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ACIKLAMA

Profesér Muel Kaptein, Rotterdam Erasmus Universitesi’'nde is idaresi boliimiinde is
ahlaki ve durtstliik dersleri vermektedir. Begeniyle okudugum Why Good People
Sometimes Do Bad Things: 52 Reflections on Ethics at Work baglikli ¢alismasinin
ingilizce ashni internet sitemde yayinlamanin yani sira Tiirkce olarak da ilgilenenlere
sunmak istedim ve bu amagla kendisinin iznini talep ettim. Sag olsun, sevinerek kabul
etti.

Profes6r Kaptein’in ¢alismasini okurken fark ettim ki konu ettiklerinin bir cogunu kendi
is hayatimda tecriibe etmistim. Bu ylizden, kitabin birebir ¢evirisini yapmaktan ziyade,
anlamda aslina sadik kalarak ve yer yer yorumlarimi ekleyerek bir diizenleme/derleme
seklinde sunmayi tercih ettim. Umarim ilgi duyanlarin yararina olur.

Tesekkiir ve saygilarimla,

Rusen Esref YAZGAN Ankara, Ekim 2013 -

NOT:

ingilizce “organization” kelimesi bu derlemede “organizasyon” seklinde terciime
edilmistir Tlrkceye; oysa “kurum” daha dogru olabilirdi. Ancak metinde “organization”
genis anlamiyla kurum, kurulus, sirket, dernek; hatta yerine gore topluluk anlaminda
kullanilmaktadir; halbuki “kurum” dilimizde genellikle resmi bir anlam icermektedir. Bu
yiizden, Ingilizce “organization” karsihig olarak terciimede “organizasyon” tercih
edilmistir.
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GIRIS

Nigin en diirtist ve vicdanli olan bile bazen yoldan ¢ikar?

Basarili, zeki yoneticiler nigin tepetaklak olur?

Niye bazi hayirsever organizasyonlar miisterilerini, calisanlarini, hissedarlarint aldatir?

Iste bu sorular insan1 meraklandirdig1 kadar endiselendiriyor ve bir o kadar da giincel...

Meraklandiriyor; bu giivenilir organizasyonlar veya insanlar nasil oluyor da dolandirici
oluyorlar? Hem de sadece bir kez degil; defalarca ve sistematik olarak. Peki, ne onlari
motive ediyor; ne hiikmediyor onlara? Bu sapmalar nasil izah edilebilir?

Endiselendiriyor; eger farkinda olmadan yapiliyorsa, siz veya ben de bilmeden yapiyor
olabiliriz. Dogru yaptigimizi sandigimizda aslinda baskalarini aldatiyor olabiliriz.

Giincel; son yillarda ardi ardina yasanan krizler, biiytik 6l¢ekte iflaslar, yikilan umutlar,
mahvolan hayatlar...

Bu krizler sonrasi denetim organlari, organizasyonlardaki insan davranislarini
incelemeye yonelmis; ayrica, organizasyonlar da bu konuya 6nem vermeye baslamistir.

Tim bu ¢abanin altinda yatan organizasyonlardaki insan davranislarin1 anlamak ve
bunu degerlendirerek olumsuzluklarin tekrarini 6nlemek olmali.

KITAP

Organizasyonlardaki Kkisilerin iyi ve kotii davranis bicimlerinin sebeplerini anlamak o
organizasyonlarda c¢alisan veya onlarla iliskili herkes icin 6nemlidir. Eger bunu
anlayabilirsek hem kendi, hem de bagskalarinin davranislarin1 daha iyi degerlendirebilir,
ongorebilir ve hatta etkileyebiliriz. Insanlarin olumsuz davranmislarinin nedenleri
hakkinda sosyal psikoloji -¢ogu sasirtici- bir dolu ipucu sunmaktadir. Bu amagla yapilan
bircok deneyden oOrnekler sunulmaktadir bu kitapta. Bir kismi sosyal ortamlarda
gerceklestirilmis olsa da bu tiir deneylerin yapayligindan s6z etmek miimkiindiir; ancak
yine de oldukga degerli bilgi ve goriis elde etme imkani saglamaktadir ilgililere.

Kitaptaki 52 bolim birbirini tamamliyor olsa da ayr1 ayr1 da ele alinabilir.
Organizasyonlar veya bireylerin davranislarini incelemenin esaslarinin ele alindigi ilk
sekiz boliimde insanin ahlaki tabiat1 ve ¢evrenin bunu nasil etkiledigi tartisiimaktadir.
Diger bolimler ise Kkisilerin organizasyon icerisindeki davraniglarini etkileyen yedi
faktorii konu etmektedir. (Prof. Dr. Muel Kaptein ¢alismalarinda 150 fakli yoldan ¢ikma
vakasi incelemis ve bu yedi faktorle alakalarini irdelemistir.) Bu faktorler sunlardir:



1. Netlik. Direktorler, mudiirler ve c¢alisanlar icin arzu edilen ve edilmeyen
davranislar1 acikca belirleyin; beklentiler ne kadar net belirtilmisse Kkisiler ne
yapacaklarini, nasil davranacaklarini o kadar iyi bilirler ve genellikle o sekilde
davranirlar.

2. Model. Yoneticiler, ilk amirler ne kadar iyi rol modeli olurlarsa ¢alisanlar o kadar
iyi davranislar sergilerler.

3. Yapilabilirlik. ~ Hedefler, gorevler, sorumluluklar yerine getirilebilir olmal.
Calisanlar gerekli imkanlarla donanmis iseler gorev ve sorumluluklarini yerine
getirebilir ve hedeflere ulasabilirler.

4, Baghlik. Direktorler, miudirler, ¢alisanlar organizasyona bagh hissetmeliler
kendilerini. Organizasyonlar, ¢alisanlarina saygili davraniyor ve onlar1 organizasyonun
parcas1 olarak goriliyorlarsa calisanlar da organizasyonun menfaati dogrultusunda
davranirlar.

5. Seffaflik.  Kisiler kendi davranislarin1 ve baskalarininkini izleyebiliyor ve
sonuglarini gorebiliyorsa davranislarini beklentiler dogrultusunda kontrol edebilir.

6. Aciklik. Organizasyon igerisinde Kkisiler ahlaki konular1 ne denli fazla konusur ve
tartisirlarsa o denli fazla etkilenirler.

7. Gligclendirme. Arzu edilen davraniglar takdir etme ve 6dullendirmenin yani sira
arzu edilmeyenleri cezalandirmak ve olanlardan, kazalardan, hatalardan ders alinmasini
saglamakla insanlar 6dillendirilen (arzu edilen) davranislara yonlendirilir.

Sonunda, 52nci béliimde, insanlarin etik celiskilerle karsi karsiya kaldiklarinda meseleyi
nasil hallettiklerini gosteren bir deneyden bahsedilmektedir.

BAGLAM

Takip eden sekiz boéliimde (1. ... 8.) organizasyonlarin ve bireylerin davraniglarini
incelememizi miimkiin kilan esaslar belirtilmekte. Insanlarin ahlaki tabiat1 ve onlarin
davranislar lizerinde ¢evrenin etkisini tartisacak; “dogru” ve “yanlis” kavramlarinin
kiiglik yaslardan itibaren var oldugunu ve bunda ¢evrenin ne denli 6nemli rolii oldugunu
gorecegiz.

Inci bolimde, insanlarin nereye kadar dogal olarak iyi veya koti olduklarn
irdelenmekte;

2nci boéliimde, insanin iyiliginin 6denecek fiyata bagli oldugu ve insanlarin kii¢iik veya
biiylik ayartmalar karsisindaki davranislari incelenmekte;

3ncii boliimde, bu konunun niianslari tartisiimaktadir

4nci bolim, insanlarin nereye kadar yardimsever ve fedakar oldugunu ve bu sayede
kendi menfaatleri ile celisse de iyilik yapacaklar tezini islemektedir.

Insanlar1 nasil gérdiigiimiiz onlara nasil davrandigimizi belirlemektedir. Bu baglamda,



5nci boliim, kendini besleyen kehanetler ve insanlar dogru veya yanlis yapsalar da bizim
onlar1 nasil gordugiimiiziin 6nemli oldugu hakkindadir.

6nc1 bolumde, kendimizi nasil gordiugiimiiziin kendi davranislarimiz tzerindeki etkisi
incelenmekte;

7nci boliimde, bakis agimizi bozan ve sorunlara yol agan seyin kendi dnyargilarimiz
oldugu anlatilmaktadir.

