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Bu kitap diinyaya yeni gelen ikiz torunlanim
Avery Reid Shriner ve Austin Marshall Shriner'a adanmgtur.
Onlar gelecegin umududur!






Koltuk degnegine yaslanan bir dilenci gordiim,
Bana “¢ok fazla gey istememelisin” dedi.

Ve kararmig kapisina yaslanan giizel bir kadin
“Neden daha fazlasini istemeyelim?” diye haykirdi.

—Leonard Cohen, “Bird on the Wire”
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GIRIS

Meslektagim Phil evinin bodrumuna inerken merdivenlerden yu-
varlandi ve bagini sert bir gekilde yere vurdu. Birka¢ dakika boyunca
kollar1 ve omuzlan sizlayarak yerde yatti. Fel¢ oldugundan korku-
yordu. Ayaga kalkamayacak kadar sersemlemisti, o yiizden sirtim
duvara dayayip ne durumda olduguna bakt1. Kol ve bacaklarindaki
s1z1, onlan hala hissedebildigini gésteriyordu (iyi haber). Bag: ve
ensesi zonkluyordu. Kafas1 yarilmis olsa gerekti ¢iinkii sirtina dog-
ru akan kam hissediyordu. Hemen acile gitmesi, yarasina baktirip
kink kemik ve i¢ kanama olup olmadigini kontrol ettirmesi gereki-
yordu ama araba kullanacak halde olmadiginin da farkindayd.
Cumartesi sabahiyds, esi ve yetigkin ¢ocuklan evde degildiler.
Sehir digindaki sakin bir mahallede, evde tek baginaydi. Yardim ¢a-
girmak icin cep telefonunu eline aldi, ama rehberdeki isimlere bak-
tiginda, yakinlarda oturan ve acil durumda rahatlikla ¢agirabilecegi
tek bir dostunun bile olmadigin1 gordii. Komsgulanyla tanigmak igin
de hi¢ caba gostermemigti. Kalp krizi gecirmedigi ve agir1 derecede
kan kaybetmedigi i¢in 911 acil hattin1 aramak da istemediginden,
birkag ev ileride oturan orta yagh bir ¢iftin ev telefonunu buldu. Te-
lefonu Kay diye bir kadin a¢t1. Sokakta ara sira goriip selam verdigi
ama pek sohbet etmedigi bir komguydu. Durumu anlatir anlatmaz
Kay kogarak yardimina geldi ve kilitli olmayan arka kapidan eve
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TRIGGERS

girdi. Phil'i buldu, kalkmasina yardim etti ve en yakindaki hasta-
neye gotiirdi, ustelik beg saat yaninda kaldi. Muayene sonucunda
Phil'in beyin sarsintis1 gegirdigi ortaya gikts; birkag hafta agr ¢eke-
cekti ama kemikleri kinlmamigt: ve iyilesecekti. Kay’le beraber eve
déndi.

Karanlik evinde yatmig dinlenirken, faciadan nasil kil pay: kur-
tuldugunu digiindii. Bagim yere vurdugu ani, darbe aldiginda ¢ikan
o sesi hatirladi. Sanki mermer bir tezgiha ¢ekigle vurulmusg, tas pa-
ramparca olmugtu. Kollarindan ve bacaklarindan gecen elektrikli
gerilimi ve bir daha asla yiiriiyemeyeceginden ne kadar korktugunu
animsadi. Ne kadar sanshyim diye digiindi.

Ama bu olay, sakat kalmadig i¢in gitkran duygulan uyandirma-
nin 6tesinde bagka digiinceleri de tetikledi. Komgusu Kay’in ken-
disine ne kadar iyi davrandigim, bitin ginini kendisi i¢in nasil
harcadigim digiindii. Yillardan beridir ilk kez, yagam sekli tizeri-
ne kafa yormaya bagladi. “Arkadas edinme konusunda daha fazla
caba gostermeliyim” diye diisiindii. Yine bir terslik oldugunda Kay
gibi insanlarin gelip kendisini kurtarmasi i¢in degil, Kay’e daha ¢ok
benzemek istedigi i¢in daha fazla arkadas edinmnesi gerektigine ka-
rar vermisgti.

Gogumuza oyle gibi gelse de, davramiglarimiz1 degistirmek icin
bagimiza hayatimiz tehlikeye sokacak bir darbe almamiz gart de-
gil!

Elinizdeki kitapta, yetigkinlerin davramslarin1 degistirmesi konu-
sunu ele aliyoruz. Bu konuda neden bu kadar beceriksiziz? Nasil
daha baganl olabiliriz? Neyi degistirecegimize nasil karar verece-
giz? Degistigimizi bagkalarina nasil gosterecegiz? “Olmak istedigi-
miz kisi olmay1 bagarabilmek”, i¢inde yagsadigimiz ¢agdan bagim-
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GIRIS

s1z olarak biitiin bagaril insanlarin agmasi gereken bir zorluktur.
Hayatin butiin alanlarin1 kapsayan bu zorlu igi bagarmak i¢in daha
kararl olabilmenin yollan nelerdir?

Bu sorulara cevap bulmak i¢in ise, i¢inde yagsadigimiz ortamda
var olan ve bizi tetikleyen uyaranlan ele almakla baslayacagim. Bu
“tetikleyiciler”, iizerimizde son derece giiglii bir etkiye sahiptir.

Diigiincelerimizi ve eylemlerimizi sekillendiren buitiin uyaranlar,
tetikleyici bir nitelige sahiptir. Uyanik oldugumuz her an, bizi de-
gistirme potansiyeli tasiyan insanlardan, olaylardan ve sartlardan
etkileniriz. Bu tetikleyici unsurlar aniden ve beklenmedik sekilde
ortaya ¢ikarlar ve Phil'in ge¢irdigi kaza gibi biiyiik olaylar ya da ka-
g1din parmagimzi kesmesi kadar kiigiik olaylar olabilirler. Bir 6gret-
menin bize disiplin kazandirmasi ve hedef belirlememize yardima
olarak hayatimzi 180 derece degistirmesi gibi hos, diyeti birakma-
miza neden olan bir dondurma kiilah1 veya yanhs oldugunu bildigi-
miz bir sey yapmamiza yol a¢an akran baskis: gibi zararlh olabilirler.
Isyerlerindeki en yaygin havug olan maag zammu ya da rakibimizin
bizden daha bagarih olmasi gibi bir etken, rekabetci i¢giidiilerimizi
tetikleyebilir. Sevdigimiz birinin hastalig ya da ¢ahgtigimz girke-
tin satiga ¢ikarilmas: bitiin enerjimizi alip gotiirebilir. Tath bir amiyr
canlandiran bir tren sesi bile, tetikleyici bir etki yapabilir.

Kisacas, etrafimizdaki tetikleyicilerin sonu gelmez dersek yan-
lis olmaz. Peki bunlar nereden gikiyorlar? Nasil oluyor da kendi-
mize zarar verecek seyler yapmamiza yol agiyorlar? Neden onlarin
farkinda olmuyoruz? Koti olanlarindan uzak durup iyi olanlan
tekrar edebilmek i¢in, bizi 6fkelendiren ya da yolumuzdan saptiran
veya kendimizi iyi hissetmemizi saglayan tetikleyicileri nasil tespit
edebiliriz? Onlan kendi ¢ikarlarimiza hizmet edecek gekilde kul-
lanmanin yolu nedir?

Gevremiz, hayatimizdaki en tetikleyici mekanizmadir ve her
zaman bizim ¢ikarimiza igledigi de séylenemez. Planlar yapip he-
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TRIGGERS

defler belirleriz, o hedeflere varmaya ¢aligiriz ama ¢evre sartlan
siirekli araya girer. Doktor kolesterolinii diigirmen lazim demig-
tir, sonra mutfaktan kizarmig sucuk kokusu gelir, biitiin tavsiye-
leri unuturuz. Is arkadaslarimiz her gece mesaiye kaldig i¢in biz
de kendimizi onlar kadar ¢algmak zorunda hissederiz, ama bu
arada oglumuzun basket magim kagiriniz, sonra bir mag daha, bir
mag¢ daha derken, bunu aligkanlk haline getiririz. Telefonumuza
bir mesaj gelir, o sirada sevdigimiz insamin gozlerinin igine baka-
cagimiza telefonun ekranina bakarz. {ste icinde yagadigimiz cevre
istemedigimiz davramglan béyle tetikler.

Gevresel etkenler genellikle kontrolimiiz disinda oldugu igin,
bu konuda yapabilecegimiz fazla bir sey olmadigim digiinebilirsi-
niz. Biz sartlarin kurbani, kaderin elindeki oyuncaklanz. Oyle mi?
Hayir, ben bunu kabul etmiyorum. Kader, oyun masasinda bize dii-
sen kartlardir. Segimse, o oyunu nasil oynadigimizdir.

Phil bagina sert bir darbe almasina ragmen sartlara boyun eg-
medi. Kaderi, dugip kafasim vurmak ve iyilesmekti. Se¢imiyse,

daha iyi bir komgu olmakti.

Bu sayfalarin iizerinde dolagip duran ve hepimizin olduk¢a agina
oldugu bir duygu var. Cok belirgin degil, ama 6rtilii olmas: gercek
olmadig: anlamina gelmez. Evet, bu duygu pismanhktir. Kendimize
“neden olmak istedigim gibi bir insan olamadim” sorusunu her sor-
dugumuzda, igin i¢inde pigmanlk vardar.

Bu kitap i¢in yaptigim aragtirmanin en énemli kisimlarindan
biri, insanlara basit bir soru sormakti: “Hayatinda yaptigin en
biiyiik davrams degisikligi nedir?” Cesit ¢egit cevap geldi ama en
vurucu olanlar, odadaki duygusal yogunlugu en ¢ok yiikseltenler,
degistirmesi gereken bir davranisi degistirememis olanlarin séyle-



GiRiS

dikleriydi. Bu kisiler, olmak istedikleri gibi biri olabilmeyi bagara-
madiklarin hatirhyor ve pigmanhk duygularina boguluyorlarda.

Bizler, Jane Austen'in winlii romani Gurur ve Onyargi’'nin baskia
karakteri Lady Catherine de Bourgh degiliz. $ahane bir muzik zev-
ki oldugunu iddia ettikten sonra, s6zlerindeki ¢eliskiden tamamen
bihaber sekilde “Ogrenseydim biiyiik bir usta olurdum” diyen Lady
Catherine de Bourgh'un tersine, harcanan firsatlar, ertelenen se-
¢imleri, gosterilmeyen ¢abalan ve gelistirmedigimiz yeteneklerimi-
zi digiindiigiimiz zaman i¢imize pigmanhgin keskin oku batar.

Tim’le yaptigim goériisme de, havanin buram buram pismanhk
koktugu anlardan biriydi. Tim bir zamanlar bir televizyon kana-
linin spor béliumiiniin st dizey prodiiktérlerinden biriydi, ama
kirkl: yaglarinin ortasinda tstleriyle anlasamadig igin televizyon
kariyeri erkenden sona erdi. On yil sonra, artik ellili yaglarinin or-
talarindayken, damigmanlik igleriyle idare ediyordu. Hala girketle-
rin ihtiya¢ duydugu uzmanhga sahipti ama bir daha asla ist diizey
pozisyonda ¢ahgamayacakt: ¢iinkii sektorde gegimsiz biri olarak iin
salmigti.

itibarinin bu sekilde sarsilmasimin nedenlerini diisiinecek ¢ok
zamani olmugtu ama bunlan ancak kiz1 televizyondaki ilk igine
baglarken kendisinden tavsiye isteyince dile getirebilmisti.

“Ona, en biiyiik erdem sabirdir, dedim” diye anlatt1 Tim. “Her-
kesin géziinii saate diktigi bir is yapiyorsun. Bir program ilan edi-
len saatte baglamali ve bitmelidir. Kontrol kabinindeki ekranlar her
seyi saniyenin yiizde biri 6lgeginde gosterir ve bu akis hi¢ durmaz.
Bir programin ardindan hemen bagka bir program gelir, her sey
saate baghdir. Bu tarz bir ¢aligma ortami herkesin siirekli tetikte
olmasina neden olur, hele de igin baginda olanlarin sabr gergek-
ten sinanir. Her geyin gimdi, hatta simdiden de ¢abuk yapilmasim
istersin. Cok gey ister, ¢ok sey beklersin, istedigini alamayinca da
ofkelenirsin. Insanlara digmaninmis gibi davranmaya baslarsin.
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Sadece seni hayal kirikhgina ugratmakla kalmiyorlar, ayn1 zaman-
da beceriksiz biri gibi gériinmene neden oluyorlardir. Ofken gittik-
e artar.”

Bu soézciikleri séylemek Tim i¢in tetikleyici bir etki yapti. Bun-
lan dile getirinceye kadar igyerindeki sabirsizhiginin agirhkl olarak
kanalin vahsgi ortamindan kaynaklandigini, sonra da hayatimin di-
ger alanlarna yayildigim fark etmemisti.

“Arkadagina e-posta yazip bir saat i¢inde cevap alamadiginda 6f-
kelenen biri oldugumu gérdiim. Sonra niye bana cevap vermedin,
neden beni yok sayiyorsun diye o arkadagimu taciz ediyorum. Yani
aslinda arkadaglarima, prodiiksiyon asistanlarnma davrandigim
gibi davramiyorum. Diinyaya béyle bakiyorum. Boyle yasanmaz”
dedi.

Yogun bir pismanhk duymasina neden olan bu farkindahg,
ancak kiziyla yaptig1 samimi bir konugmayla kazanmigt1. “Geriye
déniip tek bir seyi degistirebilirsin deseler, daha sabirli olmay se-
cerdim” dedi.

Pigmanlik, i¢cinde bulundugumuz durumu degerlendirip o nok-
taya nasil geldigimizi gozden ge¢irdigimiz zaman hissettigimiz
duygudur. Ne yaptigimiza bakar, aslinda ne yapmamiz gerektigini
goriir, hatalarimizin farkina variriz ve hissettiklerimiz ¢ok ac1 veri-
ci olabilir.

Bu denli yaralayia1 ve insanin igine igleyen bir duygu olmasina
ragmen, insanlar pismanhig pek ciddiye almiyor, daha ¢ok inkar
edilebilecek ya da mantikla bertaraf edilebilecek zararsiz bir faktor
olarak gériiyorlar. Kendimize “Baz1 aptalca segimlér yaptim ama
beni ben yapan da bunlar oldu. Ge¢mige bakip déviinmek nafile.
Dersimi aldim, haydi hayata devam edelim” diyoruz. Bu bakis agisi,
kagirdigimiz geyler oldugunu bilmenin getirdigi aciya kars: yaptig1-
miz bir savunmadir. Diinyada herkesin mutlaka su veya bu nedenle
pismanhk duyuyor olmas: (yalmz degilim) ve zamanin biitiin ya-
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GiRiS

ralan sarmasi bize teselli oluyor (¢iinkii ac1 gekmekten daha koti
olan tek sey, o acinin gegip ge¢meyecegini ya da ne zaman gegece-
gini bilememektir).

Bense bagka bir yaklagim 6nermek istiyorum. Pigmanligimzi
kucaklayin (ama fazla siki ve fazla uzun siire sarilmayin). Pismanl-
ga eslik eden ac1 zorunludur, evin yaramazlik yapan kopegi gibi 6te-
ye kiskislanmamahdir. Kétii segimler yaptigimizda, basarisiz oldu-
gumuzda ya da sevdigimiz insanlan tizdigimiizde act duymamiz
gerekir. Bu ac1 bizi motive edebilir ve bu kez hata yaptigimizi1 ama
aslinda ¢ok daha iyi seyler yapma potansiyelini tagidigimizi hatir-
lamamz:1 saglayan bir tetikleyici islevi goérebilir ¢inkii bu duygu,
insanlan degisime yonlendiren en gii¢lii duygulardan biridir.

Burada her seyi dogru bir sekilde anlatmay: bagarirsam ve siz de
izerinize diigeni yaparsaniz, iki sonug elde ederiz: 1) olmak istedi-
giniz kisi olmaya yaklagirsimz ve 2) daha az pigmanlhk duyarsimz.

Baglayalim mi1?






Birinci Kisim

Neden Olmak Istedigimiz
Kisi Olamiyoruz?






1. Bolim

Davranis Degisimiyle ilgili
Mutlak Gercekler

Otuz bes yil1 agkin bir siiredir bagarih liderlere pozitif ve kalic1 dav-
ranigsal degisimler elde etmeleri i¢in yardima oluyorum. Danigan-
larun degisebilme firsatin1 yakaladiklan i¢in genellikle memnun
olurlar ama isin baginda biraz isteksiz olanlar da yok degil. Insan-
larin biyiik béliimii davramg degisikliginin daha etkili bir lider, es,
hatta aile tiyesi olmalarini saglayacaginin farkindalar ama ara sira
birkag istisnayla karsilagtigim da oluyor.

Daniganlarima yardimc olmak i¢in yalin ve tutarl bir prosediir
uygularim. Hayatlarindaki 6nemli kigilerle, 6rnegin is arkadaglan,
istleri veya yonetim kurulu tyeleriyle gorisme yapar, soyledik-
lerini dinlerim. Biiyiik miktarda 6zel bilgi toplar, geribildirim ah-
rim. Daha sonra bir 6zet ¢ikarir ve daniganimla birlikte incelerim.
Amaglanan davranig degisimlerinin sorumlulugu damgana aittir.
Bu noktadan sonra bana digen gorev olduk¢a basittir. Damigani-
mun, kendi segtigi kisilerin goriiglerine dayanan yine kendi sectigi

davramiglarda pozitif ve kalic1 degisimler elde etmesine yardima

21



TRIGGERS

olurum. Eger damiganim bu pozitif degisimi elde etmeyi bagarir ve
bu degisim hayatindaki énemli kisilerce teyit edilirse, param ah-
rim. Eger kimse pozitif bir degisim gérmiiyorsa, herhangi bir ticret
almam.

Bu yolculugun her adiminda damiganunin yaninda olarak yo-
lundan sapmamas: ve eski haline dénmemesi i¢in destek veriyor
oldugum i¢in, bagar1 sansimiz artar. Ama biitiin bunlar, agagida sa-
yacagim iki mutlak ve degismez ger¢egin 6nemini azaltmaz:

Gergek #1: Davraniglarda kayda deger degisimler
elde etmek ¢ok zordur.

Davranis degisikligine baglamak zor, devam ettirmek daha zor, de-
gisimin kalia olmasimi saglamaksa en zorudur. Hatta bir yetigkinin
davraniglarim degistirmesinin, duygusal bir varhk olan insan tiri
i¢in bagarilmasi en zor sey oldugunu séyleyebilirim.

Abarttigim diginiyorsaniz, agagidaki sorular cevaplayin:

 Hayatimzla ilgili degistirmek istediginiz seyler nelerdir? Biiyiik
bir sey olabilir, 6rnegin kilo vermek (biiytik bir is), isinizi (bu
da bayag biiyiik) ya da mesleginizi degistirmek (daha da bii-
yik). Ya da 6rnegin sag seklinizi degistirmek veya annenizi
daha fazla aramak ya da oturma odasinin rengini degistir-
mek gibi kiigiik bir sey de olabilir. Neyi degistirmek istedigi-
nize karigmak bana diismez.

+ Ne kadar zamandir ugrasiyorsunuz? Kag ay ya da kag yildir sa-
bahlar1 uyandiginizda kendinize “Bugiin bu degisikligi yapa-
cagim” ciimlesinin ¢egitli versiyonlarini séyliiyorsunuz?

« Nasil gidiyor? Bir bagka deyisle, hayatimzda bir degisiklik
yapmaya karar verip hemen harekete gectiginiz ve sonugtan
tatmin oldugunuz herhangi bir olay oldu mu?
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DAVRANIS DEGISIMIYLE ILGILi MUTLAK GERGEKLER

Bu ti¢ soru, hayatimizda bir degisiklik yapmak istedigimiz za-
man kargi kargiya kaldigimiz ii¢ probleme tekabiil ediyor.

Bir seyleri degistirmemiz gerektigini kabul edememek. Bunun ne-
deni ya bir degisiklik gerektigini fark edemiyor olmamiz ya da as-
linda bu ihtiyacin farkinda olmamiz ama inkar etmek i¢in binbir
bahaneyle s6zde mantiksal mazeretler bulmamizdir. Birazdan de-
gisime diren¢ géstermemize neden olan kemiklesmis diigiince ve
inanglan inceleyecek ve ¢iiriitecegiz.

Ataletin tizerimizde ne kadar etkili oldugunun farkinda degiliz. Se-
¢im sansimiz olsa, hi¢bir sey yapmamay: segerdik. O yiizden “ne
kadar zamandir ugrasiyorsunuz?” sorusuna verilen cevaplara giin
secenegini dahil etmeyerek sadece aylar ve yillar dedim. Atalet,
yani hareket etmeye kars: gosterdigimiz direng, degisim siirecinin
hi¢ baglamamasinin nedenidir. Konfor alanimiz dahilindeki (agina
oldugumuz, ac1 vermeyen veya hogumuza giden) bir seyi yapmay
keserek, uzun vadede bize faydasi olacak zor bir seyi yapmaya bagla-
mak, olaganiistii bir ¢aba gerektirir. Bu kitap size degisiklik yapmak
i¢in gereken ¢abay: tedarik etmez, bu sizin iginiz. Ama yapilandir-
maya ve kendi kendini kontrol etmeye dayal: basit bir siire¢ suna-
rak, pozitif degisimi baglatmanizi ve siirdiirmenizi saglayacak yolu
gosterebilirim.

Istedigimiz degisikligi nasil yapacagimizi bilmiyoruz. Motive olma-
niz, bilgi ve beceri sahibi oldugunuz anlamina gelmez. Diyelim ki
kilo vermek istiyoruz, buna niyetlendik, ama etkili ve ige yarar bir
diyeti siirdiirmek i¢in gereken beslenme bilgilerine ve yemek pigirme
becerilerine sahip degiliz. Ya da tersini diigiinelim: Bilgi ve beceriye
sahibiz ama motivasyonumuz yok. Bu kitabin temel prensiplerin-
den biri, davramiglarimizin ¢evremizden olumlu veya olumsuz y6n-
de etkilendigidir. Cevremizi iyi anlarsak, sadece degigim siireciyle
ilgili motivasyonumuzu, bilgilerimizi ve becerilerimizi arttirmakla
kalmaz, bu igi bagarabilecegimize dair 6zgiivenimizi de yiikseltiriz.
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Yetiskinlik dénemimde yaptigim ilk davrams degisikligini ¢ok
net hatirliyorum. Yirmi alt:1 yasindaydim, ilk ve tek esim Lyda'yla
evliydim ve Los Angeles’taki California Universitesinde orgiitsel
davranig alaninda doktora yapiyordum. Liseden beri, nasil desem,
sagh bolgelerim tenhaydi, ama bunu kabul etmek istemiyordum.
Her sabah banyoda aynanin kargisina gegiyor, tepemde kalan ince
sar1 saglar 6zenle taramak i¢in epeyce zaman harciyordum. Saglan
aliyor, arkadan 6ne dogru tanyor, sonra alninin ortasinda kiviri-
yor ve defne yapraklarindan yapilmus kiigiik bir ¢elenk gibi sekillen-
diriyordum. Sonra da bu komik sa¢ sekliyle disan ¢ikiyor ve herkes
gibi normal gériindiigumi saniyordum.

Berbere gittigimde de sagimi nasil kesmesi gerektigine dair ay-
rintili talimatlar veriyordum. Bir gin berber koltugunda uyuya-
kaldim, o da saglarimi fazla kisaltt: ve bagimin tstiini kapatacak
sekilde taramama yetecek kadar malzemem kalmadi. Panik yapip
haftalarca sapkayla gezebilir, saglarimin uzamasim bekleyebilir-
dim. Ama onun yerine aynanin karsisinda durup kendime baktim
ve “Artik kel oldugunu kabul etmenin zamani geldi” dedim.

Iste o an, kalan saglarimi da tiraglayarak hayatima kel bir er-
kek olarak devam etmeye karar verdigim andi. Karmagik bir karar
degildi ve pek fazla ¢aba gerektirmemisti ama bir yetigkin olarak
hayatimda yaptigim en 6zgiirlestirici degisim oldugunu soyleyebi-
lirim. D1 géruniigiimle barigmis ve kendimi mutlu hissetmigtim.

Dis gorunigiumi degistirmeyi kabullenmemi saglayan tetikle-
yici unsur neydi bilmiyorum. Belki hayatim boyunca her sabah o
yorucu rutini tekrar etme dusiincesi beni dehsete dusurmusti ya
da belki kimseyi kandiramadigimi anlamigtim.

Neden oldugu 6nemli degil. Onemli olan sey, yani asil bagan, de-
gismeye karar vermis ve eyleme gegerek o karan bagarnyla uygulamig
olmamd:. Bu kolay bir sey degil. Yillarca saglarima uzilmiis, sirekli
diizeltmek i¢in ugragmigtim. Yani insani aptallik spektrumunda, dig
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gorunigiine agin 6nem vermekle safi dangalaklik arasinda bir yerde
bayagi uzun bir zaman ge¢irmigtim. Ama bu davramsi israrla siirdir-
miigtim ¢inki (a) kel oldugumu kabul edemiyordum ve (b) atalet
egiliminin etkisiyle, degismek yerine agina oldugum rutine devam
etmek bana daha kolay gelmisti. Tek avantajim, (c) istedigim degi-
simi nasil yapacagim biliyor olmamdi. Yabana dil égrenmek, kilo
vermek ya da daha iyi bir dinleyici olmak gibi degisimlerden farkh
olarak, o sirada yasadigim olay aylarca siiren disiplinli bir ¢alisma,
o6l¢um ve takip siiregleri gibi seyler gerektirmiyordu, ayrica kimseyle
isbirligi yapmama da gerek yoktu. Yapmam gereken tek sey berbe-
rime tuhaf talimatlar vermeyi kesip isini yapmasina izin vermekti.
Keske biitiin davranigsal degisimler bu kadar kolay olabilse.

Gergek #2: Gergekten istemedigimiz siirece,
kimse bizi degistiremez.

Asikar bir gergek. Degisim iceriden gelmeli. Emir veya talep tizerine
ya da bagkasinin zorlamasiyla olmaz. Biitiin kalbiyle degisime bag
koymayan bir insan asla degisemez.

Bu basit gercegi “degisim” isindeki on ikinci yilima kadar tam
olarak anlamamistim. O zamana kadar sayis1 yiizii agan yéneticiye
kogluk hizmeti vermis, genellikle de bagarii olmugtum ama ara sira
basarisizliga ugradigim birkag vaka da olmustu.

Basarisiz vakalan gézden gegirirken, birden bir sey fark ettim:
Bazi insanlar degismek istediklerini séyliiyor ama ashinda bunu ger-
¢ekten istemiyorlar. Damigan se¢iminde ¢ok buytik bir hata yapmis-
tim. Insanlar degismek istediklerini séylediklerinde onlara inan-
mus, gercegi séyleyip séylemediklerini aragtirmak i¢in daha derine
inmemistim.

Bu gergegi anladiktan kisa bir siire sonra, bityiik bir danigmanlik
sirketinin COO’su olan Harry’ye kogluk yapmaya bagladim. Harry
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zeki, motivasyonu yiiksek, ¢ok ¢aligkan bir alfa erkegiydi, sirketin
istedigi sonuglan elde ediyordu. Ama aynm zamanda kibirliydi ve
kendini ¢ok begeniyordu. Ekibinde ¢ahsanlara sayg: géstermiyor,
bircok ¢ahisanin rakip sirketlere gegmesine neden oluyordu. Isi b-
rakanlarnn sayisi artinca, sirketin CEO’su endigelenmeye baglad1 ve
beni arayarak Harry’ye kogluk yapmamu istedi.

Baslangicta Harry bu ige géniilli goriiniiyor, degismek igin he-
vesli oldugunu séyliiyordu. Is arkadaglan ve galisanlanyla, hatta
kans ve ergenlik cagindaki ¢ocuklariyla gériismeler yaptim. Hepsi
ayn1 seyi soylilyordu. Harry mesleki agidan ¢ok nitelikli biri olmasi-
na ragmen her zaman gruptaki en zeki kisi olma ihtiyac i¢indeydi,
hep hakh ¢ikmak, her tartigsmay: kazanmak istiyordu. Bu yaklagimi
etrafindakileri yoruyor ve ondan sogutuyordu. Kimbilir insanlann
ondan gozii korktugu i¢in kag firsat kagirlmigt1?

Birlikte 360 derecelik geribildirimleri incelerken, is arkadagla-
rinin ve ailesinin goriglerine deger verdigini iddia ediyordu ama
ne zaman uzerinde degisiklik yapilmas: gereken bir konudan bah-
setsem, yaptig1 hatalarin ashnda ne kadar megru oldugunu madde
madde anlatmaya baghyordu. Universitede psikoloji okudugunu
hatirlatip, etrafindaki herkesin davranis sorunlarini analiz ediyor
ve sonunda onlann degismesi gerektigi sonucuna vanyordu. Hatta
akillara zarar bir kibirle, etrafindakilerin dizelmesine yardima ol-
mak i¢in énerilerde bulunmamu bile istedi.

Eskiden olsayd: Harry’nin gosterdigi direnci gérmezden gelir,
onun inkar ve kibir davramglarina benzer bir yaklasimla, bagkalar-
nin yapamadig seyi bagsaracagimi, Harry'ye yardima olabilecegimi
diginiirdim. Neyse ki kisa bir siire 6nce aldigim dersi hatirladim:
Bazi insanlar degismek istediklerini séyliiyor ama ashnda bunu ger¢ek-
ten istemiyorlar. Yavas yavas Harry’'nin asil amacinin, yaptigimiz ¢a-
ligmay1 kendi uistinlugiini géstermek ve karsiyla ¢ocuklan dahil
etrafindaki herkesin disiincelerini ¢iiriitmek icin bir ara¢ olarak
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kullanmak istedigini anlamaya bagladim. Dérdiincii gériismemizde
artik oluyu diriltmeye ¢aligmaktan vazgegtim. Harry’ye yardima
olamayacagim soyledim ve yollarimiz1 ayirdim. (Daha sonra, ¢a-
histigr sirketin Harry'yi isten ¢ikardigini duyunca sevinmedim ama
sagirmadim da. Anlatilanlara gére sirketin CEO’su yardim almaya
direnen birinin hem mesleki hem de kigisel agidan varabilecegi son
noktaya geldigini ve buradan ileriye gidemeyecegini diigtinmiis.)

Davramiglarimiz1 degistirmenin hi¢bir risk tagimadigini, sade-
ce faydal olacagini, statiikoya yapisip kalmaninsa kariyerimize ve
iligkilerimize zarar verecegini bildigimiz durumlarda bile degisime
direng gosterilebiliyor. Harry'yle olanlar bu gergegin ¢ok agik bir
ornegini tegkil ediyor.

Oliim kalim meselesi oldugunda bile degisimin zorlugu bizi
maglup ediyor. Ornegin sigara i¢gmek gibi bir ahigkanhktan vaz-
ge¢menin ne kadar zor oldugunu diisiniin. O kadar zor ki kanser
tehlikesine ve etraftakilerin kinamasina ragmen, sigaray1 birakmak
istediklerini séyleyen bagimhlann tgte ikisi birakmay1 denemek-
ten bile kagimiyorlar. Zaten deneyenlerin de onda dokuzu bagarisiz
oluyor. Sonunda bagarabilenler, yani motivasyonu en yiiksek ve en
disiplinli olanlar bile, tamamen birakmadan 6énce ortalama olarak
alt1 bagarisiz deneme yapiyorlar.

Hayatimizdaki diger davrams degisiklikleriyle karsilastirdigs-
miz zaman, sigaray: birakmak nispeten basit bir zorluk. Ne de olsa
bu sadece kisinin kendisiyle ilgili bir davrams, yani sigara igen kisi
kendi ahigkanligiyla bagbagadir ve tek bir birey tek bir canavarla
miicadele ediyordur. Ya agarsin ya agamazsin, zaferi kazanip ka-
zanmamak sadece sana baghdir. Bagka hi¢ kimsenin bu konuda s6z
soyleme hakki yoktur.

Simdi bu siirece, yaptiklarim1 tahmin veya kontrol edemeye-
ceginiz bagka insanlan da katmak zorunda kaldigimzi ve onlarin
tepkilerinin bagarimz: etkileyebildigini diigiiniin. Tek bagina bir
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aligkanliktan vazge¢meye ¢alismakla, bagka insanlarin dahil oldu-
gu bir siire¢ yasamak arasindaki fark, tenis magindan énce 1sinma
vuruglan yapmakla, size dogru roket hizinda toplar atan bir rakiple
miicadele etmek arasindaki farka esdegerdir.

Zaten yetigkinlerin davraniglarini degistirmelerini bu kadar zor-
lagtiran unsur da budur. Evde daha iyi bir es ya da isyerinde daha iyi
bir mudiir olmak i¢in, eginizin veya is arkadagslarinizin da bu ¢abaya
ortak olmasi gerekir. Etrafimzdaki herkes sizin degismekte oldu-
gunuzu goérmelidir. Sirtim bagka insanlara dayamak da, bu siirecin
zorluk derecesinin katlanarak artmasina neden olur.

Su son cumleyi sindirmek i¢in okumaya kisa bir ara verin. Bu
kitap, sigara i¢mek ya da geceleri dondurma yemek gibi aligkan-
liklardan kurtulmakla ilgili degil. Burada ele aldigimiz konu, say-
g1 duydugunuz ve sevdiginiz insanlarin arasindayken arz ettiginiz
davramiglan degistirmek. Hedef izleyici kitlemiz de iste bu insanlar.

Pozitif ve kalic1 degisimi bu denli zor yapan ve ¢ogumuzun daha
siirecin basinda vazge¢mesine neden olan sey, bu miicadeleyi mii-
kemmellikten olduk¢a uzak olan ve bizi yolumuzdan saptiracak ¢ok
sayida tetikleyiciyi barindiran diinyamizda yapmak zorunda olma-
muzdir.

Iyi haberse, davranis degisiminin ille de karmagik bir sey olma-
sina gerek olmadigidir. Oniimiizdeki béliimlerde anlatilan yéntem-
leri 6grendikge, verdigim tavsiyelerin basit olmasi sizi yaniltmasin.
Kayda deger ve kalic1 degisim, sandiginizdan ¢ok daha basit olabilir.

Ama basit olmasi, kolay oldugu anlamina gelmez.
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2. Bolim

Davranis Degisimini Frenleyen
Inanclar

2001-2013 yillan arasinda New York belediye bagkani olan Mic-
hael Bloomberg, gérevde kaldig: on iki yil boyunca yorulmak bil-
meyen bir “sosyal mithendis” oldu, bikip usanmadan insanlann
davramiglanin diizeltmeye ¢alist:1 (en azindan kendisi 6yle yapti-
g digiiniyordu). Kamuya agik alanlarda sigara igmeyi yasakla-
maktan tutun da, bitiin belediye araglarinin hibrit olmasi sartim
getirmeye kadar, yaptig1 her sey kamusal iyilestirmeye yonelikti.
2012 yihinda, igiincii ve son hizmet déneminin bitmesine yakin,
cocuk obezitesi sorununu ele almaya karar verdi. Sekerli iceceklerin
29 gram agan miktarlarda satiliasini yasakladi. Yaptiklar1 dogru
muydu degil miydi, uygulamalarindaki bosluklar baz: insanlara
haksiz avantaj mi1 sagliyordu gibi tartigmalar bir yana, hepimiz ¢o-
cukluk obezitesini 6nlemeye ¢aligmanin iyi bir sey oldugunu kabul
ediyoruz. Bloomberg kiigitk bir miidahaleyle insanlan sekerli ige-
cekler titkketmeye tesvik eden ortamda bir degisiklik yapmaya ¢a-
hgiyordu. Koydugu yasagin arkasinda yatan mantik ¢ok saglamdu:
Eger tiiketicilere, 6rnegin sinemaya gidenlere, 58 gram yerine 29
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gramlik kutular sunulursa, kiigiik kutulan alirlar ve daha az seker
tiketirler. Bu arada kimse onlarin canlarinin istedigi kadar sekerli
icecek tiketmesine kangmiyor, isterlerse 29 gramhk iki kutu satin
alabilirler. Sadece insanlann davramglarini degistirmeleri i¢in kar-
silanina kugik bir engel konulmus oluyor. Bunu, odaniza girmeden
once kapiya vurulsun diye ofisinizin kapisim1 kapatmaya benzete-
biliriz.

Benim konuyla sahsen bir ilgim yoktu (zaten isim de kimseyi
yargilamak degil; ben insanlarin olmak istedikleri kisi olmalarina
yardima oluyorum, o kisinin kim olduguna karar vermek benim
gorevim degil). Bloomberg'in uygulamasim1 mesleki agidan takip
ettim ¢iinkd insanlanin degisime gosterdikleri direncin farkh bir
versiyonunu gorecegimi duginiuyordum. New York'u seviyorum.
Kentin sakinleri beni hayal kirikligina ugratmada.

Hemen “dad: devlet” itirazlan yiikseldi. Bu Bloomberg denen
adam kim oluyor da hayatimi nasil yagayacagimi séyliyor? Yerel
politikacilar da onlara damigilmadigin soyleyerek yasaya itiraz etti-
ler. Zaten bu belediye bagkaninin kimseye s6z hakk: tamimadan ca-
ninn istedigini yapmasina sinir oluyorlardi. NAACP bir yandan ge-
kerli iceceklere saldiran bagkanin diger yandan okullarda jimnastik
derslerinin biitgesini kestigini, bunun ikiyuzlilik oldugunu séyle-
yerek itiraz etti. Kiguk esnaf da zarar gériyordu ¢unki 7-Eleven
gibi zincir magazalar bu yasaktan muafti, bu yiizden esnaflar deza-
vantajl duruma digtiiyordu. Televizyon programais: Jon Stewart,
bityitk ebatl i¢ecek satmanin iki yiiz dolarlik cezasinin, marihuana
satma cezasinn iki kat1 oldugunu séyleyerek bagkanla dalga gecti.
Ve bu boyle devam etti. Sonunda, ¢esitli davalar agildiktan sonra,
bir hakim yasayr “keyfi ve kapris niteliginde” oldugu gerekgesiyle
iptal etti. Bunlan anlatarak parmak basmak istedigim nokta su:
Belli bir davramigin degistirilmesi bireylere ve topluma tartismasiz
sekilde faydal oldugu zaman bile, degisimden kagmak i¢in bahane-
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ler iiretme konusunda hepimiz birer deha olabiliyoruz. Bize yardim
etmeye ¢alisan kiginin stratejilerini yermek ¢ok daha kolay ve eg-
lenceli.

Hele de kendi davranmiglarimiz1 degistirme siras1 bize gelince,
daha da dahiyane bahaneler bulabiliyor ve sirtimiz1 inkara, diren-
ce, sonunda da kendimizi kandirmaya varan bir dizi kanaate day:-
yoruz. Bu inang ve kanaatler bahanelerden daha zararh ¢iinkii bir
bahane ya da mazeret, bagkalarini1 hayal kirikhigina ugrattigimiz
zaman kullandigimiz seylerdir, genellikle o anda uydurulur. Spor
yapmiyorum ¢iinkii “¢ok sikia’” veya “gok mesgulim”, ise ge¢ kal-
dim ¢inki “trafik vardi” ya da “¢ocuklardan biriyle ilgili acil bir du-
rum oldu.” Yani “bagka ¢arem yoktu”, seni o yiizden tizdiim. Ashin-
da hepsi de “elektrikler kesildi” bahanesinin farklh versiyonlari olan
bu mazeretler o kadar sik kullaniliyor ki, hila inandiric1 olmalarina
hayret ediyorum.

Peki ya kendi kendimizi hayal kinkligina ugrattigimiz zaman
kullandigimiz sebeplere ne demeli? Diinyamizi nasil yorumladig-
miz1 gosteren bu i¢sel inanglar “mazeret” olarak tanimlamak ye-
tersiz kalir. Mazeret, beklentileri neden kargilayamadigimiz: olay
olup bittikten sonra agiklayan bir geydir, oysa i¢sel kanaatlerimiz
ve inang¢lanimiz bagarisizligi daha bagtan tetikler, yani bagtan mag-
lup olmamiza neden olurlar. Kalic1 degisim ihtimalini ortadan kal-
dirarak sabote ederler. Bu diisiinceleri hareketsizligimizi mesru
kilmak i¢in kullaniriz, negatif sonuglarin da kendiliginden ortadan

kalkmasini bekleriz. Ben bunlara tetikleyici inanglar diyorum.

1. Anlarsam yaparim

Bu kitapta 6nerdigim her sey ise yarar. “Biraz” veya “bir gekilde”
degil, tam olarak ie yarar. Onerilerim sizlere “ideal ben” ile “gergek
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ben” arasindaki fark: nasil kapatacagimzi gosterecek. Ama tabii bu-
nun yollarin1 6grenmek, yapacaginiz anlamina gelmiyor.

Kitaplarimi okuyanlar bazen “Biitiin bunlar makul. Bunlan za-
ten biliyorum, yeni bir sey séyle” derler. Hatta kisisel gelisim kitap-
lan hakkinda yapilan en yaygin elestiri de budur (su an sizin de ak-
limzdan gegiyor olabilir). Bense bu elestiriye cevaben, “Evet, dogru,
bunlan zaten biliyorsundur, ama ¢ogunu yapmadigindan eminim”
derim. Sirketler zaman zaman seminerler diizenler ya da ¢alhsanlan
birkag giinlugiine bir yerde toplayarak egitim verirler. O egitimlerde
herkes ne yapilmas: gerektigine dair mutabakata varir, ama bir yil
sonra baktigimizda hicbir seyin degismedigini gériirsiiniiz. Demek
ki bir seyi anlamakla yapmak arasinda bir fark var. Ne yapilmas: ge-
rektigini anlamak, yapilmasim garantilemez. O nedenle anlarsam
yapanm distncesi, kafa kangtina bir etki yaratir, ayrica agagida sa-
yacagim on dért tetikleyici dugiinceye de hakim olur.

Bu diigtincelere asina olabilir, sizinle ilgisi olmadigim séyleyebi-
lirsiniz. Ve bu da sorgulanmasi gereken bir fikirdir.

2. iradem giigliidiir, yolumdan dénmem

Irade ve 6z-kontrol kavramlan yiiceltilir, bunlara sahip olmayan in-
sanlara kiigiimseyerek bakilir. Kuvvetli bir iradesi olan ve bu sayede
basariya ulasan kisiler “gugludur”, “kahramandir”; yardima ihtiyaa
olanlar, bazi geyler i¢in yeni bir yapilandirma olusturmas: gereken-
lerse “zayiftir.” Bu son derece sagma bir yaklagimdir ¢iinkii ashnda
kendi iradesinin giiciinii tam olarak bilen ya da 6ngérebilen insan
says1 cok azdir. Ustelik sadece irademizi abartmakla kalmaz, bizi
yolumuzdan saptiracak gevresel tetikleyicilerin giicinii de hafife
alinz. Oysa yasadigimiz gevre, bir “irade azalta makinesi” gibi is-
lev gorir ve olaganistu giigludir.
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Homeros’un 10 800 civarinda yazdig iinlii eseri Odysseia Des-
tan’nda bas kahraman Odysseus, Truva Savasindan dénerken
saysiz tehlikeyle kars: karsiya kalir, sinavlardan geger. Geminin
yolu, dayanilamayacak kadar cazip bir ¢agriyla denizcileri ¢eken ve
kayalara ¢arpip 6lmelerine neden olan deniz kizlarimin bulundugu
bolgeden gegiyordur. Odysseus deniz kizlarinin sesini duymak is-
tiyordur. Mirettebatin kulaklarini balmumuyla tikar, kendisini de
geminin diregine baglar, béylece delirmeden deniz kizlarinin ¢ag-
nlanin dinleyecebilecektir. O ¢agriya dayanabilmek i¢in iradesinin
tek basina yeterli olmayacagim biliyordur.

Ama ¢ogumuz Odysseus gibi 6niimiize ¢ikan zorluklan 6ngo-
remiyoruz, bunun sonucunda da 6nimize bir hedef koydugumuz
sirada sahip oldugumuzu varsaydigimiz irade, o hedefe giden yolda
ilerlerken gésterdigimiz iradeyle eslesmiyor. O yol, gemimizi batira-
cak tehlikelerle dolu. Bu nedenle bu distince agint dzguiveni tetikler.

3. Bugiin 6zel bir giin

Hatali davramiglanimiza mazeret bulmak istedigimiz zaman, her-
hangi bir giinii “6zel giin” ilan edebiliriz. Dirtiilerimize boyun eger,
kisa vadeli tatminlerle yetiniriz ¢inkii bugin $ampiyonluk Mag,
dogumgiiniim, y1ldéniimimiiz, izin giinim ya da Ulusal Kurabiye
Gunu'dir (evet, 6yle bir gin var, tarihi de 4 Arahik). Yanin normale
donecegim, her zamanki disiplinli halimi stirdiirecegim.

Eger gercekten degismek istiyorsanmiz, takvim sayfalan size
normal giinlerinizden daha ¢ekici bir giin sunar sunmaz kendinizi
zorunluluklardan muaf tutamayacagimz gercegiyle barismalisiniz.
Anlik sapmalanmiza bahane bulmak i¢in digsal bir olay1 kullanmak,
keyfi bir tutarsizliga neden olur, bu da degisime vurulan élimcil
bir darbedir. Degisim bir gecede basarilmaz. Uzun bir maga ¢ikti-
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g1m1z1 unutmayin, 6zel giinlerin sagladig: kisa vadeli anlik tatmin
oyunlan isinize yaramaz.

4. “En azindan ... gibi degilim”

Bir bagarnisizlik ya da kayip yasadigimizda, moralimiz bozukken “En
azindan ... gibi degilim” deriz. Diinyanin en kétii durumda olan ki-
sisinden daha iyi bir durumda oldugumuz igin teselli buluruz. Bu
bizim ¢itamizi digiiriip rahatlamak, motivasyon ve disiplin zorun-
luluklarimizi azaltmak i¢in kullandigimiz bir bahanedir. Ne de olsa
bizden daha kétii durumda olan insanlar vardir ve onlar degisime
bizden ¢ok daha fazla ihtiya¢ duymaktadir. Bu diigiinceyle sahte bir
bagisiklik duygusunu tetiklemis oluruz.

5. Yardima ve planlamaya ihtiyacim olmamah

Islevselligimizi en ok bozan diigiincelerden biri, basitlige ve plan-
lamaya duydugumuz antipatidir. Ik bakista gayet basitmis gibi go-
rinen islerle ilgili 6rgitlenmeye ve planlama yapmaya ihtiyacimiz
olmadigim digtiniriiz. Ornegin Dr. Atul Gawande’nin [sler Nasi
Dogru Yapilr’ kitabinda anlattig: gibi, yogun bakim tnitelerindeki
damar yolu enfeksiyon salginlar, doktorlar elleri yikamak, hasta-
nin derisini temizlemek, damar yolunu agtiktan sonra steril pansu-
man yapmak gibi bes maddelik basit bir kontrol listesini uyguladig:
zaman neredeyse tamamen yok oluyor. Ama bu kontrol listesinin
kanitlanmis bagarisina ragmen doktorlar uzun yillar boyunca bu
prosediirii uygulamamak i¢in direndiler ¢iinkii yillarca tip egitimi
aldiktan sonra hatirlatmalarin, ézellikle de hemsirelerden gelen uya-

' Domingo Yaynevi, 2011, gev. Siirsel Tas.
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nlann, kigiik districia oldugunu disiniyorlar, “basit talimatlan
hatirlamak i¢in bir kontrol listesine ihtiyacim olmamal” diyorlarda.

Bu tepki, i¢inde ¢ durti barindiran dogal bir tepkidir: 1) basit
seyleri kiigimsemek (ancak karmagik seyler dikkatimizi vermeye
layiktir); 2) talimat alip kontrol edilmekten hoglanmamak ve 3)
kendi bagimiza baganya ulagabilecegimize dair temelsiz bir inang
beslemek. Bu ii¢ diigiince bir araya gelerek kiside hi¢ de hos olma-
yan bir istisna olma anlayigim tetikler. Plana ve rehberlige ihtiyac
olan insanlardan ustiin oldugumuzu varsayinca, degisim i¢in haya-
ti 6nem tasiyan 6gelerden birini, yani al¢akgénillilugi yok etmis
oluruz.

6. Yorulmayacagim ve hevesim kagmayacak

Sabah kalktigimizda o giin ¢ok ¢ahsip iglerimizi bitirmeyi planlar-
ken yorgun olmayiz. Kendimizi taze ve enerji dolu hissederiz. Ama
saatlerce ¢ahgtiktan sonra yoruluruz ve havlu atmaya daha egilim-
li oluruz. Hedeflerimize ulagmak i¢in plan yaparken enerjimizin
tikenmeyecegini ve degisme hevesimizin azalmayacagin saninz.
Oysa 6z-kontrol sinmirh bir kaynaktir, biz yorulduk¢a zayiflar, so-
nunda da tamamen yok olabilir. Yaptigimiz ger¢ekgi olmayan plana
sadik kalmaya ¢alismak, tiikkenmemize neden olur.

7. Diinya kadar vaktim var

Zihnimizde aym anda yer bulan ve zaman algimiz: ¢arpitan, birbi-
rine z1t iki diigtince vardir: 1) bir seyi yapmak i¢in ne kadar zaman
gerektigini dogru tahmin edemez, gerekenden ¢ok daha kisa bir sii-
rede bitirilecegini saninz; 2) zamanin, sonunda biitiin kisisel geli-
sim hedeflerimize varacak kadar kadar agik u¢lu ve genis oldugunu
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disiiniraz (Hah! Bu y1l Savas ve Bang't okuyacagima yemin ettim
ve 43 yildir ayni1 yemini ediyorum). Zamanin sonsuz sabrina duyu-
lan bu inang, erteleme davramgini tetikler. Yarin baglarim, acelem

yok, bugiin baglamam sart degil.

8. Dikkatim dagilmayacak ve
beklenmedik seyler olmayacak

Gelecekle ilgili planlar yaparken, dikkatimizi dagitabilecek seyleri
pek goz 6niine almayiz. Sanki mitkemmel bir diinyada yagiyormu-
suz ve herkes bizi igimize odaklanmamiz i¢in rahat birakacakmig
gibi plan yapanz. Evet, ge¢miste hi¢ rahat birakilmamigizdir, ama
olsun, ideal bir diinyada uygulanacak olan bu plan kesin igleyecek-
tir. Bu dugiinceyle yola ¢ikarak, hayatin 6numiize siirekli engeller
cikardigini, 6nceliklerimizi kangstinp odaklanma kabiliyetimizi s1-
nadigim géz 6niinde bulundurmayz.

Matematiksel iktisat okumak bana, diistik olasilikl olaylann yiik-
sek olasihgim 6gretti. Plan yaparken dusiik olasilikh olaylan goz
oniinde bulundurmayiz ¢iinki bunlar, ad: tizerinde, digiik olasihik-
hdir. Lastik patlar mi, kaza olur mu, yolda kamyon devrildi diye
trafik tikanip ise ge¢ kalir miyim diye diisiinen ve énlem alan var
m1? Oysa bu olaylardan en azindan birinin meydana gelme ihtimali
yuksektir. Hepimiz istesek de istemesek de sik sik trafik sikigiklig:-
nin, patlayan lastiklerin ve kazalarin kurbani oluyoruz. Bu nedenle
bu disiince, ger¢ek¢i olmayan beklentileri tetikler.

(Tam da bu satirlan yazarken, sakin bir pazar giini olmasina
ragmen danisanlarimdan birinden bir e-posta geldi. “Isyerimde acil
bir durum var, size damgmam gerekiyor. Simdi arasam konusgabilir
miyiz?” diye soruyordu. Bu kiginin pazar aksamiistii acil bir durum
nedeniyle beni aramasi ihtimali sifira yakind1 [daha énce hi¢ boyle
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bir sey yapmamusti], ama bir pazar aksamiistii dikkatimi dagitacak
bir sey ¢ikmasi ihtimali oldukga yiiksekti).

Kogluk hizmeti verirken, genellikle on sekiz ayhk bir program uy-
gulanm. Biitiin danisanlarima ayni uyarida bulunur, bu igin sandik-
lanndan daha uzun siirecegini ¢iinki bagladiktan sonra mutlaka bir
kriz yaganacagini séylerim. Krizin ne olacagin bilemem, ama gergek
ve mesgru bir kriz olacagindan eminim; 6rnegin sirket satilir, Griinler-
de bir kusur ¢ikar veya bir iiriiniin toplatilmasi gerekir. Béyle bir olay
pozitif degisim elde etme siirecinin 6nemli 6l¢iide uzamasina neden
olabilir. Ne olacagini 6nceden bilemezsiniz ama dikkatinizi dagitacak
ve sizi yavaglatacak bir seyler yagsanacagindan emin olabilirsiniz.

9. Birden bir aydinlanma yagayacagim ve
hayatim degisecek

Aydinlanma deyince akla, ani bir i¢gérii ve irade patlamasiyla yaga-
nan bir degisim geliyor. Tabii, bu da mumkindiir. Alkolik bir insan
dibe vurur, kumarbaz biitiin parasin1 kaybeder, kot bir yénetici
isten atilmakla tehdit edilir ve bir siireligine 15181 goriirler. Ama ge-
nellikle, aydinlanma deneyimleri sihirli diigiinceyi tetikler. Ben “ani
doénigimlere” her zaman kugkuyla bakmigimdir. Béyle olaylar kisi-
nin kisa vadede degismesini saglayabilir ama 6nemli veya kalic1 bir
degisim yaganmaz ¢unki bu siireg stratejiye degil itkiye, yapilan-
maya degil umutlara ve dualara dayanur.

10. Bir kere degistikten sonra bir daha bu konuyla
ugrasmama gerek kalmayacak

3

Bati’nin en biiyiik hastahigy, “.... olunca mutlu olacagim” diye di-
stinmektir. Insanlar mutlulugun statik ve nihai bir hedef oldugunu
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disiiniiyorlar, 6rnegin terfi alirsam, o evi satin alabilirsem, bir eg
bulursam mutlu olacagim diyorlar. Bu yaklagim bize, modern haya-
tin en popiiler hikiyesiyle telkin ediliyor: Bir insan var, o insan bir
irini ya da hizmeti almak i¢in para harciyor ve sonsuza dek mut-
lu oluyor. Buna televizyon reklami diyoruz. Amerikalilar ortalama
140.000 saatlerini televizyon reklamlarini izleyerek gegiriyor. Bu
durumda beyinlerimizin biraz yikaniyor olmasi ka¢inilmaz. Elde
ettigimiz herhangi bir pozitif degisimin bizi sonsuza kadar degis-
tirecegini diglinmemize sagmamak lazim. Davranis degisimi konu-
sunda da ayn yanilgilara diigiiyoruz. Bir hedef belirliyor, o hedefe
vardigimizda mutlu olacagimiz1 ve asla geriye dénmeyecegimizi
saniyoruz. Bu diigiince, sahte bir kalicilik duygusuna neden oluyor.

Keske dogru olsaydi. Ama “Liderlik Bir Temas Sporudur” baghg:
altinda diinyanin dort bir yanindan 86.000 kisiyle yaptigim liderlik
davraniglarin1 degistirme konulu aragtirmanin sonuglan éyle de-
miyor. Eger ugragmaya devam etmezsek, elde ettigimiz degisimler
kalic1 olmaz. Bunu 6rnegin kilo verip sonra o kiloyu korumaya ben-
zetebiliriz. Istedigimiz kiloya gelmek bir sey, onu korumak bagka
bir seydir. Oraya vardigimiz zaman, kararhlik ve disiplinle hareket
etmezsek orada kalamayiz. Sonsuza kadar spor salonuna gitmek zo-
rundayiz.

Masallar “...ve sonsuza dek mutlu yagadilar” diye biter. Iste bu
yiuzden onlara belgesel degil, masal diyoruz.

11. Eski problemleri ortadan kaldininca
yenileri gelmeyecek
Elde ettigimiz degigimlerin kahc ¢6ziimler olmadigim anlasak bile,

eski problemi halledince genellikle yeni bir problemle karsilagtig:-
miz1 unutuyoruz. Bagarih miigterilerimin hayatinda bu durumu sik
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stk gozlemliyorum. Hepsi de hayallerini siisleyen CEO pozisyonu-
nu elde ettikten sonra duyduklan cogkunun, en fazla ikinci yone-
tim kurulu toplantisina kadar siirdiigini kabul ediyorlar. Eskiden
problem CEO olmakti, o problem agilinca bu defa da CEO olmanin
getirdigi sorunlarla kars: karsiya kalindi. Bu dugtince, gelecekteki
zorluklarla ilgili temel bir yanilgiya diigmemize neden olur.

Piyango kazananlar ¢ok iyi bilinen bir 6rnektir. Hangimiz ani-
den zengin olmanin getirecegi rahathg hayal etmedik ki? Ama
aragtirmalar piyango kazananlarn iki yil gibi kisa bir zaman sonra
eski hallerine dondiiklerini gosteriyor. O buyiik para borglarini, ev
kredisini ve ¢ocuklarin egitim masraflarim hallediyor ama ortaya
yeni problemler ¢ikiyor. Bir anda akrabalar, arkadaslar ve hayir
kurumlan peslerine diigiiyor. Eskiden kétii bir mahallede eski bir
evde ama sevilen arkadaglarla oturulurken, artik yeni bir mahalle-
de pahali bir evde ama arkadagsiz olma problemi yaganiyor.

12. Gabalarim adil bir gekilde édiillendirilecek

Gocuklugumuzdan bu yana hayatin adil olduguna inandirilarak ye-
tistirildik. Asil ¢abalarimiz ve yaptigimiz iyilikler 6dillendirilecek
saniyoruz, sonra olmayinca bu adil degil diye diisiniiyoruz. Bek-
lentilerimizin kargilanmamas: igerlememize neden oluyor.

Liderlere kogluk yaparken, dogru olan1 yapmak niyetiyle degis-
meye ¢ahismalarim tavsiye ediyorum. Elde etmeye ¢ahigtiklar: degi-
sim onlarin daha iyi bir lider, daha iyi bir ekip tiyesi ya da aile babas1
olmasim saglayacak, bu sekilde ¢evrelerindeki insanlarin hayatla-
rina da bir katkida bulunacaklar. Ayrica inandiklan degerlere gére
yasayacaklar. Sadece terfi, zam gibi digsal 6diiller i¢in degismek is-
teyenlerle ¢alistniyorum ¢iinkii 1) istedikleri 6diilleri elde edecekle-
rine dair bir garantiyok, 2) eger tek motivasyonlan édiilse, o 6dili
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elde ettikten sonra eski hallerine dénecekler ve 3) bu durumda sah-
tekarhiga destek vermis olurum.

Gelismek kendi bagina bir 6diildiir. Bu niyetle yola ¢ikarsak, ha-
yal kirikhgina da ugramayiz.

13. Kimsenin bana aldirdig: yok

Kimse onlara aldirmadig: ve dikkat etmedigi i¢in zaman zaman
eski kot davraniglanina geri dénebileceklerini diigiinenler vardir.
Goériinmez oldugunu digiitnmek, yalmzlig tetikler. Ustelik bu di-
siince dogru da degildir. Insanlar yavas ama istikrarh bir sekilde
degistigimizi hemen anlamasalar da, eski halimize déndigimuz
anda bunu kesinlikle fark edeceklerdir.

14. Degisirsem “ben, ben olmam”

Bir¢ok kisi bugiinki davraniglarinin sadece kendilerini tamimla-
makla kalmayip, sabit ve siirekli kendiliklerinin bir par¢as1 oldugu-
nu digiiniir, simdiki hallerinin sonsuza dek siirecek esas kimlikleri
oldugunu sanirlar. Degigirlerse benliklerine ihanet etmis olacaklar-
dir. Bu diisiince inat¢ilig tetikler. Insanlar “bu ben degilim” diyerek
yeni durumlara uyum saglamayi reddeder.

Ornegin yoneticilerle ¢ahsirken sik sik “Pozitif geribildirim ver-
mede yetenekli degilim. Bu davranig bana uygun degil” dediklerini
duyarim. Bu tarz durumlarda onlara “insanlara hak ettikleri pozi-
tif geribildirimi vermeni engelleyecek tedavisi olmayan genetik bir
hastaligin m1 var?” diye sorarim.

Sadece davranmislarimizi degil, kendimizi tanimlama seklimizi
de degistirmek miimkiindiir. Kendimizi iizerinde “bu ben degilim”
yazan bir kutuya koyarsak, o kutudan asla ¢ikamayiz.
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15. Kendi davraniglarimi degerlendirecek
bilgelige sahibim

Bir 6z-degerlendirme anketinin sonuglarina gére, 80.000 profesyo-
nel ¢alisandan yiizde 70’i performans agisindan meslektaslar ara-
sinda ilk %10’a girdiklerini diigiiniiyor. %82’si ilk beste olduklarini,
%98,5'1 de en iistekki yiizde 1,5'luk dilimde olduklarini saniyor.
Basarii oldugumuz zaman kazandigimiz zaferleri kendimize mal
eder, kayiplarin sugunuysa ya bagkalarina ya da cevresel sartlara
atariz. Bu digiince sekli nesnel olmamizi engeller ve bagkalar: kendi
bagarilarini abartirken, bizim her zaman dogru ve adil degerlendir-
meler yaptigimiz1 diigiinmemize neden olur.

Asin ézgiiven. Inatailik. Sihirli distince. Kafa kangikligy. Icerleme.
Erteleme. Degisim yolculugunda tasidigimiz yiik olduk¢a agir. Ba-
zilan derin, bazilar da yiizeysel ve sagma olan biitiin bu rasyona-
lizasyonlar bile Neden Olmak Istedigimiz Kisi Olamiyoruz sorusunu
cevaplamiyor. Neden bir giin degismeye karar veriyoruz da, birkag
saat ya da birkag giin sonra vazgegiyoruz?

Istedigimiz degisiklikleri yapmamiza engel olan, simdiye kadar
saydiklarimizdan daha biytik bir neden var. Uydurdugumuz kalite-
libahanelerden ya da tetikleyici inan¢larimiza olan baghligimizdan
bile daha énemli bir neden. Cevre.
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3. Bolim

Biitlin Suc Cevrede

Gogumuz cevrenin davramiglarimiz iizerindeki etkisinin farkina
varmadan yagiyoruz.

