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1

Degisimle ilgili Ug Siirpriz

1

2000 yilinda, bir cumartesi giinii Mel Gibson'in Giiniini G6-
receksin isimli aksiyon filminin 1:05 seansina yetismek igin
birkag sinemasever Sikago'nun kenar mahallelerinden birinde-
ki sinemaya geldiler. Bu seyircilere, ticretsiz birer adet mesrubat
ile birer kova musir verildi ve filmden sonra birkag¢ soruyu ce-
vaplamalari i¢in sinemadan ayrilmamalar istendi. S6z konusu
sinemaseverler oranusiz yeme davrangiyla ilgili bir ¢aligmaya

katldiklarindan habersizlerdi.

Aldiklari patlamig misirlarda normal olmayan bir seyler var-
di. Misirlarin tadi berbatu. Aslinda 6zellikle berbat edilmis gi-
biydi. Bes giin once patlaulmislard: ve o kadar bayatlard: ki
yerken gicirdiyorlardi. Sinemaseverlerden biri, daha sonra, mi-
sirlar straforla kaplanmug yerfisugina benzetmis, hatta diger iki
kaulima musirlar1 bedava aldiklarini unutarak paralarini geri
istemiglerdi.

Kaulimcilardan bazilari musirlari orta boy kovada, digerleri
tencereyi andiran bilyiik kovalarda aldi. Herkesin kendine ait
bir musir kovasi vardi. Bu ylizden misirlar paylagmalarina ge-
rek yoktu. Calismanin yiiriitiilmesinden sorumlu aragtirmacilar
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basit bir sorunun cevabini ariyorlardi: Bityiik kovay: alan insan-
lar daha fazla m1 musir yiyeceklerdi??

Her iki kova da o kadar biiyiiktii ki sinemaseverlerin higbi-
ri musirlarinin hepsini bitiremedi. Bu yiizden arasturma sorusu
biraz daha spesifik hile gelmisti: Biiyiik kovada musir alanlar,
daha kii¢iik kovada misir alanlara gére daha fazla mu yiyecek-
lerdi?

Aragtirmacilar, kovadaki misir miktarlarini hem filmden
once hem de filmden sonra tartular. Bu yiizden herkesin ne
kadar musir yedigi kesin olarak belliydi. Sonuglar son derece
sagirtuctydr: Biiyiik boy musir kovasi alanlar, orta boy misir ko-
vasi alanlara nazaran %53 daha fazla yemisti. Bu, fazladan 173
kalori demekti ve misir kovalarinin igine yaklagik 21 kez, daha
fazla ellerini daldirdiklari anlamina geliyordu.

Caligmanin yazan Brian Wansink, Cornell Universitesi Food
and Brand Lab (Gida ve Marka Laboratuvari) yoneticisidir ve
elde ettigi sonuglari Mindless Eating kitabinda su sekilde tanim-
lamisur: Daha bagka musir deneyleri de yapuk ve hep ayni so-
nuglara ulagtik ancak bu deneylerde diger detaylar1 diizenledik.
Sinemaseverlerin Pennsylvania, Illinois ya da Iowa’dan olmasi
ya da hangi filmin gosterildigi fark etmiyordu; musir deneyle-
rinin sonuglar1 her zaman ayniydi. Insanlara daha biiyiik misir
kovalari verirseniz, daha fazla yerler.

Bu davranigi, bagka hicbir teori agiklayamaz. Bu insanlar mi-
sirlart keyif aldiklari icin yememislerdi ¢iinkii musirlar o kadar
bayatu ki ¢ignedikge gicirdiyorlardi. Her iki kova da bitireme-
yecekleri kadar biiyiik oldugu igin onlar1 kovalardaki musir1 bi-
tirme arzusu da giidiillemis olamazdi. A¢ ya da tok olmalari da
bir fark yaratmamisu. Sonug sabitti: Daha biiyiik kova=daha
¢ok yeme davranis1.

Hepsinden de 6nemlisi, insanlar bu sonuglara inanmayi red-
dettiler. Filmden sonra aragtirmacilar, sinemaseverlere iki kova-
nin boyutunu ve ge¢mis aragtirmalarindaki bulgular gésterdi.

Arastirmacilar, deneklere “Daha biiyiik kovalardan dolayi, daha
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fazla yediginizi diisiiniiyor musunuz?” diye sordular. Cogunluk
bu goriise dudak biikerek, “Bu tiir seylerden etkilenmem.” ya
da “Ne zaman doydugumu ¢ok iyi bilirim.” gibi cimlelerle kar-
silik verdiler.

Eyvah ki ne eyvah!

2.

Birinin size patlamig musir yeme deneyinin bulgularini géster-
digini ancak kovalarin boyutundan bahsetmedigini diisiiniin.
Veri ozetinizdeki sonuglara hizlica goz atuginizda, farkl in-
sanlarin ne kadar musir yedigini gordiiniiz. Bazilar1 az, bazilan
cok yemiglerdi; digerleri ise insan midesinin fiziksel sinirlarin
zorlamuglard1. Elinizdeki bu bulgulara bakinca ¢ok fazla diisiin-
meden sonuca ulagmak kolayiniza gelir. Baz: insanlar ‘Makul

Atsgtiricilar’, digerleri ise ‘Biiyiik Oburlar dir.

Bu verileri sizinle birlikte inceleyen bir kamu sagligi uzmani,
muhtemelen oburlar konusunda olduk¢a endiselenecektir. Bu
insanlar: daha saglikls bir beslenme aliskanligs benimsemeleri ko-
nusunda ikna etmemiz gerek! Onlara bu kadar ¢ok yemenin saglik
agisindan teblikelerini gosterecek yollar bulmalryiz!

Durun bir saniye! Insanlarin daha az patlamis misir yemesi-
ni istiyorsaniz, ¢oziim son derece basit: Daha kiigiik kovalarda
musir verin. Béylece onlarin bilgi birikimleri ya da tutumlan
konusunda endiselenmek zorunda kalmazsiniz.

Degisimle ilgili basit bir sorunu (musir kovalarini kiigiile-
mek), zor bir degisim sorununa doniigtiirmenin ne kadar kolay
oldugunu gériiyorsunuz. Bu durum, degisimle alakali kargimi-
za gikan ilk siirprizdir: Kisilik sorunu gibi goriinen sey, cogu
zaman durumsal bir sorundur.

3.

Bu kitaby, sizin bir seyleri degistirmenize yardimei olmak ama-
ciyla yazdik. Degisimi bireysel, kurumsal ve toplumsal olmak
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tizere her seviyede degerlendirdik. Erkek kardesinizin kumar
aliskanligini yenmesini istiyor olabilirsiniz. Pazar kosullarindan
dolayi, ekibinizin daha tutumlu davranmasina ihtiyaciniz ola-
bilir. Belki de komsularinizin ige bisikletle gitmesini istiyorsu-
nuzdur.

Cogu zaman bu konular ayn ayn degerlendirilir: Bireyler
icin ‘kendi kendine yardim’, yoneticiler igin ‘degisim yonetimi’
ve aktivistler i¢in ‘diinyay1 degistirme’ 6nerileri sunulur. Aslin-
da bu dogru degil ¢iinkii degisim girisimlerinin hepsinin ortak
bir noktasi var. Herhangi bir davranig1 degistirmek iin bireyle-
rin farkh sekilde davranmaya baglamas: gerekiyor. Erkek karde-
siniz aruk kumarhaneye gitmemeli ya da calisanlariniz otobiis
biletlerini kendileri almaya baslamalilar. Sonugta degisimle il-
gili girisimlerin tamami, ayni amag gergevesinde 6zetlenebilir:
Insanlarin yeni bir davranis bigimi benimsemelerini saglayabilir
misiniz?

Insanlarin degisime kargt direng gosterdigini diisiindii-
giiniizden eminiz. Ancak bu o kadar da basit degil. Her giin
-agiklamasi zor olsa da- degisimi hos kargilayan anne babalarin
bebekleri diinyaya geliyor. Bu tarz degisimin boyutunu bir di-
siniin! Durup dururken sizi gecede iki kez avaz avaz bagirarak
uyandiran bir patronla ¢aligmay: ister misiniz? Ya da her yeni
kiyafet giydiginizde lizerinize tiikiiriiklerini sagan bir patron
hayal edin! Yine de her geye ragmen insanlar, bu degisime karst
koymazlar ve bu ise goniilli olarak girisirler.

Hayaumiz boyunca pek ¢ok biiyiik degisimi kucaklariz; sa-
dece bebekler degil, evlilikler, yeni evler, yeni teknolojiler ve
mesleginizle alakali yeni sorumluluklar bunlar arasindadir. Bu-
nunla birlikee sizi ¢ilgina gevirecek kadar direng gosteren davra-
niglar da vardur. Tiryakiler sigarayi birakamaz, ¢ocuklar giderek
daha ¢ok sismanlar ve kocaniz kirli gomleklerini asla gamagir
sepetine atmayacak gibi goriiniir.

Bu yiizden degisimleri zor ve kolay degisimler olmak tizere
iki kategoriye ayirabiliriz. Peki, bir degisimi digerinden farkl:
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kilan nokta nedir? Bu kitapta, basarili degisimlerin ortak bir
kab1 paylagugini iddia ediyoruz. Bu degisimler, degisim lideri-
nin ayn1 anda ii¢ sey yapmasini gerektirir. Bunlardan bir tane-
sini daha 6nce dile getirmistik: Birinin davranigini degistirmek
i¢in o kisinin durumunu degistirmeniz gerekir.

Ancak her sey bununla bitmez. Bir insani rehabilitasyon
merkezine gondererek, bu ortamda ickiyi birakmasini saglaya-
bilirsiniz. Peki, s6z konusu kisi oradan ayrnldiginda ve ortam-
daki etki yok oldugunda ne olacak? Satis miidiiriiniin peglerini
bir an bile birakmadig1 saus temsilcilerinin verimliliginde bir
artis oldugunu gozlemleyebilirsiniz ancak durum normal sart-
lara déndigiinde ne olacak? Bireylerin davraniglarini degistir-
mek igin sadece ortamlarini degil, beyinlerini ve kalplerini de
etkilemek zorundasiniz.

Problem su ki kalp ve zihin, ¢ogu zaman birbiriyle gelisir;

hem de siddetli bir sekilde.

4.

MIT (Massachusetts Teknoloji Enstitiisii) 6grencilerinden
Gauri Nanda tarafindan icat edilen calar saat Clockyyi
distinelim. O siradan bir saat degil, o tekerlekleri olan bir
calar saat. Gece yatmadan once kurarsiniz ve o, sabah alarm
caldiginda komodinin iizerinden asag1 yuvarlanarak odanin
etrafinda dolagmaya baslar. Bu durumda siz de onu kovalamak
zorunda kalirsiniz. Simdi, sahneyi goziimiizde canlandiralim:
Yatak odasinda, i¢ ¢camagirlilarinizla emeklerken bir taraftan da
kiifiirler savurarak kagak bir saati yakalamaya ¢alisiyorsunuz.
Clocky, erteleme diigmesine basarak bir felakete yol agmanizi
engelliyor. Goriiniige bakilirsa bu yaygin bir korkudur ¢iinki
piyasaya siiriildiigii ilk iki y1l, her biri 50 dolardan 35.000 adet
Clocky saulmistir (asgari pazarlamaya ragmen).

Bu icadin basarisi insan psikolojisi ile ilgili pek ¢ok seyi goz-
ler 6niine serer. Oziinde sizofrenik oldugumuzu gosterir. Akl-
a1 yanimuz, sabah 5:45’te uyanip ise gitmeden 6nce bir kosu
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icin kendimize zaman tanimak ister. Diger yandan duygusal
yanimiz sabahin kér karanhginda uyaninca sicacik bir garsaf ve
battaniye kozasinin iginde birkag dakika daha uyumak diginda
bir sey istemez. Sizin duygusal yaniniz da iginizdeki ¢ekismeleri
kazanma egilimi gosterirse, o zaman siz de potansiyel bir Clo-
cky miisterisi olabilirsiniz. Bu bulugu bu kadar giizel yapan sey
ise akiler yanimizin, duygusal yaninizi zekice yenmesine imkén
tanimasidir. Yaramaz bir ¢alar saat, yatak odamzin ortasinda
yuvarlanip dururken battaniyenize saritlip uyumaniz ek keli-
meyle imkinsizdur.

Simdi diiriist olalim: Clocky zeki tiirler igin iiretilmis bir
tiriin degildir. Mr. Spock 5:45°te uyanmak isterse, uyanir. Dra-
ma gerek yokrtur.

I¢imizdeki sizofreni olduk¢a garip bir seydir ancak bu du-
ruma o kadar alismigizdir ki tizerine diisiinmek igin pek zaman
harcamayiz. Yeni bir diyete basladigimizda, Cheetos ve Ruff-
leslar1 kilerden ataniz ¢iinkii duygusal yanimiz bunlari yemek
istediginde, akilc1 yanimiz kendimizi kontrol etme umudumuz
olmadiginin farkindadir. Tek ¢6ziim sizi bagtan ¢tkaran unsu-
ru ortadan kaldirmakur. (Dikkatli olun MIT &grencilerinden
birkagi, diyetteki insanlardan kagan Cheetoslar tasarlayarak bir
servet sahibi olacak.)

Kaginilmaz sonug: Beyniniz ayni goriigte degil!

Aslinda psikolojideki genel kani, beynin her daim isbaginda
olan birbirinden bagimsiz iki sisteme sahip oldugu ydniindedir.
Birincisi, duygusal yaniniz olarak adlandirdigimiz sistemdir.
I¢giidiisel olan, actyr ve zevki hisseden yaninizdur. Ikincisi ise,
mantiksal yaninizdir ki bu diisiince ya da biling sistemi olarak
da bilinir. Plan yapan, analiz eden ve gelecege yonelik yaniniz

bu sisteme dahildir.
Psikologlar son birkag yildir bu iki sistem hakkinda pek gok

sey ortaya koydular ancak hig siiphesiz insanlar ikisi arasindaki
gerilimin her zaman farkindaydilar. Platon, zihnimizin iginde,
‘kirbaca ve yollara pek boyun egmeyen’ azgin bir au dizgin-
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lemek zorunda olan akilcr bir binici oldugunu ifade etmisti.
Freud, beyin (id, vicdanl siiper ego ve ikisi arasindaki dengeyi
kuran ego) ile ilgili makaleler yazmisti. Cok da uzak olmayan
bir tarihte, iktisatgilar bu iki sistemi planlayici ve yapic1 olarak
tanimladu.

Ancak bize gore, bu ikilinin arasindaki tansiyon en iyi Vir-
ginia Universitesi psikologu Jonathan Haidt'in Mutluluk Varsa-
yemz kitabinda gegen benzetmeyle islenmistir. Haidt, duygusal
yanimizin ‘Fil’, akilcr yanimizin ise onun ‘Binici’si oldugunu
ifade eder. ‘Fil'in iizerine yerlesen ‘Binici’ dizginleri eline alir
ve lider gibi goriiniir. Ancak ‘Binici’nin kontrolii siiphelidir
ciinkii ‘Fil’ ile kiyaslandiginda ‘Binici’ ¢ok kiigiiktiir. ‘Binici’
ve ‘Fil” hangi yone gidecekleri konusunda anlagmazliga diigerse,
‘Fil" kazanacak; ‘Binici’ tam anlamiyla bozguna ugrayacakur.

Pek ¢ogumuz ‘Fil'imizin ‘Binici'mize boyun egdirdigi du-
rumlara oldukga asinayizdir. Hayaumzin herhangi bir done-
minde uyuyakaldiysaniz, asiri yemek yediyseniz, gecenin bir
yarst eski sevgilinizi aradiysaniz, sorumluluklarinizi aksatty-
saniz, sigaray1 birakma konusunda basarisiz olduysaniz, sporu
astiysaniz, 6fke 4ninda pisman olacaginiz seyler soylediyseniz,
piyano ya da Ispanyolca derslerinizi biraktysaniz ve korktugu-
nuz igin bir toplantida konusma yapmay: reddettiyseniz, bu
tarz bir deneyim yagamigsiniz demekiir. Neyse ki hi¢ kimse ge-
tele tutmuyor.

‘Fil’in yani duygusal yanimizin zayif nokrast agikur: Tembel-
dir; genellikle uzun vadeli 6diil (zayiflamak) yerine, anlik odiili
(bir kiilah dondurma) tercih eder. Degisim konusundaki giri-
simlerimiz bagarisiz oldugunda hata genellikle, ‘Fil'dedir ¢iinkii
uzun vadeli degisimlere ulagmak igin kisa vadeli fedakarliklarda
bulunmamiz gerekir. (Gelecek yil daha iyi bir mali tablo igin
bugiinkii harcamalarda kesintiye gideriz. Daha ince bir viicuda
sahip olmak i¢in dondurma yemekten kaginiriz.) Degisimlerin
¢ogu zaman basarisiz olmasi, ‘Binici’nin ‘Fil'i hedef noktaya
ulagacak kadar uzun siire yolda tutamamasindan kaynaklanir.
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‘Fil'in anlik doyum arzusu ile ‘Binici’nin giicii -ki burada
uzun vadeli diisiinme, plan yapma, gelecegi diisiinme becerisini
kastediyoruz- birbirine tamamen zitur.

Ote yandan ‘Fil'in 6nemli giigleri ve ‘Binici’'nin felg eden
zayifliklar1 vardir. K6tii adam her zaman ‘Fil’ degildir. ‘Fil'in
uzmanlik alani duygudur; sevgi, merhamet, sempati ve sada-
kattir. ‘Fil’, cocuklarinizi tehlikelere karsi korumak zorunda ol-
dugunuzu soyleyen kuvvetli i¢giidiidiir. Kendinizi savunmaniz
gerektigi zaman, dimdik durmanizi saglayan yine ‘Fil'dir.

Daha da 6nemlisi, bir degisime niyetlendiginizde, gerek-
li seyleri ‘Fil’ yapar. Manukli ya da aptalca olmasi fark etmez,
amaca ulagmak igin ‘Fil’in enerjisi ve gabasi gereklidir. Bu gii¢
‘Binici’nin zaafinin aynadaki yansimasidir. ‘Binici’ her seyi agir1
derecede analiz etme ve diisiinme egilimi gostererek bosa kiirek
ceker. Hepinizin etrafinda ‘Binici’ sorunlari yasayan insanlar
vardir. Aksam yemeginde ne yiyecegini diisiinerek 20 dakika
kivranan arkadaginiz; siirekli yeni fikirler tiretmek igin saatlerce
diisiinen ancak bir tiirlii karar veremeyen meslektaglariniz bun-
lardan bazilaridir.

Bir seyleri degistirmek istiyorsaniz,” ikisine de bagvurmak
zorundasiniz. ‘Binici’ planlama ve yonlendirme konusunda
yardimct olur, ‘Fil’ ise enerji saglar. Bu yiizden ekibinizdeki
‘Fil'leri degil, ‘Binici’leri ¢agirirsaniz, ekip tiyeleri motivasyon-
dan yoksun bir zekiya sahip olurlar. ‘Binici’lere degil, ‘Fil'lere
seslenirseniz, bu kez de yonlendirmeden yoksun bir tutkuya sa-
hip olurlar. Her iki durumda da problemler fel¢ edici olabilir.
Ne isteksiz bir ‘Fil’ ne de bosa gabalayan bir ‘Binici’ bir seyi de-
gistirebilir. Degisim ancak ‘Fil'ler ve ‘Binici’ler birlikte hareket
ettiginde kolayca gergeklesir.

5.
‘Binici’ ve ‘Fil’ hangi yone gidecekleri konusunda anlagmazhga
distiigiinde, sorun yagarsiniz. ‘Binici’ gegici bir siire igin kendi
yoluna gidebilir ve ‘Fil'e boyun egmemek igin dizginlere var
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gliciiyle asilabilir. (Iradenizi her kullandiginizda yapuginiz sey
tam olarak budur.) Bununla birlikte ‘Binici’ bu kadar biiyiik
bir hayvanla girdigi miicadeleyi uzun siire devam ettiremez. En
nihayetinde giicii titkenir.

Daha net bir bakis acisiyla ifade etmek gerekirse, ‘gida algist’
ile ilgili bir aragtirmaya kaulan (ya da o sekilde séylenen) birkag
{iniversite ogrencisinin davranislarina géz atalim. Ogrenciler
laboratuvara biraz actkmis olarak geldiler ¢iinkii onlara en az
li¢ saat onceden higbir sey yememeleri soylenmisti. Son derece
leziz kokularin geldigi bir odaya gotiiriildiiler. Aragtirmacilar
biraz 6nce damla gikolatali kurabiyeler pisirmislerdi. Odanin
ortasinda bir masa duruyordu ve tizerinde iki tabak vardi. Ta-
baklardan birinde, az 6nce kokladiklar1 damla ¢ikolatali kurabi-
yelere ek olarak birkag ¢ikolata pargasi dururken, digerinde bir
demet kirmizi turp vardu.

Gostermelik bir hikdye hazirlayan aragtirmacilar, birbirin-
den oldukga farkl tatlar oldugu icin ¢ikolata ve kirmizi turpu
sectiklerini; yarin kaulimcilarla temasa gegerek, bunlari yerken
ne hissettiklerine dair haurladiklaryla ilgili sorular soracaklari-
n1 soylediler.

Kaulimailarin yansindan 2-3 kurabiye ve birkag gikolatal
sekerleme yemeleri ancak hi¢ kirmizi turp yememeleri istendi.
Diger gruba ise en az 2-3 kirmiz1 turp yemeleri ama kurabiye-
lere hi¢ dokunmamalari séylendi. Kaulimcilar kendilerine soy-
lenen yiyecekleri yerken, aragtirmacilar sadistge bir kiskirtma
niyetiyle odadan ¢ikular: Kirmizi wurplan yiyen kaulimalarin
bu tavsan yiyecegini kemirirken, taze pigmis kurabiyelere kis-
kanglikla bakmalarini istiyorlardi. (Kurabiye yiyenlerin kirmizi
turplara direnme konusunda herhangi bir problem yasamadi-
gin1 soylememize gerek yoktur herhalde.) Bu kigkirtict duruma
ragmen, biitiin kaulimcilar kendilerinden istenen yiyecekleri
tikketti ve kirmizi turp grubundan hig kimse kurabiyelere do-
kunmadi. Iste bunun ady, isbaginda irade giiciiydii.

Bu agsamada ‘tatma arastirmast’ sona erdi. Bir baska aragtir-
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maci grup, goriiniiste hi¢ alakasi olmayan ikinci bir aragtirma
icin iceri girdi. Universite dgrencilerinin mi yoksa lise 6gren-
cilerinin mi sorun ¢6zmede daha basarili olduklarini bulmaya
calistyorlardi. Bu ¢alismanin amaci niversite 6grencilerinin
goguslerini kabartarak, gelecek sorumluluklarini ciddiye alma-
larini saglamakui.

Universite ogrencilerine karmagik bir geometrik gekli gizme-
lerini gerektiren bir dizi bulmaca verildi. Cizgilerin tizerinden
tekrar gegmeden ve kalemi hi¢ kaldirmadan geometrik gekli
tamamlamak zorundaydilar. Tekrar tekrar deneyebilsinler diye
ogrencilere pek ¢ok kagit verildi. Esasinda bu bulmacalar ¢6zii-
lemeyecek sekilde diizenlenmisti. Aragturmay gergeklestirenler
ogrencilerin sonunda pes etmeden 6nce ne kadar siire sabir gos-
tereceklerini gormek istiyorlard:.

Damla ¢ikolatali kurabiyeleri yiyen ‘kiskirulmamis’ 6gren-
ciler sekli ¢izmek icin 34 girisimde bulundu ve bunun igin 19

dakika harcad:.

Kirmizi turp yiyenler ise o kadar israra1 degildi. Kurabiye
yiyen grubun harcadiginin yansi kadar yani 8 dakika iginde
vazgegtiler ve yalnizca 19 kez ¢6zmeyi denediler. Peki, bu grup
neden bu kadar kisa siirede pes etti?

Cevap sizi sagirtabilir: Kaulimcilar 6z-denetimlerini kaybet-
tiler. Psikologlar, benzer arasturmalarda, 6z-denetimin tiikene-
bilir bir sey oldugu sonucuna varmuslardi. Aslinda bu durum,
spor salonunda agirlik ¢alismanizla benzerdir. Kaslariniz heniiz
yorulmamigken, ilk kaldiris oldukga kolaydir. Tekrarlar arttik¢a
kaslarimiz daha ¢ok yorulur ve bir noktada aruk agirhig: kaldi-
ramayacak bir asgamaya gelirsiniz. Kirmuzi turp yiyenler, kura-
biyelere diren¢ gosterirken 6z-denetimlerini tiikettiler ve sonug
olarak ‘Fil'leri bulmaca gorevinden yakinmaya bagsladiginda
(cok zor, eglenceli degil, bu konuda hig iyi degiliz), ‘Binici’lerin
dizginlere 8 dakikadan daha uzun siire asilacak giicii kalmad:.
Kurabiye yiyenler ise, ‘Fil’ ile 19 dakika miicadele edebilecek
enerjik ve ozgiir bir ‘Binici’ye sahiplerdi.
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Oz-denetim tiikenebilir bir kaynaktrr. Bunu bilmek ok
onemli bir farkindalikur ¢iinkii ‘6z-denetim’den bahsederken,
bagimliliklarin istesinden gelmek icin gerekli olan irade gii-
ciindeki gibi, kelimenin dar anlamini kastetmiyoruz. Daha
kapsamli bir 6z-gozetimden s6z ediyoruz. Calisanlarinizdan
birine olumsuz bir geribildirimde bulunurken, yeni bir kitap
rafin1 monte ederken ya da yeni bir dans 6grenirken zihninizin
nasil islev gosterdigini disiiniin. Kelimelerinizi dikkatle seger
ve ol¢iilii bir sekilde davranirsiniz. Bir gézetmen sizi izliyormug
gibi hareket edersiniz. Bu, ayni zamanda 6z-denetimdir.

Bu ornegi, davranislariniz ‘gézetleniyormug’ gibi bir hisse
kapilmadiginiz durumlarla kargilastrin. Mesela, araba kullanir-
ken geldiginiz yolun son birkag kilometresini haurlamamaniz,
diisiinmeden kolayca dug almanizi veya sabah kahvenizi hazir-
lamanizi diisiinebilirsiniz. Aslinda giinliik davraniglarimizin
birgogu kontrollii degil, daha ziyade otomatiktir ki bu iyi bir
seydir ¢iinkii kontrollii davransglar yorucudur. Insanin enerji-
sini diigiiriir.

Oz-denetim tiiketici ozelligini kanitlayan diizinelerce ¢alis-
ma yapilmistur. Nitekim nikih bagvurusunda bulunmak veya
yeni bir bilgisayar siparis etmek gibi hassas se¢imler veya alig-
veris yapmalar1 istenen insanlar, odaklanma ve problem ¢oz-
me konusunda bu tarz zor tercihler yapmak zorunda olmayan
insanlara gore daha kétiiydiiler. Bir arastrmada bazi kisilerin
hasta hayvanlarla ilgili tiziicii bir film izlemeleri ve duygularini
basurmalar: istendi. Daha sonra ayni kisiler, 6zgiirce aglama-
larina izin verilenlere gore fiziksel olarak daha zayif bir daya-
niklilik sergilediler. Bu galigma, bagkalar: iizerinde birakugimiz
etkiyi kontrol etmek, korkularla basa ¢ikmak, harcamalarimizi
kontrol etmek ve “Sakin asag1 bakma!” tarzinda basit yonerge-
lere odaklanmak gibi ¢ok farkli durumlarda 6z-denetimimizi
kaybettigimizi ortaya koyar.

Biitiin bunlar degisim agisindan hayati 6nem tagir ¢iinki
insanlar bir seyleri degistirmeye ¢alisirken, ¢ogu zaman otoma-
tik hile gelen davraniglarina yénelirler ve bu durum ‘Binici’nin
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dikkatli gozetimini gerektirir. Ne kadar biiyiik bir degisim he-
defliyorsaniz, 6z-denetiminiz o kadar ¢ok baltalanir.

Insanlar 6z-denetimlerinin sonuna geldiklerinde tiikenen
seyler; yaraua diisiinme, odaklanma, diirtiilere ket vurma, ha-
yal kiriklig: ve basarisizlik kargisinda yilmama gibi beceriler igin
ihtiya¢ duyulan zihinsel kaslardir. Baska bir deyisle, degisimi
biitiiniiyle gergeklestirmek icin gerekli olan zihinsel kaslar1 yok
eder.

Iste biitiin bunlardan dolayi, insanlarin tembel veya direngli
oldugu icin degismekte zorlandiklarinin soylendigini duyarsi-
niz. Kiilliyen yanlis bir diisincedir. Aslina bakarsaniz gergek
olan tam tersidir. Degisim zordur ciinkii insanlar kendilerini
titketir ki bu da degisimle ilgili ikinci siirprizdir. Yani tembellik
oldugu disiiniilen sey ¢ogu zaman titkenmigliktir.

6.

Biiyiik bir imalat firmasinda calisan Jon Stegner, bu firmanin
ok fazla paray1 bosa harcadigini diisiiniiyordu. John Kotter ve
Dan Cohen’in 7he Heart of Change isimli kitabindan alinulan-
dig1 gibi Stegner, “Gelecek bes y1l iginde satn alma giderlerini
yiizde iki oraninda degil, yaklagik bir milyar dolar kadar agag:
¢ekme firsauumiz oldugunu diisiindiim.” demisti.

Bu kadar tasarruf yapabilmek i¢in kapsamli bir degisiklik
gerekliydi ve Stegner patronlarini ikna etmek zorunda oldugu-
nun farkindaydi. Patronlari bu duruma inanmazsa, boyle bir
degisiklige kucak agmayacaklarini biliyordu ki ¢ogu inanmad.

Sirketin bagarisiz saun alma aligkanhklariyla ilgili ¢arpici bir
ornek arayan Stegner, stajyer dgrenciyi cogu fabrikada iscilerin
giydigi is eldivenini arasurmakla gorevlendirdi. Caliskan stajyer
kisa bir siire i¢inde fabrikalarin 424 farkli eldiven saun aldig-
n1 bildirdi. Ustelik bu fabrikalar farkli yerlerden farkl tiirlerde
triinler aliyorlardi. Bir eldiven bir fabrikada 5 dolarken, dige-
rinde 17 dolara mil olabiliyordu.
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Stegner’in istegi tizerine stajyer 6grenci 424 eldiven ¢esidi-
nin her birinden 6rnek alip, 6denen fiyaun etiketini yapistirdi.
Daha sonra biitiin eldivenler topland: ve toplant masasinin
tizerine yigildi. Boliim Bagkanlar’nin hepsini Eldiven Tapina-
gr'ni ziyaret etmeye davet eden Stegner, ortamu su sekilde ha-
trhiyordu:

Normal zamanlarda bu odada gordiikleri sey, temiz bir
masa veya uzerinde duran birkag kigit parcasiydi. An-
cak su anda bir siirii eldivenle dolu pahali ve biiyiik bir
masa goriiyorlardi. Yoneticilerin tamamu bu eldiven yig:-
nina bir dakika boyunca bakarak, “Gergekten bunlarin
her ¢esidinden aliyor muyuz?” gibi bir seyler soylediler.
Aslini sorarsaniz, evet aliyoruz. “Oyle mi?” Evet, yle.
Daha sonra masanin gevresinde bir tur atular. Uzerinde-
ki fiyatlar1 gorebiliyorlardi. Birbirinin aynisi gibi gori-
nen iki eldivenden biri 3.22, digeri ise 10.55 dolar olarak
etiketlenmigti. Bu pozisyondaki insanlarin s6yleyecek bir
seylerinin olmamasi ¢ok nadir goriilen bir seydir ancak o
an agzlari agik kalmist.

Bu olayin {izerinden ¢ok ge¢memisti ki eldiven tapinag ge-
zici bir sergiye doniistii ve pek ¢ok tesisi dolasti. Tepkiler son
derece duygusaldi: Delilik bu. Deliyiz biz. Buna dur demek zo-
rundayiz. Stegner cok ge¢meden tam da aradig sey olan degi-
simi gerceklestirme yetkisine sahip oldu. Sirket satin alma alis-
kanliklarini degistirerek, hauri sayilir bir tasarruf yapu. Béylece
herkesin istedigi mutlu sona ulagildi. (Tabii beg dolarlik eldi-
venleri on yedi dolara satabilenleri saymazsak.)

7.

Diiriist olmak gerekirse pek ¢ogumuz Stegner'in yapugini
denemeye bile kalkigmazdik. Sadece ‘Binici’ye hitap eden bir
sunum yapmak ¢ok daha kolay ve dogal olurdu. Olasiliklar
tartugimiz zaman, hesap cizelgeleri, tasarruf verileri, maliyet
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digiirme goriigmeleri, tedarikgilerin birlesmesine kars1 one-
riler ya da merkezi satin almaya dair mitkemmel bir manuk
gibi durumlarla kargilagiriz. Orada, vergi uzmanlarini mutluluk
gozyaslarina bogacak 12 sekmeli bir Microsoft Excel hesap tab-
losu hazirlayabilirdiniz. Stegner bunun yerine bir dolu eldiveni
masanin lizerine yigarak patronlar1 baz1 gergekleri ¢ok daha ya-
kindan gormeye davet etti.

Beyaz yakali cesareti diye bir sey varsa, bu durum miikem-
mel bir 6rnek niteligindedir.

Stegner bir seyleri degistirmek igin is arkadaglarinin ‘Fil’le-
rini kendi safina ¢ekmesi gerektiginin farkindaydi. Analitik
hesaplari igeren bir sunum yapsaydi, onu destekleyecek birkag
kisi bulabilir, ardindan yéneticiler alu hafta sonra bir izleme
toplanusi yapilmasini talep edebilirlerdi (daha sonra da bu top-
lanuy: ertelerlerdi). Analitik yaklasgim ikna edicidir. Stegner’in
is arkadaglarini satin alimin gézden gegirilmesi gerekrtigine tek
bagina inandirmasi miimkiin. Peki ama ya bir sonraki yil?

Arkadaglarinizin ‘Binici’lerine ulagirsaniz fakat ‘Fil'lerine
ulagamazsaniz, motivasyondan yoksun bir y6nlendirmeleri
olur. ‘Binici’ler bir miiddet ‘Fil’i kendi yollarinda siiriikleyebilir
ancak tahmin ettiginiz gibi bu girisim ¢ok uzun soluklu olmaz.

Bununla birlikte engelleri agtp duyguya ulagmay: basardigi-
nizzaman, bir seyler degisir. Stegner, is arkadaglarini ok sagirtu.
Once kendi kendilerine, “Biz deliyiz.” diye diisiindiiler. Daha
sonra, “Bunu diizeltebiliriz.” dediler. Herkes eldiven sorununu,
dolayisiyla biitiin siparis siirecini diizeltmek igin birkag ¢6ziim
onerebilirdi. Bu durum ‘Fil'lerini harekete gegme konusunda
cesaretlendirdi.

Elbette, milyar dolarlik degisim hikéyelerinin benzer bigim-
de garpict olmasini beklemiyoruz. Ornekrteki degisim girisimi,
stajyerin yardimuyla tek bir ¢alisan tarafindan yiiriitiildii ve tek
bir iiriin tizerinde duruldu. Sunumun kapsamu, teklifin kapsa-
miyla hicbir sekilde ortiismiityordu ancak Stegner’'in stratejisi
ise yarad1.
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Hem ‘Binici’ye hem de ‘Fil’e hitap etmenin giicii iste bura-

dadr.

8.

Motivasyondan yoksun bir ‘Fil’, degisim girisimini mahvedebi-
lir ama unutmamaliyiz ki ‘Binici’nin de sorunlari vardir. ‘Binici’
analizcidir ve bosa kiirek geker. ‘Binici’ hangi yone gidecegini
kesin olarak bilmiyorsa ‘Fil’e daireler ¢izdirir. Tahmin ettiginiz
tizere bu egilim, degisime dair tigiincii ve son siirprizdir: Diren-
me gibi goriinen sey genellikle agiklik yoksunlugudur.

Steve Booth-Butterfield ve Bill Reger, Bat1 Virginia Univer-
sitesi'nde profesor olan iki saglik aragtirmacisidir. Insanlari daha
saglikli beslenmeye ikna etmenin yollarini ariyorlar. Gegmiste
yaptiklari aragtirmalara bakuklarinda, insanlarin kendilerinden
beklenen yeni davranig bigimi agik bir sekilde ifade edildiginde,
degisimin ger¢eklesmesinin daha miimkiin oldugunun farkin-
daydilar ancak ne yazik ki ‘daha saglikli beslenme’ hi¢ de net
bir ifade degildi.

Saglikli beslenmeye nereden baglamaliyiz? Insanlar hangi
besinleri yemekten vazge¢meli ya da hangi besinleri yemeye
baslamali? Kahvalt, 6gle ya da aksam 6giinlerindeki yemek
aligkanliklarindan hangileri degistirilmeli? Evde mi yoksa res-
toranda mi1 yenmesi daha saglikli?> Amerikali birinin beslenme
diizeninin baslangi¢ noktas: dikkate alindiginda, ‘daha saglikli
beslenme’ ile ilgili sayisiz yol vardir. Bu durum Binici’nin bosa
kiirek gektigi, analiz ettigi ve yogun bir miicadeleye giristigi
hélde asla ilerleyemedigini gosterir.

Iki profesor beyin firtinasi yapuiklari sirada, diisiinceleri siit
tizerinde yogunlasti. Amerikalilarin biiyiik ¢ogunlugu siit ier
ve bildigimiz gibi siit ¢ok 6nemli bir kalsiyum kaynagidir. An-
cak tipik bir Amerikan beslenme diizeninde siit, tek ve en bii-
yiik doymus yag kaynagidir. Aslinda yapilan hesaplamalar, tize-
rinde durulmas: gereken bir gergegi gozler 6niine sermektedir:
Amerikalilar tam yagh siitten yagsiz veya yiizde bir yagh siite
gectikleri takdirde, beslenme diizenleri Amerika Tarim Bakan-
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lig'nin tavsiye ettigi yag seviyesine gelmis olur.

Peki, Amerikalilarin az yagl siit igmeleri igin ne yapmaniz
gerek? Bu siitiin buzdolaplarina girmesini saglarsiniz. Bunun
cok da yersiz bir cevap oldugunu sanmiyorum. Sonugta insan-
lar evde ne varsa onu iger; aileler tam yagli siite aligtklar: gibi,
az yagl siite de aligabilirler. Dolayisiyla problem sandigimizdan
daha basittir. Igme davranigini degistirmeniz gerekmez, daha
ziyade satin alma davranisini degistirmeniz gereklidir.

Bir anda keskin bir miidahale gergeklesti. Hangi davranisi
degistirmek istiyoruz? Tiketicilerin yagsiz veya yiizde bir yag-
I siic saun almasint istiyoruz. Ne zaman? Aligveris yaparken.
Hadi ya! Peki, baska nelerin degismesi gerekli? Higbir seyin!
(Simdilik!)

Reger ve Booth-Butterfield, Bat Virginia'daki iki belediyede
bir kampanya baglatu ve yerel medya kuruluslarinda (TV, ga-
zete, radyo) iki hafta siireyle reklam spotlar1 yayinlatt. Kamu
saglhg spotlarinin pek ¢ogunun verdigi yumusak mesajlarin
aksine, yiizde bir yagl siit kampanyasi son derece agik ve et-
kiliydi. Reklamlardan birinde bir bardak tam yagl siitte, bes
dilim jambona denk yag miktar1 oldugunu soyleniyordu! Bir
basin toplanusinda aragurmacilar, muhabirlere bir tiip dolusu
yag gostererek, bunun yarim galon (1,89 litre) tam yagl siitte
bulunan miktara egdeger oldugunu ifade ettiler (Fil'in gagrisina
kulak verin; “Iyyyyy, berbat!” tepkisi almaya ¢alisiyorlar.

Reger ve Booth-Butterfield inceleme bolgesinde yer alan
toplam sekiz marketin saus mikearlarini kontrol ettiler. Kam-
panya baglamadan 6nce, az yagl siitiin piyasast %18'di. Kam-
panyadan sonra ise %41 e yiikseldi ve alt1 ay sonra %35’te sabit

kald1.

Bu 6rnek bizi, bagarili degisimleri tanimlayan kalibin son
boliimiine getiriyor. Demek istedigim su; insanlarin degismesi-
ni istiyorsaniz, ‘giin’ gibi acik yénlendirmeler sunmalisiniz.

Bu noktanin bu kadar 6nemli olmasinin nedeni, ‘Binici’nin
bosa kiirek gekmemesi igindir. Insanlara ‘daha saglikli yagama-
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larint’ soylediginizde bunun ne kadar farkli gekillerde yorumla-
nabilecegini bir diisiiniin. ‘Binici’lerin siirekli segenekleri diisii-
nerek kafa yordugunu farz edin (Daha ¢ok tahil m1yoksa daha
az et mi yiyecegim? Tam tersi daha mi1 uygun olur? Vitamin
takviyesine gerek var m? Daha ¢ok egzersiz yapsam ve karsi-
liginda dondurma yesem olur mu? Diyet kola mi igmeliyim
yoksa tatlandiricilar kaloriden daha mi tehlikeli?)

Direnme gibi goriinen sey genellikle aciklik yoksunlugudur.
Bau Virginyalilar1 bu aragurmadan 6nce gézlemlemis olsaydik,
sagliklar1 konusunda 6zensiz insanlar olduklarini diistiniirdiik.
Peki gergekten Gyleyse, davranislarini degistirmek neden bu ka-
dar kolay olduw?

Insanlarin degismesini istiyorsaniz onlardan, ‘daha saglikh
yasamalarin’ istemeyin. Onun yerine, “Bir daha markete git-
tiginizde tam yagh siit yerine, %1 yagl siit saun alin.” deyin.

9.
Bu kitapta agiklamaya ¢alisacagimiz, davranss degisikligi yap-
maniz1 gerektirecek durumlarda size yardimer olacak, ii¢ bo-
limden olusan ana sistemle alakali bilgi vermeye ¢alistik:

* ‘Biniciyi yonlendirin: Direnme gibi goriinen sey, genel-
likle agiklik yoksunlugudur. Bu ytizden kolayca anlagila-
bilen bir yonlendirmede bulunun. (%1 yagh siitii haur-
layin.)

 Fil’i motive edin: Tembellik gibi goriinen sey cogu zaman
titkenmigsliktir. Binici’ye baski uygulayarak istediklerinizi
uzun siire yaptiramazsiniz. Bu yiizden insanlarin duygu-
sal yanini kendinize dogru ¢ekmek, ‘Fil’lerini yolda tutup
igbirligi yapmaniz agisindan hayati 6neme sahiptir. (Ku-
rabiye ve kirmiz1 turp deneyini, masadaki eldiven yigini-
nt haurlayin.)

* Yol'u sekillendirin: Kisilik sorunu oldugunu diisiindii-
gliniiz sey aslinda durumsal bir problemdir. Bu duruma
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“Yol’ adin1 veririz. ‘Yol'u sekillendirdiginiz zaman, ‘Bini-
ci’ ve ‘Fil'e ne olursa olsun, degisimi ger¢eklestirme ola-
siiginiz daha yiiksek olur. (Sinemada kiigiilen patlamug
musir kutularinin gosterdigi etkiyi haurlayin.)

Bu sistemi otoritesi veya kaynag sinirlt olan insanlara yar-
dimci olmasi igin gelistirdik. Bazi insanlar emir vererek her za-
man her istediklerini yapurabilir. Mesela CEO’lar biitiin ¢ali-
sanlari isten ¢ikarabilirler, yeni insanlar ige alabilirler veya bazi
kisileri kovabilirler, tegvik sistemlerini degistirirler ya da ekiple-
ri birlestirirler. Politikacilar davranis degisikliklerini gergekles-
tirmek igin kanunlar koyarlar ya da ceza sistemini uygularlar.
Geri kalanlarimiz béyle imkénlara sahip degiliz. (Yine de kabul
etmek gerekirse bu uygulamalar hayau daha kolay hile getirir.
“Evlat, ¢6pii digar1 gikarmazsan, isten aulirsin.”) Bu kitabin ige-
riginde bu tiir yapisal yontemlerden pek fazla s6z edilmemek-
tedir.

Sizin igin yararl olacagini umut etmekle birlikte, bu sis-
temin her derde deva olmayacaginin da farkindayiz ki siz de
bunu bilseniz iyi olur. Her seyden once eksikleri olan bir sis-
temden s6z ediyoruz. Uygulamasi kolay bir sistem olusturmak
ugruna, degisimle ilgili pek cok dnemli goriisii atladik. Ikinci
olarak, degisimin zor olmasinin 6nemli bir nedeni var. Diinya
her zaman sizin istediginizi istemez. Bagkalarinin davraniglarini
degistirmek istiyorsunuz ama onlarin da se¢me hakk: var. Gii-
zel sozler soyleyerek kandirabilir, etkileyebilir, tesvik ve motive
edebilirsiniz ancak bazen ¢aliganlar, konforlu aligkanliklarindan
vazge¢mek yerine isten kovulmayi tercih ederler. Bir alkolik ba-
zen sonuglart ne olursa olsun bir kadeh daha i¢mek ister.

Biitiin bunlardan dolayr degisimin kolayca gergeklesecegi
gibi bir sey vadetmiyoruz. Ancak hig degilse biraz kolaylastor-
mak igin yardimct olabiliriz. Size, bunca zamandir yapilan bi-
limsel aragtirmalara dayanarak, haurda kalacak kadar basit ve
aile, is, toplum ve pek ¢ok farkli ortamda kullanilabilecek kadar
esnek bir sistem olugturmayi amagliyoruz.
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Davranigi degistirmek igin ‘Binici’yi yonlendirmek, ‘Fil'i
motive etmek ve Yol'u sekillendirmek zorundasiniz. Bu ii¢iinii
gerceklestirmeyi bagarabilirseniz, arkanizda ¢ok fazla kaynak ya
da gii¢ olmasa bile 6nemli bir degisim meydana gelebilir. Bunu
kanitlamak i¢in saglik hizmetlerinde ¢igir agan Donald't dinle-
mekten bagka bir sey yapmaniza hig gerek yok.

10.

2004 yilinda, Doktor ve Saghk Hizmetleri Gelistirme
Kurumu’nun (IHI) CEO’su olan Donald Berwick’in zihninde,
nasil daha fazla insani kurtarabilecegine dair baz fikirler ortaya
cikti. THI aragtirmacilari, hasta bakimini, iiretim hattindan
¢itkan arabalarin kalitesini degerlendirmek icin kullanilan
analitik araglarla incelemiglerdi. Saglk hizmetlerindeki
‘kusur’ oraninin 10'da 1 kadar oldugunu bulmuglard: ve bu,
antibiyotiklerin, hastalarin %10’una belirlenen zamanda
verilmemesi demekti. Burada sagirtici derecede yiiksek bir hata
orant vardi ¢iinkii bagka sektdrler 1000 vakada 1 hata (ve gogu
zaman ¢ok daha iyi) seviyelerinde bir performans gostermeyi
bagariyorlardi. Berwick, yiiksek hata oraninin her yil binlerce
hastanin bos yere 6lmesi anlamina geldigini biliyordu.

Berwick, diger sektorlerde ise yarayan dikkatli siireg iyilegtir-
melerinden, hastanelerin de fayda saglayabilecegi goriisiindey-
di. Organ naklini de bir Toyota Camry’nin iiretimi sirasindaki
kadar saglam ve kusursuz bir gekilde ‘gerceklestirmek’ miimkiin
olamaz miyds?

Yapilan aragtirmalar, Berwick’in goriislerini o kadar kuvvetli
bir sekilde destekliyordu ki temel anlamda hi¢bir siipheye yer
yoktu. Ancak yine de pek bir sey olmadi. Berwick elbette sek-
torde herhangi bir degisimi zorlama kabiliyetine sahip degil-
di. Sonugta, IHI'de sadece yetmis bes kisi ¢alistyordu. Ancak
Berwick pes etmedi.

Berwick, 14 Aralik 2004’te hastane yoneticileriyle dolu sek-
torel bir kongrede konusma yapti. “Iste yapmamuz gereken sey:
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Bence 100.000 hayau kurtarmak zorundayiz. Ayrica bunu 14
Haziran 2006’ya kadar yani 18 ay i¢inde yapmak zorundayiz.
Bazen bir say1, yakin zamandaki bir siireyi temsil etmez. Iste
sayt: 100.000. Iste siire: 14 Haziran 2006, sabah saat 9:00.”
dedi.

Kalabalik, bir an neye ugradigini sagirmuist1. Hedef gergekten
kokutucuydu ancak Berwick bu konuda son derece ciddiydi.
Kiigiik ekibiyle birlikte imkansizi bagarmak igin harekete gegti.

IHI, hayat kurtarmaya yonelik gayet agtk altt miidahale sun-
du. Bu miidahalelerden biri, suni solunum cihazina bagli has-
talarin bosu bosuna 6lmesine neden olan zatiirrenin 6nlenmesi
icin hastanelerin bir dizi kanitlanmis yontemi benimsemesini
istemekti. (Yontemlerden biri agiz salgilarinin nefes borusuna
gitmemesi i¢in, hastanin baginin 30 ile 45 derece yiikseltilme-
siydi.)

[HI'daki hastane yoneticilerinin hepsi de hayat kurtarmak
diisiincesini benimsemislerdi ancak amaca giden yolda pek ¢ok
engel vardi. Bir hastanenin ‘hata oran’'ni diisiirmesi igin her
seyden 6nce, hatasi oldugunu kabul etmesi gerekirdi. Bagka bir
deyisle, baz1 hastalarin gereksiz yere oldtigiinii kabul etmek zo-
rundaydilar. Hastane avukatlari boyle bir itirafin kayda ge¢mesi
konusunda ¢ok istekli degillerdi.

Berwick, hastanelerin hatayi kabul etmek konusundaki alin-
ganliklarinin istesinden gelmek zorunda oldugunun farkin-
daydi. 14 Aralik’taki konusmasinda, kizi ubbi bir hata sonucu
hayauni kaybeden bir anne de onun fikrini destekleyerek soyle
demigti; “Aslinda oldukga tizgiiniim; ne sdyleyecegimi tam ola-
rak bilmiyorum ¢iinkii béyle bir kampanya dért ya da bes yil
once gergeklesmis olsayd: belki de kizim hal yasiyor olacaku. ..
Ama yine de mutluyum. Bunun bir pargasi olmaktan dolay:
bityiik bir heyecan duyuyorum giinkii bunu yapabileceginizi
biliyorum; ¢iinkii bunu yapmak zorundasiniz.”

Sahnedeki bir diger konuk olan, Kuzey Karolina Eyaleti
Hastane Birligi Baskani da, “Son yillarda ¢ok sayida insan bu
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konuyu goérmezden geliyor. Ancak artuk dogru seyi yapmanin
vakti geldi. Olay aslinda bu kadar basit.” dedi.

IHI, isteyenlerin kolaylikla kampanyaya kaulabilmesi i¢in
uygun sartlar1 hazirladi. Sadece bir hastane CEO’su tarafindan
imzalanan, bir sayfalik formu doldurmak yeterliydi. Berwick’in
konugmasini takip eden iki aylik bir siire zarfinda 1000’i agkin
hastane kampanyaya kauldi. IHI ekibi, kaydini yaptiran yeni
hastanelerin miidahaleleri benimsemelerine yardimci oluyordu.
Ekip iiyeleri; aragtirma, agamali talimat kilavuzlan ve egitim
imkini sundu. Hastane yéneticilerinin bagarilarini ve kargilag-
tiklar1 zorluklar birbirleriyle paylasmalari icin telekonferanslar
yapildi. Daha hizli basariya ulagan hastaneleri, yeni katlan has-
tanelerin ‘danigmanlarr’ olmalari igin tesvik ettiler.

Sistemdeki uyusmazlik ¢ok ciddi boyutlardaydi. IHI Mii-
dahaleleri’nin benimsenmesi hastanelerin onca zamandir de-
vam ettigi aliskanliklarindan ve rutinlerinden vazge¢melerini
gerektiriyordu. Doktorlarin biiyiik kismi, yeni yontemlerden
rahatsiz oldular ¢iinkii sinirlandiklarini diigiiniiyorlardi. Ancak
bu yontemleri benimseyen hastaneler ¢arpici sonuglar kaydedi-
yorlardi. Bu yiizden gézle goriiliir basarilar gogu hastaneyi bu
kampanyaya katilmaya tegvik ediyordu.

Berwick, 14 Haziran 2006 yilinda, sabah saat 9:00'da, geri
donmeyi vadettigi tarihte, sonuglari agiklamak icin yeniden
sahneye ¢iku: 100.000 Hayat Kampanyasi’na kaulan hastane-
ler hep beraber, yaklagik 122.300 kisinin 6liimiinii engellemis-
lerdir. Ayni gekilde ilerleyen zamanlarda da hayat kurtarmaya
devam edecek ve saglikla ilgili sonuglar gelistirecek yeni bakim
standartlarini kurumsallagtirmaya baglamiglardir.

Kalabalik, sevingten havalara ugtu. Don Berwick, IHI'daki
75 kisilik ekibiyle binlerce hastaneyi davranig degisikligi yap-
maya ikna etti. Hep birlikte 122.300 hayat kurtararak Mic-
higan Ann Arbor'daki kadin, erkek ve ¢ocuklarin hepsine can
simidi vermekle ayni degerde bir sonug elde etti.

Bu sonugla birlikte Berwick’in 18 ay 6nce konusmasini bi-
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tirirken, hastaneler 100.000 hayat hedefine ulasuginda diinya-
nin nasil bir yer olacagy ile ilgili dile getirdigi diisiinceleri ger-
gege doniigtii:

Pizza ile baglayip sampanya ile biten bir kutlama yapa-
cagiz. Verdigimiz sozleri tutmanin 6nemini, diristlik
gosterme cesaretini, yoldaghgin keyfini, saha ¢alismasi
konusundaki beceriyi ve elde edecegimiz sonuglari kut-
layacagiz. Kendimizi tebrik edecegiz. Hayatlarini kur-
tardigimiz hastalar bize eslik edemeyecek ¢iinkii isimleri
hi¢bir zaman bilinmeyecek. Baglarina bir sey gelmeme-
sine katkida bulunmus olacagiz. Belirsiz bir durum olsa
da ebeveynlerinin kagiracaklari mezuniyet ve diigiin t6-
renlerine kauldiklarini, torunlarin hi¢ bilmeyecekleri
biiytikanneleri ve biiyiikbabalari taniyacaklarini, tatillere
¢tkacaklariny, islerin tamamlanacaginy, kitaplarin okuna-
cagini, senfonilerin dinlenecegini bilmeyecektik. Bu ¢a-
lismay1 yapmasaydik bahgeleri ot biiriimiis olacakuu. '

11.
Biiyiik degisimler gerceklesebilir.

Don Berwick ve ekibi 100.000 hayau kurtaran bir degisi-
min basitlestirilmesine katki sagladilar. Buna ragmen Berwick
hi¢ gii¢ kullanmadi. Yasalani degistiremezdi. Kendisiyle aym
fikri paylasmayan hastane yoneticilerini islerinden kovamazdu.
Kendisini destekleyen hastanelere prim 6deyemezdi.

Berwick, bizimle ayni araglara sahipti. Baglangig olarak he-
def kitlesinin ‘Binici’lerini yonlendirdi. Varig noktasi son derece
agiker: Bazi, bir say1; yakin zaman da bir siire degildir. Iste Say:
100.000 iste Siire: 14 Haziran 2006 sabah, saat 9:00. Yine de
biitiin bunlar yeterli degildi. Hastanelerin bu hedefe nasil va-
racaklarini bulmalarina yardimei olmasi gerekiyordu. Sadece
“Daha ¢ok ¢aligin.” diyemezdi. (“Daha saglikli hareket edin!”
yerine “%1 yagh siit alin!” talimauni haurlayin.) Bu yiizden
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suni solunum cihazina bagl hastalarin baglarinin yiikseltilme-
si gibi, hayat kurtardig kanitlanmig alu kesin miidahale sun-
du. Son derece dikkatli bir sekilde bu miidahalelere odaklanan
Berwick, hedef kitlenin ‘Binici’lerini durmak bilmeyen davra-
nis degisimleri ile tiiketmemeyi garanti altuna almig oldu.

Ikinci olarak, hedef kitlenin ‘Fil'lerini motive etti. Degisim
ihtiyacini hissetmelerini sagladi. Hedef kitledeki insanlarin
cogu gercekleri zaten biliyorlardi ancak bilmek yeterli degildi
(Jon Stegner'in sirketindeki ydneticiler i¢in bilmenin yeterli
olmadigini haurlarsiniz. ‘Fil'lerini harekete gegirmek igin ma-
sanin Uzerinde duran bir dolu eldiven yigin1 gerekli olmustu.)
Berwick bilmenin otesine ge¢meliydi; dolayisiyla hedef kitlesi-
ni, ubbi bir hatadan dolay: kizini kaybeden bir anne ile kars
karstya getirdi: Bu kampanya dort buguk yil 6nce uygulansayd:
Josie yastyor olurdu. Berwick, sunum esnasinda Google'da ol-
mayan kisileri motive etmeye de 6zen gésterdi. Insanlari ‘tibbi
elden gecirmeye’ veya ‘saglik hizmetlerine toplam kalite yone-
timini getirmeye’ davet etmedi. Onun ¢agris1 100.000 hayau
kurtarmaya yonelikti. Bu da herkesin ‘Fil'ine hitap eden bir
cagriydu.

Ugiincii olarak ‘yol'u sekillendirdi. Hastanelerin degisime
kucak a¢masini kolaylagurdi. Tek sayfalik kaulim formunu,
asamali talimatlari, egitimi, destek gruplarini ve danigmanla-
n diisiiniin. Hastane yoneticilerinin yenilik yapma ihtimalini
aruran bir ortam tasarladi. Berwick ayrica davranisin bulagici
oldugunun da farkindaydi. Hastaneleri, kampanyaya katilma-
lar1 konusunda ikna etmeleri igin meslektag baskisini kulland:.
(Sehrin diger tarafindaki rakip hastane 100.000 hayau kurtar-
maya yardim etmeyi kabul etti. Gergekten size karst manevi bir
tistiinlitk kurmalarini istiyor musunuz?) Berwick ayni zamanda
insanlar1 birlestirdi. Adsiz Alkoliklerdeki ‘danigmanlar’ gibi,
degisimlerin tstesinden gelmeyi basarmus insanlar ile hilen de-
gismek i¢in miicadele eden insanlar: bir araya getirdi. Bu yolla
saglik hizmetleri reformu igin bir destek grubu olusturdu.

Kitabimizda, Berwick gibi, sinirli kaynaga ve yapisal otori-
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teye sahip olmasina ragmen kapsamli degisimler yaratan insan-
larla ilgili bilgiler edineceksiniz. Stipheci ¢alisanlarini migteri
hizmetleri destekgilerine doniigtiirerek, kiiciik sirketini kuran
bir girisimci; nesli tiikenmekte olan bir tiirii yok olmaktan kur-
taran bir tiniversite mezunu; i arkadaginin sagma sapan dav-
ranmasina son vermenin yolunu arayan bir midiir; bir grup
ocuk tacizcisini iyilestiren bir terapist taniyacaksiniz.

Aradiginiz déniigiim ailenizde, yardim derneginde, sirketi-
nizde, toplumda ya da her nerede olursa olsun, hedefe ancak bu
tic maddeyi gergeklestirerek ulagabilirsiniz. ‘Binici’yi yonlendi-
recek, ‘Fil'i motive edecek ve ‘Yol'u sekillendireceksiniz.
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2

Basari Noktalarini Bulun

1.

Jerry Sternin, 1990 yilinda muhtag ¢ocuklara yardim eden Co-
cuklar1 Kurtarin (Save The Children) adli uluslararast bir ku-
rulug adina ¢aligtyordu. Sternin’den Vietnam’da yeni bir sube
agmas! istendi. Hitkiimet, yetersiz beslenmeyle savagmasi igin
Cocuklari Kurtarin’t iilkeye davet etmisti. Ancak Sternin gel-
diginde ¢ok soguk karsilandi. Disisleri Bakani kabinedeki her-
kesin onun varligindan memnun olmadigini ifade etti. Bakan,
Sternin’e “Bir fark yaratmak igin alt1 ayiniz var.” dedi.

Sternin, esi ve on yasindaki oglu ile birlikte seyahat ediyor-
du. Higbiri Vietnam dilini bilmiyordu. O giinlerle alakali hau-
ralarindan bahsederken, “Vietnam’a vardigimizda havaalaninda
kimsesizler gibi kalakaldik. Ne yapacagimiz konusunda higbir
fikrimiz yoktu.” diyen Sternin, asgari sayida personele ve yeter-
siz kaynaklara sahipti.

Sternin, yetersiz beslenme konusunda ¢ok fazla sey okumus-
tu. Genel itibariyla yetersiz beslenme birbirine gegmis bir dizi
sorunun sonucuydu. Saglik kogullar1 kétiiydii. Yoksulluk diz bo-
yuydu. Temiz su neredeyse yok gibiydi. Kirsal alanlarda yasayan
insanlar beslenme konusunda yeterince bilgi sahibi degillerdi.
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Sternin biitiin bu analizleri “DAF” olarak degerlendiriyor-
du. Dogru ama faydasiz. “Milyonlarca ¢ocuk bu problemlerin
¢oziilmesini bekleyemez.” dedi. Yetersiz beslenme sorununun
ele alinmasi igin yoksullugun sona ermesi, suyun temizlenmesi
ve saglik sistemlerinin kurulmas gerekiyorsa, bu sorun asla ¢o-
ziime ulagamazdi. Hem de alu ay kadar kisa bir siire i¢inde ve
neredeyse hig para yokken.

Sternin’in daha iyi bir fikri vardi. Kasabalara gitti ve anneler-
le goriistii. Onlari takimlara ayirarak kasabalarindaki her ¢ocu-
gun agirhigini ve boyunu 6lgmelerini istedi. Daha sonra da hep
beraber sonuglari incelediler.

Sternin, annelere “Normal bir ¢ocuktan daha iri ve saglikls,
cok ama ¢ok yoksul gocuklara rastladiniz mi?” diye sordu. El-
lerindeki bilgileri gozden gegiren kadinlar, baslarini sallayarak
“Evet, evet, evet...” dediler.

Sternin, “Bugiin bu kdyde, ¢ok yoksul bir ailenin iyi beslen-
mis bir ¢ocugu olmasi miimkiin mii demeye ¢aligtyorsunuz?”
diye sordu.

“Evet, evet, evet.”

“O zaman gidip o ailelerin ne yapugini bir gorelim.”

Sternin’in stratejisi basar1 nokrtalarini ve uygulamaya deger
bagarili girisimleri bulmak igin toplumu incelemeyi igeriyordu.
Kimi ¢ocuklar, fakir yasam kosullarina ragmen yine de saglik-
liysa, demek ki yetersiz beslenme kaginilmaz bir durum degil-
di. Daha da 6nemlisi, saglikli ¢ocuklarin sadece varliklar: bile
uygulanabilir ve kisa vadeli ¢6ziim agisindan umut vericiydi.
Sternin karmagik ‘temel problemleri’ diizeltmeyecegini biliyor-
du. Ancak tiim imkénsizliklara ragmen yine de ¢ocuklar saglikli
kaldiysa neden diger ¢ocuklar da saglikli olmasin diye diisiindii.

Dikkat ettiyseniz, Sternin, annelerin ‘Binici’lerine odaklan-
may1 denedi. “Cocugunuzun daha saglikli olmasini saglamak
i¢in ne yapabilirsiniz?” sorusu hizlica ele alinamayacak kadar
kapsamliydi ve zordu. Annelerin motivasyona degil, yonlendi-
rilmeye ihtiyaci vardi. Sonug olarak, her annenin ‘Fil’i gocugu-
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nun daha saglikli olmasini saglama y6niinde motive edilecekti.
Peki ama nasil?

Teorideki bir fikri (daha saglikli beslenin) pratige doken %1
yagh siit kampanyasinin ne kadar etkili oldugunu haurlayin.
Sternin, “Yetersiz beslenmeyi analiz ederek vakit harcamayalim.
Onun yerine bagar1 noktasini yakalayan bu annelerin ne yapu-
gin1 inceleyelim.” seklinde bir agiklama yapt1.

Oncelikle Sternin ve anneler, ‘tipik’ olmayan basar1 nokta-
larin1 ayirmak zorundaydi. Mesela, herhangi bir ¢ocugun hii-
kiimette ¢alisan ve yakinlarina fazladan yiyecek gonderen bir
akrabasi olabilirdi. Ote yandan diger ailelerin béyle bir firsau
olmayacakt1. Ayrica grubun bagar1 noktasini bulmay: basaran
annelerin farkli olarak ne yapuklarini anlamak igin ¢ocuklarin
beslenmesi ile alakali ‘ortak kaniyr’ sentezlemesi gerekiyordu.
Bu yiizden anneler, babalar, agabeyler, ablalar, bityiikanneler ve
bityiikbabalarin da aralarinda oldugu pek ¢ok insanla konus-
tular ve toplumsal standartlarin gayet net oldugunu kesfettiler:
Cocuklar giin icinde ailenin diger tiyeleri ile birlikte iki 6giin
yemek yiyorlardi. Cocuklara uygun yiyecekler, yiiksek kaliteli
piring gibi yumusak ve katkisiz gidalard:.

Bu standartlarla ilgili aldiklar1 bilgilerden sonra Sternin
ve anneler, basar1 noktasina ulasan ¢ocuklarin evlerine gide-
rek farkli olan durumu yakalamak i¢in bu evlerdeki yasanty:
gozlemlediler. Grup bir takim beklenmedik icgiidiiler edindi.
Hepsinden once basari noktasina ulagan anneler, ¢ocuklarina
giinde dort 6giin yemek yediriyorlardi. (Diger annelerle ayn
miktarda yiyecek kullaniyor ama bunu iki yerine dort 6giine
ayiriyorlard.) Ailelerin gogunun giinde iki 6giin yedigi ve daha
biiyiik porsiyonlarin oldugu 6giinlerin, ¢ocuklar agisindan za-
rarli oldugu ortaya ¢iku. Ciinkii yetersiz beslenen mideleri bu
kadar ¢ok yiyecegi bir seferde sindiremiyordu.

Ayrica yeme tarzlari da birbirinden farkliydi. Ebeveynlerin
gogu, ¢ocuklarinin kendi ihtiyaglarini bildiklerine ve ortak ta-
baktan gerektigi kadar yiyebileceklerine inaniyorlardi. Ancak
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saglikli cocuklar gerekli goriildiigiinde aileleri tarafindan besle-
niyorlardi. Genel standardin aksine, hastayken bile yemek ye-
meye tesvik ediliyorlard..

En ilging olani ise, saglikli ¢ocuklarin farkl: tiirde yiyecekler
yemesiydi. Basar1 noktasina ulagan anneler piring tarlalarindan
minik karidesler ve yengecler toplayarak, ¢cocuklarinin pilavina
kaniguriyorlardi. (Karides ve yengeg, yetiskinler tarafindan ti-
ketiliyordu ve ¢ocuklar i¢in uygun bir besin olmadig: diisiinii-
lilyordu.) Anneler, kalitesiz bir yiyecek oldugu diisiiniilen tath
patates yapraklarini da yemege kauyorlardi. Dogaglama sekilde
ortaya ¢ikan beslenme y6ntemleri, ne kadar garip ya da ‘kalitesi
diisiik’ olursa olsun ¢ok degerli bir katkida bulunuyordu ¢iinkii
cocuklarin beslenme diizenine son derece faydali olan protein
ve vitaminleri ekliyordu.

Sternin, disaridan bakan bir géz olarak bu aligkanliklar: ke-
sinlikle tahmin edemezdi. Tatl patates yapraklar ile ilgili hi¢bir
bilgisi yoktu. C6ziim yéreseldi ve kasabada yasayan insanlarin
gergek diinya deneyimlerine dayaniyordu; bu yiizden de dogal
olarak gergek¢i ve siirdiiriilebilirdi. Bununla birlikte yalnizca
¢oziimii bilmek yeterli degildi. Bir seylerin degisebilmesi igin
pek ¢ok annenin bu yeni yemek pisirme aligkanliklarini benim-
semesi gerekiyordu.

Sternin’in yerinde olan pek ¢ok insan, bir ilan vererek koy
halkini bir araya toplamay: ve birtakim onerilerde bulunmay:
distinebilirlerdi. Hey millet, sorununuza séyle bir goz attum ve
bir ¢6ziim buldum! Iste Sternin’in yetersiz beslenme ile savas-
maya yonelik beg kurali.

Ancak Sternin resmi bir duyuru yapmay: reddetti. “Bilgi,
davranisi degistiremez... Hepimiz kafay1 yemis psikiyatrlarla,
obez doktorlarla ve kendi evliligini yiirtitememis danismanlarla
kargilagiyoruz.” Annelere beslenme aliskanliklariyla ilgili bilgi
vermenin onlarin bu aligkanliklari degistirmesi icin yeterli ola-
mayacaginin farkindaydi. Bu yiizden uygulama yapmalar ge-
rekiyordu. '
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Yetersiz beslenme aligkanliklarina sahip 50 ailenin, onar ki-
silik gruplar hélinde, her giin bir kuliibede bir araya gelerek ye-
mek pisirdigi bir program diizenlendi. Ailelere karides, yengeg
ve tath patates yaprag getirmeleri sdylendi. Ellerini yikayarak
hep beraber yemek yapmaya basladilar. Sternin annelerin ‘dav-
raniglarini yeni bir diisiince tarzina dogru y6nlendirdiklerini’
soyledi. En onemlisi, bu onlarin degisimiydi yani kasabanin
yerel aliskanliklarindan dogan bir seydi. Sternin’in rolii sadece
bunu yapabileceklerini, kendi baslarina yetersiz beslenmeyi ye-
nebileceklerini gérmelerini saglamaku.

Sternin, yemek pisirme gruplari organize ederek hem ‘Bini-
ci’'ye hem de ‘Fil’e ¢agrida bulunuyordu. Annelerin ‘Binici’leri,
son derece agik yonergeler almugtr: Iste karides ve tatl patates
yapraklariyla lezzetli bir 6gle yemegi pisirmenin yollari. Anne-
lerin ‘Fil'lerinde de bir duygu olusmustu: Umut. Gergekten de
kizimin daha saglikli olmasint saglamanin bir yolu var; istelik
ok zor degil ¢linkii bu benim yapabilecegim bir sey! Tabii bu
arada ‘Yol'un da bir rol oynadigini unutmamak gerek. Cok sa-
yida anne bir seyler yapinca, devamini getirme konusunda ¢ok
kuvvetli bir sosyal baski ortaya ¢iku. Aslinda yemek pisirme
dersleri kasabanin kiiltiirtinii degistiriyordu.

Hepsinden onemlisi, basar1 noktalar1 “Burada icat edilme-
di.” problemini ¢6zer. Baz1 insanlar, ‘ithal’ ¢6ztimlere tepkisel
ve siipheci yaklagirlar. Amerikali bir politikact Amerika Birlesik
Devletleri’nin Fransiz saglik hizmetleri sistemini benimsemesi-
ni teklif etse (ya da tam tersini), halkin gosterecegi tepkileri bir
diisiiniin. Hepimiz ait oldugumuz sosyal grubun en zeki grup
oldugunu disiiniiriiz.

Sternin, degistirmek istedigi kasabanin bagari noktalarini
dikkate alarak, ¢6ziimiin yerel olmasini sagladi. Bagka bir ka-
sabadan bir plan getirmis olsaydi, ¢ok daha zor bir maceraya
atulmak zorunda kalacaku. Anneler 6fkelenecekti: O insanlar
bizim gibi degil. Biz gok daha zor durumdayiz. O fikirler bura-
da ise yaramaz.
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Bu yiizden basari noktalarinin kesfedilmesi diger farkli so-
runlarin da ayni anda ¢6ziilmesini saglar. Bu hig sagiruci bir
durum degildir ¢iinkii basarili degisim girisimleri, sistemin ii¢
pargasini da bir araya getirmeyi gerektirir. (Bu kitapta sistemin
her pargasini ayri ayri anlatmaya ¢aligsak da ‘Binici’ boliimle-
rindeki bir 6rnegin bile, ‘Fil’'i ve “Yol'u etkileyecegini haurlat-
maya devam edecegiz. Kavramlarin tek bir béliime ait oldugu
durumlar ¢ok istisnadir.)

Sternin’in Vietnam'daki kasabaya gelisinden alu ay sonra,
cocuklarin %65’i daha iyi beslenmeye bagladilar. Daha sonra da
iyi beslenmeye devam ettiler. Daha ileri bir tarihte, Emory Uni-
versitesi halk saghgi boliimiinden arasurmacilar, bagimsiz veri
toplamak igin Vietnam’a gelince, Sternin’in kasabadan ayrldig;
sirada, heniiz dogmamig gocuklarin bile Sternin’in dogrudan
miidahale ettigi cocuklar kadar saglikli oldugunu kesfetti. Bu
bulgu, degisimin devamlilik sagladigini kanitliyordu.

Sternin’in basarisi yayilmaya bagladi. Kendisinin ifade etti-
gine gore, “Programin farkli agamalarinda ele aldigimiz ilk 14
koyii sosyal bir laboratuvara déniistiirdiik. Vietnam’in farkh
bolgelerinden bizim beslenme modelimizin aynisini uygula-
mak isteyen insanlar geldiler. Her giin yasayan bu tiniversiteye
yani bu kasabaya giderek dokunacak, oray: koklayacak, havay:
iclerine gekecek, gozlemleyecek ve dinleyeceklerdi. ‘Mezun’ ol-
duktan sonra kendi kasabalarina dénecek ve basariya ulagincaya
kadar bu siireci uygulamaya devam edeceklerdi... Bu program
265 kasabada, 2 milyon Vietnaml'ya ulagti. Yagayan iniversite,
kasabadaki insanlari, Vietnam'daki yetersiz beslenmeyi azaltma
konusunda 6nemli 6lgiide egiten, ulusal bir modele doniisti.”

Bundan daha kahramanca sonuglanan higbir 6ykii duyma-
dim. Sternin ve destekgilerinin olusturdugu kiigiik bir takim,
kisith bir biitgeyle ¢alisarak, yetersiz beslenme konusunda gigir
agmay1 basardi. Aralarinda higbirinin bu konuda uzman olma-
masi, bu bagary1 ¢ok daha 6zel bir hile getiriyordu. Cevaplar
ceplerinde gelmediler. Sadece bagar1 noktalarinin giiciine derin-
den inaniyorlard:.
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2.

Zihinlerimizin ‘Binici’ tarafinin birgok gii¢lii yani vardir. Binici
bir digiiniirdiir, planlayicidir ve daha iyi bir gelecek iin bir
rota gizebilir. Ancak goriildiigii tizere, ‘Binici’nin korkung bir
zaafi vardir. Buna bosa kiirek ¢ekme egilimi diyebiliriz. Binici
diisiinmeyi ve analiz etmeyi sever; daha da kétiisii bu analizler
basar1 noktalarina odaklanmaktan ziyade neredeyse her zaman
sorunlara yonelikrir. (lliskisiyle ilgili bir sorun iizerinde saat-
lerce kivranip duran bir arkadaginizla konugsmalarimzi biiyiik
ihtimalle haurliyorsunuzdur. Peki, bir arkadaginizin herhangi
bir isinin neden o kadar iyi gittigine dair ¢tkarimda bulundugu
bir 6rnegi hatirliyor musunuz?) Bu analitik 6zelliklerin son de-
rece faydali oldugu agikur ¢iinkii pek gok problem, bu analizler
araciligryla ¢6ziime kavugur. Ancak degisimin gerekli oldugu
durumlarda ¢ok fazla analiz, ¢abay: basarisizliga siiriikleyebilir.
‘Binici’ ¢ok fazla sorun goriir ve hepsini degerlendirmek icin
cok fazla zaman harcar. Jerry Sternin ve Vietnam hikayesine
yeniden goz atalim: Diizinelerce uzman, Vietnam'daki durumu
analiz etmigti. ‘Binici’leri su kaynagy, saghk kogullari, yoksul-
luk, cahillik gibi sorunlarla miicadele etmisti. Yazili goriisler,
aragtirma raporlari ve gelistirme planlari hazirlamiglardi. Ancak
tek bir seyi bile degistirmeyi basaramadilar.

Zor bir siirece girdiginde, Binici her yerde sorun gordii ve
¢ogu zaman ‘analiz felci’ etkisini gostermeye bagladi. ‘Binici’ye
acik bir yonerge sunmadiginiz siirece, siirekli didinip duracak-
ur. Bu yiizden bir degisim gergeklestirmek igin Binici’yi yon-
lendirecek yollara gereksinim duyarsiniz. Binici’ye nereye gide-
cegini, nasil davranacagini ve hangi hedefe ulagacagini gosterin.
Basar1 noktalarinin bu kadar 6nemli olmasinin nedeni budur
glinkii degisim yapmaya calisirken Binici’yi yonlendirme konu-
sunda en biiyiik umudunuz basar1 noktalaridir.

3.

Okuldaki ilk danigmanlik seansinda, dokuzuncu sinif 6gren-

cilerinden Bobby, “Okul igreng bir yer.” dedi. Okul psikologu
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John J. Murphy ise, Bobby’nin gelmesine bile sagirmigti.

Bobby'nin kotii davraniglarindan bikan birgok 6gretmen,
onu rehber 6gretmene yonlendirmislerdi. Siirekli geg kaliyor,
odevini nadiren yapiyor, sinifta kavga ¢ikariyor, bazen de kori-
dorlarda bagira gagira diger gocuklari tehdit ediyordu.

Bobby’nin ev hayau da son derece karmagike1. Bir koruyucu
aileden digerine veriliyor ve davranis sorunlari olan ¢ocuklara
yonelik 6zel kuruluglara girip ¢ikiyordu. Babasi ile birlikte aile
danismanhig1 bekleme listesindeydi. Bobby, Kentucky’nin Co-
vington sehrindeki sosyal hizmetlerin gozetimindeydi. Murphy
ile goriismeye geldiginde, okulda neden oldugu sorunlardan
dolay1 baska bir kurulusa goénderilme tehlikesiyle karsi kargi-
yayd..

Murphy kendini ¢aresiz hissediyordu. Bobby’nin evdeki
durumunu diizeltmesi imkansizdi ve zaman da onun aleyhine
isliyordu. En iyi ihtimalle bagka baska yerlerde Bobby ile birer
saat goriigebilirdi. Bobby'yi iyi davrandiginda édiillendirmiyor,
kotii davrandigindaysa cezalandirmiyordu. (Zaten ceza ise ya-
ramiyordu. Cogu zaman Bobby daha sabahtan disiplinle ilgili
sorunlardan dolay1 okul miidiiriiniin odasini boyluyor ancak
davranigi asla degismiyordu).

Murphy, “Okul igreng bir yer.” yorumunu gérmezden ge-
lerek, Bobby ile sohbet etmeye bagladi. Cok alisildik olmayan
birkag soru sordu. Béylece Murphy ile Bobby arasindaki ilk go-
riisme baglad..

Simdi, hizl bir sekilde ii¢ ay sonra ne olduguna bakalim:
Carpict bir degisim meydana geldi. Bobby'nin miidiir odasina
gonderildigi giin sayis1 %80 azaldi. Dogrusunu isterseniz, Bob-
by bir Kartal izcisi olmamigsti ancak bu gelisme, sosyal hizmetle-
rin onu sorunlu ¢ocuklar okuluna gondermekten vazge¢mesine
yetecek kadar kuvvetliydi. Kronik bir suglu olan Bobby, nadi-
ren sug isleyen birine doniigtii. Ve bu durum bir danigmanla
sadece birkag saat konugsmasindan dolay: gergeklesti. Peki, bu
goriismelerde tam olarak ne oldu?
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4.

John Murphy, ‘¢6ziim odakl: kisa terapi’ uzmaniydi. Kar koca
terapist olan Steve de Shazer ile Insoo Kim Berg ve onlarin
kisa siireli aile terapi merkezinde ¢alisgan meslektaslari, ‘¢6ziim
odakli kisa terapi’yi 1970 yilinda olusturdular. Céziim odakl
terapi ile geleneksel terapi arasinda koklii farkliliklar mevcuteu.
Klasik psikoterapide (Tony Soprano ve Dr. Melfi’yi diisiiniin)
probleminizi psikoterapistinizle birlikte bulursunuz. Kékenleri
nelerdir? Cocuklugunuzdaki bir olayla mi ilgili? Aslinda burada
arkeolojik bir kazi s6z konusudur. Zihninizi, bu davraniginizi
agiklayabilecek bir sey bulmak i¢in kaziyip durursunuz. Oysaki
gecmisi kazimak zaman alir. Bilindik bir Freud psikanalizi, haf-
tada bir veya iki seansla, bes yil siiren bir ¢alisma gerektirebilir.
(Bes yil ve 50.000 dolardan sonra, biitiin hatanin annenize ait
oldugunu kesfedersiniz.)

