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Giris

FBI'da vakalara bakan ajan Greg Vecchinin uzmanlhk alani, uluslararasi
uyusturucu ticareti, para aklama ve hara¢ toplama suclariydi. Hedefleri-
nin ¢ogu, piskin, siddete egilimli, azih su¢lulardi. Kolombiya'dan Amerika
Birlesik Devletlerine kokain sokmak i¢in eski Rus denizaltilarim satin al-
maya calisan ya da Medellin uyusturucu karteline helikopter satan adam-
lardi bunlar.

Greg, Rus mafyasindan bir siipheliyi ele gecirmek icin, tic yallik bir
telefon dinleme operasyonunu yoneterek titizlikle bilgi ve kanit toplada.
Tutuklama emirleri hazir oldugunda, SWAT ekibinden yardim istedi. Te-
peden tirnaga zirhh bir diizine yapili adamdan olusan SWAT, siiphelinin
evine dalip kotii adamlari etkisiz hale getirecek ve delil toplayacakti.

Ekibi bilgilendirirken, birtakim endiselerinin altim ¢izdi. Siiphelinin
silahli olabileceginden ve kesinlikle tehlikeli oldugundan bahsetti. SWAT
ekibi, hataya yer birakmayan bir yakalama plam yapti. Kusursuz bir sekil-
de halletmeleri gerekiyordu, yoksa her sey bir anda alevlenebilirdi.

Toplantinin sonunda, tek bir kisi disinda, ekipteki herkes oday1 terk
etti. Greg’'in daha onceden de dikkatini ¢eken bu adam, komandolarla
dolu odaya ait degil gibiydi. Kisa boylu, sisman ve kel, SWAT ekibinin kes-
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kin ve bicimli cizgisinden uzakti.

Adam, “Bana adamindan bahset. Daha fazlasim 6grenmek istiyorum,”
diye sordu.

“Ne demek istedigini pek anlamadim,” dedi Greg. “Her seyi anlattim.
Bir dosya dolusu-"

“Haynr, hayir. Suc gecmisinden bahsetmiyorum. Bu zamana kadar bii-
tiin telefon konusmalarim dinledin, degil mi?”

“Evet,” dedi Greg.

“Nasil biri?”

“Ne demek ‘nasil biri'?”

“Ne yapiyor? Hobileri neler? Ailesinden bahset. Evcil hayvani var m?”

Siiphelinin evcil hayvany var mi? diye diisiindii Greg icinden. Adamin pe-
sinden paramiliter kuvvet gondermek iizereyiz, sen tutmus evcil hayvani var mi
diye soruyorsun. Sagmaliga bak. Ekibin seni arkada birakmasina sasmamak
lazim.

Greg, gorev bilinciyle adamin istedigi bilgileri sundu ve toplanti masa-
sindaki dokiimanlar: toplamaya baslada.

“Son bir soru daha. Siipheli su an evinde, degil mi?”

“Evet,” dedi Greg.

“Peki, bana adamin telefon numarasim ver,” dedi kapidan ¢cikmadan.

Tutuklama giinii geldiginde, SWAT ekibi hazirdi. Binanin disinda sira
olmus, iceri dalmay bekliyorlardi. Simsiyah giyinmisler, kalkanlarim ve
silahlarm hazirlamislards. iceri dahip siipheliyi yakalamadan 6nce hep bir
agizdan “Yat! Yat! Yat!” diye bagiracaklardi.

Ancak saniyeler gecmisti ve SWAT hala iceri girmemisti. Birkac daki-
ka gecti. Sonra birka¢ dakika daha.

Greg, endiselenmeye basladi. Siipheliyi herkesten daha iyi tantyordu.
Arkadaslar ve is ortaklar: ile konusmalarim dinlemisti. Adam belayda. Ci-
nayet isleyebilirdi. Rus hapishanesinde kalmist1 ve carpismaktan cekin-

mezdi.
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Sonra, aniden kap1 agildi ve siipheli elleri havada disar ciktu.

Greg kiiciik dilini yutmustu. Yallardir bu isin icindeydi. ABD Ordu-
su'nda ve Tarim Bakanligi'nda 6zel ajan olarak calismisti. Amerikanin her
yerinde sivil olarak calismis, Meksika sinirinda yolsuzlukla miicadele et-
misti. Cok tecriibeliydi. Ama kendi rizastyla disar1 ¢ikan ve olaysiz teslim
olan birini hi¢ gérmemisti.

