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ONSOz

Papa Michelangelo’ya sordu: “Dehanizin sirrini sdyleyin bana.
Davut heykelini nasil yarattiniz —bu bditiin saheserlerin sahese-
rini?” Michelangelo’'nun cevabi: “Cok basit. Davut olmayan her
seyi ¢ikardim.”

Durust olalim. Bizi neyin baganh kildigini kesin olarak bil-
miyoruz. Bizi neyin mutlu ettigini kesin olarak bilmiyoruz. Ama
basariyi ve mutlulugu neyin yerle bir ettigini kesin olarak bili-
yoruz. Bu bilgi ne kadar basit géziikse de temeldir: Olumsuz
bilgi (ne yapmayacagimiz) olumlu bilgiden (ne yapacagimiz)
¢ok daha gugluddr.

Daha berrak diginmek, daha akillica davranmak, Miche-
langelo gibi ilerlemek anlamina gelir: Davut’a degil, Davut ol-
mayan diger her seye konsantre olun ve bunlan ortadan kal-
dinn. Bizim durumumuzda: Bitun dugunce ve davranig hata-
larini ortadan kaldinin, daha iyi diiginme ve daha iyi davranis
kendiliginden ortaya ¢ikacaktir.

Eski Yunanlar, Romalilar ve Ortagag disunurleri bu yon-
tem icin bir ad kullaniyordu: Via Negativa. Kelime anlamiy-
la: Olumsuz yol, feragatin, birakmanin, azaltmanin yolu. Via
Negativa yolundan ilk yiiriiyen teolojiydi: insan Tanr’'min ne
oldugunu s6yleyemez, insan Tanr’'nin ne o/madigin sdyleyebi-
lir sadece. Giiniimiize uyarlarsak: insan bize basan saglayan
seyin ne oldugunu sdyleyemez. insan sadece basariyi neyin
engelledigini ya da yok ettigini sdyleyebilir. Daha fazlasini bil-
memize de gerek yok.

Sirket kurucusu ve girisimci olarak ben de birgok diisiince
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hatasi tuzagina digtum. Ne mutlu ki, o tuzaklardan sonunda
kurtulmay: bagardm hep, ama bugun doktorlarn, yonetim
kurullannin, denetim kurullannin, yoneticilerin, bankacilann,
politikacilann ya da hikumet uyelerinin éninde konugma
yaptigimda kendimi onlara yakin hissediyorum. Dinleyicile-
rimle ayn kayikta oldugumu hissediyorum, ne de olsa hepi-
miz girdaplara kapiimadan hayatin iginde kurek ¢ekerek iler-
lemeye galigiyoruz. Teorisyenler Via Negativa’da zorlaniyor.
Uygulayicilar 6te yandan onu anhyor. Boylelikle, efsanevi ya-
tinmci Warren Buffett kendisi ve ortagi Charlie Munger hak-
kinda §oyle yazyor: “Is hayatinda zorlu sorunlari ¢ézmeyi 6g-
renmedik. Ogrendigimiz, onlardan kaginmakt.” Via Negativa.

Hatasiz Disiinme Sanat’nin pesinden simdi de Hatasiz
Diigiinme Sanati Il geliyor. Metinlerin kaynag) yine Zeit, Frank-
furter Allgemeine Zeitung ve Schweizer SonntagsZeitung igin
yazdigim kdse yazilan. iki kitap bir araya geldiginde, en dnem-
li 100 digunce hatasi artik ortaya ¢ikiyor.

Dilegim ¢ok basit: En 6nemli disunce hatalarindan ka-
¢inmay bagarabilsek -6zel hayatta, is hayatinda ya da siyasi
karar sureglerinde- bunun neticesi refah anlaminda bir kuan-
tum sigramasi olur. Kisacasi: ilave kurnazliga, yeni fikirlere,
hiperaktiviteye ihtiyacimiz yok, sadece daha az aptalliga ih-
tiyacimiz var. Daha iyiye giden yol Via Negativa'dan gegiyor.
Michelangelo bunu kegfetmigti, ondan 6nce de Aristoteles:
“Bilgelerin hedefi mutluluga ulagmak degildir, mutsuzluktan
kaginmaktir.” Artik bilgeler grubuna katiimak size kalmis.

Rolf Dobelli, 2012
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Koti sebepler neden genellikle yeterlidir?

Basel ile Frankfurt arasinda trafik sikigmisti. Yol yiizeyi ona-
nmi. Sinirlendim; 15 dakika boyunca, kargi seritten agilan
yoldan milim milim zar zor ilerledim, sonra nihayet trafigi
atlattim. Atlattim saniyordum. Yarim saat sonra yol tekrar ti-
kand, yine yol onanmi yizinden. Ama komiktir ki, bu sefer
pek sinirlenmedim. Yolun kenarinda belirli araliklarla tabela-
lar duruyordu: “Otoyolu sizin igin onariyoruz.”

Trafigin tikanmasi Harvard’lh psikolog Ellen Langer’in
70’li yillarda gergeklestirdigi deneyi hatirlatti bana. Lan-
ger, bir kitiphanede, fotokopi makinesinin éniinde bir sira
olugsana dek bekledi. Sonra siranin en 6nindekine sordu:
“Affedersiniz. Sadece bes sayfam var. Oniiniize gegmeme
izin verir misiniz liitfen?” One gegmesine nadiren izin verildi.
Langer deneyi tekrarladi, ancak bu sefer bir sebep de gés-
terdi: “Affedersiniz. Sadece bes sayfam var. Oniiniize geg-
meme izin verir misiniz lutfen? Acelem var.” Neredeyse her
seferinde dne gegmesine izin verildi. Bu akla yatkin; acele
iyi bir sebep. Sasirtici olan sonraki deneylerdi. Langer tekrar
bir sira olugana dek bekledi: “Affedersiniz. Sadece bes say-
fam var. Oniiniize gegmeme izin verir misiniz liitfen, ¢iinki
birka¢ fotokopi yapacagim?” Yine neredeyse her seferinde
one gegcmesine izin verildi; oysa sebep gulungtu, zira herkes
fotokopi yapmak igin o sirada bekliyordu.
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Davranigimiz igin bir sebep belirtirsek daha fazla anlayis
ve kolaylikla karsilaginz. Sagirtici olan su: Sebebin mantikl
olup olmamasi genellikle rol oynamaz. Bu “gunku” sézcugiy-
le sebeplendirmedir. “Otoyolu sizin i¢in onariyoruz” diyen bir
tabela tamamen gereksizdir. Zira bir otoyol ingaatinda bagka
ne olabilir ki zaten? Camdan bir bakig attigimizda neler olup
bittigini zaten anlariz. Ama sebebin gésterilmesi bizi sakinles-
tirir. Aksine, su “cunkd” eksik kaldiginda sinirleniriz.

Frankfurt Havaalani, ugaga binisimiz gecikti. Ardindan
soyle bir anons geldi: “LH 1234 sefer sayili ugusunuz ug¢
saat gecikmeli olarak kalkacaktir”. Binig kapisina gittim ve
oradaki hanima gecikmenin sebebini sordum. Beyhude.
Kiplere bindim: Bekleyenlere bilgi vermemek terbiyesizlikti!
Bagka bir ugusta anons goyleydi: “LH 5678 sefer sayil ugu-
sunuz isletme sebeplerinden dolayi u¢ saat gecikmeli olarak
kalkacaktir.” Hi¢bir sey ifade etmeyen bir sebep, ama beni
de diger yolculan da sakinlestirmeye yetti.

insanlar “giinkii” bagimhisidir. Saglam bir temeli olmadi-
ginda bile bu sézcige ihtiyag duyariz. Bagka insanlan yone-
tenler bunu bilir. Caliganlariniza hi¢ “ginkud” vermezseniz,
motivasyonlar diser. Ayakkabi firmanizin amacinin ayakka-
b1 Uretmek oldugunu ilan etmeniz yetmez, amag tam da bu
oldugu halde. Hayir, $6yle amaglara ihtiyag vardir: “Ayakka-
bilarmizla piyasada devrim gergeklestirmek istiyoruz” (her
ne demekse artik) ya da “Kadinlanin bacaklarini, béylece de
dunyay guzellegtiriyoruz”.

Borsa yarim puan dustuginde ya da yukseldiginde, bir
borsa yorumcusu asla gergegi yazmayacaktir: Aslinda bu-
nun beyaz guriltl, yani sayisiz piyasa hareketinin sonu-
cundan dogan tesadifi bir sonu¢ oldugunu. Okuyucular bir
sebep ister ve yorumcu da bu sebebi onlara sunacaktir, bu
sirada ne dedigi tamamen dnemsizdir (merkez bankasi mu-
dirlerinin ifadeleri dzellikle ragbet gérir).
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Herhangi bir isin bitirilmesi gereken son tarihini kagirdi-
ginizda en iyisi soyle cevap verin: “Cinkiu maalesef heniiz
vakit bulamadim.” Gereksiz bir bilgi (zira vakit bulsaydiniz, o
son tarihi kagirmazdiniz zaten), ama genellikle kabul géren
bir bilgi.

Bir gun karnmi siyah ¢amasirlan lacivert ¢amasirlardan
itinayla ayinrken gérdum. Benim bakis agimla yaptigi sey
tamamen anlamsizdi, ¢inku bildigim kadariyla bu durumda
¢amasirlann birbirini boyama sorunu olmazdi. En azindan
benim 6grencilik yillarimda bu béyleydi. “Neden lacivertleri
siyahlardan ayinyorsun?” diye sordum. “Cinki ayn yikama-
y! tercih ediyorum.” Bu cevap bana yetti.

Sonug: “Cunki”siz olmaz. Bu goze ¢arpmayan kiiguk
sdzcuk insanlar arasindaki iligkilerde kolaylagtiricidir. Onu
enflasyon boyutunda kullanin.
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Daha az karar verdiginizde neden dahaiyi karar verirsiniz?

Haftalarca, bitkinligin sininnda proje dosyanizin uzerinde
¢ahistiniz. Powerpoint dosyalar gosterigli. Excel tablola-
nnin her bir satin tamam. Ana tema cam gibi berrak bir
mantikla cezbediyor. Sizin i¢in her sey bu projeye bagli.
CEO yesil 151k yakarsa sirketler grubunun yénetimi yolun-
dasiniz. Proje reddedilirse, en iyisi kendinize yeni bir ig ara-
maniz. Asistan hanim sunumunuz igin g$u saatleri éneriyor:
Saat 8:00, 11:30 ya da 18:00. Hangisini segersiniz?
Psikolog Roy Baumeister bir masanin uzerini yuzlerce
ucuz egyayla donatti; tenis topundan, muma, tigérte, ¢ik-
letten kola kutularina kadar. Ogrencilerini iki gruba ayirdi.
ik grubu “karar veren”, ikinci grubu “karar vermeyenler”
olarak tanimladi. ilk gruptaki dgrencilere sunu séyledi:
“Simdi size gelisiguzel iki esya gosterecegim ve siz hangi-
sini tercih ettiginize karar vermek zorundasiniz. Kararini-
za gore deneyin sonunda size bir esya hediye edecegim.”
ikinci gruba ise sunu sdyledi: “Her bir esyaya dair akliniza
geleni kagida yazin, deneyin sonunda size bir egya hedi-
ye edecegim.” Hemen ardindan her 6grenci elini buz gibi
soguk suya sokup mumkun oldugu kadar uzun sure elini
suda tutmak zorundaydi. Bu psikolojide, iradeyi, daha dog-
rusu 6z disiplini 6lgmenin klasik yontemidir, ¢unku insanin
elini oradan ¢ikarmak igin iginden gelen dogal guduye kar-
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sl irade gucu goéstermesi gerekir.

Sonug: “Karar verenler” ellerini “karar vermeyenlere”
gore ¢cok daha 6nce soguk sudan gektiler. Yogun bir karar
verme faaliyeti irade giicine mal olmustu, bu birgok diger
deneyde de dogrulanan bir etkidir.

Yani karar vermek yorucudur. Laptopunu internet lize-
rinden yapilandiran ya da ugak seferleri, oteller ve bos
vakitte yapilabilecek segenekler dahil uzun bir yolculuk
planlayan herkes bu hissi bilir: Bitin o karsilastirmalar-
dan, 6lg¢up bigmelerden ve karar vermelerden sonra insan
bitkin diser. Bilim buna karar yorgunlugu adini veriyor.

Karar bitkinligi tehlikelidir. Tuketici olarak reklam me-
sajlarina ve durtusel aligveriglere daha agik olursunuz.
Karar yetkilisi olarak erotik bagtan g¢ikarmalara kargi daha
acik olursunuz. Erteleme ile ilgili bélimde gorecegiz: irade
gucu bir batarya gibi igler. Bir sire sonra bosgalir ve tekrar
doldurulmasi gerekir. Nasil mi? Mola vererek, rahatlaya-
rak, bir seyler yiyerek. Kan sekeriniz digerse, irade gucu-
nuz tukenir. IKEA bunu pek iyi bilir: 10.000 adet esyanin
arasindan gegen yolda tuketicilerde karar yorgunlugu ken-
dini gosterir. Bu yizden IKEA restoranlar bu yolun tam or-
tasindadir. IKEA isveg turtalarinda kardan seve seve biraz
feragat eder; yeter ki siz ardindan samdanlar satin almaya
karar verecek kadar zinde olun.

Bir israil hapishanesinde tutuklu dért adam erken tahli-
ye edilmek i¢in mahkemeye basvurdu. 1. dava (mahkeme
tarafindan saat 8:50°de géruldu): Bir Arap, dolandiricilik
sugundan 30 ay hikdm giymigti. 2. dava (saat 13:27): Bir
Musevi, darp sugundan 16 ay hikim giymisti. 3. dava (saat
15:10): Bir Musevi, darp sugundan 16 ay hikim giymisti.
4. dava (saat 16:35): Bir Arap, dolandiricilik sugundan 30
ay hukum giymisti. Yargiglar nasil karar verdi? Belirleyici
olan, din ya da sugun agirhgindan ¢ok yargiglarin karar yor-
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gunluguydu. 1. ve 2. dilekge kabul edildi ¢inku yargigla-
rn vicutlaninda kan sekeri eksikligi yoktu (kahvaltidan ve
6gle yemeginden hemen sonra). 3. ve 4. dilekge reddedil-
di. Yargiglar erken tahliye riskini goze alacak kadar irade
gucu gostermediler. Dolayisiyla statiikoya (adam hapiste
kalir) déndiler. Yuzlerce mahkeme kararini inceleyen bir
arastirma sunu gosteriyor: “Cesur” mahkeme kararlarinin
yuzdesi bir durugsma sirasinda % 65’ten neredeyse sifira
dusuyor ve bir moladan sonra aniden tekrar % 65’e gikiyor.
Titizlikle 6lgup tartan adalet tannigasi Justitia da buraya ka-
dar. Ve giriste sordugumuz, projenizi CEO’ya hangi saatte
sunmalisiniz sorusuna diyecek bagka bir sey yok.
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Hitler'in kazagini neden giymezdiniz?

Yeni yikanmig bir kazak, ama bir zamanlar Hitler kullan-
mis; bu kazagi giyer miydiniz?

9. yiizylda Karolenj imparatorlugu’'nun ¢okiisiinden
sonra Avrupa -0zellikle Fransa- anargiye gomildi. Kont-
lar, kale muhafizlar, sdvalyeler ve diger yerel hikimdarlar
birbirleriyle araliksiz savagti. Gaddar savasgilar giftlikleri
talan ettiler, kadinlarin irzina gegtiler, tarlalari yerle bir et-
tiler, rahipleri kagirdilar ve manastirlari yaktilar. Ne kilise
ne de ciftgiler aristokratlarin bu ¢ildirmig savag haline kar-
s! koyabildi. S6valyelerin aksine, onlar silahsizdi.

10. ylzyillda Auvergne Piskoposu’nun aklina bir fikir
geldi. Soylular ve sévalyelerden belirli bir giinde bir alanda
bir tir sempozyum igin bir araya gelmelerini rica etti. Bu
siradarahipler, piskoposlar ve basrahipler ¢cevrede bulabil-
dikleri butun kutsal emanetleri toplayip alana yerlestirdi-
ler; 6lmus azizlerin kemikleri, kana bulanmig kumas parga-
lan, taglar ve ¢iniler, yani azizlerle bir sekilde temasi olan
her sey. Piskopos, 0 zamanlar saygin bir kisiydi, toplanan
soylulardan, butin bu kutsal emanetlerin huzurunda bu
dizginsiz siddetten tdévbe etmeyi ve gelecekte silahsizlara
kargi saldirilardan vazgegmelerini talep etti. Talebini vurgu-
lamak igin de soylularin suratlarinin dnunde kanh kumagla-
ri ve kutsal kemikleri saga sola salladi. Kutsal emanetlere
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sayg| muazzam olmali, zira Fransiz piskoposun érnegi rag-
bet gbrdi: Bu kendine has vicdana seslenisi “Tann Barigi”
(Latince Pax Dei) ve “Tann Ategkesi” (Latince Treuga Dei)
tabirleriyle butin Avrupa’da yayildi. “Ortagag’daki insan-
larin azizlerden ve onlarin kutsal emanetlerinden korkusu
asla hafife alinmamalidir” diye yorumladi Amerikali tarihgi
Philip Daileader.

Aydin bir insan olarak bu muphem korkuya gulup gege-
bilirsiniz. Ama durun, girigteki soruya siz ne yanit vermig-
tiniz? Hitler’in kazagini giyer miydiniz? Pek sanmam, degil
mi? Bu hayret verici, ¢unku sizin de akla mantiga aykiri
guglere kargi tum sayginizi katiyen kaybetmediginizi gos-
teriyor. Hitler'in kazaginin nesnel anlamda Hitler'le higbir
alakasi yok. Ama yine de ondan tiksiniyorsunuz.

Bu tur mistik etkiler ortadan kolay kaldinlamaz. Paul
Rozin ve Pennsylvania Universitesi'nden arastirma arka-
daslari deneye katilan kisilerden onlara yakin bir kisinin
fotografini getirmelerini istedi. Bilimciler fotografi hedef
tahtasinin ortasina yerlegtirip deneye katilanlardan tahta-
ya dart oklari atmalarin istedi. Oklar resmini deldiginde
annenin cani yanmaz ki! Yine de ¢ekince ¢ok buyuktu. De-
neye katilanlar, bos bir nisan tahtasini hedef alan kontrol
grubuna kiyasla ¢ok daha kotu isabet ettirdiler. Evet, mis-
tik bir gi¢ onlar resimleri hedef almaktan alikoyuyormus
gibi davrandilar.

insanlar ve nesneler arasindaki bag -goktan gegmis ya
da fotograf dérnegindeki gibi sadece soyut olsa da- gozardi
etmek pek mimkun degildir: Bulagma takintisi bunu ifade
eder. Kadin bir arkadagim uzun sire ulusal kanal France
2 icin savas muhabirligi yapti. Karayipler'de gemi yolculu-
gu yapanlarnin her bir adadan bir ani egyasi -hasir sapka,
boyali bir hindistancevizi- almasi gibi, onun da bir dolap
dolusu savas anisi esyasi var. Son goérev yerlerinden biri



BULASMA TAKINTISI

2003'te Bagdat'ti. Amerikan birlikleri Saddam Huseyin'in
sarayini ele gegirdikten birkag saat sonra, gizlice 6zel oda-
lara girmis. Yemek salonunda alti tane altin kaplama garap
kadehi gérince hemen yuriutmus. Gegenlerde onu Paris’te
ziyaret ettigimde, sarabi bu kadehlerde ikram etti. Herkes
kadehlerin fiyakasina hayran kaldi. “Lafayette’ten mi?”
diye sordu biri. “Bunlar Saddam Hiseyin'in kadehleri” dedi
arkadasim kisaca. Ofkeli bir kadin meslektasi, igrenerek
sarabi kadehe tikurdi ve histerik bir sekilde déksurmeye
basladi. Kendimi tutamadim, ben de ustine bindirmeden
duramadim: “Her bir nefeste Hiseyin’in de cigerlerinden
gecmis kag molekiili igine gektigini biliyor musun?” diye
sordum kadina. “Yaklagik bir milyar.” Kadinin 6ksurik krizi
daha da siddetlendi.



ORTALAMAYLA iLGIiLi SORUN

Neden ortalama bir savag yoktur?

Varsayalim, 49 kisiyle birlikte bir otobustesiniz. Bir sonraki
durakta Almanya’nin en kilolu kisisi biniyor. Soru: Otobuste-
ki insanlarin ortalama agirhg ne kadar degisir? % 4 mu? % 5
mi? Yaklagik bu degerlerde bir sey.