Cozim odakli terapistler ise arkeoloji ile pek ilgilenmezler.
Davranisinizin sebepleriyle ilgili ipuglari bulmak igin kazi yap-
mazlar. Cocuklugunuza da aldirig etmezler. Umursadiklar: tek
sey, var olan sorunun ¢6ziilmesidir.

Michele Weiner-Davis evlilik terapistiydi ve baslangigta
klasik psikanalist olarak egitim gérmiistii. Biitiin psikanalistler
gibi ¢ocukluk deneyimlerinin giincel sorunlari besleyen, ¢6-
ziimlenmemis travmalara neden olduguna inaniyor ve hasta-
larinin yetistirilme tarzlarinin, iligkilerindeki davranislarini na-
sil sekillendirdigini anlamalarina yardimer olmaya ¢alisiyordu.
Bununla birlikte ¢ogu zaman hastalarinin psikanaliz araciligiyla
elde ettigi sonuglardan mutsuzdu. Divorce Busting adli kitabin-
da bunun nedenini, “Hastalarim, ¢ogu zaman ayni sikiyette
bulunuyorlar: Kendi ebeveynlerimizin evliliklerini, tekrarladi-
gimuzi gorebiliyorum. Peki, bu konuda ne yapmamiz gerek?
Kavgalarimiza son veremiyoruz.” Weiner-Davis bir sorunu an-
lamanin o sorunu ¢6zmeye yetmeyecegini 6grenmisti.

Weiner-Davis baslangigta ‘¢oziim odakl kisa siireli terapi’
konusuna siipheyle yaklagtyordu. “Cok kolay goriiniiyordu.”
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dedi. “Terapistlerin de aralarinda oldugu ¢ogu insan, degisim
stirecinin karmagik ve zor olmasi gerektigini diisiiniiyor. Genel
kural zahmet olmadan rahmet olmaz’ seklinde.” Weiner-Davis
¢oziim odakl: terapiyle ilgili fikrinin nasil degistigini bir ben-
zetme ile dile getiriyor.

Kisa bir siire once golf auslarinda teklemeye baglayinca,
teknigi ile ilgili bir yenilige ihtiyaci oldugunu diisiinerek pro-
fesyonel bir golf oyuncusuna gitmisti. Profesyonel sporcunun
herhangi bir arkeolojik ¢alisma yapmadigini fark etmisti ¢iin-
kii hi¢bir zaman “Belli ki kazanma korkunuz var, babaniz hi¢
kiigiikken goziiniizii korkuttu mu?” diye sormamigti. Aksine,
sadece kiigiik bir degisiklik tavsiye etmisti. Golf sopasini o
kadar siki degil de biraz daha gevsek tutmasi iyi olurdu. Wei-
ner-Davis baslangicta bu 6neriye biraz sinirlendi. Verdigi ticrete
degecek kadar etkileyici bir ¢6ziim degildi. Ancak daha sonra
toplar daha diiz bir sekilde, daha uzaga gitmeye basladilar. Iste
o zaman “Belki de kii¢iik diizenlemeler ise yarayabilir.” diye dii-
sindii.

5.

Coziim odakli terapistler, olasi ¢6ziimlere ulagmak igin ortak
teknikler kullanirlar. ilk seansin baginda problemi anlatan has-
tay1 dinledikten sonra, mucize soruyu sorarlar. “Size ilging bir
soru sorabilir miyim? Bu gece yatagimza gidip giizelce uyu-
dugunuzu disiiniin. Gece yansi bir anda, siz uykudayken bir
mucize olur ve burada aktardiginiz biitiin sikinular ¢6ziime
kavugur. Sabah uyandiginizda, ‘Anlagilan bir seyler olmus ve
sorunum ortadan kalkmig!” seklinde diisiinmenizi saglayan ilk
isaret ne olur!”

Asagida, Avustralyali terapist Brian Cade’in sordugu mucize
soruya, evlilik terapistindeki ¢iftin verdigi yanita bakalim.

KADIN: Sonunda huzura kavusur ve mutlu olurdum. Bob’a
kars1 daha samimi davranir ve siirekli her seyden sikiyet etmez-
dim.
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CADE: Onun yerine ne yapardiniz?

KADIN: Daha anlayish olurduk. Birbirimizin soylediklerini
dinlerdik.

ADAM: Evet. Su anda birbirimizi pek dinlemiyoruz. Daha
cok kendi diisiincemizi soylemek icin can auyoruz.

CADE: Karginizdaki kisinin sizi gergekten dinledigini nasil
anlarsiniz?

KADIN: Sanirim yiiziine bakarak. Belki de daha fazla goz
temasi kurardik (duraklar, sonra giiliimser). Dogru anlar-
da bagimizla onaylardik.

ADAM: Evet. Ikimiz de sadece saldirmak veya bos vermek
yerine, birbirimizin sdylediklerine cevap verirdik.

Burada Cade’in detaylari anlatmaya tegvik ettigini fark et-
migsinizdir. “Bunun yerine ne yapardiniz?” “Karginizdaki ki-
sinin sizi gercekten dinledigini nasil anlarsiniz?” Mucize soru
sizden mucizeyi tanimlamanizi beklemez; mucize oldugunu
gosteren somut isaretleri bulmanizi ister.

Simdj, igyerinde alkol sorunundan dolay: terapi alan bir ada-
min hikayesine bakalim. Bir mucize, alkol sorununuzu ¢éziiyor
olsaydi, ertesi sabah ne yapiyor olurdunuz? “Bilmiyorum, ha-
yal edemiyorum.” Deneyin. “Yani sonugta biitiin arkadaglarim
iciyor, bu durumda benden ne yapmami bekliyorsunuz?” Bu-
nun kolay olmadigini biliyorum ama bir diigiiniin. “Mmmm,
birgok sey var. O zaman birini sdyleyin. “Kiitiiphaneye gidip
gazetelere bakardim.” Kiitiiphaneye gitseydiniz giiniiniiz hangi
agidan farkli olurdu?

Coziim odakli terapistler hastalarina, mucizenin ilk isaret-
lerine odaklanmay: 6gretirler. “Sorununuzun ¢oziilldigiini
diisiinmenize neden olan ilk kiigiik isaret nedir?” Aslinda ¢ok
genel ve ulagilmaz cevaplardan uzak durmak isterler. “Bankada
¢ok param var, igsimi seviyorum, evliligim muhtesem.”

Hastalar yaganan gelismenin agik ve etkili isaretlerini belir-
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ledikten sonra, biiyiik ihtimalle ¢ok daha 6énemli olan ikinci
soruyu sorarlar. Bu istisna bir sorudur. “Sadece kisa bir siireligi-
ne de olsa, en son ne zaman kiigiik bir mucize ile kargilagtiniz?”

Elbette, bunu bir alkolige su sekilde sorarim; “En son ne
zaman bir ya da iki saat ayik kaldiniz?” Ya da yukarida, s6z ko-
nusu goriismedeki kadina, s6yle bir soru yoneltilir; “En son ne
zaman esinizin sizi gergekten dinledigini hissettiniz?”

Bu yaraua bir taktiktir. Terapist burada son derece incelikli
bir ydntemle hastanin kendi sorununu ¢6zebileceginin farkina
varmasini saglar. Aslinda hastaya, bazi durumlarda sorununu
¢oktan ¢ozdiigiiniin kanitlari sunulur. Mesela, Brian Cade, ¢o-
cuklari zivanadan ¢ikmis bir anne ile ¢alismigti. Anneye istisna
soruyu sordu; “En son ¢ocuklar sizin soziiniizii dinlediginde,
farkli olan sey neydi? Hangi durumlarda daha iyi davraniyor-
lar?”

Anne (kisa bir siire durakladiktan sonra): Sanirim sinirlari-
mui ¢ok fazla zorladiklarini anladiklarinda.

Cade: Peki bunu nasil anlayabiliyorlar?

Anne: Aslina bakarsaniz, bu biraz garip bir durum. Sanirim
onlara bagirip ¢agirmay: birakugimda ve sesim ¢ok ama
ok sakinlestiginde. Biitiin giiniimii kaygt ile gegirmeyip
onlara bir seyler yapurdigima inaniyorsam ve her zaman-
kinden daha az yorgunsam basarili hissediyorum. Ev is-
lerini bitiremedigimi hissettigimde, panige kapiliyyorum.

Cade, anneye iyi oldugu giinlerde ¢ocuklarin neyi fark etmis
olabilecegini sorar.

Anne: Galiba sadece daha sakin gériiniiyorum.
Cade: Bagka?

Anne: Onlan daha coskulu kargiliyor olabilirim ve galiba
daha ¢ok giiliimsiiyorum.

Coziim odakli terapistler her sorunun istisnalari olduguna
ve bu istisnalar bir kez belirlendigi zaman -upk: bir spor mii-
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sabakasinin video goriintiileri gibi- dikkatlice analiz edilebildi-
gine inanur. [slerin iyi gittigi sahneye yeniden bakalim. Neler
oluyordu? Sen nasil davrandin? Giiliimsiiyor muydun? Géz
temast kurdun mu? Bu analiz dogrudan ise yarar bir ¢oziime
isaret edebilir. Ne de olsa daha 6nce ise yaramustir.

Bu ‘istisnalar’ upk: Sternin’in bagar1 noktalar gibidir. Viet-
nam’daki kasabada, yoksulluga ragmen saglikl kalmay: basaran,
gocuklar oldugu gibi icki i¢me arzusuna ragmen, bir alkoligin
ayik kaldigi bazi anlar vardir. Basari noktasi, kazip ¢ikarilmasi
gereken alundir. (basar1 noktalari sadece ‘Binici’yi yonlendir-
mekle kalmaz, ayni zamanda ‘Fil’e umut ve motivasyon saglar.)

Peki bu durum sizin icin ne ifade ediyor? Yetersiz beslen-
meyle miicadele etmiyor olabilirsiniz, terapiye de ihtiyaciniz
olmayabilir. Ancak bir seyleri degistirmeye ¢alistyorsaniz, go-
rily alaninizda basari noktalari vardir. Onlarin farkina varmay:
ve onlar1 anlamay1 6grenirseniz, degisimle ilgili seylerden birini
gozebilirsiniz. Farkli sekilde yapilmasi gereken tam olarak nedir?

Insan kaynaklari miidiirii oldugunuzu diisiinelim. Boliim
miidiirlerini, yilda bir kez, performans degerlendirme dénem-
lerinde geribildirim vermeleri yerine, daha sik geribildirim ver-
meleri yoniinde tegvik ediyorsunuz. Kendilerine 6nerilen anin-
da geribildirim teknigini uygulayabilmeleri amaciyla on midiir
igin sirket dis1 egitim programi diizenlediniz ve bu midiirlerin
hepsi de programdan, bunu deneyeceklerine s6z vererek ayril-

dilar.

Dért hafta sonra miidiirlerin bazilarindan haber almaya bas-
ladiniz ve sonuglar biraz karisik. Tki miidiir gergekten degismis
gibi goriiniiyorlar; hizli geribildirimde bulunmanin ekip tiyele-
ri ile iligkilerini gelistirmesi onlari heyecanlandiriyor. Midiir-
lerden besi pek olumlu degiller; bu teknigi kisa bir siire dene-
diklerini soyliiyorlar. Miidiirlerden ikisi iiziilerek ¢ok meggul
olduklari igin teknigi deneyemediklerini belirtiyorlar. Bir tanesi
ise tam anlamiyla bir siipheci ve biitiin girisimin bir sagmalik-
tan ibaret oldugunu diisiiniiyor.
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Peki, simdi ne olacak? Basari noktalar: size bir eylem plani
sunar. Gidin ve bagarili iki miidiirii aragurin. ilk isiniz bu iki
durumda herhangi bir anormallik olup olmadigina bakmak ol-
sun. Mesela, yapuginiz izleme sonucunda bagarili miidiirlerden
birinin ekibine daha fazla geribildirim vermedigine, sadece in-
sanlarla daha fazla bir araya gelerek havadan sudan konustugu-
na sahit olabilirsiniz. Sosyal olarak daha fazla iletisim kurmak
onun kendini iyi hissetmesini saglayabilir ancak ekip tiyelerini
(isleri stirekli engellendigi i¢in) rahatsiz etmigtir. Bu midiir ger-
ek bir bagar1 noktasi degildir.

Diger bagar1 noktasi daha manukl olabilir. Debbie isimli
bu miidiir belki her hafta her galiganina geribildirim vermesi
gerektigini haurlatan bir takip ¢izelgesi hazirlamistir. Hizli geri
bildirimlerin asla 2 dakikadan daha uzun siirmeyecegine ve yal-
nizca belli bir projeyle ilgili olacagina dair bir hedef belirlemis-
tir. Bu geribildirimler ¢alisanin genel performansina yénelik bir
referans olmayacakur. Belki de ¢alisanlarin siiregelen projeler
hakkinda yanina gelerek hizli geribildirim almalari igin ofis sa-
atleri belirlemigtir.

Bagar1 noktanizi tanimladiginiza gére artik bunu klonlama-
y1 deneyebilirsiniz. Diger midiirlerin, Debbi’nin yeni teknigi
is ortamina nasil dahil ettigini dogrudan gormeleri igin bir iki
saat Debbie’yi izlemelerini saglayin. Debbie’nin bir sonraki
sitket dis1 egitim programimiza kaularak diger miidiirlere bu
konuda kogluk yapmasini saglayin. Bilgi islem departmaniyla
goriiserek, onun takip ¢izelgesinin daha gosterisli bir versiyo-
nunu hazirlamanin bir yolu olup olmadigini 6grenmeye ¢aligin.

Sonug: Zamaninizin ylizde seksenini Debbie’nin basarisini
inceleyerek ve onu kopyalamanin yollarini bulmaya ¢alisarak
gegiriyorsunuz. Siipheci miidiirii pek fazla kafaya takmiyorsu-
nuz. Egitim konularini gézden gegirmek igin aymi midiirlerle
bagka bir egitim programi yapmay: planlamiyorsunuz. Sadece
kendinize, “Neler ise yariyor ve bu konuda daha fazla ne yapa-
biliriz?” diye soruyorsunuz. Iste tek bir soruda basari noktast

felefesi budur.
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6.

Bagar1 noktalarina odaklanmak isletmelere mantksiz gelebi-
lir. Jerry Sternin’in ortaklarindan Richard Pascale bunu, 2003
yilinda Genentech’den gelen bir danigmanlik isini kabul ettigi
zaman kegfetti. Kisa bir siire once sirket, astimin ‘mucize ilacr’
diye nitelendirdigi, Xolair adli bir ilag piyasaya siirdii. Ilacin,
hastalarin ¢ogunda asum krizlerini engelleme agisindan etkili
oldugu ispatlanmustir. Yine de piyasaya siiriildiikten alt ay son-
ra, ilacin sauglari beklenenin altunda kald:.

Pascale ve ekibinden, Xolair'in diisiik performansinin ne-
deninin bulunmasina yardimci olmalar istendi. Ekip hemen
basar1 noktalarini aragtirmaya bagladi ve kisa bir siire i¢inde bir
tanesini buldu. Dallas-Fort Worth bolgesinde ¢alisan iki kadin
satig temsilcisi, diger meslektaglarindan 20 kat daha fazla saug
yapiyorlardi. Daha detayl bir sekilde incelendiginde kadinla-
rin, farkli bir satig konugmasi yapuklari ortaya ¢iku. Zaten ila-
cin saglk agisindan yararlarini biiyiik oranda bilen doktorlara
bunlar1 anlatmak yerine, onlarin ilact nasil uygulayacaklarini
anlamalarini sagliyorlardi. Xolair bir hap ya da nefes almaya
yardimar bir cihaz degildi; damar igi serum vasitasiyla damara
enjekte edilmesi gerekiyordu. Ilac1 yazan alerji uzmanlar ve go-
cuk doktorlari bu teknige pek asina degillerdi. (Bu yiizden de
bu durum ‘Fil’i tirkiitiiyordu.)

Aslinda burada klasik bir bagar1 durumu sz konusuydu.
Cocuklarinin pilavina tatli patates yapragi koyan Vietnam-
Ii anneler 6rneginde oldugu gibi, saus temsilcisi kadinlar da
herkesin sahip oldugu ayni kaynaklarla farkli sonuglar elde et-
mislerdi. Basar1 noktasinin bulunmasini saglayan Genentech
yoneticileri, yeni yontemin biitiin sats ekibine aktarilmasini
saglayabilirlerdi.

Ancak durum bdyle olmadi. Buradaki basari éykiisii ibretlik
bir hal aldi. Dallas-Fort Worth satis temsilcilerinin elde etti-
gi yiiksek sonuglar siipheyle kargiland1! Yoneticiler, kadin saug
temsilcilerinin haksiz bir istiinliige sahip oldugunu diisiinerek
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bu ¢iftin saugs bélgelerinin veya kotalarinin yeniden incelenme-
si gerektigini disiindiiler. (Sonrasinda yapilan incelemeler, ayni
tip migteri tabanina sahip olduklarini ortaya ¢ikard..)

Genentech yoneticilerine haksizlik etmemek adina, bu iki
kadin temsilcinin aslinda aykir1 bir durumda olma ihtimallerini
kabul edelim. Ancak yoneticilerin iyi haberlere verdigi ilk tep-
ki, onlarin kotii haber olmasi gerektigi yoniindeydi! Bu tepki,
‘Binici’'nin analiz yapma kapasitesinin sinirsiz oldugunu ortaya
koyuyordu. Agir1 aktif bir ‘Binici’ i¢in elde edilen basarilar bile
sorun gibi goriinebilirler.

7.

Sorunlu 6grencimiz Bobby’ye geri donmekte fayda var ¢iinkii
artik doniigiimii anlamaya baglayabiliriz. Bobby ile Murphy’nin
danisma seanslarindan birinde gergeklesen kisa bir konusmada
Murphy’nin ige istisna soruyu sorarak nasil bagladigina dikkat
edin:

Murphy: Bana biraz okulda baginin fazla derde girmedigi za-
manlardan bahsetsene.

Bobby: Bayan Smith’in dersinde hi¢bir zaman sorun yagami-
yorum yani demek istedigim ¢ok fazla yasamiyorum.

Murphy: Onun dersindeki farklilik ne?

Bobby: Bilmiyorum, digerlerinden daha iyi. Cok iyi anlagi-
yoruz.

Murphy: Tam olarak neyi daha iyi yapiyor?

Murphy, Bobby'nin Bayan Smith ‘daha iyi’ seklindeki belli be-
lirsiz yorumundan tatmin olmamusti. Bobby, o derste dogru
davranmasini saglayan birkag seyi anlatincaya kadar konuyu
incelemeye devam etti. Mesela, Bobby sinifa her girdiginde
Bayan Smith selam veriyordu. (Diger 6gretmenler agik bir
sekilde ondan uzak duruyorlardi.) Bayan Smith ona, yapa-
bilecegini bildigi, daha kolay 6devler veriyordu. (Bobby’nin



Degistir 53

ogrenme konusunda sikintisi vardi.) Sinif bir 6dev tizerinde
caligmaya basladiginda, yonergeleri anlayip anlamadigin-
dan emin olmak i¢in Bobby’yi kontrol ediyordu.

Onun dersi bir bagari noktastydi ve anladigimiz tizere bir ba-
sariniz varsa yapmaniz gereken onu gegaltmakur. Murphy, Ba-
yan Smith’in dersini 6rnek alarak, Bobby'nin diger 6gretmen-
lerine onunla nasil ilgileneceklerine dair ¢ok pratik taktikler
verdi: Kapida Bobby’ye selam verin. Ona yapabilecegi 6devler
verin. Yonergeleri anladigindan emin olmak igin kontrol edin.

Kuskusuz Murphy arkeolojiden kaginmisti. Bobby’nin so-
runlu ¢ocukluguna inmeye ya da ofkesinin ve inatgiliginin ké-
kenlerine inmeye ¢aligmadi. Murphy’e gére biitiin bu bilgiler,
dogru ama faydasiz olurdu. Murphy ayni zamanda Genente-
ch’in tepkisel siipheciliginden uzak durmaya ¢alistu. Zihinsel
cevaplara kolay bir sekilde ulagabildi. “Bayan Smith sadece di-
ger ogretmenlerden daha iyi bir insan, onun dersi daha kolay
ya da ogretmenler yaklagimlarini sorunlu bir 6grenciye gore
ayarlamak zorunda degildi.” gibi bahanelere siginmadi. Bunun
yerine Murphy bir basari noktasi buldu ve ona giivendi.

Murphy’nin, Bobby’nin 6gretmenlerine belirgin tavsiyeler
vermesi onlart memnun etti ve bu tavsiyeleri uygulamaya ¢a-
lisacaklarina s6z verdiler. Murphy, 6gretmenlerden Bobby’nin
performansini iig 6lciite ayirarak kaydetmelerini ve ¢oziimlerin
ise yaraylp yaramadigini izlemesine yardimci olmalarini iste-
di: Birincisi, sinifa zamaninda gelmek. Ikincisi, sinifta verilen
odevleri tamamlamak ve igiinciisii sinifta uygun bir sekilde
davranmak. Daha o6nce bahsettigimiz gibi ii¢ ay sonra Bob-
by’nin isledigi 6nemli bir sugtan dolayr miidiir odasina gon-
derilme orani %80 diistii. Daha da 6nemlisi Bobby’nin bu ii¢
ol¢iite gore yapilan degerlendirmelerde giinliik davraniglarinda
carpici bir ilerleme gosterdigi kaydedildi. Céziim odakl: tera-
pistten sonra, alt dersten dort veya besinde iyi davrandig: be-
lirtildi. Evet, Bobby hil4 6rnek bir 6grenci degildi ancak ¢ok
daha iyi durumdayd..
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8.

Hem Vietnam hem de Bobby olayinin incelemesinde ¢arpici
bir nokta s6z konusudur. Her birinde tatl patatesle yemek pi-
sirmek ya da kapida selam vermek gibi son derece kiigiik degi-
simlerin biiyiik bir sorunun ¢o6ziimiinde 6nemli bir etki yarat-
ug1 goriilmektedir. Sorun ve ¢6ziim 6lgegi arasinda belirgin bir
asimetri vardur. Biiyiik sorun, kiigiik ¢6ziim.

Tekrar tekrar kargilasacagimiz ana fikir iste bu noktadir. Bii-
yik sorunlar nadiren biiyiik ¢oziimlerle hallolur. Daha ziyade
biiyiik sorunlar ¢ogu zaman bir dizi kiigitk ¢6ziimle bazen haf-
talar, bazen de yillar icinde ¢6ziime kavugsur. Bu asimetriye se-
bep olan sey, ‘Binici’nin analiz yapma tercihinin kolaylikla geri
tepmesidir.

‘Binici’ bir sorunu analiz ettigi zaman, sorunun boyutuna
uygun bir ¢6ziim arar. ‘Binici’ bir bosluk bulursa, onu kapat-
mak ister. 60 santimetrelik yuvarlak bir delik icin 60 santimet-
relik bir tipa. Ancak bu zihinsel yaklagim yanlistir. Nitekim uz-
manlar Vietnam’daki yetersiz beslenmeyi analiz ederken, buna
sebep olan biitiin sistemsel etkileri kapsamli bir sekilde ince-
lemiglerdi. Saglik kosullarinin kotiiliigi, yoksulluk, cehalet de
bunlardan bazilariydi. Hig siiphe yok ki bu etkileri ele almak
icin onemli sistemsel planlar da yapmislardi. Ancak bunlarin
hepsi sadece bir hayalden ibaretti. Sternin diginda hig kimse,
“Su anda ise yarayan sey ne?” sorusunu sormayi akil etmemisti.

Bobby’nin lisedeki durumunu inceleyen 6gretmen ve idare-
ciler, sorunlu olan her seyle alakali yorumlar yapmislardi. Parga-
lanmus bir ev, 6grenme bozuklugu, kontrol edilemeyen diirtiiler
bu problemler arasindalardi. Bobby’nin durumunu inceleyen
stradan bir insan, derin ve karmagik bir sorunu giderecek, derin
ve karmagik bir ¢6ziim arardi. Ancak Murphy disinda hig kim-
se, “Su anda ise yarayan sey ne?” diye sormay1 aklina getirmedi.

Bagar1 noktalarini kovalamak, “Su anda ne ise yariyor ve
daha fazlasi i¢in ne yapabiliriz?” sorusunu sormak anlamina ge-
lir. Kulaga kolay geliyor, degil mi? Ancak gercek hayatta ¢ok
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tanidik oldugumuz bu soru neredeyse hig sorulmaz. Daha zi-
yade sorun odakli bir soru sorariz: “Sorun nerede ve bunu nasil
duzeleebiliriz?”

Sorun egilimli bu zihniyet, her birimizin iginde var olan ‘Bi-
nici’nin yapug bir hatadir. Olumsuzdan yana tercihimizi arag-
uran psikologlar bir takim 6nemli sonuglara ulagmiglardir. Elde
ettikleri verilere 6rnek olarak, ‘evde Ingilizce 6grenme’ web site-
sinden alinan agagidaki kelimelere bir goz atalim. Bunlarin hep-
si duygularla ilgili kelimelerdir. [lk 24’iinii alfabetik bir listeden
sectik. Bakalim herhangi bir baglanu fark edebilecek misiniz?

KIZGIN KEYIFLI
SINIRLI KIRGIN
KAYGILI HOSNUT
ENDISELI HEYECANLI
MAHCUP DUYGUSAL
SASKIN KISKANC
ALDATILMIS UTANGAC
SERSEMLEMIS OFKELI
OZGUVENLI URKMUS
KANDIRILMIS HARIKA
HUYSUZ MUTLU
KEDERLI KORKMUS

Ingilizcede yaygin olarak kullanilan bu 24 ‘duygu’ kelime-
sinden sadece altis1 olumludur! Ingilizce'de buldugu her duygu
kelimesiyle ilgili daha detayh bir ¢alisma yapan bir psikolog,
%38’inin olumlu, %062’sinin olumsuz oldugunu buldu, ki bu
yaklasik 558 kelimelik bir incelemeydi. Burada son derece sa-
struct bir geligki soz konusudur. Bir efsaneye gore, Eskimolar'da
kar anlamina gelen 100 farkli kelime mevcuttur. O zaman biz-
deki olumsuz duygular kardur.
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Olumsuz odaklanma sadece duygularla sinirli degildir. Ge-
nel anlamda olumsuza odaklanmak i¢in donatlmus gibi goriin-
mekteyiz.

Psikologlardan olusan bir grup, 200°den fazla makaleyi ince-
leyerek, insan davranislari agisindan genel bir prensibin geger-
li oldugu sonucuna ulagmuglardir. Bu sonug, kotii iyiden daha
giglidiir kanaatine dayanmakradir.

Kanit A: Kotii ve iyi olaylarin resimlerinin gosterildigi in-
sanlar, kotii olanlari daha uzun siire incelemiglerdir.

Kanit B: Insanlar bagkalari hakkinda kétii bir sey 6grendi-
ginde bunlar daha kalic1 olur. Insanlar kétii seylere daha gok
dikkat eder, onlar hakkinda daha fazla diisiiniir, onlar1 daha
uzun haurlar ve bir insant bitiiniiyle degerlendirirken, koti
olan seyler daha agir basar. Bu kalip o kadar giigliidiir ki bir-
birimizi nasil algiladigimizi araguran psikologlar, bunu ‘pozi-
tif-negatif asimetri’ olarak adlandirirlar.

Kanit C: Bir aragtrmaci, insanlarin baglarindan gegen olay-
lar1 nasil yorumladiklari ve agikladiklaryla ilgili on yedi ¢aligma
inceledi. Mesela, spor tutkunlar: spor oyunlarini nasil yorum-
lar ya da 6grenciler giinliiklerine gegirdikleri giinii nasil yazar
gibi durumlari ele aldi. [s, politika, spor, 6zel hayat dahil pek
¢ok alanda, insanlarin farkinda olmadan olumsuz olaylardan,
olumlu olaylara gére bahsetme olasiliklar ytiksektir.

Bu konuda ¢ok daha fazla kanit ortaya koymak miimkiindiir
ancak bu ¢alismay: gergeklestirenlerin s6z konusu olan konu
hakkinda soyledigi son sozleri -ki hayal kiriklig1 yiikli oldugu-
nu belirtmemiz gerek- iletmek iyi olacak. “Bu ¢aligmaya bas-
larken, bu olgunun sinirlarini gizecek bazi istisnalar olacagini
tahmin ediyorduk. Ancak iyinin her zaman kotiiden daha giig-
lii oldugunu gosteren herhangi belirgin bir alana rastlamadik.”

Kotii, iyiden daha gigliddiir. Leslie Fielder'in bir zamanlar
ifade ettigi gibi, basarili roman yazarlarinin pek ¢ogu, séhret-
lerini evlilik sorunlarina odaklanarak kazanmuglardir. Oysaki
mutlu bir evlilige dair bagarili bir roman yazan bir yazar yoktur.
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9.

Degisimi gergeklestirme zamani geldiginde, s6z konusu “Kotii
iyiden daha giigliidiir.” diisiincesi ile ilgili bir 6zellik 6n plana
¢itkmaktadir. Buna sorun odag: diyelim. Durumu daha iyi anla-
mak adina goyle bir olay diisiinelim: Okulun son giinii gocugu-
nuz elinde karnesiyle eve gelir. Bir A, dért B ve bir F almisur.
Ebeveyn olarak hangi nota odaklanirsimiz?

Bu varsayim, neredeyse biitiin ebeveynlerin F’ye odaklana-
cagini ifade eden, ¢ok satan yazar Marcus Buckingham’a aittir.
Kendimizi ebeveynlerin yerine koymak kolaydir: Bir yerlerde
bir sorun var. Bunu diizeltmek zorundayiz. Ozel ders aldiabi-
liriz ya da ceza vermek gerekebilir. Bu not diizelene kadar disar:
gtkmasini yasaklayalim. Boyle bir yaklagimdan ziyade, “Tatlim,
bir dersinden A almugsin. Bu derste gergekten giiglii olmalisin.
Peki, bunu nasil gelistirebiliriz?” gibi bir ctimle kuracak anne
baba ¢ok nadirdir. (Buckingham, zayif yonlerden ¢ok giiclii
yonlere odaklanmanin ¢ok daha yararli olacagini anlatan bir
dizi muhtesem kitap yazdi.)

‘Binici’ bir seylerin ¢ok iyi gittigini goriirse, onun zerine
pek fazla diisiinmez. Bununla birlikte, bir seyler kotii gittigin-
de biitiin odagini oraya yo6neltir ve sorun ¢ozme becerilerini
kullanmaya baglar. Bu yiizden gocuklarimiz A ve B gibi yiiksek
notlar aldiginda, durup tzerinde diisiinmeye gerek duymazsi-
niz. Ancak D ve F almalari sizi hemen harekete ge¢meye zorlar.
Aslinda biraz diisiindiigiiniizde ¢ok garip bir durum, degil mi?

Acaba ‘Binici’ daha olumlu bir egilime sahip olsa ne olurdu?
Elektrikleri acip, odaniz aydinlandiginda minnettar oldugunuz
bir diinya diisiiniin. Karisinin dogum giiniinii unutan adama,
“Son on dort yilin on tigiinde dogum giiniimii hep haurladin!
Bu gergekten muhtesem bir sey!” diyen bir esi oldugunu hayal
edin.

Bizim diinyamiz boyle degildir.

Ne var ki degisim zamanlarinda olmas: gereken sey tam ola-
rak budur. Aslinda ‘Binici’nin ihtiyaci olan bir ¢6ziim odagdir
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ancak o, sorun odagina yonelir. Bir yonetici oldugunuzu disii-
niip kendinize sunu sorun; “Sorunlari ¢6zmek i¢in harcadigim
zamanun, basarilar1 degerlendirmek igin ayirdigim zamana ora-
nt nedir?”

Kazi yaparak sorun ¢6zme egilimimizden, basari noktasi 6g-
retisine uzanmamiz gerekmektedir.

Bunu yapabileceginizden hi¢ kuskunuz olmasin. Analiz yap-
mak i¢in firsatlariniz sinirsizdir. Yirmi yil boyunca Vietnam’da
kalarak, yetersiz beslenme konusunda sayfalarca rapor yazila-
bilirdi. Ancak emin oldugum bir sey varsa o da basarisizhigin
icinde bile bir basar1 olduguydu.

Bir alkolik, icki icmeden bir saat durabilir. Elli satig temsilci-
sinden {igii, olaganiistii bir saug performansina ulagabilir. Viet-
namh annelerden bazilari, digerleri kadar paralari olmasa da
yeteneklerini kullanarak daha saglikli cocuklar yetistirebilirler.

Bu basari 1silulari, eyleme yonelik yol haritasini aydinlata-
rak, degisimin miimkiin oldugu konusunda iginizi umutla dol-
durabilir.
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3

Kritik Hamleleri Yazin

1.

Bir doktordan eklem iltihabi nedeniyle kronik kal¢a agrist ¢e-
ken 67 yasindaki bir hastanin kayitlarin1 degerlendirmesi isten-
di. Daha 6nce hastaya agnisin1 gegirmek igin ¢esitli ilaglar ve-
rilmisti ancak bunlarin higbiri ise yaramamigti. Bu yiizden, bu
doktordan daha etkili bir secenek diisiinmesi bekleniyordu. Bu,
kalcanin kesilip agilmasi, kemigin yuvasindan disar1 gikarilma-
s1, iltihapli ucunun kesilmesi ve yerine implant yerlestirilmesini
iceren kalca protezi ameliyatydi. Bu ameliyattan sonra iyilesme
siireci uzun ve agrliydu.

Daha sonra bu vakada beklenmeyen bir gelisme yagand.
Hastanun ilaglari temin ettigi eczane ile yapilan son bir kontrole
gore, denenmemis bir ilag tedavisi oldugu ortaya ¢iku. Doktor
simdi bir ikilemle karg1 karsiya kaldi. Diger ilaglar basarisiz ol-
masina ragmen, denenmemis ilact m1 yazmaliydi yoksa hastay:
ameliyat m1 etmeliydi?

Gergek ubbi vakalara dayanan bu ikilem, Doktor Ronald
Redelmeier ve psikolog Eldar Shafir tarafindan doktorlarin ka-
rar verme yontemlerini incelemek amaciyla kullanildi. Vakala-
rin ge¢misi doktorlara sunuldugunda, %47’si hastayr ameliyat-
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tan kurtarma umuduyla ilag tedavisini denemeyi tercih ettiler.

Bu ikilemin baska bir uyarlamasinda, bir baska doktor gru-
buna, ayni vaka 6rnekleri sunuldu. Ancak bu kez eczane, de-
nenmemis iki ilag oldugunun farkindaydi. Diyelim ki kalga-
sinda eklem iltihab: olan hasta sizsiniz, heyecanlanirdiniz. Hig
siphe yok ki ameliyat gerektirmeyen iki secenek daha iyidir.
Yine de dokrtorlara iki ilag sunuldugunda yalnizca %28’i dene-
me yoluna gittiler.

Bu hi¢ manukli degil. Doktorlar, daha fazla ilag tedavisi se-
genegine sahip olmak, ilact ameliyattan daha kotii bir segenege
doniigtiirilyormus gibi davraniyorlardi. Bununla birlikte dok-
torlarin %47’si ilacin ameliyattan daha iyi oldugu gériisiindey-
se, ikinci bir ilacin onlart ameliyata yoneltmemesi gerekirdi.

Burada ortaya ¢ikan durum karar felcidir. Ne kadar iyi olsa-
lar da daha fazla segenege sahip olmak donuk kalmaniza sebep
olur. Bu yiizden bu vakadaki ilk plan olan, agrli kalga protezi
ameliyatuna yonelmenize de yol agabilir. Bu davranigin man-
ttkli oldugunu soylemek dogru olmaz ancak insani bir boyutu
vardur.

‘Binici’nin uzmanlik alani kararlardir ve dikkatli bir gézetim
ve Oz-denetim gerektirdigi i¢in ‘Binici’nin giiciinii zorlarlar.
(Birinci bolimden kirmizi turp/damla gikolatali kurabiye aras-
tirmasina haurlayin.) Ne kadar ¢ok segenek sunulursa, ‘Bini-
ci’ o kadar ¢ok tiikenir. (Aligveris yapmanin diger basit faaliyet
gesitlerinden daha yorucu oldugunu hig fark ettiniz mi? Aruk
nedenini biliyorsunuz. Nedeni bahsettigimiz se¢eneklerdir.) Bu
durum son derece onemlidir ¢iinkii etrafimiz ¢ok fazla sege-
nekle cevrilidir. Asagidaki ii¢ karar felci 6rnegi tizerinde biraz
disiinelim:

1. Sahne: Bir gurme yiyecek magazasi. Misterilerin ithal
regelleri ticretsiz olarak tadabilmeleri i¢in magaza yoneticileri
tarafindan bir masa kurulur. Bir giin masada 6 farkl: regel ser-
gilenir. Bir bagka giin 24 regel vardir. Tahmin edeceginiz tizere,
24 regellik sunu, daha fazla misterinin durup iriin deneme-
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sine yol agar. Ancak mesele satin almaya geldiginde hangisini
alacaklarina bir tiirlii karar veremezler. Sadece alt1 gesit regelin
sunuldugu masadan, miisterilerin regel satin alma ihtimalleri

on kat daha fazladir!

2. Sahne: S6z konusu mekan bir ofistir. Biiyiik bir sirke-
tin ¢alisanlari, emeklilik iin tasarruf yapmaya hazir bir sekilde,
emeklilik planlarini okuyorlar. Insan kaynaklari departmani
diigiinceli davranarak ¢ok sayida yaturim imkani sunmustur.
Yurt ici biiyiime amagl hisse senedi fonu, hisse senedi fonlari,
belediye tahvil fonu, gayrimenkul yaurim ortaklari, gelismekte
olan piyasa fonlari, gelismis piyasa fonlari, para piyasasi hesap-
lar1 ve daha pek ¢ok segenegi bunlar arasinda sayabiliriz. Her
kategori kendi iginde farkl segeneklere sahip olabilir. Gergek-
ten eksiksiz planlari pek ¢ok segenek sunabilir. Ne var ki daha
fazla secenek olumsuz bir duruma yol agar ¢iinkii sunulan her
on secenekte calisanlarin katlim orant %2 diismektedir. Karar
felci insanlarin kendi emeklilikleri igin tasarruf yapmalarini en-
geller! Ayrica ¢ogu sirket, ¢alisanlarinin katki payini kargiladigt
icin ¢alisanlar kargiliksiz paradan vazgegebilirler.

3. Sahne: Bir bar. Hizli bir flort gecesi igin her sey hazir.
Bekirlar diger bekirlarla birebir tanigarak, romantik bir iligkiye
baslamak umuduyla beser dakika zaman gegirirler. Ancak karar
felci agk tanrisini bile kostekleyebilecek kadar giiglidiir. Sekiz
bekar kisiyle tanisan gengler, 20 bekarla taniganlardan daha faz-
la ‘kismet’ bulurlar.

Sonug: Karar felci; ubbi kararlari, satg kararlarini, yaurim
kararlarini ve flort kararlarini sekteye ugraur. Hatta bu durum
mesleginizdeki ve yasaminizdaki kararlar1 da etkileyebilir.

Calisugimiz kurumdaki karar felci kaynaklarini bir disi-
niin. Her is kolu cazip segenekler arasindan bir se¢im yapmak
zorundadir. Geliri hizla arurmaya kargi karliligi en tst diizeye
¢itkarmak. Mitkemmel tiriinler tiretmeye karsi tiriinleri piyasaya
daha hizli siirmek. Yenilikgi ve yaratici olmaya kargi verimliligi
en ust diizeye ¢ikarmak gibi. Bu tarz gerilimleri bir araya geti-
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rirseniz, karar felcinin saglam bir tarifini yapabilirsiniz. Diisiin-
senize doktorlarin kafasini kanigtirmaya iki ilag tedavisi yetti.
Sizin ¢alisanlarinizin kag secenegi var?

Okulunuzun okul aile birligini diigiintin. Her y1l daha ¢ok
sorun ve daha ¢ok ¢6ziim olur. Zihninizden $oyle bir konugma
gegirebilirsiniz; “Emlak vergisi gelirleri diisiiyor ancak 6gret-
menlerin %3’litk enflasyon farkina ihtiyaci var. Ayrica ders digt
faaliyetleri de unutmamaliyiz. (Gegen yil bandonun kapatilma-
s1 bir felaket olmugtu.) Ancak yeni parasiz fen lisemize yaurim
yapmaya da devam etmeliyiz. Gergi ise yaramazsa suratumiza
yumurtalari yiyebiliriz. Ancak yine de pargalanan alt yapimizi
diizeltince ve kalabalik sinif problemlerini halledinceye kadar
bu konulardan herhangi birini diisiinmek akilsizca olur.” Bitkin
diisen okul aile birligi iiyelerinden biri, gegen yilin biitgesine
her kalemde %]1,5’ lik bir arugla yuvarlak bir sekilde hesapla-
may: daha cazip bulur.

Barry Schwartz'in Bolluk Paradoksu adli kitabinda ifade etti-
gi gibi, daha ¢ok segenekle kargilagtikga, kendimize agir1 yiikle-
niriz. Segenek bollugu 6zgiirlestirmez, daha ziyade giigsiizlegti-
rir. Hatta iskence ettigi bile séylenir.

2.

Segimlerin biiyiik ¢ogunlugu zor yapildig1 igin statiiko huzurlu
ve istikrarli goriiniir. Aligkanliklariniz ve isleri yiiriitme y6n-
temleriniz vardir. Giiniin biiyiik boliimiinde ‘Binici’ otomatik
pilota baglidir. Ancak degisim zamanlarinda otomatik pilot ar-
uk ¢alismaz; segimler aniden artar ve otomatik pilotun aligkan-
liklara olan istiinligii kararlara dénisiir. Diyete girdiginizde,
koca bir porsiyon Meksika yemegi aligkanliginiz son bulur ve
onun yerine bagka bir karar vermeniz gerekir. Calistigimiz de-
partmana yeni bir midir geldiginde, iletisim kurma sekliniz
aligilmugin digina gikar, bir segenek héline gelir.

Degisim, beraberinde belirsizlige sebep olan yeni segenek-
ler getirir. Buray: biraz daha agalim: Karar felcine neden olan,
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sadece 100 ¢esit ¢orek arasindan bir tanesini tercih etmek gibi
segimler degildir. Belirsizlik de ayni sonucu dogurur. Degisim
zamanlarinda hangi seceneklerin mevcut oldugunu bilemeye-
bilirsiniz. Hatta bir karar vermeniz gerektiginin farkinda bile
olmayabilirsiniz. Sonug olarak, bu belirsizlik, 24 gesit regel ara-
sindan se¢im yapma 6rneginde oldugu gibi karar felcine yol
agar.

ginlerine asilarak, onu yeni bir yoldan yonlendirmeye ¢alisir.
Ancak yol belirsizse, doktorlarin yapug: gibi ‘Fil’” de bildigi yola
gitmek icin diretecektir. Neden? Ciinkii belirsizlik ‘Fil'i kay-
gilandirir. (Yabanci bir ortamda tanidik bir yiize yoneldiginizi
diisiiniin.) Iste bu yiizden karar felci degisim agisindan 6ldiirii-
cli olabilir ¢iinkii en iyi bilinen yol daima statiikodur.

Bircok lider, iist diizey yon belirlemekle oviiniir: Vizyonu
olusturacagim ve ayrintilardan uzak duracagim. Etkili bir vizyo-
nun kritik oldugu dogrudur (bir sonraki béliimde gorecegimiz
gibi). Halbuki bu tek bagina yeterli degildir. Degisimin gergek-
lesecegi bir durumda biiyiik resme bakan, aynnularla ilgilen-
meyen liderlik pek ise yaramaz ¢iinkii degisimin en zor tarafi,
kesinlikle ayrinularda gizlidir; felg edici kisim da burasidir.

Birinci Boliim'de, neden direng gibi goriinen seyin ¢ogu za-
man agiklik yoksunlugu oldugunu anlatuk. Iki Bau Virginia
toplulugunun sagliksiz yeme aligkanligina sahip vatandaglar,
iki profesoriin %1 az yagh siit almay1 6nermeleri iizerine 6nem-
li bir degisim yasamuglardi. Biiyiik resme yonelik bir vizyona
ihtiyaglar1 yoktu. Aslinda hig kimse ‘saglikli beslenme’nin tak-
dire deger bir hedef olduguna inandirilmaya ihtiyag¢ duymaz.
Sadece, giinliik davranislara dayali net bir hedef sunabilen ve
saglikli segimlerle alakal zihin kangtiran segeneklerin ¢oklugu-
nu ortadan kaldirarak, manukli bir baglangic noktasi 6neren
birine ihtiyaglari vard.

Belirsizlik diigmandir. Herhangi bir basarili degisim, belirsiz
hedeflerin somut davraniglara déniistiiriilmesini gerekeirir. Ki-
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sacasi, bir doniisiim gergeklestirmek icin kritik hamleleri yaz-
maniz gerekir.

3.

1995’te Brezilya Cumhurbagkan: olan Fernando Henrique Car-
doso, Brezilya demir yollarini 6zellestirmeye karar verdi. Siste-
mi yedi ayr boliime ayirdi (ABD’nin eski telefon hizmeti tekeli
Ma Bell'e benzer sekilde) ve isletme haklarini ihaleye sundu.
Onceki hiikiimetler rayli sisteme fazla yaurim yapmamislard
ve ihale déneminde sistem o kadar karigik bir hale gelmisti ki
¢6kme agamasindaydi. Yapilan bir aragtirma demiryolu aginda
yer alan kopriilerin %50’sinin tamir edilmesi gerekrigi, %20si-
nin de yikilmak tizere oldugu sonucunu ortaya koymustu. Bre-
zilya'da kullanilan teknolojiler diger gelismis tilkelerin oldukga
gerisindeydiler. Aslinda rayl sistemde hald buhar makineleri ile
alisan 12 lokomotif kullaniliyordu.

Brezilyanin en giineyindeki iig eyaletten gegen ve ‘giiney
hatt” diye bilinen alan i¢in GP Investimentos Limited isim-
li 6zel bir sirket teklif sunmaya karar verdi. GB, Aralik 1996
yilinda gergeklestirilen ihalede en yiiksek teklifi sundu. Bir
ara dénem yonetimden sonra sirket, kendi yoneticilerinden
Alexandre Behring’i, daha sonralar1 America Latina Logistica
(ALL) adini alacak sirketin basina gegirdi. Behring, isin bagina
geldiginde otuzlu yaslarinin bagindayd: ve isletme fakiiltesini
sadece dort yil once bitirmisgti.

Behring’in elinde pek fazla is yoktu. ALL maliye biitgesin-
de sadece nakit 30 milyon Brezilya Reali’ne sahipti. Behring’in
yapugy ilk toplanulardan birinde, orta diizey yoneticilerden biri
bir képriiniin tamiri igin 5 milyon Real istedi. Behring, anla-
yish olmakla birlikte, bozulan her seyi onarmak igin 100 mil-
yonlarca Reale ihtiyaglar olacagini biliyordu. Ihtiyaglar goktu
ancak Behring son derece kusith bir durumla kargi kargiyayd:
linkii ALLin biitiin banka hesaplar: bostu.

GP’nin saun aldigi demiryolu sirketinde bir kaos hakimdi
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ve Behring, yeni personel ve yeni onceliklerle birlikte yonetimi
devraldigi zaman, zaten var olan kaos biraz daha karmagik hale
geldi. Bu durumun Kkarar felci ile sonuglanmasi kaginilmazd.
Behring yapilmasi gerekenleri kesin bir dille agikliga kavustur-
mus olmasaydi, biiyiik olasilikla durum bayle sonuglanacakti.

Oncelikli hedefi firmayi belirsizlikten ve nakit stkintistndan
kurtarmak oldu. Behring ve 35 yasindaki mali igler midiirii
Duilio Calciolari, bu hedefi gergeklestirmek amaciyla sirketin
yaurimlarini yonetecek dort kural belirlediler:

Birinci Kural: Sadece ALLin kisa vadede daha ¢ok
gelir elde etmesine imkan taniyacak projelere yaurim
yapilacak.

Ikinci Kural: Bir sorunun en iyi ¢6ziimii, uzun va-
dede daha pahaliya mal olsa ve diisiik nitelikli bir ¢6-
ziim bile olsa, en az pesin paraya mal olan ¢oziimdiir.

Ugiincii Kural: Sorunu huzli bir sekilde ¢ozecek
segenekler, uzun vadede daha kaliteli sonuglar dogu-
racak daha yavas seceneklere tercih edilecekler.

Dérdiincii Kural: Mevcut materyalleri yeniden
kullanmak ya da geri doniistiirerek degerlendirmek,
yeni materyaller satin almaktan daha karlidur.

Bu kurallar son derece agikt: Birincisi, gelir engelini kaldi-
rin. Ikincisi, pesin paray: en aza indirin. Ugﬁncﬁsﬁ, daha hizli
en iyiden daha iyidir. Dérdiinciisi, elinizdekini kullanin. Daha
fazla nakit saglamak i¢in yem olarak kullanilmadig: takdirde
bu kurallarin hepsi nakit harcamanin 6niinii kesiyordu. Biraz
harca, biraz daha fazla kazan.

‘Kritik hamleleri yazmaktan’ kastettigimiz sey budur. De-
gisim bireysel karar ve davranis diizeyinde baglar ancak burast
oldukea zor bir baglangi¢ noktasidir ¢iinkii uyusmazlik da bu-
rada ortaya ¢ikar. Karar felci, insanlari, eski yontem tizerinde
israr etmeye yonlendirir. Hareketi yeni bir yone ¢evirebilmek
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icin kolay anlagilan bir rehberlik sunmaniz gerekiyor. Yaziya ge-
¢irmenin 6nemi burada gizlidir. Gerek Brezilya demiryolu sis-
teminde, gerekse gecenin ilerleyen saatlerinde augtirmaliklarla
dolu buzdolabinizda yasansin, degisimin zor bir 4ninda, gor-
mek isteyeceginiz belirli bir davranisi diigiinmek zorundasiniz.

Her hamleyi yapmaniz miimkiin degildir. Aslinda bu, bir
satrang kargilagmasinda 17. hamleyi tahmin etmeye ¢alismaya
benzer bir durumdur. Onemli olan kritik hamlelerdir. Bildigi-
niz gibi bau Virginiada aragurmacilar kampanyay: siit lizerine
yogunlastirmaya karar vermislerdi ¢iinkii siit, normal beslenme
diizeninde en fazla doymus yaga sahip olan besindi. Bu arastir-
macilar ekmek, soda, yag ya da patates cipsi ile ilgili tavsiyelerde
bulunmamuiglardi. Kritik hamleyi yazdilar. %1 yagh siitii tercih
edin.

Behring’in dé6rt kurali da yukaridaki 6rnege benzer sekilde
mali oncelik siniflandirmasina odaklaniyordu. Behring’in uzun
vadeli planlar yapmak gibi bir liiksii yoktu. ALLin daha biitiin-
sel bir doniigiim yapabilmesi igin gereken zamani kazanmasi
umuduyla, ¢alisanlarinin bir an dnce yeni bir ydnde hareket et-
meye ihtiyaci vardi. (Calisan motivasyonu ya da pazarlama gibi
diger 6nemli konularda tek bir kelime bile etmedigine dikkat
edin.) Kritik hamlelere odakland: ve ¢alisanlarinin yon degis-
tirmesini sagladu.

Mesela, sirket 1998 yilinda tahil tagima isini reddetmek zo-
runda kaldi ¢iinkii yeteri kadar lokomotif yoktu. Rakipleri yeni
lokomotifler igin anlagma yaparken, ALLin miihendisleri gece
giindiiz eski lokomotifleri tamir etmekle ugrastyordu. (Daha
hizli en iyiden daha iyidir. Pesin paray1 minimuma indirin.)

ALL miihendisleri lokomotiflerin yakit kapasitesini artirma-
nin bir yolunu buldu. Lokomotiflerin yakit depolamadan daha
uzun siire gidebilmesini sagladilar. Southwest Havayollar’nin
hizli tam sefer siiresi sayesinde rakip havayollarindan daha fazla
ugus yapmasi gibi, durma siiresini azaltarak, lokomotif bagina
daha fazla hat diigmesine olanak tanidilar. (Gelir engelini kald:-
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rin.) Mithendisler siirekli sorun yaratan ve trenin hizini azaltan
zarar gérmils raylara da yarauc bir ¢6ziim buldu. Bir tonu 400
dolara mal olan yeni metaller almak yerine, terk edilmis istas-
yonlardaki raylani ¢ikarip aktif hatlara monte ettiler. (Elinizde
olan1 kullanin!)

Behring, ii¢ yilin ardindan disiplinli ¢alismalarin sonucunu
almaya bagladi. ALLin performanst 1998 yilindaki 80 milyon
reallik zdrarindan, 2000 yilinda 24 milyon reallik net kara yiik-
seldi.

‘Binici’ hakkindaki bilgilerimiz dogrultusunda, Behring’in
stratejisinin ise yaramasi hig sasiruct degil. Behring ¢alisanlari-
nin zor kararlar vermesine yardimci olacak hamleleri yazmugstu.
‘Binici’yi yoran ve degisim girisimlerini riske eden sey, belir-
sizliktir. Iste Behring, bu durumu ortadan kaldirdi. Yatirimla
ilgili biitiin kararlarinda, Behring’in koydugu kurallar, insanlar
dogru segime yonlendirdi.

Bunun yaratug: giicii gormek igin doktorlara ve kalgasinda
eklem iltihabi olan hastaya tekrar bakalim. Hastane yo6neticile-
rinin kritik hamleleri yazdigini ve bu hamlelerden birinin yikict
secenekleri yalnizca son gare olarak kullanmak oldugunu farz
edelim. Bu talimaun doktorlarin kararlarinda biiyiik bir degi-
sim yaratacagindan siiphesi olan var mr?

4.

Sonraki sayfada ‘¢6ziim toplanust’ olarak adlandirdigimiz bir
sunum yapacagiz. Her ¢6ziim toplanusinda, gergek hayattan
bir durum tanimlayarak, doniisiim modeline degisim yarat-
mak i¢in nasil uygulayacaginizi diisinmenizi saglayacagiz. Her
¢oziim toplanusinin sonunda kendi 6nerilerimizi sunacagz
ancak bizimkilere gegmeden 6nce, sizi kendi oyun planinizi
olusturmaya tesvik edecegiz. Coziim toplanusinin amaci, met-
nin disina ¢tkmanmizi ve okuduklarinizi nasil uygulayacaginizi
diisiinmenizi saglamak ve bir tiir duraklatma diigmesi gibi islev
gostermektir. Umariz, bu modeli uygulama aligtirmasi yapmak
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igin faydali bir yontem olarak distiniirsiiniiz. Coziim toplant-
lar1, ek bilgi kutucuklari gibi diizenlenmistir. Metne kesintisiz
devam etmek isterseniz bu alanlara geri donebilirsiniz.

GOZUM TOPLANTISI

insanlarin Gider Raporlarini Zamaninda Teslim
Etmelerini Saglayabilir misiniz?

DURUM: Barbara, bir danigmanlik firmasinda denetgidir ve gider
raporlan ylziinden yine ¢ok sinirlidir. Bu insanlar raporlari neden
hep ge¢ gonderiyor? Diin, bu ayin son teslim tarihiydi ve hala
raporlarin yiizde otuz sekizi gelmedi. Bu durum ekip Uyelerinin,
bilhassa ‘gider kraligesi’ Maria'nin {istiinde baskiya neden oluyor
¢uinkd sirketin aylik muhasebe kayitlarinizamaninda kapatmak zo-
runda ve gider raporlari bu islemi gergeklestirebilmek icin gerekli
bir girdi. Barbara, sinirleri bozulmus bir sekilde, Gnlem isaretleri ve
alti izili kelimelerle dolu bir e-posta hazirlamaya bashyor. (‘Dirdir-
¢!’ e-posta, aylik bir ritiiele déniistii.) Insanlarin sorumluluklarim
yerine getirmeleri igin neden bagirip ¢agirmak zorunda kaliyor?
(Bu, gergek bir hikayeden, aslina bakarsaniz pek ¢ok gergek hika-
yeden esinlenilmis duygusal bir vaka.)

NASIL BIR DONUSUM GEREKLI VE BU DONUSUMU ENGELLE-
YEN SEY NEDIR?

Barbara'nin bekledigi davranig gayet agiktir. Calisanlarin gider ra-
porlarini son teslim tarihinden 6nce gondermeleri gerekli. Buna
engel olan seyin ne oldugu belli degil. Belki bu siireg, ‘Binici'yi felg
edecek kadar karmagiktrr. Belkl de siireg son derece agiktir ancak
‘Fil’ stirekli yapacak baska seylet bulur. Kim bilir, belki de raporlama
ybntemleri o kadar eskidir ki Yol buyik bir hiz timsegine
doéniismistir. Simdi, bu U agidan saldiralim.

DONUSUMO NASIL GERGEKLESTIREBILIRIZ?

® ‘Binici'yi Yonlendirin: 1. Bagan noktalarini bulun. Barbara basa-
rn noktalarini arastirmahidir. Yani gider raporlarini her ay dizenli
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olarak génderen yildiz ¢alisanlan bulmalidir. Bu ¢alisanlar neyi
farkh yapiyor? Giderleri, gerceklestigi anda kaydedecek birtakim
teknikler bulmuglardir. Bu sayede ay sonunda biiyik bir yiginla
kargilagmiyorlardir. Barbara basari noktalarinin gizemini ¢6zmeyi
basarirsa, bu sistemleri digerleriyle paylasmalarini saglayabilir. 2.
Kritik hamleleri yazin. Raporlama sirecinin bolimleri karar felci-
ne yol agacak kadar karmasik olabilir. Bazi giderlerin nasil kodlana-
cad veya bazi maliyetlerin misteriler arasinda nasil pay edilecegi
konusunda belirsizlikler olabilir. Barbara, birkag tembel galigan
raporlarini tamamlarken gézlemlemelidir. Kritik hamleleri yazabil-
mesiicin ilk olarak aklindaki sorularin cevaplarini bulmasi gereklidir.

® ‘Filimotive edin: 1. Duyguyu bulun. Gider raporlarinin son teslim
tarihini kagirmis olmak, kimsenin ‘umrunda’ degildir. Barbara'nin
e-posta yoluyla tembelleri yerden yere vurdugundan hig kuskunuz
olmasin. Ancakalti ay boyunca durmadan ‘dirdirci’ e-postalar gon-
derdikten sonra, artik e-posta gondermek etkisini yitirir. Barbara,
insanlarin umursayacad bir seyler bulmak zorundadir ya da biri-
ni... Her seyden once sirket, her ay hesaplari kapatmak i¢in Maria
gibi calisanlara guivenir ve teslim tarihini kagirirlarsa bundan, onlar
sorumlu tutulacaktir. Bu ylizden temel amag raporu hazirlamak
degil, daha ziyade Maria'ya bir iyilik yapmaktir. Idari konularda bir
teslim tarihinin kagiriimasini agiklamak kolay olabilir ancak size gui-
venen bir meslektasinizi hayal kirikligina ugratmaniza bir bahane
bulmak ¢ok daha zordur.

® ‘Yol'u Sekillendirin: 1. Cevreyi diizenleyin. Gider raporlarini dol-
durmak kolay mi? Muhasebe bolimi bunlan basitlegtirmek igin
¢ahigmaldir. Formlara isimleri 6nceden yazmali ve sahipsiz mak-
buzlar icin bog zarflar dagitmalidir. Tek tusla siparis verdiginiz
Amazon sitesini disiniin. Kaldirdiginiz her engel, 'Yol'u daha fazla
netlegtirir. 2. Suriiy Toplayin. Cogu insan, bitiin ¢alisanlarin ra-
porlari geg teslim ettigi ve bu gecikmenin makul bir davranis oldu-
gu yoninde yanlis bir fikre kapilabilir. (Ashinda Barbara'nin dirdirci
e-postalan bu algiyr gliglendirmektedir. Cogu kisi geciktirmese
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Barbara bu e-postalan génderij miydi?) insanlar sosyal normlara
karsi duyarhdir. Bu yiizden Barbara'nin e-postalarinda ¢aliganlarin
yaklagik iigte ikisinin raporlarlmjzamanmda teslim ettigine yonelik
bir seyler sdylemesi gereklidir. En nihayetinde hig kimse arkadasla-
rina oranla daha dusiik bir perfqrmans gostermek istemez.

5.

Alexandre Behring, ALL ¢alisanlarinin izleyecegi dort kural
belirledikten sonra ¢alisanlar hizla degistiler. %1 yagh siit igme-
yi tesvik eden bat Virginyalilarda da boyle olmugtu. Iyi ama
bu degisimleri yazmak neden gerekliydi? Bau Virginyalilar'in
tam yagh siit yerine %1 yagli siit igmeleri gerektigi zaten agik
degil miydi?

Hayir, degildi. Bir bardak tam yagh siitiin bes dilim jam-
bonla ayni miktarda doymus yag icerdigini cogu kisi bilmez.
Bu sezgisel bir bilgi degildir. Behring’in ALLdeki herhangi bir
calisani icin “Evet, yenilerini satin almak yerine terk edilmis
eski raylari sokiip ¢ikaralim.” kararini vermesi de iggiidiisel bir
fikir degildi. Birinden yeni bir davranis gostermesini istediginiz
zaman, ‘yeni tarzt’ agik bir gekilde agiklayin. Yeni hamlelerin
actk oldugunu varsaymayin.

Bunun neden bu kadar 6nemli oldugunu anlamak igin te-
melde %]1 yagh siit kampanyasinin karst madde versiyonu olan
bir kampanya diisiiniin. Iyi niyetle yapilmasina ragmen, %1
yagh siit gelisiminin akillica unsurlarinin her birini sistematik
olarak g6z ard1 eden veya tersine geviren bir kampanya diisiine-
bilirsiniz. Boyle bir kampanya tiirii nasil olur? Biiyiik ihtimalle
ABD Hiikiimeti’nin besin piramidine benzer.
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MyPyramid.gov

STEPS TO A HEALTHIER YOU
(Sizi DAHA SAGLIKLI HALE GETIRECEK BASAMAKLAR)

Saglikli bir beslenme diizenini olugturan yiyecek cesitlerini
ve miktarlarini belirleyen Besin Piramidi, insan davraniginin
nasil degistirilemeyeceginin mitkemmel bir 6rnegidir. Besin Pi-
ramidini basarisizlia siiriikleyen sey, degisim girisimlerinizi de
basarisizliga siiriikleyebilir.

Ik olarak piramidin sekliyle baslayalim. Piramit bir hiyerar-
siyi ifade eder ancak Besin Piramidi'nde hiyerarsi hig acik degil-
dir. Piramidin ilk versiyonu, en altta tahillar ve en iistte yaglar
olmak iizere, iist iiste dizilmis besin siralarini gésteriyordu. Bazi
insanlar bu diizenlemeye gére yaglarin en 6nemli besin grubu
oldugunu diisiiniiyordu. (Yok aruk!) Bu kitapta kullanilan ¢i-
zimde herhangi bir siralama imasindan kaginmak igin dikine
renkli sericler kullanildi. Yeni diizenleme bizzat piramit seklinin
hi¢bir anlami olmadigini ifade ediyordu. Besin Piramidi, Besin
Dértgeni ya da Besin Horozu bile olabilirdi.

Sekle yeniden bakuginizda anlamin neredeyse tamamen be-
lirsiz oldugunu gorebilirsiniz. Seritler ne ifade ediyor? Ilk ba-
kista akliniza gelebilecek tek sey, yaninda yukari dogru ¢ikan
¢op adam resminden ¢ikariliyor. Gayet agik; “Egzersiz yapma-
lisiniz.” “Ne kadar? Ne siklikta? Ne tiir?” gibi daha anlaml so-
rularin cevaplarini bulmak o kadar kolay degil ve bu da olayin
giderek daha fazla belirsiz hile gelmesine neden oluyor. Besin
Piramidi’nin yiyeceklerle alakali olarak ne soyledigini 6gren-
mek i¢in piramidin simgelerini desifre etmeye istekli olmak zo-
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rundasiniz. Caba gosterirseniz, renkli seritlerden her birinin bir
besin grubunu temsil ettigini bulursunuz. Mesela sar1 serit (or-
tanin yanindaki ince serit) ‘yaglar’; turuncu serit ise (en soldaki)
‘tahillar’dir. Biraz daha derine indiginizde renkli seritlerden her
birinin bir tavsiye sundugunun da farkina varabilirsiniz. Me-
sela, Amerika Tarim Bakanligy, yetiskinlerin giinde bes ile yedi
cay kagig1 yag tiiketmesini 6nermekredir.

Hemen soyleyin, bugiin kag cay kagig1 yag tiikettiniz?

Hemen s6yleyin, bugiin ka¢ gram tahil tiikettiniz?

Bize gore, insanlarin yeme davranigini degistirmek igin bun-
dan daha az etkili bir mesaj yoktur. Burada kullanilan dil ve
kavramlar, insanlarin yiyeceklerle ilgili ger¢ek deneyimlerinden
o kadar soyutlanmigtr ki verilen mesaj akil karistirir ve sadece
moral bozar: Bu zirvaliklardan higbir sey anlayamiyorum.

Daha agik hile getirmek igin bir benzetme yapabiliriz. Pek
gogumuz her ii¢ ayda veya 4500 kilometrede bir arabamizin
yagini degistirme kuralina igsellestirmisizdir. Bu, %1 yagl siit
kampanyasi gibi gayet agik ve eyleme gegirilebilecek bir seydir.
Otomobil sanayisi bu sekilde rakamsal bir veri kullanmak ye-
rine, gokkusaginin her renginin farklt bir testi temsil ettigi bir
‘otomobil gokkusagr’ diizenleseydi? Mesela pembe renk, motor
yagimuzin belli bir ‘kirli motor yags esigini’ gegmemesi gerektigi
uyarisini temsil etseydi nasil olurdu? Jiffy Lube birkag ay iginde
kepenklerini kapatrd:.

Tamam, besin piramidine kusur bulmak ¢ok kolay. Ancak
buradan 6nemli ve uygulanabilir dersler ¢ikarabiliriz. Bir degi-
sim girisimine liderlik ediyorsaniz, degisimin yolundan belirsiz-
ligi ¢tkarmak zorundasiniz. Cok sey istedigimizi diisiinebilirsi-
niz. Kritik hamlelerin nasil yazilacagini, isteklerin davranglara
nasil donistiiriilecegini anlamaniz gerekiyor. Ekibinizden ‘daha
yaratict olmasint’ ya da ‘kesenin agzini stkmasini’ istemek yete-
rince faydali olmayabilir. Bu durum Amerikan halkina ‘daha
saglikli olmalarins’ séylemekle ayni seydir.

The Critical Path to Corporate Renewal isimli kitapta tanim-
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lanan 6nemli bir degisim aragtirmasinda, aragturmacilar incele-
dikleri degisim girisimlerini ti¢ gruba ayirmiglardi: En bagarili-
lar (en bagtaki ii¢), vasatlar (ortadaki ii¢) ve en bagarisizlar (en
sondaki ). Yelpazenin bir ucundan diger ucuna, neredeyse
herkesin hedef koydugunu gérdiiler: En iistteki tigte oran %89
ve en sondaki iigte %86’yd1. Hedeflerden biri envanter devir-
lerini %50 arurmak olabilirdi. Ama daha bagarili degisim do-
niigiimlerinin davranigsal hedefler belirlenmesi daha biiyiik bir
ihtimaldi: En sondaki iigte oran sadece %33’ken iistteki {igte
%89°du. Davranigsal hedefe 6rnek olarak, proje ekiplerinin haf-
tada bir kez toplanmasi ve her ekibin her islevsel alanda en az
bir temsilci bulundurmas verilebilirdi.

Yolunuzu bir degisim fikrinden belirli bir davraniga dogru
basamaklandirincaya kadar, bir déniisiime liderlik etmeye hazir
degilsinizdir. Hareket olusturmak i¢in hem agik hem de somut
olmak zorundasiniz. %1 yagh siit kampanyasinin benzerini
yapmaniz ve besin piramidinden kagmaniz gereklidir.

6.

Bu teori ne kadar ilerleyebilir? Agik yonergeler ne kadar fark ya-
raur? Simdi bu diistinceyi miimkiin olan en zorlu teste tabi tu-
talim: Cocuk yetistirme konusundaki birtakim kritik hamleleri
yazarak, ¢ocuklara siddet uygulayanlar degistirebilir misiniz?

2004 yilinda, ¢ocuklarina siddet uygulayan 110 ebeveynle
bir ¢alisma gergeklestirdik. Bunlarin %731 ¢ocuklarina saldir-
mig; vurmus ya da onlar1 yumruklamugti. %20’si kemiklerinin
kirilmasina veya ciddi yaralanmalara sebep olan ¢ok daha sid-
detli saldirilarda bulunmustu.

Ebeveynlerin egilimi, davraniglarinin sugunu ¢ocuklarina
atma yoniindeydi. Oklahoma Universitesi Saghk Bilimleri
Merkezi’'nde araguirma profesorii Beverly Funderburk’a gore,
“Anne babalar ‘¢cocugumu bu sekilde disipline etmek zorundayim
ciinkii ¢cok kotii ve hi¢ laftan anlamiyor.” derler.” Ebeveynler
gocuklarinin ‘kotil’ veya ‘inatgt’ olduguna ve kendilerine itaat
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etmeleri igin tek yolun siddet olduguna inaniyordu.

Funderburk'un ekibinin amaci bu ebeveynleri degistirerek
siddete son vermekti. Bunun saflik oldugunu, hatta umutsuz
bir vaka gibi gériindiigiinii disiiniiyorsaniz, yalniz degilsiniz.
Bu caligma ilk bagladiginda profesor de ayni seyden endise duy-
maktayd:.

Funderburk, siddet olaylarinin belirleyicisi olan, artan baski
ve gerilim déngiilerini bozmaya ¢alisan, ebeveyn ¢ocuk etki-
lesimi terapisti (ECET) uzmanidir. ECET’in ilk agamasinda
ebeveynlere bir odev verilir; “Sizlerden giinde 5 dakika g¢ocugu-
nuzla oynamanizi istiyoruz. Bunun igin birtakim kurallar var:
Dikkatinizi %100 ¢ocuklariniza verecek, telefona bakmayacak,
alfabeyi ogretmeye calismayacaksiniz. Sadece onlarla birlikte
olmanin keyfini ¢ikaracaksiniz.” Ebeveynler bu 5 dakikanin bir
seyleri degistireceginden pek emin degildi. “Allah askina!” diye
cevap verdi bir ebeveyn, “Her giin her saniye bu ¢ocukla birlik-
teyim zaten.”

5 dakikalik oyun seanslar1 baglangigta laboratuvar ortamin-
da gergeklestirilir. Anne, baba ve ¢ocuk, sadece bir masa ile san-
dalyenin bulundugu bos bir odaya oturtulur. Masanin iizerine
tic ya da dort oyuncak koyulur. Ebeveynlerden oyun seansini
gocugun yonlendirmesine izin vermeleri istenir; emir vermek,
elestiri yapmak hatta soru sormak yasakur. Cocuklarinin eyle-
mi yonlendirmelerine izin vermek onlar i¢in inanilmaz derece-
de zordur.

Bir terapist, oyun seansi sirasinda tek yonlii bir aynadan ebe-
veynleri seyrederek kulaklik araciligiyla ger¢ek zamanl kogluk
yapar. Funderburk, tipik bir etkilesimi soyle tanimlamaktadir:

Anne baba ve ¢ocuk boyama yapmaya baglayabilir. Co-
cuk buna karg1 gikar. Bunun iizerine ebeveynlere “O za-
man, bagka bir kagit alin ve ¢ocugunuzun yapugini taklit
edin.” deriz.

Cocuk bir gokkusagi boyamaya bagladiysa, anne baba



Degistir 75

da “Ben de senin gibi bir gékkusagi boyuyorum. Madem
sen yesil kullaniyorsun, o zaman ben de yesile boyarim.”
diyerek gokkusagini boyamaya baglar.

Bazi ¢ocuklar, 6zellikle inatgiysa, “Onu ben istiyo-
rum.” diye bagirarak anne babanin elinden yesil kalemi
alabilirler. Bu durumda ebeveynlere, “Tamam, boya ka-
lemini seninle paylasmaktan memnun olurum... Aslin-
da hepsini senin yanina koyalim, boylece hepsine kolayca
yetisebilirsin.” demelerini soyleriz.

Belki de anne baba, “Gokkusagini pembeye boyayaca-
gim.” der. Cocuk da “Pembe ¢ok ¢irkin bir renk, pembe
boyama!“ der. Cocuk bile bile kétii davraniyorsa, anne
babalardan bu yoruma aldirmamalarini isteyebiliriz. Aksi
takdirde anne babalari ¢ocuklariyla aymi fikirde olmaya
yonlendiririz; “Dogru soylityorsun! Gékkusag: icin pembe
hig de giizel bir renk degil! En iyisi kirmiziya boyayayim.”

Ebeveynlerin esnek bir tavir takinmalarini, bagka bir
deyisle ince bir dal gibi egilip biikiilmelerini saglamaya
calisiniz. Cocuk ne yaparsa yapsin, anne baba hi¢ direng
gostermez. Boylece ortada gocugun savagacagi bir durum
kalmaz.

Istismarci bir ebeveyn igin bes dakikalik bir egzersiz bile son
derece yorucu gelebilir. (Bunun nedenini biliyorsunuz; anne
babanin ‘Binici’si her an1 denetlemek zorundadir.) Funderburk
ve meslektaglari, anne babalarin ayni davraniglan (¢ocuk gii-
diimlii etkilesim denir.) ister laboratuvarda ister evde, her giin
uygulamalarini ister. Béylece bu davranislar giderek i¢giidiisel
hale gelir. (Bir davranis ne kadar iggiidiisel konursa, o kadar az
oz-denetim ister dolayisiyla daha siirdiiriilebilir hile gelir.)

Oncelikle ebeveynlere tuhaf gelen beceriler 6gretilir. Kendi-
lerinden ¢ocuklarinin davraniglarina iltifat edebilecekleri firsat-
lar bulmalar istenir (Bu kadar ¢ok ¢alisman hosuma gidiyor.
Aferin. Ona gergekten iyi davraniyorsun.) Cocugun 6nemsen-
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digini hissedebilmesi i¢in davraniglarini basit bir gekilde tanim-
lamalar1 6gretilir. (Demek simdi arabay: garaja sokuyorsun.)

Programin sonraki agamalarinda, ebeveynler ¢ocuklariyla
kisa siireli olumlu etkilesimler kurma konusunda daha iyi bir
duruma geldiler. Cocuklara, dinleyip uyacaklar1 ydnergeleri na-
stl vereceklerini 6grendiler. Yonergeleri verirken kullanabilecek-
leri ¢ok belirgin bir formiilleri vardi. Yonergeyi bir gerekceyle
birlestirin. Boylelikle yonergenin keyfi oldugu diisiiniilmesin.
(Johnny, otobiisiin gelmesine az kaldi; o yiizden liitfen aruk
ayakkabilarini giy.)

Funderburk ve Oklahoma Universitesi’ndeki ekip, ¢ocuk-
larini déven 110 ebeveyn iizerinde bir aragtirma yapti. Bu ebe-
veynlerin rastlantsal olarak segilen yarisi 12 ECET seansina ka-
ulmaya, diger yarist da duygularini kontrol etmelerine yardimei
olmaya odaklanan 12 seanslik bir 6fke yénetimi terapisi almaya
yonlendirildi. Terapist seanslar1 bittikten sonra, anne babalar tig
yil siireyle takip edildi. Ug yil boyunca, 6fke yonetimi terapisi
grubunun %0601 bir baska ¢ocuk dévme eyleminde bulundu.
Buna karsi, ECET ebeveynlerinin sadece %20’si tekrar sug is-
ledi.

ECET sorunu ortadan kaldirmamisti. Bes ebeveynden biri
gocuguna tekrar siddet uygulamigti. Ancak davranis degisimi
agisindan sonuglar son derece sagiructydi. Pek ¢ogumuz biitiin
kalbimizle ¢ocuklar1 siddet uygulamanin son derece hatali ol-
duguna inaniyoruz. Dengesizlik sorunu yasayan insanlar digin-
da, bagka kim bir ¢ocuga vurabilir ki? Bu bakis agisi insanlar
hataya diigiirerek, ¢ocuklari dévenlerin davraniglarinin ancak
boyle basit yonergelere yogunlasan 12 seanslik bir terapi ile de-
gistirilebilecegini diisiinmesine yol agyor.

Funderburk, “Tecriibelerime gore, fiziksel siddette bulunan
anne babalar normal anne babalarla ayni hedeflere sahiptir.
Yanlis olan; yontemleri ve fikirleridir. Cocuklarinin ¢ok kotii
oldugunu disiiniirler ¢linkii ti¢ yasindaki ¢ocuklarina sadece
on bahgede oynamasini séylemislerdir ancak o sokaga ¢ikmig-
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ur. Ug yagindaki bir gocugun, bir uyariyr unutabilecegini ya da
oyle bir diirtii kontroliine sahip olamayabilecegini anlamazlar.
Dolayisiyla tehlikeli davraniglarda bulunan ¢ocugu, kendi iyili-
gi icin cezalandirmak zorunda olduklarint diisiiniirler.”

Daha once inatgilik ya da zitlagma gibi goriinen seyin aslin-
da agiklik eksikligi olabilecegini soylemistik. ECET miidahalesi
de ¢ocuga siddetin kismen anlayis eksikliginden, yapilacaklara
iligkin y6nergenin veya yonlendirmenin agik olmamasindan
kaynaklanabildigini ileri siiriiyor. Tabii, bu agiklama anne ba-
balarin davranigini mazur géstermez. Sadece basit bir yazma
isleminin, tahmin edebildigimizin 6tesinde bir giice sahip ol-
duguna vurgu yapar. Cocuklarini déven ebeveynler bile boyle
bir gii¢ kargisinda yumusar.

7.

Brezilya Cumhurbagkani Cardoso’nun demiryolu 6zellestirme-
sini ilan ettigi 1995 yilinda, Giiney Dakota’nin Howard ilgesin-
de bir grup lise 6grencisi bir canlandirma planlamasi yapmaya
baslad1. Can ¢ekisen toplumlarini yeniden hayata déndiirebile-
cek bir ey yapmak istiyorlardi.

Howard ve yakinlardaki Miner lgesi yillardir kiigiilmektey-
di. Ciftgilik ve Sanayi yavas yavas titkenmis ancak yerlerini bas-
ka hicbir sey almamigst1. Evlerin ortalama fiyau sadece 26.500
dolardi. Yaklagik 300 kisilik bir niifusu vard: ve giin gegtik¢e
azalmaktaydi. Howard, Giiney Dakota’'daki en yiiksek yash nii-
fusa, ayrica en yiiksek geng dis go¢ oranina sahipti. Bir baska
deyisle gengler belli bir yasa eristiklerinde, bolgeyi terk ediyor
ve geri dénmiiyordu. '

Uzun zamandir Howard'da yasayan, bélgedeki lisede ticaret
derslerine giren, okulun basketbol takimini ¢aligtiran ve ayni
zamanda bir dondurmaci isleten Randy Parry, “90 yildir diisiis-
teyiz.” demisti.

Lise ogrencileri, lowa'daki kirsal topluluklarin yok olusunu
anlatan bir kitabt heniiz bitirmisti. Parry’ye gore ogrenciler,
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“Biz de sadece 70 yil sonra ayni duruma diigecegiz.” demisti.

“Daha sonra sinifta * Bunu nasil degistirebiliriz?” diye sormaya
bagladilar.”

Bu durumda ortaya ¢ikan karar felcini diigiinmenizi isti-
yoruz. Bir sehrin refahini kag faktériin etkiledigini bulmaya
calisalim: Tarih, niifus, konum, ekonomik altyaps, iklim ve
daha birgok maddeyi kapsayan sonsuz bir liste. Hi¢ kimsenin
cozemeyecegi kadar karmagik bir sorundu. Bunun sebebi moti-
vasyon eksikligi degildi; Miner'da toplumun canlandirilmasina
yardim etme firsaunin istiine atlamayacak bir kisi bile yoktu.
‘Fil’ siiriisii harekete gegmeye hazirdi. Ancak nereye? Birkag kisi
biitiin bir ilgeyi yenilemek i¢in ne yapabilirdi?

