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Sunus

Kirk bir y1l 6nce ¢iktigimiz kurumsal yolculuk, insanin potansi-
yeline inanan bir yaklagimi Tiirkiye’de koklii bir bicimde yerlestir-
meyi amaghyordu. Bu yaklasimin temelinde yillar icinde geliserek
bugiin kimsenin aksini diisiinmedigi insan ihtiyaglar ile is haya-
tinin gerceklerini birlestirmek vardi. Benzer sekilde kirk yil énce
egitim ve gelisim sektoriinde ¢ok yaygin ve tercih nedeni olan Bati
kaynakli egitimlerin yerine kaynagini Tiirk kiiltiiriinden alan bir
anlayigs1 yerlestirdik. Bugiin geriye doniip baktigimizda, Baltag
Grubu’nun hikayesi; bilimin 1s181inda gelisen, is diinyasinin degi-
sen ihtiyaglarina uyum saglayan, kiiltiir degerlerini 6nceleyen ve
en 6nemlisi, insanin degerini merkeze alan bir birikimin hikayesi
olarak kargimizda duruyor.

Elinizdeki kitap, hep birlikte olusturdugumuz bu biiyiik mi-
rasin kutlamasidir. Ge¢misimize duydugumuz sayginin ve ge-
lecege dair sorumluluk bilincimizin bir yansimasidir. Sahadaki
gozlemlerimizin, ytirtittiiglimiiz egitim ve danismanlik program-
larinin, aragtirmalarin ve binlerce insanla yan yana yiiriidiigiimiiz
calismalarin olusturdugu ortak deneyimin ic¢inden stiziilmiistiir.
Gontillii Baltag ekibi iiyelerinin bireysel katkilariin bir araya ge-
tirilmesiyle olusturularak, “ekip bilinciyle tiretme” anlayisimizi
hayata tasimigtir. Her yazarin kendi iislubuyla zenginlesen me-
tinler; farklh diistinsel odaklara, yonetsel ve uygulama alanlarina,
aragtirma ve i¢gdriiyle harmanlanmis bilgiye 1s1k tutmanin yamn
sira on yillar1 asan yolculugumuzu paylasma ve Baltas kiiltiiriini

ekip arkadaslarimizin géziinden gortintir kilma imkani sundu.



Kurumu Yagatan Anlam baghgiyla okuyucularimizi is hayatin-
da anlamin nasil inga edildigine dair biitiinsel bir yolculuga da-
vet ettik. Kitap boltimlerini bir araya getirirken; anlam duygusu-
nun, 6nce liderlerin yol gdsterme bicimlerinde filizlendigi, bunun
kurum kiiltiirtiniin dokusuna igleyerek ortak bir degerler zemini
olusturdugu, kiiltiiriin ise sistemler araciligiyla kalici, 6lgtilebilir
ve siirdiiriilebilir bir yapiya doniistiigii, tiim bunlarin sonunda
¢alisanin giinliik davraniglartyla bu anlami somutlastirdig: anlayi-
styla hareket ettik. Bu nedenle kitap, liderlikten kiiltiire, sistemden
calisana uzanan ¢izgide, anlam ve amag arasindaki bag: ortaya
koyuyor. Béylece anlam, sadece bireyin i¢sel bir arayis: degil; ka-
rarlarin, iligkilerin ve kurumun isleyisinin merkezine yerlesen ve
amaci inga eden bir gii¢ haline geliyor.

Baltag Grubu'nun 41 yillik yolculugunda emegi gegen tiim ekip
arkadaslarimiza, birlikte ¢calistigimiz kurumlara, Tiirkiye’deki ve
yurtdisindaki is ortaklarimiza, gelisimlerine eslik ederken bizleri
de gelistiren binlerce Baltas dostuna ictenlikle tesekkiir ederiz.

Gelecege yine ayni inangla, ayni heyecanla ve ayni sorumluluk-
la bakmaya devam edecegiz.



BIRINCI KISIM

Anlam Duygusunu
Yasatan Lider



Karar Kimin?

Prof. Dr. Zuhal Baltas

Karar vermek, yalnizca secenekler arasinda bir tercih yapmak
degildir. Tercihlerin goriinen ytiziiyle ilgilenmek onlarin ardinda-
ki anlam katmanini goriinmez kilar. Oysa tercihlerin ardinda anla-
mi1 olusturan degerler vardir. Bunlar var olmay: yiicelten merak ve
arayislardan giic alir; karar verme bu nedenle yalnizca bir bilissel
siire¢ degil, diinyayla iliski kurma bi¢imidir. “Karar kimin?” soru-
su tam da bu noktada belirir.