Sonra anladi: Konustugu kisa boylu kel adam, rehine arabulucusuydu
ve siipheliyi kimsenin ihtimal vermedigi bir sey yapmaya, catismaya gir-
meden giipegiindiiz teslim olmaya ikna etmisti.

Kahretsin, diye diistindii Greg. O adam olmak istiyorum.

Greg o glinden sonra, yirmi yili agkin bir siire boyunca, rehine arabu-
lucusu olarak gorev yapti. Yakalanmasimin ardindan Saddam Hiiseyin ile
goriistii, uluslararasi adam kagirma olaylar ile ilgilendi ve FBI'in efsanevi
Davranis Bilimi Birimine liderlik etti. Banka soygunculari ile konusmak-
tan seri katilleri sorgulamaya kadar, imkansiz gibi goriinen kosullar altin-
da insanlarin fikrini degistirdi.

Kriz miizakeresi, teroristlerin Israilli on bir sporcuyu 6ldiirmesiyle so-
nuclanan 1972 Miinih Olimpiyat Oyunlari'ndan sonra ortaya ¢ikti. Daha
onceleri agirlik, giic kullantmindan, “Teslim olun yoksa ates ederiz!” de-
mekten yanaydi. Ancak Miinih’ten ve kamuoyunun gozii oniindeki bagka
hiisranlarin ardindan, insanlar1 boyun egmeye zorlamanin ige yaramadig
anlasildi. BGylece uygulayicilar, krizi giivenli bir sekilde yatistiracak yeni
egitim teknikleri olusturmak icin davramis bilimine ve psikoloji literatii-
riine bagvurdular.*

Son yillarda, Greg gibi arabulucular, ise yarayan farkl bir modele bel
bagladilar. Uluslararas: bir terdristi rehineleri salivermesi icin ikna etme-
ye, ya da intihar etmek iizere olan birini caydirmaya calisirken; hatta ai-
lesini 6ldiiren, kendisini rehinelerle bankaya kilitleyen, karsisindakinin
polis oldugunun farkinda olan, yaptiklarmin sonuclarim ve hayatinin de-
gisecegini bilen biri ile konusurken kullandiklar: bu yontemde, on vaka-
dan dokuzunda kisi kendi kendine disar1 cikmaktadar.
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Ve bunu sirf biri kendisinden istedigi i¢in yapar.

Ataletin Giicii

Herkesin degistirmek istedigi bir sey elbet vardir. Satici, miisterisinin
fikrini degistirmek, pazarlamacilar alim kararlarim degistirmek ister. Ca-
hsanlar, patronlarinin bakis acisim, liderler Grgiitleri degistirmek ister.
Ebeveynler, cocuklarimin davramgim degistirmek ister. Start-uplar sek-
torleri degistirmek ister. Kar amaci glitmeyen kuruluslar, diinyay: degis-
tirmek ister.

Ama degisim zordur.

Tkna ederiz ve tath sézlerle kandiririz, bask: yapariz ve zorlariz ama
bu kadar cok ¢abadan sonra bile genellikle hicbir sey yerinden oynamaz.
Bir seyler degisecekse bile cok yavas degisir. Kaplumbaga ve tavsan masa-
linda, degisim, 6¢le yemegi molasinda iic parmakh bir tembel hayvandur.

Isaac Newton, tinlii yasasinda, hareketli bir nesnenin hareket halinde
kalmaya, hareketsiz bir nesnenin ise hareketsiz kalmaya meyilli oldugu-
nu belirtir. Sir Isaac, fiziksel maddelere -gezegenler, sarkaclar gibi- odak-
lanmisti, ancak aym kavramlar sosyal diinyaya da uyarlanabilir. Tipki
uydular ve kuyrukluyildizlar gibi, insanlar ve drgiitler de momentumun
[devinirlik de denir] korunumu yasas1 tarafindan yonetilir. Atalet. insan-
lar, her zaman yaptiklarim1 yapmaya meyillidirler.

Secmenler, hangi adayin degerlerini temsil ettigini diistinmek yerine,
gecmiste oy verdikleri partiyi kim temsil ediyorsa onu secmeye meyilli-
dir. Sirketler, yeni bir seylere baslamak ve hangi projelerin ilgiyi hak et-
tigine kafa yormak yerine, gecmis yilin biitcesini alir ve baslangic noktasi
olarak onu kullamirlar. Yatirnmeilar, finansal portféyleri yeniden denge-
lemek yerine gecmiste nasil yatinm yaptiklarina bakmaya ve rotalarim
korumaya meyillidirler.

