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Giriş

FBI’da vakalara bakan ajan Greg Vecch!’n!n uzmanlık alanı, uluslararası 

uyuşturucu t!caret!, para aklama ve haraç toplama suçlarıydı. Hedefler!-

n!n çoğu, p!şk!n, ş!ddete eğ!l!ml!, azılı suçlulardı. Kolomb!ya’dan Amer!ka 

B!rleş!k Devletler!’ne koka!n sokmak !ç!n esk! Rus den!zaltılarını satın al-

maya çalışan ya da Medellín uyuşturucu kartel!ne hel!kopter satan adam-

lardı bunlar. 

Greg, Rus mafyasından b!r şüphel!y! ele geç!rmek !ç!n, üç yıllık b!r 

telefon d!nleme operasyonunu yöneterek t!t!zl!kle b!lg! ve kanıt topladı. 

Tutuklama em!rler! hazır olduğunda, SWAT ek!b!nden yardım !sted!. Te-

peden tırnağa zırhlı b!r düz!ne yapılı adamdan oluşan SWAT, şüphel!n!n 

ev!ne dalıp kötü adamları etk!s!z hâle get!recek ve del!l toplayacaktı. 

Ek!b! b!lg!lend!r!rken, b!rtakım end!şeler!n!n altını ç!zd!. Şüphel!n!n 

s!lahlı olab!leceğ!nden ve kes!nl!kle tehl!kel! olduğundan bahsett!. SWAT 

ek!b!, hataya yer bırakmayan b!r yakalama planı yaptı. Kusursuz b!r şek!l-

de halletmeler! gerek!yordu, yoksa her şey b!r anda alevleneb!l!rd!. 

Toplantının sonunda, tek b!r k!ş! dışında, ek!ptek! herkes odayı terk 

ett!. Greg’!n daha önceden de d!kkat!n! çeken bu adam, komandolarla 

dolu odaya a!t değ!l g!b!yd!. Kısa boylu, ş!şman ve kel, SWAT ek!b!n!n kes-
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k!n ve b!ç!ml! ç!zg!s!nden uzaktı. 

Adam, “Bana adamından bahset. Daha fazlasını öğrenmek !st!yorum,” 

d!ye sordu.

“Ne demek !sted!ğ!n! pek anlamadım,” ded! Greg. “Her şey! anlattım. 

B!r dosya dolusu–”

“Hayır, hayır. Suç geçm!ş!nden bahsetm!yorum. Bu zamana kadar bü-

tün telefon konuşmalarını d!nled!n, değ!l m!?”

“Evet,” ded! Greg. 

“Nasıl b!r!?”

“Ne demek ‘nasıl b!r!’?”

“Ne yapıyor? Hob!ler! neler? A!les!nden bahset. Evc!l hayvanı var mı?” 

Şüphel"n"n evc"l hayvanı var mı? d!ye düşündü Greg !ç!nden. Adamın pe-

ş"nden param"l"ter kuvvet göndermek üzerey"z, sen tutmuş evc"l hayvanı var mı 

d"ye soruyorsun. Saçmalığa bak. Ek"b"n sen" arkada bırakmasına şaşmamak 

lazım. 

Greg, görev b!l!nc!yle adamın !sted!ğ! b!lg!ler! sundu ve toplantı masa-

sındak! dokümanları toplamaya başladı. 

“Son b!r soru daha. Şüphel! şu an ev!nde, değ!l m!?”

“Evet,” ded! Greg. 

“Pek!, bana adamın telefon numarasını ver,” ded! kapıdan çıkmadan.

Tutuklama günü geld!ğ!nde, SWAT ek!b! hazırdı. B!nanın dışında sıra 

olmuş, !çer! dalmayı bekl!yorlardı. S!ms!yah g!y!nm!şler, kalkanlarını ve 

s!lahlarını hazırlamışlardı. İçer! dalıp şüphel!y! yakalamadan önce hep b!r 

ağızdan “Yat! Yat! Yat!” d!ye bağıracaklardı. 

Ancak san!yeler geçm!şt! ve SWAT hâlâ !çer! g!rmem!şt!. B!rkaç dak!-

ka geçt!. Sonra b!rkaç dak!ka daha. 

Greg, end!şelenmeye başladı. Şüphel!y! herkesten daha !y! tanıyordu. 