Zihin, ideallerimizin yani sira ¢ogu zaman farkina varmadi-
g1miz uyaranlarin, sosyal ve ¢evresel kosullarin etkisiyle hareket
eder. Bu nedenle, insan zihninin karar siireci karmagik, onyargila-
ra acik ve ayn1 zamanda teknolojik miidahalelerle yeniden sekil-
lenebilir durumdadir. Yapay zekanin zirvesi olarak adlandirilan
yapay genel zeka (AGI);" insan diizeyindeki biligsel yetenekleri an-
lama ve taklit etme becerimizde 6nemli bir sicramayi temsil eder.
Insanin anlam arayisindaki tutkulari ve yaraticilig, yapay genel
zekanin varligiyla gelisiminin ve toplumsal ilerlemenin destekgisi
olabilir. Faydali ve uygun olana yonelmeyi kolaylagtiran tasarim-
lar, temelini nudge kuramindan alarak giindelik ve dijital yasami1
zenginlestirmistir. Bu yazi, zihnimizin engebeli yollarini kesfeder-
ken karar tuzaklarini anlayip asmaya yardimci yontemleri incele-
mel zeka (AGI), insan benzeri zekdya ve kendi kendine 6grenme yetenegine
sahip, dogrudan egitilmedigi ya da 6zel olarak tasarlanmadig1 gorevleri de yerine getire-

bilmesi amaglanan yapay zeka alarudir (https:/ /aws.amazon.com/tr/ what-is/ artificial-
general-intelligence /)
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meyi, dijital dontisiimiin ve iiretken yapay zekanin bu stiregteki
roliinii tartismay1 amaghyor.

Kararin izinde: Beynimiz diistindtigtimiizii
sandigimiz organimizdir

Var oldugundan itibaren insanin yasamin stirdiirmesi karar
verme siirecleriyle i¢ igedir. Baslangicta bu siirece bizi biiytiitenler
ve cevremizdekiler yon verirken zaman iginde kendi etkinligimiz
artar. Bir giin i¢inde verdiginiz kararlar1 kaydetmeniz istense, lis-
teyi yapmaya bagladiginiz ilk saatte karsilagtiginiz karar anlarmin
siklig1 sizi sasirtacaktir. Elinizde uzayip giden bir liste olusur. Lis-
teye odaklanarak bu karar1 nasil verdiginizi diisiinmeniz isten-
se, dikkat ceken ilk nokta, karar verirken izlenen zihinsel siirecin
farklilig1 olur.

Siire¢ acisindan iki konu dikkat ¢ekicidir. Birincisi, zaman fakto-
riidiir. Bazi kararlarin anlik oldugunu, bazilarinin kisa, bazilarinin
ise oldukga uzun siirede alindigini fark edersiniz. Ikincisi, kararin
alinis bicimidir. Bu agidan stireg iki farkli mekanizmayla ilerler. Bi-
rinde tepki otomatiktir. Neden béyle yaptig1 kisiye sorulsa, “Boyle
olmas: gerekiyor”, “Hep boyle yaparim”, “Cogunluk boyle yapar”,
“Beklenen bu” ya da “Icimden geldi” gibi cevaplar alinir. Otoma-
tik olmayan kararlarda ise kisi zihnen zorlanir, hesap yapar, gerekli
kosullarda hesab tekrarlar ve karar1 zamana yayabilir.

Insanin rasyonelligi varsayimina meydan okuyan, zihnin hizl
ve yavas diislinen ayar noktalarini aydinliga ¢ikaran iki psikolog
Amos Tversky ile Daniel Kahneman’dir. Farkli soru sorma tek-
nigiyle yaptiklar1 aragtirmalarda, zihnin karar anindaki meka-
nizmalarinin farkl iki yol izledigini saptamislardir. Bir yontiyle
sezgisel, hissi, cagrisima bagli, 6nyargili, kontrolsiiz, ortiik olan
kararlar; diger yoniiyle diistinsel, analitik, kontrolldi, yavas, ku-
rallara bagli, hesaplayan ve agik olarak tanimlanmigtir. Kararlar-
da hiz1 ve az enerji kullanimiyla 6ne ¢ikan yapz 1. sistem olarak
adlandirilirken, yavas ¢alisan ve enerji tiiketen yapi 2. sistem ola-
rak tamimlanmigtir. 1. sistemin otomatiklesmis, refleksif ve hissi
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kararlarina karsi, 2. sistemin otomatiklesmemis, reflektif ve dii-
siinsel yetileri vardir.