Ogrenciler bir anket hazirlayip, Miner'in kayich 1000 seg-
meninden olusan ornekleme dagitarak, durumu aragtirmaya
baslad1. Bulgulardan biri, onlari 6zellikle rahatsiz etmigti: Ilgede
oturanlarin yarisi disaridan aligveris yapiyor, daha biiyiik ma-
gazalara gitmek icin Sioux Falls’a kadar 1 saat yol gidiyorlard:.

Ilgeyi yeniden dogmus gibi bir hile getirmek istiyorlarsa,
ekonomisinin de desteklenmesi gerekiyordu. Yaurim, girisim-
cilik, i¢gorii gibi bir ekonomiyi canlandiran gogu unsur 6gren-
cilerin kontrolii digindaydi. Ancak kontrolleri altinda olan bir
sey bulmuglardi: Paray: kendi ilgelerinde harcamak. Bunun igin
ilk sloganlar1 hazirdi: Miner’in dolarlarini Miner'da tutalim.

Parry, elde ettikleri sonuglari topluluga sunma konusunda
ogrencilerini tegvik etti. Ogrenciler bu 6neriyi kabul ederek, bir
sunum hazirlamaya baglad..

Ogrencilerin canlanmaya yonelik yeni meraklari toplum-
daki diger insanlarin ¢abasiyla birlesti. Bir grup vatandas, ilge
sakinlerinin gelecek hakkinda konugmasini amaglayan bir dizi
toplanuya ev sahipligi yapti. Bazilari lisede bazilari da insanla-
rin evlerinde olmak iizere bes toplanu yapildi ve her profilden
vatandas bu toplantiya davet edildi: Ciftgiler, is insanlari, rahip-
ler, emekliler. Kaulimcilar birbirlerini “Ilgemizi harekete gegir-
mek i¢in ne yapabiliriz?” sorusuna yanit bulmak igin tegvik etti.
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Cok farkli konularla ilgili pek gok sorun ortaya giku. Ilgemiz
sokaklardaki hurda arabalarla gok harap gériiniiyor. Is insanla-
11, devlet yardimi alamazken ciftgiler neden alsin? Neden daha
gelismis bir ana caddemiz yok? Bu sorunlarin ¢ogu DAFu ve
topluluk tarafindan ¢6ziilmeleri miimkiin degildi. Birgogu icin
yaurim gerekliydi; ancak vergi gelirlerinden olusan para havu-
zu sinrliydi. Ustelik parayi nereden bulacaklari da net degildi.
Yine de kendi kendilerine halledebilecekleri birkag yontemleri
vard1.

150 kisilik bir niifusu olan Fedora kasabasindaki bir benzin-
ci, yillar 6nce kesilen hastalikli agaglarin koklerinin héla 6ylece
durdugundan ve kasabanin kohne ve kasvetli bir yer gibi go-
riinmesine sebep oldugundan yakiniyordu. Olusturulan grup-
lar, kasabadaki aga¢ koklerini ele almaya karar verdi. Bir cumar-
tesi giinii gifiler, ellerinde elektrikli testerelerle trakeor ve yiik
makinalarinin istiinde kasabaya girdi. Diger kasaba sakinleri
isciler icin sandvig ve kurabiye yapti. Bu grup, bir giinde dért
yiiz agag kokiinii s6kiip ¢ikarmay1 basardi.

O giin mutfak ekibini yéneten Kathy Callies, 5 ile 95 ara-
sinda, farkli yas gruplarindan olusan elli kisinin kendi insanlar
igin bir seyler yapmak iizere bir araya gelmesinin ¢ok giizel bir
sey oldugunu sdyliiyordu. Callies giiniin sonunda, “Insanlar
‘Bakin neler yapuk!” hissiyatindaydi. Hep birlikte kokleri ¢ikar-
diginizda ve toplum igin aymi seyi istediginizi fark ettiginizde
bir seyler degismeye baglar.” demisti.

(Kiitiik temizleme giiniiniin ayni zamanda ‘Fil’ ve “Yol’ un-
surlarina sahip olduguna dikkat edin. Bir fark yaratmanin ver-
digi zafer cogkusu, ‘Fil'e devam etme giicii verdi. Toplulugun
destegiyle ‘Yol'un daha az zorlayici olarak digiiniilmesini sagla-

di. Etrafinizda bir grup oldugunda uzun bir yolculuga ¢ikmak
daha kolaydur.)

Kasaba halki bu hareketin ¢evresinde toplanmaya baglad:.
Callies, vatandaslik bilincine sahip, 80’li yaslarinda bir kadin
olan Phyllis'in, toplumu canlandirma hareketinin destekgi-
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lerinin toplanu yapug ofise geldigi giinii haurladi. $oyle bir
agiklamada bulunmugtu; “Beni aramanizi bekliyorum. Yardima
ihtiyag duysalards, ararlardi diye diisiindiim. Ama sonra ‘Oh,
hepsi de arayamayacak kadar meggul” dedim. O yiizden iste
buradayim.” Phyllis, evindeki buzdolabina, “Alun yillari bos
verin!” yazan bir magnet yapistirmistu.

Lise ogrencileri tavsiyelerini sunmaya hazir olduklarinda,
kasaba halkindan 85 kisi yapacaklar1 agiklamay: dinlemek igin
lisenin spor salonunda toplandi. Aralarinda Miner'daki kasaba-
larin ist diizey yoneticileri de vardi. Okul yonetim kurullari,
belediye meclisleri ve ilce komisyon iiyeleri bunlardan bazila-

riydu.
Toplanan kalabalik 6grencileri biiyiik bir dikkatle dinledi.

Parry durumu, su sozlerle anlatiyordu; “Yere toplu igne diisse
sesini duyabilirdiniz... Insanlar, ‘Hayir diyemem ¢iinkii buray
bu gocuklarin bir giin geri dénebilecekleri bir yer yapmak isti-
yorum.’ diyordu. Diger secenegi segersek, burada sadece otu-
rup her seyin geriledigini seyretmeye devam edecegiz ve ¢ok
kisa bir zamanda geride sadece toz toprak kalacak.”

Ogrenciler son derece garpici galisma tablolari, gizelgeler ve
grafikler hazirlamiglardi. Ancak ayni zamanda bu karmagik ve-
rileri basit bir héle getirerek sade ve sasirtct tek bir gergege in-
dirgemiglerdi. Howard sakinlerinin birgogu gelirlerinin sadece
yiizde onunu kendi bolgelerinde harcadiklarinda, yerel ekono-
miye 7 milyon dolarlik bir destek vereceklerini hesaplamiglard.

Dinleyiciler 6grencilerin yapug sunumdan ¢ok etkilendi ve
sunum beklenenden daha ok ise yaradi. Ogrenciler Miner igin
ilk kritik hamleyi yazmiglards; yerel halk da bilingli olarak para-
larinin biiyiik bir kismint kasabada harcayarak, bu talebe hizli
bir sekilde cevap verdi. Bir yil sonra Giiney Dakota gelir daire-
si oldukga sagiruct bir rakam agikladi: Miner'da harcanan para
miktan yaklagik 15.600.000 dolar artmisti ve bu, ¢ocuklarin
tahmin ettigi artigin iki katindan bile daha fazlayd:.

Degisim ¢ig gibi biiyiimeye baslad1. Ilgede daha fazla vergi
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toplantyordu. Bu yiizden aniden, yerel gruplarin iizerinde dii-
sindiigli diger tavsiyeleri finanse edecek para, kullanima hazir
hile geldi. Ogrencilerin sunumunu izleyen birkag yil iginde,
vergi kazanglar1 da arug gosterdi; bu da halkin ¢ok daha biiyiik
sorunlarin iistesinden gelmesini sagladi. Daha sonra Howard ve
Miner, doniisiimii tesvik etmek amaciyla farkli kuruluglardan
6 milyon dolar bagis topladi. Randy Parry, egitim isini biraku
ve tam zamanli bir canlandirma lideri oldu. Howard ilgesi, or-
ganik sigir eti dreticisi ve riizgar tiirbini tamirhanesi gibi 21.
yiizyila 6zgii mesleklere ev sahipligi yapmaya bagladi.

“Her sey kiigiik kiigiik bagladi.” diyordu Randy. “Tipki
lisenin basketbol takimini galigtirmaya basladigim zamanlarda
oldugu gibi. Basarisiz bir sezondan yeni ¢ikmuglardi ve insanlar
spor salonuna gelmek istemiyordu. Ancak sonra kazanmaya
basladik. Once birkag kisi ve ardindan daha ¢ok kisi gelmeye
bagladi. Cok ge¢meden daha fazla kazanmaya bagladik.” Parry
bugiine kadar Miner'in yeniden dogusunu 33 farkli eyaletin
toplum liderleriyle tarusmusur.

8.

Bir demiryolu ve Giiney Dakotada kiigiik bir ilge. Ikisi de bit-
mis durumda. Ikisinin de ¢ok fazla sorunu var ve bunlar ¢6z-
mek igin kullanabilecekleri hi¢bir ger¢ek kaynaklar1 yok. Her
iki durumda da ortaya olaganiistii bir lider gikt. Islerme fakiil-
tesinden yeni mezun olmug geng bir adam ve bir lisenin basket-
bol antrenérii. Her ikisi de ¢6zmek istedikleri sorunlardan ¢ok
daha basit ¢6ziimler bularak bagarili oldu. (Bu asimetriyi daha
once Vietnam'daki Jerry Sternin’in ve sorunlu geng Bobby’nin
hikéyelerinde de gérmiistiik.)

Miner'in karsilagtig sorunlar biiyiik ve yaygindi. Sanayi alt-
yapist ¢okmils, niifus yaglanmisti. Vatandaglar bu sorunlarin
-gayet farkindayd: ancak bilgi DAF’u. Dogru ama faydasiz. Bu,
fel¢ edici bir bilgiydi.

‘Binici’nin bakis agisina gore, biiyiik bir sorun biiyiik bir
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¢oziim gerektiriyor. Ne var ki sorun kadar karmagik bir ¢6ziim
ararsaniz, besin piramidine ulagirsiniz ve higbir sey degismez.
(‘Binici’ bir anlam ¢ikarmaya ¢alisarak sadece bosa kiirek ¢e-
kecektir.) ‘Binici’ i¢ gozlem yapmanin, tahmin etmenin digina
¢ikmalidir. Nasil davranilacaginin agiklandigi bir yaziya ihtiyag
duyar ve gordiigiimiiz basarilarin boyle kesin bir yonlendirme
icermesinin sebebi de iste budur. %1 yagh siit alin. Nakit para
getirmedigi siirece nakit para harcamayin. Minerda biraz daha
fazla aligveris yapin.

Hepimiz degisime dair ‘agiz birligi edilmis’ sozler isitiriz: In-
sanlar degismek istemez; insanlar degisime karg1 direng gosterir.
Insanlar kendi bildigini okur, insanlar inatgidir. Ancak burada
tamamen bagka bir sey gordiikk. Demiryollari kazangh hile ge-
tirildi, ilgeler yeniden yapilandirlds, beslenme diizenleri degisti
ve siddet egilimli ebeveynler egitildi. Kisaca agiklik dirence son
verir.
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Varis Noktasina Yoneltin

1.

Crystal Jones, 2003 yilinda, Teach for America’ya (ABD'de
tiniversiteden yeni mezun olanlarin ve profesyonellerin diisiik
gelirli topluluklarda iki yil 6gretmenlik yapmasini saglayan bir
sivil toplum 6rgiitii) kauldi. Atlanta'da biringi sinifi egitmekle
gorevlendirildi. Okulun ana sinifi olmadig igin Jones, ¢ocukla-
rin ¢ogunun ilk 6gretmeni olacakui.

Yilin baginda, 6grenciler arasindaki fark korkutucuydu. Jo-
nes, “Sadece iki ya da ii¢ 6grencim, anasinifi ditzzeyindeki ke-
limeleri biliyordu. Ustelik kalemini bile tutamayan 6grenciler
vardi. Hi¢ okula gitmemiglerdi; temel becerileri birinci sinifa
alinmalarina yetecek diizeyde degildi. Elbette, alfabeyi ve sa-
yilar1 bilmeyen 6grencilerim vardi. Hepsi de birbirinden farklt
seviyelerdeydi ve kesinlikle higbiri birinci sinif olacak asgamada
degildi.” .

Jones gocuklarin becerilerini gelistirebilecegine inaniyordu.
Miikemmel ders planlari ve faaliyetler hazirlayabilirdi (kritik
hamleleri yazabilirdi). Peki, ama neden? Bir sinif dolusu birinci
sinif 6grencisine nereye gidecekleri ve oraya gitmenin ¢aba gos-
termeye deger bir sey oldugunu nasil agiklayabilirsiniz?
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Asagida bir bagka Teach for America 6gretmeninden bunun
nasil yapilmayacagina dair bir 6rnek veriyoruz.

Ders yili boyunca okumayla ilgili ii¢ tanilama y6ntemi
kullandim: Genel yazili sinav, Anlama degerlendirmesi
ve Monster Testi. GYS ile eyliill ayinda 6grencilerimin
not diizeyi agisindan ortalamasinin 1,5 oldugunu tespit
ettim. Ogrencilerin 3,0’lik bir ders ortalamasini garanti-
lemek i¢in 6grencilerimin kelime tanima becerisini artr-
may1 hedefliyorum. Anlama degerlendirmesi sonuglarin
inceledigimde, siniflarimin ortalamasinin eyliil ayinda
%41 oldugunu gérdiim. Hedefim %80’lik bir ders or-
talamasini garantilemek igin 6grencilerimi anlama be-
cerisini arturmak. Monster testini kullanip siniflarimin
ortalama notunu yan fonetik/fonetik olarak belirledim.
Ogrencilerimin ses okuma becerisi ve heceleme becerisini
geemis olmasini hedefliyorum.

Burada belirlenen iddiali ve kesin hedefler ¢ok biiyiik bir
ihtimalle 6gretmene, uygulamaya ¢alisuigi plan konusunda yar-
dimc1 olmugtur. Ancak bunun birinci sinif 6grencilerinin kalp-
lerinde bir ates yakmak iin faydasi olacagini diisiinmiiyoruz.

Ote yandan, Crystal Jones gocuklart motive etmek igin on-
larin dilinden konusmak zorunda oldugunun farkindayd:. Ders
yilinin baginda, sinifina 6grencilerinin hepsini etkileyeceginden
emin oldugu bir hedef séyledi: Bu ders yilinin sonunda, ii¢iin-
ci sinuf olacaksiniz. (Elbette, gergekte degil; tiglincii siuf beceri
diizeyinde olacaklar1 anlaminda.)

Bu hedef, birinci siniftakilerin ruh haline ¢ok uygundu.
Birinci siniflar tigiincti siniflarin nasil oldugunu ¢ok iyi bilir.
Daha biiyiik, daha havali ve daha zekidirler. Olimpiyat atlet-
lerinin zarafetine ve giiciine hayranlikla bakarken hissettiginiz
duyguyu bilirsiniz. Iste, birinci siniflarin {igiincii siniflar igin
hissettigi budur.
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Jones hedefini dikkatli bir sekilde segmisti. Georgiada tigiin-
cti sinif standartlarinin tam olarak ne gerektirdigini ve cocukla-
rinin nereden bagladigini biliyordu. Aradaki fark: kapatabilece-
gine gergekten inaniyordu.

Jones'un ilk girisimlerinden biri, égrencilerine ‘bilge’ diye
hitap etmek ve onlardan birbirlerine bu sekilde hitap etmelerini
isteyip, sinifinda bir 8grenme kiiltiirii olusturmak oldu. Insan-
lar sinifi gormek icin geldiginde, sinifin1 bir bilgeler toplulugu
olarak tanimliyor ve ogrencilerinden bu terimi misafirlerine
agtklamalarini istiyordu. Ogrenciler, “Bilge kisi 6grenmek igin
yasayan ve bu konuda ¢ok iyi olan kisidir.” diye bagiriyorlard.
Bilgeler eve gidip 6grendiklerini aileleriyle paylagmaya tegvik
ediliyorlard:.

Bir giin, bilgelerden biri idari sebeplerden dolay1 siniftan
cagrlmis ve siniftaki diger dgrencilerden bazilari sizlanmaya
baglamist. Siniflarin ¢ogunda, bu bir kiskanglik sizlanmasi
olurdu. Beni de buradan ¢ikarin. John saskinlik i¢inde, bunun
bir acima sizlanmasi oldugunu fark etmisti. Bu ¢ocuk ‘bilgin
calismalar’nin bir kismini kagiracak. O anda, “Onlar kazandi-
gimi anladim.” diyordu.

Bahar dénemi geldiginde, ¢ocuklarin sinav notlar ikinci si-
nif diizeyine ulagmisti. Bunun tizerine Jones, bahar tatilinden
hemen 6nce bir mezuniyet téreni diizenledi. Yilin geri kalanin-
da, ¢ocuklar kendilerine, ‘ikinci siniflar’ demekten biiyiik bir
mutluluk duyuyorlardi. Yilin sonundaysa ¢ocuklarin %90’in-
dan fazlasi tigiincii sinif diizeyinde ya da daha iistiinde okuyordu.

Bu ¢ocuklar dokuz ay 6nce alfabeyi bilmeyen ¢ocuklard:.

Crystal Jones'un sorunu, Jim Collins ve Jerry Porras’in uzun
omiirlii igletmeler hakkindaki Kalw«c: Olmak adli 6nemli ¢aligma-
larinda kolayca haurlanacak sekilde yapuklart BZAH -biyiik,
zor, atak hedef- tanimini haurlauyor. Henry Ford’'un BZAH"1
‘otomobili demokratiklestirmekti’ ve 1990 yilinda Wal-Mart
2000 yilina kadar 125 milyar dolarlik bir sirket olmak i¢in dort
kat biiytime hedefi belirledi. Collins ve Porras BZAH’1 ‘planl
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bir gelecege dogru ilerlemeye y6nelik 10 ile 30 yillik cesur bir
hedef’ olarak tanimlarken, yapuiklar: aragtirma da boyle biiyiik,
motive edici hedefler koymanin kalici sirketleri daha az baganli
olanlardan ayiran bir uygulama oldugunu gésteriyordu.

Opysa degisimi gerceklestirirken elimizin alundaki hedeflerle
ilgileniriz. Onlarca yil siirecek degil, birkag ayda veya birkag
yilda ulagilabilecek bir hedefe odaklaniriz.

Bir varis noktasi kartina; neyin miimkiin oldugunu goste-
ren, yakin vadeli gelecegin canli bir resmine ihtiya¢ duyarz.
‘Bu simdiye kadar tarusugimiz meselenin eksik olan pargasidir.
Bagari noktalarini takip etmenin 6neminden, ‘Binici’yi nasil
davranacagi konusunda bilgilendirme yollarindan bahsettik an-
cak ¢ok temel bir soruya heniiz cevap vermedik: Sonug olarak
nereye gidiyoruz? Varig noktasi nedir?

Crystal Jones harika bir varis noktasi kart1 hazirladi. Kisa
bir siire iginde tigiincii simf olacaksiniz! Dikkat edin, 6grenci-
leri i¢in koydugu hedef sadece ‘Binici’yi yonlendirmekle kal-
muyor; ayrica ‘Fil'i de motive ediyordu. [lham veren bir hedef
koymustu ¢iinkii duygulara hitap ediyordu. Collins ve Porras,
hedeflerin duygusal bir bilegeni olmasi gerektigini biliyordu:
Bir BZAH sadece biiyiik ve zorlu olmamaliydy; sizi derinden
etkilemeliydi. Soyle bir diisiindiigiiniizde birinci simf 6grenci-
leri i¢in dokuz ayda tigiincii sinifa yiikselmek ¢ok heyecan verici

bir hedeftir.

2.

Laura Esserman San Francisco Universitesi'nde dogent doktor
ve cerrahti. Meme kanserine yakalanan kadinlar tedavi olmak
i¢in akin akin San Fransisco’ya gidiyordu. Esserman son derece
samimi ve empati kurabilen bir doktordu ve hastalari bu yiiz-
den onu ¢ok seviyordu. Hastalarina cep telefonu numarasini
veriyor; bazen de ameliyathanede hastalarina anestezinin etkisi
ile uykuya dalana kadar sarki: soyliiyordu.

Esserman’in insani iletisimi, meme kanseri teghisi konulan
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kadinlara uygulanan aligilmis tedavi ile zithk olugturuyordu.
Teshis koymak yeterince korkutucu degilmis gibi, tedavi don-
giisii boyunca kadinlar stk sik oradan oraya génderiliyor ve
stresleri daha ¢ok artiyordu. Standford vaka ¢aligmalarindan bi-
rinde anlaulan tipik bir hastalik gelisim siirecine gore, bir kadin
once kendi kendine yapug aylik muayenede gogsiinde bir kitle
hisseder. Endise iginde doktoru arar ve randevu igin birkag giin
ya da birkag hafta bekler. Doktor kitlenin incelenmesi gerekti-
gini soyler. Boylece hasta mamogram yapurmak igin radyologa
sevk edilir. Inceleme sonuglarini almak igin birkag giin daha

kahredici bir bekleyis baglar.

Mamografide siipheli bir durum tespit edilir. Bu yiizden
hasta bir cerraha sevk edilir. Cerrah hastayla griisiip kitlenin
varligini bir kez daha dogrular. Maalesef mamografi gériintii-
leri, goriismeden 6nce cerrahin ofisine gelmemistir. Dolay:-
styla radyoloji ile temasa gegilmesi sirasinda bir gecikme daha
yasanir. Cerrah, tiimoriin kanser hiicreleri igerip icermedigini
belirlemek igin patoloji servisine gonderilmek iizere bir biyop-
si yapar. Hasta sonugla ilgili telefon gelinceye kadar beklemek
lizere eve gonderilir.

Kanser teshisi konulursa, hasta ameliyata almacaktlr Daha
sonra cerrah onu radyasyon tedavisi igin bir radyasyon terapis-
tine ve kemoterapi igin bir onkologa gonderir. Radyasyon ve
kemoterapi i¢in farkli randevu islemleri gereklidir ve farkli yer-
lerde gecikmelerle yapilir. Bazen hastalar ayni hastane iginde
bile, siireci kolaylagurmak amaciyla raporlarini, filmlerini ve
patoloji slaytlarini toplamak ve oradan oraya tasimak zorunda
kalabilir. Bu siirecin sonuca kavusmasi haftalar siirebilir. Kadin,
bu zaman zarfinda siirekli endige duyar. Acaba bundan sag sa-
lim kurtulabilecek miyim?

Kaygiyla gegen bu siire¢ Esserman’ dehgete diisiiriiyordu ve
bunun nasil ¢oziilebilecegine dair bir hayali vardi. Gogsiindeki
kitleden endiselenen bir kadinin giiniin baginda girip giiniin
sonunda bir cevap alarak ¢ikabilecegi; baska bir deyisle kitlede
bir sorun olmadigini 6grenerek ya da sorun varsa nasil ¢ozii-
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lecegine dair bir tedavi planiyla ¢ikabilecegi bir gogiis tedavi
klinigi olsaydi nasil olurdu?

Bu hayalin 6niindeki baslica engel, servisler arasindaki ko-
ordinasyon cksikligiydi. Servis hizmetleri daha siki bir diizen
icinde bir araya getirilirse, o zaman haftalar siiren bu kahredici
bekleyis ortadan kaldinlabilirdi. Hasta bina digina ¢ikmak zo-
runda kalmaz ve bu deneyim servislerin degil, hastanin ihtiyag-
larint merkez alacak sekilde tasarlanabilirdi. Iste Esserman’in
hayranlik uyandiran varig noktas: kart buydu.

Ancak sadece biiyiik bir tiniversitenin tip merkezinde ¢ali-

san bir doktordu ve hiyerarginin ¢ok altinda yer aliyordu. Elin-
de ¢ok az kaynak vard.. Bir gogiis tedavi merkezi kursa bile, asla
burada ¢aligacak insanlar ige alamaz ya da isten ¢ikaramaz veya
maaglarini belirleyemezdi. Para isleri ve kaynaklara radyoloji ve
patoloji gibi ubbi servisler hikimdi. San Francisco Universi-
tesi’ndeki Tip Fakiiltesi hakkinda en sik kullanilan iki tanim,
‘problematik’ ve ‘politik’ti. Esserman’in idari isler midiirii Me-
redithe Mendelsohn, “Bu servislerin hem parasi hem yetkisi
var; onlari bir araya getirmek imkénsiz.” demisti.

Esserman, “Radyasyon onkologlari, radyasyon onkolojisine;
cerrahlar up fakiiltesine baglidir. Tibbi onkologlar, tibbi onko-
lojiye baglidir. Hemgireler ve personel, up merkezine baghdir.
Psikologlar ve sosyal hizmet gorevlileri ise bagka bir yere bagh-
dir. Bu durumda insanlarin bir seye bagli olduklarini hissetme-
lerini saglamak 6rgiitsel bir meseledir.” diyordu. Esserman’in
kurumsal anlamda giicii ¢ok az oldugu i¢in bir isim yaratmaya
yonelik en biiyiik kozu, sahip oldugu azim ve meme kanseri
tedavisinin nasil olabilecegi hakkindaki hayali konusunda, in-
sanlar1 ikna etme becerisiydi.

Esserman ve Mendelsohn kiigiik ¢apli bir ise bagladilar. Go-
giis tedavi merkezini haftada bir giin, dért saatligine hizmet
verecek sekilde ayarladilar. Tibbi servisleri birbirine daha bagh
sekilde ilerlemesi icin ikna ettiler. Bu siire¢ deneyim ve kararli-
lik gerektiriyordu. “Mamografileri ¢eken radyoloji, bir tren is-
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tasyonu gibi ¢alisir.” diyor Mendelsohn. “Randevunuz 12.15'te
ise, sizi 12.15’te alirlar; iste boyle caligirlar.” Oysa Esserman’in
amact tedaviyi hastanin ihtiyaglarina gore yapilandirmaku an-
cak bu ihtiyaglar her zaman radyolojinin programina uyacak
kadar tahmin edilebilir olmuyordu. Esserman, kau igler konu-
sunda nasil esneklik yaratabilecegini kesfetmek icin radyolog-
larla bir ¢aligma yaptu.

Mendelsohn, “Radyolojinin ¢ok fazla zamanini alamayiz.”
diyordu. Bu yiizden yeni bir igleyis olusturdular. “Dr. Esserman
hastay1 sabah gorecekti. Ve bunu yapacak tek doktordu, bir
kobaydi. Daha sonra, ‘Ogle yemegine gidin. Aligverise gidin.
13.00’te geri gelin.’ diyerek hastayr gonderecekti. Ogle yemegi
saatinde radyolojiye gidecek, radyologla birlikte oturup biitiin
goriintiileri gozden gegirecek ve sonrasinda ne yapilmasi gerek-
tigine karar vereceklerdi.”

Birinci yilda, merkez, haftada bir giin modeline sadik kald:.
Ancak ukir ukir islemeye baglayinca, Esserman haftada iki giine
cikardi. Ise daha fazla cerrah dahil olmaya bagladi. Ardindan
hemsireler, danigmanlar, yardimci personeller geldi ve merkez
¢1g gibi biyudii.

En nihayetinde, gogiis tedavi merkezi, San Francisco Univer-
sitesi’nin inga ettigi yeni bir kanser merkezinde biitiin bir kata
yerlesme teklifi alacak kadar basar1 elde etti. Yerlesim planini
gordiigiinde, “Radyoloji nerede?” diye sordu Esserman. Kanser
Merkezi’nin temel plani radyoloji servisinin eski binasinda kala-
cag1 yéniindeydi. Ancak bu durum Esserman’in ‘her ey tek ¢au
alunda’ hayalini imkénsiz kilacaku. Bu yiizden, Esserman ayni
katta mamografi tinitesine yer agmak icin gogiis tedavi merke-
zinin payina diigen alanin tigte birinden vazgegmeyi kabul etti.
(Bunu duyanlar saskina déndii. Akademik béliimler daha genis
bir yere sahip olmak igin genellikle ¢cok stki miicadele ederlerdi
ama Esserman, kendi alaninin bir kismindan vazgegiyordu!)

Esserman’in artik iki giiclii kozu vardi. Merkez icin uygun
bir mekan ve yeni bir tedavi sekli ile alakali hayalini giderek
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daha ¢ok benimseyen personeller. Zamanla hastalar meme kan-
seri merkezine akin etti. 1997 yilindan 2003’e kadar, bir ayda
goriilen hasta sayis1 175’ten 1300’e yiikseldi. Daha sonra Mer-
kez, San Francisco Universitesi’nin en 6nemli gelir kaynagy;
meme kanseri tedavisi ve aragtirmasi alaninda taninmig ulusal
bir lider haline geldi. Bagarinin arkasindaki sebep hig de sasirti-
ct degil: Merkez, Esserman’in varig noktast kartinda tanimladigs
gibi bir yer olmak igin degisim gegirmistir.

Esserman hastanin o giin nasil bir deneyim yasadigini su
sozlerle anlatmaktadir:

Bir hasta gogiis tedavi merkezine geldiginde, hemen ko-
sedeki birime giderek filmlerine o giin bakabiliyorum.
Hasta odadayken, biyopsi yapip 5 dakika iginde teghis
koyabiliyorum. Meme kanseri olan kadinlarin ireme
sorunlarinda uzman bir jinekologumuz, kadrolu bir psi-
kologumuz ve pratisyen hemgirelerden biri olan kadrolu
genetik danigmanimiz var. Hasta ayni1 yerde bekliyor ve
higbir yere gitmek zorunda kalmuyor.

Gogiis tedavi Merkezi'nde kahve servisi yapilan bir kafe ve
rahatlatici bir tedavi bahgesi bulunmaktadir. Butikte sadece ci-
¢ek ve hediye degil; ayrica kemoterapi alan hastalar igin peruk
ve esarp da satilmaktadir.

Esserman durumu su sozlerle 6zetler, “Ilk defa kadini mer-

keze koyduk.”

3.

Inandiric1 bir varis noktasi tanimlamay1 basardiginiz zaman,
‘Binici’nin 6nemli zaaflarindan birini diizeltmeye yardimci
olursunuz. Bu, analizin iginde kaybolma egilimidir. Degisim
durumlarinin ¢ogunda, ilk ig giiniimiiz insanlarin ‘Binici’lerine
bilgi saglamakuir: Iste degisime ihtiyag duyma sebebimiz. Bunu
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gosteren tablolar, grafikler ve cizelgeler de burada. ‘Binici’ bun-
dan hoglanir. Verilere yogunlagir, verileri inceler, aragurir ve si-
zinle ¢ikardiginiz sonuglar hakkinda tartugma egilimi gosterir.
‘Binici’, ‘analiz’ evresinden ziyade, ¢ogu zaman ‘icraat’ evresin-
den mutlu olur. Bu da déniisiim agisindan tehlikelidir.

Ancak ilgi ¢ekici bir varig noktasi gosterdiginizde neler ola-
cagin1 bir hayal edin: ‘Binici’ oraya nasil ulasacagini bulmak
igin gii¢lii yonlerini kullanmaya baglar. Mesela, Esserman ‘tek
cau alunda olma’ hayalini agikladiktan sonra, ekibi bunun so-
nuglarini diisiinmeye baglayabildi: Radyolojiye erisim imkin:
bulamadsigimiz siirece, bu igin iginden asla ¢itkamayiz; o zaman
metrekare hesab: yapmaktan vazgegmemiz gerekiyor...

‘Binici’nin enerjisini kullanma konusunda bir se¢enege sa-
hipsiniz. Normalde ‘Binici’ gidecegi yone ya da oraya gitmenin
gerekliligine odaklanir. Oysa bu enerjiyi varig noktasina dog-
ru gitmenize yardim edecek sekilde yonlendirebilirsiniz. Bunu
gergeklestirmek igin heyecanlandiracak hem ‘Binici’nin hem de
‘Fil'in ilgisini gekecek bir amaca ihtiyaciniz vardir. Esserrman’in
‘tek gau alunda olma’ hayalini veya Crystal Jones'un gocuklari
tigiincii sinif olma seklinde motive edisini diisiiniin.

Hilbuki ¢ogu kurulusun amaci duygusal unidan yoksun-
dur. Aksine AKILLICA hedefler; Kesin, Olqﬁlebilir, Uygulana-
bilir, Yararli ve Giincel Hedefler kalip haline gelmistir. Tipik bir
AKILLICA hedefi su sekilde tanimlayabiliriz: Pazarlama kam-
panyasi, 2009’un iigiincii ¢eyreginin sonuna kadar, saug ekibim
icin 4500 nitelikli satig firsat1 yaratacak.

AKILLICA hedeflerin 6zelligi, en kotii hedef belirleme so-
runu olan belirsizlik ve ilgisizlik (Misterilerimizi her giin her
anlamda memnun edecegjz!) icin muhtesem bir ¢oziimdiir.
Ancak AKILLICA hedefler, degisim durumlarindan ¢ok kalict
durumlar i¢in uygundur ¢iinkii alunda bu hedeflerin sikintuya
girmeye deger oldugu varsayimu yatar. Saus ekibi i¢in 4500 satg
firsau yaraurken zamaninizi faydali bir gekilde kullanacagini-

z1 kabul ediyorsaniz, AKILLICA hedef etkili olacakur. Ancak
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yeni bir yéne agilmay: hedefleyen yeni bir patron, sat firsatt
yaratma konusunda hi¢bir deneyiminiz olmamasina ragmen,
sizi 4500 satig firsat1 yaratma hedefiyle gorevlendirirse, o zaman
sorun yasayabilirsiniz. AKILLICA hedefler duygunun var oldu-
gunu farz eder; onu yaratmaz.

‘Fil’e ulagacak, insanlar1 derinden etkileyen bir hedef ara-
yisindayken akillica hedeflere bel baglayamazsiniz. (Gelecek
18 ay boyunca likidite oranin1 %30 arurmak” gibi hedefler-
le yiirekleri titreyen insanlar var. Onlara muhasebeci denir.)
1980’lerde kurumsal degisim girisimleriyle ilgili 5nemli bir ¢a-
ligma yapildi. Bu galisma finansal hedeflerin, basarili degisimle-
ri gergeklestirme agisindan, miisterilere daha iyi hizmet vermek
ya da daha yararli diriinler tiretme hedefi gibi duygusal hedef-
lerden daha kotii oldugunu ortaya koydu. Aragurmacilara gore
etkili vizyonlar, ¢alisanlarin kurumla 6zdeglesmesini saglayan
degerleri ifade ediyordu... Cam firmasinda ¢aligan bir miidiir,
‘%15’lik bir getiriden heyecan duymanin ¢ok zor oldugunu’
ileri stirtiyordu.

Varis noktasi kartnin iki gorevi vardir: ‘Binici’ye nereye yo-
neldigini ve ‘Fil’e bu yolculugun neden sikintya girmeye deger
oldugunu goéstermek.

GOZUM TOPLANTISI

sirketlerin Kisa Vadeli Diisiinmesini Nasil
Engelle*ebilirsiniz?

DURUM: Judy Samuelson, Aspen Enstitiisii biinyesinde yer alan Is
ve Toplum Programi adli bir diisiince kurulusunu yénetmektedir.
Bu kurulus is diinyasindaki ‘kisa vadecilik’ anlayigiyla miicadele et-
mektedir. Samelson, is sektoriiniin yardimi olmadan kiiresel isinma,
yoksulluk, enerji ihtiyaglari gibi kiiresel sorunlarin ¢éziime kavus-
masinin zor oldugunu disiinmektedir. Nitekim bazi igletmeler Gl-
keden ¢ok daha fazla kaynaga sahiptir. Ancak kisa vadeli amaglara
yonelen isletmelerin glicii uzun vadeli sorunlari ¢zmeye yetmez.
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Samuelson, finansal hizmetlerde biyik bir sirketin CEO'suyla
gergeklestirdigi bir sohbeti animsar. CEO giindemdeki 6nemli so-
runlarla ilgilenmek istedigini sdyler; ancak duvarindaki 90 giinliik
takvimi isaret ederek, “Benim gergedim bu!” diyerek bir itirafta bu-
lunur. Aslinda séylemeye calistigi sey, kamu piyasalarinin onu (g
aylik bir odak noktasi belirlemeye zorlamis olmasidir. Kar amaci
gitmeyen kiigiik bir birimin lideri olan Samuelson bu kadar biytik
glgleri nasil etkileyebilirdi ki? Bagka bir deyisle, ‘kisa vadecilik’ile
nasil savasabilirdi? 2009 yilindan beri devam eden bu durum ile
ilgili biraz Samuelson’un stratejisinden, biraz kendi disiinceleri-
mizden s6z edecegiz.

NASIL BiR DONU$SUM GEREKLI VE BU DONUSUMU
ENGELLEYEN SEY NE?

Yoneticilerin uzun vadeli bir zihniyetle hareket etmelerini bekleriz.
Peki, bu konuda onlari durduran nedir? Oncelikle biiyiik bir‘Binici’
sorunu vardir. ‘Kisa vadecilik’ terimini okudugunuzda beyninizin
alarm vermis oldugunu umut ediyoruz. Bu durum Samuelson’un
miicadele ettigi sorunlar tek kelimeyle 6zetlemis olmasi baki-
mindan son derece yararlidir. Ancak degisimi gergeklestirmek igin
kritik hamleleri yazmak zorundayz. ('Uzun vadeli zihniyet’ bir dav-
ranis degildir.) ikinci olarak, bir ‘Yol’ sorunu ile karsi karsiyayizdir.
Borsa kiiltiirii kisa vadeli diisiinmeyi tesvik eder. ilging olan su ki
buradaki kot adam ‘Fil’ degildir. Pek ¢ok yonetici biiyik ihtimal-
le her seyin sabit kalmasi kosuluyla, uzun vadeli bir odak noktasi
tercih eder. Bunun anlami, 6niimiizdeki engel muhtemelen mo-
tivasyonsuzluktur. Son olarak gercekgi olalim: Samuelson gergek-
ten carpici bir degisim arayigindadir. Sihirli bir ¢6ziim yaratmasini
bekleyemeyiz. Bununla birlikte, biiyiik degisimler kiigik adimlarla
baslar. O zaman Samuelson’un ihtimallerini artirmak i¢in ne yapa-
biliriz?

DONUSUMU GERGEKLESTIRMEK ICIN NE YAPABILIRIZ?

® ‘Binici'yi yonlendirin: 1. Kritik hamleleri yazin. Samuelson bii-
yuk resimdeki hedefini belirli bir davranisa dénigtiirmenin yolu-
nu buldu. Biriggori: yoneticileri Gg yillik kar ydnlendirmelerinden
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vazge¢meye ikna edelim. Arka plan: Yatinmcilar tuhaf kér yonlen-
dirmesi dansini bilir ancak digerleri bilmeyebilir. Kamu sirketleri,
her Uig ayda bir sonraki {i¢ aylik finans raporunda kaydedecedi his-
se basina kar i¢in beklentiler belirler. Daha sonra sirket raporunu
sundugunda, bir mucize gergekle§ir: Sirket beklentileri hisse basi-
na 0,6 TLyi gegtigini agiklar! Mitkemmel! Piyasalara gore bu kigiik
oyun ilham vericidir. Ancak bu yénde higbir yasal zorunluluk yok-
tur. Bir sirket Ui aylik finans raporlarini herhangi bir beklenti olus-
turmadan da sunabilir. Baska bir deyisle Samuelson yoneticinin
kontrolii altinda olan belirli bir davranisi tespit etmistir. Beklentiler
dansi, kisa vadeli diistinmenin miikemmel bir simgesidir. 2. Vang
noktasina yoneltin. Samuelson, vizyonunu burada kabul ettirmek
zorundadir. Uzun vadeliden ziyade, {i¢ aylik bir diizenleme yapma
yukiinden kendini kurtarmay: basaran ileri goriisli bir CEO icin ha-
yat hangi agidan farkli olur? Vang noktasi karti nedir?

® ‘Fil'i motive edin: 1. Degisimi kiigiiltiin. U aylik kar yénlendirme-
sine odaklanarak Samuelson’un degisimi kugulttiiguni fark etmis-
sinizdir. Uzun vadeli diisinme yolundaki ilk ulasilabilir adim budur.
2. Kimlige hitap edin. Samuelson, GE, Microsoft, Coca-Cola, Goog-
le gibi 6nde gelen sirketlerin CEO’larinin bu degisimi ¢oktan ger-
ceklestirmis oldugu gergeginin iizerinde durmalidir. lleri gériisli
CEO’lar gibi olmak isteyen diger CEO’larin bu adimi atmasi gerekir.

® ‘Yol'u sekillendirin: 1. Ahgkanliklar olusturun. Donald Berwick'in
100.000 hayat kurtarma projesini hatirhyor musunuz? Hastanele-
rin kampanyaya katilmasini kolaylastirmigti. Hastanelerin CEO’lari
sadece tek sayfalik bir forma imza atiyordu. O noktada, Berwick'in
ekibi hastaneye yeni aligkanlklar getirilmesi konusunda yardim
etti. Peki, Samuelson “Kar Yonlendirmesine Hayir” kampanyasina
katihmi kolay bir hale getirebilir miydi? Ekip, halledilmesi gereken
konular icin (hukuk, halkla iliskiler ve isletme sorunlarini da kap-
sayan) basit bir kontrol listesi hazirlamali ve degisim siirecinde
sirketleri desteklemelidir. 2. Siiriiyl toplayin. Bazi CEO'lar kar yon-
lendirmesinden vazge¢me konusunda pek goniilli degildir. Bu
durumun yatirmcilar tarafindan sirketin sikinti yasadigi seklinde
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algilanacagindan ve bir an dnce hisselerini satacaklarindan korkar-
lar. Samuelson, belirli bir tarihte “Yonlendirmeden Vazgegin” guinii
diizenleyerek, CEO'larin durumun bu sekilde algilanmasina karg
koymalarina yardimci olabilir. Bylece duyurunun zamanlamasi
daha az dikkat ¢eker. Ayrica Samuelson bu fikre ilgi duyan y6neti-
cileri bir araya getirerek, siirii psikolojisini tesvik edebildi. llerleyen
balimlerde de gérecedimiz lizere davranig bulagicidir.

4.

Varis noktasi kartlari, bir baska deyisle ¢ok ¢alismanin sagladi-
g1 bir gelecege ait resimler, son derece heyecan verici olabilir.
Birinci sinif ogrencileri tiglincii sinif olma hayali kurmuglard:.
Laura Esserman’in ekibi, hastanin ihtiyaglarini kargilayan yeni
bir gogiis tedavi klinigi hayal etmisti.

Peki ya ekibiniz heyecanlanmazsa?

Hatta takim arkadaslariniz igten ige ya da agik bir sekilde,
tasarladiginiz gelecek vizyonuna direng gosterirse? Bu, ortaya
yeni bir diigmanin ¢ikmasina neden olur: Akilcilagtirma. Me-
sela, neredeyse hepimiz yeni yilda ‘daha saglikli olmaya’ karar
veririz. Gelecekteki goriiniisiimiiziin zihinsel goriintiisiinii can-
landirir ve gordiigiimiiz seyden hoglaniriz. Ciinkii daha form-
da ve ince bir bedene sahip olmusuzdur. Ancak daha derinlere
indigimizde, hi¢bir kararhlik yoktur. 1 Ocak’tan birkag¢ giin
sonra, acitkir ve mutfak dolabindaki o géz kamastirict Cheetos
paketini goriiriiz.

‘Fil'in ne istedigine dair hig¢ siiphe yoktur: Doyasiya bir
Cheetos keyfi. ‘Fil’ bir seyi ¢ok istedigi zaman, ‘Binici’ kesin-
likle ona ayak uydurur ve bu ihlali hakli ¢ikaracak gerekgeleri
siralamaya baglar. Ever, gegen persembe o salatay: yedik ve market-
ten %1 az yagls siit aldsk! Bu diyette olgiiyii kagirmak istemiyoruz.
Birkag Cheetos iyi bir davranig i¢in makul bir odildir. Vay cani-
na! Cheetos yiyelim! Daha da ¢arpici olan su ki en derinlerimizde
bile hila saglikli oldugumuzdan hig siiphemiz yokrur.
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‘Saglikli olmak’ gibi genel bir amag ok agik olmaz; bu belir-
sizlik de ‘Fil'e esneklik payr kazandirir. Hatay: akilcilagtirmay:
kolaylagtirir. Bu ikileme verilecek tepkilerden biri, agir1 kural-
ct hedefler koymakur. Sirketimiz “Bu yil gelirlerimizi %14,2
oraninda aruracagiz.” gibi bir agiklama yapabilir. Boyle bir
agiklama tabii ki ¢alisanlari sadece ellerinden gelenin en iyisi-
ni yapmaya tegvik etmekten ¢ok daha etkilidir. Ancak sayilar
esnekligi direngli olsa da sayilarin iistesinden gelme tarzimiz o
kadar degildir. Mesela sirketimiz %12,3 liik bir gelir arug: elde
ederse, cidden birilerinin isten aulacagini digtiniir mistiniiz?
Yoksa inandirict bir gerekgenin bu ¢eliskiyi diizeltmesi miim-
kiin miidiir? Hey millet, béyle bir ekonomik ortamda, %12,3’i
bityiik bir zafer saymaliyz!

Bu tehlike 6zel hayatlarimizda da mevcuttur. Alkol tiiketi-
mini dizginlemek amaciyla, bir gecede bir kadehten fazla icki
icmemeyi hedeflediginizi diigtintin. Peki, kabul edelim ki ‘Fil’i-
mizin bir kadehten fazla igmek isteyecegi bir gece gelir ve iste
o zaman sinirlar belirsizlesir. Bir kadeh kuralina kadehinizi ag-
zina kadar doldurarak sayg: gosterirsiniz ya da simdi igeceginiz
fazladan bir kadeh igki ile (kurgusal) gelecekteki sifir ickili bir
geceyi zihinsel olarak takas edersiniz. S6z konusu 6z-denetim
oldugunda, hepimiz yasal bosluk savunucusu avukatlar gibi ha-
reket ederiz.

Evdeki ya da isteki akilcilasurma olasihigindan endise edi-
yorsaniz, amacinizdan belirsizligi soyutlamaniz gerekir. Siyah
ve beyaz bir hedefe ihtiya¢ duyarsiniz. Siyah ve Beyaz hedef ya
hep ya da hig hedeftir. Eskiye geri ddnmekten endige duydugu-
nuz zamanlarda size yardimci olur. Belki alkol titketiminize y6-
nelik Siyah&Beyaz hedefiniz “Sonsuza dek ickiye hayir!” olabi-
lir. Bu durumda hig esneklik pay: yoktur. Ya yeni yil kararimizi
‘daha saglikli olmak’ yerine ‘her giin spor’ hatta “Aruk Cheetos
yemek yok!” olarak belirleseydik? Bu amaglar gizlenecek bir yer
birakmaz. Ya parmaklariniz lanet turuncu Cheetos tozu ile kap-
lanir ya da kaplanmaz.

“Aruk Cheetos yok!” ya da “Sonsuza dek igkiye hayir!” gibi
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siyah ve beyaz hedeflerin hi¢ de ilham verici olmadigina dikkat
edin. Bu tiir amaglar %100 kisitlayicidir. Ustelik varis nokta-
stnin resmini ¢izmekten ziyade, kritik davraniglari ele alirlar.
Bir varis noktasi kartunin duygusal giiciiyle, bir siyah ve beyaz
hedefin akilcilagtirmay: bastirma giiciinii bir araya getirmeniz
miimkiin miidiir? Evet. Bunun nasil oldugunu gormek igin
British Petroleum (BP) vakasina bir goz atalim. 1991°de, BP
petrol sanayisini gok eden bir siyah ve beyaz hedef agikladi. Bu
hedef, “Artik Cheetos yok!” ciimlesinin milyarlarca dolarlik es-

degeriydi.

5.

20. yiizyilin biiyiik béliimiinde, petrol aragturmacilari, son de-
rece iyi is ¢ikaran iggiidiilerine giivenmisti ¢iinkii iggiidiileri
oldukga akilciyd: ve petrol rezervleri biiyiik 6lgiide kullanil-
mamustt. 1960’lt yillarda, 6nde gelen BP aragtirmacilarindan
biri olan Jim Vanderby, Misir’a gitti. Baglangigta agug: dort bes
kuyu kor ¢iku. BP'deki amirleri ona bir telgraf ¢ekerek, ¢alig-
may1 durdurmasini istediler. Jim telgrafi almamis ya da alma-
digin1 iddia etmisti. Her seye ragmen, tekrar tekrar kazdi ve
Siiveys Korfezi'ndeki ikinci denemesinde diinyanin milyarlarca
varillik ilk petrol yatagini buldu.

BP’nin sansi, Alaskadaki Prudhoe koyu (1968) ve Kuzey
Denizi’'ndeki Montrose de (1971) gibi son derece 6nemli ke-
siflerle 1960’larda ve 1970’lerde de devam etti. Ancak ne yazik
ki, 80’lerin sonlarina dogru biiyiik basarilar azalmaya baslad.
1990’larin sonunda BP ile birlesen Amoco'da iist diizey bir yo-
netici olan Pete Callagher “Yasanan degisikligin nedeni, pet-
rol yataklarini bulmanin giderek daha da zor hile gelmesiydi.”
dedi. “Eski yataklar ¢ok bityiiktii; 2-D sismik teknolojiyle go-
rillebiliyordu. Hedefler giderek kiigiiliiyor ve gériilmesi daha da
zorlagtyordu. Bu yiizden beceri kiimeleri degismisti.”

Manzara degistikge, BP’nin stratejisi de degismeye baslad:.
1989 yilinda, BP yoneticileri gelecek 15 yil boyunca kendileri-
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ne yol gosterecek petrol arama 6gretilerine odaklandilar. Sade-
ce biiyiik yataklara yonelecek ve kiigiik olanlar igin yarigmay1
birakacaklardi. Boylece yiizlerce kiigiik rakiple rekabet etmek-
ten kurtulacaklardi. Giderlere de dur demeye karar verdiler. O
zamanlarda, BP ¢ok kisi tarafindan diinyanin en etkili petrol
arama sirketi olarak distiniiliyordu. Yine de BP’nin liderleri
petrol aragtirmasina ¢ok fazla para harcandigina inaniyorlard..
Aragurma giderlerini varil bagina 5 dolardan 1 dolara indirme
karari aldilar. Sirket i¢indeki kisiler ise bu amacin ¢ok acimasiz-
ca oldugunu disiiniiyorlard..

Giderlerde bu kadar sert bir diisiis gergeklestirebilmek igin
Pete’in kazdigy ‘kor kuyu’ sayisini azaltmasi gerekiyordu. Yeni
bir kuyu agma konusundaki tarihi bagari orani, yaklagik sekizde
birdi. BP’nin orani ise gok daha iyiydi: Beste bir. Ancak, BP
petrol arama giderlerini varil bagina 5 dolardan 1 dolara in-
dirmek i¢in ‘iyi’ performanstan egsiz bir performansa ge¢mek
zorundaydi. (Bazilar1 buna imkansiz performans diyordu.)

BP’deki aragtirmacilar, eski aragtirmalari incelemeye bagladi-
lar. Ustiinde durduklari noktalardan biri, petrol aragtirmacilari-
nin kuyularin bagarisini tahmin etmede iyi olup olmadiklariyd:.
On yillik bir siire i¢inde agilmig kuyular: incelediler ve ortalama
olarak petrol arastirmacilarinin yapug: tahminlerin son derece
dogru oldugunu buldular. Ortalama tahminleri bir kuyunun
yaklagik yiizde yirmilik bir bagar1 oranina sahip olduguydu ve
gercekten yiizde 20’si bagariliyd:.

Ancak ortalamalar birtakim ilging 6nyarglari izliyordu. Me-
sela, petrol aragtirmacilara kuyuya %20 ile %70 bagar: olasihigt
verdiginde, tahminleri son derece dogru ¢ikiyordu. Bununla
birlikte aragurmacilar %75’ten daha yiiksek bir basar1 olasilig;
tahmin ettigi zaman, kuyular neredeyse her zaman bagar: yaka-
liyordu. Ayrica yiizde onluk bir basari sansi verilen kuyularin
gercekten yiizde onluk bir sansi oluyordu. Dolayisiyla aragtr-
macilarin kuyular hakkindaki iggiidiileri dogruydu. Bagka bir
deyisle iyi olanlari kotiilerden ayirt edebiliyorlardi. Ancak 6zel-
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likle yiiksek-diisiik olasilikli kuyular igin kullanmadiklar: bir
bilgi vard..

Aragurmacilar geleneksel olarak iist yonetimi kuyu agmak
i¢in onay vermeye zorlayan, kendi kuyularinin saucilar1 olarak
calistyorlardi. 1980’li yillarda yonetime sats yapabilme yolu-
nun riskli ekonomi araglarini, 6zellikle de tahmini deger kavra-
muni kullanmak oldugunu 6grendiler.

Deger hesaplamalari ile ilgili yapilan tahminler, risklerin ve
getirilerinin iyi anlagildigi durumlarda kusursuzdu. Havaya bir
madeni para atuginizda kazanma olasihginizin %50 oldugun-
dan emin olabilirsiniz. Ancak figkiran bir kuyu i¢in hedefi tut-
turma ihtimaliniz nedir? Bunlardan birine rastlarsaniz sonug ne
olur? Bunlar 6znel tahminlerdir. Tahmini deger hesaplamasina
oznel tahminleri eklediginizde, kesin bir rakam ortaya ¢ikar
ki bu da bilimsel kesinlik yanilsamasina neden olur. (Bu kuyu
icin tahmini degerimiz 112.800.000 dolardir. Uzerinde fazla
disiinmeye gerek yok. Hadi simdi kazanalim!) Arastirmacilar
gergekten bir kuyu agmak istediklerinde, bir hesap tablosu iize-
rinde matematik islemleri ile oynayabileceklerini gézden kagr-
madilar. Bagari oranini ya da sonucu sisirirlerse, tahmini deger
de buna bagli olarak yiikselirdi. (Bu oynama muhtemelen kétii
niyetli, hatta bilingli bile degildi. Bir seyi gergekten istediginde,
‘Binici’nin kesinlikle buna gerekgeler bulacagini unutmayin.)

Tahmini deger kullanimi insanlarin kuyu agmay: bir say1
oyunu gibi diisiinmesini sagladi. BP’nin petrol arama birimin-
de iist diizey bir y6netici olan Jim Farnsworth’un dedigi gibi,
“Aragtirmacilar, risk olasiliklart agisindan diisiiniiyor. Insanlar
rakamlardan o kadar ¢ok etkilenir ki ‘Pekal3, onda birlik ku-
yularin onunu agarsak, en azindan birinde isabet yakalayabi-
lir ve hepimiz ¢ok para kazaniriz.” seklinde disiiniirler. Ancak
durumu incelediginizde, onda birinin asla bir ise yaramadigini
anlarsiniz. Bu yiizden hatali bir istatistiki kesinlik algisi s6z ko-
nusudur.”

{htimallerle oynama, herkese sahte bir rahatlama hissi sun-
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mustu. Birka¢ kor kuyu agsak bile, diger kuyulardan biri isa-
betli oldugu i¢in durumu telafi edecektir. Petrol aragtirmacilari,
Aabye ya da Google’in kendilerini berbat bir portféyden kur-
tarmastini bekleyen risk sermayedarlarina benziyordu.

BP’de petrol arama giderlerini %80 azaltmay: umut eden bir
yonetici olsaydiniz, oncelikle bu sahte rahatlik hissini ortadan
kaldirmak isterdiniz. Hedefteki belirsizlik akilcilagtirmanin ige-
ri sizmasina yol agar. O zaman her kazi operasyonunu ciddiye
alacak gekilde ekibinizin davraniglarini nasil degistirebilirsiniz?
Ekibinizin ‘Binici’lerine saklanacak hi¢bir yer birakmamak i¢in
ne yapmaniz gerek?

Yeni stratejik sloganinizin alternatiflerini disiiniin; “Baga-
rilarimizt ikiye katlayacagim!” “Kér kuyulara son!” “Tahmini
degerlerimizi maksimum diizeye ¢tkaralim!” Bu sloganlarin bir
kism1 umut verici goriiniiyor ancak hepsindeki hata payina dik-
kat edin. Usta bir ‘Binici’nin ‘korkulara son’ hedefinden kagip
kurtulmasi kolaydir. Onurlu bir aragtirmaci 467 kuyu kazdigin
distiniir mii? “Bagarilarimiz1 ikiye katlayacagim!” kismen daha
iyidir ancak hila bir¢ok kor kuyu, akilcilagtirma imkani sunar.
“Tahmini degerlerimizi maksimum diizeye gikaralim!” slogani-
na gelecek olursak, bence yolumuza devam edelim.

O zamanlar BP’nin petrol arama sefi olan Ian Vann, hata
paynt ortadan kaldirmanin bir yolunu buldu. Yeni vizyonunu
agiklads; “Kor kuyu olmayacak.”

Hem de hig!

Petrol aragtirmacilari oldukga etkilendi. Bu hedefin mantik-
s1iz oldugunu diisiindiiler. Yoneticileri imkansizi istiyordu. Kér
kuyular ticaretin her zaman normal ve makul bir pargast olmus-
tu. Haurlarsaniz, kér kuyu sayisi, bagarili iglerin dore kauyd.
Vann simdi bunlari bagarisizlik olarak tanimliyordu.

“Koér kuyu olmayacak.” aci1 verici 6l¢iide bir siyah ve beyaz
hedefti. Olasiliga dayanan tahminler her zaman basarisizliga bir
kilif uydurulmasina imkéin vermisti. Jim Farnsworth’un dedigi
gibi, “"Istatistiksel olarak, insanlarin beg kuyudan biri iyi so-
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nug vermediginde, ‘Size beste bir olacagini soylemistim ve hak-
i ¢tkum.” diisiincesinin arkasina saklanmalarindan kurtulmak
istedik. ‘Kor kuyu olmayacak.” hedefi, insanlar1 mutlak azami
stnira gotiirecek her bir veriye bakmalarini ve dogru analiz yap-
malarini garantiye alacak bir girisimdi.”

Aragtirmacilar “Kér kuyu olmayacak.” hedefi hakkinda ko-
nugmaya baslayinca, arasurmaci sapkalarini bir kenara biraka-
rak jeolog sapkalarini giydiler. Verimli bir petrol yatag: olustur-
mak i¢in pek ¢ok seyin yolunda gitmesi gerekiyordu. Jeologlar
daha 6nce her bir jeolojik 6zelligi degerlendirmek igin gesitli
testler hazirlamuglardi: Petrol olusumu igin gerekli olan dogru
karbon zengini bir alt katman mevcut muydu? Petroliin alt kis-
minda, petrol olustugunda onu igine alan daha sert, gegirimsiz
bir tabaka var miyds? Jeolojik gelisim agamalarinin herhangi bir
déneminde olusmus olsa bile, daha sonraki yeralti basinglari ya
da sicakliklar petroliin niteligini bozabilir miydi?

Kér kuyular: yok etme diisiincesi, jeologlar: ellerindeki bil-
giyi bir araya getirip haritalandirma konusunda daha sistematik
olmaya y6neltti. Haritalari renklerle boyadilar: Bir petrol yata-
gin1 destekleyecek unsurlar igin yesil; bilgi eksikligi olan bolge-
ler igin koyu sar1 ve karsit gostergeler icin kirmizi rengi segtiler.
Daha sonra renklerle kodlanmug haritalari, her kat farkli bir je-
olojik testi temsil edecek sekilde iist iiste koydular. Sadece her
olas1 boyutta, yesil ¢ikan bolgelerde kuyu agmaya karar verdiler.

“Korkuyu olmayacak.” hedefi, kotii tasarlanmig kuyu agma
operasyonlarina yonelik iki tiir gerek¢enin ortadan kaldirilmasi-
n1 sagladi: Biri ‘6grenme’ yani belli bir kuyudan petrol ¢ikmasa
bile, ekip bu siiregten o kadar ¢ok sey 6grenecek ki gelecekteki
¢alismalar daha basarili olacak, seklindeki uygulamali kavram-
di. Vann goyle diyordu; “Size insanlarin halihazirda sahip ol-
duklar bilgiyi kullanmadiklar: igin yanildiklar yiizlerce 6rnek
gosterebilirim ¢iinkii her 6rnekte bir sonrasi i¢in degerli bir
sey 6greniriz.” Diger bilinen neden, belirli konularin “stratejik
deger” tasimasiyla ilgiliydi. Callagher, s6yle diyordu; “Sarlatan
son savunmasinda hep bir seylerin ‘stratejik’ oldugunu soyler.
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‘Bu stratejik bir kuyu, o hilde agmak zorundayiz.” ‘Kér kuyu
olmayacak.’ hedefle ilgili hata payini ortadan kaldirmust1. Bir
kuyu stratejik olabilir de olmayabilir de ancak her iki durumda
da kor kuyu olmasa iyi olur.”

David Bamford, bu dénemin biiyiik bir boliimiinde BP’nin
bas jeofizik¢isiydi. “Teknik ekiplerin onerilen bir kuyunun kor
oldugunu bildigi, yine de iist yonetimin Hiikiimet'ten veya is
ortaklarindan gelen baski nedeniyle onu agmak istedigi bir ok
6rnek animsiyorum.” demisti. On biiro ¢alisanlarinin 6nceden
bu tiir kararlara itiraz etmesi zordu. Midiiriiniiz, ‘mahalle bas-
kist'nin ne anlama geldigini bilen tek kisi ise, nasil inandirici
bir itirazda bulunabilirsiniz ki?

“Kor kuyu olmayacak.” hedefi 6n biiro personelinin giiven
duygusunu arturmugti. Petrol aragtirmasi kararlarinin verilme-
sinden sorumlu aragtirma forumu, artik daha netti ve diisiik
olasilikli o aramalarla mesgul olmak igin ‘stratejik gerekgeler’
sunmay!1 birakti. Strateji aruk, “Kazi ¢aligmasi 6nemli bir ortagt
memnun edinceye kadar kor kuyu olmayacak.” seklinde degil;
sadece “Kor kuyu olmayacak.” seklindeydi. Strateji, alt kade-
melerdeki personele kararda esit 6l¢iide inandirict bir s6z hakki
verecek hile getirilmisti.

Siyah ve beyaz hedef, tam da y6netici ekibinin planladig
gibi gitti. BP saklanacak alan birakmayinca, insanlar saklanma-
ya ¢alismay1 biraku. Analizlerini sikilastirma ve daha az sayida
‘olasiliklarla oynama’ karar aldilar. Kararlarinda ige yarar en
kiigiik bilgi kirinusini kullanma konusunda ciddilegtiler. Hii-
kiimet ve ortak baskiya karst direnglerini kuvvetlendirdiler.

2000 y1li ile birlikte, BP’nin bagar1 orani tigte iki artt1 ve mar-
ka sektorde liderlige yiikseldi. Boylece 1989’un basari orani iige
katlandi. BP héla kor kuyulara isabet ediyordu ancak bu hedef
pek ok kisinin imkansiz gordiigii gelismeleri harekete gegirmis-
ti. Dogrudan kendi esneklik payini ortadan kaldiran BP, bir dé-
niisiim yasadu: Bir kuyu kazdigimizda kor cikmazsa iyi olur.

Dikkat ettiyseniz, BP'deki yoneticiler, “Ugte iki; yeterince
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iyi. Hadi bunu kutlayalim!” diye bir sonuca varmamisti. Her
kor kuyu bir bagarisizlikti ve bundan hileyle kurtulmanin yolu
yoktu. Bagsarisizlig1 “Stratejik bir karard1! Bir 6grenme firsauy-
d1!”gibi nedenlerle kolayca mazur gosteremedikleri igin ellerin-

de tek bir segenek vardi; o da bir dahaki sefere daha akillica kaz1
yapmakt1.

6.

Ekibinizin tembellik potansiyelinden, sessiz direncin degisim
gelisiminizi yavaglatacagindan veya baltalayacagindan endise
duyuyorsaniz, siyah ve beyaz hedefler ¢6ziim olabilir. Ancak
actk olmak gerekirse, her zaman bu kadar sert bir hedefe ihtiyag
duymazsiniz. Crystal Jones'un tigiincii siniflar gibi olma gagrisi
siyah-beyaz bir hedef degildi. (Kabul edelim ki, ¢ocuklar mate-
matik ve fen derslerinde tigiincii sinif diizeyinde notlar alsalar
ancak dil bilgisinden alamasalar, hepsi yine de mezun olacaku.)
Laura Esserman’in Gogiis Tedavi Klinigi'ne yonelik hayali, si-
yah ve beyaz degildi ki 6yle olmak zorunda da degildi.

Gergekten 6nemli olan sey, uzun vadeli hedefimizi kisa va-
deli kritik hamlelerle bir araya getirmektir. Eserman’in hayali
ilgingti ancak davranus diizeyinde ¢ok sayida faaliyet olmasaydj,
bos laftan ibaret olacakut.

Varis noktasi kartinizi iyi bir davranis senaryosuyla destek-
lemek zorundasiniz. Bagarinin regetesi budur. Bugiin ile varis
zamani arasindaki yolu, her dénem igin tahmin etmeye ¢alis-
may1 birakmaniz gerekir. Tiim yolculugun haritasini ¢ikarmak
sakincali degil, imkénsizdir. Mapquest’in yoneticilere yonelik
versiyonu gibi, bitis noktasina kadar her dénemeci gosteren bir
harita gizebileceginizi diisiinmek kesinlikle kendini begenmis-
liktir.

Daha bagindayken, orta noktaya takilmayin ¢iinkii oraya
vardigimiz zaman, baslangigta gériindiigiinden farkl olacakur.
Sadece etkili bir baglangig ile etkili bir sona odaklanin ve hare-
kete gegin.
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7.

Ortalama bir yaurimci, hisse segme konusundaki kararlariny,
Jim Cramer’i dinleyerek, gazete haberleri okuyarak ya da mec-
buren CNBC'yi seyrederek alabilir. Oysaki yardim kuruluglari
ya da 6gretmen emeklilik fonlar: gibi biiyiik kurumsal yaturim-
cilar, Wall Street'ten ozel ilgi goriir. Yaurim bankalar1 gegmiste
kurumsal yaurimcilara yonelik ticretsiz bir hizmet olarak arag-
urma departmanlarina sponsorluk veriyordu. Yapilan aligveris
agtkga; banka, iyi 6nerilerde bulunursa yaurimcilarin hisse alip
satmak i¢in bankanin simsarlarini kullanarak bankaya kazang
saglayacagini umuyordu.

Aragurma, bilyiik yaurim dolarlarina yonelik bir yem ol-
dugu icin Wall Streerde ¢ok ciddiye alinir. Instutional Investor
dergisi her yil, biiyiik yaurimcilardan ellerine gegen aragtirma-
y1 degerlendirmelerini talep eder. Dergi, elde ettigi cevaplara
dayanarak, her sektordeki aragtirma analizlerini siralarken ay-
rica Wall Streer’teki arasurma departmanlari igin de genel bir
siralama olugturur. Bu siralamalara kutsal kitap gibi muamele
edilir. Bireysel analistlere bityiik oranda primler kazandirirlar
ve miisterileri en iyi aragtirma departmanlarina sahip bankalara
yonlendirilirler.

Shearson Lehman’in 1986'daki aragtirma departmani, utang
verici bir sekilde 15. sirada yer almigti. Shearson'daki st diizey
yoneticiler yeni bir lider istediler. Bunun iizerine Paine Webla-
ck Rivkin’i goreve getirdiler. Yoneticilerin Rivkin’e yonelik bek-
lentileri netti: Bizi ilk besin i¢ine sok.

Rivkin’in, departmana iliskin edindigi ilk izlenimler hig
umut verici degildi. “Lehman’a bagladigim zaman aragtirma
departmani karmakarigik bir hildeydi. Hig saygt gormiiyordu.”
Shearson’'un en iyi analistlerinden Elaine Garzarelli soyle
diyor; “Departmanda disiplin yoktu... Insanlar ne isterse
onu yapiyorlardi. Diizenli olarak yapilan toplanularda
konugma durumlari yoktu; belirli zamanlarda rapor vermeleri
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gerekmiyordu. Institutional Investorin Amerika ekibinden
kesinlikle hi¢ bahsedilmemisti.”

Rivkin departmanda bigimsel agidan ¢ok sayida degisiklik
gerceklestirdi: Fred Fraenkel'i ikinci adam olarak ige aldi. She-
arson’a kiyasla ¢ok daha biiyiik bir personel ve biitge talebinde
bulundu. Ekipteki pasif elemanlari isten ¢ikard: ve ekibin maag
sistemini degistirdi.

Bu degisiklikler son derece 6nemliydi ancak sonugta Rivkin
ekibindeki analistlerin giinliik davraniglarini etkilemek zorun-
daydi. Bir kiyaslama yapmamuz gerekirse, bir beyzbol takimi-
n1 yoneten genel miidiir bile olabiliriz. Elinizde ¢ok para varsa
daha yetenekli oyuncularla sézlesmeler imzalayabilir, disiik
performansli oyunculari satabilirsiniz. Takiminiza ‘playoff’ asa-
masina gegtikleri takdirde prim 6deyeceginizi soyleyebilirsiniz.
Bu degisiklikler onemlidir ancak oyuncularin oynama seklini
dogrudan etkilemez. Bunu gergeklestirmek igin bir antrenére
ihtiyaciniz vardir.

Rivkin, sadece genel miidiir degil ayn1 zamanda bir antre-
nordi. Antrendr olarak, ekipteki tiyelerin ¢aligmalarini 6nemli
ol¢iide gelistirmeleri gerektigini biliyordu; bu da ilk hamleleri-
nin bir kismini yazmasi gerekrigi anlamina geliyordu. Ilk ola-
rak analistlerine ayda en az 125 miigteri goriigmesi yapmalari-
n1 istedigini soyledi. Onlardan yapuklari goriismelerde notlar
tutmalarint ve bunlari dahili bilgisayar agina géndermelerini
istedi. Analistlerin gerceklestirdigi temaslarin hem niceligi hem
de niteligi herkese agik bir kayit haline geldi. Yeni ise giren
analistlerden biri soyle diyordu; “Analiz temaslarinin karneleri
elektronik olarak bir panoya asilinca, biitiin analistler siralama-
da 6n saflara gegmek i¢in ¢aba sarf etmeye basladi. Hig kimse
sonlarda yer almak istemiyordu... Birbirlerine sunu sormaya
basladilar: Nasil bu kadar ¢ok telefon agiyorsun? Bu kadar za-
mant nereden buluyorsun?”

125 arama ol¢iitii ofisi kendine getirdi ve ekip ¢ahsanlari-
n1 bezgin tavirlardan arindirirdi. Cogu analist neredeyse yilin
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her giinii, giinde 12 ile 15 saat ¢aligmaya bagladi. (Yonergelerin
agikligina bakuginizda bunun, Rivkin'in yiizde birlik siit kam-
panyasi oldugunu gériirsiiniiz.)

Rivkin, menfaatgi kovboylarin geleneksel kiiltiiriine kars
savasarak, departmanda bir ekip anlayisi olusturmay: denedi.
Analistlerden, miisterilere sunum yaparken, is arkadaglarinin
caligmalarindan en az iki defa s6z etmelerini talep etti. “Su-
numda ‘Ben, ben, ben dendigini duymak istemiyorum. ‘Biz’
kelimesini ve diger ekip arkadaslarimizin isimlerini duymak is-
tiyorum.” Baglangigta zorunlu olarak yapilan fikir ve saygi pay-
lagimy, ekibin ilerlemesini saglamanin yani sira, bireysel analist-
lere baska tiirlii ulagamayacaklar bilgileri gosterme konusunda

da faydali oldu.

Rivkin sadece “125 telefon goriigmesi yapin ve i arkadagla-
rinizin galigmalarindan bahsedin.” demekle kalmadi, ayni za-
manda varis noktasini da isaret etti: I.I.'de ilk besi zorlayacagiz.
Bu hedef, departmandaki herkesin 6ziimsedigi ve amagladigy
bir seydi.

Aslinda departmanda doniip duran bir espri vardi: “I.I'de ol
yada OL” Yine de ciddi bir istek duyuluyordu. Toparlanmanin
meydana geldigi 18 ay iginde bir grup yeni analistin tam %95’i
kendi sektoriinde bireysel LI. analist siralamasina girdi. Miis-
teriler buradaki analistlerden gordiikleri ekstra ilginin farkin-
daydi ve ilk kez, Institutional Investor yaurimcilara en ¢ok kime
giivendiklerini sordugunda ilk akla gelen Shearson analistleri
olmustu.

Rivkin'in belirledigi, departmani Wall Streette tek basina bi-
rakan muhalif bir iddia hazirladi. Bu, I.I. siralamalarinda She-
arson’un yerini gii¢lendiren bir bahisti.

Shearson’un analistlerinden biri 1988'de Amgen’in iretti-
gi ve Johnson&Johnson’in dagitumini yapugy Epogen adli bir
ilact aragtirmaya bagladi. Epogen, viicudun alyuvar iiretimini
aruran eritropoetin isimli bir hormonun sentetik versiyonudur.
Alyuvarlar, viicuttaki diger biitiin hiicrelere oksijen tagimaktan
sorumludur. Epogen, alyuvarlara destek vererek, kan hiicreleri
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kemoterapi nedeniyle hasar goren hastalardaki gibi agir ane-
milerin gesitli tiirleri igin kusursuz bir tedavi sunar. Epogen, o
dénemde ilag ruhsatlandirma siirecinden gegiyordu. Piyasaya
stiriilme vakti yaklaguginda, hisse senedi yaurimcilari, en niha-
yetinde Amgen’in hisse fiyatni yonlendirecek sekilde, ilacin ne
kadar satacagy ile ilgili bahis oynamaya bagladilar.

Diger aragsuirma departmanlar ilag igin biiyiik tek bir pa-
zar tespit etmisti. Ancak Shearson analistleri bagka piyasalar da
olabilecegini diisiiniiyordu. Alyuvar iiretimini aruran bir ilacin
kesinlikle bagka faydalarinin da olacag: sonucunu ¢ikarmuglar-
di. Bunun iizerine, aragtirma siirecine yoneldiler. Fred Fraenkel,
“Analistlerin her biri ve her asistan telefon goriismeleri yaptu.
Ilacin piyasa potansiyelini tahmin etmek igin diinyanin dért bir
tarafinda yer alan yaklagik 100 hastaneyi ve eczaneyi aradilar.
Verileri bir araya getirir getirmez, Amgen’in elinde milyarlarca
dolarlik bir ilag bulundugunu kesfettiler. Galiba hi¢bir aragur-
ma departmaninin sadece bir analist ve bir asistanla boyle bir
tahminde bulunmasi miimkiin degildi.”

Shearson analistleri, Amgen’in 6nemli bir basariya ulastigi-
n1 tahmin ederek, genel kaniya meydan okudular. Shearson’in
ekibi aslinda kendinden o kadar emindi ki, elde ettigi sonuglar
New York Times ve Wall Street Journalda ilan eden reklamlar
yayinladi.

Hakl ¢ikular. Epogen, Amgen’in saus rekorlari kiran ilk ilaci
olmayi basard: ve o dénemde biitiin biyoteknoloji sektériiniin
en bagarili ilaci hiline geldi. 1990 yilinda Shearson Institutio-
nal Investor tiim Amerika aragtirma ekibi siralamasinin en {ist
basamaginda yer ald1. Amgen, yalnizca iig y1l i¢inde, on besinci
siradan birincilige yiikselmeyi bagardi.

Amgen, Rivkin'in asla 6ngormedigi bir seydi ve boyle bir
sey denemenin higbir anlami olamazdi. Riskin kontrol edebile-
cegi seye odaklandi: Bir varig noktast kart sundu. (I.I'de ol ya
da Ol) ve ekibine iistiinlitk kazandiracak bazi hamleleri yazdi.
Baglangig ve bitis noktalarini dogru se¢misti. Amgen, orta nok-
tada isi belirlediginde ekip ¢oktan hazird1.
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8.

Simdiye kadar ‘Binici’ye, ‘Binici’nin giiglii ve zayif yonlerine
dair pek ¢ok sey 6grendik. ‘Binici’ bir vizyonerdir ve bu onun
olumlu tarafidir. Uzun vadeli kazanglar elde edebilmek i¢in kisa
vadeli fedakarliklar yapmaya isteklidir. (Bu ¢ogu zaman anlik
doyuma ulagmayi tercih eden ‘Fil’ ile sik stk savagmasina neden
olur.) Ayni zamanda akilli bir taktik ustasidir; eline bir hari-
ta tutugtursaniz, onu mitkemmel bir sekilde takip eder. Ancak
‘Binici’nin, sinirl giig kaynagy, belirsizlik ve secimler kargisinda
fel¢ olma, ¢oziimlerden ¢ok sorunlara odaklanma gibi kusurla-
rin1 ortaya ¢ikaran bircok duruma da sahit olduk.

Iyi haber su ki binicinin giiglii yonleri saglamdir ve hatalan
en aza indirebilir. Iginizdeki veya etkilemeye calistiginiz kisi-
lerin igindeki ‘Binici’ye bagvurdugunuzda, oyun planiniz son
derece basit olmalidur.

Oncelikle, basar: noktalarini takip etmelisiniz. Imkinsizlik-
lara ragmen iyi beslenmeye devam eden Vietnamli ¢ocuklar: ya
da engellere karg1 satig yapan Genentech saug temsilcilerini dii-
siniin. Kendi durumunuzu analiz ederken, kesinlikle digerle-
rinden daha ¢ok ise yarayan bir seyler bulursunuz. Basarisizlik-
lara takilip kalmayin. Bunun yerine, basarilar1 aragtirip onlar
¢ogaltmay1 deneyin.

Daha sonra, ‘Binici’ye yol gisterin; ona hem bir baglangig
hem de bir bitig noktasi gosterin. Ona bir varig noktasi karu
gonderin. (Kisa siire iginde Gglincii sinif 6grencisi olacaksin!)
ve kritik hamleleri yazin (%1 az yagli siit alin).

Bunlar1 gergeklestirmeyi basarirsaniz, ‘Binici’yi bir dénii-
siume liderlik etmeye hazirlamig olursunuz. Daha da 6nemlisi
onu, isteksiz ve inat¢t ortagr ‘Fil’ ile devam eden miicadelesi
i¢in silahlandirirsiniz.
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5

Duyguyu Bulun

1

1992 yilinda, Target, 3 milyar dolarlik yerel bir perakendeci
olarak rakipleri Kmart (9 milyar dolar) ve Wal-Mart (30 mil-
yar dolar) karsisinda olduk¢a degersizdi. Ancak degismeyi he-
deflemigti. O zamanlar bile, Target zincirinin reklam: modern
ve havaliydi. Ne yazik ki magazadaki mallar reklamda verilen
sozii tutmuyordu. Miisteriler sikiyetciydi: Biitiin bu muhtesem
reklamlar: seyrediyorum ama magazaya gelince, Wal-Mart'taki
stkict vir zivirlarin aynusi ile kargilagiyorum.

Buradaki filmin nasil bittigini zaten biliyorsunuz. Gegen
15 yilin sonunda, Target 63 milyar dolarlik bir dev, peraken-
de diinyasinin Apple’t, sevilen hedef tahtasi logosunun sahibi
ve tasarim sampiyonu ‘Tar-ZHAY’ hiline geldi. Yeni dénem
efsane hiline gelen Michael Graves ¢aydanlig: ile baglayip, yil-
lar gegtikge Todd Oldham'in nevresim takimlari, Isaac Mizra-
hi’nin dug perdeleri, Mossimo kazaklari ve kutsal ikili modern
ile havaliy birlegtiren sayisiz tiriin ile gelismeye devam etti.

Target masalinin nerede baglayip nerede bittigi oldukga iyi
bilinmektedir. Ancak orta noktasi hakkinda pek bir sey bildigi-
nizi sanmiyoruz ve bunun hos bir sey olmadigini diisiiniiyoruz
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iinkii ortada yaganan sey degisimdir. Degisim, yonetim kurulu
toplanu odasinda gergeklesmedi. Robyn Waters gibi insanlar
sayesinde gergeklesti.

