BERRAK DUSUNME-Clear Thinking-Shane PARRISH

ONSOZ

Toplantilarda etrafimdaki en kidemli insanlan takip ettim. Bir
kosede sessizce oturup onlarin neyi ve neden 6nemli bulduklarini
dinliyordum. Bilis lizerine elime gecen her seyi okudum ve telefon
ettigimde bana cevap veren herkesle konugtum.

Baskalarinin basaramadig: anlarda bile berrak disinmeyi
basarnr gibi goriinen sektér devlerine danistim. Onlar yaygin olarak
bilinmeyen bir seyi bilir gibiydiler ve ben o seyin ne oldugunu
ogrenmeyi kafaya koymustum.

Biz, digerleri zafer pesinde kosarken diinyanin en iyileri,
kazanmadan 6nce kaybetmekten kacinmalan gerektigini bilir. Oyle
anlasihyor ki bu aslinda sasirtici derecede etkili bir strateji.

Ogrendiklerimi simiflandirmak icin adimi, hayatlarnmi kararlar
alarak kazanan ve diinyaya bakisimda derin bir etkisi olan iki kisiden,
Charlie Munger' ve Warren Buffett'tan alan ve “fs. Blog” adresinde
bulunabilecek olan Farnam Street (Farnam Sokagi) adinda, anonim bir
web sayfasi yarattim.

Seneler icinde kahramanlarim Charlie Munger ve Daniel
Kahneman’'la, Bill Ackman, Annie Duke, Adam Robinson, Randall
Sturman ve Kat Cole gibi diger usta uygulayicilarla diigsiinme ve karar
alma konulan hakkinda konugsma sansini elde ettim. Bu sohbetlerin
cogu The Knowledge Project podcastlerinde halka acik olarak
paylasildi. Digerleriyse, Munger‘la gecirdigim zaman gibi, mahrem
kalmali. Ote yandan konustugum biitiin insanlar arasinda diigiinme
seklimi ve fikirlerimi dostum Peter D. Kaufman kadar etkileyen kimse
olmadi..

Binlerce goériigsme sonucunda énemli bir icgorii ortaya ¢ikti. Arzu
ettigimiz sonuglan almak icin iki sey yapmahyiz:

1. Once diisiincelerimizde, duygularrmizda ve eylemlerimizde

akil yiiriitmek icin bir alan yaratmahyz.

2. Sonra da o alam bilingli olarak berrak disiinmek igin

kullanmaliyiz.

Bu beceride ustalastiginiz zaman, durdurulamaz bir avantajiniz
oldugunu goreceksiniz.

Berrak diisinmeyle varilan kararlar sizi gittikce daha iyi
konumlara tasiyacak ve orada basariniz katlanarak artacak.

' Warren Buffett'm CEO'su ve Charlie Munger'm bagkan yardimcisi oldugu Berkshire Harhaway'in genel
merkezi, ABD'nin Nebraska eyaletinde bulunan Omaha gehrindeki Farnam Sokagi'ndadir.
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Bir seyi uygulamaya koydugunuz zaman o, sizin bir parcaniza
donisiir. Yirmi yihin, en biyik ustalarlia yaptigim binlerce konusmanin
ve sayamayacagim kadar cok kitap okumamin ardindan, bilgilerin
nerelerden geldigini ayri ayri hatirlamak kolay degil. Cogu bilingaltima
kazindi. Bu kitaptaki her faydal bilginin bir bagskasinin fikri oldugunu
ve benim bashica katkimin diinyaya benden é6nce adim atmis diger
insanlardan ogrendiklerimi bir mozaige aktarmak oldugunu
varsaymak yanhs sayilmaz.

GIRIS
Siradan Anlarda Berrak Diisiinmenin Giicii

Geleceginizi siradan anlarda yasanan seyler belirler. Bize bir
secim yaptigimizi bile fark etmedigimiz anlar yerine, biiyiik kararlara
odaklanmamiz ogretilir. Oysa bu siradan anlar, cogu zaman
basarimizda biiyiik kararlardan daha fazla rol oynar. Bunu kavramak
zor olabilir. Sadece bilyiik seyleri dogru yapabilirsek, biitiin taslarin

sihirli bir degnekle dokunmuscasina yerlerine oturacagini saninz:

v *Evlenmek icin dogru insam secersek her sey yoluna girer.

v Dogru kariyeri secersek mutlu oluruz.

v *Dogru yatirminu secersek zengin oluruz. Bu diisiince en iyi
thtimalle, kismen dogrudur.

v *Diinyamin en miithis insanmiyla evlenebilirsiniz ama onun
varligim cepte goriir ve kiymetini bilmezseniz o evlilik biter.

v Kendiniz icin en 1iyi kariyeri secgebilirsiniz ama c¢ok
calismazsanmiz, yeni firsatlar elde edemezsiniz.

v *Kusursuz bir yatimim firsati bulabilir ama birikim hesabimiza
baktigimizda orada yatirim yapacak hi¢ para kalmadigim
gorebilirsiniz.

Son tahlilde, biiyiik kararlar alirken dogru yone sapsak bile,

istedigimiz sonucglara ulagsacagimizin garantisi yoktur.

Siradan anlan kararlar olarak digiinmeyiz. Bir calisma
arkadasimizin yorumuna tepki verirken hi¢ kimse omzumuza dokunup
bize aleve benzin mi, su mu déokmek uzere oldugumuzu sdylemez.
Durumu koétiillestirecegimizi bilsek, elbette o yorumu yapmayiz. Hi¢
kimse bir ani kazanmak ugruna koca bir on yih ziyan etmek istemez
ama gelin goriin ki cogu zaman olan budur.

En siradan anlarda durum, bizim yerimize diigiiniir. Bunu o anda
fark etmeyiz cinkii bu tir anlar bize ¢cok 6nemsiz goériinir. Ancak
gunler haftalara ve haftalar aylara doniisirken, bu anlarin birikmesi
hedeflerimize ulagsmay: kolaylastirir ya da zorlagtinr.

Yasanan her an, sizi gelecekle bas etmek icin daha iyi ya da
daha kotu bir konuma sokar.



Hayat:i daha sonraki siirecte kolaylastiran ya da zorlastiran bu
konumlanmadir. Egomuz kontrolii ele gecirdigi ve birine patronun biz
oldugumuzu gosterdigimiz zaman, gelecegi zorlastirinz. is yerinde bir
mesai arkadasimizla iletisimimiz pasif-agresif hale geldigi zaman,
iliskimiz kotiillegir. Bu anlar yasanirken ¢ok onemli gériinmese de-
mevcut konumumuzla birlegir. Ve o konum, gelecegimizi belirler.

iyi bir konumda olmak, bir karan almaya sartlar tarafindan
zorlanmak yerine, berrak diigsiinmenize olanak saglar. Diinya capinda
en iyilerin siirekli dogru kararlar almasinin bir nedeni de kendilerini
nadiren sartlann dayatmasiyla karar almak zorunda bulmalandir.

insanlarn konumunuzla alt edebildiginizde, ortaya onlardan daha
iyi bir performans koyabilmeniz i¢in illa daha akilh olmaniz gerekmez.
iyi bir konumdayken herkes dahi gibi goéruniir, koéti bir
konumdaykense en akilli insan bile aptal gibi gorinir.

Bir yargiya varirken insana en ¢cok yardimci olan sey, ise iyi bir
konumdan baslamaktir. Bilangcosunda nakit olan ve az borcu bulunan
bir sirket, ancak iyi segcenekler arasindan se¢im yapmak durumunda
kalir. Zor zamanlar geldiginde-ki daima gelir-sirketin secenekleri “iyi”
ile “harika” arasinda degisir. Ote yandan nakdi bulunmayan ve borcu
fazla olan bir sirket ancak kotii secenekler arasindan bir segim
yapabilir. isler hizla kétiiden daha kétiiye gider. Ve bu érnek, kolayca
yonetim kurulunun digsina kadar uzanir.

Zaman, diizgiin konumlanmig bir insanin dostuyken, kot
konumlanmis bir insanin dismanidir. lyi konumlandiginiz zaman,
zafere giden yol cok olur. Ama kéti konumlandiysaniz, belki de tek bir
yol olabilir. Bunu biraz Tefris oynamak gibi diisiinebilirsiniz. Oyunu iyi
oynadiginizda, siradaki parcayi nereye yerlestireceginiz konusunda
cok sayida seceneginiz olabilir. Kotii oynadiginizdaysa sizi sadece
dogru parcanin gelmesi kurtarir.

Bircok insanin gézden kacirdigi gercek, konumunuzu siradan
anlarin, seceneklerinizi ise konumunuzun belirledigidir. Berrak
dusinme, sartlarinizin esiri degil, efendisi olmaniza olanak yaratan
diizgiin konumlanmanin anahtarnidir. Kendinizi su anda hangi konumda
buldugunuzun bir énemi yok. Onemli olan konumunuzu bugiin
iyilestirip iyilestirmediginiz. Her siradan an, gelecegi kolaylastirmak
ya da zorlastirmak icin size bir tercih sunar. Her sey berrak diisiiniip
diusunmediginize baghdir.

BERRAK DUSUNMENIN DUSMANLARI

“Bilincaltimizin sizden daha akillh, sizden daha hizli ve sizden daha
giiclii oldugunu sakin unutmaywmn. Hatta sizi kontrol bile edebilir. Onun
biitiin sirlarvn hicbhir zaman ogrenemezsiniz.” Cordelia Fine



Kotii Diisiinmek mi, Yoksa Hi¢ Diisiinmemek mi?
Ne Zaman Kullanacaguuzt Bilmezseniz, AKILCILIK bosa gider.

Sorun sudur ki varsayilan davranisimiz, cogu zaman durumu
kotilestirir. Soyle ki:

v'  Biri bizi kiiciimsediginde, ona ofkeli sozciiklerle saldirurz.

V' Biri soziimiizii kestiginde, ona kotii niyet yakistiririz.

v Isler istedigimiz kadar hizh gitmediginde, hayal kimkhgmna ugrar
ve sabwirsizlasirz.

v' Biri pasif-agresif davrandiginda yemi yutar ve kiskwrtiliriz. Bu
tepki anlarinda, beyinlerimize biyolojimiz tarafindan el
kondugunu ve sonucun hedefledigimizin aleyhinde gelisecegini
Jark etmeyiz.

v Avantaj saglamak icin bilgi istiflemenin takuma zarar verdigini
anlamayiz. Kendimiz adina diistiinmemiz gerekirken, grubun
Sikirlerine uydugumuzun farkina varmayuz.

v Duygularvmzin siirecin ilerleyen safhalarinda sorun yaratacak
sekilde tepki gostermemize neden oldugunu fark etimeyiz.

Bu nedenle daha iyi sonuc¢lar almak icin ilk adimimiz, kendimizi
once bir karar almayi gerektiren anlan saptayacak ve berrak
disinecek alam yaratmak icin duraksayacak sekilde egitmek
olmahdir. Bu egitim uzun zaman ve c¢aba ister, ¢ciinkii donanimimizin
aynimaz bir parcasi olan ve ylzyillardir gelisen biyolojik varsayilan
ozelliklerimize esit kuvvetle karsi koymay: gerektirir. Ancak gelecegi
kolaylastiran ya da zorlagtiran siradan anlar konusunda ustalagsmak
sadece mimkiin degildir, ayni zamanda basarinin ve uzun vadeli

hedeflere ulasmanin kritik 6nem tasiyan unsurudur.

Kontrolii Kaybetmenin Agir Bedeli

Akl yurutmeden tepki vermek, her durumu kotiilestirir.

Sayisiz kez karsilastigim, ¢cok sik yasanan bir senaryoyu ele
alalim. Bir cahisma arkadasiniz bir toplantida sizin yonettiginiz bir
projeyi kiicimsedi. Ona i¢cgiidiisel olarak onu ya da isini baltalayacak
bir yorumla karsilik verdiniz. Cevabiniz konusunda biling¢li bir tercih
yapmadan tepki verdiniz. Daha ne oldugunu anlamadan is isten gecti.
Bundan sadece ikinizin arasindaki iliski zarar gérmez, toplanti da
amacindan sapar. Daha 6nce bulundugunuz noktaya geri doniilmesi
icin haddinden fazla enerji harcanmasi gerekir. iligkinin onarilmasi
gerekir. Amacindan sapan toplantinin yeniden planlanmasi gerekir.
Gerginligi gidermek icin toplantidaki diger insanlarla konusmaniz
gerekir. Ve biitiin bunlardan sonra bile, bagladiginizdan daha koéti bir
durumda olabilirsiniz. Biitiin taniklar ve olanlar hakkinda konustuklan
herkes, size olan giivenlerini sarsan, bilin¢gsiz bir mesaj aldilar. O
guveni yeniden insa etmek, aylar sirrecek tutarh bir davranig
gerektirecek.



Basit hatalarinizin yol actig: zararn gidermek icin harcayacaginiz
butiin o zaman ve enerji, arzu ettiginiz sonucglara dogru ilerleme
suirecinizden calar. Oysa enerjinizin daha fazlasini sorunlarinizi
halletmek yerine hedeflerinize ulagsmak icin harcamaniz size ¢ok
bilyiilk avantaj saglar. Berrak diisiinmeyi o6grenen insan, istedigi
sonuclara ulagmak icin berrak diigiinmeyi 6grenmeyen bir insana gore
daha fazla c¢aba harcar. Ancak \varsayilan o6zelliklerinizi
yonetemezseniz berrak diisiinme umudunuz azalir.

Biyolojik icgiidiiler

Hicbir sey, biyolojik icgiidiilerden daha giiclii degildir. Biyolojik
icgiudiiller bizi biz farkina bile varmadan kontrol eder. Biyolojik
icgudiilerle gecinmeyi basaramamak, bizi onlarin etkilerine karsi
daha savunmasiz kilar.

Biri evinize zorla girerse, icgiudiisel olarak onunla ¢cocuklarinizin
arasinda durursunuz. Biri size tehditkar bir ifadeyle yaklasirsa
gerilirsiniz. isinizin tehlikede oldugunu hissederseniz, bilingsizce
bilgiyi kendinize saklamaya baslarsiniz. Beyninizin hayvansi kismi,
isinizin nasil yapilacagim1 bilen tek Kkisi siz olursaniz isten
kovulamayacaginiza inanir. Size ne yapacaginizi séyleyen rasyonel
zihniniz degil, biyolojidir. Disinmeden verdigimiz tepkilerimiz
durumlan koétilestirdigi zaman, kafamizin igindeki kiigiik ses bizi
hirpalamaya baslar: “Ne diisiiniiyordun, kiiciik aptal?”

Oysa aslhinda dusinmiiyordunuz. Tipki bir hayvan gibi sadece
tepki veriyordunuz. Kontrol zihninizde degildi. Biyolojinizdeydi.

Biyolojik egilimlerimiz, donanimlarimizin ayrilmaz bir parcasidir.
Bu egilimler tarih 6ncesi caglarda yasayan atalarimizin gogu zaman
isine yaramistir ama bugiin, ayagimiza dolanmak gibi bir ézellikleri
var. Bu zamansiz davraniglar Aristoteles'ten Stoacilara ve Daniel
Kahneman ile Jonathan Haidt'e kadar bircok filozof ve bilim insani
tarafindan tanimlanmis ve tartisiimigtir.

Ornegin, biitiin hayvanlar gibi, bizler de dogal olarak kendi
alanimizi savunmaya meyilliyiz. Afrika savanindaki bir toprak
parcasini savunuyor olmayabiliriz ama alan sadece fiziksel degil, ayni
zamanda psikolojiktir. Kimligimiz de alanimizin bir parcasidir. Biri
isimizi, statimiizii ya da kendimize dair algimiz1 elestirdiginde,
icgudiisel olarak icimize kapaninz ya da kendimizi savunuruz. Biri
inanglarimiza meydan okudugunda, onu dinlemeyi birakir ve saldiriya
geceriz. Diusiinmeden, saf hayvani icgidiiyle.

Dogal olarak diinyayi bir hiyerargiye gore diizenlemeye ayarhyiz.
Bunu diinyay1 anlamlandirmamiza yardimci olmasi igin, inanglarimizi



korumak ve genel olarak kendimizi daha iyi hissetmek icin yaparz.
Ama biri diinyadaki yerimizi ve onun isleyigsine dair algimizi ihlal ettigi
zaman, ona diisiinmeden tepki veririz. Biri otobanda yolunuzu kestigi
ve yol verme kavgasi ciktigi zaman, bu, bilingcaltinizin, “Sen kim
oluyorsun da benim yolumu kesiyorsun?” deme seklidir. Dogustan
gelen hiyerarsi hissinize tehdit gibi gelen bir seye tepki
veriyorsunuzdur. Yollarda hepimiz esitiz. Hepimizin ayni kurallara
uymasi gerekir. Birinin yolunu kesmek o kurallan ihlal eder ve o
kisiden daha yiiksek bir statiide oldugunuzu ima eder: Ya da
cocuklariniza sinirlendiginizi ve tartismayi, “Ciinkii ben oyle diyorum,”
(va da ofisteki karsihgiyla: “Ciinkii patron benim,”) diyerek
sonlandirdiginizi diisiiniin. Bu anlarda diigsiinmeyi birakmis ve biyolojik
hiyerarsgiyi yeniden teyit etme egilimlerinize gerilemis olursunuz.

Kendimizi koruruz. Cogumuz, istedigimiz yere ulagsmak icin bir
baskasini kasten asag: cekmeyiz. Burada kilit sozciik “kasten”dir,
cunkii kasit, disince icgerir. Tetiklendigimiz ve disinmedigimiz
zaman, kendimizi koruma arzumuz kontrolii ele gegirir. Bir sirkette
ufukta isten cikarmalar goriindigiinde, normal sartlarda diizgiin olan
insanlar, islerini korumak igin birbirlerini hizla “satacaklardir”. Elbette
calisma arkadaslarina zarar vermeyi bilin¢li olarak istemiyorlardir
ama olay “ya o, ya ben”’e indirgenince, miicadeleden galip ¢cikmak igin
ellerinden geleni yapacaklardir. Bu, biyolojidir.

Biyolojik icgidiilerimiz, disiuincelerde bilin¢gli bir islenme
olmaksizin otomatik bir tepki verilmesini saglar. Sonuc¢ta icgidiilerin
varolus amaci budur!

Dusilincelerin bilingli islenmesi hem zaman hem de enerji
harcamayi1 gerektirir. Evrim, uyarici-tepki kisayollarimm kayirmistir
cunkii bu kisayollar grup icin daha avantajiidir: grubun uyumunu,
grubun hayatta kalmasini ve iiremeyi desteklerler. insanlar gruplar
halinde biiyiimeye ve ilerlemeye devam ettikce kaostan diizen yaratan
ve hepimize bir yer gosteren hiyerarsiler gelisti. Kendimize alan
yaratmak, baskalanyla savasmaktan kacinmaya c¢alismamizin
yoluydu: “Sen benim alamimdan uzak durursan, ben de seninkinden uzak
dururum.” Kendini korumak, hayatta kalmay:1 diger kurallara,
normlara ve adetlere ustiin tuttugumuz anlamina gelir.

Sorun kameranin objektifini bitiin toplumdan bireye, ¢caglarca
siiregelmis evrimden simdiki karar alma anina zumladigimiz zaman
yasanir. Bugiiniin diinyasinda temel anlamiyla hayatta kalmak artik
s6z konusu degil. Bir zamanlar bize faydasi dokunan egilimler, bugiin
cogu zaman bizi oldugumuz yere sabitleyen, konumumuzu zayiflatan



ve isleri olmasi gerekenden daha zor hale getiren bir capa goérevi
goruyor.

Varsayilan Ozelliklerimizi Bilmek

Bircok icgudii bulunmakla birlikte en géze batan, en bariz ve en
tehlikeli olarak dordii 6ne cikiyor. Bu davraniglar beynimizin
varsayilan ya da fabrika ayarlarina benzer bir seyi temsil eder: dogal
seleksiyonla DNA'miza kodlanmis ve tetiklendigimizde durup
disinmedigimiz siirece beynimizin dogal olarak uygulamaya koyacag
davranis programlari. Bunlann bircok adi var ama bu kitabin
amaclarina daha uygun diismesi agisindan onlara duygu varsayilam,
ego varsayilam, sosyal varsayilan ve eylemsizlik {atalet} varsayilanm
diyelim.

Her biri kisaca su sekilde isler:
1. Duygu varsayilani: Nedenlerden ya da olgulardan cok duygulara
tepki vermeye meyilliyiz.
2. Ego varsayillanmi: Oz deger algimizi ya da bir grup hiyerarsisindeki
konumumuzu tehdit eden her seye tepki vermeye meyilliyiz.
3. Sosyal varsayilan: licinde bulundugumuz daha genis sosyal
grubumuzun normlarina uymaya meyilliyiz.
4. Eylemsizlik varsayilani: Aliskanlik gelistiren ve konfor arayan
varhklanz. Degisime direnmeye ve bize tanidik gelen fikirleri,
suirecleri ve ortamlan tercih etmeye meyilliyiz.

Varsayilan ozelliklerimiz arasinda kati ayrimlar yoktur,
genellikle i¢ ice gecerler. Her biri tek basina basit hatalara yol acabilir
ama birlikte hareket ettikleri zaman islerin kotiiyken bin beter olmasi
an meselesidir.

DUYGU VARSAYILANI

Akil yuriitmeden tepki verdigimizde, geriye doniip baktigimiz
zaman bariz goriinen hatalari yapma olasihgimiz daha yiiksektir. Hatta
duygusal tepki verdigimizde, cogunlukla diigiinmeyi gerektiren bir
konumda oldugumuzu fark etmeyiz bile. Kendinizi anhk diirtilerinize
kaptirdiginizda, dilnyanin bitiin akil yuriitme aracglarn bir araya gelse
size yardim edemez.

Duygudan Eyleme: Hepiniz 6fke, korku ve diger duygulan yasar,
kendinizi hemen eyleme gecmek zorunda hissedersiniz. Ancak béyle
anlarda gerceklestirmeye itildiginiz eylemin size nadiren faydasi

dokunur.
v Bir rakibe kars:t duyulan ofke, sizi kendi iyiliginize olan seyi
yapmaktan alikoyar.
v Bir firsati kacirma korkusu, sizi yeterince diisiinmemeye ve diirtiisel
olarak eyleme gecmeye iter.



v Bir elestiri karsisinda kapiudiguuaz ofke, kendinizi savunmak igin
kars: saldirmiya ge¢cmenize ve potansiyel miittefiklerinizi kendinize
yabancillastirmanmza yol acar.

Liste boyle uzayip gider.

Duygular tiim ilerlemenizi sifirla carpabilir. Bir sey hakkinda ne
kadar disiundigiuniziin ya da uzerinde ne kadar calistiginizin bir
onemi olmaz, hepsini bir anda kaybedebilirsiniz. Hi¢ kimsenin buna
karsi bagisikhigi yoktur. Ornegin olimpiyat madalyah sporcu Matthew
Emmons tiifekle aticilikta, sahaya hakimiyet kurmus bir dahiydi. Tam
ikinci altin olimpiyat madalyasini kazanmak izereyken, duygu
varsayilani devreye girdi. Emmons final turuna ¢cikmisti.

Nisan aldi. Ates etti. Hedefi tam on ikiden vurdu. Tek sorun,
yanhs hedefe ates etmis olmasiydi! Dogru hedefe ates etmis olsaydi,
altin madalya onundu. Oysa sifir puan alarak siralamada sekizinci
siraya geriledi.

EGO VARSAYILANI
Hak edilmemis bilgi, bir yargiya varmakta acele etmemize neden
olur. Tamamdir, ben bunu hallederim, diye disuniiriz. Kendimizi
gerceklesme ihtimali diisiik olaylarin asla gerceklesmeyecegine ikna
eder ve sadece en iyi durum senaryolarini degerlendiririz. Yeni
edindigimiz (sahte) 6z giiven hissi yuziinden kendimizi koéti talihe,
baskalarinin basina gelen kétiu seylere karsi bagisik saniriz.

Oz giiven kétii sonu¢ alma olasihgini azaltmadig: gibi iyi sonug
alma olasihgini da artirmaz, sadece bizi riske karsi1 kor eder. Ego
ayrica bilgi ve becerilerimizi gelistirmekten ¢ok, bir sosyal hiyerarsi
icinde algilanan konumumuzu korumayi ya da dizeltmeyi dert
etmemize yol acar.

is yerlerinde insanlanin baskalarina yetki vermekte
zorlanmasinin bir nedeni, baskalarinin alacaklar her karar icin bize
bel baglamak zorunda olmasinin, bize kendimizi o6nemli ve
vazgecilmez hissettirmesidir. Onlarin bize bel baglamasi, bize
kendimizi sadece gerekli degil, ayni zamanda giic¢lii de hissettirir.

insanlar bize ne kadar bel baglarsa, kendimizi o kadar giicli
hissederiz. Ancak bu konum kendi kendini baltalar niteliktedir.
Yarattigimiz kosullarin 6nce yavas yavas, sonra bir anda esiri oluruz,
ayni yerde kalmak gittikce daha fazla caba harcamayi gerektirir ve
tavan noktasina yaklasinz. Bir seylerin yikilmasi artik an meselesidir.

