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Giris

Diigtinme faaliyetinizin gercekten daha etkili olmasini saglayabi-
lir misiniz?

Ocak 1985’te Time Dergisi, Los Angeles Olimpiyat Oyunlari-
nin essiz basarisindan sorumlu olan Peter Ueberroth’u “Yilin
Adami1” secti. Bu tiir oyunlar genelde organizatorlerine ytiz-
lerce milyon dolar kaybettirir. 1984 Olimpiyatlar1 ise Los An-
geles Belediyesi'nden yardim almadigi halde, 250 milyon do-
lar kar birakmistir. Bu olaganiistii basarinin temelinde yeni
kavramlar ve yeni fikirler yatmaktadir. Ve bunlar liderlik ini-
siyatifini ele alan ve daha etkili bir calismaya 6nem veren bir
anlayis dogrultusunda uygulamaya konulmustur.

Bu yeni kavramlari tiretmek igin ne tiir bir diistinme faaliye-
tine gereksinim duyulmustu?

Washington Post’ta 30 Eyliil 1984 giinii yayimnlanan bir répor-
tajinda, Peter Ueberroth yanlamasina diistinme teknigini kul-
lanarak nasil yeni kavramlar gelistirdigini agiklamustir. Yan-
lamasina diisiinme teknigi yillar once gelistirdigim bir tek-
niktir. Bu konuda bircok kitap yazdim. Peter Ueberroth da bu
olaydan dokuz 11l 6nce Geng Bagkanlar Organizasyonu’nda
verdigim bir saatlik bir konferansa katilmisti.

Bilingli diistinme tekniklerinin ne kadar etkili oldugunu gos-
teren daha ytizlerce 6rnek vardir. Ben sadece teknikleri tasar-
lar, onlar1 ortaya koyabilirim. Bu teknikleri alip uygulamaya
gecirmek artik Bay Ueberroth gibi kisilere kalmustir.
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Diistinme yetenegi, insanin sahip oldugu en 6nemli kaynak-
tir. Yine de bu en 6nemli yetenegimizden hicbir zaman tam
olarak tatmin olmamaliy1z. Ne kadar iyi olursak olalim, her
zaman daha iyisini istemeliyiz. Diisiinme yeteneklerinden
tam olarak tatmin olanlar, diisinmenin tek amacinin kendi
hakliliklarimi kanitlamak oldugu yanilgisina kapilan insan-
lardir. Diisiinme yetenegi agisindan kendilerinin eksiksiz ol-
dugunu distlinen insanlar, diistinmenin yapabilecekleri ko-
nusunda sadece sinirl1 bir goriise sahip kimselerdir.

Diistinmenin temel zorlugu karisikliktir. Bir¢ok seyi ayni an-
da yapmak isteriz. Duygular, bilgiler, mantik, umut ve yara-
ticilik, hepsi i¢imizde birbirine karisir. Bu, sanki ayni anda bir
siirii topu havaya atip tutmaya ¢alismak gibi bir seydir.

Bu kitapta ortaya koydugum yontem ¢ok basittir ve diisiinen
kisinin her seferinde bir tek seyi yapmasini saglar. Boylece ki-
si duygularin1 mantigindan, yaraticiligini bilgi birikiminden
ayirabilmeyi 6grenir. Yontem, alt1 sapkali diisiinme teknigi-
dir. Bu sapkalardan her biri, belirli bir diisiinme tiirtinii tem-
sil eder. Kitapta her bir diigtinme tiirtiniin dogasin ve katkila-
rin1 aciklayacagim.

Alt1 diistinme sapkasi bize, diisiincelerimizi bir orkestra sefi
gibi yonetme olanag1 saglar. Boylece istediginiz anda, istedi-
giniz diislince tlirtiniin 6n plana ¢tkmasini saglayabilirsiniz.
Bir toplantiya katilan insanlarin da zaman zaman farkh di-
stinme tiirleri kullanarak, ele alinan konuya degisik agilardan
bakmalar1 ¢cok yararh olur.

Alt1 sapkali diisiinme kavraminin en dnemli degeri, rahat bir
kullanima sahip olusudur.