Arkadaşları ve !ş ortakları !le konuşmalarını d!nlem!şt!. Adam belaydı. C!-

nayet !şleyeb!l!rd!. Rus hap!shanes!nde kalmıştı ve çarpışmaktan çek!n-

mezd!. 
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Sonra, an!den kapı açıldı ve şüphel! eller! havada dışarı çıktı. 

Greg küçük d!l!n! yutmuştu. Yıllardır bu !ş!n !ç!ndeyd!. ABD Ordu-

su’nda ve Tarım Bakanlığı’nda özel ajan olarak çalışmıştı. Amer!ka’nın her 

yer!nde s!v!l olarak çalışmış, Meks!ka sınırında yolsuzlukla mücadele et-

m!şt!. Çok tecrübel!yd!. Ama kend! rızasıyla dışarı çıkan ve olaysız tesl!m 

olan b!r!n! h!ç görmem!şt!.  

Sonra anladı: Konuştuğu kısa boylu kel adam, reh!ne arabulucusuydu 

ve şüphel!y! k!msen!n !ht!mal vermed!ğ! b!r şey yapmaya, çatışmaya g!r-

meden güpegündüz tesl!m olmaya !kna etm!şt!.

Kahrets"n, d!ye düşündü Greg. O adam olmak "st"yorum. 

Greg o günden sonra, y!rm! yılı aşkın b!r süre boyunca, reh!ne arabu-

lucusu olarak görev yaptı. Yakalanmasının ardından Saddam Hüsey!n !le 

görüştü, uluslararası adam kaçırma olayları !le !lg!lend! ve FBI’ın efsanev! 

Davranış B!l!m! B!r!m!’ne l!derl!k ett!. Banka soyguncuları !le konuşmak-

tan ser! kat!ller! sorgulamaya kadar, !mkânsız g!b! görünen koşullar altın-

da !nsanların f!kr!n! değ!şt!rd!.

Kr!z müzakeres!, terör!stler!n İsra!ll! on b!r sporcuyu öldürmes!yle so-

nuçlanan 1972 Mün!h Ol!mp!yat Oyunları’ndan sonra ortaya çıktı. Daha 

önceler! ağırlık, güç kullanımından, “Tesl!m olun yoksa ateş eder!z!” de-

mekten yanaydı. Ancak Mün!h’ten ve kamuoyunun gözü önündek! başka 

hüsranların ardından, !nsanları boyun eğmeye zorlamanın !şe yaramadığı 

anlaşıldı. Böylece uygulayıcılar, kr!z! güvenl! b!r şek!lde yatıştıracak yen! 

eğ!t!m tekn!kler! oluşturmak !ç!n davranış b!l!m!ne ve ps!koloj! l!teratü-

rüne başvurdular.1 

Son yıllarda, Greg g!b! arabulucular, !şe yarayan farklı b!r modele bel 

bağladılar. Uluslararası b!r terör!st! reh!neler! salıvermes! !ç!n !kna etme-

ye, ya da !nt!har etmek üzere olan b!r!n! caydırmaya çalışırken; hatta a!-

les!n! öldüren, kend!s!n! reh!nelerle bankaya k!l!tleyen, karşısındak!n!n 

pol!s olduğunun farkında olan, yaptıklarının sonuçlarını ve hayatının de-

ğ!şeceğ!n! b!len b!r! !le konuşurken kullandıkları bu yöntemde, on vaka-

dan dokuzunda k!ş! kend! kend!ne dışarı çıkmaktadır. 
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Ve bunu sırf b!r! kend!s!nden !sted!ğ! !ç!n yapar.

Ataletin Gücü
Herkes!n değ!şt!rmek !sted!ğ! b!r şey elbet vardır. Satıcı, müşter!s!n!n 

f!kr!n! değ!şt!rmek, pazarlamacılar alım kararlarını değ!şt!rmek !ster. Ça-

lışanlar, patronlarının bakış açısını, l!derler örgütler! değ!şt!rmek !ster. 

Ebeveynler, çocuklarının davranışını değ!şt!rmek !ster. Start-up’lar sek-

törler! değ!şt!rmek !ster. Kâr amacı gütmeyen kuruluşlar, dünyayı değ!ş-

t!rmek !ster.

Ama değ!ş!m zordur. 