8nci bolimde, kisilerin cevrelerinin onlarin davranislar1 lzerindeki etkileri
arastirllmakta; duruma gore olanla etkilerle sistemik olanlar arasindaki ayrim one
cikarilmaktadir.

(1) lyi veya kétii tabiat? Empati ve sempati

“Masanin 6biir tarafindakileri suglu olarak gérmekten vazgec¢meliyiz.” Bu, bir banka
direktoriin ifadesidir; polis miidiiriiniin degil.

Mesele su: insanlar1 nasil degerlendiriyoruz? Eger bir organizasyonun yonetimi
calisanlarini ve miisterilerini potansiyel suglular olarak goriiyorsa denetlemek icin siki
tedbirler almak zorunda hisseder kendini. Bu durumda denetim artirilir, hareket
serbestisi kisitlanir. Organizasyon kisa zamanda bir hapishaneye donitisiir, yoneticiler
de gardiyanlara. Ancak, dis diinya bunu farkl algilar; yoneticileri suglu olarak goriir ve
onlarin yetkilerini sinirlamak ister.

Bilim var oldugundan beri insanin iyi mi yoksa kétii mii oldugunu, bunun dogal mi yoksa
yetistirme, egitimle veya cevre ile mi alakali oldugunu tartisageldi. Klasik ekonomik
kuramlar insanin bencil oldugunu ve kendi ihtiyac¢larina odaklandigina inandirir bizi.
Ornegin, ayni kalitede iki iiriin arasinda se¢im yaparken daha ucuz olani segeriz, ¢iinkii
menfaatimiz boyle gerektirir. Ingiliz diisiiniir Thomas Hobbes (1588-1679) insanlari
kurtlara benzetir. Yarismaciyizdir ve baskalarini énemsemeyiz. Ancak kendimizi
korumak i¢in sosyal ve uyusmaci davraniriz. Yiiksek otoritenin miidahalesi olmasa
surekli savasiyor olurduk.

Hobbes'in aksine Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) inanlarin iyiyi tercih ettigi
goriisiindedir: “Insan, tabiati geregi iyi ve mutludur; mutlulugunu bozan toplumdur.”
Rousseau’ya gore, c¢evrenin bozucu etkisidir insan1 yanlisa tesvik eden ve onu
mutsuzlastiran.

Kimin hakli oldugu kolay bir soru degil. Kiley Hamlin ve meslektaslarinin yurittigi
calisma bu sorunun cevabi hakkinda bir ipucu vermektedir bize. Insanlarin dogru ve
yanlis arasindaki farki dogal olarak nereye kadar ayirt edebildikleri meselesiyle
ilgileniyorlardu.

Bu amagla -hentiz tam olarak sekillenmemis olduklar: igin- kiiglik ¢ocuklar lizerinde
yuriittiiler calismalarini. Bu calismada, alt1 aylik bebeklerin 6niine, lizerinde dag resmi
bulunan bir pano yerlestirildi. Kocaman goézleri olan bir figlir bu daga tirmaniyor ve yari
yolda asag1 yuvarlaniyordu. Bir siire sonra tirmanmasina yardim eden ve engelleyen iki
figir daha eklendi. Daha sonra, yardimci olan ve engelleyen figlrler oOnlerine
kondugunda, bebekler her seferinde yardimci olan figiirleri sectiler. Figiirlerin renkleri
ve sekilleri degistirildiginde dahi bu sonu¢ degismedi.



Deneyi yapanlara gore bu, insanin ¢ok erken yasta iyi ile koti arasinda ayirim
yapabildiginin kanitiydi. Baskalarina iyilik veya kotiilik yapani ayirt edebiliyor ve
bunun sonucu, ¢ok erken yasta dahi empati gelistirebiliyoruz. Sadece o degil; kotii ile iyi
arasindan iyiyi secmeye meyilliyiz.

Bu olumlu go6zlem kitabin konusu icin 6nemli bir baslangi¢ noktasi olusturmaktadir.
Insanin dogal olarak empati gelistirebiliyor olmasi, organizasyonlar1 kurmamizda ve
birlikte en iyi sekilde is yapmamiza yardimci olabilir. Mesele, kural koymak ve
uygulatmanin 6tesinde icimizdeki iyiligi ortaya ¢ikarmaktir.

(2) Fiyatim ne? Arz ve talep olarak diiriistlik

Insanin ¢ok erken yasta iyi ile kotiiyii ayirt edebilmesi ve iyiyi tercih etmesi demek degil
ki her zaman dogru davranacak. Yanlis, bazen ¢ok c¢ekici olabilir.

Amerika Birlesik Devletleri baskani olmadan 6nce Abraham Lincoln (1809-1865),
Illinois’de saygi duyulan bir avukatti. Bir giin ofisine gelen bir suclu, “Beni savunmanizi
istiyorum,” demis, Lincoln’e. Geleni gozi tutmayan Lincoln, su¢lu olup olmadigini
sormus. Adam, “Tabii ki su¢gluyum; o yilizden senin savunmani istiyorum, ya,” diye cevap
vermis. Suclu oldugunu kabul eden birini savunamayacagini séyleyen Lincoln’e adam, o
zaman i¢in biiylik bir meblag olan bin dolar teklif etmis. Yine reddetmis, Lincoln. Adam,
teklifini iki bin dolara ylikselttiginde de kabul etmemis. “Onca yolu reddedilmeye
gelmedim; dort bin dolar verecegim” deyince kolundan tuttugu gibi yaka paca disari
atmis adami. Adam, ayaga kalkip iistiinii basini silkeledikten sonra sormus, “Bayim,
madem ki suclu birini savunmuyordunuz, ni¢in bin veya iki bin dolar teklif ettigimde
beni disar1 atmadiniz da doért bin dolar deyince attiniz?” Lincoln, “Clinki fiyatima
yaklasmistin.” Anlasilan o ki Lincoln’iin de prensiplerini géz ardi edebilecegi bir fiyat
varmis.

Soru su: Herkesin bir fiyati var midir? Cevap i¢in, dogustan gelen niteliklerimize
bakmaliy1z. Michael Lewis ve meslektaslari, insanin dogustan gelen o6zelliklerinin
ayartilmaya karsi ne denli etkili olabildigini arastirdilar. Yalmz kaldiklarinda, onlar i¢in
cok cekici olan bir oyuncaga bakmamak konusunda vermis olduklar1 s6zi tutmalariyla
ilgili olarak ili¢ ve bes yaslarindaki ¢ocuklarla yaptiklar deneylerde gordiiler ki ti¢
yasindakilerin %901 baktig1 halde %381 bunu itiraf ediyor; bes yasindakilerin %67’si
baktig1 halde hicbiri itiraf etmiyor. Yas ilerledikce ayartilmaya karsi durus (%10’dan
%33’e) artiyor ama yalan da artiyor. Bu deneyde yalan soylemekle kimseye bir zarar
gelmiyor, ancak ayartilmaya karsi koymanin zorlugu ve yalan sdéylemenin ¢ok erken
yasta basladigi goriiliiyor.

Lewis’e gore yalan, konusmay1 6grenme ile bashyor. Bu arada gordu ki yliksek zeka
dizeyindeki (IQ) cocuklar daha fazla yalan sdyliiyorlar. Daha zeki olanlarin ileride
sorumluluk gerektiren konumlara yiikseldikleri diisliniildiigiinde bu gézem pek de iyiye
delalet etmemektedir. Dahasi, boylesi konumlarda ayartma da artmakta, daha cazip
olmaktadir. Is ortaminda sayisiz ayartmalarla karsilasir insan. Biiyiik menfaatler soz
konusu oldugunda diizgiin durmak hayli zordur. Mesela: ancak riisvet vermekle
alinabilen ancak fena halde ihtiya¢ duyulan o is s6zlesmesi; ancak yillik bilangoya biraz
makyajla engellenebilecek hisse senedi degerindeki o diisiis; ancak ¢evresel etkiyi biraz



goz ardi etmekle engellenebilecek o toplu isten cikarma; ancak is arkadasini sabote
etmekle elde edebilecegin o terfi...

Lincoln, fiyatim1 bildigi icin riisvetin smirindan doénmiistii. Genellikle arz/talep
dengesine gore belirlenen fiyatimiz1 bilirsek, ayartilma tuzagina diismemek i¢in hangi
durumlardan uzak duracagimizi bilebiliriz. Para cebinizi deliyorsa, mali sorumluluk
gerektiren gorevler lstlenmeyin. Dikkatsiz biri, risk yonetecegi bir is yapmamali. Cabuk
ve sert tepki verenler stresli islerden uzak durmali. Bu 6nemlidir.