E.B.



Bolim 1

Rol Yapmak

BIR DUSUNUR GIBI DAVRANIRSANIZ,
GERCEKTEN DE BIR DUSUNUR OLUP
CIKARSINIZ

Sanirim Rodin’in iki orijinal Diisiinen Adam heykelinden bi-
ri Buenos Aires’te parlamento binasinin éntindeki meydanda
bulunuyor. En azindan oraya gittigimde bana bu heykeli gos-
teren rehberim Gyle soyledi.

Degisik agilardan baktigimizda bu olgu dogru olmayabilir.
Gordiigiim heykel orijinal olmayabilir. Heykelin iki tane oriji-
nali olmayabilir. Rehberim yaniliyor olabilir. Meydan, parla-
mento binasinin 6ntinde olmayabilir. Hafizam beni yaniltiyor
olabilir. Peki, dogrulugu tam olarak arastirilmamus bir olgu-
yuneden ortaya koydum dyleyse? Bunun bircok nedeni var.

Bu nedenlerden biri, kitabin ileriki bir boliimiinde olgularin
kullanimina 6zel olarak deginmeyi diistinmemdir. Bir diger
neden olgulari, kullanimlarindan daha 6nemli goren insan-
lar1 kigkirtmaktir. Diger bir neden de okuyucunun, nerede
olursa olsun bu iinlii distiniir figlirtinii goziinde canlandir-
masin1 istememdir. Asil neden ise, bu kitap Londra’dan Ma-
lezya’daki Kuala Lumpur’a seyahat ederken ugakta yazildi-
g1igin, yazdigim bu climlenin dogrulugunu kontrol etme ola-
nagina sahip olmamamdir. Yine de ctimlenin basinda “sani-
rim” kelimesini kullanarak, bunun dogmatik sekilde 6ne sti-
riilen bir olgu olmadigini, sadece kendi inanglarimi yansitti-
g belirttim. Cogunlukla, 6ne siirdiigiimiiz seyin neyi yan-
sittigini belirtmemiz gerekir. Kitabin esas konusu da budur.
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Ben, Rodin’in bu ¢ok —hatta asiri— kullanilan Diistinen Adam
imajin1 hayalinizde canlandirmanizi istiyorum. Diistinmek
denince, her diistiniiriin biirtinmesi gerektigi farz edilen o el-
genede pozunu hayal etmenizi istiyorum. Aslinda diistinme-
nin kasvetli ve agirbasl olmaktan ¢ok, faal ve canli bir sey
olmasi gerektigine inanirim. Ancak bu geleneksel imaj su an
igin isimize yarayacak niteliktedir.

Kendi kendinize bu pozu verin —hayalinizde degil, fiziksel
olarak-iste bir diisltiniir oldunuz. Neden? Ctinkii bir diigtintir
gibi davranirsaniz, gercekten de bir diistiniir olup ¢ikarsiniz.

Tibetliler, tistlerinde dualar yazilmis olan dua carklarini ge-
virerek dua ederler. Donen ¢arklar dualar: kutsal bir diinya-
ya yollar. Eger carklar yeterli derecede dengeliyseler, bir ki-
si bir diizine dua carkini sirklerdeki sivri sopalarin ucunda
donen tabak gosterisinde oldugu gibi siirekli dondiirebilir.
Bir Tibetli ¢arklar1 gevirirken o anda yikayacagi ¢camasirlar:
da diisiiniiyor olabilir. Burada énemli olan dua etme istegi-
dir. Tibetliler, Hiristiyanlikta oldugunun aksine, dua ederken
duygusal ya da ruhsal heyecanlar duymak zorunda olduk-
larini diistinmezler. Hiristiyanlikta Tibet inanisina ¢ok yakin
bir gortig de vardir: O an igin duygusal olarak katildigini his-
setmesen de, duaya devam et. Zamani geldiginde duygularin
hareketlerinle birlesecektir. Sizden bir diistintir gibi rol yap-
manizi isterken, anlatmak istedigim de budur.