Sikigik bir otobanda “trafik canavarn” haline geldigimiz zaman
bunun nedeni sosyopat olmamiz degil. Sadece kaba ve sabirsiz sii-
ricilerle ¢evrili bir arabada direksiyonun arkasina sikisip kalma
durumu, normal sartlar altinda gayet sakin olan tavrimizi degisti-
rip 6fkemizi tetikliyor. Istemeden kendimizi i¢inde buldugumuz bu
sabirsizlik, rekabet ve diismanlik ortami bizi degistiriyor.

Lokantada yemegi begenmedigimiz zaman sesimizi yikseltip,
aslinda yemegi pisirmemis olan ve olayda hi¢bir su¢u olmayan
zavalli komiye ya da sef garsona eziyet etmemizin nedeni, Louis
XIV’in asaletin gereklilikleriyle ilgili gériislerini paylasmamiz degil.
Bu ¢arpik davranis, yemege bu kadar para 6dedigimiz i¢in kral mu-
amelesi gérmemiz gerektigini disiindigiimiiz lokanta ortamindan
kaynaklaniyor. Ne zaman bir seye hakkimiz oldugunu diisiinsek,
ayn sekilde davraniniz. Lokantadan ¢ikinca yine o sabirly, kibar, ér-
nek vatandag halimize déneriz.
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I¢inde bulundugumuz ¢evrenin farkinda oldugumuz ve orada ol-
maktan memnuniyet duydugumuz zaman bile, bu acimasiz etkinin
kurbanlari olmaktan kurtulamayiz. Otuz y1l é6nce hayatumin yarisi-
n1 ugaklarda gecirmeye bagladigimda, ugak yolculuklarinin okumak
ve yazmak i¢in ideal bir ortam oldugunu disiuniiyordum. Telefon
yok, ekran yok, araya giren igimi yarida kesen yok. Surekli seyahat
etmekten sikilmiyordum ciinkii iiretken olmami sagliyordu. Ama
havayolu sirketlerinin ugus sirasinda sunduklar: eglenceler yavas
yavas artip, tek bir ekranda gésterilen bir filmden, oturdugum yer-
den segebilecegim 50 kanala ¢ikinca, iiretkenlik diizeyim digtii.
Ugakta buldugum manastir benzeri sitkiinet ortami, paril paril par-
layan dikkat dagitic1 bir galeriye déniigmiistii. Ben de bu ortamin
cekiciligine kars: koyamiyor, dikkatimin dagilmasina izin veriyor-
dum. Birka¢ zaman diliminden ge¢tigimiz uzun yolculuklarda bile,
calisacagima ya da uyku eksikligimi giderecegime, art arda iki-ii¢
sagma film izliyordum. Ugaktan her giktigimda sag salim varmig
oldugumuza sevinip isime hevesle baslamak yerine, ucug sirasinda
bosa harcadigim zamana iziiliiyor, kendime kiziyordum. Disiplinli
olma konusunda ¢uvalladigimi digiiniiyordum. Ayrica eskiden ha-
valimanindan dinlenmig ve rahatlamig halde ¢ikarken, simdi daha
yorgun ve asabi oldugumu da fark etmistim. Ucaktaki eglence im-
kanlarinin degistigini, benim de bu degisime ayak uydurdugumu
ama bunun iyi bir degisim olmadigim fark etmek iki yalimi aldu.

Bu kitab: yazarken iyilestirmeyi hedefledigim bir “rahatsizlik”
varsa, o da insanlarin gevreleriyle ilgili yanilgilanidir. Cevremizle
uyum i¢inde oldugumuzu samyoruz ama aslinda siirekli bir savag
halindeyiz. Biz onu kontrol ettigimizi diigiinirken ashnda o bizi
kontrol ediyor. Cevrenin bizim lehimize isledigini, yani bize yardim
ettigini zannediyoruz, oysa bizi yoruyor ve tiiketiyor. Cevremiz
bize bir seyler vermekle megsgul degil, tek istedigi bizden bir seyler
almak.
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Sanki ¢evre hayatimizdaki bir digmanmis gibi mi konusuyo-
rum? Oyleyse dogru anladiniz, ben de bunu demek istiyordum.
Gevrenizi sanki bir insanmig gibi diigiinmenizi istiyorum. Masada
karsinizda oturan ezeli bir diigman gibi gériin onu. Cevreniz, par-
mak uglarinizin ve derinizin hemen 6tesindeki amorf bir bogluktan
veya soludugunuz havadan ibaret degildir. Siz rutin hayatimz: siir-
diriirken duyarsiz kalmaz. Dur durak bilmeden ¢aligan tetikleyici
bir mekanizmadir ve davraniglariniz iizerindeki etkisi, gormezden
gelinemeyecek kadar giicludir. Bu nedenle onu etten ve kemikten
bir insan olarak gormek bir fantazi degil, neye kars: miicadele et-
tigimizi gérmemizi saglayan bir stratejidir (hatta bazi1 durumlarda
cevreye bir isim verilmesini bile tavsiye ediyorum).

Gevreniz sadece olumsuz geylerle dolu degil. Bazen omzunuz-
daki kiigiik bir melek gibi islev gorip daha iyi bir insan olmaniza
yardimci olur. Ornegin bir diigiinde, sinif bulusmasinda ya da sdiil
yemegindeyken oradaki insanlarla dost ve yoldasg olma duygusu
bizi sarar. Herkes birbirine sarilir ve yakinda yine bulusacaklarina,
birbirlerini arayacaklarina séz verirler (tabii genellikle bu sozler tu-
tulmaz, insanlar normal yagsamlarina déndiikleri zaman, yani ken-
dilerini farkh bir ¢evrede bulduklar1 zaman bu duygular1 unutur,
kimseyi aramazlar. $u tezata bakar misiniz? Bir ¢evre bizi heyecan-
landirip yuiceltirken, bir digeri o iyi titresimleri sanki hi¢ yaganma-
mus gibi silebiliyor).

Yani ¢ogu zaman ¢evremiz bir seytan gibi islev goriyor ve biz
bunu fark etmiyoruz. Ister bir konferansta meslektaslarimizla otu-
ruyor olalim, ister arkadaglarimizla bir aksam yemegi yiyor veya
yash ebeveynlerimizle telefonda konusuyor olalim, girdigimiz ¢ev-
reler davraniglarimizi kurnazca degistiriyor.

Ornegin esim Lyda ve ben kugkucu ve alaya tipler degiliz. Hafta
i¢cinde isimi yaparken insanlarin agmasi gereken kisisel zorluklara
dikkat ¢ekmek gibi bir gérevim olsa da, “sivil” hayatimda kimse-
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yi yargilamayan bir insanim. Insanlarin zaaflarini kabul edip “bos
vermek” i¢in ¢aba gosteririm. Lyda bagkalarina hoggorii géstermek
i¢in benim kadar ugrasmak zorunda kalmiyor ¢inki o genellikle
herhangi bir ortamdaki en nazik ve disiinceli insandir. Ama kom-
sularimiz Terry ve John’la yemek yedigimiz zaman ikimiz de sanki
kisilik degistiriyoruz. Eglenceli ve zeki bir ¢ift olan komgsularimiz
diinyaya daha sivri bir yaklagimla bakiyorlar. Isin dogrusu, onlarla
vakit gecirmenin en eglenceli tarafi da bu. Ister arkadaslariyla, ister
politikacilarla ya da komsunun képegiyle ilgili olsun, agizlarindan
¢ikan her sey, sanki televizyonda zaman zaman gordigiimiiz iinlile-
ri karalama yarigsmalarindan birine katilmiglar gibi alayc, elestirel,
hatta neredeyse zalimce yorumlar oluyor. Bir aksam onlarla bolca
dedikodulu bir yemek yedikten sonra egimle aramizda konugurken,
kendi yaptigimiz alayc1 yorumlar hatirladik ve sagirdik. Normal ha-
limiz boyle degildi. Bu siradis1 davranisimizin nedenleri hakkinda
disindik ve arkadaglarimizin etkisinde kaldigimizi anladik. Bir
bagka deyisle, i¢cinde bulundugumuz ¢evreden etkilenmistik. Hani
al¢ak sesle konugan biriyle konugsurken biz de sesimizi al¢altiniz ya
da hizli konugan biriyle sohbet ederken biz de hizl konuguruz. Iste
biz de ayni sekilde Terry ve John’un kara mizah balonuna dahil ol-
mugstuk ve fikirlerimiz degisime ugramigta.

Bazen tek bir etkenin degismesi, ideal bir ¢evrenin faciaya do-
nigmesine neden olabilir. Biz degismeyiz, ama insanlar ve bize
verdikleri tepkiler degisir. Yillar evvel bir danmigmanlik sirketinin
ortaklarina girket disinda bir mekanda egitim veriyordum. Onlarla
daha énce de baz: ¢aligmalar yapmig ve bagarili olmugtum, ama o
gin isler iyi gitmiyordu. Aramizda etkilesim olmuyor, kimse giil-
miiyor, istedigim tepkileri vermiyorlardi. Oylece duran, hicbir sey
yapmayan bir grup ¢ok zeki insana nutuk ¢ekiyordum. Sonunda
odanin ¢ok sicak oldugunu fark ettim. Odanin 1s1s1m diigiiriince,
egitimin birden diizeldigini ve islerin yoluna girdigini gérerek sa-
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sirdim. O giinden beri, soyunma odasinda ille de kirmizi M&M sge-
kerleri olmasim isteyen bir rock yildiz1 gibi, sunumlarimda odanin
serin olmasindaisrar ediyor, bu konuda primadonnalar kadar kap-
risli davramiyorum ¢iinkii ortamda yapilan ince ayarlarin her seyi
degistirebilecegini 6grendim.’

En tehlikeli ¢evre, neyin dogru neyin yanhs olduguna dair du-
suncelerimizden 6din vermemizi gerektiren ortamlardir. Giini-
muzin ig diinyasindaki agin rekabet¢i ortamda, en saglam insanlar
bile bu tuzaga disebilir.

Avrupa'da faaliyet gosteren bir holdingde, son derece yiiksek per-
formansh bir yénetici olan Karl'la bir ¢aligma yapiyordum. Karl'in ¢ok
otoriter bir yénetim stili vardy; takintih, sert ve cezalandiric1 bir tavir-
la diktator gibi davraniyordu. CEO olmak istedigini kimseden sakla-
muyor, kariyerinde ilerlemek i¢in ekibindekileri acmasizca zorluyor-
du. “Hedefe ulas” sloganim benimsemisti ve kendi “hedefiyle” ¢elisen
ya da gercekgi olmadigini séyleyen herkesi siliyordu. Ona sadik kalan-
lara ise “ne gerekiyorsa yapin!” diye bagiriyordu. Dogal olarak ekibi de
onun ulagmak istedigi rakamlan elde edebilmek i¢in kestirme yollara
bagvurmaya bagladi, hatta bazilan etik dis1 uygulamalann esiginde
kalirken, bazilar1 da o esigi gecerek alenen kural tanimaz seyler yaptu.
Karl'in yarattigy ortamda buyapilanlar ahlaki bir diists gibi gorilmi-
yor, 6nlerindeki tek secenek olarak degerlendiriliyordu.

Sonunda gergekler ortaya ¢ikti. Yaganan skandal girketin on
milyonlarca euro kaybetmesine neden oldu, itibar kayb: da duru-
mun iizerine tuz biber ekti. Karl'in savunmasiysa, “calisanlarima
asla ahlaksiz ya da yasadig: bir sey yapmalarini séylemedim” oldu.
Séylemesine gerek yoktu. Yarattigi ortam bu talimati zaten otoma-
tik olarak veriyordu.

* Daha sonra, iinlii jovmen David Letterman’in Late Show programinin ¢ekildigi stiidyoyu
12 derece gibi gayet soguk bir 1s1da tuttugunu égrendim. 1980'lerde oda sicakhgyla ilgili
denemeler yapmg ve esprilerinin en iyi sonucu 12 derecede verdigini gormiig. Bu 1s1 sesi
gevreklestiriyor, izleyicilerin de daha uyamk olmasim saghyormus.
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Cevremiz bizi 6ylesine etkiliyor ki, normal sartlar altinda nazik
davranacagimiz insanlarla yiiz yiize geldigimizde bile farkli davra-
nabiliyoruz. Dostlar yabancilara déniigiiyor, sanki onlar: bir daha
hi¢ gérmeyecekmisiz gibi davranabiliyoruz.

Birkag y1l 6nce bir sirketin COO’su hakkinda 360 derece geribildi-
rim ¢aligmas: yapiyordum. Jackie adinda biriyle s6z konusu yénetici
hakkinda gériigiirken konu biraz dagild: ve isi yiiziinden duygusal
acidan yiprandigina geldi. I¢ini dokmek ister gibiydi, o yiizden s6-
ziini kesmeyerek dinledim. Bir satig sirketinde avukatti, uzmanhk
alani da personel igleriydi. Sirketteki gorevlerinden biri isten ayrilan
ya da gikarilan satig yéneticilerinin sézlesmelerini sonlandirmakt:.

“Isin bu kismin sevmiyorum” dedi. “Insanlarla kariyerlerinin
en kotii anlarinda muhatap oluyorum. Bazilar1 uzun siire igsiz ka-
labilirler. Ustelik onlarin degil, sirketin ¢ikarlarini koruyorum.”

Bir siire 6nce isten ¢ikarilan bir yéneticiyi unutamiyordu. Adam
onun universiteden arkadagiydi, aym girkette ¢aligmaya basladik-
larinda da yeniden samimi olmuglardi. Sik sik sohbet ediyorlar,
bazen de disan ¢ikiyorlardi. Arkadas: isten ¢ikarildig: zaman Jac-
kie isi geregi ayrilma sartlariyla ilgili pazarliklar1 yapmak zorunda
kalmigti. Sirketin sundugu tazminat kurallara uygun ve yeterliydi.
Pazarlik konusu olan béliimse, arkadasinin yaptig: satiglarin ne ka-
darinin girkete gidecegi konusuydu.

Jackie anlatamadig nedenlerle adama ¢ok kat1 davranmis, haf-
talarca siiren bir e-posta ve telefon trafiginden sonra biitiin beceri-
lerini kullanarak satig komisyonlarinin aslan payinin sirkete gitme-
sini saglamgt.

Once bunlar1 bana neden anlattigini anlamadim. “Bir profesyo-
nel olarak isinin geregini yapiyordun” dedim. Ama o bu olaydan ve
kendi davraniglarindan ¢ok rahatsiz olmugtu.

“Ben de kendime bunu séylityorum” dedi. “Ama bu adam benim
arkadasimdi. Biraz daha merhametli bir yaklasimi hak ediyordu.
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Oysa ben aslinda sirket i¢in ¢ok kiiiitk bir meblag olan yirmi bin
dolar i¢in onunla pazarlik ettim, oysa o para igini yeni kaybetmis
biri i¢in ¢ok 6nemliydi. Kimi etkilemeye ugrasiyordum bilmiyorum.
Sirketin umurunda bile degildi. Bu olayn kariyerimin en ac1 verici
pismanlhg oldugunu séyleyebilirim.”

O giin onu teselli ettim, bilgece sézler séyledim ama, bu konus-
ma yaklasik on y1l 6nceydi ve o zamanlar ¢evrenin kétiiciil etkileri-
nin farkinda degildim.

$imdi geriye baktigimda durumu daha net gérebiliyorum. Jac-
kie bir avukat olarak miicadele etmeye programlanmisti. Kagik
detaylar iizerinde tartisip miizakere etmeye aligikti. Kimin ne ka-
dar satis yaptigy, kimin bir sézlesmeden mimkiin olan en buyiik
kazana sagladign gibi konularn sirekli élguldiigi bir ortamda,
kendisi de iizerine diiseni yaptigini géstermek istemisti. Bu sekilde
sirkete degerli oldugunu gosterecekti. Ne yazik ki sadece rakamlara
6nem verilen o acimasiz ortam, dogruyla yanlhs arasindaki ¢izgiyi
gegici olarak da olsa bulandirmig, saldirganca davranmasina neden
olmustu. Profesyonel bir miizakereci olma istegi, insanlik konu-
sunda amatorce davranmasina yol agmisti.

Bazi ortamlar kendi aleyhimize olacak sekilde davranmamiz igin
tasarlanmigtir. Litks bir aligveris merkezinde gereginden fazla para
harcamak buna bir 6rnektir. Aydinlatmadan tutun da renk diizeni-
ne ve reyonlarin genigligine kadar her detay: satin alma istegimizi
arttirmak ve ciizdamimizdaki paralarin ¢ikmasim saglamak tuzere
tasarlanmig perakende magazalarini suglayabilirsiniz. Ama sunu
da unutmayalim ki, bir ahgveris merkezi karanlik bir sokakta bizi
soymaya kalkan bir hirsiz gibi beklenmedik bir anda iistiimiize sal-
dirmiyor. Istemedigimiz ve ihtiyacimiz olmayan seyleri satin alma
dirtiisiini tetikleyen bir yer oldugunu bilmemiz ragmen, orada ol-
may biz segtik (hele de elimizde bir aligveris listesi olmadan bir yere
girersek durum daha da kéti olur, magazadan elimiz bos ¢tkmama-
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miz gerektigine dair tanimlanmamus bir hisle rasgele ve disiplinsiz
bir titketim ortaminin i¢ine dalmig oluruz). Agin1 para harcayinca
da ashinda kendi yarattigimiz bir tuzaga digmis oluyoruz. Kumar-
haneler ya da online aligveris siteleri gibi ortamlar daha da tehlike-
li ¢inkii son derece zeki insanlar tek bir amaca ulagmak i¢in, yani
biitiin detaylarin, miisterilerin orada daha uzun siire kalmasini ve
daha fazla para harcamasim saglayacak sekilde tasarlanmas igin
ellerinden gelen her seyi yapiyor, saatlerce ¢aligiyorlar.

Litks magazalar kadar manipiilatif ve avlama amag¢h olmayan
ama yine de bize zararl olan ortamlar da var. Cok iyi bilinen uyku
konusunu ele alalim. Yetersiz uyku neredeyse iilke ¢apinda bir sal-
gin hastalik haline geldi. Yetigkin Amerikalilar’in iicte biri yeterince
uyuyamiyor (ergenlik cagindakilerin durumu daha da beter).

Yeterince uyumak zor olmasa gerek.

Uykumuzu almak i¢in gereken motivasyona sahibiz. Sabahlan
sersem ve miskin bir halde kalkmak yerine zinde ve tazelenmis ol-
may1 kim istemez ki?

Ne kadar uykuya ihtiyacimiz oldugunu da biliyoruz. Bunun i¢in
basit bir matematik hesab: yapmak yeterli. Ertesi sabah erken saat-
te ise ya da okula gideceksek ve alt1 ile sekiz saat arasinda uyuma-
muz gerekiyorsa, geriye dogru plan yapip saat 11 civarinda yatma-
miz gerektigini bulmak zor degil.

Kontrol de bizde. Uyku dediginiz sey, tamamen bizim hakimiye-
timiz altinda olan bir ortamda, yani evde, istedigimiz gibi ayarlaya-
bilecegimiz bir faaliyettir. Ne zaman yatacagimiza kendimiz karar
veririz, hatta yatak odasindan tutun da yataga, ¢arsaflara ve yastik-
lara kadar butiin ortami da biz hazirlanz.

Oyleyse neden bize faydali olan1 yapmiyoruz da, geg saatlere ka-
dar yatinayip yetersiz uyuyor, sabahlar1 da yorgun kalkiyoruz?

Bence bunun nedeni, ¢evremizin bizi nasil etkiledigini anla-
miyor olmamizdir. I¢inde bulundugumuz ortam, Utrecht Univer-
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sitesinde uyku aragtirmalan yapan Hollandali bilim insanlarinin
“uyku vakti ertelemesi” adini verdigi bir olaya neden oluyor. Saati
geldiginde yatmiyoruz ¢iinkii o anda i¢inde bulundugumuz ortam-
da kalmay tercih ediyoruz, yatak odasinin sakin ve rahat ortamina
ge¢mek yerine 6rnegin geg vakitte yayinlanan bir film izliyor, video
oyunlar1 oynuyor ya da bulagik yikiyoruz. Rakip ortamlar arasinda
bir se¢im yapiyoruz.

Ama i¢inde bulundugumuz ortamin davraniglarimizi nasil etki-
ledigini bilmedigimiz i¢in, dogru se¢imi (yani yatip uyumay) ya-
pamiyoruz. lyi bir uyku ¢ekmenin yorgun oldugumuz i¢in hak et-
tigimiz bir sey degil, daha iyi aligkanliklar gelistirerek kazanilmas:
gereken bir sey oldugunun farkina varmaksizin, ataletin kurbani
olup o sirada ne yapiyorsak ona devam ediyoruz. Oysa ¢evremizin
uyku aligkanliklarimizi nasil sabote ettiginin farkinda olsak, davra-
nislarimizi degistirir, yaptigimiz isi birakur, cep telefonunu, dizis-
tu bilgisayar: ve iPad’i kapatur, televizyonu yatak odasindan ¢ikarir,
planladigimiz saatte gidip yatardik.

Iste bu kitabin kalan kisminda ele alacagimiz konu da, kéti ahs-
kanliklardan kurtulup iyilerine nasil gegeriz, bu isi sansa birakmayip
disiplinli bir sekilde nasil yapariz sorularinin cevaplarini kapsiyor.

Ama once, size kéti bir haber daha vermem gerekiyor. Cevre
statik bir sey degildir, giin boyunca degisir. Bu hareketli hedefi ya-
kalamak da oldukg¢a zordur.

Gevremiz hakkinda kafa yordugumuz ender zamanlarda, onu
muhtemelen davramglarimizi en ¢ok etkileyen 6gelerden, yani
aile, is, egitim, arkadaslar ve meslektaglar, oturdugumuz mahalle
ve calistigimiz fiziksel ortamdan olugan genis bir makrosfer olarak
goriyoruz. Aklimizdaki ¢evre kavram, sanki bize kim oldugumu-
zu hatirlatan ama aldigimiz kararlan ya da davraniglarimiz: etkile-
meyen, iizerinde ismimizin yazih oldugu sinirlari olmayan bir ulus
devlete benziyor.
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Kegke oyle olsaydi, o zaman bir sorun kalmazd.

Beni en ¢ok endigelendiren ¢evre, yukandaki tanimdan ¢ok
daha kiigiik ve 6zel olan, durumsal bir nitelik tagiyan ve hiperaktif
sekilde kiliktan kiliga girip bi¢im degistiren ortamlardir. Kim, ne,
ne zaman, nerede ve neden sorularina verilen cevaplarn degistigi
her yeni durumda, kendimizi yeni bir ortama sokuyoruz ve bu ge-
kilde hedeflerimiz, planlarimiz ve davranigsal kararlihgimiz buyiik
bir risk altina giriyor. Aslinda bu olayin altinda ¢ok basit bir dina-
mik yatiyor: Degisen cevre bizi de degistiriyor.

Evinin sicak ortaminda kendine ve ¢ocuklarina keyifle kahval-
t1 hazirlayip onlan okula génderen, kendisi de igse giden anneyle,
ofise girdigi anda sirket sahibinin de katildig1 6nemli bir biitge
toplantisinin ortasina dalan kadin aym kisi degil. Olamaz da za-
ten. Evde kendi alaninin hikimi oldugu i¢in sorumluluklarin ¢ok
iyi bilen bir lider gibi davraniyor, ailesiyle ilgilenip kendisine sayg
gosterilmesini bekliyor. Ama ofis bambagka bir ortam. Belki ofiste
de evdeki kadar 6zgiivenli ve becerikli olabilir ama isteyerek ya da
istemeyerek davramiglarini o sirada bulundugu ortama uyarlamak
zorundadir. Ornegin biitce toplantis: sirasinda iistlerine sayg: gos-
terir, is arkadaglarinin soylediklerine ve beden diline dikkat eder,
bu sekilde is giinii i¢inde sirekli bir durumdan digerine geger, or-
tam degistikce o da degisir.

Bu kadinin davraniglarinda sahtelik yoktur. Ozellikle de duru-
mun tim kontroli sizde degilse, davraniglariniz: ¢egitli durumla-
ra uyarlamak, ig ortaminda hayatta kalabilmek i¢in ¢ok 6nemli bir
stratejidir.

Kadin bir girketin genel miidiri olsaydi da durum degismezdi.
Liderler de davraniglarimi degisen durumlara uyumlamak zorun-
dadir. Biyiik bir ingaat firmasinin genel miidiirii bana bir gey an-
latmigti. Sirket savunma sanayinde faaliyet gésterdigi i¢in, devletle
yaptiklan her kontrat farkh gizlilik dizeyleri i¢eriyordu, bu nedenle
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sirket icinde kiminle hangi bilgileri paylastig1 konusunda ¢ok dik-
katli olmasi gartt1. Federal yasalar uyarinca, farkh projelerde ¢alisan
kisilere farkh dizeyde bilgi verilmesine izin vardi. Gizli bilgileri su
departmanla paylasabilir, ama bu ekiple paylasamazdi. Bu zorunlu-
luklar yiiziinden davramslanyla ¢evresi arasindaki baglantinin her
an farkinda olmak zorundaydi (ayrica bir hatayaparsa sadece sirketi
zarar gormekle kalmayacak, kendisi de hapse girecekti).

Durumunu daha net gérmek i¢in normal bir ¢ahsma giiniinde
ka¢ kez farkli davranmak zorunda kaldigimi saymasim istedim.
Dokuz kez tavir degistirmek zorunda kaldigim 6grendim. Ofiste
CEO, tamtim etkinliklerinde konugmaci, tasarim uzmanlarinin ya-
nindayken mihendis, potansiyel bir musteriyle konusurken satici,
meslek odasini ziyaret ettiginde diplomat oluyor, giin i¢inde farkh
roller iistleniyordu. Uyanik ve dikkatli olmasi yasalarca emredilen
insan sayis1 pek fazla olmasa gerek.

Kogluk hizmeti verdigim daniganlarimla ¢alisirken tuzerinde
durdugum en énemli konu, i¢inde bulundugumuz ¢evrenin du-
rumsal niteligidir. Hepsi de gayet zeki insanlar olan bu yéneticiler
cevresel sartlarin bir andan digerine degistigini bilmiyor degiller.
Biliyorlar. Ama ¢ok gii¢lii konumlarda olduklar1 ve érnegin top-
lantilann onda dokuzunda odadaki en yetkili kisi olduklan i¢in,
cevrenin olumsuz etkilerine bagisiklik kazandiklarini zannedebi-
lirler. Hatta gevrenin onlan kontrol etmedigi, kendilerinin ¢evreyi
kontrol edebilecegi gibi bir yanilgiya da diigebilirler. Yoneticilere ne
kadar sayg1 gosterildigini ve bir dediklerinin iki edilmedigini goz
o6nune ahirsak, bu yanilgiya neden diistiiklerini de anlayabiliriz. Ka-
bul edemeyiz, ama anlanz.

Ornegin 2008 yilinda Londra’da Nadeem adinda bir yénetici-
ye kogluk yapmak iizere davet edilmigtim. Nadeem Pakistan'da
dogmus, cocukken Ingiltere’ye go¢ etmis, London School of Eco-
nomics’ten mezun olmugtu, simdi de iilkenin 6nde gelen tiiketim
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riinleri girketlerinden birindeki beg yéneticiden biriydi. Yiikselen
bir y1ldizin biitiin 6zelliklerine sahipti ve gelecekte CEO olmaya ha-
zirlamyordu. Zeki, cana yakin ve ¢aligkands, personel tarafindan da
sayg1 goriiyor, hatta “seviliyordu.” Ama son zamanlarda itibarinda
bazi ¢atlaklar olmaya baglamisty, sirketin CEO’su da bu konuda yar-
dimc olmam i¢in beni gérevlendirmisti.

Hepimizin sinirine dokunan ve kétii davranmamiza neden olan
insanlar vardir. Bu kigilerle birlikte oldugumuz zaman asabi, kavgac
ve kaba olur, bir yandan da hi¢ huyumuz olmayan bu davraniglar i¢in
suirekli 6ziir dileriz, ama o insanlar yiiziinden boyle davrandigimizin
farkina varmayiz. Nadeem de aym1 durumdayd. Is arkadaslariyla
gorustigim zaman hep aym temanin ortaya qiktigim fark ettim.
Nadeem harika bir insandi, ama ne zaman pazarlama miidiira Si-
mon’in bulundugu bir ortama girse sinirli bir insana dénigiyordu.

Simon’la ne derdi oldugunu sordugumda, “Irk¢1 bir tip” dedi.

“Bu senin gahsi diigiincen mi yoksa gergekten irk¢1 oldugunu
gosteren deliller var m1?” diye sordum.

“Sahsi diigiincem” dedi. “Ama bunu hissedebiliyor olmam yeterli
bir kanit degil mi?”

Aldigim geribildirimlerden, Simon’un toplantilarda Nadeem’i
biraz igneledigini 6grenmigtim, ama bunun nedeni irk¢ilik degildi.
Simon Ingiltere’nin iist sinif ailelerinde sik gériilen, seckin okullar-
da okumus bir zengin ¢ocuguydu. Biiyiiklenmeye ve karsisindakini
rahatsiz eden igneleyici yorumlar yapmaya egilimliydi. Alaycihg:
aslinda insanlara kim oldugunu hatirlatma amaghydi, bu sekil-
de kendini yiikseltip bagkalarini1 degersizlestiriyordu. Yani pek de
sempatik bir insan degildi ama irk¢1 da degildi.

Nadeem Simon’a asir1 tepki veriyordu. Simon toplantilarda ona
meydan okudugu zaman, Ingilizler’le Pakistanlilar arasinda onlar-
ca yildir siiren 1rk kavgasinin ve gerginliginin de etkisiyle, geri adim
atmamasi gerektigini digiiniiyordu.
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“Boktan davramiglarina boyun egersem zayif gériniirim” dedi.
Bu nedenle onunla kavga ediyordu.

Ona gore bu bir irkgilik sorunuydu, ama olay: bu sekilde yorum-
layan tek kisi kendisiydi. Is arkadaglarysa onu ekip galigmasinin
onemini surekli tekrar eden ama savundugu seyi yapmayan biri ola-
rak goriiyorlardi. Bu durum onu giivenilmez biri gibi gsteriyordu.

Benim gorevim Nadeem'in agagidakileri gormesini saglamakti:

+ Davraniglan ona zarar veriyordu,

+ Budavranislar sadece Simon’un bulundugu ortamlarda orta-
ya ¢ikiyordu,

+ Simon ona meydan okudugu zaman tetikleniyordu ve

+ Degismesi gereken kisi kendisiydi ¢iinkii Simon’un degisip
degismeyecegi kesin degildi.

Nadeem’in olayin durumsal oldugunu anlamas: ¢ok etkili oldu.
Durumu tetikleyen Simon’du. Ne zaman kendini bir “Simon orta-
minda” bulsa (duruma bu ad1 vermigti) yiiksek alarm durumuna
gegiyordu. Bu yeni farkindalik diizeyi olumlu yénde hizla degisme-
sinde hayati rol oynayan etkenlerden biri oldu. 20. Béliimde yeni-
den Nadeem'e donerek davraniglarini nasil degistirdigini ve hem is
arkadaglarinin hem de ezeli diigmani Simon’un saygisim nasil ka-
zandigim gorecegiz. (Filmin devamim anlatmak gibi olmasin ama)
Nadeem'in sagirtia1 bir itirafta da bulundugu bu moral verici hiki-
ye, yetiskinlerde davranmis degisiminin en 6nemli faydasim gozler
éniine seriyor.

Ama simdilik Nadeem’in ¢evreyle ilgili farkindalik kazandigin,
i¢cinde bulundugumuz ortamlarin dur durak bilmeyen bir tetikle-
me makinesi oldugunu zar zor da olsa anladigini séylemekle yeti-
necegim. Cevremizi sekillendirip kontrol etmezsek, cevremiz bizi
sekillendirip kontrol eder, sonunda da aynaya baktigimiz zaman
kendimizi taniyamayacak hale geliriz.
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4. Bolum

Tetikleyicileri Belirlemek

Nadeem'in kogu olarak is arkadaglariyla gériiserek davranmislan
hakkindaki giplak gergekleri 6grenme litksiine sahiptim. Nade-
em'’in istese de elde edemeyecegi ¢cok 6nemli bilgiler topluyordum.

Insanlar 6zlerinde nazik ve iyi olduklan i¢in, genellikle bu tarz
goriismelerin baginda onlan biraz tegvik etmek gerekir. Is arka-
daslarina zarar verecek bir sey soylemek ya da ona ihanet etmek
istemezler. Bazen de, cevaplarin anonim kalacagina dair teminat
vermeme ragmen, misillemeden korkarlar. Ama sonunda ¢ogu bu
siirecin herkesin yararina oldugunu anlayarak dogrular: anlatmaya
baglar.

Goérigtiigum kigiler hemen her zaman daniganimla yagadiklan
iyi veya kétii olaylara odaklanir ama o anda i¢inde bulunduklar: or-
tamdan pek bahsetmezler. Bu bilgiyi almak i¢in 6zellikle soru sor-
mam gerekir. Bunu ne zaman yapiyor ? Kime kars1? Neden? Biraz ug-
ragtiktan sonra faydah bilgiler gelmeye baglar. Gériisme yaptigim
kisiler olaylar1 “baski altindayken” veya “is yetistirmemiz gerektigi
zaman” ya da “aym1 anda birden fazla is yaparken” gibi durumsal

57



TRIGGERS

ifadelerle tarif etméye baglarlar. Konugma ilerledikge ¢evrenin dav-
raniglarimizi ne kadar etkiledigini fark ederler.

Nadeem’le ilgili geribildirim alirken de ayni seyleri yagadim. Is
arkadaglar1 onun toplantilarda agir1 savunmac davrandigini séy-
lediler ama olayin sadece Simon’un hazir bulundugu ortamlarda
yasandigim anlayana kadar onlari 1srarla sorguya ¢ekmek zorunda
kaldim.

Hem geribildirim almak hem de vermek, ¢evre sartlariyla dav-
raniglarimiz arasindaki baglantiy: fark edip bu konuda daha akilh-
ca davranmaya baglamanin ilk adimidir. Cevremizin tetikleyici bir
mekanizma oldugunu anlamamiza yardima olur, hatta baz: du-
rumlarda tetikleyici 6ge, geribildirimin kendisidir.

Ornegin direksiyon bagindayken aldigimiz geribildirimleri di-
sinelim. Bazi uyarilan1 dikkate alip davramiglarimizi degistirir, ba-
zilarini da yok sayariz.

Diyelim bir kéy yolunda saatte 90 km ile gidiyoruz ve kéye var-
mak uzereyiz. Koyiin bir kilometre kadar diginda, ileride hizimi-
21 50 kin'ye indirmemiz gerektigini haber veren bir tabela gordiik
ama sadece uyari iceren ve yavaglamamizi emretmeyen bir isaret
oldugu i¢in aym hizda ilerlemeye devam ettik. Otuz saniye son-
ra koye vardik ve hiz sinirinin 30 km oldugunu gosteren tabelayr
gordiik. Uyany: dikkate alip hizimiz1 30 kin’ye dusgiirebiliriz ya da
stiriiciilerin biyik béliimiiniin yaptig: gibi, uzun zamandir 55 km
hizla, otomatik pilottaymisiz gibi arag siirdiigiimiizden, ayni hizda
devam ederiz (ya da hafif¢e yavaslariz) ¢iinkii uzun siiredir yaptigi-
miz bir geyi sirdirmek, degistirmekten daha kolaydir. Ancak ile-
ride bir polis arac1 gorirsek 30 kin’ye diigeriz ¢iinki polisin trafik
cezasi kesmesi istenmeyen bir durumdur.

* Tabii gérigme yaptigim kisilerin bir mantik sigrayisiyla bu bilgininkendileri i¢in de gegerli
oldugunu anladiklan pek nadirdir. En azindan kendileri hakkinda olmayan bir gériigmeden
sonra bu i¢gorilyii yakalayan ¢ok azdir.
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Modern diinyanin tiim yerlegim merkezlerinde agir1 hiz yapa-
rak insanlan tehlikeye atan siiriiciilerle ilgili sorunlar yaganir. San
Diego'da yasadigim mahalledeki siiriiciiler yillarca hiz igaretlerini
gormezden geldiler, 100 km hiz yapilabilen otobandan 70 km hiz
gerektiren ana yollara, oradan da 50 km hiza diigiilmesi gereken
okul ve ikamet bolgelerine gegerken yavaglamadilar. Higbir sey ige
yaramiyor, polislerin sayis: arttirildiginda bile kayda deger bir etki
gorulmiiyordu. Ama belediye radar gostergeleri (RSD) kullanmaya
basladiginda durum degisti. Otoban giselerine ya da okul bélgeleri-
ne yaklagirken bu isaretleri gsrmiigsiiniizdiir. Uzerinde “ Yaptiginiz
Hiz” yazan bu dijital ekranlar ¢ok etkili oldu. Tabela hiz yaptigini-
21 haber verdigi zaman muhtemelen hemen frene basmigsinizdur.
Sensér teknolojisi ucuzladik¢a RSD kullanimu artti, dolayisiyla ne
kadar etkili olduklarim gosteren veriler de ¢ogaldi. Aragtirma so-
nuglarina gére RSD kullanildigi zaman siiriicilerin hiz limitlerine
uyma oram %30 ile %60 oraninda artiyor, iistelik siiriiciiler tabe-
lay1 gectikten kilometrelerce sonra bile ayni hizda gitmeye devam
ediyorlar.

Radar gostergelerine “siiriicii geribildirim sistemleri” de deniyor
¢inki bunlar, davranigsal kuramda ¢ok iyi bilinen bir kavramdan
faydalamyorlar. Bu kavrama geribildirim déngiisii deniyor. RSD
sensorleri siiriiciiniin eylemini (yani hizim) él¢iiyor ve bu bilgiyi sii-
riiciiye gercek zamanli olarak ileterek bir tepki vermesini saghyor.
Yani bu bir eylem, bilgi ve tepki déngiisii. Tepki ol¢iildiigii zaman
yeni bir déngii baghyor ve siire¢ bu sekilde devam ediyor. Siiriiciile-
rin radar ekranina tek bir bakig attiktan sonra davraniglarini anin-
da degistirdikleri goz 6niine ahndiginda, geribildirim déngiilerinin
davranis degisiminde ne kadar etkili oldugunu da tahmin edebiliriz.

Geribildirim dongiisii dért 6geden olugur: kanat, ilgi, sonug ve
eylem. Bu ériintiiyt 6grendikten sonra, radar ekranlarinin neden

bukadar ige yaradigim da kolayca anlayabilirsiniz. Siiriiciiler gercek
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zamanh olarak o anda yaptiklan hizla ilgili bilgi ahyorlar (kamt).
Bu bilgi dikkatlerini ¢ekiyor ¢iinkii igaret edilen zorunlu hiz limiti-
ne eslik ediyor ve yasalan ¢igneyip ¢ignemediklerini haber veriyor
(ilgi). Hiz yaptiklarinin farkina varinca, ceza yiyeceklerinden ya da
birine ¢arpacaklarindan korkuyorlar (sonug). Yavaghyorlar (eylem).

Ashinda ben de her yenikogluk siirecinde bir geribildirim déngi-
sit baglatmig oluyorum. Ornegin Nadeem’le galisirken ilk agamada
ona kanitlan, yani is arkadaglariyla ve astlariyla yaptigim goriisme-
lerden edindigim bilgileri gésterdim. Anlatilanlar duygusal agidan
etkileyiciydi ¢iinkii bu insanlara saygi1 duyuyordu. Bu nedenle ilgili
olduklan kesindi. Déngiiniin tigiincii agamasi olan sonu¢ gayet be-
lirgindi. Nadeem Simon’a karg1 davramglarimi degistirmedigi tak-
dirde idealindeki ekip iiyesi olamayacak ve muhtemelen kariyerine
zarar verecekti. Oniinde net bir se¢im vardi. Kanitlar, konunun
onemi ve sonuglan1 zihnine yerlestikten sonra, doéngiiyi eylemie
tamamlamasi i¢in yeterince agik bir resim olugmugtu. Simon’un
kigkirticn davraniglarim gérmezden gelecek, onunla savagmaktan
vazgececekti. Onun dostlugunu kazanacak ve kargihginda is ar-
kadaglarinin saygisin1 elde edecek, aym1 zamanda itibarim da ko-
rumus olacakti. Simon’a karg1 davramglarini her kontrol ettiginde
biraz daha bagarih oldu, dogru yolda olduguna ve ig arkadaslarinin
goziinde itibar kazandigina dair 6zgiiveni biraz daha artt1. Déngii
siirekli tekrarlandy, bir eylem diger bir eylemin yolunu agt1 ve her
doéngiide hedefine biraz daha yaklagtu.

Iste geribildirim olumlu davraniglar1 bu sekilde tetikliyor. Ge-
ribildirimi dért 6gesine, yani kamit, ilgi, sonug ve eyleme déniis-
turdigimuzde, diinyaya ¢ok farkh bir sekilde bakmaya baglariz.
Birdenbire olumlu davramglarimizin rasgele yapilmadigini, belli
bir mantiga tabi oldugunu, bir ériuntiyu takip ettigini, rasyonel
oldugunu, kontrol edilebildigini ve yinelenebilecek bir sey oldugu-
nu anlariz. Obezite sorunu yasayan kisilere kilo vermezlerse seker
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hastas1 olacaklari, élecekleri, kor olabilecekleri ya da bir uzuvlarim
kaybedebilecekleri soylendiginde, aniden yemek yeme aligkanlik-
larini kontrol edebilmeye baglamalarinin nedeni de budur. Olim,
kérlitk ve amputasyon, insanlarin anlayabilecegi ve yabana atama-
yacag sonuglardur.

Sizi kuramsal bilgilere bogmak istemiyorum. Bu déngiiler kar-
magiktir ve neredeyse her seye uygulanabilir. Fotosentez giinesle
bitkiler arasindaki bir geribildirim déngusiidiir. Hibrit araglara sa-
hip olanlar da (mesela ben ve Ford C-Max otomobilim) bir geribil-
dirim déngiisiine girerler; siirekli aracin gosterge paneline bakarak
benzin kullanimini kontrol eder, hizlarin1 en tasarruflu titketime
gore ayarlarlar (bu siiriiciilere “hipermilciler” deniyor). Soguk Sa-
vas sirasinda Batr'yla Dogu arasinda yaganan silahlanma yarisi, ta-
rihin en pahali geribildirim déngiisi olabilir.

Biz bu kitabin amacina yénelik olarak ¢evremizle davraniglan-
mizdan olugan geribildirim déngiisiinii ele alalim.

I¢inde yasadigimiz gevre tetikleyici bir nitelik tagidig icin, bir
geribildirim déngiisiine benzeme potansiyeline sahip. Ne de olsa
bize siirekli 6nemli ve anlaml yeni bilgiler tedarik ediyor ve dav-
ramiglarimiz1 degistirmemize neden oluyor. Ama benzerlik burada
bitiyor. Iyi tasarlanmis bir geribildirim déngiisi olumlu ve arzu
edilen davraniglan tetiklerken, ¢evremiz genellikle kot davranig-
lan tetikliyor, bizi yanlis oldugunu bile bile hatal: davranmaya zor-
luyor, iistelik gogunlukla bu etkiden haberimiz olmuyor, degistigi-
mizin farkina varmiyoruz.

Bu durumda kaginilmaz olarak (yani en azindan bana gore) su
soruyu sormamiz gerekiyor: Cevremizi en olumlu davramglan te-
tikleyecek sekilde kontrol edip, akillica tasarlanmg bir geribildirim
déngiisiine donustiirebilseydik ne olurdu? Sizi hedeflerinizden
saptiran bir ¢evrede degil, o hedeflere dogru iten bir ¢evrede ya-
sadiginiz1 diigiiniin. Icinde yagadiginiz gartlarin kaniksandig: bir
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uyku hali yerine uyanik ve bilingli olurdunuz. Kimliginizin tstini
ortmek yerine, diinyaya acilirdiniz.

Bunu bagarabilmek i¢in, dnce tetikleyici terimini agikhga kavus-
turmamz gerekiyor:

Davramglanmaz: etkileyen biitiin uyaranlar,
davramgsal tetikleyicilerdir.

Bu genis kapsamli tammin iginde, tetikleyicilerin davramsla-
rimiz1 nasil etkiledigini daha iyi anlamamiza yardima olacak baz:

ayirimlar mevcuttur.

1. Davranigsal tetikleyiciler dolayl veya dolaysiz olabilir

Dolaysiz tetikleyiciler davraniglar1 hemen ve belirgin gekilde etkile-
yen uyaranlardur, tetikleyici olayla tepkiniz arasinda ara basamak-
lar yoktur. Mutlu bir bebek gordiugiiniiz zaman giliimsersiniz. Arag
siirerken 6niiniize topunu kovalayan bir ¢ocuk ¢ikarsa hemen frene
basarsiniz. Dolayh tetikleyicilerse davraniglan etkilemek i¢in daha
dolambagh bir rota izlerler. Ornegin ailece ¢ektirilmis bir resim goriir-
stiniiz ve telefonu elinize alip ablamzi aramadan 6énce zihninizden
bir dizi dugiince geger.

2. Tetikleyiciler i¢sel ya da digsal olabilir

Digsal tetikleyiciler cevreden gelir ve hem bes duyunuzu hem de zih-
ninizi bombardimana tutar. I¢sel tetikleyicilerse herhangi bir digsal
uyaranla baglantili olmayan diigiince ve duygulardan dogar. Birgok
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kisi “i¢ ses” dedikleri dahili tetikleyiciyi yatistirmak i¢in meditas-
yon yapar. Aym sekilde, bir problem tizerine kafa yorarken aniden
zihninizde beliren fikir de, sizi harekete ge¢gmeye tegvik eden igsel
bir tetikleyicidir. Nereden geldigini bilmiyor olabilirsiniz ama eger
davramiglarimzda bir degisime neden oluyorsa, herhangi bir digsal
uyaran kadar gegerli oldugunu séyleyebiliriz.

3. Tetikleyiciler bilingli veya bilin¢dig1 olabilir

Bilingli tetikleyiciler i¢in farkindalik gerekir. Sicak bir ytizeye dokun-
dugunuzda parmagimzin neden geri ¢ekildigini bilirsiniz. Bilingdis
tetikleyicilerse davramglarimzi farkindaligimzin étesinde bir di-
zeyde etkiler. Ornegin insanlar siirekli havalarin nasil oldugundan
bahsederler ama hava durumunun duygusal durumlarim nasil et-
kiledigini fark etmezler. “Mutlu musunuz?” sorusunun soruldugu
bir anketin sonuglan, hava giizel oldugunda verilen “mutluyum”
cevaplarinin sayisinin daha yitksek oldugunu gostermistir. Ama
soruldugunda ankete katilanlarin biyiik bélimii cevaplarinin hava
durumuyla ilgisi olmadigim iddia etmigtir. Havanin o giin giizel ol-
mas! anket skorlarini etkilemisti ama onlar bunun farkinda olma-
miglardi.

4. Tetikleyiciler 6ngoriilebilir veya beklenmedik
sekilde ortaya gikabilir

Ongoriilebilir tetikleyicilerin gelisini ¢ok énceden gorebiliriz. Or-
negin Sampiyona Ma¢1’nin baginda milli mars séylenince, sonunda
tribiinlerden buyiik bir tezahiirat yiikselecegini biliriz. Mars, 6n-
ceden tamin edilebilen bir tepki dogurur (bunun tersi bir durum
da gegerlidir, 6rnegin birine hakaret edersek ofkelenecegini biliriz,
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o nedenle bunu yapmaktan kagininiz). Beklenmedik tetikleyicilerse
bizi hazirhksiz yakalar ve agina olmadigimiz davramglarda bulun-
mamiza yol agarlar. Arkadagim Phil merdivenlerden diisecegini 6n-
gérmemisti ama gecirdigi kaza gii¢li bir degisme istegi duymasina
neden oldu.

5. Tetikleyiciler tegvik edici ya da cesaret kiric1 olabilir

Tesvik edici tetikleyiciler bizi yaptigimiz isi siirdiirmeye yénlendi-
rir ve pekistirici bir nitelik tagirlar. Yorucu bir maratonun sonuna
gelmis bir kogucu bitis ¢izgisini gérdigii zaman cesaretlenir, hatta
daha hizli kogmaya bile baslayabilir. Yanibaginda onu ge¢mek tizere
kosan rakibini gérmek de aym: davraniglar1 dogurur. Cesaret kina
tetikleyicilerse bizi yaptigimiz isi birakmaya ya da azaltmaya iter.
Tiyatroda konustugumuz zaman izleyicilerden birinin “sgstt” uya-
ris1 insanlan rahatsiz ettigimizin farkina varmamizi saglar ve bizi

susturur.

6. Tetikleyiciler verimli ya da ters etkili olabilir

Bu en énemli ayirimlardan biridir. Verimli tetikleyiciler bizi olmak
istedigimiz kisi olmaya yénlendirir, ters etkiye neden olanlarsa bizi
o yoldan saptirir.

Aslinda tetikleyiciler kendi baglarina “iyi” ya da “kétii” degildir.
Onemli olan onlara nasil cevap verdigimizdir. Ornegin iyi niyetli ve
¢ocuklarina destek olmak isteyen ebeveynler ¢ocuklarinin pozitif
bir kendilik imgesi kazanmasini saglayabilir ama baz: ¢ocuklar bu
yaklagimi “bogucu” bulabilir. Iki ya da daha fazla ¢ocugu olan anne
babalar bu duruma oldukga aginadur. Esit diizeyde bakim ve ilgi go-
ren ¢ocuklardan biri bundan memnun olur ve ailesine minnettarlik
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duyarken, digeri isyan edebilir. Ayn1 anne, aym baba, ayn uyaran-
lar, ama farkl tepkiler.

Bunun nedenini daha iyi anlayabilmek i¢in, son iki boyuta daha
yakindan bakmak faydal olabilir: tegvik edici ve cesaret kirc, ve-
rimli ya da ters etki yapan tetikleyiciler. Bu boyutlar ezelden beri
i¢cimizde yaganan bir gerilimi, isteklerimiz ve ihtiyaglarimiz arasinda-
ki savas: temsil ediyor. Kisa vadeli tatmin isteriz ama ashnda uzun
vadeli faydalara ihtiyacimiz vardir. Bu savas hi¢ bitmez, birini ya da
obirini segme zorunlulugundan asla kurtulamayiz. Bu ¢atigma,
yetiskinlerde davranis degisikligi siirecini tammlayan ¢atigmadar.

Peki bir tetikleyiciyi tegvik edici yapan sey nedir? Birinin zevki
digerinin zehiri olabilir. Bir killah dondurma géren biri aniden aghk
hissederken, laktoza alerijisi olan arkadaginin midesi bulanur.

Aym sekilde, bir tetikleyiciyi verimli yapan sey nedir? Hepimiz
parasal agidan giivenli bir konumda olmak istedigimizi soyleriz; bu
evrensel bir hedeftir. Ama yil sonunda ikramiye aldigimiz zaman
bazilarimiz bankaya yatirir, bazilarimizsa bir hafta sonu i¢inde pa-
ray1 kumarda kaybeder. Ayni uyaran, ayni hedef, farkl tepkiler.

Bu ¢atigma, agagidaki matriste tasvir edilmektedir. Tegvik edici
tetikleyiciler bizi istedigimiz seye dogru iterken, verimli tetikleyi-
ciler ihtiyacimiz olan geye yonlendirir. Kegke tegvik edici tetikleyi-
cilerle verimli tetikleyiciler ayn olabilseydi. Olabilir tabii, ama ne
yazik ki genellikle istedigimiz seyler bizi ihtiyacimiz olan seylerden
uzaklara ¢ekmektedir. Gelin daha yakindan bakalim.
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istek-ihtiyag

Tegvik edici

Ters etki

Hem istiyorum hem de ihtiyacim var: Sag uist ¢eyrekte siirekli
aradigimiz durum gésteriliyor. Bu alanda tegvik edici tetikleyiciler
verimli tetikleyicilerle kesisiyor, kisa vadeli tatminlerle uzun vadeli
bagarilar birbirine uyuyor. Ovgii, tasdik, hayranhk ve parasal geti-
riler bu alanin ortak tetikleyicileri. Bunlar bizim su anda daha fazla
caba gostermemizi saglarken, nihai hedefimize ulagmak i¢in uzun
vadede de ugrasmaya devam etmeye itiyor. Bunlar1 hem gimdi isti-
yoruz hem de gelecekte ihtiyacimiz olacak.

Istiyorum ama ihtiyacim yok: Tegvik edici bir tetikleyicinin pa-
radoksal ters etkisinin en belirgin oldugu yer sol iist ¢eyrektir. Bu
alanda bizi yolumuzdan saptiracak zevkli durumlarla karsilaginz.
Ders ¢aligimaniz ya da bir isi bitirmeniz gerekirken oturup Netf-
lix’te bir televizyon dizisinin biitiin bir sezonunu izlemek ya da
uyumak buna bir érnektir. Boyle bir durumda kaldiysaniz, ¢ekici
bir segenegin insam 6z-yikia bir tercih yapmaya nasil itebildigini
biliyorsunuzdur. Hedefleriniz, anlk bir tatminin kurbam olmus-
tur. Ustiiniiz, hocaniz ya da miisteriniz size iltifat edince ya da her
seyin yolunda olduguna dair sizi temin edince, pozitif bir pekistir-
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menin sizi ileriye gétiirmek yerine gerilemenize neden olabilecegi-
ne de sahit olmugsunuzdur.

Ihtiyacim var ama istemiyorum: Sag alt ceyrek istemedigimiz
ama ihtiyacimiz oldugunu bildigimiz cesaret kiria tetikleyicilerle
dolu bir torba gibidir.

Kurallar (veya ¢ok érgiitlii ve yapilandirilmig ortamlar) cesaret
kiniadir ¢iinkii bizi kisitlarlar. Var olma nedenleri bazi davraniglan
repertuarimizdan silmektir. Ama onlara ihtiyacimiz da vardir ¢iin-
kii kurallara uymak dogru seyleri yapmamizi saglar. Ilk i¢giidiimiiz
ters yone gitmek olsa da, kurallar bizi dogru yéne iter.

Korku... utanmaktan, cezalandirilmaktan, misillemeden, pis-
manliktan, sayg1 gérmemekten, dislanmaktan duydugumuz korku
son derece cesaret kirici bir tetikleyicidir ve genellikle bir kurala
uymadigimiz zaman ortaya ¢ikar. Hayatinizda bir kez bile st di-
zey bir yoneticiden herkesin ortasinda azar igittiyseniz, bunun bir
daha asla yagamak istemeyeceginiz bir deneyim oldugunu biliyor-
sunuzdur. Bu korku uzun vadeli hedeflerinize sadik kalmaniz i¢in
oldukga gii¢lii bir motivasyon saglar.

Hatta bu béliimde tuhaf bir disiplin bile var. Alayc1 ve kugkucu
davrandiklari zaman daniganlarima yirmi dolar para cezasi kesince,
ayn1 zamanda verimli davraniglar tetiklemeye de yonelik cesaret
kiria bir tetikleyici yaratmig oluyorum (kayiptan kaginma egilimi,
bir dolar kaybetmekten duydugum iizinti, iki dolar kazanmaktan
duydugum zevki asiyor dugiincesi).

Tabii ki acy, cesaret kiria1 tetikleyicilerin zirvesidir: Bize ac1 ve-
ren bir davranigi aninda keseriz.

Ne istiyorum ne de ihtiyacim var: Sol alt ¢eyrekteki tetikleyici-
ler hem cesaret kiric1 hem de ters etki yapiyorlar. Buras: pek hog bir
yer degil, burada olmak istemiyoruz. Hayatimizi zehir eden ve nasil
kurtulacagimiz1 da bilmedigimiz bitiin ¢tkmaz sokaklar bu késede
toplanmig. Toksik bir is ortam, siddetin kol gezdigi bir mahalle,
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bizi hedeflerimizden saptiracak saglksiz davranmiglan tetikleyen
her tiir ortam bu kategoriye girer. Bu ¢irkin ortamlarin ni¢in kronik
yorgunluga, strese, atalete, iimitsizlige, yalmzhga ve 6fkeye neden
oldugu ¢ok agiktir. Agik olmayan tek seyse, son hizlakagmak yerine
neden o ortamlarda kalmay: se¢tigimizdir.

Bu gemaya yaklagimim kat1 degil, insanlarin yagadig: olaylar
kuramsal bir kutuya sigdirilamayacak kadar zengin ve degiskendir.
Baz: tetikleyiciler értiigiir ya da degisir ve onlara verdigimiz tep-
kilere gore bazen bizi kétii bir yerden iyi bir yere gétiiriirler. Or-
negin akran baskisinin tetikleyici etkisini ele alalim. Okulda baga-
rl1 olmak isteyen ergenlik ¢agindaki bir geng, tembel arkadaglan
tarafindan dislanip alay edilebilir, ¢ok ¢alisip universiteye gitmek
istemesi kiigiimsenebilir. Eger akranlarinin baskisina boyun egip
hedeflerinden vazgecerse, kendini o berbat sol alt kégede bulacak-
tir. Diger yandan, baskiya direnip dislanmay: goze alirsa, yalmz
kalmak daha iyi odaklanmasina katkida bulunabilir, daha kararh
olmasini saglayabilir. Thtiyac1 olan disiplini bu sekilde yakalar ve
kisa vadede pek hog bir deneyim olmasa da, sag alt kogeye gecebil-
mek i¢in ihtiya¢ duydugu itici giicii tegkil edebilir. Aynmi uyaran, ayn
hedefler, ama farkl tepkiler ve sonuglar.

Bu sema, damiganlarimla ¢aligirken analitik bir arag olarak ¢ok
faydal oluyor. Bu gekilde hayatlarindaki tetikleyicileri tespit edi-
yorlar; bagka hi¢bir seye yaramasa bile, en azindan ¢evresel farkin-
daliklarinin artmasini saghyor. Daha da énemlisi, verimli ¢eyrek-
lerden birinde islev gériip gormedikleri ortaya gikiyor. Davranigsal
hedeflerine dogru ilerleyen basarili insanlarin olmak istedigi yer
matrisin sag tarafidir.

Simdi sira sizde. Su basit aligtirmay1 denemenizi istiyorum.

Hala bagaramadigimiz davramgsal bir hedef se¢in. Hepimizin kilo
vermekten tutun da annemize kars1 daha sabirli olmaya ya da zor-
balara kars1 daha direngli olmaya kadar en az birkag hedefi vardir.
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Performansimzin kalitesini etkileyen kisilerin ve durumlann listesini
yapwn. Giin boyunca karsiniza ¢ikan biitiin tetikleyicileri yazmayin.
Bu ¢ok biiytik bir abarti olur ¢iinkii giin i¢inde yiizlerce, hatta binler-
ce duyusal ve serebral uyarana maruz kaliyoruz. Se¢mis oldugunuz
hedefle ilgili birkag tetikleyici belirlemeniz yeterlidir. Onlar: tanim-
layin. Tegvik edici mi, cesaret kirici mi, verimli mi, ters etkili mi?

Simdi tetikleyicileri semaya yerlegtirerek, hangi tarafta oldugu-
nuzu bulun. Hedefinize bir tirlii varamiyorsaniz, bu basit aligtir-
mayla nedenini ortaya ¢ikarabilirsiniz. Belki istediginiz seyleri faz-
lasiyla elde ediyorsunuzdur, ihtiyaciniz olanlarsa eksik kaliyordur.

Isyerindeki en iyi arkadaginiz, hani o giinde birkag kez odaniza
ugrayan ve isten sonra bulugsalim diyen kankaniz var ya, belki de
isten ¢ikinca ¢ocuklarinizla vakit gegirmek i¢in eve gitmenizi engel-
leyen sey o olabilir (o arkadagin bir siireligine de olsa “kovulmas”
gerekebilir).

Sabahlari erken kalkip spor yapmanizi engelleyen seyin, aksam-
lar1 Facebook’ta ya da e-postalariniza bakarak uzun saatler gegir-
meniz oldugunu fark edebilirsiniz. Ilkine ihtiyacimiz var, ikincisi-
niyse tabii ki canimz istiyor (belki de sabah vakti sizin igin en ideal
spor yapma zamam degildir).

Bu aligtirmadan elde edeceginizi umdugum faydalar, 1) belli
tetikleyicilerin farkina varmaniz, 2) bu tetikleyicilerle davranigsal
bagar1 ve bagarisizliklariniz arasinda dogrudan baglanti kurabilme-
nizdir.

Bunu ben de yapiyorum. Ornegin tanidigim erkeklerin yarisi
gibi ben de bes kilo verebilsem ¢ok mutlu olacagim. Otuz y1ldir aym
seyi diginiiyorum ama bu kadar zamanda bu konuda hi¢bir sey
yapmadim. Neden olmak istedigim kisi olamadim?

Bu sorunun cevabi semada. Beni hedefime iten tegvik edici te-
tikleyiciler yok. Kilo vermek istedigimi sadece esim Lyda’ya s6yli-
yorum, o da beni pozitif pékistirmelere boguyor, “gayet iyi gérini-
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yorsun” diyor. Bunlar da tegvik edici sézler ama beni dogru yéne
itmiyorlar. Esim kendimi iyi hissedeyim diye yalan séylemiyor;
asir1 kilolu degilim, hi¢bir zaman da olmadim. Bel 6l¢iim ve bede-
nim onlarca yildir hi¢ degismedi. Esim bana kilomun “yeterince iyi”
oldugunu séylemeye ¢alisiyor. Ben de kendime “Lyda hakh” diyo-
rum. “Ne diye kimsenin farkinda bile olmadig bes kilo i¢in kendimi
paraliyorum?” Sonug olarak hi¢bir sey yapmayp, statitkoyu koru-
makla yetiniyorum.

Ayrica beni hedefime iten cesaret kirial tetikleyiciler de yok.
Kimse beni agagilamiyor ya da bes kilo verinedim diye cezalandir-
makla tehdit etmiyor. Bu konuda bana itici gii¢ olabilecek kurallar
ya da cezalandirma sistemleri kurmadim. Bu konuda matrisin sag
tarafinda degilim, oysa sag taraf davranigsal degisim elde etmek
i¢in olunmas gereken tek yerdir.

Insanin kendini matrisin sol tarafinda bulmas: kiciitk ve mah-
cup edici bir ders. Bana aslinda tetikleyicilerin ancak benim onlara
verdigim tepkiler nedeniyle problematik hale geldigini hatirlatiyor.

Bes kilo vermek i¢in isteklerimin ihtiya¢larima agir bastig1 sol
ist késeden ¢ikmak bana bagl. Bu benim se¢imim ve benim so-
rumlulugum. Bu i¢gérii davranigsal degisim elde etme olayimi ¢6z-
miityor ama dogru yonde atilan adimlardan birini tegkil ediyor.