Mesele, kisinin diirlist olmasi yada olmamasi degil; hangi ayartmaya karsi, hangi
kosullarda ne kadar dayanabildigi, diiristligiini hangi noktada yitirdigidir. William
Shakespeare’in dedigi gibi, “Bastan c¢ikarillamayacak kadar saglam kim ola?” Herkesin
bir fiyati1 vardir. Lincoln, kendi fiyatin1 biliyordu. Siz, kendinizinkini biliyor musunuz?
Ne kadara satin alinabilirsiniz? Bagh oldugunuz insanlarin, (sizin i¢in ¢alisan veya) sizin
onlar i¢in ¢alistiginiz insanlarin fiyatlarini biliyor musunuz? Ne kadar esnekler acaba
fiyat konusunda?

(3) isyerinde ¢érek: diiriist olmak ya da olmamak

Bir¢ok isyeri kafeteryasi veya kantini self-servis calismaktadir; yiyecekleri kendiniz
aldiktan sonra kasiyere gidip 6dersiniz. Ancak, kasiyer kullanmak olduk¢a maliyetli
oldugundan bazi isyerleri kasiyersiz ¢deme sistemine gectiler. Bazi siipermarket
zincirleri de bu yontemi deniyorlar. Insanlar bu konuda sorumlu davranirlar mi?
(Gegen boliimdeki Lincoln 6rneginde oldugu gibi yiiksek meblaglar s6z konusu degil
burada.) Steven Levitt ve Stephen Dubner tarafindan anlatilan “¢cérek¢i adam” 6érnegi bu
konuda hayli aydinlaticidir.

Washington’daki Deniz Kuvvetleri analiz merkezinde ¢alisan Paul Feldman, yeni bir
arastirma soOzlesmesi imzalandiginda departmanindaki is arkadaslarina ¢orek
1smarlardi. Daha sonra her Cuma giint ¢orek getirmeye basladi. Bu, dyle popiiler hale
geldi ki bir¢ok kisi onun boéliimiinde ¢alismak istedigini soyler oldu. Her Cuma on bes
kutu corek getiren Feldman, yaptig1 masrafi karsilayabilmek icin ¢oreklerin yanina
tizerinde fiyat yazan bir para kutusu koydu.

Bir siire sonra isten ayrilmak zorunda kalan Paul, ¢érek satmay: bir is haline getirdi.
Washington’'da daha 6nce calistig1 ve is iliskisi olan sirketlere bir 6neride bulunu: onlara
corek satacakti. Her sabah, yemekhanelerinin kapisina birka¢ kutu ¢orek ve bir para
kutusu birakiyordu. Birkag yil icerisinde 140 isyerinde giinde 8400 ¢orek satar olmustu.
Bu denli genis bir ¢ercevede tabii ki hayli ilging veri toplama imkan1 buluyordu. Eski
isyerinde, ¢orek alanlarin kutuya para birakmama orani %5 idi. Kisilerin dikkatsizligine
veriyordu bunu. Isini genislettiginde, onceleri %9 olan édememe orani yirmi sene
icerisinde %13’e ylikseldi. (11 Eylil travmasindan hemen sonra %2’lik bir iyilesme
gorildii.)

Corekei 6rnegi gostermekte ki ¢oregin bedelini 6demek s6z konusu oldugunda insanlar
genellikle diiriist davranmaktalar. Yetiskinlerin ¢ogu, disiik degerli ayartmalara karsi
koyabilmekte. Yine de sekiz kisiden biri firsattan faydalanmakta ve 6deme yapmamakta.
Dolayisiyla, kiiciik seyler icin dahi herkesin diiriist davranmasini beklemek safdillik
olurdu. Pastanin kenarindan bir par¢a koparmak, kurali arada bir esnetmek, bazen
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beyaz yalanlar sdylemek, bir an icin baska tarafa bakmak, gormezden gelmek... tek
gereken bu. Bu ylizden, kasiyer kullanmak istemeyen kurumlar bu fikirden vazge¢mek
durumunda kaldilar ve kasiyerler tekrar islerine dondiiler.

Peki, tiim kasiyerler diiriistler mi? Thomas Gabor ve meslektaslari tarafindan ytirttiilen
bir arastirma onlarin da insan olduklarini gostermekte. Arastirmacilar baz diikkanlara
gittiler, 30 sentlik kiiciik bir sey alip kasiyere 1 dolar verdiler ve yavasca uzaklastilar.
Cogu kasiyer, dalgin miisteriyi uyarip para ustini édemesine ragmen ddemeyenlerin
oranl1 %16. Yapilan baska arastirmalar, para Ustii vermemenin beste ii¢ oraninda
dikkatsizlikten = kaynaklandigini  gostermekle  birlikte  digerlerinin  dirtst
davranmadiklarini ortaya koymaktadir.

Tim bunlar su soruyu giindeme getirmekte: kii¢iik ayartmalar mi1 (ciiriim de kazang da
kiictiik) yoksa buytik ayartmalar mi (zarar1 da semeresi de biiytk) s6z konusu oldugunda
insanlar diiriist olmamaya daha meyilli? Kiiciiklere mi yoksa biiyiik ayartmalara mi
daha kolay karsi koyulabilir? Bu konuda pek arastirma yapilmamis. Israil’de Ephraim
Yuchtman-Yaar ve Giora Rahav tarafindan yiritilen c¢alismada otobiis soférleri
yolculara degisen miktarda fazla para tistl veriyorlardi. Gordiiler ki ayartma arttiginda,
yani daha fazla para ustii verildiginde daha ¢ok kadin paray alip geciyor, daha ¢ok erkek
fazla para listiinii sofore iade ediyor. Erkekler icin ayartmaya konu para miktari arttikca
sorumluluk hissi de artiyor; kadinlar iginse tam tersi s6z konusu.

Organizasyonlarda kiiciik kabahatler kiigiimsenmemeli. Isyeri, Feldman’in ¢érekleri gibi
sayisiz kiiciik ayartma firsatlariyla doludur. Kirtasiye malzemesi, tuvalet kagidi, seker
posetleri gibi diisiik degerli seyleri calisanlar ¢ok miktarda izinsiz alirlar. Daha biiytk
parcalar da s6z konusu olur genellikle. Amerika’da ¢alisanlar arasinda yapilan bir
arastirmaya katilanlarin %?21’i bir is arkadasinin masraflar sisirdigine, %18’i isyerine
ait bir seyi aldigina, %15'i izin verilmeyen hediyeler aldigina bir yil icerisinde sahit
olduklarini soylediler.

Bir tepe yoneticiye kendi yonettigi organizasyonla ilgili olarak bu rakamlar verildiginde,
“Blyiik giinahlar ve giinliik, kiiciik giinahlar vardir. Burada ikincisinden bahsediyoruz.
Bunlar 6nemsiz seyler” diyerek konuyu gecistirmisti. Belki de degerli olan, bu kiiciik
seylerin icinde yatiyordu. Siz penilere bakin, dolarlar kendi baslarinin ¢aresine bakar.
Onemli olan kiigiikk seylerdir. Suglular cogunlukla basit hirsizlardir baslangicta.
Organizasyonlar genellikle kiiciik paralarin pesinde kosup biiytikleri gérmezden
geldikleri seklinde elestirilirler; ancak tersi de aymi derecede tehlikelidir. Pek
kredibilitesi olmayan bir insaat sirketinin sahibinin sdyle demistir, “Bir girisimci biiytik
diisinmeli ama kiiciik adimlarla hareket etmeli; ¢linkii, ayaginiz esige takilir, bahce
parmakligina degil.”

(4) Bencillik/Fedakarlik: yardim eden elin sicak 1s1ltisi

Onceki béliimlerde is hayatinda diiriistliik ve yardimseverligin yaratihstan takdiri
konulari ele alinmisti. Ancak, yardimseverligi takdir etmek ile yardimsever olmak veya
baskasina yardim etmek ayni sey degil; 6zellikle kendine yarar saglamadiginda, hatta bir
maliyeti oldugunda.