Waters'in Target igin ¢alismaya niyeti yoktu. Kendini moda
zlippesi olarak tanimliyordu ve dogup biyiidiigi, ilkbaharin ve
sonbaharin biiyiik bir boliimiiniin kis gibi gegtigi Minnesota’ya
geri ddnmemeye yemin etmisti. Bir ucuzlukgu igin galigmay:
kesinlikle diigiinmiiyordu. Liiks aligveris merkezi Jordan Mar-
sh’ta hayran olunacak bir ise sahipti ve gorkemli bir hayat siirii-
yordu; “Italya’ya gidip, Armani ve Versace ile toplantilara kau-
liyor, biitiin modacilarla kol kola oturuyorduk. Otuzlu yaslarin
ortasindaki biri i¢in gergekten muhtesem bir duyguydu. Ancak
bir giin hepimiz isten gikarildik. Iste bu sayede agik goriislii
olmayi 6grendim.”

Target'a 1992'de, ‘hazir giyim’ moda miidiirii olarak kaulip
siyah dar pantolonlarin, kazaklarin ve Looney Tunes tigortleri-
nin sorumlulugunu aldi. Nasil oldu da Versace'den Tweety’ye
distigiini distiniiyordu.

Waters ige basladiginda, sirket onemli bir doniim
noktasindaydi. Bob Ulrich kisa bir siire 6nce CEO’luktan
aynlmig ve yonetim kurulu bagkani olmugtu. Ulrich'in Target'in
tasarimlariyla digerlerinden ayrnlacak ‘Gst kalite bir ucuzluk¢u’
olmasina iliskin net bir 6ngériisii vardi. Target'in hedef tahtast
logosunun ‘sevilen bir simgeye’ doniismesini; Coca Cola,
Beatlesya da Lego kadar ¢ok satlmasini ve sevilmesini istiyordu.
McDonald’s'in alun sarist kemeri gibi hedef tahtasinin da her
tarafa yayilmasini hayal ediyordu.

Halbuki Target o zamanlar bu hayali gergeklestirmenin ¢ok
uzagindaydi. Target'taki saucilar yani gesitli bélimlerde satga
sunulacak iiriinleri segen insanlar klasik birer taklit¢iydi. Waters,
giyim bolimii saucilari arasindaki anlayigin “Yilin en ¢ok
satan Uriintinii bulup Asya’ya gétiirmek, aynisini yaptirmak ve
gelecek yil yari fiyatina satmak.” seklinde oldugunu séylityordu.
Target bir tasarim fabrikast olmak istiyorsa, trendlerin pesinden
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siriiklenmeyi  birakip moday1 yonlendirmeye baglamak
zorundaydi. Waters moda boliimiine bu talimati vermigti.

Ancak Waters'in ‘moda yonelimli’ bu hayalini gergeklestire-
bilecegi herhangi bir yetkisi yoktu. Saucilar onunla is yapmak
zorunda degildi. “Onlar1 kazanmak zorundaydim. Asla ‘bu yil
moru kullanmak zorundayiz; ¢iinkii trend bu’ talimauni vere-
mezdim.” demisti.

Waters yavas yavas destek¢i bulmaya bagladi. Balik¢i yaka
kazaklardan sorumlu sauci ilk degismeye baslayanlardan biriy-
di. Bu satct her yil ayni sikici modelleri kullanmaktan bikmigti.
Cogunuzun bildigi ucuzlukgular tarafindan kullanin su sevimli
kar tanesi ve ren geyigi motiflerinin oldugu kazaklardan bahse-
diyorum.

Bunun tizerine, Waters'in cesaretlendirmesiyle, birkag yeni
motif yapmak igin bir tasarimct ige aldi. ikisinin de tahmin et-
tigi gibi saugslar ¢arpici bir gekilde yiikseldi.

Wiaters bagar1 hikdyelerine ¢ok ihtiya¢ duyuyordu ve bu ilk
denemeler ona bu duyguyu yasatu. Target'in reklam giidiimli,
analitik bir kiltiirii oldugu igin, elde edilen ilk sonuglar1 agik-
lamak 6nemliydi. Bu tarz, kurulugta risk alan ve bagarili olan
‘kahramanlarr’ gosterebilirdi. (Balik¢1 yaka kazak saucisinin ne
yapugini arastirin.)

Bir d6nem perakende sausta moda kiyafetlerde nétr renkler
kullaniliyordu. Her sey gri, beyaz, haki, ten rengi ya da siyahu.
Ardindan, bir sezon, kumas defilelerinde ve Londra ile Paris’te-
ki perakendecilerde renk patlamasi yagsandi. Bu durum, belir-
siz bir trend degildi; biiyiik bir dalgaydi. Bu yiizden, Waters
Target'in tasarim sampiyonu olarak, renk konusunda saucilart
hareketlendirmek zorundaydi. Bununla birlikte rakam giidiim-
li saucilar, gegen birkag yilin sauglarini incelediginde, rengin
fark yaratmadigini goreceklerdi. (Béyle bir durumda, Binici'ye
yapilacak bagvuru muhtemelen basarili olmazds; ciinkii veriler
Waters'in fikirleriyle ¢elisiyordu.)
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Waters yaratict olmaya mecburdu. FAO Schwartz'da bulu-
nan, istediginiz renkte M&M sekerleri alabileceginiz bir sekerci
ditkkanina gidip, toplanulara parlak renkli M&M sekerleri ile
dolu devasa torbalar getirdi. Sekerleri cam bir kabin igine dol-
durarak, turkuaz, tath pembe ve kiif yesili katmanlar olusturdu.
“Insanlar ‘Vay be! diyecek, ben de ‘Gérdiiniiz mii, renge verdi-
giniz tepkiye bir bakin.” diyecektim.”

Waters, Apple’in kisa bir siire 6nce piyasaya siirdiigii ve tam
bir sansasyon yaratug: ithlamur, gilek, tiziim ve mandalina ren-
gindeki Mac bilgisayarlari gosterdi. Insanlar ilk defa bilgisayar-
larin rengine arabalarinin rengine gosterdigi kadar ilgi gosteri-
yordu. Waters, diinyanin dort bir yanindaki butiklerden siirekli
farkl fotograflar getirdi. Bir saticiya Polo yaka tigort gesitlerinin
fotograflarini gostererek “Ug notr rengi ve agik sariy1 nasil kul-
landiklarini gérdiiniiz mii, ardindan da patlama yaratmak igin
parlak mavi eklemisler.” demisti. Daha sonra, saucilarin bizzat
goriip (Evet, o mavi renk ¢ok iyi olmus diyebilmeleri i¢in ger-
cek kiyafet numuneleri ile 6rnek bir vitrin hazirlamigti.) kisa
bir siire iginde o mavi Polo yaka tisért Target'ta tek bir giyim
grubunda, bir sezon boyunca boy gostermeyi bagardi.

Iste, kurumsal gelisim ve degisim bdyle olur.

Waters bu donemi anlaurken, Target masalinin ‘kahrama-
nr’ olmadigini vurguluyor. Sirketi degistirmeyi basaran pek ¢ok
insandan biri oldugunu soéylityor. Waters'in katkisi ne olursa
olsun, 6nemli olan nokta su ki yetki ve kaynak eksikligine rag-
men basarili olmugtur. Waters, “O zamanlar hi¢ personelim
yoktu. Insanlar1 hep 6diing altyordum ve biitgem de asla denge-
lenmiyordu. Ancak ‘Hey, bizde eleman fazlasi var. Bu tasarim-
ciy1 alabilirsin ancak sadece bizim iiriinler Gizerinde galigacak.’
diyen saucilar beni siirekli destekledi. Sonraki dagiumda, “Vay
be, ben de istiyorum’ diyeceklerdi.” demisti.

Waters saucilar tizerinde higbir kontrole sahip degildi. Ay-
rica onlarin dilini de konusamiyordu. Aslinda Waters'in baga-
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nisinin en biiyiik sirr suydu: Rakamlarin ortak dil oldugu Tar-
get'n analitik kiiltiiriinde, neden birkag gosteri fark yaratmug
gibi goriiniiyordu?

2.

John Kotter ve Dan Cohen, The Heart of Change isimli kitapta,
Deloitte danigmanlik firmasindaki bir ekibin yardimiyla ger-
eklestirdikleri bir ¢aligmay: anlatu. Proje ekibi, biiyiik kuru-
luglarda degisim yaganmasinin nedenini anlamak i¢in Amerika
Birlesik Devletleri, Avrupa, Avusturya ve Giiney Afrika'da bu-
lunan 130'dan fazla sirkette dort yiiziin iistiinde kisiyle goriis-
me yaptl. Kotter ve Cohen elde ettikleri verileri 6zetleyerek,
degisim durumlarinin biiyiik ¢ogunlugunda, yéneticilerin ilk
olarak stratejiye, yapiya, kiiltiire ya da yontemlere odaklandik-
larini dolayisiyla en 6nemli konuyu gozden kagirdiklarini ifade
ettiler:

... Meselenin 6zii, her zaman insanlarin davranigint de-
gistirmekten ibarettir ve davranis degisimi son derece
bagarili durumlarda, ¢ogunlukla insanlarin duygularina
hitap ederek saglanir. Bu gergek, biitiiniiyle analize ve sa-
yisal 6l¢iime odaklanmig kuruluglar; hatta yiiksek lisans
yapuiklarindan dolay: akilli olduklarini diigiinen insanlar
i¢in bile gegerlidir. Bagarili degisim girisimlerinde, insan-
lar, baskalarinin sorunlari ya da ¢6ziimleri sadece diisiin-
celeriyle degil, duygulan da etkileyecek sekilde gérmesi-
ne yardimci olacak yollar bulurlar.

Bir baska deyisle, degisimin igse yaramasinin nedeni liderlerin,
‘Binici’'nin yani sira ‘Fil’e de hitap etmesidir.

Roby Waters'in yerinde olsaydik, tasarimin giicii igin bir
‘ticari vaka' hazirlardik. Cizelgeler, grafikler ve tasarim odak-
li vizyona kucak agan, stratejik olarak segilmis izlerle dolu bir
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PowerPoint sunumu hazirlardik. Sunumu tamamladigimizda,
odadaki herkes ne demek istedigimizi anlardi. Hatta bizimle
ayni fikirde bile olabilirlerdi! Ancak davraniglarini degistirirler
miydi? Kotter'in aragtirmast degistirmeyeceklerini iddia etmek-
tedir.

Kotter ve Cohen’a gore ¢ogu kisi degisimin ANALIZ-DU-
SUNME-DEGISIM siralamasi ile gergeklestigini diisiinmekre-
dir. Once analiz eder, sonra diisiiniir ve ardindan degisirsiniz.
Normal bir ortamda, bu siralama oldukga iyi bir sonug verebi-
lir. Matbaanizdaki kopyalama giderlerini %6 oraninda disiir-
meniz veya ise gidis gelislerinizde siireyi 5 dakika azaltmaniz
gerekiyorsa, o zaman bu siireg size son derece yardimc olur.
Kotter ve Cohen’a gore analitik araglar en ¢ok, parametrelere
indiginde, varsayimlar asgari diizeyde oldugunda ve gelecek be-
lirsiz olmadiginda ise yaramaktadr.

Ancak biiyiik degisim durumlarini bu kalip iceresinde agik-
layamayiz. Degisim durumlarinin gogunda, parametreler anla-
silmaz ve gelecek belirsizdir. Degisimin beraberinde getirdigi
belirsizliklerden dolay:, ‘Fil’ harekete ge¢meye isteksizdir ve
analitik iddialar da bu isteksizligin iistesinden gelemez. (Birinin
sevdigi kisiyle evlenme konusunda siipheleri varsa, onu vergi
avantajlarindan ve kira tasarruflarindan bahsederek etkileye-
mezsiniz.)

Kotter ve Cohen bagarili degisim girisimlerinin neredeyse
hepsinde degisim siralamasinin ANALIZ-DUSUNME-DEGI-
SiM seklinde degil, tam tersine GORME-HISSETME-DEGI-
SIM oldugunu gozlemlediler. Size bir sey hissettiren bir kanit
sunulur. Bu kanit soruna can sikici bir bakis, ¢6ziime dair umut
verici bir isaret ya da mevcut aligkanliklarinizla ilgili uyarici bir
fikir olabilir ancak ne olursa olsun sizi duygusal anlamda etki-
leyen bir seydir. Bagka bir deyisle ‘Fil’e hitap eden bir seydir.

Robyn Waters Target'taki is arkadaglarina tanium yapug
sirada, GORME-HISSETME-DEGISIM felsefesini kullani-

yordu. Saucilarin neyin miimkiin olup olmadigini gérmelerini
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saglayan vitrinler diizenlenmisti: Bu mavi tisortiin nasil bir pat-
lama yaptigini gordiiniiz mii? Sizi nasil cezbettigini, dikkatinizi
gektigini anladiniz mi? iMac’leri ve M&M’leri getirerek insan-
larin “Oo00, vayy...” seklinde tepkiler vermesini sagladi: Ise,
renge verdiginiz tepkiye bakin. (Bu arada, Steve Jobs ve Apple ile
ayni akimin bir parcas: olmak giizel olmaz m1?)

Waters is arkadaglarinin ne goérecegini dikkatli bir sekilde
disiinmisti ¢iinki nasil hissetmelerini istedigini biliyordu:
Enerjik, umutlu, yaratci, rekabetgi. Hepsi de oltaya takild:.

1. Béliim’den Jon Stegner’in eldiven tapinagini yaratan ada-
mun hikéyesini hatrlayalim. Istekler, merkezi satin alma fikrine
arkadaslarinin pek ilgi gostermeyeceginin farkindaydi. Bu yiiz-
den rakamlardan hi¢ s6z etmedi. Daha ziyade, is arkadaglarina
bir seyler hissettirecek seyler gosterdi. (Gergekten biitiin bu eldi-
ven cegitlerini satm alryor muyuz?) GORME-HISSETME-DE-
GISIM.

Tembellik ve kayitsizlikla baga ¢ikmak igin analitik iddialar
ileri sirmek, bogulan birine yangin séndiiriicii tiip atmaya ben-
zer. Coziim bu sorun igin uygun degildir.

Gergi, insanlarin degisimi neden desteklemedigini anlamak
bazen ¢ok zordur. Anlamadiklar i¢in mi, yoksa ilgi duyma-
diklar: i¢in mi béyle davranirlar? ‘Fil’e mi, yoksa ‘Binici’ye mi
hitap etmeniz gerekir? Uzmanlar igin bile cevap her zaman o

kadar agik degildir.

3.

HopeLab’in kurucusu Pam Omidyar kanserli genglerin verdi-
gi savagin farkindaydi. Hastanede haftalarca devam eden zorlu
kemoterapi seanslarina katlaniyor, altiist olmug hélde evlerine
gidiyorlardi. Enerjilerinin titkenmis, saglarinin dékiilmiis, bo-
gazlarinin kuru ve hassas, bagigiklik sistemlerinin harap olmasi
da cabasiydi. Ancak en sonunda eve dénmek igin hastaneden
¢tkuklari zaman, bir umut 15181 doguyordu: muhtemelen en
kotiisti bitti. Bundan sonra, zorunluluklari nispeten basit ola-
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caker: ates gibi herhangi bir semptomu aninda bildirmelerinin
yani sira, bir antibiyotik ve diisitk dozda kemoterapi hapr reji-
mi igerebilen ilag tedavisine iki yil boyunca harfiyen uymalar
gerekecekti.

Bununla birlikte, kismen takip edilmesi kolay olmadigy igin
pek ¢ok geng ilag rejimine uymay: basaramiyordu. Ne kadar
diisitk dozda olursa olsun kemoterapinin yan etkileri dayanil-
mazdi. Mide bulanusi, deri dokiilmeleri, yorgunluk, asabiyet
bunlardan bazilariydi. Yogun kemoterapi dehseti ile kargilasti-
rildiginda evdeki tedavinin yan etkileri yok denecek kadar azdi
ve ¢ocuklar almalar1 gereken dozlari atlayarak o kanserin niik-
setme ihtimalini aruriyorlardi. Hopelab'de aragtirma miidiirii
Steve Cole, “Dozlarinizin %20’sini ihmal ederseniz, tekrar kan-
sere yakalanma olasihiginiz %20’lik bir artg gostermekle kalmaz
%200’e ¢ikar.” diyor.

Nasil oluyor da gengler bu kadar korkung bir risk alabiliyor-
lardi? Omidyar, genglerin mesaji almadiklarina inaniyordu. Bu
genglerin davranglarini etkileyecek yeni bir yol, aligilmigin di-
sinda, onlarin dilinden anlayan bir sey bulmas: gerektigini dii-
stindii ve bunun bir bilgisayar oyunu olabileceginde karar kild:.

Aylar siiren ¢aligmalardan sonra, HopeLab, Re-Mission adin-
da bir oyun gelistirdi. Bu oyunda, gengler kan dolagimi ara-
ciligiyla saldiriya gegerek, elektrik yesili kemoterapi isinlariyla
tiimor hiicrelerini 6ldiiren, giimiis kiyafetli nanobot Roxxi olu-
yordu. Oyun turlari arasinda robot Smitty adindaki akil hocast
kisa videolarda ek bilgiler veriyor ve gocuklar bu videolar: sey-
rediyorlard..

Re-Mission her biri 1 saat siiren, bilgi igerikli 20 oyun sevi-
yesi sunuyordu. HopeLab'deki ekip, ¢ocuklar oyunun tamamu-
n1 oynarsa, uyumsuzluga neden olan biitiin yanlis anlamalarin
ortadan kalkacagina inaniyordu.

En nihayetinde ekip Re-Mission'in ilk klinik denemesine
baslad1. Sonuglar, 2008 yilinda Pediatrics adli up dergisinde

yaymnlandi. Oyun, ¢ocuklarin ilag programlarina uyumlarin
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artirmust1 ki bu da ekibi ¢ok sevindirdi. Bu oyunu oynayan ¢o-
cuklarin kaninda dolagan kemoterapi ilaglarinin miktar1 %20
arttr. Bu oren size gok fazla degilmis gibi gelebilir ancak tedavi-
ye uyumdaki kiiciik farkliliklar, saglikta biiyiik bir fark yaraur.
Kemoterapiye uyumu %20 arurabilirseniz, kanseri yenme ola-
stiginiz ikiye katlanur.

Ne var ki bagar1 kanitinin alunda bir siirpriz yatmakeadir.
Cocuklarin ¢ogu, oyunu aslinda o kadar gok oynamamugts; ta-
sarlanan 20 seviye yerine sadece bir iki seviyeyi denemisti. Yine
de ilk pes edenler bile ilaglarini daha diizenli almaya baglamgt.
Esasinda, sadece iki seviyeyi oynayan gengler davranglarini 20
seviyenin hepsini oynayan ¢ocuklar kadar degistirmisti.

Ilk bakista bu bulgu 6grencilerin -derslere ister sadece bir
hafta isterse biitiin yariyil kaulsinlar- matematik sinavlarinda
benzer notlar aldiklarini kesfetmek kadar mantiksizdi. Aragtir-
ma miidiirii Cole séyle bir itirafta bulundu; “Agikgasi, bir ya
da iki seviyede onlara ¢ok fazla sey 6gretemiyoruz ¢iinkii bu
siirenin biiyiik bir béliimii viicudun dért bir yaninda dolagip
bir seyleri havaya ugurmaya harcaniyor.” Gerekenden daha az
oynanan bir oyun, ¢ocuklarin davraniglarini degistirmede nasil
boylesine etkili olmugtu?

Cole gevresindekilere danisarak, bu ilging sonucu anlamaya
calisti. Stanford’da pazarlama profesorii olan bir arkadasi ona
soyle dedi; “Bunu pazarlama agisindan diisiiniin. Kisa bir tele-
vizyon reklamiyla davraniglari degistirebiliriz ancak bunu bil-
giyle yapamayiz, kimlikle yaparizz BMW alirsam, bu tiir bir
insan olacagim. Boyle bir tatile gidersem, boyle bir ¢evre dostu
insan olurum.”

Cole anlamaya bagsladi: Gengler ilag tedavilerine uymadik-
lar1 zaman, sorun bilgi degil, duyguydu. Cole, “Burada bir 6z-
deslesme meselesi s6z konusudur. Yogun bir kemoterapi siire-
cinden sonra, kanser hayatnizi ¢almig oluyor. Bunun tizerine
cocuklar, ‘Sadece normal halime dénmek istiyorum.” diye dii-
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stiniirler. Aruk ‘hasta ¢ocuk’ olmak istemezler.”

Bu oyun derin bir duygusal bag yaratyordu. Kanseri cesurca
alt eden nanobot Roxxy oluyordunuz. Kemoterapi ve antibi-
yotiklerle 151n silahina su dolduruyordunuz. ilag gii¢ demekti.
Arada sirada beliren ve akil hocasi robotun tedaviye uymanin
onemi hakkinda bilgi verdigi egitici videolar, devam eden bu
degisimle tamamen alakasizd1. Degisim anlamakla degil, duygu
ile ilgilidir. “Bunu yapabilirim. Sorumluluk bende.” farkinda-
ligina varmakur. Kemoterapi hastaligin haurlaucist degil, daha
ziyade hayaumzi geri alma, kanserden kurtulma yolunuzdur.
llaglar alirsaniz, kanserli bir ocuk olmaya ebediyen son vere-
bilirsiniz.

¢OZUM TOPLANTISI

Yazilim Gelistiricilerin Son Kullaniciya Onem Vermesi
iin Ne Yapabilirsiniz?

DURUM: yazilim sirketlerinin pek ¢ogunda yeni yazilim program-
lan gelistirmekten sorumlu kisiler yazdiklar programlara hayran
olurlar. Misteriler programlan test ettikten sonra yapilan geribil-
dirimlerden kugku duyabilirler. Mesela, Microsoft'ta yeni bir 6zellik
Uzerinde uygulanan bir test, on kullanicidan altisinin bu yazilimi na-
sil kullanacagini anlamadigini ortaya koymustu. Test laboratuvari,
verileri gelistiricilerle paylastiginda, yazilimcilar “Bu alti aptal insani
nereden buldunuz?” seklinde tepkiler vermisti. Pek ¢ok sirket dyle
ya da boyle bu tarz problemletj yagamaktadir. Peki, yazihm gelisti-
ricileri mugteri geribildirimlerine daha duyarh olmaya ikna etmek
miimkiin miidir? 1

Nasil Bir Doniisiim Gerekli veé Bu Déniisiimii Engelleyen Sey
Nedir? En nihayetinde, sirketlerin miisterilerden gelen geribil-
dirimler karsiiginda yazhmlarnda kigik dizenlemeler yapma-
ya ihtiyaci vardir. Aksi takdirdé, programlar basariya ulasamaz.
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Ancak bazen yazilimcilar musgteri geribildirimlerine karsi koyup,
mugsterilerin problemleri ile empati kurmaya galigmak yerine sa-
dece ‘gostermelik’ diizeltmeler yaparlar. Bu muhtemelen bir ‘Fil’
sorunudur; yazilmcilar kendilerinden ne istendigini anlarlar ancak
hedef kitlelerindeki aptallar yliziinden muhtesem programlarini
degistirmeye zorlandiklan igin 6fkelidirler. Yine de gelistiricilere
'bir tur standart’ kibirli teknoloji uzmanlari muamelesi yapmak igin
¢okaceleci davranmayalim. Buna benzer kisilik yorumlari sekizinci
bolimde inceledigimiz psikolojik bir dnyargiyi yansitmaktadir. Ya-
zihm gelistiricilere daha fazla motivasyon ve daha sorunsuz bir yol
saglamaya odaklanalim.

Doniigiimii Nasil Gergeklestirebiliriz?

® ‘Binici'yi y6énlendirin: 1. Varig noktasina yéneltin. Piyasaya su-
rilen bagarili bir Griinin grup icinde yaratacadi olumlu etkinin
resmini gizmeliyiz. Yazihm gelistiren kitle yazihm kahramanlarina
doniisecek ve 6zge¢miglerinde her zaman etki birakacak bir satir
bulunacak. Musteriyi dikkatlice dinlemek, bu gururu hizlandirma-
nin yollarindan biridir. 2. Kritik hamleleri yazin. Gelistiricilerden
ne istendigi konusunda yeteri kadar net miyiz? Onlara program-
lannin ‘kullanim kolayhginin', 'k6tii’ seklinde degerlendirildigini
sOylediginizi disiinin. Bu durumda ne yapabilirler ki? ‘Binici‘leri
onlarca olasi gelisme arasinda karar vermeye calisarak saatlerce
bosa kiirek geker. “Bu nesneleri doniistirmek igin insanlara daha
hizl bir yol sunmamiz gerekiyor.” cimlesiyle birlikte kritik hamlele-
ri tanimlamak bizim sorumlulugumuzdadir.

® ‘Fili motive edin: 1. Duyguyu Bulun. Microsoft'ta yazihm ge-
listiriciler yazihmin kullanilabilirligini test etme laboratuvarina
davet edildiler. Tek yonli bir aynanin arkasindan, programlariyla
miicadele eden gergek kullanicilari seyredebiliyorlardi. Bu sayede
bir fark yaratilabildi. Test laboratuvari miidiirinin soylediklerine
gore, gelistiriciler bir kullaniciyr canli canli gérdiikleri zaman akil-
larina bir anda 20 tane fikir gelir. Her seyden dnce, o kisiyle hemen
empati kurarsiniz. “Nasil kullanacaklarini bilmiyorlarsa kitapgiga
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bakabilirler” veya “Benim fikrir miikemmel; ancak siz alti aptal
bulmussunuz.” gibi her zamanki anlamsiz cevaplar ortadan kaybo-
lur. 2. Ekibinizi geligtirin. Yazihm gelistirme uzmanlari, programla-
rinda diizeltme gerekli oldugu zaman, bu durumun yeteneklerine
olumsuz sekilde yansiyacagindan endige duyabilirler. (Bu konudan
yedinci boliimde, ‘sabit zihniyet'e deginen kisimda daha ¢ok bah-
sedecegiz.) Burada vurgulamamiz gereken sey basaril bir yazihm
gelistiricinin gegmesi gereken sinavin taslak programinin kalite-

. siyle degil; yazilmcinin kaginilmaz engellerin iistesinden gelerek
ne kadar iyi bir program yapti§ ile ilgili oldugudur. Musterilerin
sorunlarina yoénelik tiretilen yaratici ¢oziimleri 6grenmeye ¢aba
gostermeliyiz.

® ‘Yol'u degistirin: 1. Ahgkanhklar olusturun. Peki, misteri geribil-
dirimleri program gelistirme déngisiiniin en uygun agsamasinda
mi geliyor? Yazilm gelistiricilerinin izledigi belli rutinler vardir.
‘Yol'u zorlastirmamak igin kullanici testini mevcut bir rutine uy-
durmaya calistik mi? 2. Cevrede kiigiik diizenlemeler yapin. Pek
ok sirkette programcilara en iyi bilgisayarlar verilir. Bu uygulama
verimlilik agisindan oldukga iyidir ancak miisteri empatisi bakimin-
dan kétiidur. Bir yonetici, yazilim gelistiricileri mugterilerin donani-
mindan daha ileri seviyede cihazlar kullandiginda, gelistiricilerin
son kullanicinin deneyimine iligkin hi¢bir sezgiye sahip olmamala-
rindan dolayi, yazilim projelerinin kullanim sorunlan oldugunu ifa-
de etmisti. C6ziim: Yazilm geligtirme uzmanlarindan mdsterilerin
kullandidi cihazlar Gizerinde programlama yapmalarini isteyin. (Bu,
Microsoft’un takip ettigi bagka bir ¢dziim yoludur.)

4.
Insanlar degisim igin gaba gésterdiklerinde ve degisim gergek-
lesmediginde, bunu gogu zaman algilama eksikligine baglarlar.
Bir anne, “Kizim, araba siirii§ tarzinin tehlikeli oldugunu bir
anlasayds, degisirdi.” diye yakinir. Bir bilim insani, “Meclisin
kiiresel 1sitnma tekniklerini anlamasini saglayabilseydik, kesin-
likle yasal girisimde bulunurlardi.” der.



Dedistir 123

Opysaki insanlar degismeyi bagsaramadiginda, bunun nedeni
genellikle anlama sorunu degildir. Sigara igenler sigaranin sag-
liga zararli oldugunu bilirler ancak sigaray1 birakamazlar. Ame-
rikali otomobil ireticileri, 21. yiizyilin baglarinda, SUV’larin
ve kamyonlarin saugina (dolayisiyla da diisiik petrol fiyatlari-
na) ¢ok fazla bel bagladiklarini biliyorlardi ancak ¢esitlendirme
yapmadilar.

Bu gerilimi belirli bir diizeyde anlariz. Nasil davranilacagini
bilmek ve harekete gecerek motive olmak arasinda bir fark ol-
dugunu biliriz. Ama is, diger insanlarin davranigini degistirme-
ye geldiginde, ilk aklimiza gelen onlara bir sey 6gretmek olur.
Sigara icmek gergekten sagliksiz! Kemoterapi ilact gercekten onem-
li!‘Fil'e hitap etmemiz gerekirken ‘Binici’ ile konusuruz.

Degisim i¢in ne kadar kusursuz bir durum gosterirsek gos-
terelim insanlarin yine de degismeyecegini anlamak hayli sinir
bozucudur. Neden Robyn Waters'in Target'taki is arkadaglarina
tanitim hazirlamak igin 6nce sikint1 gekmesi gerekiyordu? Tasa-
rim yeniligi manuginin bagl bagina inandirict olmasi gerekmez
miydi?

Neden bizi yeni davraniga gotiirecek yolu basit bir gekilde
disiinmeyi bagaramiyoruz? Cevap, bazi durumlarda kendi dii-
sincemize tam anlamiyla giivenemememizdir.

5.
Yabanc birinin, goéziiniiziin 6niinde odaya girdigini ve bir ma-
saya oturdugunu disiiniin. Eline bir kigit pargasi alip siradan
bir hava raporunu yiiksek sesle okumaya baslar; “Yarin en yiik-
sek sicaklik 27° ve gece en diisiik sicaklik 10° olacak...” Rapo-
runu yaklagik 90 saniye i¢inde okuyup odadan gikar.

Daha sonra sizden zeka diizeyini tahmin etmeniz istenir.

Bir psikolojik deneyin pargasisimiz ve bu istegin sagmaligina
itiraz edersiniz. O adam hakkinda bicbir sey bilmiyorum. Sadece
odaya girip bir rapor okudu. Ustelik bu raporu kendisi bile
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hazirlamads. Okumas: icin ona siz verdiniz! Benden onun zeka
seviyesini bilmemi nasil bekleyebilirsiniz?

Hig istemeden, rastgele bir tahminde bulunursunuz. Ayri-
ca sahte hava durumu sunucusundan da kendi zeka seviyesini
tahmin etmesi istenir. Peki, kim daha iyi bir tahminde bulun-
mustur?

Ilging olan sudur ki sahte hava durumu sunucusu ile ilgi-
li higbir sey bilmemenize ragmen sizin tahmininiz daha iyidir.
Bu deneyi Almanyadaki Universitat Bielefeld'in iki psikologu
Peter Borkenau ve Anette Liebler gerceklestirdi ve yabancilarin
zekd tahminlerinin, zekalar1 tahmin edilen kisilerin yapug: tah-
minlerden yaklagitk %66 daha dogru oldugunu buldu.

Dogrusunu isterseniz, bu harika bir 6ngériicii olmanizla il-
gili degildir; karsinizdaki adamin berbat bir 6z degerlendirici
olmasiyla ilgilidir. Hepimiz, kendimizi degerlendirme konu-
sunda kotiiyiiz. Universite ogrencileri, oda arkadaslarinin ask
iligkilerini tahmin etme konusunda ¢ok daha bagarilidir.

Bu bulgular inanilmaz, tadini ¢ikarin. Sahte hava durumu
sunucusu her tiirli bilgiye sahip, oysaki sizin elinizde higbir sey
yok. Notlar, Giniversite giris sinav puanlari, is degerlendirmeleri
vs. gibi onlarca yillik veriye sahip. Sahte hava durumu sunu-
cusunun diinyanin bir numarali sahte hava durumu sunucusu
uzmani olmas gerekir!

Kendini degerlendirme becerisi sadece bilgiye bagli olsaydi,
bu ¢aligmalarin bulgulari imkansiz olurdu. Bu, rastlanusal ola-
rak secilmig anneleri, kag ¢ocuklart olduguna iliskin sagma bir
soruyla sagirtabileceginizi kesfetmeye benzer bir seydir.

Opysaki kendini degerlendirme yetisi yorumlama igerir. Bu
da ‘Fil'in araya girdigi noktadir. ‘Fil’ olaylar hakkinda en umut
vadeden yorumu se¢me egilimindedir. (2,1’lik not ortalamam
zekdmun bir gostergesidir; zekdmin beni mesgul edecegi kadar
zorlanmadigini gosteriyor.)

Pek ¢ogumuz kendimizi ortalamanin istiinde siiriiciiler ola-
rak gordiigiimiizde ortaya ¢ikan aragtirmalar hakkinda bir seyler
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duymuguzdur. Psikoloji literatiiriinde bu inanca ‘olumlu yanil-
sama denir. Beyinlerimiz ‘olumlu yanilsama’ atélyeleridir. Lise
son sinuf 6grencilerinin sadece %2’si, liderlik becerilerinin orta-
lamanin altinda olduguna inanur. Insanlarin tam tamina %25’
bagkalariyla iyi gecinme becerileri agisindan ilk %1’in iginde
olduklarini diisiiniiyor. Universite profesorlerinin %94’ii orta-
lamanin iistiinde galigmalar yaptiklarini ifade ediyor. Insanlar
kalp krizi, kanser hatta Salmonella gibi besin kaynakli hastalik-
lara y6nelik olarak akranlarindan daha diisiik risk tagidiklarina
inanir. Kendi kendini yaniluci durumlarin en giizeli, insanlarin
dogru 6z degerlendirmeler yapma ihtimallerinin akranlarindan
daha yiiksek oldugunu sdylemesidir.

‘Olumlu yanilsama'lar, degisimle ilgili ¢ok biiyiik bir prob-
leme yol agiyor. Insanlar degismeden ve yeni bir yone dogru
harekete gegmeden 6nce, konumlarini bilmek zorundadirlar.
Ancak ‘olumlu yanilsama’lar kendinizi yonlendirmenizi, nerede
ve nasil oldugunuzun net bir resmine sahip olmanizi zorlastirir.
Uzerlerine olumsuzluk yagdirmadan, insanlarin olumlu yanil-
samalarini nasil yok edebiliriz?

6.

Olumlu yanilsamalari agmanin bir yolu Massachusetts’teki De-
partment of Youth Services (DYS- Genglik Hizmetleri Dairesi)
adli bir kamu kurumunda yasanan bir 6rnek sayesinde bulun-
du. Genglik Hizmetleri Dairesi suglu ¢ocuklarla ilgileniyordu;
hem bir islah kurumu, hem de bir sosyal hizmetler kuruluguy-
du. 1970’lerin sonlarinda, Massachusets, ¢ocuk adalet sistemini
yenilemek i¢in 6ncii bir ¢aligma baslatu ve ¢ocuk 1slah evlerinin
saysini azaltarak onlarin gorevlerini eski suglular igin rehabili-
tasyon merkezlerinden, grup evlerinden, ayakta tedavi danigma
merkezlerinden, is merkezlerinden vb. kar amaci giitmeyen ku-
ruluglar agina devretti. Kiar amaci giitmeyen bu kuruluglarin
amact, geng yastaki suglulari islah etmek ve dogup biiytdiikleri
toplumun iginde tutmaku.
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Massachusetts, bu ag modeline kucak agarken, Genglik Hiz-
metleri Dairesi de biiyiik 6lgiide degismek zorundaydi. Once-
likle kurum, ¢ocuklara dogrudan hizmet vermek yerine eski
suglulara yonelik rehabilitasyon merkezi yeri ve danisma mer-
kezleri gibi gesitli birimler araciligiyla ¢alismaya bagladi. Sonug
olarak, kurum personeli ¢aligma yontemlerine uyum saglamak
zorundayd:. Biiyiik ¢ogunlugu da bu gegis doneminin iistesin-
den gelmeyi bagard:.

Ancak muhasebe boliimiinii bunlarin arasinda sayamayiz.

Muhasebe miidiirii, kendi departmanini demir yumrukla
yoneten otoriter bir yoneticiydi. Durmadan bagirip ¢agiran biri
olarak taniniyordu. Bazi is arkadaglar1 ona muhasebeci Attila
diyordu. Attila, kurallar takip etme konusunda agiri titizdi. Bir
gider raporu vermigseniz ve bir tek detay, herhangi bir tarihi
ya da bir ara toplami yazmayi atlamigsaniz, muhasebeciler bu
ayrintiy1 doldurmak yerine raporu oldugu gibi size geri gonde-
rirlerdi. O dénemde kurumun planlama ve aragurma midiiri
Sim Sitkin'di. Boylesine ufak tefek seylerle ugrasug icin, ‘bi-
tin kurumda Autila'dan nefret edildigini’ haurliyor. Attilanin
muhasebe ekibi, kendini i¢ hizmet saglayicisindan ziyade bekgi
kopegi gibi goriiyordu.

Genglik hizmetleri dairesi ag modeline gecince, muhasebe
departmaninin odak noktast da degisti. Aruk 6deme taleple-
rinde bulunanlar kurum ¢aliganlar degil, dis tedarikgilerdi. Bu
durumda Attila hakkinda tek bir sey soyleyebiliriz: Istikrarl
biriydi. Yeni tedarikgilerle iligkilerinde de kurum i¢indeki is ar-
kadaslarina karsi kullandigy ayni otoriter tavr siirdiiriiyordu.
Tedarikgiler kusursuz olmayan raporlar verdiginde onlar: geri
geviriyordu. Bu da biiyiik problemlere yol agiyordu. Sitkin’in
belirttigi gibi, “Kar amaci giitmeyen kurumlar kit kanaat gegi-
niyordu. Bu yiizden 6demelerdeki gecikmeler ¢ocuklara verilen
hizmetleri gergekten tehlikeye sokuyordu.”

Sitkin ve genglik hizmetleri dairesi baskan yardimcist Gail
Anne Healy, kir amaci giitmeyen bu kurumlardan umutsuz
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telefonlar almaya bagladi. Bazi durumlarda, Attila geklerini
yazmazsa maas O6demelerini yapamiyorlardi. Sitkin ve Healy,
Attila’'y1 ikna etmeye; tedarikgilere neden daha fazla miisama-
ha gostermesinin 6nemli oldugunu anlatmaya ¢alisular. Ancak
ok kez sahit oldugunuz gibi, bir degisim yaratmak igin sadece
bilgi yeterli olmuyordu. Attila, Attila olarak kaldi.

Sitkin ve Healy amacina ulagamadi. Sonunda Attiladan ¢1-
kacaklar1 bir yolculukta kendilerine eslik etmesini istediler. Ucii
birlikte Genglik Hizmetleri Dairesi’nin en 6nemli hizmet sag-
layicilarindan bazilarini ziyaret etmek igin yola ¢ikt. Genellikle
bu hizmet saglayicilar sagliksiz mahallelerdeki eski evlerde faali-
yet gosteriyordu. Ofisleri harap ve darmadaginik gériiniiyordu.
Bu ortamda, personel israrla kiigiik mucizeler yaratmaya ¢aligi-
yordu. “Tipik bir ¢alisan, devriye polisi ile sosyal hizmet gorev-
lisi karigimi gibiydi.” demisti Sitkin. “Bazen, bir zamanlar simdi
yardim etmeye ¢alistiklan ¢ocuklarla ayni durumda bulunmug
insanlar olabileceklerini diisiiniiyordunuz. Cok yogun ¢alisi-
yorlar ve dogrusunu isterseniz ¢ok fazla para kazanmuiyorlard1.”

Bu ziyaretler sirasinda, Attila onlarin ne kadar zor sartlar
alunda ¢alisuklarini ve is ortaminin ne kadar dikkat dagiuct
oldugunu dogrudan gérdii. Onunki gibi kapisint kapaup ¢a-
lisabilecekleri bir ofisleri yoktu. Evlerde yasayan ¢ocuklar yii-
ziinden ortam ¢ok giiriiltiilitydii. Siirekli gidip geliyor, yemek
pisiriyor ya da oylece etrafta takilip sohbet ediyorlardi. Sosyal
hizmet gorevlileri oradan oraya kosturuyor, ¢ocuklari izlemeye
calisiyor, doktor muayenehanelerine ya da is goériismelerine gé-
tiiriip getiriyorlardi.

Kar amaci giitmeyen bu kurumlarin istikrarsiz finansal du-
rumu nihayet Attila tarafindan gériilmiistii. Hayatlari pamuk
ipligine bagliydi. Autila geklerinden birini geciktirdiginde, bu
odemelerini yapamayacaklar1 anlamina geliyordu. Maaglar: ge-
ciktirmek, yiyecekten kismak ya da hasta bir ¢ocugun doktor
ziyaretini ertelemek zorunda kalabiliyorlardi. Attila ilk defa ag1-
n titizligi ile yol agug felakete dair bir i¢ hesaplagmaya girigmis-
ti. Isyerine degismis bir adam olarak déndii.
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Ancak unutmayalim ki Attila hild Awila’ydi. Hala otoriter-
di ve hila bagirip ¢aginyordu. Ancak bu kez bagirma nedeni
degismisti. “Onceleri personeline ‘Neden bana bu eksik formu
verdiniz?’ diye bagiriyordu.” diyordu Sitkin. “Sonrasinda, ‘Bu
faturay1 zamaninda géndermediginizde neler oldugunu anlyor
musunuz? Insanlar maas 6demek zorundalar!” gibi ciimleler
kullanmaya baglad1.”

AttilZnin déniigiimii ‘olumlu yanilsama'lara kargi kazanilan
bir zaferi temsil ediyordu. Alan ¢aligmasindan once, Attiladan
bir muhasebeci olarak performansini degerlendirmesi istensey-
di, kesinlikle kendisini ilk %10’un igine koyardi. Ona gore,
muhasebecilik detaylara 6zen gostermek, disiplinli bir gekilde
standartlarini izlemek ve politik baskiya direnmek demekti.

Bu tiir degerlendirmeleri yaparken kendisine yiiksek puan
vermeye hakki vardi ama bu sadece kendisine fayda sagliyordu.
Ortalama liderlerden, siiriiciilerden, eglerden ve takim oyun-
cularindan daha iyi oldugumuza inanmamizin nedenlerinden
biri, bu terimleri kendimizi pohpohlayacak gekilde ifade et-
memizdir. (Ben gercekten iyi bir takim oyuncusuyum. Is arka-
daslarima siirekli kendilerini nasil gelistireceklerine dair ise yarar
tavsiyelerde bulunuyorum!) ‘Lider’ veya ‘takim oyuncusu’ gibi
terimlerdeki belirsizlik, yanilsamalarimizi ortaya ¢ikarir. Ken-
dimizi ortalamanin stiinde bir yiiksek atlamaci olarak hayal
etmemiz iste bu yiizden ¢ok daha zordur.

‘Iyi bir muhasebeci’ olmanin belirsizligi, Attila, Sosyal Hiz-
met ¢alisanlari ile karsilasuginda ¢6ziime ulagti. Ne kadar gok
calistiklarini ve galiguklari ortamin ne kadar giiriiltiilii oldugu-
nu goriince, kendini onlarla empati kurmak zorunda hissetti.
Bu empati duygusu da olumlu yanilsamalarin dogru olmadigini
ispatlad1. “Iyi bir muhasebeci olmanin titizlikle ilgili oldugunu
diistiniiyordum ancak simdi hizmetlerle ilgili oldugunu disi-
nityorum.” Eski yaklagiminin yetersiz oldugunu gérmek zorun-
da birakildiktan sonra, yeni yaklagimin fanatigi oldu; “Millet,
bu maas ¢eklerini miimkiin oldugunca ¢abuk hazirlarsaniz iyi
olur; insanlar bizi bekliyor!”



Degistir 129

Bu hikaye o kadar da i¢ agic1 olmayabilir ancak biiyiik bir
déniisiimdiir. Muhasebeci Attila gergekten zor bir vakaydi. He-
aly ve Sitkin asabi goriiniigiinii yarip gegmeyi ve ona bir seyler
hissettirmeyi bagardi. Attila bir sey hisseder hissetmez, degisti.
Bu sonug, hepimize kendi hayaumizdaki Attilalara (baba Attila,
patron Attila ya da geng Attila) ulasma umudu agilamalidir.

7.

‘Fil'i motive eden duygudur. Degisim i¢in miicadele ederken,
duyguyu bulmamiz gerekiyor. Ama hangi duyguyw? Ofke,
umut, ¢aresizlik, cosku, korku, mutluluk, saskinlik? HopeLab,
kanserli genglere kontrol ve gii¢ duygusu veren bir bilgisayar
oyunu gelistirdi. Jon Stegner’in Eldiven Tapinagy, yoneticileri
bir hayli sagirtarak, onlara sorunu diizeltme azmi verdi. Micro-
soft kullanilabilirlik laboratuvari, yazilim gelistirme uzmanlari-
nin miisterileriyle empati kurmasini sagladi. Eski bir duyguyla
baglant kurmak ige yarar ms?

Cogu zaman insanlarin, bir krizin mecbur birakugi zaman-
larda degistigini duyariz. Bu da bir korku, kayg: ya da felaket
hissi yaratmamiz gerektigine isaret ediyor. Kurumsal degisim ile
ilgili yazilar kaleme alan iki Harvard Business School profesorii,
insanlarin gegmiste basarili olmus aliskanliklarini degistirme
konusunda isteksiz olduklari i¢in degisimin zor oldugunu ifade
ediyor. “Biiyiik bir tehdit olmadig; siirece, galisanlar her zaman
yaptiklar: seyleri yapmaya devam ederler.” Sonug olarak, bu iki
profesor krizin 6nemini ortaya koyuyor: Doniisiim ¢abast icin-
deki liderler, insanlar kurulusun gergekten 6liim doseginde ol-
dugunaya da en azindan kurulusun ayakta kalmasi ve daha ile-
riye gitmesi i¢in kokten degisikliklerin gerektigine ikna etmek
zorundadir. Bir bagka deyisle, gerekli oldugunda, insanlara bir
felaketle kargt karsiya kaldiklarinda, harekete ge¢gmekten bagka
sans olmadigina ikna etmek icin bir kriz yaratmalzy:z.

Krizin 6nemi ile ilgili benzer diisiinceler bir zamanlar tera-
pistler arasinda da yaygindi. Pek ¢ogu, alkoliklere veya uyus-
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turucu bagimlilarina dibe vurmadan yardim edilemeyecegine
inaniyordu. 1980’lerde, terapist Ruth Maxwell, mesleki bir
konferans sirasinda, is arkadaslarina klasik aile ‘miicadelesi’ tek-
niginin heniiz dibe vurmamuig olsalar bile bagimlilar bir tedavi
programina dahil olmaya ikna edebilecegini iddia eden bir su-
num yapui. Breakthrough isimli kitabinda Maxwell, “Az kalsin
salondan yuhalanarak aulacakum... Geleneksel psikiyatri ina-
nisina derinden bagh bir ge¢misten geldikleri icin insanlarin
tedaviye motive edilmeksizin miidahalede bulunulamayacagina
gercekten inaniyorlardi.” ‘Motive edilmek’ ise insani dibe vuran
bir kriz gerektiriyordu.

Krize duyulan ihtiyagtan bahsetmisken, kurumsal degisim
literatiiriinde bilindik bir ifade olan ‘yanan platform’ ile ilgili de
konugalim. Bu terim 1988 yilinda Kuzey Denizi’nde bulunan
Piper Alpha petrol platformunda meydana gelen korkung bir
kaza ile ilgilidir. Bir gaz sizinus, teghizau ikiye yaran bir patla-
maya yol agmugt1. Bir muhabirin yazdig: gibi, “Hayatta kalanla-
rin kibus gibi bir segenegi vardi: 45 metre yiikseklikten alevler
icindeki denize atlamak ya da pargalanmis techizaun tizerinde
olimle yiizlesmek.” Ekipman Sorumlusu Andy Mochan, “Ya
yanacak ya da atlayacakum. Ben de atladim.” diyordu. Sonun-
da NATO ve Kraliyet Hava Kuvvetleri’nden olugan bir kurtar-
ma ekibi olaya miidahale etti.

Bu insanlik trajedisinden son derece garip bir is klisesi ortaya
ctkmistr. Yoneticiler ‘yanan platform’ ihtiyacindan bahseder-
ken, temelde ¢alisanlarini korkutup degisime itmenin bir yo-
luna ihtiya¢ duyduklarini kast ederler. Burada ‘yanan platform’
mevcut durum hakkinda korkung bir resim ¢izerek ¢aliganlari
kizgin denize atlamaktan bagka ¢areleri kalmamasini saglamak-
ur. (‘Kizgin denize atlamak’ ile kurumsal uygulamalarini degis-
tirmelerini kastediyoruz. Bagka bir deyisle, ‘yanan platform’un
kullanimi abartinin tanimi olabilir.)

Kisacasi, ‘yanan platform’ ¢alisanlariniz i¢in moral veren, ha-
rika bir hikiyedir: “Hey millet, yanarak 6lmektense okyanusa
dalalim! Simdi ¢aligmaya geri d6niin!”
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‘Yanan platform’ metaforunun sagmaligini bir kenara bira-
kip korkunun gii¢lii bir motivasyon faktérii oldugunu sdyleye-
biliriz. LBJ nin 1964 yilinda elinde ¢igek tutan kiigiik bir kizin
arkasinda atom bombasi bulutunun yiikseldigi meshur ‘papat-
ya’ reklamini ele alalim. Reklamda Goldwater’a oy verirseniz,
gocugunuza niikleer silahla saldirmis gibi olursunuz diyordu.
Ya da David Mamet'in Pulitzer 6diillii Glengarry Glen Ross
oyunundaki ahlaksiz emlak patronunu diisiiniin; “Ilk 6diil bir
Cadillac Eldorado'dur... lkinci &diil bir biftek bigag: setidir.

Ugiincii 6diil isten ¢ikarilmanizdir.”

Bir bagka bagarili girisim saglik egitmenleri tarafindan yapil-
mugtir. Sigara icen birinin siyah, egri bugrii akciger fotografla-
rint gosteren reklamlar ya da uyusturucu kullananlarin beyin-
lerini kizarmig yumurtaya benzeten meshur “Iste uyusturucu
kullanan beyniniz.” reklamini haurlayin. (Bu gérseller uyustu-
rucu bagimhlarini ¢ok actkurmugt.)

Olumsuz duygularin motive ettigi konusunda hig siiphe
yokuur. Hig kimse bir ¢ocugun niikleer saldiriya maruz kalma-
sint istemez. Peki, bu duygularin motive ettigi sey tam olarak
nedir?

Pennsylvania Universitesi'nde psikolog olan Martin Selig-
man, “Ayakkabiniza tag girdiyse, caninizi aciur; siz de bu so-
runu halledersiniz.” diyordu. Bir bakima, ayakkabinizdan tagi
¢tkarmak olumsuz duygularin yapmasini planladiginiz seydir:
Belli davraniglari motive etmek. Oﬂ(elendiginizde, gozleriniz
kigiiliir, yumruklarini sikarsiniz ve bir miicadeleye hazir hile
gelirsiniz. Bir seyden mideniz bulandiginda, burnunuz kirigir
ve igrendiginiz seyden uzaklagmaya galigirsiniz. Korktugunuzda
gozleriniz biiyiir, bedeniniz gerilir ve kagmaya hazirlanirsiniz.
O zaman, giinlik hayaunizdaki olumsuz duygular tehlikeler-
den kagmaniza ve sorunlarla yiizlesmenize yardimci olur.

Sonug: Acil ve belirgin bir harekete ihtiyaciniz varsa, o za-
man olumsuz duygularin yardimi dokunabilir. Ancak ¢ogu za-
man degisime gerek duyuldugunda, bu ayakkabidaki tag duru-
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muna benzer bir sey degildir. Sera gazini1 azaltmak i¢in yapilan
bir galigma, Target‘in ‘Ust kalite perakendeci’ olma amaci ya
da birinin evliligini iyilestirme istegi, ayakkabidaki tag durumu
degildir. Bu durumlar yaraucilik, esneklik ve yetenek gerektirir.
Ne yazik ki ‘yanan platform’ buna ulagabilmenizi saglamaz.

Peki, bunu saglayan sey nedir?

8.

Psikologlar onlarca yil olumsuz duygular aragturdiktan sonra,
1998'de psikolog Barbara Fredrickson “Olumlu duygular ne
ise yarar?” adinda kiskiruci bir makale yazdi. Makale bir siire
sonra bir klasik héline geldi. Sonug olarak, siradan bir psikoloji
makalesine kiyasla yiizlerce kez daha fazla aufta bulunulan bu
makale, gecen birkag yil i¢inde mutluluk ile ilgili pek ¢ok po-
puler kitap yayimlayan olumlu psikoloji disiplininin dogusuna
yardimci oldu.

Fredrickson'in baghginda ifade ettigi gibi olumlu duygular
biraz kafa kanguricidir. Olumsuz duygularin aksine yumruk-
lamak, kagmak ya da uzak durmak gibi belirli davranislara yol
agacak sekilde diizenlenmemislerdir. Imza niteliginde, 6zgiin
yiiz ifadeleri bile yoktur. Dogrusu, seving, memnuniyet, gurur,
ask ve merak duygularinin tamami, Duchenne giiliimsemesi ola-
rak bilinen, genel ‘mutluyum’ ifadesini getirme egilimindedir
(Géz ¢evresindeki kaslarin kirigmasinin yani sira dudaklarin
koselerden yukari dogru kivnilmasi ya da “Kilo mu verdin?”
diye sordugunuzda, esinizin takindig: ifade.) Olumlu duygu-
larimizin ¢ogu ayni Duchenne maskesi ile gosterilir. Daha da
kotiisii, gergek bir Duchenne giilimsemesi ile giizellik yaris-
masinda birinci olanlarin takindigi yapmacik Duchenne gi-
limsemesini bile kolayca ayirt edemeyiz. (Ipucu: Gergek bir
Duchenne giilimsemesinde gozler kirisir ki numaradan bunu
yapmak zordur.)

Olumsuz duygular, diisiincelerimiz tizerinde bir “daraltma
etkisi” yaratma egilimindedir. Karanlik bir sokaktan gegerken
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geriliyorsaniz, zihniniz yarin yapilacaklar listesini diisiinmeye
pek firsat bulamaz. Korku, 6fke ve nefret bize net bir odak nok-
tast verir ve bu at gozliikleri takmakla ayni seydir. Mesela, silah
kullanarak islenen suglarin kurbanlarinin yapug taniklik ¢ogu
kez polis dedektiflerini hiisrana ugraur. Bu kurbanlar genellikle
su¢lunun kullandi: silaht biitiin detaylariyla tarif edebilir an-
cak suglunun sakali olup olmadigini haurlamakta zorlanirlar.

Fredrickson, olumsuz duygularin daraltma etkisine kiyasla,
olumlu duygularin diisiince ve davranis dagarcigimizi ‘genigles-
mek ve gelistirmek’ igin tasarlandigini iddia eder. Ornegin; keyif
bizde oyun oynama istegi uyandirabilir. Oyunun bir senaryosu
yoktur; yapmay: diisiindtigiimiiz seylerin gesitlerini arurir. Yeni
faaliyetler arasirmak ve kesfetmek icin etrafta at kogturmaya
can atariz. Keyif, bizi oyun oynamaya tegvik ettigi i¢in kaynak-
lar ve beceriler gelistiririz. Mesela, gocuklar fiziksel becerileri
bogusarak; nesnelerle ¢alismay: oyuncaklarla, Legolarla veya
boya kalemleri ile oynayarak; bagkalari ile iyi ge¢cinmeyi de hay-
van ya da siiper kahraman gibi davranarak 6grenirler.

Arasurmak istedigimiz seyi genisleten olumlu merak duygu-
sudur. Bir seyi merak ettiginizde onunla ilgilenmek, yeni seyler
ogrenmek ve yeni tecriibeler edinmek isteriz. Yeni fikirlere daha
acik hale geliriz. Bireysel bir hedefe ulasugimizda yasadigimiz
olumlu gurur duygusu, gelecege yonelik tasarladigimiz igleri
genigleterek, bizi daha da biiyiik hedeflerin arkasindan gitmeye
tesvik eder.

Kurumlarda veya toplum iginde karsi karsiya kaldigimiz
onemli sorunlarin pek ¢ogu belirsizdir ve giderek biiyiir. Bu
sorunlar zor ancak iyi anlagilmig bir oyun planina dért elle sa-
rilacak ve bagarili olacak insanlara ihtiyag duydugumuz yanan
platform durumlarina benzemez. Daha biiyiik, daha belirsiz
sorunlari ¢6zmek igin yarauciligt ve umudu tegvik etmemiz ge-
rekir.

Bu gergek bizi, olumlu duygular konusunda usta olan Ro-
byn Waters’a geri gotiiriir. O, bir ‘yanan platform’ yaratmaya
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calismady; “Wall-Mart bizi gegiyor! Target yok olmak iizere!
Benimle birlikte kizgin denizlere atlayin!” Bunu yapmak yeri-
ne, meslektaslarinin yeni diistincelerini ve iglerindeki coskuyu
harekete gecirmenin bir yolunu buldu. Bu durum, “iMac’ler
gibi ‘patlama yapan’ renkleri bulmak igin ne yapmals? Su Paris
Butigi’nin taniumina bir bakin; kazaklarimizi bunlara benzet-
mek i¢in ne yapabiliriz?” tiirinden bir seydi.

Waters her tiriinde koklii bir kiiltiiriin degistirilmesine yar-
dima oldu ¢iinkii is arkadaglarina umut, iyimserlik ve heyecan
agtlamanin bir yolunu buldu. Duyguyu kesfetti.
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6

Degisimi Kiigiiltiin

1.

Alia Crum ve Ellen Langer isimli iki aragtirmaci 2007 yilinda
otel kat gorevlileri ve egzersiz aligkanliklari hakkinda bir ¢alig-
ma yayinladi. Bu konu size 6nemsizmis gibi gelebilir ancak so-
nuglar o kadar sagirticiydi ki inanmakta zorlanabilirsiniz. (As-
linda bizzat aragtirmacilarin verileri agiklarken yanlis bir sonuca
ulagtiklarint kanitlamaya galisacagyz.)

Oncelikle, kat gorevlilerinden baslayalim.

Bir kat gorevlisi ortalama olarak giinde 15 oda temizliyor ve
her odanin temizligi 20 ile 30 dakika siiriiyor. Biraz durun ve
bu kat gorevlilerinden birinin hayatnin bir saatini kafanizda
canlandirmaya ¢alisin. Beyninizdeki filmi hizla ileri sararsiniz,
kat gorevlilerini yiiriirken, egilirken, esyalar: iterken, kaldirir-
ken, tagirken, firqalarken ve esyalarin tozunu alirken goriirsii-
niiz. Kisacasi, egzersiz yaparlar. Hem de ¢ok. Aslinda egzersiz
konusunda sadik bir hekimin 6nerdigi giinliik egzersiz miktari-
n1 bile bityiik oranda asarlar.

Ne var ki kat gorevlileri egzersiz yapuklarinin bilincinde
degildir. Caligmanin baginda, kat gorevlilerinin %G67’si arag-
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urmacilara diizenli olarak egzersiz yapmadiklarini sdylemistir.
Ugte birinden fazlast hig egzersiz yapmadigini ifade etmistir.
Bu, talkshow sunucularinin tigte birinin hig yeni biriyle goriis-
mediginden sikdyet etmesi gibi bir durumdur.

O zaman, ‘egzersiz’ dedigimiz sey nedir? Egzersizin kiiltiirel
tanimini tayth kadinlar ve terli erkeklerle dolu bir spor salo-
nunda kosu bandinin iizerinde yapuginiz sey olarak kabul eder-
sek kat gorevlileri bir bakima hakliydilar. Ancak bedenlerimiz
yontem ayrimi yapmaz; kalori yakmak, kalori yakmakur.

Aragurmacilar, kat gorevlilerine gergekte bir egzersiz siiper
star1 olduklar1 soylendiginde ne olacagini merak ettiler. Bir
grup kat gorevlisi iyi haberi ald1. Ellerine egzersizin faydalarini
anlatan bir yazi verilerek, giinliik ¢aligmalarinin bu faydalardan
yararlanmak icin yeterli oldugu séylendi. Egzersiz zor ve aci
dolu olmak zorunda degildir; illaki bir spor salonunda yapilma-
st da gerekmez. Yalnizca kaslarinizi kalori yakacak sekilde ha-
reket ettirmeniz yeterlidir. Bu gruptaki kat gorevlilerine gesitli
aktiviteleri yaparken yakuklari kalori miktarina dair tahminler
verildi: 15 dakika boyunca carsaf degistirme 40 kalori; yarim
saat elektrik stipiirgesi ¢alistirma 100 kalori gibi. Bu arada, di-
ger gruptaki kat gorevlilerine egzersizin faydalari ile ilgili ayni
bilgi verildi ancak onlara kendi ¢aligmalarinin iyi bir egzersiz
yontemi oldugu séylenmedi. Dolaysiyla kalori yakma ile ilgili
istatistiklerini de almadilar.

Aragtirmacilar dort hafta sonra kat gorevlileri ile tekrar go-
rigtiiler ve inanilmaz bir sey kesfettiler. Yeterince egzersiz yap-
uklari séylenen kat gorevlileri ortalama 800 gram vermisti. Bu
bir haftada yaklagik 200 gram demekti ve epey 6nemli bir kalo-
1i kaybiydi. Diger kat gorevlileri ise hig kilo verememisti.

Crum ve Langer olasiliklari aragurdi. Kilo kaybs, istatisti-
ki bir dalgalanmadan ibaret degildi. Bu sekilde rastlanusal bir
agiklama yapilamazdi ¢iinkii ¢ok fazla kat gorevlisi kilo vermisti
ve dahasi, kilo kaybeden gorevlilerin buna baglh olarak viicut
yag1 da azalmist. Kat gorevlileri ‘egzersiz viriisiini’ de kapmug-
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lard. Is disinda eskisinden daha fazla egzersiz yapmuyorlardi.

Aragurmacilar bunun gibi birgok olasiligs ¢iiriitmeyi bagardi.
Kat gorevlileri daha fazla mesai yapmiyordu. Alkol, kafein veya
sigara oranlar1 degismemisti. Beslenme aligkanliklarinda 6nem-
li bir fark yoktu. Daha fazla sebze yemiyor ya daha az gekerli
yiyecekler titketmiyorlardi. Ancak hila kilo kaybediyorlard:.

Peki, zayiflamalarini saglayan sey neydi?

2.

Yerel bir oto yikama atélyesi, miisterilerin sadakat kartlarini 6n
plana g¢ikaran bir kampanya baglatti. Miisteriler araglarini her
yikatuginda, kartlarina bir pul yapisuriliyor, sekiz pul tamam-
landiginda da ticretsiz bir arag yitkama hizmeti sunuluyordu.

Ayni oto yikama at6lyesinde baska bir miisteri grubu daha
farkli bir sadakat kartina sahipti. Bu grup iicretsiz bir yitkama
kazanabilmek icin sekiz yerine on pul biriktirmek zorundaydi
ancak onlara bir ‘avans’ veriliyordu. Kartlar1 aldiklarinda, elle-
rinde zaten iki pul yapigturilmig bir kart oluyordu.

Iki miigteri grubu igin de ‘hedef’ ayniydi. Araglarini sekiz
kez yikatacak ve bir 6diil kazanacaklardi. Bununla birlikte psi-
kolojileri birbirinden farkliyd:: Birinde, hedefe giden yolun
yiizde yirmisini ge¢mis oluyordunuz; digerindeyse yola avans-
s1iz bagliyordunuz. Birkag ay gegtikten sonra, avans verilen gru-
bun %34’tine karsin, sekiz pul biriktirecek miisterilerin sadece
%19’u licretsiz arag yikama hizmeti kazanmusti. (Avanslt grup
ticretsiz yrtkama hizmetini daha ¢abuk elde etmisti.)

Insanlar, kisa bir yolculugun baslangig noktasinda bulun-
mak yerine, uzun bir yolculugun bir kismint bitirmis olmay:
daha motive edici bulur. Bu yiizden, gelisim ¢evrelerindeki or-
tak algiya gore, paranin %50’ini 6nceden cebinize koymadan,
bir hayir kurumu i¢in diizenlenecek para toplama kampanya-
sint halka duyurmazsiniz. (Sonugta, 1 milyon dolarlik bir para
toplama kampanyasi i¢in ilk yiiz dolar1 kim vermek ister ki?)
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O zaman davranist motive edebilmek icin insanlarin bitis
¢izgisine disiindiiklerinden daha yakin olduklarini hissetmele-
rini saglamak gerekiyor.

3.

Crum ve Langer kat gorevlilerinin kilo kaybini plasebo etkisine
bagladi. Bir bagka deyisle, kat gorevlilerinin davraniglarindaki
herhangi bir fiziksel degisiklikten bagimsiz olarak, aktiviteleri-
nin egzersiz degerinden haberdar olmalarinin kilo kaybini te-
tikledigi sonucuna ulasular.

Plasebo etkisi modern tbbin en giivenilir dersierinden biri-
dir. Bu yiizden ilk bakista bu agiklama bize manukli goriiniir.
Hepimizin kétii kokulu yabani otlu takviyeleri ya da kegiboy-
nuzu 6zii gibi siipheli ilaglarin iyilestirici giicline ¢ok giivenen
arkadaglar1 vardir. Belki de kat gorevlileri, edindikleri yeni bil-
giden benzer bir zihinsel tesvik elde etmislerdi.

Bununla birlikte plasebo etkisi goriilen durumlarin ortak
noktasina dikkat edecek olursak, kisinin kendi soylemine da-
yali durumlar igerdigini goriiriiz. Bir agn kesici alirsiniz, daha
sonra doktor size, “Su anda ne kadar agr hissediyorsun?” diye
sorar. Bir antidepresan aldiginizda, alti hafta sonra terapist size,
“Kendini nasil hissediyorsun?” diye sorar. O zaman Advil veya
Prozac yerine plasebo alan hastalarin kendilerini biraz daha iyi
hissettiklerini sdylemesi dogaldir. (Aslinda hala gariptir.)

Ancak bu durum 6yle degildir. Kat gorevlilerine hi¢ kimse
ne hissettiklerini ya da kendilerini daha saglikl1 hissedip hisset-
mediklerini sormadi. Bu gorevliler yalnizca bir tarunin stiine
¢tku ve taru daha disiik bir kilo gosterdi. Tarular plasebo etki-
lerine tabi degildir.

Soyle distiniin. Aniden iyi bir egzersiz uzmani oldugunuzu
kesfetseydiniz, bu bir ¢esit zihin beden etkisi yaratmaz miydr?
Metabolizmaya yiiklenmenize ya da benzer bir sey yapmaniza
neden olmaz miyds? Galiba bu imkansiz bir sey degildir ancak
yine de diiriist olalim. Diisiince giicii sizi gercekten zayiflata-
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bilseydi, soguk fiizyona (ve ayrica Kendini Zayif Olarak Diigiin
adli 1 milyar dolarlik bir kisisel gelisim kitabina) esdeger bir
bilimsel kesif olurdu.

Daha biiyiik bir olasilikla, arag¢ yikama arasurmasinin bir
yansimasini goriiyoruz. Kat gorevlilerine tizerinde iki tane pu-
lun yapistirilmis oldugu bir pul karu verildi. Yani kendileri hak-
kinda yapuklari degerlendirmenin aksine, egzersiz yapuklarini
kesfetmenin saskinligini yasadilar. Varis noktasina giden yolun
%0’1nda degil; daha ziyade %20’sinde bulunuyorlardi. Bu du-
rum son derece motive edici bir farkindalikt;; “Ben tembel biri
degilim. Ben egzersiz yapiyorum.”

Kendinizi onlarin yerine koyun, ne hissederdiniz? Bir bilim
insanu size gelip, siz farkinda olmasamiz da masabas: isinizin bir
aerobik harikasi oldugunu séyleseydi? Fareyi her ukladiginizda,
sekiz kalori yakiyorsunuz! Hayali beyzbol statlarina her girdigi-
nizde, yaklagik iki km koguyorsunuz! Mutluluktan 6lmez misi-
niz? Hey bakin ne kadar iyiyim!

Esas konu sudur ki bu bilgi o giinden sonra kesinlikle dav-
ranig bigiminizi degistirirdi. Kiigiik seylerle egzersiz yapabildi-
ginizi 6grenir ogrenmez, belki de biraz daha aktif olmak igin
firsat kollardiniz.

Benzer bigimde, aldiklar: iyi haber sayesinde biiyiik bir he-
vese kapilan kat gorevlileri belki duglar: eskisinden biraz daha
enerjik fircalamaya baglamiglardir. Belki ¢arsaflar1 degistirirken
sirf biraz daha fazla yiiriimek igin arabalarina daha ¢ok gidip
gelmeye baglamuglardir. Belki de 6gle yemegine inerken asansor
yerine merdivenleri kullanmiglardir. Birisi gelip egzersiz kartla-
rina iki tane pul yapisurdig icin daha fazla ¢aba sarf etmiglerdir.
Kendilerini aniden hedef ¢izgisine hi¢ tahmin etmedikleri ka-
dar yakin bulmuglardir.

Boyle bir ilerleme duygusu olduk¢a onemlidir ¢iinkii
icimizdeki ‘Fil'in morali kolayca bozuluyor ve hemen
raydan ¢ikiyor. Bu yiizden de yolculugun daha ilk adiminda
rahatlaulmasi gerekiyor.
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Bir degisim girisiminin lideriyseniz, ekibinizin kartlarina
koymak igin o ilk iki pulu aramaya baglasaniz iyi olur. Meyda-
na gelecek degisimde sadece yeni ve farkli olana odaklanmak
yerine, insanlara hélihazirda ne kadar kazandiklarini haurlat-
maya gayret edin. “Millet, raporlama yapisinin farkli goriin-
digiinii biliyorum ama unutmayin ki bu gruplarla RayCom
hesabi iizerinde galisirken biraz pratik kazandik.” “Hayatum, 18
kg vermek kolay degil ancak simdiden gazli igecegi birakun,
bahse girerim tek bagina bu bile y1l sonuna kadar 2 kg vermene
yardim edecektir.”

Ticaret konusunda bir klise bize, “Citay1 yiikselt” komutu
verir. Halbuki goniilsiiz bir ‘Fil’'i motive etmek istiyorsaniz, bu
kesinlikle yanhs bir i¢goriidiir. Aksine ¢itayr dilgiirmeniz gere-
kiyor. Bir yiiksek atlama gubugu alip tizerinden tek bir adimla
gecebilecek kadar algaltugimizi hayal edin.

Isteksiz bir ‘Fil’i harekete gecirmek istiyorsaniz, degisimi
kiigiiltmek zorundasiniz.

4.

Bizim gibiyseniz, temiz bir ev istersiniz ancak ev temizliginden
korkarsimiz. Korkunuz gittikge artar ¢iinkii temizlik faaliyetle-
riyle gecen her saat, her giinle birlikte ofisteki kagit yiginlar
artar, gamagirlar dag gibi yiikselir ve mobilyalarin tizeri bir karis
toz olur.

Sorun kaotiilestikce, korku da artar. Bu da evin temizlenme-
sini engeller. Boylece ortaya daha pis bir ev ¢ikar. Bu da resmen
bir kisir dongii, degil mi?

Peki, korktugumuz sey tam olarak nedir? Bunu bir disiine-
lim. Bir atleti yerden alip ¢amagir sepetine atmak korku yaraur
mr? Hayir. Bir bardag: calkalayip bulagik makinasina yerlestir-
mek, tek bir dosyay: klasoriin icine yerlestirmek ya da banyo ay-
nasina cam temizleyici stkmak da herhangi bir korku yaratmaz.
O zaman korkudan son derece bagimsiz gibi goriinen bireysel
eylemlerin birlesiminden neden korku dogar? Dogru diiriist bir
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sekilde ‘evi temizleyebilmek’ i¢in ¢alismamiz, sonunda temiz
bir ev sonucuna ulagmak zorundadir. Biz de bundan korkariz.
Ciinkii boyle bir sona giden yolu kafamizda canlandirdigimiz
zaman, oraya varmak i¢in bagarmak zorunda kalacagimiz her
seyl géziimiiziin 6niine getirir ve o kapiy1 agmaya bile cesaret
edemeyiz. Dolaplar, bulagiklar, halilar, tuvaletler, désemeler ve
daha nicesi goziimiize ¢ok fazla goriiniir.

Bununla birlikte tek seferde biiyiik bir yaurim yapmak zo-
runda olmadigimizdan, emekliligimiz igin para biriktirmekten
korkmayiz. Emeklilik birikimlerinin azar azar toplandigin: bili-
riz. Aynt manukla, evi temiz degil de daha temiz yapmak daha
kolay olmaz me? Isi kiiiilterek korkudan kurtulabilir miyiz?

Kendisine ugan kadin diyen ev diizenleme gurusu Marla
Cilley’in (kanatlariyla ev temizliginize zum yapugini hayal etse-
nize) “5 Dakikada Oda Kurtarma” adinda bir kitabu var. Iste bu
kitapta 6ne siirdiigii manukl bir kisisel gelisim tekniginin arka-
sinda bu i¢g6rii yatmaktadir. Simdi neler yapmaniz gerektigine
bir bakalim: Bir mutfak saati alin ve 5 dakika sonrasina kurun.
Daha sonra evinizde bir misafirin gérmesini asla izin vermeye-
ceginiz en kotii odaya gidin ve saat ¢almaya basladiginda siz de
bir yol agmaya baglayin. Saat alarmi ¢aldiginda da goniil rahat-
ligiyla durabilirsiniz. Kulaga ¢ok da kotii gelmiyor, degil mi?

Bu bir ‘Fil” hilesidir. ‘Fil’ hemen karsilik almadig seyleri yap-
maktan korkar. (Birinin bir kauri gitmek istemedigi bir yone
dogru zorla ¢ektigini goriirseniz, dogru zihinsel resmi canlandi-
niyorsunuz demektir.) ‘Fil'i harekete gegirmek igin onu isin ¢ok
da kotii olmadigi konusunda rahatlatmaniz gerekir. Bak, sadece

5 dakika. Ne kadar kotii olabilir ki?

5 dakikalik bir temizlik seansi ige yarar mi1? Aslinda pek de-
gil. Yine de harekete ge¢menize yardimci olur. Bu da isin en
zor kismudir. Sevmediginiz bir ise baglamak her zaman onu siir-
diirmekten daha zordur. Dolayisiyla evi temizlemeye basladi-
ginizda, muhtemelen 5 dakika sonra durmazsiniz. Bir seylerin

cu

ne kadar hizli degjstigine sagirip kalirsiniz. Temiz bir lavaboy-
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la baglayip, sonra temiz bir banyo, ardindan temiz bir alt kat
diye devam eden bagarilarinizla 6viinmeye baslarsiniz. Bu gurur
ve ozgiiven giderek artar. Bunun verimli bir déngii oldugunu
soyleyebiliriz. Ancak ilk olarak degisimi kiigiiltmeden, verimli
déngiiniin keyfine varamazsiniz.

5.

eBay'de saus noktas: sahibi olan Steven Farrar ve eczaa esi
Amanda maddi agidan zor giinler gegiriyordu. “Her sey 60.000
dolarlik 6grenci kredisi borcunu yiiklenmis olarak mezun olma-
mizdan sonra bagladi. Yapuklarimiz normaldi. Bir ev, iki araba
aldik ve kredi kartina 35.000 dolar daha borglandik. Umur-
samiyorduk; birileriyle agik atmaya ya da bu zaman zarfinda
gesit cesit egyalar almaya galigmiyorduk ama dikkatli olmadik.”
Sonugta, paniklediler. Iflastan bir kaza veya bir is kayb1 uzakta
olduklarinin farkina vardilar. Yardima ihtiyaglari oldugunu bili-
yorlardi. Bu yiizden bireysel finansman gurusu Dave Ramsey’in
kitabina yoneldiler.

Ramsey, gengliginde, hayatuni degistirecek bir deneyim yasa-
mugt1. 26 yasinda, o ve karist 4 milyon dolari agkin degeri olan
bir gayrimenkule sahiptiler. Ancak daha sonra birdenbire ser-
vetleri yok oldu. Ramsey, 7he Total Money Makeover adl kita-
binda, “Finansal bir cehennemden gegerek iig y1l gibi bir siirede
her seyi kaybettik. Mahkemeye verildik, haciz edildik, en niha-
yetinde de yeni dogmus bir bebek ve yeni yiiriimeye baglayan
bir ¢ocukla iflas ettik. 'Korkmus' kelimesinin durumumuzu
ifade etmeye yetecegini sanmiyorum. 'Ezilmis' bir par¢a daha
mantikli ancak birbirimize tutunduk ve bir degisime ihtiyaci-
miz olduguna karar verdik.”

Ramsey, bu korkung deneyimden, diger insanlarin da ayni
hataya diismemesi igin onlara yardim etme azmi iginde. Kitap-
larinda ve radyo programinda, miicadele eden bir numarali so-
runlari gogu zaman, agir1 borglanma olan bireylere ve ailelere
finansal anlamda tavsiyeler sunuyor.
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Ramsey’in ‘bor¢ ¢1gr’ adinda bir teknigi vardir ve bu ara-
larinda en ¢ok bilinen ve en tartigmali olan borgla savagma
teknigidir. Farrar ailesi kendisini 100.000 dolar1 askin (ipotek
dihil degil) bir borcun iginde bulunca, ‘bor¢ ¢1g1” iizerinde ¢a-
lismaya bagladi. Oncelikle biitiin borglarini; kredi kartlarindan
gecikmis elekerik faturalarina ve 6grenci kredilerine kadar her
seyi listelemek, ardindan kiigiikten biiyliye dogru siralamaku.
Daha sonraki yonergeye gore, her borcun asgari 6demesini ya-
pacaklardi ancak bir istisnayla; asgari 6demeler yapildiginda,
elde kalan her dolar listedeki ilk borca yatirilacaku. Ilk borg en
kiigiik oldugu icin digerlerine nazaran daha ¢abuk kapanabilir
ve Farrarlar da onu listeden ¢ikarip mevcut her dolar: ikini,
sonra iigiinci, sonra dordiincii borcu 6demek igin kullanabi-
lirlerdi. Borglar birer birer titkendi ve bir asgari 6demeyi daha
ortadan kaldirmay1 bagardilar. Béylece bir sonraki borcun iiste-
sinden gelebilmek i¢in daha fazla nakit paralar kaldi. Bu stra-
teji bu yiizden ‘borg ¢181” adini ald:. Bitirilen her borgla birlikte,
bir sonraki borca ayrilan para ‘qig’a déner ve giderek daha hizh
yuvarlanir.

Burada neyin eksik olduguna dikkat edin: Faiz oranlarindan
hi¢ bahsedilmiyor. Onlarin en diisiik borcu, herhangi bir faiz
uygulamasi kapsamayan, vadesi gegmis bir hizmet faturasiysa,
Ramsey yine de %20 ya da daha fazla faiz oranina sahip olabi-
len bir kredi karti hesabini ele almadan 6nce bu hizmet fatura-
sin1 kapatmalarini tavsiye ediyordu.

Bu tavsiye, ortalama bir finans danigmaninin korkuyla kiv-
ranmasina neden olur. Sonug olarak, basit bir matematik he-
sab1, 6nce yiiksek faizle bor¢ odersek finansal agidan daha iyi
bir duruma gelecegimizi séyliiyor. Ancak Ramsey, kesinlikle ne
yapugini biliyor:

Sertifikali bir 6grenci olarak, her zaman matematik he-
sab1 yaparak ise baglarim. Hesap yapmanin her zaman
ise yaramadigini 6grendim ancak bazen motivasyon he-
sap yapmaktan daha 6nemlidir. Bu da onlardan biridir...
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Kabul edelim, diyete baglayip ilk hafta kilo verirseniz,
diyete devam edersiniz. Diyete devam edip kilo alirsa-
mz ya da alu hafta boyunca gozle goriiliir bir ilerleme
kaydedemezseniz, vazgegersiniz. Satis personeline egitim
verirken, onlara hemen bir iki saus yapurmaya galigirim
¢linkii bu onlar1 motive eder. ‘Borg ¢ig1’'na bagladiginiz-
da ve ilk birkag giin icinde kiigitk borglarin bir kismini
tamamen 6dediginizde, inanin bana bu durum sizi ates-
leyecektir. Psikoloji yiiksek lisansi yapip yapmadiginiz
umurumda degil. Caba gostermeniz igin kiigitk bagsari-
lara ihtiyaciniz var ve gaba gostermek son derece 6nemli.