Muhtesem olarak goriilmek isteyen insan, tiim diinyaya onu nasil
manipilile edebilecegini gosterir. Muhtesem goériinmeyi, gercekten
muhtesem olmaktan daha fazla 6nemsemeye yatkiniz. Biri kendimizi
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nasil gordiigumiize (ya da nasil goriilmek istedigimize) mudahale
ettiginde, ego hemen harekete gecer ve cogu zaman akil yirutmeden
tepki veririz.

SOSYAL VARSAYILAN

“Hepimiz benzer sekilde diisiindiigiimiiz zaman, kimse cok fazla
diisiinmiiyor demektir.”-Walter Lippmann

Seneler 6nce bir konferansta son derece cirkin ve acimasizca
bir konugsmaya denk geldim. Konusma sona erince, digerleri
alkislamaya basladi. Once alkislamakta tereddiit ettim ama sonra
cekinerek de olsa onlara katildim. Bunu yapmasaydim kendimi tuhaf
hissedecektim.?

Sosyal varsayirlan, insana uyum saglamay telkin eder. Bizi sirf
baska insanlar dyle yaptig: icin bir fikre ya da davranisa itaat etmeye
ikna eder. “Sosyal baskir” teriminin anlaminin viicut bulmus halidir:
kalabaligin bir parcasi olma arzusu, dislanma korkusu, kiiciimsenme
korkusu, baska insanlar hayal kinkhgina ugratma korkusu.

Bir gruba uyum saglama arzumuz tarihimizden ileri gelir. Grup
cikarlan yiksek uyum diizeyinden oldukca fazla fayda saglamisgtir.
Ama bireysel cikarlarimiz igcin de aynisi sdylenebilir. Kabile icinde
hayatta kalmak zordu ama kabile disinda hayatta kalmak imkansizd..
Gruba ihtiyac duydugumuz igin, bireysel cikarlarimiz grup cikarlar
karsisinda ikinci siraya geriledi. Bugiin yasadigimiz diinya,
evrimlestigimiz diinyadan cok farkh olsa da nasil davranacagimiz
konusunda ipucu almak i¢cin hala bagkalarinin davraniglarini referans
aliyoruz.

Kalabahga ayak uydurmanin sosyal odiilleri, kalabalhga ters
dismenin getirileri kazanilmadan ¢cok daha once hissedilir. Bir insanin
olcutlerinden biri, dogru olani popiiler inanca aykin oldugunda bile ne
dereceye kadar yapacagidir.

Ote yandan, gruba ters diisme konusundaki hevesimizi
abartmamiz ve gruba uyum saglama yoniindeki biyolojik icgiidiimiizii
hafife almamiz ¢ok kolaydir.

Sosyal varsayillan bizi disincelerimizi, inanclarbmizi ve
sonuclarimizi bagkalarindan temin etmeye tesvik eder. Diger herkes
bir seyi yaparken, onu bizim de yapmamizi akla uydurmak cok
kolaydir. Géoze batmaya, sonuclar icin sorumluluk almaya ya da kendi

? Basit alkiglama eylemi, belki de sagirtici olmayacak bir gekilde, tarih boyunca liderler tarafindan kullamlmig
ve sémiiriilmiigtiir. Tiyatrolara ya da opera salonlarma sik sik "saksak¢1” adi verilen profesyonel alkiggilar
yerlegtirilirdi. Saksakgilarn tarihi bilindigi kadariyla, performanslar genellikle binlerce asker tarafindan
alkiglanan imparator Nero zamanma kadar uzanmaktadir. Bir kisi alkiglamaya bagladiginda, sosyal
varsayilammz kontrolii ele alir ve kendimizi, tipki benim gibi, nedenini bile bilmeden alkiglarken buluruz.
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adiniza disiinmeye gerek yoktur. Beyninizi otomatik pilota alin ve
sekerleme yapin.

Sosyal varsayilan, gosterisci duyarlihk sergilemeyi yani “duyar
kasmayr”-baska insanlarin sizin inanclarmmzi kabul etmesini ya da

ovmesini saglamayi-telkin eder. Ozellikle de bunun bir bedeli yoksa.

Siirilye Ayak Uyduran Koyunlarin Tarih Yazdig: Cok Nadirdir.

Sosyal varsayillan agzimizin payinin verilmesinden, aptal
durumuna diismekten ya da salak muamelesi géormekten korkmamiza
neden olur. Bir¢cok insanin zihninde, bu sosyal sermayeyi kaybetme
korkusu sosyal normun digsina ¢ikmanin potansiyel artilarina agir
basar ve onlarin sosyal normu kabul etme egilimi géostermesine neden
olur.

Korku, bizi risk almaktan ve potansiyelimize erigsmekten
alikoyar. Hic kimse herkesle ayni seyi yapmak istedigini soyleyerek
bilyiimez. Buna ragmen, sizinle ayni fikirde olan ya da sizinle ayni seyi
yapan insanlarla cevreli olmak rahatlaticidir. Bu nedenle bazen
kalabaligin icinde yerlesik bir bilgelik olsa da topluluga uyum
saglamayi, yaptiginiz seyin daha iyi sonuc¢lar almanizi saglayacaginin
kaniti sanmak, sosyal varsayilanin bilyilkk kandirmacasidir.

Tekdiize bir is yapiyorsaniz, performansinizla digerlerinin éniine
gecmenin tek yolu, hepsinden daha ¢cok caligmaktir. Elleriyle calisan
bir hendek kazma ekibini disinin. Saat basina kazilan toprak
miktarindaki cok az bir degisim neredeyse algilanamaz. Sizin
calismaniz, yaninizdaki insaninkinden ayirt edilemez. Daha fazla
toprak cikarmanin tek yolu, daha uzun sire kazmaktir. Bu
paradigmanin icinde, deney yapip kiiregi icat etmek icin bir haftahk
izne ¢ikan kaziciya deli goziiyle bakilir. Kazici risk aldigi igin aptal gibi
gorilmekle kalmaz, kazmadig: her giin, toplam iretimi olmasi
gerekenin biraz daha gerisinde kalir. Digerleri, kiiregin saglayacag
avantaji ancak alet ortaya ciktigi zaman gorebilir. Basarn utang
duymamayi gerektirir. Bagsansizlik da oyle.

Farkh bir sey yapmak, performansinizin digerlerininkinden daha
diusuk olabilecegi anlamina gelir ama 6te yandan oyunu tamamen
degistirebilirsiniz de.

Diger herkesin yaptigini yaparsaniz, onlarin ulastigi sonuca
ulasirsiniz: En iyi yontemler her zaman en iyisi olmayabilir. Dogalan
geregi, ortalamadirlar. Yaptiginiz sey konusunda kendi kararlarinizi
alacak kadar bilgi sahibi degilseniz, muhtemelen diger herkesin
yaptiginmi  yapmahlisiniz. Ortalamanin zerinde sonuc¢lar almak
istiyorsaniz, berrak diisiinmelisiniz. Ve berrak disiinmek, bagimsiz
diusunmektir. Bazen kendinizi sosyal varsayilandan ézgiirlestirmeli ve
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bir seyi etrafinizdakilerden farkh sekilde yapmalisiniz. Sizi uyarmak
isterim: Bu cok rahatsiz edici olacaktir.

Uyum saglama arzumuz, cogu zaman daha iyi bir sonu¢ alma
arzumuza baskin gelir. Yeni bir sey denemek yerine, kendimize yeni
bir sey soyleriz.

Diger insanlann bizimle hemfikir oldugu gerceginde teselli
bulmak kolaydir. Gergi efsanevi yatinmci Warren Buffett'in belirttigi

gibi, “Baska insanlarin sizinle hemfikir olmast ya da olmamas sizi ne
haklhh ne de haksiz yapar. Sadece olgularuvuz ve akil yiiriitme sekliniz
dogruysa hakh ¢ikarsumz.”

Yerlesik pratikleri uygulayan insanlar yeni fikirler bulmak
istediklerini soylerler ama bu yeni fikirler kétii olsun istemezler. Ve
kotii fikirlerden kacinmayi o kadar ¢ok isterler ki alisiimisg yoldan asla
yeni iyi fikirler bulacak kadar sapmazlar. ilerleme kaydetmek icgin
normdan uzaklasmamiz gerekse de tim degisik fikirler avantaj
getirmez. Basanh olmak icin farkh bir sey yapmak yetmez, ayni
zamanda hakh da olmahsimiz. Farkh bir sey yapmak icin farkh
disinmelisiniz. Ve bu, géze batacaginiz anlamina gelir.

Lou Brock, “Bana kotii goriinmekten korkan bir adam gosterin,
ben de size her defasinda yenebileceginiz bir adam gostereyim,” soéziiyle
bunu en iyi sekliyle ifade etmis olabilir. Bagka bir deyisle, sosyal
varsayilanin hakimiyetine girmis bir insani yenmek ¢ok kolaydir.

Warren Buffett da 1984 yilinda Berkshire Hathaway'in
hissedarlarina yazdigi mektupta sosyal varsayilanin etkilerini benzer

bir sekilde vurgulamisti: “Cogu yoneticide akillica olan ama aptalca
goriinme thtimali bulunan bir karar alma giidiisii yok denecek kadar
azdwr. Kisisel kazang/kayp oranlar asim barizdir: Ahinan swra dist bir
karar ise yararsa yoneticinin sirti swazlanmr ama ise yaramazsa yonetici
kapumin oniine konur. (Geleneksel yoldan basarisiz olmak, secilen
yoldur. Koyunlar siirii halindeyken kotii bir imajlar olabilir ama hi¢bir
koyun tek basmna kotii elestiri almamastar.)”

Siriden ayriimayan koyunlar elbette kicik degisiklikler
yapabilirler ama bunlar, biiyilkk bir etki yaratmak ig¢in yapmalar
gereken degigiklikler oimaz.

Her ne kadar olaylarin akigini degistirmek icin ne harika seyler
yaptiklarindan bahsetseler de konunun 6ziine indiginizde, her sey
eskisi gibidir. Degisen sey, aslinda pazarlamadir.

Degisim ancak bagimsiz diusiinmeye istekli oldugunuz, baska
kimsenin yapmadigi seyi yaptiginiz ve bu yiizden aptal gibi goériinme
riskini aldiginiz zaman gerceklesir.
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Diger herkesin yaptig: seyi-ve sadece onlar bunu zaten yapiyor
oldugu icin- yaptiginizi fark ettiginizde, yeni bir sey denemenin zamani
gelmis demektir.

. EYLEMSIZLIK VARSAYILANI
“Insanlarin aliskanhklarum degistirme cabasimin en biwyiik diismam
eylemsizliktir. Eylemsizlik uygarlgt kisitlar.” Edward L. BERNAYS

Eylemsizlik varsayilani, bizi statilkoyu korumaya iter. Bir seyi
baglatmak zordur ama bir seyi durdurmak da odyledir. Degisiklige iyi
yonde oldugu zaman bile direniriz.

Eylemsizlik kelimesinin Latincesi olan inertia, “hareketsizlik”,
yani “tembellik” ya da “aylaklik” anlamina gelir. Fizikte “eylemsizlik”,
nesnenin hareket halindeki degisime direnmesidir.

Newton'in birinci hareket yasasimi -eylemsizlik yasasini-

aciklamanin popiiler bir yolu sudur: “Hareket halindeki bir cisim
hareket etimeye, durgun bir cisimse durgun kalmaya devam eder.”

Nesneler kendi hallerine birakihirsa asla degismezler. Tek
baglarina hareket etmeye baslamazlar ya da bir sey onlan
durdurmadig! siirece durmazlar. Bu fizik yasasi insan davranigina ve
faydahl degisikliklere bile direnme giidiimiize de uygulanabilir.

Fizikgi Leonard Mlodinow bunu su sekilde oézetliyor:
“Zihinlerimiz bir istikamete girdigi zaman, bir dis giiciin miidahalesine
ugramadigr siirece o istikamette ilerleme egilimindedir.” Fikir
degistirmemizin zor olmasinin nedeni, iste bu biligsel eylemsizliktir.

Eylemsizlik nefret ettigimiz islerden ayrilamamamiza ve mutsuz
iliskilerimizi sonlandiramamamiza sebep olur giinkii her iki durumda
da ne bekleyecegimizi biliriz ve beklentilerimizin giivenilir bir gsekilde
karsilanmasi rahatlaticidir.

Degisime direnmemizin bir nedeni de bir seyleri oldugu gibi
birakmanin neredeyse hi¢c caba gerektirmemesidir. Bu, neden
rehavete kapildigimizi aciklamaya yardimci olur. ivme yaratmak caba
gerektirir ama onu korumak o kadar caba gerektirmez. Bir sey
“yeterince iyi” hale gelince onun i¢cin caba harcamaya son verebilir ve
yine de diizgiin sonuc¢lar alabiliriz. Bu eylemsizlik varsayilani, artik
optimal olmadiklarinda bile eski tekniklere ya da standartlara bel
baglayarak konfor alanimizda kalma arzumuzu giclendirir.

Degisime direnmemizin bir diger nedeni de bir seyi farkh
yapmanin daha kotii sonucglara yol acabilmesidir. Degisimin bir
asimetrisi vardir: Olumsuz sonucglar olumlu sonuglardan daha fazla
onemseriz. Daha kétii sonuglar almak yanlis nedenlerden étiirii géze
batmamiza yol acar. Vasat kalabilecekken aptal gibi gériinme riskini
neden alasimiz ki? Ortalamanin altinda bir yere inme riskini almak
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yerine, vasat kalmayi yegleriz. Eylemsizlik giunliikk ahiskanhiklarimizin
cogunda kendini gosterir.

Ornegin yeni ve daha kaliteli bir marka piyasaya cikmisg
olmasina ragmen, ayni market markasina sadik kalmamiz gibi. Yeni
urinler deneme konusundaki isteksizligin nedeni gcogu zaman bu
urinlere dair belirsiz hisler ve onlan degerlendirmek icin gereken
cabadir. Sirketler bununla miicadele etmek ig¢cin cogu zaman
miisterilere iicretsiz numuneler sunar.

Acik zihinli ve olgular degisince inanclarimizi degistirmeye
istekli oldugumuzu diisiinmek isteriz ama tarih bunun tam tersini
gosterir. Otomobiller hayatimiza ilk girdiginde, bircok elestirmen
onlan gecici bir heves olarak degerlendirdi ve atlar ile ath arabalarn
daha giivenilir bir ulasim sekli oldugunu savundu. Benzer sekilde ucak
icat edildigi zaman insanlar onun pratikligine ve giivenligine siipheyle
yaklastilar. Radyo, televizyon ve internet de ilk donemlerinde benzer
suphelerle karsilandi ama buna ragmen bu icatlarin her biri, bugiinkii
yasam seklimizi derinden etkiledi.

“Vasathk alanr” eylemsizlik s6z konusu oldugunda tehlikeli bir
bolgedir. Burasi iglerin bir degisiklik yapma ihtiyaci duymadigimiz
kadar yolunda gittigi noktadir. Her seyin sihirli bir degnekle
dokunulmus gibi iyilesecegini umariz. Elbette nadiren oéyle olur.
Ornegin sonlandirmak icin fazla iyi ve siirdiirmek icin fazla kétii olan
bir iligki, vasathk alanina kusursuz bir érnektir. Durum ¢cok daha koéti
olsaydi eyleme gecerdik ama berbat olmadigi i¢in her seyin daha iyiye
gidecegini umarak iligkiyi surdiirariz.

Hatada i1srarci Olmak: Cogunlukla yanlhishkla Charles Darwin'e
ithaf edilen iinlii alintida sdylendigi gibi, “Hayatta kalan ne en giiclii ne
de en zeki tiirdiir; degisime en kolay uyum saglayandwr.” Yanhs insana
ithaf edilen bir alinti olsa da Darwin'e ait olmamasi ise yaramaz
oldugu anlamina gelmez.

Sartlar degistigi zaman onlara uyum saglamaliyiz. Ancak
eylemsizlik zihinleri kapatir ve bir seyleri yapma seklimizi degistirme
motivasyonumuzu bastinr. -Alternatif yontemleri hayal etmeyi
guclestirir, insanin deneysellige yonelme ve izledigi yolu dizeltme
hevesini kirar.

Eylemsizlik bizi zor seyler yapmaktan da alikoyar. Yapmamiz
gerektigini bildigimiz zor seyden ne kadar uzun siire kacinirsak onu
yapmasi o kadar zorlasir. Catismadan kacinmak rahat ve kolaydir.
Ancak catismadan kacindik¢ca, ondan kagcinmaya devam etmek bir o
kadar gerekli hale gelir. Kiicilkk ama zor bir konugsmadan kacinma
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olarak baglayan sey, biiyiikk ve goériiniirde imkansiz bir konugsmadan
kacinmaya doniigir. Kacindigimiz seyin yiikii, eninde sonunda
iliskimizi etkiler.

Gruplar kendi eylemsizliklerini yaratir. Tutarhhg: etkin olmaktan
ustiin tutma ve insanlan statiikkoyu koruduklan ig¢in édiillendirme
egilimindedirler. Eylemsizlik, grup normlarindan sapmay: zorlastirir.
Goze batma tehlikesi, cogu zaman insanlar hizada tutar. Sonug¢ olarak
grup dinamikleri, varsayilanlardan sapmayan insanlan kayirir.

) Berrak Bir Zihne Giden Yol

“Insan istedigini yapmakta hiirdiir fakat ne isteyecegini ongormek
insamn elinde degildir.” A. Schopenhauer

Varsayilan oOzelliklerimizi bertaraf edemesek de yeniden
programlayabiliriz. Davranigslarbmizi diizeltmek, daha fazla sayida
hedefimize ulasmak ve hayatlarimizi daha anlamh kilip daha fazla
seving yasamak istiyorsak, varsayilan oOzelliklerimizi yénetmeyi
ogrenmeliyiz.

iyi haber su ki akil yiritmeden tepki vermemize neden olan
biyolojik egilimler yeniden programlanarak iyi amaclara hizmet eden
guclii yonlere doénistiuriilebilir.

Varsayilan dusiinme, hissetme ve davranig kaliplarinizin bagska
insanlardan ya da ortamdan gelen girdilere tepki olarak bilingsizce
calistirmaya programlandiginiz algoritmalar oldugunu diigiiniin.

Doktor bir refleks cekiciyle dizimize vurdugu zaman dizimizi
hareket ettirmeyi diisiinmeyiz, dizimiz kendiliginden hareket eder.
Ayni sey dusiincelerimiz ve eylemlerimiz i¢in de gecerlidir. Diinyadan
belirli bir girdi alir, ardindan o girdiyi isleyecek ve otomatik olarak bir
cikti iiretecek bir algoritmay: ¢cahstirinz.

Cahstirdiginiz algoritmalarin c¢cogu icinizde evrim, kiltir,
ritiieller, ebeveynleriniz ve toplumunuz tarafindan programlanmigtir:
Bu algoritmalarin bazilan isteklerinize yaklagmaniza yardim ederken,
digerleri sizi onlardan uzaklasgtirir.

Birlikte zaman gecirdiginiz insanlarin ahskanhklarini bilingsizce
edinirsiniz ve o insanlar ulagsmak istediginiz seye dogru ilerleme
kaydetmenizi kolaylastinr ya da giiclestirir. insanlarla ne kadar ¢cok
zaman gegirirseniz onlar gibi diisinmeye ya da davranmaya baglama
olasihginiz artar. En iyi varsayilan o6zelliklere sahip insanlar, tipik
olarak en iyi ortamlardakilerdir. Bu bazen bilingli bir stratejinin
sonucudur, bazen de diipediiz sanstir.

GUCLU YONLERINIZI INSA ETMEK

“Baskalarim elestirmek, kendinizi tamimaktan daha kolaydir.”Bruce Lee

14



Berrak digiinmenin digsmanlaniyla miicadele etmek, iradeden
fazlasin1 gerektirir. Varsayilan o6zelliklerimiz, derine koék salmig
biyolojik egilimlerle -kendimizi koruma, sosyal hiyerarsileri tanima ve
suirdiirme ile kendimizi ve alanimizi savunma egilimleri- birlikte cahsir.
Bu egilimlerin varligin1 bilmemiz ve yok olmalarini dilememiz yeterli
olmaz. Aksine, bu giclerin yalnizca irade giiciiyle ortadan
kaldinlabilecegi hissi, onlarin bizi kontrol altinda tutmak igin
kullandig: hilelerden biridir.

Varsayilan o6zelliklerimizin sagduyulu karar vermemizi
engellemesine son vermek igin, esgit derecede giiclii biyolojik
guclerden faydalanmahyiz. Varsayilan 6zelliklerin bizi mahvetmekigin
kullanacag gicleri aynen alip lehimize ¢gevirmeliyiz. Bu 6zelliklerin en
basinda eylemsizlik giicii gelir. Eylemsizlik, iki ucu keskin bir kihigtir.
Eylemsizlik statiikoyu koruma egilimindedir. Statiiko optimalin altinda
ya da iglevsizse, eylemsizlik aleyhimize isler. Ama statiiko illa
optimalin altinda olmak zorunda degildir. Kendinizi siirekli en é6nemli
amaclarinizi daha ileriye - tagsiyacak sekilde disiinmek, hissetmek ve
hareket etmek icin egitirseniz, baska bir deyisle giiclii yonler insa
ederseniz, o zaman eylemsizlik, potansiyelinizi ortaya c¢ikaran,
neredeyse durdurulamaz bir kuvvete doniusiir.

Ritiieller olusturmak, olumlu eylemsizlik yaratmanin bashlica
anahtandir. Ritiieller zihni anin disinda bir seye odaklar. Is yerinde
birinin bir iddiasina tepki vermeden énce bir an duraksamak kadar
basit olabilirler.

Rudyard Kipling “Cevrende herkes sasiwrsa bunu da senden bilse/
Sen akh basinda kalabilirsen eger/ ... senden kusku duyarken / Hem
kuskuya yer bwrakwr/ Hem kendine giivenebilirsen eger,” dedigi klasik
siiri “If”i yazarken kisisel giicii savunuyordu.®

Giclii yonlerimizi ingsa etmek, hayatlarmizi diizeltmek igin
dogamizin yabani atlarini ehlilegstirmekle, onlan egitmekle ve
dizginlemekle ilgilidir. Biyolojimizin karsimizdan esen rizgarlarini,
arkamizdan esen, bizi en cok 6nemsedigimiz hedeflerimize istikrarla
tasiyabilecek riizgarlara doniigstiirmekle ilgilidir.

ihtiyac duydugunuz bashica dért giiclii yon sunlardir:

*0z sorumluluk: Becerilerinizi gelistirmek, yetersizliklerinizi
yonetmek ve eylemlerinizi zapt etmek icin sagduyunuzu kullanmak
konusunda sorumluluk listienmek.

*Oz bilgi: Kendi giiclii ve zayif yénlerinizi, nelere muktedir
oldugunuzu ve olmadigimzi bilmek.

3 Alntidan “insanlar” kelimesi ¢rkarilmigtir.
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*0z denetim: Korkulariniza, arzulariniza ve duygulariniza hakim
olmak.

*0Oz giiven: Becerilerinize ve baskalan icin tasidigimiz degere
guvenmek.

OZ SORUMLULUK

“Kaderimin efendisi de benim, Ruhumun kaptam da.” W. E. Henley

Oz sorumluluk, becerileriniz, yetersizlikleriniz ve eylemleriniz
konusunda sorumlu davranmaktir. Bunu yapamazsaniz asla ilerleme
kaydedemeyebilirsiniz.

Hayatinizda size sorumluluk yiikleyen kimse olmayabilir ama
bunun bir 6nemi yoktur. Siz kendi sorumlulugunuzu iustlenebilirsiniz.
Bagkalan sizden daha fazlasim1 beklemeyebilir ama siz kendinizden
daha fazlasini bekleyebilirsiniz. Bagkasinin sizi édiillendirmesine ya
da cezalandirmasina gerek yoktur.

Disanidan gelen odiiller iyidir ama opsiyoneldir, elinizden gelenin
en iyisini yapmak icin onlara ihtiyaciniz yoktur. Kendinizle ilgili diiriist
yargilariniz, diger herkesin yargilarindan daha énemlidir. Ve bir seyleri
elinize yiiziiniize bulastirdiginiz zaman aynaya bakacak ve “Bu benim
hatamdi. Daha iyisini yapmahyim,” diyecek kadar giiclii olmalisiniz.
Hosunuza gitse de gitmese de hayatinizdan ve aldiginiz sonug¢larin
tahmin ettiginizden c¢ok daha bilyik bir kismindan kendiniz
sorumlusunuz.

Kendi sorumlulugunu ilistlenemeyen insanlar, hayati otomatik
pilota alma egilimindedir. Bu, kendi hayatiniza hakim olmanin tam
tersidir. Bu insanlar siirekli dis giiclere teslim olur: Odiil arar,
cezalardan kacinir ve kendilerini baskalarinin skor tahtalarina gore
olcerler. Lider degil, takipgidirler. Hatalarinin sorumlulugunu almazlar.
Aksine siirekli bagka insanlari, kosullan ve yaver gitmeyen sanslarini
suclamaya calisirlar. Hicbhir sey onlarin hatasi degildir.