Derin duygularin pek ¢ogu ve yaptiklarimizin bir kismi bilin-
cimize ugramaz. Algilarimiz gergeklerden kopuktur. Beynin islevi
dig uyaranlari ve bilgileri toplayarak uygun bicimde kararlarimizi
ve davraniglarimiz: yonetmek oldugu halde bu gorevi yiiksek bir
performansla yerine getiremez. Zihnin karar veren sisteminden
ikincisi, biligsel diisiincenin yonetim merkezidir ve canlilik tarihi-
nin yakin zamanina aittir. Bu sebeple evrimsel gelisim déneminin
izlerini tasiyan 1. sistemin oniine ge¢mek, dengelemek ve dogru
olani se¢mek konusunda zorluklar: vardir. Beyin, 6nemli kararla-
rin olustugu sistemin merkezi olmasina karsin her zaman kendisi,
digerleri ve gelecek icin yararh ve yapici olan kararlari veremez.

Dil becerisi kisinin iginde oldugu grupta otomatik olarak kaza-
nilirken matematik ve istatistik hesaplama benzer sekilde kazani-
lamaz. Genel olarak iki buguk yasina kadar anadilini tiim dilbilgisi
kurallarina uygun olarak 6grenebilen ¢oculk, istatistigi aym sekilde
ogrenemez. Insan zihninin islem yapabilme potansiyelinin kulla-
nimu egitim ve sorgulama sistematigiyle sekillenir. Kararin optimi-
ze olmasi bilgi, enerji ve 2. sistem etkinligiyle baglantilidir. Bu isle-
yis bireyin zihinsel, duygusal ve bedensel konforunu bozar. Oysa
1. sistemin otomatik isleyisi yasami kolaylastiran konforlu bir ada-
dir. Zaman ve mekan agisindan sonsuz bir dlemde var olduk ve
yasam stirtiyoruz. Farkindalik olarak sik sik ifade ettigimiz diinya
algi, 6nyarg1 ve malumat ile siirlidir. Diisiince ve eylemlere yol
acan kararlarin agirlikli olarak bu alanda yer almasi ise son derece
sorunludur. Sagladig: avantajlarla bizi rahatlatan 1. sistem, karar
direksiyonunu elde tutmay1 sever.

Hazirlanma uyaranlar:
Bulunabilirlik artinca ¢ekim alani genisler

Psikoloji biliminde pek ¢ok aragtirmaci beynin otomatikligi ve
bilingsiz islemleri tizerine gozlem yapmis ve deneysel arastirma
onerilerinde bulunmustur. Kararin istemsiz ve denetimsiz olus-
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tugu hipotezinin test edildigi ¢calismalardan biri de “etkiye ne-
den olan eylem” (priming affecting action) veya hazirlama” olarak
tanumlanir. Bunlar zihnimizde 6nceden aktive edilen bir bilginin,
sonraki algilarimizi, diisiincelerimizi veya davraniglarimiz far-
kinda olmadan etkiledigi otomatik eylemlerdir. Bazen etrafimiz-
da olup bitene sasirir, bazen de kendimize akil erdiremeyiz. “Bu
karari nasil verdim, nasil béyle davrandim?” diye diisiindiigiimiiz
durumlar az degildir.

Basit bir gorevi yapmak iizerine kurgulanan bir aragtirmada,
deneye katilan tiniversite 6grencileri baslangicta yasl insanlarla
ilgili “Florida, kel, gri, unutkan, kirisik” gibi s6zciiklere maruz
birakilmistir. Ardindan, verilen bir gérevi yapmak i¢in korido-
run sonundaki odaya yiiriimeleri istenmistir. Tlging bir bicimde
deney grubu katilimcilar: kontrol grubu katilimcailarina kiyasla
yolu normal yiirtiytis hizindan daha dustik bir hizda ytirtiimiis-
lerdir. S6z konusu mesafede dakikada 90 adim atilirken, deney
grubunun dakikadaki adim sayisi 30’a diismiistiir. On uyaranin
niteligi eylemi etkileme 6zelligine sahiptir.! Bu ilging ¢alismanin
bagarili tekrarlar1 olmamasina karsin sosyal psikolojiye genis bir
alan agmustir. Bilingdisi bir siire¢ olan “hazirlama”, cevremizdeki
diinyanin hafiza kayitlarimiza yerlesimi ve bu etkilesimin karar-
lar1 etkilemesidir.2 3 Deneysel ¢aligmalar insanlarin ¢evrelerinde
maruz kaldiklar1 hemen her sey sonucunda farkinda olmadan bu
stirece girdiklerini kesfetmistir. Kelimeler, fotograflar, fikirler,
nesneler, renkler, kokular ve kiiltiirel semboller buna 6rnektir.4
5 Meta analizi yapilan 352 hazirlama deneyinin sonuglar1 kararin
sosyal hazirlama tarafindan desteklendigini ortaya koyuyor. Ay-
rica, hazirlamanin tegvik edici bir hedef veya davranigla iligkilen-
dirildigi durumlarda daha giiglii oldugu gosterilmistir.® Yakin
zaman deneyimleri olarak tanimlanan hazirlama, genellikle ii¢
agsamal1 bir siire¢ sonucunda algimizda olusan degisikligi isaret
eder.4 S6z konusu ii¢ asama sunlardir:

* Priming: Hazirlama, 6n etkinlestirme.
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1. Kisinin bir gortintii, kelime veya ¢evrenin bir 6zelliinden
kaynaklanan hazirlayici bir uyarana maruz kalmast.