Bir diigtintir rolii yapin. Onun gibi davranin. Onun hareket-
lerini tekrarlayin. Diisiinmeye niyet edin ve bunu hem kendi-
nize hem de cevrenize agikga gosterin. Cok kisa bir stire son-
ra beyniniz oynadiginiz rolii benimseyecektir. Bir diistiniir
gibi davranirsaniz, gercekten de bir diistintir olup ¢ikarsiniz.
Bu kitap, bir diistiniir gibi davranirken oynayacaginiz degi-
sik rolleri belirleyecektir.



Bolim 2

Bir Sapka Takmak

BILINCLI BIR ISLEM

Kirk yildan daha 6nce ¢ekilmis toplu fotograflarda gozimii-
ze ¢arpan en Onemli 6zellik, herkesin bir sapka takmis olmasi-
dir. Gazete fotograflar1 ve eski filmler sapkanin bu olagantis-
tii egemenligini gosterirler.

Bugiin sapka ¢ok nadir kullanilir, 6zellikle de erkekler ara-
sinda. Glintimiizde sapkalar bir rolii tanimlamaya yonelmis-
lerdir. Sapkalar bir tiniformanin pargasi olarak kullanilirlar,
uniforma da kendi basina bir rolii tanimlar.

Ailesine emirler yagdiran buyurgan bir koca i¢in “okul mi-
diirii” ya da “genel miidiir” sapkasini takt1 denebilir. Bir ka-
din yOnetici evde ve iste oynadig iki rolii, ¢evresindeki top-
luluga o anda “bir yonetici sapkas1” ya da “bir ev kadini sap-
kas1” taktigini sdyleyerek birbirinden ayrigtirabilir. Ingiltere
eski Basbakani Bayan Thatcher bir ev kadininin ihtiyat ve tu-
tumlulugunu hiikiimet yonetimine tasidigini zaman zaman
iddia etmistir.

Ingilizcede diisiinme sapkas: ya da diigiinme kepi terimleri ol-
dukca yerlesmistir.

... Diisiinme sapkamu takip yeni teklifinizi ele alacagim. Bu
binay1 satmak istedigimden pek emin degilim.

... Diigtinme kepini tak ve yarin beni ara.

... Bu tehlikeli bir gelisme. Hepimiz diisiinme sapkalarimizi
takip bu kotii durumdan nasil kurtulacagimizi saptamaliyiz.
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Ben diisiinme sapkasini hep eskiden erkeklerin yatarken tak-
tiklar1 yandan piskiillii, yumusak ve sarkik bir gece bashg:
seklinde hayal etmisimdir.

Insanlar ya kendileri diisiinme sapkalarini takarlar ya da bas-
kalariin da bunu yapmasini isterler.

Bir sapkanin bilingli olarak takilmas: oldukga agik bir mesaj
verir.

Eski gilinlerde dadinin sapkasini takmasi onun —ve gocukla-
rin— disar1 gikacagin belirten ¢ok agik bir isaretti. Tartisma
gotiirmezdi. Isaret ¢ok kesindi. Eger bir polis sapkasini ta-
karsa bu onun gorev ve yaptirim giiciiniin agik bir isaretidir.
Sapkasiz askerler higbir zaman sapkali askerler kadar ciddi
ve korkutucu goziikmezler.

Gidip bir magazadan satin alabileceginiz gercek bir dii-
sinme sapkasmin olmamas: ¢ok kotiidir. Almanya ve
Danimarka’da profesor kepine benzeyen bir 6grenci sapka-
st vardir. Ancak egitim ve diislinmenin aymn seyler oldugu
pek sdylenemez. Ogrenciler bagkalarmin diisiincelerini 6g-
renmekle o kadar mesguldiirler ki, kendi baslarina diistin-
meye vakitleri olmaz.

Gercek bir diigiinme sapkasinin yararlarini bir diistintin.
... Beni rahatsiz etme. Diisiindiigtimii gérmiiyor musun?

... Simdi bu tartismay1 kesiyorum, hep beraber diistinme sap-
kalarimizi takalim ve kendimizi bu konuya odaklayarak dii-
stinelim.