Ashnda bu gergegin farkina varmak, tetikleyicileri tespit edip
tanimlamanin en faydal getirisi olabilir. Sartlar ne kadar agir olur-
sa olsun, ig davraniga gelince her zaman bir se¢im yapma sansimiz
oldugunu unutmamahyz.
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5. Bolum

Tetikleyiciler Nasil isliyor?

Her zaman se¢me sansimiz vardir ama konu tetikleyiciler ve onlara
verdigimiz tepkiler olunca, olay bu kadar basit olmuyor. Tetikleyici
ve cevap kavramlari, A’dan B'ye kesintisiz bir gecisi isaret ediyor. Bir
noktadan digerine giderken nefes alacak, tereddiit edecek, dusiine-
cek ya da se¢im yapacak vakit yok. Dogru mu? Bizi tetiklemek bu
kadar kolay mi1? Tetikleyici dedigimiz seyler nasil igliyor? Tetikleyi-
ciyle davranig arasinda hareket eden pargalar var m1? Varsa nedir?

UCLA'da doktora yaparken, ¢ocuklarda problemli davraniglan
analiz etmek i¢in kullanilan klasik siralama sablonu, ABC olarak bi-
linen “énciil, davranis ve sonug” siralamasindan olusuyordu.

*\_/Sénug
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Onciil dedigimiz sey, davranisa neden olan énciil olaydir. Dav-
rang da bir sonug yaratir. Yaygin bir 6rnek, bir 6grencinin simifta
verilen 6devi yapmak yerine resim ¢izdigi durumdur. Ogretmen ¢o-
cuga 6devi bitirmesini séyler (6nciil olay), ¢ocuk bir 6fke nobetiyle
tepki verir (davranig), 6gretmen ¢ocugu miidiiriin odasina génderir
(sonug). ABC siralamas: dedigimiz sey budur: 6gretmenin talima-
tindan ¢ocugun 6fke nébetine oradan da merhaba miidiir bey. Bunu
Ogrenen 6gretmen, birka¢ kez ayni olay yagsandiktan sonra, ¢ocu-
gun davraniginin sinifta verilen 6devleri yapmamak i¢in kullanilan
bir taktik oldugunu anlar.

Charles Duhigg siirtkleyici kitab1 Aligkanliklann Giici'nde’ bu
ABC gablonunu aligkanlik edinme ve aligkanlardan kurtulma konu-
suna uyarlamisg, énciil, davranig ve sonug terimleri yerine, aligkanhk
déngiisiinii tammlamak i¢in igaret, rutin ve 6diil terimlerini kullan-
magtir. Ornegin sigara i¢mek, stresin (igaret) nikotin uyarimina
(rutin), nikotinin de gegici bir psisik rahatlamaya (6diil) yol agtig
bir ahgkanlik déngustidiir. Sigaray: birakmaya ¢alisanlar genellikle
kilo alir ¢iinkii nikotin rutininin yerine yemegi koyarlar. Aslinda bu
davranmg Duhigg'in Algkanlik Degistirmenin Altin Kurali'ni temsil
ediyor, yani isaretle 6dillti muhafaza et, rutini degistir, ama tabii
sigaranin yerine yemegi koymak pek makul bir 6nlem degil. Otuz
sinav ¢cekmek (ya da fiziksel agidan zorlayic1 herhangi bir sey yap-
mak) yemek yemekten daha etkili olacaktir.

Duhigg isaret-rutin-6diil déngistine ve bu déngiiytii nasil kirabi-
lecegimize dair ok agik ve vurucu bir 6rnek kullanmigtir. Universi-
tede 6grenci olan Mandy, siirekli tirnaklarini yiyordu. Bu ahigkanhik
o kadar ilerledi ki, artik parmaklarini kanatiyordu. Bu aligkanliktan
kurtulmak istiyordu. Terapisti, ne zaman parmaklarinda bir ger-
ginlik hissetse elini agzina gotiirdiigini 6grendi. Gerginlik de cam

* Boyner Yayinlan, 2012.
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sikildig1 zamanlarda ortaya gikiyordu. Isaret bulundu: Can sikintisi
yuzinden parmaklarinda hissettigi gerginlik. Tirnaklarin1 yemek
de can sikintisina kars: miicadele eden rutin. Odiilse, tirnaklarim
dibine kadar kopardig: zaman hissettigi fiziksel uyarim ve hisset-
tigi bir biitiin olma duygusu. Bu duyguyu ariyordu, bu nedenle tir-
naklarini yemek bir aligkanlik haline gelmisti.

Terapist, Mandy’ye yaninda bir kart tasimasini ve parmaklarin-
da her gerginlik hissettiginde not almasin séyledi. Bir hafta sonra
terapiste geldiginde kartin uzerinde yirmi sekiz igaret vardi ama
parmaklarini agzina gotiirmesine neden olan olaylar hakkinda fi-
kir sahibi olmugtu. Artik rutinini degistirmeye hazirdi. Terapist
Mandy’ye bir “rakip tepki” 6gretti. Tirnaklarini yeme istegi duydu-
gu anda ellerini cebine koyacak, eline bir kalem alacak ya da par-
maklarinin agzina gitmesine engel olacak herhangi bir sey yapacak-
t. Mandy zamanla tirnak yeme davranmiginin tedarik ettigi fiziksel
tatminin yerine kollarini sivazlamay ya da parmak bogumlariyla
masaya vurmayi 6grendi. Isaret ve 6dil ayni kalmigt1 ama rutin
degismisti. Bir ay sonra tirnaklarin1 yemeyi tamamen kesti. Zarar
verici bir aligkanligin yerine, zararsiz bir davranis koymusgtu.

Duhigg’in aligkanhik déngustndeki birinci ve tgiinct ogelerle
sorunum yok. Hangi terimi kullanirsak kullanalim -6nciil ve so-
nug, isaret ve 6diil, uyaran ve tepki, neden ve sonug, tetikleyici ve
netice- hepsi ayni seyi ifade ediyor. Ama déngiiniin orta kismini,
yani rutini degistirmek istiyorum. Aligkanhk déngiisiine baktig-
miz zaman sanki tek yapmamiz gereken isaretlerin farkina var-
makmug gibi bir izlenim oluguyor; isaretleri tespit ettikten sonra
onlara otomatik olarak uyumlanmac bir davranigla tepki verebilir-
misiz gibi sunuluyor.

Bu ¢are aligkanliklarda ige yarayabilir ama davraniglar degisti-
rirken isin i¢ine bagka insanlar da giriyor ve durumu karmagiklagti-
riyor. Tepkimiz her zaman diigiinmeden verilen otomatik bir cevap
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olamaz ¢unki karsimizdaki insanlarin bize nasil tepki gosterdikle-
rini de goz 6niine almak zorundayiz. Tirnaklarimiz onlan koparip
koparmadigimiza aldirmaz. Sarab: i¢sek de doksek de sarap i¢in bir
sey fark etmez. Sigara bizim onu isteyip istemedigimizin farkinda
degildir. Ama hayatimizdaki insanlar durtilerimize (6rnegin kaba
davraniglara, zalimlige veya 6fkeye) boyun egdigimiz ya da miica-
dele edip daha iyi bir se¢im yaptigimiz zaman bundan etkilenirler.
Isin icine bagka insanlar girince, davraniglarimiza sadece aligkan-
liklar rehberlik edemez. Alhgkanlhiga bagh hareket etmek yerine
uyumlanmac olmak zorundayiz ¢iinkii iligkilerdeki risk oram ¢ok
daha yuksektir. Nikotin ihtiyacima teslim olup bir sigara icersem,
sadece kendime zarar vermis olurum, ama ¢ocugumla konusurken
sinirime hikim olamazsam, ¢ocuga zarar veririm.

Bu nedenle yetiskinlerde davrams degisikligi konusunda bu 6n-
cil, davranis ve sonug déongisiinin biraz degistirilmesini éneriyor,
déngiiyi farkindalik ve zamani bir anhigina durdurma 6gelerini ek-

leyerek kirmak istiyorum:

Tetikleyiciyle davranig arasindaki hayati siirecte ii¢ tane anhk
olgu tespit ettim. Bu siralamada énce dirti, sonra farkindalik,
sonra da se¢im geliyor. Bu agamalar o kadar kisa ki, bazen onlan
“davramg” dedigimiz seyden ayirmayarak hepsini tek bir siireg ola-
rak goriiyoruz. Ama deneyimle ve aklimizi kullanarak aslinda duru-
mun béyle olmadigini gorebiliriz.

Belli bir tetige basildiginda belli cevaplar vermeye egilimliyiz.
Bu nedenle bazilan buyik bir giirildti duyduklan anda kafalarim
yere egip kendilerini korur, bazilan kosarak kagar, bazilar da sesin
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nereden geldigine bakip daha biiyiik bir tehlike olup olmadigini 6g-
renmeye caligirlar. Ayni tetikleyici farkh tepkilere neden olur. Biri
otomatik ve hizli (yani dirtiisel, iginden gelen ilk diirtiiye boyun
egen sekilde) tepki verirken, digeri bir an duraklayip digiinerek
acaba daha iyi bir se¢im olabilir mi diye diisiinmektedir. Bizler, ig-
neyle diirtilldugiinde segirerek tepki veren ilkel deniz salyangozlar
degiliz. Beyin hiicrelerimiz var. Diigiinebiliyoruz. Bir dirtiyi bir
anhigina rélantiye alarak acaba bu diirtiiye boyun mu egeyim yoksa
gérmezden mi geleyim diye diisiinecek yetilere sahibiz. Yaptigimiz
secimler otomatik aligkanliklarimizdan degil, zekice diigiinmekten
ve karar vermekten dogabilir.

2007 yilinda Lester Holt'un ev sahipligi yaptig1 Today progra-
minin hafta sonu yaymnina davet edilmistim. Programa katilan
misafirlere kamera 6niinde zamanin ¢ok hizli gectigini, alt1 daki-
kalik bir dilimin insana altmig saniye gibi geldigini soyleyerek uya-
riyorlardl. Konugma ¢ok giizel gecti, hatta o kadar hogsuma gitti
ki, Lester bana siirenin doldugunu haber veren sézciikleri soyleyip
“programimiza katildiginiz i¢in tesekkir ederim” dediginde ¢ok
sagirdim. Konugmanin bittigine inanamiyordum, daha yeni bagla-
mustik, eklemek istedigin en az on sey daha vardi. Lester bana veda
edince i¢imden “hayrr devam edelim” demek geldi, hatta bu s6z-
ciikler dilimin ucundaydi. Ama ulusal yaymn yapan bir televizyon
kanalindaydik, dért milyon kisi bizi izliyordu. Diken tistiindeydim,
her lafimi, her hareketimi kontrol ediyordum.O aptalca sézciikleri
dile getirmeden 6nceki nano saniyede duraksadim ve niyetlendi-
gim davranisin yol agabilecegi sonuglar1 digiindim. Today prog-
raminin starina “hayir, gériigmeyi bitirmeyelim” mi diyecektim?
Oturdugu yerden kalkmay reddeden ¢ilgin bir misafir olmak isti-
yor muydum? Sonunda tabii ki Lester'in igaretini kabul ettim ve
mutat “Davet ettiginiz i¢in ben tegekkiir ederim” cevabiyla goriis-
meyi bitirdim.
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Bizi seyredenlerin bunlardan haberi olmadigina ve otomatik
bir davranig izlediklerini diigiindiiklerine eminim. Zaten nezaket
sozciiklerinin biiyiik bélimi de otomatiktir, kaliplagmis davranig-
lardan ibarettir, kimsenin dikkatini ¢ekmez. Lester'in tetikleyici
sozleriyle benim yaptigim se¢im arasindaki siirede kafamin igin-
de yaganan anlik olaylar1 kimse tahmin edemezdi ama digaridan
bir ezber davranig gibi gériinen sey aslinda hi¢ de rasgele ya da
otomatik degildi. Katildigim i¢in tegekkiir edilmesi gibi kiigiik bir
tetikleyici karsisinda bile, 6niimdeki se¢enekleri tartiyordum. Bu
durumda bile bir se¢im sansim vardi.

Dikkatimizi odaklarsak (ki ulusal bir televizyon kanalinda ol-
mak herkesin farkindalik diizeyini arttiracaktir), tetikleyiciler iste
béyle isliyor. Farkindaligimiz ne kadar yiiksek olursa, herhangi bir
tetikleyicinin en olagan durumlarda bile aceleyle ve diigiiniilmeden
verilmis tepkilere ve o tepkilerin olumsuz sonuglarina neden olmasi
o kadar engellenir. Otomatik pilotta iglev gérmek yerine, zamani ya-
vaglatarak diigiinmek ve daha dikkatli bir se¢im yapmak gerekiyor.

Bunu 6nemli anlarda yapiyoruz. Calistigimiz sirketin CEO’suyla
yaptigimiz ilk gériismede agzimizdan ¢ikan her sézciige, her hare-
kete, her soruya dikkat ederiz. Fikrimiz soruldugunda diigiinme-
den konugmaz, aklimiza ilk gelen seyi séylemeyiz ¢iinki atacagi-
muz herhangi bir yanlis adimin kéti sonuglar doguracag: bir mayin
tarlasinda oldugumuzu biliriz. Sézciiklerimizi, digmanla mizakere
eden bir diplomat gibi dikkatle segeriz. Hatta belki de gériigmeye
girmeden 6nce bazi cevaplar hazirlamis bile olabiliriz. Kisacas;,
kendimizi diirtillerimize teslim etmeyiz. Onun yerine digiiniir, se-
¢im yapar, ondan sonra cevap veririz.

Isin ilging ve paradoksal yani, her an bir faciaya déniigme po-
tansiyeli tasiyan, tetikleyicilerle dolu, riskli, stresli ve duygu yukli
6nemli anlarla baga ¢ikmanin daha kolay olmasidir. Bagarili insan-
lar gosteri zamaninin geldigini bilir ve ona gére hazirlanur.
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En abartili ve zararh tepkilerimizin tetiklendigi anlar, en kiigiik
ve 6nemsiz olaylarin yagandig: anlardir: kahve almay1 beklerken
siranin yavasg ilerlemesi, ay sen daha evlenmedin mi diye soran ku-
zeniniz, képeginin kakasini sokagin ortasinda birakan komsu, ige-
ride konuguyor olmaniza ragmen giines gézliklerini ¢ikarmayan is
arkadaginiz, erken damlayan misafirler, otobiiste yanimizda oturan
yolcunun kulakliklarindan yiiksek muzigin gelmesi, ugakta qighk
q1ghga aglayan bebek, siz bir sey anlatirken araya girip hikiyenin
sonunu anlatan arkadaginiz, yiiriiyen merdivenin sol tarafinda di-
kilen biri... bunun gibi érneklerin sonu gelmez.

Bunlar hayatin kagit kesikleridir. Her giin onlarcasini yasariz,
yasamaya da devam edecegiz. Sik sik bir daha kargilagmayacagimiz
insanlarla yaganirlar, buna ragmen en ilkel diirtiilerimizi tetiklerler.

Bazilarimiz durtiileri bastiririz. Sagduyu, kavga ¢ikacagi korku-
su, yapacak daha acil bir igimiz olmas: gibi nedenlerle o anda o diir-
tiiyt tetikleyen rahatsiz edici olayr gérmezden geliriz. Yani aslinda
silah1 bogaltiriz ¢iinki bir silahta kurgun yoksa, tetigin ¢ekilmis ol-
mas! 6nemini kaybeder.

Diger yandan bazilarimiz da kolaylikla tetiklenir ve ilk diirti-
lerine teslim olurlar. Ortalik yerde yasanan kavgalarin nedeni de
budur. Bu kiigiik rahatsiz edici olaylar bizi Seinfeld dizisindeki ka-
rakterler gibi intikam pegine diigiirmek yerine, hayatin zengin do-
kusunun bir pargasi olarak goriilebilmelidir.

Bu kigiik tetikleyici olaylar aile ya da arkadas gevresinde ya-
sandiginda daha da tehlikeli hale gelir. Bu insanlarla oldugumuz
zaman camimizin istedigi seyi soyleyebilecegimizi ya da yapabile-
cegimizi dugiiniiriiz. Onlar bizi taniyor ve ters bir sey yaptigimiz
zaman affederler. Kendimizi kontrol etmek zorunda degiliz, dir-
tiilerimize sadik kalabiliriz. Iste bu diigiinceler en yakin iligkileri-
mizin bir tetikleyici festivaline déniismesine ve hayatimizin diger
kisimlarinda pek gériilmeyen kaotik seyler yasanmasina neden
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oluyor. Ofke, bagiris cagins, kavgalar, carpilan kapilar, kizginhkla
terk edilen ortamlar, aylarca hatta yillarca siiren kisliikler hep bu
nedenle yaganiyor.

Ornegin ergenlik ¢agindaki kizinizin arabamzi kullandigim
digiiniin. Iki saat sonra arayip arabanin ¢alindigimi soyliyor. Mar-
ketten bir gey almak i¢cin durmus, isi kisa siirecegi i¢in anahtarlan
kontakta birakmig. Dusgiik olasilikhi bir olay (hirsizhik) sagma bir
hata yiziinden (anahtarlar unutmak) yiiksek olasikl bir olaya do-
niigmiig. Bir ebeveyn olarak bu olaya nasil tepki verirsiniz? Kiziniza
bir sey olmada. Tehlikede degil, yasadis: bir sey de yapmadi. Olayin
kurbani konumunda. En kéti ihtimalle maliniza zarar gelecek. ilk
tepkiniz ne olur?

Ofkelenebilirsiniz. “Demedim mi.” ya da “Hep béyle yapiyor-
sun, bu kaginc1...” gibi seyler s6yleyerek 1) anneyle babanin her za-
man hakl oldugu ve 2) kizimizin sandigi kadar akill olmadigi mesa-
jin1 verebilirsiniz. Onu teselli edebilirsiniz. “Eve nasil déneceksin,
gelip seni alayim m1?” diye sorabilirsiniz. Bir¢ok segeneginiz var.

Size en iyi cevap s6yle olmalidir diyemiyorum. Bildigim tek sey
kisa ve beklenmedik olmasina, ayrica hayatin biiyiik resminde ¢ok
kiigitk bir nokta tegkil etmesine ragmen, o telefon konusmasinin
agin yukla bir tetikleyici oldugudur. Kéti bir sey oldu, zarar goriil-
di.. Yillar sonra torunlariniza anlatabileceginiz uydurma bir hikaye
degil, gercekten yasandi. Onemli olan buna nasil tepki verdiginiz-
dir. Bu talihsiz olay ¢ocukla ebevyni arasindaki iligkiye zarar mi ve-
recek yoksa bundan olumlu bir seyler kazamilabilir mi? Son derece
dogal bir diirtii olan kizginhiga teslim mi olacaksimiz yoksa bir nefes

alip daha akillica bir se¢im mi yapacaksimz?
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6. Bolim

Harika Planlamacilar,
Kotu Eylemciler

Neden olmak istedigimiz kisi olamiyoruz? Neden gerekli oldugunu
bildigimiz, hatta planladigimiz seyleri yapmiyoruz?

Aristoteles kadar eski, ebedi bir soru. Ben bu sorunun cevabini
buldugumu diigiiniiyorum, ama bunu tam anlamiyla kavrayabilme-
niz i¢in kariyerimin bagladig: noktaya geri donmemiz gerekiyor.

1970’lerde UCLA'de doktora yaparken, danigmanim 6rgiit psi-
kolojisi alaninin énciilerinden Paul Hersey’di. Paul'un bu alana
yaptig1 en 6nemli ve kahia katki, “durumsal liderlik” adim verdigi
kavramd1. Bu kavrami ¢ok takdir ettigim dostum Ken Blanchard’la
birlikte gelistirmislerdi.

Hersey ve Blanchard, liderlerin stillerini takipgilerinin o anda-
ki mevcut performanslarina uyarlamalar: gerektigi varsayimindan
yola ¢tkmiglardi. Mevcut kullanilabilir performans sadece kisiden
kisiye degismekle kalmaz, o anda yapilmasi gereken ige gére de de-
gisiklik gosterir. Herkes farkl igler i¢in farkh motivasyon diizeyle-
rine ve becerilere sahiptir. Ornegin gok bagarili bir satigc1 olan Jer-
ry miigterileri arama konusunda ¢ok hevesli ve becerikliyken, satig
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raporlarini yazmakta o kadar da istekli ve bagarili olmayabilir. En

etkili liderler, liderlik stillerini farkli durumlara uyarlayabilenlerdir.

Iste bu nedenle bu kavrama durumsal liderlik ad:1 verilmistir.

Hersey ve Blanchard liderlerin agagidakileri yapabilmesi gerek-

tigini dugtiniiyorlardu:

takipgilerinin arz ettigi ¢esitli “hazir olma” diizeylerini tespit
etmek,

her duruma azami diizeyde uyum saglamak,

durumlarin siirekli degistigini kabul etmek,

liderlik stillerini takipgilerinin performansina uyarlamak.

“Durumsal liderlik” denen sey bundan ibaretti. Bu yaklasimda

liderlerle takipgileri arasindaki iligkinin dért ayr stilde yaganabile-

cegi belirlenmisgti:

1. Yonlendirmek bir isi bitirmek i¢in detayl talimatlara ihtiya-
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c1 olan personelle ¢aligirken gerekli olan bir stildir. Lider
“Chris, ne yapmani istedigimi madde madde anlatiyorum.
Bu is su tarihte tamamlanmig olmalidir” der. Bu yaklagim
agirlikli olarak tek yonliidiir, ¢alisandan fazla bir katki: bek-
lenmez.

. Koglukyapmak bir isi yapmak i¢in normal talimatlardan daha

fazlasina ihtiya¢ duyan ¢aliganlar i¢indir ama bu kez diyalog
kurulur. Bu liderlik sekli 6grenmeye ihtiyaci olan ve isteyen
kisilere uygulanir. Lider “Chris, senden sunu istiyorum” der
ve “bu konuda ne diigiiniiyorsun?” diye sorar.

Destek vermek bir isi bitirebilecek becerilere sahip olan ama
tek baslarina ¢aligmak igin gerekli 6zgiiveni tasimayan kisiler
i¢in gereklidir. Bu liderlik stili normalden daha az talimat
vermeyi gerektirir. Lider “Chris, yapilmasi gereken is budur.
Sence bu igi nasil yapmak lazim? Bu konuyu konugalim. Sana
nasi yardima olabilirim?” der.
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4. Delege etmek motivasyonu, becerisi ve 6zgiiveni yiiksek ¢ali-
sanlara uygulanabilecek bir stildir. Bunlar neyi nasil yapaca-
g bilen ve bunu tek bagina becerebilecek kigilerdir. Lider
“Chris, yapilmas: gereken ig budur. Sen bu tarz igleri daha
once bagariyla yaptin. Yardima ihtiyacin olursa haber ver,
yardim istemedigin siirece kimse sana karigmayacak” der.

Bu stillerden biri digerinden “daha iyi” degildir, bunlar her biri
farkl bir duruma uygun esit degerde yaklagimlardir.*

Etkili liderler bunu sezer, ekipte kimi kendi haline birakabilecek-
lerini, kimin daha fazla yénlendirmeye ihtiyac1 oldugunu bilirler.

Bazi liderler de gézlem ve deneme-yamlmayla 6grenirler. En ba-
sarisiz olanlarsa bunu asla é6grenemeyenlerdir. Cok konusan birine
“daha iyi bir dinleyici olmay1 6grenmelisin” deyip tek bir konugma-
nin kalic1 bir etki yapmasini bekleyenler de bu tip liderlerdir. Kétii bir
dinleyiciye dahaiyi bir dinleyici olmasini séyleyip sonra o kiginin s6y-
leneni dinlemedigini fark edince sagirmak olduk¢a komik degil mi?

Durumsal liderlik bugiine kadar diinyanin dért bir yanindaki
milyonlarca liderin egitiminde kullanilmis olan bir kuramdur. Bu ku-

* 1949 yapim Twelve O'Clock High (Son Hiicum) filmini pek hatirlayan yoktur, ama isletme
fakiiltelerinde durumsal liderligi adim adim tasvir eden bir film olarak hala sayg: gériir. Yallar
i¢inde bu filmi simflanmda en az on bin kigiye izletip izerinde tartistim. Filmde, II. Diinya
Savagrnda general olarak savagan Frank Savage'i canlandiran Gregory Peck, bir Amerikan
bombardiman birliginin “kéti talihini” diizeltmek ve bagsanya déniigtirmek i¢in yukarida
saydigim liderlik stillerinin timini kullaniyor. Buna érnek olan daha yakin tarihli bir bagka
filmse, 1954 yilinda eyalet basket sampiyonasim kazanan, Indiana eyaletinin Milan gehrin-
deki bir lise takiminin hikdyesini anlatiyor.

Filmde Gene Hackman, siki bir yénetim stili benimseyerek takiminin temel becerileri
yeniden 6grenmesini saglayan kogu canlandinyor. Daha sonra kogluk yapma ve destek ver-
me tarzimn evrildigini gériiyoruz. Filmin sonundaysa daha delege edici bir stil benimsiyor.
Final maginda iki takum berabereyken ve top kendi takimindayken oyunculan toplayip bir
oyun tasarhyor ve yildiz oyuncusu Jimmy Chitwood’u yem olarak kullanacagin: anlatiyor.
Oyuncular sessiz kalinca, “Ne oldu, ne var?” diye soruyor. Takimdakiler son atig1y1ldiz oyun-
cunun yapmasim istiyorlar. Yildiz oyuncu Hackman'a bakiyor ve yem olina planini reddede-
rek, “basaracagim” diyor. Kog y1ldiz oyuncunun yeterli motivasyona, beceriye ve 6zgiivene
sahip oldugunu gorerek atis1 yapacagina inamyor. Peki sonunda ne oluyor? Tabii ki atig ba-
sanyla yapihyor.
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rami kariyerimin baginda, ustelik bizzat yaraticillarindan 6grendi-
gim i¢in, dogru olduguna yirekten inaniyorum. Kariyerimi is din-
yasinin liderlerine daha iyi iligkiler kurmalar i¢in yardimei olmak
tizerine kurma kararimda bu egitimin buytik bir etkisi olmustur.

Ihtiyacini Olg, Stilini Seg

Peki, durumsal liderlikle olmak istedigimiz kigi olamamamizin ne
ilgisi var?

Hersey ve Blanchard'in durumsal liderlik kuraminin, davranis-
larimiz1 degistirmeye kalktigimiz zaman hepimizin i¢inde var olan
gizli bir dinamige ¢ok uygun oldugunu fark ettim. Liderler ve ta-
kipgiler, planlamacilar ve eylemciler, yéneticiler ve ¢alisanlar, han-
gi ismi verirseniz verin, herkes ayni dinamigi yasiyor. Onemli olan
terimler degil, icimizde neler olup bittigi.

Daha iyi bir arkadas, partner, ¢aligan, atlet, ebeveyn ya da evlat
olmak i¢in plan yaptigimiz zaman i¢imizde iki kisilik olugur. Biri,
davramiglarim degistirmeyi planlayan lider/planlamaci/yénetici,
digeriyse plani uygulayacak olan takipgi/eylemci/¢aligandir. Biz
onlarin ayni kisi oldugunu zannederiz giinki giin i¢inde istemsiz
olarak biri ya da digeri oluruz. Ikisi de bizim parcamizdir. Ama as-
linda yanmhiyoruz.

Her giine iki kisilikle bagliyoruz; bir yanimiz lider, diger yanimiz
takipg¢i. Giin ilerledik¢e bu ikisi birbirinden gittik¢e uzaklagiyor.

Giintinize nasid bagladigimzi disiiniin. Cogu insan o giin i¢in
harika planlar yapan bir lider olarak uyanir. Hatta bir liste bile ha-
zirlamig olabilirsiniz. Listeye bakinca kendinizi gii¢li, hevesli ve
ozgiivenli hissedersiniz. Neden olmasin? Bir planiniz var. Plan yap-
mak iyi bir seydir. O anda bir lider gibi islev gérityorsunuz ama son-
ra, giin ilerledikge, bilingdis1 bir sekilde farkh bir rol ustleniyor ve
liderin isteklerini yerine getirmekle ytkiimlu takipgi oluyorsunuz.
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Lider olarak, iginizdeki takipginin séylediginiz her seyi birebir
gerceklestirecegini ve bunlar1 yaparken karsisina hi¢bir engel ¢ik-
mayacagini varsayiyorsunuz (zaten kim bagarisiz olmay: planlar
ki?). Bir miigterinin veya is arkadaglarimizdan birinin moralinizi
bozmasi, acil bir durumun ortaya ¢ikmasi ya da toplantinin uzama-
s1 gibi aksilikler aklimizdan hi¢ ge¢miyor. Giin i¢inde hi¢bir sorun
olmayacak, her sey tikir tikir isleyecek, hatta sadece bugiin degil,
her giin béyle olacak.

Simdi kendinize sunu sorun: En son ne zaman giintiniiz tam ola-
rak planladighmiz sekilde gegti?

Bir lider olarak ¢alisanlarimizin talimatlarimzi harfiyen yerine
getirdigi, planladiginiz zamanlamaya uyulduguy, istediginiz yakla-
simla ¢alisthp beklediginizden daha iyi bir sonug alindig: herhangi
bir durum oldu mu?

Cok nadir (hatta boyle bir sey yasandigi zaman unutulmaz ¢iin-
ki kutlanmaya deger istisnai bir durumdur).

Oyleyse siz kendiniz hem lider hem de takipgi oldugunuz zaman
her seyin sorunsuz bir gekilde ilerleyecegini beklemek dogru mu?
Sirf bir bagkasina degil de kendinize emir verdiginiz i¢in planin t1-
kir tikir igleyecegini varsaymak mantikli mi?

Bagka insanlara liderlik etmekle kendi i¢inizdeki takipgiye li-
derlik etmek arasinda bir fark yok. Karsimza gikacak engeller ayni.
Yine size dosttan ¢ok diigman olan bir ¢evreyle miicadele etmek
zorundasiniz. Yine sizi hedeflerinizden saptirmaya ¢aligan dikkat
dagitia insanlarla ugragsmak zorundasinmiz. Yine diisiik olasihikl
olaylarin yiiksek olasiiga doniigmesi faktoriinii goz 6niinde bulun-
durmak zorundasiniz ve yine giin ilerleyip enerji seviyeniz dustik-
¢e motivasyonunuzun ve disiplininizin sizi yar1 yolda birakacagim
6ngoérmek zorundasiniz.

Yavag yavag, durumsal liderlik kuraminin prensiplerinin ken-
di davranmiglarim degistirmek i¢in harekete gecen yetiskinlerde de
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faydal olabilecegini gordiim. I¢cimizdeki lider, astlarim beceriyle
yo6neten bir lider gibi, giin i¢inde degisen durumlar: degerlendirip
icimizdeki eylemciye kars: dogru yaklagimi benimserse ne olurdu?
Bu siireg iki basit adimla 6zetlenebilir: ihtiyacini 6lg, stilini seg.

Gogumuz zaten bu tarz bir 6z-degerlendirmeyi otomatik olarak
yapiyoruz. Onemli olaylarda ne kadar 6z-yénetime ihtiyacimiz ol-
dugunu icgiidisel olarak sezeriz. Bazi hedefler fazla yénlendirme
ya da idare gerektirmez. O hedefi bir yere yazmay1z, 6zel bir zaman
ayirmayiz veya asistanimizdan bize hatirlatmasini istemeyiz. I¢i-
mizdeki planlamaci o isi i¢imizdeki eylemciye delege eder ve yapila-
cagini varsayar.

Ancak baz1 durum ve gorevler daha miidahaleci bir rehberlik ge-
rektirir. Ornegin kizzmin diigiiniinde hazir bulunmak i¢in rehberlige
veya 6z-yonetime ihtiyacim yok. Herhalde kizinin diigin tarihini
ve saatini, nerede yapilacagin ve ne giyecegimi unutacak degilim.
Beklenmedik bir facia olmadig: takdirde tam saatinde kilisede ol-
mak i¢in kimsenin beni yénlendirmesi gerekmez. Bu o kadar 6nem-
li bir olaydir ki, hi¢bir sey beni yolumdan saptiramaz.

Diger yandan, o diigiinde nasil davranacagim konusunda biraz
daha fazla rehberlige ihtiyacim olabilir. Bunu ictenlikle séyliyo-
rum ¢iinki 2013 yilinda kizim Kelly’nin diigiiniinde sahsen bagi-
ma geldi. Prova yemeginden énce kizim beni kenara ¢ekerek kime
ne soyleyebilecegime, kiminle konugurken 6zellikle dikkat etmem
gerektigine dair talimatlar siralad: “Baba, sakin sinifta ders anlatir
gibi davranma” dedi.

Kelly'nin talimatlar1 beni rahatsiz etmedi. Rehberlige ihtiyacim
oldugunu anlamisty, ben de bunu kabul ederek duruma uyum sag-
ladim (daha sonra damadin babasi kendi karisinin da ona ayni geyi
yaptigim anlatt1). O mutlu digiin giini boyunca da siirekli kizirnin
soylediklerini kendime hatirlattim ve esim Lyda’ya “Nasilim, iyi
gidiyor muyum?” diye sorarak durumu kontrol de ettim, katihma
6z-yonetim stilini bu sekilde uyguladim.
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Bagkalarini nasil yénetiyorsak kendimizi de aym gekilde yonet-
meliyiz prensibini damiganlarimla yaptigim ¢aligmalarda da uygu-
luyorum. Bu uygulamay: yaptigim ilk daniganlarimdan biri, 6zel bir
sirketteki yiiksek maagl isini birakarak valilikte ¢alismaya bagla-
yan bir avukat olan Rennie’ydi. Ancak 6zel sirkette st diizey bir
avukatken elinin altinda her an kalabalik bir personel kadrosu olan
Rennie, hem ¢aligan sayismin hem de kaynaklarin simirli oldugu
devlet dairesinde pek bagarili olamiyordu. Ornegin ayni gérevi aym
anda tig veya dort kisiye veriyor, bu sekilde gereksiz bir karmasa ya-
ratip, zaten sayis1 az olan personeli bog yere mesgul ediyordu.

Rennie manipiilatif bir insan degildi. Giine, astlarinin kafasi-
n1 karigtirip canlarini stkma niyetiyle baglamiyordu. Kendini top-
lumun iyiligi i¢in ¢aligmaya adamis, erdemli ve ilkeli bir insand.
Ayrica kot aligkanhklarinin farkindayd: ve kendini kontrol etmek
de istiyordu ama personelle toplant1 yaptig1 zaman i¢inde bir sey
tetikleniyor, bir projeyle ilgili heyecan duymaya bagladig: zaman
herkesin katilmasini istiyor ve aym anda birgok kisiye benzer go-
revler vermeye basliyordu. Giiniin baginda kendini tutmay planla-
yan sakin lider, toplantidaki hevesli lider degildi. Butiin iyi niyeti-
ne ragmen i¢indeki iki kisiligi entegre etmek yerine béliyor, kendi
planini uygulayamayan bir takipgi oluyordu.

Kendime su soruyu sordum: Planlari yapan Rennie, eylemci
Rennie’ye kars1 daha uygun bir yénetim tarzi benimserse ne olur?
Eylemci Rennie’ye personel toplantilar i¢in daha verimli bir yakla-
sim Ogretsek ise yarar mi?

Konuyu Rennie’ye agtim ve toplantilar konusunda rehberlige
gercekten ¢ok ihtiyaci oldugu hakkinda hemfikir olduk. Toplantila-
ra dogru sekilde davranacagini umarak gitmesi yeterli degildi. Her
zaman kullanabilecegi net ve agik talimatlara ihtiyac vardi. Cozi-
mi bir not kart1 kullanmakta bulduk. Biitiin toplantilarda kart:
karsisina koyacakti. Kartta soyle yaziyordu: “Personelinin kafasin
karigtirma. Ayni gérevi birden fazla kisiye verme.” Her seyi ¢ok ba-
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site indirgeyen basmakalip bir talimat oldugunu mu dasintyorsu-
nuz? Kulaga 6yle gelebilir ama, tartigmalar siddetlenip Rennie’nin
en zayif oldugu ana varilinca, o kart gérev dagitiminda sagmala-
mamasl i¢in ihtiyaci olan hatirlatiay: tedarik ediyordu. Bu gekilde
Rennie’nin i¢indeki planlamac, eylemciyle senkronize oluyordu.

Iste isyerindeki durumsal liderlikle igimizdeki durumsal lider-
ligin bulugtugu nokta burasi. Rennie bagkalarina liderlik ederken
benimsedigi verimsiz davramglari degistirmek i¢in 6nce kendi igin-
deki liderle takipgi arasindaki etkilegimi degistirdi. Bu iki kisiligin
sorunsuz ve otomatik bir sekilde birbirine uyum saglayacagini var-
sayarak hareket edemezdi. Ozel durumlar, yani Rennie’nin vaka-
sinda personel toplantilar, bu iki kigiligin arasindaki baglantinin
kesilmesine yol agiyordu. Bu zayifliginin farkina vardiktan sonra,
nasil diizeltecegine karar vermek ¢ok zor olmamus, basit bir hatir-
latma notu Rennie’nin igindeki takipginin ihtiyac olan talimatlar
tedarik etmeye yetmisti.

Simdi igyerinden gikarak daha kisisel bir baglama gidelim. Dav-
raniglarimiz1 degistirmek isteyen parcamiza planlamac, degisimi
fillen yapan par¢amiza da eylemci diyelim. Bu durumda da aym
baglant1 kopuklugunu gériiyoruz: Bizler harika planlamacilar, ama
kotii eylemcileriz.

+ Giin boyunca egine daha iyi davranmaya niyet eden planla-
maci-koca, aksam spor haberlerini izlerken araya giren kari-
sin1 tersleyen eylemci-koca degil.

+ Cocuklaniyla daha fazla vakit gegirmeyi planlayan yoénetici
anne, ofiste bir kriz ¢iktig1 i¢in kizinin yiizme yarigim kagi-
ran eylemci anne degil.

+ Her pazar annesini aramaya niyetlenen iyi evlatla, ayda bir
veya iki telefon konugmasinin “yeterli” oldugunu diigiinerek
bazi haftalar aramaktan vazgegen eylemci evlat ayni kigi de-
gil.
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Harika planlarimizla o kadar da harika olmayan eylemlerimiz
arasindaki farklara verebilecegimiz érnekler, tamdigimiz insanla-
rin ve kargilagtigimiz durumlarin sayisina esdegerdir. Planlarimizi
hayata ge¢irme konusundaki bagarisizhgimiz, 6lim ve vergi kadar
kesin gergeklerdir.

Planlanmiz:1 bozan gey sadece gevresel etkenler ve beklenmedik
olaylardan ibaret degildir. Gegmis deneyimlerimizden ders almiyor
olmamiz da bu konuda bizi etkileyen énemli bir faktérdiir. Daha én-
ceki davramglanmzla tam bir ¢eligki i¢cinde olan planlar yapiyoruz.
Bir teslim tarihine yetigebilecegini varsayan planlamac, igindeki
eylemcinin simdiye kadar higbir teslimati zamaninda yapamadigim
unutmugstur. Planlamaa bu kez her geyin farkh olacagina inanmak-
tadir, eylemciyse kagirilan teslim tarihlerine bir yenisini ekleyecektir.

Planlamaayla eylemci arasindaki biiytik ugurum, ideal sartlar
altinda hareket ettigimizde bile 1srarla etkili olmaya devam eder.

2014 yiinin baharinda kogluk yaptigim kisilerden on yedisini
New York’taki Four Seasons lokantasinda yemege davet ettim. Er-
tesi giin de hep beraber bir giinlitk yogun bir ¢aligma yapacak ve
kisisel hedeflerimizden bahsedecektik. Aksam yemegi her zaman
yaptigim seans 6ncesi bir faaliyetti, yemekte misafirler birbirlerini
biraz taniyip 1sinacaklardi. Yemegin baginda onlardan bir sé6z aldim.
“Buradaki herkesin yemek boyunca bagkasinin séziinii kesmeyece-
gine veya yargilayia bir yorumda bulunmayacagina s6z vermesini
istiyorum. Bunu her yaptigimizda yirmi dolar ceza 6deyeceksiniz”
dedim ve kabul edenlerin ellerini kaldirmasini istedim. Hepsi elle-
rini kaldirdilar. Bunun tizerine higbirinin bu s6zii tutamayacagim
digiindigimii de ekledim.

On dakika i¢inde masanin ortasinda yirmiliklerden olugan doért-
yiiz dolar birikti (parayi, yénetim kurulu bagkaninin da masada ol-
dugu The Nature Conservancy'e bagislayacaktik). Yarim saat sonra
para miktar ikiye katlandi. Hatta 6yle bir an geldi ki, dinyanin en

87



TRICGERS

biiyiik sirketlerinden birinde CEO olarak ¢aligmis ve simdi emek-
liye ayrilmis olan bir misafir kalkip bankamatige gitmek zorunda
kaldi giinkii cebindeki biitiin paray: cezalara vermisti. Misafirlerin
yarisi, kazanglar sekiz haneli rakamlarla ifade edilen bagaril iga-
damlariyd:. Diger yarisininsa kartvizitlerinde ya CEO ya da Bagkan
yaziyordu. Yani aralarinda bir tane bile disiplinden yoksun dalgaci
yoktu. Ustelik hepsi de gergekten nazik ve kibar insanlardi ve ver-
dikleri s6zii tutmak i¢in gereken biitiin araglara da sahiptiler:

+ Onlara bir plan sunmugtum.

» Plani uygulayacaklarina s6z vermiglerdi.

+ Sozlerini sadece ug saatlik bir aksam yemegi siiresince tut-
malan gerekiyordu ki, bu da disiplinli bir davranis: sirdir-
mek i¢in pek de uzun bir zaman degildi.

+ Dogru davranig: tegvik eden bir faktér, yani para cezas: da
vardi.

» Hepiniz bagarisiz olacaksiniz diyerek onlar1 uyarmis, bu se-
kilde hem planla ilgili farkindaliklarim pekistirmis hem de
alfa erkeklerinden olugan bu gruba meydan okuyarak beni
haksiz ¢ikarmalar i¢in bir tegvik 6gesi sunmugtum.

+ Onlardan istenen gey kabiliyetlerinin 6tesinde degildi, yap-
malar1 gereken tek sey negatif yorumlar yapmaktan kagin-
mak, yani ¢enelerini kapatmaktu.

Ama 17 kigiden 16’s1 ceplerinden yirmi dolar ¢ikarip kumbaraya
atmak zorunda kald1.” Cevreleriyle baga ¢itkamamiglardi. Kendileri-
ni insanin dilinin ¢6ziilmesine neden olan heyecanl bir sohbetin
i¢cinde bulan eylemciler, planlamacilarin daha birka¢ dakika énce

verdigi s6zi tutamamigtu.

* Ceza ddemeyen tek kisi Rennie’ydi. Sonradan bana bir kart alip iizerine “Kimsenin soziinii
kesme, yargilayici yorum yapma” diye yazdigimi ve kart1 su bardaginin altina koydugunu
anlatt.
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Boksoér-filozof Mike Tyson'in iinli sézini hatirlayalim: “Yi-
ziine bir yumruk yiyinceye kadar herkesin bir plani vardir.” Hayat
yolunda ilerlerken yiiziimiize siirekli yumruk atan rakip de gevre-
mizdir.
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7. Bolim

Cevreyle ilgili Ongoriiler

San Diego’da yastyorum. Bizim burada komgulardan kimlerin yel-
ken, sorf ya da golf tutkunu oldugunu anlamak ¢ok kolaydur. Siirek-
li telefonlarina bakip hava durumunu kontrol edenler kimlerse, bu
sporlara merakh olanlar da onlardir. Haksiz olduklarim da séyle-
yemeyiz ¢inkii San Diego diinyanmn en iiman iklimlerinden birine
sahip olmasina ragmen, bazen hava beklenmedik sekilde degisebi-
liyor. Bu yiizden komsgularim Pasifik Okyanusu’nda riizgirin hangi
hizda esecegini, dalga olup olmayacagini ve golf sahasinin ¢amurla
dolup dolmayacagini anlamak i¢in ellerindeki butiin araglar kulla-
niyorlar. Hem ¢evrelerinin farkindalar hem de onu 6ngérmek i¢in
ellerinden geleni yapiyorlar.

Gogumuz yelken, sorf ve golf tutkunlarimin yaptig gibi takintili
bir sekilde éngoériidde bulunmaya ¢alismayiz. Caligsaydik, cevremiz
bizi bu kadar gafil avlayamazdi.

Gevrenin tizerimizde ne kadar etkili oldugunu anladiktan son-
raki ikinci adim, 6ngéride bulunmaktir. Bu siireg birbirine bagh ti¢
agsamadan olugur: hazirlik, kaginma ve uyumlanma.
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1. Hazirhk

Bagarih insanlar ¢evrelerinden tamamen bihaber degildir. Sonucun
hayat memat meselesi oldugu, basanisizhiginsa akla bile getirilme-
mesi gerektigi 6nemli anlarda, hepimiz birer 6ngérii uzmani oluruz.

Bir reklam ajansinin ekip iiyeleri miisterinin toplant1 odasina
girdikleri zaman, sunumlarini mitkemmel hale getirmis, misteri-
nin ényargilarim aragtirmig ve itirazlan ¢iiriitecek etkili cevaplar
hazirlamig olurlar. Sunumun sonunda odada olugsmasini istedikleri
olumlu havay: hayal eder, sonra da sunumlarini o havay: yaratacak
sekilde tasarlarlar.

Mahkemede cevabini 6nceden bilmedikleri tek bir soru bile sor-
mayan avukatlar da aym sekilde hazirhk yapar. Bir tanig1 sorguya
cekerken dayandiklarn tek temel, 6ngorii ve hazirhiktan miitesek-
kildir.

Tartismali bir mevzuyu konugmak iizere toplanan sehir mecli-
sinin toplantisina bagkanlik eden devlet gérevlisi de aym: yaklag-
mi benimsemek zorundadur. Insanlarin 6fkelenecegini, birbirlerine
hakaret edebileceklerini ve ortamin alevlenecegini tahmin eder, bu
karmaga ortaminda sakin ve sogukkanh kalmasi, adil davranmas:
gerektigini kendine hatirlatir. Ortami yatigtiracak bazi ciimlelerin
provasiniyapar, hatta polisin orada hazir bulunmasini da isteyebilir.

Peki ya sevgilisine evlenme teklif etmeyi diigiinen gen¢ adam?
O da aym gekilde davranir. Geleneksel bir teklif yapacaksa, epey
hazirhik yapmas: gerekecektir. Ortami se¢meli, soruyu ne zaman
soracagina karar vermeli, sevdigi kadinin istedigi cevab1 vermesini
saglamak i¢in elinde geleni yapmalidir (gelinler de diigiin giinlerini
bu sekilde, hatta daha da kapsaml bir hazirlikla planlar).

Performansimiz net ve hizli sonuglara yol agacag: zaman, ge-
rekeni yapma konusunda daha becerikli oluruz. Cevreyi kendimiz
yaratir, onun bizi yeni bagtan yaratmasina izin vermeyiz.
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Ama sorun su ki, giiniimiiziin biiyiik bolimi béyle 6nemli an-
lardan degil, bir dizi kiigitkk andan oluguyor ve biz ne ¢cevremiz ne de
kendi davramglarimiz hakkinda kafa yoruyoruz ¢iinkii olup biten-
lerin herhangi bir sonuca yol agacagimi diigiinmiiyoruz. Oysa diga-
ridan bakildiginda kétiiciil gibi gériinmeyen bu ortamlar, en uya-
nik ve dikkatli olmamiz gereken yerlerdir. Hazirlik yapmadigimiz
zaman, bagimiza ne gelecegi belli olmaz.*

Bir keresinde iki daniganimi tanigtirmanin iyi bir fikir oldugu-
nu diigiinmiigtiim. Edgar iilkenin en iyi iiniversitelerinden birinde
egitim almigt1 ve New York’ta liberal goriislii bir beyin takimimin
bagkanhgim yapiyordu. Siirekli zengin ve bagarih kisilerden bags
topladigs i¢in iistiin diplomasi becerilerine sahipti. Mike ise Okla-
homa’daki bir eneriji sirketinin bagindayd: ve insan canlsi, konusg-
kan, biraz da tagralihavasi tagiyan biriydi. Farkliortamlardan gelen
bu ikikisinin tamigmas: ilgi ¢ekici olur, birbirlerinin ufuklarini agar-
lar, bana da minnettar kalirlar diye diigiinmiigtiim.

Olmadi. Deneyimlerime gére ilk kez bir araya gelen zeki insan-
lar konugacak konu bulamadiklar1 zaman politikadan bahsetmeye
baslar. Eger politik gériigleri benziyorsa, diger tarafin ne kadar da
kétii oldugu konusunda fikir birligine vararak zevkli bir sohbet ya-
parlar; eger goriigleri zitsa, birbirlerini ikna etmeye ¢ahisirlar. Bu
yemekte de 6yle oldu. Edgar fanatik bir liberaldi, petrolcii Mike’sa
atesli bir muhafazakard:. Aperitifler gelene kadar her sey yolunda
gitti. Ama ig, aile, tatil planlan ve sporla ilgili arkadas¢a konus-
malardan sonra konu giincel olaylara gelince, sanki birbirlerinin
sinirlerini tepesine ¢ikaracak konularin listesini énceden edinmig
gibiydiler. Sinir giivenligi, enerji yasalary, silahlarin kontrol edilme-
si, marihuananin yasallagmasi, pozitif ayirimcilik, devlet harcama-
lar1 ve daha nice konuda birbirlerinin fikrini degistirmeye ¢ahgtilar.

* Sevdiginiz birine ya da bir i arkadagimza masum bir yorum yaptiktan sonra olayin tirma-
mp IIL. Diinya Savag'na doéniigmesi ya da karsimzdaki kiginin size danlmasi gibi bir olay
yagadiysaniz, ne demek istedigimi biliyorsunuzdur.
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Ikisi de konu hakkinda pek bilgi sahibi olmamasina ve aslinda o
konuya pek de 6nem vermemelerine ragmen, pasif i¢iciligin etkileri
konusunda yarim saat tartigtilar. Biitiin gece, iki inat¢1 erkegin ga-
lip gelme ihtiyag¢larim eyleme dokmesiyle gecti. Bense mutsuz bir
sekilde onlar izliyordum.

Su¢ benimdi. Samuel Johnson mutsuz bir evliligin hemen ardin-
dan bir daha evlenen adamla ilgili olarak “timidin deneyime galip
gelmesi” ifadesini kullanmigti. Ben de aym seyi yapmis, iimidimin
deneyimlerime galip gelmesine izin vermigtim.

Olacaklan tahmin etmeliydim. Farkl politik gériisleri oldugunu
biliyordum. Dikkatlerini dagitacak hi¢bir seyin olmadig bir ortam-
da onlar aym masaya oturtan bendim. $imdi geriye baktigimda
ofis ortaminda olsaydik daha iyi davranacaklarimi gériiyorum. Is
ortaminda igyerine uygun davranirlar, hem kibar hem de profesyo-
nel bir tavir sergilerlerdi. Ama ben mesai saati bittikten sonra bir
lokantada nasi davranacaklarim tahmin edememis ve hata yap-
migtim. O saatte ve o ortamda ikisi de kendilerini gorevlerinden
kurtulmus, istediklerini soylemekte 6zgiir olarak gériiyorlardi ¢iin-
ki yaptiklarinin isle ilgili kotii sonuglar dogurmayacagim diigtinii-
yorlardi. Oysa dogru tahminde bulunsaydim...

2. Kaginma

Peter Drucker'in inlii séziinii hatirlayalim: “Tamidigim liderlerin
yarnisimin ne yapacaklarini degil, ne yapmayacaklarim1 6grenmeye
ihtiyacivar.”

Gevremizle ilgili faaliyetlerimizde de aym prensip gegerli. En
akilhica tepkinin kaginmak oldugu durumlar olduk¢a yaygindir.

+  Gece geg vakit eve déniiyorsak, su¢ oraninin yiiksek oldugu
bir mahalleden ge¢meyiz.
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« Ickiyi biraktiysak, gidip bir barda takilmayiz.

+ Ak tenliysek ve hemen yamiyorsak, kumsalda yatmayz.

+ Komgumuz Todd’a sinir oluyorsak, davetlerini nazik¢e red-
dederiz.

Fiziksel ya da duygusal risk arz eden veya bagka rahatsizliklara
gebe olan ortamlardan kag¢mada oldukea becerikliyiz.

Diger yandan, bize zevk veren bir ¢evreye pek galip gelemez,
terk etmek yerine keyfini ¢ikarmay: tercih ederiz.

Bunun bir nedeni atalet egilimidir. Zevk aldiginiz bir geyi birak-
mak ¢ok gii¢lt bir irade gerektirir.

Ama aslinda bu sorunun altinda yatan bir bagka énemli neden,
cevreyle cezbedicilik arasindaki iligkiyi tam olarak anlamamig ol-
mamizdir. Zevk aldigimiz bir ortamin alaya yardimcisi, o ortamin
cezbedici niteligidir. Rahatla, der bize, sundan da biraz al, hemen
kalkma biraz daha kal. Bu akil gelen ve ¢ekici nitelik degerlerimizi
¢ignememize, saghgimiz,, iliskilerimizi ve kariyerimizi tehlikeye at-
mamiza neden olabilir. Cevremizi kontrol edebildigimiz yanilgisina
distugumuz i¢in, akil gelici ve ¢ekici ortamlardan uzaklagsmak yeri-
ne onlarla flért etmeyi tercih eder, siirekli kendimizi sinariz. Sonra
bu sinavlarda bagarili olamayinca hem goke olur hem de uziiliiriz,
bu nedenle yagadigimiz sikintilarla ugragmak zorunda kaliriz.

Bazen kekten ikinci bir dilim kesmek kadar basit, bazen de za-
maninda teslimat yapamayacagimiz: bile bile karl bir anlagmaya
imza atmak gibi bityiikk hatalara kadar aklimizi gelen sayisiz uya-
ranla cevriliyiz.

Bu diigiince tarzina danmiganlarimda sik sik sahit oluyorum. Akal
celici cazip seylerle baga ¢ikabildikleri zaman kendilerini bagarili
goruyorlar. Onlara gore kaginmak bir basar1 degil, pasif bir bakis
agisinin dogurdugu negatif bir tercihtir ve kendiliginden olur.

Segici kaginma yerine siirekli angaje olma davranig, ist diizey yé-
neticilerin bana ihtiya¢ duymasinin en énemli nedenlerinden biri-
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dir.” Liderler arasinda en yaygin davrams sorunlanndan biri olan
bu yaklagimi, kendini tutmanin ¢ok daha iyi sonug verecegi durum-
larda giiciinii géstermek i¢in akil gelici seylere direnememek olarak
tamimlayabiliriz.

Uzun zamandir daniganim olan Stan’le bu konuda siradis bir
deneyim yagamigtim. Yillarca yeni sirketler kurup sattiktan ve For-
tune 50 listesine giren bir sirketi yonettikten sonra yetmis yasin-
da emekli olan Stan, birka¢ yénetim kuruluna iiyeydi, danigmanhk
hizmeti veriyordu ve tibbi aragtirmalar destekleyen bir vakif va-
sitasiyla parasinin yarisim bagislama hayalini gerceklestiriyordu.
Esini vakfin bagina yerlegtirdi, iki yetigkin kiz1 da annelerine yar-
dim ediyorlarda.

Bir giin beni arayarak Connecticut’taki evlerinde yapilacak olan
bir aile toplantisina ¢agirdi. Toplant1 bagladiktan sadece birkag
dakika sonra problemin ne oldugunu gérdiim. Stan’in ailesi onu
dinlemiyordu. Karisina bagirarak talimatlar veriyordu, bagaril bir
kadin olan karis1 da ona “ben senin karinim ve vakfin da bagkani-
yim, beni ¢alisanlarindan biriyle karigtiriyorsun galiba” diyordu. Bu
konugmay: bir¢ok kez yapmiglardi ve Stan hala sorunu algilayam-
yordu. Biri doktor, biri de avukat olan kizlarina déndiigii zamansa,
“biz annemin altinda ¢alisiyoruz” diyorlard.

Bu Stan'in ailesiyle yaptig ilk sinir bozucu toplant: degildi. Beni
de, kendini karisina ve kizlarina nasil dinletebilecegini 6grenmek
i¢in cagirmigt.

* Daniganlarimin bu yaklagimina, yani sanki hayatimiz imkansiz gériinen engellerin senar-
yoya gore agildig: bir televizyon dizisiymis gibi, zorluklardan kaginmak yerine hepsini kabul
ederek giiniimiize heyecan katmamz gerektigi inancina “dramatik hikiye yamlgis:” diyo-
rum. Bir triatlona hazirlaniyorsaniz daha zorlu engeller aramaniz normaldir, ama bu yakla-
sinu her seye uygularsaniz hayatiniz son derece yorucu ve riskli hale gelir. Bazen cesaret ve
sagduyu “bunu gecelim” demekle gésterilir. Golf¢iiler sikicl rauntun, en iyi raunt oldugunu
soylerler. Topu fairway'e génderir, sonra green’e atar, bayraga yakin bir yere denk getirir, bir
veya iki atista olay bitirir, bir sonraki delige gecersiniz. On sekiz delik boyunca bunu yapti-
gmiz zaman en iyi skorunuzu yakalayabilir hatta kendi rekorunuzu kirabilirsiniz. Golfgiiler
inigli ¢1kigh dramatik bir raunt yerine bu tarz sakin bir oyunu tercih ederler.
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“Seni asla dinlemeyecekler” dedim.

“Ama her seyin parasini ben 6diiyorum, beni isin diginda bira-
kamazlar” dedi Stan.

“Dogru” dedim. “Ama konuyla ilgisi yok. Sen CEO kariyerinle
evdeki otoritenin egdeger oldugu yanilgisina diigityorsun. Ailense
durumu bu gekilde algilamiyor. Bu gérevi onlara sen verdin. Vakif
da onlarin sorumlulugunda. $imdi bundan vazgegcemezsin. Isyerin-
de kontrol sende olabilir ama evde durum béyle degil ve bunu kabul
etmen gerekiyor.”

Aslinda sorunun “gevresel” oldugunu hemen anlamigtin. Top-
lantiyr vakif binas: yerine evde yapmak hataydi ¢iinkii karmagaya
neden oluyordu. Bu bir is toplantis1 mi1 yoksa aile toplantis1 miydi?
Stan’in kafasinin karnigtig1 kesindi ¢iinkii bir es ve baba gibi dav-
ranacagna otoriter bir sirket bagkam gibi davraniyordu. Normal
sartlar altinda bulundugu ortamin havasini rahathikla tespit ede-
bilen ve insanlarla arasi iyi olan biri oldugunu biliyordum. Ama
ailesiyle bir araya gelince kendi ¢ikarina ters davraniyor ve bunun
farkinda bile olmuyordu.

“Vakf1birakmak sana psikolojik olarak neye mal olur?” diye sor-
dum.

“Ama bu benim fikrimdi” dedi Stan, vakfin “sahibi” oldugu di-
siincesinde 1srar ederek.

“Stan, ailen sana degil, davraniglarina isyan ediyor” dedim.
“Davraniglarimi degistirsen bile kabul edip etmeyeceklerini bilmi-
yoruz, ayrica her an eski haline dénme riskin de var. En iyisi bu
durumdan tamamen kaginman olacak.”

Stan kagmanin en iyi ¢6ziim oldugu diigiincesini sindirmek i¢in
birka¢ dakika ugrasti. En koétii ihtimalle ailesiyle ettigi kavgalarin
hemen kesilecegini, en ihtimalle de esiyle kizlarinin ileride tavsiye
almak tizere ona geleceklerini séyledim. Ama bunlar ancak kendisi
vakfi birakinca gergeklesebilecekti.
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Genellikle politikacilan 6rnek almayi tavsiye etmem, ama kagin-
ma isinde usta olduklarimi kabul etmemiz gerekiyor. Ne hata yap-
maya ne de hata yapabilecekleri ihtimalini kabul etmeye alisik olan
damiganlanimin tersine, politikacilar kariyerlerini bitirebilecek bir
gaf yapma ihtimalinden dehget duyar, bu nedenle gaf yapabilecek-
leri tiim ortamlar i¢in kusursuz bir konugma hazirlarlar. Bir basin
toplantisinda nasil cevap verirlerse versinler baglarin belaya soka-
caklan sorulara cevap vermeyi reddettikleri zaman, ashnda yaptik-
lan gey tehlikeli bir durumdan kaginmaktir. Marjinal fikirleri olan
biriyle ayni yerde gorinmekten de kaginirlar. Tartigmal bir konuda
oy verilirken ¢ekimser kalmalan da bir kaginma davramgidir.

Politikacilar bunu i¢giidiisel olarak biliyorlar da biz niye bilmi-
yoruz?

Bu ¢ok basit bir denklem: Istenmeyen davraniglardan kaginmak
i¢in bu davramglann ihtimalini yiikselten ortamlardan kaginmak ge-
rekiyor. Sinirinize dokunan bir is arkadaginiz yiiziinden 6fke nébeti
gegirmek istemiyorsaniz, onunla birlikte olmaktan kaginin. Gece
geg vakit bir seyler atigtirmak istemiyorsamz, mutfaga gidip buz-

dolabini agmayin.

3. Uyumlanma

Tabii sorunlu bir durumdan kagamayacagimiz zamanlar da olur.
Korksak da (6rnegin topluluga konusmak), kizsak da (6rnegin
esimizin akrabalarim ziyaret etmek) ya da terbiyesiz biri gibi dav-
ranmamiza neden olan bir durumda kalsak da (6rnegin sayg: duy-
madigimiz insanlarla is yapmak), o duruma angaje olmak zorunda
kalinz.

Sansimiz varsa 6ngoriilerimiz sayesinde duruma uyarlaninz,
ama once ¢evresel etkileri tahmin etmemiz ve kaginmanin miim-
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kiin olmadigindan emin olmamiz gerekiyor. Uyumlanma ¢ok sik
yapilan bir gey degil, cogumuz eski hatal davraniglarimiza devam
edip ayn1 davramgsal tuzaklara tekrar tekrar diiger, sik sik davra-
nmiglarimizin sayesinde degil, onlara ragmen bagarili oluruz. Ancak
artik caresiz kalip gercekten degismemiz gerektigine karar verdigi-
miz ya da beklenmedik bir aydinlanma yagadigimiz veya bir bagkas:
(bir arkadag, bir kog) bize gercekleri gosterdigi zaman uyumlanma-
ya goniilli oluruz.