Varsayalim, hala ayniotobustesinizama bu kez Almanya’nin
en zengin adami, Karl Albrecht biniyor. Yolcularin ortalama ser-
veti ne kadar degisir? % 4 mu? % 5 mi? Fena iskaladiniz!

ikinci dérnegi kisaca hesaplayalim. Rastgele segilmis 50
kisinin her birinin 54.000 euro’luk bir serveti oldugunu var-
sayalim. Bu istatistiksel orta degere (medyan) denk gelir.
Simdi Karl Albrecht de, tahmini 25 milyar euro’suyla otobu-
se biniyor. Yeni ortalama servet 500 milyona firliyor, yizde
bir milyonluk bir artig. Tek bir aykiri kigi butun tabloyu degis-
tiriyor ve “ortalama” teriminin artik higbir manasi kalmiyor.

“Ortalamada bir metre derinliginde olan hig¢bir nehri ge¢-
meyin” diye uyanyor otobus 6rnegini de kendisinden aldigim
Nassim Taleb. Nehir, yatag| boyunca sig olsa da ortasinda
-insanin bogulabilecegi- 10 metre derinliginde, siddetli bir
akinti da olabilir. Ortalamalarla hesap yapmak tehlikeli ola-
bilir ¢iinku ortalama altinda yatan dagihmi maskeler. Bagka
bir 6rnek: Bir yaz gininde UV iginlarinin ortalama etkisi sag-
Ik agisindan zararsizdir. Ama neredeyse butun yaz los bir
ofiste gegirir, sonra da Mayorka'ya ugup bir hafta boyunca
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hi¢ korunmasiz guneste haslanirsaniz -ortalamada duzenli
olarak tatile giden birinden daha fazla UV 1gim almamaniza
ragmen- problem yasayabilirsiniz.

Butun bunlar yeni olmadig gibi olduk¢a mantikh da. Ama
su yeni: Karmasik bir diinyada dagilimlar gittikge dizensiz-
dir. Ya da otobiis 6rneklerine dénersek: Dagilimlar birinci
ornekten ¢ok ikincisine benzer. Bu sebeple ortalamalardan
bahsetmek giderek daha sik uygunsuz oluyor. Ortalama
bir websitesinin ginde kag ziyaretgisi vardir? Ortalama bir
websitesi yoktur. Pek az sayida websitesi (Bild, Facebook
ya da Google érnegin) ziyaretgilerin gogunu kendine ¢eker,
sayilar neredeyse sonsuz olan diger websiteleri ise pek az
ziyaret¢i bulur. Matematikgiler bu durumlarda s yasasin-
dan bahsediyor. Agirn degerler dagihmda baskin ¢ikar ve or-
talama kavrami higbir sey ifade etmez duruma gelir.

Bir sirketin ortalama buyuklugu nedir? Bir sehrin ortala-
ma nifusu kagtir? Savas ortalamasi (6limlerin sayisi veya
savas ginleri olarak hesaplanmig sekilde) nedir? Aiman Bir-
lesik Borsa Endeksi’'nin ortalama ginlik degisikligi ne ka-
dardir? ingaat projelerinin ortalama biitge asimi ne biiyiik-
liktedir? Kitaplanin ortalama tiraji kagtir? Bir kasirganin or-
talama hasar miktarn ne buyukliktedir? Bir bankacinin orta-
lama primi ne kadardir? Ya da bir pazarlama kampanyasinin
ortalama bagansi? Bir iPhone aplikasyonu ortalamada kag
kez indirilir? Bir film oyuncusu ortalama kag¢ para kazanir?
Elbette bitin bunlar hesaplanabilir ama fayda etmez. Batin
bu durumlarda us yasasina gore bir dagihm sézkonusu. Sa-
dece son 6rnegi alalim: Bir avug oyuncu yilda 10 milyondan
fazla aliyor, 6te yandan binlercesi yoksulluk sinirini zorluyor.
Oyleyse, kiziniza ya da oglunuza, bu alanda iicretler orta-
lamada gayet makul oldugu i¢in oyunculukla ugragsmasini
tavsiye eder miydiniz? Yapmasaniz daha iyi edersiniz.

Sonug: Biri “ortalama” s6zciguni kullaniyorsa dikkat ke-
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silin. O ortalamanin altinda yatan dagilimi ortaya ¢ikarmaya
caligin. Tek bir agin durumun ortalama Uzerinde neredeyse
higbir etkisi olmadig alanlarda -birinci otobus 6rnegindeki
gibi- ortalama kavrami mantikhdir. Tek bir agin durumun
baskin ¢iktig alanlarda -ikinci otobis érnegindeki gibi- “or-
talama” s6zciginden vazge¢melisiniz.



MOTIVASYON BASKISI

ikramiyelerle motivasyonu nasil kirarsiniz?

Birkag ay 6nce bir arkadagim Frankfurt'tan Zirih'e tasindi.
Yolum Frankfurt’a sik diger, ben de hassas egyalarini (aile-
sine ait ufleme camlar ve antika kitaplar) Zirih'e arabayla
goturmeyi dénerdim. Bunlara ne kadar dugkin oldugunu bili-
rim. Nakliye sirketi kiymetli egyalarina ¢ig yumurtaya goste-
recegi ozeni bile gésterse i¢i rahat etmeyebilirdi. Boylelikle
esyalan Ziirih'te teslim ettim. iki hafta sonra ondan tesek-
kir iceren bir mektup aldim. Mektuba bir de 50’lik banknot
iligtirilmigti.

isvigre yillardir radyoaktif atiklar icin nihai bir depolama
yeri anyor. Yer alti deposu olarak farkh yerler degerlendiri-
liyor, bunlardan biri de Orta isvigre’deki Wolfenschiessen.
Ekonomi uzmani Bruno Frey ve Ziirih Universitesi'nden
arastirma ekibi bolge halkinin katildigi bir toplantida kati-
hmcilara yeralti deposunun ingaatina onay verip vermedik-
lerini sordu. % 50,8’i soruyu evet ile cevapladi. Bunun farkli
sebepleri vardr: Milli gurur, hakkaniyet, sosyal sorumluluk,
yeni ig imkanlar. Aragtirmacilar onlara soruyu bir kez daha
yOneltti. Bu kez her bir vatandasa telafi olarak (varsayimsal)
5.000 Frank teklif ettiler, bu para isvigreli vergi miikellef-
lerinin cebinden ¢ikacakti. Ne oldu? Onaylayanlarin sayisi
yariya digtd. Sadece % 24,6 depoyu kabul etmeye raziyd..

Bagka bir drnek verelim: Kregler. Butin dinya ayni so-
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runla savasiyor: Kapanma saatinden sonra gelip ¢ocuklarini
alan ebeveynler. Kres yoneticisine beklemekten bagka gare
kalmiyor. Cocugu bir taksiye bindirecek hali yok. Bu yuzden
birgok kres ¢ocuklarini ge¢ almaya gelen ebeveynler igin tc-
ret belirledi. Arastirmalar ge¢ kalan ebeveynlerin sayisinin
beklendigi gibi azalmadigini, arttigini gésteriyor.

Ug hikdye de tek bir seyi gdsteriyor: Bdyle durumlarda
para motive etmiyor. Aksine. Arkadasim bana 50 Frank yol-
layarak benim yardimimi degersizlestirdi, ve bdylece arka-
daghgimizi agagiladi. Kreglerin para cezalari ebeveyn-kreg
iliskisini insan iligkisinden para iliskisine donusturdu. Artik
ge¢ kalmak mesru oldu, ne de olsa karsiliginda para 6deni-
yordu. Radyoaktif atik deposu igin para teklifi ise rigvet ola-
rak algilandi ya da en azindan vatandaglik hissini, toplum ya-
rarina bir sey yapma istekliligini azaltti. Bilim bu fenomene
motivasyon baskisi adini veriyor. Odeme, insanlarin maddi
olmayan sebeplerden bir sey yaptigi her alanda istekliligin
yitiriimesine sebep olur. Farkl ifade edersek: Maddi moti-
vasyon maddi olmayan motivasyonu kirar.

Diyelim ki, kar amaci gutmeyen bir kurulusu yonetiyor-
sunuz. Odediginiz licretler elbette ortalamanin altinda. Yine
de caliganlariniz ¢ok istekli, ¢linki misyonlarina inaniyorlar.
Simdi bir tur ikramiye sistemi koysaniz -toplanan bilmem
kaginci bagis i¢in su yuzdede ek lcret- tam da bu nokta-
da devreye motivasyon baskisi girecek, maddi motivasyon
maddi olmayan motivasyonu kiracaktir. Calisanlariniz, dog-
rudan ikramiyeyle baglantili olmayan higbir seyle zerre ka-
dar ilgilenmeyecektir. Yaraticilik, kurulusun itibar ya da bil-
ginin yeni ¢alisanlara aktarimi: Bunlarin hi¢biri umurlarinda
olmayacaktir.

Kirilacak i¢sel bir motivasyonun bulunmadigi bir igletme
yonetiyorsaniz bu sorun degil. isini tutku duydugu igin yapan
bir yatinm danigman, sigorta temsilcisi ya da mali denetgi
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tanlyor musunuz? Bir misyona inanan? Ben tanimiyorum.
Dolaysiyla bu alanlarda ikramiye iyi isler. Ote yandan yeni
bir isletme kuruyor ve galigan anyorsaniz girketinize -yagl
ikramiyeler i¢in para rezervleri degil de- anlam yiiklemeniz-
de fayda var.

Ve eger ¢ocuklariniz varsa, size bir ipucu daha: Tecri-
beyle sabit ki, 6zellikle gengler parayla satin alinamiyor. Co-
cuklarinizin okul édevlerini yapmasini, mizik enstrimanini
caligmasini ya da g¢imleri bigmesini istiyorsaniz bunlan pa-
ranin ucunu gostererek yaptirmaya ¢alismayin. Bunun yeri-
ne onlara belli bir miktar haftalik harglik verin. Yoksa sizin
ufakliklar aksamlan siz tcret 6demedikge yataga gitmeye
bile itiraz edeceklerdir.



SIRF KONUSMUS$ OLMAK IGIN
KONUSMA EGILiMi

Diyecek bir seyin yoksa bir gey deme

Amerikalilar'in begte birinin kendi ulkelerini dunya haritasin-
da neden bulamadig soruldugunda, guzellik kralicesi Miss
Teen Giiney Carolina -ne de olsa lise diplomali bir hanim- ka-
meralar 6nunde cevap veriyor: “Ben kisisel olarak, Birlesik
Devletler Amerikallar'inin bunu yapamadigina ¢iinku digari-
da, bizim halkimizda bazi insanlarin haritalarinin olmadigina
inaniyorum ve ben bizim egitimimizin, érnegin Guney Afrika
ve Irak’ta, her yerde Oyle ya da bdyle benzer oldugunu digu-
nidyorum ve inaniyorum ki, onlarin, yani burada egitimimiz,
ABD’de ABD’ye faydali olmal, Guney Afrika’ya faydali olma-
I, Irak’a faydali olmali ve Asya’daki ulkelere, ki boylece gele-
cegimizin geligmesi mumkan olsun.” Konugmanin YouTube
videosu dunyanin her yerinden seyredildi.

Tamam ama guzellik kraligeleriyle isim olmaz diyorsu-
nuz. O halde gu cumleye ne dersiniz? “Kulturel geleneklerin
yansimaciligi illaki 6zne merkezli mantik ve gelecekgi tarih
bilincinden etkilenmemelidir. Ozgiirliigiin 6zneler arasi ku-
rulmasinin farkina vardigimiz boyutta, bir kendinde-miilki-
yet olarak digunulen otonominin sahipsel-bireysel gérunu-
mi ¢oker.” Tamdiniz mi? Jurgen Habermas, Faktizitit und
Geltung / Olgular ve Normlar.

Guzellik kraligesi ve Aiman yildiz filozof 6rnekleri ayni fe-
nomenin gostergeleridir: Sirf konugmug olmak igin konugsma
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egilimi. Dugunmeye Ugenme, aptallik ya da bilgisizlik kafa-
mizda bulanikhiga sebep olur. Kelime seli bu zihinsel bula-
nikhgr maskelemek amacindadir. Bazen ise yarar, bazen ya-
ramaz. Guzellik kraligesinde bulandirma stratejisi basarisiz
oldu. Jurgen Habermas’ta ige yaradi, en azindan simdilik.
Bulandirma stratejisi sirasinda belagat ne kadar gugliyse, o
derece kolay aldaninz. Sirf konugmus olmak igin konugmak
otorite dnyargisi (Hatasiz Diigiinme Sanatr’'nda agiklanmigtir)
ile birlegince tehlikeli bir karigim olabilir.

Sirf konusmus olmak i¢in konugma egiliminin tuzagina ne
sik dugmusimdur! Gengligimde Jacques Derrida’dan biyu-
lenmigtim. Kitaplarini yutarcasina okudum ama uzerinde
¢ok dugunmeme ragmen higbir sey anlamadim. Boylece
felsefesi gizli bir bilim havasina burindi. Butin bunlar beni
o konuda bir doktora tezi yazmaya itti hatta. Simdi geriye
dénup baktigimda, ise yaramaz zirvalikti her ikisi de, Derrida
da benim tezim de. Bilgisizligimin i¢inde kendimi s6zel bir
buhar makinesine dénigtirmustum.

Sirf konugmug olmak igin konusma egilimi en belirgin
sporcularda goéraliyor. Zavalli futbolcu réportajda birtakim
analizler yapmaya zorlanir. Aslinda iginden sadece sunu
sdylemek geger: “Magi kaybettik, durum bundan ibaret.”
Ama sunucu yayin saatini bir sekilde doldurmak zorundadir,
en kolayi isi habire konugmaya vurmasi ve sporculari, antre-
norleri de buna zorlamasidir.

Zirvalama akademik gevrelerde de goérdugumuz uzere
yaygin. Bir bilim ne kadar az sonug uretiyorsa buna o kadar
egilim gosterir. Sirf konugmus olmak igcin konusma egilimine
Ozellikle yatkin olanlar yorumlardan ve ekonomi 6ngorile-
rinden kolaylikla gérebileceginiz gibi ekonomi uzmanlandir.
Ayni sey kuguk 6lgekte ekonomi igin de gegerli. Bir girket
ne kadar kéti gidiyorsa CEO’su o kadar ¢ok konusur. Buna
sikhkla eylemler izerinden ¢ok ama bos isler, yani hiperak-
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tivite de eklenir. Ovgiiye deger bir istisna General Electric'in
eski CEO’su Jack Welch'tir. Bir roportajda soyle sdylemisti:
“Basit ve duru olmanin ne kadar zor olduguna inanamazsi-
niz. insanlar budala gériinmekten korkuyor. Gergekte, tam
da tersi.”

Sonug: Sirf konugmus olmak igin konugma bilgisizligi
maskeler. Bir sey agik net ifade edilmiyorsa konugan neden
bahsettigini bilmiyordur. S6zel ifade digincelerin aynasidir:
Berrak disinceler; berrak ifadeler. Bulanik disunceler; sirf
konugmus olmak igin konugma. isin kotii tarafi ise gok az
konuda gergekten berrak dusuncelere sahip olmamzdir.
Dinya karmasik, tek bir unsuru bile kavrayabilmek uzun du-
sunce mesaisi gerektirir. O tirden bir aydinlanma yasayana
dek Mark Twain’e kulak vermekte fayda var: “Diyecek bir
seyin yoksa bir sey deme.” Basitlik uzun ve zahmetli bir yo-
lun sonudur, baglangici degil.



WILL-ROGERS FENOMENI

Yonetici olarak gaba harcamadan daha iyi rakamlara
nasil ulagirsimz?

Varsayalim, iki kanalin sahibi bir girketin televizyon y6neti-
cisisiniz. A Kanal’'nin izlenme oranlari yiksek, B Kanal’'nin
asin dusuk. Denetim kurulu sizden her iki kanalin da izlen-
me oranlarini yikseltmenizi, hem de bunu alti ay iginde yap-
manizi talep ediyor. Bagarirsaniz, igin ucunda siper bir prim
var. Basaramazsaniz, igsinizden olacaksiniz. Nasil ilerlersiniz?

Cok basit: Simdiye kadar A Kanal'nin ortalama izlenme
oranlarnni biraz diigiiren ama hala oldukga iyi giden bir prog-
rami B Kanali’'na kaydinrsiniz. B Kanali’'nin izienme oranlar
berbat oldugu i¢in transfer edilen program onun izlenme
oranlarini yikseltir. Tek bir yeni program bile tasarlamadan
her iki kanalin da izlenme oranlarini ayn anda yikseltir ve
bdylece super primi garantilersiniz.

Varsayalim, agirlikli olarak 6zel sermayeye yatinm yapan
u¢ yuksek riskli yatinm fonunun yoneticiligine terfi ettirildi-
niz. A Fonu’nun getirisi sansasyonel, B Fonu'nunki orta ve C
Fonu’nunki berbat. Dinyanin en iyi fon ydneticisi oldugunuzu
cumle aleme kanitlamak istiyorsunuz. Ne yapmalisiniz? Artik
oyunu biliyorsunuz: A Fonu’nun bazi yatinmlarini B ve C fon-
larina satarsiniz. Hangilerini? A Fonu’nun ortalama getirilerini
simdiye dek asagi ¢ceken ama hala B ve C fonlarinin ortalama
getirilerini yikseltecek kadar karl olan yatinmiari. Aninda her
u¢ fonun da daha iyi gorinmesini sagladiniz. Her sey kendi
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icinde olup bittigi icin Ucret bile olugmaz. Elbette bu ¢ fon
birlikte hesaplandiginda bir euro bile fazla kazan¢ saglamaz,
ama insanlar sizi maharetinizden dolay: kutlayacaktir.

Bu etki evre kaydirma ya da Oklahoma’li komedyene at-
fen Will-Rogers fenomeni olarak adlandiniir. Bu komedye-
nin, Oklahoma'yi terk edip California’ya taginan Oklahoma
sakinlerinin her iki eyaletin de ortalama zeka katsayisini
yukselttigi esprisini yaptigi soylenir. Will-Rogers fenomeni
icgudusel olarak kavranabilir degildir. Akhmiza yerlegtire-
bilmemiz igin bunu birkag kez farkli ortamlarda adim adim
uygulamak gerekir.

Otomobil sektdrinden bir hesaplama 6rnegi: Toplam alti
saticiyla, iki kiigiik satis subesi size bagli; araba saticisi 1, 2
ve 3 A Subesi’'nde, satici 4, 5 ve 6 B Subesi’'nde ¢alisiyor. Sa-
tici 1 ayda ortalama 1 araba satiyor, Satici 2 ayda ortalama
2 araba vs; Satici 6 da ayda ortalama 6 arabayla yildiz sati-
ciniz. Kolaylikla hesaplayabileceginiz gibi A Subesi’nin satici
bagina ortalama satisi iki araba, B Subesi’nin ise beg araba.
Satici 4’4 B Subesi’nden A Subesi’ne transfer ediyorsunuz.
Ne oluyor? A Subesi artik Satici 1, 2, 3 ve 4’'ten olusuyor.
Satici bagina ortalama satig iki arabadan iki buguk arabaya
yukseldi. B Subesi artik sadece Satici 5 ve 6'dan olusuyor.
Satici bagina ortalama satis bes arabadan bes buguk araba-
ya yukseldi. Bu tir kaydirma oyunlan bitinde bir sey degis-
tirmez, ama etkili olur. Ozellikle gazeteciler, yatinmcilar ve
denetim kurullan; farkl yan kuruluslarda, departmanlarda,
gider merkezlerinde, uUretim hatlarinda vb yikselen ortala-
ma degerler hakkinda bilgilendirildiklerinde dikkatli olmali.

Will-Rogers fenomenrnin dzellikle sinsi bir érnegine tipta
rastlanir. Tumaorler genellikle dort gelisim evresine ayrilir (1.
evreden 4. evreye kadar); evre migrasyonu teriminin kokeni
de budur. En kiguk ve tedavi sansi en yiksek tumorlerde
1. evreden, en koti timorlerde 4. evreden bahsedilir. Buna
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uygun olarak 1. evre hastalarinin hayatta kalma sansi en
yuksek, 4. evre hastalarinin ise en duguktur. Simdi her yil,
giderek daha net teshisleri mumkun kilan yéntemler ¢iki-
yor. Sonug: Eskiden higbir doktorun fark etmedigi minicik
tumdrler teshis ediliyor. Sonug: Eskiden -hatali olarak- turp
gibi sanilan insanlar simdi 1. evreye dahil ediliyor. 1. evre
hastalarinin ortalama yasam siresi otomatik olarak yikse-
liyor. Muhtesem bir tedavi bagansi mi? Ne yazik ki degil:
Sadece evre migrasyonu.



BiLGI YANILSAMASI

Digmanini bilgilendir

Tek bir paragraftan olusan Del rigor en la ciencia adli 6yku-
siunde Jorge Luis Borges'in tarif ettigi llkede kartografi o
derece gelismigtir ki, ancak haritalarin en detaylisi yeterli
olur, yani bire bir élgeginde, ulkenin kendisi biyukliginde
bir harita. Bu tir bir haritanin bilgi kazanci saglamadig| agik,
¢unkl var olanin ancak bir sureti. Borges'in haritasi bilgi
yanilsamasi olarak adlandirilan bir digince hatasinin ug bir
ornegi: Daha fazla bilgi GUzerinden otomatik olarak daha iyi
kararlara ulagildig| yanilsamasi.