İkna eder!z ve tatlı sözlerle kandırırız, baskı yaparız ve zorlarız ama 

bu kadar çok çabadan sonra b!le genell!kle h!çb!r şey yer!nden oynamaz. 

B!r şeyler değ!şecekse b!le çok yavaş değ!ş!r. Kaplumbağa ve tavşan masa-

lında, değ!ş!m, öğle yemeğ! molasında üç parmaklı b!r tembel hayvandır.  

Isaac Newton, ünlü yasasında, hareketl! b!r nesnen!n hareket hâl!nde 

kalmaya, harekets!z b!r nesnen!n !se harekets!z kalmaya mey!ll! olduğu-

nu bel!rt!r. S!r Isaac, f!z!ksel maddelere –gezegenler, sarkaçlar g!b!– odak-

lanmıştı, ancak aynı kavramlar sosyal dünyaya da uyarlanab!l!r. Tıpkı 

uydular ve kuyrukluyıldızlar g!b!, !nsanlar ve örgütler de momentumun 

[dev!n!rl!k de den!r] korunumu yasası tarafından yönet!l!r. Atalet. İnsan-

lar, her zaman yaptıklarını yapmaya mey!ll!d!rler. 

Seçmenler, hang! adayın değerler!n! tems!l ett!ğ!n! düşünmek yer!ne, 

geçm!şte oy verd!kler! part!y! k!m tems!l ed!yorsa onu seçmeye mey!ll!-

d!r. Ş!rketler, yen! b!r şeylere başlamak ve hang! projeler!n !lg!y! hak et-

t!ğ!ne kafa yormak yer!ne, geçm!ş yılın bütçes!n! alır ve başlangıç noktası 

olarak onu kullanırlar. Yatırımcılar, f!nansal portföyler! yen!den denge-

lemek yer!ne geçm!şte nasıl yatırım yaptıklarına bakmaya ve rotalarını 

korumaya mey!ll!d!rler. 

Atalet, a!leler!n neden tat!lde her sene aynı yere g!tt!kler!n! ve orga-

n!zasyonların neden yen! g!r!ş!mlerden kaçındıklarını ve esk! g!r!ş!mler! 
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sonlandırma konusunda !steks!z olduklarını açıklar. 

F!k!rler! değ!şt!rmeye ve atalet!n üstes!nden gelmeye çalışırken, eğ!-

l!m baskıdan yanadır. Müşter! sunulan malı satın almıyor mu? Tonla ver! 

ve sebep gönder!n. Patron f!kr! d!nlem!yor mu? Daha fazla örnek ver!n ya 

da daha der!n açıklamalar yapın. 

Konu !ster ş!rket kültürünü değ!şt!rmek !ster çocuğa sebze yed!rmek 

olsun, daha çok baskı yapmanın !şe yarayacağı varsayılır. Daha çok b!l-

g!, daha fazla ver!, daha çok sebep ve argüman sunarsak ya da b!raz daha 

gücü artırırsak !nsanlar değ!ş!r. 

Bu yaklaşım, üstü kapalı b!r b!ç!mde, !nsanların b!lyelere benzed!kle-

r!n! varsayar. Nereye yuvarlarsan oraya g!derler.

Ne yazık k! bu yaklaşım genell!kle ters teper. B!lyeler!n aks!ne, !nsan-

lar !tmeye kalkıştığınızda öylece yuvarlanmazlar. Ger! püskürürler. Müş-

ter! evet demektense aramalarınıza ger! dönmey! bırakır. Patron, des-

teklemektense, düşüneceğ!n! söyler, k! bu “Teşekkürler ama asla olmaz,” 

demen!n k!bar hâl!d!r. Şüphel! eller! havada tesl!m olmaktansa köşeye 

çek!l!p ateş etmeye başlar. 

O hâlde, !nsanları zorlamak !şe yaramıyorsa, ne yarar? 

Fikirleri  Değ işt irmenin Daha İyi Bir  Yolu
Bu soruya cevap vermek !ç!n, tamamen farklı b!r alana, k!myaya göz at-

mak yararlı olacaktır.