Silikon Vadisi'nde tanmigtigim, gelecegi parlak bir teknik yéne-
tici olan Sachi de bu durumdaydi. Hindistan'in kiigiik bir kéyiinde
fakir bir ailede biiyiiyen Sachi, ¢ok ¢alismis ve onunla gurur duyan
ebeveynlerinin destegiyle Hindistan'in en prestijli okullarindan
olan Delhi'deki Teknoloji Enstitiisii'niin elektrik mithendisligi bo-
limiinden mezun olan birkag kiz 6grenciden biri olmugtu. Birkag
yil sonra Silikon Vadisi'nde ¢aligirken, Stanford Universitesi'nde de
master yapt1. Otuz yasina geldiginde en bagarili yazihm firmalarin-
dan birinde yénetici seviyesine yiikselmisti.

Sachi bana kéyiinii ziyaret ettigini anlatt1. Eski arkadaglarindan
yedi tanesiyle aksam yemegi yerken biri ona ilk bakista olduk¢a
masum goriinen bir soru sormustu: “Gegen hafta ne yaptin?”

Sachi onlara olduke¢a heyecan verici gecen haftasim anlatta. Bir
konferansa katilmak i¢in Paris’e gitmis, kendi sektériiniin ikonla-
rindan bazilariyla tanigma firsat1 bulmugtu. Yeni bir iiriiniin geligti-
rilmesine liderlik ediyordu, ¢alhistig: sirketin CEO’su da ona yiiksek
potansiyelli liderlik program i¢in aday olarak diigiindiikleri kisiler-
den biri oldugunu séylemisti. Heyecandan yerinden duramiyordu.

Yemekten sonra, en yakin ¢ocukluk arkadag: Ranjini hari¢ her-
kes ona veda etti. Ranjini, Sachi kadar bagarii olmamigt1 ama bii-
yiik bir Hint girketinde emin adimlarla yiikseliyordu. Yemege gelen
diger arkadaslarsa biraz daha alt diizeydeydiler. Sachi eski arkadas-
lariyla bulusmaktan ne kadar keyif aldigim séylerken, Ranjini onun
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s6ziinii kesmis ve “Sence insanlar senin Paris maceralanni, yeni
riinlerini ve CEO’nu dinlemekten hoglaniyorlar mi? Ne zaman bu
kadar hava atan biri oldun?” demisgti.

Sachi 6nce ¢ok iiziilmiig, sonra da kendini savunmaya baglamig-
t1: “Gegen hafta ne yaptigimi sordular, ben de anlattim.”

O gece uyuyamad: ve birka¢ saat diisiinditkten sonra durumu
¢ok yanhs degerlendirdigini anladi. Silikon Vadisi'nde ¢aligan bir
grup dahi ¢ocukla sohbet etmiyordu, birlikte biiyiidiigii ama kendi-
si kadar ilerleyememis olan fakir insanlarla konuguyordu. Kendisi
hayatiyla ilgili bilgiler paylastigini sanirken, onlar hava attigini ve
nispet yaptigini diigiiniiyorlarda.

Bu durumu énceden diisiinemedigi ve bu kadar duyarsiz dav-
randif1 icin kendine ¢ok kizdi. Ama hata yaparak 6greniyoruz. Sac-
hi de basit bir sorunun bir ortama hi¢ de uygun olmayan bir cevab
tetikleyebilecegini 6grendi.

Déniis yolunda yine kendi kéyiinden bir grupla karsilagip isiyle
ilgili sorular soruldugunda “Genellikle teknik seyler yapiyoruz ve
¢ok da seyahat ediyoruz. Bu kadar seyahat etmek zor oluyor” de-
mekle yetindi. Daha sonra da biiyiik bir dikkat ve ilgiyle onlarin
hayatlan hakkinda sorular sormaya baglada.

Sachi gevresiyle ilgili yiiksek farkindalik sahibi olan biri gibi dav-
rand1. Bulundugu ortama uyum saglada.
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Degisim Carki

Gelin simdiye kadar 6grendiklerimizi gozden gegirelim.

Yetigkinlerin davraniglarini degistirmesinden daha zor bir ig ol-
madigin séylemistim. Degisimden kagmak i¢in mazeret bulmakta
iistiin becerilere sahibiz. Siirekli bahane iiretiriz, mantikl sebepler
buluruz, cesit ¢esit inkar ve diren¢ davranisin tetikleyen inanglar
besleriz. Bunun sonucunda, olmak istedigimiz kigiye déniigmeyi
bagaramayiz.

Inkar davraniglarimizdan en 6nemlisi, cevremizle iliskimizi kap-
siyor. Cevrenin davraniglarimizi nasil etkiledigini gormezden geli-
yoruz. Oysa ¢evre, bizi bir saniye icinde melekten geytana, iyimser-
den kotiimsere, 6rnek vatandagstan hayduta déniistiirebilecek giice
sahiptir, dur durak bilmeden ¢algan bir tetikleme mekanizmasi
gibi islev goriir ve hedeflerimizi unutmamaiza yol agar.

Neyse ki ¢evre saman altindan su yiiriitmiiyor, etkilerini agik¢a
belli ediyor, bize de siirekli geribildirim génderiyor. Bizimse dikka-
timiz, gelen geribildirimleri duymayacak kadar daginik olabiliyor.
Ama kulak kabartip dikkatle dinledigimiz zaman, davramglarimiz
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etkileyen ve so6zde istii kapal olan o tetikleyicileri gayet agik bir
sekilde goérebiliyoruz.

Kotii haberse, stirekli cevre degistirdigimiz i¢in tetikte kalma-
nin olduk¢a zorlagmasi. I¢inde bulundugumuz sartlar dakikadan
dakikaya, saatten saate degisiyor ve her durumu tam olarak iste-
digimiz gibi yonetmek i¢in gerekli olan beceriyi veya motivasyonu
bulamayabiliyoruz.

Isleri karstiriyor, bir adim ileri, iki adim geri gidiyoruz.

Ustelik cevreye verdigimiz tepkiler bir degil iki kisiligin tepki-
leri oluyor. I¢imizdeki “planlamaciyla” “eylemci” farkh davraniyor.
Sabah kalkip giiniinii tasarlayan planlamaca daha sonra o planlan
gerceklestiren kisi degil. I¢imizdeki planlamaciyla eylemci arasin-
da siiregiden bu ¢atigmay: ¢éziimlemeye baslarken, hazirlanma,
kaginma ve riskli ortamlara uyumlanma gibi temel araglar faydah
olabilir, ama bunlar sadece anlk zorluklara karg: yara band: iglevi
gérmeye yetiyor, davramiglarimizi kalic1 olarak degistirmemizi sag-
layamiyor.

Davranig degisimi konusundaki zayifliklarimizi saydiktan ve
cevreye kars: verdigimiz savagta hepimizin sefil bir sekilde maglup
olacagimi beyan ettikten sonra, hakh olarak su soruyu sorabilirsi-
niz: Ige yarar kisma ne zaman gelecegiz, bize yardima olabilecek
eylem maddeleri yok mu?

Acele etmeyin. Bir problemi anlamak i¢in sadece ortada bir
problem oldugunu kabul etmek yetmez, éniiniizdeki biitiin sege-
neklerin de farkinda olmahsimz. Davrams degisikligi s6z konusu
oldugunda bir¢ok secenekle kars1 karsiya kaliriz.

Asagida sundugum grafigi danisanlarimla yaptigim ¢aligmalar-
da yillardir kullaniyorum. Grafikte, olmak istedigimiz kisi olmadan
once ¢oziimlememiz gereken iki boyut gosteriliyor: Pozitif -Negatif
ekseni bize yardimc olan ya da engelleyen 6geleri takip ederken,
Degistir-Devam Et ekseni gelecekte degistirmeye ya da muhafaza
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etmeye karar verdigimiz 6geleri izliyor. Dolayisiyla, herhangi bir
davramg degisimi i¢cin ugrasirken 6niimiizde dért segenek oluyor:
pozitif 6geleri degistirmek ya da devam ettirmek, negatif 6geleri
degistirmek ya da devam ettirmek.

Degigim Carki

° Yaratmak

Muhafaza
etmek

Elemek

Kabul Etmek °

» Yaratmak, gelecekte yaratmak istedigimiz pozitif 6geleri
temsil eder.

» Muhafaza etmek, gelecekte siirdiirmek istedigimiz pozitif
dgeleri temsil eder.

« Elemek, gelecekte yok etmek istedigimiz negatif 6geleri tem-
sil eder.

+  Kabul etmek, gelecekte kabul etmek zorunda oldugumuz ne-
gatif 6geleri temsil eder.

Oniimiizdeki secenekler bunlardir. Bazilar: digerlerinden daha
dinamik, sagaah ve eglencelidir ama hepsi egit 6neme sahiptir. Ug
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tanesi de tahmin ettiginizden ¢ok daha yogun bir ¢aligma gerektir-
mektedir.

1. Yaratmak

Yaratmak, davramgsal degisimin goz alia simgesidir. Daha iyi dav-
randigimiz1 hayal ettigimiz zaman, bunu kendimizi bastan yarat-
tigimiz bir siireg olarak digiiniiriiz. Yeni bir “ben” yaratiyoruz. Bu
¢ok ¢ekici bir ihtimal. Ne istersek olabiliriz.

Bu siiregteki zorluk, bu isi seyirci gibi degil, isteyerek, kendi ter-
cihinizle yapmaktir. Kendimizi bagtan m1 yaratiyoruz yoksa bu fir-
sat1 harcayip dis gii¢lerin bizi yaratmasina izin mi veriyoruz?

Kendini bagtan yaratma secenegi en akill olanlarimizin bile
aklina otomatik olarak gelebilecek bir sey degil. Biiyiik bir Avrupa
sirketinin CEO’su alt1 ay sonra zorunlu olarak emekliye ayrilacakti.
“Emekli olunca ne yapacaksin?” diye sordugumda, “higbir fikrim
yok” diye cevap verdi.*

“Sirketin alt1ayi¢inde tamamen degisecek olsa, yeni miigteriler
ve yeni bir kimlik edinecek olsa, hazirlik yapar miydin?” diye sor-
dum.

“Tabii” dedi. “Aksi takdirde sorumsuzca davranmig olurdum.”

“Senin i¢in hangisi daha 6énemli? Sirket mi kendi hayatin m1?”
diye sordum.

Bir cevap beklemiyordum. Bu soruyu onu uyarmak ve altmis bin
caligani olan bir sirketin bagindayken birden o kimligini kaybet-
menin sonu¢larina dikkat ¢ekmek i¢in sormustum. Can sikintis,
bir yere ait olmama duygusu ve depresyon bu ihtimallerden sade-

" Bunu ¢ok sik duyuyorum o yiizden artik sagirmamam gerekir. Ama yine de saginyorum. Sik
sik evimde “hayatinin gerikalaninda ne yapacaksin” konulu toplantilar yapip damiganlanm
davet etmemin nedeni de bu. Onlar bu konuya kafa yormuyorlar, yaratia bir yaklagim be-
nimsemiyorlar.
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ce birkag tanesiydi. Emeklilik hayati i¢in hazirhk yapmayan bir¢ok
CEO aym sorunlarla karg: kargiya kalmigti. Kendine yeni bir kimlik
yaratmazsa “sorumsuzca davranmg olacakt.”

Aslinda séylediklerimi zaten biliyordu. Yillar boyunca sirketle-
rin st dizeylerinde ¢aligmisti. Bircok is arkadaginin sézde emekli-
lik déneminde gikmaza girdigine ya da kaybolduguna sahit olmus-
tu. Ama bu bilgileri kendisi i¢in kullanamamgt1 ve digerleriyle aym
hataya diigmek tizereydi.

Hayatimiz bizi tatmin ediyorsa, yaniille de ok mutlu ya da bek-
lentilerimizin ¢ok 6tesinde bir hayattan bahsetmiyorum, sadece
tatmin oluyorsak, atalet egilimi bize hikim olur. Her zaman ne yap-
migsak onu yapmaya devam ederiz.

Hayatimiz bizi tatmin etmiyorsa, o zaman da diger agir1 uca
gidip duydugumuz her fikrin tzerine atlar, bir fikrin pesinde kék
salip ne oldugu belli oluncaya kadar sebat etmeyiz. Béyle insanlarla
karsilagmigsimzdir, hani moda olan diyetleri sirayla yapan ama hig
kilo vermeyen tipler vardir ya, onlardan bahsediyorum. Bu tarz bir
yaklagim yaratmaktan degil, kovalamaktan ibarettir.

Sekilde de gérdugiinuz gibi, yaratma siireci eklemekten icat et-
meye giden bir ¢izgiyi kapsiyor. Zaten bagarili olan insanlar i¢in ge-
nellikle bir davrams eklemek yeterli olur. Bireysel kogluk hizmeti
verirken, kisiligini tiimden degistirmesi gereken kimseye rastlama-
dim. Bagarih liderler hayatlarinin her alaninda hatal davranmazlar
(davransalardi igsiz kalirlardi). Bu kisiler genellikle sadece bir veya
iki alanda hatah davranirlar ama bu hatalar da yaptiklan her seyin
farkh algilanmasina neden olur.

Her zaman daha iyi davraniglar yaratma sansimiz vardir. Insan-
lara nasil davrandigimiz, ¢evre sartlarina nasil tepki verdigimizi,
bir sonraki hareketimizi tetiklemesine izin verecegimiz seyleri de-
gistirebiliriz. Bunun i¢in ihtiyacimiz olan tek sey, farkh bir ben ha-
yal edebilmektir.
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2. Muhafaza Etmek

Muhafaza etmek kulaga pasif ve siradan bir gey gibi geliyor ama
faydal bir tercih olabilir. I¢imizde mevcut olan olumlu ve faydah
seyleri degerlendirip, daha parlak ama o kadar da faydah olmayan
seylerin aklimiz1 ¢elmesine direnerek, eskileri muhafaza etmemizi
gerektirir.

Muhafaza etme igini yeterince yapmiyoruz. Baganh insanlann,
ad1 tizerinde baganh olduklan i¢in, dogru yaptiklarn bir¢ok sey var-
dir, dolayisiyla muhafaza edecekleri seyler de ¢oktur. Diger yan-
dan, onlan siirekli daha iyiyi aramaya iten bir ilerleme diirtiisiine
de sahiptirler. Dogal egilimleri statitkoyu korumak degil, onunla
miicadele etmektir. Iyi ve daha iyi secenekleri kargisinda, i¢giidiisel
olarak ikincisine yonelirler ve baz iyi 6zelliklerini kaybetme tehli-
kesiyle karg: kargiya kalirlar.

Ayrica muhafaza etme davranig: insam alttan alta etkileyerek
kurnazca degistirebilir. Fortune dergisinin “Amerika’nin en iyi STK
yoneticisi” segtigi arkadagim (ve itiraf edeyim, kahramanim) Fran-
ces Hesselbein 1976 yiinda Amerikan Izci Kizlar Vakfi'nin bagkan-
ligina getirildi. Vakif o sirada demode bir kurulug haline gelmis,
tyelerinin sayis1 digmigtii; her maagh ¢aligan i¢in 120 gonilli ge-
rekiyordu ve geng kizlara hig hitap etmeyen ¢agdis1 bir hal almigta.
Yeni bagkan her seyi yikip bagtan kurmak isteseydi, kimse buna iti-
raz etmezdi. Ama ¢ocuklugunda Pennsylvania'da Izci Kizlarn 17.
Bolugi'nde goniilli olarak ¢aligmig olan Frances, kurulusun mu-
hafaza etmeye deger bir¢ok 6zelligi oldugunu biliyordu. Herkesin
bildigi kap1 kap1 dolagarak kurabiye satma faaliyeti ve gen¢ kizlara
ahlaki bir rehber olmasi énemli 6zelliklerdi. Frances ¢aliganlara ve
goniillilere, modern ¢agin uyusturucu tehlikesi ve ergenlik ¢agin-
da hamile kalanlardaki artis gibi olumsuz gelismeler de g6z éniine
alindiginda, kizlara erigebilmenin her zamankinden daha 6nemli
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oldugunu gosterdi. Muhafaza etmekle yeni seyler yaratmay: birleg-
tirdi ve buna “Gelecegi olan bir gelenek” adim verdi. Bu yaklasim
kuruluga, ihtiyac olan yeni ilhami saglads, Frances'in yénetimi al-
tinda tiye sayis1 dérde katlands, tiyeler arasindaki gesitlilikse ti¢ kat
artti.

Bir politikac1 bana “En takdir edilmeyen kararlarim, kétii bir
seyi engellemek tizere verdigim kararlardir ¢iinkii daha beter bir
seyi engelledigimi asla kamtlayamam” demigti. Muhafaza etmek
de boyle bir sey. Iyi bir seyi bozmadigimiz igin alkislandigimiz nadir-
dir. Bu taktigin degeri, ancak geriye déniip baktigimizda anlagilir,
genellikle bunu anlayan tek kisi de biz oluruz.

Bu nedenle kendimize “hayatimda muhafaza etmeye deger ne-
ler var?” diye sormayiz. Oysa bu sorunun cevab: bize zaman ve
enerji kazandirabilir. Ne de olsa degerli bir davramis1 siirdiirmek,
degistirmemiz gereken davramglarin sayisinin azalmasi demektir.

3. Elemek

Elemek en o6zgiirlestirici eylemlerden biridir ama genellikle bu ko-
nuda isteksiz davraninz. Ornegin tavan arasini ya da garaji bogaltip
eski seyleri atarken, acaba sonra bunlan attigima pisman olur mu-
yumn, bunlar da benim bir par¢am diye diisiiniiriiz. Belki bir giin bun-
lara ihtiyacimiz olur, belki de bagarih olmamizin sirn bu egyalarin
arasinda yatiyordur. Ah ashinda su egyay: da ¢ok seviyordum deriz.

Kariyerimin en énemli degisim anlarindan birini, eleme eyle-
miyle yagadim. Fikir benden ¢itkmamgti.

Otuzlu yaglannmin sonlarindaydim ve iilkenin dért bir yanina se-
yahat ederek sirketlere 6rgiitsel davrams egitimleri veriyordum, ha-
limden de memnundum. Muhafaza etme dénemindeydim, kazan-
am iyiydi, sorun yoktu. Ama mentorum Paul Hersey beni uyardi.
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“Yaptigin igte fazla bagarilisin” dedi. “Sirketlerden ¢ok fazla para
kazaniyorsun.”

Biri bana “cok bagarilisin” dediginde beynim rélantiye gecer ve
ovgilerin tadim gikarip kendimi iyi hissederim. Ama Hersey’in
amaci bana iltifat etmek degildi.

“Gelecegine yatirim yapmiyorsun” dedi. “Aragtirma yapmiyor-
sun, yazi yazmiyorsun ve yeni seyler bulmuyorsun. Bu igi uzun siire
yapabilirsin, ama béyle gidersen asla olmak istedigin kisi olamaya-
caksin.”

Nedense o son ciimle i¢imde bazi derin duygularn tetikledi. Pa-
ul'a buyiik saygim vardi ve hakh oldugunu biliyordum. Peter Druc-
ker'in sozleriyle, “bugiiniin mihrabinda gelecegi kurban ediyor-
dum.” Gelecegime bakinca bazi kara delikler gorebiliyordum. Rahat
bir hayat1 muhafaza etmekle fazla megguldiim, gelecekte bir giin
yaptigim isten sikilacak, bikacaktim ama o an geldiginde yeni bir
seyler yapmak i¢in ¢ok ge¢ olabilirdi. Beni meggul eden islerden bir
kismin elemedigim siirece, yeni bir geyler yaratma sansim yoktu.

Gelirim diigmesine ragmen, o andan itibaren giinlitk kazancim:
muhafaza etmek i¢in ugragmak yerine, farkl bir yol izlemeye karar
verdim. Paul'un tavsiyelerine her zaman minnettar oldum.

Hepimiz bize ac1 veren seylerden kurtulma konusunda dene-
yimliyiz. Hele de kesin ve hizli sonu¢ alacagimiz durumlarda daha
da hevesli oluruz. Bizi uizen giivenilmez arkadagimizla gériismeyi
keser, ellerimizin titremesine neden oldugu i¢in kahve i¢meyi bi-
rakir, hayatimiz ¢ekilmez hale getiren bogucu bir isten ayrlir ve
saghgimizi tehdit eden bir aligkanliktan vazgegeriz. Bir sey bize ¢ok
ac1 verince, eleme konusunda usta oluruz.

As1l sinav, hosumuza giden bir seyden vazgegebilmektir. Orne-
gin asin1 detayc1 bir mikro-yonetim stilimiz vardir ve gériiniirde
kariyerimize zarar vermedigi gibi, ise yaradigina da inamiyoruzdur
(en azindan bagkalarinin degilse bile bizim igimize yariyordur). Bu
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durumlarda kendimize “neleri elemem gerekiyor?” diye sorar, ele-
yecek hi¢bir sey bulamayiz.

4. Kabul Etmek

CEO’lar degisim ¢arkindaki dort 6geden tgiinii gayet net gérme
egilimindedir (goremeselerdi uzun siire CEO olarak kalamazlar-
d1). Yaratmak yenilemektir, yeni girigimlerin riskini géz almaktur,
sirkete kir getirecek yeni kaynaklar bulmaktir. Muhafaza etmek,
sirketin esas faaliyetlerini unutmamaktir. Elemekse artik ise yara-
mayan igleri kapatmak ya da satmaktir.

Kabul etmeye gelince, bu 6ge degisimin kus cennetindeki nadir
bir kus tiridir. Bagarisizhig: kabul etmeye isteksiz olan isadamla-
r1 i¢in “kabul etmek”, “raz1 olmak” demektir. Bir eneriji sirketinin
CEO’su ve departman miidiirlerinin hazir bulundugu bir biitge
toplantisina katilmigtim. Faaliyet konusu nedeniyle bir¢ok yasal
diizenlemeye tabi olan, dolayisiyla da politik ve sosyal akimlardaki
degisimlerden etkilenen girket, bes y1ldir ¢esitli departmanlarinda
sorun yagtyordu. Sorunlu departmanlarin geliri diistiikce, kar he-
deflerine ancak maliyetleri diigiirme yoluyla ulasabiliyorlardi. Bu
dibe dogru giden egilim asla ige yaramaz. Altinc1 yilda departman
miidiirleri toplantiya yine son derece iyimser tahminlerle geldiler.
Masraflan kisarak hedef rakamlara varabileceklerini varsayiyor-
lardi. Sonunda CEO yeter dedi. Biitiin raporlar1 masanin ortasina
firlatt1 ve “Toplant: bitmigtir. Bir hafta sonra yeniden toplanacagiz
ve her biriniz gu kritere gore bir plan hazirlayacaksiniz: departma-
ninz bir yil icinde yok olacak ve bir daha da geri gelmeyecek. Karg:
karsiya kaldigimiz durumu yansitan tahmin raporlar istiyorum.”

Oradaki herkesin elinde aym veriler vardi, ama sadece CEO, ra-
kamlar1 duygusuz bir netlikle okuyabilmis ve kabul edebilmisti.
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Is ortaminda kétii bir durumu ya da bir degisim gerektigini ka-
bul etmemize yardima olacak ¢ok sayida veri vardiwr. Pazar payi,
kalite puanlar, miigteri geribildirimi gibi él¢iimler bize durumu
agikca anlatir. Ama i¢imizden gelen dogal egilim, gercekgi bir gekil-
de degil, isteklerimize gére diigiinmektir (yani olumsuz geyleri géz
6niine almayarak ideal senaryolar tercih etmektir).

Bu egilim, kisileraras iligkilerde daha da etkili olur ¢iinkii 6l-
¢iimler yerine izlenimlere dayaniriz, oysa izlenimler genellikle yo-
ruma ¢ok agiktir. Duymak istedigimiz seyleri duyar, duymanuz gere-
kenleri yok sayariz. Isyerindeki iistiimiiz performansimizi gézden
gegirirken besi pozitif, bir tanesi negatif alt1 yorum yaparsa, pozitif
yorumlara daha ¢ok énem veririz, ¢iinkii iyi seyleri kabul etmek
kotii seyleri kabul etmekten daha kolaydir.

Hatta bazi1 insanlar iltifatlar: bile kabul etmekte giigliik ¢eker.
Bir arkadagimizin kiyafetine iltifat ettiginizde size, “Ay bu mu? Bu
eski camim, yillardir giymiyordum” diyerek gecistirdigine tanik ol-
mugsunuzdur. Oysa dogru cevap “tesekkiir ederim” olmaly, goriigii-
nizi ve kibarhigimzi ¢iriittmemelidir.

Kabul etmenin en 6nemli oldugu durumlar, elimizden bir sey
gelmeyen olaylardir. Ama igte en ¢ok zorlandigimiz sey de elimiz-
den bir sey gelmedigini kabullenmektir. Bu tarz durumlarda ¢ok
yikic1 davraniglarda bulunabiliyoruz.

+ Eger 6ne siirdiigiimiiz son derece mantikli ve bize gére harika
nedenler bir i arkadagimizin ya da egimizin bizimle hemfi-
kir olmasim saglayamazsa, onlara bagirmaya, tehdit etmeye
ya da agagilamaya baglariz. Sanki bu yaklagimla, aym fikirde
olmadigimizi kabul etmekten daha ikna edici olabilecekmisiz
gibi davraniriz.

+ Esimiz bize kiigiik bir hatamizla (6rnegin buzdolabinin kap:-
sin1 agik birakmak, ¢ocuklar1 okuldan alirken ge¢ kalmak ya
da siit almay: unutmak gibi) ilgili bir yorumda bulunursa ve
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tamamen hataliysak, gecmiste esimizin yaptig1 hatalar: giin-
deme getirir, “hakhisin canim, kusura bakma” diyecegimize,
o0 sagma tartigmay: uzattik¢a uzatiriz.

+ Midirimiiz hazirladigimiz 6neriyi reddettigi zaman, astla-
rimiza homurdanir, miidiiriin ne kadar dar gérisli oldugun-
dan yakininz.

Geriye déniip baktigimizda, bir seyi kabullenemedigimiz za-
manki yikia1 davraniglarimizin yaratma, muhafaza etme ve eleme
konusunda basarisiz oldugumuz zamanlarin toplamindan daha
fazla oldugunu gérecegimizden eminim.

Davrams degisimi konusunda verdigim kurumsal egitimlerde
yaptirdigim ilk aligtirma degisim ¢arkidir. Doért, alti, hatta bazen
on iki yoéneticinin farkh seslerinden olugan bir grupta, insanlarin
tartigsmay basite indirgeyen temel kavramlara odaklanmasim sag-
lamak ¢ok 6nemlidir. Gruptakilere “elememiz gereken seyler ne-
lerdir?” diye sormak, “sorun nedir?” ya da “is arkadaglarinizla ilgili
hosunuza gitmeyen seyler nelerdir?” diye sormaktan ¢ok daha fay-
dahdir ve ¢ok daha hizl bir gekilde fikir birligine varilmasim saglar
¢unkii ilk soru insanlarin (eleme yoluyla olsa bile) pozitif bir eylem
plani diigiinmesine imkan verirken, digeri sikiyet ve yakinma dav-
ramglarini tetikler.

Damiganlarimdan Alicia, sekiz sirketi kapsayan bir holdingin in-
san kaynaklan miidirligiine terfi etmigti. Sirketin personel sayis1
yiiz binden fazlayd. Terfi ettiginde kendisine IK departmaninin
sirketteki statiisiiniin degisecegi de s6ylendi. Bir¢ok sirkette insan
kaynaklan boliimii sadece idari sorumluluklar alir, departmanin
temel gérevi calisanlarin el kitab: olmaktir ve sirketin hedefleri ya
da stratejisiyle ilgilenmez. Ama Alicia’nin sirketinde durum farkhy-
d1. Sirketin CEO’su bu kadar ¢ok ¢alisani olan bir sirkette IK miidii-
riniin kurumun kaderinde 6nemli bir rol oynadigim diigiiniiyordu.
Alicia'ya yonetim kurulunda yer alacagini séyledi. IK miidiiri, satis
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miudiiri ya da isletme mudiri kadar 6nemliydi. “Bu firsat: harca-
mayacagini umuyorum” dedi.

Alicia ve ekibiyle iki giin yogun bir sekilde ¢aligarak yeni stra-
tejilerini hazirladik. Alicia degisim ¢arkim sablon olarak kulland:
ve ekibine dort karar almalan gerektigini séyledi: yaratilacak, mu-
hafaza edilecek, elenecek ve kabul edilecek birer 6ge segeceklerdi.
Asagida vardiklar: sonuglan gorebilirsiniz:

Yaratmak: Biitiin sirkette, 6zellikle de yiiksek teknoloji béliim-
lerinde ¢alisanlarin daha nitelikli olmasim saglamak igin,
ise alim standartlan yiikseltildi. Artik sektériin 6nde gelen
sirketlerinden gelenlere ve tilkenin en iyi iiniversitelerinde
okuyanlara é6ncelik verilecekti.

Muhafaza etmek: Ekip neredeyse tiim bir giinii bu konuyu tar-
tismaya ayirdi. Herkesin “muhafaza etmeye deger seyler ne-
lerdir?” sorusuna farkl bir cevab: vardi. Sonunda kiiltiirel
bir konuda karar kildilar. O departmanda herkes birbirine
kars1 nazik ve agik davramiyordu. Herkes fikirlerini rahat-
likla soyleyebiliyordu. Departman i¢i anlagmazlhiklar ya da
kavgalar yok denecek kadar azdi. Insanlar talep edilmesine
gerek kalmadan ellerini tagin altina koyuyorlardi. Ekipteki
herkes “ne olursa olsun bu yaklagimi kaybetmeyelim” dedi.
Olduke¢a duygusal bir and1. Bu konu agilincaya kadar depart-
manda yarattiklar1 hos ortamin farkinda olduklarini sanmi-
yorum.

Elemek: Bu konuda Alicia bir 6neride bulundu. Eger sirketi ta-
nitmaya ve iniversitelerle konferanslara gitmeye daha ¢ok
vakit ayiracaksak, iist diizey ekip ofiste daha az zaman gegi-
recek demektir. “Bir yandan idari iglerle ugragirken strateji-
ye odaklanmamiz miimkiin degil” dedi Alicia. “Eski iglerin”
daha biiyiik bir béliimiinii alt diizeyde ¢aliganlara delege et-
meye karar verdiler. Hatta kendilerine bir hedef de koydular:
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Ekip iiyelerinden her biri yiizde 30 oraninda daha az evrak
isi yapacakt.

Kabul etmek: $irketin iyilestirilmesi bir gecede olacak bir is de-
gildi. Hatta bir veya iki yil i¢cinde bile bagarilmas1 mimkin
degildi. Bu uzun vadeli bir girisimdi ve islerini harika bir
sekilde yapsalar bile, sonunda hak ettikleri takdiri kazana-
caklar1 da kesin degildi. Diger iist diizey yoneticiler olumlu
sonuglarin kendi sayelerinde oldugunu diisiinebilirlerdi. In-
san kaynaklan ekibi akillica davranarak degisimin ne kadar
siirecegi ve kimin takdir gérecegi konusunda bazi olumsuz
ihtimalleri kabullendi.

Degisim ¢arkinin basit ama harika yam da bu. Neyi degistirip
neyi degistiremeyecegimizi, neyi eleyip neyi muhafaza etmemiz
gerektigini cesurca diiginmeye basladigimiz zaman, buldugumuz
cevaplarin ne kadar belirgin ve basit olduguna sagirabiliriz.

Degisim ¢arki bireysel diizeyde de ¢ok faydah oluyor. Karanhk ve
sessiz bir odada tek bagimiza oldugumuz ve gelecegimizi dugiindigi-
miiz zaman bile, kafamizin i¢inde homurdanip bagiran birbirine rakip
sesler dikkatimizi dagitir. Ama biiyiik resimle ilgili sorular sordugu-
muz zaman o dikkat dagitic1 sesleri kafamizdan atabilir, kili kirk yaran
minik endigeleri ve giinliik sikintilan bir yana atmay: bagarabiliriz.

Bu sorulara verilen cevaplarda dogru-yanls diye bir sey yoktur.
Tek yapmamiz gereken diiriistge cevap vermektir. Damganlarim-
dan Steve, Manhattan'da bulunan bir girkette finans sorumlusu
olarak ¢calisiyordu ama evi Hudson Nehri'nin diger yaninda, ta New

Jersey'deydi. Steve bu sorulara gdyle cevap vermisti:

+ Yaratmak: “Evle igyeri arasinda daha kisa bir yolculuk”

+ Muhafaza etmek: “Aileme verdigim 6nem”

+ Elemek: “Su anda evle i arasinda yaptigim yolculuk”

+ Kabul etmek: “Asla iyi bir golf oyuncusu olamayacagim”
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Evle ig arasindaki yol, aile ve golf mii? Bu tigclemeyi daha 6énce
hi¢ duymamigtim. Steve’in bu isi ciddiye almadigin, dalga gegtigi-
ni digiindiim (gergi evle is arasindaki yolla ilgili bir sorunu oldugu
belli oluyordu). Ama iizerinde konusmaya baglayinca, gayet diiriist
davrandig ve bu konularda gercekten sikint1 yagadig belli oldu. Bu
sekilde harekete gegmesi i¢in gereken tetikleyiciyi de bulduk.

Evet, Steve her giin sehir disindaki evinden sehrin gobegindeki
ofisine gitmek i¢in ti¢ saat yolculuk yapiyor ve bu durumdan nefret
ediyordu. Bu yiizden esi ve ii¢ ¢ocuguyla istedigi kadar vakit geci-
remiyordu. Sehir digina taginmasinin en énemli nedenlerinden
biri, golf tutkunu olmasiydi. Biitiin golf sahalan gehir disindaydi.
Ama verdigi cevaplardan énceliklerinin degistigini anladim, ayrica
ilk bakista birbiriyle alakasiz goriinen cevaplarin sand:gimdan ¢ok
daha baglantili oldugunu da gérdim.

Golfiuin artik hayatinda o kadar 6nemli bir yer tutmadigini kabul
etmesi demek, sehir diginda yagamasi i¢in herhangi bir neden kal-
madig1 anlamina geliyordu. Isterse Manhattan'da, isyerine yiirii-
me mesafesinde bir eve gecebilirdi. Bu gekilde o uzun yolculuktan
kurtulacak, ailesiyle daha ¢ok vakit gegirerek onu tizen bu durumu
ortadan kaldirabilecekti. Evini satti, ailesini igyerinden on dakika
uzaklikta bir eve tagidi ve eve aksam yemegini onlarla yiyebilecek
kadar erken dénebilmeye basladi. Hala isiyle ilgili baz1 sorunlan
vard1 ve ¢aligmaya devam edecektik, ama hayatindaki en biiyiik
dert ortadan kalkmigti.

Kendimize ne yaratmam gerekiyor, neyi muhafaza edeyim, ne-
leri eleyeyim ve neleri kabul etmem gerekiyor diye sordugumuz za-
man iyi seyler olur. Saniyorum bu testi uygulayan kisilerin sayisi ¢ok
degil. Gergekten 6nemli olan seyleri kesfetmek bir yiik degil, tam
aksine bir armagandir. Bunu kabul edin ve neler olacagim gériin.
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Neden olmak istedigimiz kisi olamadigimizi incelerken, hepimi-
zin degismeye direnen inat¢1 ve eski kafal tipler gibi gériinmesine
neden olan uzun bir negatif tercih listesi yazmig oldugumu fark et-
tim. Olsun, sorun yok. Bir seyi neden yapmadignmizi sorgularken,
negatif 6geleri ele almak kaginilmazdir.

Ama durum umutsuz degil. Nadeem toplantilardaki tavrim de-
gistirerek, hayali bir diigman: imha etti. Rennie yaninda bir not
kagidi tagiyarak daha iyi bir yonetici oldu. Stan aile toplantilarina
katilmaktan vazgecerek siirtiigmeleri azaltt1.

Bu davrams degisimleri bir gecede basarilmadi. Nadeem is ar-
kadaglarinin onayini almak i¢in on sekiz ay ugrasti. Rennie hala
toplantilara not kagidiyla giriyor. Stan ise ailesindeki yeni diizeni
kabul edinceye kadar aylarca “kendi” vakfindan atildigim séyleye-
rek yakindi.

Evet, disaridan -yani benden- yardim aldilar, ¢evrenin onlan
nasil etkiledigini fark etmelerini sagladim ama neden bu sekilde
davrandigimizi anlamamiz: saglayan bu tarz i¢goriiler ancak belli
bir noktaya kadar ilerlememizi saglayabilir. Ashinda bu farkindalik-
larin asil iglevi gelecegimize degil, gegmisimize 151k tutmaktir.

Zihnimizde somut bir imge olarak yasattigimiz degisimi elde et-
mek bir siiregtir. Stirekli uyanik olmamiz: ve kendimizi kontrol et-
memizi gerektirir. Bagta basit oldugunu ve bizim diizeyimize yakis-
madigim digiindigiimiiz rutin tekrarlara ihtiyacimiz vardir. Her
seyden 6nemlisi de, bu siire¢ ¢ocukken bize 6gretilen ama biiyiiyiip
bagaridan keyif almay1 ve bagarisizliktan korkmay: 6grendikge ya-
vag yavag azalan bir dersi yeniden hatirlamamiz: saglar: Caba gos-
termek 6nemlidir.
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9. Bolim

Aktif Sorularin Gucii

Kogluk yaptigim kisilere 6nerebilecegim “sihirli dokunuglarin” sa-
y1s1 bir elin parmaklarim ge¢mez.

Oziir dilemek sihirli bir eylemdir. Ancak kalbi asir1 derecede
katilagmig insanlar hatasini kabul eden birini affetmekte tereddiit
eder. Oziir dilemek, davranigsal degisimin baglangi¢ noktasidir.

Yardim istemek de bir diger sihirli eylemdir. Igtenlikle yardim
istediginiz zaman kimse size hayir demez. Ayrica yardim istemek
degisim siirecini besler ve ilerlemesini saglar.

Iyimserlik, sadece icten ice hissettiginiz degil, disariya da yan-
sittiginiz iyimserlik de sihirli bir etki yaratir. Insanlar her seyin dii-
zelecegine inanan 6zgiivenli kisilere kars1 otomatik bir ¢ekim hisse-
derler. Bu kisinin kendilerine liderlik etmesini ister, onun bagarih
olmast i¢in her seyi yaparlar. lyimserlik, degisim siirecini neredeyse
kendi kendini gerceklestiren bir kehanete déniistiiriir.

Bu davranislan sihirli yapan sey, bagka insanlar1 dogru sekilde
davranmaya tegvik etmeleri ve ¢ok kolay olmalandur.

Bu béliimde dérdiincii bir sihirli eylem tizerinde duracagiz: Ak-
tif sorular sormak. Bu da 6ziir dilemek ya da yardim istemek gibi
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gayet kolay bir igtir ama farkl bir tetikleme mekanizmasidir. Ken-
dine soru sormak, genellikle yanhs anlagilan ve uzak durulan bu
basit eylem, her seyin degismesini saglar.

Aktif soru kavraminy, Yale Universitesi'nde davranissal pazarlama
konusunda doktora yapmis olan ve Northwestern Universitesi'nin
Kellogg Isletme Fakiiltesi'nde ders veren kizim Kelly Goldsmith’den
ogrendim.

Bir giin benim igimle ilgili bir tirlu ¢6zilemeyen bir konudan
bahsediyorduk. Amerikan sirketleri egitim programlarina 10 mil-
yar dolardan fazla harcama yapmalarina ragmen, ¢aligan katihm
konusunda bir ilerleme kaydedilemiyordu.

Kizimin sabirla izah ettigi gibi, bu problem kismen sirketlerin
egitime ¢ok para harcamalarina ragmen, katilim tegvik etmek ye-
rine bogan seyler yapiyor olmalarindan kaynaklamiyordu. Ornegin
sirketlerin ¢alisanlarina yaptirdigy anketlere bir bakalim. Katilim
konusundaki biitiin sorular pasif, yani statik bir durumu tarif edi-
yor. Mesela “Net hedefleriniz var m1?” sorusu buna bir 6rnektir. Bu
soru pasiftir ¢iinki insanlari kendileri i¢in neler yaptiklarini degil,
bagkalarinin kendilerine ne yaptigini diigiinmeye yénlendiriyor.

Insanlara pasif sorular sordugunuz zaman, genellikle “cevresel”
cevaplar verirler. Dolayisiyla bir ¢aligan “Net hedefleriniz var m1?”
sorusuna “hayir” diye cevap veriyorsa, bu olumsuz durumun nede-
nini “cinki midirim hedeflere karar veremiyor” ya da “sirket her
ay strateji degistiriyor” gibi digsal nedenlere atfediyordur. Insanlar
sucu hep bagka seylere atarlar. “Net hedefleriniz var m1?” gibi pasif
bir soru, pasif bir agiklamaya davetiye ¢ikarir (“Miidiiriim net he-
defler belirlemiyor”).

Kelly’ye gére bunun sonucunda sirketler bir sonraki adimi atip
¢ahisanlara degigimle ilgili 6nerilerini sorduklar1 zaman, ¢aliganlar
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yine sadece ¢evresel etkenlere odaklaniyorlar. “Midiirlere hedef
belirleme egitimi verilsin” ya da “Yéneticilerimizin vizyonlarim
daha etkili bir gekilde iletmeleri gerekiyor” gibi cevaplar veriyorlar.
Sirket “yanligimiz nerede?” diye soruyor, tabii ¢aliganlar da girke-
tin yaptig: hatalardan olusan uzun bir liste sunmakta gayet hevesli
davraniyorlar.

Pasif sorular kendi bagina kétii degil. Iyilestirme yapmak icin
nelere gerek duyuldugunu 6grenme agamasinda ¢ok faydali bir arag
olabilirler. Ama sadece pasif sorular sorulursa, ortaya beklenmedik
olumsuz sonuglar ¢ikar ¢iinkii bu tiir sorular bireylerin sorumluluk
almalarini ve hesap verebilirligi baltalar. Sanki insanlara kendileri
hari¢ herkesi ve her seyi suglamalar i¢in izin verilmis gibi olur.

Bunun alternatifi aktif sorulardir. “Net hedefleriniz var m1?”
sorusuyla “Kendinize net hedefler belirlemek i¢in elinizden geleni
yaptiniz m1?” sorusu arasinda diinya kadar fark vardir. Birinci soru
¢aliganin ruh halini belirlemeye ¢aligirken, ikincisi yaptiklarini an-
latmaya ya da savunmaya yénlendirir. Kelly sirketlerde ¢ogunlukla
pasif sorularin soruldugunu, aktif sorularin da yok sayildigini an-
latmaya ¢alisiyordu.

Kisa Katilim Hikdyem

Disaridan bakildiginda, érgiitsel davrams konusuna fazlasiyla
dalms olan bir babayla kiz1 arasinda detaylarla ilgili akademik bir
tartigma gibi goriinen bu konusma, benim i¢in bir déniim noktas:
oldu. Calisan katihmi insan kaynaklar: departmanlar i¢in son de-
rece 6nemli bir konuydu, o departmanlar da damiganlarimin ¢ogun-
lugunu olugturuyordu.

Yonetim cevrelerinde ¢aliganlarin katilimi konusu, sporcularin
“tam havasinda” olmas: ya da bir sanat¢inin yaratia “akis1 yaka-
lamis” olmas: gibi ideal ve mistik bir durum olarak gériiliiyor. In-
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san kaynaklarinda ¢aliganlar ¢aligan katiiminin Disney’in Pamuk
Prenses ve Yedi Ciiceler filmindeki “Caligirken Ishik Cal” sahnesindeki
naif vizyon olmadigini biliyorlar ama bu fikirden pek de uzak sayil-
mazlar.

Ama “tam istihdam” ya da diinya barig: gibi, caligan katilimi da
yanlis anlagilan ve bir tiirli yakalanamayan bir kavramdir. Ben bu
konuya yillarca kafa yordum ve profesyonel kisilerle konustum.
Buna ragmen bu kavramla ilgili tarih¢cem deliklerle dolu. Katihm
saglamak neden bu kadar zor, neden bazilar1 bunu kolaylikla baga-
rirken bazilar zorluk ¢ekiyor?

Insan kaynaklar yéneticilerinin katildig1 bir etkinlikte koglukla
ilgili konusma yapmak tizere davet edildigim zaman, kafam daha
da kansti. Ulkenin 6nde gelen i sirketinin insan kaynaklar mii-
diirleri sunum yaptilar ve ¢aliganlarin katiliminin neden girketlerin
basarisinda biyiik bir rol oynadigini anlattilar. Daha sonra bu kati-
limi1 saglayacak faktérlere gegerek, takdire sayan bazi 6nemli etken-

ler saydilar:

+ Adil maas ve sosyal yardim verilmesi.

+ Dogru araglarin ve kaynaklarin saglanmasi.

+ lletisimi tegvik eden 6gretici bir ortamin olusturulmas:.

» Qesitlilik iceren zorlayia bir gorev dagilimi yapilmasu.

+ Delegasyon yapabilen, astlarin yetigtiren, takdir ve geribil-
dirim verebilen ve kisileraras: iligkiler kurabilen liderlerin

yetistirilmesi.

Bunlarin hepsi gayet mantikliydi. Tabii ki ¢aligtiklar sirkete bag-
11 ve sirketin iyiligi i¢in “fedakarhk yapmaya” génulla ¢ahisanlar, sir-
kete ne oldugunu umursamayan ¢aliganlardan daha verimli olurdu,
buna kim itiraz edebilirdi ki? Ya da kim insanlara hak ettiklerinden
daha az maag verip islerini yapmak i¢in ihtiya¢ duyduklan araglar-
dan yoksun birakmanin katihm arttiracagini iddia edebilirdi?
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Daha sonra IK midirleri, i¢inde bulundugumuz dénemde ¢a-
lisan katiliminin tarihteki en dugiik diizeyde oldugunu bildirdiler!
(2011 tarihli Gallup aragtirmasi Amerikalilarin %71’'nin iglerine
“bagh olmadiklarim” veya “aktif bir gekilde bagli olmadiklarim”
gostermigti’). Bu durumun nedenini agiklayamiyorlardi. Egitime o
kadar para harcayip sonra bu kadar verimsiz sonuglar aliyor olma-
larini anlayamiyorlardi.

Biitiin bunlari yeni 6greniyordum. Egitime bu kadar yatirim ya-
pan girketlerde katihimin iyilesmemesi ¢ok garipti.

Ama ashinda sagirmamam gerekirdi. Her ugaga bindigimde bunu
destekleyen kamitlar gérityordum. Ug saatlik bir ugusta baz1 ucus
gorevlileri gayet olumlu, neseli ve hevesliyken, bazilar1 olumsuz,
motivasyonsuz, morali bozuk ve iizgiin gériiniiyorlard:.

Pekibu fark nereden kaynaklaniyordu? Hepsi ayn1 ortamda ¢ali-
siyordu. Ucak ayn1 u¢akti, miigteriler, maag, ¢aligma saatleri, hatta
aldiklan egitim bile ayniydi. Buna ragmen katilim diizeyleri birbi-
rinden son derece farkhiydi.

Havayolu bankolarinda ve kulip salonlarinda kendi bagima ki-
cik katihm testleri yapmaya bagladim.

Bazen American Airlines'in sik seyahat eden miusterilerine ver-
digi kartimi géstermem gerekiyordu; 11 milyon mil ugtugum i¢in
havayolunun en sadik misterilerinden biriydim. Kartimi her gos-
terdigimde gorevlinin tepkisine dikkat ediyordum. Benimki 6yle
dikkat ¢eken bir kart degil (George Clooney'nin Up In The Air fil-
minde 10 milyon mile ulastigl zaman aldig1 o sik mat siyah kart
gibi degil yani); o yiizden gorevlilere “Bu kart:1 daha énce hi¢ gordi-
niz mi?” diye soruyordum. Teoride, katilima bir ¢alisan ne kadar
¢ok seyahat ettigimi goriip bana krallar gibi davranmaliyds ¢iinkii
cahigtigy sirkete ¢ok para kazandiran bir mugsteriydim. Ama ugakta

* Nikki Blacksmith ve Jim Harter, “Amerikali Gahsanlann Gogunlugu Islerine Bagh Degiller,”
Gallup Wellbeing, Kasim 2011.
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sahit oldugum ¢aliganlar arasindaki fark géz 6niine alindiginda, yer
gorevlilerinden de fazla bir beklentim yoktu.

Deneyimlerime gére, katilima ¢aliganlar igleriyle olumlu ve pro-
aktif bir iligki kuruyorlar. Sadece yaptiklar1 isten memnun olmakla
kalmayip, bunu diinayya géstermekten de kaginmiyorlar. 11 mil-
yon millik kartima verilen tepkileri, bu nitelikler vasitasiyla, yani
pozitif-negatif, proaktif-pasif davraniglara gore olcerek dort kati-
lim diizeyi tespit ettim:

Bagh: Proaktif bir yaklagimla olumlu bir tavir benimseyen gé-
revliler karta ilk kez gérityormus gibi bakarak “oo ¢ok iyi” gibi sey-
ler séyliiyorlardi. Bazilan arkadaglarini ¢agirip “gel de su karta bir
bak” diyordu. Siirekli onlarla u¢tugum icin ictenlikle tesekkiir edi-

Pozitif

Pasif Proaktif

Negatif

yorlardi. Aramizda gegen kisa sohbet bir etkilesim bile degildi, hele
iligki hi¢ degildi ve kisa siire sonra unutulacakt, bir daha da birbiri-
mizi gérmeyecektik, ama buna ragmen kendimi ¢ok iyi hissetrnemi
saghyordu. Iste katihim denen sey de bu.

Profesyonel: lkinci dizeyde, pasif sekilde olumlu olan tepkiler
vard1. Ornegin Dallas’taki havayolu bankosunda gérev yapan kadin
kaliplagmig bir ciimleyle bana tesekkiir etmis, “bizi tercih ettiginiz
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i¢in tesekkir ederiz” demisti. Bu da iyi. En azindan beni degerli
bulduklarini ifade etti. Gayet profesyonel davranmigti.

Alayci: En sik rastladigim tepki, “hmm ¢ok giizel” ya da “6yle mi,
¢ok ilgin¢” gibi pasif negatif ifadelerdi. Islerinden bikmig, canlan
stkilan ve migterilere karg: aldirigsiz olan bu kisiler, yaptiklar: ige
yuizeysel bir katilim gosterirken, ses tonlarindan aslinda umurla-
rinda bile olmadigin belli ederek pasif agresif bir yaklasim sergi-
liyorlardi.

Diismanca: Katilim varilinin en dibinde, proaktif sekilde nega-
tif bir tavir sergileyenler vardi. Islerinden nefret ediyorlar ve bana
da zar zor tahammiil edebiliyorlardi. Arz ettikleri en iyi davranis,
bana acimakt1 (“Umarim hayatimz boyunca bu kadar seyahat et-
mek zorunda kalmazsinmiz”). En kott davranigsa, sirf var oldugum
i¢in bana saldirmakt1. Bir tanesi kart: eline alip “Sizin gibi siirekli
seyahat edip sirf milleri var diye havayolundan ayricalikli muamele
bekleyenlerden gergekten sikildim” dedi (“Milleri” sozcigiinii dyle
bir telaffuz etti ki, sanki ti¢ heceli degil de on ti¢ heceli bir kelimey-
di). Genel olarak “sizin gibi” lafin1 duydugum anda arkasindan pek
de hos seyler gelmeyecegini bilirim. Bu gérevli de beklentilerimi
bosa ¢itkarmamigt1.

Hizmet sektériinde ne zaman “diigmanca” ya da “alayc1” davra-
nan insanlarla karsilagsam, aklima iki soru gelir:

 Hangi sivri zeka seni miigterilerle yiiz yiize olacagin bir ise
kabul etti?
+ Sanane oldu?

Ik sorunun cevabini bulmak profesyonel hayatimin temelini
olusturuyor. O toplantidan sonra, sirketlere ¢alisanlarina egitim
verdikten sonra neler oldugunu takip etmeleri konusunda 1srar et-
meye bagladim. Hatta bu konu benim tnli temalarimdan biri hali-
ne geldi: Takip ¢alismast yapmazsamz insanlarda ilerleme goremezsi-
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niz. Bu nedenle ¢ahganlanniza ne oldugunu takip etmede daha baganh
olmayr amaglamamz gerekiyor.

Aktif Sorulan Test Edelim

Kizimin anlattiklary, igsimin girket kismina fazla odaklandigimi fark
etmemi sagladi. Bu insanlan kim ige ald1 ve miigterilerle yiiz yiize
caligacaklan yerlere kim yerlestirdi sorularin1 soruyor olmam, ¢a-
higan katihmyla ilgili sorumlulugu hala agirhikl olarak sirketlere
yikledigimi gésteriyordu. Daha iyi takip ¢alismas: yapilmasinda
1srar etmekse, sirketin yiikiinii arttirmak ve ¢ahiganlarinin bagari-
sizliklarim belgeleme konusunda daha siki ¢aligmalarini istemek
anlamina geliyordu.

Bu mesaj yanls degil ama denklemin yarisim yok sayiyordum.
Galisanlar kendi davraniglarindan hi¢ mi sorumlu degildiler? O
ucakta gérdigiim gorevliler arasindaki fark, sirketin onlara farkh
davranmasindan kaynaklanmiyordu. Aradaki fark, ugus goérevlile-
rinin kendi davramglarindan kaynaklanmyordu!

Bu benim i¢in o kadar qigir agia1 bir i¢gériiydii ki, Kelly’yle be-
raber aktif sorularin egitim alan ¢aliganlar ne sekilde etkiledigine
dair kontrollii bir aragtirma yapmaya bagladim. Takip sorulari fark-
h sekillerde ifade edildigi zaman, aktif sorularin ¢aliganlar iizerinde
bir etkisi olacagini, “diinya bana ne verebilir” yerine “ben diinyaya
ne verebilirim” diisiincesini tetikleyecegini varsayiyordum (Sani-
rnim John F. Kennedy Amerikan tarihinin en etkili ¢agrlarindan
birini yaparken bunlan biliyordu: “Ulkem bana ne verebilir diye
sormayin, ben iilkeme ne verebilirim diye sorun”).

Ilk ¢alismada ii¢ ayn grup kullandik. Birinci grup, egitim alma-
mus kisilerden olugan kontrol grubuydu; onlara mutluluk, hayatin
anlam, olumlu iligkiler kurmak ve katilim konusunda “énce ve son-
ra” sorular1 sorduk.
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Ikinci grup evde ve isyerinde “katilim” konusunda iki saatlik bir
egitim almigti. Egitimi takip eden on giin boyunca bu gruba her
gun pasif sorular sorduk:

1. Bugiin ne kadar mutlusun?

2. Guniin ne kadar anlamhydi?

3. Insanlarla iligkilerin ne kadar olumlu?
4. Katilim diizeyin nedir?

Ugiincii grup aym iki saatlik egitimi aldi ama onlara on giin bo-
yunca her gin aktif sorular sorduk:

1. Bugiin mutlu olmak i¢in elinden geleni yaptin m1?

2. Bugiin igine anlam katmak i¢in elinden geleni yaptin m1?

3. Bugiin insanlarlaiyiiligkiler kurmak i¢in elinden geleni yap-
tin m1?

4. Bugiin tam bir katihm gostermek i¢in elinden geleni yaptin
mi1?

iki haftalik siirenin sonunda, bitiin katilimclardan mutluluk,
hayatin anlami, olumlu iligkiler kurmak ve katilim konularinda ya-
sadiklan artig1 puanlamalarini istedik.

Sonuglar sasirticn derecede tutarhydi Kontrol grubunda pek
bir degisim olmad: (kontrol grubundan beklenen de budur zaten).
Pasif sorular sorulan gruptakiler dort alanda da olumlu gelisme-
ler yagadiklarini belirttiler. Aktif sorular sorulan gruptakilerse, her
maddeicin iki kat ilerleme elde ettiklerini bildirdiler! Aktif sorular,
verilen egitimden gériilmesi beklenen faydalar1 ¢aliganlara ilet-
mekte iki kat daha etkiliydi. Herhangi bir takip ¢aligmasi hi¢ takip
calismasi yapmamaktan daha etkili olsa da, takip sorularinda yap:-
lan kugiik bir degisiklikle bireylerin kontrol edebilecekleri seylere
odaklanmasini saglamak, 6nemli bir fark yaratmigtu.
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10. B6ldm

Katilimi Tesvik Eden Sorular

Tek bir aragtirma bitiin sorularimizi cevaplamaz, hatta tam ter-
sine daha fazla cevap arama istegi dogurur. Bu nedenle ikinci bir
calisma yaptik ve bu kez liderlik seminerlerime katilanlar1 denek
olarak kullandik. On is ginii boyunca katihimcilara alt1 soru sor-
duk. Deneyimlerime ve bu konuda yazilmis olan yazilara dayanarak
¢alisanlarin katilimini arttiran etkenleri buldum ve sorular: bu ge-
kilde “tersine mithendislik” ile tasarladim. Iste sordugum alt1 soru
ve nedenleri.

1. Bugiin kendime net hedefler koymak i¢in elimden geleni
yaptim m1?

Oniine net hedefler konulan galisanlar, konulmayanlara gére daha
katilhima olduklarini bildiriyorlar. Buna sagirmadik. Eger hedefiniz
belli degilse ve kendinize “tam katilim gésteriyor muyum?” diye so-
rarsaniz, akliniza gelen ilk mantikl soru “neye katihyor muyum?”
olacaktir. Bu hem biiyiik sirketler hem de bireyler i¢in gegerlidir.
Net bir hedef yoksa, katilim da olmaz. 2008'deki ekonomik krizden
sonra son ug¢ yilda t¢ CEO degistirmis olan bir bankanin ¢aligan-
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larina egitim veriyordum. $irketin ne yéne gittigi belli degildi ve
bu durum iist diizey yéneticilerin diigiik katilim skorlarindan belli
oluyordu. En dugiik puanlar da “net hedeflerim var m1?” sorusuna
verilen cevaplardaydi. Soruyu aktif hale dénigtiriince hemen bir
fark yagandi. Liderlerinin amag¢sizligindan dolay1 morali bozulan
caliganlar, is giinlerindeki hedefleri bagkasindan beklemek yerine
kendileri belirlemeye baslar baglamaz ¢ok daha katilima bir sekilde
¢aligmaya bagladilar.

2. Bugiin hedeflerime dogru ilerlemek i¢in elimden geleni
yaptim mi1?

Teresa Amabile 6zenli aragtirmalarinda ve The Progress Principle
(ilerleme Prensibi) kitabinda “ilerledigini hisseden” ¢aliganlarin,
hissetmeyenlere gore daha katilima oldugunu géstermistir. Tek
ihtiyacimiz olan gey spesifik hedefler degil; hedeften uzaklagma-
digimizi, tam aksine yaklastigimizi gérmeye de ihtiyacimiz var.
Aksi takdirde hayal kinkhg yasariz ve cesaretimiz kinlir. Bir gey
amagladiginizi ama ona gittik¢e yaklagmak yerine uzaklastiginizi
diginin. Katiim diizeyiniz nasil olurdu? Ilerleme elde etmek, yap-
tiklarimiza anlam kazandinr.

3. Bugiin isime anlam kazandirmak i¢in elimden geleni
yaptim mi?

Bu modern ¢agda artik hayatimizi giizellegtirmek i¢in bir amacimiz
olmasi ve yaptiklarimizda bir anlam bulmamiz gerektigini tartig-
maya gerek oldugunu duginmiyorum. Viktor Frankl'in 1946 tari-
hinde yayinlanan klasik eseri Insanin Anlam Arayig1 bunun i¢in ye-
terli olacaktir. Auschwitz toplama kampindan kurtulanlardan biri
olan Frankl, anlam arayiginin (dikkat edin, anlami bulmak degil,
bulmaya ¢aligmak) en akla hayale gelmedik ortamlarda bile bizi na-
sil koruyabilecegini anlatiyor. Yaptiklarimiza anlam kazandirmak,
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caligtigimz sirket gibi digsal bir kaynagin degil, bizim igimizdir. Bu
sorubizleri yaptigimiz her istebir anlam bulma konusunda yaratiai
olmaya davet ediyor.

4. Bugiin mutlu olmak i¢in elimden geleni yaptim mi1?

Mutlulugun ¢alisanlarin katiliminda etkili bir faktoér olup olma-
dig1 hala tartigihyor. Bence yaptigimiz igse anlam kazandirmakla
mutluluk birbirine bagl oldugu i¢in, her ikisine de ihtiyacimiz var.
Galisanlar mutluyum ama yaptigim is bana anlamh gelmiyor de-
dikleri zaman, kendilerini bos hissederler. Sanki hayatlarim1 bosa
harayorlardir. Diger yandan, yaptiklan igin 6nemli ve anlaml ol-
dugunu dusiinen ama mutlu olmayanlar kendilerini kurban gibi
hissederler (ve boyle bir ortamda kalmak istemezler). Daniel Gil-
bert'in Mutluluk Uzerine Cesitlemeler’ kitabinda anlattig: gibi, bizi
neyin mutlu edecegini tahmin etmekte pek basarili degiliz. Mut-
luluk kaynagimizin “oralarda bir yerde” oldugunu dusiiniriz (is,
daha fazla para, daha iyi bir ortam) ama genellikle, birinin veya bir
seyin bize mutluluk getirmesini beklemekten vazge¢ip bu isin so-
rumlulugunu kendimiz tstlendigimiz zaman, o kaynag: “burada”,
yani oldugumuz yerde buluruz.

5. Bugiin iyi iligkiler kurmak i¢in elimden geleni yaptim mi1?

Gallup sirketi ¢alisanlara su soruyu sordu: “Isyerinde yakin bir ar-
kadasiniz var m1?” Verilen cevaplarin ¢alisan katiimiyla dogrudan
baglantili oldugu gériildi. Soruyu pasiften aktife ¢evirdigimizde,
mevcut iligkilerimizi yargilamak yerine iyi iligkiler kurmaya devam
etmemiz gerektigini hatirlhyoruz. “Yakin bir arkadasg edinmenin”
en iyi yolu, “yakin bir arkadas olmaktir.”

" Optimist Kitap, 2008.
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6. Bugiin isime tam olarak katihm géstermek i¢in elimden
geleni yaptim m1?

Bu soru, katilimi tegvik eden sorularin temeline iniyor: Katilim dii-
zeyimizi arttirmak i¢in, kendimize bu konuda elimizden geleni yapip
yapmadiginuzi sormaliyiz. Antreman sirasinda daha hizl kogan ve
kendini 6l¢en bir kogucu, yarista da daha hizli kosacaktir. Caligan-
lar da katilima olmak i¢in ¢aba gosterip ¢abalarinin sonuglarin
olcerlerse, daha katilimcai olacaklardir. Bu, kendi kendini gercekles-
tiren bir dinamiktir: Katiim diizeyimizi 6l¢mek katilimci olma ka-
rarliligimizi arttirir ve bize bu konuda sahsen sorumluluk almamiz

gerektigini hatirlatir.