Berlin’de bir otel aniyordum, bes olasiliktan olusan bir 6n
eleme yaptim ve ilk bakigta begendigim bir otelde dylesine
karar kildim. Ancak hislerime dayanarak verdigim karara
pek de givenemedim ve biraz daha bilgi alarak kararimin
kalitesini yukseltmek istedim. Farkh otellere dair dizineler-
ce yorum, degerlendirme ve internet ginligunin iginden
zor ¢iktim, sayisiz fotograf ve videoya tikladim. iki saat son-
ra ilk basta hoguma giden otelde karar kildim. Fazladan bilgi
selidahaiyi birkarar vermemi saglamadi, aksine harcadigim
zamani para olarak hesaplayacak olsak Berlin’in en pahali
otellerinden biri olan Adlon Kempinski’de bile kalabilirdim.

Arastirmaci Jonathan Baron doktorlara su soruyu sordu:
Bir hastanin gosterdigi semptomlar % 80 ihtimalle A hasta-
hgina isaret ediyor. A hastaligl degilse, ya X hastaligl ya da
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Y hastaligi. Her bir hastaligin tedavisi farkii. Ug hastalik da
asagl yukan ayni derecede fena ve her bir tedavinin benzer
yan etkileri var. Doktor olarak hangi tedaviyi 6nerirdiniz?
Mantikh olarak A hastalig tahmininde bulunur ve bdylelikle
A tedavisine baglardiniz.

Diyelim ki, bir teshis testi var ve bu test X hastaligi duru-
munda “pozitif” , Y hastalig durumunda ise “negatif” gikiyor.
Ancak hastada A hastalig varsa, test vakalarin yansinda pozi-
tif, diger yansinda ise negatif sonug veriyor. Doktor olarak bu
testi 6nerir miydiniz? Bu sorunun yéneltildigi doktorlarin ¢ogu
test sayesinde elde edilen bilgi 6nemli olmadig halde testi
6nerdi. Diyelim ki, test sonucu pozitif. Bu durumda A hasta-
hginin olasiig hala X hastaligindan ¢ok daha yiiksek. Testin
sundugu ilave bilgi karar agamasinda tamamen faydasiz.

Onemsiz olsa bile bilgi toplama isteginde olanlar sadece
doktorlar degildir; idareciler ve yatinmcilar da bu anlamda
diipediiz bagimhdir. Onemli veriler goktan masaya konmus
olsa bile, sik sik bir aragtirma daha, ardindan bir tane daha
talep edilmez mi? Fazla bilgi sadece gereksiz degildir, deza-
vantaj da olabilir. Size bir soru: Hangi sehrin nifusu daha
yuksektir, San Diego mu, San Antonio mu? Max Planck
Enstitisi’nden Gerd Gigerenzer bu soruyu Chicago ve Mu-
nih Universitelerinden birgok &grenciye yoneltti. Amerikali
Ogrencilerin % 62’si dogru yaniti segtiler, San Diego. Ama
Alman 6grencilerin % 100’4 dogru yaniti segtiler! Neden: Al-
man 6grencilerin hepsi San Diego’yu duymuslardi ama San
Antonio’yu duyan ¢ok azdi. Béylece tahminlerini daha tanin-
mig isimden yana yaptilar. Oysa Amerikallar i¢in her iki isim
de bir sey ifade ediyordu. Daha fazla bilgiye sahiptiler ve bu
sebepten daha siklikla yanlis tahminde bulundular.

100.000 ekonomist dugunin -bankalarin, beyin takimla-
rinin ve devletlerin hizmetinde- ve onlarin 2005’ten 2007’ye
kadar Urettigi evraklan duagunun. Dunya kadar arastirma
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raporu ve matematik modeli. Butin o yorumlar. Cilalanmig
powerpoint sunumlari. Bloomberg ve Reuters’teki terabayt-
larca veri. “Bilgi” ilahi adina diizenlenen kendinden ge¢mis
bir dans. Hepsi hava civa. Finans krizi geldi ve dunyanin alti-
ni istine getirdi. Kimse krizin geldigini gérmedi.

Sonug: Hayatta cuzi miktarda bilgiyle ilerlemeye ¢aligin.
Daha iyi kararlar vereceksiniz. insanin bilmesi gerekmeyen
sey, bildiginde kiymetsiz kalir.



KUMELENME YANILSAMASI

Dolunay’'da neden bir yiiz géririiz?

1957'de isvegli opera sanatgisi Friedrich Jiirgenson sarkila-
nni kaydetmek igin bir kayit aleti satin aldi. Kaydettiklerini
tekrar calarken arada garip sesler, fisiltilar duydu; bunlar
uzayllann mesajlariymis gibi geliyordu kulaga. Birkag yil
sonra kus sesleri kaydetti. Bu sefer de arka planda vefat
etmis annesinin sesini duydu; ses ona soyle fisildiyordu:
“Friedel beni duyabiliyor musun? Ben annecigin.” Bu kadari
yeterliydi. Jurgenson hayatina yeni bir yon verdi ve kendini
bundan sonra agirlikl olarak kayit aletleri Gzerinden élilerle
iletisime adadi.

Benzer sekilde sagirtici bir olay 1994'te Florida’da Diane
Duyser’in bagina geldi. Bir dilim tost ekmeginden isink alip
tabaga geri koydugunda, tostun uzerinde Meryem Ana’nin
yuzinun gorandigunu fark etti. Hemen yemegi birakti ve
bu ilahi mesaji (yani tost dilimini) 10 yil boyunca plastik bir
kavanozda sakladi. Kasim 2004’te, hala oldukga iyi durum-
da olan bu yiyecegi eBay uzerinden agik arttirmayla 28.000
dolara sattu.

Ve hatirlarsaniz, 1978'de de New Mexico'da bir kadinin
basina benzer bir olay gelmisti; bu seferki tost ekmegi dili-
mi degil tortillaydi. Ekmegin {izerindeki yanik yerler isa’ya
benziyordu. Basin hikayenin uzerine atladi ve binlerce insan
misir ekmegindeki kurtariciyr gormek i¢cin New Mexico’ya
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akin etti. iki yil énce, 1976'da, Viking uzay aracinin uydu-
su buyik bir yikseklikten bir kaya olugsumunun fotografini
¢ekti; kayalar bir insan yazana andiriyordu. “Mars’taki yuz”
kocaman harflerle mansetlerdeydi.

Peki ya siz? Bulutlarda bir yuz ya da kayalarda bir hay-
van silueti gérduginiz oldu mu hig? Elbette. Bu tamamen
normal. Beynimiz kaliplar ve kurallar arar. Dahasi, bulamaz-
sa icat eder. Sinyaller ne kadar karmagiksa -ses kaydinin
higirtisi gibi- kaliplara yormak o derece kolaydir. Sinyaller
ne kadar netse, bunu yapmak o derece zorlagir. “Mars’taki
yuzin” kegfinden 25 yil sonra Mars Global Surveyor biiyiik
netlikte fotograflar ¢ekince o giizel sima siradan bir kaya
dékintisune dénustu.

Eglenceli érnekler kimelenme yanilsamasin zararsizmisg
gibi gosteriyor. Ancak Oyle degil. Her saniye yeni bir veri
seli tikuren finans piyasasini 6rnek alalim. Bir arkadagim,
agz kulaklarinda, veri denizinde su duzeni kesfettigini anlat-
ti: “Dow Jones o giinin petrol fiyatlariyla ¢arpilinca iki gin
sonranin altin fiyatini veriyor.” Farkl ifade edersek, bugin
hisse senetleri ve petrol fiyatlan yikseliyorsa, iki gin sonra
altin yukselir. Bu birkag hafta iyi gitti, ta ki arkadasim gi-
derek daha buyuk rakamlarla spekilasyon yapip sonunda
butun birikimini kaybedene dek. Kuralin olmadigi bir yerde
bir kural gérmustu.

OXXXOXXXOXXO00X0O0XX00. Bu siralama tamamen
tesadufi mi, degil mi? Psikoloji profeséri Thomas Gilovich
bu soruyu yiizlerce insana yoneltti. Cogunluk bu harf dizi-
sinde tesadife inanmak istemedi. Ardindan herhangi bir
kural olmal ardinda. Yanls, diye agikladi Gilovich ve zarlara
gonderme yapti: Orada da bazen ayni say: dort kez ard arda
gelir, ki bu ¢ogu insami sasirtir. Anlagilan, tesadifin bu tur
kimelenmeler ortaya ¢ikarabilecegine inanmiyoruz.

Il. Dinya Savasi'nda Almanlar Londra’yr bombaladi. Bu
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sirada V1-roketleri kullandilar; bunlar bir tir bagimsiz navi-
gasyona sahip insansiz ugaklardi. Bombalarin distugu yer-
ler haritanin Uzerinde titizlikle isaretleniyordu ve gérdikleri
Londralilan dehsete diisirdi: Kimelenmeler kesfettiklerini
sandilar, hangi semtlerin giya daha guvenli olduguna dair
teoriler urettiler. Ama savastan sonra istatistiksel deger-
lendirme her seyin tesadiifi bir dagiimdan ibaret oldugunu
dogruladi. Bugin nedenini biliyoruz: V1'in navigasyon siste-
mi son derece belirsizdi.

Sonug: Kaliplar gérmede agin hassasiz. Dolayisiyla, sup-
hecilikten vazgegmeyin. Bir kalip gérdugunuzu sandiginizda,
once safi tesadiif olabilecegini hesaba katin. isler gergek
olamayacak kadar gizel gorinuyorsa, bir matematikgi bu-
lup verileri istatistiksel olarak bagtan sona test ettirin. Ve
patates piirenizdeki sos deryasi birden isa’nin yiiziine ben-
zemeye baslarsa, kendinize sunu sorun: isa kendini gdster-
mek istese bunu neden Times Square’de ya da haber dncesi
televizyonda yapmasin?



ZAHMET GEREKCELENDIRMESI

Ugruna aci gektigimiz seyleri neden severiz?

John, Amerikan Hava Kuvvetleri'nde bir asker, az evvel para-
sut sinavini verdi. Siraya girmis o gézde paragut rozetini al-
may bekliyor. Nihayet usti 6niinde dikiliyor, rozeti John’un
gogsune takiyor ve rozetin ignesini yumruguyla vurarak o
kadar derine itiyor ki, igne John’un etine saplanip kaliyor. O
zamandan beri John, her firsatta ufak yarayl géstermek igin
goémleginin ust digmesini aglyor. Ve onlarca yil sonra bile o
igne gercevelenmis sekilde, salonun duvarinda asil duruyor.

Marc pasl bir Harley-Davidson'u elleriyle tamir etti.
Butun haftasonlanni ve tatilleri motosikleti tamir etmeye
harcarken evliligi faciadan kil pay! kurtuldu. Cilginca bir ¢a-
baydi ama saheseri nihayet bitti ve giinesin altinda pinl pi-
rl parliyor. iki yil sonra Marc'in paraya ihtiyaci var. Harley'i
satmak istiyor ama aklindan gecgen fiyat gergegin ¢ok Uze-
rinde. ilgilenen biri piyasa fiyatinin iki katini teklif etse bile
Marc satmiyor. John ve Marc zahmet gerekgelendirmesinin
kurbani olmuglar. Bu distnce hatasi der ki: Bir seye ¢ok
enerji harcayan kisi sonucu abartili degerlendirecektir. John
parasut rozeti igin fiziksel olarak aci gekmek zorunda kaldi-
gindan buna diger nisanlarindan daha fazla deger bigiyor.
Marc Harley’in restorasyonu i¢in ¢ok¢a zaman ve neredey-
se evliligini harcadig! igin motosiklete o kadar yiiksek bir
fiyat biciyor ki, asla satamayacak.
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Zahmet gerekgelendirmesi biligsel uyumsuzlugun 6zel bir
turddur. Basit bir nigan i¢in gégsine bir delik deldirmek as-
linda guling. John'un beyni rozetin degerini arttirarak, onu
siradan bir seyden neredeyse kutsal bir seye yukselterek
bu orantisizligi dengeliyor. Butun bunlar bilingdig gergekle-
siyor ve engellemesi ¢ok gug.

Gruplar zahmet gerekgelendirmesini uyeleri kendilerine
baglamak igin, mesela giris ritielleri seklinde kullanir. Geng-
lik ceteleri ve tniversite 6grencileri birlikleri adaylan ancak
tiksinme ve giddet sinavlanni baganyla gegerlerse kabul
ederler. Arastirmalar sunu kanithyor: “Girig sinavi” ne kadar
zorluysa, sonradan o derece buyik gurur duyuluyor. Ayni
sekilde isletme mastin sunan okullar, 6grencileri araliksiz
mesgul tutarak, onlar zaman zaman tikenme sinirna dek
zorlayarak zahmet gerekgelendirmesini kullanir. Odevlerin
ne kadar faydali ya da aptalca oldugunun 6nemi yoktur: is-
letme mastin bir kere cepteyse, 6grenci onu kariyeri i¢in
hayati olarak gorecektir, ¢cinku karsihginda ¢ok agir bir be-
del 6demigtir.

Zahmet gerekgelendirmesinin hafif bir sekli /KEA-etkisi-
dir. Kendi bagimiza monte ettigimiz mobilyalara pahali tasa-
nmci mobilyalarindan daha degerli gézle bakanz genellikle.
Ya da kendi 6rdugumduz goraplar: Onlar dylesine ativermek
bir magazadan satin aldigimiz bir ¢ift gcorabi atmaktan daha
zor gelir bize -goraplar ¢oktan yipranmis ve modasi ge¢mis
olsa bile. Haftalar boyu bir strateji izerinde ¢aligan y6netici-
ler bu stratejiye elestirel g6zle bakmayacaktir. Ayni sekilde,
yarattiklan seye yogun sekilde kafa patlatan tasarimcilar,
reklam yazarlari, rin gelistiriciler icin de bu gegerlidir.

50’li yillarda piyasaya hazir kek karigimlan ¢ikti. Kesin
bir satig baganisi olacak diye dusindu ureticiler. Bilakis: Ev
hanimlan karigimi sevmedi, ¢uinku iglerini fazlasiyla kolay-
lastinyordu. Ancak hazirlanisi biraz karmasiklastinldiginda
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-paketteki tarife gére taze bir yumurta eklemek gerekiyor-
du- ev hanimlarinin 6zsaygisi tekrar yukselerek hazir ye-
meklere bigtikleri deger de artti.

Zahmet gerekcelendirmesini bir kere taniyan kendisi-
ni daha uyanik olmaya zorlayabilir. Deneyin: Bir seye ¢ok
zaman ve emek yatirdiginiz her sefer, sonuca -ama sadece
sonuca- mesafeli bakin. Bes yil boyunca kafa patlatip yazdi-
giniz ve higbir yayinevinin ilgi géstermedigi roman: Belki de
Nobel Odiili’'ne layik degildir? Yapmaniz gerektigine inandi-
giniz isletme mastin: Onu bagkalarina tavsiye eder misiniz?
Ve yillardir pesinden kostugunuz kadin: Kendisini kollariniza
atandan daha iyi bir segim mi gergekten?



KUGUK SAYILAR YASASI

Ufak subeler neden ¢izginin digina gikar?

1000 subeli bir perakende kurulugunun sirketler grubu y6-
netimindesiniz. Finans midurunun goérevlendirmesi Uzerine,
su can sikici konu “magaza hirsizig”” hakkinda arastirma
yapan bir damigman ulastigl sonuglar sunuyor. En yiksek
magaza hirsizhg oranlarina -cironun yuzdesi olarak- sahip
100 subenin isimleri projeksiyon ekraninda parlyor. isimle-
rin uzerinde buyik harflerle yazilmig o hayret verici bilgi: “En
cok hirsizlik yapilan subeler agirlikl olarak kirsal kesimde
yer ahyor.” Bir anlik sessizlik ve saskinhigin ardindan finans
muduru séz aliyor: “Bayanlar ve baylar, durum agik. Hemen
kirsal kesimlerdeki subelerimize ek giivenlik sistemleri yer-
lestirecegiz, belli ki bu tagrallar ¢iviyle, mihla yere sabitle-
medigimiz her seyi ¢aliyorlar. Buna bir agiklama getirebilen
var mi aranizda?”

Bir agiklama getirebilir misiniz? Elbette. Danigsmandan bir
de en diguk hirsizlik oranlarina sahip 100 subenin adlarini
listelemesini istersiniz. Excel tablolarinda telash bir dizen-
lemenin ardindan danigman listeyi sunar. Surpriz: Hirsizlarin
en az taciz ettigi subeler de agirlikli olarak kirsal kesimdedir!
“Bolgenin konumunun bir 6nemi yok” dersiniz bir gulumse-
meyle. “Onemli olan tek sey subenin biiyiikliigii daha dog-
rusu kugukliga. Kirsal kesimde subeler genellikle kuguktur.
Tek bir hirsizlik burada hirsizlik oranlarinda ¢ok daha buyuk
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etki yaratir. Buna uygun olarak da kirsal kesimde oranlar
¢ok daha blyik oynama gosterir, daha biyiik subelerin yer
aldig: sehirlerden ¢ok daha guglu bir oynama. Bayanlar ve
baylar, kigiik sayilar yasasi sizi kandirmig.”

Kiglik sayilar yasasi sezgisel olarak kavradigimiz bir sey
degildir. Bu yuzden biz -6zellikle gazeteciler, yoneticiler ve
denetim kurullar-tekrar tekrar onun tuzagina digeriz. Bunu
u¢ bir érnekle gdsterelim. Hirsizlik oranlan yerine bir sube-
nin ¢alisanlarinin ortalama vicut agirhgina bakalim. 1000
sube yerine sadece iki subemiz var: Bir dev sube, bir de
minik sube. Buyik gubede 1000 kigi ¢ahgiyor, minik sube-
de sadece iki kisi. Buylk subedeki ortalama vicut agirhg
yaklasik olarak halkin ortalama vicut agirigina, diyelim 75
kiloya esit olacaktir. Kimin isten ¢ikanldig ya da ige alindig
fark etmez, bu ortalama pek degismez. Minik subedeki du-
rum farkh: Sube mudirinin sigman ya da zayif birini ise al-
masina gore ortalama vicut agirligl biyik oynama gésterir.

Hirsizlikla ilgili 6rnek de ayni sekildedir: Subeler ne kadar
ufaksa, hirsizlik oranlari o derece degisiklik gosterir. Danig-
man excel tablolarini nasil dizenlerse dizenlesin, hirsizlik
oranlari sirayla listelendigi zaman, en altta kigik subeler,
ortada buyulk subeler ve en ustte yine kiguk subeler ola-
caktir. Dolayisiyla finans mudirunin vardigi sonucun higbir
anlami yoktur, dolayisiyla kiigik subeler i¢in givenlik siste-
mine harcanacak para sirketin kasasinda kalabilir.

Diyelim ki gazetede su manseti okuyorsunuz: “Yeni ku-
rulan igletmeler daha zeki elemanlar ¢alistinyor.” “Gerek-
siz Aragtirmalar Bakanlig'min” talebiyle gergeklestirilen
bir arastirmada bitin Alman isletmelerinin ortalama zeka
katsayisi saptandi. Sonug: “Zirvede yeni kurulan isletmeler
var.” Bu haber size ne ifade eder? Umarnm higbir sey ifade
etmez, zira burada da yine kigik sayilar yasasi sdzkonusu.
Yeni kurulan isletmeler az sayida eleman ¢alistirma egili-
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mindedir. Dolayisiyla kigiik isletmelerdeki ortalama zeka
katsayisi biyik isletmelere oranla ¢ok daha yiuksek oyna-
ma gosterir. Bu sebepten kigik igletmeleri (ve bdylelikle
yeni kurulan igletmeleri) listenin en Gstunde (ve en altinda)
bulursunuz. Bakanhgin arastirmasi higbir sey ifade etmez,
olsa olsa rastlanti yasalarini dogrular.

Sonug: Aragtirmalar kiguk igletmeler, haneler, sehirler,
bilgi islem merkezleri, karinca yuvalar, kilise cemaatleri,
okullar vb hakkinda herhangi bir 6zellik kesfettiklerinde dik-
katli olun. Burada hayret verici bir bilgi gibi gosterilen sey,
gercgekte rastgele dagiimin tamamen normal bir sonucudur.
Nobel 6dilli Daniel Kahnemann yeni kitabinda tecribeli bi-
limcilerin bile ki¢iik sayiar yasasimin tongasina dugtiklerini
anlatiyor, ki bu da igimizi gok rahatlatiyor.