Kend! hâl!ne bırakıldığında, k!myasal değ!ş!m!n gerçekleşmes! çok 

uzun sürer. Yosun ve planktonun petrole dönüşmes! ya da karbonun ya-

vaş yavaş sıkıştırılıp elmasa dönüşmes!, çok uzun süren değ!ş!mlerd!r. Re-

aks!yonların gerçekleşmes! !ç!n moleküller atomlarının arasındak! bağla-

rı kırmak ve yen!ler!n! oluşturmak zorundadır. M!lyonlarca yıl değ!lse de 

b!nlerce yıl süren, yavaş ve zahmetl! b!r süreçt!r. 

K!myagerler değ!ş!m! hızlandırmak !ç!n özel b!rtakım maddeler kul-

lanırlar. Bu !s!ms!z kahramanlar, arabanızın !ç!ndek! egzozu, kontak 
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lens!n!zdek! k!r tabakasını tem!zlerler. Havayı gübreye, petrolü b!s!klet 

kaskına dönüştürürler. B!rb!r!yle etk!leş!me g!rmes! yıllar süreb!lecek 

moleküller!, san!yeler !ç!nde etk!leş!me geç!rerek değ!ş!m! hızlandırırlar. 

Ancak en etk!ley!c! olan şey, bu maddeler!n değ!ş!m! gerçekleşt!rme 

yollarıdır. 

K!myasal reaks!yonlar genell!kle bel!rl! b!r m!ktar enerj! gerekt!r!r. Azot 

gazını gübreye dönüştürmek !ç!n sıcaklığı 1000°C’n!n üzer!ne çıkarmak gere-

k!r. Reaks!yona zorlamak !ç!n ısı ve basınç yoluyla yeterl! enerj! eklen!r. 

Bu özel maddeler sürec! hızlandırırlar. Ancak sıcaklığı yükseltmek ya 

da daha fazla basınç eklemek yer!ne, reaks!yonların gerçekleşmes! !ç!n ge-

reken enerj! m!ktarını düşürerek, alternat!f b!r yol sunarlar. 

İlk bakışta bu !mkânsız g!b! görünür. S!h!r g!b!. Değ!ş!m daha az enerj!yle 

nasıl daha hızlı gerçekleşeb!l!r? Termod!nam!k kuralları ç!ğnen!yor g!b!d!r. 

Ancak bu maddeler farklı b!r yaklaşım ben!mserler. Baskı yapmaktan-

sa, değ!ş!m !ç!n bar!yerler! alçaltırlar. 

Ve bu maddelere katal!zör* adı ver!l!r.

Katal!zörler k!myada devr!m gerçekleşt!rd!. Keşfed!lmeler!, b!rden 

fazla Nobel Ödülü get!rd!, m!lyarlarca !nsanı açlıktan kurtardı ve son b!r-

kaç yüzyılın en büyük !catlarını ortaya çıkardı. 

Ancak temel yaklaşımları, sosyal dünyada da eş!t ölçüde güçlüdür. 

Çünkü değ!ş!m! sağlamanın daha !y! b!r yolu vardır. Bu, daha çok baskı 

yapmak değ!ld!r. Daha !nandırıcı ya da daha !kna ed!c! olmak da değ!ld!r. 

Bu takt!kler ara sıra !şe yarayab!l!rler ama çoğu zaman !nsanların savun-

maya geçmeler!ne neden olurlar. 

Onun yer!ne, bunun yolu b!r katal!zör olmaktır – !nsanları harekete geç-

mekten alıkoyan engeller! kaldırarak ve bar!yerler! alçaltarak f!k!rler! değ!ş-

t!rmekt!r.

* Reaksiyonlar, moleküller çarpıştığında meydana gelir. Ancak katalizörler enerji eklemenin 
yaptığı gibi çarpışmaların sıklığını arttırmak yerine, başarı oranlarını arttırır. Belki bir şey çıkar 
umuduyla kör randevularda zaman ve enerji harcamak yerine, katalizör çöpçatan görevi görür ve 
değişimin gerçekleşmesini sağlamak için tepkimeye giren maddeleri birbirleriyle doğru açılarda 
karşılaşmaya teşvik eder.



Giriş

15

Reh!ne arabulucularının yaptığı da tam olarak budur. Üzer!ne doğru 

gelen SWAT ek!b! !le yüzleşen b!r!, köşeye sıkıştığını h!sseder. Bu b!r Rus 

gangster de olab!l!r, üç k!ş!y! reh!n almış b!r banka soyguncusu da. Fazla 

baskı yaparsanız patlarlar. İnsanlara ne yapacağını söylersen!z s!z! muh-

temelen d!nlemezler. 