Abraham Lincoln’e gore, gercek anlamda saf fedakarlik olamaz. Bir giin Lincoln ve bir
arkadasi, gercek anlamda fedakarlig1 tartisiyorlardi. Lincoln, yardim etmenin daima
kisinin menfaatiyle alakali oldugunu iddia ediyordu; arkadasi ise, saf yardimseverligin
var oldugu gorusiindeydi. Aniden, yavrularini bogulmaktan kurtarmaya c¢alisan bir
domuzun bagirdigin1 duydular. Lincoln, arabanin siiriiclistine derhal durmasini séyledi
ve kosup kurtardi domuz yavrularini. Arabaya dondiigiinde arkadasi sordu hemen,
gilimseyerek, “Peki, menfaat bunun neresinde?” Lincoln’iin cevab1 soéyle oldu,
“Menfaatciligin ruhuna ¢ok uygundur yaptigim. Aksi halde, o yavrularin bogulduklarini
gormis olsaydim, biitiin giin rahatsiz olurdum.” Bu durumda, baskalarina karsiliksiz
yardim etmemizde dahi kendi menfaatimizin 6nemli rolii bulunmaktadir. I¢
huzurumuzu korumak, vicdanimizi rahatlamak icin yardim ederiz bir bagkasina. Buna
“i¢ 1sitan 1s1ma” kurami denir. Ekonomist James Andreoni tarafindan seksenlerin
sonunda hayirseverlikle alakali olarak dile getirilmisti bu terim, iyi amaglar ugruna
yapilan yardimlarda icten gelen giidiilerin 6énemini vurgulamak icin. Insanlar iyi bir
amag icin para bagisladiklarinda, sadece o amaci desteklemek icin degil, yardimsever
olma fikrinin 1s1ltis1 icin de bagis yaparlar. Daha iyi biri olmak i¢in yardim ederler; her
ne kadar daha iyi olmak 1lik ve belirsiz bir duygu olsa da. .Bir ¢ok arastirma bu tezi
desteklemektedir: insanlar, kendilerini daha iyi, mutlu ve saglikli hissetmek icin
baskalarina yardim ederler. Tersi de gecerlidir; kendilerini iyi hissedenler baskalarina
da yardim ederler.

Fedakarligl 6l¢gmenin 6tesine bakmak gerekirse insanlar dogustan yardimseverdir. Felix
Warneken ve Michael Tomasello, bir buguk yasinda c¢ocuklar tizerinde yaptiklari
calismada bunun bdyle oldugunu gostermislerdir. Kiiciik cocuklar, hi¢cbir kazanglar:
olmadig1 halde, yardima muhtag (diistirdiigii kalemi yerden almakta zorlanan, elleri dolu
oldu icin kapiy1 acamayan) tanimadiklar1 Kkisilere dahi yardim etmeye meyilliler,
cogunlukla. Yardimseverlik aslinda genlerimizde var. Kii¢iik yastan itibaren, yardima
muhtag olanlari anlamanin yani sira onlara yardim etmeye haziriz.

Yetiskinlerin ne denli fedakar olduklar1 konusunda yiirtttiikleri arastirmalarda Daniel
Batson ve ekibi gordiiler ki bedeli kazancindan fazla oldugu durumlarda dahi insanlar
empati duyduklarina yardim etmekteler. Baskasinin yardima muhta¢ oldugunu
gordiiklerinde, muhta¢ olan kisiye deger verdiklerinde, kendilerini onun yerine
koyduklarinda ve yardim etmenin ne demek oldugunu anladiklarinda empati
dogmaktadir,

Peki, fedakarlik, empati, yardim gibi kavramlar isyerinde anlam ifade ederler mi? Is,
istir, muhakkak. Yardim ve hizmet etmek ayni zamanda isin ¢ekirdegini olusturur;
raison d’étre, varlik sebebi. Bunu, 6rnegin, bir sirketin tist hedeflerinin yer aldig1 misyon
taniminda gorebiliriz. llag firmas1 GlaxoSmithKline, insanlarin daha fazlasin
yapabilmelerini, daha iyi hissetmelerini, daha uzun yasamalarini saglayarak yasam
kalitesini gelistirmek olarak tanimlar misyonunu; Phillips’inki ise “faydali buluslari
zamaninda yaparak insanlarin yasam kalitesini artirmak”.

Bu demek degildir ki ¢alismak, bedeli ne olursa olsun, her haliikarda yardim etmek
anlaminda tamamen fedakarane bir seydir. Oyle olsaydi, is hayat: batardi. Calismanin
ve is yapmanin esas], insanlarin kendilerine yardim ederken ayni zamanda baskalarina
da yardimlarinin dokundugu kazan-kazan durumlar yaratmaktir. Bunu yaparken 6nce
hizmet verilir, sonra para kazanilir. Ancak hizmet, mutlaka dogrudan para kazanmaya
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donlismek zorunda degildir. Yardimseverlik, bir bedel 6denen veya bir sey feda edilen
durumlardir. Aci olmadan ahlak da olmaz. Bu acinin sicak bir 1siltiya déntlismesi ise
odiildir. Hatta, bunun desteklenmesi, beslenmesi gerekir. Kalpten gelip kalbe gider.

Peki, pratikte bu yardim ve hizmet etme misyonu nasil isler? Bir banka miidiiri soyle
aciklar: “Bankamiz, ytizyil askin bir siiredir halkin yaninda, halkla beraberdir. Babadan
ogula onlarla ¢alisiriz; hatta zor zamanlarinda bile yardim ederiz, kredi faizlerini
distiriir, 6demeleri erteleriz.” Boylece 6mir boyu miisterileri olur.

(5) Umdugunu bulursun: Pygmalion ve Golem etKkileri

Bir imalat sirketinin yonetim ekibi ile yaptigim (yazar Muel Kaptein), is yerinde
duriustliik konulu atdlye calismasinda katiimcilarin ikisi hayli elestirel yaklasiyorlardu.
Normlar, degerlerden s6z etmek iyi, hos da, biraz firsat bulduklarinda ¢alisanlarin onlari
soyacagini iddia ediyor, ge¢mis yillardan bir ¢ok hirsizlik, ihmal, sabotaj 6rnekleri
veriyorlardi. Bu olumsuzluklarin kendi departmanlarinda m1 yasandigini sordugumda
ise cok ender oldugunun soylediler.

Burada Pygmalion etkisi ile kars1 karsiyayiz. Insanlari nasil gordiigiimiiz onlara nasil
muamele ettigimizi belirliyor, bu da onlar1 o sekilde davranmaya itiyor ve boylece
kendilerinden bekleneni yapmis oluyorlar. Boylece, kendini besleyen bir kehanet
olusturmakla, insanlar ayni sirkette farkli davranis gosteren departmanlar
olusturabiliyorlar.

Pygmalion etkisi adin1i Romali sair Ovid’'in naklettigi efsaneden alir. Kibris'li prens
Pygmalion evlenecek bir kiz bulamamaktadir, bir tiirlii. Sonunda, kendi ideal kadininin
fildisinden bir heykelini yapar ve ona sirilsiklam asik olur. Pygmalion'un yakarisini
duyan tanrica Vents, bu heykele hayat verir; Pygmalion ve esi mutlu bir evlilik siirerler,
birlikte. Bu efsane, daha sonra George Bernard Shaw’a ilham verir, Pygmalion adl
tiyatro oyununu yazmada. Sonucta, Pygmalion fantezisi gercege donlsmektedir.
Imkansiz gibi goriinen, inanmakla miimkiin olabilir.

Pygmalion etkisi, ilk kez Robert Rosenthal ve Lenore Jacobson tarafindan Amerika’da on
sekiz sinifli bir ilkokulda ytriitilen ¢alismada incelenmistir. Okulun ilk giinlerinde
ogrenciler zeka (IQ) testinden gecirildiler. Ogretmelere, sekiz ay igerisinde simf
arkadaslarina nazaran daha istiin basar1 gosterme ihtimali olan 6grencilerin adlarim
iceren bir liste verildi. Ogretmenler, bu listenin zeka testi sonucu olusturuldugunu
varsaydilar ama aslinda rastgele secilmis yiizde yirmilik bir gruptu. Listedekilerin zeka
testi ile alakasi yoktu. Bu listedeki 0Ogrencilerle digerleri arasindaki tek fark
ogretmenlerin varsayimindaydi.

Sekiz ay sonra zeka testi tekrarlandi ve daha tstiin basar1 vadedenler listesinde yer alan
ogrencilerin IQ’sunun digerlerine nazaran %12 artmis oldugu goriildi. Ne sebep
olmustu buna? Ogretmenler, listedeki 6grencilere yonelik davramislarini degistirmis,
onlarla daha fazla ilgilenmislerdi. Onlarla daha sicak iliski kurmus, daha farkl bir tonda
konusmus, daha olumlu ilgi ve destek gostermislerdi. Onlara daha ileri seviyede destek
materyali saglamis, derste daha fazla konusma imkani tanimislar ve ¢alismalari ile ilgi
daha fazla geri beslemede bulunmuslardi. Sonucta bu 6grenciler daha basarili oldular.