... Bu konuyu simdi diistinmenizi istiyorum. Diisiinme sap-
kanizi taktiginizi su anda gormeliyim.

... Bu plan tizerinde bir kez daha diistinmenizi istiyorum.
Diistinme sapkanizi tekrar basiniza takin.
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... Bana diistinmem igin para veriyorsunuz. Gordiigiiniiz gi-
bi su anda da oturmus diisiiniiyorum. Ne kadar iyi para ve-
rirseniz, o kadar iyi diistinebilirim.

... Buisi daha bilingli bir sekilde diisiinmeye ne dersiniz? Su
ana kadar bana sadece anlik tepkiler veriyordunuz. Artik di-
stinme sapkanizi takin.

... Dlistinmek, uygulamaya ge¢gmemek icin bir bahane degil,
aksine, daha iyi uygulamanin bir yoludur. Haydji, artik uygu-
lamaya gegelim.

Bir kisinin gercek bir diisiinme sapkasi giydiginin hayal edil-
mesi bile, bir olaya anlik tepki vermekten ¢ok daha farkl: bir
sey olan bilingli diistinme igin gerekli sakin ortamin olusma-
sin1 saglayabilir. Belki de diisiinme islemini ciddi olarak ele
alanlar her giin bir bes dakikalarini diisiinme sapkalarin bi-
lincli bir sekilde takmaya ayirabilirler. Bu, sizin diistinmek
i¢gin mi yoksa bagkalariin diistincelerini izlemek i¢in mi pa-
ra aldiginiza inanmaniza baghdir.

Bilingli diisiinme konusuna odaklanmak istiyorum. Diisiinme
sapkasinin amaci budur. Siz onu bilingli bir sekilde takarsiniz.

Diistinmenin giinliik yasamin akis: iginde yapilan bir tiirii
vardir. Telefona cevap veririz. Caddeyi gegeriz. Rutin isle-
rimizi yapariz. Yiiriirken hangi bacagin hangisini takip etti-
gini ya da nasil nefes aldigimizin bilincinde olmamiz gerek-
mez. Glinliik yasamin geri planinda devaml olarak bu tiir
otomatik diisiince vardir. Ancak ¢ok daha bilingli ve odak-
lanarak yapilan degisik bir diisiinme tarzi daha vardir. Ge-
ri planda distinme (background thinking) rutin isleri ida-
re etmek ig¢indir. Bilin¢li diistinme ise idare etmenin Otesin-
de, daha iyi seyler yapmak igindir. Herkes kosabilir, ancak
bir atlet bu isi bilingli bir sekilde yapar ve bu amag dogrultu-
sunda egitilir.
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Rutin isler i¢in kullandigimiz otomatik diistinme tipinden
bilingli diistinmeye ge¢mek istedigimizi kendimize kolay-
ca gosterebilecegimiz bir isaret yoktur. Bu agidan “diisiinme
sapkas1” terimi, kendimize ve baskalarna verebilecegimiz
acik bir isaret olacaktir.

Simdi bu iki tiir diistinmenin arasindaki farklar1 belirginlesti-
relim: Idare edici diisiinme ve bilincli diisiinme.

Bir araba kullandiginiz zaman oniintizdeki yollardan birini
secersiniz, bu yolu takip edersiniz ve trafikteki diger araglar
karsisinda, o andaki duruma gore anlik kararlar verirsiniz.
Trafik 1siklar1 kirmiziysa durursunuz, yesilse gegersiniz. Bu
tepkisel diisiinmedir. Giinliik yasamin akisi iginde gergekles-
tirdigimiz diisiinme faaliyeti de, yolda arag siirmeye ¢ok ben-
zer. Yol levhalarina bakarsiniz ve kararlar verirsiniz. Ancak
gideceginiz yolun haritasini siz yapmazsiniz.

Diger tiir diisiinme ise harita yapmakla ilgilidir. Konuyu ince-
ler ve haritasini ¢ikarirsiniz. Haritay1 nesnel ve yansiz bir se-
kilde yaparsmiz. Bunu yapmak icin genis bir goriis agisina
sahip olmaniz gereklidir. Bu da karsmiza ciktikca yol levha-
laria tepki vermekten ¢ok daha farkl bir seydir.