2. Hazirlayici uyaran tarafindan, kavramsal bir kategorinin be-
yindeki erisilebilirliginin artmasi. Boylelikle s6z konusu yeni
bilgilerin kodlanma olasiligin1 artirmast.

3. Etkinlesen yeni temsillerin algisal ya da davranigsal degisik-
liklere yol agmast.”

Bu alanda ¢alisma ortaya koyan arastirmacilardan biri de dav-
ranigsal ekonomist Dan Ariely’dir. Ariely, hazirlama etkisinin
ortaya ¢ikardig1 eylemi “beklenti etkisi” olarak ele alir. Konuyu
“Zihin bekledigine gercekten sahip olur mu?” merakiyla sorgu-
lamigtir. Oncelikle grencilerden kendi zihinlerini belli bir yénde
yogunlastirarak “yaslilik” ile ilgili kelimeler diistinmeleri ve bun-
lar1 kullanarak ctimle olusturmalar: istenmistir. Ardindan deneyin
tamamlandigini diisiinen 6grencilerin binadan ayrilma siireleri
tespit edilmistir. Ariely, deney grubu ile kontrol grubunun binay1
terk etme stirelerini hesaplamis ve yaghlikla ilgili kelimeleri diisii-
nerek ¢alisan grubun ortalama olarak binayi terk etme siirelerinin
kontrol grubuna kiyasla daha geg oldugunu saptamigtir.

Hazirlama; bir kisi, belli bir topluluk ya da olay hakkindaki izle-
nimlerimizi etkilemenin yani sira, insanlarin eylemlerini de etkile-
mesi nedeniyle dikkat ¢eker. Hazirlama, 6zellikle 1rksal ve cinsiye-
te dayal1 6nyargilarin tetiklendigi durumlarda, giinliik yasamimiz
tizerinde 6nemli etkilere sahiptir. Ornegin, polis memurlari ve ¢o-
cuk denetim memurlary, siyahi stereotipleriyle ilgili kelimelerle ha-
zirlandiktan sonra, notr kelimelere
kiyasla daha sert cezalar vermisgler-
dir.? Ayrica, giig fikrini hazirlamak, Hazirlama yoluyla,

erkeklerin uygunsuz cinsel diistin- ~ Otomatik sistemin ozellikle
kalip yargilarindan gelen
ve bilince ugramayan
etkilerini tutum ve
davranis Uzerinde

g6zlemleyip analiz
ni tutum ve davranis lizerinde goz- edebiliriz.

celere sahip olmasina yol acabilir.10
Hazirlama yoluyla, otomatik siste-
min 6zellikle kalip yargilarindan
gelen ve bilince ugramayan etkileri-
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lemleyip analiz edebiliriz. Bu ¢alismalar, bireyin kendi 6nyarg: ve
pesin hiikiimlerini tanimasina yol acarak kendini kontrol becerisi
gelistirmesine imkan verir. Béylelikle, 6nyarg: ve pesin hitkmiin et-
kisi altinda kalmadan 6zgiin karara yaklagsabilir.

Son dénem caligmalari, 6nyargili tutumlar: incelemek i¢gin ha-
zirlama etkilerini farkli kosullarda kullandilar. Duygu Yanhs Atif
Prosediirii” 6rtiik tutumlar1 ve dnyargilar1 degerlendirmek igin
kullanilan psikolojik bir yontemdir.!! Insanlarin nétr uyaranla-
ra verdikleri duygusal tepkileri nasil yanls atfettiklerini 6lger ve
altta yatan ¢agrisimlari ve tercihleri ortaya ¢ikarir. Katilimcilara,
bir “6nctil”un (6rnegin bir resim veya kelime) ardindan “hedef”in
geldigi bir dizi uyaran sunulur. Onciilleri gérmezden gelmeleri
yoniindeki talimatlara ragmen, katilimailar hedefi, 6nctiliin duy-
gusal degerini yansitacak sekilde degerlendirme egiliminde olur.
Ornegin, katilimcilara beyaz Kafkas veya Miisliiman bir yiizii 6n-
ceden kasitli sunmak, ardindan gelen nétr gorseli degerlendirdik-
leri sirada, hazirlama kosulundaki tutumlarim ortaya cikarabilir.
Miisliimanlara kars1 tutumlar, Kafkaslara kiyasla “nétr uyarana”
kars1 olumlu veya olumsuz tutumlar olarak kendini gosterebilir.11