İy! b!r reh!ne arabulucusu farklı b!r yol !zler. D!nleyerek ve güven !nşa 

ederek başlar. Şüphel!y! korkularından ve dürtüler!nden bahsetmeye, 

evde kend!s!n! k!m!n bekled!ğ! !le !lg!l! konuşmaya teşv!k eder. Gerek!rse, 

gerg!n b!r açmazın ortasında evc"l hayvanı hakkında b!le konuşulab!l!r. 

Çünkü reh!ne arabulucusunun amacı, kapıyı kırıp !çer! g!rmek değ!l 

gerg!nl!ğ! haf!fletmekt!r. İç!nde bulunduğu duruma bakıp, başlangıçta 

olanaksız g!b! gelen seçeneğ!n –eller! havada dışarı çıkmanın– en !y!s! ol-

duğunu fark edene kadar, şüphel!n!n korkusunu, kuşkusunu ve düşman-

lığını adım adım azaltmaktır. 

İy! b!r reh!ne arabulucusu, daha çok baskı yapmaz ya da zaten gerg!n 

olan b!r durumu daha da körüklemez. Değ!ş!m! engelleyen şey!n ne oldu-

ğunu saptar ve bu engel! kaldırır. Değ!ş!m!n daha az enerj! !le gerçekleş-

mes!ne !z!n ver!r.

Tıpkı b!r katal!zör g!b!. 

Değ iş imin Katalizörü Olmak 
Katal!zörler! !ncelemeye başladım çünkü sıkışıp kalmıştım. Fortune 500 

l!stes!ndek! b!r ş!rket, devr!msel yen! b!r ürünü p!yasaya sürerken yardım 

!sted! ama geleneksel yaklaşımlar !şe yaramıyordu. Reklam verme, e-pos-

ta ve sms gönderme g!b! b!l!nen tüm takt!kler! denem!şler ama şansları 

yaver g!tmem!şt!.

Bu yüzden l!teratüre dalmaya karar verd!m.

Pennsylvan!a Ün!vers!tes!’ndek! Wharton Okulu’nda profesör olarak 

çalıştığım gündüz !ş!mde, toplumsal etk! b!l!m!yle, söylent! ve popülerl!-

ğ!n nedenler! üzer!ne y!rm! yılı aşkın b!r süre çalıştım. Muhteşem !ş arka-



Değ iş imi Tet iklemek

16

daşlarımla b!rl!kte, !nsanların satın alma nedenler!nden karar verme ve 

seç!m yapma güdüler!ne kadar pek çok şey üzer!nde yüzlerce deney yap-

tım. On b!nlerce öğretmene ve yönet!c!ye ders vermen!n hazzını tattım, 

Apple, Google, N!ke, ve GE g!b! yüzlerce ş!rket!n, f!k!rler!, davranışları ve 

eylemler! değ!şt!rmes!ne yardım ett!m. Facebook’un p!yasaya yen! b!r do-

nanım s!stem! sürmes!ne, B!ll & Mel!nda Gates Vakfı’nın mesajını netleş-

t!rmes!ne, genç ş!rketler!n, pol!t!k kampanyaların ve kâr amacı gütmeyen 

organ!zasyonların ürünler!n!, h!zmetler!n! ve f!k!rler!n! duyurmalarına 

yardımcı oldum. 

Ancak daha çok okudukça fark ett!m k! çoğu bakış açısı aynı geleneksel 

yaklaşımı kullanıyordu. D!l dök, !kna et ve teşv!k et. Zorla, zorla, zorla. 

Eğer !şe yaramazsa, başa sar ve tekrar et. Gaza bas, daha da sert bas. 

Ve !şe yaramıyorlardı. 

Daha !y! b!r yol var mı d!ye düşünmeye başladım. Yen! ürünler! ve h!z-

metler! nasıl ben!msett!kler!n! öğrenmek !ç!n yen! g!r!ş!mc!lerle görüş-

tüm. Büyük l!derler!n organ!zasyonları nasıl değ!şt!rd!kler!n! anlamak !ç!n 

CEO’larla ve yönet!c!lerle konuştum. En zorlu müşter!ler! nasıl !kna ett!kle-

r!n! öğrenmek !ç!n !şler!nde en !y! satıcılarla konuştum. Öneml! tıbb! yen!-

l!kler!n yayılmasını nasıl hızlandırdıklarını ve davranışı nasıl değ!şt!rd!k-

ler!n! anlamak !ç!n kamu sağlığı görevl!ler!ne danıştım. 