Bu farklilik asagidaki 6rnekte gosterilmektedir.

Bir tartismay1 kazanmaya calistiginizi hayalinizde canlandi-
rin. Kendi gortisliniizii ortaya koyar ve bu gortisti destekle-
yen biitiin noktalar1 toplarsiniz. Rakibinizin goriisiinii, sade-
ce agigmi yakalamak ve ona saldirmak igin dinlersiniz. Si-
rekli olarak ya saldirida, ya da savunmada bulunursunuz.
Her taraf diger tarafa kars: tepki gosterir.

Yukaridaki 6rnegi bir de haritalandirma islemiyle karsilasti-
rin.

Okullarda diistinme tekniklerini 6greten bir program yoneti-
yorum. Bu programa Kavramsal Arastirmalar Vakfi (Cogniti-
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ve Research Trust ya da kisa adiyla CoRT) denmektedir ve su
anda degisik tilkelerdeki milyonlarca okul 6grencisi tarafin-
dan uygulanmaktadir. Bu programdaki ilk dersin ad1 AEI"dir
(PMIY) (Arty, Eksi, Ilging). Bu derste 6grenci bir duruma tep-
kide bulunmak yerine basit bir harita ¢ikarmaktadir. Bunu
yaparken once “Art1” yoniinde bakmakta ve ne gordugiinii
yazmaktadir. Daha sonra geng, “Eksi” yoniine ve son olarak
“Ilging” yoniine (“Art1” ve “Eksi” kapsamina girmeyen, an-
cak not alinacak kadar degerli seylere) bakmaktadir. Artik
harita yapilmistir. Bu noktadan sonra diistiniir gidecegi ro-
tay1 gizebilir.

Bir kiz 6grenci bu yontemi ¢ok etkileyici bir sekilde yorumla-
mustt: “Ilk 6nce AEI'nin ¢ok aptal ve yapay bir sey oldugunu
diistintiyordum, ¢ilinkii ne diistindiigtimii zaten biliyordum.
Ancak AEFI siirecini bitirdigimde, kendi yazdiklarimin beni
etkilemesiyle fikrimi degistirdigimi gordiim.”

Burada 6nemli olan dikkati belirli bir noktaya yonlendirmek
ve bunu yapabilecek bir yonteme sahip olmaktir.

Avustralya’nin Sidney kentinde otuz kisilik bir sinif, okula
gittikleri her hafta icin kendilerine 5’er dolar 6denmesi tekli-
fine hep beraber olumlu oy vermisti. AEI yontemi uygulan-
diktan sonra, 6gretmenlerinin herhangi bir yonlendirmesine
maruz kalmadan, 6grencilerden yirmi dokuzu bunun iyi bir
fikir olmadig1 gortisiiyle fikrini degistirmistir.

Aylardir buiytik bir petrol sirketi ile tartisan bir isadamui, bir
sonraki toplantilarinda herkesin AEI yontemini uygulamasi-
n1 istemistir. Bana anlattigina gore, sorun yirmi dakika igin-
de ¢6zulmis. Bir kez “harita” ¢ikarildi mi, rota hemen segi-
lebilir.

(*) PMI: (Plus, Minus, Interesting)
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Iki y1ldir Kaliforniya’dan Arizona’ya taginmay1 planlayan bir
kadin, bu konuda iki oglu ile birlikte AEI yontemini uygula-
mis. Kisa bir ¢alisma sonunda tasinma diistincesinden vaz-
gecilmis.

Diinyanin en biiytlik kasiflerinden Paul MacCready (insan
gliciiyle ugan ugagin kasifi) bir biirokratik sorunla karsilas-
mus. Oglu kendisine AEI yontemini kullanmasini 6nermis ve
bu yontem bir sonraki adimi atmasini saglamas.