On yiiklemelerin nétr bir uyaranin yargilamasinda etkin so-
nu¢ vermesi toplumlarin {ist iradeler tarafindan pargalanmasini
kolaylastirir. Benzer arastirma tasarimlar icki, sigara ve siyasi
gortiglerle ilgili tutumlari: da somutlagtirmistir.> Bu nedenle, sos-
yal hazirlama aracilifiyla, sosyal arzu edilirlik 6nyargisina actk
katilimcilarin sosyal olarak daha kabul edilebilir olacagina inan-
diklar: bir sekilde tepki verdikleri hatirda tutulmalidir.12

Sosyal arzu edilirlik 6nyargisi: Begenilmek isteriz

Sosyal arzu edilirlik 6nyargisi™ kisilerin farkinda olmadan sos-
yal ¢evre tarafindan onaylanacagini veya begenilecegini diisiin-
diikleri sekilde belli yonlere gizlice ¢ekilmeleridir. Degisen kiiltiir
ve konjonktiire uygun davraniglar: ortaya koymanin saglayacag:

*Duygu Yanhs Atif Prosediirti: Affect Misattribution Procedure-AMP.

** Social desirability bias: Sosyal arzu edilirlik 6nyargisi.
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avantajlarin goriintirltigii artar ve yayginlik kazanirsa bireylerin
siiregelen tutumlar: kolayca yon degistirebilir. Yaygin olarak su-
nulan sdylemler, gorseller, semboller bireysel doniistimiin kapisini
isaret ederse “sosyal arzu edilirlik 6nyargis1” aktive olur.

Kisi kabul edilmesini kolaylastiracagina inandig: sekilde tepki
vermeye yonelir.12 Onceki bilgilerle bagdastirildiginda anlagilaca-
g1 gibi, bu 6nyarg: hazirlamayla yakindan iligkilidir. Sosyal arzu
edilirlik 6nyargisint hedefine alan literatiir incelendiginde, hazirla-
ma etkileri en yaygin 6nyarg: kaynaklarindan biri olarak belirtilir.
Ozsunum (self-presentation) perspektifinden bakildiginda, sosyal
arzu edilirlik tutumunu etkileyen iki faktor ortaya ¢ikar:

a) Kendini doniistiirme: Bazi gruplara ait sembol kullanilmasi,
dovmeler, estetik miidahaleler, baz kisilerin i¢inde oldugu
topluluklara 6zgti ritiielleri, dili ve tutumlar1 benimseme vb.

b) Baskalarin1 aldatma: “Aslinda ben bu yapilanlar1 benimse-
miyorum ama onlarmis gibi yaparak i¢lerinde oluyorum”
yaklagimini temsil eder.

Bazen kasitli olsa da, sosyal arzu edilirlik 6nyargisinin biling-
sizce isleyebilmesi nedeniyle bireyler, sosyal beklentilerden etki-
lenmelerine ragmen bagimsiz karar verdiklerine inanirlar.

Bu 6nyargi, 6zellikle hassas veya sosyal olarak 6ne ¢ikmis ko-
nularda, 6zbildirim anket yanitlarini etkileyebilir. Bireyler, sosyal
olarak daha kabul edilebilir gériinmek i¢in olumlu 6zellikleri ve
davraniglari abartabilir ve olumsuz olanlar1 kiigiimseyebilir. Or-
negin, uyusturucu kullanimi veya yasadisi faaliyetler gibi sosyal
olarak istenmeyen davranislar: kabul etme olasilig1 daha diisiik
olabilir. Ote yandan egzersiz veya hayirseverlik gibi sosyal olarak
onaylanan davraniglar abartirlar. Cinsel hayatlarini sorunsuz ve
olumlu olarak gostermek isterler. Siyasi goriisleri soruldugunda,
goriismecinin veya ortamin kabul ettigi normlara uygun gortisler
ifade edebilirler. Bu nedenle anket 6l¢timlerinde kabul ve ret ka-
rarlarini tanimlayan maddelerin yapi ve dizimi ileri derecede has-

sastir. Arastirmalarda, sosyal arzu edilirlik 6nyargisini azaltmak
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i¢cin anonimlik saglamak, dogrulanmis 6lgekler kullanmak ve 6r-
tiik dl¢timlerden faydalanmak gibi gesitli stratejiler 6ne ¢ikar.