Finans danigmanlarinin pek ¢ogu, miisterilerine paralarinin
etkisini maksimum diizeye ¢ikarmak igin once yiiksek faizli
borglarini 6demelerini tavsiye ederler. Ne var ki, Ramsey op-
timum diizey bir sorunu ¢dzmeye ¢alismiyor; bir ‘Fil’ sorunu-
nu ¢ozmeye calistyor. Insanlarin kontrollerini kaybettikleri icin
kendilerini maddi sikintilar i¢cinde bulduklarinin farkindadir.
Dag gibi bor¢ karsisinda kendilerini garesiz hissetmeye baglar-
lar. Caresiz bir gekilde hesap yaparak miicadele edemezsiniz.
Insanlara kazanabileceklerini ispatlayarak miicadele edersiniz.
Yiiksek faizli bir kredi karundaki 20.000 dolarlik borcun 185
dolarini 6dersiniz, umutsuzluk hissetmeye devam edersiniz.
Ancak 185 dolarlik vadesi ge¢mis bir faturayr ddersiniz, aruk
onu listeden ¢ikarabilirsiniz. Boylece borca karsi bir zafer ka-
zanmis olursunuz.

Ramsey, ‘5 Dakikada Oda Kurtaran Ugan Kadin’la ayni tek-
nigi kullanir. Insanlar géz korkutucu bir durumla kargi kargiya
kalirlarsa ve i¢giidiileri ondan uzaklagmasini soylerse, bu isi par-
¢alara ayirmalisimiz. Degisimi kiigiiltiin. Degisimi yeteri kadar
kiigiiltiin ki zafer kazanmaktan bagka yol kalmasin. Insanlar tek
bir oday1 temizlediklerinde ya da tek bir bor¢ 6dediklerinde,
korkular1 yok olmaya baglar ve degisim ¢1g gibi biiyiir.



Degistir 145

G¢OZUM TOPLANTISI

Politik Bir Karisikhga Sebep Olmadan Biitceyi Nasil
Sinirlandirabilirsiniz?

DURUM: Marry Carr, kayitlannda énemli oranda disis olan bir
Universitenin mali isler midiridiir. Ogrenci sayisi azaldikca, tni-
versitenin harg lcreti azaliyor; bu durum da biitge agiginin ortaya
¢tkmasina sebep oluyor. Carr'in isi 30 farkh boliimdeki biitge kisin-
tilarini yénetmektir. '

Nasil Bir Doniisiim Gerekli ve Bu Doniigiimii Engelleyen Sey
Nedir? Carr, Gniversite bolim baskanlarinin fazla direng gésterme-
den ya da politik siirtismeye neden olmadan bélim biitgelerini
kismalarini saglamak zorundadir. Hedefi netlestirmek konusunda
biraz ilerleme kaydetmis: Yaptigi analize gére, bélim baskanlari
butcelerinde %5 kesinti yapmak zorunda. Bagkanlarinin ¢ogu, ke-
sinti yapma gerekliligini anliyor ve kabul ediyor ama Carr insanlarin
bu isi agirdan alabilecegini diistintiyor. Ancak biitce kisintilarinda
hizla asama kaydedilmesi gerekli ve bu da 6ncelikle béliim baskan-
larinin ‘Fil’'lerini motive etme yetenegine bagl.

Doniisiimii Nasil Gergeklegtirebiliriz?

® ‘Binici'yi yénlendirin: 1. Basan noktalarini izleyin. Carr sensorlu
aydinlatma, 1sitma tesisati dosemek gibi yaratici yollarla tasarrufta
bulunmanin yollarini kegfeden bélim baskanlaninin basari hikaye-
lerine ulasabilir mi? Diyelim ki buldu, bu basarinin diger bolimler-
de de kopyalanmasina yardim etmeli.

® ‘Fil'i motive edin: 1. Degigimi kiigiiltiin. %5 kesinti yapma ihtiyaci
acik ancak kesinti yapmak korkuya neden olan tiirden bir is. Carr,
“Blitgemizde %5 kesinti yapmak zorundayiz dedigimiz zaman, in-
sanlar biraz panik olur.” diyor. Peki, bu isi nasil parcalara ayirabilir?
Oyle ki Marry Carr bir ugan kadin hayrani olarak 5 Dakikada Oda
Kurtarma tekniginden ilham aliyor. Bagka bir deyisle, her hafta iki
ya da Ug butge alani segiyor ve bolim baskanlarina bu alandaki
kalemlerde %S5 kesinti yapip yapamayacaklarini soruyor. Carr, “Her
seferinde kiglik is pargaciklari segmek panigi engelleyebilir” diyor.
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Degisimi kugultmek, ‘Fil'in direnci ile gatigma ihtimalini azaltiyor.
2. Ekibinizi gelistirin. Boliim Bagkanhd ilk U¢ butge alaninda ba-
sarih oldugu zaman, Carr bu ivmenin devam etmesini ister. Onlara,
“Yolun Ugte birini bitirdik bile!” diyor. Oto yikama kartlarina iki pul
yapistirarak daha simdiden hedefe yonelik 6nemli bir asama kay-
dettiklerini ifade ediyor.

® ‘Yol'u sekillendirin: 1. Ahiskanhklar olusturun. Carr, her pazarte-
si diizenli olarak biitce giincellemeleri génderir. Glincellemeler
talep eder ve bolim baskanlarina “Seyahat alaninda yiizde beslik
kesinti yapamayacaginizi disiintyorsaniz, bugiin beni arayin.” gibi
basit eylem segenekleri sunuyor. Cok istikrarli ve 6ngérilebilir bir
siireg kullanarak, biitge déngusiinde kesintileri daha rutin ve daha
otomatik hale getiriyor. 2. Siiriiyl toplayin. Biitce kesintisinin belli
bir noktasinda, boliim baskanlaninin tim yillik planlama kampina
katildilar. ilk giin, herkes biitiin bélimlerin ilk asgamasinda ne ka-
dar kesinti yaptiklarini gérdi. Daha sonra her béliim baskani gece
boyunca daha radikal kesintiler planladi. Ertesi sabah, kesinti 6ne-
rilerini birbirleriyle paylagstilar. Carr, “Herkesin halihazirda ne kadar
kesinti yaptigini ve gelecekte ne kadar kesinti yapmay planladigini
bilmesi gerekiyordu. Bu durumda kararlan bolim bagkanlan tek
baslarina degil, grubun tamami vermis oluyordu. Herkes tiniversi-
teye bir bitin olarak bakiyordu.” diyor. Aslinda béliim bagskanlar
birbirlerine olumlu bir mahalle baskisi uyguluyordu. En nihaye-
tinde, kesintilere parga parga bolimlerin perspektiflerinden degil,
bir biitiin olarak tniversitenin (gticli ortak kimlik) perspektifinden
bakmak sosyal bir kalip héline geldi.

6.

Bu durumda degisimi kiigiiltmenin yollarindan biri talep etti-
giniz yaurimi sinirlamakur. Sadece 5 dakikalik ev temizligi ya
da kiigiik bir borg. Degisimi kiigiiltmenin diger yolu ise kiigiik
basarilar, ulagilabilir kilometre taglarini diisiinmektir. (IBM
icin 30 yildan fazla ¢alisgan babamiz Fred Heath, takim arka-
daslarina ‘kilometre taglari’ gok uzak goriiniiyorsa, ‘ufak ¢akil
taglar’’ aramalarini soyler. Siiper tavsiye, baba.)

Cocugunuzu biraz ev temizligi yapma konusunda motive et-
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meye ¢alisuginizi varsayalim. Bagta gosterdigi direncin tstesin-
den gelmek igin 5 Dakikada Oda Kurtarma teknigini benimse-
yebilirsiniz. Peki ya ayrica temizlige hangi odadan baglayacag:
ile ilgili stratejik bir fikir sunsaniz? Mesela temizlige kiigiik mi-
safir banyosundan baglamasini soyleyebilirsiniz. Ciinkii 5 da-
kikalik bir ¢alismanin ardindan oray: piril piril yapacagindan
eminsiniz. Tiim evin temizligini iceren genel hedef motivasyon
agisindan ¢ok uzak ama ilk 5 dakikada kiigiik bir bagari inga
edebilirseniz, sonraki km tagini kovalamasi i¢in yeterli cogkuyu
elde edebilirsiniz. (Yine de genglerden bahsediyoruz, o yiizden
buna o kadar da giivenmeyin.)

Bugiine dek bir kez bile olsa uzun bir yola dayandiysaniz,
kendinizde bu teknigi kullandiginizda ise yarayacagindan
sipheniz olmasiniz. Belki yolculugunuzu sehir sehir, saat saat
planladiniz veya kendinize 100 km sonra kahve molasi sozii
verdiniz. “100 km kargiliginda kahve.” diye diisiinmek, “Biiyii-
kanneme gidene kadar 8,5 saat daha burada oturacagim.” diye
diisiinmekten ¢ok daha kolaydir.

Bu kilometre taglarinin dogal olarak ortaya ¢ikmasina gii-
venemezsiniz. Degisimi motive etmek igin kilometre taglarina
yonelik plan yapmak zorundasiniz.

Bireysel diizeydeki kii¢iik bagarilardan ve bu bagarilari uzun
bir yolculuga ¢ikan bir siiriiciiyii ya da ev temizligi yapacak bir
genci motive etmek i¢in kullanmanizdan s6z ettik. Ancak ayn
kavram biiyiik kurumlar icin de gegerlidir. Mesela, Steve Kel-
man isimli bir adam federal hitkiimet adina kiigiik bagarilar ya-
ratmak i¢in bir yol bulmak zorundayd.

Harvard Universitesi Kennedy Siyasal Bilgiler Fakiiltesi'nde
kamu yonetimi profesorii olan Kelman, 1993 yilinda Clinton
yonetiminden bir telefon aldi. Ondan, federal satin alma politi-
kasi dairesine (Office of Federal Procurement Policy-OFPP) yol
gostermesi isteniyordu. OFPP’nin bagkani olarak, hiikiimetin
satin alma girisimlerinde reform yapmaktan sorumlu olacaku.
Satin alma, insanlarin malzeme aliminda kullandiklar: siireg-
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tir ve hitkiimet ¢ok sayida alim yapar. 2003 yilinda hitkiimet
istege bagli mallarin ve hizmetlerin saun alimina 320 milyar
dolar harcadi. Bu rakama atagtan tutun da Ulusal Park Dairesi
icin alinan helikopterlere kadar her sey dahildi. Boyle bir para
tehlikedeyse, insanlar Bell Helicopter Sirketine kosarak yeni bir
helikopter igin pat diye bir kredi karu uzatmazlar. (Diger yan-
dan hava yolu mesafelerini de hesaba kaun.)

Kelman OFPP’ye bagkanlik etmek konusunda pek goniilli
degildi ¢iinkii elinden gelenin en iyisini yapsa bile, birseylerin
degisme olasiliginin ¢ok yiiksek olmadigini biliyordu. Ancak
sonunda isi kabul etti. Ug yil 6nce satn alma reformu ile ilgili
bir kitap yazdig igin, ne tiir bir isin igine girdigini ¢ok iyi bi-
liyordu.

Saun alma ile ilgili ¢ok fazla problem vardi. Hiikiimet, ¢ok
saytdaki istismar1 engellemek igin yillarca birgok protokol ve
o6nlem olusturmustu. Onlemlerin arkasinda iyi niyet vardi ama
bu 6nlemler katbekat yiikseldikge, engellenmesi planlanan ya-
rardan daha fazla, zarara yol agmaya basglamislardi. Mesela satun
alma yetkilileri alimla ilgili karar verirken, tedarikgilerin ‘ge¢-
mis performanst’ni kanit olarak kullanamiyorlardi. Diyelim ki
hitkiimet CodeLords sirketine bir yazilim gelistirme ihalesi ver-
di; sirketin gonderdigi tiriinde uzun siireli bir gecikme yagandi
ve affedilmesi miimkiin olmayacak sekilde kotii bir performans
gosterdi. Hitkiimetin CodeLords’u farkli bir is igin degerlen-
dirirken bu performans verisini kullanmasi yasakt! (Gegmiste
saginizt nasil kestigine bakmadan bir kuafér se¢mek zorunda
kaldiginiz1 diisiiniin.)

Bazen sadece kurallarin sayisi sagduyuyu bastrmak igin
yeterliydi. Bununla ilgili meshur bir 6rnek vardir. Askeri bir-
likler i¢in gikolata pargali biskiivi tedarikgisi arayan Savunma
Bakanligi, daha bir ¢ok seyin yaninda malzemeleri, biskiivinin
boyutunu ve pisirme siiresini belirleyen 20 sayfalik ayrinuli bir
“askeri tedarik sartnamesi” yayinlamigti. Bu kogullar, biskiivi
fiyatlarinin ¢ok fazla yiikselmesine neden oluyordu ¢iinkii Ke-
ebler ya da Nabisco gibi, ¢ok sayida biskiivinin verimli sekilde
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nasil tretilecegi konusunda gergekten iyi olan firmalar, askeri
tedarik sartnamesinin bazi boltiimleri kendi standart yéntemleri
ile kaginilmaz sekilde celistiginden, hicbir teklif sunmamuiglard:.
Bu arada sozlesmede biskiivilerin tadinin iyi olmasina yonelik
bir sart sunulmuyordu.

Kelman OFPP’nin Bagkani sifauyla satun alma reformuna
liderlik edecekti ancak elinde yapisal anlamda fazla bir gii¢ yok-
tu. Yaklasik 20 kisiden olusan bir kadrosu vardi ve bunlarin hig-
biri kayda deger bir sey saun almamust1. Asil saun alma karar-
lar1 onlarca biiyiik federal kurum arasinda dagilmisti. Kelman,
satin alma reformunu yapmak igin, hiikkiimert iginde dagilmig
satin alma kurumlarinin davraniglarinda bir reform gergekles-
tirmek zorundayd:.

Bu hikayenin zaferle sonuglanmasi ihtimali gergekten ¢ok
disiikeii. Hitkiimetin istege bagl alimlara harcadigt 320 milyar
dolar bilgisayar donanim sanayisinin bir yilda trettigi her seyi
saun alabilecek parayla neredeyse ayni miktardir. Hatta eliniz-
de otomotiv endiistrisinin trettigi her otomobili ve otomobilin
her pargasini saun alacak kadar paraniz da kalir.

Hiikiimetteki binlerce kisi satin alma siirecine dahildir ve
yeni bagkan Bill Clinton’t memnun etme arzularini, Clinton’in
dore yil ya da en kot ihtimalle sekiz yil sonra gidecegi bilgisi
azalur. Ucu bucagi olmayan ve siirekli genisleyen bu kapana
Steven isimli bir adam girer; bir profesordiir. S6z konusu kapan
ile ilgili harika bir kitap yazmistr. $imdi ise bu kapan sorunu-
nu ¢ozmek gibi zor bir sorunla karsi karstyadir. Ancak kapanin
herhangi bir boliimii tizerinde kontrolii yoktur. (dogu sinirin-
daki 20 kum tanesi harig.)

Kelman, hizli bir ilerleme kaydetmek zorunda oldugunun,
yoksa gorevden alinacaginin farkindaydi. “Bir yolunu bulup
hizla basarili bir degisim 6rnegine ulagilabilirse, bunu bagska
degisimleri harekete gegirmek igin kullanmak miimkiin olabi-
lirdi.” diye yazdi daha sonra. Hizly, ulagilabilir ve agik bir zafer;
ister Savunma Bakanligy, ister Saglik ve Insan Hizmetleri Ba-
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kanlig1 olsun, tiim yetkililerin isine yarayacak kiigiik bir basar
arayisina girdi. ‘Fil'lerini basit bir gorevle harekete gegirmeyi
basarabilirse, hareket etmeye devam etmelerini saglayabilecegi-
ni disiintiyordu.

Bir giin, bir devlet memuru ile yapug: sohbet zihninde bir
15tk yakti. Memur Kelman’a, basit ve ucuz malzemeleri, mesela,
birkag bilgisayar diskine ihtiyag duydugunda, saun alma ku-
rallarinin, caddenin kargisindaki bilgisayar diikkanina yiirtytp
diskleri satn almasini imkinsizlagurdigini soyledi. Bu kisitlama
sinir bozucuydu.

Kelman'in eline bir firsat gegmisti. Ust diizey satin alma
miidiirlerine gitti ve bir talepte bulundu; “Sizden 6niimiizdeki
yil boyunca kurumunuzun devlet kredi karti kullanimini iki
katina ¢ikarmanizi talep ediyorum.” (Talebin kesinligine dik-
kat edin, %1 yagh siit kampanyasi tarzint haurlauyor. Davra-
nigsal degisim hakkinda kesin ve net olan Kelman, yetkililerin
'Binici'lerini yonlendiriyordu.) Kelman bana gére, personel ne
zaman kiigiik bir seye, diyelim ki bilgisayar diskine, yedek sa-
bit siiriiciiye ya da bir kutu ofis kigidina ihtiya¢ duysa, kredi
karuni alip caddenin karsisina gegmeli ve ihtiyaglarini hemen
saun almaliydi. Kelman, kurumlardan bu fikri benimseyecek-
lerine dair resmi bir ‘taahhiitte’ bulunmalarini talep etti. Resmi
daireler konuyu destekleyiciydi; bu sayede Kelman daha ¢ok
ilerlemeyi bagardi. Bir sonraki yil boyunca dort taahhiit daha
hazirlandu.

Ikinci taahhiit daha biiyiiktii: Kelman, kurumlardan gegmis
performansi yok sayma gelenegini birakmalarini istedi. Bunun
kazanmas zor bir zafer olacaginin farkindayd:. Bu yiizden 6nce
en az sekiz kurumun yaninda oldugundan emin olana kadar
herkese duyurmamaya karar verdi. O telefon ederken personeli
ve danigmanlari da iletisim aglarindaki kisileri harekete gegirdi-
ler. Ekip en sonunda sekiz kurumun kaydini yapu ancak isleri
heniiz bitmemisti. “Dokuz kuruma ulastiktan sonra, kaulim ¢ig
gibi biiylimeye bagladi. Cok gegmeden de anlagmayi reddeden-
lere ‘Sizin diginizda hemen herkes kauliyor.” diyebiliyorduk.”
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(Bu sonug, onuncu boliimde ele aldigimiz davranigin bulagici
oldugu fikrinin habercisidir. Kelman modelin ii¢ pargasina da
hitap etmeyi bagarmigur: ‘Binici’yi yonlendirmis, ‘Fil'i motive
etmis ve ‘Yol'u sekillendirmistir.)

En nihayetinde, 20 farkli kurum geg¢mis performans taahhii-
diinii imzalamay: kabul etti. Kelman, taahhiidiin ciddiye alin-
masini garanti altina almak i¢in, kurumlari ge¢mis performansi
agik¢a dikkate alacaklari 58 sozlesmeyi belirleme konusunda
cesaretlendirdi.

Kelman, taahhiitlerle tarifsiz diizeydeki biirokratik ataleti
agik bir ileri ivmeye doniistiirdii. Bes yil sonra yapilan bir ku-
rum i¢i aragirmada, 6n biiro ¢alisanlarinin %70’i saun alma
reformunu desteklediklerini ifade etti. Brookings Enstitiisii
adindaki olduk¢a saygin bir beyin takimi, 1988 yilinda 6nceki
sekiz y1l boyunca denenen farkli ‘hiikiimet yenileme’ girisimle-
rinin bagarisini anlayan bir ¢aligma yayinladi. Kelman’in satin
alma reformu, ‘A’ alan tek girisimdi. Tek bir adam, kapinin igi-
ne girmeyi bagsarmis ve hitkiimete yonelik bityiik bir degisimi
hemen kolaylagtirmigti.

7.

Ilk basarilara imza atuginizda, yapuginiz sey aslinda umut
inga etmektir. Bir degisim girisiminde umudun yeri biiyiiktiir.
Umut, ‘Fil’in yakiudir.

Insanlar bir yola girip ilerleme kaydettikleri zaman, bu ge-
lisimin gozle goriiliir olmasi 6nemlidir. Kilo kaybi gibi bazi
degisim tiirleri 6lgmesi kolay olan tiirlerdir. Insan bir tartnin
tizerine ¢ikabilir. Ne yazik ki ‘yeni bir bulug’ veya ‘diisiik karbon
etkisi’ icin 6zel olarak tasarlanmig bir taru yoktur. Peki, lider-
lik ettiginiz degisim tiiriinii 6lgebileceginiz bir 6lgiitii nereden
bulursunuz?

Ikinci béliimiin ‘Binici’ kisminda degindigimiz ¢6ziim
odakli terapistler, kendi 6l¢iitlerini olugturdu. Hastalarina sor-
duklari mucize soruyu haurlayin; “Varsayalim bir gece yars,
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siz uyurken bir mucize gergeklesti ve burada aktardiginiz biitiin
stkinular ¢oziildii sabah uyandiginizda bunu nasil anlardiniz?”

Coziim odakl: terapistler, mucizenin hastalarina uzak géri-
nebilecegini ve amaca giden yolda hastalarina cogkulu ve umut-
lu hissettirmeleri gerektigini bilirler. Bunu gergeklestirebilmek
i¢in, mucizeye dogru kat edilen gelismeyi 6l¢gmenin bir yolu-
nu bulurlar. Onun mucize oldugu, 0-10 araliginda bir mucize
ol¢egi olugtururlar. Aslinda daha ilk seansta hastalarina sik sik
kendilerine ka¢ puan verdiklerini sorarlar. Genellikle hastalar
iki ya da tig puan verdiklerini soyler ve terapist de buna cogkulu
bir sekilde karsilik verir; “Vay! Neredeyse yolun yiizde yirmisi-
ni bitirmigsin bile!” Bir yerden tanidik geliyor mu? Terapistler,
hastalarinin oto yikama kartlarina iki pul yapisuriyorlar.

Bir yandan seanslar devam ederken, diger yandan terapist-
ler hastalarinin kendi ifadelerine dayali gelismelerini izlemeyi
stirdiiriirler. Terapistler, her ilave zaferi kutlamak, mesela, bir
hasta tigten dorde ilerledigini belirttiginde mutlu bir tepki ver-
mek i¢in egitilmiglerdir. Cogunuza gore bu tepki manuksizdir.
Kag satis miidiirii, temsilcilerinin kotanin %40’inda oldukla-
rni duyunca zil takip oynar ki? Hélbuki bu cesaretlendirme
onemlidir ¢linkii kendi kendini pekistirir. Birden 2’ye, 2'den
3’e gelisme gosterdiginizde, bir sonraki ilerlemeyi saglayacak
giiveni kazanirsiniz.

Mucizeyi 6l¢menin bir diger faydast da yolculugu agikliga
kavugturmasidir. Farz edelim ki ortaokul ¢agindaki agir1 utan-
ga¢ oglunuzla ilgileniyorsunuz. Oglunuz agisindan mucize bel-
ki de bir kiza okulun Noel dansina gitmeyi teklif edebilmektir.
Bunu gergeklestirmek simdilik oglunuz i¢in imkansiz ancak iki-
niz de onun utangagligy ile ilgili konusmayi basardiniz. Utangag
oldugunu kabul etti ve bundan hoglanmadigin: soyledi. Belki
oglunuz bu sohbet sayesinde simdiden 6l¢ekte 2’ye ulagmistir.

Bir COKT terapisti (Coziim Odakli Kisa Terapi) oglunuza
“Seni 3'e ulagurmak icin gereken sey nedir?” diye sorar. “Muci-
zenin Ustiinden sirikla nasil atlayabilecegimizi konusmayalim;
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heniiz o noktada degiliz. Biz 3 hakkinda konugalim.” derdi.

Oglunuz i¢in 3’e ulagmak belki de herhangi bir market ¢ali-
sanina dis macunu reyonunun nerede oldugunu sormak kadar
basit bir sey ifade ediyordur. Bunu yaparsa tamamen yabanci
biriyle basarili bir etkilesim kurabildigini kanitlayacak ve bu sa-
yede mucizeye dogru ilerledigini gorebilecek. Mucize 6lgeginin
degeri, dikkati ¢ok uzak goriilebilecek nihai bir hedef yerine,
ulagilabilir ve goriiniir kiigiik kilometre taglarinda toplamasi-
dir. Uzun bir merdivene urmanirken amagsizca tepeye bakmak
yerine, bir sonraki basamaga odaklanmaya benzer. Belki trma-
nacak daha ¢ok basamak vardir ancak dogru y6nde gergek bir
gelisim kaydetmekle kendinizi avutabilirsiniz.

‘Fil'i cezbetme ¢abasi ile ‘Binici’yi cezbetme ¢abasinin ne
kadar sik 6rtiigebildigine bir kez daha dikkat edin. Bu vakada,
oglunuzun ‘Binici’si ¢ok agik bir yonlendirme alirken, ‘Fil’i de
kii¢iik umut takviyeleri aliyor; “Belki de sonsuza kadar bu ka-
dar utangag olmak zorunda degilim.”

Mucize 6lgecegini kullanarak, bir sonraki adimda nereye
dogru gideceginize dair kesin bir fikre sahip olabilir; bir sonraki
kiigiik zaferin ne olacagy ile ilgili net bir anlayisa ulasabilirsiniz.
Ileriye dogru gider; daha da 6nemlisi, ilerlemeyi siirdiirme ye-
tenegine daha fazla giivenirsiniz.

8.

Amerikan Futbolu Ligi’'nde New York Giants'in antrenérii ola-
rak iki Super Bow!| kazanan Bill Parcells, “Kiigiik bagarilar bile
insanlarin kendilerine giiven duymasi konusunda son derece et-
kili olabilir.” fikrini savunmaktadir. Harvard Business Reviewda
yayinlanan bir makale su sekildedir:

... Dolaysiyla antreman kamplarinda nihai hedefe yani
Super Bowl'u kazanmaya odaklanmaliyiz. Yakin menzil-

li bir dizi agik hedef belirleriz: Akulli bir takim olacagiz;

kondisyonlu bir takim olacagiz; iyi oynayan bir takim



154 Chip Heath & Dan Heath

olacagiz; gururlu bir takim olacagiz; hep birlikte kazan-
mak i¢in oynayan bir takim olacagiz; birbirimizi elegtir-
meyen bir takim olacagiz.

Bu hedeflere ulasacak bigimde davranmaya bagladi-
gimizda, herkesin bunun farkinda olmasini saglarim.
Olumlu adimi her firsatta vurgularim. Ayni zamanda
ulasmamiz gereken bir sonraki hedefin de iistiinde duru-
rum. Cok iyi bir antreman gegirmissek, takimi bir araya
toplayarak, “Bugiiniin hakkin: verdik; ¢ok iyi bir is ¢i1-
kardik. Caligmaniz beni gergekten ¢ok memnun ediyor.
Ancak yarin yapmanizi istedigim gey su: kusursuz bir ta-
kim galismasi gérmek istiyorum. Bunu basarirsaniz pazar
giinkii maga hazir oluruz.” derim.

Kiiciik ve goriiniir hedefler koydugunuzda ve insanlar
bu hedefleri gerceklestirdiginde, basarils olabildiklerini an-
lamaya baglarlar. Kaybetme aligkanligindan kurtulup ka-

zanma aligkanligi edinmeye baglarlar.

Eski UCLA Koglar’'ndan biri olan John Wooden tiim za-
manlarin en iyilerinden biridir ve bir zamanlar g6yle demistir;
“Her giin biraz gelisirseniz sonunda biiyiik seyler olur... Hizh
ve biiyiik bir gelisme beklemeyin. Her giin kiigiik gelismelerin
pesinde kosun. Biiyiik seylerin gergeklesmesinin ve gergeklesti-
ginde siirekli olmasinin tek yolu budur.”

Antrenorler degisimi kiigiiltme konusunda uzmandirlar. Ta-
kimlarini bir dizi ‘kiigiik, goriiniir hedefe’ ulasma konusunda
tesvik ederek ivme olustururlar. Psikolog Karl Weick, “Kiigiik
basarilar: Sosyal sorunlar 6lgegini yeniden tanima” isimli ma-
kalesinde soyle bir ifade de bulunur; “Kiigiik bir bagar1 6nemi
azalur (6nemli bir sey degil); talepleri disiiriir (yapilmasi ge-
rekenlerin hepsi bu) ve algilanan beceri diizeylerini yiikseltir
(en azindan bunu becerebiliyorum).” Bu ii¢ faktor sayesinde
degisim kolaylagir ve degisimin kendiliginden devam etmesine
imkan tanur.
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Yine de meseleye pembe gozliiklerle bakmayalim. Onem-
li bir degisim zafere dogru dengeli ve kaginilmaz bir ilerleyig
oldugu hissiyauni vermez. Araliksiz kiigiik basarilar dizisi ol-
mayacakur. Demeye ¢alisugimiz sey, tek bir sampiyonluk bile
kazanmadan emekliye ayrilan bir ¢ok antrenor oldugudur. Ge-
nellikle bir adim ileri, 1,3 adim geri, 2,7 adim ileri, 6 adim yana
gidersiniz ve o anda yeni bir CEO gelip yeni bir hedef gosterir.

Hi¢ kimse kiigiik bir basaryr garantileyemez. Birgok sey
kontroliimiiz diginda gergeklesir. Ancak hedef, kontroliimiiz
alunda olan seylerle ilgili uzman olmakur. Kontrol edebilece-
gimiz seylerden biri de nihai zaferi ve bu zaferin 6niinii agan
kiigiik zaferleri nasil tanimladigimizdir.

Bill Parcells'e gore, iki 6zellik tagtyan kiigiik basarilar: seg-
mek istersiniz: Birincisi, anlamlilardir. Ikincisi, yakin menzil-
lilerdir. Iki 6zellige birden erisemiyorsaniz, ikincisini segin! (5
Dakikada Oda Kurtarma yontemi tek bagina ¢ok anlamli degil-
di ancak biiyiik bir degisim gerceklestirmeyi saglad.)

Kisisel gelisim alaninda miikemmel bir kitap olan Is Bitiri-
c/'nin yazari David Allen, yakin menzilli hedefler belirlemenin
onemini anlaur. Yapilacaklar listesi olustururken, pek ¢ok in-
sanin temel bir hata yapuginy; bir siirii maddeyi alelacele ¢izip
gectigini soyler; “Giderleri topla!” “Helen ile ilgilen!” “Slayt
gosterisini ¢alig!” “Lastikler...” gibi. Allen’a goére; bu insanlar,
asir1 belirsizleserek hareket etme olasiliklarina ket vururlar. Al-
len, kendimize “Bir sonraki hareket nedir?” seklinde bir soru
sormanin énemli oldugunu sdyliiyor. Iste Allen’in ifadeleri:

Seminerlerime kaulan insanlarin listelerinde ¢ogu kez
“Arabanin motorunu ayarlat.” tiiriinden seyler yazilidir.
“Arabanin motorunu ayarlatmak.” bir sonraki hareket
midir? Elinizde bir civata anahtaniyla disari gikip yag
bulamadiysaniz, dyle oldugunu séylemek pek miimkiin
degil.

“Q zaman bir sonraki hareket nedir?” der Allen.
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“Arabayi servise gotiirmem gerekiyor. Aa, evet, ser-
visin arabayi alip almayacagini 6grenmek zorundayim.
Sanirim servisi arayip bir randevu almaliyim.” Seminer
kaulimcilarindan biri bunlari séyler.

“Numaras sizde var mr?”

“Allah kahretsin, hayir yok... Servisin numarasini bil-
miyorum. Oray: bana Fred tavsiye etmisti ancak numa-
ray1 almadim. Bir seylerin eksik oldugunu anlamigtim.”

Cogunlukla, pek ¢ok insan pek ¢ok olayda boyle seyler yasar.
Projeye soyle bir goz atariz, bir yanimiz “Burayla surasi arasin-
daki pargalarin hepsi elimde yok.” diye diisiiniir. Bir seyin eksik
oldugunu anlariz ancak tam olarak bu eksigin ne oldugundan
emin olmadigimiz igin projeden vazgegeriz.

Bir is goziiniize ¢ok biiyiik goriindiigiinde, ‘Fil’ direng gos-
terir. Adsiz Alkoliklerin alkolden kurtulma zorluklarinin ‘giin-
begiin’ iistesinden gelmeleri tesadiif degildir. Adsiz Alkolikler
degisimi kugiltiir. Bir alkolige igkisiz bir hayat siirmek imkéan-
siz gibi goriiniir ancak 24 saat alkol almadan durmak miimkiin
gibi gelir.

Al-Anon ‘giinbegiin’ deyisini su sekilde agiklar; “Pek gok
durumda, olaylarin ne yénde gelisecegini tahmin edemeyiz ve
ne kadar 6zenle hazirlanirsak hazirlanalim, olaylara hazirliksiz
yakalaniriz. Bu arada, gelecekteki olaylar1 tahmin etmeye, ge-
lecekteki acilar1 hafiflermeye ve gelecekteki sonuglar1 engelle-
meye o kadar zaman harcariz ki bugiinkii firsatlar elimizden
kagar. Kendimiz igin belirledigimiz sorumlulugun biyutklagi
bizi yorgunluga, bunalmisliga ve perisanliga diistiriir.”

9.

Kiigiik hedefler beraberinde kiigiik zaferleri getirir ve kiigiik za-
ferler genellikle olumlu bir davranis sarmalini tetikler. Evlilik
terapisti Michele Weiner-Davis, sekiz yildir evli olan ancak son
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iki yili stirekli kavga ederek gegiren iki hastasi Paula ve George
ile ilgili bir yaz1 yazdi. Weiner-Davis bir siiredir ifte danigman-
lik yapiyordu ama birkag ilerleme disinda 6nemli bir gelisme
kaydetmeyi bagaramamigsti. Sonra bir doniim noktasi yasandu:
Bir opiiciik.

Bir sabah George Paula’y: 6ptii. Opiiciik kadini sasiren; ka-
din hazirliksiz yakalandi ve mutlu oldu. Mutlu olmak, onu bir
stiredir yapmadig kiigiik bir sey yapmaya, kahve hazirlamaya
tesvik etti. Terapiste, “Eskiden sik sik birlikte kahve igerdik an-
cak son zamanlarda bu gelenegi unuttuk.” demisti.

George kahvenin kokusunu duyunca igmek igin asag indi.
Paula ile birlikte hos bir sohbete basladilar. ikisi de 0 anda ken-
dilerini daha ‘rahat ve neseli’ hissetti. Paula bugiin, is arkadas-
larinin davraniglarindaki degisikligi fark ettigini anlattu. George
ve Paula’nin ¢ocuklari bile olumlu duygulardan etkilenmise
benziyordu. O aksam daha rahatlardi ve daha az kavga ediyor-
lardi. Adamin 6piiciigii olumlu bir dongii yaratmigti.

Peki, bu kadar ufak bir sey neden bu kadar 6nemli olmugtu?
Ciinkii degisimin miimkiin olduguna dair bir umut yaratmigti.

Bu durum, bizim tekrar tekrar tanik oldugumuz bir konu-
dur: Biiyiik degisim, bir dizi kiigiik degisimden dogar. Ilk de-
gisimler ¢ok kiigiik ve 6nemsiz goriinse bile, yine de bu durum
gecerlidir. Hareket bagta yavas bile olsa, mesele ‘Fil'i harekete
gecirmektir. O yiizden borglu bir ciftten yiiksek faizli kredi kar-
u faturalarini 6demelerini istemeyin; elektrik faturasi borcunu
kapatmalarini isteyin. Bir ciftten kavga etmeyi birakmalarini
istemeyin; erkekten karisina basit bir giinaydin 6piiciigii ver-
mesini isteyin.

‘Fil’ bu kiigiik asamalar1 kaydederken sikint1 yasamaz. Boyle
olunca da baska bir sey gerceklesir. Her adimda daha az kor-
ku ve daha az tereddiit hisseder ciinkii ise yariyordur. ‘Fil’ her
adimda degisim hissetmeye baglar. Korkuyla baglayan bir yolcu-
luk yavagca giiven ve gurur hissine dogru ilerler. Degisim kiigii-
lirken, ‘Fil’” gelisir.
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7

Ekibinizi Gelistirin

1

St. Lucia Papagani, sadece bir Karayip Adasi olan St. Luciada
bulunur. Parlak turkuaz mavisi surat, kif yesili kanatlar ve
gogsiindeki kirmizi kalkaniyla biyileyici bir kugtur. 1977 yi1-
linda adada yalnizca 100 tane St. Lucia Papagani kalmisti. Nii-
fuslarinin biiytik bir kismi dogal ortam tahribat, avcilar ve evcil
hayvan ticareti amaciyla tuzak kuran insanlar tarafindan yok
edilmisti. Papaganlar kaderine terk edilmis gibi gériintiyordu.
Bir biyologun ifadesiyle, “Bu tiir 2000 yilina kadar tamamen
unutulacaku.”

Ancak sahneye beklenmedik bir kurtarici, tiniversitede 6g-
renci olan Paul Butler ¢ikui. Butler, 1977'de Kuzeydogu Londra
Teknik Universitesi'ndeki son yilint okuyordu. Kendini dogal
cevrenin korunmasina adamugsti ve daha once bir saha arastir-
masini tamamlamak i¢in St. Luciada bes hafta gecirerek bu
papagan tiiriinii incelemis, tiiriin korunmasi igin 6nerilerde
bulunmugtu.

Butler, mezun olmadan 6nce, kendi tabiriyle, “I§sizlikle yliz-
yiizeyken” adada Ormancilik Dairesi Bagkani’'ndan bir mektup
aldi1. Butler, kendisine bir is teklif edildigini 6grendiginde ¢ok
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sasirdl. Tavsiyelerinden etkilenen ormancilik dairesi baskani,
ona dairenin dogal ¢evreyi koruma danismani olarak alu ay-
ligina adaya geri donmek isteyip istemedigini soruyordu. 200
dolar maag alacak ve hiikiimete ait bir ‘konuk kuliibesi’nde ka-
labilecekti. Butler, sansin kendine giilmiis olduguna inanami-
yordu. 21 yagindayd: ve giizel bir Karayip adasinin yénetimini
ondan, nesli tiikenmekte olan bir tiirii kurtarma konusunda
yardim istiyordu.

Butler’in tavsiyeleri ortadaydi: Birincisi, papagan yakalama-
nin ya da 6ldiirmenin cezasini, az bir para cezasindan, ¢ok bii-
yiik bir para cezasi art1 hapis cezasina yiikseltin. Ikincisi, mevcut
bir ormanlik alanda, papaganin dogal ortamini koruyacak bir
‘Papagan Barinagy’ kurun. Ugﬁnciisii, saha galismasinin parasi-
ny, turistlere bu alani ve yildizlari gorme firsau sunacak ‘yagmur
ormant turlarint’ resmi izne tabi tutarak toplayin.

Burada kisa bir mola vererek bir detaya deginmek istiyoruz:
Dikkat ettiyseniz, yasalari degistirmek, yeni cezalar uygulamak
gibi oneriler bu kitapta kagindigimiz tiirden seylerdir ¢iinki
¢ogumuzun alet ¢antasinda o aletlerden bulunmaz. Mesele su:
Butlerda da ‘Orman Hizmetleri’'nde de bu aletlerden yoktu.
Onun tavsiyelerini hayata gegirmek i¢in adanin yasalarini de-
gistirmek gerekliydi ve bu da oncelikle halkin girisimi destek-
lemesi gerektigi anlamina geliyordu. Bu yiizden tiniversiteden
yeni mezun olmus, ormancilik dairesi ile birlikte ¢aligan ve
100 dolarlardan olusan bir biitgeyle silahlandirilan Butler, ada
halkinin ¢ogunlugunun siradan buldugu (hatta bazilarinin da
yedigi) bir papaganin yardimina kogmasi igin bir yol bulmak
zorundaydi.

Aslinda, Butler'in amaci, ada halkin: sahip olduklarin: koru-
yacak tiirden insanlar olduklarina ikna etmekri. Halk etkinlikle-
rinde sunu vurgulads; “Bu papagan bizim. Bizden baska kim-
sede yok. Onu bagrimiza basmamiz ve gézetmemiz gerekiyor.”
Halkin kusu daha ¢ok benimsemesi igin elinden gelen her seyi
yapti. St. Lucia Papagani kukla gosterileri diizenledi. Tigortler
dagutu. Yerel bir bandoyu kusla ilgili sarkilar kaydetmeye, yerel
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otelleri tampon ¢ikartmalar bastirmaya ikna etti. Papagan kos-
timleri giyip yerel okullar1 ziyaret edecek goniilliiler toplad: ve
yerel papazlardan konuyla ilgili Incil ayetlerinden (mesela ina-
nanlara himayelerindeki seyleri korumalarini emreden ayetler-
den) alinular yapmalarin rica etti. Hatta bir telekomiinikasyon
firmasini St. Lucia Papaganli telefon kartlar1 basmaya ikna etti.
Kartlardan birinde, papagan kel kartalin hemen yaninda goste-
riliyordu. Bu, Salma Hayek'i, Dick Cheney’in yanina koymaya
benziyordu. Kimin ulusal kusunun daha giizel oldugu son de-
rece agikti.

Ada halki Papaganlari, her zaman milli kimliklerinin bir par-
castymus gibi bagirlarina basmaya bagladilar. Butler'in yapurdi-
g1 anketler, kus ile ilgili halkin desteginde biiyiik bir arug oldu-
gunu ortaya ¢ikardi. Halk destegi dalgasi, Butler'in ve Gabriel
Charles'in baskanligindaki Ormancilik Dairesi’nin onerilerinin
yasalagmasint miimkiin kildi.

Yillar gegtikge, bu papagan tiirii felaketin esiginden dondil.
Son sayimda, 600 ile 700 arasi papagan vardi. Eskiden hig de-
geri olmayan bir tiir i¢in sagiruct bir arug s6z konusuydu. Ka-
cak avcilik tamamen durduruldu. 2008 yilinda, “15 yildir tek

bir ada vatandag: bile bir papagana ateg ederken yakalanmad:.”
dedi Butler.

Hiikiimet 1988 yilinda Butler'a tam vatandaglik hakki tani-
di ve ardindan onu iilkenin en yiiksek gururlarindan biri olan
St. Lucia Liyakat Madalyast ile 6diillendirdi. Ada halkina kendi
kimlikleriyle gurur duymanin anlamini gostermis ve bu siire
icinde kendisi de bir St. Lucial1 olmugtu.

2.

Butler’in basarisini bagkalar1 da fark etti. 1980’lerin ortalarin-
da, dogal gevreyi koruma orgiitii Rare’dan bir yonetim kurulu
tiyesi Butlar’a, St. Vincent'a gelip St. Luciada yapuklarini yapip
yapamayacagini sordu. Butler, bu 6neriyi ilging buldu ve Rare’a
katularak, St. Vincent Ormancilik Dairesi ve Bagkani ile birlikte
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calismalar yiiricti. Bir yil icinde ada kendi yerel papaganini
korumaya yonelik yasalari gecirdi.

Butler ve Rare’in diger liderleri, dogal ¢evreyi korumanin en
acil sorunlarindan birinin sifresini ¢6zdiiklerinin farkina var-
dilar. Diinyanin degerli bolgelerini, o bolgelerde yasayanlarin
destegi olmadan korumak ¢ok zordur ancak Rare, bu insanla-
rin gevrelerini 6nemseme konusunda ilham kaynag: olabilece-
gini kanitlamisu. Boylece Rareli gevreciler diinyanin dért bir
yaninda ‘gurur kampanyalar’ adini verdikleri benzer projeler
baglatmaya karar verdi. 2009’a kadar Rare, Panamadan En-
donezya’ya 50 farkli iilkede 120 grup kampanyasini bagariyla
hayata gecirdi ve bu ¢aligmadan ilham alan Dan Heath, 2009
yilinda Rare’in yonetim kuruluna kauldi. Grup kampanyalar
Atlantik Okyanusu’na mahsus deniz kaplumbagalarindan tu-
tun, mercan kayaliklarinda yasayan parlak mavi Napolyon bali-
gina kadar gesitli hayvanlara odaklaniyordu.

Déniisiimii motive etmenin yontemlerinden biri degisimi
kii¢iiltmektir ve bu, insanlarin kendilerini sorun karsisinda ‘bii-
yiik” hissetmelerini saglar. Ancak buradan farkli bir seye sahit
oluruz. Paul Butler, degisimi kiigiiltmek yerine insanlar1 gelis-
tirdi. Bagka bir yerde bulunmayan tiirden papaganlarin ada hal-
kinin koltuklarini kabartmasini sagladi. Kendilerini daha karar-
I, daha istekli, azimli hissetmelerini sagladi ve ilham kaynag
oldu. Insanlari bu yénde desteklediginizde, insanlarin daha
hizli harekete gegmesini saglarsiniz.

3.
Rare’in 50 iilke halkini motive etme konusundaki basarisi ev-
rensel bir durumun s6z konusu oldugunu gostermektedir. Bu
durumu Stanford Universitesi'nde siyaset bilimi profesorii olan
James March’in aragurmasiyla ispatlayabilirim. March, insan-
larin se¢im yaparken iki temel karar verme modelinden birine
giivendiklerini soyler: Sonuglar Modeli ya da Kimlik Modeli.

Ekonomi 6grencileri sonuglar modeline asinadir. Bu model,
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bir karar verirken seceneklerimizin maliyetlerini ve faydalarini
tartup memnuniyetinizi azami diizeye ¢ikaran segenegi tercih
ettigimizi varsayar. Bu akilct ve analitik bir yaklagimdir. Paul
Butler'in St. Lucia halkinda ise yaramayacaginin farkinda oldu-
gu yaklagimdir. Ciinkii Papaganlara yonelik giiglii bir maliyet
durumu yoktur.

Kimlik Modeli’nde ise, bir karar alirken kendimize ii¢ soru
sorariz: Ben kimim? Bu ne tiir bir durum? Benim gibi biri bu
durumda ne yapar? Burada neyin eksik olduguna dikkat edin:
Herhangi bir maliyet fayda hesabi yoktur. Kimlik modeli, ¢ogu
insanin nasil oy verdigini, ‘gtkarci se¢men’ kavramimizla geli-
sen bir sekilde agiklar. Oklahomali bir oto tamircinin kendisine
saglik sigortasi saglayacak bir demokrat aleyhine ve Silikon Va-
dili bir milyonerin vergilerini azaltacak bir cumhuriyetgi aleyhi-
ne oy vermesinin sebeplerini aydinlatmamiza yardim eder.

Kimlik kelimesini kullandiginizda ¢ogu zaman irksal, etnik
ya da dinsel kimlik gibi bir tiir sabit 6zellik akliniza gelir. An-
cak bu, kimlik teriminin nispeten dar bir kullanimidir. Sadece
tek bir kimlikle dogmayiz; hayatumiz boyunca ¢esitli kimlikler
benimseriz. Iyi anneler ya da babalar, dindar Karolikler ya da
Miisliimanlar, yurtsever vatandaslar olmay: arzulariz.

Mesela, ‘bilim insan1’ olmak gibi mesleki bir kimligi ele ala-
lim. Elbette, bir bilim adam: olarak da dogmazsiniz. Arayip
bulmaniz gerekir. Ayrica bu, profesérlerinizin ve akil hocalari-
nizin sizi neden bilingli olarak yetistirdiklerini gosteren kimlik-
tir. Siz bu kimlikle gelisip biiytidiik¢e, o da gitgide imajinizin
onemli bir pargasi hiline gelir. March'in tanimladigs tiirde bir
karar verme siirecini tetikler. Diyelim ki bir kimya profesorii-
siiniiz ve karsinizda biiyiik bir ilag firmasinda yeni bir ilacin
toksisite aragtirmasina danigmanlik yapmak gibi karli bir firsat-
la kargilagtiniz. Sonuglar modeli agisindan bakugimizda, isi ka-
bul etmek igin konu tizerinde ¢ok fazla kafa patlatmaniza gerek
yoktur: Isin iicreti muhtemelen iiniversitede aldiginiz maagtan
cok ¢ok daha fazladir. Ancak kimlik modeli agisindan, isi kabul
etme karari daha belirsiz goriiniir. Ne gibi sartlar kosulacagini,
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miisteriyi memnun etmek igin ne gibi 6diinler vermek zorunda
kalacagimizi merak edersiniz. “Benim yerimde olan bir bilim
insan1 bu durumda ne yapar?” sorusunun cevabi kafanizda do-
niip durur.

Kimlikler insanlarin karar verme siireglerinin merkezinde
yer aldigy i¢in birinin kimligini ihlal eden bir degisim ¢abasinin
basarisiz olma ihtimali yiiksektir. (Bu ylizden, insanlarin bagka
insanlarin davraniglarini degistirmek igin i¢giidiisel olarak ‘tes-
viklere’ bagvurmasi her zaman ise yaramayan bir yontemdir.)
Dolayisiyla su soru sorulmalidir: Degisimi sonug meselesinden
ziyade, kimlik meselesi héline getirmek i¢in ne yapmamiz ge-
rekiyor?

4.

New Mexico eyaletinin Albuquerque kentinde bulunan Love-
lace hastaneleri, hemsirelerinin devir hizindan pek memnun
degillerdi. Devir orani iilke ortalamasinin ¢ok alunda degil-
di (yilda %18 ile 30 arasi) ancak bu ¢ok kiigiik bir teselliydi.
Hemgireler isi birakuginda yerlerine yenilerinin gelmesi yiginla
paraya, moral bozukluguna ve gecis donemi sirasinda hasta ba-
kiminin riske girmesine sebep oluyordu. ’

Kathleen Davis lisansli bir hemsire ve hastane iglemlerinden
sorumlu bagkan yardimcisiydi. Devir sorununu analiz etmek
icin aligilmadik bir yaklasim denemeye karar verdi. Olumlayici
sorgulama konusunda uzmanlagmis bir danigman olan Susan
Wood'u ise aldi. Olumlayici sorgulama siireci neyin iyi sonug
vermedigi yerine neyin iyi sonug verdigini aragurarak kurulugla-
n degistirmeyi hedefliyordu. (Bu, ikinci boliimde tarustigimiz
basar1 noktalarina odaklanma yénteminin bagka bir 6rnegidir.)

Wood ve Davis bu kadar ¢ok hemsirenin isi birakma se-
beplerini aragurmamaya karar verdiler. Bunun yerine, diger
hemgirelerin neden kaldiklarini incelemeye bagladilar. Ekip,
300 hemgiresi olan hastanede yiizden fazla hemsire ile goriigme
yaptl. Hemgirelere islerinin kendilerini hangi agidan tatmin et-
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tigini Soran Wood, “Bu hemsirelerin pestilleri ¢ikmist ve ¢ok
calisiyorlardi. Ancak hangi alanda iyi olduklarina dair sohbete
baslar baglamaz, tonlar1 degisti.” demisti.

Davis ve Wood, hastanede kalmay1 segen hemsirelerin hem-
sirelik meslegine derinden bagh olduklarini kegfetti. Bir bagka
deyisle, hissettikleri memnuniyet, kimlikle ilgiliydi: Hemgirelik
mesleginin asaleti ¢aligmalarina anlam kauyordu. Hastane y6-
neticileri bunun farkina vardiklarinda, hemsirelerin kimlikleri-
ni gelistirmelerine yardim etmek i¢in daha ¢ok sey yapmalar
gerektigini anladilar. Mesela, insanlar1 olaganiistii hemgirelik
performanslari vesilesiyle takdir etmenin yollarini aramaya bas-
ladilar. Hemgirelik mesleginin takdire deger dogasini vurgula-
yan yeni bir uyum programu gelistirdiler. Hemsirelerin bilgi ve
becerilerini gelistirmelerine imkén taniyacak liderlik program-
lar1 olusturdular.

cue

Bir geylerin degistigine dair ilk belirti, yillik ¢alisan mem-
nuniyeti anketinde ortaya ¢ikt. Pek ok kategoride, ozellikle
‘iletisimde’ hemgire memnuniyeti puanlari 6nemli 6l¢iide artu.
Kimlikle ilgili yapilan goriigmeler ve sohbetler etkili olmugtu.
Ancak bu etki anketin {izerindeydi: Bir sonraki yil, ¢alisan devir
orani %30 oraninda azaldi. Sonrasinda bu bagari beklenmedik
bir aulim gergeklestirdi: Davis ve Wood bélgesel anketlerde
Lovelace Hastanesi’ne yonelik hasta memnuniyeti oranlarinin
artugini gordiiler.

Kimlikle ilgili bu hikéyelerin bilim insanlari, hemsireler ya
da ada halkiyla sinirli 6zel durumlar olmadigini anlamak ¢ok
onemlidir. Kimlik neredeyse her degisim durumunda rol oyna-
yacakur, hatta sizinkinde bile. Davraniglari degismesi gereken
insanlar ile ilgili diisiiniirken, kendinize su ciimleyi kabul edip
etmeyeceklerini sorun; “Bu degisimi gerceklestirecek nitelikte
bir kisi olmay: istiyor muyum?” Cevaplar: ‘evet’se, cok 6nemli
bir faktériin sizin lehinize oldugunu séyleyebilirim. Ancak ‘ha-
yir’ yanituni veriyorlarsa, farkli bir 6z benligi arzulamalar: gerek-
tigini gostermek igin daha ¢ok ¢alismak zorundasiniz. Butler'in
St. Luciada yapug sey tam olarak budur. Adanin vatandagla-
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riny, “Bu bizim kusumuz; iyi vatandaglar olmak istiyorsak onu
korumaliyiz.” seklinde diisiinmeye ikna etmistir.

Bunun is ortaminda ne anlama geldigini kavramak iin son-
radan bagarisinin itici giiciine doniigecek bir kimlik yaratan
bir sirket diigiiniin. 170 milyon dolarlik Brezilyali bir imalatg
firma olan Brasilata, farkl tiirlerde ¢elik kutular iiretmektedir.
Hayal edebileceginiz gibi kutu imalau endiistrisi digerlerine
nazaran daha olgundur. Pek fazla biiyiime, pek fazla heyecan
yoktur. Ancak bu sirket sikici, kendi kurdugu diizene saplanip
kalmig imalatg1 tipine karst gikar. Esasinda, Latin Amerikada
yenilik konusunda en {inlii firmalardan biridir.

Bulugu bir firma olarak bir kutu imalatgisinin tine kavug-
mast nasil saglanir? Brasilata'nin kuruculari, 6n biiro ¢alisan-
larina islerini sahiplenme yetkisi veren Honda ve Toyota gibi
Japon otomobil imalatgilarinin felsefelerinden ilham almigti.
Ornegin; Toyota'da hata fark eden bir galisan montaj bandini
durdurabiliyordu. (O dénemlerde Detroit’te bu imkinsizd..)
Ayni zamanda Toyota ve Honda ¢aliganlarindan, aktif olarak
yenilik fikirleri getirmelerini istiyordu. 1987 yilinda Brasila-
ta’nin kurucular1 Japon onciilerden 6rnek aldiklari bir ¢alisan
inovasyonu programi baglatular.

Programin 6ziinde yeni bir kimlik vardi. Firmanin ¢alisanla-
r ‘mucitler’ olarak iin salmaya baglad: ve firmaya yeni ¢alisanlar
geldiginde, bir ‘inovasyon sozlesmesi’ sunmalari talep ediliyor-
du. Biitiin bunlar sadece iyimser bir séylem degildi. Ust yo-
netim, ¢alisanlar1 potansiyel buluglarin; daha iyi iriinlerin ya-
raulmasina, iiretim agamalarinin gelistirilmesine ve sistemdeki
maliyetlerin kisilmasina dair fikirlere sahip ¢ikma konusunda
cesaretlendiriyordu. Fabrikada uygulanan prosediirler, yeni-
likgilerin fikirlerini sylemelerini kolaylastiriyordu. Program
makul beklentilerin 6tesinde bir bagari gosterdi. 2008 yilinda
isciler 134.846 fikir ortaya atular ki bu mucit bagina ortala-
ma 145,2 fikir demekti! Bu rakam firmay1 bu akimi baglatarak
programa esin kaynagi olan Japon firmalariyla esit diizeye tagi-
yordu.



166 Chip Heath & Dan Heath

Ortaya aulan onerilerin pek ¢ogu yeni uriinlerin gelistiril-
mesine imkan tanidi. Mesela, 2008 yilinin sonlarina dogru
Brasiliata tehlikeli ya da yanici sivilari tagimak igin tasarlanmig
gelik kutularla ilgili yeni bir yontem buldu. Birlesmis Millet-
ler’in standartlarini kargilayabilmek i¢in bu tiir kutularin 1,2
metre (yaklagik dért bit) yiikseklikten diigmeye kargt dayanik-
Ii olmasi gerekiyordu. Geleneksel anlamda, ¢ogu imalat¢1 bu
standarda metal tabakay: kalinlasurirak ulagiyordu. Ancak bu
yontem daha ¢ok hammadde kullanimi ve yeni tiretim siiregleri
gerektiriyordu. Dahasi takviye edilen tasarimlar yeterince gii-
venli de degildi ¢iinkii metal tabakalar bir kutu yere diigtiigiin-
de catlamaya yatkind.

Brasilatanin mucitleri, ¢arpma sonucu ¢oken otomobillerin
tamponlarindan esinlenen yeni bir tasarim ortaya att1. Kullan-
diklar1 yeni ¢elik, carpma esnasinda hafif¢e bozularak, kritik
baglanu noktasindaki baskiy: azaluyordu. Yeni tasarim, ¢arp-
maya karsi daha dayanikli olmasinin yani sira kutudaki gelik
miktarini da azaluyordu.

Yenilikgi ¢aliganlar Brasiliata’nin acil durumlari atlatmasini
saglad1. 2001 yilinda ‘karartma sendromu’ adiyla bilinen ciddi
bir enerji krizi, Brezilya Hiikiimeti’ni enerjiyi kotaya baglamak
zorunda biraku. Isletmelere kat bir elektrik kotas verildi. Mu-
citler, enerji tasarrufuna yonelik yiizlerce fikir liretmeye bag-
ladilar. Birka¢ hafta iginde Brasilata'nin enerji tiiketimi %35
azalarak kotasinin aluna diistii ve firmanin ekstra enerjisini sat-
masina imkan tanidi.

Firmanin iki galisani siradigt bir fikir daha ortaya att: Iy
sozlesmelerimizi feshedin. Artik bize gerek kalmads. Fikir kabul
edildi ancak sirket, caliganlari igin yeni bir yer buldu. Brasilata
personel ¢ikarmama politikasini benimsemisti. Ayrica net kari-
nin %15’ini ¢alisanlarina dagityordu. Bu sirketin Brezilya'nin
‘caligilacak en iyi yerler’ listesinde siirekli yer almasina sagma-

mak gerek.
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Burada bir seyi unutmayalim: Isletmenin basarisinit ve ¢a-
lisan memnuniyetini kamgilayin bu ‘mucit’ kimligiyd,. Sirke-
tin ¢alisanlarindan higbiri ‘mucit’ olarak diinyaya gelmedi. Bu
kimlik ¢alisanlara sunuldu. Onlar da bu fikirden hogland:. Giy-
mek icin can atuklari bir monta benziyordu. Mucit olmak hem
gurur hem de bir gii¢ kaynagina doniisti.

5.

Bir kimlik gelistirmekten korkuyorsaniz hemen cesaretini-
zi toplayin. Psikoloji alanindaki klasik bir galisma, ise kiigiik
adimlarla baglayabileceginizi gostermektedir. 1960’l1 yillarda,
Stanford Universitesi'nde Jonathan Freedman ve Scott Fraser
adli iki psikolog bir arastirmacidan Kaliforniya eyaletinin Palo
Alto kentindeki liiks bir semtte kap1 kapr dolagmasini istediler.
Ev sahipleri kapiy1 aguklarinda aragurmaci, “Giivenli Siiriig Va-
tandaglar” géniilliisii oldugunu séylityor ve tizerinde “Arabani-
z1 dikkatli siiriiniiz!” yazili bir panoyu bahgelerine koymasina
izin verip vermeyeceklerini soruyordu. Ev sahiplerine, farkl: bir
evin bahgesindeki panonun fotografi gosteriliyordu. Gergekten
goz zevkine hitap etmiyordu; gok kabaydi ve o kadar biiyiiktii
ki evin on tarafini biiyiik dl¢tide kapatiyordu. Ev sahiplerine
panonun, ‘cimenliginizde sadece ufak bir gukur’ agacaginin ga-
rantisi veriliyordu.

Boyle bir goniillii sizin kapinizi ¢alsa, memnuniyetsiz bir
tepki gostereceginize siiphe yok. Gergekten de ev sahiplerinin
%83’li bu ‘firsatr” es gegmeye karar verdiler. Iste o anda bii-
tiin bu aragirmanin doniim noktasina gelindi: Farkli bir saatte,
aragtirmacilarin kullandiklari basit bir teknik, ‘evet’lerin sayisi-
n1 dort kattan daha fazla arurdi!

Teknik gercekten biiyiik bir incelikle hazirlanmugti: ki hafta
once ayni ev sahiplerine farkli bir Giivenli Siiriicii Dernegi’ni
temsil ettigini sdyleyen bir goniillii ziyaret etmisti. Ev sahiple-
rinden otomobillerinin ya da evlerinin camina iizerinde ‘gii-
venli bir siiriicii olun’ yazan ve bir kartpostalin yarisindan daha
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kiigiik olan bir ¢ikartma yapigtrmalari istemisti. Goniillia, bu
¢ikartmayla vatandaglara dikkatli ara¢ kullanmanin gerekliligi
konusunda daha fazla farkindalik kazandirmay: hedefledikle-
rini séylemisti. Bu o kadar 6nemsiz bir sey gibi gériiniiyordu
ki ev sahiplerinin hemen hemen hepsi ‘evet’ demisti. Bu kiigiik
‘evet’ler biiyiik ‘evet’lere zemin hazirlamigti. Arasurmacilar iki
hafta sonra geri doniip ev sahiplerinden gz zevkini bozan lev-
hayi almalarini istediklerinde, %76’s1 kabul etti. Bu 6nemsiz bir
sey gibi gériiniiyor fakat oradaki ev sahiplerinin hemen hemen
hepsi ‘evet’ demisti. Bu kiigiik ‘evet’ler biiyiik 'evet' teslimini
hazirlamigti. Freedman ve Fraiser, Bu stratejiye ‘kapidaki ayak
teknigi’ adini verdiler. Kiigiik siiriicii giivenligi ¢ikartmasinin
kabul edilmesi, ev sahiplerinin devasa siiriicii giivenligi levhasi-
n1 kabul etme olasiligini 6nemli 6l¢iide arurmigur.

Sonuglar giderek daha da gariplesti. Goniilliiler, tiglincii bir
ev sahibi grubuna farkli bir taleple yaklastilar. Ugiincii grup-
takilerden, kigiik siiriis giivenligi ¢ikartmasini yapigtirmala-
rint degil, “Kaliforniya’yr giizel tut!” dilekgesini imzalamalar
istendi. Buna kargi ¢tkmak zor oldugu igin yine hemen hemen
herkes razi oldu. Iki hafta sonra, dilekgeyi imzalayanlara goz
zevkini bozan panoyu takmalar i¢in bagvuruldu. Onlarin da
yarisi ‘evet’ dedi! Kabul orani, dilekge imzalamayan ev sahiple-
rinden ii¢ kat fazlayd:.

Sonug dylesine ilgingti ki Freedman ve Fraiser'in bile kafast
karigti.“Kaliforniya’yr giizel tut!” dilekgesinin siiriicii giivenli-
gine yonelik bir taahhiit igin ‘kapidaki ayak teknigi’ etkisi gos-
terecegini hi¢ diisinmemiglerdi. Iki alan birbiriyle tamamen
alakasizdi. Biraz diisiindiikten sonra, dilekgeyi imzalamanin ev
sahiplerinin kimlik algisinda bir kivileim atesledigini varsaydi-
lar. ikili bu konuda sunlar1 yazdi; “(Ev sahibi) talebi bir kez
kabul edince, tutumu degisebilir. Kendi goziinde bu tarz seyler
yapan, yabancilarin ricalarini kabul eden, inandig seyler iin
harekete gegen, iyi amaglar icin isbirligi yapan tiirden bir kisiye
doniisebilir.”
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Bir anlamda, dilekgeyi imzalamak, ev sahipleri i¢in ‘duyarh
vatandaglar’ olduklarina dair bir kanit sunmug ve kimlikteki bu
kiigiik degisim, davranglarinda bir degisimi beraberinde getir-
misti. iki haftanin ardindan, ¢imenlerine bir pano koyma is-
temiyle bagvuru oldugunda, bilingaltlarinda kendilerine James
March’in ii¢ kimlik sorusunu sormuglardi: Ben kimim? Bu ne
tiir bir durum? Benim gibi biri boyle bir durumda ne yapar? Ken-
dinizi ‘komsulara ayak uyduran kisi’ olarak goriirseniz, talebi
reddedersiniz. Kendinizi ‘tertemiz bahge adam:’ olarak disii-
niirseniz, aragurmactya saldirabilirsiniz. Ancak yeni dogmus
bir ‘duyarh vatandag’ olursaniz, levhaya ev sahipligi yapmaktan
gurur duyarsiniz.

0.

Freedman ve Fraser’in aragtirmasi bir gesit kurmacadir. Biz bu-
rada kurmaca tarafini bilimsel tarafindan ayirmay: deneyecegiz.

Kurmaca yani, aldatmacasidir. Ev sahipleri sagma sapan bir
sey yapmalar yoniinde kandirilirlar. Oysa kimlik inga etmek
i¢in verdigimiz diger 6rneklerin higbiri bu tip bir aldatmacaya
dayanmaz. Insanlari ulusal bir kus icin bir araya gelmeye ikna
etmek aldatmaca midir? Hemsirelerde mesleki onur gelistir-
mek? Calisanlar1 mucit gibi davranmaya tegvik etmek? Brasi-
lata'da hi¢ kimse, CEO’nun, “Sizin bir ‘mucit’ gibi diisiiniip
davranmanizi saglamaya ¢alisiyoruz ¢iinkii bu firmamizi daha
rekabertgi ve yenilik¢i bir hile getirecek.” soziinii dinlemek zo-
runda birakilmadi. Bahge levhasi ¢alismasina gelecek olursak
bu digerlerinden oldukga farklidir. Freedman ve Fraser her seyi
en basindan soyleyip, “Sizden bu dilek¢eyi imzalamanizi istiyo-
ruz. Bu sayede iki hafta sonra bahgenize de bir levha koymak
igin sizi kandirmig olacagiz.” deselerdi, ev sahipleri gergekten
bu durumdan rahatsiz olurdu.

Kurmaca faktoriinii bir kenara birakirsak, panonun bilimsel
yani bize hayli 6nemli bir sey anlatmaktadir. Insanlarin yeni
kimlikler gelistirmeye acik oldugunu; bu kimliklerin ufak bag-



170 Chip Heath & Dan Heath

langiglardan ‘biiytidiigiini’ gosterir. Kendinizi ‘ilgili vatandag’
olarak gormeye bagladiginizda, bu sekilde davranmaya devam
etmeye ¢alisirsiniz. Degisim ¢abasinin bagini ¢eken biri i¢in bu,
inanilmaz derecede iyi bir haberdir. Mesela insanlara ¢evrenin
neden 6nemsenmesi gerektigini gosterebilirseniz, kendileri-
ni ‘gevreci’ olarak goérmelerinin yillar almayacagini gostermis
olursunuz. Ev sahiplerinin kendilerini ‘duyarli vatandag’ olarak
gormeleri sadece birkag giin almigur.

7.

Ancak yine de bir sorun vardir. Yeni bir kimlik hizla kok sala-
bilir ancak bu kimlige uygun sekilde yasamak son derece zor-
dur. Mesela, Brasilata ¢alisanlarinin yenilik konusunda basarili
olmalari bilyiik ihtimalle biraz zaman almigtir. Muhtemelen
baslangigta sirkete sunabilecekleri herhangi bir éneri bulmak
icin miicadele etmislerdir. Kendilerine ‘mucit’ diyen sahtekarlar
oldugunu bile diisiinmiis olabilirler.

Kendimizi onlarin yerine koyabiliriz. Hayatlarimizin fark-
li dénemlerinde, ikimiz de sevdigimiz kadin tarafindan salsa
dersi almaya zorlandik. Bu dersler hafta sonu etkinligi olarak
ilk tercihimiz degildi ancak denemeye karar verdik. Kafamizda
cekici bir fantezi vardi: Kendimizi partnerlerimizle, tutku ve
artistik bir zarafet iginde, etraftakilerin kiskang bakislarini tize-
rimize ¢ekerken hayal edebiliyorduk. Hig siiphesiz bu ‘dansgt
kimligi’nin bir albenisi olmaliyd:.

Fantezimizin ne kadar yanlis oldugunun farkina varmamiz
¢ok zaman almad:. Kisa bir siire sonra, salsanin orta yasl erkek-
lere kendilerini komik hissettirmek amaciyla ortaya aulmig sa-
dist bir dans oldugunu anladik. Salsa, yapisal olarak inanilmaz
buldugumuz bir dizi sehvetli kalga hareketi gerektiriyordu. Biz
de bu giizel dansi kucak dansi yapan Al Gore’un bagtan ¢ikarici
enerjisiyle yapabildik.

Tahmin ettiginiz tizere tabii ki salsaya devam etmedik.

Mesele su: Bir doniigiim, 6zellikle de yeni bir kimligi ice-
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ren bir doniigiim gergeklestirmek i¢in miicadele ederken siz ve
izleyicileriniz, salsa anlar1 yagarsiniz. (Endiselenmeyin, bunu
yeni bir terim olarak benimsemeyecegiz.) Her yeni arayis, hat-
ta sonunda basarili olanlar bile, basarisizlik icerecektir. Salsa
dansini hata yapmadan 6grenemezsiniz. Mucit, hemgsire ya da
bilim insani olmay1 hata yapmadan 6grenemezsiniz. Sirketiniz-
de kullanilan iriin gelistirme y6ntemini doniistiirmeyi, kentsel
yoksullukla ilgili fikirleri degistirmeyi ya da esinizle aranizdaki
sevgi dolu iletisimi yenilemeyi hata yapmadan 6grenemezsiniz.
Ancak, ‘Fil’ler, basarisiz olmaktan ¢ok ama ¢ok nefret ederler.

Bu durum gergekten degismeye ya da degisimi yonlendir-
meye calisirken size zorluk ¢ikarir. Sizin ve izleyicilerinizin
basarisiz olacagimz1 bilirsiniz. Bu basanisizhgin upki ikimizin
salsa derslerinden kagmas: gibi, ‘kagma’ i¢giidiiniizii de tetikle-
yeceginin farkindasinizdir. Peki, ‘Fil'in uzun, tehlikeli bir yolla
kargilastug zaman motivasyonunu korumasini saglamak igin ne
yapabilirsiniz?

Verecegimiz cevap size garip gelebilir: Bagarisizlik beklentisi
olusturmaniz gerekir. Bizzat amacin bagarisizligina yonelik de-
gil, yolda rastlanacak basarisizliga yonelik bir beklentiden soz
ediyoruz. Bu fikir biiyiik ihtimalle sizi hayat felsefenizi degisti-
recek biiyiileyici bir aragtirma alanina yoneltir.

8.

Simdi sizden asagidaki dort ciimleyi okumanizi ve bu fikirlere
kaulip kaulmadiginizi not almanizi istiyoruz.

1. Belirli tipte bir insansiniz ve bunu gergekten degistirmek
i¢in yapilabilecek ¢ok fazla bir sey yok.

2. Ne tip bir insan oldugunuz 6nemli degil, her zaman ciddi
anlamda degisebilirsiniz.

3. Baz1 seyleri farkli yapabilirsiniz ancak kisiliginizin 6nemli
yanlar gergekten degistirilemez.
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4. Sahip oldugunuz kisilik tipi ile ilgili temel seyleri her za-
man degistirebilirsiniz.

1. ve 3. maddelerle ayni fikirdeyseniz, ‘sabit zihniyet'te bi-
risisiniz. 2. ve 4. maddelere kauliyorsaniz, ‘gelisim zihniyeti’ne
sahipsiniz. (Hem bire hem ikiye kauliyorsaniz, kafaniz karigik.)
Daha sonra gorecegimiz gibi sahip oldugunuz zihniyet, baga-
risizlikla baga ¢tkmanin sizin i¢in ne kadar kolay olacagini ve
degisikligi ararken ne kadar azimli davranacagimzi belirlemeye
yardimci olabilir. Hatta is hayaunizda ne kadar basarili olacag-
niz1 bile belirleyebilir.

Sabit zihniyete sahip olan insanlar, genel anlamda beceri-
lerinin sabit oldugunu varsayarlar. Belki oldukga iyi bir hatip,
ortalama bir y6netici ve harika bir organizatér oldugunuza ina-
niyorsunuzdur. Sabit bir zihniyetle, bu becerilerde bir par¢a
daha iyi ya da daha kétii olabileceginize ancak becerilerinizin,
nastl donauldiginizi yansitugina inanirsiniz. Bir sarabu ilk tatu-
ginizda agzinizdan kalan buruk tat nasil o siseyi iyi bir sekilde
temsil ediyorsa, davraniglariniz da dogal yeteneginizin iyi bir
temsilcisidir.

Sabit zihniyetli biriyseniz, meydan okumalardan kaginma
egilimi gosterirsiniz ¢iinkii basarisiz olursaniz, bagkalarinin
basarisizliginiz1 yeteneksizliginizin bir belirtisi olarak gormele-
rinden ve beceriksiz oldugunuzu diisiinmelerinden korkarsiniz.
(Tipkt sarabin ilk kotii tadinin siseyi reddetmenize yol agmast
gibi.) Olumsuz geribildirimler aldiginizda kendinizi, tehdide
ugramus hissedersiniz ¢iinkii elestirmenler sizden daha iyi ol-
duklarini soyler ve kendilerini daha yetenekli goriirler. Agirt
caba sarf ediyormus gibi goriinmemeye calisirsiniz. (Gergekten
iyi olanlarin bu kadar ¢ok ¢abalamasi gerekmez, 6yle degil mi?)
Tenis¢i McEnroe’nun geng bir yildiz oldugu giinleri diigiiniin:
Mubhtesem bir dogal yetenegi vardi ancak gok siki idmanlara ya
da kisisel gelisime diiskiin biri degildi.

Gelisim zihniyetine sahip kisiler, sabit zihniyetlerin aksine,
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yeteneklerin kaslara benzedigini ve egzersiz yoluyla gelistirile-
bilecegini yani siki bir galigmayla insanin kendini yazma, yo-
netme ya da esini dinleme konularinda daha iyi bir duruma
getirebilecegine inanirlar. Gelisen bir zihniyetle, basarisizlik
riskine kargin, meydan okumalari daha fazla kabullenme egi-
limi gosterirsiniz. Ne olursa olsun, spor salonunda daha fazla
agirhik kaldirmay: deneyip basarisiz oldugunuzda herkesin si-
zinle ‘dogustan giigsiiz’ seklinde alay etmesinden korkmazsiniz.
Isyerinde yapabileceginiz ‘germe’ egzersizleri bulursunuz. Ay-
rica elestirilere kargi daha agik olursunuz ¢iinkii elestiriler en
nihayetinde sizi daha iyi bir noktaya tagir. Su an digerleri kadar
iyi olmayabilirsiniz ancak tavsan gibi degil de kaplumbaga gibi,
uzun vadeli diisiinmeye baslarsiniz. Sekiz biiyiik sampiyonay:
tarihteki herkesten daha hizli kazanan ve sonra vurus tarzinin
yenilige ihtiyaci olduguna karar veren Tiger Woods'u diisiiniin.

Peki, sabit zihniyet mi, gelisim zihniyeti mi: Siz hangisisiniz?
Bu soru, yanlig cevabin olmadigi Cosmopolitan dergisinin kisi-
lik anketlerinden biri degildir. (Labrador musunuz, fino mu?)
Stanford Universitesi profesorlerinden Carol Dweck, kariyeri
boyunca bu iki zihniyeti aragtird1 ve aslinda sozii gegen terim-
lerin kaynag1 da odur. Aragurmalarin sonuglar1 gayet agik: Tam
potansiyelinize ulagmak istiyorsaniz, gelisim zihniyetine ihtiya-
ciniz vardur.

Dweck bu iki zihniyetin olimpiyat sporcularinin, usta mi-
zisyenlerin ve siradan is insanlarinin performansini nasil etki-
ledigini incelemistir. Mutlaka okunmasi gereken Mindset: The
New Psychology of Success adli kitabinda, gelisim zihniyetinin
sizi hemen hemen her konuda bagariya ulaguracagina y6nelik
saglam deliller ortaya atar. Bunun nedeni, gelisim zihniyetiyle,
sinirlart agan, risk alan, geribildirimleri agik ve uzun vadeli bir
bakis aisina sahip olan insanlarin hayatlarinda ve kariyerlerin-
de gelisme kaydetmekten bagka gareleri olmamasidur.

Bu kavramlar1 6grendikten sonra, sabit zihniyeti her yerde

fark etmeye baslarsiniz. Cocuklarimizi 6vme seklimize bakin;
“Cok zekisin!” “Basketbolda ¢ok iyisin!” Bu tarz ifadeler sabit
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zihniyeti kamgilar. Gelisim zihniyetinde 6vgii, beceriden gok
cabaya verilir; “O projeyle ilgili bu kadar ¢ok ¢alismandan gu-
rur duyuyorum!” “Goriintiyor ki antrenériiniin elegtirilerine
kulak vermissin. Bugiin ¢ok iyi auglar yaptn.”

Salsa deneyimimiz, sabit zihniyet basarisizhiginin klasik bir
ornegidir. Aligtlmadik bir hareketi bir siire denedikten sonra,
kesinlikle berbat salsa dansgilar1 oldugumuz ve o sekilde dog-
dugumuz sonucuna vardik. Bagkalarinin dogustan yetenek-
sizligimizi gérmeleri bizi rahatsiz ettigi igin de dans etmekten
vazgectik. Gelisim zihniyetine sahip kisiler asla bu sekilde dav-
ranmazlar. Aslina bakilirsa, onlar asla daha ilk giinlerde salsada
iyi olma beklentisi igine girmezler. Sahip olduklar: zihniyet her
seyi degistirir.

Bu gergek bizi agik bir soruya yoneltir: Sabit zihniyetli kisi-
ler, gelisim zihniyeti edinmeyi 6grenebilir mi?

9

2007 yilinda, Dweck ve iki meslektagi, Stanford’dan Kali Trzes-
niewski ve Kolombiya'dan Lisa Blackwell, ortaokul 6grencileri
ile bir deney yapmaya karar verdi: Ogrencileri gelisim zihniyeti
konusunda egitirlerse ¢ocuklar matematik konusunda daha ba-
sarili olabilir miydi?

Ortaokul, bildiginiz gibi ¢ocuklar i¢in zor bir gecis donemi-
dir. Pek ¢ok insanin (%40) ortaokul yillariyla ilgili kafalar: ka-
nistkur ve ergenligi hayatlarinin en kétii donemi olarak anlaur.
(Herhalde %60’1n1n sivilcesi yoktu.) Ergenlik dénemi etkisini
gostermeye basladigi zaman, 6grenciler daha zor 6devlerle ve
ilkokulda alisuklart sicak bireysel ilgiyi gostermeyen yeni bir
ogretmen grubuyla kargilaguklar: yeni okullara baglarlar. Orta-
okul, sabit zihniyeti olan ¢ocuklar i¢in bir déniim noktasidir.
Dweck, sabit zihniyetli ¢ocuklarin ilkokulda gelisim zihniye-
tine sahip ¢ocuklar kadar bagarili oldugunu ancak ortaokulda
notlarinda ani bir diisiis yasadiklarini ve daha sonra da bu di-
stslin birka¢ y1l devam ettigini kegfetmistir.
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Dweck’in ¢aligmasindaki ogrenciler, yasadiklan disiis igin
cogu kez sabit zihniyetle agiklamalar 6ne siiriiyorlard;; “En
aptal 6grenci benim.” “Matematikte berbauum.” Bu 6grencile-
rin yeteneklerinden, ‘gézlerim kahverengi’ dermisgesine, kalict
ozellikler gibi bahsettiklerine dikkat edin. (Diger 6grenciler de
“Ogretmen catlak oldugu igin basarili olamadim.” ya da “Ma-
tematik 6gretmenim sigko bir gicik.” tarz1 agiklamalarla 6gret-
men kargit bir zihniyet sergilemislerdir.)

Dweck ve meslektaglari, 6grencilerin %79 unun, iicretsiz
yemek programina tabi olduklar bir okulda yani 6grencilerin
akademik bagarisizlik 6riintiisiine baglama riski altinda olduk-
lar1 sosyoekonomik diizeyi diisiik bir ¢evrede, yedinci sinif ma-
tematik Ogrencileri arasinda bir ¢aligma yapular. Caligmada,
kontrol grubuna genel ¢alisma becerileri, deney grubuna ise
gelisim zihniyeti 6gretildi.