BAHANELER... Kimsenin Umurunda Degil. Bu Sizin Hataniz!
“Yakinmak bir strateji degildir. Olmasum istediginiz degil,
buldugunuz diinyada basarili olmak zorundasimz.” Jeff Bezos

Hic kimse bahanelerinizi sizin kadar 6nemsemez. Hatta sizin
disinizda hi¢c kimse bahanelerinizi 6nemsemez.

insanlarin eylemleri kendilerine dair algilanyla értiismediginde,
bagska insanlan ya da aleyhlerine olan kosullan sucglayarak egolarini
izole etme egilimindedirler. Psikologlarin bu egilim icin kullandig: bir
terim de var. Buna, yani olaylan 6z imgeyi koruyacak ya da
destekleyecek sekilde degerlendirme alhskanlhigina kendine hizmet
eden on yargh derler. “Kotii uygulannus harika bir fikirdi,” “Elimizden
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geleni yaptik,” ve “En basmndan bu duruma diismemeliydik,” gibi
cumleler, genellikle bu tiirden bir 6n yarginin tezahiirleridir.

Mesele su: Bunlar dogru da olabilir. Belki de gercekten kotii bir
fikir degil, kotii bir icraatti. Belki de gercekten elinizden gelenin en
iyisini yaptiniz. Belki de en basindan o duruma diismemeliydiniz. Ne
yazik ki bunun bir 6nemi yok. Kimsenin umurunda degil.

Bunlarin hicbiri sonucu degistirmez ya da var olan sorunlan
cozmez. Demek Sizin Hataniz Degil? Yine de Sizin Sorumlulugunuz.

Bir seyin sizin kontroliiniiz disinda gerceklesmesi, onunila
elinizden geldigince bas etmenin sizin sorumlulugunuz olmadigi
anlamina gelmez.

Kendimizi koruma arzumuz, bizi ilerlemekten alikoyar. Ellerinizi
hizla havaya kaldinp icine distigiiniiz durum uzerinde higbir
kontroliiniiz oimadigini iddia ederek kendinizi aklamak ¢cok cazip gelir.
Ve elbette bazen bu dogrudur da. Olumsuz etki yaratan, sansa bagh
durumlar olabilir. insanlar daima kendi kontrollerinin disinda kalan
talihsizliklerin sancisini c¢eker: serseri kursunlarla yaralanmak,
hastaliklarla miicadele etmek, sarhos bir siuriiciniin gelip size
durumu degistirmeye yetmez. islerin ters gitmesinin sizin hataniz
olmadigini diisiinmek de durumu diizeltmez. Sonucglarla bas etmek,
yine size diusecektir. Daima bir sonraki hamleye, sizi gitmek
istediginiz yere yaklagstiracak ya da oradan uzaklagstiracak hamleye
odaklanin.

Poker oynuyorsaniz, bunu sezgisel olarak oOgrenirsiniz. Size
hangi iskambil kagitlarinin dagitilacagi, agirhikhi olarak sansa
dayahdir. Kendiniz icin uzillmek, size dagitilan elden yakinmak ya da
oynama sekilleri icin baskalarimi suclamak, dikkatinizi kontrol
edebileceginiz seylerden uzaklagstirmaktan baska bir ise yaramaz.
Sizin sorumlulugunuz, elinizdeki iskambil kagitlanyla olabildigince iyi
oynamaktir.

Enerjinizi kontrol edebildiginiz ya da kontrol edemediginiz
seylere harcayabilirsiniz. Kontrol edemediginiz seylere harcadiginiz
enerji, kontrol edebileceginiz seylere harcayabileceginiz enerjiden
calinir.

Zor durumlar kimsenin tercihi olmasa da zorluklar insanlara
birtakim firsatlar saglar. Bize kendimizi smimama ve kime
doniustiigumiizis gérme imkani verir. Ancak bu sinav baska insanlara
degil, eski hallerimize karsidir. Kendimize “Diinden daha iyi durumda
mwyz?” diye soranz. Sartlar kolay oldugunda siradan insanlar
olaganiistii insanlardan aywrt etmek ya da kendi icimizdeki
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olaganistiliigit géormek zordur. Romali kéle Publilius Syrus'un bir
zamanlar dedigi gibi, “Deniz sakinken diimene herkes gecebilir.”

Olaganiistii olmaya giden yol, durum ne olursa olsun,
eylemlerinizden sorumlu olmaya karar verdiginiz zaman baslar.
Olaganiistii insanlar, onlara dagitilan eli degistiremeyeceklerini bilir
ve daha iyi bir el dileyerek bosa zaman kaybetmezler.

Bunun yerine en iyi sonuca ulasmak igin ellerindeki iskambil
kagitlaniyla nasil oynayacaklarina odaklanirlar. Bagkalarinin arkasina
saklanmazlar. En basarili insanlar, zorluk her ne olursa olsun onun
kargisinda dimdik durur ve ilstesinden gelirler. Varsayilan
ozelliklerine teslim olmak yerine, en iyi 6z imgelerine layitk olmayi
secgerler.

insanlarin en sik yaptigi hatalardan biri, diinyanin isleyisini
kabullenmek yerine nasil islemesi gerektigi konusunda pazarhiga
soyunmaktir. Kendinizin ya da calisma arkadaslarinizin “Bu dogru
degil,” ya da “Bu haksizlik,” veya “Boyle olmamal,” diye yakindigini
duydugunuzda, yaptiginiz sey kabullenmek yerine, pazarhk etmektir.
Dinyanin ashinda olmadig: bir sekilde islemesini istiyorsunuzdur.

Cozimler, pazarlik etmeyi birakip durumun gercgekligini kabul
etmeye basladiginizda ortaya cikar. Cinkii o noktaya nasil
geldiginizden ziyade bir sonraki hamleye odaklanmak, sizi pek ¢ok
olasihga acik hale getirir. isin nihai getirisini egodan iistiin tuttugunuz
zaman daha iyi sonug¢lar alirsiniz.

Tepki Verme S$ekliniz, Durumu Daima lyilestirebilir ya da
Kotilestirebilir: Her seyi kontrol edemezsiniz ama durumu daha iyi ya
da daha kotii hale getirebilecek olan tepkinizi kontrol edebilirsiniz.
Her tepkinin gelecek uzerinde bir etkisi vardir, sizi istediginiz
sonuclara ve olmak istediginiz insana ya bir adim daha yaklastinir ya
da onlardan bir adim uzaklastirir.

Eyleme gecmeden 6nce kendinize sormaniz gereken etkili bir
soru sudur: “Bu eylem gelecegimi kolaylastiracak m, yoksa
zorlastiracak nu?” Bu sasirtici derecede basit soru, durum
konusundaki perspektifinizi degistirmenize ve durumu
kotillestirmekten kagcinmaniza yardimci olur. Bilyilkkbabamin (ve daha
nicelerinin) sodyledigi gibi: “Kendini bir cukurda bulursan, yapman
gereken ilk sey, kazmayr birakmaktir.”

Yirmili yagslarimin ortasindayken bir giin, kendimi akil hocamin
ofisinde buldum. Bekledigim bir terfiimi alamamistim-hayatimda
bekledigim ve alamadigim ilk terfiiydi bu-ve ona bunun ne kadar biiyiik
bir haksizlik oldugundan yakiniyordum. “Bu neden benim basima
geldi?” dedigimi hatirhyorum. “Yoksa biri bana bir mesaj vermeye mi
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calisiyor?” Ben karan veren kisi hakkinda atip tutmaya baslayinca,
akil hocam soéziimi kesti. “Zaten olmus bitmis bir seyi kabullenmeyi
reddediyorsun,” dedi. “Delilik bu.” “Delilik mi?” dedim. Onun
soyledikleri Giizerinde diigsiindiim. Hakhydi. Diinya benim basima gelen
bir sey degildi. Beni haklamak i¢cin pesime diigmemisti.

Kendi icime bakmali, ne yapip da bu olumsuz sonuca yol actigimi
diristce degerlendirmeli ve is yapma seklimi giincellemeliydim. Akil
hocamin ofisinden ayrilirken, konusmamizdan ¢ikan anlam c¢ok netti:
Olanlarin sorumlulugunu lustlenmeyi o6grenemezsem, fazla yol
katetemezdim.

Yakinmak Bir Coézuim Degildir: Gergeklikle yuzlesmek zordur.
Uzerinde bir kontroliimiiziin olmadig: seyleri suglamak, déniip kendi
olumsuz katkilarimiza bakmaktan ¢ok daha kolaydur.

Cogu zaman inanclarimizi korumak igin, diinyanin bize verdigi
geri bildirimlere karsi koyariz. Kendimizi degistirmek yerine diinyanin
degismesini isteriz. Ve diinyayr degistirecek giicimiz yoksa,
yapabilecegimizi hissettigimiz tek seyi yapanz: yakinmak.

Yakimmak, luretken bir eylem degildir, Sadece sizi yaniltarak
diinyanin gercekte olmadig: bir sekilde islemesi gerektigini
disiinmenize neden olur. Kendinizi gerceklikten uzaklagstirmak, karsi
karsiya oldugunuz sorunlani ¢ézmenizi zorlastinr. Ote yandan,
gelecegi kolaylastirmak icin bugiin yapabileceginiz bir sey daima
vardir ve yakinmayi biraktiginiz an, o seyi bulmaya bagladiginiz andir.

Siz Magdur Degilsinizz En o6nemli hikaye, sizin kendinize
anlattiginiz hikayedir. Kendinize olumlu bir hikdaye anlatmaniz iyi bir
sonucu garantilemezken, olumsuz bir hikdye anlatmaniz genellikle
kotii bir sonucu garantiler. istedigimiz sonuclan alamadigimizda
baskalarini sugclamak bizi o anda tatmin etse de bize daha dogru karar
alma becerisi kazandirmaz ve bizi daha iyi insanlar yapmaz. Bu, ego
varsayillanimizin harekete gecirdigi bir savunma tepkisi, zayifigin ve
kirillganhgin pencgesine diismemize neden olan bir tepkidir.

Sorunlara siirekli baskalarini ya da kosullan suclayarak tepki
veren insanlar igin kullanilan bir sézciikk var: magdurlar. Onlar
gercekten magdur degil elbette. Sadece oyle olduklarini iddia
ediyorlar ve bu duygu, dogru kararlar almalarinin yolunu tikiyor.
Kronik magdurlar kendilerini ¢caresiz, giu¢gsiiz ve cogu zaman umutsuz
hissederler. Hicbir sey onlarin hatasi degildir, yollarina ¢ikan h er
zaman bir baskasi ya da bagska bir seydir.

Hic kimse hayata kronik magdur olmayi isteyerek baslamaz ama
sorumluluktan kacinmaya yonelik tepkilerin yavas yavas birikmesi,
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insanlarin doénustiikleri seyi gérmesini giclestirir. Ve sonunda magdur
olmak, onlarin kimligi haline gelir. Kronik bir magdura doéniigsme
siirecinde insanlarin kendilerine yalan sodylediklerini anladiklari
noktalar vardir. Kendilerine anlattiklarnnt hikayenin pek dogru
olmadigini fark ederler. Sorumiu olduklarini bilirler.

Ama gerceklikle yiuzlesmek ve sorumluluk almak zordur.
Rahatsiz edicidir. Saklanmak ve baska insanlari, kosullan ya da kéti
talihi sugclamak ¢cok daha kolaydir.

ironik bir sekilde, kronik magdurlan en cok 6nemseyen insanlar,
cogu zaman istemeden onlarin suglama oyunlarini tesvik ermis
olurlar. isler istedigimiz gibi gitmedigi zaman, icimizi aile iiyelerine ya
da yakin arkadaslara dokmek dogaldir. Onlar sevgi dolu,
destekleyicidirler ve iyiligimizi isterler. Duruma dair yorumumuzu
seve seve onaylar ve bizi rahatlatmaya calisirlar. Ama bunu yaptiklari
zaman higbir sey degismez. Diinyaya dair yanilgili bakis agcimiz oldugu
gibi kalir. Aile uyeleri ve yakin arkadaglar bizi diigiinme, hissetme ve
eyleme gegcme kalhiplarimizi yeniden degerlendirmeye tesvik ermez.
Ve daha sonra kendimizi yine benzer bir durumda bulursak, ayni
sekilde tepki vermemiz ve yine, hayal kinnkligina ugramamiza neden
olacak sonucglar almamiz gok mimkiindiir.

Ore yandan, hic¢ size “Su iste fena cuvalladin. Bunu diizeltmene
yardimct olabilir miyim?” ya da “Sana seni istedigin sonuclara
ulasmaktan alikoydugunu diisiindiigiim tek seyi soylememi ister misin?”
diyen bir arkadasiniz oldu mu? Béyle bir arkadasiniz varsa onu hemen
arayin ve ona tesekkiir edin. Hayatinizda nadir bulunan bir armagandir
o. Kiymetini bilin!

Kronik magdurlarin davranislarina dikkat ederseniz ne kadar
kirnilgan olduklarini, tavirlarinin ve duygularinin kontrol edemedikleri
seylere ne kadar bagimh oldugunu fark edersiniz. isler istedikleri gibi
gittigi zaman mutludurlar; gitmedigi zamansa defansif pasif-agresif ve
zaman zaman da agresif-agresif olurlar. Esleri kotii bir ruh halindeyse,
onlar da kétii bir ruh haline biiriniir. ise giderken yolda trafige
yakalanirlarsa o6fke ve hisranlarimm yanlarinda ige goétiirirler.
Yonettikleri bir proje yolunda gitmezse ekiplerindeki insanlardan
birini suclarlar. Sorumluluk almak, her seyi kontrol edemeseniz bile,
olan her seye nasil tepki vereceginizi kontrol ettiginizi fark etme
gucudiir. Size hayatin zorluklarina sadece tepki vermekle kalmak
yerine eyleme gecme giiciinii de veren bir diisiince yapisidir.

Sorumluluk almak, karsiniza c¢ikan engelleri, 6grenmek ve
biyimek icin firsatlara donustirir. Zor meselelere tepki verme
seklinizin mutlulugunuz acisindan zorlugun kendisinden daha 6nemli
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oldugunu fark etmek anlamina gelir. Ve cogu zaman en iyi yolun
olanlan kabullenmek ve yola devam etmek oldugunu kavramak
anlamina gelir.
0z BILGI
“Kendini bil.”-Delphi'deki APOLLON tapimaginda bulunan yazi

Kendinizi tamimak, glglii ve giigsiiz yonlerinizi bilmektir. Neleri
yapabileceginizi, neleri yapamayacaginizi, kuvvetli yanlarinizi ve
yetersizliklerinizi, giicuniizii ve savunmasizhklarinizi, neyin
kontroliiniiz altinda oldugunu, neyin olmadigini bilmektir. Neyi
bildiginizi, neyi bilmediginizi bilmektir. Ve ayrica, bilirsiniz ki biligsel
koér noktalarimiz vardir: bilmediginiz gseyler mevcuttur ve bunlan
bilmediginizi bilmezsiniz. Donald Rumsfeld'in meshur tabiriyle
“pilinmeyen bilinmeyenler”dir bunlar.

Oz bilgi seviyenizi daha iyi anlamak istiyorsaniz, kendinize
“Bilmiyorum,” ciumlesini giin icinde ka¢ kez kullandiginizi sorun. Hi¢
“Bilmiyorum,” demiyorsaniz, muhtemelen sizi sasirtan seyleri g6z ardi
ediyor ya da sonuc¢lan anlamak yerine gecistiriyorsunuzdur. Neleri
bildiginizi ve bilmediginizi anlamak, kazanabileceginiz oyunlar
oynamanin anahtandir.

Onemli Olan Ne Kadar Bilgili Oldugunuz Degil, Bilginizi Nasil
Kullandiginizdir: Neyi bildiginizi bilmek, sahip olabileceginiz en pratik
becerilerden biridir. Bildiklerinizin kapsami, bilginizin sinirlarinin
bilincinde olmanizin yaninda énemsiz kalir.

Bir aksam yemeginde Charlie Munger, sunlarn sdyleyerek emlak

yatinmcis1 dostumun bahsettigi fikri biraz daha actiz “Yeteneginiz
yokken yetenekli insanlarla oyun oynarsamz kaybedersiniz. Nerede
tistiin oldugunuzu cozmeli ve oraya sadik kalmalhisimiz.”

Ustiinliiginiiziin nerede oldugunu bilmek yeterli degildir, aym
zamanda o alanin digsina ¢ciktiginizda bunu da fark edebiliyor olmaniz
gerekir. Cizginin hangi tarafinda oldugunuzu, hatta bir ¢izgi oldugunu
bilmezseniz, kendi sinirlarinizin disinda kalirsiniz.

Oz bilgi sadece saglam becerilerle de simirh degildir. Ayni
zamanda varsayillan ozelliklerinize karsi savunmasiz oldugunuz
zamanlari-gartlarin sizin adiniza 'disindigiic durumlari-da bilmeyi
gerektirir. Belki asin duygusal olmaya, uziintilye, 6fkeye ya da kendi
kendinizi baltaladiginiz midahaleci disiincelere yatkinsiniz. Belki
yorgunken daha kolay 6fkeleniyorsunuz ya da acken goéziiniiz déniiyor.
Belki sosyal baskiya ve sosyal kiiciimsenme tehlikesine karsi akut bir
hassasiyetiniz var. Gigli ve zayif yodnlerinizi, becerilerinizi ve
sinirlarimzi bilmek, varsayilan o6zelliklerinize karsi koymada biyuk
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onem tasir. Savunmasiz yanlarinizi  bilmezseniz, varsayilan
ozellikleriniz onlarn koétiiye kullanip sartlarinizin kontroliinii ele gegirir.

OZ DENETIM

“Tutkulariman kolesi olmayan bir adam goster bana,
Kalbimin icinde, hatta kalbimin kalbinde tasyyayim onu.”
Shakespeare -Hamlet

Oz denetim: Korkularinizin, arzularinizin ve diger duygularinizin
efendisi olma becerisidir.

Duygular insan hayatinin kacinilmaz bir parcasidir. Bizim gibi
memeliler, yakin cevresel tehditlere ve firsatlara hizh bir sekilde tepki
-tehdit karsisinda korku duyma, sosyal bag kurma karsisinda seving
hissetme, kayip karsisinda hiziinlenme- verecek sekilde
evrimlesmigstir. Bu psikolojik tepkileri ya da onlan tetikleyen kosullan
bertaraf edemeyiz. Tek yapabilecegimiz, onlara verecegimiz tepkileri
yonetmektir.

Bazti insanlar bir duygu denizindeki dalgalarin arasinda bir alcalip
bir yiikselen samandwralar gibidir. Eylemleri duygularvun kontrolii
altindadr: 6fke, seving, hiiziin, korku; icinde bulunduklar anda her ne
tetiklenirse o. Ote yandan diger insanlar hayatlarinin komutasini
ellerine almaya karar verirler. Dumeni siki siki tutar, hangi yoéne
gitmek istediklerine karar verir ve gemiyi dalgalara ragmen o tarafa
dogru cevirirler. Bu insanlar diger herkes gibi inisler ve cikiglar yasar
ama o dalgalanan duygularin hayatlarinin yoniinii belirlemesine izin
vermezler. Aksine, rotadan sasmamak icin dogru karar alma
becerilerini kullanarak diimeni gerektigi sekilde gevirirler.

Oz denetim, icgiidiileri korii koriine takip etmek yerine akh
kullanmak icin alan yaratmakla ilgilidir. Duygularinizi cansiz varhklar
-siz izin vermediginiz siirece ne yapacaginizi belirleme giiciine sahip
olmayan nesneler- gibi gorebilmekle ve yonetebilmekle ilgilidir. Bu,
kendinizle duygulariniz arasina mesafe koymak ve onlara nasil tepki
vereceginizi belirleme giiciine sahip oldugunuzu fark etmekle ilgilidir.
Duygulariniz tetiklendigi zaman onlara aninda tepki verebilir ya da
berrak disgiinerek duygularinizin, pesglerine takilmaya degip
degmedigini degerlendirebilirsiniz.

Duygu varsayilani, uzerinde dusiunilmemis bir reaksiyonu
tetikleyerek sizinle duygulariniz arasindaki mesafeyi ortadan
kaldirmaya cahsir. Gelecegi sabote etmek anlamina gelse bile o ani
kazanmaya caligir.

Oz denetimse size duygularinizi kontrol altinda tutma giiciinii
verir.
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Kiiciik bir cocugun o6fke krizi gecgirdigine tanik olduysaniz, duygu
varsayilaninin 6z denetimi 6grenmeyen insanlara neler yapabilecegini
de gormiigsiuniuzdiir. Asil korkutucu olan, baz1 insanlarin bunu
savusturmada kiiciik cocuklardan sadece bir nebze daha iyi olmasidir.
Bunlar 6z denetimden yoksun ve kendilerini siirekli olarak duygularina
kaptiran insanlardir.

0Z GUVEN

Oz giiven, becerilerinize ve baskalarinin size verdigi degere
guvenmektir. Bagmsiz disinebilmek ve sosyal baski, ego,
eylemsizlik ya da duygular karsisinda saglam durmak igin 6z giivene
ihtiyaciniz vardir. Tim sonu¢larin hemen alinmadigimm anlamak ve
sonunda onlar1 hak etmek icin ne gerekiyorsa yapmaya odaklanmak
icin buna ihtiya¢ duyarsiniz.

Cocuklar giysilerinin fermuarini c¢ekmek, ayakkabilarinin
bagciklarini baglamak ya da bisiklete binmek gibi basit beceriler
ogrenerek 60z giivenlerini geligtirirler. Zaman igcinde o 6z giiven
evrilerek c¢ocugu yetiskin olarak daha karmasik becerileri
gelistirmeye iter; yazihm programlan yazmak, duvar resimleri yapmak
ve morali bozuk bir arkadasi neselendirmek gibi.

Oz giiven insana olumsuz bir geri bildirimin ardindan direng ve
degisen sartlar karsisinda uyumlanma becerisi saglar. Becerilerinizin
neler oldugunu ve size nasil deger kattiklarini bagka insanlar, onlan
takdir etse de etmese de bilirsiniz. Eger saghkh bir 6z giiven hissi
gelistirdiyseniz, bu, yolunuza ¢ikan tiim zorluklari agmaniza yardimci
olur.

Oz Giiven Egoya Karsi: Oz giiven size zor kararlan uygulamanin
yani sira 6z bilgi gelistirme becerisini ve giiciuinii saglar. Ego sizi sahip
olabileceginiz biutiin eksikliklerle yuzlesmekten alikoymaya
calisirken, 6z giiven size o eksikliklerle yiizlesme giiciinii verir. Algcak
gonilliliga boyle 6grenirsiniz.

Alcak goniillilik barindirmayan 6z giiven, genellikle asin 6z
giivenle ayni seydir ve bir giic degil, zayifiktir. Oz giivenli insanlar
zayifiklarnin1 ve savunmasizhiklanni itiraf edecek, baska insanlarin bir
konuda onlardan daha iyi olabilecegini kabul ederek ihtiyac
duyduklarinda yardim isteyebilecek giice sahiptir.

Belirli bir gorev icin yeterli olup olmadiginizdan kusku duymak,
son derece insanidir. En becerikli insanlar bile zaman zaman bu
konuda siipheye kapilir. Ancak 6z givenli insanlar caresizlik ya da
degersizlik duygularina asla teslim olmazlar. Bu sadece bir bagska ego
tuzagidir. Aksine, ellerindeki gorevi tamamlamaya odakh kalirlar,
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bunu yapmak baska insanlarin yardimina bel baglamayi1 gerektirse
bile. Bagsarniyla tamamlanan her goérev, kendinize olan giiveninizi biraz
daha derinlestirir ve 6z giiven boéyle kazanihr.

Oz Giiven Kendinizle Konugsma Seklinizden de ileri Gelir. 0z
guven eksikliginden oétiirii gerceklestiriiemeyen hayallerin sayisi,
beceri eksikliginden 6tiirii gerceklestirilemeyen hayallerden cok daha
fazladir.

Bununla birlikte 6z giiven-genellikle basanlarrmizin bir yan
urina olsa da- aymi zamanda kendinizle nasil konustugunuza da
baghdir. Kafanizin icindeki o kisik ses, size duydugu siipheleri
fisildayabilir ama ayn1 zamanda size gecmiste ne kadar ¢cok zorluk
atlattiginizi ve sebat ettiginizi de hatirlatmalidir. Kim olursaniz olun, o
kiiciikk sese bahsedebilecegi bircok olumlu an sunmussunuzdur.
Binlerce kez diismenize ragmen yiriimeyi o6grendiniz. Belki bir
sinavda ilk seferde basarisiz oldunuz ama sonra sorunun nerede
oldugunu ¢oziip bir sonraki seferde basardiniz. Belki isten kovuldunuz
ama yola azimle devam ettiniz ve bu azmin sonucunda kendinizi daha
iyi bir konumda buldunuz.

Belki iligskiniz bitti, kurdugunuz is basarisiz oldu ya da bir kig
sporlari merkezinde kayaklan ayaginiza ilk taktiginmmzda korktunuz.
Ama her ne olduysa, hepsini atlattiniz, astiniz ve sonu¢ olarak simdi
daha gigclisiiniiz. Karsilastiginiz zorluklar hakkinda kendinizle
konugsmaniz 6nemlidir giinkii gelecekteki zorluklarla yiuzlesmek igin
gereken 6z giiveni gecmisteki zorluklarla basa ¢cikarken edinirsiniz.