Sosyal arzu edilirlik 6nyargisin1 kirmanin ve bununla basa ¢ik-
manin birinci asamasi, bu 6nyarginin ve hangi diizeyde oldugu-
nun saptanmasidir. Digeri ise 6nlemek veya azaltmak i¢in zorunlu
se¢im yontemlerini kullanmaktir. Bu ¢alismalarin tiim kosullar al-
tinda ve tamamen miikemmel oldugu goriilmemistir. Ancak, ha-
zirlanmis uyaranlarin potansiyel etkisi bilingli olarak kabul edildi-
ginde, hazirlamanin etkisini azaltmak miimkiin olur.13

[zlendigini hisseden kisi, yapmasi beklenen davranisi yapmaya
yonelir. Ilging deneysel uygulamalardan biri, gorsel uyaranlarin
karar tizerindeki etkisini sinamigtir. Bu uygulama Newcastle Uni-
versitesi Biyoloji ve Psikoloji Okulu Evrim ve Davranis Bilimleri
aragtirma grubu tarafindan denenmistir. Blimde kullanilan kah-
ve ve cayin maliyeti boliim ¢aligsanlari tarafindan karsilanmakta-
dir. Ancak bu servisin sorumlulugunu alan asistanlar biitgeyi bir
turli dengeleyemez ve siirekli agik verirler. Bunun tizerine iclerin-
den bir asistan, kahve kosesine koydugu gorsellerin para verme
davranigina etkisini arastirir. Once tiim secenekler net bir sekil-
de bir panoya yazilmis ve altina konulan para toplama kutusuna
“Dirtstlik Kutusu” ad1 verilmistir.

Gorsel Zaman (hafts)

C/M 00 1] o

JJfenu =
9 —
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Kahve (siitlii veya siitsiiz) 50 p ; o
0 Gigek gérseli haftas:
Cay (siitlii veya siitsiiz ) 30 p
L Q
Sadece siit 10 p

s : ]

(kendi kalrve veya caymiz icin) 10 p =

A 4 o
Bir kupa siit 30 p —_
. 3 »

Liitfen paranmizi mavi kutuya atiniz e ¥

2
Tesekkiirler . e
| W 4 .
1
Melissa

>
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Litre bagina ddeme

Girsel 1. Gdz ve gigek gorseli haftalarinda litre bagina ddemenin degigimi.
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Ekip sonraki her hafta duvara koyduklar: listede icecek bagina
O0denecek miktari sabit tutmus ama listenin tist kismina yerlestir-
dikleri gorseli degistirmistir. Ustte 15x3 cm genigligindeki alana bir
hafta cigek, diger hafta bir cift g6z gorseli yerlestirilmistir (Gorsel 1).
Cigekler ve gozler degisse de, gozler igecek alan kisilerin her zaman
dogrudan goziintin i¢ine bakacak sekilde diizenlenmistir. Aragtirma
sorusu, hizmet alanlarin goz olan hafta ile ¢igek olan haftada yapa-
caklar1 6deme kararlar1 arasinda bir fark olup olmayacagidir. Sonug
psikologlar acisindan beklenen yéndedir. Calisanlar cigek goérselinin
oldugu haftalara kiyasla goz gorselinin oldugu haftalarda 2,76 kez
daha fazla 6deme yapmustir.14 Kiigiik gibi goriinen ancak izlenme
igareti olarak kullamilan uyaricilar comertligi pekistirir.15

Ezber bozmak: Giiglii 6nyarginin disina ¢ikmak

Insan aklinin en degerli 6zelligi bilgiyi islemektir, ancak psiko-
loji verileri sayesinde akli hesap dig1 birakan 6nyargilarin ve hisle-
rin varhigindan haberdariz. Bu yapinin kararlarimizi yénetme alig-
kanlhig: baskindir. Aklin kararlarimizdaki etkisini artirmak 6nyargt
farkindalig1 ve sistematik sorgulamayla miimkiin olur. Tiirk¢enin
zengin dil yapisinda dnyarginin “pesin hiikiim” olarak tanimlan-
mas1 6grenme istegi olusturan etkili bir uyaricidir. Pegin hitkiim
sOzti dramatik bir bicimde akl1 yok eden bir sézciiktiir. Zihne ka-
zinmis olan ezberler, degisen durumu anlamay1 ve alternatif olus-
turarak tepki vermeyi engeller. Ezberleri bozmak uzun dénemli
bir miicadeledir. Ezberle baslayan hayatin ezberle siirdiirtilmesi
insanin zihinsel gelisimini sekteye ugratir.

Ariely’nin Duke Universitesi'ndeki Common Cents Lab ekibi
bir yandan mevcut ekonomik krizin temel nedenlerini irdelerken
diger yandan da kararlarimiz1 sekillendiren zihnin gizli kuvvetle-
rini arastiriyor. Stkga rastlanan olaylar: ve zekice deneyleriyle cigir
agic1 analizler yapiyorlar. Ariely, beklentilerin, duygularin, sosyal
normlarin ve gozle goriilemeyen diger kuvvetlerin akil yiiriitme
becerilerimizi nasil carpittigin1 somutlastirir. insana dair 6nyargi-
lar ve hisler konusundaki bulgularindan bazilari sunlardr:
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Bir sey i¢in ne kadar ¢ok emek sarf edersek, ona olan sahiplik
hissimiz artar.

e Sahip olduklarimizi daha ¢ok begenecek goriisler gelistiri-
riz.

e Andaki hazlar i¢in uzun vadeli hedeflerimizi g6z ard1 eder
ya da onlardan vazgeceriz.