BEKLENTILER

Beklentilerinizle ilgili dikkatli olun

31 Ocak 2006’da Google 2005’in dérdiincu ¢eyreginin mali
sonucunu agikladi. Ciro: Arti % 97. Net kar: Arti % 82. Re-
kor bir ceyrek. Borsa bu olaganustu mali rakamlara nasil
tepki verdi? Hisse senedi birkag saniye iginde % 16 dustu.
islem durdurulmak zorunda kaldi. Borsa islemi tekrar bagla-
diginda hisse senedi % 15 daha digti. Dért dortlik bir panik
yasandi. Caresiz bir borsacinin internet gunligunde su yazi-
hydi: “Catisindan atlamak igin en uygun gokdelen hangisi?”
Ne olmugstu? Wall Street analistleri daha iyi bir sonug bekle-
migler, ama girketin degeri 20 milyar dolar dugmustu.

Mali basarilari 6nceden birebir tahmin etmenin imkansiz
oldugunu her yatinmci bilir. Yani mantikh tepki séyle dugin-
mesi olurdu: “Ko6tiu tahminde bulundum, hata bende.” Ama
yatinmcilar bdyle tepki vermiyor. Ocak 2006’da, Juniper
Networks hisse bagina analistlerin beklentilerinin cent’in
onda birinin altinda (!) bir miktar uzak dugen bir kazang agik-
ladiklarinda, fiyat % 21, sirketin degeri de 2,5 milyar dolar
digstu. Bu “basansizlik” ne kadar ufak olursa olsun; beklen-
tiler 6nceden koériuklendiyse sert cezalar pesi sira gelir.

Birgok isletme, analistlerin beklentilerini yerine getirebil-
mek i¢in muthig zahmetlere girer. Bu siddetten kagmak adi-
na bazilar kendi kazang beklentilerini -“Earnings Guidance”
adiyla- yayinlamaya basladi. Akillica bir hamle degil, ¢unku
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0 zaman da piyasa bu i¢ beklentilere istahla bakiyor, hem
de bu kez daha keskin gozlerle. Finans patronlari tam tut-
turmaya mecbur ve bunun i¢in de muhasebe hileleriyle dolu
bir cephanelige bagvuruyorlar.

Beklentiler sadece sagma motivasyonlara degil takdire
deger motivasyonlara da yol agar. 1965'te Amerikali psiko-
log Robert Rosenthal farkli okullarda dikkate deger bir de-
ney gerceklestirdi: Ogretmenlere bir test gelistirildigi soy-
lendi; bu test uydurmacaydi ve bununla giiya entelektuel bir
gelisme hamlesinin hemen 6ncesinde olan 6grenciler -s6z-
de “cicek acganlar”- belirlenebiliyordu. Bunun 6grencilerin %
20’sine uydugu sdylendi. Aslinda bu % 20 tamamen rast-
lantisal segilmisti. Rosenthal bir yil sonra “gigek aganlar”
grubundaki ¢ocuklarin, kontrol gurubuna kiyasla zeka kat-
sayilarini ¢ok daha fazla yikselttiklerini gézlemledi. Bu etki
Rosenthal etkisi (ya da Pygmalion etkisi) olarak tarihe gecti.

Davraniglarimi bilingli olarak beklentilerine uyduran CE-
O’lanin ve finans patronlarinin aksine Rosenthal etkisinde
etkileme bilingli degildi. Buyik ihtimalle 6gretmenler s6z-
de “cigcek acan” dgrencilere otomatik olarak daha fazla ilgi
gosterdi. Dolayisiyla onlarin 6grenme basarisi daha yiiksek
oldu. Ogretmenlerin bu 6grencilerden sadece daha yiiksek
okul basarisi gostermelerini beklemekle kalmayip onlara
daha iyi karakter 6zellikleri atfettikleri gercegi, 6gretmenle-
rin parlak 6grencilere sahip olma umidinin gézlerini ne ka-
dar kor ettigini gosteriyor.

Peki biz kendi bek/entilerimize nasil tepki veriyoruz? Boy-
lece plasebo etkisine geldik; kimyasal olarak herhangi bir
iyilesme sirecini harekete gegirmesi mumkin olmayan ama
bunu yine de yapan ilag ve tedaviler. Kanitlanan plasebo et-
kisi hastalarin Ggte birinde ige yariyor. Nasil igledigi ise pek
arastinimamis. Gergek su ki: Bek/entiler beynin ve bdylelikle
de bitin vicudun biyokimyasin degistiriyor. Bu yuzden Alz-



36

HATASIZ DUSUNME SANATIII

heimer hastalan placebo etkisinden faydalanamiyor, ¢iinki
beklentilerin olustugu beyin bdlgesi artik caligmiyor.

Sonug: Beklentilerin ash astan olmayabilir, ama etkileri
gercektir. Onlar. gergekleri degistirebilme giciine sahiptir.
Onlardan kaginilabilir mi? insan beklentisiz bir hayat siirebilir
mi? Hayir. Ama onlarla ilgili daha dikkatli olunabilir. Kendiniz-
den ve sevdiginiz insanlardan beklentilerinizi arttirin. Boyle-
ce motivasyonlarini da arttinrsiniz. Kontrol edemeyeceginiz
her seyde -6rnegin hisse senedi piyasasindan- beklentilerinizi
dugurian. Kulaga ne kadar geligkili gelse de: Kotu sirprizlere
karg! korunmanin en iyi yolu, surprizleri beklemektir.



BASIT MANTIK

Akliniza ilk gelen her sagmaliga inanmayin

Size Ug¢ basit soru. Cevaplarimnizi sayfanin kenarina not edin.
1) Bir aligverig merkezinde bir masatenisi raketiyle bir topun
fiyat: birlikte 1,10 euro. Masatenisi raketi toptan bir euro
daha pahali. Masatenisi topunun fiyati nedir? 2) Bir teks-
til fabrikasinda beg makine tam bes dakikada bes gomlek
uretiyor. 100 makinenin 100 gémlek uretmesi ka¢ dakika
surer? 3) Bir gblette su zambag) yetigiyor. Su zambakla-
n oldukga hizl Griyor, kapladiklan alan her gin iki katina
¢ikiyor. Goletin su zambaklariyla tamamen kaplanmasi 48
gun suruyor. Géletin yansinin kaplanmasi kag gin surer?
Cevaplari not etmeden okumaya devam etmeyin.

Bu u¢ sorunun her birinin bir sezgisel cevabi, bir de dogru
cevabi var. Sezgisel cevaplar ilk akhmiza gelenler: On cent,
100 dakika ve 24 gun. Fakat sezgisel cevaplar yanhs. Dogru
cevaplar sdyle: Bes cent, bes dakika ve 47 giin. Ug sorudan
kag tanesine dogru cevap verdiniz?

“Biligsel yansitma testi” (Cognitive Reflection Test: CRT)
adi verilen testi geligtiren Shane Frederick bunu binlerce in-
sana uyguladi. En iyi sonuglan alanlar Boston’daki Massac-
husetts Institute of Technology (MIT) 6grencileriydi. Onlarin
test ortalamasi 2,18 dogru cevapti. Princeton Universitesi
ogrencileri 1,63 ortalama ile ikinciydi. Michigan Universitesi
ogrencileri ise 0,83 ile bunun uzagindaydilar. Ama bu du-
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rumda ilging olan ortalamalar degil, testte basanli olanlarin
digerlerinden nasil farkhlk gosterdigi sorusu.

Ornegin su soru bir gosterge olabilir: Bugiinkii yumurta
yarinki kazdan yeg midir, yoksa kazi mi tercih edersiniz?
Frederick, test sonuglari dusik olanlarin egilim olarak bu-
gunku yumurtay: tercih ettiklerini kesfetti. Onlar isi garan-
tiye alirlar: “Hi¢ yoktan iyidir”. Oysa u¢ sorunun ikisine ya
da hepsine dogru cevap verenler egilim olarak yarinki kazi,
yani daha riskli segenegi tercih ediyor. Bu durum o6zellikle
erkekler igin gegerli.

iki grubun farkli oldugu bir kriter vazgegebilme yetene-
gi. Hatasiz Diisiinme Sanat: adli kitabin Hiperbolik Indirge-
me adh béluminde “simdinin cazibesiyle tanigmistik. Fre-
derick bu konuyla ilgili su soruyu yoneltiyor: “Simdi 3.400
dolara sahip olmayi mi tercih ederdiniz, yoksa bir ay sonra
3.800 dolara sahip olmayr mi? Biligsel yansitma testi sonu-
cu diguk olan kigiler, simdi 3.400 dolari tercih etme egi-
limdeler. Zorlukla sabrediyorlar. Daha atilganlar. Bu durum
aligveris kararlan igin de gegerli. Ote yandan, biligsel yansit-
ma testi sonucu daha yiksek olan kisiler, cogunlukla bir ay
beklemeyi tercih ediyor. Anlik tatminden vazgegme iradesi-
ni gosteriyor ve ileride bunun muikafatini aliyorlar.

Dusinmek hissetmekten daha zahmetlidir. Akilci sekil-
de tartip bigmek, sezgilerine kapiimaktan daha fazla irade
gucu gerektirir. Bagka bir sekilde ifade edersek: Sezgileriyle
hareket edenler daha az ince eleyip sik dokur. Bu durum,
Harvard Universitesi'nden psikolog Amitai Shemhav ve
aragtirma ekibinin aklina, biligsel yansitma testinin sonug-
larimin inangla ilgili bir bilgi verebilecegini getirdi. Gergekten
de dyle oldu! Biligsel yansitma testi sonuglari yuksek olan
Amerikahlar (bu arastirma sadece Amerika'da gerceklesti-
rildi) egilim olarak ateisttiler ve ateist kanaatleri yillar iginde
guclendi. Test sonuglan diguk olan Amerikalilar ise egilim
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olarak Tanr’ya, “6limsiz ruhlara” inaniyor ve onlar digerle-
rine kiyasla daha ¢ok “tanrisal deneyimler” yagamiglar. Bu
akla uygun geliyor: insanlar ne kadar sezgisel karar verirse,
dini mefhumlarin nedenlerini aragtirmak igin o derece az
mantik kullanirlar.

Baglangigta ortaya gikan test sonucunuzdan pek mem-
nun degilseniz ve onu yukseltmek istiyorsaniz en basit man-
tik sorularina bile sipheyle yaklagmakla iyi edersiniz. Akla
yatkin g6ziken her sey dogru degildir. Akliniza ilk gelen her
sagmaliga inanmay reddedin. Anlagtik mi? O halde simdi
ufak bir test daha: A noktasindan B noktasina saatte 100
km hizla gidiyor ve saatte 50 km hizla dénuyorsunuz. Orta-
lama hiziniz nedir? Saatte 75 km mi? Yavas, dikkat, yavas!

wy 9999 anees :deaads nigoq



FORER ETKiSi

Bir gsarlatanin foyasini ortaya nasil ¢ikarirsimiz?

Sevgili okur, sasiracaksiniz ama sizi gahsen taniyorum. $oy-
le tanimlardim sizi: “Bagkalarinin size ilgi gostermesine ve
hayranlik duymasina ihtiyaciniz var, 6te yandan kendinizi
elestirmeye meyillisiniz. Gergi kisiliginizin bazi zaaflan var
ama bunlan genellikle dengeleyebiliyorsunuz. Kullanmadig-
niz, hatin sayilir sayida yeteneginiz var. Disar kars disiplinli
ve kontrollisiniz, ama iginizde korku ve glivensizlikleriniz
var. Zaman zaman kararlarninizin dogrulundan siiphe ediyor-
sunuz. Belirli bir dereceye kadar degisikligi tercih ediyorsu-
nuz ve yasaklarla, kisitlamalarla sinirlandinimaktan mem-
nun olmuyorsunuz. Bagimsiz diistincelerinizden gurur duyu-
yor, diger insanlann fikirlerini kéri kérine kabullenmiyorsu-
nuz. Bagkalarina ¢ok fazla agiimay: akillica bulmuyorsunuz.
Bazen diga donik, dost canlisi ve girigken davraniyorsunuz,
bazen de ige doniik, kuskucu ve ¢ekingen. Dilekleriniz ba-
zen gercekgi degilmis gibi gérindyor.” Ne diyorsunuz? Yaz-
diklanmin iginde kendinizi gorebiliyor musunuz? O'dan (ta-
mamen yanlg) 5'e (tamamen dogru) kadar bir puanlamada
sizi ne kadar dogru tanimladim?

1948 yilinda psikolog Bertram Forer bu metnin aynisini
universitedeki 6grencilerine verdi. Ciimleleri farkli dergilerin
astroloji koselerinden derlemisti. Her bir 6grenciye tanimla-
ri kisisel olarak onun igin yazdigini iddia etti. Ogrenciler ka-
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rakter tanimlamalarini ortalamada 4,3 ile puanladilar, béy-
lelikle Forer’in % 86 oraninda isabetli oldugunu rapor ettiler.
Bu deney sonra onlarca yilda 100 kez tekrarlandi, hemen
hemen birebir ayni sonuglarla.

Buyuk olasilikla siz de metni 4 ya da 5 ile degerlendirdi-
niz. insanlarin, birgok bagka insana da uyan kisilik tanimla-
malarini kendileriyle ilgili olarak son derece isabetli deger-
lendirme egilimleri vardir. Bu egilime bilim Forer etkisi adini
verir (Barnum etkisi olarak da adlandirlir). Forer etkisi, uy-
durma “bilimler”in -astroloji, astroterapi, grafoloji, biyoritim,
el fali, tarot fali, ruh ¢agirmalar- neden bu kadar iyi igledigini
acgikhiga kavusturur.

Forer etkisinin arkasinda ne var? Birincisi, Forer'in met-
ninde yer alan bir¢ok ifade o kadar harcidlem tutulmustur ki
her duruma uyar: “Zaman zaman kararlarinizin dogrulundan
siiphe duyuyorsunuz”, kim duymaz ki? ikincisi, uymayan,
pohpohlayici ifadeleri de kabul ederiz: “Bagimsiz diusince-
lerinizden gurur duyuyorsunuz”, elbette, kim kendini suruyu
takip eden sersem bir koyun olarak goriir ki? Ugiinciisi, isin
igine olumluya agirlik verme etkisi kangir: Metin higbir olum-
suz ifade belirtmiyor, birinin nasil o/madigini sGylemiyor,
oysa kisilik tamimina 6zelliklerin yoklugu da dahil olurdu.
Dérduncusi, butun dusunce hatalarnnin atasi, dogrulama
yanilgisi: Kendimize dair tanimlamalarimiza uyan her seyi
kabul ederiz, diger her seyi de bilingdigi reddederiz. Geriye,
uygun bir portre kalir.

Astrologlar ve el fali bakanlarin basardigi seyi, danigman
ve analizciler de uzun zamandir beceriyor. “A hisse sene-
di, cetinlesen rekabet ortaminda muhim bir yikselis po-
tansiyeli tasiyor. Sirketin tek eksigi, gelistirme bélimunin
fikirlerini butunuyle gergeklestirmek igin uygulama gucu.
Yonetim sektérun tecribeli profesyonellerinden olusuyor,
bu durumda biirokratiklesmenin baslangi¢c agsamalari da go-
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rultyor. Kar zarar hesaplar, tasarruf potansiyelinin varhigini
acik bir sekilde gosteriyor. Sirkete tavsiyemiz, pazar payini
gelecekte de guvenceye almak igin geligen pazarlan daha
guclu sekilde odak noktasinda tutmasi.” Kulaga hos geliyor,
degil mi? Her hisse senedi i¢in gegerli oldugu muhakkak.
Gurunuzun, 6rnegin astrologunuzun niteligini nasil de-
gerlendirebilirsiniz? Sizin segtiginiz 20 kiginin karakterlerini
tanimlamasini isteyin. Guru tanimlan kugik kartlara not et-
sin. Anonim kalmasini garantilemek igin kartlan 1’den 20’ye
kadar numaralandirin, kigi isimleri yerine numaralar kulla-
nin. Kisiler numaralarini bilmesin. Her kisiye bitin kartlarin
kopyasini verin. Ancak (neredeyse) herkes kendi numarasi-
na denk disen karti segtiginde karginizda iginin ehli biri var
demektir. Simdiye dek bdyle birine hi¢ denk gelmedim.



GONULLOU CILGINLIGI

Gonulli gcaligmalar neden sadece inliiler igindir?

Jacques bir fotograf¢i, pazartesiden cumaya kadar kosus-
turma halinde. Moda dergileri i¢in Milano, Paris ve New
York arasinda gidip geliyor, ara vermeksizin en gizel kiz-
larin, en 6zgun kreasyonlarin, mikemmel 1s18in arayiginda.
Alemde taniniyor ve parasi bol, saatte rahatlikla 500 euro
kazaniyor. “Bir ekonomi avukati kadar” diye évinuyor arka-
daslarina, “ve objektifimin 6niindekiler bir bankacidan agik
ara ¢ok daha giizel gériunuyor.”

Jacques imrenilesi bir hayat siiriyor fakat son zamanlar-
da derin distncelere dalip gitmeye basladi. Onunla moda
dinyasi arasina bir gey girmis gibi gorunlyor neredeyse.
Birden sektérun bencilliginden tiksinir oldu. Bazen yataga
uzanip goézlerini tavana dikiyor ve daha anlaml bir isin 6zle-
mini duyuyor. Kendi ¢ikarlarini duiginmeden bir sey yapmak
istiyor, “dinyanin daha iyi bir yer olmasina bir katkisi olsun
istiyor”; o katki ne kadar kuguk olursa olsun.

Gunun birinde cep telefonu ¢aliyor. Arayan Patrick, eski
okul arkadagi ve yerel kuslan koruma derneginin gimdiki
baskani: “Gelecek Cumartesi yilik kug evi gunumiz var.
Nesli tehlike altindaki kus turleri igin ahsaptan 6zel kus
evleri yapmaya yardm edecek goénullu ¢alisanlar anyoruz.
Sonra kug evlerini ormana yerlestirecegiz. Saat kagta mi?
Sabah 8'de bulusuyoruz. Ogleni biraz gege isimiz biter.”
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“Dinyanin daha iyi bir yer olmasina bir katki” konusunda
ciddiyse Jacques ne yanit vermeli? Dogru, teklifi reddetmeli.
Sebep: Jacques saatte 500 euro kazaniyor, bir marangoz ise
50 euro. Dolayisiyla bir saat daha fotograf¢i olarak ¢alismak
ve Jacques’in ulagamayacag kalitede bir kus evini alti saat-
te yapacak bir marangoz tutmak mantikli olurdu. Aradaki
200 euro’luk farki kus dernegine bagislayabilirdi (vergilere
bu seferlik girmeyelim). Jacques kendisi el atacagina, “dun-
yanin daha iyi bir yer olmasina” ¢ok daha buyuk bir katki
baglardi boylelikle.

Yine de Jacques'in kug evi i¢in marangozluk yapmaya
karar verme ihtimali yliksek. Ekonomistler bunu géniillii ¢il-
ginligr olarak adlandinyor. Bu ¢ok yaygin: Almanya’da her
ii¢ kisiden biri goniilli aigmalara katilyor (isvigre igin bir
anket mevcut degil). Ve bu savin devami da var: Jacques, bu
is icin bir marangoza para 6demek yerine kendisi marangoz-
luk yapip kus evi inga ettiginde, bir marangozun igini elinden
almis oluyor, ki bunun “dinyanin daha iyi bir yer olmasina”
bir katkisi olmadig| kesin.

Bdylece su hassas konuya, digerkamliga geldik. Digerkamlik
var mi? Her turld génulli ¢alisma kisisel bir ¢ikarla baglantil
degil mi? Alman hikumetinin “Gonulld Cahgma Arastirmasi”
net bir tablo sunuyor: Gondllilerin en giglu gerekgesi toplum-
sal sekillenmede rol oynamaya dair bir tir demokratik ihtiyag.
Buna sosyal baglantilar, keyif, yeni deneyimler arzusu ekleni-
yor. Bu digerkamlik degil, bilakis: Aslina bakilirsa, gonulla ¢alig-
mada zerre kadar bile olsa tatmin duyan herkes, safi digerkam
degildir.

Sunu gordik: Daha ¢ok ¢alismak ve paranin bir kismini
bagislamak, Jacques'in yapabilecegi en etkili yardimd.. isin
icine uzmanlik bilgisini katabilseydi, gonilli ¢alisma ancak
o zaman mantikli olurdu. Kus dernegi, érnegin sadece yildiz
bir fotografcinin bagarabilecegi, fotografl bir bagis sertifika-
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si planliyorsa, Jacques bu fotografi kendisi ¢ekebilir ya da
bir saat fazladan galigip ek parayi yildiz bir fotograf¢i tutma-
si icin dernege bagislayabilir.

Marangozluk yapmaya goénilli olan Jacques ahmagin
teki mi yani? illaki dyle olmasi gerekmiyor. Géniillii ¢ilginhgi-
nin bir istisnasi var: Gergekten unli kigiler. Bono, Kate Wins-
let ya da Mark Zuckerberg, kus evleri inga ederken, petrol-
den kirlenmis sahilleri temizlerken ya da depremzedeleri
kurtanrken goruntu verirlerse, o meseleye paha bigilmez bir
tamitim saglarlar. Yani Jacques, gergekten bir yildiz mi yoksa
sadece bir palavraci mi, sorgulamali. Aymi sey sizin i¢in de
benim i¢in de gegerli: Sokakta insanlar surekli donup size
bakmiyorsa, génullu ¢aligmayi geri gevirmeli, bunun yerine
para bagislamalisiniz.