Kendinden emin insanlar gercekle yiuzlesmekten cekinmezler
ciinkii onun altindan kalkabileceklerini bilirler. Oz giivenli insanlar
diger insanlarin onlarin hakkinda ne disiindigiinii 6nemsemezler,
goze batmaktan korkmazlar ve yeni bir sey denerken aptal gibi
goriunme riskini almaya isteklidirler. Daha once gerekirse bunu tekrar
yapabileceklerini bilecek kadar ¢cok kez hirpalanmis ve kendilerini
tekrar insa etmislerdir. En 6nemlisi de kalabaliklardan daha iyi bir
performans sergilemek i¢cin zaman zaman bir seyleri farkhh yapmalan
gerekecegini ve her seye bir kusur bulup itiraz eden kigilerin de
kaciniilmaz olarak onlarin pesinden gidecegini bilirler. Geri
bildirimlerini popiiler goriisten degil, gerceklikten alirlar.

Dinlenmesi gereken en 6nemli ses, size gecmiste basardiginiz
onca seyi hatirlatan sestir. Ve o anda s6z konusu olan seyi daha 6nce
hic yapmamis olsaniz bile, onu yapmayi: bagsarmanin yolunu pekala
bulabilirsiniz.
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Oz Giiven ve Diristlik: Oz giiven ayni zamanda acimasiz
gercekleri kabullenme giiciidiir. Hepimiz diinyanin olmasim1 hayal
ettigimiz haliyle degil, gercekte oldugu haliyle bas etmek zorundayiz.
isinize gelmeyen gercgekleri inkar etmeyi ne kadar cabuk birakir ve zor
gercekliklere tepki vermeye ne kadar cabuk baglarsaniz o kadar iyi
olur.

Hepimizin kabullenmekte zorlandigimiz ve acidan kacinmak
istedigimiz i¢in su anda inkar ettigimiz bir sey vardir.

Belki de sizi kariyerinizde higbir yere tasimayacak bir iste
calisiyorsunuz ya da iflas etmek lizeresiniz veya ise yaramadigini
itiraf etmekte zorluk g¢ektiginiz bir yatinminiz var. Gergegi ne kadar
cabuk kabul ederseniz, sonuclariyla o kadar erken bas etmeye
baslayabilirsiniz. Ve bunu ne kadar cabuk yaparsaniz, o sonuc¢larin
altindan kalkmaniz o kadar kolaylasir. Cogu zaman zor bir seyi yapmak
icin dogru ani bekleme ihtiyaci sadece bir bahane, yapilmasi gerekeni
otelemeyi akla uygun hale getirmenin bir yoludur. Miikemmel an diye
bir sey yoktur. Sadece mitkemmel ani1 beklemeye devam etme arzusu
vardir. Oz giivenli insanlar kendi motivasyonlari, eylemleri ve bunlarin
sonucglart konusunda cesurdur. Kafalarinin igindeki sesin gercegi
inkar ettigini fark ederler. Ayrica baska goriusler edinmeye calismak
yerine, diinyanin onlara sagladig: geri bildirimi dinlerler.

Etrafiniz sizinle aym sannlan tasiyan insanlarla ¢abucak ve
kolayca gevrelenebilir. Ama bu, sanrilarinizi gergcek yapmaz. Gergeklik
bir popiilerlik yarigsmasi degildir. Etrafinizi hakh oldugunuzu séyleyen
insanlarla doldurmak, hakh oldugunuz anlamina gelmez. Ve sosyal
kabuliin 1hk sularina daldiginiz zaman, geri ¢citkmaniz ¢ok zordur.
Sosyal varsayilan bir kez daha isbagsindadir!

Etrafimizi ¢cevrelemesine izin verdigimiz gruplar bizi sorunun
bizde degil, dilnyada oldugunu diisiinmeye tesvik eder. Kendimizin
hakli, diger herkesin haksiz oldugunu disiiniriiz ve uyum saglayip
iyilesmek icin ihtiya¢c duydugumuz enerjiyi ve odagi bosa harcamak
pahasina, gercegi inkar ederiz. Bunu bize gercekligi kabul etmekten
daha kolay geldigi icin yapanz, oysa gercegi, ancak onu
kabullendikten sonra degistirmeye kalkisabiliriz. Ve i¢in igin,
arzuladigimiz sonuc¢lari neden elde edemedigimizi sorgulanz. Bazi
insanlarin neden bizden daha iyi sonuclar aldigini ve neyi bizden farkh
yaptiklarini merak ederiz.

Bir giin buyiuk bir kamu sirketinin CEO'suyla yiuriyus yaparken
onun kilit pozisyonlarda gorev yapacak insanlar nasil igse aldigini
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konusmaya basladik. “Bir insanmin karakterini onceden belli eden tek bir
ozellik secebilecek olsaydunz, bu ne olurdu?” diye sordum.

“Cok basit,” dedi. “Bildigini sandigr seyler konusunda fikrini
degistirmeye ne kadar istekli oldugu.”

CEO sozlerine en degerli insanlarin baslangicta en iyi fikirleri
uretenler degil, fikirlerini hizli bir sekilde degistirme becerisine sahip
olanlar oldugunu sodyleyerek konugsmaya devam etti. Bu insanlar
egodan ¢ok sonuca odakh insanlardi. Buna karsilik, basarisiz olmaya
en yatkin insanlarsa bakis acilarini destekleyen ince detaylan
saplanti haline getirmis olanlardi. “Bu tip insanlar haklh olmak yerine,
hakhl olduklarim kanmitlamaya odakllar,” dedi CEO.

Hakh olmak icin fikrinizi degistirmeye istekli olmalisiniz.
Fikrinizi degistirmeye istekli degilseniz ¢ok yanilirsiniz. Kendilerini
sik sik dogrunun yanhs tarafinda bulan insanlar, sorunu birden fazla
acidan gorebilmek icin bakis mesafelerini degistirmeyi beceremeyen
insanlardir. Tek bir bakis acisina- kendilerininkine- saplanip kalirlar.

Bir sorunu birden fazla bakis acisindan goéremezseniz, kor
noktalarla karsilasirsiniz. O kor noktalar da basinizi belaya sokar.

Yanildiginizi itiraf etmek, zayif degil, giiclii oldugunuza isarettir.
Soyle ki:

v Birinin sizden daha tyi bir aciklamasi oldugunu kabul etmek, uyum
saglayabildiginizi gosterir.

v Gergekle yiizlesmek cesaret gerektirir.

v Fikirlerinizi revize etmek ya da bildiginizi sandigimiz bir sey
tizerinde tekrar diisiinmek cesaret gerektirir.

v Kendinize bir seyin yolunda gitmedigini soyleyebilmek cesaret
gerektirir.

v Oz imgenizi zedeleyebilecek geri bildirimleri kabul etmek cesaret
gerektirir.

Gerceklikle yuzlesmenin zorlugu, nihayetinde kendimizle
yuzlegsmenin zorlugudur. Baz1 seyleri kontrol edemedigimizi kabul
etmeli ve kontrol edebildiklerimizi yonetmeye odaklanmahyiz.

Giiclii Yonler isbasinda

Oz sorumluluk, 6z bilgi, 6z denetim ve 6z giiven, dogru kararlar
almak icin esastir. Bunlarin birlikte nasil isledigini birka¢c o6rnekle
gorelim.

Ornek 1: Norma Ters Diismek

Uc harfli bir teskilatta calisan cogu insan, kariyerleri boyunca
orada kalir. Neden kalmasinlar ki: harika maaslar, enflasyona endeksli
bir emeklilik ikramiyesi ve inanilmaz derecede zeki ve adanmis
insanlarla dolu, goérev odakh bir orgit. Arkadaslarimdan birine
teskilattan istifa edecegimi soéyleyince, bana saskinlhikla bakti.
Risklerden, “altin emekliligimi” ve kazanclarimi kaybedecegimden
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bahsetti. O benim kazanacaklarima degil, kaybedeceklerime
odaklanmigti. Oysa kazanacagim baslica sey, zaman acisindan
ozgiirlesmem olacakti. O isten aynlhisim, doért giclii yoniin igsbhasinda
olmasina bir oérnektir: Bir sonraki adimi bitiin detaylan bilmem
gerekmeden éngorecek 6z giivene, zamana paradan daha ¢cok deger
verdigimi bilecek 6z bilgiye, ertesi giin yataktan hi¢ oyalanmadan
kalkacak 6z denetime ve daha énce hi¢ olmadig: kadar yiuksek bir
performans standardi belirleyecek 6z sorumluluga sahiptim.

Oz bhilgi sahibi olmasaydim, beni neyin mutlu edecegini
bilemezdim. Oz giivenim olmasaydi isten asla aynimazdim. Oz
sorumlulugum ve 6z denetimim olmasaydi, muhtemelen hangi konuda
calismam gerektigini bilir ama giunlerimi beni ileri tasiyacak
aktiviteler yerine mesgul edecek kolay islerle doldururdum.

Ornek 2: Sosyal Varsayilana Direnmek

Diyelim ki sosyal baskiya kargi hassas oldugunuzu tecriibeyle
biliyorsunuz. Mesela sayisiz ornekte, 1srarci satis temsilcileri
tarafindan aslinda istemediginiz seyleri satin almaya ikna edilmis ve
yine 1srarci meslektaglarinizin iistelemesiyle aslinda yeteneklerinize
uymayan isleri iistlenmeyi kabul etmis olabilirsiniz. Gelecekte sadece
irade gicuniizii kullanarak daha iyisini yapabileceginize
giuvenmiyorsunuz. Kendinizi sosyal varsayilanin etkisinden korumak
icin bir 6nlem almaya karar verdiniz. Kendinize bir kural koydunuz:
Onemli bir seye, asla iizerinde bir giin diisiinmeden “evet” deme. Bu
onlemin hayata gecirilmesi pek keyifli degildir. Bir insani bir giin
boyunca bekletmek o sirada size rahatsiz edici gelebilir ama bu tiir bir
onlem almanin uzun vadeli sonucglarn buna degecektir. Her ne kadar
basit goriinseler de otomatik kurallar, stk yasanan durumlarda
uygulandiginda sonug¢ getirir.

) Standartlar1 Belirlemek

“Insanlarla diizenli olarak iliski kurdugunuzda... Zamanla onlar
gibi olmanmiz kacvmilmazdar... Sonmiis bir komiir parcasmm hala yanan bir
komiir parcasimin yanmina koyarsamiz ya o digerinin sonmesine neden
olur ya da yanmaya devam eden parca digerini yeniden tutusturur.
Unutmaywn ki iistii bast kirle kaph biriyle birlikte oldugunuzda, biraz
olsun kirlenmekten kacinamazsiz.” Epiktetos

Giiclii yonlerinizden herhangi birini ingsa etmenin ilk adimi,
gunliikk ortaminizda yer alan insanlara ve uygulamalara bakarak,
kendinize koydugunuz standardin seviyesini yiikseltmektir.

Cevremiz -hem fiziksel ortamimiz hem de etrafimizdaki insanlar-
bizi etkiler. Hayatta yanhs insanlardan uzak durmaktan daha onemli
cok az sey vardir. Bagkalarinin en kétii yanlarini benimsemekten uzak
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durabilecek kadar giiclii oldugumuzu diisiinmek bize cazip gelse de
isler cogu zaman béyle yiiriimez.
Neyin yakinindaysak, farkinda olmadan ona doniigiiriz.
v Pisligin teki icin calisiyorsamz, eninde sonunda siz de bir pislige
doniistirsiiniiz.
v Calisma arkadaslarumz bencilse, siz de bencil biri olup cikarsunz.
v' Kaba biriyle birlikte zaman geciriyorsamz, yavas yavas kaba birine
doniistirsiiniiz.
Azar azar, etrafinizdaki insanlarin diisiincelerini ve duygularini,
tavirlarin1 ve standartlarini benimsersiniz.
Degisim en sonunda listesinden gelinemeyecek kadar biiyiiyene
dek, géozden kacacak kadar ince ince ve kademeli olarak gerceklesir.
Etrafinizdaki insanlara doénismek, zaman icginde onlarin
standartlarini benimsemeniz anlamina gelir. Sadece vasat insanlar
goriuyorsaniz, siz de vasat standartlara sahip olursunuz. Ancak vasat
standartlar, sizi ulasmak istediginiz yere goétiremez. Standartlar
aliskanhiga, ahiskanhiklar sonuclara donusir.
Olaganiistii sonuclara hemen her zaman ortalamanin uzerindeki
standartlara sahip insanlarin ulagabildigini ¢cok az kigi fark eder.

Diisiik Standarth Akilh insanlar

Bir lider icin vasat ve olaganiistii sonuc¢lar arasindaki fark,
genellikle akilh ama tembel insanlardan diizenli olarak daha fazlasini
alip alamadiklarina baghdir. Biiyiik bir organizasyonda calisiyorsaniz,
eminim buna benzer durumlar yasamigssimzdir. Biri yarim yamalak
hazirladig), lizerinde yeterince diisuniilmemis bir taslag: gonderir ve
onu baskalarinin diizeltmesini bekler.

Bu taktik, varsayilan o6zelliklerimizin birinden faydalanir:
Baskalarnnin hatalarini diizeltmeyi severiz. Biri yanlhis bir sey yaptig:
zaman, ona isin dogrusunu nasil yapacagini soylemekten kendimizi
alamayiz. Boylece isi siz yaparsiniz ama o6vgiyiu, normalde isi
yapmaya ayirmasi gereken siirenin sadece kisa bir bélimini
harcayarak o kigi alir. Akilhdir. Ama tembeldir.

Kisisel Yonetim Kurulunuz

Kisisel yonetim kurulunuzdaki rol modelleriniz, biiyiik basan ile
saygin karakterin karisimi olabilir. Tek sart, onlarin sizin kendinizde
gelistirmek istediginiz bir beceriye, tutuma ya da mizaca sahip
olmasidir. Kusursuz olmalari gerekmez. Her insanin kusurlan vardir ve
bu durum kigisel yonetim kurulunuzda da farkh olmayacaktir. Ama
herkes bir konuda bizden daha iyidir. Bizim igimiz o seyin ne oldugunu
co6zmek ve baska seylere takilmadan ondan ders ¢cikarmaktir.
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insanlarin yaptigini gordiigim en biilyilkk hatalardan biri,
karakterinde bir kusur olan ya da diinya gorisii kendilerininkiyle
ortiismeyen insanlardan ders almak istememeleridir. Seneca, On the
Tranquility of the Mind adh eserinde “Sozii iyiyse, kotii bir yazardan
alintiyapmaktan asla utanmam,” derken dogru yaklagimi yakalamistir.

Ya da Bilge Cato'nun ifadesiyle, “Baskalarindan bir seyler
ogrenmeyi diisiinmeden, paldwr kiildiir reddetmemeye dikkat edin.”
Kabugunun bir kismi gliiriumiis diye biutiin elmayi kaldinp atmayin.

Benim rol modellerimden biri, Warren Buffett'in milyarder is
ortag: Charlie Munger'dir.

Munger, bir fikir sahibi olmak konusundaki standardimi
yiikkseltmistir. Bir aksam yemeginde, “Kars tarafin argiimanuu ondan
daha tyi bilmedigim siirece hicbir konuda fikir belirtmem,” demisti.

Citay1 yukseltmek diye buna denir! Bircok insanin fikri vardir
ama o fikre sahip olmak icin gereken calismay: ¢cok az1 yapmistir. O
calismay1 yapmak, kendinizle gercek rakiplerinizden daha iyi
tartisabilmek anlamina gelir. Sizi inan¢larinizi sorgulamaya zorlar
cunkii her iki tarafin da bakis ac¢isindan tartismaniz gerekir. Bir
argumani sadece o calismayi yaptiginizda gercekten anlayabilirsiniz.
Argumanin lehine ve aleyhine olan nedenleri kavrarsiniz. O argiimani
destekleyecek 6z giiveni bu calisma araciligiyla kazanirsiniz.

Ogrenmenin, kahramanlarinizla dogrudan birlikte calismaktan
daha iyi bir yolu yoktur. Bir kisiyle sahsen birlikte cahismak dogal bir
alisverise olanak saglar, kahramaniniz sadece bir rol modeli oimaktan
cikarak kigisel kocunuz gibi olur. Kisisel bir iliski ayrica o kisiden
yardim istemenize, ihtiya¢ duydugunuzda ona danisabilmenize imkan
saglar. Ancak hayranhk duydugunuz bir insanla sahsen birlikte
cahismak her zaman mimkiin olmaz. Yine de bu, etrafinizdaki
kalabaliga razi olacaginiz anlamina gelmez.

Cebinizdeki telefon, size bugiine dek var olmus -6lii ya da diri- en
akillh insanlara erisme imkani verir. Onlarla dogrudan temasiniz
olmasa bile, cogu zaman kendi sozciikleriyle, filtresiz konusmalarini
dinleyebilirsiniz! Bunu bir diigsiiniin. Tarihte ilk kez, rol modellerinizin
bir seyleri kendi tarzlanyla anlatmasini, arada kimse olmadan dinleme
imkanina sahipsiniz:

Tarihin en biyiik isimleri arasindan da secim yapabilirsiniz:
Richard Feynman, George Washington, Charles de Gaulle, Winston
Churchill, Coco Chanel, Charlie Munger, Marie Curie, Marcus Aurelius.
Her biri kisisel yonetim kurulunuzdaki yerlerini almak icin davetinizi
kabul etmeye hazir. Tek yapmaniz gereken, en iyileri bir araya toplayip
onlari zihninizde birlestirmek.
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Montaigne'in dedigi gibi, “Diger insanlarin ciceklerinden bir
celenk yaptim ve onlar bir arada tutan kordon disinda hi¢cbir sey bana
ait degil.”

Kigisel bir yonetim kurulunuz oldugu siirece hi¢cbir zaman yalniz
kalmazsiniz. Onlar hep oradadirlar. Rol modellerinizle rekabet icinde
degilsiniz. Rekabet ettiginiz tek Kkisi, diin oldugunuz kisidir. Zafer,
bugiin diinden biraz daha iyi olmaktir.

ZAYIFLIGI YONETMEK

“Baska insanlar suclamadigimizda ve kontrol edebildiginiz seylere
odaklandigimizda hayat kolaylasir.” James Clear

Hayatin izin idaresini elinize almanin bir parcasini, kontroli
miimkiin olan seyleri kontrol edebilmek olusturur. Bir diger parcasi ise
kontrol edemeyeceginiz geyleri, savunmasizhiklarimzi ya da zayif
yonlerinizi yonetebilmektir.

Bilgisayar benzetmesini diigiiniin. Programlamaniz1 degistirme
gucuniiz vardir, en azindan bir dereceye kadar. Bazi durumlarda,
ornegin duygular, sosyal baski ya da egonuza gelen tehditler
karsisinda nasil tepki vereceginizi yeniden programlayarak var olan
algoritmalarninizi tekrar yazabilirsiniz. O algoritmalan tekrar yazmalk,
guclii yonler insa etmenin harika bir yoludur. Ancak bazen yeniden
yazamadigimz zararh algoritmalar olur. Biyolojik gudilerinizi,
degistirme girisimlerinize direng gosteren yerlesik egilimlerinizi
degistiremezsiniz. Yine de onlan degistirememeniz,
yonetemeyeceginiz anlamina gelmez. Bunu yapmak hayatiniza, zararh
etkileri azaltmaniza ya da kontrol altina almaniza yardimci olacak
yeni alt programlar eklemekle mimkiin olur. Bu alt programlan
eklemek, zayif Yonleri yonetmenin bir yoludur.

ZAYTF YONLERINIZI BILMEK

Hepimizin, birgcogu biyolojimizin ayrilmaz birer parcasi olan zayif
yonlerimiz vardir. Ornegin, ag¢, susuz, yorgun, uykusuz, duygusal,
dalgin ya da stresli olmaya karsi savunmasizizdir. Bitiin bu kosullar
bizi berrak dusiinmek yerine tepki gostermeye itebilir ve hayatimizin
doniim noktalarini gérmemizi engelleyebilir.

Ayrica her birimizin olaylara bakis acisi kisithdir: Sadece bir
dereceye kadar gorebilir ve bilebiliriz. Buna ek olarak, yeterince bilgi
sahibi olmadigimizda bile dogamiz geregi yargiya varmaya ve goris
belirtmeye egilimliyizdir. Kendimizi koruma, bir gruba dahil olma,
hiyerarsi uygulama ve kendi alanimizi savunma giudiilerimizin bize ve
etrafimizdaki insanlara zarar verebilen kotii yargilan tetikleyebildigini
biliyoruz. Zayif yénlerimizin bir kismi biyolojimizin parcasi degildir,
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aliskanlik yoluyla edinilir ve eylemsizligin etkisi sonucunda bizimle
kalir.

Eylem ile sonu¢ arasinda bir gecikme oldugunda, koétiu
aliskanlhiklar edinmek kolaydir. Bugiin bir cikolata yer veya egzersizi
atlarsaniz, saghkh hayattan bir anda saghksiz hayata gecis
yapmazsiniz. Birkag¢ giin ge¢ saatlere kadar cahsip ailenizle
yiyeceginiz aksam yemegini kacirirsaniz bu, onlarla olan iligskinize
zarar vermez. Bugiinii calismak yerine sosyal medyada gecirirseniz
isten kovulmazsiniz. Ote yandan bu tercihler tekrarlanirsa aliskanhga
doniisebilir ve birikerek bir felakete yol acabilir.

Basansizligin formiilii, birka¢ kiiciik hatanin siirekli olarak
tekrarlanmasidir. Bunlarin sonucglarinin hemen hissedilmemesi, bir
noktada ortaya c¢ikmayacaklann anlamina gelmez. Tekrarlanan
hatalarin potansiyel sonuclarimi bilecek kadar akillisimizdir ama
onlarin ne zaman ortaya cikacagini bilmezsiniz. Tekrarlanan dogru
tercihler zamani dostunuz yaparken, tekrarlanan kétu tercihler onu
dilismaniniz yapar:*

Dogustan Gelen Zayifiklara Ornekler: Achk/ Susuzluk/
Yorgunluk/ Uykusuzluk/ Duygular/ Dalginlik/ Stres /Bakis acisindaki
sinirlar Bilissel 6n yargilar.

Sonradan Edinilen Zayifliklara Ornekler: Duygusal diirtiiyle
hareket etme/ Yapabileceginizden daha azin1 yapma/ Korku yiiziinden
bir seye baslamay! reddetme /Durumu sadece kendi bakis aginizdan
gorme /Cok calismadan sadece yeteneginize bel baglayarak akisa
teslim olma.

Zayifiklarimiz (ve bunlarnn kékenleri) her ne olursa olsun onlan
yonetemememiz durumunda, varsayilan oézellikler hayatimizin
kontroliinii kolayca ele gecirir. Ustelik onlarin kontrolii ele gecirdigini
genellikle fark etmeyiz.

Zayif Yonleri Yonetmenin iki Yolu
Zayif yonlerinizi yonetmenin iki yolu vardir.
lIki, sonradan edindiginiz zayifliklarimizi yenmenize yardimci
olacak giclii yonler insa etmektir.
Ikincisiyse, sadece giicle yenmekte zorlandiginiz her tiirli
zayifhginizi yonetmenize yardimci olacak koruyucu énlemleri hayata
gecirmektir.
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Koruyucu onlemler ek olarak, yenmenin imkansiz oldugu
zayifhiklan-6rnegin kendi biyolojik yetersizliklerimizden kaynaklanan
zayifhklarimizi yéonetmemize de yardimci olur.

Koér Noktalar: Zayifhklarnrmizin bazilan, bilebileceklerimizin
sinirh olmasi, yani kor noktalarimizdir. Algisal kéor noktalara hepimiz
asinayizdir: belirli bir mesafeden o6tesini ve 1s1gIn yeterli olmadig:
ortamlarda etrafi tam géremememiz gibi.

Ayrica sagir noktalarimiz da vardir: Belirli bir seviyenin altindaki
ya da belli bir tiz tonun uzerindeki sesleri duyamayiz.

Alg: icin gecerli olan sey bilig, yani disiinme ve yargiya varma
becerimiz icin de gecerlidir. Dogal seleksiyon sonucu miras aldigimiz
bilissel o©zellikler, maksimum dogruluk elde etmek igin
tasarlanmamistir. Sadece hayatta kalma ve iireme sansimizi artirmak
icin yeterlidir. Hatta bu 6zelliklerin bazilarinin dogruluga erismekle
alakasi bile yoktur. Bunlar yalnizca hayatta kalmamizin ve iireme
potansiyelimizin karsisindaki ciddi tehditlerden kacinmamizi
saglamak icin vardir.

Bir tavsanin onun ic¢in gercek bir tehdit olusturmadiginizda bile
yerinden nasil ok gibi firladigim1 diigiiniin. Tavsanlar bu davranigsal
egilime sahiptir ciinkii evrimsel bakis acgisiyla, korkulu bir riiya
gormektense uyanik yatmanin daha iyi olacagini bilirler.