Listede adi olmayan Ogrenciler ise, 6gretmenler kendilerinden beklemedigi igin
kendilerini zorlama ihtiyaci duymadilar. Bu 6grencilerin verdikleri 6gretmenler igin
yeterliydi; daha fazlasini beklemiyorlardi, zaten. Hatta, daha fazlasin1 vereni
cezalandirdiklar1 dahi oluyordu; c¢iinkii beklentilerinin disinda bir durumdu bu. Buna
Golem etkisi denir. Kotiiltige karsi yaratilan Golem’in kendisi bir slire sonra canavara
dontisiiyor; daha giiclendikce daha da kétii oluyordu.

Daha sonra yapilan arastirmalar da benzer sekilde Pygmalion ve Golem etkilerinin
varligin1 gostermistir. Yoneticini ¢alisanlar hakkinda diisiindiikleri dogrulanmaktadir
cunkt yonetici beklentilerine gore davranmakta, ¢calisan da yoneticinin davranisina gore
tepki vermektedir. Bu, sonucta kendini gerceklestiren bir kehanete doniismektedir.
Mesele su: kendi kanitimiz1 yaratarak kendimizi dogrulamaktayiz. Sugluymus gibi
goruldiiklerinde insanlara oyle davranildigl icin bir kisminin suc¢a bulasma ihtimali
artmaktadir. Tersi de gegerlidir: olumlu beklentiler olumlu davranisa yol agmaktadir.
Eger insanlar sorumluluk sahibi olarak goriiliirlerse daha fazla sorumluluk tistlenecek ve
daha sorumlu davranacaklardir. Bir sirketin tepe yoOneticisi vizyonunu giiclii ve tutarh
sekilde ortaya koydugunda calisanlarinin daha diiriist ve sorumlu davranmalari olasilig
artmaktadir.

Rosenthal ve Jacobson’un arastirmasina gore beklenti gercege donlismektedir. Ancak,
beklentinin de sinir1 vardir. Beklenti sayesinde her zaman bir su¢luyu sevgi dolu birine
dontistiremeyiz veya tersi. Gergek genellikle inat¢idir ama yine de Pygmalion ve Golem
etkilerini dikkate almakta yarar vardir.

Baskalar1 hakkindaki goriislerimizin onlar iizerindeki etkisidir 6nemli olan. Bagskalar
hakkindaki goriisimiz onlarin belirli bir sekilde davranmasina yol agmaktadir; dyle ki
bu beklentimizi dile getirmesek, hatta hi¢ beklentimiz olmasa dahi. Beklenti olmamasi
da bir bakima beklentidir. Bunun kimseyi cesaretlendirecegi sdylenemezi tabii ki.

(6) Ozgorii ve davramis: Galatea etKisi

Onceki boliimde baskalarinin beklentilerinin insan davramisini nasil belirledigini ele
almistik. Ancak, sadece baskalarinin beklentileri degildir insanin davranisini etkileyen;
kendi goriis ve beklentileri de ok 6nemli rol oynamaktadir.

Kisinin kendisini nasil gordiigiiniin onun davranisini etkilemesi hali, Pygmalion’'un
yaptig1, Veniis'lin hayat verdigi fildisi heykelden miilhem, “Galatea etkisi” olarak
adlandinlir. Kendi yeteneklerinin farkinda olanlar daha basarili olmaktalar. Ornegin,
satis becerisine giivenen ve sattigl Uriinln kalitesine inanan saticilar daha basarili bir
satis performansi gostermekteler. Burada yine, kendini gerceklestiren kehanet soz
konusu olmakta, inanilan gerceklesmektedir. Henry Ford demis ki “Yapabileceginizi de
diislinseniz, yapamayacaginizi da diisiinseniz, haklisiniz.”

Kisinin kendisi ile ilgili ahlaki goriisiiniin de bir yere kadar etkisi olmaktadir.
Kendilerini kotl ve glivenilmez olarak gorenler boyle davranirlar. Kendilerini dogru,
diriist ve gilivenilir gorenler ise muhtemelen daha iyi davranacaklardir. Kendini
givenilir goren biri bu 6zgoriiyl (self-image) gerceklestirecek sekilde davranacaktir.
Kendini glivenilmez goren ve sozline sadik olmayan biri ise isleri savsaklayacak veya
yarida birakacaktir.



Kathleen Vohs ve Jonathan Schooler, insanlarin kendileri ile ilgili beklentilerinin onlarin
davraniglarini nasil etkiledigini, 6zgorideki degisikligin farkli davranisa yol acip
acmadigini arastirdilar. Ayrica, kendilerini heteronom (gevrenin, sartlarin sonucu olan;
ozgur irade sahibi olmayan) olarak goren kisilerin kendilerini otonom (¢evreden,
sartlardan bagimsiz; hiir irade sahibi) olarak géren kisilere nazaran ahlak dis1 davranisa
daha meyilli olup olmadiklarini incelediler. Katilimcilara, bilgisayar vasitasiyla bir
matematik testinden gececeklerini; ancak, bir yazilim hatasi sebebiyle bazi sorularin
sonuglarinin da ekranda goziikebilecegini; sonuglar1 gormemesi i¢in katilimcinin soruyu
okuduktan hemen sonra bosluk tusuna basmasi gerektigini sdylediler. Arastirmacilar,
bu deneyle, katihmcilarin islemleri kendileri yapmak yerine hazir sunulan cevaplari
kullanip kullanmayacaklarini gormek istiyorlardi. Ote yandan kendi hiir iradeleri ile
isterlerse hazir cevaplardan faydalanabilecekleri yoniinde bir fikir yerlestiriyorlardi
akillarina. (Buna, “kosullama”, “hazirlama” veya “astarlama” denir, asil boyanin
tutmasin1 saglayan astar boyadan milhem.) Bazi katilimcilara, bilimin hiir irade
kavramini curuttigiini, aslinda beyindeki bir biyokimyasal etkimenin hir irade
yanilgisina yol ac¢tigin1 iddia eden bir makale okuttular. Bu gruptaki katilimcilar hiir
iradenin aslinda olmadig1 yontinde diisiinmeye daha meyilli oldular.

Arastirmanin sonunda goriildi ki hiir irade hususunda daha zayif itikat sahibi olanlar
matematik testinde kopya ¢ekmeye digerlerine nazaran %45 daha fazla meylettiler.
Yani, kendilerini sorumlu olarak goérenler sorumluca davrandilar (kopya cekmeye daha
az yeltendiler). Insanlar, iradelerinin o6nceden programlanmis oldugu veya
davranislarinin 6nceden belirlenmis oldugu seklinde bahanelerin ardina sigindiklarinda
daha fazla diiriistliikten taviz verme egilimi gostermekteler.

Vohs ve Schooler’in arastirmasi gosteriyor ki kisinin davranisini sadece 6zgori degil,
0zgoru ve beraberinde davranisin ne denli kolay etkileniyor oldugu belirlemektedir.

Arastirmalar gostermektedir ki aklimiza kiitiiphane getirdigimizde daha sessiz olmak,
yaslhihig1 getirdigimizde daha yavas ylirtimek, profesorleri getirdigimizde daha akilica
davranmak yoniinde kendimizi kosullamaktayiz. Belirli goriintiilerin  (veya
diisiincelerin) etkinlestirilmesi ile belirli davramislar tesvik edilmektedir. ilerideki
boéliimlerde bu konu daha ayrintili incelenecektir.