DUYGULANIM EGiLiMi

Neden duygulariniz sizi kukla gibi oynatir? .

Genleriyle oynanmis bugday hakkinda ne dusunuyorsunuz?
Cok yonlu bir konu, alelacele bir yanmit vermek istemeye-
bilirsiniz. Mantikli olan, tartigmali teknolojinin artilarini ve
eksilerini guzelce ayrn ayn incelemek olurdu. Bitin olasi
avantajlan listelersiniz, agirliklarini belirlersiniz ve gercek-
ten meydana gelme olasiliklariyla ¢arparsiniz. Boylece, bir
beklenti degerleri listesi elde edersiniz.

Sonra da ayni seyi olumsuz tarafta da yaparsiniz. Butun
dezavantaijlari listelersiniz, olasi zararlari degerlendirirsiniz ve
bunlar ortaya ¢ikma olasiliklanyla ¢arparsiniz. Olumlu bek-
lenti degerleri eksi olumsuz beklenti degerleri net beklenti
degerini verir. Bu deger, sifirnn Gzerindeyse genleriyle oynan-
mis bugdaydan yanasinizdir. Sifinn altindaysa kargisinizdir.

Muhtemelen bu yéntemi biliyorsunuzdur; her karar teo-
rileri kitabinda agiklanir. Ama, muhtemelen bu tir bir de-
gerlendirme zahmetine asla girmediniz. Ve muhakkak ki, bu
konuda kitaplar yazan profesérlerden higbiri esini bu yon-
temle segmedi.

Kimse bdyle davranmaz. Birincisi, butin olasi avantaj ve
dezavantajlan listeleyecek kadar genig bir hayalgucumuz
yoktur. Aklimiza gelenle sinirhyiz ve o da deneyimlerimizin
kit ufkundan dteye nadiren geger. insan heniiz 30 yasinday-
sa, asrin fitinasin hayal etmez ikincisi, kiaguk olasiliklari
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hesaplamak imkansizdir, ¢inku ender olaylar ¢ok az veri
sunar. Ugiinciisii, beynimiz bu tiir hesaplar igin gelistirilme-
mistir. Evrimsel ge¢gmisimizde kim uzun sire digincelere
daldiysa, yirtici bir hayvanin midesinde ortadan kayboldu.
Biz cabuk kararcilann torunlariyiz. Kestirme dusince yollari,
diger tabiriyle bulugsal yontemler kullaniriz.

Bu yontemlerin en sevileni duygulanim egilimidir. Duygu-
lanmim, anlik bir duygu kipirtisidir: Bir seyi ya severiz ya da
sevmeyiz. “Ugak giriltisu” sdézcugu olumsuz bir duygulani-
mi harekete gegirir. “Liks” s6zcigi olumlu bir duygulanim
yaratir. Bu otomatik, tek boyutlu tepki, riskleri ve faydalar
bagimsiz degerler olarak gérmemizi engeller -ki gercekte
bagimsizdirlar. Bunun yerine riskler ve faydalar ayni duygu
ipligine baglidir.

Atom enerjisi, biyolojik sebze, 6zel okullar ya da moto-
siklet gibi meselelere karsi duygusal tutumunuz, bunlarin
risklerini ve faydalarini nasil degerlendirdiginizi belirler. Bir
sey seviyorsaniz, risklerin kugik ve faydalarin buyuk oldu-
guna inanirsiniz. Paul Slovic binlerce insana farkl teknoloji-
ler hakkinda sorular sordu ve tam da bu baglantiyi kegfetti:
Duygularimiz bizimle kukla gibi oynar. Duygulanim egilimi ol-
masa, riskleri ve faydalar degerlendirmemiz birbirlerinden
bagimsiz olurdu.

Daha da etkileyicisi su: Diyelim ki Harley-Davidson mar-
ka motosikletiniz var. Ornegin bir aragtirmadan risklerin
baglangigta dusundiginizden daha biyuk oldugunu 6gre-
nirseniz, bilingsizce avantajlarin degerlendirmesini de uyar-
layacaksinizdir, “daha da buyuk bir 6zgurlik hissi”.

Fakat duygulanim, bu ilk spontane duygu kipirtisi nasil
meydana geliyor? Michigan Universitesi’nden arastirmacilar
saniyenin yuzde birinden daha az bir sure igin $u u¢ resim-
den birini gésterdiler: Gulimseyen bir yuz, 6fkeli bir yiz ve
nétr bir sekil. Ardindan deneye katilanlardan kendilerine
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gosterilen Cince yaz igaretlerinden hangisini begendikleri-
ni sGylemeleri istendi. Cogunluk, gilimseyen ylizden sonra
gelen isaretleri tercih etti.

Demek ki, gérinirde 6nemsiz seyler duygulanimlarnimi-
21 etkiliyor, borsadaki hava olarak adlandirdigimiz o garip
kangima kadar. Arastirmacilar Hirschleifer ve Shumway,
sabahlan giines isiklarinin ne kadar sire gorirdigi ile
1982-1997 yillari arasinda 26 biiyik borsanin ginlik borsa
gelisimi arasindaki iligkiyi g6zlemledi ve iftgilerin hava tah-
mini gibi goriilebilecek bir baglant: kesfettiler: Sabah giines
parliyorsa, borsa giin iginde yikselir. Elbette hep degil ama
egilimsel. Sabah giinesi belli ki bir giilliciik etkisi yapiyor.

Sonug: Karmasik kararlar verirken hislerinize bagvurur-
sunuz. “Bu konuda ne digtniyorum?” sorusunun yerine

den. Elbette bunu hemen itiraf etmeyeceksiniz.



IC GOZLEM YANILSAMASI

Neden kendinize aykin digmelisiniz?

Bruno vitamin haplar ureticisi. Babasi bu sirketi, vitaminler
heniz bir yagam tarz Grini degil de doktorlar tarafindan re-
ceteyle yazilan bir ilagken kurmustu. Bruno isletmeyi 90’la-
nn basinda devraldiginda, vitaminlere ve gida desteklerine
talep birden yiikseldi. Bruno firsati ganimet bildi. Kredi li-
mitine kadar borglandi ve uretimi buyuttd. Bugun en basa-
rili Gireticilerden biri ve Avrupa Vitamin Ureticileri Birligi’nin
baskani. Cocuklugundan beri en az ti¢ vitamin hapi almadig
gun gecmedi. Gazeteciler, vitaminlerin saghga yararh olup
olmadigini sordugunda $6yle yanit verdi: “Bundan son dere-
ce eminim.” Soru: Ona inaniyor musunuz?

Ve size hemen bir soru daha. Sarsilmaz gekilde inandigi-
niz herhangi bir fikri alin: Belki altin fiyatlarinin gelecek beg
yllda yiikselecegini. Belki Tanr’nmin varligina inancinizi. inan-
diginiz her ne ise bunu bir cimle olarak kagida dékun. Soru:
Kendinize inaniyor musunuz?

Ne diyorsunuz? inancinizi Bruno’nunkinden daha inandi-
rici buluyorsunuz, degil mi? Agiklamasi: Sizin durumunuzda
s6z konusu olan i¢e dogru bir gézlem, Bruno’nunkinde ise
bir dig gbzlem. Amiyane tabirle: Kendi iginizi gérebiliyorsu-
nuz, ama Bruno’nunkini géremiyorsunuz.

Bruno'nun durumunda sdyle disunebilirsiniz: “Cikarlar
onu vitaminlerin faydali oldugunu disinmeye itiyor. Ne de
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olsa zenginligi ve sosyal statiisi girketinin basansina bag.
Bir aile gelenegini surdirmek durumunda. Ve hayati boyun-
ca vitamin hapi almig, yani bitin bunlarin bosuna oldugunu
asla itiraf edemez.” Ama sizde durum farkl. Siz dogrudan
kendi iginizi sorguluyorsunuz. Elbette tamamen dnyargisiz
olarak, diye inaniyorsunuz.

Fakat icinize bakisiniz ne kadar saf ve diiriistgedir? Is-
vegli psikolog Petter Johannson deneyine katilan kigilere
¢ok kisa sureligine iki portre fotografi gésterdi. Deneye
katilanlar hangi yizi daha ¢ekici bulduklarini séyleyecek-
lerdi. Ardindan onlara “segilen” fotografi yakindan gosterdi
ve onlardan neden tam da bu yuzu daha gekici bulduklarini
acgiklamalarini rica etti. Bir el hilesiyle son anda fotograflar
degistirdi. Deneye katilanlarin ¢ogu bu degisikligi fark etme-
di ve (yanhs) resmin neden daha ¢ok hoglarina gittigini de-
taylariyla agikladi. Aragtirmanin sonucu: i gdzlem giivenilir
degildir. Kendi igimize baktigimizda bir seyler inga ederiz.

insanin kendisini sorguladiginda gergeklik ya da dogru-
luk gibi bir seyle karsilastigi inanisina i¢ gbzlem yanilsamasi
(bazen de segim kérligi ya da kendini gbzlemleme yanilgisi)
adi verilir. Bu yaniltmacadan 6te bir seydir. Kendi kanilar-
miza ¢ok inandigimiz igin biri bizim dinya gérisumuze katil-
madiginda genellikle ug tip tepki veririz.

Tepki 1 “Cehalet varsayimi”: Kargimizdaki gerekli bilgi-
den dipediz yoksundur iste. Bilseydi, bizimle ayni tarafta
olurdu. Tek ihtiyaci olan biraz bilgilendirme. Siyasi aktivist-
ler béyle dusinur, digerlerinin 6gretilerek ikna edilebilece-
gine inanir.

Tepki 2 “Aptallik varsayimi”: Kargimizdaki gerekli bilgiye
sahip ama beyni gelismemis, bu yizden dogru sonuglan ¢i-
karamiyor. Eblehin teki iste. “Aptal” tiiketicileri kendi kendi-
lerinden korumak isteyen burokratlarda bu tepki pek ragbet
gordr.
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Tepki 3 “Fenalik varsayimi”: Karsimizdaki gerekli bilgiye
sahip, bunlan anliyor ama kasith olarak ¢atigsmaya giriyor.
Maksadi fena. Bir¢ok dindar, inanmayanlara bu sekilde dav-
ranir: Seytana uymus olmallar!

Sonug: Higbir sey kendi kanilarimiz kadar ikna edici de-
gildir. Her ne pahasina olursa olsun onlara sadik kalirsaniz,
bu ¢ok dogaldir, ama tehlikelidir de. ig gériis, kendi igimize
bakig biyiik él¢ude imalattir. Kendinize fazlasiyla ¢ok ve faz-
lasiyla uzun sure giivenirseniz, uyanis o derece sert olabilir.
Bu yuzden bir geye ne kadar ¢ok ikna olursaniz, kendinize
karsi o derece elestirel olun. Akilli bir insan olarak dogmala-
ra ihtiyaciniz yok. Kendi kendinize aykin disin!

@cinciva



KAPILARI KAPATMA YETENEKSIZLIGI

Gemileri neden yakmalisiniz?

Yatagimin basucunda iki duzine kitap yigilmis durumda,
hepsine baglamigim. Higbirinden ayrilmak istemiyorum, hig-
birini sonuna kadar okumuyorum. Biraz birine géz gezdiri-
yorum, biraz bir digerine. Ancak gergek bilgiye bu yoldan
ulagamiyorum, saatlerce okumus olsam bile. Digerlerini bir
kenara birakip tek bir kitabi alip okumamin ¢ok daha faydali
olacagini biliyorum elbette. Niye yapmiyorum peki?

Ayni anda ¢ kadinla iligkisi olan bir adam taniyorum.
Adam bu kadinlarin her birini seviyor ve her biriyle bir aile
kurmayi hayal edebiliyor. Ama birinde karar kilmay: da be-
ceremiyor, ¢unkd o zaman diger iligkileri kesinlikle bitecek.
Kimsede karar kilmazsa butiin kapilar agik, bunun bedeli de
hi¢bir iligkinin dogru diizgun olugamamasi.

Universitede iki ya da ii¢ dalda birden okuyan gengler
goruyorum. Akabinde daha fazla kariyer imkanina sahip ola-
caklarina dair sagma bir dugunceye kapilmiglar. Evet, insa-
nin butun kapilan agik birakmasi neden yanhs olsun ki?

MO 3. yiizylda General Xiang Yu ordusunu Jangtze iize-
rinden Qin Hanedanlhg ile savagmak uzere ilerletti. Askerle-
ri uyurken, butin gemileri yakti. Ertesi gin ordusuna sunu
acgikladi: “Simdi se¢im sizin: Ya zafere dek savasirsiniz ya
da dlursunuz.” Askerlerinin geri ¢ekilme imkanini ellerinden
alarak yegane onemli seye odaklaniimasini sagladi: Sava-
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sa. Ayni hileye ispanyol konkistador Cortés de 16. yiizyilda
bagvurdu. Meksika’nin dogu sahilinde karaya ¢iktiktan son-
ra kendi gemilerini batirdi.

Xiang Yu ve Cortés istisnalar. Biz siradan faniler, mim-
kin oldugu kadar ¢ok segenegi korumak igin elimizden ge-
leni yapariz. Bu durtinin ne kadar giglu oldugunu psikoloji
profesdrleri Dan Ariely ve Jiwoong Shin bir bilgisayar oyunu
yardimiyla gézler 6niine serdi. Ekranda ug¢ kapi goruniyorduy;
biri kirmizi, biri mavi ve biri yesil. Oyuncular oyuna 100 puan
ile baghyorlardi. Her bir kapinin agilmasi igin bir puan harca-
niyordu. Her bir kapinin ardindaki odada ise puan kazanili-
yordu. Hangi kapinin en ¢ok puan getirdigini bulmak oldukga
basitti. Oyuncular mantikh olani yapiyordu: En fazla puan ge-
tiren odayi buluyor ve butun oyun boyunca o odada kaliyorlar-
di. Ardindan Ariely ve Shin oyun kurallarini degistirdi. 12 oyun
hamlesi boyunca agilmayan her bir kapi geri gelmemek uUzere
kayboluyordu. Bu sefer oyuncular potansiyel hazine odalarini
kaybetmemek igin kapidan kapiya kosturuyordu. Bir dnceki
seferde yaptiklan gibi en ¢ok puan getiren odada kalmalarina
kiyasla % 15 daha az puan topladilar. Bir sonraki agsamada
kapilar agmanin bedeli bir puandan ¢ puana ¢ikarildi. Etkisi
olmadi. Oyuncular hala butin segenekleri korumak igin elle-
rindeki puanlan sagip savuruyorlardi. Oyunculara hangi kapi-
nin ardindaki odada tam olarak kag¢ puan oldugu agiklandigin-
da bile davraniglarini degistirmediler. Segenekleri kaybetme
fikrine dayanamiyorlard..

Neden béyle budalaca davraninz? Bu durumdan dogan
zarar asikar olmadig igin. Finans dinyasinda durum agik:
Bir hisse senedi opsiyonunun her zaman bir bedeli vardir.
Diger bitin alanlarda da opsiyonlarin bir bedeli olsa da bu
acgiga ¢ikmaz: Her segenek zihinsel enerji emerek o kiymetli
dusince ve yasam zamanimizdan harcamamiza sebep olur.
Akla gelebilecek her tirlu genigleme imkanini gdzden gegi-
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ren CEO nihayetinde higbirini uygulamaz. Butin musteri kit-
lelerine hitap etmek isteyen sirket, cok gegmeden higbirine
hitap etmez hale gelir. Her potansiyel musterinin pesinden
kosan bir satici. sonunda musgterisiz kalir.

Sonu¢: Mumkin oldugu kadar ¢ok tarakta bezimiz ol-
masini, hi¢bir seyi olanak digi birakmamayi ve her sey igin
acik olmay saplanti haline getirmisiz. Bu bize basar sagla-
maz. Kapilari kapatmayi 6grenmek zorundayiz. Bunun igin
kendinize bir yagam stratejisi duzenleyin, benzer gekilde bir
sirket stratejisi de, ki o da bilingli olarak belirli olasiliklar
dikkate almama kararindan bagka bir sey degildir. Emily
Dickenson’un 19. yiizyildan “I dwell in posibility” (Olasilik-
larda yasiyorum) diye gizel bir siiri vardir. Giizel, fakat fay-
dali degil. Sairler o zamanlar da iyi stratejist degillerdi.



YENILIK MANYAKLIGI

Neden yeni olani elde etmek igin iyi olani elden gikarinz?

50 yil sonra diinya nasil olacak? Gunlik hayatiniz nasil igle-
yecek? Etrafinizda nasil nesneler bulunacak? Kendilerine bu
soruyu 50 yil dnce soranlarin bugun igin sagma fikirleri var-
di: Goékyuziinde ugan arabalardan gegilmiyor. Sehirler kris-
tal dunyalara benziyor, cam gdékdelenlerin arasinda man-
yetik hatlar cubuk makarna misali uzaniyor. Plastik uyku
¢adirlan iginde uyuyoruz, denizalti sehirlerinde galisiyoruz,
yaz tatillerimizi Ay’da gegiriyoruz ve haplarla besleniyoruz.
Gocuk yapmiyoruz; bunun yerine, gocuklarimizi katalogdan
segiyoruz. En yakin dostlarimiz robotlar, 6lm hayatimizdan
¢cikmig ve bisikletlerimizi de elbette ¢oktan sirtimizda tagidi-
gimiz ugan motorlarla degis tokus etmisiz.

Etrafiniza bir bakin. Bir sandalyede oturuyorsunuz; Misir
firavunlari déneminden bir icat. Uzerinizde pantolon var;
5.000 yil nce icat edildi, Germenler tarafindan MO 750 ci-
varinda uyarlandi. Deri ayakkabilarinizin fikri Buz Cagr'ndan
kalma. Kutiphaneniz (buyuk ihtimalle IKEA’nin “Billy” mo-
deli) plastik degil, ahsap; dinyanin en eski ingaat malzeme-
si. Bu metni basili bir kagittan okuyorsunuz ve muhteme-
len gbzinizde gozlik var -tipki buyik dedeniz gibi. Yemek
yemek i¢in -yine onun gibi- muhtemelen ahgap bir masaya
oturuyorsunuz ve bir ¢atalla (Romalilar'dan beri bilinen bir
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“killer aplication” *) 610 hayvan ve bitki par¢alarin agziniza
goturiyorsunuz. Her sey hep oldugu gibi.

Peki ya dinya 50 yil sonra nasil olacak? Yukarnda yer
alan yeni ve eski teknoloji érneklerinin bazilarinin da kay-
nagi olan yazar Nassim Taleb yeni kitabi Antifragile’da bir
ipucu veriyor: En azindan 50 yildir var olan teknolojilerin 50
yil daha gecerliligini koruyacagindan yola ¢ikin. Ve ancak
kisa suredir var olan teknolojilerin modasinin birkag yil son-
ra gegecegini hesaba katin. Neden? Teknolojilere hayvan
turleri gibi bakin: Yuzyillar boyunca yenilik firtinasi karsisin-
da ayakta kalabilmig olanlar, belli ki gelecekte de ayakta
kalacaktir. Eski olan kendini kanitlamistir, icinde bir mantik
barindirir -bu mantigi biz hep anlayamasak da. Bir sey yizyil-
lar boyu hayatta kaliyorsa, bunun bir sebebi olmali.

Kendi gelecegini hayal eden her toplum o anin en mithig
icatlarina, guncel “killer application”lara gereginden fazla
deger biger. Ve her toplum geleneksel teknolojileri hafife
alir. 60’h yillara uzay yolculugu damgasini vurdu, bdylece
Mars’a okul gezileri hayal ettik. 70’h yillarda plastik revag-
taydi. Boylece, gelecekte plastik evlerde yasayacagimizi
sandik. Yeni olanin rolinid sistematik olarak gézimizde
buyutiriz. Nassim Taleb bunu yenilik manyakiigr disunce
hatasina dayandinyor. Fakat son moda dusundugimuzden
daha ¢abuk demode olacaktir. Bir dahaki sefere bir strateji
toplantisina katildiginizda bu aklinizda olsun. 50 yil sonraki
gundelik hayat buyik oranda buginku hayatiniz gibi olacak.
Elbette, giliya biyili teknolojilerden faydalanan yeni alet-
ler yanip sénuyor olacak her yerde. Ama bunlarin ¢gogunun
omru kisa olacak. “Tarihin sagmalik filtresi” (Taleb) onlar
ortadan kaldiracaktir. Yenilik manyakliginin bir unsuru daha
var. Eskiden, en yeni iPhone modeli olmadan yagayamayan

* Killer application: “Katil uygulama”, gok ragbet giren ve ¢igir agan yeni
bir teknolojinin ortaya ¢ikigina sebep olan uygulama. (¢.n.)