Gelisim zihniyeti grubundaki 6grenciler beynin egzersizle
gelistirilebilecek bir kasa benzedigini ve galisarak daha yetenek-
li hale gelebileceklerini 6grendiler. Sonug olarak, Dweck onlara
“Hig kimse konusamadiklari igin bebeklere giiliip, ne kadar ap-
tal olduklarini séylemez.” dedi.

Sinif danigmanlari 6grencilerden kaykayin tizerine ilk ne za-
man ¢ikuklari ya da Guitar Heroyu ilk ne zaman ¢aldiklar gibi
becerileri diisiinmelerini ve aligurma yapmanin o becerilerde
uzmanlagma konusunda oynadig rolii haurlamalarini istedi.
Ogrencilere, “Her sey kolaylasana kadar zordur.” sozii ve bir
konuda hemen ustalasgamadiklar: i¢in vazgegmemeleri gerektigi
ogretildi. Gelisim zihniyeti grubundaki 6grenciler, sekiz hafta-
da toplam iki saatlik bir ‘beyin kasa benzer’ egitimi aldilar. Peki
ya sonuglar? Gergekten sagiruciydi.

Genel ¢aligma becerileri 6gretilen kontrol grubu 6grencile-
ri, yedinci sinifa C iizeri matematik notlar: ile basladilar. Yil
boyunca, notlar1 6nce Clye, sonra da C eksiye geriledi. Oysa
‘beyin kasa benzer’ egitimi bu gerilemeyi durdurup tersine ge-
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virdi. Bu egitimi alan 6grenciler, yagitlarindan ¢ok daha iyi bir
performans gosterdi.

Bazi 6grenciler carpict bir degisim gecirdi. Dweck, Mindser
adli kitabinda sunlar: ifade eder; “Bir giin gelisim zihniyetini
yeni bir 6grenci grubuna anlauyorduk. Birden gruptaki en zor,
en kapali, en az gaba gosteren ¢ocuk olan Jimmy gozii yash
bir sekilde baku ve ‘Aptal olmam gerekmedigini mi soyleme-
ye ¢alisiyorsunuz?’ dedi. O giinden sonra gabalamaya baglad:.
Eskiden hi¢ umursamadig: ev 6devlerini yapmak igin gece geg
saatlere kadar uyumadi. Ev 6devlerini erken vermeye baglad.
Boylece geribildirim alabilecek ve 6devlerini diizeltebilecekti.
Bu ¢ocuklar simdi ¢ok ¢alismanin, sizi kirilgan yapan bir sey
degil, daha zeki yapan bir sey olduguna inaniyorlar.”

Ogrencilerinin dahil oldugu deneysel kosullardan haberi
olmayan 6gretmenlerden bahar doneminde olumlu sekilde de-
gisim gosteren ogrencileri belirlemeleri istendi. Ogretmenlerin

bunda yer alan 6grencilerdi.

Bu sonuglar, miidahalenin kendisiyle 6nemli 6l¢iide oran-
tisizdi. Ne de olsa matematik kiimiilatif bir konudur ve bu
deneydeki 6grenciler bahar déneminin tigte birini zaten geg-
mislerdi. Ergen donemi hormon firtinasinin, popiileritenin ve
YouTube’un arasinda, iki saatlik bir egitimin okul sonrasi be-
sin piramidi dersi ile ayni degisim etkisini yaratmas: gerekirdi.
Aksine, zekd hakkinda nasil disiiniilecegine dair iki saatlik bir
egitim, ogrencileri matematikte ¢ok net bigimde basarili hile
getirdi. Dweck gelisim zihniyetinin 6gretilebilecegini ve hayat-
larini degistirebilecegini kanitlad:.

10.

Gelisim zihniyeti, is diinyasinda tamamen reddettigimiz bir
olgudur. Is insanlari, iki asgamada diisiiniirler: Plan yaparsiniz,
sonra da bu plani uygularsiniz. Ortada ‘6grenme agamast’ ya da
‘aligirma agamast’ gibi bir durum séz konusu degildir. Is pers-
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pektifinden bakildiginda, aligtirma yapmak yetersiz bir uygu-
lama gibi goriiniir. Biitiin mesele sonuglardir: Nasil yapuginiz
umrumuzda degil, yapin yeter!

Hilbuki degisimi gerceklestirmek ve siirdiirebilmek igin bir
basketbol kogu gibi davranmali ve say1 hikimi olmaktan vaz-
gecmelisiniz. Gelisim zihniyetini benimsemeli ve bu zihniyeti
ekibinize agiklamalisiniz. Bu neden o kadar 6nemli? Ciinkii
Harvard Business School profesorii Rosabeth Moss Kanter'in
biyiik kuruluslari incelerken gozlemledigi gibi, “Yolun orta-
sindayken her sey basarisizlik gibi goriinebilir.” Buna benzer
bir disiince, “Tutunacak tiirde gergek bir degisim gogu kez tig
adim ileri, iki adim geri gitmektir.” diyen evlilik terapisti Mic-
hele Weiner-Davis tarafindan ifade edilmistir.

Bagarisizlik degisimin gerekli bir pargasi ise, insanlarin baga-
nisizlig yorumlama sekli son derece 6nemlidir. Diinyanin tinlii
tiriin tasarim firmasi IDEO’nun liderleri, Apple’in ilk faresin-
den tutun da yeni Kizilha¢'in kan bagisi ydntemine kadar gegitli
tiriinleri ve olaylari tasarlamaktadir. S6z konusu liderler, ¢ali-
sanlarin1 ve daha da 6nemlisi miigterilerini, basarisizliga hazir-
lama ihtiyacinin bilincindedirler.

IDEO’nun CEO’su Tim Brown, her tasarim seriiveninin
‘sisli stireglerden’ gectigini séyler. IDEO’nun tasarimcilarindan
biri, bir projenin farkli agamalarinda insanlarin kendilerini na-
sil hissedeceklerini 6ngoren bir projeye ‘ruhsal durum haritast’
bile tasarlamigur. Bu harita, baslangigta ‘umut’ olarak nitelen-
dirilen olumlu bir duygu zirvesi ve sonunda da ‘giiven’ olarak
nitelenen ikinci bir olumlu duygu zirvesine ulasan U seklinde
bir egridir. Iki zirvenin arasinda ise ‘i¢gdrii’ olarak nitelendiri-
len olumsuz duygular ¢ukuru vardur.

Brown, tasariminin ‘nadiren bir zirveden digerine zarif bir
aulim’ oldugunu séyler. Bir ekip yeni bir projeye giristigi za-
man, iyeler umut ve iyimserlikle doludur. Veri toplamaya ve
eldeki iiriinlerle miicadele eden gergek insanlari gozlemlemeye
basladik¢a, yeni fikirlerin kendiliginden ortaya ¢ikugini kesfe-
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derler. Ardindan, biitiin o yeni fikirleri tutarl bir yeni tasarim-
da bitiinlestirmek gibi zor bir siireg gelir. Bu ‘i¢gorii’ agamasin-
da karamsarliga diismek kolaydir ¢iinkii i¢gorii her zaman hizli
bir sekilde ortaya ¢ikmaz.

Yolun ortasinda, proje genellikle basarisizlik hissi verir. An-
cak ekip, bu endige ve siiphe qukuruna direnirse sonunda gi-
derek biiyiiyen bir ivme algist ortaya ¢ikar. Ekip iyeleri, yeni
tasarimlarint sitnamaya baglar. Kaydettikleri ilerlemenin farki-
na varirlar ve tasarimi gelistirmek amaciyla ince bir diizenleme
yapmaya girisirler. Iste o an biz bu sorunun sifresini ¢6zdiik
derler. Takim giiven anlaminda zirveye ulagir.

IDEO’daki ekip liderlerinin zirve ve qukur gorseliyle ne
yapuklarina bir bakin: Basarisizlik beklentisi yaratular. Ekip
tiyelerine projenin baglangicindaki ilk olumlu duygu seline gii-
venmemelerini soylediler ¢linkii ardindan zorluk, emek ve diis
kirikligy gelirdi. Yine de garip olan su ki yapuklari bu uyari,
iyimser bir izlenim biraku.

Buna, gelisim zihniyeti paradoksu diyebiliriz. Basarisizhga
dikkat ¢eker gibi goriinmesine ve bizi basarisizligs arayip bul-
maya tesvik etmesine ragmen, sonsuz bir iyimserlik icermekte-
dir. Miicadele edecegiz, basaracagiz, yenilecegiz; ancak biitiin
bu siiregte daha iyi olacak ve sonunda basaracagz.

Bu durumda, gelisim zihniyeti, yenilgiyi kabullenmeye kars:
bir tampon gorevi gordii. Basarisizhiga, degisim siirecinin do-
gal bir pargasi olarak yeni bir gergeve ¢izdi. Bu ¢ok 6nemlidir
ciinkii insanlar ancak basarisizliga ugramay: kusur olarak degil,
ogrenme olarak algiladiklari zaman sonuna kadar miicadele et-
meye baglar.

‘Minimal Invazif Kalp Cerrahisi’ (MICS) isimli yeni bir kalp
ameliyau tiiriinii benimsemeye ¢alisan hastanelerden birkagi bu
dersi yasayarak 6grendi. Harvard Business School profesorle-
rinden Amy Edmondson, 16 hastanenin bu yéntemi uygulama
seklini inceledi.

Geleneksel agik kalp cerrahisi invaziftir. Cerrahi bir miida-
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hale ile hastanin gogiis kemigi kirilarak agilir, kan dolagimi,
kalp, akciger, bypass makinesiyle saglanir ve kalp durdurulur.
MICS ise ¢ok daha az invaziftir; Ciinkii kalbin gogiis agilma-
dan onarilmasina imkan sunar. Cerrahlar, kalbe iki kaburga ke-
migi arasindaki kiigiik, 7,6 santimetrelik bir kesikten girerler.
Bu arada soniik balonlu kiigiiciik bir kateter kasiktan gegirilir,
ana atardamara yonlendirilir ve sonra havayla sisirilerek kan
akugi iceriden durdurulur. Cerrah, kaburga kemikleri arasindaki
kiigiik ve dar yatay agikligi kullanarak ameliyau gergeklestirir.

Bu dar ameliyat agikligi, ameliyau tamamen degistirir. Agik
kalp ameliyatinda, cerrah ana atardamarin yolunu, ¢ok kiymetli
bir Doritos paketinin agzini klipsle kapaur gibi, disaridan pens-
lerle bloke eder. Cerrahi ekibin herhangi bir bilgi vermesine
gerek yoktur. MICS yonteminde ise balon cihazi, kan akigini
durdurarak bir i¢ parazit gorevi gormelidir. Cerrah, cihazi gore-
medigi ya da hissedemedigi hilde, onu tam olarak dogru yerde
ve dogru basingla sisirmelidir. Bunu basarabilmek igin balonun
kalbe dogru giderken izledigi yolu takip eden anestezi uzma-
nina giivenmek zorundadir. En sonunda balon, yerine ulagip
sisirildigi zaman is bitmez. Kanin, balonu gegmediginden emin
olmak i¢in balonun konumunun devamli izlenmesi gerekir.
Bir hemgsire bu konuda sunlari séylemistir; “Egitim kilavuzunu
okudugumda, yénteme inanamadim. Standart vakalardan ¢ok

farkliyd1.”

Bu yontem aslinda bir hayat memat meselesidir. Neredeyse
higbir sey gérmeyen bir ekibin riskli manevralar yapmasini ge-
rektirir. Bir jet u¢aginin karanlikea ugak gemisine indirmekten
hi¢bir farki yoktur. (Herhangi birinin nasil bir duygu oldugunu
bildigimizden degil, sadece her ikisinin de kurgusal olmayan
bir kitap yazmaktan ¢ok daha tehlikeli oldugunu diisiiniiyo-
ruz.) Ancak bu riskli manevralarin getirisi ¢ok biiyiiktiir. Ciin-
kii hastalar ¢ok daha az ac1 ¢eker. Bu yontemin kullanildig: kalp
hastalari, hastaneden sekiz yerine dort giinde cikarlar ve iki ay
yerine ii¢ haftada iyilesirler.
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O zaman MICS y6nteminin giizel tarafi, bu yéntemi benim-
seyen ekiplerin hastalarina bityiik faydalar sunmakradir; ancak
ameliyat ekiplerinin baslangigtaki 6grenme evresine katlanma-
ya istekli olmalar1 gerekmektedir. Yeni teknolojilerin ¢ogu, bu
zorlugu gogiislemeyi gerektirir. Elle ¢izim yapmay1 birakip bil-
gisayar destekli tasarim kullanmaya baglayan mimarlari ya da
bolgelerindeki sevkiyatlari ve teslimatlar izlemek igin bilgisayar
kullanmay: 6grenen dagiumecilan disiiniin.

Daha sonra elde edecegin bir 6diil igin simdi ac1 gekmelisin.

Edmondson, yeni MICS teknolojisini benimseyen 16 has-
taneyi inceledi. Bazi hastanelerin yeni teknolojiyi basariyla 6g-
rendiklerini ve benimsediklerini kesfetti. Ancak i¢lerinden bir-
kagt basarisiz olmug ve agik kalp ameliyatuna geri dénmisti.
Edmondson’in bagarili ve basarisiz ekipler ile ilgili 6grendikleri,
gelisim zihniyetinin giiciiniin ok 6nemli bir kaniudir.

11.

En etkili ekipler, Edmondson’in ‘6grenme cergevesi’ seklinde
adlandirdig1 tavri benimseme egilimindedirler. Bu ekiplerin
tiyeleri MICS y6nteminin baslangicta ¢ok zor olacagini ancak
davranus ve iletisim tarzlarini degistirmeye istekli olurlarsa, za-
manla kolaylagacagini diisiiniiyorlard:.

Mountain Tip Merkezi’'nde, Dr. M. bir 6grenme gergevesi
benimsemistir. Genellikle ekibinin neler olup bittigini gorme-
sine imkan taniyan bir kafa kameras: takiyordu. Neyi neden
yapugt ile ilgili sorulari tesvik ediyordu. Ozenle, ekibinin pratik
yapmastini sagliyordu. Ilk alti vakay bilerek ayn1 haftaya gelecek
sekilde programlamigti. Bu sayede ekip, 6grendiklerini vakalar
arasinda gegen siirede unutmalarina firsat kalmadan, araliksiz
pratik yapma imkanina sahip olacaklardi. Ayrica ilk 15 vakada
aym ekibin bir arada olmasini da saglamist. Daha sonra eki-
be birer birer yeni tiyeler katu. Boylece her yeni tiye prosediire
fazla risk getirmeden bir geyler 6grenebilecekti. Mountain Tip
Merkezi, MICS yonteminde biiyiik bir basari elde etmisti ve bu
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bagsar1 gelisim zihniyetine atfedilebilirdi. Dr. M. pratik yapma-
ya odaklanmig bir basketbol kogu gibi davranmig ve 6grenme
ile gelisme sansinin azami diizeye ¢ikmasini saglayacak rutinler
belirlemisti.

Diger hastaneler ise bu teknolojiyi benimsemekten vazgegti.
Decoryum hastanesinde, kalp cerrahisi sefi Dr. D’yi bu tekno-
lojiyi kullanmaya rekabetgi nedenler itmisti. “Herkesin MICS
teknolojisini kullanabilecegimizi bilmesini istiyoruz. Bu bir pa-
zarlama konusu. Hastalar bizim bunu yapabilecegimizi bilmek
istiyorlar.” Doktor D.’nin ekip iiyeleri, prosediiriin ‘Johnslar ile
astk atmak’ (bolgedeki diger biiyiik hastanelerle) icin benim-
sediginden s6z ediyorlardi. Bu durumda, MICS, ozellikle de
biitiin tarz ¢ocuklarda oldugu igin alinmasi gereken, giizel ve
yeni bir oyuncak gibi goriiliiyordu.

Dr. D. sonunda prosediirii kendine has bir sekilde uygula-
maya bagladi. Kesigi kiigiiltse de hastalarinin gogiis kemigini
kirmaya devam etti. Hemgsirelerden biri, “Dr. D. bir aligkanlik
adamidir.” diyordu. En nihayetinde eski aligkanliklar galip gel-
di. Yeni prosediir gittik¢e daha az kullanildi ve en sonunda da
tamamen ortadan kalku.

Edmondson, hastanelerde yapug: incelemelerde, basarisiz
ekiplerin ‘MICS’i ilk denemede dogru yapmayan’ ¢aligma ha-
tasini islediklerini, onlar1 ‘performans sergileme, parlama ya da
kusursuz uygulama’ firsaunin motive ettigini kegfetti. Elbette,
hig kimse ilk birkag denemede ‘parlayamaz’, bu yiizden bu zih-
niyet ekibin basarisizhigina neden oldu. Ancak bagarili ekipler
ogrenmeye odaklandilar. Ustaligin ¢abucak gelecegini diisiin-
mediler ve sorunlarla kargilasacaklarinin farkindaydilar. En ni-
hayetinde, yéntemi dogru uygulama ihtimalleri daha yiiksekti.

Basarisizlik cogu kez 6grenmenin en iyi yoludur. Bu yiizden,
onceki bagansizliklar bir tiir yatrim aracidir. IBM ile ilgili tinlii
bir hikiye bu meseleyi ¢ok giizel 6zetlemektedir. 1960’]1 yillar-
da IBM’li bir yénetici, firmanin 10 milyon dolar kaybetmesiyle
(2009 yilindaki degeri yaklagtk 70 milyon dolar) sonuglanan
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bir karar verdi. IBM’nin CEO’su Tom Watson sorun yaratan
yoneticiyi sirket merkezindeki ofisine ¢agirdi. Gazeteci Paul B.
Carroll daha sonra yagananlari su sozlerle anlatu:
Yéneticinin soyledigine gore, Watson ona, “Sizi bura-
ya neden cagirdigimi biliyor musunuz?” diye sorar.

Adam, “Sanirim, kovmak i¢in...” der.

Watson hayretle bakar ve “Kovmak mi?” der, “Egiti-
minize 10 milyon dolar harcadiktan sonra m¢? Tabii ki
hayr!”

12.

1995 yilinda, Georgia eyaletinin Louisville sehrinde, uzun za-
mandir 6zel egitim ogretmenligi yapan Molly Howard, yeni
Jefferson County Lise binasinin ingasini izliyordu.

Molly, “Her giin arabamla binanin yanindan gegerken, ‘Bu
okulu kim yonetecek?” diye merak ediyordum ve ‘Neden sen
bagvurmuyorsun ki?’ diye kendi kendime soruyordum.*

Molly bagvuru yapu ve kabul edildi. Ancak bu pozisyon ¢ok
zor bir miicadele gerektiriyordu. Okuldaki 6grencilerin %80’
yokluk iginde yagiyordu. Onceki lisede dgrencilerin sadece
%15’i tniversiteye devam edebilmisti. “Basarili olmasi bek-
lenen &grenciler basarili olmuglardi.” dedi Moly. “Ya %85’lik
kesim?”

Ogretmenlerin gogunlugu yenilgiyi kabul eden bir tutum
sergiliyordu. “Baz1 6grenciler yapabilir, baz1 6grenciler yapamaz
seklinde bir inang vardi. Biz yapabilecekler i¢in buradaydik ve
baz1 6grencileri kaybedecegimizi kabullenmemiz gerekiyordu.
Bununla miicadele etmem gerektigini anlamisum.” diyordu.

Bunun igin hemen harekete gecti. Oncelikle, yeni bir kim-
ligi kabul ettirmesi gerekiyordu. Howard her 6grencinin ini-
versiteye gitmek isteyecegine inaniyordu. Bu yiizden, okulun
‘Universiteye gidecek’ 6grencileri ‘meslege yoneltilecek’ 6gren-
cilerden ayiran gift yonlii sistemini kaldirdi. Onun okulunda,
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herkes tiniversiteye gidecek ve 6grenci kimligini paylagacaku.

Degerlendirmelerini ve 6zel ders programlarini giiglendir-
di. Ogrencileri dorr yil siireyle kendilerine ‘okul danigmanligr’
yapacak ogretmenlerle eslestirdi. Yine de en belirgin degisimi
belki de not sistemindeydi. Yeni sisteme gore, Jefferson County
Lisesi’nde sadece A, B, C ve HD notlar: veriliyordu.

“Heniiz degil.”

Howard’a gore, Jefferson’daki ogrenciler ‘basarisizlik kiileii-
ri’'nii kabullenmislerdi. Sabit zihniyete uygun bir tarzda, basa-
nsizlik iglerine iglemisti. Ogrenciler gogu zaman ev 6devlerini
yapmiyor ya da bagtan savma yapiyorlardi. Ev 6devlerinin fay-
dasiz oldugunu disiiniiyorlardi. D ya da F almak onlar igin
kolay bir ¢6ziimdii. Kétii not alabilirlerdi, en azindan bitmis
oluyordu.

Yeni sistemde, ogrencilerin ¢itay1 gecene kadar durmalan
s0z konusu degildi. Howard, “Cocuklara A’y1, B'yi ve Cyi 6n-
ceden agikliyoruz.” diyordu. “Standartlarin altinda bir ¢alisma
yaparlarsa, 6gretmen ‘Heniiz degil"’ diyor. Bu, onlara soyle bir
zihniyet asiliyor; ‘Ogretmenim daha iyisini yapabilecegimi dii-
stniiyor.” Bu zihniyet 6grencilerin beklentilerini degistiriyor.”

Bu yaklagimla okul yeniden dogdu. Ogrenciler ve 6gretmen-
ler daha kaulimai bir hale geldi. Okulun mezuniyet orani ¢arpi-
c1 bigimde artu ve 6grencilerin sinav sonuglari o kadar yiikseldi
ki takviye dersleri kaldirdi. 2008 yilinda, ABD’nin ulusal orta
dereceli okul miidiirleri birligi, Howard’1 48.000 aday arasin-
dan yilin midiri ilan ecti.

Howard 6grencilerini doniigtiirmeyi basardi. Iglerinde yeni
bir kimlik gelistirdi. Hepsi siniversiteye gidecek ogrenciler kimligi.
Sonra, Jefferson’s sabit zihniyetli bir okuldan, gelisim zihniyetli
bir okula d6niistiirdii. Her 6grencinin kabul edilebilir ¢aligma-
lar yapma kapasitesine sahip olduguna, hicbir 6grencinin ba-
sarisizliga mahkiim olmadigina inandu. Jefferson’da aruk, ‘asla’
diye bir sey yok; sadece ‘heniiz degil’ var.
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13.

Degisim donemlerinde, kendinize ve baskalarina birtakim te-
mel dogrular tekrar tekrar haurlatmaniz gerekiyor. Beyinleri-
miz ve yeteneklerimiz, kaslara benzer. Alistrmayla giiglendirile-
bilirler. Kaykayci, bilim insani ya da hemgire olarak dogmayiz;
nasil kaykay yapilacagini, nasil bilim yapilacagini, hasta insanla-
ra nasil bakilacagini 6grenmemiz gerekiyor. Dayanma giiciimiiz
de bu kimlikleri uygun bir sekilde yasama arzumuzdan geliyor.
Gerekli degisiklikleri yapacak tiirde insanlar olmak istiyoruz.

Molly Howard’in hikiyesinde, yeni bir kimlik arzusu, geli-
sim zihniyetinin kararlihg ile birlestiginde sagiruci seyler ola-
bilecegini goriiyoruz. Insanlarinizi iste boyle yetistirebilirsiniz.

Daha 6nceki birkag boliimde, degisimin temel miicadele-
sinin, ‘Fil'in ilerlemeye devam etmesini saglamak oldugunu
anlatuk. ‘Binici’ yonlendirmeye ihtiya¢ duyarken, ‘Fil’ moti-
vasyona ihtiya¢ duyar. O motivasyonun hislerden ve giivenden
geldigini de 6grendik ve bilginin, degisimi motive etmek igin
yeterli olmadigini soyledik. ‘Fil'in degisimi basarabilecegine
inanmast gerekir. Insanlarin kendilerini zorluklar kargisinda
‘bitytik’ hissetmelerini saglayacak giiveni inga etmenin, iki yolu
vardir. Degisimi kiigiiltebilir ya da ekibinizdekileri gelistirebi-
lirsiniz. (Her ikisini de yapmaniz tercih edilir.)

Yine de degisim tablomuz hali tamamlanmamustr. Ciinkii
bazi durumlarda isteksiz bir ‘Fil’in ve kafasi karigik bir ‘Bini-
ci’'nin bile, davraniglarini degistirmeyi bagarabildikleri agikur.
Mesela randevusuna ¢ok geg kaldigr hilde, sorumluluk duygu-
suyla kirmiz1 igtkta duran dalgin ve 6fkeli bir siiriiciiyt disii-
nin.

Iste bu yiizden, 'yol'u sekillendirme konusunda diisiinme-
miz gerekiyor.
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8

Cevreyi Diizenleyin

1.

Trafikte adamun biri yolunuzu kestiginde, i¢giidiisel olarak §oy-
le diisiinebilirsiniz; “Ne aptal biri!” (Belki de iginizdeki ses daha
kabadir.) Ancak kendi kendinize, “Hay Allah! Acaba niye boyle

acele ediyor?” diye diisiinmediginiz neredeyse kesindir.

Boyle disiinmenizin nedenini anlamak zor degil, sanki
kotii birine mazeret buluyormusgcasina safca bir davranig gibi
goriiniir. Ancak kendi davraniginizi diisiiniin. Cilginca araba
kullandiginiz ve bagkalarinin sizi lanetledikleri i¢in hakli bulu-
nacaklari bir an1 haurlayin. O giinkii ¢ilgin siiriisiiniiz gergek
kisiliginizin (6rnegin; tam bir ahmak oldugunuzun) gosterge-
si midir? Yoksa bu ¢ilginlig i¢inde bulundugunuz durum mu
ateglemigtir?

Birinci béliimde, daha biiyitk kutu verilince daha fazla
patlamig misir yiyen sinema izleyicilerine iligkin ilk hikiyede,
insanlar hakkinda yeterince diisiinmeden karara varmanin ne
kadar kolay oldugunu gormiistiik. Kutu boyutunun etkisini
bilmeseydik, bityiik kutusu olan kisilerin patlamig misir ikinan
oburlar olduklari sonucuna varmamiz son derece kolay olurdu.
Ancak hig siiphe yok ki ¢alismanin sagirtci tarafi, insanlara de-
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vasa bir kutu verdiginizde, patlamis misir tkkinan oburlara dé-
niigiiyor olmalaridir. Direksiyon bagindaki biri de ¢ok onemli
bir randevusuna 20 dakika geciktiginde korkung bir siiriiciiye
déniigebilir. Kisilik sorunu gibi goriinen sey, gogu kez durumsal
bir sorundur.

Ayni olgu, is diinyas: igin de gegerlidir. Uretimde devrim
yaratan toplam kalite yonetimi hareketinin 6nciilerinden W.
Edwards Deming, imalat siirecinde yanici iiriinler kullanan
bir firma ile ilgili bir hikiyeden bahseder. Hi¢ de sasirtci ol-
mayan bir bi¢imde, firmanin tesislerinde sik sik yangin ¢ikar.
Ancak sirket baskani, bir durum sorunu yasadiklar1 goriisiinde
degildir. Bir kisilik sorununun s6z konusu olduguna inanmak-
tadir. Firmanin 10.500 ¢alisanindan her birine daha az yangin
¢ikarmalarini rica eden mektuplar gonderir. Kasitl bir sekilde
yangin ¢ikarma hastaligi olarak bilinen Piromani sorunu gibi
goriinen sey cogu kez yanici bir kimyasal sorunudur.

Cogunlukla durumlarin giiciinii géremeyiz. Stanford psi-
kologu Lee Ross, ¢ok bilinen bir makalesinde, psikoloji ala-
nindaki onlarca ¢aligmay1 inceledi ve insanlarda, baskalarinin
davraniglarini gekillendiren durumsal giigleri gz ardi etmeye
doniik, sistematik bir egilim oldugundan bahsetti. Bu kokli
egilime “Temel Yiikleme Hatast’ ismini verdi. Hatanin kayna-
g1, insanlarin davraniglarini i¢inde bulunduklari durum yerine
kimliklerine yiikleme egilimimizde yatar.

Temel Yiikleme Hatasi, insan iligkilerini karmagiklagtirir.
Evlilik terapisti Weiner-Davis, “Insanlar cogu kez evlilikte ya-
sadiklar1 sorunlari eglerinin derinlerinde kok salmig bazi kisi-
lik ozelliklerine yiikler.” der. Bir kadin, “Kocam ¢ok inat¢1 bir
adam!” derse, Davis ona su cevabi verebilir; “Kabul etmelisiniz
ki, esiniz her zaman inatg1 degil. [s arkadaslar1 yeni bir miigteri
yaklagimi 6nerdiginde direnmiyor. Ailenin finansal durumunu
kontrol alunda tutmak igin yeni yollar teklif ettiginizde, inatg
olmuyor. Inatgiligr daha ¢ok gocuklarla ilgili yeni bir dneride
ortaya ¢ikiyor ve bunu yapuginizda, hemen her zaman inatlagi-
yor. Bu davranigi, karakterine yerlesmis, degismez bir inatgilik
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degil, bir durum doguruyor.” (Bu onun inatgiliginin mazereti
degil ama ¢6ziim i¢in umut vadeden bir durumdur. Ciinkii bu
tarz durumlarda diizeltmeler yapmak, insanlarin merkezdeki
kisiliklerine ayar yapmaktan daha kolaydir.)

Kopeklere Fisildayan Adam ya da Siiper Dad: gibi televizyon
programlarini sevmemizin nedeni, Temel Yiikleme Hatasidur.
Bu programlarda, islah edilemez gibi goriinen kopekler ve ¢o-
cuklar yeni bir disiplin anlayisiyla yabancilar tarafindan terbiye
edilirler. Boliimlerin baginda, bizlere gordiigii her seyi 1siran bir
kopek veya en basit uyarilara bile uymayan bir ¢ocuk gosterilir.
Kendimizi onlarin karakterleri hakkinda dogrudan bir sonuca
varmaktan alikoyamayiz. Bu képek ¢ok saldirgandir. Bu gocuk
tam bir bag belasi. Kisa bir miidahaleyle islah edildiklerindeyse
aklimizi bagimizdan alir.

Temel Yiikleme Hatasi konusunda kendimizi tedavi edersek,
programlar agir1 tanudik gelecektir. (“Tehlikeli ve kaynar sivilart
uzun siire dondurucuya koyarsiniz, daha 6nceki kizgin 6zellik-
lerini terk edip buza déniisiirler!” 6nermesine sahip bir gosteri
izlemekten farksiz olacakutir.)

Aruk sistemin ti¢lincii unsuru olan yolun neden bu kadar
onemli oldugunu daha iyi kavrayabilirsiniz. Insanlari degistir-
mek istiyorsaniz, onlara net bir istikamet saglayabilir (Binici)
veya motivasyonlarini ve kararhiliklarini arurabilirsiniz (Fil).
Alternatif olarak, sadece yolculugu kolaylastirabilirsiniz. Dik
bir tepeden asagiya dogru bir egim yaratabilir ve onlari arkadan
itebilirsiniz. Baz1 uyugmazlik noktalarini yoldan uzaklagurabi-
lir; etrafa, hedefe yaklastiklarini belirten bir ¢ok isaret yerlesti-
rebilirsiniz. )

Kisacast, 'yol'u sekillendirebilirsiniz.

2.
Daha yumugak bir yolun, davranisi nasil degistirebildigini gor-
mek i¢in tniversite 6grencilerinin yardim amaciyla konserve
gida kampanyasina yiyecek bagislamalarinin (yardimseverler)
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veya bagislamamalarinin (benciller) nedenlerini inceleyen bir
aragtirmaya bakalim. Aragurmacilar bazi 6grencilerin diger 6g-
rencilere gore daha yardimsever ve comert davranacaklarini ve
yiyecek bagislamaya daha egilimli olacaklarini biliyordu. Asil
merak ettikleri nokta suydu: Durumu bencillerin de yiyecek
vermesini saglayacak sekilde degistirebilir miyiz?

Oncelikle ‘yardimseverler'i, ‘benciller'den ayirmak igin
yurttaki 6grencilerin hepsine anket yapip bagis yapma olasilig
yliksek ve diisiik olan arkadaglarini (kabaca 100 kisi arasindan)
degerlendirmelerini istediler. Siralamalari toplayip bir araya ge-
tirince, hangi 6grencilerin daha yardimsever, hangilerinin ben-

cil tipler olduguna dair fikirler edindiler.

Sonra yolda degisiklik yapular. Bazi 6grenciler, ertesi haf-
ta bir yiyecek kampanyasinin bagladigini bildiren ve onlardan
Tressider Plaza'daki bir standa konserve gida getirmelerini iste-
yen basit bir mektup aldilar. Diger 6grenciler, yeri tam olarak
gosteren bir harita igeren, bir kutu fasulye talep eden daha ay-
rinult bir mektup aldilar. Bu mektupta ayni zamanda, Tressider
Plazanin yakininda olduklari bir zamani diisiinmeleri béylece
oraya gitmek i¢in yollarini degistirmek durumunda kalmaya-
caklari haurlatuliyordu.

Mektuplar, ‘yardimseverler’e ve ‘benciller’e rastgele gonde-
rildi. Bir hafta sonra, yiyecek kampanyasinin ardindan, aras-
urmacilar kimin yiyecek verdiginin, kimin vermediginin kesin
listesini aldilar.

Basit mektubu alan 6grenciler ¢ok comert degillerdi. Yar-
dimseverlerin sadece %8’i bags yapmus, bencillerin teki bile ba-
g1s yapmamusti. Su ana kadar, benciller s6hretlerini dogrulaya-
cak sekilde davrandi. (Ancak yardimseverler, performanslarini
tam olarak sergileyememislerdi.)

Sonraki durum ise sok ediciydi. Ayrinuli mektubu alan 6g-
renciler ¢ok daha yardimsever davranmiglardi. Yardimseverlerin
%42’si, bencillerin de %25’i bagis yapmigt! Bu ilham verici
bir sonugtu. Arasturmacilar yolu bir parga kolaylasurarak yurt-
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taki en kotii kisilerin %25’inin bagis yapmalarini saglamusti.
(Sonug: Bir kutu konserve ihtiyaciniz varsa, bencile giivenmek,
heniiz gelisim asamasindaki, haritasiz bir azize giivenmekten tig

kat daha iyidir.)

Ustelik yol konusunda radikal bir degisiklige gidilmemisti.
Mektup sadece daha somut agiklamalar igeriyordu. (Daha gi-
risken bir miidahale ile neler olurdu bir diisiiniin: Ya konserve
gida toplamak igin goniilliiler kapr kapr dolagmus olsalards?)

Kisilik sorunu gibi goriinen sey, cogu kez durumsal bir so-
rundur. Ne olursa olsun, o durum iizerinde az da olsa kontrol
saglayabilirsiniz.

3.

Bugiin, insanlarin, davranislar sekillendirmek igin kag kez ¢ev-
reyi diizenlemeye ¢alisugina dikkat edin. Trafik mithendisleri,
tahmin edilebilir, sistemli bir sekilde araba kullanmanizi iste-
dikleri iin trafik isaretleri, ¢izgiler, trafik lambalar1 ve trafik
isaretleri dosediler. Gida pazarlamacilari, magazalarinda daha
ok vakit harcamaniz1 istedikleri igin, siit sogutucularini miim-
kiin oldugunca arkalara yerlestirdiler. Patronunuzun patronu,
¢alisanlari arasindan daha fazla igbirligini tegvik etmek istedi-
ginden, kabinlerin ya da bolmelerin olmadig: ‘agik kat planr’
diizenini onaylad1. Bankaniz, ATM kartinizi1 hep makinede bi-
rakmanizdan bikug icin aruk sizi parayr almadan 6nce karu
¢ikarmaya mecbur birakiyor.

Cevreyi diizenlemekten kastettigimiz sey, dogru davranist
biraz daha kolaylastirirken, yanlis davranigi biraz daha zorlagtir-
mak. Bu kadar basit. Bize ilham vermesi ag¢isindan, Amazon’un
tek tikla siparigini diisiinelim. Bir telefon numarasini ¢evirmek
igin gereken ¢abanin onda biriyle yeni bir kitap ya da yeni bir
DVD saun alabilirsiniz. Burada, aninda memnuniyet so6z ko-
nusudur. Amazonun site tasarimcilari, istenen davranisi biraz
daha kolaylastirmakean baska bir sey yapmamuslardir. Istedik-
leri davranis, sitelerinde daha fazla para harcanmasidir. Satin
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alma siiresinin ¢tasini, insan giiciiniin yettigi en alt seviyeye
distirerek, ‘tek bir goz kirpmayla siparis’ sistemini miimkiin
kilmiglardir. Bu sayede milyonlarca dolarlik bir gelir arugi sag-
lamuglardir.

Basit, tek uk ile ayarlamaya elverigli durumlar sinirsizdir.
Birkag yil once idari sorunu olan bir yonetim danigmanligt
firmasi, Peter Bregman adli bir uzmandan yardim istedi. Ca-
lisanlar mesai kartlarini zamaninda teslim etmiyor ve bu da
firmanin faturalandirma siirecini yavaglauyordu ¢iinkii miis-
terilerden tahsil edilen iicretler, ¢aligilan saatlere dayaniyordu.
Geleneksel olarak, danigmanlar mesai kartlarini, kigit izerinde
teslim ediyorlar ve bu islemi hatasiz yapiyorlardi. Daha sonra
firma online bir mesai kalite araci gelistirdi. Danigmanlar bu
online arac1 kullanmiyorlardi. Yoneticiler yeni araci anlatmak
i¢in egitim verdiler ancak insanlar kartlarini kagit iistiinde tes-
lim etmeye devam ediyordu.

Yoneticiler duruma sinirleniyor, yeni online aracin zorunlu
oldugunu bildirerek, yetki giiciinii kullanmaya ¢alistyorlards.
“Bu ¢alisanlarin isine yarad1.” dedi Bregman. Digerleri bu uya-
riyt gérmezden geldi. “Yoneticiler savagi kizigirmaya hazirdi.
Insanlarin online aract kullanmadik¢a maas geklerini alamaya-
caklarint belirten bir yazi hazirladilar. (Ek not: Deneyimleri-
mize gore, gidisau degistirmeye ¢alisan kisiler, i¢giidiisel olarak
siklikla 6diillere ve cezalara bagvurular. Ancak bu yaklagim, in-
san davranigina, insanlar sadece riigvetlere ve cezalara karsilik
verirler seklinde, olduk¢a sig bir bakisin belirtisidir. Boyle bir
yaklasim ok hizli bir sekilde anlamsizlagir. Isyerinizde yapmak
istediginiz her degisiklikte ‘maag ¢eki yok’ cezasi m1 vereceksi-
niz?)

Bregman, frene basti. “Bekleyin!” dedi. “Insanlarin online
mesai kartini neden kullanmadiklarini biliyor muyuz?” Yoneti-
ciler, danigmanlarin makinelesmeye karsi olduklarina ya da sa-
dece inat¢1 olduklarina hitkmettiler. Bregman yoneticileri biraz
daha aragtirma yapma konusunda ikna etti.
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Mesai kartlarini kagit izerinde veren ¢alisanlara, online arac
kullanmamalarinin nedeni soruldu. Cevaplar daha kolay olu-
yor seklindeydi. Kuskucu gériismeciler ¢alisanlari, online mesai
karu ile doldururken gézlemleyip gozlemleyemeyeceklerini sor-
dular. Sonuglar gergekten ilgingti.

Calisanlarin ¢ogu, online araca yerlestirilmis ‘sihirbaz’ ile
kargilagtiklarinda homurdanmaya bagliyordu. Esasinda, sihirbaz
insanlarin formu doldurmalarina yardim etmek igindi. Micro-
soft ofisin mektup yazmaniza yardim etmek isteyen atas ada-
min1 goziiniizde canlandirabilirsiniz. Simdi onun ‘yardimr’'ni
kabul etmekten baska segeneginiz olmadigini varsayin. Yoneti-
ciler, sihirbazi yok ederek, insanlarin dogrudan forma gegmele-
rine olanak verince, kabul oranlari bir anda artt1. Birkag hafta
gibi kisa bir siire iginde herkes online araci kullanmaya baglad..

“Insanlar kafa tutmuyorlardi.” dedi Bregnan. “Sadece en ko-
lay yolu tercih ediyorlardi o kadar.”

Bu hikéyede oldukga tipik olan nokta, yoneticilerin baslan-
gigta ¢oziim igin bir yol alamamis olmalariydi. Daha ziyade,
maas ¢ekini vermeme tehdidinde bulunarak ‘Fil'i korkutmak
istediler. Bregman onlarin zihnen takilmig olduklarini s6yliiyor;
“Pekala, onlardan bunu yapmalarini istedim. Onlara bunu na-
stl yapacaklarini 6grettim. Bunu yapmak zorunda olduklarini
soyledim. Bagka ne yapilir bilmiyorum!” Bu noktada, yonetici-
ler ellerindeki her ¢6ziimii denediklerini hissettikleri icin ceza
yoéntemine gegtiler.

Bregnan “Is gevremiz bize tegviklere odaklanmay: 6gretiyor.”
yorumunda bulundu. Halbuki yéneticilerin ve anne babalarin
¢ogu kez disiindiiklerinden ok daha fazla alternatifleri vardir.
‘Yol'u degistirin; davranig1 degistirin.
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COZUM TOPLANTISI

Sorunlu Ogrencileri Sinifa Zamaninda Getirebilir
misiniz?

DURUM: Millar, Oregon eyaletinin Portland kentinde bulunan Lin-
coln Lisesi'nde tarih 6gretmenligi yapmaktadir. Robby ve Kent gibi
birkag¢ 6drencisi sinirlerini bozuyor. Bu 6grenciler derse sik sik geg
kahyor, sinifin en arkasinda oturuyor, birbirleriyle konusup giltyor
ve sinifin diizenini bozuyorlar. Millar onlara sert davranma yoluna
gitti. Davranislarini ggrmezden gelmedi, hatta onlan birkag kez okul
midurindn yanina gonderdi. Ancak goriinise gore higbir ise yara-
miyor. Peki, bu édrencileri kontrol altina almak icin ne yapilabilir?
(Bart Millar ve yasanan durum gergek ama ¢ocuklarin isimleri gizli.)

Nasil Bir Doniigim Gerekli ve Bu Doniisiimii Engelleyen Sey
Nedir? Millar, Robby ve Kent'in ‘6rnek dgrenciler gibi davranmala-
rini’ saglamaya calisirsa, basarisizhiga mahkam olur. Kritik hamleye
odaklanalim: Millar 6grencilerin derse baglamadan 6nce sandalye-
lerinde oturmalarini istiyor. Bunu bagarabilirse ki bu sanildigi ka-
dar kiiglk bir adim degil, degisim ¢i§ gibi blydiyebilir.

Peki, bu doniisimi engelleyen sey nedir? Simdi bu duruma bir
bakalim. Muhtemelen burada bir ‘Binici’ sorunu s6z konusu degil.
Robby ve Kent, sandalyelerine oturmalar gereken zamani tam
olarak bildikleri igin, Binici'yi diiginmiyoruz bile. Bu, bir ‘Fil’ soru-
nudur. Cocuklar zamaninda gelme konusunda istekli degil. Ozel-
likle de bu arkadaglarnyla koridorlarda daha az vakit gegirecekleri
anlamina geliyorsa mimkiin degil. Izlenen ‘Yol’un da rolii olabilir:
Cevrenin veya kéti ¢ocuklarin gecikmesinin yanlarina-kalmasini
kolaylastiran taraflar var mi?

Déniigiimii Nasil Gergeklestirebiliriz?

® ‘Binici'yiyénlendirin: Uygulanainaz. Ogrenciler, kendilerinden ne
beklendiginin farkindalar.
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® ‘Fili motive edin: 1. Duyguyu bulun. Belki ¢ocuklar Millar' bir
insandan ziyade somut bir otorite figtiri olarak goriyorlardir. Co-
cuklarin her biri ile teke tek yaptigi bir konugsma sirasinda Millar'in
sOyle dedigini dugunelim; “Stres altindayim ¢linki ¢ok kisa bir za-
mana ¢ok fazla ders konusu sigdirmam gerekiyor. Beni de iste bu
sekilde yargiliyorlar. Birkag dakika gecikmenizin ¢ok 6nemli oldu-
gunu diisinmediginizi de biliyorum ancak bu benim iyi bir is ¢I-
karma olasiigimi daha da zorlastinyor. Bana bir iyilik yapin. Buraya
bir iki saniye erken gelin olur mu?” Bu yontem, ¢ocuklarin empati
diizeylerine bagli olarak, ise yarayabilir ancak basarisiz olma olasi-
I1g1 da son derece yiksektir.

® ‘Yol'u sekillendirin: 1. Gevreyi diizenleyin. Zil ¢alinca kapiy: kapa-
tin. Boylece geg gelenler koridorda kalirlar. 2. Ahskanliklar olus-
turun. Her dersin baginda bir ya da iki soruluk kisa sinavlar yapin.
Robby ve Kent sinav sirasinda sinifta degillerse, basarisiz olacak-
lardir. 3. Siirii toplayin. Sinif duvarina, derse “zamaninda gelme”
raporu asin. Belki Robby ve Kent, zamaninda gelme kuralina sa-
dece kendilerinin uymadigini gérdiklerinde tarzlarini degistirirler.
4, Ahskanliklar olugturun. Her giin ilk soruyu en arka sandalyede
oturan bir 6grencinin cevaplamasini istemek gibi bir politika be-
nimseyin. 5. Siirliyii toplayin. Robbie ve Kent'in diger 6grencile-
rin onlarin yaptigi seyden hoglanmadigini (¢ctinki hoglanmadiklar
son derece agiktir) anlamalarnini saglayacak bir yol bulmaya ¢alisin.
Sorun ¢ikaran kisiler ;cogu zaman meydan okumalarinin kendileri-
ni halk arasinda bir kahraman yaptigi yanilsamasi igindedirler. Agik
s0zli akranlarin geri bildirimi havalarini hizh bir sekilde séndire-
bilir. 6. Cevreyi diizenleyin. Bart Millarin yaptigini yapin: Millar,
kullanilmis bir kanepe satin aldi ve sinifin tam 6nine koydu. Bu
kanepenin oturulacak en harika yer oldugu ¢ok agikti. Ogrenciler
rahatsiz bir sandalyede oturmak yerine bu koltukta yayilip gerine-
biliyorlardi. Robby ve Kent birden bire sinifa her giin erken gelme-
ye basladi. Boylece ‘rahat bir yer' kapabileceklerdi. Sinifin 6niinde
oturmaya goniilli oldular. Ne kadar dahice degil mi?
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4.

Becky Richards, Kaiser South San Francisco hastanesinde ¢a-
listyordu. Bu hastanedeki hemsireler bir giinde 800 civarinda
ilag tedavisi uyguluyorlard. ‘Ilag uygulamasr’ bir doktorun belli
bir ilact yazdig1 anla, hastanin o ilac1 aldig1 an arasinda meyda-
na gelir. Hemgireler doktorun yazdigi okunaksiz regeteyi alir,
okunabilen bir kopyasini yazar ve sonra eczaneye fakslar. Ilag
eczaneden geldigi zaman, dogru zamanda dogru hastaya, dogru
yontemle -ki bu serumla, igneyle ya da agizdan olabilir- dogru
dozda verilir.

Hemgirelerin sicillerindeki dogruluk son derece etkileyici-
dir. Ortalama olarak, her 1000 ilag uygulamasinda yaklagik bir
hata yaparlar. Yine de Kaiser South’da uygulanan muazzam ilag
hacmi dikkate alindiginda, belirtilen hata orani her yil yaklagik
250 hata anlamina geliyor. Sadece bir hata bile zararli, hatta
oliimciil olabilir. Mesela hasta bir kan sulandirici olan heparini
gereginden ¢ok alirsa, kani aruk pihulagmaz ve kan kaybedebi-
lir. Hasta gereginden az heparin alirsa, felce yol agabilecek bir
kan pthusi olugabilir.

Kaiser South, yetiskin klinik servisleri midiirii Richards ve
ona bagli hasta bakim personeli, ilag hatalarini azaltmak istiyor-
du. Richards hatalarin ¢ogunun hemsirelerin dikkat eksikligin-
den meydana geldigini disiintiyordu. Dikkatlerinin dagilmast
olduk¢a kolayd: ¢iinkii geleneksel hastanelerin ¢ogunda ilag
uygulamas alanlari, bakim tinitelerinin tam ortasinda yer ali-
yordu. Bakim tiniteleri de kaun en giiriiltiilii oldugu yerdeydi.
Richards, Teksas Universitesi’nde ilag tedavisi hatalar tizerine
calisan Profesor Tess Pepe’nin soylediklerinden hatirinda kalan-
lar1 su sekilde ifade ediyordu; “Giiniimiizde, ¢ok sayida gorevi
olan insanlara hayranlik duyuyoruz. Ayni anda birgok seyi be-
cerebilen insanlar1 goklere ¢ikariyoruz. Ancak ilag verme ani,
ok sayida goreviniz olmasi gereken en son andir.”

Kisa bir siireligine kendinizi Richardson yerine koyun. As-
linda hedefiniz agtkur: Hemgirelerinizin davraniglarini degistir-
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melisiniz. Béylece daha iyi odaklanabilirler ve dikkatlerinin da-
gilmamasi miimkiin olabilir. Peki, bunu nasil bagarabilirsiniz?
Oncelikle temel sorunu belirlemeniz gereklidir.

Hemgireler, kendilerinden ne beklendiginin farkindadirlar.
Baska bir ifadeyle kritik hamleler agiktr. Bu yiizden bu bir ‘Bi-
nici’ sorunu degildir. Hemgirelerin daha iyi odaklanmaya kars:
herhangi bir duygusal direnci de yoktur. Esasinda, bagkalarinin
dikkatlerini dagitmasina kizarlar. Demek ki bu vakada, destek-
leyecek ‘Fil’ litksiine sahibiz. Sorun, bizzat dikkat dagitict un-
surlarda gibi goriiniiyor. Hi¢ kimse koridorlarda dolagarak ilag
veren bir hemsireye seslenmeden once durup diisiinmez. Daha
kotiisti ise hemgireler, kendilerini dikkatlerini dagitan kisilere
cevap vermek zorunda hissederler. Higbiri bir cerraha “Affeder-
siniz, su an yardimci olamam. Ilagla ugrasiyorum.” demek iste-
mez. Halbuki hatanin azalmasi igin yapilmasi gereken davranig
tam olarak budur.

Richards’in diger insanlarda, hemsirelerin islerini sekteye
ugratuklan ile ilgili bir farkindalik olusturmasi gerekiyordu.
Bozuk davranisi goriiniir kilmak zorundaydi. Ideal durum-
da, hemgireler ilag uygularken, Ak:/ly Ol filmindeki ‘Sessizlik
Konisi’ne benzer, ses gecirmez bir balon i¢inde ¢alisabilirlerdi.
Ancak bu ¢6ziim mimari agidan miimkiin degildi. Bu ytizden
gorsel bir simge kullanma fikrini ortaya atti. Hemsirelerin taka-
bilecegi ve insanlara “Hey, su anda beni rahatsiz etmeyin, ilag
dagiuyorum.” mesaji veren bir simge diisiindii.

Kol band: ve onliik segeneklerini degerlendirdikten sonra,
Richards yelekte karar kildi ve ona ‘ilag yelegi’ adin1 verdi. Peki,
bir ilag yelegini nereden alabilirsiniz? Richards, bulabildigi seyle
yetinmek zorundayd: “Ilk yelegi internetten siparis ettik. Ger-
cekten ¢ok kalitesizdi. Ucuz plastikten yapilmigti. Parlak turun-
cu bir rengi vardi. Internetten siparis verirken, dikkatli olun.”

Yelekler eline gectiginde, bu fikri personeliyle paylasti: Zla¢
uygularken, ilag yelegi giyeceksiniz. Yelek insanlarin koridorun di-
ger ucundan gorebilecekleri kadar parlak. Biri bunlardan birini
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giydiginde, doktorlar da dihil hepimiz o kisiyi rabatsiz etmeme-
miz gerektigini anlayacagiz.

Richards, ilag yeleklerinin alu aylik pilot ¢alismasi igin Ka-
iser South’ta iki iinite segti ve Temmuz 2006'da pilot ¢alisma

bagladi.

Richards’in bir sorunla karsilagmasi uzun siirmedi. Hem-
sireler de doktorlar da yelekten nefret ediyordu. “Hemgireler
yelegin kiigiik disiiriici oldugunu disiiniiyordu. Ne zaman
kullanmalari gerektigini bilmiyorlardi.” dedi. “Renginden hig
hoglanmamuglardi. ‘Bu seyi nasil temizleyecegiz?’ diye soruyor-
lard1. Koridorda yanlarindan gegip giden hemsireleri ile konus-
mamak, doktorlarin hi¢ hoguna gitmemisti.”

Hemygirelerin yazili geribildirimleri kiriciyds; “Demek siz bi-
zim hata yapugimiza dikkat gekmek istiyorsunuz.” “Insanlarin
kafama tembel kiilahi takuginizi, hizli diistiniip aninda karar
veremeyecek kadar apral biri oldugumu diisiinmelerini istiyor-
sunuz.” “Bana bir kaskla bir koni verin de bari gidip Caltran
(eyalet karayolu ingaat miidiirliigii) igin galisabileyim.®

“Cok acimasizlardi.” dedi Richards. Herkesin tepkisi o ka-
dar agird: ki bu fikri iptal etmeye ve baska bir yol denemeye
karar verdi.

Ardindan veriler geldi.

Alu aylik bir deneme siirecinde, galiyma 6ncesindeki alu
ayda yapilan hata oraninda %47’lik bir azalma olmugtu. “He-

pimizin nefesi kesildi.” dedi Richards.

Veriler incelendikten sonra, nefret duygusu azaldi. Halen
gereksiz oldugunda israr eden tek bir tinite diginda, bugiin has-
tane sonuglardan etkilenmis ve ilag yelegini benimsemisti. Yele-
gin hastane genelinde benimsenmesinin ilk ayinda hatalar %20
oraninda azalirken, tek bir iinitede hatalarda arus kaydedildi.
Sanirim hangi tinite oldugunu tahmin etmekte zorlanmadiniz!

Herkes nefret etse bile akillica bir ¢6ziim buldugunuza ina-
niyorsaniz ve ise yartyorsa, insanlarin nefreti coskuya doniisebi-
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lir. Becky Richards, ‘Yol'u degistirmenin bir yolunu bulmustu.

5.

Uzun siiredir benzer bir uygulamadan yararlanan bir diger sek-
tor havayolu sekeoriidiir. Ugak kazalarinin ¢ogu bir ugusun en
hareketli ve yogun koordinasyon gerektiren evreleri olan kalkig
ve inis sirasinda gergeklestigi igin, sekeor ‘steril kokpit’ kura-
lin1 benimsemigtir. Bir ugak, ister yiikselirken ister al¢alirken,
10.000 fitin altndaysa, kokpitin i¢inde ugusla dogrudan ilgi-
li olmayan konular diginda sohbet edilmesine izin verilmez.
11.000 fitte kokpit miirettebatu futbol hakkinda, ¢ocuklari
hakkinda ya da nefret uyandiran yolcular hakkinda konusabi-
lirler. Ancak 9500 fitte bunu yapmalari s6z konusu degildir.

Havayolu sektorii disindaki bir kurulusun bilgi islem gru-
bunda 6nemli bir yazilim projesini gelistirmek i¢in ‘steril kok-
pit’ kavramini uyguladi. Grup, énemli bir hedef belirlemisti.
Yeni iiriin gelistirme siiresini ti¢ yildan dokuz aya indirmeyi
istiyorlardi. Kisa siirede bitirilmesi gereken daha 6nceki pro-
jelerde, ¢aligma ortami ¢ok stresli bir hile gelmisti. Calisanlar,
programin gerisinde kaldiklarinda, acil yardim almak i¢in arka-
daglarinin galigmalarini sekteye ugrauyor ve miidiirler de siirek-
li gezinip, onlardan projeye ‘odaklanmalarint’ istiyordu. Sonug
olarak, yazilim miihendislerinin ¢aligmalar1 daha ¢ok engelleni-
yor; insanlar béliinmeden ¢aligabilmek umuduyla hafta sonlar
da gelmeye bagladiklar: i¢in haftalik ¢aligma saatleri 60-70 saati
buluyordu.

Bilgi islem grubunun liderleri, bir deneme yapmaya karar
verdiler. Sali, persembe ve cuma sabahlar ‘sessizlik saatleri’
olarak belirlendi. Hedef, kodlayici olarak periyodik kesintiler-
le raydan ¢ikmadan, karmagik kodlama pargalarina konsantre
olmalarina imkin sunan bir steril kokpit ortami sunmaku.
‘Yol'daki bu degisime sosyal agidan anlayigsiz kisiler bile olum-
lu tepki verdiler. Bagkalarinin ¢aligmalarini bolme konusunda
en iyiler arasinda yer alan bir mithendis, “Eskiden hep kendi
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sakin zamanlarimi ve daha fazlasini nasil elde edecegimi dii-
suniirdim. Ancak bu deneme bagkalarini nasil sikistirdigimu
anlamami saglad1.” seklinde bir yorumda bulundu.

Sonunda, grup zorlu bir dokuz aylik gelisim hedefine ulas-
may! basardi. Bolim bagkani yardimcisi, bu basariyr steril
kokpit sessizlik saatlerine bagladi; “Bu uygulama olmadan isi
vaktinde bitirebilecegimizi sanmiyorum.” diyordu. “Bu yeni bir
kriter.”

Bu tiir farkli ortamlarda dogru davranig kendiliginden orta-
ya ¢tkmadi. Hemgirelere, dikkatleri dagitulmadan ¢ahisacak ye-
terli alan ‘kendiliginden’ verilmedi. Programcilarin, kodlamaya
odaklanmak i¢in kendi hillerine birakilmalari ‘kendiliginden’
olmadi. Liderler yolu bilingli bir sekilde yeniden sekillendir-
mek zorunda kaldilar. Cevrede yapilan birkag diizenlemeyle,
dogru davranis aniden ortaya ¢ikti. Degisen insanlar degil, du-
rumdu. Kisilik sorunu gibi goriinen ey, ¢ogu zaman durumsal
bir sorundur.

6.

Ofis, havayolu sirketleri ve hastaneler gibi kuruluglarda ¢evreyi
diizenlemeye doéniik birgok 6rnek gordiik. Ancak tabii ki bu
araglar1 kendimize uygulayabiliriz. Cogu insan, kendi davranis-
larini degistirmek s6z konusu oldugunda, gevresel ayarlarinin
oz-denetimi her defasinda alt ettigini kegfetmistir.

Ornegin; birinci boliimde bahsettigimiz patlamig musir ku-
tusu ¢aligmasinin yazari Brian Wansink'in en 6nemli y6nergesi
lizerine yemin etmis, sadik diyebilecegimiz destekgileri vardir:
Yemek takimini kiigiiltiin. Daha ufak tabaklar, kiseler ve kupa-
lar kullanin.

Wansink, biiyiik tabak kullandigimizda, kendimizi onlar
yiyecekle doldurmaya zorunlu hissedecegimizin bilincindedir.
Her nedense yari dolu tabak ahlaken yanlis gibi gelir. Taba-
ginizdakini bitirmeye programlandigimizdan, bu biyiik bir
sorundur. Biiyiik tabaklar = biiyiik porsiyonlar = asir1 yemek.



Dedgigtir 201

Wansink’e gore, yeme aliskanligini kontrol edebilmek igin, ise
tabak kontrolii ile baglamaniz gerek. Yemek tabaklarimizi do-
labin i¢indeki bir kutuda saklayin ve her aksam yemege salata
tabaginizdan baslayin. Biiyiik kadehler yerine kiigiik kadehler
kullanin. Austirmalik gidalar asla dogrudan paketinden ya da
kutusundan yemeyin. Ufak bir ¢erez tabagina yeterince bir por-
siyon koyun. Cok basit ¢evresel diizenlemelerin yeme davrani-
stniz iizerinde ¢ok onemli etkileri vardir.

Bu kiiciik oyunlari hepimiz kendi kendimize oynar; kendi-
mizi dogru seyi yapmaya tegvik etmeye caligiriz. Yataga girme-
den 6nce esofmanlarint ve kosu ayakkabilarini titizlikle hazir-
layan bir arkadagimiz var. Boylece uyandiginda kosuya ¢ikmas:
bir parca daha kolaylagir. Bir baska arkadagimiz, kalkma vaktin-
de hazir olsun diye kahve makinasini otomatik konuma getir-
meden asla yataga girmez. Taze pismis kahvenin giizel kokusu,
fazla uyuma isteginin iistesinden gelmesine yardimci olur. Para
harcamak istediginde, bir soguma (daha dogrusu 1sinma) siire-
sine girmek zorunda kalmak i¢in kredi kartlarini buz bloklart
icinde donduran bir kadin taniyoruz.

Kendi kendini kontrol etmeye ¢aligmak, son derece etkili
bir yéntemdir. Amanda Tucker, cevreyi diizenleme ydntemle-
rini igteki yonetim tarzini gelistirmek igin kullandi. Amanda,
Nike'in Vietnam midiiriiydii. Cevre bolgelerdeki fabrikalart
ziyaret etmek icin sik sik seyahate ¢ikiyordu. Ofisten uzaktay-
ken igler birikiyordu. Eve ¢cok bunalmus bir sekilde doniiyordu.
“Bas edebilecegimden daha fazla tabag) firil firil dondiirmek zo-
rundaydim.” diyordu. Ofisin kapisini kapatarak birikmis islere
dalmak son derece cazipti ancak Amanda, ekibi igin ulagilabilir
olmanin 6nemli oldugunu biliyordu. Hatta sehirde oldugunda,
kendisine dogrudan bagh kisilerin, onu gérmelerine imkén ta-
niyan bir acik kapi politikasi benimsemisti.

Isteki dokuzuncu ayinda Amanda, takim arkadaglarindan
yoneticilik performansi hakkinda geribildirimde bulunmalari-
n1 istedi. “Ekip liyeleri, kendileriyle konusacak zamani yokmug
gibi goriindigiinden sikyetci olduklarinda ¢ok sagirmisu. Ba-
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zilary, ofisine girdikleri zaman, gok kez bilgisayarimin ekranina
bakmama ve onlar konusurken yazi yazmaya devam etmeme
giiceniyordu. Elbette, onlarda yapmakta oldugum isin onlar-
dan daha 6nemli oldugu hissini uyandirtyordu.” diyordu.

Onlarin hakli oldugunu biliyordu. Bu ¢ok kotii bir aligkan-
liku. Ofis diizeninin bu aligkanlig tegvik ettiginin de farkin-
daydi. Insanlar onu gormek igin geldiklerinde, masanin kar-
sisindaki sandalyelerde oturuyorlardi. Yiiziinii onlara dogru
dondiigiinde, bilgisayar ekrami héla goriis alaninda kaliyordu.
Boylece bir onlarin yiiziine, bir ekrana bakmak Amanda i¢in
daha kolay hatta ¢ok kolay oluyordu.

Tucker, ofisini yeniden diizenledi. Masanin yerini degistirdi.
Oyle ki masa artik onu konuklarindan ayirmiyordu. Odaya iki
kigiik kanepenin ve bir masanin bulundugu bir toplant alani
ekledi. Artuk onu gormeye gelen insanlari kargilarken, bilgisayar
tamamen gozden uzakta oluyordu. Aruk ortada onu cezbeden
higbir sey yokrtu.

“Sadece mobilyalar1 yeniden diizenleyerek, beni gormeye
gelen insanlarla daha iyi iletisim kurabildim.” demisti. Alt ay
sonra, ekibinden daha fazla geribildirim istedi ve iletisim puan-
larinin artmis olmasindan son derece mutluydu.

Tucker’in ilk performans degerlendirmelerine goz atmig ol-
saydiniz, diizenli agik kaprt politikasina ragmen, astlarini hig
dinlemeyen duyarsiz yoneticilerden biri oldugunu diisiinebi-
lirdiniz. Boylece Temel Yiikleme Hatalar’ndan birini yapmus
olursunuz. Oysa Amanda ofisindeki mobilyalar1 yeniden dii-
zenleyerek kendini farkh ‘tiirde bir insana’ dénistiirdii. Bu,
yolu sekillendirmenin giiciidiir.

7.

Kendimizi zekice alt etmenin doyurucu bir tarafi vardir. (Suana
kadar, kendimizi zekice alt etmenin ‘Binici’lerimizin, ‘Fil’leri-
mizi akilli bir sekilde yenmeleri anlamina geldigini anlamugsi-
nizdir.) Amanda’nin ¢6ziimii, hog ve yarauciyds; karmakarigik
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goriinen bir yonetim sorunu bir ikindi vakti eglenerek ¢oziildi.
Tucker yanlis davranislara izin vermemek igin gevresini sekillen-
dirdi.

Bu durum her ikimizi de can evimizden vuran bir konu-
dur. Bu kitab: yazarken, dikkatimizi e-postalarimiza yéneltme
egilimimizden huzursuzduk. ‘Fil'lerimiz aligkanlikla Outlook’u
kontrol etmemize sebep olurken okurlara ‘Fil'lerini dizginle-
meyle ilgili 6giit vermenin ironik bir durum oldugunu farkin-
daydik. Bu yiizden, hak ettigimiz cezaya boyun egmeye karar
verdik.

Microsoft Outlook’u kullaniyorsaniz, yeni bir e-posta gel-
diginde bilgisayarinizin hoparloriinden bir alarm sesi geldigini
bilirsiniz. Bu ses, dijital bir 1siriga benzer. Bu sesi duydugunuz-
da e-postanizi kontrol etmemek gibi bir ihtimaliniz var mi? Ya
Nijeryada zengin bir politikact ugak kazasinda yere ¢ikilmigsa
ve sizin onun servetinin bir kismini ele gecirmek igin sinirl bir
zamaniniz varsa’

Chip ¢evresine ince bir ayar yapmaya karar verdi: E-posta
sesini sistemden ¢ikarmasina olanak taniyan yeri bulana ka-
dar denetim masasinin aluni tstiine getirdi. Daha sonra, yeni
e-postalarin ayrica gorev qubugunda bir uyar simgesi tetikledi-
gini fark etti. Oray1 kizlarindan birinin kegeli kalemi ile siyaha
boyanmis bir Post-it ile kapatti. Aruk e-postalar ona eziyet ede-
meyeceklerdi. Cehalet, mutluluktur.

Biitiin bunlar olurken, Dan de teknolojiye veda etti. Eski bir
diziistii bilgisayar satin aldy; tiim tarayicilari, dahast kablosuz ag
striiciilerini sildi. Artuk konsantre olmaya ihtiyact oldugunda,
‘eski makinasint’ yanina alip kafeye ya da kiitiiphaneye gitmeyi
tercih ediyor. Teknolojiye veda etti. Online olma umudu kesin-
likle yok. Bu kisitlamadan tamamen kurtuldu.

E-postalarla miicadele siirecimiz biraz hazin ancak diisiin-
meye deger daha 6nemli bir mesele var: Sizin ya da is arka-
daglarinizin  istenmeyen davranigta bulunmalarinin sadece
zorlagtirlmadigy, ayni zamanda imkansizlagurildigs bir gevre
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diizenlemek miimkiin mi¥? Anlagildig1 kadariyla, birgok insan
gecimini, yanls davrans tiplerini nasil ortadan kaldiracagini
distinerek kazanuyor.

Endiistriyel giivenligi diisiiniin. Birgok fabrika, yanlis za-
manda yanlis yerde olan parmaklari ya da elleri kesmek gibi
kotii bir aligkanliga sahip, tehlikeli makineler kullaniyor. Di-
yelim ki bir fabrikada ustabagisiniz ve igcilerimizden biri is ka-
zasinda isaret parmagimi kaybetti. Boyle bir seyin bir daha hig
olmayacagindan emin olmak istiyorsunuz. Peki, bunu nasil ba-
sarabilirsiniz?

Makinenin sorumlu noktasini gosteren bir resmin oldugu
tabelalar araciligryla: “ELLERINIZI MAKINADAN UZAK
TUTUN!” veya “TEHLIKE: YARALANMA RISKI!” is¢ilerin
‘Binici’lerine agik bir yon verebilirsiniz.

Korku faktoriinti kullanarak, iscilerinizin ‘Fil'lerine hitap
edebilirsiniz. Bu asamada, genglerin korkung araba kazalar ile
dolu filmler izledikleri, boylece kursu bitirdiklerinde yeni yet-
meler gibi araba kullanmaktan kaginacaklar siiriicii kurslarin-
dan esinlenebiliriz. Bu filmlere saygiyla, iscilerimizi bir araya
toplayabilir ve onlara parmagini kaybetmis bir adamin vide-
osunu gosterebiliriz. Onlara kan dondurucu bir gérselin neye
benzedigini gosterin. Yarali adam, meslektaglarini giivenligi
ciddiye almaya tegvik etsin. “Kegke daha ¢ok dikkat etseydim.”
diyecekleri bir durum olugturun.

‘Yol'a odaklanmaniz da miimkiindiir. Bu durumda, kalpleri
ve zihinleri hepten bos vereceksiniz. Hatta iscilerimizin garesiz,
sirf spor olsun diye, parmaklarini makinenin tehlikeli béliim-
lerinde dolagtirmaya kararl, 1slah edilemez, gozii kara kisiler
olduklarini pesinen belirtelim. Yine de onlar1 kendilerini par-
calara ayirmaktan kurtaramaz misiniz?

Kesinlikle kurtarabilirsiniz. Pek ok fabrika tam da bunu ya-
par. Ornegin; i¢lerinden biri dyle bir makine tasarlad: ki sadece
aym anda iki diigmeye basarsaniz ¢aligtirabilirsiniz. Diigmeler
o kadar manukl bir sekilde konumlandirilir ki ikisine basmak
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icin kollariniz1 yiiksege ve uzaga koymaniz gerekir. Bu diizenle-
menin ¢ekiciligi, ellerinizle digmelere basuginizda, ellerinizin
(tasarim geregi) tehlikeli boliimiin yakininda kalmamasi, bas-
madiginizda makinenin kapanmasidir. Her haliikirda kazanan
parmaklarinizdir.

Tebrikler! Tehlikeli bir davranist ortadan kaldirmay: bagar-
diniz.

8.

Bu 6rnegi aklinizda tutarak, ‘yanhs davranigt’ imkénsiz hale ge-
tiren ya da imkansiza yakin kilan biitiin buluglani diisiiniin: [lag
siselerinin ¢ocuk kilitli kapaklarini, fren pedalina basilmadik¢a
otoparktan kimildamayan arabalari, atese dayanikli herhangi
bir seyi. Bunlarin yaralanmalari 6nlemek i¢in icat edilmis, 6zel
tasarimli buluglar olduklarina dikkat edin. Aslinda ‘yaralanma-
lar1 6nlemek’ ¢aligmasi, gelismekte olan bir alandir. Biitiin dev-
let yonetimlerinin kadrosunda isleri, ylizme havuzuna diisen
cocuklarin, evlerinde diisen yaghlarin, araba kazalarinin veya
diger talihsizliklerin neden oldugu yaralanmalarla 6liimlerin
nasil azalulacagini diisiinmek olan insanlar vardir. Bu tiir olay-
lar nadiren ortadan kaldirilabilir ama yol agtiklar1 yaralanmalar
azalulabilir.

Yaralanmalar1 6nleme uzmanlari, olumsuz sonuglarla ilgili
riskleri azaltmaya ¢alisirken, ¢ogu kez olaylar hakkinda diisiin-
meyi gerektiren basit bir sisteme bagvururlar. Bu sistem Had-
don Matrisi'dir. Burada ii¢ ana zaman diliminin alu ¢izilir. Olay
oncesi, olay siiresi ve olay sonrasi, alt ¢izilen temel zaman di-
limleridir.

Hedefimizin araba kazalarindan kaynaklanan ciddi yaralan-
malar azaltmak oldugunu diisiinelim. Olay 6ncesi miidahale-
ler, kazalari meydana gelmeden 6nlemeye yonelik herhangi bir
durumu igermektedir: Ana yollara parlak igiklar yerlestirmek,
yollara belirgin gegit isaretleri yapmak, ABS’li frenleri yaygin-
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lagturmak, alkollii arag kullanimina kargt reklam kampanyalart
diizenlemek gibi.

Olay siras: midahalelerinde kazanin olacagini kabul ederiz
ve kendimizi yaralama ihtimalini nasil azaltabilecegimizi so-
rariz. Emniyet kemerleri ve hava yasuklar1 klasik olay sonrasi
miidahaleleridir. Ancak bir de kopmali lamba direkleri ve ¢ikig
rampalarini gosteren su biiyiik portakal renkli varilleri de unut-
mayalim. (Bunlar ¢arpigsmay! yumugatmayi amaglar.)

Olay sonras: miiddahalelerde hem garpigmanin olacagini hem
de insanlarin yaralanacagini kabul ederiz. Olay sonrasi miida-
halelerin amaci, yaralanmalarin siddetini azaltmak ve saglik
sonuglarini en uygun hile getirmektir. Hizli ve etkili bir acil
saglik ekibi onemlidir.

Haddon Matrisi ¢ok hayati olmayan konulari diisiiniirken
de faydal bir sistemdir. Diyelim ki kii¢iik bir firmada bilgi is-
lem boliimiinde ¢alistyorsunuz. Sorumluluklarinizin arasinda
bilgisayar ¢oktiigiinde sk stk meydana gelen onemli veri ka-
yiplart ile ilgili sorunu engellemek de vardir. Bazi bilgi islem
calisanlari bu durumda Haddon Matrisi yerine ‘Goz Korkutma
Manifestosu’nu benimseyerek, meslektaglarini ¢aligmalarini ye-
deklemeleri icin azarlar. (Bu sirada Temel Yiikleme Hatasi da
islerler: Meslektaglarimiz dikkatsiz ve tembeller!) Halbuki Had-
don Matrisi agisindan konuyu ele alirsaniz, daha biitiinsel bir
egitim gérmeye baglarsiniz.

Simdi olay oncesi miidahaleleri diisiinelim: Bilgisayarlariniz
¢okmezse, verileriniz kaybolmayabilir. Bu yiizden, aylik bilgi-
sayar kontrolleri planlayabilirsiniz, herkese ekstra takviyeli di-
ziistii bilgisayar ¢antasi alabilir, bilgisayarlarin her ii¢ yilda bir
tamamen degjstirilmesi igin biitge ayirabilirsiniz.

Olay sirast miidahaleleri, ¢6kmenin veri kaybina yol agma-
sin1 6nlemenin yollarint bulmanzi gerektirir. Mesela, bazi bil-
gisayarlarda biitiin bilgilerin ger¢ek zamanli yansiuldig ekstra
bir sabit siiriici bulunmakeadir. Sistem ¢oktiigiinde disklerin
ikisinin birden silinme olasilig1 daha azdur.
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Olay sonrasi miidahaleler, veri kayb: geregini kabul eder ve
hasar azaltma yollarina odaklanir. Burada en bariz strateji, her
gece otomatik yedekleme yapan bir sistem olugturmakur. Béy-
lece sistem goker ve veriler kaybolursa, bir 6nceki gecenin veri-
lerini geri getirme imkaniniz olur. Olay sonrasi stratejilerinden
bir digeri de yasamsal verilerin diziistii bilgisayardan tamamen
kaybolmasini 6nlemenin yollarini bulmakur. Mesela, miigteri-
lerin baglanu bilgilerini igeren SalesForce.com gibi online bir
uygulama kullanabilirsiniz. Béylece 6nemli veriler asla yerel bir
sabit siiriiciiniin saglamligina bel baglamak zorunda kalmaz.

Calisanlarinizin ne disiindiikleri ya da hissettikleri hak-
kinda endiselenmeden, veri kaybina karst manukli bir plan
olusturulabilecegine dikkat edin. Onlarin ‘Fil'lerinden ya da
‘Binici’lerinden s6z etmedik. Yanlis davranisi degistirmek icin
cevreyi diizenlemeye calistik o kadar.

9.

Rackspace isimli bir sirkette 1999 yilinda meydana gelen baz
yanls davranglar bir seyleri arpici bicimde degistirdi. Sirket
calisanlari, aniden bazi seyleri yapmay: birakip bagka bir sey
yapmaya basladilar ve bu davranig déniisiimii sirket tarihinin
en onemli déniim noktast oldu. Ancak o ana gitmeden 6nce,
oncesinde neler olduguna g6z atmaniz gerekli.

Rackspace baska sirketlerin internet sitelerine sunuculuk ya-
pan bir sirkettir. ‘Fanatik Destek’ sloganinin da ima ettigi gibi,
sirket sundugu miisteri hizmetleriyle taninir. Sirketin miisteri
hizmetlerine odaklanmas: karsiligini vermektedir. Hizmetlerin-
den dolay1 yillar boyunca kucak dolusu ticaret 6diilii kazanan
firmanin, migterilerin s6zlii tavsiyelerini degerlendirmede yay-
gin olarak kullanilan bir 6lgiit olan “Net Promoter” puanina
sektdrde giptayla bakilir.

Bununla birlikte Rackspace her zaman miisteri dostu de-
gildi. 1999'da miisteri hizmetleri tizerinde o kadar ¢ok diisiin-
milyordu. Sirketin kurucusu Graham Weston'in soylediklerine
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gore, sirket ilk zamanlarinda ‘hizmet aksatan’ bir i modeline sa-
hipti. Misteri hizmetlerindeki etkilesimleri azalulmasi gereken
maliyetler olarak gériiyordu. Telefonun ¢almasini engelleyen
ne kadar ¢ok barikat kurulursa, o kadar ¢ok kir elde edilirdi.
(Haddon Matrisi’nin rahatsiz edici yankisini fark edin: Miis-
teri telefonlarini engellenmesi gereken kotii davranslar olarak
goriirseniz, onlari engelleyecek her seyi yaparsiniz. Amazon.
com’'un uzun yillardir siirdiirdiigii misteri hizmetleri telefon
numarasi vermeme politikasini animsayin.)

Daha sonra 1999 yilinin sonbaharinda Rackspace bir telefon
aldi. Telefon konugmasi, gayet normal baglamigti. Bir miisteri
destek talebinde bulunmak istiyordu. Yardim almak igin bese
basmis ancak yardim yerine sesli mesaj kaydi ile kargilagmugti.
Kayit “Buraya sesli mesaj birakmaktan ¢ekinmeyin ama me-
sajlart gok stk kontrol edemedigimizden e-posta gondermeniz
daha iyi olur.” diyordu. Miisteri 6nerilen adrese istemeyerek bir
e-posta mesaji gonderdi. Sirketteki ekip bu mesaja hi¢ cevap
vermedi.

Insanin sinirlerini bozan bu déngii birkag kere tekrarlan-
diktan sonra, miisteri ¢ok 6fkelendi ve oradan oraya iz siirerek
Graham Weston'1 sahip oldugu bir emlak ofisinde bulmayi ba-
sard1. Sagkina dénen Weston, miisteriden, gonderdigi e-posta-
lart kendisine yollamasini istedi ve konuyu arastiracagina s6z
verdi.

Weston, daha 6nceki talepler gormezden gelindigi igin gide-
rek sertlesen uzun e-postalar: inceledi. “Miisterinin istedigi bir
sey beni sarst.” dedi. “Onun yapamadig ama bizim kolaylikla
yapabilecegimiz bir seydi. Kafamda, miisteriye neden memnu-
niyetle hizmet etmiyoruz sorusu belirtmisti.”

Weston, sirketinin, miigterileri kurnazca atlatmaya ¢aligan
bir isi devam ettiremeyecegini anladi. “180 derecelik bir doniis
yapuk.” diyordu.

David Bryce’t miisteri destek biriminin bagina ge¢mesi igin
ise aldi. Bryce ekiple gergeklestirdigi ilk toplanuda, sirketin
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miisterilere destek vermekten korkan bir firmadan, destek ko-
nusunda tutkulu bir sirkete doniisecegini soyledi. Duvara is-
tek uyandiran bir afis asti: RACKSPACE FANATIK DESTEK
VERIYOR. Bu slogan hemen popiiler oldu.

Elbette, bu sadece bir s6zdii ancak onu destekleyecek ¢alis-
malar da yapildi. Weston, sirketin is modelini gézden gegirme-
ye bagladi. Mitkemmel hizmet saglama ¢abalar1 daha fazla ma-
liyet getirecekti ve Rackspace hem yiiksek kaliteli hizmet, hem
de iistiin teknoloji uzmanhg: sunarsa, fiyatlarini hi¢ kimsenin
satin alamayacag) kadar arturmaya mecbur kalacaku. Bu yiizden
Weston, sirketi teknolojik agidan takdire sayan bir siradanlag-
maya zorlamaya basladi; “Biz yepyeni bir teknoloji istemiyoruz.
Standartlagmaya inaniyorum. Dar bir odak noktas: istiyoruz;
yapugimiz ve yapmadigimiz geylere odaklanacagiz. E*Trade ya
da Amazon’saniz, sitenizin sunuculugunu kendiniz yapmalisi-

olduguna dikkat edin.)