Demek ki sadece baskalarinin bizim icin yaratmis oldugu kaliplara gore degil,
kendimizin yaratmakta oldugu kaliplara gore de davraniyoruz. Bu yiizden Kkisinin
ozgorusuni degerlendirmek oldukca 6nemlidir. Kendimizi oyuncak (heteronom) olarak
mi1, yoksa oyuncu (otonom) olarak mi goériiyor olmamiz davranislarimizda fark
yaratmaktadir. Kendimizi heteronom olarak goériiyorsak, baskiya ve ayartmaya boyun
egmeye daha fazla egilim gosteririz. Ayni durum organizasyonlar icin de gecerlidir:
kendilerini ¢evrenin triinii olarak goren c¢alisanlar riizgara gore egilmekte ve omurgali
davranis sergileyememektedirler. Bu da sonunda, siki rekabet kosullar1 karsisinda ahlak
disi davranisa yol ag¢maktadir,; ¢iinkii miisteri 06yle istiyordur veya kanunlar
anlasilmazdir. (Bahaneler...) Ahlaki davranis, otonom 6zgorii ile baslar.
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(7) Oztam ve seraplar: kendini besleyen ényargilar ve dodo etkisi

Binden fazla ¢alisan1 olan bir sirket, terfi doneminde calisanlarin kendilerine not
verdikleri, bes dereceli bir degerlendirme sistemini uygulamaya koymustu.
Derecelendirme soyleydi: 1- ortalamanin c¢ok alti, 2- ortalamanin alti, 3- ortalama,
4- ortalamanin ustii, 5- ortalamanin ¢ok ustii. Degerlendirme sonunda herhangi bir
itiraz olmamasi insan kaynaklar1 sorumlusunun icine kusku diisiirdii. Bunun iizerine
degerlendirme notlarin1 incelemeye karar verdi. Ne gordu, peki? %87 kendini
ortalamanin iistiinde veya ¢ok tlstiinde olarak degerlendirmisti. Ortalamanin altinda
veya cok altinda olarak degerlendirenlerin orani sadece %3’tii. Bu dengesizligi
yoneticiler diizeltmis olsaydi mesele yoktu; ancak calisanlarin %83’ yoneticilerden
ortalamanin tstli veya c¢ok Ustii, %5’i ise ortalamanin alt1 veya ¢ok alti not almist.
Ortalama hayli kaymisti. Ancak ortada bir yanlislik veya hile yoktu. Daha sonra bire bir
yapilan goriismelerde c¢alisanlar ve yoneticilerin gercekten inandiklarnn sekilde
degerlendirmis olduklar1 anlasildi. Birkagi hari¢, hemen hepsi vermis olduklar: notlarin
arkasinda durdular. Bu durum nasil agiklanabilirdi?

Olas1 bir acgiklama soyle olabilir: Gergegi objektif sekilde gozleyemedikleri icin
insanlarin gercegi algilayisi carpitilmis olabilir. Bircok arastirma gostermistir ki
insanlar kendilerini genellikle ortalamanin iizerinde daha zeki, daha komik, daha
yakisikli gormekte ve daha iyi araba kullandiklarina inanmaktadirlar. Cogunluk kendini
ortalamaya gore daha diriist, daha giivenilir, daha ahlakli, daha adil, daha a¢ik ytirekli ve
daha yardimsever gormektedir. Evli c¢iftlere ev islerini iistlenmedeki paylar:
soruldugunda, toplam ytizde yiizii asar. Bilim adamlarina ortak bir makaledeki katkilari
soruldugunda, toplam yine yilizde yiiziin lizerindedir. Amerika’da ¢alisanlarin en az
ylzde doksani ortalamanin tlizerinde c¢alistiklarini1 iddia eder. Bu durumda, yukarida
bahsi edilen sirket pek olagan dis1 degil; hatta “normal” bile sayilabilir. Boylesi asiri
degerlendirme, “dodo etkisi” olarak tanimlanir. Alis Harikalar Diyarinda adli kitaptaki
dodo kusu, yarisi kimin kazandig1 soruldugunda, herkesin kazandigini sdyler, hep.

Kendimizle ilgili daha olumlu diisinmemizin bir sebebi de baskalarina nazaran
kendimizi ve basarilarimizi ¢ok daha yakindan biliyor olmamizdir. Az tanidiklarimiza
nazaran yakinlarimiza kars1 daha olumlu diisiinmemizin nedeni de budur; yakinlarimizi
taniyor ve basarilarim biliyoruz. Kendi ekibimizdeki ¢alisma arkadaslarimizi diger
ekiptekilere nazaran daha iyi taninz. Yakinimizdakilerin ve kendimizin basarilarini
daha yakindan géormenin 6tesinde daha kolay hatirlar ve beynimize kaydederiz.

Ancak, kendimiz ve bagkalarinin basarilari1 hususunda tarafsiz bir bakisimiz olsa da yine
de yanlis degerlendirmede bulunabiliriz. Beynimizin bilgiyi isleme ve filtreleme
yontemi sistematik hatalara karsi duyarlidir; ¢linkii beynimiz, 6grenerek, kestirme
yollar1 tercih eder. Gozlemlerimizi anlamlandirmada, depolamada ve ihtiyac
duydugumuzda erismede ve sonra kiyaslamada ve muhakeme ederek karar vermede bu
teknigi kullaniriz. Avantaji; daha ¢abuk diisiinebilir ve karar verebiliriz. Dezavantaji ise;
gozlemde, hatirlamada ve degerlendirmede hata yapiyor olabiliriz.

Psikologlar uzun zamandan beri bilirler ki insanlar, kendilerini diiriist olarak goérseler
de, bir seyle ilgili menfaatleri s6z konusu oldugunda tarafsiz olamazlar. Mag¢in sonucu ne
olursa olsun, antrendérler ve taraftarlar kendi takimlarinin en iyisi oldugunu diisiiniirler,
genellikle.
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En ¢ok rastlanan onyargilardan biri kendine yontmadir. Bu taraf tutma sayesinde
ozglven (self-confidence) ve kimligin olumsuz etkilere karsi korunmasi saglanmis olur.
Hayatta kalabilmek i¢in olumlu 6zgori (self-image) gereklidir; ¢ok fazla 6zstiphe (self-
doubt) zararli olabilir. Kendine yontma, olaylarn1 degerlendirmemizde rol oynar.
“Atfetme kurami”na gore insanlar basariy1 kendi yetenek ve becerilerine atfederken (ice
baglama), basarisizliklarini ¢evreye, dis etmenlere atfederler (disa baglama). Bir satici,
satis hedefini yakaladiginda bunu kendi zekasi, ¢ok ¢calismasi ve becerisi ile agiklar. Ayni
satict hedefine ulasamadiginda bunu pazarin olumsuzluklarina, sirketinden yeterli
destek alamadigina veya kotii talihe baglar. Bu sayede kendi 6zdegeri (self-worth) ve
ozgorisiinden (self-image) siiphe duymak durumunda kalmaz. Kimileri, genellikle
bilingsizce, gelecege yonelik disa baglamalarda bulunurlar, ileride bahane olarak
kullanabilsinler diye. Buna, 6zsakatlama (self-handicapping) denir. Ornegin, hedefine
ulagmak icin az zaman harcayan bir satici eger yine de hedefine ulasirsa bunu kendi
satis becerisine yorar; hedefine ulasamadiginda ise yeteri kadar zamani olmayisina
baglar ki boylece satis becerisi sorgulanmamis olur.

Onyargilar, Ann Tenbrunsel ve meslektaglarinin “ahlaki seraplar” (ethical mirages) diye
adlandirdiklari, pohpohlanmis bir 6zgériye yol acar. Aslinda sandigimizdan daha az
ahlakiyiz. Bu durum c¢esitli tehlikeleri getirmektedir beraberinde: kendimizi
abarttifimiz ve baskalarin1 kiiciimsedigimizde elestirilere daha az tahammiilli olur,
kendi oOzelestirimizi yapmayiz; ahlaki meseleleri ve celiskileri dogru anlamakta
zorlaniriz. Bu, ayni zamanda adaletsizlik hissiyatinin yesermesine zemin hazirlar.
(Daha ¢ok katki sagladigim halde nicin digerleri kadar aliyorum?) Daha fazla, bazen
kabul edilemez, riskler ustleniriz. (Olasi risk baskalar: icin gecerli, benim icin degil.)
Veya yatirim yaparken oldugu gibi. (Diger yatirimcilar anlamiyorlar; gosterecegim
onlaral..) Veya isbirligi bozulur. (Ni¢in hep ben aliyorum inisiyatifi; bir baskasinin da
ortaya ¢ikma zamani gelmedi mi?)

Eugene Caruso ve meslektaslar1 gosterdiler ki bir projeye yapilan katkilarin toplami
%100’tu astiginda katilanlarin birlikte ¢alisma istegi daha az olmaktadir. Kendimizle
ilgili tarafliligimiz bizi baskalarinin nazarinda kendini begenmis (egotist) yapmaktadir.
Eger daha fazla katkida bulundugumuzu ve bu sebeple daha fazla almamiz gerektigini
diisiiniiyorsak digerleri bunu haksizlik olarak algilayacaktir. Dahasi, eger onlar da
sisirilmis bir 0zgoriiye sahipler ve kendilerinin daha fazla katkida bulunduklarini
diisiiniiyorlarsa, bizi fazla kendini begenmis olarak goreceklerd,r. Bu sebeple, kendi
gidilerimizden ziyade baskalarinin giidiilerinden siiphe ederiz ve baskalarinin bizden
daha 6zmerkezci (ben merkezci, self-centered) olduklarini saniriz.