Atalet, ailelerin neden tatilde her sene aym yere gittiklerini ve orga-
nizasyonlarin neden yeni girisimlerden kacindiklarim ve eski girisimleri
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sonlandirma konusunda isteksiz olduklarim aciklar.

Fikirleri degistirmeye ve ataletin iistesinden gelmeye cahisirken, egi-
lim baskidan yanadir. Miisteri sunulan mali satin almiyor mu? Tonla veri
ve sebep génderin. Patron fikri dinlemiyor mu? Daha fazla 6rnek verin ya
da daha derin aciklamalar yapin.

Konu ister sirket kiiltiiriinii degistirmek ister cocuga sebze yedirmek
olsun, daha ¢ok baski yapmanin ise yarayacagi varsayihir. Daha ¢ok bil-
gi, daha fazla veri, daha cok sebep ve argiiman sunarsak ya da biraz daha
glicli artirirsak insanlar degisir.

Bu yaklasim, iistii kapah bir bicimde, insanlarin bilyelere benzedikle-
rini varsayar. Nereye yuvarlarsan oraya giderler.

Ne yazik ki bu yaklasim genellikle ters teper. Bilyelerin aksine, insan-
lar itmeye kalkistigimizda Sylece yuvarlanmazlar. Geri piiskiiriirler. Miis-
teri evet demektense aramalarimiza geri donmeyi birakir. Patron, des-
teklemektense, diistinecegini soyler, ki bu “Tesekkiirler ama asla olmaz,”
demenin kibar halidir. Siipheli elleri havada teslim olmaktansa kdseye
cekilip ates etmeye baglar.

O halde, insanlar zorlamak ise yaramziyorsa, ne yarar?

Fikirleri De§istirmenin Daha iyi Bir Yolu
Bu soruya cevap vermek icin, tamamen farkh bir alana, kimyaya goz at-
mak yararh olacaktir.

Kendi haline birakildiginda, kimyasal degisimin gerceklesmesi ¢ok
uzun siirer. Yosun ve planktonun petrole déniismesi ya da karbonun ya-
vas yavas sikistirilip elmasa doniismesi, cok uzun siiren degisimlerdir. Re-
aksiyonlarin gerceklesmesi i¢in molekiiller atomlarimin arasindaki bagla-
11 kirmak ve yenilerini olusturmak zorundadir. Milyonlarca yil degilse de
binlerce y1l siiren, yavas ve zahmetli bir siirectir.

Kimyagerler degisimi hizlandirmak icin 6zel birtakim maddeler kul-
lanirlar. Bu isimsiz kahramanlar, arabamzm icindeki egzozu, kontak
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lensinizdeki kir tabakasini temizlerler. Havay1 giibreye, petrolii bisiklet
kaskina doniistiiriirler. Birbiriyle etkilesime girmesi yillar siirebilecek
molekiilleri, saniyeler icinde etkilesime gecirerek degisimi hizlandirirlar.

Ancak en etkileyici olan sey, bu maddelerin degisimi gerceklestirme
yollarudzr.

Kimyasal reaksiyonlar genellikle belirli bir miktar enerji gerektirir. Azot
gazim giibreye doniistiirmek icin sicaklig1 1000°C'nin {izerine ¢ikarmak gere-
kir. Reaksiyona zorlamak icin 1s1 ve basing yoluyla yeterli enerji eklenir.

Bu 6zel maddeler siireci hizlandirirlar. Ancak sicaklig: yiikseltmek ya
da daha fazla basinc eklemek yerine, reaksiyonlarin gerceklesmesi icin ge-
reken enerji miktarim diisiirerek, alternatif bir yol sunarlar.

Tk bakista bu imkéansiz gibi goriiniir. Sihir gibi. Degisim daha az enerjiyle
nasil daha izl gerceklesebilir? Termodinamik kurallar ¢igneniyor gibidir.

Ancak bu maddeler farkl bir yaklasim benimserler. Baski yapmaktan-
sa, degisim icin bariyerleri alcaltirlar.

Ve bu maddelere katalizor" adh verilir.

Katalizorler kimyada devrim gerceklestirdi. Kesfedilmeleri, birden
fazla Nobel Odiilii getirdi, milyarlarca insan1 achiktan kurtardi ve son bir-
kag ylizyihn en biiyiik icatlarini ortaya ¢ikarda.