Belki Weston ve Bryce'in gergeklestirdigi en arpici degisim,
ayni zamanda en basitiydi. Sirket, sunuculuk yapan tiim sir-
ketler gibi bir ¢agn siralamasi zeminine sahipti. (Telefonunuz
bizim i¢in 6nemli. Liitfen sorununuzla ilgili olmayan baglik-
lar igin bire basin. Geri dénmeyecegimiz bir mesaj birakmak
icin bese basin. Bu secenekleri tekrarlamak i¢in sekize basin.)
Telefon siralama sistemi belki de miisteri desteginin en temel
aracidur.

Weston sistemi tiimiiyle ¢ope attu.

“Bir miigteri aradiginda, yardimimiza ihtiyaci var demektir.
O telefona cevap vermeye mecburuz.” dedi. Siralama sistemi
diginda bagka bir emniyet ag1 yoktu. Telefon biri agana kadar
calmaya devam ediyordu. Weston’a gore, bu, hizmet ahlakinin
onemli bir simgesiydi. “Misterinin bir sorunu varsa, onunla
bizim i¢in uygun olan zamanda degil, miisteri i¢in uygun olan
zamanda ilgilenmek zorundayiz” Weston siralama sistemini
ortadan kaldirinca, miisteriyi atlatmak imkdnsiz bile gelds. Sir-
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ket 2007 yili itibariyla bir miigteriyle haftada ortalama ii¢ kez
konusuyordu.

Daha sonra sirket 6diil olarak, Rackspace marka deli gém-
lekleri de veren ‘Deli Gomlegi Odiilleri’ uygulamasini baslatu.
Odiiller, hizmet konusunda aklini kagiracak derecede fanatik-
lesmis personele veriliyordu. (Bu, ‘Fil’'in kimligine seslenmeki:
Biz fanatik kigileriz; bizi izel yapan sey bu!) 2008 yilinda sirketin
Fortune dergisinin ¢aligilacak en iyi yerler listesindeki sirketler
arasina ikinci kez girmesi sagirtict degildi.

Hizmete odaklanmak ise yaradi. 2001 yilinda Rackspace
kéra gegen ilk internet sunucusu oldu. Sonraki alt ay boyunca
yillik bitylime ortalamast %58'di. 2008 yilinda AT&T ye sek-
toriin en yiiksek hasilatli firmasi olarak adini yazdird.

10.

Rackspace’in miigteri hizmetlerinde ¢alisan personelin karak-
terini doniistiiren neydi? Higbir gey! Degisimin oncesinde de
sonrasinda da ayni karaktere sahiplerdi. Degisen tek sey yeni bir
ortamda faaliyet gostermeleriydi. Eski davranis (miisterileri goz
ard1 etmek) daha zorlagmis, yeni davranig (miigterilere hizmet
etmek) daha kolay bir hile gelmisti.

Bu boliimde, ‘karakter sorunu’ gibi goriinen seyin ¢ogu kez
cevreyi degistirdigimizde diizelebildigini gorditk. Cevreyi de-
gistirerek gerceklestirilecek doéniisiimler gergekten sasirucidir.
Mugsteri hizmetlerindeki bir grup haylazin kullandig: telefon
stralama sistemini ¢ope atuginizda, miisterilere yardim etmeye
baglarlar. Calisanlarinin “Kimseyi dinlemez!” dedigi bir patro-
nun mobilyalarini yerinden oynatuginizda, ¢alisanlarinin 6f-
kesi gecer. Stanford yurtlarindaki en acimasiz tiplere bir sayfa
talimat verdiginizde, yoksullara yardimseverlerden daha ¢ok
yiyecek bagist yaparlar.

‘Yol'da yapilacak diizenlemeler, davraniglarda meydana gele-
cek etkileyeci degisimlere onciiliik edebilir.
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9

Aliskanliklar Olusturun

1.

1950’de dogan ve Milwaukee’de yetisen Mike Romano, dort er-
kek kardesin en kiigiigiiydii. Babasi, su ve 1sitma tesisat tamir-
ciligi yapan yetenekli bir is¢iydi. Annesinin grafik sanau alanin-
da diplomasi vardi ama gocuklarini yetigtirmek i¢in ¢aligmay:
birakmigts; faturalari 6demek igin arada sirada ¢alistyordu.

Romano ¢abuk sinirlenen biriydi. Lisede, 18 yasindayken,
bir kavgaya karisip bir adami pencereden disari firlatu. Mahke-
mede bagina geleceklerden korktugu icin orduya yazildi. Nasil
olsa askere alinirim diye diisiindii. Nitekim, mahkeme onu ser-

best birakti.

Romano, sonunda segkin ve saygin bir parasiitgii birligi olan
Vietnam 173. Hava Indirme Tugayr'na atandi. Ancak 173.
Birlik Askerleri’nin herkesin bildigi bir sorunu vardi: Asirt bo-
yutlara varmus bir uyusturucu aligkanligi. Herkes, onlara ‘ugan
kesler’ adini takmigti. Orduya kaulan Romano’nun daha 6nce
hig uyusturucu deneyimi olmamisti. “Ugan keg'lerin pis islerine
bulasmamak igin gaba gosterdi.

Vietnem’a gittikten birkag ay sonra yakininda bir Claymoor
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Kara mayini patladi. Sag eli, kolunun dirsek ve bilek arasinda
kalan kismi ve ayaklarina isabet etti. lyilesmesi igin Camron

Bay’deki bir hastaneye gétiiriildii. Afyonu ilk kez orada denedi.
O da gevresindeki pek ¢ok kisi gibi hizla bagimli oldu. Bagka

hastanelere gonderildiginde bile malzemesi hi¢ eksilmedi. Cogu
zaman esrarli sigara i¢iyordu ancak stv1 afyon hatta afyon sakizt
bulmak da kolaydi. (Ustelik LSD ve marihuana gibi maddeler
de vard1.) 13 aylik gérevi boyunca bagimhlik yiiziinden sikint
yasamaya devam etti.

Romano’nun uyusturucu bagimliligi, Vietnam Savagi’nin
stradan bir hikayesiydi. Beyaz saray, askerlerin uyusturucu kul-
lanmasi ile ilgili raporlardan o kadar ¢ok rahatsiz oldu ki ora-
daki sorunun kapsamini aragtirmak igin bir ¢alisma baglatti.
Sonuglar gergekten korkungtu. Savastan once, normal asker-
ler agir uyusturucularla sadece gegici deneyimler yasamiglardi.
Uyusturucu bagimlist olanlar %1°den daha azdi. Bununla bir-
likte Vietnam’a giden askerlerin neredeyse yarisi uyusturucu
denemis, %20’si de uyusturucu bagimlist olmustu. Istatistikler,
Vietnam’da kimlerin uyusturucu bagimlist oldugunu géstermi-
yordu; irk ve sinif konu digtydu.

Uyusturucu kullanimi erken bagliyordu. Kullanicilarin %20
’si Vietnam’a girislerinin birinci haftasinda, %601 ilk ii¢ ay icin-
de baglamist. Garip olan ise, uyusturucu kullanimini herhangi
bir travma harekete gegirmiyordu. Arasturmacilar uyusturucu
kullanimiyla askerlere verilen gorevlerin dogrulugu, yiizlesmek
zorunda kaldiklar: tehlikeler veya arkadaglarinin 6liimleri ara-
sinda istatiksel bir iliski bulamamiglardi. Cogu askerin tersine,
Romano yaralandig: i¢in afyon kullanmaya baglamisti. Viet-
nam’daki askerlerin ¢ogu i¢in uyusturucu hayaun bir gergegi,
oradaki kiiltiiriin bir pargasiydu.

Binlerce uyusturucu bagimlist iilkeye déndiigiinde ne ola-
cagr meselesi hitkiimet yetkililerini korkutuyordu. Askeri ve
sivil liderler tilkenin uyusturucu tedavi programlarinin akina
ugrayacagindan, kapasitenin ¢ok iistiine ¢ikilacagindan kayg;-
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laniyorlardi. Eski askerlerin bir iste tutunamamalarindan, suga
yonelebilecekleri endisesi hikimdi.

Mike Romano, yetkilileri endiselendiren kisilerden biriydi.
1969 yilinda ABD’ye dénen ugaga binip, evinin yolunu tuttu-
gunda, zulasinda sakladigs afyon katkili esrarlar da yanindayd:.

Daha sonra hayau degismeye basladi. Eve doniigiinden bir
ya da iki hafta sonra, sehirde hep arkadaslariyla araba gezintisi
yaparken ilkokuldan tanidigt bir kiz gordi. “Durdurun araba-
y1!” dedi ve kizin pesinden gitti. Kiz, yakindaki bir eczanede ka-
siyer olarak ¢alistyordu. Romano, “Onun ¢ok giizel oldugunu
diisiindiim.” dedi.

Flort etmeye bagladilar. Kiz, Romano’nun bagimli oldugunu
hemen anladi ve birakmasi igin ona baski yapti. Romano, bir-
kag kez denedi ancak her seferinde yoksunluk krizleri etkisini
gosterdigi icin kendini kotii hissediyor, sonra yeniden uyustu-
rucu kullanmaya bagliyordu. Bu arada ingaatlarda, ev boyama
ve baska gegici islerde galismaya devam etti. Bunlarin yanin-
da, Milwaukee'deki Wisconsin Universitesi'nde sanat dersleri
almaya bagladi. Orada bir is buldu. Ogrenci derneginde galan
miizik gruplari i¢in tanium posterleri tasarliyordu.

Birkag kez birakip tekrar bagladiktan sonra, afyondan vaz-
gesmeye basladi ve agag1 yukari bir ay iginde temizlendi. O
zamandan beri de afyona hi¢ dokunmadi. Romano’nun bu de-
neyimi, neredeyse imkénsiz bir degisim hikayesi gibi geliyor:
Iyilesen bir afyon bagimlisi. Mike Romano, sanslt olanlardan
biriydi.

2.

Yoksa degil miydi? Beyaz Saray aragurmacilari, geri dénen as-
kerlerin uyusturucu sorununu incelemeye devam etti ve bu
olayda gizemli bir seyler oldugunu gordiiler. Eve dénen birlik-
leri izleyen aragurmacilar, uyusturucu kullanimini sorugturmak
i¢in askerleri doniis sonrasinda 8 ile 12 ay ziyaret ettiler. Savag
sirasinda, askerlerin %50’si gelisigiizel kullanici, %20’si ciddi
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bagimli olmugtu. Bu da uzun siire haftada birden daha fazla
uyusturucu kullandiklari ve birakmak istediklerinde titremeler,
adele kasilmalari ve agn gibi yoksunluk krizleri yasayacaklar
anlamina geliyordu. Ancak aragturmacilarin yapuklar izlemeler
ve elde ettikleri veriler kafa karisturiciydi. Eski askerlerin sade-
ce %1’i uyusturucu bagimlisiydi. Bu, aslinda savag oncesinde
var olan oranin aynistydi. Korkulan olmamis, uyusturucunun
koriikledigi sosyal bir felaket yasganmamuigti. Peki, o zaman ne

oldw?

3.

Insanlar gevreye, kiiltiire ve iginde bulunduklari toplumun ka-
liplarina ve beklentilerine son derece duyarhdirlar. Hepimiz
dogru giysiler giymek, dogru konusmak, dogru yerlere girip
¢tkmak isteriz. I¢giidiisel olarak akran grubumuza aykiri diis-
memeye ¢alisugimiz igin davranslar sagiruct sekilde birbirine
bulagicidir.

Isinizin madde bagimliligini yok edecek bir gevre tasarlamak
oldugunu diisiiniin. Madde bagimlist Amerikan askerlerini ala-
cak, bu gevreye yerlestirecek ve oradaki giiglerin askerlerin alig-
kanliklarinin iistesinden gelmekte yardimei rolii oynayip oyna-
madigindan emin olacaksiniz. Bu ¢evreyi, uyusturucu karsiu
bir eglence parki olarak hayal edin ve buray: diizenlemek igin
istediginiz kadar harcama yapabileceginizi varsayin. Eglence
parkinizi nasil diizenlerdiniz?

Romano’nun Milwaukee'deki ¢evresine benzetebilirsiniz.

Eski askerleri, onlar1 seven ve umursayan, onlara uyusturu-
cusuz giinlerinde olduklar: gibi davranan insanlarla ¢evrelemek
isterdiniz. Onlara, belki rock gruplari igin poster tasarimi gibi,
ilging igler yapmalarini 6nerebilirdiniz. Boylece ‘Fil'leri afyo-
nun verdigi mutluluktan bagka bir yone odaklanirdi. Uyustu-
rucu kullanimina karsi yaygin sekilde uygulanan yapurimlar
olustururdunuz. Uyusturucu ekonomisini ortadan kaldirarak,
eski askerlerin uyusturucu temin etmekte ve kullanmakra eskisi
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kadar rahat olmamalarini saglardiniz. Kiz arkadaglarinin uyus-
turucu kullanmalar1 konusunda onlara zorluk ¢ikarmalarini is-
terdiniz. Uyusturucu kullanmaya devam ederlerse kendilerini
dislanmusg, hatta zavalli hissetmelerine yol agacak sosyal normlar
olustururdunuz. Ortami bulagici uyusturucu kullanma davra-
nisindan arindirarak, bunun yerine bulagici bir uyusturucudan
uzak durma davranus1 yerlestirirdiniz. Son olarak eski askerlere,
savag Oncesinin uyusturucudan uzak kimliklerini hatirlatacak
goriintiiler, sarkilar, yiyecekler, giysiler ve konutlardan olugan
zengin ¢evresel ipuglari sunardiniz.

Mike Romano’'nun bagimhiliginin geride kalmasinin nede-
ni iste tam olarak budur: Milwaukee eglence parki. Romano,
buraya yerlestiginde cevresi degisti ve bu yeni ¢evre onu da de-
gistirdi.

4.

Romano’nun hikiyesinden de anlagilacagy iizere, ¢evremizin
bizi etkilemesinin oncelikli yollarindan biri aligkanliklarimizi
pekistirmesi ya da engellemesidir.

Aligkanliklarimizi disiintirken ¢ogu zaman aklimiza kot
olanlar gelir. Tirnaklarimizi yemek, ertelemek, endiselendigi-
mizde tatliya saldirmak gibi davraniglari bunlar arasinda sayabi-
liriz. Ancak elbette birgok iyi aliskanligimiz da vardir. Kogmak,
dua etmek, dislerimizi fircalamak vs. Aligkanliklar neden bu
kadar 6nemlidir? Ciinkii gercekte davranislar otomatik pilot-
lardir. Binici idareyi ele almadan birgok iyi davranigin meydana
gelmesine olanak tanirlar. Binicinin 6z-denetimi tiikenebilen
bir ey oldugundan, kimi olumlu islerin otomatik pilot tizerin-
den ‘dogal’ bigimde gergeklesmesinin biiyiik bir art1 oldugunu
haurlayalim.

Kendinizi ve diger insanlar1 degistirmek i¢in aliskanliklar:
degistirmek zorundasiniz. Cevresi degistiginde, aligkanliklari-
nin degistigini Romano 6rneginde gordiik. Bu durum gayet
mantklidir ¢iinkii aligkanliklarimiz aslinda gevremizden kay-
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naklaniyor. Aragtirmalar da bunu dogruluyor. Hayatlarinda de-
gisiklik yapan insanlar ile ilgili bir ¢aligmanin verilerine gore,
bagarili degisimlerin %36’s1 yeni bir yere tasginmakla ilgilidir.
Basarisiz degisimlerin sadece %13’linde taginma s6z konusudur.

Mesela, tiryakilerin ¢ogu sigaray1 tatildeyken birakmay:
daha kolay bulur ¢iinkii evde, ortamin her pargasi onlara sigara
igme davranigini haurlaur. Evde sigara birakmak, Camel rekla-
minin iginde sigara birakmay1 denemeye benzer. Bakuginiz her
yer size aligkanliginizi haurlaur. Cakmaklariniz mutfak ¢ekme-
cesinde durur; terastaki iki saksi bir kiil arsivine déniigmiistiir;
arabaniza ve tuvaletinize hi¢ gegmeyen bir duman kokusu sin-
migtir. Sigara tiryakisi tatile gittiginde, evresi tarafsizlig1 sim-
geler. Bu, sigaray1 birakmanin kolay oldugu degil, daha kolay

oldugu anlamina gelir.

Bununla birlikte, pek ¢ogumuzun gevresini ¢arpict bigim-
de degistirebilecegini diisiinmek ¢ok akilcr degildir. Ekibinizin
isteki aligkanliklarini degistirmeye ¢alistyorsunuz, evet, ofisini-
zi tasimaniz ¢ok faydali olur. Bu fikri agilamaya ¢alisanlara bol
sanslar. Peki, bir aligkanlik yaratmanin daha pratik yollari var
mudir?

Burada anlamaniz gereken ilk nokta, kiigiik gevresel diizen-
lemelerin bile fark yaratabilecegidir. Sekizinci béliimde bunu
gorditk. Amanda Tucker’in personelini dinlemeyi kolaylastir-
mak icin ofisini yeniden nasil diizenledigini haurlayin. Bu yeni
bir aligkanlik olugturmanin ilk adimiydi. (Rackspace 6rneginde
oldugu gibi, ¢evresel diizenlemeler sizi bir aliskanliga mecbur
birakabilir. Telefon siralama sistemi ortadan kaldirildiginda,
miisteri hizmetleri ¢aliganlart hizla telefonu cevaplama aligkan-
lig1 gelistirmisgtir.)

Ancak aligkanlik edinmek tamamen cevresel degildir; aym
zamanda zihinseldir. Mesela, gevrede sizi piyano ¢almay: 6g-
renmeye zorlayacak sekilde diizenlemeler yapmak ¢ok zordur.
O zaman, yeni bir aliskanlik i¢in gereken zihinsel altyapiy: nasil
olugturacaksiniz?
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5.

Spor salonuna gitmeyi siirekli erteledigimizi varsayalim. Bu
yiizden kendi kendinize kesin bir karar alirsiniz. Yarin sabah
Ann’i arabayla okula birakuktan sonra, dogru spor salonuna gi-
decegim diyorsunuz. Bu zihinsel plana davranss tetikleyici adin
verelim. Belli bir davranigi (egzersiz yapmak) belli bir durumsal
tetikleyici ile (okul dongiisii, yarin sabah) kargilasuginizda ger-
ceklestirmeye karar verdiniz.

New York Universitesi psikologlarindan Peter Gollwitzer,
bu alandaki ¢alismalarin énciisiidiir. O ve meslektasi Veronika
Brandstatter, davranis tetikleyicilerin davranig motivasyonunda
son derece etkili oldugunu kesfettiler. Bir ¢aligmada, Noel ari-
fesini nasil gecirdikleri ile ilgili bir yazi yazarak bir dersten ek
kredi kazanma segenegi sunulan {iniversite 6grencilerini takip
ettiler. Ancak burada bir tuzak vardi. Kredi kazanmak i¢in ya-
zty1 26 Aralik’a kadar gondermeleri gerekiyordu. Ogrencilerin
¢ogu yaziy1 yazmaya niyetliydi ancak sadece %33’{i yazip gon-
dermeyi basarabildi. Calismadaki diger 6grencilerden davranis
tetikleyicileri belirlemeleri, raporu tam olarak ne zaman ve ne-
rede yazmaya niyetlendiklerini daha 6nceden belirtmeleri (Bu
raporu Noel sabahi, kimse kalkmadan babamin ofisinde yaza-
cagim.) istendi. Bu 6grencilerin tam tamina %75’i rapor yazd..

Bu kadar ufak bir zihinsel yaturim i¢in bu oran son derece
sagtrtict bir sonugtur.

Bu anlatuklarimiz, yalnizca bir seyi yapma zamanini ve yeri-
ni hayal ederek, o seyi gergekten yapma olasiligini aruracaginiz
anlamina mi gelir? Buna cevabim hem evet hem de hayirdur.
Davranis tetikleyicileri, size veya bir baskasina yapmay: cidden
istemedigi bir seyi yaptiramaz. Davranis tetikleyici, tiniversi-
te ogrencilerine Noel giinii yapilacak bir online ‘matematik
kampr’na kaulmaya asla ikna edemez. Ancak ek kredi kazanma
calismasinin gosterdigi gibi, davranis tetikleyicilerin insanlan
yapmalari gerektigini bildikleri seyi yapmaya motive etmekte
biyiik bir etkisi olabilir.
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Peter Gollwitzer, davranis tetikleyicilerin degerinin, bir ka-
rarin 6n yiiklemesini yapmamuizla ilgili oldugunu ifade eder.
Ann’i arabayla okula birakmak, bir sonraki davranis olan spor
salonuna gitmeyi tetikler. Burada, bilingli bir tasarlama déngii-
st yoktur. Kararin 6n yiiklemesini yaparak, Binici’nin 6z-dene-
timi korunur.

On yiikleme kavramini bir 6rnekle daha kolay anlayabiliriz.
Gollwitzer'in ¢aligmasina kaulan 6grencilerden biri oldugunu-
zu digiiniin. Noel giinii ve evdesiniz. Anne babaniz tizerinize
titriyor, kardesleriniz ilging bir sohbete dalmis. Televizyon agik,
Noel agaci isiklandirilmus, yash sivava kopeginiz Fredo sevgiyle
sizi izliyor. Yemekleri, hindiyi, sosu, cevizli turtayi, gikolatal
sekerlemeleri, Guitar Hero oyununu ve eski lise arkadaslariniz-
dan aldiginiz telefonlar1 da unutmayalim. Her yerde dikkatinizi
dagitacak seyler mevcut. Bagka bir deyisle bu uyaranlar arasina
girdiyseniz ve ek kredi kazandiracak rapor hakkinda bir 6n ka-
rar yiiklemesi yaparak kendi kendinize, “Bu raporu Noel sabahi
kimse kalkmadan babamin ofisinde yazacagim.” demediyseniz,
mahvoldunuz demektir.

Davranis tetikleyicilerinin beklenmedik bir degere sahip
olmalarinin sebebi budur. Gollwitzer insanlarin 6n karar ver-
diklerinde ‘davranglarinin kontroliinii gevreye devrettiklerini’
soyler. Davranis tetikleyicilerinin, ‘hedefleri ayartuci dikkat da-
giucilardan, kotii aligkanliklardan veya gelisen hedeflerden ko-
rudugunu’ ifade eder.

Is ortaminda davranis tetikleyicilerini kullanmanin sayisiz
yolu vardir. Saus elemanlari, yeni bir is baglamaya, mevcut bag-
lanular geligtirmekten daha istekli ise, onlara ‘kahve ve tele-
fon’ tetikleyicisi verin. Kahve kupalarini doldurduklarinda, en
onemli miisterilerine konusmak amagh telefon etsinler. Ya da
sektorel bir konferansa kaulacak calisanlarimzi diisiiniin. Igle-
rine donene kadar, e-postalar1 o kadar birikir ki 6grendikleri-
ni paylasma havasina giremezler. O zaman onlara bir davranig
tetikleyicisi verin: Ulkeye donerken, ugakta “Elektronik cihaz-
larinizda kullanabilirsiniz.” anonsu yapilir yapilmaz, bilgisayar-
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larini agip ekipteki herkes icin birkag diisiince yazmalarini tav-
siye edin. Davranis tetikleyicilerinin, insanlarin biling akigini
sekteye ugratacak kadar belirgin ve goriiniir olmas: gereklidir.
‘Onemli bir is bagardiklarinda galisanlarinizi takdir etme’ye y6-
nelik bir tetikleyici yararli olamayacak kadar belirsizdir.

Gollwitzer, davranis tetikleyicilerin en zor durumlarda yani
bilginin 6z denetimini en iist diizeyde titketen durumlarda ¢ok
ise yaradigini gosterdi. Bir ¢aligmada, insanlarin ‘kolay’ ya da
‘zor’ hedeflerin iistesinden gelme konusundaki basarilarini in-
celedi. Kolay hedeflerde davranis tetikleyici kullanimi bagariy:
cok az arurarak, %78den %84’e ¢ikardi. Oysa zor hedefler soz
konusu oldugunda, davranss tetikleyiciler basar1 olasiligini ne-
redeyse ii¢ katina ¢ikardi ve hedef tamamlama orani1 %22°den
%062’ye yiikseldi.

Davranis tetikleyicilerin zor zamanlarda insanlara nasil yar-
dimci oldugunu daha iyi kavramak icin kalca veya diz protezi
ameliyau gegiren hastalar ile ilgili bir ¢aligma inceleyelim. Ca-
lismadaki hastalar ortalama 68 yaslarindaydi ve ameliyat 6nce-
sinde yaklagik bir buguk yil ac1 ¢ekmiglerdi. Ameliyatlar 6nce
her seyi daha kotii hale getirdi. Hastalarin durumu o kadar ko-
tiilesti ki hastalarin banyo yapmak, yataga gitmek hatta ayakea
durmak gibi giinliik temel faaliyetlerinde bile yardim almalar
gerekti. Iyilesmeye giden yol uzun ve eziyetli olabilirdi.

Tabii ki biitiin hastalar bir an 6nce ayaga kalkmak i¢in sa-
birsizlaniyordu. Ancak bir gruptaki hastalarda davranig tetikle-
yiciler belirlemeleri istendi. Mesela, “Bu hafta yiiriiyiise ¢tkmak
istiyorsaniz, liitfen ne zaman ve nerede yiiriimeyi planladiginizi
not edin.” dendi.

Calismanin sonuglar gergekten etkileyiciydi. Ortalama ola-
rak, davranis tetikleyici belirleyen hastalar, {i¢ haftada yardim
almadan banyo yapacak duruma geldiler. Diger hastalarda ise
bu siire yedi haftay: buldu. Davranis tetikleyici belirleyen has-
talar ii¢ buguk haftada ayaga kalkular. Digerleri icin 7,7 hafta
gerekti. Davranis tetikleyici belirleyen hastalar, bir ay gibi kisa
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bir siirede kendi baglarina otomobile binip otomobilden inme-
ye bagladilar. Digerlerinin ise bu faaliyeti gergeklestirebilmesi
iki buguk ay siirdii.

Gollwitzer, temelde davranus tetikleyicilerin ‘anlik aligkanlik’
yaratugini soyliiyor. Aligkanliklar davranigsal otomatik pilotlar-
dir ve davranis tetikleyiciler tam olarak bu otomatik pilotlart
harekete gegirir. Iste ‘anlik aligkanlik’ kavramina bir ispat: ya-
pilan bir aragurmanin sonuglarina goére, kadinlarin kendilerine
aylik meme muayenesi yapip yapmadiklarinin tek ve en biiyiik
belirleyicisi, muayene aligkanliklarina sahip olup olmadiklariy-
d1. Boyle bir aligkanlig olmayan kadinlarin grubundan davra-
nis tetikleyici belirlemeleri istendigi zaman, bu iste bu aligkanli-
ga uzun siiredir sahip olan kadinlar kadar iyi olduklar gériildii.
Bir karar 6n yiiklemesi yaparak, anlik aliskanlik yaratular.

Hig siiphesiz davranis tetikleyiciler kusursuz degildir. Or-
negin; sigara igme konusunda ciddi bir aliskanhg: olan gengler
sigara birakmaya y6nelik davranis tetikleyiciler belirleme uygu-
lamasindan herhangi bir fayda géremediler. Nikotin takviyeli
aliskanliklari agin giiglitydi.

Ancak davranis tetikleyiciler kusursuz olmasalar da, acil bir
degisim yaratma olasiligini arurmanin daha kolay bir yolunu
hayal etmek neredeyse imkéinsizdir. 85 aragtirmadaki 8155
kaulimciy: inceleyen yakin tarihli bir meta aragtirma, kendini
davrans tetikleyici belirleyen normal bir insanin, ayn isi davra-
nis tetikleyici belirlemeden yapan insanlarin %74’iinden daha
iyi yapuklarini kegfetmistir.

Anlik aligkanliklar. Bu kavram, kisisel gelisim arzulari ile bi-
limsel gergeklik arasinda nadiren gériilen bir kesisme noktasidur.
Ustelik daha pratigini bulmaniz ¢ok zordur. Bir dahaki sefere,
ekibiniz yeni bir hareket tarzina karar verdiginde, ekip tiyelerini
bu karar1 daha da ileri gotiirmeye davet edin. Onlardan plani
ne zaman ve nerede faaliyete gegireceklerini belirlemelerini iste-
yin. Bir davranig tetikleyici belirlemelerini saglayin. (Sonra bir
tane de kendiniz i¢in belirleyin.)
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C6ZOM TOPLANTISI
GM Fabrikasinda Yeni Bir Glivenlik Politikasi

DURUM: Patti Poppe, Ohio eyaletinin Lordstown kentindeki Gene-
ral Motors otomotiv fabrikasinda bolim midiiri olarak galiglyor
ve yeni bir glivenlik politikasini nasil uygulayacadi sorunuyla karsi
karsiya. 950 kisiden olusan bolimu, biiyiik metal pargalarini iske-
let halindeki otomobil kasalarina lehimlemekten sorumlu. Tehlike-
li bir is. Metallerin kenarlari preslenme asamasinda keskinlesiyor.
Bir is¢i elini metalin kenarina koyarsa ya da metale yaslanirsa, me-
tal elini kesebilir. Bu ylzden, eldiven ve koruyucu elbise kullanmak
zorundalar. Ayrica kaynakgilar, koruyucu goézliikler taksalar bile,
bazen yandan gozlerine kivilcim sigradidi igin yaralaniyorlar. Dola-
yisiyla bu yeni politika, koruyucu yan siperlikli gozliik kullanimini
da gerektiriyor. Eski glivenlik politikasi karmasikti ve bir takim istis-
nalan vardi. Mesela forklift kullanan bir igginin gtivenlik donanimi
takmasi gerekmiyordu. Poppe, “Herkes'Bu kural benimigin gegerli
degil'’ ciimlesinin kapsaminda yer aldigini diistintyor." diyor ancak
herkesin yeni politikay ciddiye almasini saglama konusunda son
derece kararl.

Nasil Bir Doniigiim Gerekli ve Bu Doniisiimii Engelleyen Sey
Nedir? Poppe iscilerin kendilerini derin kesiklerden ve kivilcim-
lardan korumalanini istiyor. Bunun igin (¢ olasi engel var. Birincisi,
eski politikanin karmasikligi bazi isgilerin yeni politikayr benim-
seme konusundaki cesaretlerini kirabilir. Direng gibi gériinen sey
cogu kez acgiklik eksikligidir. Poppe’un kritik hamleleri yazmasi
gerek. ikincisi, herhangi bir giivenlik durumunda genellikle orta-
ya ‘'maco’ bir duygu ¢ikar, bu bir kimlik sorunudur. Koruyucu géz-
likleri kullanmamak kullanmaktan daha erkeksi goriinirse, ‘Fil’
direnecektir. Uclincii olarak, “Bu kural benim icin gegerli degil!” fik-
rinden dolay1 sosyal baski glivenligin aleyhine isler. Poppe’un bu
sosyal normu altist etmesi gerekir. Ayrica dogru davranislar hare-
kete gegirmek icin ¢cevreden yararlanmanin yollarini bulabilir mi?
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Doniisiimii Nasil Gergeklestirebiliriz?

® ‘Binici'yiyonlendirin: 1. Kritik hamleleri yazin. Poppe eski karisik
politikayr kaldirir ve yeni politikay: iki belirgin davranisa indirger:
Birincisi, herkes sert yan siperlik ve glivenlik gozligu takmak zo-
rundadbr. lkincisi, hi¢ kimse cildini agikta birakacak sekilde giyin-
meyecektir (Sort ya da kisa kollu gémlek giymek yok). iste hepsi
bu kadar. Daha sonra Poppe bu kurallari somutlastirmanin bir
yolunu bulur. Biitiin ¢alisanlarin katildigi bir toplantida, bir “gu-
venlik oyunu gésterisi” diizenler. Iscilerden biri yarismaci olarak
sahneye ¢agnilir, ondan bir dizi modelin yeni glivenlik kurallarina
uyumlu olup olmadigini degerlendirmesi istenir. Modellerden
bazilar yonetmeligi algilamasi zor bir sekilde ihlal eder. Mesela,
takilan glvenli gozliiklerinin merceklerinden biri eksiktir. Seyirci-
ler yarigmaciya yardim etmeye davet edilir ve onlar da bagiris ¢a-
ging cevaplar sylerken, bu sayede kendilerinden beklenen yeni
davranislari tekrar ederek 6ziimsemis olurlar. 2. Varig noktasina
yoneltin. Poppe, “Bu kural benim igin gegerli degil!” bahanesi ko-
nusunda endise duymaktadir. Bu ylizden esneklik payini saf digi
birakmak icin bir siyah ve beyaz hedef olusturur. Fabrikadaysaniz,
her ne is yapiyor olursaniz olun, iki kurala uyumak zorundasiniz.
Kurallar her zaman ve herkes icin gegerlidir.

® ‘Filimotive edin: 1. Ekibinizi gelistirin. Maco erkekler sapsal gu-
venlik gozllkleri takmaktan hoglanmaz. Belki Poppe bir ortaokul
atolye 6gretmenini andiran gozlikler yerine, Bono'yu gagristiran
gozlikler bulabilir. Bu durum degisime yonelik kimlik tehdidi al-
gisini azaltr.

® ‘Yol'u sekillendirin: 1. Suriiyi toplayin. Poppe, fabrikadaki
herkesin surekli glivenlik donanimlarini takmasini zorunlu hale
getirerek, iscileri sosyal norma uymaya yonlendirir. Etrafiniza
baktiginizda herkes giivenlik gozliigl takmissa, sizin de takma
olasiiginiz artar.
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2, Ahskanhiklar olusturun. Poppe son bir yaratici ayrinti daha ek-
ler: fabrikanin ¢evresine boyayla kalin bir mavi ¢izgi cizer ve yeni
gtivenlik politikasini ¢izginin igindeki her yerde uygular. Ayrica
giris noktalarina uygun donanimli mavi insan maketleri yerlestirir.
Aslinda mavi ¢izgiyi ve mavi adamlari yerlestirerek, bir davranis te-
tikleyicisi sunar. Iscileri, gectigim bu ¢izgi donanimlarimi takmami
isaret ediyor diye diisinmeye sevk eder. Davranis tetikleyici, dav-
ranigi stirekli kilmaya yardim eder.

Poppe’un yenilikleri sonucunda, fabrikadaki yaralanmalar onceki
oranlarin (benzer ¢calismalar yapan lreticilerin en iyileri arasinday-
di) %21 altina indi.

6.

Aliskanliklar davranigsal otomatik pilotlardir ve liderler igin bu
kadar 6nemli bir arag olmalarinin nedeni de budur. Ekipleri-
nin amaglarini pekistirecek aligkanliklar inga edebilen liderler,
aslinda herhangi bir bedel 6demeden bir ilerleme kaydederler.
Davranislari, ‘Binici’nin 6z-denetim rezervlerini titketmeyecek
sekilde degistirirler.

Aligkanlik, bilingli ya da bilingsiz olarak, kaginilmaz sekil-
de meydana gelecektir. Siz de farkinda olmadan birgok ekip
aligkanhigr yaratmigsinizdir. Personel toplanulariniz her zaman
hos sohbetlerle basliyorsa, bu bir aligkanliktr. Toplant otoma-
tik pilotunuzu birkag dakikalik 1stnma sohbetine izin verecek
sekilde ayarlamigsinizdir. Bir lider igin zor olan soru, aligkan-
liklarin nasil olugturulacag degil, hangi aligkanliklarin tegvik
edilecegidir.

General William Gus Pagonis, Baskan George Bush done-
minde Korfez Savag’nin lojistik harekituni idare etmisti. Pa-
gonis, 550.000 askerin biitiin teghizatlar: ile birlikte diinyanin
diger ucuna gétiiriilmesinden sorumluydu. Ekibi 122 milyon
ogiin yemek vermek, 1,3 milyar galon yakit pompalamak ve
32.000 ton posta teslim etmek igin gerekli diizenlemeleri yapt1.
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Biitiin bunlar diisiinmek bir Wal-Mart yoneticisinin bile gozii-
nii korkutabilirdi.

Agik ve etkili bir iletisim kurmanin ¢ok zor oldugunu séyle-
memize gerek yok. General Pagonis her sabah saat 8:00'de bag-
layip 8:30°da biten bir toplanu yapiyordu. Toplanuda biiyiik
bir yenilik s6z konusu degildi ancak Pagonis iki degisikligi ru-
tine baglamust. Birincisi, herkesin toplanuya kaulmasina izin
verdi. (Her hizmet grubundan en az bir temsilcinin katulmasini
zorunlu kild1.) Béylece organizasyon siiresince 6zgiir ve agik bir
bilgi aligverisi ortami hazirlamust1. Ikincisi ise herkesten biitiin
toplant boyunca ayakta durmasin: istedi.

Pagonis, ayakta yapilan toplanularin faydalan ile ilgili sun-
lar1 kaydetti:

Ik olarak insanlar1 ayakta bekletmenin daha hizli hareket
edilmesini sagladigini kesfettim. Insanlar fikirlerini sdyler
sonra da sozii bir sonraki kisiye birakir. Birinin lafi faz-
la uzatug ender durumlarda, beden dili agik bir sekilde
kalabaliga yayilir. Insanlar agirhiklarini bir ayaklarindan
diger ayaklarina verir ve durmadan kimildayarak saatleri-
ne bakarlar. Cok gegmeden konusma odak noktasina geri
déner. En son ne zaman kamgilamak zorunda kaldigimi
haurlamiyorum. Akran grubu gercekten ¢ok 6nemli bir
giice sahiptir.

Pagonis bilingli sekilde bir aligkanlik yaratmisti. Sectigi her-
hangi bir toplanu formau hizla bir gelenek halini alirdi. Onun
icin oturarak yapilan iki saatlik koyu bir sohbeti saygin hile
getirmek de bir o kadar kolay olurdu. Burada heyecan verici
olan nokta, aliskanligin olmasi degil, aliskanlik goreve hizmet
etmelidir anlayisidir. Sevk etmeniz gereken 550.000 askeriniz
oldugunda, odaklanmaya, agikliga ve etkili olmaya ihtiyaciniz
vardir. Ayakta toplanti bunlardan herhangi birini garanti et-
mez ancak yardimci olur. Hem de ‘herhangi bir bedel 6deme-
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den’ koyu bir sohbet aligkanlig1 yaratmaktan daha zor degildir.
(Ayakta toplanularin benzeri, Silikon Vadisi’nde hizl isbirligi-
ne prim veren Agile programlama projelerinde de kullanilmak-

tadir.)

Istediginiz degisimi destekleyen bir aligkanligi olusturmak
icin ne yapabilirsiniz? Diistiniilecek sadece iki nokta vardur:
Birincisi, Pagonis’in ayakta yapugi toplanulara benzer gekil-
de, aliskanligin gorevi gelistirmesi gerekir. Ikincisi, aligkanlig
benimsemenin nispeten daha kolay olmasi gerekir. Aligkanlik
ok zorsa, kendine has bagimsiz sorunlara sebep olur. Ornegin;
daha fazla egzersiz yapmaya calisiyor ve spor salonuna gitme
‘aligkanhig1 olusturmak’ icin karar veriyorsaniz, aslinda sadece
temel sorunun adini degistiriyorsunuzdur. Ise daha kolay bir
aligkanlik edinerek baglamayi denemek, mesela, yatmadan 6nce
spor kiyafetlerinizi hazirlamak ya da spor salonuna giden bir
arkadaginizdan sizi de almasini istemek daha faydali olabilir.

Penn State Universitesi’nin bir yil boyunca diyet yapanlar
tizerinde yapug: bir aragtirmayi inceleyelim. Asgari diyet ko-
sulu, y1l boyunca 8,06 kilogramlik bir kilo kaybi sagliyordu.
Bu gergekten etkileyici bir sonugtur ancak diyet programlari-
nin ¢ogunun sorunu, program sona erdiginde diyet yapanlarin
eski aligkanliklarina yeniden dénmesidir. Bu yiizden kilolarin
sezdirmeden eski yerlerini almasi s6z konusudur. Bu ¢aligmada,
uyari sinyalleri veren unsurlardan biri, asgari koguldaki insanla-
rin sadece %3G6’sinin, diyetteyken kendisini ‘cok tok’ ya da ‘agiri
tok’ olarak degerlendirmesiydi. Peki, sizi ger¢ekten tok tutma-
yan bir diyet nasil siirdiiriilebilir?

Ayni galigmada, yine diyet yapan bagka kaulimcilardan dii-
zenli olarak planlanmig 6giinlerine ek olarak her giin iki kase
gorba igmeleri istendi. Iki kase gorba, odiil yemekti. Bu grup-
takiler yil boyunca 6,9 kg verdiler ve %55’i kendini ‘cok tok’
ya da ‘asir1 tok’ seklinde degerlendirdi. Digerleri kadar kilo
vermemiglerdi ama tokluk hisleri biiyiik 6lgiide artmugti. Iki
kése gorba igmek, degerli bir destekleyici aligkanliktir. Bu kolay
uygulanabilecek bir aligkanlikti. Aragtirmacilar diyet yapanlar-
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dan daha fazla yemelerini istemiglerdi, o kadar. Ayrica iki kése
gorba igmek daha genis kapsamli bir misyona yardimci oldu.
Diyet yapanlarin kendilerini tok hissetmesine yardimc olarak,
ogiinlerde porsiyonlarinin kontroliinii saglamalarina da imkan
tanid.

7.

Aliskanlik yaratmaya odaklanma y6ntemi, bambagka bir bag-
lamda, Tennessee Eyaleti'nin Chattanooga kentinde ilkokul
miidiirii olan Natalie Elder tarafindan da ustalikli bir sekilde
kullanildi. Erder, Hardy ilkégretim okulu miidiirliigii isini de-
gerlendirirken, okulun eyalet genelindeki sinavlarda aldig: so-
nuglarin bir kopyasint istedi. Anlagilan o ki, isi kabul etmeden
verileri gdrmesine izin verilmiyordu. Gegmise doniip bakan El-
der, sakayla karigik, okul yonetim kurulunun, isi kabul etmesi
i¢in kendisini kandirdigini soylityordu.

Hardy ilkégretim okulu, sinavlardan ¢ok diisiik notlar al-
makla kalmamus, eyaletteki en diisiik notlari almigti. Elder, “Ne
tiir bir belaya bulagtim.” diye hayiflaniyordu.

Bu aci bir baglangigti ama isler daha da kotiiye gitti. Elder
okulun ilk giiniinde bir 6grenciyi okuldan atmak zorunda kald..
Her haftayeni bir kotii davranis sekli ile karsilagtyordu. Ogren-
ciler, sinifta 6gretmenlere kiifiir ediyorlardi. (Aluyla sekiz yagin-
daki ¢ocuklardan bahsediyoruz.) Anne babalar bazen ¢ocuklar
ile konugmak icin dersin ortasinda pat diye igeri daliyorlard..
Hatta bir ebeveyn kantin miidiiriine sozlii tacizde bulunmug
daha sonra da ellerinde kelepgeyle binadan ¢ikarilmusti. Bu act
bir baglangi¢ti ama isler daha da katiiye gitti.

Elder'in okulda disiplini saglama girisimleri direngle karsi-
landi. “Anne babalar igeriye giriyor, bana kiifiir ediyor, bagirip
caginyorlardi. Bir ebeveyn arabayla beni ezmeye bile ¢alist1.”
demigsti. Bir 6gretmen ya da 6grenme sorunuyla kargt karstya
degildi. Cok daha temel bir sorunla karst karsiyaydi. “Cocukla-
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ra egitim verebilmem igin 6nce binay1 kontrol etmem gerekti-
gini anlamisum.” dedi.

Okaul saatleri icerisinde kendisinin izni olmadan anne baba-
larin binaya girmelerini yasakladi. Sinifin kronik haydutlarin
okuldan bir siireligine uzaklastird1. Yeni kurallari uygulamaya
koymak icin gerektiginde polisle isbirligi yapt.

Ancak bu eylemler sadece ¢ok koétii davransglart saf digt edi-
yordu. Onun asil hedefi, kaosu bir huzur ortamina dénistiir-
mekti. Ona gore, sorun dgrenciler okula geldigi an bagliyordu.
Elder, 6grenciler sabah 8.30'dan 6nce kavga ediyorlarsa, giiniin
geri kalani iin de umut olmadig: goriisiindeydi. Ogrencileri
yatistiracak ve 8grenmeye hazirlayacak istikrarli bir aliskanliklar
dizisi olugturarak, sabahtan olay1 yénetmeye karar verdi.

Sorunlar, anne babalarin her giin ¢ocuklarint birakuklar
arag yolunda basliyordu. Elder’in soyledigine gore ¢ogunlukla
“Anne ¢ocuguna bagiriyor, bazen miizik bum-ta-ta-bum seklin-
de devam ediyordu. Cocuk okula girene kadar ¢oktan sinirlen-
mis ya da lizgiin oluyordu.” Bu yiizden Elder ve ekibi ilging bir
sey yaparak vale roliinii istlendiler.

Her 6grenciyi okul binasina girmeden 6nce kargilamaya ka-
rar verdiler. Digarida, kaldirim kenarinda beklediler, ¢ocuklar
i¢in arabalarin kapilarini agular, anne babalara giilimseyerek
giinaydin dediler. Daha sonra da her ¢ocuk kantine girene ka-
dar onlara eslik ettiler. Ustlendikleri bu vale rolii, gocugun igin-
de bulundugu giiriiltiilii ev ortamindan sakin bir okul giiniine
gegis yapmasina yardim etti.

Elder, her giine, gocuklar kantinde toplanir toplanmaz ya-
pilan disiplinli bir grup toplanus: ile bagladi. “Siireklilik her
gocuga iyi gelir” diyordu. “Bu ¢ocuklarin hayatlarinda bulama-
diklar1 sey, istikrardi. Burada kurulu bir diizen bulacaklarini
bilmek zorundalar.”

Elder toplanulara duyurularla ve ¢ocuklarla yapilan kisa atis-
malarla basliyordu. Ogretmenlerden biri, “Biz ne okuluyuz?”
diye bagiriyor; ¢ocuklar, “Kusursuzluk!” diye bagirarak cevap



228 Chip Heath & Dan Heath

veriyorlardi. Elder 07:50 de genellikle 'azim' gibi bir kelimeye
odaklandiy, kisa bir karakter egitimi dersi veriyordu. Géniil-
liller kelimeyi harf harf soyleyip tanimliyordu. 07:55te, hep
birlikte ayaga kalkarak baghlik yemini ediyor, ardindan mesela
Whitney Houston’in ‘Amerikan’ uyarlamasi gibi bir vatansever-
lik sarkisi soyliiyorlardi. Cocuklara bazen yiiksek sesle okuma
alisurmasi yapuriliyor ya da Elder onlart hizli bir heceleme ya
da matematik testine sokuyordu. (Cogu zaman 6diil, ¢ok iste-
nen ‘forma giymeme’ izni oluyordu. Odiil, 6grencilerin cuma
giinii istediklerini giymelerini imkén taniyordu.)

Cocuklar saat 08:00'de ayaga kalkip, ‘gezgin kollarla” sessiz
bir sekilde siniflarina gidiyorlardi. Bu tabir, ¢ocuklarin kolla-
rini arkalarinda birlegtirerek arkadaglarina satagmaya yonelik
neredeyse i¢giidiisel bir davranigin azaldigi anlamina geliyordu.
Cocuklar siralarina oturduklarinda 6grenmek igin hazir oluyor-

lards.

Elder bize yeni kazanilan aliskanliklarin yolu nasil temizle-
yebilecegini gosteriyor. Hardy ilkogretim okulundaki karma-
say1 miras aldiginda kendine “Bu karmaganin hangi y6nlerini
diizeltebilirim? Cocuklarin 6grenmeye hazir olma olasiligini
arurmak igin nasil bir sabah aligkanlig1 yerlestirebilirim?” diye
sordu.

Cocuklar daha sinifa gelmeden onlari hareketlendiren giig-
lerle savagmasi gerekiyor diyor: Anne babalarla yapilan gergin
vedalagmalar, kantindeki curcuna, siniflara diizensiz gegisler
gibi. Elder ¢evreye diizen ve devamlilik getirerek, yikic1 bir dav-
ranig dongiisiine aligmig bir grup 6grenci igin 6ncii bir hareket
olusturdu.

Elder'in meydana getirdigi ortam sayesinde, ‘kotii’ gocuk-
larin iyi ¢ocuklar gibi davranmaya basladigina da dikkat edin.
Iyi bir degisim lideri asla, “Bu insanlar niye boyle kotii davra-
niyorlar? Herhalde bunlar kétii insanlar.” diye diisiinmez. Iyi
bir degisim lideri, “Bu insanlarin igindeki iyiyi ¢tkaracak bir
ortami nasil yaratabilirim?” diye diigiiniir.
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8.

‘Yol'u nasil gekillendireceginizi anlatmaya galigirken iki strateji
ile kargilaguik. Birincisi, gevreyi diizenlemek; ikincisi, aligkan-
liklar inga etmek. Burada bahsi gegen stratejiyi mitkemmel bir
sekilde birlegtirecek bir arag vardir. Davranisi daha tutarl kila-
rak aligkanlik hiline getirmek igin gevreye eklenecek bir seyden
bahsediyoruz.

Aslinda anlatmaya ¢alisugimiz sey kontrol listesidir. Bu ko-
nuya biraz endiseyle yaklagiyoruz giinkii cogu okurun kafasinda
dolasan ¢agrigimlarin farkindayiz. Cok basit, basmakalip ve bii-
rokratik. Kabul etmemiz gerekiyor ki, “Bir kontrol listesi kul-
lan!” bir babanin tiniversite 6grencisi gocuguna, lastik basinci
gostergeleri ve Exxon kartiyla bira almamak tizerine birkag ipu-
cu ile birlikte verdigi tavsiyelere benziyor.

Ancak bu duruma biraz katlanmaya ¢alismanizi tavsiye edi-
yoruz ¢iinkii algilariniz degismek tizere. Ya o kontrol listelerinin
oyunu degistirebilecegini, kontrol listelerinin hayat kurtarabi-
lecegini iddia edersek?

Atul Gawande’nin New Yorkerda anlatug liste, kontrol lis-
telerinin Kutsal Kase'si olabilir. Yogun bakim iinitelerindeki
hastalara, ¢ogu kez ilag vermek i¢in damar igi kateterler takila-
cak. Bu kateterlerde enfeksiyon olusursa, ciddi saglik kompli-
kasyonlar: ortaya ¢ikabilir. Jones Hopkins hastanesinde ¢alisan
ve 6nlenebilir ‘kateter enfeksiyonlarindan’ bikan Dr. Peter Pro-
novost bes boliimden olugan bir kontrol listesi olusturdu.

Kontrol listesinde son derece agik tavsiyeler vardi: Doktor-
lar bir kateteri takmadan 6nce ellerini yikamali, kateteri ta-
karken hastanin derisi antiseptikle temizlenmeli gibi. Kontrol
listesinde yeni bir bilgi ya da tartigmaya agik bir sey yoktu. So-
nuglar oldukea sagiruciydi: Liste, Michigan’daki yogun bakim
tinitelerinde uygulamaya konulmasindan 18 ay sonra, kateter
enfeksiyonlarini neredeyse yok etti ve artik komplikasyonlar:
tedavi etmeleri gerekmeyen Michigan hastanelerine tahminen
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175 milyon $ kazandirdi. Liste ayrica 1500 hastanin hayatun:
kurtard:.

Peki, bu kadar basit bir sey nasil bu kadar giiglii olabilir?
Kontrol listeleri insanlari en iyinin ne oldugu konusunda
egitir. Onlara bir isi yapmanin en dogru yontemini gosterir
(vani kontrol listeleri Binici’yi yonlendirme konusunda
etkilidir). Doktor Pronovost’un soyledigi gibi bes asamali
kontrol listesi siyah beyazdi ve saglam ubbi aragturmalarla
desteklenmisti. Bu kontrol listesini gérmezden gelebilirdiniz
ancak tartugamazdiniz.

Bir isi yapmanin en dogru yolu olmadiginda bile, kontrol
listeleri insanlarin karmagik bir ¢evredeki kor noktalardan ka-
¢inmalarina yardimer olabilir. Sirketiniz dogru bilgilerin tama-
mini hesaba katmay: bagaramadigy i¢in bir hata yapu my? Belki
yapmamasina bir kontrol listesi 6n ayak olmugtur. En biyik
internet donanim firmalarindan biri olan Cisco Systems olas
sirket satin alimlarini analiz ederken, bir kontrol listesi kulla-
mir: Firmanin bagmiihendisleri yer degistirme konusunda is-
tekli olacaklar mp? Satin alinacak sirketin miigteri tabanina ek
hizmetler satabilecek miyiz? Bu sirketin mevcut miisterilerine
destek vermeyi siirdiirmek icin yapilan plan nedir? Zeki bir is
gelistirme sorumlusu olarak, belki de herhangi bir anlasmaya
girmeden 6nce bu tiir 6nemli meselelerin yiizde seksenini aras-
urdiginizi haurliyorsunuzdur. Ancak geriye kalan %20’ye 100
milyon dolarlik bir sirket saun alimi bittikten sonra haturlamak
elbette mantiksiz olacakur. (Hay Allah! Su kendini begenmis
mithendisler Boulder’in kéirini birakmaya yanagmuyorlar.)
Kontrol listeleri, agir1 6zgiivene kargi sigorta gorevi goriirler.

Asir1 6zgiiven, sigorta giivencesi altna alinmaya deger ¢linkii
hepimiz o konuda ¢ok becerikliyizdir. Klasik bir aragtirmada,
insanlardan tniversitelerindeki kronik park sorununa ¢6ziim
iiretmeleri istendi. Oneriler, park ticretlerini artirmak ile daha
“derli toplu” park alanlar olugturmak gibi ¢oziimleri kapsiyor-
du. Oneriler toplandiktan sonra bir uzman heyeti tarafindan
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degerlendirildi. Sagma ya da kullanigsiz segenekler elendi ve bir
grup ‘iyi ¢oziim’ segildi.

Ortalama bireysel kaulimci en iyi ¢oziimlerin %30’unu
bulmugtu ve bu oran tek kisilik bir ¢aba icin oldukga iyi bir
sonugtu. Ancak o kadar da iyi olmayan bir sey s6z konusuy-
du: Kaulimcilar son derece 6zgiivenli bir tavirla en iyi fikirlerin
%75’inin kendilerine ait oldugunu saniyorlard:. (Insanlarin,
topluca biitiin diinyanin bilgeliginin kendi kisisel katkilarina
sadece %25’lik bir ilave yapugina inandiklarini hepimiz biliriz.
Onlardan biriyle evlenmis olabilirsiniz.)

Bir kontrol listesi bu insanlara yardimci olabilirdi. Onlara
‘park maliyetini aruracak ¢oziimleri’ ve ‘aynu 6lciilerde ki ala-
na daha fazla arag park etmeye yardim edecek ¢6ziimleri’ dii-
siunmelerini haurlatarak, fikirlerine 6nciiliik edecek bir ‘¢6ziim
kategorileri’ listesi sundugunuzu varsayin. Bu liste, Cisco'nun
sirket alimi kategorileri ile ayni rolii iistlenebilirdi. Katlimcila-
nn digiincelerini atesleyebilir, dikkate alinacak temel alanlar
unutmalarini engelleyebilirdi.

Kontrol listeleri insanlar1 korkutur ¢iinkii bunun insani ma-
kinelegtirdigini digiiniirler. Bir sey kontrol listesine konacak
kadar basitse, bunu bir maymun da yapabilir diye disiiniirler.
Peki, bu yaklagim dogruysa, bir pilotun kontrol listesini alin ve
bir 747'de sansiniz1 deneyin.

Kontrol listeleri biiyiik bir bozguna ugrama olasiligini azal-
ur. Dr. Pronovost’un ifade ettigi gibi, “Biz insanlar1 kritik gorev
esaslarinda, en giiglii verilere sahip oldugumuz alanlarda stan-
dartlagtirmak istedik. Bu hayati unsurlar1 her defasinda hayata
gegirmek zorundayiz.”

Her iiriin dongiisiinde sirketinizin yapmasi gereken sey ne-
dir? Her anlagmay: ya da goriismeyi kontrol etmek igin ne yap-
manuz gerekir? Ailenizin her yeni okul dénemine hazirlanmak
i¢in ne yapmasi gerekir? Bunlari bir kontrol listesine yerlestirin.
Belki bir hayat kurtaramazsiniz ancak emin olun, ac1 veren bir
kor noktadan kurtulabilirsiniz.
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Ayrica temel yiikleme hatasi yapmaktan da kurtulursunuz.
Pronovost'un arastirmasi hayau tehdit eden onlenebilir sorun-
lardan biri olan kateter enfeksiyonlarinin agirt boyutlara ulas-
ugin gosterdi. Pronovost buna ragmen “Dikkatsiz, ihmalkar
doktorlarla dolu bir saglik sistemimiz var.” gibi bir sonuca
varmadi. Bunun yerine, kendi kendine “Bu doktorlarin duru-
munu, kateter enfeksiyonlarindan kaginma olasiligini aruracak
sekilde nasil degistirebilirim?” diye sordu. (Kuru temizlemeye
verilenleri ve siitii almayr unuttugu icin kocamizin ¢ok dalgin
oldugu sonucuna varmadan dnce, onun ‘yol'unu sekillendir-
meye ¢alismalisiniz. Direksiyonuna bir liste bantlamaya ne der-
siniz?)

Bir doniisiim gergeklestirmeye calisirken, en zor miicadele
motivasyonunuzu devam ettirmek ve fikrinizi ‘Yol'da tutmak
olacakur. Bu miicadele, ‘Fil'i dogru yoldan sapuginda idare
etmek zorunda olan ‘Binici’nize bir yiik yiikler. Bu béliimde
ve bir 6ncekinde ‘Binici’nin yiikiinii azaltmak icin gevreden
yararlanmanin yollarint arasurdik. Arayisinizda Vietnam'dan
afyon bagimlisi olarak donen Mike Romano’'nun déniisiim
hikayesiyle basladik. Romano’nun sonu sadece ‘Binici’siyle
‘Fil'i arasindaki teke tek savasa bagl olsaydi, bagimliligindan
vazgecemeyebilirdi. Giigleri Romano’'nun lehine geviren gevre
diizenlemesiydi. Romano igin degismek, memleketine déndii-

giinde ¢ok daha kolay oldu.

Degisimi sizin aginizdan ya da ekibiniz agisindan daha ko-
lay hale getiren bir gevreyi nasil olusturabilirsiniz? Destekleyici
aliskanliklarin -ayakta toplanular diizenlemenin veya her giin
iki kése ¢orba igmenin- ise yarayabilecegini ve davrani tetikle-
yicilerin zor kararlar i¢in 6n yiikleme yapmaniza olanak sagla-
yabildigini gordiik. Basit bir kontrol listesi bile fark yaratabilir.
Son iki béliimde, bulmacanin son pargasini ele alacagiz: Baska
insanlarin etkisi. Uzun bir yolculuga sabirla devam etmek, bir
siirityle yolculuk yapugimizda daha kolaydur.
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10

Siriiyii Toplayin

1.

Nasil davranacagimzi bilemediginiz bir durumu en son ne
zaman yasadigimzi disiiniin. Belki ilk kez gittiginiz yeni bir
kilisede ya da ilk kez gittiginiz bir baska iilkede bu sikinuy:
hissetmigsinizdir. Belki de konuklarin ¢ogunu tanimadiginiz
bir aksam yemegi partisi olabilir. Oradaki ortama aykin diis-
memek i¢in ne yaptimiz?

Elbette, diger insanlar: izlediniz.

Belirsiz durumlarda hepimiz nasil davranilacagy ile ilgili
ipuglari i¢in bagkalarini gozlemleriz. Belki litks bir aksam yeme-
ginde tath ¢atalin1 bulmak i¢in masay1 ¢ilginca tarama deneyimi
yasadiniz. (Bu deneyimi yasamadiysaniz, ¢atallari tanidiginizi
umuyoruz; ¢linkii diger herkes sizi terk etti.) Cevre bize yabanci
oldugunda, son derece duyarli olan sosyal antenler ¢ikaririz.

Liiks bir aksam yemegi ortaminda, antenlerimiz miikem-
mel galisir ¢linkii masadaki biri ne yapilacagini bilir ve biz de
o kisiyi takip edebiliriz. Ancak bazen degisim zamanlarinda hig
kimse nasil davranilacagini bilmez ve bu da sorunlara yol aga-

bilir. Mesela, acil bir durum yasadigimizda, etrafta bir kalabalik
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yerine bize yardim edebilecek tek bir kisi olsun diye dua ederiz.
Bunun sebebini anlamak i¢in Bibbo Latane ve John M. Dar-
ley’in yapug: birkag aragtirmaya g6z atalim.

Columbia Universitesi'nde bir aragtirma caligmasina go-
niillii olarak kaulan 6grencilerden bir odada oturup bir anket
yapmalari istendi. Baz1 6grenciler yalniz birakildy; digerleri iki
ogrencinin daha bulundugu odalara yerlestirildiler. Anketler
doldurulurken, bir ‘kriz’ yasandi. Duvardaki bir delikten odaya
duman gelmeye basladi. Oda sisle dolana kadar diizensiz aralik-
larla duman piiskiirtmeye devam edildi. Bir odada tek bagina
oturan 6grencilerin %75’ ayaga kalkip dumani haber verecek
birini buldu. Ancak ii¢ 6grencinin ayni odada oldugu durumda
gruplarin sadece %38’i dumani bildirdi. Oylece odada oturup
dumanu iglerine gektiler ¢iinkii her bireyin eylemsizligi odadaki
diger iki kisiye, “Bu duman bulutu o kadar da 6nemli bir prob-
lem degil!” sinyalini vermisti.

Benzer bir ¢aligmada, anketi dolduran bireyler ya da ciftler
bir oda bélmesinin diger tarafinda bir kadin giiriiltiiyle diisii-
yormus gibi bir ses duydular. Olaya tek bagina taniklik eden-
lerin %70’i kadina yardim etmeye giderken ciftlerin sadece
%40’1 bunu yapu. Ciftler yardim etseler de, bireylerden daha
yavag harekete gegtiler.

Peki, neden gruplar bireyler kadar iyi tepki vermeyi baga-
ramazlar?

Odaya dolan duman ya da bariz bir diigme sesi gibi belirsiz
durumlarda, insanlar olay: nasil yorumlayacaklar ile ilgili ipug-
lar1 i¢in bagkalarina bakarlar. Aligveris merkezinde aniden yere
yigilan bir adam goriirseniz, beyniniz olast agiklamalar arasinda
kosturup durur: Bu bir kalp krizi! Ya da bekleyin, belki ayag
takilip yere diigmiistiir. Ya birisine saka yapiyorsa? Hemen kos-
mak istemezsiniz ¢iinkii sadece ayag takildiysa acilen verdiginiz
tepki her ikinizi de utandiracakur.

Etrafinizda sizden bagka tepki verecek kimse yoksa biiyiik
bir ihtimalle en iyi tahmininizi yapar, kalp krizi oldugunu dii-
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siniir ve adamin yanina kosarsiniz. Ancak bir kalabalik var-
sa, islemden gecirmeniz gereken iki uyarici vardir: Bizzat yere
yigilma ve kalabaligin yere yigilmaya verdigi tepki. Kalabalig
incelemek icin kisa bir an duraksayabilirsiniz. Diger insanlar
adam kalp krizi ge¢irmis gibi davraniyor mu? Kendinizi bekle-
meye alir ve ilk kriz isaretinde harekete ge¢meye hazir bir hilde
orada Oylece durursunuz. Ancak siz beklerken, diger insanlar da
size bakar ve oyalandiginizi gérdiiklerinde, davraniginiz onlarin
acil bir durum olmadig: kanisina varmalarina neden olur. Iste
bu yiizden, ii¢ kisi dumanla dolan bir odada oturup hig sesleri-
ni ¢ikarmadan durabilirler.

Hepimiz mahalle baskisinin giiciinden bahsediyoruz. Ancak
‘basks’ kavrami durumu oldugundan daha mithim gésterebilir.
Mabhalle ‘algis’ ¢ok fazladir. Bu kitabin tamaminda, deneysel
aragirmalarin bu kadar kesin bir sekilde destekledigi baska bir
terim bulmaniz ¢ok zordur: yapuginiz her seyi, akranlarinizin
nasil yapugin gordiigiiniiz igin yaparsiniz. Kalabaligi sadece
viicudu piercingli ¢ocugunuz izlemez. Siz de izlersiniz. Dav-
ranig bulagicidir. $imdi hizli bir epidemiyolojik davranis turu
yapalim.

Simdi ¢ok sasiracaginiz bulgularla baglayalim: Obezite bula-
stcidir. Harvard Tip Fakiiltesi'nden Dr. Nicholas Christakis’in
onciiliik ettigi ve 12.067 kisinin 32 yil boyunca izlendigi qigir
agan bir ¢aligma, biri obez oldugunda, yakin arkadas ¢evresinin
sismanlama olasiliginin ti¢ kat artugini kegsfetei! Dikkat ¢eki-
ci bir gekilde, cografi yakinlik 6nemli degildi. Obezlik tilkenin
farkli yerlerinde olan arkadaglar arasinda bile yayiliyordu. Dr.
Christakis, bu bulgulari agiklarken, “Uygun viicut tipine iligkin
fikrinizi, etrafinizdaki insanlara bakarak degistirirsiniz.” diyordu.

Igki aligkanligi bulasicidir. Bir galisma, lisede yurttayken
stk sik icen bir oda arkadasiyla eslegen tiniversiteli erkeklerin
notlarinin ortalamada ¢eyrek puan distiigiint ortaya ¢ikardi.
Bulagici davranis listesi sonsuzdur. Evlilik, biriyle selamlagmak
i¢in tokalagmak, modaya uygun tiiylii botlar giymek, Google’a
yaurim yapmak gibi birgok hareketi igerir. Ayrica saplanuli bir
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tikkiirme aliskanhg1 edinmemek igin beyzbol oyuncular ile ta-
kilmaktan kaginmayu isteyebilirsiniz.

Baskalarinin davraniglarini bilingli ya da bilingsiz olarak tak-
lit ettigimiz agikur. Durum aligiimadik ya da belirsiz oldugun-
da, baskalarinin neler yapuklarini gormeye daha istekli oluruz.
Degisim durumlari da dogasi geregi alisgsimadikur! Bu yiizden
eger bir seyleri degistirmek istiyorsaniz, sosyal sinyallerle yakin-
dan ilgilenmeniz gerekir; ¢iinkii bu sinyaller degisim girisimle-
rini ya garantiye alir ya da sizi basarisizliga mahkum eder.

Bir ‘Fil’e aligilmadik bir yolda rehberlik ederken, siiriiyii iz-
leme olasilig1 gok yiiksektir. Oyleyse bir siiriiyii nasil olugtura-
bilirsiniz?

2.

‘Fil’, nasil davranmasi gerektigi ile ilgili ipuglar1 bulmak i¢in
stirekli siiriiyti gozlemler. Barmenlerin bahsis kavanozlarina bir-
kag bozuk para atarak, siiriiniin ‘normu’yla ilgili sinyaller gon-
dermeye ¢alismalari bu yiizdendir. Bu, geleneksellesmis bir tak-
tiktir. Aslinda, eskiden opera kumpanyalar izleyicilerin arasina
uygun anlarda giilecek ve alkiglayacak isbirlikgiler koyarlardi.
Bunu tuhaf bulduysaniz, o ‘isbirlikgilerin’ hilen hayatta olduk-
larini ve ¢ok begendiginiz komedi dizisinin kahkaha efektlerin-
de yerlerini aldiklarini haurlayin.

Ancak bazen sosyal ipuglart gizlidir. Ornegin; otel banyola-
rina ¢ogu kez miisterilerden havlularini birkag kez kullanma-
larini rica eden ve genellikle suyun korunmas: gibi ¢evresel bir
amagtan soz eden kiigiik kartlar birakilir. (Tesadiiftiir ki otelin
camagirhanesindeki isgiicii ve enerji maliyetleri de korunur.)
Peki, havlunuzu tekrar kullanmaniz gerekir mi? Bu a¢ik bir du-
rum degildir. Bityiik bir ihtimalle evde havlunuzu birkag kez
kullanirsiniz ancak bir otelde, biraz daha fazla simarulmay:
beklersiniz ve bu beklentiye her ihtiyag duydugunuzda temiz
bir havlu bulmak da dihil olabilir. Diger miisterilerin banyola-
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rint dikizleyemeyeceginizden, bagvuracak belli bir sosyal norm
yoktur.

Bulagic1 davraniglarin giiciiniin farkinda olan bir grup sosyal
psikolog, bir otel miidiiriinii otel banyolarinda yeni bir duyu-
ruyu test etmeye ikna etti. Duyuruda ¢evreden hi¢ bahsedil-
miyor, sadece ‘otel miisterilerinin ¢ogunun’ ziyaretleri sirasinda
havlularini birden fazla kullandiklar belirtiliyordu. Duyurular
ise yaradi. Bunu okuyan miisterilerin havlulari da tekrar kullan-
ma davranislar1 %26 artu. Siiriiden ipuglar: almiglardi.

Ancak, siiriiden ipucu almanin olumsuz taraflarina da dik-
kat edin. Duyuruda ‘miisterilerimizin yaklagik %8’i havlularini
yeniden kullanmaya karar veriyorlar’ denseydi, yeni miisterile-
rin kendi havlularini tekrar kullanma olasilig1 daba az olurdu.
(Ayni etki, marketten aldiklarinizi posetleyen kisiye, barmeni-
niz kadar degerli bir is yapug: halde bahsis vermemenizin nede-
nini de agiklar. Siirii size bunu yapmamanizi séylemistir.)

Siirtiniiziin dogru davranisi benimsedigi durumlarda, o dav-
ranigin propagandasini yapin. Mesela, ekibinizin %80’i mesai
kartuni zamaninda génderiyorsa, geri kalan %20’nin grup nor-
munu ogrenmesini saglayin. Bu kisilerin kendilerini diizelte-
cekleri hemen hemen kesindir. Ancak ekibinizin sadece %10’u
mesai kartuni zamaninda gonderiyorsa, bu sonuglarin propa-
gandasini yapmak yarar degil aksine zarar verir. Normlar sizin
aleyhinizde oldugunda, siiriiyii toplamak i¢in ne yapabilirsiniz?
Warton School Isletme profesorii Gerard Cachon da aslinda
boyle bir sorunla karsi kargiya kalmisti. Cachon 2006 yilinda
Manufacturing and Service Operations Management (MSOM)
dergisinin editorii oldu. Burada yayinlanan bazi makalelerin

basliklar1 su sekildedir:

e “lkamelerle ihtiyag planlamast: Uriin Planlamada Malze-
me Listesi Esnekliginden Faydalanma”

* “Merkezi Olmayan Dagium Sistemleri Calismasina Yo-
nelik Genel Bir Cergeve”
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e “Seri Uretimlerde-Nakliye Sistemlerinde Stok Konumla-
ma ve Performans Tahmini”

o “Sozlesme Tertibatr: Ortak Arsa Temin Siiresi ve Talep
Miktari Belirsizligi Sorunu Nasil Coziiliir?”

Kalp auglariniz hizlanmaya basladiysa, sizde kesinlikle bir
isletmeci ruhu var.

MSOM'nin yerel bir gazete bayinde Maksim ve People’in
arasina konacak, kitleleri cezbeden tiirden bir dergi olmadigi-
n1 sdylemeye gerek yok. Bu derginin rold, isletme alanindaki
en yeni fikirleri ortaya ¢ikarmakur. Profesérler makalelerini
MSOM gibi dergilerde yayinlatmak igin siki bir rekabet igin-
dedirler. Ciinkii tiniversitede gérev yapuklari béliimlerde yiik-
selmek igin esash bir yayin performansina gereksinim duyarlar.
(Belki “Yayinla ya da yok ol!” lafini siz de duymugsunuzdur.)

Makale yayinlatmak uzun bir siirectir. Once genellikle yil-
larca siiren bir yigin aragurma yaparsiniz. Sonra aragtirmani-
z1 anlatan bir makale yazar ve bunu bir dergiye génderirsiniz.
Dergi editorii makalenizi, ‘es diizey elestirmenleri’ bagka bir
deyisle eserinizin (isimsiz olarak) elestirisini yapmay: kabul
eden profesorlere gonderir. Daha sonra editér bu elestirmen-
lerin goriislerini ozetleyerek size bir karar iletir: ‘Evet’, ‘hayir’
ya da ¢ogu kez, ‘gézden gegirerek tekrar gonderin’. Makaleniz
ile ilgili gézden gegirerek tekrar gonderin karari verilirse, cogu
kez ¢alismanizdaki bogluklar1 doldurmak i¢in yeni aragtirma-
lara baglamak zorunda kalirsiniz ve bunu yaparsaniz, sonunda
makalenizi yeni bir elestiri dongiisiine sokmay: bagarabilirsiniz.
Bu, zahmetli bir siiregtir; bir makaleyi yayinlatmak her zaman
yillar siirer.

En onemli ukaniklik, es diizey elestiri agamasinda yaganur.
Diger profesorlerin makaleyi okuyup geribildirimde bulunma-
lar1 uzun siirerse, siirecin tamami durur. Cogu akademik dergide
standart elegtiri siiresi ii¢ ile alt ay arasindadir ancak Science or
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Nature gibi ‘popiiler’ bir yayin, elestirileri birkag haftada yapura-
bilir.

Gerard Cachon, MSOM’nin y6netimini tstlendiginde, es
diizey elestirilerin gogu sekiz ay siiriiyor ve birgogu da bir yildan
fazla zaman aliyordu. Géreve basladigi zaman, Cachon utana
stkila bir makalenin akibetini soran profesorlerden e-postalar
aldi. Gelen notlarda genellikle “Makaleyi iki yil 6nce génder-
dim ve sadece siireci aragtirmak istedim.” seklinde ifadeler var-
di. Genellikle, Cachon s6z konusu makaleyi kontrol ettiginde,
dergide o makalenin génderildigine dair bir kayit olmadigini
ogrenir. Yazacaginiz e-posta cevabini hayal edin. (Profesorle-
rin iki y1l sonra durumu kontrol etmek zorunda kaldiklar: igin
kendilerini kotii hissettikleri bir ortama girmek igin bir saniye-
nizi ayirin! Ogrenilmis garesizlikten bahsedin.)

Su ise bakin ki, igletmecilerin trenleri zamaninda caligtir-
maktan sorumlu insanlar olduklar: farz edilir; lojistikle, sikin-
ularla, tedarik inceligiyle ve devir siireleri ile ilgilenirler. Bir
psikoloji dergisinin bir isletme dergisine iistiinliik saglamasi,
Dr. Phil'in 100 metre serbest stilde Michael Phelps’i alt etmesi
kadar utang vericidir.

Cachon’un amagladig1 sey gayet agiktr: Isleri hizlandirmak.
Peki, bunun igin ne yapabilirdi? Elestirmenler iizerinde higbir
yetkisi yoktu. Ona bagl degillerdi. Elestirmenler, zor bir gorevi
ticretsiz yapan goniillii kisilerdi. Birinin, optimum seri tagima
sistemleri tizerine yazdig1 makalesindeki matematiksel tiirevler
manugini incelemeyi ister miydiniz?

Cachon’un oyun plani, dondigiimiin gergevesinin gozden ge-
¢irilmesine 6nemli bir katkida bulunur. ilk olarak, vars nokta-
stn1 gostererek, kaulimeilarin ‘Binici’lerine hitap etti. “Bagvura-
bilecegim ortak bir amag oldugunu biliyordum.” diyordu. “Her
yazar hizli bir devir siiresi ister ve herkes yeterince hizliysa, o
da hizli olmaya isteklidir. Bununla birlikte hi¢ kimse isini kisa
siirede teslim eden ancak makalesini gonderdiginde sonsuza ka-
dar bekleyen tek enayi olmay: istemez.” Cachon, MSOM’nin
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makaleyi 65 giin iginde gozden gegirecegini agiklad1. Bu siire,
onceki ortalamadan %72 daha kisayd..

Ikinci olarak, kimlige bagvurdu. “Allah askina, biz isletme-
ciyiz. Verimlilik ve is bitirme siiresinde 6nderlik etmek zorun-
dayiz!” dedi. Ugiinciisii, agik bir davranis tamimu yapu: Aruk
her elestirmenin geri bildirimi bes hafta icinde gondermesi ge-
rekiyordu. Cachon elegtirmenleri belirli bir sorumluluk altna
sokarak, zaman sinirina uygun davranmalarini saglad.

Son olarak, siiriiyti toplayacak bir yol buldu. Her cuma, in-
ternete, dergiye gonderilen her makalenin durumunu gosteren
bir excel ¢alisma tablosu yerlestirdi. Béylece her elestirmen di-
ger elestirmenlerin ne yapugini (ve bunu ne zaman yapugini)
gorebiliyordu. Bes haftalik zaman sinirini ihlal ederlerse, takip
sayfasi giiglii bir baski yaratyordu. Ustiine iistlitk Cachon ara-
yarak, “Bakin, digerleri bu isi tam zamaninda yapiyor, bu arada,
iste veriler...” diyordu. Insanlar verileri gordiiklerinde, “Eyvah!
Tikanikligin nedeni benim!” diyorlard..

Cachon online takip sayfasiyla, otel havlusu stratejisini kul-
lantyor, insanlara grup normunu duyuruyordu. Bagka insanlar
islerini tam zamaninda bitiriyor. Niye siz de bitirmeyesiniz ki?

Cachon iyi davranigi bulagici hile getirmeye yoneldi ve bu
konuda gergekten basarili oldu. Cachon’un parlak planinin so-
nucu olarak, MSOM su an isletme bilimi alaninda en hizli is
bitirme siiresine sahip dergi konumundadir. Ayrica galigmala-
nindan dolayr Cachon’dan bu alandaki en iyi dergi olan Mana-
gement Science’in yonetimine gegmesi istendi.

Cachon, “Aruk insanlar elestirileri 50 giin iginde aldiklarin-
da geri gelip, “Vay! Makalemi hala haurlayabiliyorum! diyor-
lar.” diyor.

3.

Davranigin bireysel diizlemde (sismanlik, bahsis kavanozlari) ve
grup diizleminde (Cachon’un elestirmenleri) bulasici oldugu-



Dedgistir 241

nu gordiik. Toplumsal diizlemde de bulagici olmasi sagirtmaz.
(Ispanyol paga pantolona, organik besine ve ‘6niinde sonun-
da’ deyimine bakin.) Bununla birlikte su an Amerika'da yaygin
olan belirli bir davranisin gegmise dogru izini siirmek ilginizi
cekebilir. Asagida bir toplumun davranis seklini en sonunda
degistiren bir adamin hikayesini goreceksiniz.

1980’li yillarda Harvard'da halk saghgi profesorii olan Jay
Winsten, ‘gorevli stiriicti’ fikri ile ilgileniyordu. Bu kavram, Is-
kandinav iilkelerinden alinmigti. Gorevli siiriiciiliik o tilkelerde
bir norma déniigmiistii. O dénemlerde, Amerika'da béyle bir
kavram yoktu. Hig kimse “gérevli siiriicii” niin ne anlama gel-
digini bilmiyordu.

Winsten ve Harvard'daki ekibi, Amerika'da bir sosyal norm
olusturmayi amagladilar: igmeye gidecekseniz, yaniniza gorevli
bir siiriicii alacaksiniz. Bir sosyal normu hi¢ yoktan nasil var
edersiniz? Winsten'tn ilham aldigi durum suydu: insanlara bir
davranugi, hayali bile olsalar, birgok farkli ortamda tekrar tekrar
gostererek, o davranigi bulagici hile getirebilirdiniz.

Winsten ve ekibi, 160’1n tizerinde prime time televizyon di-
zisinin yapimcilari, yazarlari ve oyunculariyla birlikte galisarak,
senaryolarin i¢ine dogal bir sekilde gorevli siiriicii ile ilgili sah-
neler yerlestirdiler. Hunter, Cosby Show, Mr. Belvedere ve Pat-
ron Kim? gibi dizilerde gorevli siiriiciilerin yer aldig1 sahnelere
rastlayabilirsiniz. 1980’li yillarin ¢ok sevilen polisiye dizisi L.A.
Law dizisinin bir bolimiinde Harry Hamlin’in oynadig yiirek
hoplatan avukat, barmenden kendisine gorevli bir siiriicii ¢a-
girmasini istiyordu. Cheers dizisinin barinda bir gérevli siiriicii
posteri astliydu.