Yavaş yavaş farklı b!r yöntem ortaya çıktı. F!k!r değ!şt!rmeye yarayan 

alternat!f b!r yaklaşımdı bu.

Müşter!mle kaba b!r vers!yonunu dened!k ve b!raz da olsa !şe yaradı. Göz-

den geç!r!p yen!led!ğ!m!zde daha da başarılı oldu. Bu erken kazanımlardan 

cesaret alarak, yaklaşımı farklı b!r ş!rketle dened!k ve yararlı buldular. Çok 

geçmeden bu tekn!ğ! tüm projeler!mde –ürün ben!msetmek, davranış değ!ş-

t!rmek, kurum kültürünü dönüştürmek !ç!n– denemeye başladım.. 

B!r gün potans!yel b!r müşter!, paylaşab!leceğ!m yazılı b!r şey olup ol-

madığını sordu. Stratej!m!z! ve yaklaşımımızı belgeleyen b!r şey.

Farklı PowerPo!nt sunumlarından slaytlar seçt!m ama bunun yeterl! 

olmadığını fark ett!m. Bütün b!lg!ler!n okuması kolay b!r paket hâl!nde 
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toplandığı b!r yer gerek!yordu.

İşte o yer, burası. 

El  Frenini  Bulmak 
Bu k!tap, değ!ş!me farklı b!r şek!lde yaklaşıyor.

Ne yazık k!, mevzu değ!ş!m yaratmaya geld!ğ!nde, !nsanlar yoldak! ba-

r!katları kaldırmayı pek düşünmez. B!r!n!n f!kr!n!n nasıl değ!şt!r!leceğ! 

sorulduğunda, cevapların yüzde doksan dokuzu zorlamanın farklı b!r ver-

s!yonuna odaklanır. “Olgu ve kanıt sunarım,” “Nedenler!m! açıklarım” ve 

“İkna eder!m,” yaygın nakaratlardır. 

Arzu ett!ğ!m!z sonuca o denl! odaklanırız k! !nsanları !sted!ğ!m!z yöne 

nasıl !teceğ!m!z düşünces! !le del!ye döner!z. Ancak yol boyunca, f!kr!n! de-

ğ!şt!rmeye çalıştığımız !nsanı ve onu durduran şey! unutmaya mey!ll!y!z. 

Katal!zörler b!r!n! değ!şmeye ney!n !kna edeb!leceğ!n! sormak yer!ne, 

daha temel b!r soru !le başlarlar: Bu "nsan ş"md"ye kadar neden değ"şmed"? 

Ona engel olan ne?

Bu k!tap tamamen bununla !lg!l!: Atalet nasıl aşılır, eylem nasıl ateş-

len!r ve f!k!rler nasıl değ!şt!r!l!r: Daha !kna ed!c! olarak ya da zorlayarak 

değ!l, b!r katal!zör olarak, değ!ş!m!n önündek! bar!katları kaldırarak. 

D!reks!yona geçt!ğ!n!zde, kemer!n!z! bağlarsınız, anahtarı kontağa so-

karsınız ve yavaşça gaz pedalına basarsınız. Bazen, yokuştaysanız, araba 

b!raz daha gaza !ht!yaç duyar, ama genel olarak gaza ne kadar basarsanız 

o kadar hız kazanırsınız.

Pek!, ama gaza bastınız, daha da bastınız, araba yer!nden kıpırdamadı. 

O zaman ne yaparsınız?

Değ!ş!m başarısız olduğunda, daha fazla beyg!r gücüne !ht!yacımız 

olduğunu düşünürüz. Çalışanlar yen! stratej!y! ben!msem!yorlar mı? 

Neden ben!msemek zorunda olduklarını hatırlatan b!r e-posta daha gön-

der!n. Tüket!c!ler ürünü satın almıyorlar mı? Reklama daha fazla para 

harcayın ya da telefonla satışta şansınızı b!r daha deney!n.