Ancak temel yaklasimlari, sosyal diinyada da esit dlciide giicliidiir.
Clinkii degisimi saglamanin daha iyi bir yolu vardir. Bu, daha cok bask:
yapmak degildir. Daha inandiric1 ya da daha ikna edici olmak da degildir.
Bu taktikler ara sira ise yarayabilirler ama cogu zaman insanlarin savun-
maya gecmelerine neden olurlar.

Onun yerine, bunun yolu bir kataliz6r olmaktir - insanlar1 harekete gec-
mekten alikoyan engelleri kaldirarak ve bariyerleri alcaltarak fikirleri degis-
tirmektir.

* Reaksiyonlar, molekiiller garpistiginda meydana gelir. Ancak katalizérler enerji eklemenin
yaptigi gibi carpismalanin sikiigini arttirmak yerine, basari oranlarini arttinir. Belki bir sey gikar
umuduyla kér randevularda zaman ve enerji harcamak yerine, katalizér g3pgatan gérevi gériir ve

degisimin gergeklesmesini saglamak igin tepkimeye giren maddeleri birbirleriyle dogru agilarda
karsilagsmaya tegvik eder.
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Rehine arabulucularmm yaptigi da tam olarak budur. Uzerine dogru
gelen SWAT ekibi ile yiizlesen biri, kdseye sikistigim hisseder. Bu bir Rus
gangster de olabilir, {i¢ kisiyi rehin alms bir banka soyguncusu da. Fazla
baski yaparsaniz patlarlar. Insanlara ne yapacagim sdylerseniz sizi muh-
temelen dinlemezler.

Iyi bir rehine arabulucusu farkh bir yol izler. Dinleyerek ve giiven insa
ederek baglar. Stipheliyi korkularindan ve diirtiilerinden bahsetmeye,
evde kendisini kimin bekledigi ile ilgili konusmaya tesvik eder. Gerekirse,
gergin bir acmazin ortasinda evcil hayvan: hakkinda bile konusulabilir.

Clinki rehine arabulucusunun amaci, kapiy: kirip iceri girmek degil
gerginligi hafifletmektir. Icinde bulundugu duruma bakip, baslangicta
olanaksiz gibi gelen secenegin -elleri havada disar1 cikmanin- en iyisi ol-
dugunu fark edene kadar, siiphelinin korkusunu, kuskusunu ve diisman-
ligim adim adim azaltmaktir.

Iyi bir rehine arabulucusu, daha cok baski yapmaz ya da zaten gergin
olan bir durumu daha da koriiklemez. Degisimi engelleyen seyin ne oldu-
gunu saptar ve bu engeli kaldirir. Degisimin daha az enerji ile gercekles-
mesine izin verir.

Tipki bir katalizor gibi.

Degisimin Katalizérii Olmak
Katalizorleri incelemeye basladim ciinkii sikisip kalmistim. Fortune 500
listesindeki bir sirket, devrimsel yeni bir iiriinii piyasaya siirerken yardim
istedi ama geleneksel yaklasimlar ise yaramiyordu. Reklam verme, e-pos-
ta ve sms gonderme gibi bilinen tiim taktikleri denemisler ama sanslar
yaver gitmemisti.

Bu yiizden literatiire dalmaya karar verdim.

Pennsylvania Universitesindeki Wharton Okulu'nda profesdr olarak
calistigim giindiiz isimde, toplumsal etki bilimiyle, sdylenti ve popiilerli-
gin nedenleri tizerine yirmi yili askin bir siire calistim. Muhtesem is arka-
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dasglarimla birlikte, insanlarin satin alma nedenlerinden karar verme ve
secim yapma giidiilerine kadar pek cok sey tizerinde yiizlerce deney yap-
tim. On binlerce 6gretmene ve yoneticiye ders vermenin hazzim tattim,
Apple, Google, Nike, ve GE gibi yiizlerce sirketin, fikirleri, davramslari ve
eylemleri degistirmesine yardim ettim. Facebook'un piyasaya yeni bir do-
nanim sistemi siirmesine, Bill & Melinda Gates Vakfinin mesajini netles-
tirmesine, geng sirketlerin, politik kampanyalarin ve kar amaci giitmeyen
organizasyonlarin tirtinlerini, hizmetlerini ve fikirlerini duyurmalarna
yardimci oldum.