YENILIK MANYAKLIGI

57

insan cinsi “erken benimseyenlere” sempati beslerdim. On-
lann ¢agin ilerisinde oldugunu dugunirdim. Bugin onlara
bir tur hastaliga tutulmusg, mantiksiz insanlar g6ziyle baki-
yorum. Bir icadin elle tutulur hangi faydalar sagladigi onlar
i¢in ashinda 6nemsiz. Tek 6nemli olan yenilik unsuru.
Gelecekle ilgili kehanetlerde bulunurken pencereden
fazla sarkmamaniz gerektigi agik. Bunu Max Frisch’in
1957’de yayinlanan romam Homo faber ¢ok glzel gosteri-
yor. Frisch bir profeséri elektronik agla birbirine baglanmig
dinya utopyasi kehanetinde bulundurtuyor: “Gileceksiniz,
beyler, ama igin ash bu, seyahat etmek bir atavizm, trafigin
hi¢ olmadig ve sadece yeni evli ¢giftlerin bir at arabasiyla
gezindigi, baska kimsenin bunu yapmadigi o giin gelecek.”
Bunu birkag ay 6nce okudum -New York’a giderken, ugakta.



UYUYAN ETKISI

Propaganda neden ige yarar?

Il. Dinya Savasi sirasinda her millet propaganda filmleri
uretti. Halk, 6zellikle de askerler, anavatan ugruna cogkuyla
savagmali ve gerekirse 6lmeliydi. ABD propaganda igin o ka-
dar ¢ok para harcadi ki, Amerikan Savag Bakanligi 40’h yil-
larda bu pahal filmlerin gercekten ise yarayip yaramadigini
bilmek istedi. Bir dizi aragtirma yardimiyla siradan askerle-
rin davraniglarinin propaganda filmlerinin ardindan nasil de-
Filmler savas cogkusunu zerre kadar kuvvetlendirmiyordu.

Filmler kotu yapildigi i¢in mi? Pek Oyle olmasa gerek.
Daha ¢ok filmlerin seyircileri propagandanin sézkonusu ol-
dugunu bildigi i¢in -ki bu durum film daha oynamadan film-
de aktarilan bilgileri gbzden duguriyordu. Film artik istedigi
kadar mantikli savlar sunsun ya da dokunakh olsun, seyirci-
ler bu savlan hemen kiymetsizlestiriyordu.

Dokuz hafta sonra beklenmedik bir ey oldu. Psikologlar
askerlerin savaga bakigini bir kez daha 6lgtiler. Sonug: Filmi
dokuz hafta dnce seyredenler, filmi seyretmeyenlere kiyasla
simdi savas i¢in daha biyik bir sempati ortaya koyuyorlar-
du. Belli ki propaganda ige yaryordu!

Bilimciler sagkinlik igindeydi -6zellikle de savlarin ikna
gucl zamanla azaldig o tarihlerde de bilindigi i¢in. Savla-
nn ikna gicu radyoaktif maddelerin bozunmasi misali yok
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olur. Mutlaka siz de daha 6nce yagamigsinizdir: Ornegin gen
tedavisinin artilan hakkinda bir makale okursunuz. Hemen
ardindan coskunuzdan gegilmez, ancak birkag¢ hafta sonra
bunun nedenini siz de pek bilmezsiniz. Birka¢ hafta daha
gecince de cogkunuzdan eser kalmaz.

Sasirtic bicimde propagandada durum tam tersi. Biri
propagandayla etkileniyorsa ikna gicu zamanla artiyor. Ne-
den? Amerikan Savas Bakanhg igin aragtirmalan yiriten
psikolog Carlo Hovland buna uyuyan etkisi adini verdi (terim
casusluktan alinmadir; “uyuyan casus” gundelik hayatini
normal bir insan olarak surdiren, talimat geldiginde 6zel
bir gérev igin harekete gecen casus). Uyuyan etkisinin su
anda mevcut en iyi agiklamasi soyledir: Savlarin kaynaginin
bilgisi sunulan savlardan daha ¢abuk yok olur. Farkl ifade
edersek: Beyin bilgilerin nereden geldigini (Propaganda Ba-
kanhg) oldukga ¢abuk unutur, ama bilginin kendisini (savag
gerekli ve iyi bir sey) o kadar ¢abuk unutmaz. Bu yizden
guvenilmez kaynaklardan gelen bilgiler zamanla guvenilirlik
kazanir. Kiymetsizlegtiren unsur mesajin igeriginin unutul-
masindan daha gabuk erir.

ABD’de, rakip adaylarin karalandig girkin reklam spotla-
nnin kullanmlmadigi bir se¢im pek yasanmasa gerek. Ama ne
de olsa her spotun sonunda belirgin ve yasal olarak éngorul-
dugu sekilde spotu kimin 6dedigi yazar. Béylece her seyirci
icin burada se¢im propagandasi s6zkonusu oldugu agiktir.
Fakat bircok aragtirma uyuyan etkisinin burada da isini sag-
lama aldigini kanithyor, dzellikle de kararsiz segmenlerde.
Savlar ortaya atan unutuluyor, ¢irkin savlari yapisip kahyor.

Reklamlarin neden igledigini kendime sik sordum. Akl
baginda herkes agikga tanimlanabilen reklam mesajlarina
kuskuyla yaklagmali ve kiymetsizlestirmelidir. Ama siz, zeki
okuyucuyu bile bunu her zaman bagaramayacaksiniz. Bir-
kag hafta sonra, belirli bir bilgiyi iyi bir aragtirmaya dayanan
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bir makaleden mi yoksa makalenin yanindaki reklam situ-
nundan mi aldiginizi bilmemeniz ¢gok muhtemel.

Uyuyan etkisine nasil karsi koyarsiniz? Birincisi: Talep et-
mediginiz tavsiyeleri almayin; s6zde iyi niyetli olsalar bile...
Bdylece kendinizi manipulasyona kargi bir dereceye kadar ko-
rursunuz. ikincisi: Fena halde reklam bulagmis kaynaklardan
mumkun oldugu kadar uzak durun. Ne mutlu ki, kitaplarda
(heniiz) reklam yok! Ugiinciisii: Akliniza gelen her savda kay-
nagl hatirlamaya galisin. Bunu kim diyor? Ve neden acaba?
Bir sorusturma yuritir gibi kendinize su soruyu sorun: Kimin
¢ikan var? Kimin igine gelir? Butin bunlar ¢ok is¢ilik gerektirir
ve dugunmenizi yavaglatir. Karsiliginda berraklastinr.



ALTERNATIF KORLUGU

Gozlerimiz neden en iyi seye kargi kérdir?

Size igletme mastin egitimini cazip géstermek isteyen bir
brogurd kangtirmaktasiniz. Sarmagik kapli kampusun ve
son derece modern spor tesislerinin fotograflarina goz
gezdiriyorsunuz. Her yerde kuresel etnik kangimda (geng
kadinlara, geng Cinlilere ve geng¢ Hintlilere vurguyla) gilen
ogrenciler. Son sayfada, isletme mastinnin maddi anlamda
degdigini gésterme amacinda bir yatinm hesab yer aliyor.
100.000 euro’ya karsilik, igletme mastiri olmayan bir mezu-
nun ortalama bir igine kiyasla, emekliliginize kadar 400.000
euro daha fazla getiren bir kazang¢ duruyor. 300.000 euro
kar -¢ok basit, yoksa degil mi? Hi¢ de basit degil. Ayni anda
doért dugunce hatasinin birden tuzagina dugme tehlikesinde-
siniz. Yizicd viicudu yanilsamasi (Hatasiz Disiinme Sanati
adli kitapta tanitilmisti) der ki: isletme mastir, kariyerlerine
agirhk veren ve bu yizden biyik ihtimalle halkin ¢ogunlu-
gundan dyle ya da boyle -igletme mastirn olmadan da- daha
yiiksek gelir elde edecek insanlar geker. ikinci diisiince ha-
tasi: Isletme mastir iki yil siirer. Bu siire iginde belirli bir
gelir -diyelim ki 100.000 euro’luk- kaybini hesaba katmaniz
gerekir. Demek ki igletme mastirnin bedeli 100.000 euro
degil 200.000 euro. Bu meblag, dogru bir yatinmla, igletme
mastinndan beklenen ek gelirin ¢abucak uzerine ¢ikabilir.
Ugiinciisii, herhangi bir meblagi 30 yil {izerinden hesapla-
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mak aptalcadir. 30 yil sonra dinyanin nasil olacagini kim
bilebilir ki? Dérduncusu, alternatif “igletme mastiri olma-
mas!” degil, belki de daha ucuza mal olan ve ayni sekilde
kariyerinizi ileri taglyan bagka bir egitimdir. Bizi burada il-
gilendiren dérdunci dusunce hatasi. Ona alternatif kérligi
adini verelim: Bir dneriyi en yakin alternatifle kargilastirmayi
sistematik olarak unuturuz. )

Finans dinyasindan bir érnek: Varsayalim, tasarruf hesa-
binizda bir miktar paraniz var ve yatinm danigmaninizdan bir
tavsiye istiyorsunuz. Size % 5 faiz getirecek bir tahvil 6neri-
yor. “Bu tasarruf hesabinizdaki % 1’den ¢ok daha iyi” diyor.
Tahvili almak akla yakin mi? Bilmiyoruz, zira tasarruf hesa-
binizla kargilagstirma yanlig. Bitin diger yatinm imkanlariyla
kargilagtirmak ve bunlarin iginden en iyisini segmeniz dogru
olurdu. Yildiz yatinmci1 Warren Buffett de bunu béyle yapr-
yor: “Her bir anlagmamiz, belirli bir zamanda mumkin olan
en iyi ikinci anlagmayla kargilagtinhyor -bu, yaptigimiz isi
daha da fazla yapmamiz anlamina gelse bile.”

Warren Buffett'in aksine siyasetgiler siklikla alternatif
korliginden muzdarip. Diyelim ki, yasadiginiz sehirde su
an uzerinde higbir yapi olmayan bir araziye spor arenasi
inga edilmesi planlaniyor. Bu projenin savunuculari, spor
arenasinin halka bos bir ¢ayira kiyasla maddi manevi daha
¢ok fayda saglayacagini iddia ediyor. Fakat bos bir ¢ayirla
karsilastirma yanhs. Dogru olan, spor arenasinin ingasiyla
birlikte orada yapilmasi imkansizlasan her tiirli olasilig kar-
silagtirmak olurdu; 6rnegin okul, hastane, yakma tesisi vs
inga edilmesinden, alanin satilmasi ve satis bedelinin borsa-
da yatinmina kadar.

Ya siz, alternatif kérii misuniz? Diyelim ki doktorunuz,
sizi beg yil icinde kesin 6lume goturecek bir tumor buldu.
Size zor bir ameliyat 6neriyor; ameliyat bagaril olursa tumaor
tamamen alinacak ama ameliyat % 50 ihtimalle élumctul ola-
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cak. Nasil karar verirsiniz? Tartarsiniz: Beg yil icinde kesin
6lim ya da gelecek hafta % 50 6lum ihtimali. Al/ternatif kor-
ligi! Tamorun tam alinamadigl ama ¢ok daha guvenli olan
ve dmrunizu 10 yil uzatan yenilikgi bir ameliyat ¢esidi vardir
belki. Kim bilir, belki o kazandiginiz yillar i¢inde tumaoran risk
yaratmadan ortadan kaldinlabilecegi yeni bir tedavi bulunur.

Sonug: A ile statiiko (isletme mastirnnin olmamasi, bos
arsa, ameliyatin olmamasi) arasinda se¢im yapmaniz gerek-
tiginde, A ile statukoyu kargilagtirmaya meyledersiniz. Bu
yanhistir. Zahmete girin ve A ile hep B'yi, C'yi, D'yi, E'yi ve F'yi
de kargilagtinn. Yoksa yakinda birileri gelip sizi kandinverir.



SOSYAL REKABET ONYARGISI

Neden yiikselen insanlar hakkinda koti konugsuyuz?

Kitaplannmdan biri gok satanlar listesinde bir numaraday-
ken yayinevi benden bir ricada bulundu. Bir ig arkadagimin
kitabinin ilk 10’a ylkselmesine az kalmisti ve yayinevinin
dusuncesine goére, benim kitabin arka kapag i¢in yazaca-
gim 6vgl dolu bir yaz kitaba bu gerekli ivmeyi saglayabi-
lecekti. Bu arka kapak yazilarinin ise yaramasi beni tekrar
tekrar hayrete diguriyor. Mantik ¢ergevesinde, sadece iyi
yorumlar arka kapakta yer aliyor. Yani, akli baginda bir okur
bu saksakgilhgl gérmezden gelmeli ya da en azindan higbir
zaman eksik olmayan (ve bagka yerlerde bulabilecegi), ki-
tabi yerden yere vuran yorumlarla kargilagtirmali. Oyle ya
da bodyle, yayinevi benden birka¢ hos s6z talep ediyordu.
Tereddut ettim. Niye kendi ipimi ¢ekecektim ki? Niye belki
¢ok gegmeden kitabimin listedeki yerini gekismeli hale geti-
recek birine yardim etmeliydim ki? Bagka kitaplar i¢in arka
kapak yorumu yazmighgim ¢oktur, ama onlarin higbiri be-
nim i¢in rakip degildi. Fakat bu kez sosyal rekabet ényargisi-
na kapildim. Bu, sizi gdlgede birakabilecek biri igin referans
vermeme egilimidir, bu davranigla kendinizi uzun vadede
rezil etseniz bile.

Kitap arka kapak yorumlarn sosyal rekabet ényargismin
masum bir érnegi. Bilimde igler daha hiddetli yiriyor. Her
bilimcinin hedefi, saygin mesleki dergilerde mimkin oldu-
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gu kadar ¢cok makale yayinlamaktir. Boylelikle insan kendi-
ne zamanla uzman namini kazandinr ve dergi editérlerinin
bagka bilimcilerin yolladiklarini degerlendirmenizi istemeleri
uzun sirmez. Dergide neyin yer alacagina, neyin yer almaya-
cagina karar veren genellikle sadece iki, U¢ uzmandir. Geng
bir aragtirmaci, batun bir bilim dalini tepetaklak devirecek
ve su anki majesteleri tahtindan edecek, dinyay yerinden
oynatacak bir makale sundugunda ne olur? Bu majesteler
o makaleyi agir elestireceklerdir -sosyal rekabet 6nyargisi.

Psikolog Stephen Garcia ve aragtirma ekibi, ¢ok umut
vaad eden geng¢ bir meslektasinin “kendi” Gniversitesinde
¢alismak i¢in bagvurmasini engelleyen bir Nobel 6diilu sahi-
binin hikayesini aktariyor. Kisa vadede bu davranig akla yat-
kin gelse de uzun vadede mantiksizdir. Nobel sahibi, gen¢
yetenegin bagka bir aragtirma ekibine dahil olup zekasini
orada kullanmasi riskini aliyor demektir. Garcia, neredeyse
hi¢bir arastirma ekibinin yillar boyunca sirekli olarak zirve-
de kalmamasinin sebebinin de sosyal rekabet ényargisi ol-
dugu duguncesinde.

Sosyal rekabet ényargisi yeni kurulan sirketler igin de en
biyik hatalardan biridir. Guy Kawasakidért yil boyunca Apple
icin “bag misyoner”di. Bugun risk sermayedar ve girket kuru-
culanina danigmanlik yapiyor. Kawasaki diyor ki: “A-oyuncular
(1. sinif galiganlar) A- arti-oyunculari, yani kendilerinden de
iyi ¢aliganlan ise aliyor. Ama B-oyunculan C-oyunculan ise
aliyor. C-oyunculan D-oyuncularn, D-oyunculari E-oyuncular
vs, ta ki girket birkag yil i¢inde Z-oyunculardan gegilmez hale
gelene dek.” Tavsiye: Kendinizden daha iyi olan insanlar ige
alin, yoksa sizin dilkkan ¢ok gegmeden beceriksizlerle dola-
cak ve onlar i¢in de Duning-Kruger etkisi gegerli olacaktir. Bu
etki su anlama gelir: Yetersiz insanlar yetersizliklerinin boyu-
tunu gérmekten acizdir.

25 yasindaki Isaac Newton, profesori Isaac Barrow’a
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bog vakitlerinde neleri aragtirdigini gésterdiginde -okul veba
nedeniyle 1666-67'de kapali kalmisti- profesorlik gorevini
birakan Barrow yerine dgrencisi Newton'u getirdi. Hemen,
hi¢ tereddiit etmeden. En son ne zaman bir profesér, daha
iyi bir aday var oldugu igin kursusinden ¢ekilmigtir? En son
ne zaman bir CEO, 20.000 ¢alisanindan biri ondan daha iyi
is ¢ikardigi i¢in koltugunu bosaltmigtir? Bu tir tek: bir olay
bile hatirlamiyorum.

Sonug: Sizden daha iyi olan yeteneklere destek olun.
Kisa vadede statunuzu tehlikeye sokarsiniz, fakat uzun va-
dede hep karh ¢ikarsiniz, zira takipgileriniz size dyle ya da
béyle zaten giiniin birinde mutlaka tur bindirecektir. lyisi mi
0 zamana dek onlarla aranizi hos tutun ve onlardan 6grenin.
Dolayisiyla, ben de arka kapak yazisini elbette yazdim.



ONCELIK VE SONRALIK ETKiSIi

ilk izlenim neden yaniltir?

izninizle size iki erkek tamistirayim: Alain ve Ben. Fazla dii-
sunmeden hangisini daha sempatik buldugunuza karar ve-
rin. Alain zeki — ¢aligkan — atilgan — elegtirel — inat¢i — kis-
kang. Ben ise kiskang — inatgi — elestirel — atilgan — calig-
kan — zeki. Hangisiyle asansérde kalmay tercih edersiniz?

Akliniz ¢ogu insan gibi igliyorsa Alain’i tercih edersiniz.
Oysa tanimlamalar tipatip ayni. Beyniniz ilk sifatlari sonra-
kilerden daha gugli degerlendiriyor; sonug olarak da karsi-
nizda iki farkl kisilik oldugunu saniyorsunuz. Alain zeki ve
caliskan. Ben ise kiskang ve inatgi. ik karakter dzellikleri
ardindan gelen butun digerlerini gélgeliyor. Buna éncelik et-
kisi ya da ilk-izlenim-6nemlidir-etkisi ad verilir.

Oncelik etkisi olmasaydi sirket merkezleri sasall, islevsiz
giris salonlariyla gosterig yapmak zorunda kalmaz, avukati-
nizin eski keslerle mi, tasarimci elinden ¢ikma Oxford mode-
li pinl pinil ayakkabilarla mi ¢ikip geldiginin 6nemi olmazd.

Oncelik etkisi davranis hatalarina yol agar. Nobel Odilii
sahibi Daniel Kahnemann yeni kitabinda profesorlik kariye-
rinin baginda sinav kagitlarina nasil not verdigini agikhyor.
Zira gogu dgretmen gibi, sirayla: Once 1. dgrenci, sonra 2.
ogrenci vs. Bu durum, ilk sorular kusursuz yanitlayan &g-
rencilerin profesérin sempatisini kazanmalarina yol agiyor,
bu da diger sorularin yanitlarinin degerlendirilmesini etkili-
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yordu. Dolayisiyla Kahnemann yéntemini degistirdi. Once
bitin 6grencilerin 1. soruya yanitlarina not verdi, ardindan
bitin 6grencilerin 2. soruya yanitlarina vs. Boylece 6ncelik
etkisini ortadan kaldirmig oldu.

Ne yazik ki bu taktik her yerde uygulanamaz. Yeni bir
¢ahsan ise alirken iyi bir ilk izlenim birakan adaylar ise alma
tehlikesiyle karsi karsiya kalirsiniz. ideal durumda biitiin
adaylan siraya dizip paralel olarak hepsinin ayni soruyu ya-
nitlamasini istemeniz gerekir.

Diyelim ki, bir girketin denetim kurulundasiniz, bir tartig-
ma konusu masaya yatiriyor ve siz bu konuda henuz bir
fikir olugturmadiniz. Bu durumda ilk duydugunuz fikir beyani
bitin degerlendirmeniz igin belirleyici olacaktir. Oturuma
katilan digerleri i¢in de bu durum gecerlidir, faydalanabile-
ceginiz bir gergek: Bir fikriniz varsa fikri ilk dile getiren ol-
makta tereddut etmeyin. Bdylece ¢aligma arkadaglariniz
normalden fazla etkileyip kendi tarafiniza gekersiniz. Ama
bir kurula baskanlik ediyorsaniz, fikirleri litfen rastgele bir
siralamayla sorun, yoksa her turda ilk séz verdiginiz kisiye
ortalamanin tzerinde etki tanirsiniz.

Ortaya hep dncelik etkisi gikmaz; tam aksi, sonralik etkisi
de vardir. Bu, sonradan edinilen bilgilerin daha iyi hatirlan-
digini ifade eder. Ginki kisa sireli hafizamizda son derece
az depolama yeri mevcuttur. igeri yeni bir sey girdi mi, eski-
lerden bir sey atilir.