* Oniimiize konan ilk fiyat: apa olarak kullanir ve tercihleri o
rakama gore yapariz.

¢ Ekonomimizi yoneten ényargilardan biri de siirii psikolojisi-
ne katilmamizdur.

* Kapisinda sira olan yerleri ve ¢ok tiiketilenleri iyi olarak ka-
bul ederiz.

Common Cents Lab ve ¢ok paydash bir ekiple birlikte Ttirkiye
ve ABD o6rneklemi iizerinde harcama tercihlerindeki aligkanlik-
lar1 ve nedenlerini ele alan bir caligma yiiriittiik. Olgiimler, harca-
ma davranglarini kisinin btitgesiyle uyumlu bir sekilde yonetmesi
amaciyla hazirlanan Monay platformunun “istek ve ihtiya¢” ka-
tegorileri temel alinarak yapildi. Bu ¢alisma, Tiirkiye ve ABD’de
istege bagl harcamalari ¢evreleyen kaliplar1 ve motivasyonlari in-
celeyerek tiiketici tercih ve davraniglarina 1sik tutuyor. Tiiketim ka-
rarmdaki kiiltiirel niianslar incelendiginde tilkemizin iligki odakl
ve toplulukgu kiiltiir normlarinin bireysel ve is odakl kiiltiir norm-
larina kiyasla harcama davraniginda daha baskin rol oynadig go-
riiliiyor. Tlgi geken konulardan bir digeri de Tiirkiye 6rnekleminde
ABD o6rneklemine kiyasla biitce yonetimini zorlayan unsurun istek
harcamasi kaynakli olmasidir. Strese neden olan belirsizlik ve ge-
lecek kaygisinin yol actig1 duygu durumundan uzaklasma egilimi
anlik mutluluklara siginmaya neden olur. Bu nedenle harcama mo-
tivasyonu duygusal tatmin ve sevdiklerini mutlu etme arzusuyla
iligkilidir. Monay 6gretisi, harcama aligkanliklarinda rol alan 1. sis-
tem yOnetimini tanitarak farkindalik olusumunu hizlandirir.

Ozellikle davranissal ekonomide kullanilan 1. sistem tetikleyi-
cileri kisiden ¢ok kisiyi eyleme yénelten ticari sistemlere yarar.8 16
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Us" akildir. Uslu, uslan ve ussal ayni kokten gelir. Ussal tutum
akli basinda bir karara imkan vererek taraflar agisindan yapici
sonucu arastirir. Kararlarin akilli uslu olmasi egitimle i¢ ige girer.
Egitim bireyi 6grenerek, gelistiren sorgulama ve kesfetme bece-
risi kazandiran bir olgunlagsma stirecidir. Bu anlayis yasam boyu
6grenme kavramini ve gelisim zihniyetini pekistirir. Kiginin tire-
terek bireysel ve toplumsal deger olusturma kapasitesi kazanma-
sin1 destekler.

Kararin akilli uslu olmasi iizerine diigiiniirken Kahneman’in
Onerisine goz atmakta yarar var. Karar kalitesini ytikseltmek igin
bagvurulmasi gerekenleri 6 baslikta toplamigtir. Kestirme ve sezgi-
sel yollarin pesine diismeden 6nce karari gozden gegirme sansiniz
varsa kullanilmasini éneririm.

1. Kararlarinizda sezgilerinizi kullanmay: erteleyin, sezgiler
giivenilir degildir.

2. Gegmisteki benzer durumlari arastirarak érnekleyin, dene-
yimleriniz degerlidir.

3. Mimkiin oldugu kadar veri toplayin ¢tinkii bilgiler kararin-
z1 olgunlagtirir, kant gercekle baglantilidir.

4. Tleri bildirim (feed forward) yaparak verilecek karar igin ulagi-
labilecek fiziksel, gorsel, sayisal tiim bilgi ve durumu harita-
layin.