Siniflarima gelenlerin iizerinde diigiindigii alt: soru var. Egitimden
on giin sonra “Nasil gitti? Illerleme kaydettin mi?” diye soruyoruz.
Simdiye kadar toplam 2.537 katihmaiyla 79 ¢aligma yaptik. Sonug-

lar inanilmaz derecede olumlu oldu.

+ Katiimalarin %37’si alt1 alanda da ilerleme kaydettiklerini
bildirdi.

+ %65'i en az dért alanda ilerleme kaydetti.

+  %89'u en az bir alanda ilerleme kaydetti.

+  %11’i hi¢bir alanda degisim yasamadi.

+ %0,4’ti en az bir alanda geriledi (gel de anla!).

Insanlarin degismeye ne kadar géniilsiiz oldugu géz éniine alin-
diginda, bu ¢alisma bize insanin kendi kendini aktif bir gekilde sor-
gulamasinin diinyayla yeni bir etkilesim kurmasini saglayabilecegi-
ni gosteriyor. Aktif sorular nerede ¢aba gosterdigimizi, nerede pes
ettigimizi gérmemizi saghyor, bu sekilde gergekten neleri degisti-
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rebilecegimizle ilgili algilarimiz netlesiyor. Kurban olmak yerine,
kontrolu elimize aliyoruz ve sorumlulugu istleniyoruz.

Kendimi Test Ediyorum

“Net hedefleriniz var mi?” sorusuyla “Kendinize net hedefler belirle-
mek igin elinizden geleni yaptimz mi?” sorusu arasindaki fark: dugi-
niince, kendi hayatimda da aym aktif-pasif hatasin1 yaptigim fark
ettim.

Yillardir her gece yaptigim ve Gunliik Sorular adini verdigim bir
rutinim vardi. Dinyanin neresinde olursam olayim biri beni arar
ve bana, kendi yazmig oldugum bir dizi soru sorar. Her giin. Cok
uzun bir zaman boyunca bu liste on ¢ sorudan olusuyordu. Bir¢o-
gu saghgimla ilgiliydi ¢inki saghgimzi kaybederseniz... eh, gerisini
biliyorsunuz. ilk soru her zaman “bugiin ne kadar mutluydum?”
sorusuydu (¢unki bu benim i¢in 6nemli bir konu). Ardindan séyle

sorular geliyordu:

+ Gunim ne kadar anlamhydi?

+ Kag kiloyum?

+ Lyda'ya giizel bir sey soyledim mi ya da onun i¢in hos bir sey
yaptim m1?

Ve boyle gidiyordu. Her gece bu sorulan diiriistge cevaplamak,
daha mutlu ve saghkh bir birey olma hedefime odaklanmamu sag-
liyordu. Bu kendi tesis ettigim disiplin, on yil boyunca yihin 180
giniinde seyahat ettigim kaotik yasamimdaki tek sabitti (bu testi
yaptigim i¢in 6viinmiiyor, ne kadar disiplinsiz oldugumu itiraf edi-
yorum).

Eger o giin damiganlarimdan birini seansi digarida yapmaya ikna
etmigsem ve uzun bir yiriyus yapmigsak, kag dakika yiuradagimi
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bildiriyordum. Gece ge¢ yatip sabah erken kalktiysam yetersiz uyku
uyudugumu bildiriyordum. O giin Lyda’y1 aramayr unuttuysam,
son sorunun cevabi “hayir” oluyordu. Telefon konusmasi en fazla
iki dakika siiriiyordu.

Soru listemi Kelly'nin aktif/pasif ayiriminin 1s1g1nda inceleyin-
ce, bir¢ok sorunun koétii ifade edildigini, fazla pasif oldugunu fark
ettim. Ilham verici ya da tesvik edici degildiler. Olaganiistii ¢aba
gostermemi saglamiyorlardi. Sadece o giin hedeflerime varma ko-
nusundaki performansimi degerlendirmemi istiyorlardi. O giin te-
levizyon seyretme konusunda bagarisiz olduysam, verdigim cevap
bende sugluluk yaratmiyor, kendimi elestirmeme neden olmuyor-
du. Ertesi giin daha iyisini yapabilirdim. Pasif sorulara cevap veren
¢ogu kisi gibi, ben de hatalarimin kendimden degil, ¢evresel faktér-
lerden kaynaklandigim diigiiniiyordum.

Bir deneme yaparak sorular1 Kelly'nin “elimden geleni yaptim

m1?” formatina déniigtiirdiim.

+ Mutlu olmak i¢in elimden geleni yaptim m1?

+ Anlam bulmak i¢in elimden geleni yaptim m1?

+ Saghkh beslenmek i¢in elimden geleni yaptim m1?
+ lyibir es olmak i¢in elimden geleni yaptim mi1?

Bir anda, performansimnin ne kadar iyi oldugu sorusu, ne kadar
caba gosterdigim sorusuna déniigmiigtii. Aradaki fark ¢ok énem-
liydi ¢iinkii ilk formatta eger mutlu degilsem ya da Lyda’y1 arama-
migsam, olayin sugunu digsal bir etkene yiikleyebiliyordum. Kendi-
me, bugiin mutlu degildim ¢iinkii ugak ii¢ saat pistte bekledi (yani
mutsuzlugumdan havayolu sirketi sorumluydu) veya fazla yedim
¢iinkii daniganim beni et lokantasina gétiirdii ve yemekler hem bol
hem de dayanilamayacak kadar lezzetliydi (yani olayin suglusu da-
nigammd... yoksa lokanta miydi? istahimi onlarin kontrol etmesi

lazimds) diyebiliyordum.
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“Elimden geleni yaptim mi?” kismu eklenince, denkleme bir
de ¢aba gosterme 6gesi katilmig oldu. Soru-cevap siirecime artik
sahsi sorumluluk se¢enegi enjekte edilmisti. Birka¢ hafta boyunca
bu listeyi kullandiktan sonra, beklenmedik bir sonucu oldugunu
gordim. Aktif sorular sadece cevap vermemizi saglamakla kalmi-
yor, ayn1 zamanda hedeflerimize farkl bir diizeyde baglanmamiz
saghyordu. Ne kadar ¢aba gosterdigimi bildirmek i¢in evet, hayir
ya da “30 dakika” gibi cevaplar veremiyordum. Cevaplarimi nasil
ifade ettigimi gozden gegirmek zorunda kaldim. Birincisi, ¢abala-
rim1 6l¢gmem gerekiyordu. Ayrica onlara bir anlam da yiiklemem
lazimd, yani 6nceki giinlere gére iyiye gidip gitmedigimi, ilerleyip
ilerlemedigimi gormek i¢in bir 6lgek kullanmam gerekiyordu. 1'den
10’a kadar giden bir 6l¢ek kullanmaya karar verdim, 10 en yiiksek
puan olacakti. Mutlu olmak i¢in ¢aba gésterme konusunda diigiik bir
puan aldigim zaman, sadece kendimi sug¢layabilirdim. Her seferin-
de hedefledigimiz seylere varamayabiliriz, ama ¢aba géstermeme-
nin mazereti yok. Herkes ¢aba gosterebilir.

Kendime “Lyda i¢in hos bir sey yaptim m1?” diye sordugumda
onu arayabilir, “seni seviyorum” diyebilir ve zaferimi ilan edebilir-
dim. Ama “iyi bir es olmak i¢in elimden geleni yaptim m1?” diye
sordugumda, gitay: ¢ok daha yitksege koymus oluyordum.

Bu “aktif” siire¢ herkesin neredeyse her konuda ilerleme kay-
detmesini saglayabilir, iistelik sadece giinde birka¢ dakikaniz: alir.
Amauyarmadi demeyin, her giin kendi davraniglarimizla ve goster-
digimiz ¢abayla yiizlesmek kolay degil.

O zamandan beri Giinlitk Sorulanim bir¢ok kez degisti. Liste
zamanla degismiyorsa, bazi konularda ilerleme kaydedip baz1 yeni
seyler eklemiyorsam, ise yaramiyor demektir. Asagida her giin ken-
dime sordugum yirmi iki “elimden geleni yaptim m1” sorusundan
olusan giincel listeyi gorebilirsiniz:
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Gunluk Sorular

Elimden geleni yaptim mi? 5 6 7

Net hedeflerkoymak ; 10 | 9 ;10 |10, 7 | 9 . 4 | 8.43

Hedeflerime dojruileriemek | 8 110 |10 | 9 [ 8 | 9 | 6 | 8.57
Isimeanlamkatmak | 7 [ 9 (10 9 |9 [ 9 | 6 843

Mutlielmak | 8 |10 | 9 | 8 (10| 9 | 9 | 9.00

Insanlarta iyi itiskiterkurmak | 4 | 9 |10 | 9 | 9 | 10| 5 | 8.00

Tam bir katibmgdstermek | 6 {10 {10 | 9 | 8 | 9 | 6 | 8.29

Yenibirseyogrenmek | 8 | 3 [ 2 |3 19| 3| 9] 529

Yeni tanitim icerigiiiretmek 1 10 | 0 | 0 | 1 | 7 | 2| 8 | 4.00
Miisteri iliskilerini siirdirmek | 10 [ 10 | 10 ! 10 | 10 | 10 | 10 ' 10.00

Minnettarsgim ifade etmek | 10 (10 | 8 {10 | 7 (10| 9 | 9.14

Ofkeli yorumlardan kaginmak | 8 |10 | 7 | 9 |10 10| 10| 9.14

Hatalan affetmek | 10 |10 {10 {10 6 {10 | 8 | 9.14

Gok énemi olmayan konularda haklt oldugumu ispat etmektenkagnmak | 10 | 4 | 6 | 4 ‘10| 9 | 10| 7.87
Degistiremeyecedim seyterleuzlasmak | 9 | 8 | 6 | 8 | 10| 9 | 10| 8.87

Egresiz | 8 |10 {10 (10,10| 3 | 8 | 8.43

Meditasyon | 1 | 9 (10| 9 |8 | 8 8 | 6.14

Diczenlivwyku (10 | 8 [10 [10[10[ 10| 10] 9.71

Sajukibeslenme | 10 |10 | 2 {4 |4 | 7| 3 | 511

Lyda igin giizel birseyleryap | 8 | 8 | 8 10| 8 | 5 | 8 | 7.86

Bryan igin guizel birseyleryap | 8 | 8 | 8 | 8 | 8 | 8| 0 | 6.90

L Kelly igin giizelbirgeyteryap | 5 | 5 |10 | 8 | 8 | 5 | 0 | 5.90
Reid igin giizelbirgeyleryep | 0 {0 {0 |0 | 5|0 0| 071

Gérdugiiniz gibi, ilk alt1 soru herkese 6énerdigim Katilim So-
rular’'ndan oluguyor. Sonraki sekiz soruysa Degisim Carki'ndaki
6nemli kavramlarla ilgili. Yaratma, muhafaza etme, eleme veya ka-
bullenmeyi iceriyor. Ornegin yeni bir sey 6grenmek veya yeni tani-
tim icerigi iretmek, yaratma kategorisine giriyor. Tegekkiir etmek,
minnettarhgim ifade etmek muhafaza etme kategorisinde, ofkeli
yorumlardan kaginmak ve ¢ok 6nemli olmayan konularda hakh ol-
dugumu ispat etmekten kaginmak da eleme kategorisindeki dav-
raniglar. Kabul etme kategorisindeyse degistiremedigim seylerle
uzlagmak ve kendimi affetmek var. Kalan sorular da ailemle ve sag-
ligimla ilgili.
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Sorularin sayisina kendiniz karar verebilirsiniz, dogru say: diye
bir sey yok. Uzerinde ¢aligmak istediginiz konu kadar soru tasarlaya-
bilirsiniz. Baz1 daniganlanim sadece tig-dért soruyla yetiniyor, benim
listemse 22 sorudan oluguyor ¢iinkii epey yardima ihtiyacim var ama
daha énemlisi bunu uzun zamandir yapiyorum. Giinliik Sorulara
yeni baglayan baganh kisiler i¢in bariz hedefler gibi gériinen, érne-
gin stireklikazanma ihtiyaci ya da daha fazla isbirligi yapabilmek gibi
baz1 kapsamh kisileraras: sorunlarla yillardir ugrasiyorum. Artik bu
sorunlar “fethettim”, yani en azindan Giinliik Sorular listemde bag
koseye oturmayacak kadar hallolduklarini s6yleyebilirim.

Yukaridaki gekilde gérdiuginiiz haftalik program, Amerika di-
sinda qiktigim zaman kullandigim tipik listedir. New York’tan Ro-
ma'ya, oradan Barselona’ya, oradan da Madrid, Ziirih ve sonunda
Singapur yoluyla Cakarta’ya seyahat ettim. Avrupa'daki ¢ sehirde
de uzun sunumlar yaptim. Seyahat sirasinda bazi sorunlar yaga-
dim, soférlerden biri gelmedi (bunu kizmak i¢in bir mazeret ola-
rak kullanabilirdim). Baz1 geceler iyi uyudum, bazilarindaysa pek
uyuyamadim (bir zaman diliminden digerine ge¢mek ytiziinden
oldugunu soyleyebilirdim). Yemekle ilgili zorluklar da yasadim
cunkii Roma ve Madrid'teki yemekler harika (fazla yemek i¢in bir
mazeret). Sunum yaptigim anlardan ¢ok zevk aldim. E-postalarima
bakarak ve kiiciik seylerle ilgilenerek fazla zaman harcadim. Istedi-
gim kadar yaz1 yazamadim. Biitiin bu sonuglar aksamlar kendime
puan verirken iizerinde diisinmem gereken noktalardir. Ornegin
bu hafta vardigim sonuglar: Daha iyi bir kayinpeder olmalyim (da-
madim Reid harika bir insan). Programim altmig bes yasinda biri igin
biraz fazla dolu. Bu isi yapmaya devam etmek istiyorum ama yogunlugu
biraz azaltsam iyi olacak (Bakalim. Bu hedefi Giinliik Sorularima ekle-
mezsem, bu konuda ciddi degilim demektir).

Onemli olan Giinlitk Sorularimizin hedeflerinizi yansitiyor ol-
masidir. Bunlar herkesle paylagilmak tzere yazilmiyor (konuyla
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ilgili bir kitap yaziyorsaniz bagka tabii), yani kimse onlar yargila-
mayacak. Bu listeyi kimseyi etkilemek i¢in yapmiyorsunuz. Sizin
listeniz, sizin hayatiniz. Ben “elimden geleni yaptim m1?” sorula-
nmin cevaplarim 1'le 10 puan arasinda bir él¢ekte degerlendiri-
yorum. Sizler en uygun oldugunu disindiginiz 6lgegi kullana-
bilirsiniz. Sorularn segerken géz 6niinde bulundurmamiz gereken
kriterler sunlar:

+ Bumaddeler benim i¢in 6nem tagiyor mu?
+ Bu maddelerde bagarili olursam, olmak istedigim kisi olma-
ma faydasi olacak m1?

Gergek Bir Fark

Aktif sorularla pasif sorular arasinda gercek bir fark vardir. Pro-
fesyonel anketgiler sorularin sorulma seklinin anket sonuglarim
etkiledigini ¢ok iyi bilirler (6rnegin bir soruda “baris1 saglamanin
en iyi yolu askeri giigtiir” beyanina katihip katilmadigimi sormak-
la, su iki beyan arasinda se¢im yapimiz diyerek 1. “barisi saglama-
nin en iyi yolu askeri gigtir” ve 2. “baris1 saglamanin en iyi yolu
diplomasidir” beyanlarim1 sunmak arasinda fark vardir. Diploma-
si secenegi de sunuldugunda, askeri se¢enek ¢ok daha az itibar
goérmektedir).

Zaten aktif sorulara sihirli bir nitelik kazandiran gey de budur.
“Elimden geleni yaptim m1?” sorusunu eklemek, ¢aba gésterme
davranigini tetikler.

Gaba gostermek sadece davramiglarimizi degil, o davranmiglan
nasil yorumladigimizi ve nasil tepki verdigimizi de degistirir. Caba
gostermek, hedeflerimizin listesini yaparken ekledigimiz bir soz-
ciik oyunu degildir. Degisime ilham veren ya da bizi oyundan tama-
men ¢ikaran bazi beklenmedik duygusal etkiler yaratir.
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Davramgsal degisim listenize hangi Gunlik Sorulan koyard:-
mz? Cogu insan pek de sagirtici olmayan kategorilere giren sorular
sorar: saglik, aile, iligkiler, para, aydinlanma ve disiplin.

Yakin iligkilerinizle ilgili bir iki hedef (esinize daha iyi davran-
mak, ¢ocuklariniza kars1 daha sabirli olmak); birkag diyet ve spor
hedefi (daha az seker yemek, yogaya baslamak, her giin dis ipi kul-
lanmak); ve zaman yoénetimiyle ilgili bir hedef (geceyarisindan énce
yatmak, giinde ii¢ saatten fazla TV izlememek) de olacaktur.

Listeye isyerindeki davraniglarinizla ilgili seyler de eklenir (yar-
dim istemek, temasta oldugunuz kisilerin sayisini arttirmak, yeni
bir is aramak), ayrica spesifik olarak kariyerinizle ilgili baz1 mad-
deler de olabilir (blog yazmaya baglamak, bir meslek odasina iye
olmak, sektér dergileri icin makale yazmak).

Entelektiel faaliyetler (klasiklerden birini okumak, sanatla ilgili
bir kursa gitmek, Mandarin Cincesi 6grenmek) ve kétii bir aligkan-
liktan kurtulmak (tirnak yemek, konugsurken sik sik “anladin m1?”
diye sormak, giysilerini yere atmak) da listeye eklenebilir.

Ve hem net hem de kisa vadeli hedefleri sevdigimiz i¢in, yakin
gelecekte bagarmak istedigimiz ¢ok spesifik bir sey eklemek de fay-
dali olacaktir. Bir igi bitirmekten tutun da, evdeki odalardan birinin
dekorasyonunu degistirmeye kadar ¢ok ¢esitli tercihler yapilabilir.

Haydi yapin. Hedeflerinizin semasini ¢ikarin ve her giin kendi-
nize puan verin. Gereken yerlerde sorulara “elimden geleni yaptim
m1?” ifadesini eklemeyi unutmayin. $imdi listeyi inceleyin ve 6nii-
miizdeki otuz giin iginde ilerleme kaydetme ihtimalinizi tahmin
edin. Insanlarin %901 kendilerine ortalamanin iizerinde tahminler
bicer; siz de muhtemelen biitiin hedeflerinize varma ihtimalinizi
%50'nin uzerinde tutacaksinizdir.

Biitiin kigisel gelisim projelerinin baginda 6zgiiven oran yiiksek
oldugu i¢in bu da makul bir tahmindir. Ama gsahane planlamacilar
ve kot eylemciler oldugumuz bir diinyada, bu bagar1 oranlarina
pek sik rastlanmaz.

139



TRICGERS

Egitimlerde bu Gunlik Sorular ahgtirmasini yaptirdigim zaman,
en 6zgiivenli tahminlerimi sunarim. “Iki hafta icinde buradakilerin
yaris1 bu isten vazgegip Gunlik Sorulara cevap vermeyi birakacak”
derim.

Sonra da sadece hedeflerinin bazilarindan vazgegmeyecekleri-
ni, kendilerine puan vermeyi tamamen birakacaklarini séylerim.
Biitiin siireci terk edecekler. Insan dogasi bunu gerektiriyor. Bir
gruptaki herkes A alamaz, kendilerine not veriyor olsalar bile bu
imkansizdir. Bazilar digerlerinden daha fazla ¢aba gosterir, bu ge-
kilde bir ¢aba hiyerarsisi olugur. Ben tahminimin dogru ¢ikacagin-
dan eminim ¢iinki buna bir¢ok kez sahit oldum. Her giin aynaya
bakip hayatimizdaki en 6nemli seyler i¢in gerekeni yapmaya ¢aba-
lamadigimiz gercegini kabul etmek hepimize ¢ok zor gelir.

En ategli liste ve Giinlitk Soru tutkunlar bile bu tarz acilardan
muaf degildir. Boston'lu cerrah ve yazar Atul Gawande 2011 yilin-
da Isler Nasil Dogru Yapilir kitabini yayinladigi zaman, Giinlik So-
rular hakkinda telefonda konugtuk. Bu kavram ilgisini ¢ekmisti ve
sorular1 gunlik rutinine uyarlayacagini séyledi.

Birkagay sonra nasil gittigini 6grenmek i¢in aradigimda, sorula-
rin hayatim nasil degistirdigini anlatti. Kirkh yaslarinda saghikl bir
insandi1 ama kendisine bir gey olursa eginin ve iki oglunun giivende
olmas: i¢in hayat sigortas: yaptirmadigina iizilliyordu. Bu nedenle
gunlik sorulara hayat sigortam giincelliyor musun? sorusunu ekle-
migti. Bu davranigsal bir hedef olmaktan ¢ok, bir kez yapip listesin-
den silebilecegi bir igti. Buna ragmen...

On dért giin boyunca o soruyu “hayir” diye cevaplamak zorunda
kalmigt1.

O moral bozucu hayir dizisine bakinca, her giin tanimadig in-
sanlarin hayatinm1 kurtarirken, en sevdigi insanlar1 korumak i¢in
kendine hayat sigortas: yaptirmak gibi basit bir igi ihmal etmesinin
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ne kadar ironik oldugunun da farkindaydi. Kendi yazdig: sinavda
basarisiz oluyordu.

Ama ironi insan1 harekete gecirmiyor. Hayirlardan olusan o liste
i¢inde siddetli bir duyguyu tetiklemisti. Getirisi yiiksek olan bu ka-
dar basit bir isi yapmay1 bagaramadig i¢in utang duyuyordu. Ertesi
giin sigortay: yaptird.

Kendimizi her giin sorgulamanin gizli giici iste burada yati-
yor. Hedeflerimize ulagamazsak ya sorulari birakir, ya da harekete
gegeriz. Sorulan yazdigimiz, cevaplarim bildigimiz ama gerekeni
yapmadigimiz i¢in utaniriz. Hele de sorular “elimden geleni yaptim
m1?” ifadesiyle bitiyorsa, kendimizi daha beter hisseder, yapmamiz
gerektigini bildigimiz bir seyi yapmadigimizi kabul etmek zorunda
kahnz.
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11. Bolim

Giinliik Sorular Nasil isliyor?

Emily R/nin bagina bela agan tetikleyici, Whole Foods stipermarke-
tinin haftada bir giin ¢ahsanlarina indirim yapmasiydi. O giin biitiin
drinler, hatta manav reyonundaki sebzeler bile market ¢alisanla-
rina yizde 40 indirimle satihlyordu. Emily Amerikan Ag¢ilik Oku-
lu'ndan yeni mezun olmus ve siipermarket zincirinin Boston’a bir-
kag kilometre uzakliktaki Charlestown subesinde is bulmustu.

Yirmi alt1 yagindaydi. Hayat1 boyunca kilo sorunu yagamigti ve
kot besleniyordu. Agcilik meslegini segmesi de duruma tuz biber
ekmisti. Isi geregi siirekli yemek pisiriyor ve yeni tarifler deniyor-
du. Obezdi ve en az elli kilo fazlasi vardu.

Ama yiizde 40 indirime kim dayanabilirdi? Sipermarkette etra-
finabakarken, belki de torbay: sebzelerle doldursam, lahana, biber,
brokoli, domates ve enginar gibi seyler alsam, saglikh yemekler ya-
p1p, yemek ve kilo sorununu séyle ucundan halletmeye baglasam
diye diiginiiyordu. Ama bu yola o kadar ¢ok girip geri dsnmiustii ki,
bagarisiz denemelerinin sayisini kendisi de unutmusgtu.

Magazadaki yeni meyve suyu bélimii de merakini uyandirms-
t1. Guraltili makinelerin etrafina yigilmis havuglar, lahanalar, ke-
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revizler, salataliklar ve elmalar giin boyunca gorevliler tarafindan
sikiliyor, icecekler halinde sunuluyordu. Oras1 magazanin en popii-
ler yeri haline gelmisti. Baz1 arkadaslar bir hafta siiren meyve ve
sebze suyu diyetleri yaparak hizla kilo vermislerdi. Belki o béliimiin
sefinden bu konuda bilgi alabilirdi. Her haliikarda bol bol sebze al-
may1 planhyordu.

Her yeri dévmelerle kapli boliim gefi, meyve ve sebze sulany-
la ilgili nutuk atmaya diinden hazirdi. Emily’nin biitiin sorularim
yanitladi ve ona reddedemeyecegi bir teklif yapt1: “Sen sebzelerin
parasini 6dersen, ben de sana meyve stkma makinesini bedava ve-
recegim.” Emily eve bir torba dolusu sebze ve bir de Omega krom
sikma makinesiyle dondii. Ayrica Sigsman, Hasta ve Olmek Uzere
diye bir film de almigt1.

Sonra akillica (ve siradis1) bir sey yapti. Arkadaglarina ve ailesi-
ne e-postalar géndererek altmis giinlik bir siv1 diyetine baglamak
izere oldugunu haber verdi ve yardim istedi.

Benimle de bu sayede tanigti. E-postayr gérenlerden biri olan
amcas1 Mark, benim yayinevi temsilcimdji, ayrica birlikte yazdig-
miz yazilar da vardi. Giinliikk Sorular konusunu ¢ok iyi biliyordu.
Emily’ye kogluk yapmayn teklif etti.

Emily’nin hikdyesi hem Gunlik Sorulan dogru sekilde uygula-
manin, yani sorular1 segmek, puan saymak, kendini takip etmek,
vazge¢memek gibi islemleri, hem de sonucu etkileyen segimlerimi-
zi ¢ok bilgilendirici bir gekilde tasvir ediyor.

Daniganlarimla ilk kargilagtigimda kafamda bir “degisim profi-
1i” olustururum ve bir etapta ne kadar ilerleyebileceklerini, hangi
konular: ele alip hangilerini bagka bir zamana birakmalar gerek-
tigini tahmin etmeye ¢alisirim. Bu ige ne kadar bas koyduklarina,
ge¢miste bagarili olup olmadiklarina ve amagladiklar: degisimin ne
kadar sosyal etkilesim ve 6z-kontrol gerektirdigine bakarak bir de-
gerlendirme yaparim. Emily’de dort etken tespit ettim. Ne yazik ki
hepsi onun lehine degildi.
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v Yardim istemisgti.

Bu iyi bir sey. Degismek istedigimizi herkese ilan edince, itibarim-
21 ve 6z-saygimizi tehlikeye atiyor, herkesin gézi 6niinde basarisiz
olma riskini géze ahyoruz. Bir ise tek basina girismekle herkese
ilan etmek arasindaki fark, isin i¢cine paranin girmedigi bir bahisle,
zar zor kazandigimiz paray: kaybetme ihtimalimiz olan bir bahse
girmek arasindaki farka esdegerdir

v Bu iste tek baginaydi.

Kilovermekkisileraras: davranislari degil, bireysel davranislar degis-
tirmeyi hedefler. Ornegin daha iyi bir dinleyici olmaya karar verdigi-
miz zaman, bunu yapabilmek i¢in bagka insanlarin katiimina ihtiya-
amiz olur. Yeni davrams seklimizi siirekli uygulayarak, bagkalarinin
artik daha iyi bir dinleyici oldugumuzu fark etmelerini saglarz. Biz
kendi bagimiza artik daha iyi bir dinleyici oldugumuzu iddia edeme-
yiz, bunun i¢in insanlarin onayi gerekir. Emily’nin durumu farkhyd.
Kendi bagina kilo verecek, 6l¢iimlerini kendisi yapacakti. Bagkalari-
nin bu isle alakas: yoktu. Bagarisiz olursa, hayal kirikligina ugrayacak
olan tek kisi de kendisiydi. Tek bagina ¢ahstig i¢in, kaderi tamemen
kendi ellerindeydi. Biitiin etkenleri géz éniinde bulundurdugumuz-
da, tek bagina ¢alismanin ona faydasi olacagini diigiiniiyordum.

v “Mubhalif” bir ortamdayda.

Whole Foods'da ¢aligmak Emily i¢in pek faydal bir sey degildi. Her
giin gidalarin bol oldugu akil ¢elici bir ortamda ¢ahisiyordu. Ustelik
onu peynir bélumiiniin gefi yapmiglardi. Sanki bira fabrikasinda
calisan bir alkolik gibiydi, ¢calistig1 yer hig tesvik edici degildi.

v Gegmiste hi¢ bagarili olamamigta.
Ahgik olmadigim bir bagarn profili arz ediyordu. Is ortamindaki
musterilerimin ge¢misi zorluklarla basa ¢tkma hikayeleriyle dolu-
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dur. Oysa Emily daha ¢ok gengti, meslek hayatina yeni bashyordu,
ayrica bir¢ok kez kilo vermeye ¢alismig ama bagaramamaigti.

Bu olduk¢a 6nemli bir dezavantajdir. Bagarili isgadamlan i¢in
zorluklarla yuzlesip yenmek, kaslarini ¢ahstirmak gibidir. Kaslar-
n1z1 ne kadar ¢alistirirsamiz o kadar giiglenirler, bu da size 6zgiiven
kazandirr, her tir zorlugu yenebileceginizi dustunirsiniz.

2001 yalinda Alam Mulally’le ilk ¢ahsmaya bagladigimda, Boe-
ing sirketinin ticari havacilik bolimiinin bagindaydi. Yaklagimimi
anlatirken beni sabirla dinledi ve “Anladim” dedi, “bu tekrarlanabi-
lir bir siire¢.”

“Eh, bu kadar basit degil” dedim.

Alan giilda. “Boeing 777’yi yapan biri olarak, sanirim bunu ba-
sarabilirim” dedi.

Hakliyd1. Bagarili insanlar ge¢mis zaferlerini yeni zorluklara uy-
gulayabiliyorlar. Alan en hizl: ilerleyen danmiganlarimdan biri oldu
¢inkii ne yapacagini zaten biliyordu.” Emily ise béyle bir ge¢mige
sahip degildi. Sadece yeni beslenme aligkanliklar1 ve yeni davranis-
lar gelistirmekle kalmayip, basarili olmay: da siireg iginde 6grene-
cekti.

Evet, Emily’'nin ilk giinkii “degisim profili” iste béyleydi. Hi¢ de
tesvik edici olmayan bir is ortaminda, tek basina, en zor davranig
degisimlerinden birini elde etmeye ¢aligacaktu.

Diger yandan, Gunliik Sorular ve amcasinin her aksam agacag
kontrol telefonlar: ona ihtiyac1 olan érgitli yapiy: ve takip islev-
lerini saglayacakti. Diyet kitaplarinda bu konuyla ilgili hi¢bir sey
olmamas: her zaman dikkatimi ¢ekmistir (ne yiyeceginizi soyliiyor-
lar ama bunu nasil siirdiireceginize dair hi¢bir bilgi vermiyorlar).
Emily’nin uyguladig: siireg, yetiskinlerde nasil davranis degisimi
elde edilecegine dair birinci sinif bir 6rnek tegkil etti.

*“Bagan bagany getirir” sézi, iki y1l boyunca bir miigteriye kogluk yapip ancak sonug aldi-
gimizda para almay teklif etme nedenimdir. Bagarili insanlarla ¢ahgirken benim de bagarih
olma ihtimalim her zaman yiiksektir.
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[k adim, neyi degistirecegine karar vermekti. Alt1 hedef secti:

Meyve ve sebze suyu diyeti yapmak.
+ Her giin spor yapmak.

Sarapla ilgili bilgisini arttirmak (Sarap Uzmanlig sinavina
hazirlaniyordu).

+ Arkadaslarla ve aileyle temasta kalmak.

+ Isyerindeyeni bir sey 6grenmek.

+ Isortaminin digindaki biri i¢in iyi bir sey yapmak.

Emily’'nin sectigi hedefler dogal olarak hepimizin sik sik oku-
dugu klasik kigisel gelisim meniisiinden alinmig gibiydi: kilo ver,
organize ol, yeni bir sey 6gren, kéti bir aligkanliktan kurtul, daha
fazla para biriktir, bagkalarina yardim et, ailenle daha fazla vakit
gecir, yeni yerler gor, asik ol ve stresi azalt. Sorun yok. Bagkalarinin
da benzer hedefleri amaglamasi, bunlarin degerini digiirmez.

Bir sonraki adim, sonuglar yerine ¢cabaya odaklanan aktif sorular
kavramini anlamakti. Hedeflerini s6ze dékerken “... elimden geleni
yaptim m1?” ifadesini kullanacakti. Her aksam saat 10.00’da amcas:
ona telefon edecek ve puanlarim soracakti. Degisim siireci baglad.
Guinliik Sorular ve amcas1 Mark'in her aksam agtig: telefonlar saye-
sinde, geri doniis yolu kapanmisti. Asagida Emily’nin 1. haftayla 4.
hafta arasindaki puanlarini gérebilirsiniz:

E'u"n"l::is"mm e 1&2Haftalar
Elimden geieni yaptim m:? 1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14
Meyve ve sebze suyu diyeti yapmak 110({10{10{10(10{10({10|10,10/10{10{10|10(10
Hergiinsporyapmak {0 (0 (0{0|0|0|0|2(0/0!0{0|9|9
§arapla ilgili bilgisiniarrmak |2 13101010 (1|4 (10/110/8:7:69|9
Arkadaslarla ve aileyle temastakaimak |8 (5 6146 (3 13|/5/65/3|8{4|8(4
Isyerinde yeni bir sey dgrenmek =3 2 12 167 10/0,4:9,3 3{10/9|0
Is ortaminin digindaki biri igin iyi birsey yapmak | 5 1011014 '4l6'5'6:3'3'7{7[3][10

Topam 28 30 28 24 27 30 22 37 37 27 35 37 48 42
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-— 3&4 Haftalar —_—— .

Meyve ve sebze suyu diyeti yapmak 10}10:10 10110'10/10/10 10{10/10:10; 9 .10

10. 8 8:9(10/10]9{10!10

8!8 10:10

Hergiin spor yapmak | 8 08
SaGpE_ﬂ_giﬁﬂilgisini artirmak éuv 8|7
Arkadagtarla ve aileyte temasta kalmak | 4
Isyerinde yeni bir sey 63renmek | 4 1 4 |10
6

Is ortaminin digindaki biri igin iyi birsey yapmak 10| 7
I i

Toplam 40 37 45 40 41 41 43 42 45 38 42 49 35 39

o~
w|oo|
wiN|ov oo
AN~

w

w
| |W|00]|0o
Q)& |00 00

6
0
7

~N |l

Giuinlik Sorularin ilk bakista fark edilmeyen faydalarindan biri,
simdiye kadar agina olmadigimiz bir kriteri, yani gosterdigimiz ¢a-
bay, sayilara dokmemizi saglamasidir. Normal sartlar altinda bunu
pek yapmayiz. Caba bizim i¢in ikinci simif vatandas gibidir. Basa-
ris1z oldugumuzda kendimize gonderdigimiz basgsaghig mesajidir.
“Elimden geleni yaptim” deriz. Ama Giinliikk Sorulara bagladiktan
birkag giin sonra, sonuglar yerine ¢abalarimizi puanlamanin fayda-
larin1 gérmeye baslariz ¢iinki ortaya normal sartlar altinda farkina
varmayacagimiz bir ériinti g;kmaya baslar.

Ornegin Emily ilk on giin boyunca siv1 diyetine devam etme ko-
nusunda kendine tam puan vermis. Herhangi bir girisimin baginda
heniiz hevesi ve heyecani tazeyken disiplin diizeyinin yiiksek olma-
s1 normaldir. Planlamayla eylem arasinda gegen zaman ne kadar
kisaysa, plani hatirlama ihtimalimiz de o kadar yiiksek olur. Ama
aradaki zaman uzamaya baglayinca ve icinde bulundugumuz ¢ev-
re dikkatimizi dagitip aklimiz1 ¢eldik¢e, hevesimiz ve disiplinimiz
azalr.

Emily ikinci hedefinde, yani her giin spor yapma konusunda on
bir kez sifir puan, sadece iki kez de 2 puan almist1 (2 puan aldigi
gunler yuriyiise cikmigt1). Amcasi ona iki hafta boyunca yok say:-
lan bir hedefin o kadar da énemli olamayacagini séyledi. Madem

umurunda degil, listeye neden ekledin?
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Bu uyan Emily’yi uyandirdi. Amcas: onun iyiligi i¢in gercekleri
agik¢a soylilyordu. Ne kadar diyet yaparsan yap, spor yapmazsan
bu kadar kilo veremezsin, ayrica bu saglikh bir yaklagim degil. Er-
tesi giin spor kuliibiiniin havuzuna tye oldu ve her giin bir saatini
yizmeye ayirdi. Giinliikk Sorular'da 13. giin “Bugiin spor yapmak
i¢in elimden geleni yaptim m1?” sorusuna cevaben kendine 9 puan
verdigini gorebilirsiniz. 24. giinde Bikram Yoga salonuna yazildi
ve baslangi¢ diizeyinde yoga yapmaya bagladi. 33 derece sicaklikta
doksan dakika yoga yapinca bayilmasina az kald1 ama o aksam ken-
dine 10 puan verdi. Dért haftanin sonunda 15 kilo vermisti.

Sonraki dort hafta ti¢ agagi1 bes yukar1 aym sekilde gecti. Ara sira
disiip kalktig: oldu, bazi konularda yeni seyler 6grendi, igérii ka-
zandj, neyin ige yaradigini, neyin yaramadigini gérdii. Puanlar da

soyleydi:

Emilynin
Gunlik Sorutan

- — 5&6 Haftalar — e

Elimden geleni yaptim mi? 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42
_ Meyve ve sebze suyu diyeti yapmak 10 10; 10‘10 10:10{10.10 10,10 102,22
 Heginsporyeemak 8 8 |10 9110L3 310/10/10[10{8 |8 | 8
sarapla i igisni arumak | 7 '8 919 1019 10[10[10[10/10[5 |5 [ 5

o Arkadaslarta ve aileyle temasta kalmak \9[8 8/6/4(5/6/9(0|3 1[10 10{10
Isyerinde yeni bir sey 63renmek 4T5 4737704]3]0]1]4 olo
Vlsonamlnlndxsmdakibiri igin iyi birsey yapmak 6 5 ﬂS 3'216°'7 ! 6 ! 5 412

v
Toplam 44 44 46 42 44 33 38 46 37 42 46 29 29 27

— e 748 Haftalar .

Elimden geleni yaptim m? 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 S6
_ Meyvevesebzesuyudiyetiyapmak 10 10:10{10{10/10{10 10110go 10'10 1010
Hergin sporyapmak 8 |8 [ 8 [10,8 6 [10] 9 10;1&8 41010
sarapla ilgil bilgisini arurmak | 7 1 8 | 8 110, 7 {10{10/10/9 {10/ 2 | 6 ‘10‘10
Arkadaslarla ve leyle temastakalmak |9 |5 (4 |7 (5|7!6131- 1 [

Isyerinde yeni bir seyogrenmek ‘ 4(4.416(|3/6'6" 5‘ - ‘ -
s ortaminin digindaki biri igin iyi birgey yapmak 169,93.613 i35 -1- - - -

Toplam 44 44 43 46 39 42 45 43 29 30 20 20 30 30
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S diyetiyle ilgili puanlarinin kesintisiz bir gekilde 10 olmas:
gercekten ¢ok etkileyici. Emily tam bir ¢aba gésteriyor, yolundan
hi¢ sapmiyor, siseden bardaga bosaltilamayan hi¢bir sey yemiyor-
du. 40-42. giinler arasinda bir kesinti oldu, siv1 diyetiyle ilgili pu-
anlan disti ama bunu kasten yapmisti. Arkadaginin Maine'deki
digiuniine gitmisti ve diyete ara vermeye karar verdi; herkes sam-
panya icip pasta yerken elindeki siseden bir seyler icen kizlardan
olmak, bu sekilde dikkat ¢ekmek istemiyordu. Bu kadar zaman
sonra kat1 gida yemek onu rahatsiz etti ve siv1 diyetine istekle geri
déndi, ayrica diyetindeki “boglugu” telafi etmek i¢in altmig giinlitk
programi ¢ giin uzatt.

Sarapla ilgili ¢aligmalarinda da puanlarin bir anda yiikseldigini
goéruyoruz. New York’ta girecegi uzmanhk sinavi hizla yaklagiyor-
du (49. giin), bu nedenle biitiin bos zamanlarini ¢aligmaya ayirarak
kendine siirekli 9 ve 10 puan veriyordu.

51. giinde 4-6 numaral sorularin yaninda (-)'lerden olugan bir
sira géruyoruz. Emily artik bu hedefleri puanlamak istemedigine
karar verdi. Bunlar onun dogal olarak yaptig1 seylerdi ve “elinden
geleni yapip yapmadigini” kontrol etmesine gerek yoktti. Hedefle-
rini tige digiirdi. Bukadar yeterliydi. Vazge¢medi, sadece gereksiz
seylerden kurtuldu (¢ok faydah bir beceri olan bu konuyu 13. bé-
limde ele alacagiz).

Emilynin
Gunlik Sorulan

Elimden geleni yaptim mi?
Meyve ve sebze suyu diyeti yapmak
Hergin sporyapmak | 8 | 8 11010 9 (10:10

Sarapla ilgili bilgisiniarnmak | 7 |6 14 |9 (91719
Arkadaglaria ve aileyie temasta kalmak | -
Isyerinde yeni bir sey o3renmek | - | - | -

Is ortaminin digindaki biri igin iyi birseyyapmak | - | - | - | - | - | - | -

Toplem 25 24 24 29 28 27 29
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63. gin siv1 diyetini tamamladiginda 25 kilo vermigti. Ayrica
Sarap Uzmanlig sinavimi da ge¢misti. Haftada en az bes giin yuzi-
yor veya yoga yapiyordu. Kisa yagamindaki en uzun siireli davrang
degisimi planim bagariyla tamamlamigsti. Kendini ¢ok iyi hissedi-
yordu.

Ama igin zor tarafi daha yeni baghyordu.

8. Bolimde bahsettigimiz gibi degisim, yaratmak, muhafaza et-
mek, kabul etmek veya elemekle bagsariliyor. Emily simdiye kadar
agirhkh olarak elemeye odaklanmigti. Yillarca kéti beslendikten
sonra, sistemini soke etmek, metabolizmasini yeni bagtan kurmak
ve hizla kilo verebilmek i¢in kat1 yiyeceklerden vazgegerek u¢ nok-
tada bir yoksunluk yagamay: se¢misti.

Ama insanlar sadece siviyla yasayamaz. ikiay sonra bu agir1 yok-
sunluk programim sonlandirmasi gerektigini biliyordu. Siv1 diyeti
amacina ulagmis, ona sadece iyi bir yap1 saglamakla kalmayip her
gin ¢ok dar bir gida yelpazesinden se¢im yapmay: 6gretmisti. O
gunka tercihleriniz koca bir bardak lahana, kereviz ve mango su-
yuyla koca bir bardak tatlh patates, havug, kirmizi biber, pancar ve
elma suyu arasinda se¢im yapmaktan ibaret olunca, pisman olaca-
g1z bir se¢im yapma ihtimaliniz sifira yakindir. Peyniri ve kraker-
leri, dondurmays, hatta bir avug saglikl1 bademi bile bulundugunuz
ortamdan attigimiz zaman aklinizi gelemezler.

Ama artik Emily sadece siv1 diyetine uymaktan daha éteye git-
meli, saglikh beslenme aligkanlig1 edinmeli, hatta yemek pigsirme
aligkanlhiklarim da buna uyarlamaliydi. Davranig degisiminin ikinci
etabina giriyordu ve bu kez elemek yerine yaratmaya baslayacakt.
Artik eski Gunliik Sorular gecerli degildi. Hayatinin geri kalanin-
da kullanabilecegi yeni hedefler belirlemesi gerekiyordu. Asagida
Emily’nin yeni hedeflerini gorebilirsiniz.
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PO 10412 Haftalar "

Emily bir yil boyunca bu hedeflere bagh kald1 ve 24 kilo daha
vererek nihai kilo hedefine ulasti. $arap uzmanlig konusunda bir
sinavdan daha gegerek 3. dereceye yiikseldi (artik sadece son ve
manasizca zor olan 4. siav kalmist1). ilk kez 5 kilometrelik bir ko-
suya katild.

Evet, mutlu sonla biten bir hikdye. Ama aslinda “son” sézcugi
dogru bir ifade degil. Emily’nin hikiyesi devam ediyor ve son kul-
lanma tarihi de yok. Hepimiz gibi o da her zaman eski kétii davra-
niglarina dénme riski altinda yagiyor. Agir kilo verdikten sonra eski
hallerine dénenlerin hikayeleri artik klasiklegsti (diyet yapanlarin
u¢te ikisi ¢ yil i¢inde eski kilolarina déniiyor). Aleyhimize ¢aligan
ve bizimle dalga gecen o yaramaz, yani ¢evre, aklimizin ¢elinme-
sini garantiliyor. Her zaman dikkatli ve uyanik olmak zorunday:z.
Elde ettigimizilerlemeyi muhafaza etmek bile bir bagaridir ve sebat
edersek bu konuda gittikce daha bagarili olabiliriz.

Emily'nin hikayesini anlattim ¢iinki birincil hedefi, yani kilo
vermek ve kilosunu korumak, genetik agidan sansh olan birkag
kisi hari¢ herkesin yagadig bir sorun. Ayrica bagka insanlarin bize
verdikleri tepkiler isin i¢inde olmadig: i¢in, nispeten daha kolay
olgilebiliyor. Hem kilo verme siireci insanin kendi kendini takip
etmesi agisindan ¢ok uygun bir érnek ¢iinki giinlerimizi yedigimiz
yemeklere gére ayarliyoruz. Yemegi satin alan, hazirlayan ya da 1s-
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marlayan biziz. Cevremizi biz kontrol ediyoruz, ¢evremiz bizi kon-
trol etmiyor.

Bunlar bir¢ok davranis degisimi siirecinde mevcut olmayan bii-
yiik avantajlar. Ornegin 6fke kontroli gibi zor bir siirecte ya da
kafir etmeyi kesmek gibi daha kolay bir siiregte bile bu avantajlar
mevcut degil. Iste Giinliik Sorular da bu noktada etkili oluyor. Bu
sorular sayesinde davranislarimizi degistirmek i¢in en uygun or-
tami yaratabiliyoruz. Asagida bu sorulann cesitli faydalarim sira-
liyorum.

1. Kararhihgimizin pekigmesi

Giinliik Sorular, ekonomi uzmanlarinin “kararhilik diizenegi” adim
verdikleri iglevi goriiyor. Bu sorularla yapmaya niyetlendigimiz bir
seyi ilan ediyoruz ve hem kendimizi hayal kirikligina ugratmamak
hem de bagkalarinin géziinde kugik diismemek i¢in kararh dav-
raniyoruz. Emily de iste bu yiizden ailesinden ve arkadaglarindan
yardim istemigti. Zamaninda uyanmak i¢in saati kurmak da bir
kararhlik dizenegi kullanmaktir. Baz1 insanlar gece ge¢ vakit bir
seyler atigtirmamak i¢in diglerini erkenden fir¢alarlar ¢iinki yat-
madan o6nce yeniden fircalamaya tisenip, bir seyler yemekten ka-
¢inacaklarim1 umarlar. Her kiifir ettigimizde i¢ine para atmamiz
gereken bir “kiifiir kutusu” da sik kullanilan dizeneklerden biridir.
Arkadaglarimizla bahse girip bu projeyi zamaninda bitirecegim
demek de motive edici bir uygulamadir, para kaybetmemek i¢in
projeyi zamaninda bitirebiliriz. Buna benzer uygulamalar yapan
sosyal medya siteleri de var. Siteye girenler davraniglarini degisti-
receklerine dair bir “kontrat” imzahyor ve basarisiz olurlarsa kre-
di kartlarindan para ¢ekiliyor (6rnegin bir hayrr kurumuna bags
yaptirihyor ya da daha dehget verici bir uygulamayla, nefret edilen
bir davaya para bagslatihyor). Freedom gibi yazilim programlan
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interneti sekiz saatligine kapatiyor veya Lose It! gibi uygulamalar
hangi hizda kilo vermek istedigimize gére bize giinliik maksimum
kalori sinir1 koyuyor. Kullandigimiz kararlihk diizeneklerinin say:-
s1, bir isi yapmak i¢in buldugumuz degisik yollar kadar ¢ok. Bazilan
¢ok akillica tasarlanmig, bazilar1 da komik ama artik girketler bile
bu tarz uygulamalar yapmaya baglad1. Gézlik ureticisi Warby Par-
ker yeni bir yapilanmayla “B sirketine” donigsti. Sirket sattig: her
gozliik i¢in bir ¢ift gozligi gelismekte olan tlkelerde ihtiyaa olan
insanlara hibe edecek. Bu sekilde kendilerini kar etmenin yani sira
sosyal sorumluluga da bagladilar ve bu isi resmilegtirdiklerinden,
canlan istediginde veya kir marjlan distiginde terk edemezler
¢iinkii para cezas1 6demek zorunda kalirlar, yasal agidan baglari be-
laya girer, ayrica itibar kayb: da yasarlar. Bence bu oldukg¢a ciddi bir
kararhhk diizenegi.

Gunliik Sorular da ciddi bir diizenek tegkil ediyor. Sadece ha-
yatimizda neleri degistirmek istedigimizi soze dokmek bile kendi
basina ¢ok etkili oluyor. Birgogumuz hedeflerimizin listesini gika-
rirken zayif ve giiglii yonlerimize ilk kez kafa yoruyor olabiliriz (Ye-
tiskinlik hayatimizda ilk kez davramglarimz degistirmeye niyetlen-
diginiz am hatirhyor musunuz? Bu girigimi tetikleyen sey neydi?
Basarili oldunuz mu? Hatta daha iyi bir soru soralim: Yetigkinlik
hayatimizda herhangi bir davranisimzi degistirdiginiz oldu mu?).

2. Motivasyonumuzun sadece ihtiyacimiz olan
alanlarda ateglenmesi

Genel olarak iki tiir motivasyonla hareket ederiz.

I¢sel motivasyon, bir seyi sadece hogsumuza gittigi i¢in yapmay:
istemektir. Bir kitab1 6gretmen 6dev olarak verdigi i¢in degil, konu-
su ilgimizi ¢ektigi i¢in okumak buna bir 6rnektir. Sabahin kériinde
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kalkip sirf fiziksel faaliyetten ¢ok zevk aldiklar igin alt1 kilomet-
re kosan insanlar, o faaliyetle ilgili yiiksek bir i¢sel motivasyona
sahiptir. Gidip kolaylikla bir firindan alabilecegimiz ekmegi evde
pisirip mitkemmel oluncaya kadar ugrasmak da benzer bir motivas-
yondan dogar. Pazar sabahlarini bulmaca ¢6zerek gegirenler de aym
motivasyonla hareket ederler. Zevk, tutku, merak gibi etkenler, i¢-
sel motivasyonun temel taglaridir.

Digsal motivasyonsa, bagkalarinin takdirini kazanmak ya da
ceza almamak gibi digsal getiriler i¢in bir seyler yapmaktir. Okul
yillarimiz boyunca digsal motivasyon bombardimanina tutuluruz;
notlar, tesekkiir, takdir, burs, ebeveyn baskis, prestijli okullara ka-
bul edilmek gibi etkenler bizi motive eder. {5 hayatina atildigimizda
da durum degismez, bu kez de maas, unvan, buyiik bir ofis, s6h-
ret, takdir gorme, kredikarti, yazlik ev gibi seylerin pesine duseriz.
Bunlarin hepsi bizi daha ¢ok ¢alismaya ve diizgiin davranmaya iten
odiillerdir. Bu hedeflere erisince digsal motivasyon diser, hatta ge-
nellikle umdugumuz mutlulugu, anlam ve tatmini bulamaz, nede-
nini merak ederiz.

Gunlik Sorular bagarili oldugumuz alanlara degil, yardima ih-
tiya¢ duydugumuz konulara odaklanir. Dogal olarak yaptigimiz,
bize kolay gelen seyler vardir, o konularda digsal bir uyarana ihti-
yacimiz olmaz. Ornegin benim icin izleyicilerin éniinde konugmak
gayet zevk verici bir faaliyet. Ustelik bundan para da kazanmiyorum,
kitaplarimin satis1 da bu sayede artiyor. Para da alsam, bedava da
yapsam, ister alt1 kisiye yaptigim otuz dakikalik bir konusma olsun,
ister yuizlerce kisilik bir kitleye doksan dakika konusuyor olayim,
meslek hayatimin en ¢ok ¢aba harcadigim faaliyeti olarak kalacak-
tir. Ama Giinlitk Sorular listesine bir kere bile yazilmamistir ¢inki
bu konuda motivasyonumu takip etmeme gerek yok. Zaten azami
derecede istekliyim, bu isi yapmay: seviyorum ve mimkin oldugu
kadar uzun bir siire devam etmeyi umuyorum.
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Tabii ister i¢sel ister digsal olsun, motivasyonumuzun ideal di-
zeyde olmadigr birgok alan var. Ginlik Sorular bizi bu alanlarla
yuzlesip kabul etmeye, bir yere yazmaya zorluyor. Bunu bagarinca-
ya kadar degisme sansimiz yok.

3. Oz-disiplinle 6z-kontrol arasindaki
farkin belirginlesmesi

Davranmiglarimiz1 degistirmek i¢in disiplinli ve kontrolli olmak
sarttir. Bu iki terimi birbirinin yerine kullandigimiz zamanlar olu-
yor ama aslinda aralarinda ince bir fark var. Oz-disiplin istenen dav-
ranis1 elde etmek demek. Oz-kontrolse istenmeyen davramglardan
kaginmak anlamina geliyor.

Sabah hava aydinlanmadan kalkip spor salonuna gitmek, top-
lantiy1 zamaninda bitirmek, isten gitkarken masamiz: toplamak, is
arkadaslarimiza katkilan i¢in tegekkiir etmek gibi davraniglar 6z-
disiplin kapsamindadir, yani pozitif davraniglarin tutarl bir gekilde
tekrarlanmasidir. Zevk aldigimiz seyleri yapmaktan kaginmak, 6r-
negin birine sivri dilli bir yorum yapmak ya da tathya hayir demek
gibi davranislarsa, 6z-kontrol kapsamina girer.

Insanlann biiyiik béliimii bunlarin birinde daha iyi, digerinde
daha bagarisizdir. Bazilar1 pozitif eylemleri yineleme konusunda
iyidir ama negatif olanlardan kagmay: beceremez. Bazilan igin de
bunun tam tersi gegerlidir. Bu yiizden etrafimiz ayakh ¢eligkiler
olarak tanimlayabilecegimiz insanlarla doludur. Vejetaryen olup si-
garaigenler, kendi but¢esini idare edemeyip iflas eden muhasebeci-
ler, kogluk hizmetine ihtiya¢ duyan koglar bu kategoriye girer.

Gunlikk Sorularimizi ifade etme geklimiz, 6z-disipline mi 6z-
kontrole mi daha yatkin oldugumuzu gésterir. “Seker tiiketimimi
siirlamak i¢in elimden geleni yaptim m1?” sorusuyla “Tathya hayir
demek i¢in elimden geleni yaptim m1?” arasinda fark vardir. Birin-

156



GUNLUK SORULAR NASIL iSLIYOR?

cisi 6z-disiplin gerektirirken, ikincisi 6z-kontrolle yapilabilecek bir
seydir. Sorularimiz1 dogal egilimlerimize uyumlarsak, ¢ok daha ba-
sarih olabiliriz.

4. Hedeflerimizin baga gikilabilir kesitlere béliinmesi

Giinlik Sorularin en biyiik avantaj, davranig degisiminin eze-
li digmaniny, yani sabirsizhig etkisiz hale getirmeleridir. Normal
sartlar altinda hedefimiz ne olursa olsun sonucunu hemen gérmek
isteriz. O gébek simdi erimeli, o itibar simdi kazanilmahdir. Bugiin
gostermemiz gereken ¢abayla ileride alacagimiz édiiller arasinda-
ki mesafeyi gériince, hevesimiz kagar. Anlik tatmin ararz ve uzun
siire ugras verme digiincesi bizi sarsar.

Giinliik Sorular tanimlar geregi her giin adim adim ilerlememi-
zi saglar. Bu gekilde hedeflerimiz basa ¢ikilmas: daha kolay, yirmi
dort saatlik kiigiik kesitlere indirgenir.

Gosterilen ¢abaya odaklandigimiz i¢in, sonug saplantisindan
kurtuluruz (¢inki 6l¢tagiimiiz sey sonuglar degil, gosterdigimiz ¢a-
badir). Bu sayede degisim siirecinden zevk alabilir ve bu siiregte oy-
nadigimiz roliin 6nemini anlayabiliriz. Artik bagka bir yéne baktig:-
muz igin, gézle goriilur ilerlemenin agr ilerleyisi bizi rahatsiz etmez.

Giinliik Sorular bize agsagidakileri hatirlatir:

» Degisim bir gecede basarilmaz.
+ Basar, her giin tekrar edilen kugiik ¢abalarin toplamidir.
+ Caba gosterirsek ilerleriz, gostermezsek ilerlemeyiz.

Kararlhilik. Motivasyon. Oz-disiplin. Oz-kontrol. Sabir. Bunlar,
Giinliik Sorular sayesinde kazandigimiz degisim mittefikleridir.

Heniiz bu denkleme dahil etmedigimiz bir miittefigimiz daha
var: Kogumuz.
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12. Bolim

Planlamaci, Eylemci ve Ko¢

Giinlitk Sorularimizi bir ¢izelge halinde diizenlemek 6yle sihirli bir
sey degil. Cizelgeler temiz ve diizenli olduklarn i¢in nereye dogru
gittigimizi net bir sekilde gorebiliriz. Ama ¢izelge kullanmaniz, ay-
rica her gece sizi arayip puanlarimzi soran birinin olmas: da sart
degil. Iletisimin sekli, fark yaratan bir etken degil.

Vazgecilmez olan sey, skorlarimizi bir gekilde birine bildiriyor
olmanizdir. Ister dogrudan dogruya telefonla, ister e-postayla ya
da sesli mesajla yapin, ama her giin puanlarn birine bildirin. Bu kisi
sizin kogunuzdur.

Bazilan i¢in “ko¢” sadece skoru takip eden, her aksam arayip
bilgi verdikleri ama onlar yargilamayan, siirece miidahale etme-
yen biridir. Bazilarn i¢inse hakem islevi gériir, hem puan durumunu
takip eder hem de faul yaptigimizda diidiik ¢alar (6rnegin puanla-
rnmiz distigi zaman nedeni sorar, agtklama yapmamiz i¢in 1srar
eder). Baz1 kisilerse koglarin1 damigman gibi goriir, onunla neyi ne-
den yaptiklan konusunda konugurlar.

Koglar en temel diizeyde, bir takip mekanizmasi islevi goriir-
ler. Bunu 6rnegin isyerinde isimizi nasil yaptigimiz1 diizenli olarak
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kontrol eden bir denetmene benzetebiliriz (yukaridan izlendigimi-
zi bildigimiz zaman daha verimli oluruz).

Diizeyi biraz daha yiikselttigimizde, koglar bizi hesap vermeye
zorlayan kigiler olurlar. Gunliik Sorular’da bireyler kendi kendileri-
ne puan verirler. Bu puanlar1 agiklamak, yani cevaplarimiza cevap
vermek zorundayiz. Eger durumdan memnun degilsek, 6niimiizde
bir se¢im belirir. Kendi iriinimiiz olan bu hayalkirikligini yagama-
ya devam mi edecegiz yoksa daha fazla ¢caba m1 gosterecegiz? Bu
nedenle her aksam puanlarimizi bir “koga” okumak, kararhiligimiz
sinayan bir eylem haline gelir. Sinavdan gegecegimizi bildigimiz za-
man daha fazla ¢aba gésterdigimiz g6z 6niine ahindiginda, bu uygu-
lama oldukg¢a faydahdir.

Ama “kog” dedigimiz kiginin gorevi, vicdan azabimiza vekalet
etmenin 6tesine uzanr.

En ytiksek duzeydeki koglar, hayalperest Planlamaci’yla miybp
Eylemci arasinda bir arabulucu iglevi goriirler. Planlamaa “tatilde
Anna Karenina'y:r okuyacagim” der ama cazip tekliflerle dolu bir
tatilde kendine sakin bir kége bulup Tolstoy’un bitmez tiikkenmez
sayfalarini okuma igi Eylemci'ye aittir. Kogumuz plan yaptiktan
sonra giivenilmez bir insan haline geldigimizi unutmamamizi sag-
lar, ayrica zayif Eylemci’ye ne yapmas: gerektigini de hatirlatir. Bu
basit dinamik asagida tasvir edilmektedir:

Ly
4
W

Planlamact Eylemci
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Gogumuz bu dinamige aginayiz. Forma girmek istedigimiz za-
man bir spor hocasiyla anlaginz (spor hocalan sik ratladigimiz bir
“ko¢” tiiridiir). Sali sabahi saat 10'da ¢aligmak iizere randevulagi-
riz, niyetimiz de iyidir. Ama sal sabahi geldiginde artik o kadar da
kararh degilizdir. Arkadagimiz1 havaalanina birakmamiz gerekiyor,
hem diin gece ¢ok ge¢ yattik, parmagimiz1 da bir yere vurduk, us-
telik ayakkabilarimizin bag: koptu. Mazaretlerin sonu gelmez. Ba-
zilar1 megru, ¢ogu da uyduruktur. Hevesli Planlamaq, isteksiz Ey-
lemci’ye déniigmiigtiir.

Bu dinamige spor hocasinin eklenmesi her seyi degistirir. Git-
mek zorundayiz ¢iinkii hoca bizi bekliyor. Belki o randevu i¢in ta
nerelerden gelmistir, belki de bizimle ¢caligmak i¢in bagka bir 6gren-
cisini reddetmistir. Insani gérevimiz oraya gitmektir, iistelik gitsek
de gitmesek de parasini verecegiz. Ayrica daha ilk randevudan su
koyuvermek de biraz utang verici, daha baglamadan maglup olmak
dogru degil.

Spor hocasinin sayesinde ortaya ¢ikan biitiin bu utang, sugluluk
duygusu, maliyet, zorunluluk, terbiye gibi faktorler bizi etkiler. Bu
sekilde niyetlendigimiz seyi yapariz. Kogumuz i¢imizdeki Planla-
maci'yla ve Eylemci'yle kaynagir. Degisim konusundaki bagan da
boyle elde edilir. Onemli veya 6nemsiz her tiir durumda niyetle uy-
gulamay bir araya getiren se¢imler yapariz.