Onyargilar inataidirlar. Bilgiyi bir kez carpitilmis haliyle aldiktan sonra ényargisiz, adil
degerlendirmemiz ¢ok zordur. Bu ylizden, oOnyargilarin (tarafgirligin) farkinda
olmaliy1z; 6zellikle, baskalarinin bizden daha 6nyargil (tarafgir) oldugu 6nyargisinin.

Tarafgirligi bastirmak miimkiindiir. Eugene Caruso ve meslektaslarinin adlandirdigi
“cozme” (unpacking) yontemi buna o6rnek olabilir. MBA 6g8rencilerine bir projedeki
katkilar1 soruldugunda, ortalama toplam %139 ¢kmisti.  Ayni gruba, Kkendi
katkilarindan dnce digerlerinin katkilarini degerlendirmeleri soylendiginde ise ortalama
toplam %121 oldu. Asir1 degerlendirme yariya diismiistii. Kendimize bakmadan 6nce
baskasinin ne yaptigini diistinmemiz hatir sayilir fark yaratmaktadir degerlendirmede.
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(8) Elmalar, sepetler, bahgeler: dogal, konumsal ve sistemik sebepler

“Atin o ¢uriik elmay1 sepetten, digerlerini de ¢liriitecek.” Bir sirketin resmi gorevlileri
uzun sture degerli hediyelere, pahali seyahatlere ve paraya bogdugu ortaya ¢iktiginda is
diinyasinin tepkisi boyle olurdu. Bu tepki normaldir. Yolsuzluktan siiphelenildiginde
clriik elma miimkiin oldugunca ¢abuk bulunmali ve atilmali. Peki, gercekten ciiriik elma
digerlerini de bozar m1?

Ray Fisman ve Edward Miguel, ahalinin yozlagmasimi tlkenin kiiltiirtiniin ne denli
etkiledigi hususunda yiiriitiillen c¢alismadan elde edilen veriyi degerlendirmislerdi.
Dogru ile yanlis, miisaade edilenle yasaklanan hakkinda ortak, kolektif inanctir,
kultirden kastedilen. Bu arastirmada New York’ta Birlesmis Milletler'de gorevli 14
tilkeden 1700 diplomatin park cezalarini incelediklerinde hayli fazla olduklarini
gordiiler. Kasim 1997 ile Kasim 2002 arasinda 150.000’den fazla park cezasi kesilmis.
(ve 6denmemis. toplam 18 milyon USD) Bu kadar ¢ok olmasinin sebebi, 2002 sonun
kadar diplomatlar ve aile fertleri cezadan muaf olduklari i¢in umursamadan, istedikleri
gibi park ediyorlard1 arabalarini ve yazilan cezalar1 6demiyorlardi. Davraniglarini
sinirlayan herhangi bir yaptirnm bulunmadig1 i¢in diplomatlarin gelmis olduklar:
tlkelerin onlarin davranislarinda etkili olup olmadigini inceledi, Fisman ve Miguel.
Ulkenin kiiltirii hakkinda bir élgiit olmasi i¢in diinya ¢apinda yolsuzlukla miicadeleyi
amaclayan Uluslararasi Seffaflik Orgiitii'niin yaymladig1 yozlasma siralamasim dikkate
aldilar. Yeni Zelanda, Danimarka, Isve¢ ve Singapur gibi iilkeler oldukca temiz
gorilirken, Somali, Afganistan ve Burma gibi tllkelerde yolsuzluk ¢ok fazlaydu.
Arastirmacilar, park cezalarn ile lilkeler arasindaki iliskiyi anlamlandirabilmek igin,
tilkelerin gayri safi milli hasilalar ve diplomatlarin maaslar1 gibi etmenleri de dikkate
aldiklarinda oldukg¢a kuvvetli bir iliskinin var oldugunu gordiiler. Yozlasmanin yiiksek
oldugu iilkelerin diplomatlar1 digerlerine nazaran daha fazla sayida park cezasim
odemiyorlardi. Kisi basina 249 adetle Kuveyt en basta geliyordu; sonra Misir (141), Cad
(12) ve Sudan (121). Isve¢ ve Danimarkali diplomatlar ise hi¢ ceza 6demezlik
yapmamislardi. Gortinen o ki kisi baska bir tilkede yasasa bile, yetismis oldugu tilkenin
kiltiirti onun ahlaki degerlerini ve beraberinde davranislarini etkilemektedir.

Turkiye’'nin durumunu merak edenler icin; siralamada en son (yani en iyi)
konumda.

http://emlab.berkeley.edu/~emiguel /pdfs/miguel_parking.pdf

http://www.usc.edu/schools/business/FBE/seminars/papers/AE_4-28-
06_FISMAN-parking.pdf

Tiirkiye'nin konumu Isveg, Norve¢, Danimarka’dan daha iyi. Ama ne var ki bu
calismaya referans veren yazilarda veya haberlerde en iyinin Tirkiye oldugundan
s0z edilmemekte. Ayri bir arastirma konusu olabilir, belki.

Abigail Barr ve Danila Serra de benzer sonuglar ortaya koymakta. Muhtelif hayali
senaryolar seklinde, vergi borcunu azaltmasi i¢in, bir davada 6zel muamele gostermesi
icin, hastanede muayene sirasini 6ne almasi icin bir gorevliye riisvet teklif edip
etmeyecegi ve riisveti kabul edip etmeyecegi sorulmus katilimcilara. Gorilmiis ki
riisvetin verilmesi veya kabul edilmesinde katilimcilarin milliyetleri rol oynamakta.
Ulkenin yeri Uluslararas1 Seffaflik Orgiiti’'niin yozlasma siralamasinda yukarilara
ciktikca riisvet verme ve alma egilimi artmaktadir.
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Ayrintilar: http://www.csae.ox.ac.uk/workingpapers/pdfs/2008-23text.pdf
http://www.csae.ox.ac.uk/workingpapers/pdfs/2008-24text.pdf

Bahse konu arastirmalar:1 ve sonuglarini ile ilgili yorumlar1 degisik kaynaklardan
inceledigimde ilging c¢ikis noktasi olan ayrintili ¢alismalar oldugunu kabul
ediyorum. Ancak, sonuglarin degerlendirilmesi ac¢isindan bakildiginda hayli
onyargil,, tarafli ve Usten bakis¢i ifadeler igermekteler. Tipik bir bati+kuzey
goziiyle dogu+giiney degerlendirmesi...

Ornegin, Birlesmis Milletler’de gorevli diplomatlarin trafik cezalari ile ilgili
arastirmada, Tirkiye en, en, en iyi durumda oldugu halde s6zii dahi edilmiyor, en
iyiye dérnek olarak Isve¢ gosteriliyor. Bu tiir arastirmalari, icerdigi ényargiy1 da
dikkate alarak degerlendirmekte yarar var.

Insan davranislarinin kiiltiir baglamindan tabii ki soyutlanamayacagini kabul
etmekle birlikte, su¢ teskil eden eylemlerin kiiltirle bagdastirilmasini asir
genellemeci buluyorum.

Davraniglarini agiklamak i¢in kisinin karakterinden fazlasi gerekir, “diizen”: ayni
zamanda durumu (trafik suglarina verilen cezalari) ve sistemi (anavatanin kiltirtinii)
anlamali. Yozlasma sadece ciiriik elma (kirlenmis veya bozulmus bireyler) meselesi
degildir. Sepet, hatta meyve bahgesi bozulmus ve dolayisiyla elmalar1 bozuyor olabilir.
Yozlasma c¢evreye islemis ve sonunda herkese sirayet ediyordur. Ortamin neminin
elmalardaki ¢liriimeyi etkilemesi gibi organizasyondaki havanin kalitesi (organizasyon
kiltiirii) de ¢calisanlar icerisinde bozulmaya yol agmaktadir, ¢linkii ¢alisanlar siirekli bu
havay1 solumaktadir. (Nefes aldiklar1 kadar nefes vermektedirler.) Bir arastirma
komisyonu baskaninin sdyledigi gibi, “Yeni bir polis memurunun bozulmasi, diiriist
kalmasindan daha kolaydir, bazen.”