Gercek bir tehlike varken bunu fark etmemenin bedeli, tehlike
yokken onun var oldugunu sanmaya gore ¢cok daha yuksektir. Yani
gercek bir riski gézden kacirmak, gereksiz bir kacis tepkisinden daha
tehlikelidir. Biligssel 6n yargilarimizin birgcogu boyle isler. Oncelikle bizi
hayatta kalmay: ve iiremeyi destekleyen davraniglara yonlendirmek
ve onlan tehlikeye atabilecek davraniglardan uzaklastirmak igin
tasarlanmiglardir. Ornegin hem bir gruba dahil olma hem de sinirh
bilgiye dayanarak hizla harekete gecme ozellikleri, tarih o6ncesi
donemde yagsamig atalarimiz i¢cin hayati deger tasiyordu. Ancak her iki
egilim de yargida bulunurken hata yapmay tetikleyebilir ve fazladan
kor noktalarimiz olmasina yol acabilir.

Kér Noktalarimizi Bilmek Yeterli Degildir: On yargilarinizi ve diger
kor noktalarimizi bilmek yetmez. Onlan yoénetmek igin adimlar
atmahsiniz. Atmazsaniz, varsayilan 6zellikleriniz kontrolii ele gegirir.

Bazi kor noktalarimiz bakis agcimizdan kaynaklanir. Higcbirimiz bir
durumu her acidan bilemeyiz. Poker oyuncularini diigiiniin. Bir oyuncu
kimde hangi iskambil kagitlarinin oldugu konusunda eksiksiz bilgiye
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sahip olsaydi, hi¢c hata yapmazdi. Ancak oyuncular gercekte sadece
kendi iskambil kagitlarini ve acik olarak dagitilanlarn gorebilir. Diger
iskambil kagitlarini géremedikleri icin de hatalar yaparlar.

Poker oyununda ya da diger herhangi bir durumda insanlarin
yaptiklan seylerin nedenleri konusunda sadece akil yiirutebilirken, en
buyiik kor noktamiz kendi zayifiiklarimizi bilemememizdir.

Richard Feynman'in iinli bir sézi vardir: “ilk ilke, kendinizi
kandirmamaktiwr, iistelik kandirilmast en kolay insan sizsiniz.”

Kendi zayifiklarimizi ii¢ ana sebepten 6tiirii géremeyiz:

Birincisi, bu kusurlari saptamak bizim igin zor olabilir ¢iinkii
bunlar ahsik oldugumuz digiinme, hissetme ve hareket etme
seklimizin birer parcasidir. Kusurlu davraniglar, uzun bir ahskanhk
olugsturma siireciyle benligimize yerlesmistir. Bu kusurlar olmak
istedigimiz kigiyle uyumlu olmasa da kimligimizin bir parcasidir.

Ikincisi, kusurlarrmizi gérmek egolarimizi zedeler. Hele o
kusurlar derine igslemis davranislarsa. Kusurlar, belirli bir teknik
beceriden yoksun olmak gibi eksikliklerden farkhdir cinkii bize
oldugumuzu sandigimiz kisi hakkinda bir halk oylamasi gibi gelirler.
Kendimize dair algimizi tartismaya acik bir konu olarak gérmeyiz ve
6z imgemize meydan okuyan bilgileri gecistirme egilimindeyizdir.

Uciinciisii, bakis agcimiz sinirhdir. Parcasi oldugumuz bir sistemi
anlamak cok zordur. Tipki on alti yasindaki halinize bakip o zamanlar
akhinizin nerede oldugunu merak ettiginiz gibi, gelecekteki siz de su
andaki size bakip ayni seyi diigiinecektir. Su andaki benliginiz,
gelecekteki halinizin bakis acisini kavrayamaz.

Bakis acisi ve insan dogasi kendi kusurlarimizi gérmemizi
guclestirir ama bagkalarindaki kusurlarn géormek cok kolaydir. Calisma
arkadaglarimizin ve dostlarimizin hangi yénlerden zayif, hangi
yoénlerden giiclii oldugu konusunda hepimiz uzman sayilinz. Ote
yandan diger insanlarin da bizi aymi netlikle goérebilecegini
kabullenmek zordur. Diinyadan kendi zayif yonlerimiz konusunda geri
bildirim almamiz, daha iyi olmak ve aslinda olmak istedigimiz insana
doniismeye yaklagsmak acisindan nadir bulunacak bir firsattir. Boyle
firsatlan akillica kullanin!

KENDINiZi KORUYUCU ONLEMLERLE GUVENCEYE ALMAK
Evinizi her tirli abur cuburdan arindirmak, koruyucu oénlem
alma stratejisine bir 6rnektir: Uzun vadeli hedeflerinize ters diisen
abur cuburu yememeniz icin gereken “friksiyonu” yani psikolojik
direnci artirmaktir. Bircok koruyucu onlem stratejisi var. Benim
favorilerim arasinda onleme, kendinize kurallar koyma, kontrol
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listeleri hazirlama, referans cercevenizi' degistirme ve goériinmez
olani goriinir kilma sayilabilir.

ilk koruyucu onlem tiirii, sorunlan gerceklesmeden énce
onlemeyi hedefler. Bunu yapmanin bir yolu, elverissiz kosullarda karar
almaktan kacinmaktir. Ornegin stresin yanhs kararlar almaya yol
acma olasihg: fazladir. Baz1i cahgmalar stresin bilingli disinme
siirecine kisa devre yaptirdigini, etkili karar alabilmek icgin ihtiyac
duyulan, alternatiflerin sistematik sekilde degerlendirilmesi siirecini
baltaladigini1 ortaya koymaktadir.

Yabanci bir ortamdaysaniz, tanmidik davranis kahplarinizi
surdiirmek size daha zor gelir. Bu yiizden birgcok insan seyahatteyken
egzersizi ya da saghkh beslenmeyi bir kenara birakir.

Ortaminiz yalnizca fiziksel gcevrenizden ibaret degildir, insanlan
da kapsar. Bazen birine “hayir” demek zordur.

Bagskalan tarafindan sevilme istegi duymak dogamizda vardir ve
birilerine “hayir” demenin onlarin bizi daha az sevmesine neden
olmasindan gekiniriz. Bir insana tekrar tekrar “hayir” demek daha da
zor olabilir. Bir giin egzersiz sonrasi bir arkadasimiz bize sekerli bir
icecek ikram edince ona “hayir” diyebiliriz ama bunu ust uste ¢ giin
boyunca yaparsa pes ederiz. Bu, insani bir tepkidir.

Ayrnica diger insanlara uyum saglamayr istemek de
yaradihisimizin bir parcasidir. Aslinda istediginiz tek sey suyken kag¢
kez kendinizi sosyal igici olarak buldugunuzu bir digiinsenize.
Dostlariniz ya da mesai arkadaslariniz sizden énce i¢ki -6rnegin birer
kadeh sarap- siparigsi vermistir ve siz kendinize icki siparis
etmediginiz i¢in sucluluk duyarsiniz. Boylece siz de kendinize bir
kadeh sarap ismarlar ve aslinda istediginiz seyden 6diin verirsiniz.

Bireysel tercihleri busbiitiin devre dis1 birakip o anda karar
almaniz1 gerektirmeyen ve bagkalarinin 1srar etmesine yol agmayan
otomatik bir davranmig-bir kural-yaratmaya ne dersiniz? Neden
kendinize gruba uyum saglamak icin degil, sadece gercekten caniniz
istediginde bir icki ismarlama kurah koymayasiniz?

Psikolojinin ilgin¢g bir cilvesi olarak, insanlar genellikle kisisel
kurallariniza itiraz etmez. Onlan kigilik 6zellikleriniz olarak kabul
ederler. Kararlan sorgularlar ama kurallara sayg: duyarlar.

Kahneman, bana en sevdigi kuralinin biri telefonda ondan bir
talepte bulundugunda o kisiye asla “evet” dememek oldugunu
soylemisti. insanlarin onu sevmesini istedigini biliyordu ve o anda
“evet” demek istiyordu ama programinmi onu ¢ok mutlu etmeyen
seylerle doldurduktan sonra neyi kabul edecegi ve neden kabul
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edecegi konusunda daha uyanik olmaya karar vermisti. Simdi insanlar
telefonda ondan bir sey rica edince “Bunu biraz diisiiniip size oyle
donmem gerekecek,” gibi bir sey soylilyor. Bu yontem ona sadece
uzerinde sosyal baski hissetmeden diisiinecek zamanmi tanimakla
kalmiyor, ayni zamanda insanlarin taleplerini yinelememesi nedeniyle
bunlarin cogunun kendiliginden ortadan kalkmasim1i da saghyor.
Kahneman bu insanlara nadiren doniis yapip “evet” diyor.’

Bize biitiin hayatlarimizi kurallara uyarak yasamamiz oégretilir
ama hi¢c kimse istedigimiz gseylere ulasmak amaciyla kendimiz igin
guclii kurallar yaratabilecegimizden s6z etmez. Spora haftada li¢ giin
gitmekte zorlandigim ig¢in kuralim, her giin gitmektir. Spora gitmek her
gun icimden gelmiyor. Hatta bazi giinler bundan nefret ediyorum.

Ote yandan kuralima uymanin onu cignemekten daha kolay
oldugunu da biliyorum. S6z konusu spora gitmek oldugunda her giin
gitmek, bazi giinler gitmekten daha kolaydir.

Kisisel kurallar yaratmak, kendinizi kendi zayif yonlerinizden ve
sinirlamalarinizdan korumak igin giclii bir tekniktir. Bazen bu
kurallarin sasirtici getirileri olur.

HATALARILA NASIL BASA CIKILIR?

Hatalar, hayatin kacinilmaz bir parcasidir. En yetenekli insanlar
bile hata yapar ciinkii bilgimizin ve kontroliimiiziin 6tesinde basarimizi
etkileyen cok fazla faktor vardir. Bu, ozellikle bilginin ya da
potansiyelin sinirlarin1 zorladigimizda gecerlidir. Bilebildiklerimizin ya
da yapabildiklerimizin sinirinda takip edebilecegimiz tren raylan,
tanidik isaretler, kontrol kesim levhalan ya da bize rehberlik edecek
yol haritalan yoktur.

Baskalarnnin gegcmise bakigsindan faydalanmadan ilerleriz. Yanhsg
adimlar illaki atilacaktir. Hayatlarimizin kontroliinii elimize almanin
bir kismini, o yanhs adimlar atildiginda onlarn yénetebilmek olusturur.

isler istedigimiz gibi gitmediginde, cogumuz kendimizi suglamak
yerine diinyayi suc¢lamayi yegleriz. Bu, psikologlarin kendine hizmet
eden on yargt olarak adlandirdigi, olaylarn 6z imgemizi koruyacak ya
da giiclendirecek sekilde degerlendirme egilimidir. insanlar bir seyde
basarnh olduklari zaman basarilarini kendi becerilerine ya da
cabalarnina baglamaya meyillidir. “Gercekten akilbiyim”, “Gercekten cok
calistim”, “Konuyu her acidan biliyordum”. Ancak insanlar bir seyde
basarnsiz olduklari zamansa basansizhig: dis faktorlere yiiklemeye
meylederler. “Patronum beni sevmiyor” ya da “Swnav sorularm cok

zordu” gibi. Baska bir deyisle, “Tura gelirse haklywnm, yazr gelirse
haksiz degilim.”

35



istemediginiz bazi1 sonuglar aldiysaniz, diinya size su iki seyden

en az birini séyliyordur:
v’ Sanssizdn,
v Islerin nasil yiiriidiigii konusundaki fikirlerin yanhst.

Eger gercekten sanssiz idiyseniz, sansimzi aym yaklagsimila
tekrar denemek farkh bir sonu¢ getirecektir. Fakat tekrar tekrar
denediginiz halde istediginiz sonug¢lan alamiyorsaniz, diinya size
farkh bir anlayigla hareket etmeniz gerektigini séyliiyordur.

Cogu insan fikirlerinin yanhs oldugunu duymay: reddeder.
Dugsiinme sekillerindeki kusurlarin bilincine varmak istemez ve
hayatta uyurgezer gibi ilerlemeyi tercih ederler.

Bunu kismen fikirlerinin hatahh oldugunu kabul etmek 6z
imgelerinde bir darbe etkisi yaratacagi, sandiklan kadar akilh ya da
bilgili olmadiklarini godsterecegi icin yaparlar. Ego varsayilani
isbasindadir.

Dusiinme seklinizin yanhs olup olmadigini géormek istiyorsaniz,
onu gorunir kilmalisiniz. Daha énce goriinmez olana goriniurlik
kazandirmak, bize geriye doniip baktigimizda bir karar verirken
bildiklerimizi ve dusiindiiklerimizi gorme firsati verir. Hafizaya bel
baglamak ise yaramaz ciinkii ego, bilgiyi karar verme asamasinda,
oldugumuzdan daha iyi goriinecegimiz sekilde carpitir.

Ote yandan, fikirlerinizi giincelleme zamaninin geldigini
anladiginizda, dinyayla ilgili inanglarinizi degistirmek biiyilk ¢caba
gerektirir Bu nedenle, insanlar diinyanin onlara sodylemeye
calistiklarimm duymazhktan gelmeye egilimlidir. Her zamanki gibi
davranmaya ve ayni sonuc¢lan almaya devam ederler. Burada da
eylemsizlik varsayilani isbagindadir.

Hatalar Bize Bir Secenek Sunar: Diger her seyde oldugu gibi,
hatalarla basa cikmanin da daha iyi ve daha kétii yollan vardir. Siz bir
hata yaptiniz diye diinya durmaz. Hayat devam eder ve sizin de
yolunuza devam ermeniz gerekir. Ofkeyle ellerinizi havaya kaldinp
soylenerek doniip gidemezsiniz. Alinacak baska kararlar, basanlacak
baska seyler vardir ve umulan odur ki gelecekte ayni tiirden bir hatay
tekrarlamayacaksinizdir. Herkes hata yapar cliinkii herkesin sinirlari
vardir. Sizin bile. Kararlariniz, eylemleriniz ya da bunlarin sonuclan
icin sorumluluk almaktan kagcinmaya calismak ise sinirlariniz yokmus
gibi davranmakla es degerdir. Olaganistii insanlan siradan
kalabaliklardan ayiran bir sey varsa, o da onlarin hatalanyla basa
ctkma sekilleri, hatalarindan ders ¢ikarmalan ve bunlarin sonucunda
daha iyisini yapabilmeleridir.
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Hatalar size bir tercih sunar: Ya fikirlerinizi giinceller ya da
fikirlerinizin urettigi basansizhklan yok sayip her zaman inanmig
olduklariniza inanmaya devam edersiniz. Cogumuz ikincisini secgeriz.
insanlann yaptig: en bilyiik hata, genellikle ilk hatalan degildir. Bunu
ortbas etmeye ve sorumlulugunu istlenmekten kagcinmaya
calismalandir. Kisinin yaptigi ilk hata ona pahaliya patlar ama
ikincisinin bedeli cok daha agir olur.

Hatalarin ustiinii 6rtmenin ig¢ sikintisi vardir.

Birincisi, hatalarimzi goérmezlikten gelirseniz onlardan ders
ctkaramazsiniz.

Ikincisi, haralan gizlemek aliskanhga déniisiir.

Uciinciisii de hatalarnn lstiinii ortme c¢abasi zaten kétii olan bir
durumu berbat hale getirir.

Hatanizi kabul etmek ve rotanizi diizeltmek, sizi gelecekte daha
cok hata yapmaktan koruyan ve size zaman kazandiran bir tercihtir.

Ote yandan hatalar -size verdikleri derse kulak kabartmayi
sectiginizde- olmak istediginiz insana doéniisebilmeniz igin nadir
bulunabilecek firsatlar saglar. Bu firsatlan akilica kullanin! Ziyan
etmeyin.

Hatalarla daha etkili bir gsekilde basa cikmanin doért adimi
sunlardir:

v Sorumlulugu iistlenmek,

v Hatadan ders ¢cikarmak,

v Kendinizi daha tyisini yapmaya adamak,

v Ortaya ¢cikan zarar elinizden geldigince gidermek.

ilk Adim: Sorumlulugu Ustlenmek olup, hayatinizin kontroliinii
elinize aldiysaniz, bir hataya yol acan her tiirlii eyleminizi kabul etmeli
ve sonrasinda olacaklarin sorumlulugunu iustlenmelisiniz. Hata
tamamen sizin kabahatiniz olmasa da yine de sizin sorununuzdur ve
onunla basa cikilmasinda bir rol ustlenmeniz gerekir. Duygularinizi
kontrol edebilmek énemlidir. Onceden bu giicii insa etmek igin
calismadiysaniz, elinizden pek bir sey gelmez. Siirekli olarak pratik
yapmalk, iste bu yiuzden é6nemlidir.

2. Adim: Hatadan Ders Cikarmaktir. Sizi bu noktaya getiren
cesitli duygu, diisiince ve eylemleri inceleyerek hatayr yapmaniza
neyin yol agcmis olabilecegi Gizerinde diisiinmeye zaman ayirin. Acil bir
durum s6z konusuysa ve o anda diisiinecek zamaniniz yoksa, daha
sonra konuyu tekrar ele aldiginizdan emin olun. Sonucgta nedenlerini
saptayamazsaniz, sorunlari g6zemezsiniz. Ve sorunlari c6zemezseniz,
gelecekte daha iyi is cikaramazsiniz. Aksine, ayn1 hatay1 defalarca
tekrarlamaya mahkim olursunuz.
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3. Adim: Kendinizi Daha lyisini Yapmaya Adamaktir. Gelecekte
daha iyisini yapmak ic¢in bir plan olusturun. Bu plan, daha fazla
sorumluluk iistlenme ya da daha biyiik bir 6z giiven gibi giiclii bir yon
insa etmeyi icerebilir. Ya da dostumun/caligsma arkadasimin olaylan
baskalarinin bakis agisindan géormekte eksik kaldigin1 anladigi zaman
yaptig: gibi, koruyucu 6nlem almak da olabilir. Her durumda gelecekte
daha iyi is ctkarmak icin bir plan yapmal ve o plana sadik kalmalisiniz.
Ancak o zaman bir seyleri yapma seklinizi degistirebilir ve gecmisin
hatalarin1 tekrarlamaktan kacginabilirsiniz.

4. Adim: Olusan Zaran Elinizden Geldigince Gidermelisiniz. Bir
hatanin neden oldugu zaran gidermek ¢cogu zaman mimkindiir.

Bir insanla iligkiniz ne kadar uzun siireliyse ve davranisiniz ne
kadar tutarlhiysa, zaran gidermek de o kadar kolaylasir. Ancak bu, bu
isin bir anda olacag: anlamina gelmez. Tipki bir yaranin kapanmasinin
zaman almasi gibi, bir iligskinin iyilesmesi de zaman alir.

KARARLAR: BERRAK DUSUNME ISBASINDA

“Karar vermemeyi secmek de bir tercihtir.” Neil Peart

VARSAYILAN Ozelliklerinizi BERRAK DUSUNMEYE yer acacak
sekilde yeniden programladiktan sonra karar alma becerisinde
ustalagsmalisiniz.

Kararlar, tercihlerden farkhdir. Alternatifler arasindan birini
sectiginiz zaman tercih yapmis olursunuz. Diusinmeden tepki
verdiginizdeyse bilingsiz bir tercih yapmis olursunuz. Ancak bunlarin
ikisi de kararla ayni1 sey degildir. Karar, bilin¢li digiince iceren bir
tercihtir.

Karar = Belirli bir secenegin en iyisi oldugu yargisi

Kiiciik cocuklar herhangi bir degerlendirme yapmadan tercihte
bulunmaya yatkindir. Bazen yetiskinler de éyle yapar. Bunun nedeni
belki de cok hizli bir sgekilde tercih yapmamiz gerektiginden,
secenekleri degerlendirecek zamanimizin olmamasidir. Ya da belki de
aliskanlhiklarimizin bizim adimiza se¢cim yapmasina izin veririz, gegcmis
tercihlerin eylemsizligi, bizi sec¢eneklerimizi incelemeden iginde
bulundugumuz anda ileri dogru tasir. Ya da belki de farkinda bile
olmadan tercihleri duygularimizin yapmasina izin veririz: Anhk ofke,
korku ya da arzu, degerlendirme siirecini baltalar ve bizi diigsiinmeden
veya akil yiiritmeden eyleme gecmeye iter.

Bu oérneklerin hicbiri karar sayilmaz. Fakat bu, onlardan sorumliu
olmadigimiz anlamina gelmez. Sorumluyuzdur! Bu érnekler yalnizca
akil yiriutmedigimiz anlamina gelir. Bilingli olarak diigiinmiiyoruzdur.
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Bunun yerine diirtiisel tepkiyle hareket ediyor ve karar vermeyi
varsayillan o6zelliklerimize birakiyoruzdur. Dirtisel tepki vermek
yerine akil yiuritmiis olsak en iyisi olacagina karar verecegimiz seyin
ziddinl yaptigimiz anlar, genellikle bu anlardir. Akil yiriitmeden tepki
verdigimiz zaman, ¢oézdigiimiizden daha fazla soruna neden oluruz.
Ah, keske gelecekteki halimizin geriye doniip baktiginda gordiugi
seye su anda ongoru olarak sahip olabilseydik!

Her yanhis karar illa aceleye gelmemistir, tipki her dogru kararin
yavas alinmamis olmasi gibi. Bu is o kadar basit degildir.

insanlar se¢im yapmayi kararlilikla, karar verme siirecini de bos
bos konusmakla kansgtinyor.

Bir problemi ele alirken yavaslayip akil yiriitmeyi zorlastiran
seylerden biri, bunun disanndan bakan birine eylemsizlik gibi
goriunebilmesidir. Ancak eyleme gecmemek de bir tercihtir.

Sorunu Tanimlayin

Karar almanin ilk ilkesi, sorunu karar alacak Kkisinin
tanimlamasinin gerekmesidir. Karan alacak kisi siz degilseniz,
¢cozillmesi gereken sorun igin oneride bulunabilirsiniz ama onu
tanimlayan siz olmamalisiniz. Sorunu sadece sonuc¢tan sorumliu
olacak kisi tanimlayabilir. Karar alici her yerden -ustler, astlar, mesai
arkadaslari, uzmanlar- katki alabilir. Ancak sorunun kékenine inme-
olgulan gorigslerden ayirma ve sorunun aslhinda ne oldugunu
tanimlama- sorumlulugu onda kalir.

Sorunu tanimlamak, iki seyi saptamakla baglar:

1. Neyi basarmak istediginiz ve,

2. Bunu elde etmenizin oniinde hangi engellerin oldugu.

Ne yazik ki insanlar cogu zaman kendilerini yanlis sorunu
c¢ozerken bulur.

Kuruluslar ve bireyler yanhs sorunlan ¢é6zmeye ¢cok fazla zaman
ayinr. Altta yatan hastahg: bulmak yerine semptomlan gidermek,
yanginlan onlemek yerine sondiirmek ya da topu gelecege atmakia
yetinmek daha kolaydir. Bu yaklagimin sikintisi, yanginlanin asla
tamamen sénmemesi, defalarca yeniden cikmasidir. Ve bir seyi
ertelediginizde, gelecek eninde sonunda gelir.

Giunimizde is yerlerinde hi¢ olmadigimiz kadar mesguliiz ama
cogu zaman yanginlan-yillar énce alinmig yanhs bir ilk kararla
baglayan ve en basindan 6nlenmesi gereken yanginlari-sondiirmekle
ugrasiyoruz. Ve bircok yanginla ve zaman ayirmamiz gereken cok
sayida taleple ugrastigimiz icin yalnizca alevleri soéndiirmeye
odaklaniyoruz. Ancak deneyimli kampgcilarin bildigi gibi, alevleri
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sondiirmek yangini bitirmez. Bitiin vaktimizi oradan oraya kosturup
alevleri sondirmeye harcadigimiz i¢cin yarinin yanginlarinin ¢irasini
tutusturabilecek bugiiniin sorunlarini dilsiinmeye vaktimiz kalmaz.

En basanh karar alcilar, bir sorunu tanimlama seklimizin
herkesin o soruna yonelik bakig agisini bicimlendirdigini ve ¢cé6ziimleri
belirledigini bilir. Herhangi bir karar alma siirecinde en kritik adim,
sorunu dogru anlamaktir. Siirecin bu kismi paha bigilmez bir icgoru
saglar. Anlayamadiginiz bir sorunu c¢odézemeyeceginiz igin sorunu
tanimlamalk, ilgili birgcok bilgiyi sindirme firsati olacaktir.

insanlar operasyonel ortamlarda hizli hareket eder. Karar
alirken siirecleri cok uzun tutarsaniz, siiresi dolan firsat pencerelerini
kacgirirsiniz.

Ancak temposu yiiksek ortamlar, varsayilan 6zellikler icin bir
senliktir. Miumkiin olan en iyi cevaba ulastiginizdan ve berrak
disundugiinizden emin olmak igin-fazla olmamak kaydiyla-
yavaslamaniz ve sagduyulu karar verme, ilkeler ve koruyucu
onlemlerin bir kombinasyonunu kullanmaniz gerekir. Arastirmak ve
daha derin sorular sormak, siireci -dogru sorunu ¢ézme sansinizi
onemli dlciide artiracak kadar- yavaslatir.