Bu dinamigin biitiin girisimlerimizde gegerli oldugunu i¢giidii-
sel olarak biliyoruz. Ornegin sporda kogluga ihtiyacimiz oldugunu
biliriz ¢iinki teknigimizi diizeltecek bir uzman faydal olacaktir,
ayrica bizi daha fazla ¢aba géstermeye zorlayacak ve yarigma gii-
niinde sinirlerimizin saglam kalmasini, 6grendiklerimizi umutma-
mamizi saglayacaktir.

Sirket ortaminda da aym durum gegerli. $irketteki liderler lise-
deki basket kogu gibi islev goriir, bize yeni seyler 6gretir, destek
ve ilham verir, bazen de ilerlemeye devam etmemiz i¢in bi nebze
faydali paranoya hissetmemize neden olurlar.

161



TRIGGERS

Ama maas aldigimiz i¢in birilerine hesap vermek zorunda ol-
dugumuz ve daha iyi performans vermek i¢in net tegviklerle dolu
igyerinin hiyerarsisinden ¢ikinca, bu dinamigi her zaman kucakla-
mayabiliyoruz. Kaotik ortamlarin istenmeyen davraniglar tetikle-
digi 6zel hayatimizda, birinin bize ko¢luk yapmasi hogumuza git-
meyebiliyor.

Buna diren¢ géstermemizin nedenlerinden biri, 6zel hayatimiz1
koruma istegimizdir. Baz1 parcalarimizi diinyayla paylagmak iste-
miyoruz. Birkag kilo vermeye ya da forma girmeye ihtiyacimiz ol-
dugunu itiraf etmek bir ey, kétii bir eg veya ebeveyn oldugumuzu
kabul etmek bagka bir seydir. Bir tanesi neredeyse bir seref madal-
yasidir, kendimizi gelistirme istegimizi belirtir, ayrica da kendini
elestirebilen samimi bir insan oldugumuzun da géstergesidir. Ama
digeri, “insan” olarak basarisiz oldugumuz ve bu basarisizlig: her
gun tekrar ettigimiz anlamina gelir. Kirli ¢camagirlarimiz1 ortalik
yere asmak yerine, baz1 davranigsal yetersizliklerimizi kendimize
saklamayi tercih ederiz.

Bir bagka sorun da, degismeye ihtiyacitmiz oldugunun farkina
varmamaktir. Gergekleri inkir eder, kendimizi bagkalarinin yardi-
ma ihtiyac1 olduguna, bizimse farkh oldugumuza inandiririz. 2005
yilinda Bat1 Sahili'nde faaliyet gésteren buyiik bir sirketin CEO’su
beni arayarak, bir nevi veliaht: da olan COO’suyla bir ¢aligma yap-
mamu istedi. CEO mudiiriin kendisinin yerine ge¢mesi i¢in bir tarih
belirlemisti. “Iki numarali adamim ¢ok iyi bir insan” dedi. “Ama ti¢
yil daha pigmesi lazim. O zaman ben emekliye ayrilacagim, o da
benim yerime gegecek ve bir sorun yasanmayacak.” Biri benden
kendi varsayimlarini aragtirmarn istedigi zaman antenlerim diki-
lir. Yolunda gitmeyen bir seyler oldugundan kuskulaniyordum. Ni-
tekim, miidiriin is arkadaslariyla yaptigim 360 derece geribildirim
goérismelerini bitirdigimde, herkesin ayni seyi soyledigini gérdim:
CEO’nun yerine gegmeye “zaten hazird1”, beklemeye gerek yoktu.

162



PLANLAMACI, EYLEMCI ve KOG

Asil sorun CEO’nun kendisiydi. Neredeyse goriisme yaptigim her-
kes, ben daha bir sey sormadan CEO’nun siireci gereksiz yere uzat-
tigin1 ve sirketin iyiligi icin artik gitmesi gerektigini séyledi.

Tabii bir de bagarili insanlarin ben kendime yeterim inana var.
Her seyi kendi bagimiza halledebilecegimizi diginiiyoruz. Genel-
likle de bunu yapabiliyoruz ama yardim teklifini reddetmenin erde-
mi nerede? Bu davranis gereksiz bir kibirden, degismenin ne kadar
zor bir sey oldugunu anlamadigimiz1 gosteren bir isaretten ibaret.
Bunu ¢ok iyi biliyorum ¢iinkii davramsg degisimi hakkinda konus-
mak, kitaplar yazmak ve bu konuda bagkalarina yardima olmak
benim hayatim. Buna ragmen Kate diye bir kadina her aksam beni
arayip gunliik sorularim hakkinda sorguya ¢ekmesi i¢in para 6da-
yorum! Bu iki yiizlaliik veya mesleki sahtekarhik degil, ben kendi
pisirdigi yemegi yemeyen bir ag¢1 degilim. Sadece zayif oldugumu
beyan ediyorum. Hepimiz zayifiz. Degisim ¢ok zor bir siireg ve bize
uzanan bitiin yardim ellerini tutmaliyiz.

Isin ironik taraf1 da, Giinliik Sorular ve kogluk uygulamas: yil-
basinda aldigimiz zayiflama, forma girme ve daha diizenli olma
kararlarinda ne kadar ige yariyorsa, kisileraras: sorunlarda ve bag-
kalarina nazik davranmak, minnettar olmak, ilgi gostermek, far-
kindaligin yiikseltmek gibi hedeflerde o kadar ige yariyor, hatta
daha bile faydal oluyor. Bu uygulama insanlarin bizi tamdiklan
i¢in kendilerini daha koti degil, daha iyi hissetmesini saglayacak
degisimler i¢in neredeyse 1smarlama bir ara¢. Danmiganlarimla yap-
tigim ¢alismalarda bunu agik¢a gorebiliyorum. Onlar benden daha
iyi strateji kurmak, biit¢e yapmak, miizakere becerilerini gelistir-
mek, topluluga konusurken daha bagarili olmak, daha giizel teklif-
ler ya da programlar yazmak i¢in yardim istemiyorlar. Benim igim,
kendilerii¢in 6nemli olan insanlarla, yani aileleri, arkadaglari, mes-
lektaglar1 ve miusterileriyle olan iligkilerinde 6rnek insanlar olma-
larina yardimci olmak.
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Kisa siire 6nce Griffin diye iist diizey bir yéneticiyle bir ¢aligma
yaptim. Griffin'in sorunu igyerinde fazla miidahaleci olmasiyd:.’
Ekibinden biri ona yeni fikirler geldiginde, “harika bir fikir” diye-
cegine, kendini midahale edip o fikri gelistirmekten alamiyordu.
Bazen yaptigh katkilar gergekten faydal oluyor, bazense pek bir ige
yaramiyordu. Ama sorun suydu ki, o fikrin tizerinde ¢alisarak yiiz-
de 10’luk bir iyilesme saghyorsa, ekip iiyesinin o fikir izerindeki
haklam yizde 50 oraninda ¢ahyordu. Tartigmay ve yaraticaalig: bo-
guyor, yetenekli insanlan uzaklastinyordu. Zeki ve ¢abuk 6grenen
bir insan oldugu i¢in hizl bir gelisme gésterdi ve kisa zaman i¢inde
Giinlik Sorular listesinde miidahale etmeme konusunda kendine
10 puan vermeye basladil. Calisanlarinsa bu degisimi fark etmeleri
ve ona fikirlerini sunarken tereddiit etmekten vazgeg¢meleri bir yil
sirdi.. Ama Griffin gittikce ilerledi ve ¢abalar1 da sonugsuz kalmada.

Isimizi o kadar kolay halletmistik ki, dost olduk ve bagka bir ko-
nuda ona kogluk yapmaya géniilli oldum (herkes gibi ben de bir sey
ige yarayinca heyecanlaniyorum).

“Evde yasadigin bir sorunu se¢” dedim. “Bakalim o konuda bir
seyler yapabilecek miyiz.”

Segtigi seyden biraz utanyordu. Buna Tikirdayan Kiipler Prob-
lemi adini vermigti.

Hepsi de iceceklerle ilintili olan baz sesler onu ¢ok rahatsiz edi-
yordu. $iseden su i¢en birinin gikardig gluk-gluk sesi, buz dolu bir
bardaga doldurulan gazl igecegin abartili fislamas: ve igkinin i¢in-
deki buz kiplerinin tikirdamasindan ¢ok rahatsiz oluyordu. Bagka
sesler umurunda degildi, kopekler havlasa, bebekler aglasa, hatta
kara tahtaya tirnakla ¢izik atilsa bile rahatsiz olmuyordu. “Josh
Groban'in sarki soylemesinden bile rahatsiz olmuyorum” dedi.

* 2007'de yayinlanan [ Dinyasinda Zirveye Giden Yol kitabum okuyanlar hepimizin vazgeg-
mesi gereken yirmi igyeri aliskanhg arasinda “zafer takintis1”, “yikici yorumlar yapmak”,
“el¢iye zeval vermek” ve “sorumlulugu bagkasina yiiklemek” maddelerini hatirlayacaklardir.
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“Bunun neden sorun oldugunu anlamiyorum” dedim. “Kulakla-
rin1 tika ve odadan ¢ik, olsun bitsin.”

Asil sorun karisi su yerine buzlu diyet kola i¢meye baglayinca
yasanmist1. Bardagindaki buzlan kangtinyor, bir yudum ahyor,
sonra yeniden karigtiryordu, ¢ikan sesler de Griffin'i aildirtiyordu.
Kansiyla bir igki igmesinin amaci giinde bir kez de olsa rahat bir or-
tamda bag baga kalmak ve sohbet etmekti. Ama birdenbire bu hog
aksam gelenegi discide kanal tedavisi yaptirmaktan daha stresli bir
is haline gelmisgti.

Sonunda bir aksam dayanamamusg, karisina “sunlar tikirdatma-
y1 keser misin!” diye bagirmigta.

Karns1 ona sagkinlikla bakmig ve “ciddi misin?” diye sormugstu
ama yiiz ifadesinden aslinda ne kadar salaksin demek istedigi anla-
siliyordu.

Griffin karisimin hakl oldugunu biliyordu. Kadin yanls bir sey
yapmamugty, asil hata kendisindeydi. Problemi kabul etmesi olumlu
bir adimda.

Ikinci adim, aksamlan karisiyla birlikte olugturdugu bu sakin ve
hos ortamin diigmanca bir ortama déniigmesine kendisinin sebep
oldugunu kabul etmekti. Giinlikk Sorularina yeni bir madde ekledi.
Kanmla gegirdigim bir saatin zevkini ¢ikarmak i¢in elimden geleni yap-
timmi? Madem sorunu kendisi yaratmigty, kendisi ¢6zecekti.

Hedefi, 1'le 10 arasindaki bir él¢ekte her giin 10 puan alacak
kadar ¢aba géstermekti. Rahatsizligin1 kontrol etmeye ¢aligacak,
sesi duymazdan gelecek, iyi vakit geciriyor gibi yapacakti, karisim
uzmeyecekti. Griffin i¢in iyi bir es olmak ¢ok 6nemliydi.

Tikirdamalara tahammiil ettigi ilk giinlerde “Bardagimi o kadar
stktim ki neredeyse kirilacakti, ama sikintim belli etmedim” dedi.
Ve bu kadar ¢aba gésterdigi i¢in kendine tam puan verdi. Birkag
hafta bu stratejiye sadik kaldiktan sonra, daha az rahatsiz olmaya
basladi. Tam olarak degil ama yavag yavas, sanki biri ses diigmesini
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gittikce indiriyormus gibi, rahatsizlig1 azaldi. Bir ay iginde sorun
tamamen ortadan kalkmisg, kétii bir aligkanlhiktan kurtulur gibi bu
problemden kurtulmugtu. Zihnini o uyarana farkh sekilde tepki
vermeye sartlamigt: ve artik tikirdama sesi 6fke ve rahatsizlik ye-
rine umursamazhg) tetikliyor, yarim agizla ehh! diyordu. Griffin'in
yaptig1 sey, ortami degistiremedigi i¢in kendi tepkisini degistir-
mekti.

Griffin en iyi damganlarimdan biriydi. Fiziksel yetenegi yiiksek
bir sporcu gibi kogunun talimatlarini hemen benimsiyor ve kotii bir
teknigin yerine iyi bir teknik koyabiliyordu. Hem Giinliik Sorularin
ise yaradigina inanmaig, hem de durumunu her giin takip etmisti. Bu
siirecte bagarihiydi ve degisti. Bu hikiyeyi anlatmamin nedeni, Giin-
likk Sorularin ii¢ faydasini belirgin bir sekilde gosteriyor olmasidir.

1. Yaparsak ilerleriz

Guinlik Sorularnn kiigiik mucizelerinden biri, siirekli ve dogru se-
kilde yapildiklar1 zaman (ki sunu da kabul edelim ki ¢abalarimiza
puan vermek o kadar da beceri gerektirmiyor) ilerlememizi sagla-
malaridir. Hayatta kesin olan seylerin sayis1 azdir, ama iste bu uy-
gulama garantili seylerden biri. Daniganlarim beni dinlerlerse iler-
leme kaydederler. Hi¢bir sey yapmazlarsa, ilerleyemezler.

2. Daha hizh ileriyoruz

Griffin, Tikirdayan Kiipler Problemi'ni bir ayda ¢6zdu. Sanki igye-
rindeki on sekiz aylik kogluk ¢alismasi onu bu siirece aligtirmug,
daha becerikli olmasini saglamigti.

Normal sartlar altinda bu tarz bir gelisme fiziksel ustalik ge-
rektiren seylerde, 6rnegin omlet yapmak ya da kalp ameliyat: gibi
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islerde yasanir. Bir eylemi ne kadar tekrar edersek, o kadar ustala-
siriz. Ornegin yillarca egitim alan dansgilarin kas bellegi, karmagik
bir koreaografiyi tek bir kerede tekrarlayabilecek kadar gelismistir.

Ama o sicak ve samimi duygusal hedeflerde bu kadar hizl bir
ilerleme olmasini beklemeyiz. Bir kere duygular belli bir teknige
bagh degildir. Ayrica bagka insanlardan ve i¢inde bulundugumuz
ortamlardan da etkilenirler. Ama oluyor iste. Daniganlarimi egitim
bittikten sonra gérdigim zaman da bunu fark ediyorum. Griffin
gibi onlar da bir kez bir davranis1 nasil degistireceklerini 6grendik-
ten sonra, bir bagka davranista da aymi seyleri yapabiliyor, ama bu
kez isi daha sorunsuz ve daha hizl bir sekilde bagarabiliyorlar.

3. Sonunda kendi kogumuz oluyoruz

Bence Giinliik Sorular uygulamasinin en sasirtic1 faydasi, sonunda
kendi kogumuz haline geliyor olmamiz. Ilerleme kaydeden biitiin
danmiganlarim benden sonra da gelismeye devam ettiler.

Yakin1 Géremeyen Planlamaci’'yla Miyop Eylemci arasindaki
mesafeyi disindigimuzde, bu pek de sasirtic1 bir gelisme degil.
Koglar tarafsiz ve nesnel olduklari, bizi yolumuzdan saptiran or-
tamdan etkilenmedikleri i¢in, aradaki mesafeye koprii kurabiliyor-
lar, bize bastaki niyetlerimizi hatirlatiyorlar, dizgiin davrandigimiz
zamanlar hatirlayip yine ayni sekilde davranma giiciinii bulmamiz
icin bize yardima oluyorlar. Ama zamanla, bir¢ok hatirlatmadan
sonra, 6greniyoruz ve siirece uyum saghyoruz. Bizi planlarimizdan
déndirecek durumlar tespit edebilecek hale geliyoruz. “Bunu daha
once de yagadim. Bu durumda ne yapilip ne yapilmayacagim biliyo-
rum” diyoruz. Bir¢ok basarisizliktan sonra, bir giin dogru tercihi
yapabiliyoruz (Buna sasgirmamak lazim. Asil aym hatay: ytz kez
yaptiktan sonra dogru davranmay: 6grenmesek sagsardim).
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Bu noktada i¢imizdeki Kog, Planlamaci’yla Eylemci'yi birlestirir.
Artik tehlikeli bolgelere dikkat ¢ekecek ya da yolumuzdan sapma-
yalim diye bizi uyaracak digsal bir etkene ihtiyacimiz yoktur, kendi
bagimizin ¢aresine bakabiliriz.

I¢imizdeki Kog kiliktan kiliga girer. Dogru davrandigimiz za-
manlar bize hatirlatmak i¢in kulagimiza fisildayan vicdan gibi bir
i¢ ses, bir sarkinin sézleri, izerimizde tagidigimiz bir tilsim, anlam-
l1 bir s6z, bir kartin tizerine yazilmig bir talimat, bizim i¢in 6nemli
olan birinin anis, yani istenen davraniglar tetikleyen herhangi bir
sey olabilir.

Hatta bir fotograf bile olabilir. Iste benim kogum.

1984 yilinda Afrika, Mali'de bir Associated Press muhabiri tara-
findan ¢ekilen bu resim, ofisimdeki tek cerceveli fotograf. O sira-
da kogluk isine yeni baglamigtim ve Amerikan Kizilha¢ érgiitiiniin
CEO’su Richard Schubert’le birlikte géniilli olarak ¢alisiyordum.
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O dénemde agag Sahra bélgesinde korkung bir kuraklhik yasani-
yordu. Yiizbinlerce insan achk tehlikesiyle kars: karsiyaydi. Richard
benden diger gonillilerle birlikte Mali'ye gidip durumu gérmemi
istemisti. Yolculugumuz bir hafta boyunca NBC kanalinin haberle-
rinde yayinlandi.

Burada otuz beg yasindayim ve Sahra Céli'nde bir Kizilhag go-
revlisiyle birlikteyim. Gérevlinin arkasinda yaglar ikiyle on alti ara-
sinda degisen ¢ocuklar dizilmis.

Mali'de gida son derece azd, o ytizden Kizilhag triyaj uygulama-
s1 yapiyordu. Eldeki gidalar yaslan ikiyle on alt1 arasinda degisen
¢ocuklara veriliyordu ¢iinki, dehget verici ama, iki yasinin altinda-
ki ¢ocuklarin 6lmesine kesin géziiyle bakiliyordu, on alt:1 yagin iis-
tiindekilerinse baglarinin ¢aresine bakabilecekleri dugiiniiliiyordu.

Gorevli kadin kimin beslenip kimin beslenmedigini tespit etmek
i¢in ¢ocuklarin kollarini 6l¢iiyordu. Kollar: fazla kalinsa, “yeterince
a¢ olmadiklar1” sonucuna variliyor ve yemek verilmiyordu. Kollan
fazla inceyse, kurtarilamayacak durumda olduklar: varsayihiyor ve
yine yemek verilmiyordu. Ancak kollari orta kalinlikta olanlara kii-
ciik bir porsiyon yemek veriliyordu.

Bu olaylardan etkilenmemek i¢in insanin sosyopat olmasi la-
zim. Ama eve ve “normal” hayatima déndiigiim zaman, yasadikla-
rim ne kadar yakici olursa olsun anilar yavag yavag solacak, etkisi
azalacakti. Ama bende bu fotograf var.

Bu fotografa baktigim zaman, sanki 1984’teki ben simdiki bene
kogluk yapiyormus gibi bir minnettarhk hissediyorum. Fotograf
bana basit bir mesaj génderiyor:

Sahip olduklarina giitkret. Ne kadar hayal kirikhg yasarsan
yasa, hangi s6zde sorunlarla kargilagirsan kargilas, sikayet
etme, yakinma, 6fkelenme, sinirini bagkasindan ¢ikarma,
kendini her seye hakki olan biri gibi gorme. Senin bu Afrika-
l1 ¢ocuklardan bir farkin yok. Onlarin hak etmedigi bu kor-
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kung ve trajik kader, senin de kaderin olabilirdi. Bu giinii asla
unutma.

Asla unutmadim. Fotografneredeyse her giin aklimagelir ¢iinkii
her giin o “s6zde sorunlar1” yasiyorum. Ornegin ucuslari ertelenen
insanlarin nasil tepki verdigine hi¢ dikkat ettiniz mi? Bu rétarlar
hayatin en kesin tetikleyicilerinden biridir. Insanlar sinirlenir, su-
rat asar, genellikle de bu iste bir sugu olmayan havayolu gérevlileri-
ne catarlar. Ben de onlardan biriydim, belki kimseye ¢atmiyordum
ama kendimi kot hissediyor, aksiligin kurbani oldugumu diistini-
yordum. Ama Mali'deki ¢ocuklar: diisiiniince kurban rolunu ist-
lenmenin tamamen sagma ve haksiz oldugunu anladim. Yillardan
beridir u¢agimin rétar yapacagini duydugum zaman o fotografi ha-
tillyorum ve su mottoyu tekrar ediyorum: “Ucak ge¢ kald: diye asla
sikayet etme. Bu diinyada senin aklina hayaline gelmeyecek sorun-
larla ugrasan insanlar var. Sen sansh bir insansin.” O fotograf be-
nim i¢in negatif bir ortamdaki pozitif bir tetikleyici islevi gériyor.
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13. Bolim

SBPGG

Her girisimde bagar1 sansinizi1 son derece arttiran bir temel prensip

vardur.

« Marangozlukta Iki kere 6l bir kere kes.
» Yelkencilikte Riizganin nereden estigini bil.
+ Kadin modasinda Mutlaka siyah bir elbisen olmal.

Benim de, olmak istedigimiz kisi olma konusunda temel bir
prensibim var. Bu prensibe uyarsamiz her giin yasadiginiz stres, ¢a-
tisma, nahog tartigmalar ve bogsa harcanan zaman orani azalacak-
tir. Bu prensip, herhangi bir duruma angaje olmakla kendi haline
birakmak arasinda bir se¢im yapmaniz gereken zamanlarda kendi-

nize sormaniz gereken bir soru seklinde diizenlenmistir.

Suanda

bu konuda

pozitif bir fark yaratmak i¢in
gereken yatirimi yapmaya
gonulla miyim?
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Bu soru her giin aklima o kadar sik diser ki, ilk bes kelimesini
SBPGG diye kisalttim. Doktorlarin 6ncelikle zarar verme ilkesi gibi,
bu ilke de sizin herhangi bir sey yapmamniz1 gerektirmiyor, sadece
sa¢ma bir sey yapmaktan ka¢ininanizi talep ediyor.

Bu soru, yillar boyunca ¢ok igsime yarayan iki tavsiyenin bilegi-
minden olusuyor. Bunlardan biri Budist felsefesine, digeriyse mer-
hum Peter Drucker’a ait.

O Tekne Her Zaman Bostur

Budist felsefesine ait olan tavsiye, Bos Tekne Hikayesi'yle anlatihyor:

Geng bir ciftci teknesiyle nehirde akintiya karg: kiirek ceker-
ken kan ter igcinde kalmigti. Yetistirdigi meyveleri koye go-
tiriyordu. Hava ¢ok sicakti, bir an evvel teslimatini yapip
karanlik basmadan eve désnmek istiyordu. ileriye baktiginda
kendi teknesine dogru hizla yaklagan bir tekne gérdi. Yolun-
dan ¢ekilmek icin deli gibi kiirek ¢ekti ama bir ige yaramad.
“Yonuni degistir! Bana ¢arpacaksin!” diye bagirdi ama
teknede bir degisiklik olmadi. Sonunda gelip ona ¢arptu. “Ge-
rizekall!” diye bagird: ¢ift¢i. “Bu koca nehirde gelip benim
tekneme ¢arpmayi nasil bagardin?” Tekneye 6fkeli bir sekil-
de bakarken, i¢cinde kimsenin olmadigini gérdi. Halatindan
koparak akintiya kapilan bos bir tekneye bagiriyordu.

Diimeni bagka birinin tuttugunu disiindigimiiz zaman fark-
l1 davraniniz. Basimiza gelenlerin sugunu o aptal, duyarsiz insana
atabiliriz. Bu sekilde 6fkelenmeye, 6fkemizi eyleme vurmaya, suglu
aramaya ve kurban rolinii oynamaya hakkimiz olur.

Teknenin bos oldugunu gériince daha sakin davraniriz. Sugla-
yacak bir giinah kegisi olmayinca kizamayiz. Basimiza gelenlerin
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kaderin bir oyunu ya da sanssizhik oldugunu kabul ederiz. Hatta

halatindan kopmus basibos gezen bir teknenin koca nehirde gelip

bizi bulmasinin sagmaligina giilebiliriz.

Hikayeden ¢ikarnlacak ders ise su: O tekne her zaman bostur.

Biz de her zaman bos bir tekneye bagiririz. Bos bir tekne bilerek

bize carpmadig gibi, glinimuizii bozuk notalarla dolduran insanla-

rin niyeti de bize ¢arpmak degildir.

Ne zaman toplantiya girseniz gelip sizi rahatsiz eden is arka-
dasimiz. O sadece sizden degil, herkesten daha akilli oldugu-
nu diginiiyor. Bos tekne.

Kilometreler boyunca arka farlariniza yapisan agresif siiri-
ci? Bunu girdigi her yolda her gin yapiyor. Huyu béyle. Bos
otomobil.

Bagvuru formunda bir yazim hatas: yaptiniz diye KOBI kre-
disi talebinizi reddeden banka memuru? O sizi degil, formu
goriyor. Bos takim elbise.

Stipermarkette kasada aksamki misafirler i¢in aldigimz gur-
me an¢uez kutusunu torbaya koymayi unutan ve yeniden
markete gitmenize neden olan kasiyer? Biitiin giin trtinleri
okutup torbaya koyuyor. Kasten yapmadj, size bir garezi ol-
madig: kesin. Bir bog kap daha.

Liderlik derslerinde bu gercegi basit bir alistirmayla gosteriyo-

rum. [zleyicilerden birine onu kizdiran, kendini kétii hissetmesine

neden olan ya da delirten birini diigiinmesini soylilyorum. “Bu kisi-

yi g6ziinde canlandirabiliyor musun?” diye soruyorum.

Bagini salliyor, yuiziinii eksitiyor, sonra da “Evet” diyor.

“Bu gece bu kiginin senin yiiziinden uykusu kagacak mi1?”

“Hayir.”

“Oyleyse burada cezay: veren kim, alan kim.”

Cevap her seferinde “Ben ve ben” oluyor.
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Birine 6zellikleri nedeniyle kizmanin, bir iskemleye iskemle ol-
dugu i¢in kizmaktan farksiz oldugunu séyleyerek alistirmay: son-
landinyorum. Iskemle olmak nasil iskemlenin elinde degilse, kar-
simiza ¢ikan insanlarin ¢ogu i¢in de aym sey gegerli. Sizi qildirtan
biri varsa, onunla hemfikir olmak, ondan hoglanmak ya da sayg:
duymak zorunda degilsiniz, sadece onu oldugu gibi kabul etmeniz
yeterli.

Baba filminde “Bu kisisel bir sey degil, is meselesi” diyen Don
Corleone, gizli bir Budist olsa gerekti. Insanlarin bize ac1 cektirmek
i¢in degil, islerine 6yle geldigi i¢in itiraz ettiklerini ya da bizi hayal
kirkligina ugrattigim biliyordu. Canimiz: sikan veya bizi kizdiran
herkes bunu bize kars1 yapmiyor, kendi 6zelliklerinden dolay: ya-

piyorlar.

Sahte Pozitifler Yaratmak

Sagduyu Peter Drucker'dan geliyor: “Hayattaki amacimiz ne kadar
hakl veya akilh oldugumuzu kamtlamak degil, pozitif farklar ya-
ratmaktir” Oldukg¢a rahatlatic1 ve agikar bir tavsiye degil mi? Tercih
hakki olsa kim “pozitif bir fark” yaratmak istemez ki?

Ama Drucker kafamizda ayn1 anda yer almasi zor olan iki kav-
ramdan bahsediyor. Kendi zekdmiz1 gosterme firsatim1 buldugu-
muz zaman, odadaki diger insanlar i¢in neyin pozitif olacagim
disiinemeyiz. Aslinda o sirada benim “sahte pozitifler” dedigimiz
seyi yaratiriz, yani kendimizi yticeltecek ama genellikle bagkalarina
zarar verebilecek beyanlarda bulunuruz. Bunlar bir¢ok sekilde or-
taya gikabilir:

+ Bilgi¢lik taslamak. Ekibimizden biri bir sunumda kiigiik bir
dilbilgisi hatas1 yapar, kimin igin yerine kim igin der, siz de
onu dugzeltirsiniz. Sunumun amaca kusursuz bir gramerse,
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yaptiginiz sey akillica olabilir, ama bu miidahaleniz odadaki
havay veya ¢alisanimizin ruh halini bozacaktir.

+  “Demedim mi?” Eginize Broadway'deki oyuna yetismek i¢in
en az bir saat énceden evden ¢itkmamnz gerektigini séyler-
siniz. O geg kalir, tiyatroya ge¢ varirsiniz ve birinci perdeyi
kagirirsimz. Surat asar, gecenizi mahvettigi icin onu igneler,
sana bir saat demistim diye serzenigte bulunursunuz. Tabii
ki hakh olan sizsiniz ve o nasil sizin gecenizi mahvettiyse, siz
de onun gecesini mahvedersiniz.

+ Ahlaki ustinliik taslamak. Arkadaginiza sigara igmemesi ge-
rektigini, bir bira daha i¢gmeye ihtiyaci olmadigini ya da eve
giderken daha kisa bir yol bildiginizi soylersiniz. Bu s6zde
yardim girisimleri karsisinda kag kez i¢ten gelen bir tesekkiir
aldimz?

+ Sikdyet etmek. Midiriiniz, i arkadaglariniz, rakipleriniz
ve miisterilerinizden gikdyet edersiniz (Amerikah ¢aliganlar
ayda ortalama on bes saatlerini iistlerinden gikdyet etmeye
harayor). Sikdyet etmek, bir bagkasinin karanyla, planiyla ya
da eylemiyle hemfikir olmamak anlamina gelir. Bu negatif
bir davranigtir, istelik sizin o isi o kisiden daha iyi yapacag:-
n1z imasini da igerir. Bir sikdyetin pozitif bir katki tegkil ettigi
pek nadirdir, hele de sikdyetlerinizi insanlarin yuziine degil
de arkasindan yapiyorsaniz, sonucun olumlu olmayacag ke-
sindir.

Bu davraniglar son derece yikicidir ve elde etmek istediginiz et-
kinin tam tersini yagamaniza neden olur. Birinin yaptig1 ki¢iik bir
hatay: herkesin ortasinda diizeltmek, 6gretmek degildir; “sana séy-
lemistim” diyerek bir yaray iyilestiremezsiniz; insanlarin kotu alig-
kanliklarini tedavi etmek i¢in sizin gibi davranmalarini 6nermek ige
yaramaz; tstlerimiz hakkinda bagkalarina yakinmak, onlarin daha
iyi yoneticiler olmasim saglamaz.
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Bunlar giin boyunca yaptigimiz seylerle ilgili rasgele érnekler.
Uyandigimiz andan yattigimiz ana kadar bagka insanlarla temas
halindeyken onlara yardima olma, a1 ¢ektirme ya da nétr kalma
secenekleriyle karsi karsiyayiz. Dikkat etmezsek, sirf onlardan
daha akill, daha hakh ve daha bagarili oldugumuzu kanitlamak i¢in
bagkalarina zarar verebiliriz.

“Bos tekne” hikayesiyle Peter Drucker'in pozitiflik tavsiyesinin,
birbirini tamamlayan i¢gériiler oldugunu dusiiniiyorum. Budizm
ice donuktiir, bagkalarinin yanindayken akil sagligimizi korumakla
ilgilidir. Drucker’in tavsiyesiyse disa doniiktiir ve katkilarimizi po-
zitif alanda tutmarnizla ilgilidir.

Tepki gosterdigimiz veya bagkalarimi kigcitk digsiurdigimiiz,
yani pozitif bir katk: yapmadigimiz zaman, yikia1 oldugumuzu fark
etmeyiz. Zaten niyetimiz de zalimlik etmek degildir, “ne pahasina
olursa olsun” fikrimizi soylemeyi amaglamayiz. Ciinkii yaptigimiz
seylerin sonuglar1 aklimiza bile gelmez. Sadece kendimizi yiicelt-
mekle meggul oluruz. Oysa yaptigimiz sey, bog bir tekneye ne kadar
akill oldugumuzu gostermeye ¢alismaktr!

SBPGG, tetikleyiciyle davranig arasindaki siirede, yani bir tetikley‘i—
ci sonradan pisman olacagimiz bir davranisa neden olmadan 6nce
kullandigimiz geciktirici bir mekanizma olmalidir. Kibirli, alayc,
yargilayicy, saldirgan ve bencil tepkilerimizi bir an geciktirir, bu ge-
cikme bize daha pozitif bir tepkiyi géz 6niinden bulundurma firsat:

verir.

Goniillii miiyiim yaptigimiz seyin istemli olduguna isaret ediyor;
yani giintimiize hikim olan atalet dalgalarinda sérf yapmak
yerine, sorumluluk aliyor ve “bunu gergekten yapmak istiyor
muyum?” diye soruyoruz.
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Su anda bize gimdi, su anda islev gérdigimizi hatirlatiyor.
Sonra sartlar degisebilir, farkl bir tepki vermek gerekebilir.
Bizim odaklanmamiz gereken zaman dilimi simdidir.

Gereken yatwrimi yapmaya bize bagkalarina tepki vermenin za-
man ve enerji harcanan bir is oldugunu hatirlatiyor. Butin
yatirimlar gibi burada da kaynaklarimiz sinirli. Bu nedenle
kendimize “zamanimi en iyi sekilde kullanmanin yolu ger-
cekten de bu mu?” diye soruyoruz.

Pozitif bir fark yaratmak i¢in dogamizin daha nazik ve kibar ta-
rafina odaklaniyor. Bize daha iyi bir ben veya daha iyi bir
diinya yaratabilecegimizi hatirlatiyor. Birini ya da digerini
bagaramayacaksak, bu ise neden girisiyoruz?

Bu konuda o andaki konuya odaklanmamuz: sagliyor. Biitiin so-
runlar1 ¢6zemeyiz. Pozitif bir fark yaratamayacagimiz mese-
lelere harcadigimiz zaman, bu fark: yaratabilecegimiz konu-
lardan ¢alinmig zamandir.

SBPGG'yi kullanacagimiz durumlar sadece nazik olmakla olma-

mak arasinda karar verdigimiz anlar degil (ger¢i nezaketin son de-

rece 6nemli oldugunu da hatirlatayim). itibarimiza zarar verebile-

cek, iligkilerimizi etkileyebilecek her durumda bu soruyu sormamiz

gerekiyor. Ornegin:

1. ifsa etmekle diiriistliigii karigtirdigimiz zaman

Hepimiz 6nemsiz konularda gereksiz seyler séylemekten kaginip

fikirlerimizi kendimize saklama sagduyusunu goésteririz. Annemiz

saglarim nasil olmus diye sordugunda, asil diisiincemiz ne olursa

olsun ¢ok giizel olmusg deriz. Bir sa¢ i¢in annesini iizmeyi kim ister

ki? Bunu giin boyunca yapar, sevdigimiz insanlar: gereksiz tiziinti-

lerden korumak i¢in baz: seyleri kendimize saklariz.
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Ama is kendimizi korumaya ve ortaya koymaya gelince, bu tak-
dire sayan bagkalarini koruma i¢giidisi zayifhyor ve diristliik bir
silah olarak kullaniliyor. Doktorlar kanser hastalarina butiin gerge-
gi acik¢a soylemekle (sahte iimit vermemek i¢in) kétii haberi hafif-
leterek vermek (moral diizeltmek, iyimserlik agilamak i¢in) arasin-
da bir se¢im yaparken bu ikilemle kars: kargiya kalirlar. Ama onlar
en azindan bu konuya kafa yorar, bir karar vermeye ¢alisirlar. Bizse
genellikle hi¢ diigiinmeden tepki veririz.

Sevgilinizden kéti bir gsekilde ayrilip daha sonra neden daha
incelikli davranmadim diye pisman olduysaniz, diristlikle gerek-
siz ifsa arasindaki fark: biliyorsunuzdur. Diriistlik, karsimizdaki
kisinin gercegi 6grenme ihtiyacini tatmin edecek kadar agiklama
yapmaktir. Gereksiz ifsaysa daha genis bir menzili vurmay: amaglar
ve genellikle kargimizdaki insana aci ¢ektirir ve utanmasina neden
olur.

Isyerinde de 6rnegin birini isten cikardigimiz zaman “bu duru-
ma geldigimiz i¢in tizgiiniim” gibi herhangi bir yarg: icermeyen bir
dil de kullanabiliriz veya durustlikle ifsa arasindaki ¢izgiyi gecip,
isten ¢ikarlan kisinin biitin kusurlarini madde madde sayabili-
riz. Bu durumu Amerikan futbolunda herkesin tek bir oyuncunun
uzerine saldirmasina ya da zayif bir rakibi ezici bir skorla yenme-
ye benzetebiliriz. Kendimizi oyundaki rekabet ¢ilginligina kaptirip
kazanma, Gstunligimiizii kanitlama dirtisiyle davranir, diger ta-
rafin kendini nasil hissettigini digiinmeyiz.

Diriistlitkle abartil ifsa arasinda segim yapmak, karmagik bir
siire¢ degildir. Ornegin biri dogum giiniiniiz i¢in bir stirpriz hazir-
ladig1, ama arkadaslarindan biri bunu agzindan kagirdig1 zaman ne
yaparsiniz? Odaya girince (a) diiriist olmayi segip stirprizden habe-
riniz oldugunu soylersiniz, (b) siirprizi agzindan kagiran arkadasin
adini ifsa edersiniz veya (c) sasirmis gibi yaparsimz. Eger c'yi seg-
meden 6nce a ve b maddelerine bir daha bakmaniz gerektiyse, bu
konuda heniiz yeterli olgunluga erisememigsiniz demektir.
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2. Bir fikrimiz oldugu zaman

A. J. Liebling 1960 yilinda “Basin 6zgirlugii yalmzca basina sahip
olabilenlerindir” diye yazdig1 zaman, Sosyal Medya Cagi'n1 6ngore-
memigti. Glinimuizde akilh telefonu olan herkes amatoér gazetecilik
yapip her an her konuda kendi fikrini “yayinlayabiliyor.” 21. yiiz-
yiin bu hem iyi hem de kotii avantajlarindan biri sayesinde tar-
tismalarin menzili genigliyor ve muktedirlerle ezilenler arasindaki
ugurum daraliyor. Diger yandan, fazlasiyla vakit kayb: da yagana-
biliyor.

Ornegin arkadagim Larry, Amazon'da bir kitapla ilgili bir yorum
yazd. Yazara bir yildiz (en duigitk puan) verdigi yazisiyla o kadar gu-
rur duyuyordu ki, mutlaka okumam i¢in 1srar etti. Yazisinda yazara
kars1 zekice hazirlanmis kesin elestiriler yapiyor, kitabin bes para
etmedigini iddia ediyordu. Yaz1 son derece uzundu, istelik ahntilar
ve sayfa numaralanyla da titizlikle belgelenmisti. Larry yaziya sa-
atler harcamig olmaliydi. Yorumu okuyan yaklagik yirmi bes kisi de
kendi fikirlerini eklemislerdi. Larry kimin ne yorum yaptigina giin-
de birkag kez bakiyordu. Ozetle, en fazla iki yiiz kisinin okuyacag
bir kitap elestirisine bir tam giin harcamigti.

“Niye bu kadar ugrastin ki?” diye sordum.

“Cunki yazar sahtekar ve herkesi kandiriyor” dedi.

“Ve sen bunu fark edebilecek kadar zeki oldugunu bitiin diinya-
ya gostermek mi istiyordun?”

“Kismen oyle.”

“Diger kismi nedir?”

“Kitap beni etik agidan ¢ok kizdirdr.”

“Ama bogverip buna harcadigin vakti daha verimli bir seye kul-
lansan daha iyi olmaz miyd:1?”

“Hay1r, bunu yapmam gerekiyordu, hem yaparken zevk de al-
dim” dedi. “Yapmasam kendimi daha kétii hissedecektim.”
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Durumu anladim. Larry risk-6diil analizi yapmig ve bu yorumu
yazmanin vakit harcamaya deger bir sey olduguna karar vermisti.
Okuyucular uyararak katkida bulundugunu dusiiniiyordu. Trollik
yapmiyordu. Ona gore insanlara iyilik ediyordu, ayrica yaptig: sey-
den zevk de almigt1.

Keske hepimizinternette fikirlerimizi dile getirme nedenlerimiz
konusunda Larry kadar net bir durusa sahip olabilseydik. Editére
mektuplar, kisisel bloglar, Facebook, Twitter, tiiketici gériisleri gibi
bir¢ok yerde gériiglerimizi belirtiyoruz. Bu kitle-kaynakl bilgilerin
degersiz oldugunu iddia etmiyorum ama bunlara diizensiz bir ge-
kilde harcanan zaman endige verici.

Internette fikirlerimizi belirtmek biraz zamana mal olan ama
kisisel iligkilerimize zarar vermeyen kii¢iik bir eylem, ta ki saplanti-
11 ve kotiiciil bir hal alana kadar. Cevrimigi “tartigmalar” ¢ogunlukla
tamimadigimiz ve asla karsilagsmayacagimiz insanlarla yapiliyor, bu
nedenle onlarla iliskimiz bozulacak diye endise etmeye gerek yok.
Ama is sosyal etkinliklerde agresif davranmaya, fikirlerimizi tani-

digimiz insanlara anlatmaya gelince, sorun bashyor ve...

3. Bildiklerimiz bagkalarinin diigiinceleriyle
cakistigi zaman

Onaylama 6nyargisy, yani kendi gorigslerimizi destekleyen bilgilere
dogru olsalar da olmasalar da deger verip, bu goriislerle gelisen bil-
gileri yok sayma egilimi, artik ¢ok iyi bilinen psikolojik bir kavram-
dur. Bilgiyi nasil edindigimizi (secici sekilde), nasil yorumladigimizi
(6nyargih sekilde) ve nasil hatirladigimizi (yalan yanhs) etkiler. Bu
egilim nedeniyle bizim gériislerimizi dogrulayan kaynaklara iltimas
gostermekten tutun da, ikircikli ya da elverigsiz verileri kendi goéri-
sumuzi dogrulayacak sekilde ¢arpitmaya kadar binbir taktik kulla-
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niriz. Bunu herkes yapiyor. Cocuklan tuvalet egitimine hizla ayak
uyduran ebeveynler, bunu ¢ocugun bir deha oldugunu kanitlayan
bir olay olarak yorumluyorlar. Toplantida itirazlarn ve farkh fikirleri
yok sayan lider, kendi goriiglerine uygun ama hatali bir karar ahyor.

Bu egilimi ne kendimizde ne de bagkalarinda ortadan kaldira-
mayiz ama en azindan en kétiiciil versiyonlarindan kaginmamiz
gerekir. Manasiz bir tartigmanin igine ¢ekilme tuzagina digmekten
kurtulamayiz ama verilerle goruslerin birbirine karistig1 en kot
versiyonlarindan uzak durmaya ¢aligmaliyiz ¢iinki bu tarz tartis-
malar hicbir zaman iyi bitmez. Ister iklim degisikligini ister tek
boynuzlu atlarin kag yil yasadigim tartisiyor olahim, karsimizdaki
kisinin goruslerini ¢iiriiten bilgiler sundugunuz zaman, aragtirma-
clarin “geri tepme” dedigi etkiye neden olur. Sundugunuz o sahane
bilgiler karsimizdaki kisiyi ikna etmemekle kalmaz, ters etki yapa-
rak gériglerine daha siki sarilmasina neden olur, fikirlerini daha
da siddetli bir sekilde savunur ve aranizdaki ugurum gittikge agihr.
Agir1 muhafazakar gorusleri olan biriyle agir1 liberal birinin arasin-
daki ategli tartigmaya hi¢ tanik oldunuz mu? Tartigmanin sonun-
da taraflardan birinin fikir degistirdigine ya da diger kisiye “Evet
haklisin. Ben hataliydim. Tegekkiir ederim” dedigine tanik olmaniz
neredeyse imkansizdur.

Bu tarz tartigmalara katilmak sagmaliktan bagka bir sey degil-
dir. Vakit harcar, kimsenin fikrini degistiremez, hatta belki de bir
iligkiyi bozar, bir diisman kazanirsimz. Ustelik aksi ve inatg1 biri
olarak adiniz ¢ikabilir.

4. istedigimize karar verilmedigi zaman

Hayatimi degistiren bir Peter Drucker sozii daha. Kogluk yaparken
bu soézii herkese soylerim, hatta fazlasiyla tekrar ettigim de olur:
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“Diinyada alinan her karar, o karar1 alma giiciine sahip kigiler tara-
findan alinir. Bunu kabullenin.”

Bu da bariz bir sey, neredeyse gereksiz bir tekrar gibi gériiniiyor
degil mi? Karar karar alanlar ahyor.

Ama aslinda bu s6z bize gii¢ kavramini hatirlatiyor: Karar alanlar
bu giice sahip, biz degiliz. Bazen karar mercileri mantikhi ve dogru,
bazen de mantiksiz ve sagma kararlar alirlar. Ama bu onlarin karar
mercileri oldugu gercegini degistirmez. Bunu kabullenebilen insan
sayis1 azdir. Ogretmenin verdigi nottan sikayetci olan grenciden
ebeveynlerinin verdigi cezaya surat asan ergene, kaybettigi aski i¢in
aglayan adamdan yénetim kurulunun fikirlerini yok sayan CEO’ya
kadar herkes hayatim1 mevcut gergekleri kabul etmek yerine nasil ol-
mas1 gerektigi hakkinda homurdanarak yagar. Bu sann baloncugunun
icinde kendimize hak edilmemis ve kazanilmamug bir ézerklik ve tis-
tinlikk bahgederiz. Kararlan veren biz olsaydik diinyanin ne kadar
guzel bir yer olacagini hayal ederiz. Ama kararlar veren biz degiliz.

Eger sorununuz buysa, sirekli bagkalarnnin verdigi kararlara iti-
raz ediyorsanmiz, $BPGG size basit bir maliyet-kar analizi sunuyor:
Bu konu ugrunda savagmaya deger mi? Cevabimz hayirsa, o karan
arkamzda birakin ve bayragimzi pozitif bir fark yaratabileceginiz
bir yere dikin.

Cevabiniz evetse, hi¢ durmayin. Ornegin ben Diinya Banka-
sr'ndan Dr. Jim Yong Kim'e diinyadaki agir1 fakirligi ortadan kaldir-
ma iginde yardima oluyorum ve buna olduk¢a zaman harciyorum.
Naif biri degilim, 6mrimin bu ¢aigmanin sonuglarim gérmeye
yetmeyecegini biliyorum ama en azindan bu ugurda miicadele et-
mek i¢in zamaniumnin bir béliimiini feda etmeye raziyim. Biiyiik bir
riske girerek inandigimz bir dava ugruna savagmak son derece tat-
min edici, hatta zevk verici bir seydir. Sizin hayatiniz, sizin kara-
riniz. Bu kararn bagkas: sizin adiniza veremez. $BPGG sorusu sizi,
eylemlerinizin yol agacag: sonuglarla basa ¢ikmaya hazirlar.
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5. Verdigimiz kararlardan pisman oldugumuz zaman

Avrupa'dan Amerika’ya ucarken yanimda oturan adam Isvigreli bir
yatinmaydi Her zamanki “hangi isle meggulsiiniiz?” sorularim
sorduktan sonra, yakin zamanda kigiik bir sirket satin aldigini ve
sirketin sahibinin yénetici olarak ¢aligmaya devam ettigini anlatta.
Ama sirket zarar ediyordu ve yatinnma sirketi satin aldigina pis-
mands, kandinldigim diigtiniiyordu.

“Bu pismanlik duygularim ne kadar zamandir yasiyosunuz?”
diye sordum (boyle anlarda kendimi Pismanlik Terbiyecisi gibi his-
sediyorum, ama sorun degil).

“Iki yaldar.”

“Kime kizginsimz? $irketi size satan girket sahibine mi, yoksa
satin aldigimiz i¢in kendinize mi?”

Giildi ve “Dogru” dedi. Bagka bir sey soylemeye gerek yoktu.

Kararlarimizdan pismanlik duydugumuz ama bu konuda higbir
sey yapmadigimiz zaman, siirekli istlerinden sikdyet eden kisiler-
den bir farkimiz kalmaz. Bos bir tekneye baginiyor oluruz, istelik
tekne de bize aittir.

| [ ]

SBPGG biitiin kigilerarasi sorunlar halledebilecek, her derde deva
olabilecek evrensel bir ¢6zim degil. Burada 6zel olarak tizerinde
durmamin nedeni, belli bir faydas: olmasidir. Bu uygulama bize
cevremizin bizi her giin manasiz tartigmalarnn igine ¢ekmeye ¢a-
histigim hatirlatir. Zaman zaman hicbir sey yapmamak, bu tuzaga
diismekten kurtulmamizi saglayabilir.

Insanlar vurmadan 6nce bir an tereddiit etsinler diye ofisin
kapisim1 kapatmak gibi, kendimize “Su anda bu konuda pozitif bir
fark yaratmak igin gereken yatirimi yapmaya goéniillii miyim?”
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diye sordugumuzda ince bir bariyer inga etmis oluruz. O arada bir
nefes alip konuya dalmadan énce digiinme firsatin1 buluruz. Bu
sekilde etraftan gelen giiriltilyi bloke eder, kendimize gercekten
6nemli olan degisimlere odaklanma sansi yaratinz.
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Ugiincii Kisim
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14. Bolim

Yapilanmadan ilerleyemeyiz

Kogluk hizmeti verdigim kisiler arasinda en kisa siirede en hizh
ilerleyen daniganim, ¢alismaya basladigimizda zaten harika bir li-
der olan Alan Mulally’ydi.

Alan’la 2001 y1linda tamgtim. O sirada Boeing Commercial Airc-
raft sirketinin bagkaniydi. Daha sonra 2006 yilinda Ford girketinin
CEO’su oldu. 2014 yilinda emekliye ayrildiginda, Fortune dergisinin
liderler listesinde Papa Francis ve Angela Merkel'den sonra ti¢tinci
siradaydi. $u anda hem kar amaci giitmeyen hem de ticari sirketlere
liderlik konusunda yardimai olmak i¢in igbirligi yapiyoruz.

Alan'dan ¢ok sey 6grendim. Bunun en 6nemli nedenlerinden
biri, simdiye kadar ele aldigimiz fikirlerden bazilarim genis bir
kurumsal tabloya uygulamasini izleme firsatini1 bulmus olmamdi.
Alan bir kurumu ve ¢aliganlarinm diizeltmek i¢in en énemli geyin
orgiitlenmek oldugunu diginiiyor. Gelistirdigi Is Plan1 Analizi
(IPA), kurumsal yapinin hayatimda gordiigiim en etkili sekilde kul-
lanilmasini saglayan bir ara¢. Degisimle ilgili aragtirma ve egitimle
gecirdigim bunca y1l bana neredeyse evrensel gegerliligi olan ¢ok
onemli bir sey 6gretti: Yapilanmadan ilerleyemeyiz.
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Alan, yapilanmanin faydasina inanmakla kalmads, bunu hayati-
na entegre etti. Ford'da ¢aligsmaya bagladig1 zaman her persembe sa-
bahi toplanti yapmaya basladi. Toplantilara Is Plam Analizi veya IPA
diyordu. Her persembe on alt1 tist diizey yonetici ve varsa onlarin
diinyamn dort bir yanindan gelen ziyaretgileri odada hazir bulunu-
yordu. Bu pek siradis1 bir uygulama degil (toplant:1 yapmayan CEO
var m1?). Ama Alan, Ford'daki kidemli ¢alisanlarin aligik olmadig:
baz1 yeni kurallar getirmisti. Katilim zorunluydu (seyahat eden y6-
neticiler toplantiya video konferans yoluyla katihiyorlardi). Katilim-
clarin kendi aralarinda konugmalar, bagkalariyla dalga ge¢meleri,
biri konugurken séziini kesmeleri, cep telefonlarini yanlarina alma-
lar;, sunumun baz1 kisimlarini astlarina yaptirmalan yasakti. Her
biri kendi grubunun planini, durumunu, tahminlerini ve 6zel olarak
ilgi gosterilmesi gereken konular sunuyordu. Herkes odadaki diger
kisileri yargilamakla degil, onlara yardim etmekle yikimliydi.

Buraya kadar sorun yok. Biitiin yeni liderler mevcut kiiltirde
degisiklik yaparak kendi uygulamalarin getirir.

Ama kariyeri boyunca jet ucaklari imal eden Alan, yapiya ve sii-
rece bir havacilik mithendisi kadar 6nem veriyordu. Yetenekli kigile-
rin bir arada ¢aligabilmesini saglamak i¢in detaylara dikkat ediyor,
en ince detaya kadar iniyordu. Her IPA toplantisina aym ciimleyle
bagliyordu: “Adim Alan Mulally ve Ford Motor Company sirketinin
CEO’suyum.” Sonra sirketin planlarini, durumunu, gelecekle ilgi-
li 6ngoriileri ve 6zel ilgi gerektiren konular gozden gegiriyordu.
Bunu yaparken “iyi-endise verici-kétii” ibarelerini iceren yesil-sa-
ri-kirmizi bir skor sistemi kullaniyordu. On alti iist diizey y6neti-
ciden de aym seyi yapmalarini, aym ciimleyle kendilerini tamitip
ayn1 renk sistemini kullanmalarin istiyordu. Ashinda yaptig: sey,
kogluk siirecinde tavsiye ettigim yapiy1 biitiin sirkete uygulamakt:.
Yeni ekibine yeni bir érgiitlenme sekli 6gretiyordu. Ne sézciiklerde
ne de igerikte bir sapma olmasini istemiyordu. Her zaman kendini
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tanitiyor, o gin 6ncelik verdigi bes noktay sayiyor, performansini
bir 6nceki haftayla kargilagtirarak kendine puan veriyordu. Konu-
yu asla dagitmiyor, digerlerinin de ayn1 sekilde davranmasini talep
ediyordu.

Baslangicta yoneticiler onun ciddi olmadigini digindiiler. De-
vasa bir sirketi y6neten yetigkin bir insan sirtin1 bu her hafta tek-
rarlanan basit disiplin rutinine dayiyor olamazdi.

Ama Alan gayet ciddiydi. Bir sirketin bagarili olmasi i¢in yapisal
orgiitlenme sartti, hele de sirket zor durumdaysa bu ihtiya¢ daha
da elzem hale geliyordu. Ekibinin dogru sekilde iletisim kurmasim
saglamak i¢in bagarili ekiplerin nasil iletisim kurdugunu adim adim
gostermekten daha iyi bir yol olamazd:.

Yoneticilerin buyiik béliimii duruma hizla uyum sagladi ama bir
iki kigi itiraz etti. Alan onlara sabirla toplantilarin bu gekilde yapil-
masini istedigini anlatty. Isyan edenleri zorlamiyordu. Onlara, “bu
sizin se¢iminiz” dedi. “Bu sizin koti insanlar oldugunuz anlamina
gelmez. Sadece ekibin bir par¢as: olamayacaginiz anlamina gelir.”
Bagirmak yok, tehdit yok, gosteri yok.

Alan’in Ford'daki ilk giinleri, insanlarin degisime ne kadar inatla
direndiklerini gésteren bariz 6rneklerden biriydi. Ustelik bu ekip,
Alan geldiginde 12,7 milyar dolar gibi rekor bir zarara imza atmig
olan ve sirketin ayakta kalabilmesi i¢in yeni CEO’ya gidip New
York’taki bankerlerden 23 milyar dolar istemesini séyleyen ekipti.
Yani degismeye ihtiyac olan bir grup varsa, o da Alan’in ekibiydi.
Ama igleri tehlikede olmasina ragmen yéneticilerden iki tanesi dav-
raniglarini degistirmeyi reddettiler. Isten ¢ikmaya karar vermeleri
de fazla uzun siirmedi.

Peki bu kisiler neden bu kadar basit bir rutine uyum saglamak
yerine kariyerlerine darbe vurmayi tercih etmiglerdi? Benim buna
bulabildigim tek cevap egodur. Cerrahlarin ellerini yikamalarim
hatirlatan, faydas: kanitlanmig o basit kontrol listesini reddetme-
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leri gibi, birgok yénetici de yapilandirmaya ihtiyaglar1 oldugunu ka-
bul etmeyi gurur meselesi yapiyorlar. Yinelenen rutin eylemlerin
yaratiahiktan uzak, kendi dizeylerinin altinda ve banal oldugunu
digsiiniyorlar. Bu kadar basit bir sey ise yarar mi hi¢?

Alan basit tekrarlarin, ézellikle de departman miidiirlerini endi-
seleri sari, sorunlu konular1 da kirmiziyla vurgulamaya tegvik eden
renk sistemi ¢ok 6nemliydi, hatta o yapinin en 6nemli 6gesiydi.
Gunlik Sorularin bizi her giin ¢abalarimiz: 6l¢tip kendi davranigla-
rimizin sonuglariyla yiizlesmeye mecbur birakmas: gibi, yénetici-
ler de istisnasiz her persembe giinii kendilerine verdikleri puanlan
ilan ediyorlardi. Ister harflerle, ister Alan'in renk sistemiyle olsun,
kendi kendine puan vermek seffafhk ve diristlik gerektiriyordu;
Alan buna “gériiniirlik” adini1 vermigti. Bu gekilde herkes sorumlu-
lugu tstleniyordu ve bunu hem CEO’nun hem de is arkadaglarinin
bulundugu bir toplantida yapmanin etkisi ¢ok buyiikti. Odadaki
herkes bir ilerleme kaydedilip kaydedilmedigini goriiyordu ve siireg
asla bitmiyordu. Yéneticiler bir sonraki hafta yeniden toplanacak-
larini, analizleri dinleyeceklerini ve birbirlerine yardima olacak-
larim biliyorlardi. Alan'in verdigi mesaji duymamak imkansizd:.
Ekibine “planimizda ilerleme kaydedecegimizi biliyoruz ¢iinki he-
pimiz ger¢ek durumumuzu biliyoruz ve plani gergeklestirmek i¢in
birlikte ¢caligmaya kararhyiz.”

Alanin kat1 haftalik toplanti formati baglarda bazi yéneticilere
yik gibi geldi. Tekrarlar. Hazirhik. Harcanan vakit. Ama sonra yavas
yavas aslinda kendilerine bir hediye verildigini fark etmeye basla-
dilar.

Sorunlu konulardan kagmalarina ya da ertelemelerine izin
yoktu. Ford’un i¢inde bulundugu koétii durumla yiizlesmek zo-
rundaydilar. Alan herkesin ismini, unvanini, énceliklerini ve renk
puanlamasini her hafta tekrar etmesini talep ederek onlara dar ve
odaklanmis bir kelime dagarag: vermisti. Herkes plan: biliyordu.
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Herkes durumu biliyordu. Herkes 6zel olarak ilgi gésterilmesi ge-
reken konulan biliyordu. Ford'un kurtarilmas: siirecinde 6nem
tagiyan tek kriter “Birbirimize nasil daha fazla yardima olabiliriz?”
sorusuydu ve yoneticiler bu soruyu bu yapi i¢inde tartisiyorlardi.

Yapilanmanin bitiin degisim stireglerine yaptig: katks, secenek-
lerimizi kisitlayarak digsal etkenler nedeniyle yolumuzdan sapma-
miz1 engellemektir. Sadece bes dakika konusma hakkimiz varsa,
anlatmak istedigimiz seyi o zaman dilimi i¢inde anlatmanin yolu-
nu buluruz, genellikle de yapisal kisitlamalar daha iyi bir konugma
yapmamizi saglar (eminim dinleyicilerin biiyiik béliimii ayni fikir-
dedir).

Guntimiiziin belli bir béliumiini yapilandirmak, kaotik ¢evremi-
zi kontrol altina almamizi saglar.

Algveris listesi yaptigimiz zaman para harcama davranigimi-
21 yapilandirr, ihtiyacimiz olan seyleri almay: hatirlayip, gereksiz
olanlarn satin almaktan kaginmig oluruz.

Bir yemegi tarifine uyarak pisirdigimiz zaman, karmagik bir
siire¢ olan yemek pigirme igini basitlestirmek icin 6érgitli bir yap:
kullanmis ve daha giizel bir yemek sunma sansimizi arttirmis olu-
ruz.

Yapmak istedigimiz seylerin listesini gikardigimizda, hayatim-
zin geri kalanini yapilandirmis oluruz.

Bir okuma grubuna katildigimiz zaman, okuma aligkanliklari-
miz1 (ve muhtelemen sosyal hayatimizi) érgitleriz.

Her pazar kiliseye gittigimiz ya da o hafta ka¢ mil kostugumuzu
kaydettigimiz zaman, hayatimizin diizensiz késelerini kontrol alti-
na almak i¢in bir nevi yapilandirma yapmis oluruz. Kendimize “bu
konuda yardima ihtiyacim var” diyerek érgitlenir, ihtiyacimiz olan
yardima kurdugumuz yapilardan alinz.

Bagsarili insanlar bu gergegi i¢gudiisel olarak bilirler. Buna rag-
men is 6zel iligkilerimize gelince, yapilandirmanin énemini gor-
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mezden geliyoruz. Faaliyet takvimimizi diizenlemek ya da teknik
agidan zor bir isi 6grenmek, yoneticilik yapmak veya bir beceri
edinmek gibi seylerde 6rgiitlenmenin faydah oldugunu diistiniiyo-
ruz ama bagka insanlarla etkilesim kurarken kafamiza gére hareket
edip doga¢lama yapmay: tercih ediyoruz ¢iinkii “bu konuda érgiit-
lenmeye ihtiyacim olmamas: gerekir” gibi yanhs bir disiinceye sap-
lanmig durumdayiz.

“Takim oyunlarinda bagarili” ifadesinin okul ¢ocuklar1 hakkinda
yapilan bir yorum oldugunu disiiniiyor, kendimize Ben ézgiivenli ve
baganh bir yetigkinim. Acaba nazik davraniyor muyum ya da insanlar
beni seviyor mu diye kendimi siirekli kontrol etmem gerekmiyor diyo-
ruz.

Kisileraras: siirtiismelerde sugu asla iizerimize almiyoruz; suglu
olan her zaman bir bagkasi oluyor. Benim degil, onun degismesilazim.

Bazen de davranislarimizin bizi getirdigi noktadan memnun ol-
dugumuz i¢in degismemize gerek olmadigini diigtiniiyoruz. Bozuk
olmayan bir seyi tamir etmeye gerek yok.