Ne zaman dncelik etkisi, ne zaman sonralik etkisi agir
basar? Cevap: Bir sira izlenimin ardindan hemen harekete
gecmek gerekiyorsa 6ncelik etkisi daha gugludur. Alain ve
Ben drneginde ikisinin kigiliklerini hemen bir degerlendirme-
ye tabi tutmak durumundaydiniz. Diger yandan, izlenimler
bir siire 6nceyse, sonralik etkisi agir basar. Haftalar énce
dinlediginiz bir konugmayi hatirladiginizda, 6zellikle sonu,
can alici nokta akhnizda kalmig olacaktir.
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Sonug: Ortadaki izlenimler ortalamanin altinda etki eder
-ister bir sunumun ortasi olsun, ister bir satig konugmasinin
ya da bir kitabin ortasi. Her seyi ilk izlenime gore degerlen-
dirmeyin. ilk izlenim kesinlikle aldatir -0 ya da bu yénde. Bir
insanin bitidn alanlarini 6nyargisiz degerlendirmeye ¢alisin.
Bu kolay degil ama bazi durumlarda gayet miimkiin. Orne-
gin, is goérugmelerinde her bes dakikada bir, bir puanlama
not eder ve ortalamayi sonra hesaplarim. Boylelikle “ortada-
ki” izlenimimin de ilk ve son izlemimim kadar 6nem kazandi-
gindan emin olurum.



HACAMAT ETKISI

Neden bilmeme ile ilgili herhangi bir hissiyatimiz.yoktur?

Bir adam doktora géturuluyor. Doktor adamin alt kolunun
arterini kesiyor ve kanin digari figkirmasini sagliyor, yanm
litre. Adam bayilyor. Ertesi gin, bes kez daha hacamata
dayanmas gerek. Son u¢ mudahalede kanin artik pek disa-
n figkirasi kalmamg, bdylece doktor da yaranin Gzerine igi
sicak havayla dolu bir cam gige oturtuyor. Camin igindeki
hava soguyor, vakum olusturuyor ve koldaki kani emiyor.
Adam artik alti kesikle yan 6l yatakta yatiyor. Doktor simdi
de yaralarin en hassas yerlerine sulikler yerlestiriyor. Hay-
vanlar kani yavas yavas emiyor. Doyup da neredeyse kan-
dan patlayacaklarinda, yeni a¢ sulikler devreye sokuluyor.
Ug ay sonra, hasta taburcu ediliyor, tabii lmediyse.

Bu yontem 19. yuzylda bile ¢ok yaygindi. Hacamat fik-
rinin temeli vicudun “dért sivi 6gretisidir”. Bu teoriye gore
bitin hastaliklar dort viicut sivisinin -sari safra, kara safra,
mukus ve kan- dengesizligine dayandirilir. Akne, astim, ko-
lera, diyabet, epilepsi, veba, beyin felci, tiberkiloz ve yiiz-
lerce diger hastalikta guya vicutta fazla kan bulunmaktadir,
bu yuzden hacamat yapilir. 1830’larda yalnizca Fransa bu
yuzden 40 milyondan fazla sulik ithal etmigtir. D6rt sivi teo-
risi tipta 2.000 yiIl boyunca hikum surmug, bagka higbir bi-
limsel teori bu kadar uzun sire dayanamamistir, ustelik ta-
mamen zirvalik olmasina ragmen. Hastalarn ¢ogu hacamat
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uygulanmadan kanitlanabilir sekilde daha iyi durumdaydi,
doktorlar da bunun farkindayd.

2.000 yil boyunca tip otoriteleri butin apagikliga ragmen
yanlig bir teoriye tutundu. Neden? Kulaga ne kadar inanma-
si gug gelse de vicudun dort sivi teorisi karmagik sistemle-
ri konu alan -insan, borsa, savas, ekosistem, sirket- butin
teoriler i¢in bir érnektir. Yanls bir teoriden hatali oldugu
kanitlandiginda degil ancak daha iyi bir teori bulundugunda
vazgeceriz. Bu akilci olmaktan ¢ok uzak olsa da hi¢ de istis-
na degildir. Buna hacamat etkisi diyelim.

Hayatta hep iki ig, iki ev ya da iligki arasinda kalir, ama
asla iki fikir arasinda kalmayiz. Birini kendimizden uzaklas-
tirdigimizda hemen yeni bir tane ediniriz. Tek bir gunu bile
kadinsiz gegiremeyen, iligki 6zurlu erkekler gibiyizdir. Fikir-
ler ya “dogru” ya da “yanls” olarak hissedilir. Bilingli kayit-
sizhgin -bir seyi (heniuz) bilmeme anlayiginin- hisler diinya-
mizda yeri yoktur. Bilmemenin nasil hissedilmesi gerektigini
bilmeyiz. Bu yizden, kendi kayitsizigimizi itiraf etmektense
teoriler icat etmekte daha becerikliyizdir. Bunu ilk kesfeden
bilim tarih¢isi Thomas Kuhn oldu: Teoriler asla kendi yanlig-
lanmin agirhgr altinda ¢ékmezler. Bunlar baska, gérunurde
daha iyi bir teori ortada oldugunda ¢dkerler ancak.

Bu niye kotu bir sey olsun ki? Kétu, ¢unkd bu daha iyi te-
ori genellikle mevcut degildir. Onlarca yil boyunca Amerikan
Merkez Bankasi'ndan Alan Greenspan’a yaritann olarak ta-
pinildi. 2008 sonbaharinda para piyasalari igeriye dogru bir
patlama yasadi ve Greenspan kendini elestirmeye baslad..
Meclis komisyonunda, kelimesi kelimesine, $0yle ifade ver-
di: “Butun entelektiel yapi ¢oktiu.” Komisyon baskani sor-
du: “Dunyaya bakiginizin, digince modelinizin yanhs oldu-
gunun farkina mi vardiniz yani?” “Kesinlikle” diye yanit verdi
Greenspan. Burada, ekonominin para miktar {zerinden
y6netilmesi teorisinden bahsediyordu. Yine de Bati dinya-
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sinin hikumetleri bugine kadar hala bu teoride kati sekilde
israr ediyor -bor¢lanma, borsa kurlar, yasam standardi ve
enflasyon alanlarinda bitin sonuglara katlanarak. Ve bitin
bunlar, gérunurde bagka bir alternatif olmadigi igin- tipik ha-
camat etkisi. -

Hacamat etkisi 6zel hayatimizda da rol oynar. Entelektiel
anlamda kan kaybetmek istemiyorsaniz, yatinm stratejinizi,
yasam felsefenizi ve diger insanlar hakkindaki fikirlerinizi
dizenli olarak gbézden gegirin. Gergekler teorilerinizin aley-
hindeyse bu teorileri derhal terk edin. Ve daha da 6nemlisi:
“Daha” iyi bir teori bulunana dek beklemeyin. Bu 2.000 yil
surebilir.



“BURADA iCAT EDILMEDI” SENDROMU

Ellerinizle yaptiginiz yemek neden daha lezzetli olur?

Asciigim vasattir, bunu karim da bilir. Fakat yine de yeni-
lebilir olarak tanimlanabilecek yemekler yapmayi bagaririm
zaman zaman. Birkag¢ hafta 6nce iki dil balig aldim. Ve bil-
dik balk soslarinin sikicihgindan kurtulmak adina yeni bir
sos icat ettim -beyaz garap, ¢amfistigi ezmesi, bal, portakal
kabugu rendesi ve azicik balzamik sirkeden olugan ciretkar
bir bilesim. Karim kizarmig dil bahigini tabaginin kenarina
dogru itti ve bigakla sosu baligin Gizerinden kazidi, bu sirada
da 6zur dileyen goézlerle bana gulimsedi. Oysa ben sosu hig
de kétu bulmadim. Karima, burada ne yurekli bir yaraticilig
kagirdigin detaylanyla anlattim -ki bu da karimin yuz ifade-
sinde bir degisiklik yaratmad..

iki hafta sonra yemekte yine dil balig vardi. Bu kez ye-
megi karim yapmisti. iki sos hazirlamisti. Biri onun tereyagli
sabit sosuydu, digeri de “Fransiz bir bas as¢inin tasarimiy-
di”. ikinci sosun tadi igrengti. Yemekten sonra karim, bunun
Fransiz bir bag ag¢inin degil, benim iki hafta 6nce denedigim
tasanmim oldugunu itiraf etti. Beni denemek istemis ve eg-
lenmek adina benim “burada icat edilmedi” sendromuna ka-
pildigimi kanitlamisti: insan “burada icat edilmis” olmayan
hi¢bir seyi begenmez.

“Burada icat edilmedi sendromu” insanin kendi fikirlerine
asik olmasina sebep olur. Bu sadece balik soslariigin degil,
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her turlu ¢6zum, is fikri ve icat igin de gegerlidir. Sirketler
kendi iglerinde gelistirdikleri fikirleri, digandan gelenlere
kiyasla daha iyi ve daha 6nemli gérmeye meylederler, ta-
rafsiz bakildiginda digaridan gelen fikirler daha iyi olsa bile.
Gegenlerde, hastaneler konusunda uzmanlagmis bir bilgisa-
yar yazihim girketinin yoneticisiyle 6gle yemegi yedim. Bana
bilgisayar programini -igletim, guvenlik ve iglevsellik konula-
rinda tarafsiz bakis agisiyla- potansiyel musterilerine gekici
kilmanin ne kadar gug¢ oldugunu anlatti. Sigorta girketlerinin
¢ogunun en iyi programin o girketlerin kendi i¢lerinde gelig-
tirdigi program olduguna inandiklarini sdyledi.

(G6zim bulmak igin bir araya gelen insanlar bunlar ken-
dileri degerlendirdiginde bu sendrom iyi g6zlemlenebilir.
insanin kendi fikri hep en iyisidir. Bu yiizden, ekipleri iki gru-
ba ayirmak mantiklidir. Gruplardan biri fikir gelistirir, digeri
bunlari degerlendirir -sonra da tam tersi.

Kendi buldugumuz is fikirlerini digerlerinin fikirlerinden
daha basarihymis gibi algilariz. Biyuyen girisimciligin kdke-
ninde bu sendrom vardir. Ama ne yazik ki, yeni agilan gir-
ketlerin blyik 6l¢ude berbat verimliliginin kékeninde de...

Akildisinin Mantigr adh kitabinda psikolog Dan Ariely
bu sendromu nasil élgtagunu agiklar. New York Times'taki
blog’unda okuyucularindan alti soruya yanit vermelerini rica
etmis. Ornegin: “Yasayla tiiketimi sinifamadan belediyeler
su tiketimini nasil azaltabilir?” Okuyucular sadece 6neri-
ler yapmakla kalmayip kendi yanitlarini ve digerlerinin ya-
nitlanni uygulanabilirlik adina degerlendirmeliydi. Ayrica, o
¢6zumler icin zamanlarinin ne kadarnni harcayacaklarini ve
paralarinin ne kadarni yatiracaklarini da belirtmeleri gere-
kiyordu. Bir de okuyucular yanitlarini sadece 50 kelimeden
olusan bir segimle yazmak zorundayd,, ki bu herkesin az ¢ok
ayni yanitlan vermesini saglhyordu. Fakat yine de: Cogunluk,
kendi verdigi yaniti digerlerine kiyasla daha énemli ve uygu-
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lanabilir buluyordu (oysa diger yanitlar da 6ziinde ayniydi).

Toplumsal diizeyde bu sendromun ¢ok énemli neticele-
ri olabilir. Akilcr ¢6zimler kabul edilmez, ¢unkid kékenleri
bagka bir kiiltiirden gelmektedir. isvigre’deki minicik kanton
Appenzell Innerrhoden’in kadinlara se¢im hakkini kendi is-
tegiyle bir tirld vermemesi (1990 yilinda Federal Mahkeme
karan gerekmisti), bu sendromun gasirtici bir érnegidir. Ya
da hala “Amerika’nin Kolomb tarafindan kesfi’nden bahse-
diyoruz, oysa insanlar zaten orada yagamaktayd..

Sonug: Kendi fikirlerimizden mest oluruz. Tekrar ayilmak
icin ara sira mesafeli durun ve fikirlerinizin kalitesini gegmi-
se bakarak degerlendirin. Son 10 yilin hangi fikirleri gergcek-
ten muhtesemdi? iste!



SiYAH KUGU

Akla hayale sigmayan seylerden nasil faydalanirsiniz?

“Bltun kugular beyazdir.” Yuzyillar boyunca Avrupa’da her-
kes bu cimlenin gegerliligine inanmigti. Gorilen her beyaz
kuguyla bu gergek daha da mutlaklasiyordu. Bagka bir renk
kugu mu? Akla hayale sigmaz. Ta ki 1697 yilinda, Willem de
Vlamingh Avustralya arastirmasi sirasinda ilk kez siyah bir
kugu gorene denk. O zamandan beri siyah kugu ihtimal dig
olanin semboli haline geldi.

Borsaya para yatiriyorsunuz. Dow Jones endeksi yillar-
ca azicik yalpalayip duruyor. Rahatsizlik vermeyen bu inig
¢ikisa giderek aligiyorsunuz. Aniden 19 Ekim 1987 gibi bir
giin geliyor, borsa % 22 diisiiyor. Onceden higbir uyar ver-
meksizin. Bu Nassim Taleb'in bahsettigi manada bir siyah
kugu. Eski borsa simsan ayni adli kitabini yazdigindan beri
(2008), bu terim yatinmci gevrelerinde yaygin. Siyah kugu
akla hayale sigmayan ve hayatiniza (mali durumunuza, sag-
hginiza, girisiminize vs) muthig etkisi olan bir olaydir. Olumlu
ve olumsuz siyah kugular vardir. Uzerinize diisiip sizi 6ldii-
ren goktagi, California’da Sutter'in altin bulmasi, Sovyetler
Birligi'nin dagilmasi, transistorin icad, Miibarek'in devril-
mesi ya da hayatinizi tepetaklak eden bir kargilagma -bitin
bunlar siyah kugulardir.

Amerikan eski Savunma Bakani Donald Rumsfeld hak-
kinda ne disinirseniz disinin. O, 2002 yihinda bir basin
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toplantisinda felsefi bir digunceyi daha dnce kimsenin agik-
lamadigi kadar net ortaya koydu: Bildigimiz seyler var (“bi-
lindik gercekler”), bilmedigimiz seyler var (“bilindik bilinme-
dikler”) ve bilmedigimizi bilmedigimiz seyler var (“bilinmedik
bilinmedikler”).

Evren ne kadar biiyiik? iran’da atom bombasi var mi? in-
ternet bizi daha mi akilli, yoksa daha mi aptal kiliyor? Bunlar
“bilindik bilinmedikler”. Yeterince buyuk bir ¢gabayla, gunun
birinde bu sorulan yanitlayabilecegimizi en azindan umabi-
liriz. “Bilinmedik bilinmedikler"de durum tamamen farkl.
Toplu Facebook ¢ilginhgini 10 yil 6nce kimse 6ngéremezdi.
“Bilinmedik bir bilinmedik” s6z konusuydu ya da bir siyah
kugu iste.

Siyah kugular neden 6nemlidir? Kulaga ne kadar cgeliskili
gelse de, bunlar giderek daha sik ortaya ¢iktiklan igin. Ger-
¢i hala gelecek icin planlar yapabiliyoruz ama siyah kugular
giderek planlarimizi daha sik yerle bir ediyor. Geribesleme
dongileri ve dogrusal olmayan etkiler birlikte igliyor ve bek-
lenmedik olaylara yol agiyor. Sebep: Digtince organimiz,
beynimiz, avci ve toplayici bir yasam igin ayarlanmis. O za-
manlar, Tas Devri'nde gergekten sira digi bir seyle pek kar-
silagmiyordunuz. Avladiginiz disi geyik bazen ortalamadan
biraz daha hizl ya da yavas, bazen biraz daha sigman ya da
zayifti. Her gey istikrarli bir orta degerin etrafinda cereyan
ediyordu.

Gunumizde bu farkl. Yasaminiz, size ortalama gelirin
10 bin katini bahgedecek sekilde yon degistirebilir. Larry
Page’e, Roger Federer'e, George Soros’a, J. K. Rowling’e ya
da Bono’ya sorun. Bu tir super zenginler eskiden yoktu; bu
boyutta sapmalar bilinmiyordu. Ancak en yeni insanlik tarihi
bunlarn mimkun kildi, ekstrem senaryolarla giglik ¢cekme-
miz de bu yuzden.

Olasiliklar sifinn altina digemediginden ve diinyaya dair du-
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suince modellerimiz hatalara agik oldugundan, her seyde sifinn
en azindan biraz tzerinde bir olasilktan yola ¢ikmalisiniz.

Sonug: Olumlu bir siyah kugunun -her ne kadar ihtimal
digi olursa olsun- belki sizi alip 6niine katabilecegi alanlar-
da hareket edin. Sanatgi, mucit ya da g¢ogalabilir bir Griin
sahibi bir isletmeci olun. Ote yandan, zamaninizi satiyorsa-
niz (6rnegin, eleman, dis hekimi ya da gazeteciyseniz) siyah
kuguyu beyhude beklersiniz. Ama illaki kendinizi beklemek
zorunda hissediyorsaniz da olumsuz siyah kugularin ortaya
¢iktigl yasam alanlarindan her haliikarda uzak durun. Somut
ifade edersek: Borglanmayin, birikimlerinizi mimkin oldugu
kadar tutucu gekilde yatinn ve basanl oldugunuz durumda
bile liks bir yagam tarzina aligmayin.



ALAN BAGLILIGI

Bilgileriniz neden aktarilabilir degildir?

Dusgunce hatalar Gzerine kitaplar yazmig olmak beraberinde
birgok hosluk getiriyor. Mesela ekonomi éncdleri ve yatinm-
cilar, bol para karsiligl onlara hatasiz diginme sanatini 6g-
retmem igin beni davet ediyorlar (bu arada, bunun kendisi
bir dugunce hatasi, kitaplar ¢cok daha ekonomik olurdu). Bir
doktorlar kongresinde bagima séyle bir olay geldi: Teme/
oran ihlali hakkinda konusuyordum ve bunu tiptan bir 6r-
nekle agikladim. Ornegin gégse saplanan agrilar hem kalp
problemlerine hem de strese isaret ediyor olabilir. Stres
¢ok daha yaygindir (yiksek temel oran). Dolayisiyla hastada
once stresi tetkik etmek 6nerilir. Bu gok mantikli, kongre-
deki batin doktorlar bunu hemen i¢gidusel olarak anlad.
Ama yine de, ekonomiden benzesen bir 6rnek kullandigim-
da doktorlarin gogu tongaya digta.

Yatinmcilarin 6ninde konustugum zaman ayni ey oluyor.
Digunce hatasini finans diinyasindan érneklerle agiklarsam
hemen akla uygun geliyor. Biyolojiden 6rnekler getirirsem,
birgogu disince hatalarinin tuzagina dusuyor. Sonug: Bilgiler
bir alandan digerine ancak gii¢likle yolculuk eder. Bu etkiye
alan baghhgr adi verilir. Felsefeci Nassim Taleb al/an baghligmi
soyle tarif ediyor: “Satran¢ oyunculan satrang¢ problemlerini
¢6zmede iyidir. Ve orada biter. Yetenekleri bir alandan digeri-
ne aktarabilecegimizi saninz. Ama yapamayiz.”
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Harry Markowitz 1990 yilinda “Portfdy idaresi” teorisi
icin Nobel Ekonomi Odiili'nii aldi. Teorisinde bir portféyiin
optimal bilesimini -riskleri ve gelir beklentilerini g6z énun-
de bulundurarak- agiklar. ig, Markowitz'in kendi portfdyiine,
yani kendi birikimlerini hisse senedi ve tahvile nasil ayiraca-
gina geldiginde, yuzde 50-50'ye karar vermis basitge. Ya-
nsi hisse senetlerine, yarisi tahvillere. Nobel 6duli sahibi
Markowitz 6zenle olugturuimug metodunu kendi durumuna
uygulayamamis. Alan baghligmin ug¢ bir érnegi. Akademik
alanin 6zel alana aktariminda baganh olamamis.

Bos vakitlerinde risklerden kagmamasiyla bilinen, ¢iplak
elleriyle dik duvarlar asan ve riizgar elbisesi iginde dag zir-
velerinden atlayan bir arkadagim, gegen hafta insanin kendi
sirketini kurmasinin neden tehlikeli oldugunu anlatti bana. if-
las etmeyecegi garanti degilmig ki. “Sahsen, 6lecegime iflas
etmeyi tercih ederim” diye yanit verdim. Mantigimi anlamadi.

Yazar olarak yetenekleri yeni bir alana aktarmanin ne ka-
dar zor oldugunun bizzat farkina variyorum. Hikaye kurgula-
rn ve karakterler icat etmek bana zorluk yaratmiyor. Bembe-
yaz, uzerinde tek bir kelime olmayan bir sayfa beni korkut-
muyor. Ama bos bir evde durum tamamen farkli. Mevzu o
evi désemekse saatlerce bos bir alanda, ellerim ceplerimde,
akhma tek bir yaratici fikir bile gelmeden dikilebilirim.