Bir sorunun tanimiyla ¢6ziimii arasinda alan yaratmak, kigisel
dizeyde de ise yarar. Cozmeye baslamadan 6nce sorunun ne oldugunu
netlestirmek icin kendinize zaman taniyin. Cogu zaman, temeldeki
sorunu tanimlamaya yoénelik ilk girisiminizin nadiren en dogrusu
ciktigini kesfedeceksiniz.

Olasi Coziimleri Bulun

Sorunlar Kendiliginden Yok Olmaz. Hepimiz zor sorunlarla kargi
karsiya kalinz. Varsayilan 6zellikler bakis acimizi daraltir. Diinyaya
bakis acimizi sinirlarlar ve bizi olaylar olduklar gibi degil, olmalarini
istedigimiz gibi gérme konusunda cezbederler. istedigimiz sonuclar
sadece ve sadece gercekle -diinyanin asil igleyisinin cogu zaman
acimasiz olan gercgekligiyle- yiuzleserek garantileyebiliriz.

Zor bir sorun karsisinda yapabilecegimiz en koétu sey, sihirli
diusiinmeye siginmak, yani kafamizi kuma ¢gémiip sorunun
kendiliginden yok olacagini veya bir ¢6ziimiin kendiliginden ayagimiza
gelecegini ummaktir.

Gelecek, hava durumu gibi bagsimiza gelen bir sey degildir. Biz
gelecegimizi icinde bulundugumuz anda aldigimiz kararlarla kendimiz
bicimlendiririz. Tipki su andaki durumumuzun gecmiste yaptigimz
tercihlerle sekillenmis olmasi gibi. Su anda bulundugumuz yer, bizi
oraya ulastiran gecmis tercihlerin ve davraniglarin bir yansimasidir.
Mutlu bir iliskimiz varsa, geriye doniip baktigimizda, bizi o noktaya
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getiren emek, iletisim, pazarhk, sans ve (belki de) terapi dolu yillan
gorebiliriz. Kan canagi gibi gozler ve beyin sisi ile uyandiysak, bir
onceki gece dozunu kacirdigimiz ickinin uyku diizenimizi altiist
ettigini gorebiliriz. Bagsarih bir sirket yonetiyorsak, dogru zamanlarda
daha temkinli ve az kaynakla calismanin veya zor zamanlarda daha
cesur adimlar armanin mevcut bagsarimiza sagladig: katkiyi gorebiliriz.

Keske bugiin kararlar alirken, gelecekten bugiine déniip bakma
sansimiz olsaydi da su ani gecmisi gordiigimiiz gibi bir iggoriyle ve
netlikle gorebilseydik! Filozof Seren Kierkegaard, “Hayat geriye
bakarak anlasihir ama ileriye doniik yasanmaldiwr,” demistir.

Neyse ki yarinin geriye doniik bakisini bugiiniin éngoériisiine
doniistirmenin bir yolu var. Psikologlarin premortem olarak
adlandirdig: bir disiinme deneyinden bahsediyorum. Bu yeni bir

kavram degil. Stoaci felsefeden bugiine kadar geliyor. Seneca,
premeditatio malorum (“olast kotii olaylarin onceden diisiiniilmesi”)

ifadesini hayatin kacinilmaz inis ¢cikiglarina karsi1 hazirhkh olmak igin
kullanmigti. Burada amac¢ sorunlar igin endigselenmek degil,
guclenmek ve onlara karsi hazirhkhi olmak.

Basa cikilmasi gereken en zor aksakhklar; hazirhkh olmadigimiz
ve beklemedigimiz aksakhklardir. iste bu yiizden onlan
gerceklesmeden 6nce ongormeli ve onlardan kacinmak icin simdi
harekete gecmelisiniz.

Bircok insan aslinda problemleri 6ngérme konusunda koti
olmalarina ragmen, problem ¢gcézmede kéti olduklarini sanir. Cogumuz
daha fazla soruna kafa yormak istemeyiz, yeterince sorunumuz vardir
zaten. Koétu seyler olmadan énce bir uyan alacagimizi, onlarla basa
ctkmaya hazirlanmak icin zaman bulacagimizi ve onlara hazir
olacagimizi saninz. Ama diinyanin diizeni dyle islemez.

iyi insanlarin basina daima korii seyler gelebilir. Bir 6n uyan
olmaksizin isten c¢ikanlabiliriz. Bir araba kazasina karnisabiliriz.
Patronumuz ofisimize gelip bizi azarlayabilir. Diinyanin doért bir yanina
bir salgin yayilabilir. Hi¢gbir uyan yapilmadan. Higbirine hazirlanacak
zaman bulamadan.

Bir premortem gerceklestirmek sizi her felaketten
kurtaramayabilir ama sizi ne kadar cok felaketten koruyacagina
sasirabilirsiniz.

Premortem soyle isler: Nerelerde Sorun Cikabilir? Nerelerde
sorun cikabilecegini varsaymak, sizi kétimser degil haziriikh yapar.
Yolunda girmeyebilecek seyleri 6nceden diusiinmezseniz, kosullarin
insafina kalirsimz. Korku, ofke, panik gibi duygular sizi ele
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gecirdiginde, akil sizi terk eder. Sadece tepki verirsiniz. Bunun
panzehri su ilkedir:

KOTU SONUG iLKESI: Sadece ideal sonucu degil nelerin ters
gidebilecegini ve bunun olmasi halinde onlarin lustesinden nasil
gelebileceginizi de diusuniin.

Her seyi g6z éniinde bulundurun. Hicbir sey sizi sagirtmamal.
Seneca'nin soyledigi gibi, “Her olasiligi1 ongormeli ve ruhu, gerceklesme
thtimali bulunan her seyle bas edebilecek sekilde giiclendirmeliyiz.”

Kotii seyler oldugunda, oncesinde bunlara hazirlanmak igin
uyan verilen iki dakikalik bir reklam arasi yoktur. Olanla, olurken bas
etmeniz gerekir.

En iyi karar ahicilar, kéoti seylerin olabilecegini ve buna karsi
bagisikhklan bulunmadigim1 bilir. Dogaclama yapip tepki vermek
yerine olabilecekleri dngoérirler ve acil durum planlarn yaparlar. Bu tiir
durumlara hazir olduklan ic¢in 6z giivenleri sarsiimaz.

Risk sermayedan Josh Wolfe'un soyledigi gibi, “Basarsizlik,
insamin basarmsizhigr kafasinda canlandirmayr basaramamasindan
kaynaklanmr.”

Uzun lafin kisasi, neyin ters gidebilecegini diusiinen ve bunlara
karg:1 alabilecekleri onlemleri 6nceden belirleyen kigilerin, igler
planlandig: gibi girmediginde basarili olma olasiliklan daha yiiksektir.

Seceneklerinizi degerlendirmenin akillica bir yolu, asagidaki
ilkeyi kullanmaktir:

iKiNCi SEVIYE DUSUNME iLKESIi: Kendinize, “Peki ya sonra?”
diye sorun. Bir sorunu c¢ézdiugiiniiz zaman, diinyada bir fark
yaratirsimz. O fark, uzun vadeli amaclarinizla uyumlu olabilir de
olmayabilir de. Ornegin, karnimiz acikir ve bir cikolata yerseniz
achigimzi bastirmig olursunuz ama bu ¢6ziim baz1 sonuc¢lara neden
olur: bir iki saat sonra kacinilmaz olarak ani seker diigsmesi. Uzun
vadeli amaciniz o 6gleden sonra iretken olmaksa, ¢cikolata, acliginizi
bastirmak icin en iyi ¢é6zim degildir. Bir kez cikolata yediniz diye
diyetiniz ya da giiniiniiz mahvolmayacaktir elbette. Ancak tercihte
bulunurken yaptiginiz bu goriiniste kiciik hatay: hayatiniz boyunca
her giin tekrarlamak sizi basariya goétiirmez. Kiigiik tercihler birikerek
biiyiir. ikinci seviye diisiinmeye bu yiizden ihtiya¢ vardir.

ikinci Seviye Diigsiinme: Hepimizin iginde, bugiinkii benligimiz ile
gelecekteki benligimiz arasinda siiregiden bir rekabet vardir:
Gelecekteki benligimiz c¢ogu zaman, bugiinkii benligimizin
istediginden farkh tercihlerde bulunmamizi ister. Bugiinkii siz anhk
basarnlar kazanmayr o6énemserken, gelecekteki siz yasaminiz
siiresince kalici ve anlamh basarilar elde etmeyi, gelecek yillarda
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olumlu sonug¢lar doguracak kararlar almay1 6nemser. Bu kisiliklerin
her biri, sorunlara farkh bir bakis agisi sunar.

Gelecekteki benligimiz, goriiniiste 6nemsiz olan tercihlerimizin
birikiminin faydalarini ya da olumsuz sonuc¢larin1 goriir. Birinci seviye
disinmeyi bugiinkii benliginiz, ikinci seviye disiinmeyi ise
gelecekteki benliginiz olarak diusiinebilirsiniz.

Birinci seviye digiinme, sorunu, o6nerdigi anhk ¢oéziimiin
gelecekte yol acabilecegi problemleri 6nemsemeden c¢o6ézmenin
pesindedir. Ikinci seviye diigsiinme ise sorunu bastan sona inceler.
Anhik ¢coziimiin oresine bakar ve “Peki ya sonra?”! diye diisiiniir.

Bu soruyu cevapladiginiz zaman ¢ikolata artik géziiniize o kadar
cazip goriinmez.

3+ ILKESI: Kendinizi bir sorun icin en az ii¢ olasi ¢é6ziim bulmaya
zorlayin. Kendinizi yalnizca iki se¢genek disiiniirken bulursaniz, en az
bir tane daha bulmaya gayret edin. ikili bakis acisi, insana zihinsel
acidan kolayhk saglasa da bizi diusiunsel olarak tembellestirir, yani
derin diisiinmeye tesvik etmez. Ugiincii bir secenek eklemek igin
gereken caligsma, bizi yaratici olmaya ve gercekten sorunun 6ziine
inmeye zorlar.

Uciincii secenegi tercih etmesek bile kendimizi onu
gelistirmeye zorlamak sorunu daha iyi anlamamiza yardimci olur. Bu
calisma bize kararlarimizi hedeflerimizle uyumlu hale getirmek igin
daha cok firsat, gelecekte daha fazla se¢cim yapma sansi sunar ve
yuriudigimiiz yolda kararrmizdan daha hogsnut olma olasiligimizi
artinir.

Firsat Maliyetleri

Daha iyi diisiinmek, beyninizi daha é6nce gordiigiiniiz sorularin
cevaplanyla doldurmak degildir. Neyi, ne zaman yapacaginizi
ezberlemek de degildir. Baskalarinin sizin adiniza diisiinmesine izin
vermek de. Bariz gseylerin 6tesine bakmak ve goézlerden uzak olan
seyleri gormekle ilgilidir.

Gercgek diinya bazilan bariz, digerleriyse gizli 6diinlerle doludur.
Firsat maliyetleri, karar alicilarin cogu zaman degerlendirmekte
sikimi yasadigy gizli édiinlerdir. Alinan her kararda verilen bir édiin
vardir. Ciinkii her zaman istediklerimizi yapamayiz. Bir seyi se¢cmek,
cogu zaman baska bir seyden vazgecmek demektir. Gizli odiinleri
tartabilme becerisi, biiyiik karar alicilan digerlerinden ayiran seylerin
bir parcasidir. Ayrica liderligin temel 6gelerinden biridir.

Charlie Munger bunu su sozlerle ifade ediyor: “Akill insanlar
Jirsat  maliyetlerine dayalh kararlar abrlar... Onemli olan
alternatiflerinizdir. Biitiin kararlarimnaz: boyle alvriz.”
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Dusiinme  seklimizi gelistirmek, sadece daha once
karsilagstigimiz sorulara cevaplar bulmak degildir. Onceden
belirlenmis bir dizi eylemi ezberlemek de degildir. Bizim yerimize
baskasinin diisiinmesine bel baglamak da. Daha derine, goériinenin
oresine inmek ve gozlerden uzak olanlan aciga ¢cikarmaktir.

Bircok insan sadece bir secenegi tercih ettiklerinde ne
kazanabileceklerine odaklanir ve bir diger se¢cenekten vazgecerek ne
kaybedeceklerini hesaba katmayi unutur. Ancak bu bedelleri dl¢iip
bicme becerisi, biiyiik karar alicilan digerlerinden ayiran seylerden
biridir.

Secenekleri Degerlendirin

Bir grup arkadasinizla birlikte aksam yemegi i¢in bir restoran
sectiginizi diisiiniin. Biri bir oneride bulunur: “Meksika yemegi
yiyelim”. Ve bir digeri kacinilmaz olarak, “Ben daha diin aksam Meksika
yemegi yedim,” der. Sonra bir digerinden, “Salataya ne dersiniz?”
sorusunu ve bir baskasinin, “Ben salatayla doyamayacak kadar acim,”
dedigini duyarsiniz. Bu boyle bikkiniga varana dek siirer: insanlar,
grup sonunda en kolay ulasilani segcecek kadar acikana kadar ne
istemediklerini siralamaya devam ederler. Bu durumu o kadar sik
yasadim ki artik komik geliyor. (Bir dahaki sefere basiniza geldiginde
dikkat edin!) Buradaki sorun sudur: Tamamen olumsuz olan kriterler
bircok ornekte belirleyici degildir. Seceneklerin sayisini bire
indirmezler. Sonu¢ olarak insanlar nihai tercihi sansa ya da kosullara

birakirlar. Su atasoéziinde dendigi gibi: “Nereye gitmek istedigini
bilmiyorsan, her yol oraya cikar.”

Bircok yonetici, her seyin kendilerine bagh olmasindan gizli gizli
keyif alir. Ekiplerinin onlara bagimh olmasi hissini severler. Buna
aldanmayin! Bu oldugu zaman ego varsayilam igsbasindadir ve
uzerinize, yiukselmenize engel olan bir tavan koyar. Sizi en iyisi
oldugunuza, akil, beceri ve kavrayis acisindan ¢ok lustiin oldugunuz
icin kararlar yalnizca sizin alabileceginize ikna etmeye calisir.

Ben bu dersi zor yoldan 6grendim. Bir ekibin yéneticiligini yeni
ustlenmistim ve herhangi bir karar almadan 6nce benden onay almak
zorunda olduklarini 6grenince c¢ok sasirmistim. Bu, bir onceki
yoneticilerinin kurdugu bir diizendi. isleri hizlandirmak igin ¢ézimleri
uc bolume ayiracaklarn bir sistem yarattim:

1. Benim sagladigim herhangi bir girdi olmaksizin alabilecekleri
kararlar,

2. Onlann kararlarini gézden gecirebilmem igin akil yiritme sekillerini
benimle paylagstiktan sonra alabilecekleri kararlar ve,
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3. Kendim almak istedigim kararlar.

Ama sorun devam etti. Birka¢c ay sonra akil hocama danistim.
“Hangi kararlar kendilerinin almasi gerektigini, hangi kararlar: senin
almak istedigini biliyorlar mi?” diye sordu. “Boliimlerin icerigi net mi?”
“Evet,” dedim, “ama isimizin operasyonel dogas1 geregi, ben yoksam
ticiincii boliimdeki kararlar bensiz almak zorundalar. En biiyiik sorun
da orada yasanmiyor. Bunu yapmakta yetersiz kalwyjor gibiler.”

Akil hocam, “Asil onceligin ne oldugunu biliyorlar mi peki?” diye
sordu. “Neden bahsettigini anladigimdan emin degilim,” dedim.

“Asil onceligin ne oldugu, kararina gore degisir.”

Degiskenlerin nasil farkh olabildigini gostermek icin ona birkag¢
alternatif karar tirii siraladim. “Kastettigim bu degildi,” diye yanitliadi.
“Senin en cok neye deger verdigini biliyorlar na?” Duraksadim.
Gozlerimin icine bakti. “Shane, en ¢cok neye deger verdigini sen biliyor

musun?” Ona bos bos baktim. i¢c gecgirdi. “Sorun ekibin degil. Sensin.
Asal onceligin ne oldugunu bilmiyorsun. Ve sen bunu bilene kadar, ekibin
asla sensiz karar alamaz. Asil onceligin ne oldugunu onlarin bulup
ctkarmast ¢ok riskli. Bunu ekibinle paylaswrsan, kendi baslarina karar
alabilir hale gelirler.”

“Ya yanhs karar alirlarsa?” dedim.

“Asil onceligin ne olduguna dayali kararlar aldiklar siirece,
yamilmazlar,” dedi. Duraksadi ve sonra agir agir, “Bircok insan bunu
anlamadigt i¢in kariyerinde ilerleyemez,” diye ekledi.

O giin, iic 6nemli ders 6grendim.

Birincisi, ekibimdekilere o kararlari nasil almalarini istedigimi
sdylemedigim siirece tek baslarina karar almalarini bekleyemezdim.
Bu, cok 6nemli gordiigim tek bir oncelige odaklanmay: ve onlan
degerlendirmeleri gereken \yiuzlerce degiskenle bogmamay
gerektiriyordu.

Ikincisi, en 6nemli énceligi akillarinda tutarak karar aldiklan ve
karar yanhs ciktig: zaman onlara kizamazdim. Bunu yaparsam bensiz
asla karar almazlardi.

Uciincii ders, belki de en aydinlatici olandi: Asil énceligin ne
oldugunu ben daha kendim bilmiyordum. Bu yiizden de ekibime
soyleyemiyordum.

Cogu Bilgi Konuyla Alakasizdir
Kararla alakali bilgi toplamak gerektiginde, sunu aklinizda
tutun: HEDEF BELIRLEME ILKESi: Verileri ayiklamaya baslamadan
once ne aradigimzi bilin. Neyi aradiginizi bilmezseniz, muhtemelen
onu bulamazsiniz da. Tipki neye nisan aldiginizi bilmediginizde hedefi
vurma olasiiginizin diigitk olmasi gibi. Neyin 6nemli oldugunu
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bilmediginizde, konuyla alakah seyleri kacirir ve alakasiz seylere ¢cok
fazla zaman harcarsiniz.

Cogu bilgi konuyla alakasizdir. Neyi gérmezlikten geleceginizi
bilmek-sinyali giriltiden ayirmak- degerli zamanimzi ziyan
etmemenin kilit noktasidir. Ornegin, yatinm kararlarini diigiiniin. En
iyi yatinmcilar sonuclarn olasihiksal olarak hangi degiskenlerin
yonettigini bilir ve bunlara dikkat ederler.

Diger her seyi yok saymazlar ama oncelikli olarak o degiskenlere
odaklanmak, onlara cok biiyiitk miktarda bilgiyi hizh bir sgekilde
filtreleme imkani saglar.

Neyin 6nemli, neyin 6nemsiz oldugunu hizlica ayirt edebilen
insanlar, bilgi akisinin hi¢c durmadig: bir dilnyada ¢cok biiyiik avantaj
sahibidir.

Neleri yok sayacagimizi bilmek, size o6nemli olan seylere
odaklanma firsati verir. En iyi yatinmcilann 6rnek alhin ve bilgileri
ayiklamaya baslamadan éonce secenekleri degerlendirmek acgisindan
hangi degiskenlerin 6nem tasidigini bilin.

Bilgi, zihnin gidasidir. Ona bugiin kattiklariniz, yarinki
coziumlerinizi bicimlendirir. Agziniza giren yiyeceklerden nasil siz
sorumluysaniz, akliniza giren bilgilerden de siz sorumlusunuz. Her giin
abur cuburla beslenirseniz saghikh olamazsiniz ve diisiik kaliteli bilgi
tikketirseniz dogru kararlar alamazsiniz. Daha yiiksek kaliteli girdiler,
daha yiiksek kaliteli ciktilar saglar.

Ozetleme arzusu anlasilabilir. Her giin yasadigimiz bilgi
bombardimani bunaltici olabilir. Ancak bilgi orijinal kaynagindan ne
kadar uzaksa, size ulagsmadan 6nce o kadar cok filtreden gecmis
demektir. Ozetlerle beslenmek abur cuburla beslenmek gibidir. Besin
degeri daha disuktiur: Daha az bilgi icerir ve bu, yeterince
ogrenmediginiz anlamina gelir.

Gercek bilgi hak edilerek kazanilirken, 6zetler sadece o6diing
alinir. Karar alicilar bilgilerini ve goézlemlerini gogu zaman sorundan
cok daha uzak olan kaynaklardan edinirler. Bu 6zetlere bel baglamak,
ego varsayilaninin harekete gecmesi i¢cin bulunmaz bir firsattir. Bilgi
yanilsamasi yaratir: Sorunu gercekten anlamadigimiz halde, kendimizi
ne yapacagimizdan emin hissederiz.

Yanhs bilgiyle dogru kararlar alamazsiniz. Hatta baskalarinin
size mantikli gelmeyen kararlar aldigini goérdiigiiniizde, muhtemelen o
kisiler sizinkilerden farkh bilgi kaynaklarindan yola ¢cikmigtir. Abur
cuburun saghginizi eninde sonunda bozmasi gibi, kétu girdiler de
eninde sonunda yanhs kararlar almaniza yol acar.
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Peki daha dogru bilgiye nasil ulagsinz? Sorunun kaynagina en
yakin insan, cogu zaman en dogru bilgiye sahip olan insandir. O kigide
eksik olan, muhtemelen daha genis bir bakis acisidir.

McDonald's'ta tezgah gerisinde, mutfakta calisan biri, cahistig:
restoranda siirekli tekrarlanan bir sorunun nasil c¢oéziilecegini,
yalnizca veri analizi yapan birinden daha iyi bilir.

Mutfaktaki kiside eksik olan bilgi, o sorunun biiyiik resimdeki
yeridir: Sorunun her yerde yasanip yasanmadiginmi ya da ¢oéziimin
kiresel olarak benimsenmesi halinde yarardan cok zarar verip
vermeyecegini veya bu fikri herkese nasil yayacagini bilmez.

Tarih, buyiuk disiiniurlerin hepsinin kisisel olarak topladiklan
bilgileri kullandigin1 géstermektedir. Bu dusgiiniirler bilgilerini ya derin
deneyimlerle ya da rol modellerini dikkatle inceleyerek zor yoldan
ogrenmiglerdir. Ham ve filtre edilmemis bilgiyi aramig ve onunla
dogrudan etkilesim kurmak icin dilnyada bizzat arayisa ¢citkmiglardir.

Leonardo da Vinci, buna muhtesem bir 6rnektir. Da Vinci hayati
boyunca ginliikler tuttu ve o giinliikler, onun dogru bilgiye ulasmak
icin yaptiklan hakkinda notlar igeriyor: “Bir iicgeni karenin icine nasil
yerlestirecegini bir aritmetikciye sor,” ve “Bir kanal havuzunu, kanal
ve su degirmenini Lombard tarziyla nasil tamir edebilecegini bir hidrolik
ustasina danis,” gibi seyler yazmigti.

Buyiik zihinler yiiksek kalitedeki bilginin 6nemini ve diger
insanlarin gcikardig: 6zetlerin cogu zaman pek ise yaramadigini bilir.

Bilgi bir organizasyonda iust kademelere dogru iletildikge
kalitesini ve niansini kaybeder. Cocuk oyunu “kulaktan kulaga’in
hatirlayin. Siz yaninizdaki kisiye bir cimle fisildarsiniz, o, ciimleyi
yanindakine fisildar ve ciimle sinifin yarisini dolastiktan sonra yiiksek
sesle tekrarlanan mesajin orijinal cumleyle hi¢ alakasi yoktur.
Ciimleyi illa tek bir insan degistirmez ama cumle ne kadar cok
insandan gecerse biitiin o kiiciik degisiklikler biraz daha birikir. Ayni
sey, bilgi bir organizasyonun icinde dolastigi zaman da yasanir:
Aralarinda bireysel anlayis seviyelerinin, politik yorumlamalarin ve 6n
yargilarin da bulundugu sayisiz filtreden gecger. Orijinal bilginin
detaylan cikanhr, sinyal kaybolur. insanlarin bir bilgiyi aktarnirken
sahip olduklan cgesidi gudiiler her seyi daha da karmagiklagtirir.

Sorun yalnizca insanlarin bilgiyi iletme konusunda giivenilmez
olmasi degildir. Sorun ayni zamanda 6zetlerden alinabilecek bilginin
sinirli olmasidir. Bir yol haritasini diigiiniin. Gergcek bir arazinin 6zet
bir temsilidir. O arazide daha bircok seyin yani sira kayalar, bitkiler,
hayvanlar, sehirler, riizgar ve hava durumu da bulunur. Arazinin
haritasim1 ¢ikarirken bunlarin hepsini goéstermeyiz, yalnizca bizi
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ilgilendiren -yollar, nehirler ve cografi sinirlar gibi- seyleri haritaya
aktarinz. Bunlan orijinal kaynagindan cekip alarak 6ne c¢ikaracak
sekilde sunarniz. (Zaten 6zet kelimesinin anlaminda da bu vardir:
“6nemli detaylan ¢ekip almak.”)