Harita yapic tiir diisiinme, o anki ortamdan uzaklagmay1 ge-
rektirir. Giinliik yasam akisi icinde gergeklesen diistinme-
de ise buna gerek yoktur. Acik bir ifadeyle, tepkisel diistin-
me ancak ortada tepki verilecek bir sey varsa uygulanabilir.
Elestirel diistinme goriisiinii, diistinmenin tek bigimi olarak
gormek bu nedenle ¢ok tehlikelidir. Eski Yunan filozoflarinin
yanlis yorumlanmasi sonucu ortaya ¢ikan sagma bir goriis,
diisiinmenin karsilikli diyalog ve diyalektik tartismalar tize-
rinde temellendigini iddia eder. Bu inanis Bat1’da gelisen dii-
stince bigimine ¢ok biiytik zararlar vermistir.

Bati tarzi tartisma ve diyalektik kusurludur, ¢tlinkii tiretici ve
yaratici unsurlari es geger. Elestirel diistinme ontintize konan
seylere tepkide bulunmak icin uygundur, ancak oneri getir-
me konusunda ise yaramaz.

Okuldaki 6grenciler onlerine konan seylere tepki vermeye
kosullanir (Ders kitaplari, 6gretmenlerin yorumlar, televiz-
yon dizileri vb.). Ancak okuldan ayrilir ayrilmaz sadece tep-
ki vermekten ¢ok daha fazla seyler yapmak zorunda kalirlar.
Inisiyatif kullanmak, planlama yapmak ve uygulamada bu-
lunmak gibi gereksinimler dogar. Bunlarin hicbiri tepkisel
distinme kullanilarak basarilamaz.

“Uygulamaya yonelik diistinme”yi kapsayacak bir tanim ge-
tirmeyi diistindiim ve bunun igin uygulama becerisi (operacy)
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terimini kegfettim. Bu terim bir seyi yapma ve o sey hakkin-
da diistince gelistirme becerisi anlamina karsilik gelmekte-
dir. CoRT kapsamindaki diistinme teknigi dersleri uygulama
becerisi tiirti diistinmeyle ilgilidirler: Hedeflerin saptanmasi,
onceliklerin degerlendirilmesi, alternatiflerin tiretilmesi vb.

Eger sadece karsimiza g¢ikan bir seye tepki gostermiyorsak,
o zaman diisiinme acisindan dikkatimizi yonlendirecek bir
yonteme gereksinim duyariz. Daha 6nce agikladigimiz AEI
uygulamasi CoRT sisteminin kullandig bu tiir yontemlerden
birisidir. Kitabimizda bir bagka yonteme daha deginecegiz.

Bir renkli harita basildiginda renk ayrimi yapilir. Kagida on-
ce bir renk basilir. Sonra ikinci renk ilkinin {izerine basilir.
Daha sonra bir sonraki ve digerleri basilir, sonugta ¢ok renk-
li bir harita ortaya ¢ikar.

Bu kitaptaki alt1 diistinme sapkasi, harita basiminda kullani-
lan degisik renklere benzer. Diistinme agisindan dikkati yon-
lendirmek i¢in ben bu yontemi kullanacagim. Gortildiigi gi-
bi burada 6nemli olan sadece bir sapka takmak degil, ayni za-
manda hangi renkte sapka takacaginizi se¢mektir.



‘Diistinme Yetenedi Insanin Sahip Oldugu En Onemli Kay-
nakti. Yine de gogu insan, distinme konusunda basanl
olduguna o kadar emindir ki, sahip oldugu bu kaynag
zenginlestirmek icin hicbir caba gistermez.

Distinmenin égretilmesi konusunda diinya capinda bir
tine sahip bulunan, fikirleriyle bircok hiikiimeti ve biyik
sirketi yonlendirmis olan Edward de Bono, bu kitabinda
her sorunun kolaylhkla Gstesinden gelmenizi saglayacak
bir yontemi ortaya koyuyor: Alti Sapkal Diistinme Tekni-
gi. Bu yontemle diistincelerinizi bir orkestra sefi gibi yo-
netebilecek, sonu gelmeyen tartismalarda kaybolmak
yerine, yaratici ve yapici sonuglar elde edebileceksiniz.
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