Bu kitabin temel 6gesi olan Giinlik Sorularin iginde sakl olan
avantaj da iste burada yatiyor. Kendimize “elimden geleni yaptim
m1?” diye sormak, “bu konuda yardima ihtiyacimiz oldugunu” ka-
bul etmek demek. Her giin bu sorulara cevap verdigimiz zaman,
eksikligini hissettigimiz disiplini ve yapiy1 kurmus oluyoruz ve
odilumuzi, deli gibi kagtigimiz soruyla yizlesmemizi saglayan bir
netlik ve kesinlikle aliyoruz: ilerliyor muyum?
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Fakat Hangi Yap1?

Ne kisisel ne kurumsal alanlarda yapilanmadan ilerleyemiyoruz
ama yapinin da duruma ve isin igindeki kisilere uygun olmas: ge-
rekiyor.

Alan Mulally, Ford sirketinde ¢aligmaya basladig: zaman, ken-
di érgiitsel yapisim1 yaninda getirdi. Kullanilmaya hazir énceden
paketlenmis bir sistemdi ama kendi sistemiydi. Aldig: egitime, bir
mithendis olarak benimsedigi anlayisa uygundu. Kisilik ¢atigmala-
rina, kendini ekipten ayr1 gérmeye, kurallardan sapilmasina sifir
tolerans gosterilen bir yapiydi. Hem Alan’a hem de Ford’a inanil-
maz faydalar sagladi ama bagka bir ortamda bu kadar ise yarama-
yabilirdi.

Farkliinsanlar farkl yapilar gerekir. Dogu Sahili’'ndeki bir sirke-
tin baginda olan Robert’la ¢alisirken bunu net bir sekilde gérdiim.
Robert’in en iyi 6zelligi, son derece digsadéniik bir kisiligi olmasiy-
di. Hani o nabza gére serbet veren, enerji dolu, sicakkanh klasik
satiggilardandi. Her zaman hareketli, her zaman bir sonraki biyiik
anlagsmanin pesinde kogan biriydi. Bu 6zellikleri onu sirkette bir
efsane haline getirmisti. Cok sayg: goriiyor, takdir ediliyordu, CEO
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olmasinda bunlarin biyiik pay1 olmugtu. Ama sik sik rastladigimiz
bir sorun yagamaya bagladu. Iyi bir satig¢1 olmak demek, ¢ok kariz-
matik ve digsadéniik bir kisiliginiz olsa bile, iyi bir CEO olacaksiniz
anlamina gelmiyor.

Robert 360 derece geribildirim uygulamasina agina degildi. Top-
ladigim verileri konugmak i¢in bir araya geldigimiz zaman giilerek
astlarinin onun hakkinda gercek diistincelerini séylemekten korka-
caklarini séyledi.

“Merak etme” dedim. “Agir1 pozitif geribildirimlerle ilgili bir so-
run yagayacagimizi sanmiyorum.”

Ona kétii haberleri vermemi istedi, ben de verdim. “En diigitk
puan aldigin konu ‘Net hedefler belirleme ve yénlendirme’ oldu.
Yiizde 8'de kaldin.”

“Yuzde 8 ne anlama geliyor?” diye sordu.

“Sirketteki liderlerin yiizde 92’sinin senden daha bagarili oldugu
anlamina geliyor.”

Hakkini verelim, Robert elestiri kaldirabilen biriydi ve iginde
daha iyi olmakistiyordu. “Galiba yapacak ¢ok isimiz var” dedi. Sani-
rim o sirada tizerinde takim elbise olmasaydi, gémleginin kollarin
swvayacakti.

Robert'in net hedefler koyma ve ¢aliganlar: yénlendirme konu-
sunda bu kadar digiik bir puan almis olmasi, kaotik bir yénetim
sekli oldugunu gosteriyordu. Buna pek sasirmadim. Yetenekli bir
satigg1 oldugu icin, genellikle sezgilerine giiveniyor, insanlarin ruh
hallerini tahmin edebiliyor ve miisterileriyle bu gekilde iligki ku-
ruyordu. Yoneticilik becerilerini gelistirmemisti, astlarinin rapor-
larina ilgi géstermek, onlara mentorluk yapmak, alinan kararlarin
uygulanip uygulanmadigim kontrol etmek ve geribildirim tedarik
etmek, isler degistik¢e stratejilere ince ayar yapmak gibi isler ona
yabanaydi. Misteri odakli olmaya alistig i¢in, digsal konulara daha
¢ok 6nem veriyor, i¢sel konular: ihmal ediyordu. Sirketteki yoneti-
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cilerden biri yeterince toplant:1 yapmadigindan yakinmist1: “Daha
fazla toplant:1 yapmamiz lazim.”

Gordugiim kadariyla Robert’in éniinde iki zorluk vardi: Aym
anda hem kendini hem de ortam degistirmesi gerekiyordu, bunun
i¢in de ekibinin davraniglariyla kendi davramiglarini hizalamas: gart-
t1. Daha 6nce ¢ok ise yarayan bir 6rgitlenme sekli biliyordum. Bu
yapt1 alt1 temel sorudan oluguyordu. Robert sorulara pek sagirmads,
sadece neden gimdiye kadar bu sorular: kendine ya da ¢aliganlarina
soracak zamani veya ortami yaratmadigina hayiflandi.

Robert’in ekibindeki dokuz kisiyle iki ayda bir toplant1 yapma-
sina karar verdik. Bu gekilde onlara yeni yaklagimini ve degismekte
oldugunu gosterebilecekti. Haftalik toplantilar yapmaya baglama-
dik ¢iinki eski sisteme goére bu ¢ok abartih bir degisiklik olacaktu.
Alt1 ayda bir toplant: yapsalar, bu defa da kimseyi etkilemeyecek
kadar az sayida toplant: yapilmig olacakt:. Robert’a verdigim tek
talimat, tutarl davranmasiydi. Her toplantida aym ciimleyi tekrar
eden Alan Mulally gibi, senaryoya sadik kalmaliydi. Her toplantida
agagidaki sorulardan olugan bir giitndem kullanmiyordu:

+ Nereye gidiyoruz?

+ Nereye gidiyorsun?

+ lyi giden seyler nelerdir?

+ lyilestirebilecegimiz seyler nelerdir?
+ Sana nasil yardima olabilirim?

+ Bana nasil yardima olabilirsin?

Nereye gidiyoruz? sirketin genel plam kapsamindaki oncelikleri ele
aliyordu. Robert bu sekilde sadece zihninde degil, yiiksek sesle sirket-
le ilgili amag ve isteklerini soze dokiiyor, yoneticiden neler bekledigini
dile getiriyordu. Detaylar énemli degil. Onemli olan Robert'in viz-
yonunu agik¢a tartisiyor olmas, digerlerinin artik bu konuda tah-
minlerde bulunmak zorunda kalmamasiydi. Bu karsihkh diyalog
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Robert'in hem kendini hem de ¢evresini degistirme yolunda attig:
ilk adimda.

Nereye gidiyorsun? Robert ikinci soruda 15181 karsisindaki kisi-
ye cevirerek sirketle ilgili soruyu bu kez kisisel agidan ele aliyordu.
Bu sekilde onlarin davramiglarini ve digiincelerini kendininkiyle
hizaliyordu. Kisa siire i¢inde ¢aliganlar Robert’in samimiyetine ve
dirastligiine aym gekilde cevap vererek kendi sorumluluklar ve
hedefleriyle ilgili bilgi vermeye bagladilar.

lyi giden seyler nelerdir? Robert net hedefler belirlemekte ne
kadar bagarisizsa, yapia geribilridim tedarik etmekte de o kadar
kétuydi. Toplant: yapilmayinca stiper starlarini évecek firsat1 da
bulamiyordu. Bu nedenle her gériismenin tg¢tinii bélimi, karsisin-
daki yoneticinin bagarilarini dile getirmeye ayrilmigt1. Sonra lider-
lerin pek nadir sordugu bir sey soruyordu: “Sence sen ve depart-
manin hangi konuda basanhsimz?” Bu sadece toplantinin zorunlu
kesitlerinden biri degildi. Robert bu sayede normal sartlar altinda
dikkatinden kagabilecek bazi giizel haberler alabiliyordu.

lyilegtirebilecegimiz seyler nelerdir? Bu soru Robertn astlarina
gelecek i¢in yapici tavsiyelerde bulunmasini sagliyordu. Daha énce
bunu pek yapmamusti, o yiizden kimse ondan béyle bir sey bekle-
miyordu. Sonra bir de ilave soru soruyordu: “Kendine kogluk ya-
pryor olsaydin, hangi tavsiyelerde bulunurdun?” Bu soruya verilen
cevaplarda duydugu fikirler onu ¢ok sagirtt: ¢iinkii insanlarin éne-
rileri sik sik kendi 6énerilerinden bile iyiydi. Bu durum onu hig ra-
hatsiz etmedi ¢iinki tek amaa etrafindaki diinyay: sekillendirmek
degildi, o diinyadan bir seyler 6grenmek de istiyordu.

Sana nasil yardima olabilirim? Bu bir liderin repertuarindaki en
hos kargilanan ciimledir. Ister arkadas, ister ebeveyn, ister bir top-
lantiya bagkanlik eden meggul bir CEO olalim, bu ciimleyi sik sik
kullanmay1 ihmal etmemeliyiz. Karsgimizdaki kisiye yardim tekli-
finde bulundugumuz zaman, onlar1 yardima ihtiyaglar1 oldugunu
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kabul etmeye tegvik etmis oluruz. Miidahale etmiyoruz, baski yap-
muyoruz, sadece ihtiya¢ duyulan bir katma deger sunuyoruz. Ro-
bert'in amaa da buydu: Herkesin ¢ikarlarini hizalamak istiyordu.

Nasil daha etkili bir lider olabilirim? Yardim istemek zayif tarafla-
rimz1 agiga ¢ikarmak anlamina gelir ve kolay bir is degildir. Robert
caliganlarina érnek tegkil eden bir CEO olmak istiyordu. Yardim
istemek ve kendini gelistirmeye odaklanmak, bagkalarim1 da aym
sekilde davranmaya tegvik edecekti.

Robert’in sirketi bir gecede diizelmedi ama eger 6rgiitli bir ya-
pilanmaya gidilmeseydi hi¢bir diizelme olmayacakti. Bu basit yap1
Robert'in gii¢lii taraflarimi kullanmamiz sagladh. Iletigim konusun-
da ¢ok yetenekli olan ve miusterileriyle her zaman ¢ok iyi iligkiler
kurmus olan Robert, simdi de aym becerileri ¢aliganlanyla kulla-
niyordu.

Geriye déniip baktigimda, bu uygulamanin en biiytk faydasi-
nin Robert’i yavaglatmak oldugunu gériyorum. Siirekli bir sonraki
projeye dogru kosmak yerine, zamaninin epeyce bir bélimiunii iki
ayda bir dokuz yoéneticisiyle toplant: yapmaya ayirmak zorunda
kalmigta.

Robert'in yagadig siirecteki bir bagka 6nemli 6ge de, atlarinin
iki toplant1 arasindaki siirede neler yaptigiydi. Alan Mulally nasil
her ekip tiyesini Ford'un kurtarilmasina dahil ettiyse, Robert da
ekibini kendi déntigiim siirecine dahil etmigti. Biitiin yéneticilerine
nereye dogru gittikleri konusunda ya da geribildirimler hakkinda
tereddiitte kaldiklar ya da kafalan karigtig) zaman hemen kendi-
siyle temasa ge¢meleri konusunda agik ¢ek verdi. Sonug olarak hem
kendini hem de ¢evresini degistirdi. Hayatin 6rgitledi, ekibi so-
rumluluk ald1 ve bu bilesim inanilmaz sonuglar getirdi.

Robert dort yil sonra emekliye ayrildiginda yaptigimiz son 360
derece geribildirim ¢aligmasinda “net hedefler belirleme ve yénlen-
dirme” konusunda 98 puan aldi. Onu en ¢ok sasirtan sey de zaman
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tasarrufu oldu: “98 puan aldigim siirede yéneticilerimle 8 puan al-
digim dénemden ¢ok daha az vakit gecirdim. Baglangicta ekibim
sosyal ‘sohbetle’ hedef netligini birbirinden ayiramiyordu. Bu basit
yapilanmayla ihtiya¢ duyduklar seyleri hem onlarin hem de benim
vakit kaybetmemizi énleyecek sekilde tedarik edebildim” dedi.
Degisim istegimize uygun o6rgiitlenme sekilleri segmenin ilave
faydasi, sadece bagar1 sansimizi1 arttirmas: degil, bizi daha verimli

kilmasidur.
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16. Bolim

Tiikenmis insanlarin Davranislari

Asagidakilerden birinin baginiza geldigi oldu mu?

Isyerinde zor kararlarla dolu yogun bir giin ge¢irdikten sonra
eve geldiniz. Esiniz sizi tatil planlan yapacaginz bir sohbete
kilitlemek istiyor. Ne zaman nereye gideceginize karar ver-
mistiniz ama detaylan1 konusmamigtiniz. Eginize “sen neye
karar verirsen uyarim” dediniz.

Geg kalktimiz ve sabah sporuna vaktiniz kalmadu. Isten sonra
spor salonuna giderim dediniz ama giiniin sonunda ofisten
cikarken “bugiin sporu atlayabilirim, yarin yine baslarim”
dediniz.

Art arda toplantilar ve telefon konugmalarniyla dolu yorucu
bir giinden sonra eve geldiniz. Daha saat erken. Harika bir
yaz akgsami ve havanin kararmasina daha tg saat var. Yiri-
yise ¢ikabilirsiniz. Arkadaglarimzi arayip aksam bir seyler
yapmak icin s6zlegebilirsiniz. Kendinize giizel bir yemek
yapabilirsiniz. Faturalarimz1 édeyip e-postalariniza bakabi-
lirsiniz. Okumakta oldugunuz kitab: bitirebilirsiniz. Onun
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yerine bir paket kraker ve bir yogurt alip televizyonu a¢tiniz,
kanapeye uzandimz ve The Shawshank Redemption filmini
otuz sekizinci kez izlediniz, tistelik aradaki reklamlarda bile
kalkmadiniz.

Ne oluyor? Giiniin sonunda neden disiplinimiz ve kararhihg-
miz, eglenceli veya faydah bir sey yapmak yerine bombos durma-
miza neden olacak kadar azaliyor?

Sosyal psikolog Roy F. Baumeister 1990’larda bu olay1 tanim-
lamak i¢in ego titkkeninesi terimini kullanmigtir. Benlik kaynaklan
simrhdir ve giin iginde akil ¢elici seylere direnmek, takas yapmak,
arzularim ketlemek, digiince ve beyanlarimi kontrol altinda tut-
mak, bagka insanlarin koydugu kurallara riayet etmek gibi isler
nedeniyle tikenir. Bu durumdaki insanlar da ego tiikenmesi yagar.

Baumeister ve diger aragtirmacilar bu titkkenme durumunu bir-
¢ok farkh durumda incelediler. Once 6z-kontrol konusunu, yani bir
kurala uymak veya bir hedefe ulasmak i¢in icimizden gelen bir seye
diren¢ gosterme davranisim ele aldilar. Bu deneylerde insanlarin
akhni ¢elmek i¢in sik sik ¢ikolata kullandilar. Cikolatah kurabiyeye
hayir diyebilen insanlarin daha sonra bagka akil ¢elici seylere di-
renemediklerini gérdiiler. Arabanin deposundaki benzin gibi, 6z-
kontrolimiiz de kisith ve kullanildik¢a bitiyor. Giiniin sonunda ar-
tik bezgin ve sagma se¢imler yapmaya egilimli oluyoruz.

Bu titkenmislik hali 6z-kontrolle simirh degil. Kendiligi diizenle-
me davramglarinin bir¢ogu i¢in gegerli.

En belirgin oldugu noktalardan biri de kararalma davraniglan. Is-
ter yeni bir otomobil alirken yiizlerce marka ve modelden birini se¢-
mek, isterse sirket disindaki bir etkinlige katilacak olan kisilerin sa-
yisim azaltmak olsun, ne kadar ¢ok karar verirsek o kadar yoruluyor,
sonraki kararlar vermekte zorluk ¢ekiyoruz. Aragtirmacilarin karar
yorgunlugu dedigi bu durum bize iki secenek birakiyor: 1) 6zensizce
se¢im yapmak veya 2) satiikoya teslim olup hi¢bir sey yapmamak.
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Sal gint aldigimiz seyi ¢arsamba giinii iade etmemiz de bu yiizden
oluyor. Ertesi giin dinlenip aklimiz bagimiza gelince yaptigimiz ahs-
verisin sagmaligini fark ediyoruz. Ayrica baz kararlan erteleme ne-
denimiz de ayni; su anda karar veremeyecek kadar yorgunuz.

2011 yilinda Israil’'de yapilan bir aragtirma, bu durumun gercek
bir 6rnegini gozler 6niine serdi. Arastirmada, Israil'deki bir sarth
tahliye kurulunun verdigi 1.100 karar incelendi ve kurulun kargi-
sina sabahlan ¢ikan mahkumlarin %70’inin, oysa 6gleden sonra
¢tkanlarin sadece %10’unun sarth olarak salverildigi gorildi. Ku-
ruldaki i¢ iiye kotii niyetli degildi, kararlar art niyetli bir érinti
arz etmiyordu, aradaki tek fark gorismelerin yapildig: zaman dili-
miydi. Kurul iiyeleri sabah saatleri boyunca mahkimlarin kaderine
karar vermek gibi zor bir ig yaptiktan sonra, aksamiistii kolay yolu
se¢meye baghiyor ve herhangi bir karar vermekten kagimyorlarda.
Karsilarina ¢tkan mahkdamlarin %90’ cezalarinin tiiminia ¢ek-
mek tzere geri génderiyorlarda.

Ego tikenmesi, tiketici davraniglarimi agiklamak i¢in de kulla-
nildi. Garsonun tavsiyelerine uymak (o kadar yorgunuz ki yeme-
gimizi bir yabancinin se¢mesine raziyiz) veya markette kasalarin
yaninda duran gekerleme ve kiigiik enerji icecegi siselerini satin
almak (perakendeciler markette cesitli kararlar vermek zorunda
kalan musterilerin kasada akil ¢elici seylere direnemeyeceklerini
biliyorlar) gibi say1s1z davranigin nedeni ayni.

Benim ilgilendigim konuysa, bu yorgunlugun iliskilerimizi ve
degisme kapasitemizi nasil etkiledigi. Eger ahigveris yapmak, karar
vermek ve aklimizi ¢elen seylere direng géstermek bizi bu kadar ti-
ketiyorsa, bagka davranigsal zorluklar da aym etkiyi yapiyor olmali
(zaten aragtirma verileri de bunu teyit ediyor).

Bitiin gin zor ve bizi ugrastiran is arkadaslariyla birlikte ol-
mak, sayg1 duymadiginmiz bir liderin yaninda itaatkar bir tavr1 mu-
hafaza etmek, ayn1 anda ¢ok fazla sey yapmak, insanlar size itiraz
etme egilimindeyken onlar ikna etmek, sizden hoglanmaya pek ni-
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yeti olmayan insanlara sirin gériinmek, fikirlerinizi saklamakyada
duygularimzi kontrol etmek son derece yorucu seylerdir.

Ama fiziksel olarak yoruldugumuzda bu hemen fark ederken,
ruhsal yorgunluk bu kadar belirgin olmuyor. Yorucu fiziksel faali-
yetlerde bulunduktan sonra kaslarimizin agriyacagini biliriz, din-
lenmeye zaman ayimrriz. Ama duygusal boyutta isler boyle yirua-
miiyor. Biri duygusal bir 6l¢iim aleti buluncaya kadar, bu tarz bir
tiukenmisligi 6l¢emeyecegiz, bu nedenle bizi ne kadar bezdirdigini,
davranis disiplinimizi ne kadar etkiledigini ve kétii kararlar verme-
mize yol agtigini fark etmiyoruz.

Goz 6niinde bulundurmamz gereken bir ayrinti daha var: Tu-
kenmis haldeyken nasil davraniyoruz? Bizi tiikketen seyler yapmakla
titkendikten sonraki davraniglanmiz arasinda fark var. Ilki tiitken-
me nedeni, ikincisiyse titkenmenin sonucudur.

Bu sonucun pek harika oldugunu séyleyemeyiz. Tikenmis hal-
deyken ¢ok konusmak, 6zel ve kisisel bilgiler paylasmak ve kibirli
olmak gibi uygunsuz sosyal etkilesimlere daha egilimli oluyor, sos-
yal kurallara daha az aldiris ediyoruz. Ornegin bu durumda aldat-
maya daha egilimli, birine yardim etmeye daha isteksiz ve daha ag-
resif oluyoruz ¢iinka sadirganligimizi ketlemek i¢in gereken ¢abay
gosteremiyoruz. Yada tam tersine daha pasif oluyoruz. Entelektiiel
kaynaklarimiz kuruyunca bagkalar1 bizi daha kolay ikna ediyor, on-
lara karg: fikir iiretemiyoruz.

Yani aslinda giin i¢inde dizginlemeye ¢alistigimiz ne kadar diir-
tl varsa, giiniin sonunda titkenmis haldeyken 6n plana ¢ikma po-
tansiyeli tagiyor. Ille de ortaya gikacaklar diye bir sey yok ama, ora-
larda bir yerde uygun bir tetikleyicinin gelmesini bekliyorlar.

Bu kitabin temel savlarindan biri, ¢evremizin tizerimizde gigl,
kurnaz ve gizemli etkileri oldugudur. Tikenmislik de bu ¢evresel
tehlikelerden biridir. Bu etkiyi abartmak ya da hepimiz ego giicii-
miiz zayifladig1 anda patlamaya hazir duygusal saatli duygu bom-
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balariymisiz gibi konugmak istemiyorum. Hans Selye 1936 yilinda
tikenmiglik halinin diinyaya yeni bir gézle bakma ve 6z-diizenle-
me yapmak i¢in siirekli ¢caba gésterdigimizi anlama hali oldugunu
soylemisti (bazen doktorlarin stresle hastaliklar arasindaki baglan-
tidan habersiz olduklar1 dénemler yasandigini unutuyoruz, oysa
stres bedenimizin her tiirli talebe verdigi tek cevaptir).

Bu gercegi bir kez fark ettikten sonra, aklimiza hemen yeni se-
cenekler gelir. Her seyden 6nce, giinimiuzi takip edip tiikkenmis-
lik durumumuza bakabiliriz. Olgemesek ya sa sayilara dokemesek
de, nelerin bizi tikettigini tespit edebiliriz. Giines kremi siirmek
disinda herhangi bir stres yasamadigimiz kumsalda gegirilen bir
gun muhtemelen bizi pek tiketmeyecektir. Daglara tirmanmak
da fiziksel agidan yorucu olmasina ragmen ruhsal agidan bezdirici
olmayacaktir. Cocugun odasin1 boyamaktan tutun da hastanedeki
arkadagimizi ziyaret etmeye kadar isteyerek yaptigimiz bir¢ok sey
tikenmemize neden olmaz.

Diger yandan, ginimuzin buyiik béliminii telefonda konusa-
rak gegirmek, kaybolan kargomuzu bulmak ya da hatal bir faturay:
diizeltmek i¢in ugrasirken nezaketimizi korumak i¢in kahramanca
¢aba harcamak, muhtemelen bizi tiiketen seyler siralamasinda en
yiiksek yerlerden birini alacaktir. Kayinbiraderimizin ya da komsu-
muzun sagmaladigini duydugumuz zaman dilimizi 1sirmak da bizi
tiketecektir. Bagka insanlarin inadiytiziindenig¢imizden gelen nor-
mal durtilerimizi ketlemek i¢in verdigimiz her tiirli ¢aba yiiksek
diizeyde tiiketici olabilir. Bu tarz geyler birikerek artar, sonunda
gin bittigi zaman islevselligimiz bozulmus olur. Birileri bize kiz-
dig1 zaman “gok zor bir giin ge¢irdim” ya da “¢ok yorgunum kusura
bakma” diyerek 6ziir dileriz. Tikenmis oldugumuzun farkina var-
maya en fazla bu kadar yaklagabiliyoruz.

Bizi tiiketen olaylan tespit etmek, giiniin sonunda ne halde
olacagimizi, irademizin ne kadar zayiflamis olacagimi agik¢a gor-
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memizi saglayabilir. Bu sekilde, ara¢ siirecegimiz zaman ne kadar
alkol aldigimiz kontrol etmek gibi, hangi olaylar yasadigimizda ne
oranda titkenecegimizi bilir, ona gore hareket edebiliriz. Bu bilgiler
risklerin farkina varmamizi saglar.

Giintin geg saatlerinde 6nemli kararlar almak tabii ki riskli ola-
caktir. Dolayisiyla, paramizin nereye gidecegine karar vermek tize-
re finansal danismanimizla bulugacagimiz zaman bunu isten sonra
degil, sabah saatlerinde yapmak daha mantikh olacaktur.

Isten qikip karman ¢orman ve kaotik bir eve dénmek de risklidir.
Kapidan girip oyuncaklar yerde ya da oturma odas: darmadagimk
veya kopegi kimse digar1 ¢ikarmadi diye evdekilere bagirdiysaniz,
tikenmisligin etkisiyle tanigmigsiniz demektir. Ailenizi gormekten
mutlu olabilir ya da herkesi uzebilirdiniz, yorgun oldugunuz i¢in
yanlis se¢im yaptimz.

Titkenmisligi yenmenin yolu yapilandirmaktir. Orgiitli bir yapt
neredeyse sihirli bir etkiyle disiplinimizin ve 6z-kontroliimiiziin
yok olmasim yavaglatir. Bir seyi énceden yapilandirip belirledigi-
miz zaman, fazla tercih yapmaya ihtiyacimiz kalmaz, plani izleme-
miz yeterli olur. Bunun sonucunda o kadar hizl titkenmeyiz.

Alan Mulally bunu i¢gtidiisel olarak biliyor olmahyd: ¢iinki per-
sembe giinleri yaptig1 IPA toplantilan kesin bir formata uygun se-
kilde yapiliyordu. Basaril ve inatq yoneticiler toplantilarda nasil
davranacaklarina dair ¢esitli tercihlerle karsi karsiyadir: Neler soy-
lenecek, kimin sézii kesilebilir, kime meydan okunur, elde edilen
ilerlemeler digerlerine nasil aktarilacak, neleri séylemekten kagi-
nacaklar, ne kadar igbirlik¢i gériinmek lazim ya da ne kadar surat
asaymm... Goktandir tanidiklan is arkadaglanyla yapilan toplanti-
larda bile kendi davraniglanyla ilgili bir¢ok karar vermek zorunda-
dirlar. Alan kesin ve sinirlan belli bir toplant: format: dayatarak
se¢im sansinm ortadan kaldirmig, bu sayede Ford'un yéneticilerini
kendilerinden kurtarmisti. IPA toplantilar1 sabah 8'de baslard: ve
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genellikle saatlerce siirerdi. Yoneticiler istedikleri gibi davranma
ozgurligiine sahip olsalard, toplantinin sonlarina dogru hepsi ti-
kenmis olacakti. Alan'in kurallan bileklerine kelepge gibi takild:-
ginda, tilkenme ihtimali azald: ve toplant: stiresince taze ve canh
kalabildiler, uistelik bundan haberleri bile olmada.

Yeterince 6rgiitlenirsek, disipline ihtiyacimiz kalmaz. Kurdugu-
muz yap: otomatik olarak disiplin saglar. Tabii ki her seyi yapilandi-
ramayiz, ¢evremiz bizimle o kadar da igbirligi yapmaz, ama hepimiz
zaman zaman sirtimizi kurdugumuz yapilara dayarz.

Ornegin haftalik ila¢ kutulan her giin ilag alan milyonlarca
Amerikal’'min hayatim kurtarmigtir. Bu kutular sayesinde doktor-
la hasta arasindaki en biyiik sorunlardan biri ¢éziilmiis, hastalar
doktorun talimatlarina harfiyen uyabilmigtir. Hasta persembe
sabahi uyanir, “prs” yazan haznedeki haplan alir, bu sekilde mini-
mum ¢abayla doktorunun séylediklerini yapmis olur. ila¢ kutula-
rim elverisli bir arag olarak gérityoruz ama aslinda bu basit nesne
kisisel disiplin de sagliyor. lla¢ kutusu bizim yerimize o giin hangi
haplar1 almamiz gerektigini hatirhyor.

Muhtelemen hayatimizi ne kadar érgutledigimizin ve bu siste-
min tikenmemizi ne kadar engellediginin farkinda degiliz. Uyan-
digimizda hep aym seyleri yapmak, toplantiya hazirlanirken giin-
demi yazmak, ise gitmeden 6nce her zaman ayni kafeye ugramak,
dizista bilgisayarimizi agmadan masay: toplamak gibi davraniglar
bir rutine uyarak disiplinli olmak i¢in enerji harcamamiz: engelle-
yen davraniglardir. Rutinler bizi otomatik olarak disipline sokar.

Benim giinlerim ne kadar érgiitliiyse o kadar rahat ederim. Ige
giderken sadece bej pantolon ve yesil polo tisortler giyerim (biraz
sarsak bir moda anlayisim oldugundan, disiplinli giyinmek i¢in).
Her giin beni arayip Giinlik Sorular’la ilgili sorguya ¢ekmesi i¢in
birine para 6derim (6z-farkindahigim disiplin altina almak igin).
Sehayatle ilgili butiin kararlan asistamim alir ve yaptig1 segimleri
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asla sorgulamam (zamanimu disiplin altina almak i¢in). Bu hayir
diyemeyecegim bir denklem: Ne kadar orgiitliysem, o kadar az
endise etmem gerekiyor. Bu gekilde elde ettigim i¢ rahathg, feda
ettigim 6zerklige degiyor.

Herkes hayatinin kontroliinii bagkalarina birakmaya benim ka-
dar hevesli olmayabilir. Baz1 insanlar disiplinden kagar, herhangi
bir kuralin ya da rutinin dayatilmas: onlar1 rahatsiz eder; sanki
kendi kurduklarn disiplin, disarinin dayattig disiplinden ahlaki ve
estetik agidan ustiindir. Anliyorum, hepimiz 6zgiir olmay: sevi-
yoruz ama orgiitlenmenin bize sagladig: davranigsal faydalan di-
sindigimde, “biraz daha érgitli olmaya kim hayir diyebilir?” diye
sormaktan kendimi alamiyorum.
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17. Bolim

Yardima en cok ihtiya¢c duydugumuz an,
yardimin gelme ihtimalinin en diisiik oldugu andir

Orgiitlii bir hayatla davranigin kesistigi noktada bir paradoks var.
Hayatimizin 6ngoérilebilir kisimlarini érgutliyoruz. Nerede olma-
miz gerektigini, izerimize digen gérevleri, kiminle toplant: yapa-
cagimizi biliyoruz. Bu bilgiler 6nceden hazirhk yapabilmemiz i¢in
hem takvimimizde yaziyor hem de aklimizda tutuluyor. Hayatimi-
zin belli kisimlar: kesin bir gekilde yapilandirilmig, érnegin bize
rehberlik eden gorgii kurallarimiz var, hangi davranisin nerede
uygun olacagim biliyoruz. Kisacasi, 6ngérebildigimiz durumlarda
nasil davranacagimizi biliyoruz.

Peki ya takvime yazmadigimiz, beklenmedik sekilde ortaya ¢1-
kan durumlar? Bizi hazirhksiz yakalayip ilgi gostermemizi talep
eden sinir bozucu meslektagimiz, giiriltici komsu, kaba miisteri,
ofkeli tiiketici, aglayan ¢ocuk veya 6fkeli es? Bu olaylar yanhs bir
zamanda yasandig1 zaman tiikenmigligin etkisi altinda davranip
sonra ¢ok pisman olabiliriz.

Yasadigimiz paradoks: Yardima en ¢ok ihtiya¢ duydugumuz an,
yardimin gelme ihtimalinin en diigiik oldugu andr.
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Gevremiz, garip ve alistk olmadigimiz tepkiler vermemize neden
olan siirprizlerle doludur. Bu durumlarda genellikle kendi aleyhi-
mize olacak sekilde davranir ve bunun farkina varmayiz. Insanlarla
olan iligkilerimizde kafamizi karigtiran beklenmedik zorluklara ha-
zirhkh degiliz, bunun igin tesis ettigimiz herhangi bir yap: yok (kes-
ke bunun i¢in de bir uygulama olsaydi, mesela akilli telefonumuz
ozel bir zil sesiyle bizi isler karismak tizere, sakin ol diye uyarsayds).

Birkag y1l 6nce olan bir olay1 hatirhyorum. Arkadasim Derek’in
heniiz elli dokuz yasindaki babas1 basit bir ameliyata girdi ve ve-
fat etti. Babasinin 6liimii Derek’i ¢ok sarsti, ama annesini teselli
etmek ve miras iglemlerini halletmek i¢in bir hafta izin kullandik-
tan sonra isinin bagina déndu. Gériiniigte hayatinda bir degisiklik
yoktu, ama alt1 ay icinde isiyle ilgili bircok felaket yasadh. Iki biyik
miigsterisi onu birakip bagka bir tedarik¢iyle ¢aligmaya baglads, ¢ok
guvendigi iki ¢calisani rakip sirketlere gitti, iki buytk projesi de iptal
edildi. Kendine gelip kaybettigi geliri ve itibar telafi etmesi iig yil
surdi.

Kariyerindeki o karanlik dénemle ilgili konustugumuzda, “As-
linda olup bitenlerin nedeni ¢ok basit. Babami ¢ok seviyordum, ilk
kez bir 6lum yasiyordum. Soktaydim, dolayisiyla sokta olan bir in-
san gibi davrandim. Onemli insanlar1 ihmal ettim, teslim tarihleri-
ne 6nem vermedim, beni arayanlar1 aramadim, insanlar da bir siire
sonra benimle ¢aligmaktan vazgectiler. Geriye baktigim zaman bun-
lan1 gérityorum, yasadigim zararlarin nedenlerini anhyorum.”

Derek olaylan bir mantik ¢ercevesine sokmaya ya da mazeret
iretmeye ¢aligmiyor. O karanlik dénemden énce son derece pro-
fesyonel biriydi, sonrasinda da 6yle olmaya devam etti. Babasim
kaybettigi zaman yasadig aciyla basa ¢tkamamaisg, bu nedenle isin-
de 6zensiz davranmigti. Toplum bize sevdigimiz birinin élumiyle
baga ¢ikmak icin bazi yapilar sunar; cenazeler, yas dénemleri, psi-
kologlar, destek gruplar, Kiubler-Ross'un yasin beg evresini anlatan
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terapistler bunlardan bazilaridir. Ama Derek ya bunlarin ige yara-
mayacagim disinmisti ya da bu tarz bir terapétik sisteme erige-
memigti. Yagadig ikilemi ancak is igten gectikten sonra anlamgtu.
En ¢ok yardima ihtiyaci olan zamanda yardim istememigti.

Berbat Bir Toplant1

Simdi bir ebeveynin éliminiin tetikleyici etkisinden birka¢ basa-
mak geri gidelim ve hazirhiksiz yakalandigimiz zaman kéti tepkiler
verdigimiz daha hafif bir etkiye, kisileraras: sorunlara bir goz ata-
lim. Bu konuda nasil bir 6rgiitlenmeye ihtiyacimiz olabilir?

Bence bu basit bir sistem olmali ve (a) ¢cevremizin bize ates et-
mek iizere oldugunu 6ngoriip, (b) sagma sapan davranislar yerine
akillica verilmis yapia bir tepkiyi tetiklemelidir. Cabalarimiza puan
verdigimiz ve uyamk olmamiz1 hatirlatan Giinlikk Sorularin biraz
degistirilmis bir versiyonu bu ige yarayabilir ¢inkii farkindahigimiz:
temelden degistiren bir aractur.

Diyelim ki bir saatlik bir toplantiya gitmeniz gerekiyor. Ashn-
da toplant: tamamen gereksiz, ¢ok da sikic1 olacagim biliyorsunuz,
ustelik sizi gereksiz yere isinizden alikoyuyor (hepimiz bunu yasa-
mugizdir). Duygularimzi saklamaya hi¢ ugrasmiyorsunuz. Toplan-
t1 odasina asik bir suratla girdiniz, tamamen isteksiz oldugunuzu
herkese gosterdiniz. Iskemlenize ¢oktiiniiz, kimseyle goz temas:
kurmuyorsunuz, not kigidina bir seyler karaliyorsunuz, sadece ta-
lep edildigi zaman konusuyorsunuz ve sundugunuz fikirlerin for-
malite icab: 6nerildigi belli oluyor. Toplant: bittiginde kapidan ¢i-
kan ilk kisi de siz oluyorsunuz. Amacimz o bir saati bedbaht olarak
gecirmekti ve bunu basardinmiz.

Simdji, o toplantinin sonunda doért basit soruyla test edildiginizi
digiinin:
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1. Mutlu olmak i¢in elimden geleni yaptim m1?

2. Anlam yaratmak i¢in elimden geleni yaptim mi1?

3. Pozitif iligkiler kurmak i¢in elimden geleni yaptim mi?
4. Tam katihm géstermek igin elimden geleni yaptim m1?

Test edileceginizi bilseydiniz, bu dért maddeden alacaginmiz pu-
anlan yikseltmek i¢in ne yapardiniz?

Bu sorular binlerce yéneticiye sordum. Aldigim tipik cevaplar-
dan bazilan:

+ Toplantiya daha pozitif bir tavirla girerdim.

+ Birinin toplantiy1 ilgi ¢ekici hale getirmesini beklemek yeri-
ne, bunu kendim yapardim.

+ Sunum yapan kisiyi icten ice elestirmek yerine, ona yardima
olmaya ¢alisirdim.

+ lyi sorular hazirlardim.

+ Toplantida 6nemli ve anlamh bir sey 6grenmeye ¢aligirdim.

+ Toplantidakilerden biriyle pozitif bir iligki kurmaya ¢alisir-
dim.

+ Dikkatimi konugulanlara verir, telefonumu kapatirdim.

Herkes bu sorulara giizel cevaplar veriyor. Bir seyin ardindan
test edileceginizi bildiginiz zaman motivasyonunuz artar, sikia
toplantinin umursamazlikla dolu ortami bir anda kendinize rakip
oldugunuz bir yarigmaya déntgiir. Davramiglarinizla ilgili farkin-
daligimiz artar. Sinav ihtimali, bagarili oldugunuzu gésterecek sey-
ler yapma isteginizi tetikler. Bu sinavda bagarilmasi gerekenler de
mutluluk, anlam, katilim ve iligkilerdir. Bu resme bakinca bedbaht
olmay1 se¢menin ne kadar sagma bir davranis oldugu da giin gibi
ortaya ¢ikar.

Size radikal bir 6nerim var. Su andan itibaren her toplantidan
sonra test edilecekmis gibi davranin! Kalbiniz ve zihniniz size min-
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nettar kalacaktir. O toplantida gegirdiginiz bir saat, hayatimizdan
alinan ve asla geri gelmeyecek olan bir zaman dilimidir. Bedbaht
olursamiz bu sizin bedbahthginizdur, sirketin veya ig arkadaslarini-
zin umurunda olmaz. O bir saati neden kopuk ve alayci bir tavirla
gegiresiniz ki? Sorumlulugu tstlenip katiima olarak hem sirketini-
ze katkida bulunmus hem de daha iyi bir “ben” yaratmis olursunuz.

Bu 6neriyi, davraniglarinizi degistirmek i¢in kiigiik bir zihinsel
taktik olarak diigiiniin. Testlerde genellikle 6nce performans, son-
ra puanlama gelir. Ama test edilecekmis gibi yapmak bu déngiyi
tersine ¢evirir. Bu bir kandirmaca ya da hile degil, sadece bagaril
insanlarin kullandig kiigtik bir érgiitlenme seklidir. Mahkemede
cevabini 6nceden bilmedikleri hi¢bir soru sormayan avukatlar gibi,
siz de dogru cevaplarin 6nceden yine sizin tarafinizdan verildigi bir
sinava giriyorsunuz. Bu sekilde o berbat toplantida gegirdiginiz bir
saat boyunca, en ¢ok ihtiyaciniz olan anda kendinize yardim etmis
olacaksinz.
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18. Bolim

Saatlik Sorular

Peki neden bir saatle yetinelim? Neden bir saati digerine baglayip

gin boyunca kendimizi test edecek sekilde 6rgitlenmeyelim?
Herhangi bir durum ii¢ boyuttan birinde yaganir: ge¢mis, simdi

veya gelecek. Sikic1 bir toplantida bedbaht olmay1 kafamiza koydu-

gumuz zaman, iki zararl seyden birini yapiyor oluruz:

1. Katilmak zorunda kaldigimiz biitiin sikici toplantilan pis-
manlik ve sinir bozukluguyla hatirlayarak ge¢mise hayiflan-
mak, ya da

2. Toplantinin bitmesini sabirsizlikla bekleyerek bir sonraki fa-
aliyetimizi 6zlemle bekleyerek gelecegi dusiinmek.

Test edilecegimizi bildigimiz zaman, hayali bir test bile olsa,
kendimizi i¢inde bulundugumuz anda yasamaya zorlamis oluruz.
Uyamgiz, hem kendi davraniglarimizin hem de diger kisilerin neler
yaptiginin farkindayiz, dikkat ediyoruz ¢iink kisa bir siire sonra
davraniglarimizin hesabini verecegiz. $imdi, i¢inde yasanacak en
ideal zaman dilimidir. Ancak bu zaman diliminde daha iyi bir ben
olmak i¢in ¢aba gosterebiliriz. Bunu ge¢miste yapamayiz ¢inki
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ge¢mis gitmistir. Gelecekte de yapamayiz ¢iinki gelecek dedigimiz
sey sadece zihinlerimizde mevcut olan bir hayaldir, hentiz 6nemli
insanlar sahne almamig, 6nemli durumlar yaganmamugtir. En haya-
ti an, su anda i¢inde bulundugumuz andur.

Giinliik Sorulari, Saatlik Sorulara déniistiiriirsek, iginde bulun-
dugumuz an1 yagamamiza yardimci olan giiglu bir ara¢ edinmis olu-
ruz.

12. Béliimdeki Griffin'i ve Tikirdayan Kiipler Problemi'ni hatir-
liyor musunuz? O sorunu ¢oézdikten bir yil sonra Griffin yeniden
bana bagvurdu. Bu kez farkl bir problemi vardi. New York’ta yasi-
yordu ama New Hampshire'da gél kenarinda bir yazlig: vard:. Yillar
i¢cinde esiyle birlikte orada ¢ok iyi komsular edinmisler, arkadaghk-
lar kurmuslardi. Bu komgular nadiren de olsa Manhattan’a geldik-
lerinde Griffin onlan sehrin Bat1 Yakasi’nin prestijli bir bolgesinde
bulunan evinde kalmaya davet ediyordu. Cocuklar: biiytytip kendi
evlerine ¢ikmiglardi, ev de oldukga biiyiikti. Griffin cémert ev sa-
hibi roliinii iistlenmeyi seviyordu ama sonra ortaya éngoremedigi
bir sorun ¢ikt1:

“New Hampshire’da komgularimizla sik stk gériigiiyoruz. Yaz-
liklarda herkes ¢ok sosyal oluyor. New York’a geldiklerinde de on-
larla gériismekten zevk aliyoruz. New England’in yerlisi olduklarn
i¢in sehre pek aligik degiller, buraya da pek sik gelmiyorlar. Ama her
gelene sehir turu yaptirmak, tekrar tekrar ayni yerlere gitmek, 11
Eylul felaketinin oldugu yere, Modern Sanatlar Mizesi'ne ve Doga
Tarihi Miizesi'ne gitmek sikic1 olmaya bagladi. High Line, Soho ve
Brooklyn'de yuriyiip bir muzikal izliyoruz, sik lokantalarda yemek
yiyoruz. New York bizim dogdugumuz yer, o yiizden Broadway'de
bir muzikal izlemeye ya da mizeye gittigimiz zaman bunu birkag
gunliigine biiyiik bir sehirde oldugumuz i¢in degil, canimiz istedigi
i¢in yapiyoruz. Son misafirler geldiginde aksilendim, arkadaghgimiz
bozulmadi ama karimin dikkatini ¢ekecek kadar homurdandim.”

214



SAATLIK SORULAR

Yakinda yazlik yerden bir ¢ift daha gehri ziyarete gelecek ve
hafta sonunda ¢ giin onlarda kalacakti. Griffin ziyaret uzadik¢a
gercek duygularini belli edip onlar: kirmaktan korkuyordu (bu du-
rumu titkenmislik terimleriyle tanimlarsak, kendini kontrol etmek
i¢in gosterdigi ¢aba 6z-disiplinini titketecek ve sonunda kéti dav-
ranmaya baglayacakti).

Durumun miman da kendisiydi, kendi yarattig sartlar simdi
onu sitkiyordu. Misafirlerin kalig1 uzadikga, olay ziyaretten rahat-
sizhga donigiyordu. Aslinda bu durum biraz evvel bahsettigimiz
berbat toplantidan pek farkh degildi. Korku ve isteksizlikle bekle-
diginiz bir durumu pozitif bir deneyime déniistiirmek i¢in ne yap:-
labilir?

Griffin kendi kendini test etme konusunda gayet disiplinliydi.
Giinliik Sorulara da giiveniyordu.

“Gunlik Sorular: degistir ve Saatlik Sorular yap” dedim. “Misa-
firlerle birlikteyken gecirdigin her saati birkag soruyla test et.”

“Onem tagiyan tek bir soru var” dedi Griffin. “Arkadaglarimdan
zevk almak i¢in elimden geleni yaptim mi1?”

Misafirler geldiginde Griffin hazirdi. Saatlik Soru davraniglan-
na rehberlik eden ve onu kontrol altinda tutan bir ¢erceve tedarik
etmigti. Bushwick’te ¢ok popiiler olan bir pizzacida kalabaligin i¢in-
deyken ya da alt1 ay i¢inde G¢tncii kez Amerikan Doga Mizesi'nin
Hayden Planetarium’unda sira beklerken, saat bagi titregimle sin-
yal vermeye ayarladig akilh telefonu ona basit bir soru tizerinde
digiinmesi gerektigini hatirlatiyordu: Arkadagslarimdan zevk almak
i¢in elimden geleni yapityor muyum? Bunu giin boyunca siirdiirdi. Her
saat baginda kendini test ediyordu. Testi gegebilir ya da siniftakala-
bilirdi. Iste Griffin'in agzindan on saatlik turda olanlar:

“Guniin bir maraton gibi gececegini saniyordum. Hizimi ayar-
layacak, guilii bir gekilde baslayacak, bitis ¢izgisine geldigimde de
ayakta duramaz hale gelecektim, saatlik sorgulama da iste tam o
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noktada igime yarayacak diye diigiiniiyordum. Ama éyle olmad.
Ug-dort saat sonra yorulacagima giiglendim. Telefonum sinyal ve-
rince davraniglarimi gozden gegiriyor, basarili oldugum i¢in kendi-
mi tebrik ediyor, giiniitme devam ediyordum. Bir baktim ki giiniin
sonunda, en cimri ve isteksiz durumda olacagini digindigim sa-
atte, sabit hizda gidiyorum. Harika bir giin ge¢irdim diyebilirim.”

Griffin'in hikayesi tiikenmislik kavramim ¢iiratiir gibi goriina-
yor ama ben neler olup bittigini anhyorum. Griffin saat bag: test
almaktan bagka ¢aresi kalmamisti (yoksa kendi yazdig: testi geceme-
yecekti!). Hazirladig) mekanizma, aksilenme ihtimalini denklemden
cikarmigtl. Ne yapmasi gereken bir se¢im ne de uygulamasi gereken
bir disiplin vards, dolayisiyla yorulup titkkenme de yagsamad.

Unutmadan bir sey daha ekleyeyim. Dogru sekilde davranmaya
karar verip attigimiz ilk adimlarda bagarili olunca, pozitif bir ivme
kazaniriz. Griffin buna “hiz sabitleme” diyordu. Bu ivme baglan-
gictaki kadar caba gostermemize gerek kalmadan bagarili olmama-
21 saglar, isimizi kolaylastirir. Hani mesela diyet yaparken ilk dért
glinii atlatmak gibi. ilk giinlerde isteklerimizi ketlemeyi bagarinca,
sonraki giinlerde gerileme ihtimalimiz azalir. Yaptigimiz yatirnmin
kazanimlarim ¢6pe atmak istemeyiz. Bu durumda dogru davrams-
lar, feda etmek istemedigimiz batik maliyet haline gelir.

Bu kadar basit olabilir mi? Gériiniige gore evet. Sistem ne kadar
basitse, uygulamasi da o kadar kolay, bizim de yolumuzdan sapma-
ma ihtimalimiz o kadar yiiksek oluyor. Saatlik Sorular da olduk¢a
basit bir mekanizma. Basamaklar: birbirini 6ylesine dogal bir gekil-
de izliyor ki, onlan siirecin farklh etaplan gibi algilamiyoruz.

1. On farkindalik. Bagaril insanlar riskli ortamlar1 6ngérmede
olduk¢a beceriklidir. Genellikle ¢etin bir miizakereye, kotii bir
toplantiya ya da zorlu bir yiizlesmeye hazirhksiz yakalanmaz-
lar. Bir yere girmeden 6nce kendilerini neyin bekledigini bilir-
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ler. Daha iyi bir tanim bulamadigim i¢in buna 6n farkindahk
diyorum. Sahaya ¢ikmadan 6nce soyunma odasinda zihinsel
hazirlik yapan sporcular gibi, birazdan olaganiistii farkindalik
gerektirecek olan bir ortama gireceginizi biliyor olursunuz.

2. Kararhlik. Bagarili insanlar hi¢bir seyi yarim yamalak yap-
mazlar. Saatlik Sorular1 kullanmaya karar vermek ve soru-
lacak sorular: tasarlamak bir kararhlik diizenegidir ve islerin
yolunda gidecegini ummaktan daha etkili olacagi muhakkak-
tir. Bu diizenegi kullanmak, bir hedefi diigiinmekle bir yere
yazmak arasindaki farka benzer bir fark yaratir.

3. Farkindalik. Cevrenin kaprislerine kars1 en zayif oldugumuz
anlar, bizi etkilemedigini diisindigimiz anlardir. Saatlik
Sorular farkindaligimiz1 diizenli bir gekilde tetikledigi i¢in,
cehaletimizi etkisiz hale getiriyor ve her seyin son derece
farkina olmamizi saghyor. i¢cinde bulundugumuz durumu
unutmaya ya da hedefimizden sapmaya vaktimiz yok ¢iinkii
altmis dakika sonra yeniden teste tabi tutulacagz.

4. Puanlama. Performansimiza puan vermek, farkindaliga bir
disinme sureci ekler. Bu uygulamanin farkindahk i¢in bir
kuvvet ¢arpani oldugunu soyleyebiliriz. Bir isi gizlice kimse
gormeden yapmak bir sey, bir denetmenin gézlemciligi altin-
da yapmak bagka bir seydir. Gézlemlendigimiz ve yargilandi-
g1miz zaman 6z-farkindahigimiz artar. Bu durumda gézlemci
de eylemci de biziz.

5. Tekrar. Saatlik Sorularnn en iyi taraf, tekrar 6zelligidir. Bir
saat diliminde diigitk puan alirsak, bir sonraki saatte dahaiyi
bir performans verme sansimiz vardir. Bu sistem davranigla-
rn kademeli olarak iyilestirilmesine imkan verir.

Saatlik Sorular kisa vadelidir. Daha nazik bir insan olmak gibi
uzun vadeli bir hedef i¢in saat bas1 sorulan sorular kullanmak son
derece yorucu olacak, bizi titketecektir. Nazik bir insan olmak i¢in
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farkindaligimiz: sirekli yitksek tutmamiz gerektigi dogrudur ama
siirekliligin ve tutarhiigin 6diillendirildigi bir hedefe yuriirken giin-
lik ve haftalik kontroller yeterli olacaktir. Her gece Guinliikk Soru-
lara cevap vererek meyvelerini aylar sonra yavag yavas alabilirsiniz.
Bu tarz degisimler bir gecede olmaz, uzun vadeli bir girisimdir.

Saatlik Sorularsa, belli bir zaman dilimi i¢inde davranigsal diir-
tilerimizi ketlemeye ihtiya¢ duydugumuz kisa vadeli girisimlere
uygundur. Bu noktada akla iki evrensel durum gelmektedir:

Birincisi, korkulan olay. Bu olaylar kéti bir toplantiya da misafir-
lerle gegirilen bir hafta sonuyla sinirh degildir; kétimserligimizin
olay srrasinda yanhs davranmamiza yol agabilecegi her tiir durum
bu kategoriye girer. $irketin diizenledigi bir hafta sonu gezisinde-
ki yapmacik dostluk ortam, biitiin akrabalarin katildig gergin bir
Stukran Gini yemegi ya da ¢ocugun okulunda kétii gegen bir veli
gorismesi bu tarz olaylardir. Eger bu durumlara hazirhiksiz gekil-
de dalarsak, kotumserligimiz kendini gerceklestiren bir kehanete
déniigiir, korktugumuz bagimiza gelir. Saatlik Sorular kétiumserligi
dagitan bir mekanizmadir ve bizim se¢imimizdir.

Ikincisi, insanlar. Kisilikleri ve davraniglariyla dengemizi bozan
kisiler. Tiz sesli is arkadasimiz, telefonda sorunumuzu ¢6zecegine
surekli aym cumleyi tekrarlayan miisteri temsilcisi, okul aile birli-
gindeki ukala, on par¢alik kasaya yirmi par¢ayla giren misteri... Bu
insanlarla her yerde kargilagiyoruz ve dengemizi bozmalarina izin
veriyoruz. Bagka insanlarin anlayigsizligina ve uzlagmaci olmayan
tavirlarina maruz kaldigimiz o kisa anlarda, Saatlik Sorular bize
kendimizi tutmamiz i¢in yeni bir gii¢ kazandirabilir.

Isin bir de ironik tarafi var: Ben Saatlik Sorulari korktugum olay-
lar ve can sikic1 insanlarla baga ¢ikmak icin degil, dort gozle bekledi-
gim olaylar ve hoglandigim insanlarla baga ¢tkmak i¢in kullaniyorum.

Ornegin ¢ok sik bir restoranda en sevdigim on miisterimle bir
yemek yedigimi digiinelim. Béyle bir etkinligi korku ve endiseyle
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beklemeyiz. Béyle hos bir ortamda kars: karsiya kaldigim zorluk,
agin keyif ve igtah kontrolii oluyor. Zaten en iyi sartlar altinda bile
masadaki cekici geylerin aklimi ¢elmesine dayanmakta zorluk ¢eke-
rim (aym dertten mustarip ¢ok kisi olduguna eminim). Ama hari-
ka insanlarla gecirilen negeli bir ortamda daha da zayf oluyorum.
Béyle bir ortam disiplini terk etmek ve keyfe dalmak i¢in ideal. Us-
telik etkinlik, en yorgun ve titkenmis oldugumuz aksam saatlerin-
de yapiliyor. Yemegin ve i¢kinin bol olmasi bana firsat yaratiyor,
herkes negeli oldugu i¢in ben de negeleniyorum, bu durumda 6z-
kontroliim azaliyor. Hayat giizel, diyorum kendime, su anin keyfini
¢ikarayim, pismanhg da sonra yagarim. Kisacasy, o etkinlik benim
i¢in kolayca alev alabilecek bir ortam tegkil ediyor. Yardimin gelme
ihtimalinin en dugiik oldugu anlarin, yardima en ¢ok ihtiyacimiz
olan anlar oldugunun canl bir kanit1 oluyorum.

Iste Saatlik Sorular da bu noktadaimdadima yetigiyor. Bu ortam-
larda zayif davrandigimi bildigim i¢in, silah olarak bu diizenegi kul-
laniyorum. O harika tathy: yemeyecegim diyorum. Bazen yanimda
oturan kisiyle bir anlasma yapiyorum: Ikimiz de tath yemeyecegiz.
Bazen, miirettebatinin kulaklarini balmumuyla tikayan Odysseus
gibi, garsonlara tath 1smarladigim zaman beni duymazdan gelme-
lerini séyliyorum. Ama en 6nemlisi, her saat baginda kendimi test
ediyor ve Yemeklerin degil de burada hazir bulunan insanlarin keyfini
¢1tkarmak i¢in elimden geleni yaptim mi? diye soruyorum.

Her zaman en yiiksek notlar1 aldigimi séyleyemem. Baz: geceler
sorulara ragmen tath yiyorum. Ama her saat bag1 kendime sordugum
soru bana i¢inde bulundugum ortamin bilingsiz bir kurbani olmadig-
mu hatirlatiyor. Ne yapiyorsam bilerek yapiyorum. Digik puan aldi-
g1m zaman bile, bu farkindahk kendi bagina bir kazang tegkil ediyor.
Zor durumlarda bu tarz bir sistemi ne kadar ¢ok kullanirsam, farkin-
daligim o kadar gii¢leniyor ve sonunda bir par¢am haline geliyor. Bu
da benim hedefledigim kahc1 ve 6nemli degisimlerden bir tanesi.
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19. Bolim

“Yeterince lyi” Kavraminin Zararlari

Davrams degisimi mutlak sonuglar alinabilen bir alan degildir. Asla
mitkemmel diizeyde sabirli, cémert, empatik ya da al¢akgoniillia
olamay1z (yalniz burada saydiklarim degil, butiin erdemler i¢in aym1
sey gecerlidir).

Bunda utanilacak bir sey yok. Amacimiz tutarl ve siirekli ¢caba
gostermek, bu sekilde bagkalarinin kusurlarimiza karg: daha anla-
yish olmasini saglamaktur.

Ornegin normalde her zaman son derece dakik olan arkadag:-
niz, 6glen yemegi i¢in bulustugunuz lokantaya geg geldigi ve sizden
oziir diledigi zaman, bu olay:1 dostlugunuzu lekeleyen 6nemli bir
sey olarak mi gorirsiiniiz, yoksa arkadaginizin randevularina her
zaman vaktinde geldigini hatirlayip onu affeder misiniz? Muhte-
melen ¢ogu kisi gibi siz de affetmeyi tercih edersiniz.

Geg kalmasina ragmen degil, ge¢ kaldig i¢in onun dakik olma
ozelligini 6n plana gikarirsiniz. Bir defahik bir hata, her zamanki
diizgiin davranigin ve bu davranig ugruna gosterilen ¢abanin daha
belirgin olmasini saglar. En bagarili olanlarimiz bile kusursuz bir iti-
bar1 muhafaza edemez. Hepimiz arada sirada hata yapariz.
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Asil endise verici durum, ¢aba géstermeyi birakip hatalarimizin
sayis1 arttig) zaman, daha énce kazandigimiz itibardan beslenmeye
baslamaktir. Bu nokta, “yeterince iyi” bir peformansa razi olmaya
basgladigimiz tehlikeli andur.

Yeterince iyi kavrami kendi basina kétii bir sey degildir. Hayatin
bir¢ok alaninda mitkemmelin peginde kogmak abesle istigaldir, za-
manimizi bosa harcamis oluruz. En iyi hardali bulmak i¢in gurme
reyonundaki butiin hardallan tatmak i¢in saatler harcamamiza ge-
rek yoktur. Alt tarafi bi sandvi¢ yapacagiz, yeterince iyi bir marka
isimizi gorecektir.

Bir¢ok konuda hiper elestirel becerilerimizi bir yana birakip, yete-
rince iyi olanla idare ederiz. Ekonomi uzmani Herbert Simon’in “tat-
minkarbk” adimi verdigi bu yaklagim, en iyisini aramak i¢in harcadig-
miz zamana degmeyecek olan giindelik seylerde yeterince iyi olanla
tatmin olma egilimidir. O konularda mikemmeli bulsak bile mutlu-
lugumuz veya tatmin duygumuz kayda deger 6l¢tide artmayacaktir.

Dis macunu, deterjan, agk romanlar ya da Japon yemegi gibi
driinleri bu yaklagimla segeriz.

Hatta banka veya kredi karti gibi ilk bakista 6nemli gibi gori-
nen secimlerde bile aym yaklagimi benimseriz. Avukat, muhasebe-
ci, hatta dig¢i ve goz doktoru ve aile doktoru segimlerini bile rasgele
yapar, en iyisini bulmak i¢in sistematik bir arayisa girmeyiz.

Bence nerede oturacagimiz: segerken bile yeterince iyi bir yere
razi oluyoruz. Herkes havanin 6nemli oldugunu séyler ama eger
miikemmel bir iklim birincil kriterimiz olsaydi, hepimiz San Die-
go'ya (Amerika’'nin en rahat iklimlerinden birine sahiptir) ya da Co-
lorado’nun Boulder sehrine (yilin 310 giinii giineslidir) taginirdik.
Yani i¢inde yasayacagimiz ¢evreyi secerken bile ¢ogumuz yeterince
iyi bir yerle tatmin oluyoruz.

Oz-degerimiz s6z konusu oldugunda (6rnegin hangi tiniversi-
teye bagvuracagimiza karar vermek) ya da hayatimiz tehlikedeyse
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(6rnegin beyin cerrahi se¢mek) biraz daha titiz davraniriz. Ama en
iyi yuz tiniversiteye bagvuranlarin oraninin %2’yi gegmedigini ve
ikinci simif cerrahlarin hi¢ miigterisiz kalmadigini géz 6niine ahr-
sak, bu 6nemli kararlarda bile yeterince iyiye raz1 oldugumuz za-
manlar oldugunu soyleyebiliriz. Genellikle de bu kararlar bize zarar
vermez. Yale Universitesi bizi kabul etmedi ya da cerrahimiz Nobel
tip 6dilini almad: diye hayatlarimiz mahvolmaz.

Asil sorun, bu yeterince iyi yaklagimi satin alma tercihlerimizin
oOtesine gecip yaptigimiz ve soyledigimiz seylere niifuz etmeye bas-
ladig1 zaman yaganir.

Sandvigteki hardal yeterince iyi olabilir, ama kigileraras: konu-
larda, 6rnegin bir kocanin karisina davranislari, bir evladin yagh
annesine yaklagimi, giivenilir bir dostun zor bir durumda nasil
davrandig: gibi olaylarda, yeterince iyi kriteri gitay1 asagiya ceker.
Tatminkarlik secenegi bu konularda gecerli degildir. Bu durumlar-
da boyle bir yaklagim ne kimseyi tatmin eder ne de yeterli olur. In-
sanlar hayal kirikligina ugrar, uyumsuzluk bag gosterir ve asiriya
kagildiginda iligkiler mahvolur.

Yeterince iyi davraniglan tetikleyen dért duruma bir géz ata-
lim.