Ancak daha cok okudukga fark ettim ki cogu bakas acis1 aymi geleneksel
yaklasimi kullaniyordu. Dil dok, ikna et ve tesvik et. Zorla, zorla, zorla.
Eger ise yaramazsa, basa sar ve tekrar et. Gaza bas, daha da sert bas.

Ve ige yaramiyorlarda.

Daha iyi bir yol var mu diye diisiinmeye basladim. Yeni tiriinleri ve hiz-
metleri nasil benimsettiklerini 6grenmek icin yeni girisimcilerle goriis-
tiim. Biiyiik liderlerin organizasyonlari nasil degistirdiklerini anlamak icin
CEO'larla ve yo6neticilerle konustum. En zorlu miisterileri nasil ikna ettikle-
rini 6grenmek icin islerinde en iyi saticilarla konustum. Onemli tibbi yeni-
liklerin yayilmasini nasil hizlandirdiklarini ve davranigi nasil degistirdik-
lerini anlamak icin kamu saglhig1 gérevlilerine danistim.

Yavas yavas farkli bir yontem ortaya ¢ikti. Fikir degistirmeye yarayan
alternatif bir yaklasimdi bu.

Miisterimle kaba bir versiyonunu denedik ve biraz da olsa ise yaradi. Goz-
den gecirip yeniledigimizde daha da basarili oldu. Bu erken kazanimlardan
cesaret alarak, yaklagimi farkh bir sirketle denedik ve yararh buldular. Cok
gecmeden bu teknigi tiim projelerimde -{iriin benimsetmek, davrams degis-
tirmek, kurum kiiltiiriinii doniistiirmek icin- denemeye basladim..

Bir giin potansiyel bir miisteri, paylasabilecegim yazili bir sey olup ol-
madigim sordu. Stratejimizi ve yaklasimimzi belgeleyen bir sey.

Farkh PowerPoint sunumlarindan slaytlar sectim ama bunun yeterli
olmadigim fark ettim. Biitiin bilgilerin okumas: kolay bir paket halinde

16



Giris

toplandig bir yer gerekiyordu.
Iste o yer, burasi.

El Frenini Bulmak
Bu kitap, degisime farkh bir sekilde yaklastyor.

Ne yazik ki, mevzu degisim yaratmaya geldiginde, insanlar yoldaki ba-
rikatlar kaldirmay1 pek diistinmez. Birinin fikrinin nasil degistirilecegi
soruldugunda, cevaplarin yiizde doksan dokuzu zorlamamn farkl bir ver-
siyonuna odaklanir. “Olgu ve kanit sunarim,” “Nedenlerimi aciklarim” ve
“Ikna ederim,” yaygn nakaratlardur.

Arzu ettigimiz sonuca o denli odaklamriz ki insanlar istedigimiz yone
nasil itecegimiz diistincesi ile deliye doneriz. Ancak yol boyunca, fikrini de-
gistirmeye calistigimiz insan1 ve onu durduran seyi unutmaya meyilliyiz.

Katalizorler birini degismeye neyin ikna edebilecegini sormak yerine,
daha temel bir soru ile baslarlar: Bu insan simdiye kadar neden degismedi?
Ona engel olan ne?

Bu kitap tamamen bununla ilgili: Atalet nasil asilir, eylem nasil ates-
lenir ve fikirler nasil degistirilir: Daha ikna edici olarak ya da zorlayarak
degil, bir katalizor olarak, degisimin 6niindeki barikatlar kaldirarak.

Direksiyona gectiginizde, kemerinizi baglarsimiz, anahtari kontaga so-
karsimz ve yavasca gaz pedalina basarsimz. Bazen, yokustaysaniz, araba
biraz daha gaza ihtiya¢ duyar, ama genel olarak gaza ne kadar basarsaniz
o kadar hiz kazamrsimiz.

Peki, ama gaza bastimz, daha da bastiniz, araba yerinden kipirdamada.
O zaman ne yaparsimiz?

Degisim basarisiz oldugunda, daha fazla beygir giicline ihtiyacimiz
oldugunu diisiiniiriiz. Calisanlar yeni stratejiyi benimsemiyorlar mu?
Neden benimsemek zorunda olduklarim hatirlatan bir e-posta daha gon-
derin. Tiiketiciler {iriinii satin almiyorlar mi? Reklama daha fazla para
harcayin ya da telefonla satista sansimzi bir daha deneyin.
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