Uzmanlan Kendi Yaniniza Cekmek

Bircok insan uzmanlarin yardimina bagsvurmak istemez. Ya boyle
bir se¢cenek olabilecegini diusiinmezler ya da onlarin canini sikmaktan
cekinirler. Bazen uzmani kigisel olarak tanisak bile ona bir sey
sormaya utaninz. Ya as/inda goériinenden daha azini bildigimizi
anlarsa, diye diusuniiriuz!

Bu tir kaygilariniz varsa anlamaniz gereken ilk sey, uzmanlarin
bir fark yaratacagim bildikleri zaman oégrendiklerini paylagsmaya
bayildiklarnidir. Baskalarinin hedeflerine ulasmasina yardim etmek,
onlar icin hayatlarini ve islerini anlamh kilan seylerden biridir. Bunu
bir cerceveye oturtabilmek icin hayatinizda birinin iyi oldugunuz bir
konuda sizden yardim istedigi ve sizin onun yardimina kostugunuz bir
zamani hatirlayin. Nasil bir histi? Uzmanh@g paylasmak cogumuza iyi
gelir. Sahip oldugumuz bir beceriyi kullanmaktan ve o beceriye sahip
oldugumuz icin takdir edilmekten keyif alinz.

Oce yandan uzmanlar her yardim talebini esit sekilde
degerlendirmezler. Baz1 taleplerden pek hoslanmazlar. Bunlar
cogunlukla ‘bana ne yapmam gerektigini séyle’tarz taleplerdir. Bu tiir
taleplerde bulunan insanlar ¢cogu zaman gereken ©6n calismayi
yapmamislardir, sizin onlar adina karar vermenizi istiyorlardir.

Sunu unutmayin: Amag, birinin size ne yapacaginizi séylemesi
degil, bir uzmanin sorun hakkinda nasil diusindigiini, hangi
degiskenleri sorunla alakali goérdugiinii ve o degiskenlerin zaman
icinde nasil bir etkilesime girecegini 6grenmektir. Bir uzmana sorun
sunarsaniz ve o size ne yapacaginizi séylerse yaptig: sey aslinda size
bir 6zet vermektir. Ondan dogru cevabi alabilirsiniz ama hic¢bir sey
ogrenmemis olursunuz. Ve daha sonra isler yolunda girmezse-ki
yolunda gitmemesi kaciniimazdir- bunun niye oldugunu anlamazsiniz.
Siz sadece sef kihgina girmis bir ascisinizdir. O uzmana bir sorun
hakkinda nasi/ dusiundiagiinii sordugunuzda ise kavrama becerinizi
derinlestirme yolunda ilk adimi atmig olursunuz.

Uzmanlan taklitcilerden ayirt etmek konusunda bir not:
Bircogumuz bir konu hakkinda yapilmis 6zgiin arastirmay: okuyarak
ya da uzman saatlerce dinleyerek degil, kitlelerin anlayabilecegi
diizeyde basitlestiriimis olmasina dikkat edilmis bir seyi okuyarak
bilgi sahibi oluruz. Akademik bir makaleyi okumakla, ayni konu
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hakkinda yazilmis bir gazete makalesini okumak arasindaki farki
diusuniin. Siradan bir insandan daha ¢cok sey bilseler de konular basite
indirgeyerek popiilerlestiren insanlar uzman degildir. Onlar fikirleri
kolayca ve akilda kalabilecek sekilde aktarmada iyidirler. Sonug¢
olarak sik sik uzmanlarla kanstinhrlar. Uzman arayisina c¢iktiginiz
zaman bunu aklinizda tutun. Gergekten uzmanhk sahibi olan insan,
genellikle konuyu popiilerlestiren kigi degildir.

YAPIN GITSIN!
Secenekleri gozden gecirdiniz. Degerlendirdiniz.

En iyisini buldunuz. Artik harekete gegcme zamani!
v Yapmanz gerekeni bilip de yapmamamn bir anlan yok.
v' Sonuc¢ almak istiyorsamz, eyleme gecmeniz gerek.
v' Bir yargwya varmak ve onu uygulamaya koymak, goriindiigiinden
daha kolay ve baskalarimin diisiindiigiinden daha zordur.

Eyleme gecemememizin nedenlerinden biri, sonuglarla bas
etmekten korkmamizdir. Yapmamiz gerekeni bilmemekten ¢ok, onu
yapmanin gercekligiyle bas etmek istemememizdir. Konusmalar
yapmak istemeyiz ¢ciinkii konusmalar insanlarin duygularnni incitebilir.
ise uygun olmadigin bilsek bile sevdigimiz bir insam isten cikarmak
istemeyiz.

Egomuz kararhhgimizi zayiflatmak ve bizi yapmamiz gerekenden
alikoymak icin sosyal varsayilan ve eylemsizlik varsayilani ile ig birligi
yapar. Ama harekete gecemememizin tek nedeni bu degildir.

Eyleme gecmekte zorlanmamizin bir diger biiyik nedeni,
yaniimaktan korkmamizdir. Bu durumda eylemsizlik, belirsizligi
ortadan kaldirabilecegimize dair yanhs bir umutla siirekli daha fazla
bilgi toplamaya calisirken bizi oldugumuz yere mihlar.

Onemli Sonuclar Elde Etmek ve Geri Alinabilirlik

Onemli sonuglar yaratan kararlar, hayatinizdaki en onemli
unsurlan etkileyen kararlardir: kiminle eviendiginiz, nerede
yasadiginiz ve hangi isi kurdugunuz gibi. Bir karar en o6énemli
gordugiiniiz seyleri-kisa ya da uzun vadede- ne kadar ¢cok etkiliyorsa
o kadar 6nemli sonuglar yaratiyor demektir.

Geri doniigii olan kararlarsa daha sonra izlenen bir eylem yoluyla
geri alinabilir. Bir karar, etkilerini geri almak ne kadar zor ve
maliyetliyse o kadar az geri alinabilirdir. Bir cikolatay1 yemek kolaydir
ama bir kez yediniz mi, bitmigtir. Onu geri alamazsiniz. Bebek sahibi
olmak da béyledir. Bir cocugunuz olunca, onu geri veremezsiniz (zaten
vermek de istemezsiniz!).

Diger ucta ise etkilerini geri almanin hi¢cbir maliyeti ya da bedeli
olmayan kararlar vardir. Bir seyin on dort giinliik iicretsiz denemesine
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abone olmayi secgebilirim c¢iinkii bu kararimi geri almanin ¢ok kolay
oldugunu bilirim.

Farkh karar tiirlerini sonuglarinin 6nemi ve geri alinabilirlikleri
acisindan iki tur, 6zel ilgi gerektirir: sonucglarinin 6nemi yilksek ve geri
alinamaz olanlar ile sonuc¢lan 6nemsiz ve olduk¢a geri alinabilir
olanlar.

Bir kararin sonucglan ¢cok 6nemliyse ve bu sonuglar gecgersiz
kihnamiyorsa, bu o kararin bitiin hayatinizi dalga dalga etkileyecegi
ve o dalgalan durdurmanin miimkiin olmayacag: anlamina gelir. Bazi
insanlar bunlan “é6ncii dominolar” olarak adlandirir.

Kararlar 6ncii domino taglan gibi oldugunda, hatanin bedeli
yuksektir. Sonucu onemsiz olan ve kolayca gecersiz kilinabilen
kararlar iginse bunun tam tersi gecerlidir.

Eylem igin ilkeler: Artik elimizde kararlan yarattiklan sonuglarn
onemine ve geri alinabilirlik derecelerine goére siniflandirmanin bir
yolu olduguna goére, bazi ilkelerden bahsedebiliriz.

ilk ilke su: MUMKUN OLDUGUNCA HIZLI (ASAP) ILKESI: Eger
karar geri almanin bedeli diigiikse, bunu miimkiin olan en kisa siirede
yapin. Hatta bir seyin sonucu hemen hi¢c 6nemli degilse, herhangi bir
karar alma siirecine girmek zaman kaybi bile olabilir. Secin gitsin.
Hizhh karar verin ve yaparak o6grenin. Boylece gercekten onemli
kararlara ayirabileceginiz zamandan, enerjiden ve kaynaktan tasarruf
etmis olursunuz.

Ote yandan eger karar cok 6nemli sonuclar doguracaksa ve geri
alinamayacaksa o zaman risk yiiksektir. Buradaki en biiyiik risk, fazla
hizh hareket edip 6nemli olan bir seyi atlamaktir. Karar vermeden
once olabildigince fazla bilgi toplamalisiniz.

Dolayisiyla ikinci ilke sudur: MUMKUN OLDUGUNCA GEC (ALAP)
ILKESI: Bir karan geri almanin bedeli yiiksekse, o zaman, o karari
olabildigince geciktirin.

Kararlariniza analiz maliyetini de katmay! unutmayin. Bu, birgok
insanin yapmayi ihmal ettigi bir seydir. Cogu karar, hizi ve dogrulugu
dengeleme sanatini konusturmayi gerektirir. Onemsiz kararlar alirken
cok yavas hareket ettiginizde, kararinizda ne kadar isabetli olursaniz
olun, zamaninizi ve enerjinizi ziyan edersiniz. Faz/la hizli hareket
etmeniz halindeyse hayati 6nem tasiyan bilgileri ve temel noktalan
gozden kacirir, varsayimlarda bulunur, yargiya varmak icin acele eder
ve cogu zaman yanhis sorunu ¢ézersiniz. Ancak igler yogun ve telash
bir hal aldiginda-hizh davranmaniz gerekiyor olsa bile-birazcik hiz
kesmelisiniz.
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Riskler biuyiik ve bunlarin telafisi imkansiz oldugunda, miimkiin
olan en son anda karar vermek ve bilgi toplamaya devam ederken
masada olabildigince fazla sec¢enek bulundurmak istersiniz.
Siriucilik egitiminde, otoyolda yiikksek hizla giderken birinin
beklenmedik bir sekilde seridinize girmesi ve aniden durmasi
ihtimaline karsgi 6niuniizde bos bir cep birakmaniz gerektigi ogretilir.
Arabalar arasinda ekstra mesafeyi korumak, olabileceklere karsi
fazladan seceneginiz olmasim saglar. Onemli bir karar alirken
miimkiin oldugunca beklemeniz gerekmesinin nedeni de budur.

Gelecekte kendinize mimkiin oldugunca fazla segcenek vermek
istersiniz. Boylece bir sey degisirse manevra yapmak ve kendinizi
onuniizdeki en biiyiuk firsata ulagsma yolunda yeniden konumlandirmak
icin alaniniz olur.

Peki nihayet harekete gecme zamaninin geldigini nasil
anlarsiniz? Basarisizligin bedeli disiik oldugu zaman kararn alma
hiziniz, en az kararin kendisi kadar onemlidir. Basansizlik size
pahaliya patlayacag: zamansa eyleme gecmeden 6nce daha fazlasini
ogrenmek akla yatkindir.

Varsayilan ozellikler-onlara direnmemeniz halinde- temkinli
olmay:1 harekete gecmemek igin bir bahaneye doénistiirebilir. Kot
giden bir ise, bir iliskiye ya da yatirrma simsiki yapisip kalmis olan
herkes, bilgi toplamanin getirileri azaltacak bir noktaya ulastigini,
daha fazla bilgi toplamanin bedelinin, bir noktada zaman ve firsat
kaybetme bedelinin gerisinde kaldiginm bilir.

GUVENLIK MARJI

ilerleme kaydetmek icin her zaman nihai bir ¢éziime ulagsmaniz
gerekmez. Hangi yolun en iyisi oldugu netlesmediginde, cogu zaman
atilacak en iyi adim, istemediginiz sonucglara ¢cikan yollan elemek
olacaktir. En koéti sonuclardan kagcinmak, segme sansinizi muhafaza
eder ve sizi ileriye tasir.

Bazen bir seyler elimizde olmayan nedenlerden étiri yolunda
gitmez. Ama zorlu ve o6nemli sonucglara yol acan bircok karar,
onlenebilir nedenlerden oétiri basansizhkla sonuc¢lanir. Nelerin
yolunda gitmeyebilecegini diisiinmez ve onlara karsi 6nceden plan
yapmazsak, isler yolunda gitmedigi zaman gafil avlaninz. Sonra da
akil yuriitmek yerine tepki veririz. Sakin ve acik fikirli oldugunuzda
ters gidebilecek seyleri 6nceden planlamak, isler ters gittiginde tepki
vermekten ¢cok daha kolaydir. Bagsansizhgin bedeli yiiksek oldugunda,
buyiik giivenlik marjlarina yatinm yapmaya deger.

Kendimizi her seye hazirlayamayiz. Bazi dehget verici olaylar
hayal giiciiniizii zorlar ve hicbir sey sizi onlara karsi hazirlayamaz.
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Yine de tarihten biliyoruz ki tecriibe edecegimizin kesin oldugu ve ne

zaman yasanacaklarini bilmesek de kendimizi hazirlayabilecegimiz

bazi talihsiz olaylar vardir. Bunlarin kigisel bazda olanlan sunlardir:

Sevdigimiz birini kaybetmenin kederi

«Saghk sorunlan

.iligkide degisiklikler

-Finansal baskilar

.Kariyerimizle ilgili amac¢larimiza ulagsmada yasadigimiz zorluklar
Daha makro bir seviyeden bakinca, talihsiz olaylar arasinda

sunlan sayabiliriz:

Savas ve politik catismalar

-Dogal afetler

Cevresel ve ekolojik degisimler

«Ekonomik dalgalanmalar: hem ¢oékiis hem bilyiime

Teknolojik gelismeler ve onlar karsisinda gosterilen direng

Ancak hatin sayilir bir uzmanhga ve verilere sahipseniz, giivenlik
marjinizi biraz daha azaltabilirsiniz. Bir érnek verirsek: Warren Buffett
gercek degerlerinin yizde 30 ila yiizde 50 altindaki hisseleri satin
almayi1 hedefler. Bu sayede hisselerde yiizde 30 ila yiuzde 50°lik bir
guvenlik marji olur. Ama iyi bildigi sektorlerin hisselerini onlarin asil
degerine ¢ok yakin bir fiyat Gizerinden satin almaya hazirdir. Béylece
en guvendigi hisseler icin belki sadece yiizde 20°lik bir giivenlik marji
koyar. Warren Buffett'in bir sirket satin alirken temel ilkelerinden biri,
faaliyet gosterdigi alandan anlamiyorsa o sirketi satin almamasidir.
Bagska bir deyisle o sirket hakkinda bir giivenlik marji hesaplamaya
yetecek kadar bilgi sahibi degilse, ona hi¢ yatinm yapmaz. Ayrica her
guvenlik marjinin onu korumayacagini da bilir. Amag¢ satin aldig: her
hisse senedinden miikemmel bir sonu¢ almak degil, tim hisse
senetleri icin mimkiin olan en iyi stratejiyi kullanmaktir.

Soziin 6zii su: Gelecegi tahmin etmek, gorindigiinden daha
zordur. isler ters gitmeye baslayana kadar her sey muhtesemdir. isler
yolundaysa giivenlik marji ziyanmis gibi gorinir. Ama bir terslik
oldugunda, o giivenlik marji olmadan yasayamazsiniz. Bir givenlik
marjina en ¢ok ona ihtiyagc duymadiginizi diisinmeye basladiginiz
anda gereksiniminiz vardir.

Bir Karann Duyurmadan Once Onunla Bir Siire Yasayin: Bir e-
posta yazmaya uzun zaman harcadiktan sonra “génder” tusuna basar
basmaz pismanlik duydugunuz oldu mu hi¢? Bu, diinyanin en berbat
hislerinden biridir. Ger¢i belki de 6nemli bir karan vaktinden 6nce
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duyurmak ve daha sonra onun bir hata oldugunu anlamak kadar koti
sayilmaz.

Bircok lider, bir karan aldiklan anda paylagsmak ister. Bu ¢ok
dogaldir: Ne kadar kararh olduklarini bagkalarina géostermek ve diger
herkesin onlarin g6z alici yeni girisimlerine hayran kalmasini
saglamak isterler. Ancak bir kararn hemen duyurmak, gonderip geri
alamayacaginiz e-postaya benzeyebilir. Bir seyleri harekete gegirir ve
fikrinizi degistirmenizi guclestirir.

iste bu yiizden kendime bir kural yarattim: Onemli bir karar
aldigim zaman, onu baskalariyla paylasmadan énce iizerinde bir siire
diisiiniiyorum.

Karar Koruma Plani: Nereye bakacaginizi bilirseniz, basariya
giden yol da basansizhiga giden yol da ¢coktan isaretlenmistir. Yolculuk
daima cevaplari icinde barindirir. Kontrol mekanizmalari hem olumsuz
isaretler icerir hem de olumlu isaretlerden yoksundur. isaretler olumlu
oldugunda yola devam edebileceginizi bilirsiniz.

Ama manzaranin bulanik olmasi halinde, é6nceden kurdugunuz
kontrol mekanizmalan ise yarar. Olumsuz isaretler bir seylerin ciddi
anlamda ters gittigini gosteren tehlike belirtileridir. Yanhs yolda
oldugunuzu ne kadar cabuk fark ederseniz, geri donmeniz o kadar
kolaylasir. Gegen giin, otobanda aslinda batiya dogru gitmek isterken
kendimi doguya dogru giderken buldum. Hatami ancak giderek yanhs
sehre yaklastigimi fark edince anlayabildim!

Ancak dikkat edilmesi gereken tek sey, olumsuz isaretler
degildir. Bazen olumlu isaretlerin olmamasi da bagh basina bir
gostergedir. Beklediginiz olumlu isaretleri gérmemeniz, iglerin illa
yolunda gitmedigi anlamina gelmez. Ama bu durumu dikkate almaniz
gerektigi anlamina gelir. Birgcok proje bu noktada basarnsizliga ugrar
ve bircok karan almak bu noktada zorlasir: insanlar ne olumsuz
isaretleri ne de bekledikleri olumlu igaretleri gordigii zaman. Bu
oldugunda, durumu yeniden degerlendirmenin vakti gelmis demektir.
Kendinize, “Asil oncelik hala diisiindiigiim seyde mi? Yanmildim na?
Zaman gectigi halde hala ilerleme kaydedemedigime gore hedeflerime
ulasmak i¢cin ne yapmahyuim?” sorularini sorun.

Bir ise baslamadan 6nce acik ve net kontrol mekanizmalan
kurarak basarn sansinizi artirirsiniz. Tum ekip basarn ve basarnsizhk
gostergelerini net bir sekilde anladigi zaman, igsler rayindan ¢gcikmaya
basladig: anda harekete ge¢cme yetkisine sahip olur.

KARAR KORUMA PLANI: Baskalarina siz olmadan harekete
gecme ve karar alma yetisini kazandirmak icin “komutamn niyeti”
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kavramim kullanin. iyi liderler her seyin planlandig: gibi yiirimedigini
bilir. Ayrica ayn1 anda birden fazla yerde olamayabileceklerini de
bilirler. Ekipler kosullar degistigi zaman onlara nasil uyum
saglayacaklarini bilmelidir. Cliinkii sartlar siurekli degigir.

Bir ekibe bir gorevi yerine getirebilmelerine yetecek yapinin yani
sira degisen kosullara uyum saglama esnekligini kazandirmaya
komutanmin niyeti denir. Bu askeri terim ilk kez, Napolyon'u yenmeye
calisan Almanlar icin kullanilmigtir.

Cahisanlarin her sey patronlan tarafindan onaylanana kadar
eyleme gecemedigi bir sirkette bulunduysaniz, komutanin niyeti
olmadiginda neler yasandigini da géormiigsiinizdiir. Tek bir kritik nokta
vardir: Patrona bir sey olursa hem is hem de goérev basarisiz olur.

Komutanin niyeti, ekipteki her bir kisiye plani uygularken
inisiyatif alma ve dogaclama yapma yetkisini verir. Sizi karar alma
asamasinda tiim ekibin bagimh oldugu kisi olmaktan c¢ikarir ve sizin
yanlarinda olmadiginiz durumlarda bile birbirlerini hedefe ulagsma
konusunda hesap verebilecek diizeyde gormesini saglar.

Komutanin niyeti kavraminin doért oégesi vardir: tamumlama,
aktarma, yorumlama ve uygulama. ilk iki 6ge -tanimlama ve aktarma-
kidemli komutanin sorumlulugudur. Stratejiyi, stratejinin ardindaki
akil yuriitme seklini ve operasyonel sinirlan ekiple paylasmalisiniz.
Onlara sadece ne yapacaklarini degil, neden yapacaklarini, karariniza
nasil vardiginizi da acikgca anlatin ki hem baglam hem de eylemin
etkili olmasi icin gereken sinirlan -nelerin kesinlikle ihtimal digi
oldugunu-anlayabilsinler. Béoylece daha disiik riitbedeki komutanlara
son iki 6ge icin gereken araclar saglanmig olur: degisen baglamlari
yorumlamak ve stratejiyi o baglamlarda uygulamak.

Etkin liderler ekiplerinin karar almasi ve hedeflerine ulagsmasi
icin 7/24 erigilebilir olmak zorunda olmamahdir. Ofisten uzak
kalamiyorsaniz, bu sizin vazgecilmez ya da son derece becerikli bir
lider degil yetersiz bir iletisimci oldugunuz anlamina gelir. Ego
varsayillaninin kiskacinda oldugunuzun bir diger isareti de her seyin
nasil yapildigini kontrol etmekte israrci olmamzdir. [fyi liderler
yapilmasi gerekenleri belirler ve oraya ulagsmak icgin ihtiya¢ duyulan
parametreleri saptar. Bir seyin onlarnn tarzindan farkh bir sekilde
yapilmasina aldirmazlar. Hedefe onlarin koydugu sinirlar élgiisiinde
yaklasildig: siirece memnundurlar. Yeftersiz liderler ise her seyin
kendilerinin istedigi gibi yapilmasinda i1srar ederler ve bu durum
komutanin niyetinin tam aksine, nihayetinde ekiplerinin moralini
bozarak hem sadakati hem de yaraticihg: bakalar.
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KARARLARINIZDAN DERS CIKARIN

SUREC ILKESi: Bir karan degerlendirirken, sonuca degil karan
alma siirecinize odaklanin.

Geleneksel akil, iyi sonuglarnn iyi insanlarin dogru kararlar
almasindan, koétii sonuclarin da koétiu insanlarin yanhs kararlar
almasindan kaynaklandigini savunur. Ancak buna karsi ornekler
bulmak kolaydir.

Hepimiz yanhs kararlar almisizdir ama hepimiz koétiu insanlar
degiliz. Ve dogru kararlar bile hayatin 6nlenemez belirsizligi nedeniyle
beklenmedik ve talihsiz sonuclara yol acabilir.

Hepimiz iyi sonucglar almak isteriz elbette ama bilindigi uzre
dogru kararlar koéti sonucglar, yanhs kararlar da iyi sonuglar verebilir.
Kararlan -hem kendimizinkileri hem de baskalarininkileri- sonuca
gore (ya da bizim sonu¢ hakkindaki hislerimize gore) degerlendirmek,
sans olgusunu beceriden ve kontrolden ayirmakta eksik kalir. Bu
nedenle sonuc¢ yanilgisina dismek, daha iyi olmamizi saglamadig: gibi
duraksamamiza neden olur.

Aldiginiz kétii bir sonug uzerinde cok fazla kafa yorduysaniz-
kendinize tekrar tekrar “Bunu nasil goremedim?” sorusunu
sorduysaniz- kararlarinizi geriye doniip baktiginizda onlar hakkinda
hissettiklerinize gore yargilamanin ne kadar zor ve nihayetinde
faydasiz oldugunu deneyimlemissinizdir.

Yiuzde yuz basan sansi olan kararlar almak, nadir goérilen bir
durumdur. Yizde 90 oraninda basan sansi olan bir kararin bile yizde
10 oraninda kétii sonuclanma ihtimali vardir. Onemli olan, zaman
icindeki sonug¢lar ve o yiizde 10°'luk kismin hayatinizda bir felakete yol
acmamasini garantilemektir.

ASIL ONEMLI OLANI ISTEMEK

“Oldiigiiniizii diisiiniin. Hayatmz yasadimz. Simdi onun geri
kalanun alin ve gerektigi gibi yasaymn.”-Marcus Aurelius

DOGRU KARAR ALMANIN iki temel ilkesi vardir:
1. istediginizi nasil elde edeceginizi bilmek
2. Neyin istemeye deger oldugunu bilmek

ilki, etkili kararlar almakla ilgilidir. ikincisi de dogru kararlar
almakla. ikisinin ayni sey oldugunu diisiiniiyor olabilirsiniz ama
degiller. Etkili kararlar size ilk sonucu getirirken, dogru kararlar nihai
sonucu getirir. Biitiin dogru kararlar etkilidir ama bitiin etkili kararlar
dogru degildir. En dogru kararlan vermek, anhk isteklerinizin
otesinde, gercek isteklerinizi elde etmenizi saglayacak kararlar
almakla ilgilidir.
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Hayatta hem yaptigimiz hem de yapamadigimiz geyler igin
pismanhk duyanz. En koéti pismanhk 6zimize sadik bir hayat
yasamamak, kendi skor tabelamiza gére oynamamaktir.