O dénemde NBC’nin genel baskan yardimciligini yapan ve
Winsten’t biitiin biiyiik televizyon kanallarindaki onlarca ya-
zarla tanigtiran Grant Tinker, “Jay’in girisimini diger degerli
miicadelelerinden ayiran nokta, bir seyleri kolayca gercekles-
tirebilmemizdi.” diyordu. Winston biitiin bir boliimiin ya da
sahnenin gorevli siiriicti fikrini icermesi yerine ‘bes saniyelik’



242 Chip Heath & Dan Heath

diyaloglar istiyordu. “Istedigi seyin basitligi diisiiniildiigiinde,
bagimsizligimiza meydan okundugunu hissetmemiz neredeyse
imkénsizd1.” diyordu Tinker.

Winsten'in ne kadar zeki olduguna dikkat edin: Halkin dav-
ranigint degistirmek i¢in ‘Yol'un giiciinden, televizyon kanal
yoneticilerinin davranigini degistirmek igin de ‘Fil’ ve ‘Bini-
ci’nin giiciinden yararlandi. Bes saniyelik talepleriyle, karmagik
bir soruna yardim edebilecek basit bir davranig tanimi yaparak
hem ‘Binici’yi yonlendirdi hem de degisimi kiigiilterek ‘Fil’i
motive etti.

Kampanya bagladiktan ii¢ yil sonra 1991 yilinda on kisiden
dokuzu gorevli siiriicii terimini iyi biliyor ve dolayisiyla farkh
davraniyordu. Amerikan niifusunun %37’si gorevli siiriicii ro-
linii tstlendigi durumlar yagsadigini, sik alkol alanlarin %54’
ise biri tarafindan arabayla eve gotiiriildiigiinii ifade ediyordu.
Davranis degisimi pek ¢ok hayat kurtardi. 1988'de 23.626
olan alkole bagl trafik kazalarindaki 6liim sayis1, 1992 yilinda
17.858’e diistii.

Winsten, sosyal bir normun temsili goriintiisiinii yaratmak
igin televizyonun giiciinden yararlandi. Ancak bir siirii yarat-
mak i¢in Hollywood’a ihtiyaciniz yok. “Degisimi kiigiiltiin!”
bolimiinde bahsettigimiz Steven Kelman, hiikiimetin saun
alma reformu girisimlerinin yonetimini iistlenmis ve en iyi stra-
tejilerden birinin degisimi ‘serbest birakmak’ oldugunun farki-
na varmisti. Bu gekilde, saun alma reformunu destekleyenlere
belli sinyaller gondermesi gerektigini kast ediyordu. Kelman,
tim destekgilerine, “Aruk sesinizi duyurmak giivenli.” demek
zorunda oldugunun farkindaydi. Daha énceleri, yeni destekgi-
ler yaratmaya pek ihtiyag duymadi giinkii zaten var olan destek-
gileri serbest birakmasi gerekiyordu.

2007 yilinin sonbaharinda, bir grup halk saghg ve AIDS
uzmani degisimin serbest birakilmasinin zorunlu oldugu bir
duruma kaulma sansi yakaladi. Olay yeri: Tanzanya. Konu:
Zengin azgin tekelerdi.
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4.

Tanzanya'da, zengin azgin tekeler’ yaygindir. Uygulamay: bi-
lirsiniz: Yagh bir adam geng bir kadinin pesinden kosar; cinsel
iliskiye girerler; ‘anlagmanin’ bir pargasi olarak geng kadin cep
telefonu, okul harci igin para, giysiler ve benzeri hediyeler ya
da yardimlar alir. Hugh Hefner ve yarim diizine sarigin ev arka-
dasinin kanitladigy gibi, bu sadece Tanzanya kiiltiiriine has bir
ozellik degildir.

Bununla birlikte Tanzanya'daki zengin azgin tekeler ¢ok
daha rahatsizlik vericidir. Oncelikle, Tanzanyadaki kizlar gogu
kez 15, 16, 17 yasindadir yani resit degildirler. Ikincisi, Tan-
zanya'daki bu tip iligkilerde gii¢ dinamikleri ¢ok kez kadinlarin
korunmasiz seks yapmalarina yol agar. (Partneriniz yasca sizden
biiyiik ise ya da size maddi imkanlar sagliyorsa, onu prezervatif
takmaya zorlamak kolay degildir.) Bu gii¢ dinamigi tabii ki ev-
rensel bir durumdur. Kendilerinden alu yag ya da daha biiyiik
erkeklerle ¢ikan Amerikali genglerin hamile kalma ihtimali,
kendilerinden bir, iki yas biiyiik erkeklerle ¢ikan geng kizlarin
hamile kalma olasiligindan neredeyse dort kat daha fazladur.

Yas: biiyiik erkekler korunmasiz seks talep ettiklerinde bunu
elde etmeyi basardiklart bir gergektir. Bu durum, Amerika'da
kizlarin hamile kalmalari, Tanzanyadaysa AIDS olup 6lmeleri
anlamina gelir. Tanzanyadaki zengin azgin teke iligkilerinin cid-
di bir kamu saglig1 sorununa yol agmasi bu yiizdendir.

Saglik uzmanlari, bu tiir yash adam-geng¢ kiz iliskilerine
‘nesiller arasi iligki’ ismini verir. Afrika'da Sahra Coli'niin gii-
neyinde yasayan 15-24 yas arasi kadinlarin HIV-pozitif olma
ihtimalleri, ayni yas arahigindaki erkeklere oranla ii¢ kat daha
fazladir. Bu farkin sebebi, geng¢ kadinlarin kendilerinden yas-
¢a bityiik erkeklerle girdikleri iligkilerdir. Nesiller arasi iligkiler,
HIV i¢in genelde yollar1 kesismeyecek kitleler arasinda bir kop-
rii kurar.

Tanzanyadaki zengin azgin teke iligkilerinin bir diger fark-
lilig1 da saglik risklerine kargin bu iligkiye kargi giiglii bir sosyal
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kalibin olmamasidir. Amerikada, tiniversite 6grencilerinin pe-
sine diisen 50 yasindaki zamparalar toplumsal olarak cezalan-
dirilir. Kiz kardesinin adama “Acinacak bir durumdasin.” dedi-
gini duymuyor musunuz? Adamin ofisinde fildir fildir dénen
gozlerini gormiiyor olamazsiniz. Halbuki Tanzanyada boyle bir
sosyal dalganin gergek bir karsiligr yoktur. Orada yiiksek sta-
tillii erkeklerin statiilerini bu gekilde sergileyebilecekleri kabul
gormugtur.

Yine de Tanzanyalilarin biiyiik ¢ogunlugu ki bir ankete gére
bu oran %89'dur, nesiller arasi iliskilerin yanls oldugunu di-
siniir. Ancak maalesef, muhalefetleri sessiz ve bireyseldir. Bu,
tartgmaktan rahatsizlik duyulan bir konudur.

2007 yilinin agustos ayinda, ABD Disisleri Bakanlig: biin-
yesinde yer alan USAID yardim kurulusunda gérevli Pamela
White ve Mike Gehron, Dariisselam’'daki bir otelde degisik uz-
manlardan olugan (biz de dahiliz) bir ekip topladilar. Gorevi-
miz, nesiller arasi seksle savasacak bir kampanya olusturmaku.
Ekibin basini, Jones Hopkins Universitesi Bloomberg Kamu
Saghgi okulundan bir grup ¢ekiyordu. Egitim uzmanlari, bir
dizine yerel sanat¢1 ve yapimcilar, oyuncular, yazarlar ve hatta
bir yerde imza igin durdurulan Tanzanyali bir pembe dizi yildi-
zinin da oldugu yarauci bireyler ekipte yer alan kisilerdi.

Tarugmalar gergekten ¢ok getin gegiyordu. Konu karmaka-
nigtku hatta nereden tutacaginiz bile net degildi. Sozgelimi, hig
kimse zengin azgin tekeleri azarlamanin davranglarini durdur-
mak igin yeterli olacagina inanmiyordu. Ustelik kamu saglg:
uzmanlari, geng kadinlari bu adamlarin sagladiklari avantajlan
reddetmeye ikna etmenin pek de miimkiin olmadig kanisin-
dayd.. Ciinkii tizerlerindeki sosyal ve mali baskilar bir kampan-
yayla karsi konulamayacak kadar agirdi. Durum boyle olunca
disiinmeye bagladik: Bu hikiyedeki ana karakeerleri degistire-
miyorsaniz, bulunduklari ortami neden degistirmiyorsunuz?

Sekizinci boliimden haurlayacaginiz iizere, Rackspace, in-
sanlari, ¢evrelerini ve kiiltiirlerini degistirerek dontistiirmiistii.
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Ancak o bir sirketti, bir {ilkenin tamamindaki sosyal havay:
degistirmek miimkiin olabilir miydi? Ekip, Tanzanyalilarin
nesiller arasi iligkilere kargi ¢ikuklarini biliyordu ancak hangi
sebeple olursa olsun, sessizliklerini koruyorlardi. Ekip o ofkeyi
dillendirebilir miydi?

Tanzanyalilar1 rahatsiz eden bir konuyu tartgirken kendi-
lerini rahat hissetmelerini saglayacak ve sohbeti yumusatacak
bir yol bulmamiz gerekiyordu. Sonunda biri aniden baklay:
¢ikardi. “Insanlari bu konuya giildiirebilmemiz gerek. Mizaha
ihtiyacimiz var!”

Bu 6neri karsisinda heyecanlanan ekibimiz, bir kotii adam
figiirii gelistirdi. Adam, eski televizyon dizisi Dallas’in siirekli
entrikalar geviren petrolciisii J. R. Ewing gibi, insanlarin nefret
etmekten hoglandig1, acimasiz biri olacakt. Grup fikir tizerinde
distiniip tagindikea, kotii adamin profili ortaya ¢ikmaya bagla-
di: Azgin tekeleri 6zetleyen yash bir erkekti; durmak bilmeden,
utanip sikilmadan geng kizlara sarkinulik yapan biriydi. Bulun-
dugu her yerde kizlara yaklagiyor ve onlara hediyeler teklif edi-
yordu. Bedava yemek, bedava icki, giysiler ya da cep telefonu
kontérii gibi tekliflerle onlari tavlamaya ¢alistyordu.

I¢imizden biri bu kotii adama Fataki ismini vermeyi oner-
di ve bu hepimizin hogsuna gitti. Fataki, genel olarak ‘patlama’
veya ‘fisek’ seklinde gevirebilecegimiz, tehlikeli ve dengesiz bir
seyi ifade eden Savahilice bir kelimeydi. Bagka bir ifadeyle, Fa-
taki, uzak durmak isteyeceginiz kisilikte birini ifade ediyordu.

Tanzanya'da evrensel denilebilecek tek arag radyo oldugu igin
Fataki hikayesinin ilk olarak radyo reklamlarinda anlaulmasi
tasarlandi. Ekip, Fataki'yi yerlestirecekleri pek ¢ok hikiye olus-
turmak igin ¢aligmaya bagladi. Statii ve para avantajina, diizgiin
konugmasina ragmen, Fataki higbir sekilde basarili olamiyordu
ve hikayelerin ortak yani buydu. Bir yabanci bagtan ¢ikarma
girisimlerini bozmak igin araya girdiginden, tekrar tekrar ba-
saris1z oluyordu. Road Runner’s sinsice izleyen Wile E. Coyote
gibi, Fataki de kovalayip duruyor ama avini hig yakalayamiyor-
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du. Acinasi bir hali vardi. Dalga gegebileceginiz gibi biriydi.
Iste “Chicken and Chips” (Tavuk ve Patates kizartmasi) adli

bir Fataki reklaminin gevirisi:
(Giiriiltiili bir Restoran)

Kiz: Oo00, ne kadar segenek var boyle...
Fataki: Liitfen birini seg...
Kiz: Imm, garson bey, bu tavuk mu yoksa’..

Garson: Ben sunu tavsiye ederim...

Fataki: O ¢ok pahali! Dur bir dakika. Ona tavuk, pata-
tes kizartmasi ve biraz sos getir. Gayet iyi, degil mi
sevgilim?

Kizz Hmmmmmm... TAMAM. (Garson siparigleri alip
uzaklagir.)

Fataki (kiza): Liitfen gitve garsona paket yapmasini soyle!

Kiz: Peki... (Arka planda siparisleri ileten garsonlarin sesi)

Garson (fisildayarak): Yalniz konusabildigimize sevin-
dim. Bu kadar yash bir adamla birlikte olmaya
utanmiyor musun? [ste patateslerin, al ve hemen

arka kapidan ¢ik... (Kapi sesi)
Fataki: Hey garson neler oluyor orada?
Garson: Bayim kiz az once ¢iku. Bir sey ister misiniz?

Fataki: Ne? Ben buraya onunla geldim. Hangi kapidan
ciker?

Garson: Bayim yemegin parasint 6demediniz...
Fataki: Hmmm...

Garson: Bayim, bu kiz hig sizin denginiz degil. ..
Fataki: Al parani ve beni yalniz birak!!

Garson: He he he! Adami kogeye sikistirdim!
Spiker: Sevdiklerinizi Fatakilerden koruyun.
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Buna benzer radyo reklamlariyla Morogoro adli kirsal bél-
gede pilot olarak uygulanan birlesik bir kampanya baglatld:.
Kampanya, ii¢ istasyonda donen 10 farkli radyo reklamindan
ve magazalarla kamu binalarina asilan 170 afisten olusuyordu.
Ortalama bir insan, bir radyo reklamini giinde bir kez duyu-
yordu. Kampanya kendine iki hedef belirledi. Birincisi zengin
azgin teke davranigina yonelik alayc bir etiket yaratmaku. Ya-
ratci ekip bir giin Tanzanya'daki bir gece kuliibiine girdiginde,
mekanin miidavimlerinden birinin digerine “Su adam 6yle bir
Fataki ki...” dedigini duymaku. Ekip, Fatakilerle alay edilmesini
siradanlastirarak, yash ve zengin tekelerin statiiliilerinin etkisini
yok etmeye yardimci oluyordu. Kampanyanin hedefledigi ikin-
ci sey, olayla ilgisi olmayan kisilerin, arkadaslarin, akrabalarin,
ogretmenlerin hatta garsonlarin yapug: ‘miidahaleleri’ tegvik et-
mekti. Bunu, radyo reklamlarindaki davraniglari model alarak
gergeklestireceklerdi. Verilmek istenen mesaj, “Geng kadinlari
gozetmek sizin sorumlulugunuz. Sevdiklerinizi Fatakiler'den
koruyun!” geklindeydi.

Pilot kampanyadan alinan sonuglar beklenmedik sekilde et-
kiliydi. Dort aylik kampanyanin sonuna dogru, “Siirekli geng
kadinlar1 bagtan ¢ikarmaya ¢alisan elli yas tstii erkeklere ne ad
verirsiniz?” sorusu yoneltilen insanlarin %44’ hemen ‘Fataki’
cevabini verdi. Morogoro halkinin %75’i Fataki konusunu di-
ger insanlarla konustugunu ifade etti. “Nesiller arasi seks ko-
nusunda bir seyler yapabilirim.” diyen insanlarin orani, pilot
calismadan 6nce %64 ’ken, sonrasinda %88’e ¢ikt.

Morogoro'daki basarisinin ardindan kampanya tiim Tanzan-
ya'da uygulamaya konuldu. Béylece Fataki kelimesi biitiin tilke-
de yayildi. Tanzanya’nin dis kesimlerinde HIV klinikleri kuran
bir saglik hizmetleri ¢alisani, Fataki’nin uzak koylerde bile me-
selenin ortaya ¢ikarilmasinda etkili oldugunu belirtti. Kampan-
yanin ulusallagmaya basladig: haftalarda, Tanzanya’da bir gaze-
tenin mangetlerinde, inlii bir oyuncu olan Kanumba, Fataki

olmakla suglandi. (Geng bir kizla Lambada Otel’e giris yapug:
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gorilmisti.) Tanzanya halki, 6nceden beri sessizce kizdigr kot
bir davranigt simgeleyen ismi ve karakteri benimsemisti.

GOZUM TOPLANTISI

John'un Blackberry Bagimhiligini Nasil
Durdurabilirsiniz?

DURUM: John bir Blackberry bagimlisidir. Blackberry’si ne zaman
bozulsa, biitiin bedeni titriyor. Gelen her mesaji kontrol etmeden
duramiyor. Bu yiizden ciddi bir dikkat daginikh@: yasiyor. isyerinde
yapilan toplantilarda, mesajlan okuyabilmek i¢in masanin altin-
dan gizlice Blackberry’'sine bakiyor. (John'un is arkadaslari onlan
kandirdigini diistinmesine ¢ok bozuluyor.) John'un aksam yemek-
lerindeki sohbetlere odaklanamamasi esinin sinirini giderek daha
¢ok bozuyor. Ustelik gegen giin arabada birine mesaj géndermeye
cahsirken neredeyse ufak ¢apl bir kaza gegirecekti. John bu alis-
kanlhidgindan vazgegmek zorunda oldugunun farkinda ancak her
karar verdiginde Blackberry ¢almaya baslyor. (John burada hayali
bir karakter ama hepimizin bildigi bir John mutlaka vardir.)

Nasil Bir D6niigiim Gerekli ve Bu Donlisiimii Engelleyen Sey
Nedir? Kitabimizda yer alan son ¢6ziim toplantisindayiz. Simdiye
kadar 6grendiklerimizin bu durumun ¢6zimini kolaylastirma-
sini umut ediyoruz. Degistirmek istedigimiz davranig son derece
aciktir: John sirekli Blackberry kullanmaktan vazge¢mek zorun-
da (6zellikle de araba kullanirken). Peki, onu engelleyen sey ne-
dir? Tabii ki ‘Fil. Her bagimlilik- vakasinda, suglu ‘Fil'dir. John'un
‘Filini dizginlemek i¢in modelin ti¢ bélimine de basvurmamiz
gerekli. Simdi, John'a yonelik bir eylem plani olusturmak igin
kisa bir ara verin ve ardindan notlarinizi bizimkilerle kargilagtirin.

® ‘Binici’yi yénlendirin: 1. Basan noktalarini bulun. John'un Black-
berry kullanmayi istemedigi anlar var midir? O anlar digerlerinden
ayiran nedir? O kogullara benzer ortamlar yaratmamiz mimkin
midiir? 2. Vans noktasina yoneltin. John'un siyah ve beyaz bir
hedefe ihtiyaci vardir. Bunu BP'nin “K6r kuyu olmayacak.” hedefine
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benzetebiliriz. S&B hedeflerin insanlarin 6zellikle kaytarmak istedi-
gizamanlarda ise yaradigini hatirlayin (John kendine siirekli“Sade-
ce Blackberry’me 6zel bir e-posta gelip gelmedigini kontrol etmek
istiyorum.” diyor). Burada John farkh S&B hedeflere yonelebilir. Ak-
sam yemedinde Blackberry yok; saat 18.00'den sonra Blackberry
kullanmak yok veya Blackberry'i sadece seyahate gittigimde kul-
lanacagim. John'un esneklik payini ortadan kaldirmasi gerekiyor.

® ‘Fil'i motive edin: 1. Duyguyu bulun. John'un esi, aldig son
e-postay! yliksek sesle okumasi icin John'a baski yapsa ve bu
e-postanin gercekten de titremeye deger olup olmadigini sor-
sa? Birazcik utanmak belki kendine gelmesine yardimaci olur. 2.
Duyguyu bulun. John gibi insanlar yiiziinden her giin daha faz-
la trafik kazasi oluyor. Onun farkindah@ini artirmak icin gazete
mangsetleriyle ylzlesmesini saglamak ise yarayabilir. 3. Bir kimlik
olusturun. John'un esi (veya is arkadaglan) Blackberry aliskanligi-
nin onun karakterine ne kadar zit oldugunu vurgulayabilir; “John
sen genellikle kendini kontrol edebilen bir adamsin. Seni bu halde
gormek gercekten ¢ok garip.’ 4. Gelisim zihniyeti olusturun. Bazi
tiryakiler sigarayi 17. denemede basarih bir sekilde birakirlar. Eger
John aligkanhigini dizginlemeyi gergekten istiyorsa, eski haline
donmeye ¢alistiginda arkadaslari buna birkag kez engel olmalidir.

® ‘Yol'u sekillendirin: 1. Cevreyi diizenleyin. John'un esi Black-
berry'i bir ¢cekicle pargalara ayirabilir. Sorun ¢6zuldi. 1a. Cevre-
yi diizenleyin. Blackberry'i parcalamak mimkin degilse, John
araba kullanirken onu bagaja kilitleyebilir. Boylece, cihaz ¢aldigi
zaman ‘Fil'iyle micadele etmek zorunda kalmaz. 2. Cevreyi dii-
zenleyin. Blackberry'nin bastan c¢ikanic 6zelligi ¢almasidir (zil
sesi ya da yanip sonen kirmizi 15ik). Sesini kapatamaz misiniz? Isi-
gini gérmeyeceginiz bir yere koyamaz misiniz? (gerekirse 1g1gin
Gstiini boyayin.) 3. Siirliyli toplayin. John'un is arkadaslan top-
lantilarda kimseyi ahmak yerine koyamayacagini anlamasini sag-
lamahdir. Onunla bir anlagsma imzalamalilar: John ne zaman
masanin altindan Blackberry'sine bakarsa, hepsi onun goézleri
kargisindaki (onaylamayan) gozlerle bulugana kadar ona bakacak.
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5.

Fataki durum ¢aligmasi, size yabanci gelebilir. Muhtemelen bu
vaka niyetlendiginiz degisimlerle yiizeysel benzerlikler tagimi-
yordur. Ancak alttaki dinamiklere bir gz atalim: Belli insan-
larin farkli bir sekilde davranmalarini istiyorsunuz ancak onlar
degisime karsi direniyorlar. IBM’nin eski CEO’su Lou Gerst-
ner, “IBM'de oldugum dénem, kiiltiiriin, oyunun bir pargasi
degil, kendisi oldugunu anlamaya basladim.” der. Ancak ku-
rumsal kiiltiir soyut bir kavramdir. Peki, onu nasil degistirebi-
lirsiniz? Ise nereden baslarsiniz?

1984 yilinda Bennington Universitesi birinci sinif 6grencisi,
18 yasindaki Libby Zion, Manhattan'da oturan ailesini ziyaret
ettigi sirada, New York’ta bir egitim hastanesinde 6ldi. 19 sa-
atten fazla bir siiredir ¢alisan bir asistan doktor yanlis bir ilag
vermisti. Kizin 6liimi, stajyer doktorlarin agir1 galigma saatleri
ile ilgili bir protestoyu atesledi. (Stajyerler asistanligin ilk yilin-
da olan dokrorlardir. Tip Fakiiltesi’nin ti¢ yilin1 tamamlar ve
hastanelerde tam zamanli olarak ¢alismaya baslarlar.) Stajyerler
sasirtict bir gekilde haftada 120 saat caligirlar.

Libby Zion hikayesi, asistan doktorlarin haftalik ¢aligma
saatlerini sinirlandirmaya yé6nelik bir kampanyanin en 6nem-
li pargasi haline geldi. Yaklagik 20 yil sonra, 2003’te, kongre
nihayet harekete ge¢meye hazirdi. Tip Fakiilteleri’ne yetki ve-
ren Amerikan lisansiistii up egitimi konseyi, Temmuz 2003’ten
itibaren asistanlarin haftada 80 saat ¢aligmalarini talep ederek,
kongre mevzuauna egemen olmaya ¢alisti. Hikayenin sonuna
gelinmig gibiydi. Tip Fakiilteleri'nde bir déniisiim meydana
gelmisti. Ciinkii yetki giiciine sahip biri degisim talimau ver-
migti.

Ancak bu defa yetki giicti basarisiziga ugradi. Journal of
the American Medikal Association (Amerikan Tabipler Birligi
Dergisi) tarafindan yapilan bir sonraki ¢aligma, genel cerrahi
ihtisas programlarinin sadece iigte birinin yeni haftalik ¢aligma
saati sinirlarina uydugunu ortaya koydu. Peki, hastaneler neden
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hastalarin1 (ve onay belgelerini) riske atuklari hilde tavirlarini
degistirmeyi basaramiyorlardi?

MIT’teki Sloan [sletme okulunda etnograf olarak galisan
Katherine Kellogg, neden bazi kuruluglarin bu diizenlemelere
uydugunu ve neden digerlerinin uymadigini anlamak istiyor-
du. Bu yiizden kuzey doguda bulunan egitim hastanesini ince-
leme karari aldi. Alfa beta isimlerini verdigi hastaneler boyut,
bolge, yap1 ve diger faktorler agisindan birbirine olduk¢a ben-
zerdi. Kellogg iki hastanenin personeline tam erisim izni ald1.
15 ay siireyle her iki mekéini haftada ortalama 20 saat gozlemle-
di. Kellogg, gercek diinyaya ait kiiltiirel bir degisim girisiminin
kusursuz bir tanigtyd.

6.

Reform arayiginda, en acimasiz savas ‘giinliik ¢ikis’ ad1 verilen,
son derece siradan bir uygulama tizerinde yiiriitiilecekti. Giin-
lik ¢ikis, ¢ogu zaman aksam dokuz ya da onda, cerrahi birimi
stajyerlerinin hastalarini nébetgi asistana devrettikleri andir.
Kapanis sirasinda, stajyer, asistana her hastanin durumu hak-
kinda bilgi vererek, asistanin gece boyunca meydana gelebile-
cek acil durumlarla ilgilenmek igin hazir olmasini saglar.

Ancak stajyerler gorevlerini gercekten devretmiyordu ve bu
yiizden haftada 120 saat ¢alisiyorlardi. Her ii¢ gecede bir de-
vir yapilmiyor ve stajyerler gece boyunca gérev baginda bekli-
yorlardi. Diger gecelerde de devretmeleri gereken evrak islerini
bitirmek icin geg saatlere kadar kaliyorlardi. Daha da kétiisi,
gece asistanlar1 genellikle gece boyunca evrak isi yapmaya ya-
nagsmadiklarindan, stajyerlerin evrak islerini, aludaki olagan
viziteleri baglamadan 6nce tamamlamak icin ertesi sabah erken
saatlerde hastaneye gelmeleri gerekiyordu.

Haftada 80 saatlik ¢aligma siiresinin uygulanabilmesi igin
hastaneler giinlitk ¢ikiglar1 ciddiye almak zorundaydi. Ancak
bu soylendigi kadar kolay degildi. Hem Alfa, hem de Betada
bu reforma karsi duygusal bir diren¢ mevcuttu. Aslinda
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tilkedeki hastanelerin ¢ogunda aymi durum s6z konusudur.
Giinliik ¢ikig, uzun bir gegmise sahip kiiltiirel aligkanliklarla
caustyordu. Mesela muhaliflerden biri, “Burada kaldiginizda
cok sey ogrenebilirsiniz. Sabahin ikisinde kidemli asistanla bir
hastanin kan basincini yiikseltmeye veya hastaya enjeksiyon
yapmaya ¢alisirken plansiz bigimde aktarilan pek ¢ok bilgi
vardir. Gergekten 6grenmek istiyorsaniz, burada kalmay:
beceren ve bununla basa ¢ikabilen biri olmak zorundasiniz.”
diyordu. (Baska bir deyisle, stajyerler up egitimlerini uyuma
tehlikesi alunda siirdiiriiyordu.)

Bagka muhalifler ise, hastalarin bir doktordan digerine geg-
me oranini azaltan ‘bakim devamliliginin’ 6nemine vurgu yapi-
yordu. Bir asistan, “Devir yapmakla ilgili sorun, islerin gézden
kagmasi ya da eksik kalmasidir.” diyordu. Son itiraz ise temelde
su sekildeydi: Stajyerler borglarini 6demezlerse, bu durum, ev-
rak isi usaklar1 olarak belirli bir mesai harcamis herkes agisin-
dan haksizlik olur. Bu adamlar oradaydilar ve o isi yapmuslardi.
Daort yillik bir asistana stajyer iglerini yeniden yapmasini soyle-
menin ne kadar zor oldugunu anlayabilirsiniz.

Neyse ki hem Alfa'da hem de Betada, daha kidemli asistan-
lar ve sef asistanlari gibi stajyer amirleri, kapanis degisimine
onemli 6lgiide destek veriyordu. Alfa'da 31 amirin 13’i ‘reform
yanlis’'yd1 ve degisimi destekliyordu. Beta'daysa 18 amirin 12’si
reform yanlisiydi. Bu destek sayesinde, gergek bir degisim i¢in
gereken kosullar olugmaya bagladi. Biitiin belirtiler, “Bagla!” di-

yordu. 120 saatlik haftalik ¢aligma siiresi nihayet yiiriirliikten
kalkacaku.

Tek bir sorun vardi. Stajyerler ¢ikis uygulamasina yapma-
yacaklardi. Bir stajyerin ifade ettigi gibi, “Iyi bir stajyer olarak
gorillmenin ne bildiginizle ya da hastalariniza ne kadar iyi dav-
randiginizla hig ilgisi yok. Iyi bir stajyer olmak, ok caligmani-
za ve angarya isleri devretmemenize baglidir. Mesele ne kadar
yetenekli oldugunuz degil, nasil bir tutum sergilediginiz... Ben
burada yagiyorum. Eve sadece uyumak igin gidiyorum. Size ¢ok
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garip gelebilir ama bu insanlar benim ailem gibi. Bu adamlarin
bana saygi duymamasi ¢ok kétii olur.”

Stajyerler agisindan, sosyal statii tehlikeyle kargt karsiyaydh.
Cikis uygulamasini benimserlerse, kendilerine saygi duyulma-
yacagint hissediyorlardi. Degisim kiiltiirle ters diisiyordu. Ka-
bul etmeliyiz ki yeni bir kural, kiiltiirle pek uyusmaz.

Peki, hastaneler kiiltiirlerini degistirmeyi bagsarabildiler mi?
Yollar: iste bu noktada ayrildi: Katherina Kellogg’un 15 ay bo-
yunca devam eden arastirmasina gore, Alfa kiiltiir savagini ka-
zand1 ama Beta kaybetti. Kurumsal bir degisim yaratmak iste-
yen birinin bunun nedenini anlamas: gerekir.

7.
Kellogg degisimin her giin ‘ikindi viziteleri’ i¢in hastanede
bulusan en kiigiitk ¢alisma ekiplerine dayandigini buldu. Bu
ekipler ii¢ veya dort asistandan (hem stajyerler, hem de daha
kidemliler) olusuyordu. Viziteler sirasinda bakimlar1 alundaki
hastalarin durumunu ve diger 6nemli meseleleri tarugiyorlardi.

Ancak iki hastanenin ikindi viziteleri birbirinden son derece

farkliyd:

o Alfa'da viziteler uzundu (1 saat civarinda) ve yiiksek ka-
ulimla gergeklesiyordu. Ekipler, biitiin hastane binasinda
hastadan hastaya dolagirken, sessiz késelerde bulusuyor-

lard:.

e Betada viziteler rastgele yapiliyordu ve siireleri daha ki-
saydi (20 ile 30 dakika). Ekip tiyeleri ¢ogu kez toplan-
tilara dogrudan kaulmak yerine ya telefon ediyor ya da
mesaj gonderiyorlardi. Betadaki ekipler hastalarin basu-
cunda bulusamiyor, asistanlarin vardiyalar1 arasinda bir
araya geldigi bilgisayar salonunda goriisiiyorlardi. (Biraz
durup, bu farkli vizite formatlarinin tegvik edebilecegi
farkli davraniglar: diisiiniin.)
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Her ay ekipler karisuriliyor ve bazen sans eseri bir ekipteki
kisilerin hepsi kisa galigma siiresini destekleyen reformculardan
oluguyordu. Alfada reformcu diisiinceye sahip ekipler, vizitele-
rinden biiyiik gii¢ aliyorlardi. Ayni diisiinceyi paylasan arkadas-
lariyla girdikleri sakin tarugmalar igin 1 saat harciyorlardi. Ancak
Betada ikindi vizitelerinin formau, reforma yonelik herhangi bir
gelisimi engelliyordu. Ekipler kisa bir siire bir arada bulunuyor,
tiyeler ¢ogu kez eksik oluyordu. Daha da kétiisii, ekipler bilgi-
sayar salonunda, reform kargit1 bir ¢ok kisinin konugtuklarina
kulak misafiri olduklar: bir yerde goriisiiyor, dolayisiyla reforma
istekli tiyelerin kendilerini sansiirlemesine sebep oluyordu.

Sonug: Beta'da ikindi vizitesinin degisimle ilgisi yoktu. An-
cak alfadaki vizitelerde bir kivileim ¢akmig ve temelde gizli di-
renis toplanularina doniigmiigti.

8.

Sosyal hareketleri inceleyen aragurmacilar, buna benzer durum-
lara ‘serbest alanlar’ adini verir. Serbest alanlar, reformcularin
baskin grubun iiyeleri tarafindan gozlemlenmeden bir araya
gelip toplu eylemlere hazirlanabildikleri kiigiik gapl toplanti-
lar1 ifade eder. Cogu zaman sosyal degisimin gergeklesmesinde
kritik bir rol oynarlar. Mesela, sivil halk liderleri eyleme hazir-
lanirken giineydeki siyahilerin kiliselerinden serbest alan olarak
faydalandilar.

Bir reform hareketi ¢igek agiyor, digeri soluyordu ve
Kellogg her giin Alfa ve Betadaydi. Alfada 31, Betada 22
serbest alan toplanusina kauldi. Betadaki toplanularda benzer
sayrda reformcu mevcuttu ancak toplanular serbest alanda
yaptlmiyordu.

Alfada toplanularin %77’si giinlitk kapanis uygulamasinin
gegerliligi ile ilgili tarugmalart kapsiyor; toplanularin %81’
‘biz’, ‘onlar’ ve ‘direniggiler’ arasinda sinirlar ¢iziyordu. Beta'da-
ki toplanularin hi¢birinde herhangi bir tarugsma 6n plana ¢ik-
muyordu.
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Alfada yapilan serbest alan toplanularinda, reformcular re-
formun Ustiinliiklerinden bahseden bir dil gelistirmeye basla-
dilar. Mesela, toplanulardan birinde sef asistan degisime direng
gosterenlerin one siirdiigii ‘bakim devamhiligy’ kavramini su se-
kilde yorumladu:

Kisisel sorumluluk almak olduk¢a onemlidir. Ancak
bence bu kisisel sorumlulugu, birini siirekli orada tut-
madan da devam ettirebilirsiniz. Eski kafal: bazn kisiler,
“Bu isi kendim yapacagim.” diyor. Bana sorarsaniz, her
seyi gozetecek olan ekiptir. Hepimiz hasta bakiminin en
iyi sekilde yapilmasini temin etme konusunda kisisel so-
rumluluk alinz ancak bu durum, biitiin pargalar yerine
oturdugu siirece, ber seyi kendi kendinize yapmak zorunda
oldugunuz anlamina gelmiyor.

Kellogg'un ifade ettigi sekliyle, bu asistan ‘muhalif kimlik’
gelistiriyordu. Ister ulusal ister kurumsal olsun, her kiiltiir giig-
lit bir sekilde kullandig: dille sekil alir. Reform konusunda is-
tekli Alfa ekiplerinde yeni bir degerler grubunu yansitan yeni
bir dil olusuyordu. Eski kafalilara kargi agik gorisliiler. Ekibini-
ze giivenmeye karst, her seyi kendi kendinize yapmak. Verimli
olmaya karg1 hastanede yagamak.

Alfada, reformcular yeni bir kimlik olusturmak i¢in gerekli
alana ve gerekli dile sahipti. Betada bunlar mevcut degildi. Ali-
nacak ders son derece agikur. Kurulusunuzun kiltiiriini degjs-
tirmek istiyorsaniz, reformcular: bir araya getirmek zorundasi-
miz. Bu reformcularin serbest alana ihtiyaglar1 vardir. Degisime
direnenlerin bakiglarindan uzakta, birlikte ¢alisacak zamana
ihtiya¢ duyarlar.

Kurulugsunuzun bir kimlik ¢atigmasi yagamasina, ‘bize karsi
onlar’ savaginin en azindan bir siireligine ger¢eklesmesine mii-
saade etmeniz gerekir. Bunun ‘hepimiz ayni ekipteyiz’ diyen
izci iggiidiilerimizi hige saydiginin farkindayiz. Kimlik ¢atigma-
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st istenilen bir sey degildir ancak gereklidir. Bunu kurumsal bir
deri degisikligi olarak diistiniin.

Deri degisimini kiltiiriiniizde tegvik edebilmek igin, ‘Yol
béliimiinde gelistirdigimiz araglarin hepsini haurlayin. Once-
likle, tarugilacak serbest bir alan saglamak igin gevreyi diizenle-
meniz gerekir. Alfa'da rotasyon ekiplerinin bulusacak gizli bir
yerleri vardi ve bu durum yeni kimligin gelisebilecegi serbest
bir alan yarauyordu. Peki, siz ‘reformcular’in bir araya gelerek
calisabilecekleri gizli bir yere sahip misiniz?

Ikincisi, iyi aliskanliklar insa etmelisiniz. Davranis tetikleyi-
ciler fikrini unutmayin. Onemli bir seyi ne zaman ve nerede ya-
pacagimizin gorsel isaretlerini belirlemelisiniz. Alfadaki stajyer-
ler aslinda kendilerine davranis tetikleyiciler belirledi. Aksam
dokuz oldugu ve kapanis islemi bagladigi zaman ne soyleyecek-
lerini ve bunu nasil séyleyeceklerini uzun uzadiya diisiindiiler.
Gece asistaniyla bir tarugmaya girdiklerinde buna nasil tepki
vereceklerini zihinlerinde canlandirarak prova ettiler. Peki, sizin
ekibinizin iyeleri, kurulusunuzun ‘Griimcek kafalilar’'nin dire-
nisi ile kargilastiklarinda nasil tepki gostereceklerini biliyorlar
mi1?

Son olarak siiriiyii toplamalisiniz. Alfa'da liderler reform-
cularin birbirlerini bulmalarina yardimci oldu ve reformcular,
upki gorevli siirticii ve Fataki 6rneklerinde gordiigiimiiz gibi,
digerlerinin bagka insanlarla konugmalarina imkan veren ortak
bir dil olusturmaya bagladilar. Siz de bir lider olarak reformcu-
larimizin bu dili olusturmak igin harekete gegmelerine imkan
taniyin. [zini siirdiigiiniiz degisimde neyin farkli, neyin daha
iyi oldugunu acik bir sekilde soylemenin yollarini bulmalarina
yardimci olabilirsiniz.

9.

‘Yol béliimiine Temel Yiikleme Hatasr'ni agiklayarak bagladik.
Egitim hastanesi ornegini yeniden goziiniizde canlandirin. Al-
fada degisimi amirlerin %42’si; Betada ise %66’st destekledi.
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Boyle bir durumda neredeyse hepimiz paramizi Beta'ya yaurir-
dik. Durumsal giigler diye diisiinenimiz ¢ok az olurdu.

Hastanelerin her ikisinde de bireysel karakter durumsal giig-
lerle yaristi ve durumsal gii¢ler kazandi. Bu durum bizi, ister
istemez elinde agik bir ydnerge bulunan acimasiz birinin, elinde
genel bir yonerge bulunan bir azizden daha hayirsever oldu-
gu yiyecek kampanyasini haurlamaya davet eder. Yardimsever-
ler ve benciller arasindaki ¢izgi, sandigimiz kadar agik degildi.
Hastane reformunda destekgiler ile isciler arasindaki ¢izgi de
yeterince agik degildi.

‘Dogru Yo’ bir bencili bir yardimsevere donistiirebiliyorsa,
diismanlar1 da miittefik haline getirebilir.
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11

Doniisiimii Devam Ettirin

1.
“Uzun yolculuklar tek bir adimla baslar.” bilgece bir séylemdir.

Peki, size gore bagka ne tek bir adimla baglar? Birkag dakika
sonra vazgegeceginiz kotii planlanmug bir yiiriiyis olabilir mi?

Evet, uzun yolculuklar tek bir adimla baglar ancak tek bir
adim uzun bir yolculugun garantisi degildir. Arkasindan gelme-
si gereken adimlari nasil siirdiireceksiniz?

Yapmaniz gereken ilk sey, farkinda olmak ve bu adimi kut-
lamakur. Yapuginiz bir sey ise yaradi. ‘Binici’yi yénlendirdiniz,
motive ettiniz, ‘yol'u sekillendirdiniz ve artik ekibiniz ilerliyor
ya da siz ilerliyorsunuz. Ilerlemenin farkina vardiginizda, pe-
kistirin. Bu baglamda, gergekten sira dig1 bir kaynakean ilham
alabiliriz: Egzotik hayvan terbiyecilerinden.

Yazar Amy Sutherland, yunuslara ¢italardan atlamayi, may-
munlara kaykay kullanmay: 6greten hayvan terbiyecilerini in-
celedi. Bunlar ger¢ekten gok ama ¢ok uzun yolculuklardir. Bir
maymuna kaykayin nasil kullanilacagini 6gretmek igin ilk giin
2 saat ne yaparsiniz?

Vereceginiz cevaba ceza dihil degildir. Hayvan terbiyecile-



Degistir 259

ri bugiinlerde cezay1 nadiren kullanirlar. Bir fili cezalandirmak
egitmenliginizin sonunu getirmekten bagka bir ise yaramaz.
Daha ziyade davranigsal bir amag belitler, sonra da ‘yaklagturma’
yontemini kullanirlar. Bagka bir deyisle, hedefe ulagmak adina
odiiller verirler. Mesela, ilk egitim giiniiniin ilk saatinde, gele-
cegin kaykayc maymunu, egitmen kaykay: kafesine koydugun-
da ¢ildirmadig igin bir mango pargasi alir. Daha sonra, kaykaya
dokundugu, sonra tizerine oturdugu, sonra terbiyecisinin ken-
disini kaykayin istiinde ileri geri hareket ettirmesine izin ver-
digi i¢in mango pargalar1 alir: Mango, mango, mango. Yiizlerce
seansin ardindan, 'U' seklindeki ahsaptan rampada kaymaya
hazir vaziyette duran mango yemekten sismis bir maymununuz
olur.

Amy Sutherland egzotik hayvan terbiyecileri ile ilgili bir
arastirma yaparken zihninde bir ampul yandi: Bu teknikleri
‘inatg1 ama sevimli bir canli tiiri olan Amerikali kocalar’ tize-
rinde denerse neler olacagini merak etti. Bu fikirden ilham ala-
rak, New York Times a esini egitme girisimleriyle ilgili komik bir
makale yazdi. “What Shamu Taught Me About a Happy Marria-
ge? (Shamu Bana Mutlu Bir Evlilik Hakkinda Neler Ogretti),
2006 yilinda Times'in web sayfasinda en ¢ok tiklanan makale
oldu ve ayni baglikli bir kitabin da baglangiciyd:.

Sutherland, esinin birtakim hatalarina sinirlendi ve onu
degistirmek icin yaklagurma yontemini kullanmaya baglads;
“Nasil bir babunun bir komutla tek seansta takla atmay1 6g-
renmesini bekleyemezseniz, bir ¢ift ¢orabi ortadan kaldirdigy
icin bir kez 6diillendirdiginiz Amerikali bir kocadan da kendi
goraplarini siirekli toplamasini bekleyemezsiniz. Oncelikle ba-
bunun ilk sigrayigini 6diillendirirsiniz, sonra daha biiyiik, sonra
daha da biiyiik bir sigrayisini. Ben de esim Scott’u kiigiik kiigiik
odiillendirmeye basladim: Arabayi daha yavag kullanmasin, ¢a-
magir sepetine sortunu atmasint ya da herhangi bir seyi zama-
ninda yapmasint.” Sonug itibariyla takdir edilmekten hoglanan
Scott degismeye baslad..

Bu yaklagim, igyerindeki iligkileri gelistirmeye yonelik fikir-
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lerin ¢oguyla ters diiger. Mesela, bir is i¢in kisilik ya da ‘calisma
stili’ testine girmigsinizdir diye diisiinityorum. Burada manuk
sudur: is arkadaglarinizin ‘tiirlerini’ anladiginiz zaman, onlarla
daha iyi iletisim kurarsiniz. Bazilar tiirlere yonelik bilgiyi fay-
dali bulabilir. Ancak dikkat ettiyseniz, Temel Yiikleme Hatas
diisiincesine benzedigini goriirsiintiz. Daha iyi iligkiler gelistir-
mek i¢in, is arkadaginizin bir yol gosterici mi, bir memnun edi-
ci mi, yoksa bir pasif-agresif bagkan m1 oldugunu bilmeniz ge-
rekmez. Sadece olumlu davranislarini fark edip bu davraniglart
pekistirmeniz ve sizin i¢in aynisini yapacagindan emin olma-
niz gerekir. Ne de olsa, tarzlari ve beklentileri uyumlagurmaya
dair tavsiyeler her seyin cevabini veremez. Kaliforniya'daki bir
terbiyecinin komutla siraya girip ¢is yapmay1 ogrettigi alu fil,
Mpyers-Briggs testini doldurmamisu diye diisiiniiyoruz.
Pekigtirme, uzun yolculugunuzun ilk adimina gegip ikinci,
tiglincii ve 100. adimlara ulagmanin siridir. Pek ¢ogumuz pe-
kistirme konusunda gergekten kotii oldugumuz icin, bu ciddi
bir problemdir. Ovgiiden gok elestiri konusunda aceleci davra-
niriz. Isyerinde, is arkadaglarimizla ortak sikayetler aracihigiyla
bag kurmaya bayilinz. (Sutherland bu davranisa ‘s6zlii umar’
adini verir.) Halbuki bunlarin tamami yanlisur. Ne kadar kii-
ciik olursa olsun basar1 noktalarini aramaniz ve onlan édiillen-
dirmeniz gerekir. Patronunuzu ya da ekibinizi degistirmek isti-
yorsaniz, Mango konusunda biraz daha eli a¢ik olsaniz iyi olur.

Hedefe yakinlagtiran davraniglarin farkina varmak ve bu
davranglar1 kutlamay: 6grenmek, gevreyi siirekli inceleyerek
kiigiik giines 1sinlar1 aramay: gerektirir. Elbette, bunu yapmak
kolay degildir. 'Binici'lerimiz, dogalar itibariyla olumsuzluga
odaklanirlar. Sorunlar: fark etmek kolay, ilerlemeyi fark etmek
daha zordur. Ancak ilerleme kiymetli bir seydir. Shamu ¢em-
berden atlamay: terbiyecisi ona kétii davrandigi igin 6grenme-
di. Ogrenmesinin nedeni sabreden, yolculugun her noktasina
odaklanan ve o noktay: pekigtiren bir egitimciye sahip olma-
styd1.

Alan Kazdin isimli bir psikolog anne babalara bir dizi tav-
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siyede bulunur. Kazdin, ebeveynleri ‘¢ocuklarinin iyiligini an-
lamaya’ yonlendirir. “Cocugunuzun her gece kendi kendine 2
saat ev 6devi yapmasini istiyorsaniz, ona ovgii ve 6diil sunmak
icin kendisine soylemeden 2 saat ev 6devi yapana kadar bek-
lemezsiniz.” der. Bunun yerine kii¢iik hedefler koyar ve ¢ocu-
gunuzu yavas yavas gelistirirsiniz. Kazdin, bir ¢ocuk bir seyi
tam istediginiz sekliyle yapmadiginda, “Kendinize, ‘Yapmasini
istedigim seyle ilgili bir sorun var mi?’ diye sorun. Cevabiniz
evetse ki neredeyse her zaman evettir, tizerine gidin: X'i yapman
gercekten harikayd1!” diye 6giitte bulunur.

Kazdin, bazi durumlarda anne babalarin bu tiir bir pekis-
tirmeyi i¢giidiisel olarak uyguladiklarina dikkat ¢eker. Mesela
bir ¢ocuk yiiriimeye basladiginda, emekleme pozisyonundan
ayakta durma pozisyonuna gegtiginde, onu ¢ilginlar gibi 6vdii-
niiz. “Hey, su yapugina bir bak! Yiiriiyorsun sen! Sen harika bir
seysin!” diye bagirip, ellerinden tuttunuz ve birkag adim gitme-
sine yardimci oldunuz. Yiiriimedigine hig siiphe yoktu... An-
cak yiiriimeye giden yoldaki adimlar tegvik ederek, o davranis
sekillendirmis oldunuz.

Burada bir noktay: agikliga kavusturalim; is arkadaglariniza
ya da hemsirelerinize maymun veya ¢ocuk gibi davranmanizi
tavsiye etmiyoruz: Roger gecen ay giderlerini azaltmay: bagardin.
Sen harika birisin! Tesvik etmenin liitfedici olmasi ve bir giig
dinamigiyle birlikte gelmesi zorunlu degildir. Bir arkadagini-
zin spor salonunda sizi nasil tegvik ettigini diigiiniin. (Cok iyi
is ¢tkardin; simdi bir kez daha dene!) Ancak pekistirme, va-
nis noktast ile ilgili agik bir diisiinceye sahip olmanizi ve bagar
noktast davraniglari gergeklestikleri an tegvik edecek kadar zeki
olmaniz1 gerektirir.

Kazdin ve hayvan terbiyecilerinin bize 6grettigi en 6nemli
ders sudur: Degisim bir olay degil, bir siiregtir. Bir maymunun
kaykay yapmayi 6grendigi bir adim yoktur; bir siireg vardir. Bir
gocugun yiiriimeyi 6grendigi bir an yoktur; bir siire¢ vardur.
Toplumumuzun okul sistemine daha fazla yaurim yapmaya,
daha fazla geri doniigiim yapmaya ya da kamusal alanlari giizel-
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lestirmeye baglayacagi bir an olmayacakur. Bir siireg olacakur.
Bir siirece liderlik etmek, gelisim zihniyetinin istikrarli olmasi-
n1 gerektirir.

Bagka bir ifadeyle uzun bir yolculuk bir siirii mango ister.

2.

‘Fil’ béliimiinde federal hiikiimetin satin alma iglemlerini ye-
niden diizenlemek gibi korkutucu bir gorevi iistlenen Steven
Kelman’in hikayesinden soz ettik. Kelman Unleashing Change
isimli kitabinda, kendine ait degisim girisimlerinde tegvik edici
bir dinamik oldugunu gézlemliyordu. Degisim basladiginda,
kendi kendini besliyordu.

Pek ¢ok kez g1 etkisine gahit olduk. Toplumlarini yeniden
hareketlendirmeye istekli Miner Ilgesi vatandaslari agag kokle-
rini sokerek girisimlerine bagladilar ve birkag yil i¢inde biitiin
kasabanin vergi tabanini arurdilar. Rackspace’te miisteri hiz-
metleri ekibi telefon siralama sisteminin fisini ¢ekti. Bu basit
bir degisimdi ancak miisteri hizmetleri eksiginin kéklesmesi ve
sirkette carpic1 bir degisim donemine onciilitk etmesi uzun siir-
medi.

Saun alma gurusu Kelman, ¢ig etkisini birkag olguyla agik-
lar. Bunlardan birine psikologlar sadece maruz kalma etkisi
adint verir. Sadece maruz kalma etkisi, bir seye ne kadar ¢ok
maruz kalirsaniz, ondan o kadar ¢ok hoslanacaginiz anlamina
gelir. Mesela Eyfel Kulesi ilk dikildigi zaman Parisliler ondan
hi¢ hoslanmamigti. Kulenin giizel sehirlerinin tstiinde yiikse-
len yarist bitmis iskelet bir bécege benzedigini diisiinmiis ve
cok agir bir protestoyla kargilik vermislerdi. Ancak zamanla
kamuoyunun nefreti kabullenmeye, kabullenmeden hayranliga
doniistii. Sadece maruz kalma ilkesi 6ncelikle bizi hog karsilan-
mayan ve yadirganan bir degisim girisiminin insanlar alistk¢a
daha olumlu algilanacagina inandirir.

Ayrica, biligsel geliskinin de lehimize isledigini soyleyebili-
riz. Insanlar diisiinceleriyle davranislari arasinda uyumsuzluk
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olmasindan hoglanmazlar. Bu yiizden, kiigiik bir adim bir kez
auldiginda ve insanlar farkli bir sekilde davranmaya bagladigin-
da, kendi davranis sekillerinden hoglanmamak onlara daha zor
gelir. Benzer gekilde insanlar farkli davranmaya bagladikga, ken-
dileriyle ilgili de farkli diisiinmeye baslarlar. Kimlikleri gelis-
tikge o kimlik yeni davranis gekillerini pekistirir. (Brasilata’nin
‘mucitlerini’ diigiiniin.)

Bu giiglerin degisim girisimlerinin ilk asamada basaril ol-
masina bagl olmadigini one siirer. Bunlar ‘kiigiitk bagarilara’
erismenin pekistirici ganimetleri degildir. Daha ziyade zaman
ilerledikge, etkilerini otomatik olarak gosterirler. Bu yiizden,
eylemsizlik doniisiimiin ilk agamalarinda zorlu bir rakip olsa
da, belli bir noktada y6n degistirerek degisime direng noktasin-
dan degisime destek noktasina geger. Kiigiik degisimler ¢18 gibi
biiyiiyerek biiyiik bir degisime doniisebilir.

3.

Bunlar cesaret veren anlayiglardir. Biiyiik degisimler ¢ok kii-
¢iik adimlarla baglayabilir. Kiigiik degisimler, ¢1g gibi bilyiime
egilimindedir. Ancak s6ylediklerimiz degisimin kolay oldugu
anlamina gelmez. Oyle olsayds, etrafimizda miicadele veren bu
kadar ¢ok alkolik, bu kadar sorunlu evlilik, bu kadar 6riimcek
kafali sirket ve bu kadar yarim kalan sosyal degisim olmazd.
Degisim her zaman kolay ya da zor degildir. Bazi agilardan her
yerde hazir; bazi agilardan imkansizdir.

Bunu kendimize son derece giivenerek soyleyebiliriz: Degi-
sim basarili oldugu zaman, belli bir model izleme egilimindedir.
Kigsilerin agik istikametleri, bol motivasyonlar: ve destekleyecek
cevreleri vardir. Bir baska deyisle, degisim bagarili bir sekilde
gergeklestiginde, bunun nedeninin ‘Binici’ ‘Fil’ ve ‘Yol'un dé-
niigiim igin ayn1 dogrultuda hareket etmesidir.

Bir ebeveyn oldugunuzu varsayalim. Uzerinde gok diisiin-
digiiniiz kurumsal degisimin zorlayic1 olduguna inaniyorsaniz,
unutun gitsin; gocuk bityiitmenin gerektirdigi degisim ihtiya-
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ctyla kiyaslanamaz bile. Igyerinde yeni fikrimizi uygulamak igin
gereken irade eylemleri ne olursa olsun, hi¢ kimseden muhase-
be midiiriinii tiniversiteye gébndermesi ya da finans midiri-
niin gazini ¢ikartmasi talep edilmez.

Cocuk yetistirmek, son derece iyi isleyen ¢ok biiyiik bir de-
gisimdir ve bu kadar iyi islemesinin ardinda biiyiik bir gizem
yoktur. Bir kere, cocuk yetistirmek net ve sade bir hedeftir. So-
nugta hepimiz ¢ocuk olduk, hepimiz galisan anne babalari, ken-
dimizinkini ve bagkalarininkini gérdiik. Ebeveynlik konusunda
bagskalari tizerinden onlarca yil egitim aldik. Bu yiizden, ‘Binici’
ne yone gidecegini ve ne tiir davraniglarin basariya ulagsacagin
bilir. (Hedefe giderken ¢ok miktarda dogaglama yapildigini da
aklinizdan ¢ikarmayin.)

Insanlar bilgilerinden dolayr degil, duygularindan dolay:
gocuk sahibi olurlar. Gozleri umutla parlayan ciftler, ebeveyn
olacaklart giinii dért gozle beklerler. Kendi kiigiik bebeklerine
sahip olmanin nasil bir his olacagini diisiiniirler. Baska bir ifa-
deyle, ‘Fil’, bagka bir durumda panige neden olabilecek uzun
ve zorlu bir yolculuga baslayacag: igin heyecanlanir. Ustelik
ebeveynlik ¢ekici bir kimliktir. Kararlarinizi kendiniz igin ne-
yin rahatlatci oldugu degil, cocugunuz igin neyin iyi olduguna
dayanarak vermeye baglarsiniz. Bu kimlik o kadar kuvvetlidir ki
‘Fil'imiz gocuklarin iyiligi igin kisa vadeli fedakérliklari benim-
semeye baslar.

Ebeveyn oldugunuz anda, arkadaglariniz ve aileleriniz 6zel-
likle ilk birkag ayda degisimi kiigiiltmenin yollarin1 bulurlar:
Anneniz ilk birkag hafta yardim etmek igin gelir, arkadaglariniz
size yemek getirir, patronunuz izin verir, akrabalarimiz kontrol
etmek i¢in ugrar gibi.

Cocuk yetistirme yolunu sekillendirmek i¢in toplumun
kullandig: diger yollar1 da diisiiniin: Olive Garden’daki yiiksek
sandalyeler gibi ufak seyleri; dogum izinleri, okul sistemleri ve
cocuk yetistirmek igin uygun yerler olacak sekilde diizenlenmis
mahalleler gibi biiyiik seyleri.
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Burada bahsettigimiz seyler size sagduyuyu ¢agrisuriyor ola-
bilir. Ancak eger bu sagduyuysa, o zaman beyinlerimizin ‘cocuk
yetistirme alant’ ile sinirlt kalan bir sagduyudur. Cocuk sahi-
bi olmak gibi ¢ok biiyiik bir degisim, basariyla gergeklesirken,
ufak degisimlerin neden hep basarisiz oldugunu; degisimin
duygularla motive edilmedigi siirece nadiren gergeklestigini ya
da ¢evrenin davraniglarimiz iizerinde giiglii bir frenleme ya da
katalizor gorevi gordiigiinii gergekten anlamus olsaydik, yoneti-
ciler de degisim girisimlerini PowerPoint sunumlar: ile baglat-
maz ve kiiresel 1ssnma eylemleri atmosferde milyon bagina dii-
sen karbon pargasi miktarindan hig bahsetmezdi. Bu sagduyu
olsa, hemen eyleme gegmek bu kadar zor olmazd..

Degisim gergeklestigi zaman bir modeli izleme egiliminde-
dir. O modeli gormezden gelmeyi birakmali ve benimsemeye
baslamaliyiz.

4,

Mike Romano Vietnam’a gittiginde, uyusturucu kullanan kisi-
lerin arasinda afyon kullanmaya bagladi. Eve dondiigii zaman
arkadaglarinin ve ailesinin arasinda afyon kullanmay: biraku.
Rackspace ¢alisanlar: telefon siralama sistemi varken miisterile-
rin telefonlarini cevaplamadilar ancak sistem ortadan kaldirl-
diginda telefonlari cevaplamaya basladilar. Degisim bir modeli
takip eder.

Biz, dikkatimizi dagitan e-postalarimizla savagmak igin bil-
gisayarimizda gegici ¢6ziimler iiretmeye bagladigimizda, fazla
uykudan kurtulmay: kafasina koyup bir Clocky alan kisilerle
ayni miicadeleyi veriyorduk. Degisim bir modeli takip eder.

Otelde ¢alisan kat gorevlilerinin bazilarina siki egzersizci
kimligi verildiginde, faaliyet diizeylerini bir kademe arurdilar.
Brasilata'daki ‘mucitler’ elektrik sikintsiyla kargilagtiklarinda
enerji tasarrufu yapmaya yonelik o kadar ¢ok fikir buldular ki
sirketin enerji fazlasi oldu. Degisim bir modeli takip eder.

Jerry Sternin Vietnam’a gittigi zaman, hiikiimet ona yetersiz
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beslenmeyi azaltmasi igin alu ay siire verdi. Sternin, tek kelime
Vietnamca bilmiyordu ancak basari noktalarini nasil arayacag;-
mn farkindaydi. Kisa bir siire sonra anneler yetersiz beslenmeyi
onleyen pisirme tekniklerini 6grendiler. Rare'deki gevreciler, St.
Lucia halkinin bir papaginin ardinda toplandiklarini gordiikle-
rinde, ellerinde bir basar1 noktasi oldugunun farkina vardilar.
O giinden beri de ‘Gurur kampanyalarini’ 50’nin istiinde il-
keye getirmeyi basardilar. Degisim bir modeli takip eder.

Bu modelin pargasi olmayan sey, degismeyi basaran kisidir.
Bu kitapta az sayida CEO'dan soz ettik ancak yetkileri daha
sinirlt olan ve biitgelerinde ok fazla paralari olmayan daha faz-
la sayida insana degindik. Profesorleri, hemsireleri, orta kade-
me yoneticileri, biirokratlari, okul miidiirlerini ve anne baba-
lart bunlar arasinda sayabiliriz. Bu kisilerin arayiglari garip ile
kahramanca araligindaydi. Sinema seyircilerinin patlamig musir
tavsiyelerini kiigiilten profesorii, muhasebeci Attilay1 dizginle-
yen iki kisiyi, siddete bagvuran anne babalar: diizelten kadini ve
75 kisiden olugan bir ekiple 100.000 hayat kurtaran bir adam
tanidik.

Kosullar1 da degisimlerinin boyutlar1 da farkliyd: ancak mo-
del ayniydi. Bu insanlar, ‘Binici’yi yonlendirmis, ‘Fil'i motive
etmis ve ‘Yol'u sekillendirmiglerdi. Artik sizin modeliniz de bu-

dur.

Peki, siz neyi donistiireceksiniz?



Degistir 267

DEGISiMi NASIL GERCEKLESTIRECEKSINIiZ?

Bir seylerin degisebilmesi igin bir yerde birilerinin farkl
bir sekilde hareket etmeye baglamasi gerekir. Bu kisi belki
sizsiniz, belki de ekibiniz. Bu kisiyi (ya da kisileri) resmedin.

Bu kisilerin her birinin duygusal ‘Fil'i ve mantikl ‘Binici’
yénii vardir. Her ikisine de hitap etmek zorundasiniz. Ayrica
onlari basariya gétiirecek ‘yol'u net bir sekilde belirlemeniz

gerek. Kisacasi yapmaniz gereken ii¢ sey vardir:

—— ‘Binici'yi YONLENDIRIN

BASARI NOKTALARINI iZLEYIN. Neyin ise yaradigini arastinn ve onu kop-
yalayin. (Jerry Sternin’in Vietnam'daki ¢6ziim odakl terapisi.)

KRITIK HAMLELERI YAZIN. Biiyiik resmi diisinmeyin. Belirli davranislar aci-
sindan disinin. (%1 sit, Brezilya demiryollarindaki dort kural.)

VARIS NOKTASINA YONELIN. Nereye gideceginizi ve neden oraya gitmeye
degecegini bildiginiz zaman, degisim daha kolaydir. ("Yakinda t¢uncu simif
olacaksiniz, BP'deki "Kérkuyu yok!” yaklagimu.)

> ‘Fil'i MOTIVE EDIN

DUYGUYU BULUN. Bir seyleri bilmek, degistirmek icin yeterli degildir. in-
sanlarin bir seyleri hissetmesini saglayin. (Eldiven Tapinagi, kemoterapi vi-
deo oyunu, Robyn Waters'in Target'taki demolari.)

DEGISIMI KUQULTUN. ‘Fil'i artik korkutmayacak élciide degisimi kiigltin.
(Beg Dakikada Oda Kurtarma.)

iNSANLARINIZI GELISTIRIN. Bir kimlik algisi gelistirin ve zihniyeti asilayin.
(Brasilata’nin‘mucitleri.)

— ‘Yol'u SEKILLENDIRIN

GEVREYI DUZENLEYIN. Durum degistiginde davranis da degisir. bu yiiz-
den durumu degistirin. (Rackspace’de telefon sistemini ortadan kaldirmak,
1-online zaman ¢izelgesini basitlestirerek, siparisi tiklamak.)

ALISKANLIKLAR OLUSTURUN. Davranis aliskanliga dontstiigiunde, “beda-
vadir”. Aliskanliklan tesvik edecek yollar arayin. (Eylem tetikleyicileri olustu-
run, kontrol listesine bakarak, diyetteyken iki kase ¢orba icin.)

SURUYU TOPLAYIN. Davranis bulasicidir. Davranisin yayilmasini saglayin.
(Tanzanya'da ‘Fataki, hastanelerde 'serbest alanlar’)
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——ENGELLERIN USTESINDEN GELMEK ————

Bu bélimde insanlarin degisim miicadelesinde karsi karsiya kal-
diklari 11 ortak sorunu ve bu sorunlarin iistesinden gelmeleri ko-
nusunda yardimci olacak bazi tavsiyeleri siraliyoruz. (Kisaltmalara
basvurdugumuzu gézden kagirmayin; tavsiyeler, kitabi okuma-
yan birisi igin karmasik olabilir.)

SORUN: INSANLAR DEGISIM IHTIYACININ FARKINDA DE-
GiL.

Birinci tavsiye: Bunun istesinden ‘Binici’ ile konugarak gelemez-
siniz. Daha ziyade duyguyu bulun. Eldiven Tapinagi ya da Robyn
Waters'in Target'taki tamitimlari gibi duygulan kamgilayan bir
gésteri sergileyebilir misiniz? ikincisi, empati yaratin. Insanlara
degisim gegirmemenin getirdigi sorunlarn gosterin (muhasebe-
ci Attila'yr diistiniin.) Uclinciisii, cevreyi diizenleyerek insanlarin
degisim ihtiyacinin farkinda olup olmamalarinin 6nemli olma-
masini saglayin. Rackspace ¢aliganlarinin, migteri hizmetlerini
gelistirme ihtiyacini zorunlu gérmediklerini ama telefon siralama
sistemi ortadan kalkinca, telefona cevap vermek zorunda kaldik-
larini unutmayin.
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Sorun: “Biz icat etmedik!” gibi bir sorunum var: insanlar fikri-
me karsi direng gosteriyorlar ¢linkii “Biz daha dnce hig boyle
yapmadik!” diyorlar.

Birinci tavsiye: Kimligi vurgulayin: Fikrinizin, sirketinizin ge¢misiy-
le tutarh taraflan mevcut mu? (Mesela, her zaman bu sektérde
lider olduk.) veya fikriniz insanlarin paylastigi mesleki bir kimlikle
tutarh mi? ikincisi, kendinizin icat ettigi bir basan noktasi bulun
ve onu ¢ogdaltin.

Sorun: Bir sey yapmamiz gerekiyor ancak analiz batagina
saplaniyoruz.

Birinci tavsiye: Asin analizde bulunarak ‘Binici'nin zayif yonlerini
acgiga ¢ikarmayin. Bunun yerine, ‘Fil'i hareketlendiren bir duyguya
yénelin. ikincisi, bir varis noktasi karti olusturun. Béylece ‘Binici’
bir sey yapilmali mi, yapilmamali mi yerine oraya nasil varilir ko-
nusunda bir analiz yapmaya baslar. Uglinciisii, kritik hamleleri
yazarak sorunu basitlestirin: %1 yagl siit kampanyasinin sizdeki
karsihgi nedir?

Sorun: Cevre degisti; eski davranis kaliplarimizin iistesinden
gelmek zorundayiz.

Birinci tavsiye: ‘Binici'nin ‘Fil’ ile stirekli miicadele etmek zorunda
kalmamasi icin yeni bir aliskanlik olusturabilir misiniz? ikincisi,
bir davranis tetikleyici belirleyin. Farkli davranacaginiz zamani
ve yeri kafanizda canlandirarak, karariniz igin 6n yikleme yapin.
Uclinciisii, Natalie Elderin dnceki kétii davranisi yok eden sabah
rutini olugturma stratejisini kullanabilirsiniz. Dordiinciisu, eski
kaliplar gli¢liidiir. Bu ylzden kritik hamleleri yazdiginizdan emin
olun ¢linku belirsizlik dismandir. ALL Demiryolu sirketi mali si-
kintidan uzak durmasini saglayacak dort basit kural buldu.
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Sorun: Insanlar degisim konusunda motive olamiyor.

Birinci tavsiye: Deg@isimi engelleyen bir kimlik ¢atismasi var mi?
Varsa, yeni kimligi‘satmaniz’ gerekir (Brasilata’'nin mucitlerini di-
stnln). ‘Guvenli siirls’ cahismasindaki gibi insanlan yeni kimlige
dogru kiigiik bir adim atma konusunda cesaretlendirin. ikinci-
si, degisimi daha cekici kilacak bir varis noktasi karti olusturun.
(Birinci sinif 6grencilerine “Yil sonunda tglinci sinif olacaksiniz.”
diyen 6gretmenimiz gibi.) Ucilinciisii, 5 Dakikada Oda Kurtarma
teknigine benzer bicimde, insanlan harekete gecirmek icin citay:
digurin. Dérdiincisl, degisimi tesvik etmek igin sosyal baskiy!
kullanin. (Gerard Cachon’un elestiri siirelerini isletme bultenine
koymasi gibi.) Besincisi, 'Yol'u motivasyon sahibi olmayan bir kisi-
nin bile ilerleyebilecegi kadar kolay hale getirebilir misiniz? Agik
bir davetiye ve bir harita verildi§inde yurttaki bencillerin bile yi-
yecek kampanyasina badis yaptiklarini unutmayin.

Sorun: Yarin degistiririm.

Birinci tavsiye: Degisimi bugiin harekete gecebilecedi kadar ki-
cultin. lkincisi, bugiin baslayamazsaniz, yarin igin bir davranig
tetikleyici belirleyin. Uclinciis, birine hesap vermek sorumluluk
gerektirir. Is arkadaslarinizla ya da sevdiginiz kisilerle neyi degis-
tirmek istediginizi paylasin. Boylece ¢evre baskisindan faydalana-
bilirsiniz.

Sorun: Insanlar, “Bu asla basarih olamaz’ demeye devam
ediyor.

Birinci tavsiye: Bunun basarili olabilecegini gosteren bir basan
noktasi bulun. %100 basarisiz olan hi¢bir durum yoktur. C6ziim
odakh bir terapist gibi bagari isaretleri bulmaya galisin. ikincisi,
Bill Parcells’t ve oyunculari kiiglk zaferlere 6zendirme tarzini di-
stiniin. Ekibimizin tutumunu degistirebilecek bir basari projesi
uretilebilir mi? Uclinciisii, biiyiik olasilikla, bunun basarili ola-
cagini diistinen bazi kisiler vardir. Onlar igin degisime dogrudan
muhalefet etmeden, degisimi hizlandirabilecekleri serbest bir
alan yaratin.
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Sorun: Ne yapmam gerektigini biliyorum ama harekete geg-
miyorum.

Birinci tavsiye: Sadece bilmek yeterli degildir. Bir 'Fil' sorununuz
var. ikincisi, 5 Dakikada Oda Kurtarma teknigini ele alalim. Ki-
¢lkten baslamak yilginh@in Gstesinden gelmeniz konusunda yar-
dimci olabilir. Hemen su an yapabileceginiz, hedefe dogru atila-
cak kiigiik bir adimi simgeleyen en ufak sey nedir? Ugiinciisi, ‘Yo’
¢oziimleri arayin. Cevreye, kendinizi degismeye ‘mecbur edecek’
ince ayarlar nasil yapabilirsiniz? Dérdiincisi, davranis bulasici-
dur. ilginizi paylasan birini bulun ki birbirinizi pekistirin.

Sorun: Cevremdekileri tanimiyorsunuz. Degisime kapalilar.

Birincitavsiye. Cevrenizdekilerin kagi evli, kaginin gocugu var? Her
ne oneriyorsaniz, bunlardan daha az ¢arpici bir degisim oldugu
kesin. (Hazir yeriyken temel yiikleme hatasindan bahsettiginiz
kismi tekrar okuyun. Su an o hatayi yapiyorsunuz.)

Sorun: insanlar baslangigta heyecanliydi ancak sonra zorlan-
maya bagladilar ve hizimizi kaybettik.

Birinci tavsiye: Aliskanliklar inga etmeye odaklanin. Aliskanhklar
olusturdugunuzda, yeni davranisa ‘bedel 6demeden’ ulasabilir-
siniz (ayakta toplantilan diigiiniin). Eski koti aliskanhklara geri
dénme ihtimaliniz de bdylece azalir. ikincisi, insanlara degisimin
ne kadarini basardiklarini hatirlatarak ‘Fil'i motive edin. (Oto yika-
ma kartlarina iki pul yapistirmak gibi.) Uciinciisi, gelisim zihni-
yetini agiklayin. Her basar zorlu engellerin bulundugu bir yol iz-
leyecektir. insanlara gidisat zorlastiginda panige kapilmamalarini
6gutleyen IDEO o6rnegini hatirlayin.



272 Chip Heath & Dan Heath

Sorun: Bu ¢ok fazla.

Birinci tavsiye: Degisimi ¢ok fazla olmayacak kadar kiigultiin. ‘Fil'e
vazgegmesi igin bahane yaratmayin. lkincisi, gelisim zihniyetini
biyiitmeye baslayin. llerlemek her zaman kolay olmaz; basariya
ulagmak yolunuzun Ustiindeki kimi basarisizliklara katlanmanizi
gerektirir. O basarisizliklar ortaya ¢iktigi zaman kendinize eziyet
etmeyin.

Sorun: Herkes degisime ihtiyacimiz oldugunu kabul etmis
goriiniiyor ancak hicbir sey degigmiyor.

Birinci tavsiye: Unutmayin, direng gibi gériinen sey ¢ogu zaman
acikhik eksikligidir. Miner ligesi sakinleri, lise 6grencileri ilgede
%10'dan daha fazla para harcamaya yonelik kritik hamleyi belir-
lediklerinde harekete gecmeye basladilar. Ikincisi ‘Yol'u unutma-
yin. Degisimin 6nindeki engellerin hangilerini kaldirabilirsiniz?
Uglinciisti, dogru davranisa model gérevi iistlenebilecek bir ba-
sar noktasi belirleyebilir misiniz? Vietnam kdyundeki anneleri
disiniin. Cocuklarinin daha iyi beslenmesini istediler ancak iki
sey olana kadar degismediler: (1) Basari noktasini yakalamig an-
nelerden tam olarak ne yapmalari gerektigini 6grendiler. (Mese-
la, tuzlu karides ve tath patates kullanmak.) (2) Basari noktasini
yakalamis annelerin basarisini gérmek onlara umut verdi ve boy-
lece harekete gegtiler.
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EK KAYNAK ONERILERI

Degistiri yazarken, degisimle ilgili pek ¢ok kitap okuduk. Asa-
gida en ¢ok begendiklerimize goz atabilirsiniz. Kitaplar verilir-
ken belirli bir sira takip edilmemistir.

The Happiness Hypothesis, Jonathan Haidt (psikoloji, fel-
sefe, mutluluk). Haidt, Degistirde kullandigimiz ‘Fil/Bi-
nici’ benzetmesini bulan kisidir. Daha mutlu ve mantklh
bir hayat istiyorsaniz, bu kitabi mutlaka okumalisiniz.

Mindset, Carol Dweck (Psikoloji, kisisel gelisim). Geli-
sim zihniyeti konusundaki goriislerimizi ilgi ¢ekici bul-
duysaniz, (7. B6liim), bu kaynag atlamayin. Herkeste bu
kitaptan mutlaka bir tane olmali.

The Heart of Change, John Kotter ve Dan Cohen (is ve
kurumsal degisim). Kotter'in en gok begendigimiz kita-
bidir. Biiyiik bir kurulusu degistirmek amacindaysaniz,
tam size gore bir kitap oldugunu diisiiniiyoruz.

Mindless Eating, Dave Wansink (Diyet). Kilo mu vermek
istiyorsunuz? Ya da herkesin neden kilo aldigini m1 me-
rak ediyorsunuz? 1. Bolim'de verdigimiz patlamis musir
ornegine benzer pek ¢ok 6rnegi bu kitapta bulabilirsiniz.

Nudge, Richard Thaler ve Cass Sunstein (karar verme ve
kamu politikasi). Kitabin yazarlar1 insanlarin daha iyi
kararlar vermesi i¢in ‘giidiilenebilecegini’ belirtiyor ve
onemli ‘Yol’ ¢oziimleri sunuyorlar.
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One Small Step Can Change Your Life, Robert Maurer
(kisisel ve kurumsal degisim). Degisimi kii¢iiltmek bolii-
mii ilginizi ¢ektiyse, bu kitap kesinlikle kiitiiphanenizde
bulunmali. Maurer kii¢iitk adimlarin bityiik degisimlere
onciiliik edecegini savunuyor.

Divorce Busting, Michele Weiner-Davis (iliskiler). Co-
ziim odakli bir terapistin yazdigi bu eser iliski yasayan
herkesin isine yarayabilir.

Influencer, Kerry Patterson ve digerleri (toplumsal ve
kurumsal degisim). Crucial Conversationsin ardindaki
yazarlar davranig degisikligiyle ilgili bu kusursuz kitapla
kargimiza cikiyorlar.

Unleashing Change, Steven Kelman (hiikiimet, kurumsal
degisim). Kelman, federal hiikiimetin satin alma refor-
muna onciilitk ederken yasadig1 deneyimleri paylagiyor.
Saglam ve pek ¢ok veriyle dolu bir degisim kitabu istiyor-
saniz, bu kitaba bir géz atmalisiniz.
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TESEKKUR

Okurlardan bazilari metnin ilk taslag: ile ilgili bize geribildi-
rimde bulundu. Sapla samani ayirmamiza yardimci oldunuz ve
bizi Clocky konusunda 6nemli bir yanlistan kurtardiniz. Hans
van Alebeek, Elissa R. Allen, Lance Andersen, Cassie Ander-
son, Mark Dyar, Alex Estrada, Bruce Fuller, Lisa Hoashi, Tom
Jansen, Brett Jenks, Anne Kennedy, Ray Kilmer, Ken Kozek,
Russ Krieger, Ron Misak, Timothy J. Moreau, Shashank Patel,
Andre Piazza, Joanne Quan, John Sankovich, Sam Sears, Karla
Shearer, Mike Short, Jim Spina, Happy Webberman ve Patty
Williams’a tesekkiir ederiz.

Taslak metin konusunda bizi detayli bir sekilde aydinlatan
Fred ve Brenda Heath, Brian Lanahan, Justin Osofsky, Mark

Schlueter, Sim Sitkin ve Glenn Sommer’a ozel tesekkiir ederiz.

Benzetmelerini bizimle paylasan John Haidt'e ozellikle te-
sekkiir ederiz. (Insanlara ‘diisiince sistemini yonlendirme’ ve
‘bilingdisint motive etme’ ¢agrisinda bulunan bir modelin ne
kadar berbat oldugunu diisiiniin.) Chip’in Standfordta “Degis-
tirmesi Zor Seyleri Degistirmek icin Ne Yapabilirsiniz?” kursu-
na kaulan 6grencilerine, bu modelin gelistirilmesi i¢in bulun-
duklar1 katkilardan (ayn1 zamanda duygunun nasil bulunacag;
ve bagar1 noktalarindan nasil s6z edilecegini gosterdikleri igin)
dolay1 tesekkiir ederiz. Dan’'in Wake Forest Universitesi'ndeki
atolye ¢alismasina kaulan kisilere (ve buna imkéin tanidig igin
Bill Davis’e yiirekten) tesekkiirler. Elaine Bartlett’e, Mike Ro-
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mano hikayesinde gergeklestirdigi réportajlardan dolayr min-
nettariz.

Birlikte ¢alisugimiz ortaklarimiz ve arkadaglarimiz o kadar
harika insanlar ki onlara ne kadar tesekkiir etsek az: Bob Safian,
David Lidsky, Chris Osekoski ve Fast Company’deki ekibi; Les
Tuerk ve Tom Neilssen ve BrightSight'taki herkes; Kevin Small
ve ResultSource’daki ekibi; Fortier PR.’da Mark Fortier ve Liz
Hazelton. Bizi, yazar ve Degistir’i Degistir yapan Christy Flet-
cher’in yaninda, Fletcher&Co.’daki mitkemmel ekibine sonsuz
tesekkiirler.

Broadway Booksta Tara Gilbride, Meredith McGinnis,
Whitney Cookman, Songhee Kim, and Robert Siek’ten olu-
san ekip gergekten inanilmazdi. Michael Palgon ve edit6riimiiz
Roger Scholl’a 6zellikle sevgiler, muhtegsemsiniz.

Son olarak, her ne kadar yeterli olmasa da annemize, Su-
san’a; eslerimiz Susan ve Amanda ile biitiin ailemize, bize ver-
dikleri destekten dolay: tesekkiir ederiz.