1. Diigiik motivasyon

Bu kitap bir¢ok agidan motivasyonu ¢ok diigitk olan kigiler i¢in ya-
zilmistir. Bu kigiler kimdir? Benim gibi, kogluk yaptigim kisiler gibi
normal insanlardir. Muhtemelen siz de bu kategoriye giriyorsunuz-
dur. Teoride, tam bir motivasyona sahip kisiler bir seyi yapmak i¢in
gereken disiplini ve 6rgiitlenmeyi elde etmek i¢in yardima ihtiyag
duymazlar. Buna kigisel gelisim de dahildir. Bu kisilerin sozliikle-
rinde yeterince iyi diye bir kavram yoktur.
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Yiiksek motivasyonun neye benzedigini biliyoruz. $1k bir diga-
ne katilan herkes bunun bir érnegini gérmiistiir. Gelinlerin detay-
lara gosterilen saplantih dikkat, yeterince iyi olan1 kabul etmeye
kars1 gosterilen direng, normalden iki beden kiigiik bir gelinlige s1g-
ma iradesi gibi konularindaki motivasyonunu kimse gegemez (yani
Michael Phelps’in Pekin’deki olimpiyatlarda sekiz altin madalya
almak i¢in antreman yaparkenki motivasyonunu disiiniin, sonra
onu ikiyle ¢arpin). O enerijiyi siseleyip satabilseydik, “Yeterince lyi
Kavraminin Zararlan” diye bir boliim agmamiza gerek kalmazd:.

Yitksek motivasyonu bagkalarinin (hafifce de olsa) olaganiistii
davranislarinda gorir ve takdir ederiz. Biz eve giderken isyerinde
kalarak ¢alismaya devam eden asistanimiz veya televizyon seyret-
mek yerine odasina gidip 6devlerini yapan ¢ocugumuz buna érnek-
tir. Boyle davraniglara tanik olmak bize ilham verir, insanlarin ye-
terince iyi tuzagina digmediklerini gérmek giizeldir.

Dusiik motivasyonun da neye benzedigini biliyoruz ama kendi-
mizde tespit etme konusunda pek becerikli sayilmayz. Bir isi yap-
ma hevesimiz azaldig) ve ortalamada kalma tehlikesine maruz kal-
digimiz biitiin durumlar, motivasyomuzun disiik oldugu anlardur.

Beceri, yiiksek motivasyonun hizla atan kalbidir. Yapacagimiz
isle ilgili ne kadar beceriye sahipsek, o isi yapmak da o kadar kolay
olur. lyi bir is ¢tkarmamiz ne kadar kolaysa, o isten o kadar zevk
alinz. Ne kadar zevk alirsak, o igi yapmaya devam etme motivas-
yomuz da o kadar artar. Zihinsel agidan yorucu (mesela ¢getrefil bir
teknik sorunu ¢6zmek gibi) ya da fiziksel aqidan zorlayia (hizla
yiizmek gibi) veya tehlikeli (kaya tirmanis: gibi) olsa da, hevesimiz
azalmaz. Eger bir iste basariliysak, ne pahasina olursa olsun yap-
mak isteriz.

Basarii oldugumuz seyleri yapmaya hevesli olmamiz normal.
Iyi bir performans iyi geribildirimlere almamiz1 saglar, bu sekilde
surekli bir pekistirme dongiisiine girmis oluruz. Poker masasinda
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kazaniyorsak, oynamaya devam ederiz. Oniimiizdeki jetonlarin
artmasl, bize “oturdugun yerden kalkma” diyen olumlu bir geribil-
dirimdir.

Ama genellikle madalyonun diger yuzini gérmezden geliriz.
Becerilerimizin yeterli olmadig: durumlarda motivasyonumuz di-
ser. Biri dikkatimizi ¢ekinceye kadar, distik beceriyle diigitk moti-
vasyon arasindaki baglantiy1 géremeyiz.

Bir giin bir sirkette CEO olan damiganlarimdan birine “Ne yap-
san mutlu olurdun?” diye sordum.

Hig tereddiit etmeden “daha iyi golf oynamak isterdim” dedi.

Ne bekledigimi bilmiyorum, herhalde diinya baris1 ya da aghg
yok etmek gibi derin bir sey séyleyecegini saniyordum, ama kafasi-
n1 golfe takmis ilk danisamim da degildi.

“Iyi oynuyor musun?” diye sordum.

“Pek iyi degilim. Yani sahaya giktigimda mahgup olmayacak ka-
dar oynuyorum ama hep ayni diizeyde kaliyorum.”

“Ka¢ yagindasin?”

“Elli sekiz.”

“Lisede iyi bir sporcu muydun?”

“Haynar, ortalama bir sporcuydum. Yiizme takimindaydim.”

“Antreman yapmayi seviyor musun?”

“Arkadaglarimla sahaya ¢ikip oynamay tercih ederim.”

“Yani elli yagimin tizerindesin, diinyada bu yastan sonra perfor-
mansin yikselten bir sporcu veya oyuncu yok. El-géz koordinasyo-
nunun pek iyi olmadigini séyliiyorsun, yani golf i¢in gereken temel
beceriye sahip degilsin. Ayrica pratik yapmay: sevmiyorsun, oysa
bildigim kadanyla oyununu gelistirmek i¢in pratik yapmak sart.
Durumu iyi 6zetledim mi?”

Bagini sallayarak onayladi.

“Sana tavsiyem, oyunun keyfini ¢ikar ve daha iyi olma konusun-
da endiselenmeyi birak. Geleceginde daha iyi bir golf¢ii olmak yok.”
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Yani aslinda ona yeterince iyi olmaya razi olmasini séylemigtim.
Bu tavsiyem bu béliimde anlattiklarimla ¢eligkili gibi gériinebilir
ama, unutulmamasi gereken bir faktér var: beceri diizeyimiz her-
hangi bir ise duydugumuz motivasyonu agin1 derecede diigirdigi
zaman, yapilacak en akillica gey yeterince iyi bir performansa raz
olmaktir. Ideal bir durum degil elbette ama kendimizi kandirmak-
tan ya da bagkalarinin beklentilerini bog yere yiikseltip sonra on-
lar1 hayal kirkhigina ugratmaktan iyidir. Diigitk motivasyon diigiik
performans dogurur (bu i¢gériiniin bizi hila sagirtiyor olmasi da
oldukga tuhaf bir durum).

Dikkatimizden ka¢an bir bagka nokta da, hedeflerimizin kalite-
sinin motivasyonumuzu etkiliyor olmasidir. Yilbaginda verdigimiz
kararlan siirdiremiyoruz ¢iinkii neredeyse her yil 6nemsiz geylerle
ilgili hedefler belirliyoruz, sonra da onlan elde etmek i¢in ¢ok di-
siik bir motivasyonla hareket ediyoruz. Ornegin nefret ettigimiz
bir igten aynlip bagka bir i bulmak gibi 6nemli seylere odaklan-
mak yerine, “kursa gitmek” ya da “daha fazla seyahat etmek” gibi
belirsiz ve gekilsiz hedefler koyuyoruz. Disiik seviyeli bir hedef igin
ancak digik diizeyde ¢aba gésterilir.

Son olarak, en kiigiik bir ilerleme kaydettigimiz anda motivasyo-
numuzun azalmaya bagladigini fark etmiyoruz. Yeterince iyi kavram
bu gekilde kendi kendinden beslenerek bizi etkiliyor. Bazen buna da-
nisanlarimda gahit oluyorum. Baglangigta motivasyonlar ¢ok yiik-
sek oluyor ama alt1 veya sekiz ay istikrarh bir sekilde ilerleme kay-
dettikten sonra hevesleri azalmaya baghyor. Sorunu “¢ézdiiklerini”
digiiniiyor ve iligkilere odaklanmay: birakabileceklerini saniyorlar.

Ben de igim geregi onlara bitis ¢izgisinin simdilik sadece bir se-
rap oldugunu, ilerleyip ilerlemediklerinin kararini kendilerinin ve-
remeyecegini, bunu etraflarindaki insanlarin séylemesi gerektigini
soyliyorum. Durumu anlayinca motivasyonlar yeniden yiikseliyor
ve ¢aba géstermeye baghyorlar.
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Ahnacak ders: Eger bir hedefle veya bir igle ilgili motivasyonunuz
her hangi bir nedenle, 6rnegin beceri eksikligi ya da o isin fazla nemli
olmamasi veya daha fazla ilerlemeye ihtiyacimiz olmadigim diigiinmeniz
gibi nedenlerle diigiikse, o ise girismeyin. Bagska bir hedef bulun.

2. Para almadan yapilan igler

Frances Hesselbein'i ne kadar takdir ettigimi séylemistim. Fran-
ces'in kariyerinde davrams konusunda bizlere 6rnek oldugu ¢ok
ozel bir olay: anlatmak istiyorum:

Birkag y1l 6nce Beyaz Saray’a davet edilmisti. Ama davetin ol-
dugu tarihte Denver’'daki kiigiik bir sivil toplum kurulusunda bir
konugma yapmas: gerekiyordu. Cogu kisi i¢in bu bir ikilem tegkil
etmezdi: Amerika Birlegik Devletleri'nin bagkaniyla tamsmak m1 yoksa
para bile almadigimiz bir konusma yapmak i¢in Denvera gitmek mi?
Denver'dakileri arayip durumu anlatir, bagka bir tarihte gelmeyi
onerir ya da bir sonraki y1l mutlaka gelecegimize s6z verip olay:
kapatirdik. Sonugta para aldigimiz bir is degil, iyilik olsun diye yap-
tigimiz bir sey. Denver'dakiler de anlayis gostereceklerdir.

Frances 6yle yapmadi. Beyaz Saray’in davetini reddetti. “Bagka
bir yere sé6ziim var” dedi. “Beni bekliyorlar” (Beni en ¢ok etkileyen
sey de, Denver'dakilere Beyaz Saray’in davetinden bahsetmemesi
oldu. Oradakilerin bu olaydan haberi bile olmads).

Gogumuz “ben de olsam Frances Hesselbein gibi yapardim” diye
distniiriz ama veriler tersini gésteriyor. Béyle ikircikli bir durum-
la kargilagtigimiz zaman kaqimiz “nasilsa para da almiyorum, hayir
icin yapiyorum” mazeretine siginir?

Para almiyorum derken, sadece uzmanhgimiz i¢in para alma-
maktan bahsetmiyorum (mesela kar amac1 giitmeyen kuruluglan
parasiz temsil eden unla avukatlar gibi). Kisisel olarak tercih et-
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tigimiz ve goénulli olarak yaptigimiz herhangi bir faaliyeti kast
ediyorum. Bu kategoride ¢ocugumuzun futbol takimina kogluk
yapmaktan tutun da, bir agsevinden bulagik yikamaya, bir konus-
ma yapmaya veya su¢ isleme ihtimali yiiksek olan ¢ocuklara men-
torluk yapmaya kadar ¢ok ¢esitli eylemler mevcuttur. Génilli ol-
makla baghilik ve kararhihk diuzeyimiz arasinda rasgele bir denge
kurar, elimizi kaldirip yardima olmaya génulli oldugumuz igin,
elverisli olmayan zamanlarda elimizi indirip vazgegebilecegimizi
digiiniiriz. Asil ve yiice amaglarimiz bu gekilde bozularak pek de
iyi olmayan sonuglar dogurur. Dogru davranislardan bu gekilde
odin verilir.

Dogruluk ve duristlitk ya hep ya hi¢ niteliginde bir degerdir (na-
sil yar1 hamile olamazsaniz, yar diiriist de olamazsiniz). Eger bir
seye bas koyduysak, bunu tam olarak yapmak zorundayz. Isimize
yarayan, bize faydali olacak akillica se¢ilmis islerde kendimizi zorla-
y1p s6ziimiizii tutmaya ihtiyacimiz olmaz, ¢iinkii zaten o yere gide-
rek veya o isi yaparak bir fayda elde edecegiz. Asil sinav, gitmek is-
temedigimiz bir yere gitmeye ikna edilmek gibi, aptalca s6zlerimizi
tutarken verilir. Bunun en dogru hareket oldugunu biliyoruz ama
bizi zorlayan bir seyler oldugundan, 6rnegin yorgunsak, ¢ok mes-
gulsek, yapacak daha iyi bir seyimiz varsa, o is sandigimizdan daha
fazla vakit ahyorsa ya da Beyaz Saray bizi davet ettiyse, bize giive-
nen insanlar unutup kendi durumumuza odaklanabiliyoruz.

Ahnacak ders: Bedava sozcigii bir mazeret degil, bir sifattwr. Eger
birilerine iyilik yapiyorsunuz diye elinizden gelenin en iyisini yapmamak
size megru goriiniiyorsa, ne kendinize ne de bagkalarina iyilik etmiyor-
sunuz demektir. Insanlar verdiginiz sézii unutur ama performansinzi
hatirlar. Bir agevine gida bagis1 yapan, ama sadece son kullanma tarihi
gegmis iiriinleri ve insanlarin yutmakta zorluk ¢ektigi artiklar: génde-
ren bir lokanta gibi olmayin. Lokantamn sahibi comertge davrandigim,
gonderdigi seylerin hi¢ yoktan iyi oldugunu diigtiniir. Hi¢ yoktan iyidir,
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yeterince iyiden de kotii bir yaklasimdir. Ustelik bir kez bir séz verdikten

sonra, yeterince iyi asla yeterince iyi degildir.

3. “Amator” gibi davranmak

Dennis adinda bir daniganim vardi. Bir yil birlikte ¢aligtiktan sonra
¢ok iyi ilerleme kaydetmisti, etrafindakiler de bunu teyit ediyordu.
Uzerinde ¢ahistigimiz sorun, C diizeyindeki basarili yoneticilerde
¢ok sik ratladigim bir durumdu. Her zaman diger insanlara iistin
gelmesi gerektigini digiiniiyordu. Ilk tanigtigimizda siirekli saldir-
gan bir dil kullaniyor, is arkadaglarini ve astlarim1 savunmada bira-
kiyordu. Ustelik bunu CEO’ya veya énemli miisterilere kars: yap-
madig i¢in, bu kéti 6zelligine bir de ikiyuzlilik ve yagalik sohreti
de eklenmisgti.

Dennis ¢ok hizli ilerleme kaydetti (siirekli kazanma ihtiyac1 bu
konuda ise yaramist1). Ama mutlu degildi. Diizenli olarak yaptig:-
miz telefon konugmalarinda siirekli karisindan sikayet ediyordu.
Karis1 hakkinda béyle konugmas: pek centilmence degildi ama an-
lattigina goére eve girdigi anda kavga etmeye baghyorlar ve ertesi
gin ise gitmek tizere evden ¢ikincaya kadar da devam ediyorlard:.
Ofisi artik bir siginak gibi olmustu. Ug kii¢iik gocugunun da yasadi-
g1 sehir disindaki eviyse, savag alanina déniigmiisti.

Danisanlarimin ailevi sorunlarina genellikle karisnam ama
artik herkese nazik davranmaya, hoggériilii olmaya, konugsmadan
6nce dusinmeye aligmis olan Dennis’in igyerindeki davraniglariyla
ev hayat: arasinda 6yle keskin bir tezat vard: ki, bunu gérmezden
gelemedim. Bir yil i¢gnde dervis sabriyla hareket etmeyi 6grenen
bir adamdan bahsediyorduk. Konugsmadan énce $BPGG sorusunu
sormay: 6grenmis, her konugmaya hikim olmama konusunda us-
talagsmigti. Hatta zaman zaman karsisina ¢ikan anlayigsizlara bile
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tolerans gosterebiliyordu. Ama goriiniige bakilirsa evde isler boyle
gitmiyordu.

Yeniden bulustugumuzda bu konuyu sordum. Nasil oluyordu da
isyerinde bu kadar iyi davranirken evde eski Dennis oluyordu?

“Isyerinde profesyonel olmak zorundayim” dedi. “Senden bunu
6grendim.”

“Evde ne yapiyorsun peki?” diye sordum. “Ailene karg1 amatérce
davranmakta bir beis gérmiiyorsun galiba?”

Sagsirdi, bir gsey diyemedi. Hassas bir noktaya dokunmustum.
Gozleri doldu. Onu iizmek istememistim. Dennis profesyonel s6z-
cigini kullandigy zaman, yillar i¢inde gérdigiim bazi uyumsuz
davramglan da izah ediyordu. Hangimiz igyerinde asla yapmaya-
cagimiz geyleri ev ortaminda yaptigimizi fark etmemistir? Bazi
davranislar dalginhk ya da bir seyi tamir edememek gibi zararsiz
sapsalliklardan ibarettir ama bazilar1 daha tiziicidiir. Surat asmak,
konusmamak, bir kdseye ¢ekilmek, anti-sosyal davranmak ya da
ofkeli olmak bunlardan bazilaridir. Bunlan igyerinde yapsak kari-
yerimiz mahvolurdu. O yiizden yapmiyoruz.

Ayrica igyerinde profesyonel tavrimizi muhafaza etmemize
yardima olan bir diizen var. Performans degerlendirmeleri, top-
lantilar gibi resmi mekanizmalarin yan sira, online dedikodular
ve mola odasinda yapilan sohbetler de etkili olur. Sonra isin i¢inde
para, statii, gii¢ veya isten atilmamak gibi ¢ok etkili nedenler ve
tegvikler de var.

Evdeyse, ister tek basimiza ister ailemizle yasiyor olalim, bu me-
kanizmalar ve tegvikler yoktur. Istedigimiz kisi olmakta 6zgiiriiz. O
kisi de her zaman yeterince nitelikli biri olmuyor.

Dennis’in sorunu da buydu. Profesyonel bir insan en yiksek
standartlan hedefler. Amatorlerse yeterince iyiyle yetinirler. Is-
yerindeki davramglarimi dizeltmek i¢in ¢ok ¢aba harcamigt: ama
ashinda kendisi i¢in ¢ok daha 6nemli olan egi ve ¢ocuklan i¢in aym
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cabay1 gostermemigti. Amatér bir es veya baba olma digiincesi ona
agir geldi. Boyle bir insan olmak istemiyordu. Gézlerinin dolmas:
da bu ytizdendi.

Gogumuz her giin farkina bile varmadan bu amatérliik-profes-
yonellik tuzagina dugiyoruz, ustelik sadece evle is arasinda gidip
gelirken de degil. Isimizi yaparken de bu ikilemi yagiyor, 6zellikle
de kafamizdaki kisiligimizi yansitmayan alanlarda bu hataya disi-
yoruz.

Bir saghk sirketinin hafta sonu etkinliginde yaptigim bir konus-
may1 hatirhyorum. CEO benden énce s6z almig ve kirk beg dakika
konusmustu. Pek de iyi bir konusmaci degildi. Calisanlarindan biri-
ni yazdig1 konusmay: ekrandan okudu, bir¢ok slayt kullands, kafa-
sin1 kaldirip dinleyicilere bakmads, ses tonunu hi¢ degistirmedi ve
dogaglama bir ifadeyle dinleyicilerin ilgisini canlandirmaya ¢alis-
mad1. Ondan sonra s6z almak pek zor degildi, (kendini begenmis-
lik etmeyeyim ama) izleyiciler bana bayildi. Sahneyi boydan boya
arginladim, izleyicilerle etkilesim kurdum, insanlara yer degistirt-
tim, sorular sordum, giilmelerini ve birbirleriyle sakalagmalarini
sagladim. Her zamanki halim. Ne yapayim, ge¢imimi bu isten sagl-
yorum. O yiizden bu konuya 6nem veriyorum. Caba gésteriyorum.
E, belli de oluyor.

Konugmam bitince CEO bana igneli bir iltifatla tesekkur etti.
Performansimdan keyif aldigini séyledi ve sonra “ama siz profesyo-
nel bir konugmacisiniz, tabii ki bu iste benden daha iyi olacaksimz”
diye ekledi.

Yani CEO olarak konusma yapmanin asi isi olmadigini soyle-
meye ¢alisiyordu. Bu igi diger sorumluluklarindan ayn tutuyordu.
CEO roliinde kendini tam bir profesyonel olarak gériiyordu ama
bir konugmaci olarak amatérdii ve yeterince iyiye razi oluyordu (ve
dogruyu séylemek gerekirse, yeterince iyi bir diizeye bile erigeme-
misti). Bukonuda kendini orta diizeyde kalmaya programlamst.

231



TRIGGERS

Bunu hepimiz yapiyoruz. lyi oldugumuz seyleri beceremedigi-
miz seylerden ayinyor ve giiclii yonlerimizi “asil ben” olarak gori-
yoruz. Zayifhklar bir sapma, onlar yabana birine ait, o yabanay
da tamimiyoruz, bizimle ilgisi yok. Iste bu sekilde kendimizi amator
statiisiine koyarak, o amatoére yeterince iyiye razi olmas igin izin
veriyoruz.

Alinacak ders: Yaptigimiz seylerde profesyonel, olmak istedigimiz
seylerdeyse amat ériiz. Olmak istedigimiz kisi olabilmek igin bu aldati-
a aywrimi ortadan kaldirmarz ya da en azindan profesyonelle amat ér
arasindaki mesafeyi daraltmanz gerekiyor. Burada bagarili olmak ora-
da pek de bagarih olmamamn mazereti olamaz.

4. Riayet sorunlan

Insanlar iki nedenle itaat sorunu yasar: Ya kargilarindaki kisiden
daha iyi bildiklerini dugiinirler (klasik ille de istiin gelmeliyim
sendromu) ya da bagkasinin kurallariyla oynanan bir oyuna katil-
mak istemezler. Bu aksi davraniglar genellikle durumu diizeltecegi-
ne beter eder.

Bu sorunlarin en belirgin ve en yaygin olarak géruldiugu yer,
doktorla hasta arasindaki iligkidir.

Ornegin birka¢ y1l 6nce, kogluk isindeki ortaklarimdan biri olan
Richard tgli bypass ameliyat: gegirdi. Ameliyat ¢ok bagarili oldu.
Universiteden bu yana gegen yirmi yilda 20 kilo almist: ve nekahet
doéneminde bu kilolarin bir kismini vermek i¢in doktoruyla birlikte
bir program hazirladi. Oyle asin1 ya da gergekg¢i olmayan hedefler
belirlemediler,12 kiloda karar kildilar. Diyet plani da ¢ok zorlu de-
gildi. Porsiyonlarim kontrol edecek, karbonhidrat ve peynir tiike-
timini azaltacak, daha fazla taze meyve ve sebze tiiketecek, ayrica
her giin kirk bes dakika yiiriiyecekti. Alt1 kiloyu hizla verdi, sonra
bir durgunluk dénemi yasadi, daha sonra da birkag kilo ald1. Bugiin,
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kirkli yaglarinin ortasinda, héilad aym kiloda. Hayatta kalabilmek
i¢cin yapmas: gerekeni tam olarak yapmiyor. Bu sizin veya benim o
“son bes kiloyu” vermek istememiz gibi degil. Bizim daha giizel go-
riinmek i¢in vermek istedigimiz ama viicudumuz onlar ¢ok sevdigi
i¢cin veremedigimiz bes kiloyla Richard'in kilo verme zorunlulugu
arasinda fark var. Onun hayat: tehlikedeydi, kalbinde sorun olusg-
mustu. Saglig1 programa riayet etmesine baghydu.

Buna ragmen yar yolda durdu ve daha fazla ilerlemedi. Alt1 ki-
lonun yeterince iyi olduguna karar verdi.

Kabul etsek de etmesek de hepimiz itaatle ilgili baz1 sorunlar
yasariz. Nasil davranacagimiz séylendiginde, kendi iyiligimiz igin
soylenmis olsa veya sdyleneni yapmayarak birine zarar verecegimiz
zaman bile direng gésteririz.

+ Bir arkadagimiz aramizda kalmasi koguluyla bizimle bir sir-
rin1 paylagir. Kimseye soylemeyecegimize s6z veririz ama,
“yeterinceiyi” bir istisna oldugunu diisiinerek esimize soyle-
riz. Herhalde arkadagim birlikte yagadigim insandan bir sey
gizleyecegimi disiinmemistir, deriz.

+ Cocugumuz degerli bir egyay: kirar. Kazay anlatmadan 6nce
bizden kizmayacagimiza dair s6z alir. O an 6fkemizi dizgin-
leriz ama giinler boyunca igimizde tutar, sonunda dolayh yol-
dan sinirimizi yine ¢ocuktan ¢ikaririz.

* Doktorlarin hastalara neden bu kadar hoggorii gosterdigini hep merak etmigimdir. Tali-
matlara uymanin ne kadar énemli bir sorun oldugunu biliyorlar. Hastalarin yiizde 30'u ha-
yatlarim tehdit eden bir hastalik i¢in kendilerine yazilan ilaglar1 almiyor. Ama doktorlar bu
konudabir gey yapmiyor. Sanki tip diinyas1 hasta odadan giktig1 anda sorumlulugunun bitti-
gini diginiyor. Doktorunuzun sizi arayip ya da e-posta yazip talimatlarina uyup uymadig-
niz1 kontrol ettigi herhangi bir vaka oldu mu? Giinlitk Sorular gibi bir mekanizma burada da
¢ok ise yarayabilir, hastalarin katihm saglanabilir. Doktorlar randevu giiniinii hatirlatmak
i¢in mesaj yolluyor veya telefon agiyorlar (¢iinki iptal say1sim1 azaltmak istiyorlar). Yani bize
ulasabilecek ve talimatlara uyup uymadigimiz1 takip edecek teknolojiye sahipler, fazladan
isgiiciine ihtiyaglar1 yok. Ozel girigimciler bunun farlanda, bu nedenle “ila¢ programlan” i¢in
hazirlanmis uygulamalar tasarlanda. Tabii o uygulamalan indirmemiz gerekiyor. Doktoru-
muziginigine girerse, olumlu sonug alma ihtimalimiz artacaktir.
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+ Misterimiz projeyle ilgili giinliik rapor istiyordur. Baz1 giin-
ler bildirecek yeni bir sey olmaz, biz de o giinii atlariz. Diger
tarafa haber vermeksizin, yaptigimiz anlagmay: tek tarafh
olarak yeniden yazarnz. Yeterince iyiyi tercih eder, miigteri-
mizin kafasini gereksiz yere karigtiririz.

Bunlar her giin yaptigimiz yuzlerce itaatsizlikten sadece birkag.
Gogumuz bu ihlallerin farkina bile varmayiz, ama bagkalar yapti-
ginda hemen dikkatimizi ¢eker. S6ziini tutmayan, yere ¢6p atan,
ara¢ kullanirken telefonda mesaj yazan biz degil, hep bagkalaridur.
Biz asla béyle seyler yapmaynz.

Ahnacak ders: Kurallara riayet etmemek ve séziimiizii tutmamak
sadece tembellik veya umursamazhktan ibaret degil. Bu davramglar ¢ok
daha saldirgan ve kaba bir yaklagimin gostergeleridir. Diinyaya nanik
yaparak ‘Kurallar benim igin gegerli degil. Bana giivenmeyin. Umu-
rumdadegil” demis oluyoruz. Yeterince iyi diizeyinde bir ¢izgi ¢ekiyor ve
onun dtesine gegmeyi reddetmis oluyoruz.
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20. Bolim

Tetikleyici Olmak

3. Bolumdeki Nadeem'i hatirliyor musunuz? Hani rakibi Simon’un
sinirlerini bozmasina izin veren yonetici? O hikdyenin sonunu an-
latacagima s6z vermigtim.

Nadeem degisim siirecine yiiksek bir motivasyonla girdi. Ondan
istedigim her seyi yapt1. 360 derece gériismelerine katilan on sekiz
kisinin 6niinde ayaga kalkarak davraniglarindan o6tiira 6zur diledi
ve diizeltme sozii verdi. Eski davraniglarina déndugini gériirlerse
cekinmeden kendisini uyarlamarini istedi. Yardim talep etti. Ayrica
Simon’la da pozitif bir iligki kurmaya ¢aligt1, ama bagsta biraz istek-
sizdi. Aralarindaki diigmanlik onu hili etkiliyordu.

“Onunla orta noktada bulusacagim” dedi bana. “Onun da degis-
mesilazim.”

“Simon senin sorumlulugun degil” dedim. “Sen sadece kendi
davraniglarini kontrol edebilirsin.”

“Niye her seyi ben yapayim ki? O hi¢ ¢caba gostermeyecekse ce-
hennemin dibine kadar yolu var.”

“Sen igin yiizde 80'ini yap ve bak bakalim ne olacak” dedim.
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Nadeem bunu kabul etti ve Giinliik Sorular listesinde bu konuya
oncelik verdi: Simona karg: yiizde 80 oraninda ¢aba gésterdim mi?

flk is olarak Simon'dan éziir diledi ve so6zde ezeli diismanina
“Gegmisteki davraniglarim i¢in 6ziir dilerim. Iligkimiz iyi ytirimedi
ve ben bunun sorumlulugunu kabul ediyorum. Bugiinden itibaren
daha dizgiin davranacagim” dedi. Degisim de iste béyle baslar;
daha iyi olmaya karar verir, insanlara da planinizi ilan edersiniz.

Nadeem’in kogu olarak onu diizenli olarak telefonla arayip gelis-
meleri soruyordum. Unutmayin ki Nadeem 10.000 kisinin ¢ahistig:
20 milyar sterlinlik bir sirketi yonetiyordu. Bir ailesi vards, Ingilte-
re’de ve Avrupa’da siirekli seyahat ediyor, kurumsal sorumluluklar
tasiyordu, ayrica sirket disindaki birkag yénetim kuruluna da iiyey-
di. ok mesgul bir adamdi. Bu konuya éncelik vermesi pek kolay
degildi. Diger yandan, benimle ¢cahgmaya karar veren CEO ve IK
miidiira elde ettigi ilerlemeyi yakindan takip ediyorlardi. Gunlik
gorevleri onu ne kadar meggul ederse etsin, “Simon sorununu” ¢6z-
meyi ¢ok istiyordu. irketteki diger ¢calisanlara 6rnek olmak isteyen
biri i¢in, bu konunun ¢ok 6nemli oldugunu disiniyordu.

Nadeem'in ilerleme kaydetmesi beni sagirtmadi. Biitiin yapisal
tesviklermevcuttu, diizenli takip ¢alismasi da yapiyorduk. Asil stir-
priz, Simon probleminin ¢ok ¢abuk ¢6ziilmesi oldu. Alt1 ay i¢inde
ortada sorun kalmamigst: (aile, arkadas veya is ¢evresinde sinir ol-
dugunuz insanlan diigiinin. Yanlarindan selam vermeden gegtigi-
niz, affetmediginiz, konusmadiginiz ya da telefon listenizden sil-
diginiz insanlarn gézden gegirin. O kisilerle aramz1 diizeltmek ister
miydiniz? Peki bunu alt1 ayda yapabilir miydiniz? Ya alt1 y1lda?).

Nadeem sorunu 6yle bagarih bir sekilde halletti ki, IK mudiirii
Margot, Nadeem’den bir konugma yapmasini ve bu siireci astlarina
ve lst dizey yoneticilere anlatmasini rica etti. Konugma sirasinda
Londra’da degildim ama Margot bana olanlar anlatt.

Nadeem konunun hallolmasinin nedenleriyle ilgili olarak soyle
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demis: “Elini uzatan ben oldum. Onunla iyi bir iligki kurmak i¢in
biiyiik caba gosterdim. Simon’dan daha fazla ugragtim.” Sonra, ara-
larinin diizeldigine kanit olarak o sabah Simon’dan gelen bir e-pos-
tay: yitksek sesle okumus. “Neredeyse birbirimizin zihnini okuyo-
ruz” demis.

Dinleyicilerden biri “Geriye déniip bakinca sunu farkh yapardim
dediginiz bir sey var m1?” diye sormus.

“Yiizde seksen ¢aba gostermezdim” demis Nadeem. “Yiizde yiiz
¢aba gosterirdim. Kendi davramiglarimi degistirdigim zaman etra-
fimdakiinsanlarin da degistigini 6grendim. Elimden geleni yapsay-
dim, daha ¢abuk dost olurduk.”

Margot'nun dedigine gore odadaki herkesin gozleri dolmus.

Iste yeterince iyi deyip idare etmemenin, raz1 olmamanin en
6nemli 6dila. Davraniglarimizi degistirmek i¢in elimizden gelen
her seyi yaparsak, %100 odaklanip enerjimizi yénlendirirsek, ata-
soziindeki kimildamayan dag olmak yerine, kars: qikilmaz bir giig
oluruz. O noktadan sonra artik ¢evremiz bizi degil, biz ¢evremizi
degistirmeye baslariz. Etrafimizdaki insanlar bunu fark eder. Artik
tetikleyici biziz.
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21. Bélim

Katilim Cemberi

Yetiskin hayatinizda yaptiginiz en 6nemli davranis degisikligi ne-
dir?

Bu soruyu yiizlerce kisiye sordum, neredeyse hepsi de ¢ok hizl
bir sekilde cevap verdi.

En hizli cevap verenler kéti bir aligkanlhiktan kurtulanlardi. Bir
medya sirketinde iist diizeyyoneticiolan 51 yagindaki Amy, hemen
sigaray1 biraktigini anlatmaya baslad:.

“Sordugum sey tam olarak bu degildi” dedim. “Sigaray: birak-
mak takdire sayan ve zor bir is. Ama aym zamanda sigara i¢mek
sagliksiz bir sey, istelik etrafindakiler de bundan hoglanmiyor.
Yani birakmak i¢in digsaridan epey baski var. Ben géniilla olarak
yaptigin ve bagka insanlarin hayatlarinda olumlu bir etki yaratan
bir degisimden bahsediyorum.”

Amy disindi. “Anneme daha iyi davranmak sayilir m1?” dedi.

Tabii ki sayilirdi. Amy annesiyle yakin olduklarini anlatti, ama
belki de fazla yakindilar. Annesi yetmisgli yaglarinin sonundayd: ve
her giin telefonda konugsuyorlard: ama siirekli tartisiyorlar, 6nem-
siz konularda kavga ediyorlardh. Ikisi de hakli oldugunu ispatlamak
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istiyordu. Amy buna “bin dikenli giil” diyordu. Bir giin, annesinin
yakinda 6lecegini diigtiniip ikisinin de yaglandigini fark ederek, an-
nesiyle ateskes yapmaya karar verdi ama ona bir sey demedi. Sade-
ce sozlu tartigmalara katilmayr reddetti. Annesi igneleyici bir sey
soyledigi zaman Amy son yorumu zehirli bir bulut gibi havada asili
birakt: ve dagilmasini bekledi. Kizi attig1 yumruklara cevap verme-
yince, annesi de bir siire sonra yumruk atmay: birakti.

“Yaptigin sey kolay degildi” diyerek onu tebrik ettim. Bu yaptig:
sigaray1 birakmaktan daha zordu. Herkes onun yaptigini yapabil-
seydi ailece ¢ikilan tatillerin, dogum gunlerinin ve bayram yemek-
lerinin ne kadar giizel gegebilecegini diisiinmesini séyledim. “Sa-
dece kendi senaryonu degil, iki ikisinin senaryosunu degistirdin.
Kendinle gurur duymalisin” dedim.

Bazilar1 da sordugum soruyu yanlis anladi. Kariyerleriyle ilgili
6nemli bir karardan ya da bir anlik bir aydinlanmadan bahsettiler.
Finans sektériinde ¢alisan bir yonetici hukuk fakiiltesine giderken,
babas1 ve agabeyleri gibi avukat olmayacagini anladigi an1 hatirladi.
O aydinlanma anindan sonra hukuk fakiiltesini birakmisg, finansal
analist olmugtu. Ama bu bahsettigi olay davranis degisimi degil, bir
yol ayinnmiydi. “Bir soruna herkesin benim bakis agimla bakmadi-
gin1 anladim” diyen ve bunu ciddi ciddi 6nemli bir gelisme olarak
goren galerici de aym yamlgiya digmusti. Bu sadece bir i¢goriydi
(pek de benzersiz degildi yani). Ancak bu i¢gérii nedeniyle insanlara
davranis bi¢imi radikal bir sekilde degismigse, bunu davrams degisi-
mi sayabilirdik, aksi takdirde sadece bir i¢goriiden ibaret kalacaktu.

Bir¢ok kisi de fiziksel disiplin ve zihinsel ¢abayla ilgili zaferleri-
ni anlatiyor; maraton kogmak, ytizelli kiloluk gégiis presi yapmak,
okula déniip master ya da doktora yapmak, ekmek yapiminda usta-
lagmak, meditasyon yapmay: 6grenmek bunlardan bazilari. Bunlar
da takdiri hak eden kisisel gelisim bagarilar1 ama ekmek yapmak
ya da agirhk kaldirmak bagkalarina kars: davraniglarimzi gozle go-
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rilir sekilde etkilemediyse (ve sadece sanki Valium almigsiniz gibi
sizi sakinlestirmeye yaradiysa), duymay: umdugum iligkisel baga-
ny: teskil etmezler, davranms degisikligi degil, faydah birer faaliyet
olmakla kalirlar.

Bu soruyu sordugum insanlarin biiyiik bélimiyse, herhangi bir
sey degistirdiklerini hatirlamiyorlar (hizlica bir soru sorayim: Sizin
yaptiginmiz en 6nemli davranis degisikligi nedir?).

O bos bakiglar beni sagirtmiyor. Bire bir kogluk yaptigim dani-
sanlarimla ilk karsilasmamda genellikle ayni tepkiyi alirim. Bu ba-
sarih insanlar ne kadar 6z-farkindalk sahibi olup ¢evrelerine karg
uyanik olsalar da, ben onlarla konugup verileri gésterinceye kadar
davraniglarim degistirmeleri gerektigi akillarinin ucundan bile ge¢-
memis oluyor.

Neyi degistirmemiz gerektigini bulmaya ¢alisirken, bir¢ok hata
yapiyoruz.

Bizim igin pek de énemli olmayan sorunlarla vakit kaybediyoruz.
“Annemi arasam iyi olur” diye distiniiyoruz. Ama eger buna ger-
cekten 6nem veriyor olsaydik, diigiinecegimize gider annemizi
arardik. Yapmak yerine dilemeyi tercih ediyoruz.

Kat ikicil diisiincelerle kendimizi kisitliyoruz. Ornegin Nadeem Si-
mon’a karg1 sadece iki davranig alternatifi oldugunu digiiniiyordu:
Ya gulumseyip bir sey yokmus gibi davranacakt1 (ki bu son derece
kii¢iik digiiriicii bir sey olurdu) ya da onunla miicadele edecekti.
Nadeem i¢inde bulundugumuz ortamlarin esnek oldugunu bilmi-
yordu. Bir ortam bize “ya o ya bu” se¢eneklerinden fazlasini sunar.
Nadeem’e bu can sikic1 durumun bir firsat oldugunu, takim ruhuna
yatkin biri oldugunu gostermek i¢in bu durumu kullanabilecegini
ve belki de beklenmedik bir siirprizle Simon’un da daha iyi bir ekip
tyesi olmasini saglayacagini géstermek gerekiyordu.

En énemli sorun da, hayal giiciimiiziin yetersiz kalmasidr. Birkag y1l
oncesine kadar ayni zamanda bir tip doktoru da olan bir yéneticiye
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hi¢ kogluk yapmamigtim. Oysa simdi bu niteliklere sahip bir degil,
tam i kisiyle caligma gerefine nail oldum: Diinya Bankasi'nin Bag-
kani Dr. Jim Yong Kim, Mayo Clinic'in bagkan1 John Noseworthy
ve Birlesik Devletler Uluslararas: Gelisim Ajansi’'nin yéneticisi Dr.
Raj Shah. Bu insanlar sadece olaganiistii zeki ve bagarili olmakla
kalmayip, hayatimda tanigtigim en diiriist, serefli ve kendilerini is-
lerine adamus kigilerdir.

Kogluk siirecinin baglarinda, doktorlarin her biriyle alt1 Katihim
Sorusu’nu ele aldim:

1. Kendime net hedefler koymak i¢in elimden geleni yaptim
mi1?

Hedeflerime dogru ilerlemek i¢in elimden geleni yaptim mi?
Isime anlam katmak i¢in elimden geleni yaptim mi1?

Mutlu olmak i¢in elimden geleni yaptim mi1?

Insanlarla iyi iligkiler kurmak i¢in elimden geleni yaptim m1?

oS Uk W

Tam bir katilim gostermek i¢in elimden geleni yaptim mi1?

Hepsi de zeki, dizi dizi diplomalar: olan ve basit sorular karg-
sinda donup kalmak gibi bir aih$kanhgl olmayan bu adamlar, dor-
diinct soruyu, Mutlu olmak igin elimden geleni yaptim ni? sorusunu
gordiiklerinde birden sustular ve gézlerinde kafalarinin kanstiginm
gosteren bir bakis belirdi.

“Mutlu olmakla ilgili bir sorununuz mu var?” diye sordum.

Ug ayr1 goriismede her biri neredeyse ayn1 sekilde cevap verdi:
“Mutlu olmak i¢in ¢aba gostermek hi¢ aklima gelmemigti.”

Bu insanlarin tgi de tip fakiiltesinden mezun olup st diizey
yoneticiler olacak kadar yiiksek bir zihinsel kapasiteye sahipti ama
mutlu olmalarinin hatirlatilinas: gerekiyordu. Iste neleri degistir-
memiz gerektigini bulmak bu kadar zor. Aramizdaki en zeki insan-
lar bile gézlerinin 6niindeki biyik hedef tahtasim1 géremeyebili-
yorlar.
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Ben size neleri degistirmeniz gerektigini séyleyemem. Bu kisisel
bir se¢cimdir. Merhamet, sadakat, cesaret, sayg, duriistlik, sabur,
cémertlik, algakgoniilliiliik gibi yiice ézelliklerden olugan bir liste
yazabilirim. Bunlar ebeveynlerimizin, 6gretmenlerimizin ve kogla-
rimizin gengken bize asgilamaya ¢alist1g1 ebedi erdemlerdir. Vaazlar,
bagsagilig: konugmalar ve diploma téreninde yapilan konugmalar
bize sik sik bu erdemleri hatirlatir.

Ama erdemlerle ilgili nutuk dinlemek bizi erdemli yapmaz. Bir
konusma ne kadar giizel olursa olsun, eger degismek i¢in bizi zor-
layan bir neden yoksa, kalic1 degisimi tetikleyemez. Dinler, bagi-
miz sallar, sonra eski hayatimiza déneriz. Bu durumun en biiyiik
etkenlerinden biri, istediklerimizi yapacak érgiitlenmeden yoksun
olmamizdir. Vizyonu genis Planlamacilariz ama Eylemci olarak
gozlerimiz bozuk. Ama yukarida bahsettigim ti¢ doktorda oldugu
gibi, bazen degisim fikri aklimiza bile gelmeyebilir.

Iste bu nedenle Katilim Sorularr’'n1 daniganlarima siirecin bas-
larinda veriyorum. Bu sorular o kadar temel konulan igeriyor ki,
genellikle insanlar bunlan kendilerine sormay: unutuyorlar. Bu
alt1 soruyu, her zamanki ¢evre egitimimle birlestiriyorum. Cevre-
nin davraniglarimiz tizerindeki iyi ve (¢ogunlukla) kétii etkisinin
farkinda degiliz. Bu etaplardan sonra arkama yaslanip, migterileri-
min kafasindaki ¢arklarin dénmesini bekliyorum. Deneyimlerime
gore, insanlar1 mutluluk, amag ve katilim gibi temel konularla bag-
lantihi olarak ¢evreleri hakkinda diisiinmeye zorlamak zihinlerini
odaklamalarina yardimci oluyor, bu alanlarda ne durumda oldukla-
rin1 ve bunun sebeplerini sorgulamaya itiyor.

Katilim Sorulari’ni cevaplayip performansimizi degerlendirdigi-
miz, ama ¢ikan sonuglar yetersiz buldugumuz zaman, ¢evremizi ya
da kendimizi suglayabiliriz.

Gevresel sartlar1 giinah kegisi yapmaya bayiliyoruz. Net hedefle-
rim yok ¢inki rapor vermem gereken ¢ok fazla kisi var. Hedefleri-
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me varamiyorum ¢iinkii bir koltukta ¢ok sayida karpuz tagiyorum.
Mutsuzum ¢iinkii ¢ahigtigim is ¢ikmaz bir sokak. Pozitif iligkiler
kuramiyorum ¢iinkii insanlar buna yanagmiyor. Isimde fazla kati-
lim gostermiyorum g¢iinkii ¢aligtigim sirket bana yardimci olmuyor.
Liste boyle uzayp gider.

Gevreyi suglamakta ne kadar ustaysak, kendimizi temize ¢ikar-
makta da o kadar becerikliyiz. Kotii tercihler yaptigimizda kendi-
mizi suglamayiz. Sugu cevresel sartlara atmak bu kadar kolayken
sucu kim istlenir ki? I arkadaglarimzin yaptiklan bir hata ya da
ruh halleri i¢in kendilerini sugladigina hi¢ sahit oldunuz mu? Su¢
her zaman orada bir yerdedir.

Kendimizle ¢evremiz arasindaki etkilesimi diiriistce degerlen-
dirmek, olmak istedigimiz kisi olmaya giden yoldur.

Bu kitab: yazarken baglica amacim nispeten miitavaziyd:: Siz-
lere, sizin i¢in 6nemli olan davrams degisimlerini bagarabilmeniz
i¢cin yardima olmak istiyordum. Neyi degistirmeniz gerektigini
soylemek bana digmez. Biraz zaman ayinp disinirseniz, zaten
¢ogunuz ne yapmaniz gerektigini bulursunuz. Benim isim size
sectiginiz degisimleri elde etmeniz i¢in yardima olmaktir. Bunun
ille de ¢ok biiyiik bir degisim olmas1 gerekmez. Taninmayacak hale
gelmeniz sart degil. Herhangi bir pozitif degisim, hi¢ degismemek-
ten iyidir. Eger bu kitab1 okurken kazandiginiz bir i¢gérii sayesinde
biraz daha mutlu olabildiyseniz ya da sevdiginiz insanlarla iligki-
lerinizde kiigiik de olsa bir diizelme olduysa veya hedeflerinizden
birine erismeyi bagsardiysaniz, benim igin yeterlidir.

Ama iki hedefin 6nemini de vurgulamaya ¢aligtim. Bunlar ebe-
veynlerimizin bize 6grettigi klasik geleneksel degerlerden biraz
farklr. Daha ¢ok pozitif varolus halleri diyelim.

Birinci hedefimiz farkindalik, yani etrafimizda olup bitenlerin
farkinda olmak. Cogumuz gunlerimizi ¢ok dugiik bir farkindahkla
gegiriyoruz. Seyahat ederken ya da ise giderken beynimizdeki ¢ark-
lan1 kapatiyoruz. Toplantilarda dugiincelerimiz bagka yerlere gidi-
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yor. Sevdigimiz insanlarla birlikteyken bile televizyon seyrederek
ya da bilgisayar bagina gegerek dikkatimizi dagitiyoruz. Kimbilir
dikkat etmeyerek neler kaginiyoruz.

fkinci hedefimiz ise katiim. Cevremize kars: sadece uyanik ol-
makla kalmayip, ona katilmamiz da gerekiyor. Bizim i¢in 6nemli
olan insanlar bunun farkina varir. Bir¢ok baglamda katilim, en tak-
dir géren varolus seklidir. Hem asil hem de keyiflidir, gurur duyabi-
lecegimiz ve zevk alabilecegimiz bir seydir. Esimizin ya da ¢ocugu-
muzun agzindan “Her zaman yanmimda oldun” sézlerini duymaktan
daha sahane bir 6vgii var m1? Ya da “Asla yanimda olmadin” sézciik-
lerinin neden oldugu acidan daha bityiigii var mi? Iste katiim bu
kadar énemli. Yetigkinlerin davrams degisikliginin en giizel irtinii.

Farkindalik ve katilim istegimizi kabul ettigimiz zaman, ¢evre-
nin bizi maruz biraktig biitiin tetikleyicileri daha iyi anlayacak bir
konumda oluruz. Cevrenin tetikleyici etkisi stirprizlerle dolu oldu-
gu icin, genellikle ne gelecegini bilmeyiz ama bagkalarinin bizden
ne bekledigini biliriz. Ayrica kendimizden ne bekledigimizi de bili-
riz. Bu ¢aba olaganistii sonuglar verebilir. Artik ¢evremizi biz rayla-
rin iizerindedonmug sekilde dururken tistiimiize gelen bir tren gibi
goérmek zorunda degiliz. Cevremizle aramizdaki etkilesim kargilik-
11 bir hale gelir, o bizi yarattig1 kadar biz de onu yaratiriz. Katihm
Dongiisti olarak tamimladigim bir denge elde ederiz.

Katihm Cemberi

Tetikleyici

Davranig Diirtii

Secim Farkindahk
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Bu denge halini elde etmek zor degil. Bu déngiiniin nasil isledi-
gini géstermek i¢in, son derece yaygin olan (ama 6nemsiz olmayan)
ve bu yiizden genellikle pek fark etmedigimiz (ama fark etmemiz
gereken) giindelik bir olay1 6rnek olarak kullanacagim. Bu hikaye
bana, Jim diye bir yéneticinin e-posta mesajiyla ulagti. Jim, Dart-
mouth Universitesi'nin Tuck Isletme Fakiiltesi'nde verdigim Lisan-
siistii Yoneticilik simiflarindan birine katilmigta.

Jim kasirga benzeri bir giin gegirirken, karis1 Barbara telefon
agmigt1. O giin her sey ters gidiyordu: Musteriler sikayet ediyor, de-
partman sefi azarliyordu, ustelik asistam1 da hasta oldugu i¢in ige
gelmemisti. Karis1 “biriyle konugmaya ihtiyacim var” dedi. Gérii-
nuge bakilirsa o giin onun da isleri pek iyi gitmiyordu.

Bu ciimle, biriyle konusmaya ihtiyacim var, bir tetikleyicidir. Jim’e
yaptig1 isi birakip dinlemesini séyler. Fikri sorulmuyor, yardim is-
tenmiyordur. Hatta hi¢bir sey séylemesine gerek yoktur. Sadece
dinlemesi isteniyordur. Aslinda o giin ondan “istenen” en kolay sey
budur. Beklenmedik bir hediye gibi keyfini ¢ikarmahdur.

Ama Barbara’nin sesini duydugu anda o telefonu hos bir sey ola-
rak gormesi garanti degildir. Bir tetikleyici insam belli bir sekilde
davranmaya iter, Jim'in de segebilecegi bir¢ok davranis sekli vards,
hicbiri de harika alternatifler degildi.

Telefon ¢aldiginda kendini daha kétii hissedebilir, bir bagka deyis-
le, tetikleyiciyi mevcut duygularim pekistirmek i¢in kullanabilirdi.

Karisina o anda ¢ok meggul oldugunu, onu sonra arayacagini ya
da aksam evde konusabileceklerini séyleyebilirdi. Bir bagka deyisle,
tetikleyici an1 erteleyerek daha elverisli bir zamana atabilirdi.

Ya da onu yarim kulakla dinleyip, o arada bagka bir is de yapabi-
lirdi. Yani tetikleyiciyi diigiik 6ncelikli bir konuma atarak, karisinin
bunu fark etmeyecegini umabilirdi.

Kendi gegirdigi giinle kargilagtirinca karisinin problemlerinin
pek 6nemli olmadigini disiinebilir, karisina dertlerini detayl ola-
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rak anlatip neden kendi baginin daha ¢ok belada oldugunu kanit-
lamaya ¢aligabilirdi. Yani, Barbara'nin tetikleyicisiyle rekabet edip
“kazanabilirdi.” Son derece giivenilmez bir strateji segerek, bir kez
daha, kanisinin hataly, kendisininse haklhi oldugunu géstermeye
kalkabilirdi.

Ya da karisini dinleyebilirdi.

Bunlar kigiik diirtillerdir. Kim hayatinda bir kez bile kendini
sinirli ya da aksi hissetmemis, bagkasinin sikdyetlerini dinlerken
ofke nébeti gecirmemistir? Arkadas: bir seylerden yakinirken zih-
ninde bagka yerlere gitmeyen var midir? Bagkasinin gikayetlerini
kullanarak kendi yagsadigimiz zorluklar: yiceltmek de pek sik gorii-
len bir davranigtir.

Farkindahigimiz disiik oldugu zaman (sik sik o sirada yaptigimiz
veya hissettigimiz seye daldigimizdan) kolayca tetikleniriz. Tetik-
leyiciyle diirtii ve diirtiiyle davranig arasindaki siire anliktir. Maruz
kaldigimiz siralama budur. Tetikleyici diirtiye, dirtii de davramiga
yol acgar, o davranig bir bagka tetikleyici yaratir ve bu déngi béyle
devam eder. Bazen isler iyi gider, sansimiza dogru “se¢imi” yapariz,
ama tizerinde diisiinmeden se¢im yapmak gereksiz risk almak de-
mektir ve kaosa neden olabilir. Farkindalik fark yaratir. Tetikleyici
siralamay1 uzatir ve bize biraz nefes alma sans verir. Uzun bir sii-
reden bahsetmiyoruz, sadece 6niimiizdeki tercihleri disiinebilecek
ve daha iyi bir se¢im yapabilecek kadar bir siire bize yeter.

Jim'’in bana e-posta yazmasinin nedeni, dogru se¢imi yaptigim
anlatmak istemesiydi. Asagida, o ilk tetikleyici anda hissettigi diir-

tiyi anlatiyor:

Tek sorun yasayan sen degilsin demek iizereydim. Sonra
sizin sézlerinizi hatirladim: “Su anda bu konuda pozitif
bir fark yaratmak i¢in gereken yatirimi yapmaya go-
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niilli miyim?” Bir nefes aldim ve onunla konugan insan
olmaya karar verdim. Hi¢bir sey séylemedim. Anlatmay
bitirdigi zaman “simdi kendimi daha iyi hissediyorum”
dedi. Bense sadece “seni seviyorum” diyebildim.

Iste farkindahgimiz yiikseldigi ve katiime oldugumuz zaman
yasanan karsilhikli mucize. Bir olayin tetikleyici oldugunu anlar, uy-
gun ve dogru sekilde tepki veririz. Davramigimiz yeni bir tetikleyici
yaratir, o da karsimizdaki insanin uygun ve dogru sekilde davran-
masini tegvik eder. Bu boyle devam eder. Jim karisinin kihgindaki
tetikleyiciye karsi bunu yapmay: bagardi. Karisi onun i¢indeki di-
stiinceli ve harika insam tetikledi, o da karisinin kendisini iyi his-
setmesini sagladi. Ikisi birbirlerinin pozitif tetikleyicileri oldular.
Onlar bunu bilse de bilmese de, faydah bir katihim déngiisiiniin
tizerinde déniiyor ve déngiiytii muhafaza ediyorlard.

250



22. Bélim

Degismeyen Bir Hayatin Tehlikeleri

Higbir seyin degismedigi, her seyin ayni kaldig: bir hayat yasadig:-
niz1 digiiniin.

Hayatimz boyunca ayni sirkette ¢aligmaktan, elli y1l boyunca
ayni kisiyle evli kalmaktan ya da dogdugunuz mahalleyi hi¢ terk
etmemekten bahsetmiyorum. Bunlar pisman olunacak ya da yerile-
cek segimler degil, tam aksine takdir edilecek se¢imlerdir. Uzun ve
mutlu bir hayatin sonunda, kutlanmaya deger saglam bir kalicihg
yansitirlar.

Omriimiiz boyunca ayni yemekleri yemekten, aym tipte giysiler
giymekten, ayni kitaplardan/miuzikten ve televizyon programlarin-
dan hoslanmaktan, hatta ayn1 politik goériisleri siirdiirmekten de
bahsetmiyorum ¢iink zevklerimizi, gériiglerimizi ve tercihlerimizi
hi¢ degistirmeden yagsamak zaten imkansizdir. Dinyanin en inatg1
insani olsak bile, bunu yapmak mimkiin degildir ¢iinkii ¢evre buna
izin vermez. Etrafimizdaki diinya degistigi i¢in biz de onunla birlik-
te degismek zorunda kaliriz, zaten ¢ogu zaman da akint1 yéniinde
yiizmek daha kolaydir.
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Hayatlar1 boyunca ayni evde yasayip ayni iste ¢alisan ve ayni in-
sanla evli kalan en istikrarh insanlarin bile tamamen degisimden
yoksun bir varolusu siirdiirmeleri miimkiin degildir.

Buna ragmen degismezligimizi bir seref madalyas: gibi gogsi-
miizde tagidigimiz bir alan vardir. Insanlarla iligkilerimizde degisi-
me direniyoruz.

Konusunu bile unuttugumuz bir kavga yiiziinden yillarca kis
kalip konugsmadigimiz abla.

Gocuklugumuzda takilan o zalim lakapla eziyet ettigimiz eski
arkadas.

Yillardir gérdigiimiiz ama ¢ekindigimiz, umursamadigimiz ya
da zahmet etmedigimiz i¢in hi¢ tanismadigimiz komsu.

Gok sey talep ettikleri i¢in igerledigimiz musteriler.

Aile iiyelerinin acaba ne zaman patlayacak diye aralarinda bahse
girmesine neden olan 6fkemiz.

Gocugumuz bizi hayal kinkhgina ugrattigi zaman verdigimiz
paylayici cevap.

Gogumuz meniisiini hi¢ degistirmeyen bir restoranla dalga ge-
ceriz ama kendimizle dalga ge¢mez ya da kinamayiz. Kimin zarar
gordiigine bakmaksizin, bazi davramiglarimizi miimkiin oldugu
kadar uzun siire devam ettirmekten sagma bir gurur duydugumuz
bile olur. Ancak telafi edilemez zararlar verdikten ve daha nesnel
olabilecegimiz bir noktaya vardiktan sonra davraniglarimizi gézden
gegirir, belki de pisman oluruz. Neden ablamla o kadar yil dargin
kaldim? Neden en iyi arkadagima zalimce davrandim? O komguy-
la tamigmayarak giizel bir iligkiyi kagirmis olabilir miyim? Neden
misterilerime bana siparis verdikleri i¢in tesekkiir etmedim? Uzii-
len gocuguma teselli edici bir s6z soylemek ¢ok mu zordu?

Hem sevdiklerimize hem de bize zarar veren negatif davranig-
lan siirdirdigiimiiz zaman, degisimsiz bir hayatin en tehlikeli tii-
riini yagiyor oluruz. Bilerek ve isteyerek hem kendimizi hem de
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bagkalarini tizmiis oluruz. O uzuntiiyle gegirdigimiz zamanlar geri
gelmez. En ac1 verici olan ey de, bunun bizim se¢imimiz olmasidur.

Elinizdeki kitabin ilk sayfalarinda eger isimi dogru yaparsam
sizlerin, yani okuyucularunin hayatlarinda biraz daha az pigmanhk
yasayacagin soylemistim.

Simdi sira sizde. Fazla bir sey istemiyorum. Bu kitab: kapattig:-
nizda sonradan pismanlik duymayacagimz bir degisimi, bir tetikle-
yici davranig1 disgtiniin. Tek kriterimiz bu. Inanin bunu yaptiginiza
memnun olacaksiniz. Belki annenizi arayip onu sevdiginizi soyle-
yeceksiniz. Belki bir miisterinize size sadik kaldig: i¢in tegekkiir
edeceksiniz. Belki bir toplantida alayca bir yorum yapmak yerine
hi¢bir sey soylememeyi tercih edeceksiniz. Yeter ki kigiik de olsa
her zaman yaptigimiz ve sonsuza dek yapmaya niyetlendiginiz bir
seyden vazgeg¢in.

Yapin.

Arkadaslarimza, sirketinize, miisterilerinize, ailenize iyi gele-
cek.

Size daha da iyi gelecek. O kadar iyi gelecek ki, yine yapmak is-
teyeceksiniz.
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TESEKKUR

Herseyden 6nce kogluk hizmeti verdigim danigsanlarima tesekkiir
etmek istiyorum. Diinyanin en iyi liderlerine kogluk yapma sansim
oldu. Onlan seviyorum ve hayatlarinin kii¢iitk de olsa bir pargas:
olmaktan gurur duyuyorum.

Ikilidere 6zellikle tesekkiir edecegim.

Frances Hesselbein on dért yil boyunca Amerikan Izci Kizlar
Birligi'nin CEO’su olarak gérev yapt1. Peter Drucker, Frances'in ta-
nidig1 en basarih lider oldugunu séyliyordu. Ben de onunla aym
fikirdeyim. Beyaz Saray’a giderek Bagkan adina sunulan Ozgiirliik
Madalyasi'n1 almasini izlemek benim i¢in bir onurdu. Onunla otuz
yillik harika bir arkadaghgimiz da var.

Alan Mulally 6nce Boeing Commercial Aircraft sirketinin bagka-
n1yds, daha sonra Ford'un CEO’su oldu. ABD'de yilin CEO’su se¢ildi
ve Fortune dergisi onu diinyanin t¢linct en iyi lideri segti. Alan,
daha 6nce hi¢ tanik olmadigim olaganiistii bir liderlik yaklagimi ge-
ligtirmisti.

Alan ve Frances ¢ok bagarih liderler olmalarimin yani sira ola-
ganiistii insanlar. Diristlik, hizmet ve sayg: konusunda herkese
ornek olabilirler. Her ikisi de bana yardima olmak igin biiyiik ¢aba
gosterdi. Onlardan, okudugum tim kitaplardan ve gittigim tiim
kurslardan daha fazla sey 6grendim.
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Tegekkiirler Frances ve Alan!

Aileme de tesekkiir etmek istiyorum. Cilgin programima rag-
men yillardir beni destekliyor ve seviyorlar. Esim Lyda tamdigim
en harika insandir. Kirk yil agkin birlikteligimizde onun sevgisi iyi
ve kétu giinlerde hep yanimda oldu. Harika bir evlat olan Bryan
kendine ¢ok giizel bir hayat kurdu, simdi de bir sirketin lideri ola-
rak hizmet veriyor. Kizim Kelly ¢ok bagarihi bir profesér oldu ve bu
kitab1 yazarken bana bir¢ok fikir verdi. Ayrica damadim Reid’i de
kendi elimle se¢mis olsam, ondan iyisini bulamazdim.

Kitaplarimi okuyan, videolarimi izleyen ve derslerime gelen
herkese de tesekkiir ederim. Yillar i¢cinde bana harika notlar gén-
derdiler. Giizel sézlerinizin benim i¢in ne kadar 6nemli oldugunu
anlatamam.

Son olarak, kitabirm1 okudugunuz i¢in sizlere tegekkiir etmek
istiyorum. Kitabin, size daha iyi bir hayat yasamaniz i¢in yardima
olmasini umuyorum.

Ne de olsa, hayat giizel!
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