Varsayilan 6zelliklerin her biri, bizi pismanhga siiriikklemede bir
rol ustlenir. Sosyal varsayilan bizi -yasam kosullan bizimkilerden ¢ok
farkh olsa da- baskalarindan hedefler miras almaya iter.

Eylemsizlik varsayilani, bizi gecmiste pesine takildigimiz
hedefleri kovalamaya devam etmeye tesvik eder, onlara ulasmanin
bizi mutlu etmedigini anlasak bile. Duygu varsayilani bizi oraya
buraya, hosumuza giden anlik seyleri kovalamaya yénlendirir, bu daha
onemli olan uzun vadeli hedeflerin pesinden gidemememize mal olsa
bile. Ego varsayilani ise bizi, -hem kendimizin hem de cevremizdeki
insanlarin mutlulugu ve esenligi pahasina- varlik, statii ve giic gibi
seylerin ardina diismeye ikna eder.

Hayatimizin kontroliinii varsayilan é6zelliklerden herhangi birine
kaptinnirsaniz, son varis noktaniz pismanhk olur. Hayatinizi baska
birinin skor tabelasina goére yasamayin. Hayattaki hedeflerinizi
bagskasinin segcmesine izin vermeyin. Nerede oldugunuz ve nereye
gittiginiz konusunda sorumluluk ahn.

Gercek bilgelik basan pesinde kosmaktan degil, bir karakter
gelistirmekten ileri gelir. Jim Collins'in yazdig: gibi, “Disiplin olmadan
itibar, karakter olmadan da disiplin olmaz.”

Pesinde kostugunuz seylerin kalitesi, hayatinizin kalitesini
belirler. Para, statii ve gic gibi seylerin bizi mutlu edecegini
duasuniiriz ama etmezler. Onlan elde ettigimiz anda, tatminsizlik
hissederiz. Daha fazlasini isteriz. Psikologlar Philip Brickman ve
Donald T. Campbell bu fenomen igin bir terim lirettiler: hedonik kosu
bandi. O bandwn iizerine hangimiz cikmadik ki?

On alti yasindaki halinizi hatirlayin. Bir arabaniz olsa, 6mruniiziin
sonuna dek mutlu olacaginizi saniyordunuz. Sonra arabaniz oldu. Bir
iki hafta boyunca bulutlarin uzerindeydiniz. Arabanizia
arkadaglariniza hava attiniz ve her yere arabayla gittiniz. Hayatin
miithis oldugunu disiiniiyordunuz. Sonra gercek anlasildi: Arabalar
beraberlerinde sorunlar getiriyordu. Kasko, benzin ve bakim
masraflarinin édenmesi bir yana, bir de kiyaslama sorunu vard.
Arabaniz yokken kendinizi arabasi olmayan diger insanlaria
kiyashiyordunuz. Ama artik bir arabaniz oldugu igin, kendinizi diger
araba sahipleriyle kiyaslamaya basladiniz. Kimin arabasinin daha iyi
oldugunu fark ettiniz ve sizi bulutlarn ustiine ¢gikaran o arabayla artik
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mutiu olmamaya basladiniz. Eski hognutsuzlugunuza, hedonik kosu
bandinin en diisiik seviyedeki hizina geri dondiiniiz.

Kiyaslama, mutiulugun hirsizidir. Sosyal kiyaslama hep yapilir.
Bazen eviler ve arabalar gibi mal miilkle ilgilidir ama konu ¢cogu zaman
statudiir. Kendimize hep bir sonraki seviyenin yeterli olacagini
soyleriz ama asla olmaz. Banka hesabinizdaki meblagin sonuna bir
sifir daha eklenmesi, sizi su anda oldugunuzdan daha fazla tatmin
etmez. Siradaki terfiiniz, oldugunuz insani degistirmez.

Havah bir arabaya sahip olmak sizi daha mutlu kilmaz. Daha
buyiik bir ev satin almak sorunlarinizi cé6zmez. Sosyal medyada daha
fazla takip¢i edinmek sizi daha iyi bir insan yapmaz. Hedonik kosu
bandinda kogsmak bizi, “olunca-mutlu” insanlar diye adlandirdigim,
yalnizca bir sey oldugu zaman mutlu olacaklarinmi sanan insanlara
doniistiiriir. Ornegin, hak ettigimiz dvgilyii alinca ya da biraz daha
fazla para kazaninca veya o 6zel insani buldugumuz zaman mutlu
olacagizdir. Oysa mutluluk sartlara bagh degildir.

“Olunca-mutilu” insanlar asla gercekten mutiu olmazlar.
istediklerini sandiklan seyi elde ettiklerinde-sarth mutlulugun
“zaman” kismi gerceklesince- o seye sahip olmak, onlarin yeni
normaline doéniusir ve otomatik olarak daha fazlasin1 isterler.
Arkalarindan kapanan tek yonliu bir kapidan gecmis gibidirler.

Eski Yunanhlar bu unsura phronesis adimm vermisti: en iyi
sonucglan elde etmek icin hayatinizi nasil diizene sokmaniz
gerektigine dair bilgelik. Ergenlik caginda aldigimz kararlara
baktiginiz zaman, muhtemelen simdi size cok sagma gorinuyorlardir.
Annenizin ya da babanizin arabasini galdiginiz (odiin¢c aldiginiz demek
istedim) o gun, bir partide cok sarhos olup belki de yapmamaniz
gereken bir seyler yaptiginiz o giin (neyse ki o zamanlar kamerali
telefonlar yoktu), potansiyel bir sevgili aday icin bir arkadasinizla
kavgaya tutustugunuz o zaman. Bu kararlar bize o zaman aptalca
gorinmezken neden simdi oyle geliyor? Ciinkii bugiin, o zaman
erisiminize acik olmayan bir bakis acgisina sahipsiniz. O zamanlar size
diinyanin en 6nemli olayiymig gibi goriinen sey -duygularinizi ele
geciren o sey- bugiin geriye doniip baktiginizda size sagma goriiniiyor.

Bilgelik, su ana kadar bahsettigimiz her seyin uygulanmasini
gerektirir: varsayilan o6zellikleri kontrol altinda tutma becerisi, akil
yuritmek ve disiinmek icin alan yaratma, etkili kararlar almak igin
gereken ilkeleri ve koruyucu 6nlemleri kullanma gibi.

Ama bilge olmak daha fazlasin1 gerektirir. Bilgelik, istediginiz
seyi nasil elde edeceginizi bilmekten fazlasidir. Nelerin istenmeye
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degdigini, ashinda nelerin 6nemli oldugunu bilmektir. “Evet” dediginiz
kadar “hayir” da diyebilmektir.

Baska insanlarin hayatlarina dair kararlarimm kendi hayatimiza
kopyalayarak daha iyi sonucglar almay! bekleyemeyiz. Miimkiin olan en
iyi hayati yasamak istiyorsak, farkh bir yaklagsima ihtiyacimiz vardir.
Neyi isteyecegini bilmek, hayatta en 6nemli seydir. icin igcin ne
yapacaginizi zaten bilirsiniz, tek yapmaniz gereken, kendi onerinize
uymaktir. Bazen bagkalarina verdigimiz tavsiye, en ¢cok bizim uymamiz
gereken tavsiyedir.

MUTLULUK...

... Yagshlarin verdigi bir numaral ders suydu: “Hayat kisa!”

Yazar gerontolog Karl Pillemer, “Cevabt veren kisinin yast ne
kadar ileriyse, hayatin goz acip kapayana kadar gectigini soyleme
thtimali de o kadar artiyordu,” diyor. Yashlar genclere hayatin kisa
oldugunu séylerken, bunu irkiitiicii olmak icin ya da kétiumserlikten
yapmiyorlar. Aksine onlara, daha dogru kararlar almalarina ilham
vermesini umduklan bir bakis acisi sunmaya calisiyorlar; asil 6nem
tasiyan seylere oncelik verdikleri kararlar.

Bir adam Pillemer'a, “Bunu keske 60'larim yerine 3o0'larunda
ogrenseydim,” demisti. “Hayatin tadim1 cikarmak icin ¢cok daha fazla
zamamim olurdu.” Keske gelecekte geriye doniip bakinca
gordiiklerimizi, mevcut éngoriillerimize doniistirebilseydik.

Zaman, hayattaki en oénemli para birimidir. Yerylziinde
gecirdigimiz kisa siireyi yonetmek, kisith her tiirlii kaynak icin gecerli
olan yaklasimi gerektirir: Onu akillica ve asil 6nem tasiyan seye
oncelik verecek sekilde kullanmalisiniz.

Peki ya insanlann yasadig: en biuyik pismanhk neydi? Hic
Yasanmayan seyler icin endiselenmek. Katilimcilardan biri,
“Endiselenmek hayatimiza ziyan eder,” dedi.

Bunlar, Pillemer'in “zor zamanlarda mutlu ve tatminkar hayatlar
yasamak konusunda en givenilir uzmanlar” olarak tanimladig:
insanlardan gelen 6nemli i¢ggoriiler. Ancak hepsinden 6nemli olan bir
icgori daha var. Pillemer gorustigu kisilerin birinden mutlulugunun
kaynagini anlamasina yardim etmesini rica etti.

Katillmci diisiindii ve su cevabi verdi: “89 yillhik omriimde,
mutlulugun bir kosul degil, bir tercih oldugunu 6grendim.”

Pillemer'a gore, “Yaslhlar, basimiza gelen olaylar ile mutluluga
karst i¢csel tutumumuz arasinda temel bir ayrun yaparlar: bir seylere
ragmen mutlu olmak. Mutluluk, dissal olaylara bagimh pasif bir
durumun ya da kisiliklerimizin-dimmyaya mutlu bir insan olarak
gelmenin- sonucu degildir. Mutluluk kisinin-giinlitk hayatinda-
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tyimserligi kotiimserlige, umudu umutsuzluga tercih ettigi bilincli bir
balas acist degisikligi gerektirir.”

Yaslandik¢ga, olaylara Marcus Aurelius’'un bakis acisindan
bakmaya baslanz: “Dissal bir olay sizi sikintiya soktugu zaman
rahatimiza kaciran o seyin kendisi degil, ona dair yargmuzdiwr. Ve o
yargun bir anda silip atabilirsiniz.”

Bu icgori, carpici anlamlar barnndinyor. Mutlulugu,
bahsettigimiz diger kararlarla birlikte bir siireklilik haline getiriyor. Bir
diusuniin: Kariyerinizi ve kigisel hayatinizi olusturan tim kararlar,
nihayetinde mutlu olma yoniinde genel bir karara donisiiyor. Hayatta
neyin pesinden gideceginize karar verebilirsiniz.

Onceliginizin ne olduguna karar verebilirsiniz. Zamanimazi,
enerjinizi ve diger kaynaklarimizi nihayetinde asil 6nem tasiyan
seylere ayirmaya karar verebilirsiniz.

Eger olaylan biyiiklerimizin bakis acisindan gérmenin bir yolu
olsaydi, daha iyi hayatlar yasama -asil 6nemli olan1 ve olmayani
uzmanlann gordigua sekilde gorme- icgoriisiine sahip olabilirdik.
Aslinda tam olarak bunu yapmanin kadim bir teknigi var: Hayatin ne
kadar kisa oldugunu diisiinmeye baglayin. Bu aslinda neyin é6nemli
oldugunu gérmenizi saglayacaktir.

Seneca, ‘Zihinlerimizi hayatin sonuna gelmisiz gibi
hazirlayalim,” demisti. Daha iyi bir hayat istiyorsaniz, 6lim hakkinda
disinmeye baslayin...

Memento Moris

BiR DUSUNCE DENEYi YAPALIM. Zihninizi bosaltin. Seksen
yasinda oldugunuzu ve hayatinizin sonuna yaklastiginizi diigiiniin.
Oniiniizde belki birka¢ sene, belki de birka¢ saat var. Giizel bir
sonbahar giinii, parkta nehre bakan bir bankta oturuyorsunuz.
Yukarida go¢ eden kuslarin sesini, caglayan nehri, agaclardan diisen
ve usul usul yere sizillen yapraklarin hisirtisini duyuyorsunuz.
Yaninizdan aileler, yiuriimeye yeni bagslamis ¢ocuklarinin ellerinden
tutan ebeveynler geciyor. istediginiz kadar oyalanin. Acele etmenize
gerek yok. Simdi derinlemesine diigiiniin.
Zihninizde canlandurdiginiz hayatta neler oluyor?
I¢indeki insanlar kim?
Onlar hangi acilardan etkilediniz?
Onlar icin ne yaptimiz?
Onlara ne hissettirdiniz?
Neler basardimiz?

Sahip oldugunuz seyler neler?
Son giinlerinize yaklaswrken, sizin icin en onemli sey ne?

AN N NN VAN SN

“Bir giin élecegini unutma”anlamma gelen Latince bir deyim. (yay. n.)
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v' Size neler onemsiz goriiniiyor?

v Hangi amlarin iistiine titriyorsunuz?

v' Nelerden dolay pismansiz?

v Arkadaslarinz sizin icin neler soyliiyor? Ya aileniz?

Bakis acimizi hayatin sonuna dogru kaydirmak, bizim igin asil
neyin 6nem tasidigr hakkinda icgorii kazanmamiza yardimci olabilir.
Daha bilge olmamiza yardim edebilir. Sona ermekte olan hayatimizin
merceginden bugiine baktigimizda, su anda dikkatimizi mesgul eden
korkular ve arzular bir kenara itilerek, tiim hayatimiz i¢in daha biyiik
anlam tasiyan seylere yer acilir. Steve Jobs bu fikri soyle ifade
etmistir:

“Yakwinda olecegimi aklimda tutmak, hayattaki en 6nemli tercihleri
yapma konusunda yardim aldigim en onemli arac¢ oldu. Ciinkii olitmle
kars:1 karswya gelince, neredeyse her sey-insanlarin benden tiim
beklentileri, gurur, kiiciik diisme ya da basarsizlik korkusu, bunlarin
hepsi-yok oluyor, geriye sadece asil onemli olan seyler kalyor.
Kaybedecek bir seyiniz oldugunu sanma tuzagindan kacinmamn
bildigim en iyi yolu, éleceginizi aklhimizda tutmak.”

Bakis acimizdaki bu degisim, bize gelecekte geriye doniip
baktigimizda goreceklerimizi su andaki gelecek oéngoériumiize
doniistirme firsatini verir. Bize gelecege dogru yol almak igin
kullanabilecegimiz bir harita sunar. Cogumuz icin hayata bu sekilde
bakmak mevcut yonimiiziin, sonunda varmak istedigimiz yerle tam

olarak oértiismedigini ortaya ¢ikarir. Bunu gormek iyi bir seydir!

Yanlis yonde ilerlediginizi bilmek, yeniden dogru yola girmenin ilk
adimidir. Ashinda neyin 6nemli oldugu konusunda netlestiginiz zaman,
kendinize su soruyu sormaya baslarsimiz: “Kisith zamamm dogru sekilde
kullamyor muyum?”

Jobs'in gunlik bir ritiieli vardi. Her sabah aynaya bakar ve
kendine, “Bugiin hayatiman son giinii olsaydi yapmak iizere oldugum
seyi yapmak ister miydim?” diye sorardi. Bu soruya iist iiste birkag giin
“hayir” cevabini verdigi zaman, bir seyleri degistirmesi gerektigini
anlardi.

Yapmadigimiz seyler konusunda _duydugumuz pismanlik,
yaptigimiz seyler konusunda duydugumuz pismanhktan daha
biyuktiir. Deneyip yaniilmanin acisi keskin olabilir ama bu aci en
azindan ¢cabuk gecer. Bir seyi hic denememis olmanin acisiysa ¢ok
keskin olmasa da asla tam olarak ge¢cmez.

Mal miilk kavramlari, bize onlara sahip olmaktan ¢ok, miimkiin
kildiklan seyler acisindan 6nemli gelir. Diisiince egzersizinde evinizi
bir yatinm olarak diugiinmediginizi tahmin ediyorum. Eviniz akliniza
geldiyse de muhtemelen iligkiler ve anilar baglamindayd:: aile
yemekleri, kahkahalar, gézyaslari, partiler, partnerinizle yataktan hi¢
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ctkmadiginiz o giin, c¢ekismeli ve neseli gecen kutu oyunu
miicadeleleri, kapinin pervazindaki, cocuklarinizin her yasta attig:
boyu kayit altina alan isaretler.

OLUMDEN YASAM DERSLERI

“Mesele yasayacak cok az zamanumzin bulunmas: degil, o
zamamn cogunu bosa harcamamiz.” Seneca

Hayatimizi dliminizian bakis acisindan degerlendirmek hassas,
guclii ve belki de biraz urkiitiicii bir deneyimdir. Bu bakis acisiyla
hayatinizda asil neyin 6nemli oldugu netlik kazanir. Kim oldugumuzla
kim olmak istedigimiz arasindaki ugcurumun farkina varinz. Nerede
oldugumuzu ve nereye gitmek istedigimizi goriiriz.

Bu netlik olmadig! siirece, bilgelikten yoksun kalir ve iginde
bulundugumuz an1 6nemsiz seylere harcariz.

Varmak istediginiz yeri bilince, oraya ulagsmanin yollar da netlik
kazaniyor. Aristoteles’in dedigi gibi, “En iyinin ne oldugunu bilmek, en
tyi yasam bicimini bilmek icin biiyiik onem taswr: Eger bunu bilirsek, belli
bir noktaya nisan almis okcular gibi, dogru hedefi vurma olasihgimiz
artar.”

Cocuklarnm bir labirent bulmacayla ugrasirken bir noktada onu
cozmenin en iyi yolunun ileriye degil, sondan geriye dogru gitmek
oldugunu fark ettiler. Hele ki s6z konusu labirent normalden daha zor
ve karmasiksa. ise sonu yani hedefi akilda tutarak baslamanin, hangi
yolu secmek gerektigine karar vermeyi kolaylastirdigini anladilar.

Hayat da genel olarak benzer sekilde isler.

Bu yil, hayatimizin son yih olsaydi, onu bugiin yasadigimiz gibi mi
yasardimiz? Bu soruyu bir giin 6gle yemeginde bir arkadasima sordum
ve hi¢ diisiinmeden su cevabi verdi: “Biitiin birikimlerimi tiiketir, kredi
kartlarmmman limiti dolana kadar harcama yapar ve uyusturucuya
baslardim.” (Uyusturucu konusunda saka yapiyordu. Umarim.)

Doksan yasindaki halinizi dusiundigunizde, kredi kartinizin
limitini doldurmanin ya da uyusturucu kullanmanin sizi daha mutiu
etmeyecegi netlik kazanir. Birgok insan i¢in olimi disinmek, etrafa
para sacmayi isteme ihtimalimizi azaltiyor.

Bilgelik, gelecekte geriye doniip baktiginizda goreceklerinizi
bugiinkii gelecek ongoriiniize donustirmektir. Hayatta onemliymis
gibi goriinen anlik seyler, aslinda nadiren 6nemlidir ancak asil 6nem
tasiyan seyler, icinde bulundugunuz anda da é6nemilidir.

Bir an icin galibiyetmis gibi goriinen bir sey, cogu zaman si1g bir
zaferdir. O anda o©Onemliymis gibi goériunir ama hayatin butinu

acisindan baktiginizda 6nemsizdir. Ulasmak istedigimiz hedefe uygun
bir yonde ilerlemedigimiz zaman, sonunda kendimizi buldugumuz
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yerden pismanhk duyariz. Ve pismanhktan kagcinmak, hayatta tatmin
bulmanin kilit 6gelerinden biridir.

Sagduyulu Karar Vermek ve iyi Hayat : Sagduyulu karar vermek,
her seyden 6nce -su anda degil hayatta-onemli olana ulagsmakla
ilgilidir. Bugiin nasil basanh olacagimizin yolunu bulmakla degil,
hayatimizin sonunu diisiinerek onu neden ve nasil yapilandirmamiz
gerektigini anlamakla ilgilidir.

Sagduyulu karar-vermek, her seyden once bilgelige sahip
olmaktir.

Bilge insanlar aslinda neyin degerli oldugunu bilirler.

*Tek bir hayat oldugunu, bir ham taslak, telafi ya da daha onceki
bir noktadan yeniden bagslamak diye bir sey olmadigini herkesten iyi
bilirler.

*Zamanlarimm bir hedonik kosu bandinda anlamsiz hirslan
kovalayarak bosa harcamazlar.

*Gergek servetin ne oldugunu bilir ve kendilerini onu saglama
almaya adarlar. (Kalabalik ne disiuniirse disiunsiin ne sodylerse
soylesin.)

Bazen bilge olmanin bedeli, baska insanlarin size aptal
muamelesi yapmasidir. Bunda sasilacak bir sey yoktur: Aptallar, bilge
insanlarin ne yaptigini géremez. Bilge insanlar hayati tiim yoénleriyle
gorur: is, saghk, aile, dostlar, inang¢, toplum. Bunlarin bazilarini
digslayarak hayatin sadece bir yoniine saplanip kalmazlar. Bunun
yerine hayatin gesitli yonleri arasinda nasil ahenk kurulacagini ve her
birini biitiinle orantihh sekilde nasil takip edeceklerini bilirler. Hayati
anlamh, harika ve giizel kilan seyin bu ahenge ulagsmak oldugunu
bilirler.

Sagduyulu karar verme yetinizi gelistirmek istiyorsaniz, ise su
iki soruyu sorarak baslayin:

1. Hayatta ne istiyorum?
2. Ve su anda istedigim sey istemeye deger mi?

ikinci soruyu cevaplamadiginiz siirece, diinyanin biitiin karar
alma tavsiyeleri bir araya gelse ise yaramaz. istediginiz seyler sizi
mutlu etmeyecekse, onlara nasil ulagsacaginizi bilmenin pek bir
faydasi yoktur. Eger sonunda her seye sil bastan baslamak
isteyecekseniz gii¢c, séohret ya da para kazanmada ne kadar basarih
oldugunuz 6nemsizdir.

SONUC
BERRAK DUSUNMENIN DEGERI
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Sagduyulu karar vermenin bedeli yiiksektir ama yanhs bir karar
vermenin bedeli cok daha agir olur.

Bu kitabin genel mesaji, sagduyulu karar vermemizi engelleyen
gorinmez icgiidillerimizin var oldugudur. Varsayilan 6zellikleriniz sizi
akil yurutmeden tepki vermeye, disiinerek degil bilingsiz yagsamaya
tesvik eder.

Varsayilan ozelliklerinize teslim oldugunuzda, asla
kazanamayacaginiz bir oyunun ig¢ine girmis olursunuz. Hayati
otomatik pilotta yasadiginizda koétii sonucglar alr, islerin daha da
kotilye gitmesine neden olursunuz. Geri alinamayacak soézler séyler,
telafi edilemeyecek seyler yaparsiniz.

Kisa vadedeki hedeflerinize ulagabilirsiniz ama nihai, en biyiuk
amaclariniza ulagmayi kendiniz igin zorlastirdiginizi fark edemezsiniz.
Butiin bunlar aslinda siz kararlar aldiginizin bilincinde olmadan
gerceklesir.

Dusiinme uzerine yazilmis kitaplarin cogu, yalnizca daha akilci
olmaya odaklanir. Temel sorunu gézden kacirirlar: Karar verirken
yapilan hatalarinn cogu, bir karara varmamiz gerektigini
bilmedigimizde gerceklesir. Bu, bilincaltimiz davraniglarimizi
yonlendirdigi ve bizi ne yapmamiz gerektigini belirleme siirecinden
digladigi icin olur.

Esinizle tartismay bilin¢li olarak segmezsiniz ama kendinizi ona
geri alinamayacak, kirici soézler sodylerken bulursunuz. Ailenizi
harcamak ugruna para ve statii pesinde kosmay: bilingli olarak
secmezsiniz ama en deger verdiginiz insanlarla giderek daha az
zaman gegirdiginizi fark edersiniz. Fikirlerinizi savunmay: bilingli
olarak secmezsiniz ama sizi elestiren herkese kin beslediginizi
gorursuniiz.

Hayattan istediklerinizi elde etmenin anahtar, diinyanin nasil
isledigini saptamak ve kendinizi ona uyumlandirmaktir. insanlar ¢cogu
zaman diinyanin aslinda olandan farkh islemesi gerektigini disinir
ve istedikleri sonucglara ulasamadiklarinda, bunun i¢cin bagka insanlan
ya da icinde bulunduklan kosullan suclayarak sorumluluktan
siyrilmaya cahsgirlar.

Sorumluluktan kacmak mutsuzluk recetesidir ve sagduyulu
karar verme yetenegini gelistirmek icin gerekenin tam tersidir.
Sagduyulu karar verme yeteneginizi gelistirmek, akilcihginizi
guclendirecek araclar biriktirmekten c¢ok, arzulanan yolu en
engebesiz hale getirecek koruyucu éonlemleri almakla ilgilidir. En iyi
halinizdeyken, en koéti halinizde isinize yarayacak sistemler
tasarlamakla ilgilidir. O sistemler varsayilan oézelliklerinizi ortadan
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kaldirmaz ama varsayilan 6zellikleriniz kontrolii ele gecirdigi zaman
bunu anlamaniza yardimci olur.
Son tahlilde: Sagduyulu karar verme yetenegi 6gretilemez ama
ogrenilebilir.
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