Cirtiime siirecine yardim eden veya engelleyen faktorleri incelemek; sepetin, hatta
bahgenin ardinda kimin olduguna da bakmak gerekir. Sahipleri, yetistiriciler veya
toplayicilar kim? Skandal patladiginda bu kisiler ¢ogu zaman disinda kalir. Ayrica,
elmalarin kalitesini kimin ve neyin belirliyor oldugu da énemlidir. Meyve fireticisinin
gorevi sadece c¢lrimeyi oOnlemek degil, iyi Kkaliteli elma yetistirmektir.
Organizasyonlarda da mesele calisanlarin bozulmasini 6nlemenin Otesinde onlarin
gelisimi ve verimini artirmaktir.

Cevre ne denli belirleyici ise kisileri ve organizasyonlar1 suclamada veya 6vmede
temkinli olmak o denli makuldiir. Gortliiyor ki yozlasmadan sorumlu olan sadece tek
bir sirket degil. Tim sektorde (yozlasma) istisnadan ziyade kural haline gelmisti.
Dahasi, ciirtik elmanin atilmasini isteyen firma herkesten daha suc¢luydu. Yozlasma,
artik sektorde alisilagelir olmustu ve normal karsilandigi i¢in tasidig: riskleri insanlar
goremiyordu. Tim sektor itiraf edince insanlarin gozleri agildi. Bir yoneticinin sdyledigi
gibi, “O zaman anladim yillarca nasil da koér oldugumuzu.” Maalesef, yeterince zarar
verilmisti.
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1. FAKTOR: NETLIK

Onceki boliimde Kkarakterin haricinde sistemik ve durumsal c¢evrenin Kkisilerin
davranislarini etkiledigini goérdik. Birinin ¢alistigl isyeri ayni zamanda onun c¢evresi
oldugundan onun davranislarimi etkilemektedir; mesele, nereye kadar etkiledigidir.
Giris bolumiunde belirtildigi lizere, organizasyonlarda insanlarin dogru veya yanls
yapmalarina yol acan belirgin yedi faktor vardir.

Sonraki sekiz boliimde (9. ... 16.) bu faktorlerin birincisi konu edilmektedir: normlarin,
degerlerin ve sorumluluklarin netligi. (agikhigi, berrakligi, belirginligi) Netlik, bir
organizasyonun direktorler, mudirler ve c¢alisanlar icin ne denli net beklentiler
olusturmus oldugu ile alakalidir. Deneylerde, bu normlarin kisilerin davranislarini nasil
etkiledigini incelenmektedir.

9ncu boliimde, bilgi ve normlarinin davranislari nasil etkiledigini gorecegiz.

10ncu boliimde, normlara olan baghlik incelenmekte;

11nci bolimde, seyleri isimlendirmekle normlarin nasil aktarilabildigi agiklanmakta;
12nci boliimde, normlarin asiriya kacabilecegi anlatilirken;

13ncii bélimde tam aksi davraniglari tetikleyebildigini gosterilmektedir.

14ncii bolimde, normlarin -yazili standartlar seklinde ifade edilmenin yani sira-
davranislarin igerisinde var oldugu;

15nci boélimde, ise ¢evrenin tasariminda yer aldig1 gosterilmektedir.

16nc1 bolimde, ofisine bakarak kisinin normlar ve degerleri hakkinda fikir sahibi
olunabilecegi ve bunun baskalarini nasil etkiledigi anlatilmaktadir.

(9) Brosiirler ve normlar: bilissel uyaricilar

Sekizinci bolimde kultirin, kisilerin davranislarimi etkiledigi gosterilmisti. Ancak,
sorumlu ve sorumsuz davranis normlar1 agik¢a belli olsa da insanlar genellikle onlara
uygun davranmamakta veya farkinda olmamaktalar. Normlar beynimizin arkalarinda
bir yerde durmakta ama kritik zamanda akla gelmemektedir. Bu sakli deger hissini
etkinlestirmek (aktive etmek) 6nemlidir. Robert Cialdini ve meslektaslar1 tarafindan
yapilan arastirma bunun nasil oldugunu ve sonuglarini ortaya koymaktadir.

Cialdini ve meslektaslari, Arizona eyaletindeki bir yerel kiitliphanenin ziyaretcilerini
incelediler. Arabalarindan inip kiitiiphaneye girenlerin arabalarinin 6n camina birer
brosiir biraktilar ve izlediler. Arabasina dondiigiinde bu brosiirii géren ne yapacakti?
Etrafta hi¢ ¢op tenekesi olmadigi bulunmadigina gore, belirgin bir normu yikarak
brosiirii sokaga mi atacak (¢cevreyi kirletme), yoksa beraberinde mi gotiirecekti?

Broslrlerde bes farkli metin yer aliyordu. “Nisan, Arizona’da gilizel sanatlar ayidir.
Litfen yerel sanat miizesini ziyaret edin” yazili olan brosiirii alanlarin %25’i yere attu.
Brostriin lzerindeki yazi brosiri atip atmamakla alakali olmadig1 i¢in bu sadece
kontrol degerlerini elde etmek amaciyla yapilan bir test idi.

Bir baska brosiirde, “Nisan, Arizona’da se¢men farkindaligi ayidir. Oyunuzun 6nemini
hatirlayin, litfen!” ifadesi yaziliydi. Bu metin dolayl yoldan kisinin ¢evre farkindaligini
tetikledi ve bu durumda brosiirlerin %22’si atildi.
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“Nisan, Arizona icin enerji tasarrufu ayidir. Gereksiz lambalar1 kapatin, liitfen!” yazili
brosiirler daha somut olarak ¢evre farkindaligini ¢agristirdig icin yere atilanlarin orani
%17,5 oldu.

“Nisan, Arizona’nin dogal kaynaklarini koruma ayidir. Geri doniistiiriin, litfen!” yazih
brosiirlerin ise %15’i atild1.

“Nisan, Arizona’y1 temiz tutma ayidir. Etrafa ¢dp atmayn!” yazili olan brostirlerin ise
sadece %10’u atild1.

Bu basit deney gostermektedir ki normatif davranisi en az etkileyen, normatif bir mesaj
icermeyen, iyi veya koti ile alakasi olmayan brosiir oldu. Norm ne denli somut olarak
belirtiliyorsa etki o denli biliylik olmakta. Kosullamanin (6nc1 béliimde so6zi edilen
astarlamanin) veya bilissel etkinlestirmenin (aktivasyonun) bir baska o6rnegidir, bu:
beyinlerimiz yazilar1 okudugunda uyarilmis oluyor, fikirler ve kavramlari etkinlestiriyor.

abbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

(10) On Emir ve sahtekarhk: etkili uyaricilar

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

(11) Oyunun adi: imalar ve mizikgilar

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

(12) Sorumluluk korkusu: kurallarin korkutucu etkisi

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

(13) Kurallar sucglular yaratir, yasak meyve lezizdir: tepki kurami

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

16



(14) Normal olan norm olur: tanimlayici ve ihtiyati normlar

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

(15) Kirik cam kotii sans getirir: Kirik cam kurami

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

(16) I¢ benligin yansimasi olarak isyeri: i¢c dekorasyon ve mimari

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

2. FAKTOR: ROL MODELI

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

Aaaaaaaaaaabababbabababababbbbbbbbbbababababababbbbbbbbbababababababb
bbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

(17) Etik onderlik ihtiyaci: ahlak pusulasi ve cesaret

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

(18) Baski altinda eriyen ahlak: otorite ve itaat

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.
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(19) Roliin esiri: ye kiirkiim

Aaaaabbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaabbbbbbbbbbbbbbabab
abababababbbbbbbababababababababababababbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaabbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaabbb.

(20) Gii¢ bozar ama her zaman degil: riyakarlik ve kendine acimasiz

Aaaaabbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaabbbbbbbbbbbbbbabab
abababababbbbbbbababababababababababababbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaabbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaabbb.

(21) Patrona korna ¢calmak: korku, saldirganlik ve belirsizlik

Aaaaabbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaabbbbbbbbbbbbbbabab
abababababbbbbbbababababababababababababbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaabbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaabbb.

(22) Hilekarlar ve kara koyunlar: model davranis geri teptiginde

Aaaaabbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaabbbbbbbbbbbbbbabab
abababababbbbbbbababababababababababababbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaabbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaabbb.

3. FAKTOR: ULASILABILIRLIK

(23) Hedefler ve isaretler: dar goriis ve teleopati

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

(24) Ozhedefler: hedefleri iist sinir olarak gérmek

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.

(25) Kazanan hepsini alir: rekabet karmasasinda yolunu kaybetmek

Aabbbbbbbbaabababbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa.
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