5. Premortem sorgulama”” (premortem enquiry) yapin.

6. Tyimserlikten kaginin, zira karar noktasindaki iyimserlik ¢o-
gunlukla tedbirsiz iyimserliktir.

Sezgi, bilingli bir muhakemeye ihtiya¢ duymadan, i¢giidii-
sel olarak bir seyi anlama veya bilme yetenegi olarak tanimlanir.
Herhangi bir seyin gercekleseceginin icine dogmasidir. Sezgileri-
ne tutkun olan insanlar fazla ¢aba harcamadan digerleri ve olay
* Nigsanyan Sozliik’e gore, eski Tiirkge (yalnizca Oguzca) us “idrak, iyiyle kotiiyii ayirma
yetisi” sozcliglinden evrilmistir.

** Premortem sorgulama (6liim 6ncesi sorgulama/otopsi), gelecegi giivence altina alma
olasihigini artirmay1 amaglayan bir yaklagimdir. Bu yontemde, karardan bir giin sonra top-
lanulir ve bir yil sonra o kararin basarisiz oldugunu diistinerek sebepleri tartismaya agilir.
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hakkinda ¢ikarimda bulunmaya yatkindirlar. Son birkag yildir ig-
giidiilerden kaynaklanan ve his olarak yorumladigimiz algilardan
beslenen sezgilere giiven tizerine bir akim baslatildi. Toplumsal
soylemler giicliidiir ve cogumuzu etkiler. Topluma mal edilmek
“istenen” normlarin beyin kayitlarina islenmesi ve bulunabilir-
liginin artmas: kabulii gliglendirir. Ariely’nin ¢alismalariyla giin
yliziine ¢ikan iki 6zelligimizi hislerimiz bakis agisiyla ele alalim.
Ornegin, halihazirda sahip oldugumuza tutkuyla baglanmamiz,
ona bir sey olacagi ya da nazar degecegi hissini dogurabilir. Kaza-
nabileceklerimizden ziyade kaybedeceklerimize odaklanmak kay-
betmekten korkma hissimizi uyanik tutar. Sezgileri sifirlayamaya-
biliriz, ancak sezgilerin kurgusundan haberdar olursak eleme ve
secim sansimiz olur.

Sezgisel kararlarin temel 6zelliklerinel” dikkat etmek giivenli
alanda kalmay1 saglar. Buna gore;

1. Ozgiiveni yiiksek olanlar daha sik yanilir.

2. Insanlar 6nce karar verirler, sonra o kararlarini destekleye-
cek sebepleri bulurlar. Bu yapi, 6ényargiya dayal: fikirlerini
degistirmelerine imkan vermez.

3. Sezgiler gelistirilebilir ve dogrulanabilir, ancak bunun iki
kosulu vardir: pratik yapmak ve sonuglarin gortilmesini
saglamak.

4. Ortaya gikan fikre hemen ve etkin geribildirim vererek 6n-
yarginin disina ¢tkmayi saglamak énemlidir.

Buradaki tiglincii madde, sezgiye giiven agisindan giiglendiril-
mesi gereken maddedir. Bilgi kazanilmigsa ileri derecede sinanma-
s1 sonucunda giiven egrisi ytikselir. Tip fakiiltesi gorev yillarimda
uzmanlik sinavina hazirlanan asistanlarin bu beceriyi kazanma
gayretlerine tanik olmustum. Benzer stire¢ her meslek acisindan
gegcerlidir. Pratik yapmak, miikemmellige yaklasmanin temelidir.

Pek cok karar, aileyi ve toplumu ilgilendiren sonuglar dogu-
rarak bireysel sinirlar1 agar. Buradaki ilkeleri hatirlatan zihinsel
egzersizler, derin dnyargilarinizi tanimaya ve 6nyargili kararlar-
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Baltag Grubunun 41 yili agan hikayesi; bilimin 1s1ginda
geligen, is dinyasimin degigim ihtiyaglanna uyum saglayan,
kiiltlr degerlerini onceleyen ve en Gnemlisi insan
merkeze alan bir birikimin hikayesi. Kurumu Yasatan
Anlam'da bu hikayeyi birlikte yazdigimiz arkadaglanimizin
deneyimlerinden siizlilen dzi bulacaksiniz.

— Acar Baltag

Bu kitaba verdigimiz isimle ckuyuculanmzi ig hayatinda
anlamin nasil yapilandinlacag kenusunda bitlinsel bir
yolculuga gikarnyoruz. Yolumuz, yalmizea daha verimli
kurumlar inga etmeyi degil; insanlann ait hissettigi, katk
vermek istedigi bir kurum iklimi yaratmay hedefleyen ve
iginde kalmak istedigi organizasyonlar igin emek veren
herkesle kesigecektir,

— Zuhal Baltas

Kurumu Yagsatan Anlam, Baltag Grubu damgmanlaninin
sahadaki gozlemlerinden, yapilan sayisiz egitim ve
damgmanhk programindan, aragtirmalardan ve binlerce
insanla yan yana ylrittligt ¢aligmalardan clugan ortak
deneyimleri igeriyor.

— Handan 0. Usakhgil
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