Ekonomi alan baghligryla dolu. Tuketim uranleri alaninda
basarili bir satici, bir yaziim sirketi tarafindan igini birakip
onlara gelsin diye bastan ¢ikanlarak ise aliniyor. Yeni igin-
de artik parlamiyor, ¢unki satig yetenekleri urun uretimiyle
dogrudan baglantih olmayan hizmetlere aktariimiyor. Ufak
gruplarin makemmel bir yéneticisi 100 kiginin 6nunde du-
runca guvalliyor. Yaratici bir pazarlama beyni CEO’luga terfi
ediyor ve her turlu stratejik yaraticiliktan yoksun oluyor.

MarkowitZ'in 6rneginde, 6zellikle mesleki alanin 6zel
alana aktariminin ne kadar zor oldugunu gérdik. CEQO’lar
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taniyorum, sirketlerde karizmatik yoneticiler ama aile or-
tamlarinda guvalliyorlar. Neredeyse hi¢bir meslek kategori-
sinde saglik elgileri doktorlar kadar ¢ok sigara icen yiksek
bir oran yok. Profesyonel diizen saglayicilar ailelerinde polis
olmayanlara kiyasla iki kat daha fazla siddete basvuruyor.
Edebiyat elestirmenlerinin en sefil romanlari yazdiklari ke-
sin. Ve evlilikleri daniganlarindan daha kinlgan olan ¢ift te-
rapistleri neredeyse dillere destanlar.

Sonug: insanin bir alanda ustalikla hakim oldugu sey an-
cak zorlukla bagka bir alana aktarilabilir. Bu okul bilgisi igin
de gecerlidir. Bir zamanlar okulunuzun gézdesini digunun.
iddiaya girerim siz bugiin ondan daha basarilisinizdir?
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Neden bagkalarinin da sizin gibi digiindigiini
dusunirsunuz?

Hangi muzigi daha ¢ok seversiniz; 60’li yillarin mazigini mi
yoksa 80’li yillarinkini mi? Sizce, halkin gogunlugu bu soruya
ne yanit verirdi? Cogu insan digerlerini kendi gibi sanmaya
meyleder. Ornegin 60’h yillanin miizigini seviyorsaniz, oto-
matik olarak akranlarimzin gogunlugunun da ayni fikirde ol-
dugunu disunursuniz. 80’li yillarin muzigini tercih edenler
de kendilerini gogunlukta sanir. Digerleriyle fikir birligimizin
duzeyini abartmaya meylederiz. Digerlerinin de ayni bizim
gibi dusindugune ve hissettigine inaniriz. Bu dusince hata-
sina hatal fikir birfigi etkisi ad verilir.

Stanford’lu psikolog Lee Ross 1977 yilinda bunu kegfet-
ti. Uzerinde “Eat at Joe’s” (Joe’nun yerinde yiyin) seklinde bir
reklam slogani i1gildayan bir tabela hazirladi ve rastgele se-
cilen Universite 6grencilerden bu tabelayr 30 dakika boyun-
ca kampuste dolastirmalarini rica etti. Bu kisilerden ayrica
diger 6grencilerden kaginin bu ufak isi yerine getirmeye raz
gelecegini tahmin etmeleri de istendi. Tabelay: tagimaya razi
oldugunu ifade edenler, bitin diger 6grencilerin ¢gogunlugu-
nun da (% 62) bunu kabul edecegini diiguniyordu. Kibarca
reddedenler ise yine 6grencilerin gogunlugunun (% 67) ayakh
reklam panosu olarak faaliyet gostermeyi ahmakga bulacagi-
na inaniyordu. Her iki durumda da égrenciler ¢ogunlukla fikir
birligi i¢inde olduklarina dair hatal bir saniya kapilmigti.
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Hatali fikir birligi etkisiyle, amaglarina sistematik olarak
haddinden fazla deger bigen, belirli siyasi ya da sivil hedefler
adina bir araya gelen derneklerde ve bir partiden ayrlarak
kurulan kiigiik siyasi partilerde kargilaginz. Ornegin kiiresel
iIsinmanin ne derece vahim degerlendirilmesi gerektigi soru-
sunda bu etki agik¢a gozler 6nune ¢ikar. Bu konuda bakigi-
niz ne olursa olsun, halkin gogunlugunun sizinle ayn fikirde
olduguna inaniyorsunuzdur buyuk ihtimalle. Politikacilar se-
cileceklerinden emin gérinduklerinde, bu sadece belli bir
amaca bagl bir iyimserlik degildir. Gergekten de segilme
olasiliklarini sistematik olarak ve gayri iradi abartirlar. Ve siz
segenler de sevdiginiz partinin gsansini yizde birkag puan
abartirsiniz.

Sanatgilanin durumu daha da beter; % 99'u 6murboyu elde
edebilecekleri bagandan daha fazlasini bekler. Ornegin ben,
Massimo Marini adhh romanimin biyik bir basari elde edece-
ginden tamamen emindim. En az daha dncekiler kadar iyi ol-
dugunu dugunuyordum, onlar harika satmisti. Ancak: Okurlar
farkl fikirdeydi. Yanilmigtim: Hatali fikir birligi etkisi.

Elbette ekonomi de bu tir yanilmalardan muaf degil. Bir
gelistirme departmaninin urinidnden ¢ok emin olmas tu-
keticilerin de ayn gekilde digunecegi anlamina hi¢ mi hig
gelmez. Teknik elemanlarnn soz sahibi oldugu sirketler bunu
Ozellikle yasar. Ugrasa ugrasa bir sey gelistirenler 6zenle
yapilmig ince iglerine asik olur ve hatali olarak bunun tiketi-
cilerin de ilgisini gekecegini sanirlar.

Hatall fikir birligi etkisinin ilging olmasinin bir sebebi daha
var. Fikirlerimize katiimayanlari “pek normal degil” olarak
damgalamay severiz. Lee Ross’un deneyi bunu da gosteri-
yor: Tabelay tagimaya gonulli olan 6grenciler, bunu yapma-
y! reddedenleri “sakadan hi¢ anlamayan kasintilar” olarak
tanimladi. Onlar ise tabelay: tagiyanlar “ahmak” ve “illa ilgi
odag) olmaya calisanlar” olarak adlandird..
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Hatasiz Digstinme Sanati adh kitaptan sosyal ispat adli
dusince hatasini belki hatirlarsimiz. Hatall fikir birligi etkisi
ayni sey mi? Hayir. Sosyal ispat bilingdisi grup baskisidir.
Hatal fikir birligi etkisinde baski s6z konusu degil. Ama yine
de sosyal bir islevi var, bu yiizden de evrim onu ortadan kal-
dirmamig belli ki. Beynimiz gergekleri algilamak igin degil
ardimizda mimkin oldugu kadar ¢ok gocuk ve torun birak-
mak icin yapilandinlmig. Hatal fikir birligi etkisi sayesinde
kendini cesur ve ikna edici gekilde ortaya koyanlar, bdylece
iyi bir intiba birakiyor, digerlerine oranla daha fazla kaynaga
ulasiyor ve dolayisiyla genlerini gelecek nesillere miras bi-
rakma olasiligini arttinyordu. Kuskucular daha az seksiydi.

Sonug: Bir seylere bakisinizin ¢ogunluk tarafindan payla-
sildigindan yola ¢ikmayin. Hatta, farklh dusunenlerin ebleh
olmadigindan yola ¢ikin. Onlara kargi degil, 6nce kendinize
kargi kugkucu olun.
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Neden hep hakliydiniz?

Winston Smith c¢elimsiz, vesveseli, 39 yasinda bir buro
calisan, Gergeklik Bakanhgrnda gorevii. isi, eski gazete
haberlerini ve dokimanlarn bastan yazip guncel bilgi sevi-
yesine getirmek. isi 6nemli. Gegmisi tashih etmek mutlak
yanilmazlik illizyonu yaratiyor ve bdylece hikumete mutlak
gucunu garantilemesinde yardimci oluyor. George Orwell’in
klasigi 1984 teki gibi, kasti yanlislarla dolu bir tarih yazimi
¢ok yaygindir. Kulaga korkung gelse de beyninizde de kugik
bir Winston igbasindadir. Daha da beteri, Orwell’in romanin-
da Winston igini zoraki yaparken ve sonunda hakim dizene
bagkaldinrken, beyninizdeki Winston en ust duzeyde verim-
lilikle ve hem istekleriniz hem de amaglarinizia tamamen
uyum ig¢inde ¢aligir. Anilanmizi dyle bir hafiflikle, hatta za-
rafetle tashih eder ki, hi¢ farkina bile varmazsiniz. Sessiz
sedasiz ve guvenilir sekilde eski, hatal fikirlerinizi bertaraf
eder kuguk Winston. Ve siz de sundan emin olursunuz: Siz
hep hakliydiniz.

1973 yiinda Amerikali siyaset bilimci Gregory Markus
3000 kisiden tartigmali siyasi konulara (6rnegin uyusturucu-
nun yasallastinimasi) dair duruslarini -“ayni fikirdeyim”den,
“tamamen farkli fikirdeyim”e kadar- isaretlemelerini istedi.
10 yil sonra ayni insanlara ayni konulardaki fikirlerini tekrar
sordu. Bu sirada 10 yil 6nce bu konuda ne dugindiklerini
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de belirtmeleri gerekiyordu. Sonug: “10 yil 6nce ne dusunu-
yordum” siitununda yazanlar bugink fikirlerle neredeyse
birebir ayniydi ve 1973 yilinda gergekten belirtilen fikirler-
den ¢ok uzakt.

Geg¢misi bilingdigi bugline uyarlayarak yanilirhgimizla yiz-
lestigimiz utang verici anlardan kurtuluruz. Bu iyi bir strate-
jidir, gunkd ne kadar dayaniklh olsak da hatalan itiraf etmek
duygusal olarak en zor iglerden biridir. Hayret verici. Aslinda
hatali oldugumuzu anladigimiz her defasinda bir seving ¢ig-
g atmaliydik. Sonugta o an yanlig fikirden kurtulmus ve
béylece bir adim ileri gitmis oluruz. Ama bdyle digunmeyiz.

Peki beyne hatasiz sekilde kazinmig anilar da yok mu?
11 Eyldl 2001°'de, New York’taki saldindan haberdar oldu-
gunuzda nerede oldugunuzu, nerede oturdugunuzu ya da
durdugunuzu net biliyorsunuz, degil mi? O anlarda kiminle
konustugunuzu ve o sirada ne hissettiginizi bildiginizden
eminsiniz. 11 Eyldl ile ilgili anilanmz olaganustu canh ve de-
tayli, psikologlarin deyimiyle flas bellek, flag 15181 anilardr,
bir fotograf kadar hatasizdir.

Yanls. Flas bellek de “normal” amnlar gibi hatalidir.
Yeniden olugturmanin sonuglandir. Atlanta’daki Emory
University’den Ulrich Neisser flas bellekleri test etti. Uzay
mekigi Challenger'in 1986’da patlamasinin ardindan o gun
dgrencilerine detaylariyla diisiincelerini sordu. Ogrenciler
diguncelerini bir kompozisyon seklinde kagida déktiler.
Neisser dgrencilere dugincelerini u¢ yil sonra bir kez daha
sordu. ikinci seferde belirtilenlerin ancak % 7’si ilk yazilanla-
ra uyuyordu. % 50’de detaylarn ugte ikisi hataliyd, % 25'te
ise tek bir detay bile tutmuyordu. Neisser kiz 6grencilerden
birine ilk yazisini gosterdi; yazinin igerigi 6grencinin anila-
nyla uyusmuyordu. Ogrencinin cevabi suydu: “Biliyorum,
benim el yazm, ama bunu hayatta ben yazmig olamam.”
Geriye, flas 15181 amilarinin neden bu kadar gergek hissedildi-
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gi sorusu kaliyor. Bu heniiz bilinmiyor.

Sonug: Esinizle ilk kez nerede karsilastiginiz ani flas 1g1-
giyla ¢ekilmis bir fotograf gibi hatirlarsimz. Bunun yaklagik
yansinin dogru olmadigindan yola ¢ikin. Anilarimiz hatalar
igerir, guya o ¢ok hatasiz flag 15181 anilarimiz da aym sekil-
de. Sonuglar zararsiz da olabilir 6limcul de. Suglularin bu-
lunmasinda kullanilan gérgi tanig ifadelerini ya da robot
resimleri diginin. Tanik sugluyu tanidigini kesinkes iddia
etse de, bunlara tamamlayici arastirmalar yapmadan inan-
mak ihmalkarhk olur.

@cinciva



iC GRUP/DIS GRUP ONYARGISI

Kendinizi neden futbol takiminizla 6zdeslestirirsiniz?

Cocukken kiglari pazar gunlerimiz séyle gegerdi: Ailecek te-
levizyonun 6nunde otururduk. Televizyonda kayak yansgi olur-
du. Anne-babam isvigre bayragini tasiyanlarin kazanmasini is-
tedikleri gibi benim de bunu istememi isterlerdi. Bu heyecani
anlamiyordum. Birincisi: Iki tane dar latanin {izerinde doludiz-
gin dagdan agagiya kaymak niye? Neden tek ayak uzerinde
yokus yukar ziplamiyorlar, o sirada da ug bilardo topunu el-
lerinde ¢evirip her 100 metrede bir standart bir cam koza-
lagini mimkin oldugu kadar uzaga firlatmaya ¢aligmiyorlar
mesela? ikincisi: Saniyenin yiizde biri bir fark, fark degildir.
Akliselim der ki: Bu kadar yakin olan iki kisi ayni derecede
hizidir. Ugiinciisii: Niye kendimi Isvigreli kayakgilarla dzdeg-
lestirmeliyim? Bu adamlann higbiriyle akraba degilim. Onlan
tamimiyorum. Ne okuduklarini ya da ne digunduklerini bilmi-
yorum ve Isvigre sininnin birkag metre gerisinde yagasaydim,
belli ki baska bir takimla kendimi 6zdeslestirecektim (6zdes-
lestirmek zorunda kalacaktim). Demek ki buradaki mevzu su:
Kendini -bir spor takimi, bir irk, bir sirket, bir devletle- 6zdeg-
lestirme bir digiince hatasi midir?

Her davranig kalibi gibi bir grupla 6zdeslesme de binlerce
yil iginde evrimle gekillenmistir. Bir gruba aidiyet eskiden
hayati 6nem tasiyordu. Gruptan diglanmak kesin 6lim an-
lamina geliyordu. Tek basina, yeterli yiyecek bulmak ya da
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kendini saldirilara kargi korumak pek mimkun degildi. Ayri-
ca: Genellikle bireyler gruplara karsi kaybeder.

Bazi insanlar gruplar halinde bir araya gelmeye bagladikla-
rinda, herkes ayni seyi yapmak zorunda kaldi. Bunu yapma-
yan, sadece grubun iginde yer edinmemekle kalmadi, insanli-
gin gen havuzunun da diginda kaldi. Bu yizden grup insanlar
olmamiza gagmamak gerek. Butun atalarimiz dyleydi.

Psikoloji, i¢ grup/dis grup ényargisi adi altinda 6zetlenen
farkh grup etkilerini arastirdi.

Birincisi: Gruplar minimal, hatta siradan temellerde yapi-
landinlabilir. Sporda tesadufi dogum yeriniz, ekonomi diin-
yasinda ise tesadiiff sirket aidiyeti yeterlidir. ingiliz psikolog
Henri Tajfel, birbirini tanimayan insanlan yaz tura atarak
rastgele gruplara ayirdi. Ardindan gruplardan birine, tanima-
diklan bir sanat akimindan hoslanmalan gerektigini syledi.
Sonug etkileyiciydi: insanlar a) birbirlerini tanimamalarina
ragmen ve b) tamamen rastgele bir araya getirilmis olmala-
rna ragmen, ayrica c) sanattan zerre kadar anlamamalarina
ragmen, grup icindeki insanlari diger gruptaki insanlara ki-
yasla belirgin sekilde daha sempatik buldu.

ikincisi: Kendi grubunun disindakiler olduklarindan daha
homojen gérunir. Buna dig grup homojenlik ényargisi adi
verilir. Stereotipler ve dnyargilar buna dayandinlabilir. Bi-
limkurgu filmlerinde sadece insanlarin farkl kulturlerden ol-
dugu, ama uzayhlarin farkh kaltirlerden olmadigim hi¢ fark
ettiniz mi?

Uglinciisii: Gruplar siklikla ortak degerler iizerine olus-
turulduklar igin, grup uyeleri kendi gérugleri igin orantisiz
derecede biyiik destek alir. Bu deformasyon tehlikelidir,
6zellikle de sirketlerde. O meghur girket kérligunun sebebi
iste burada yatar.

Aile Uyelerinin birbirlerine karsilikli yardimci olmalan
akla yatkin bir sey. Genlerinizin yarisi kardesiniz ile ortak-
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sa, elbette onun biyolojik basarisiyla ilgilenirsiniz. Boylece
dusunce hatalannin en eblehgesine gelmig olduk: Hayati-
ni rastgele bir araya gelmis bir grup icin feda etmek. Buna
“savaga girmek” de denir. “Anavatan”in bir akrabalik anlami
tagimasi tesadif degildir. Ve her savag egitiminin askerleri
“kardesler” olarak kaynastirmayi hedeflemesi de tesadif
degildir.

Sonug: Yabanci olan her seye kargi 6nyargi ve onlardan
hoglanmama biyolojik bir gergektir. Bir grupla 6zdeslesme
gerceklere bakig aginizi bulandirir.



BELIRSIZLiK TOLERANSI

Belirsizlige dogru yelken agmaktan neden hoglanmayiz?

iki kap diisiiniin. A kabinda 50 adet kirmizi, 50 adet de siyah
top var. B kabinda da 100 top var; bazilan kirmizi, bazilar
siyah, ama dagihmi bilmiyorsunuz. Kérlemesine elinizi ati-
yorsunuz. Kirmizi bir top ¢ekerseniz, size 100 euro hediye
diyorum. Hangi kabi segersiniz, A mi B mi? Cogu insan gibi
disiniyorsaniz, A kabinda karar kilarsiniz.

Bu oyunu ayni kaplarla bir kez daha oynayalim. Bu kez
siyah bir top ¢ekerseniz, size 100 euro hediye ediyorum.
Hangi kabi segersiniz? Muhtemelen yine A. Ama bu man-
tiksiz! Birinci oyunda B kabinda 50’den az kirmizi top (yani
50’den fazla siyah top) oldugundan yola ¢iktiniz. Demek ki
ikinci oyunda dolayisiyla B kabini segmeliydiniz.

Korkmayin, bu diigiince hatasina tek disen siz degilsi-
niz; bilakis. Buna Ellsberg ikilemi adi verilir -bir zamanlarin
Harvard’li psikologu Daniel Ellsberg’e atfen (sadece ek bilgi
olarak not diigmis olalim ki kendisi sonradan gizli Pentagon
belgelerini basina sizdirarak Bagkan Nixon'un digmesine
sebep olmustur). Ellsberg ikilemi ya da belirsizlik tolerans:,
bilinen olasiliklari bilinmeyen olasiliklara tercih ettigimizin
ampirik bulgusudur.

Boylece risk ile belirsizlik arasindaki farka geldik. Risk su
anlama gelir: Olasiliklar bellidir; o olasiliklar temel alarak,
riskin sizin i¢in fazla biylk olup olmadigina karar verebilir-
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siniz. Belirsizlik durumunda bu mumkin degildir. Bu iki kav-
ram cappucino ile latte macchiato kadar sik kangtirilir -gok
daha agir sonuglarla. Risk hesaplanabilir, belirsizlik hesap-
lanamaz. Riskin 300 yillik (istatistik adi verilen) bilimi vardr.
Bu konuya akil yoran bir siiri profesér vardir, ama belirsizlik
konusunda tek bir ders kitabi bulunmaz. Bu yuzden belir-
sizligi risk kategorilerine sokusturmaya ¢aliginz ama aslinda
oraya hi¢ mi hi¢ uymaz. iki drnek verelim; biri tiptan (isledigi
bir 6rnek), biri de ekonomiden (islemedigi bir 6rnek).

Milyarlarca insan var. Vucutlan birbirinden buyuk dlgude
farkl degil. Hepimiz benzer bir boya ulasiyoruz (kimse 100
metre olmuyor) ve hepimizin dmru benzer uzunlukta (kimse
10.000 yasina kadar ya da ancak bir mili saniye yagamiyor).
Gogumuzun iki gbzu, dort kalp kapakg¢igi vs var. Farkh bir
tur bize homojen goéziyle bakardi -biz 6rnegin farelere nasil
bakiyorsak, o kadar homojen. Bir¢ok benzer hastalik duru-
munun varhginin sebebi bu. Dolayisiyla 6rnegin sunu sdyle-
mek mantikh olur: “Kanserden élme riskiniz % 30’dur.” Ama
su cumle mantiksiz olur: “% 30 olasilikla euro gelecek beg
yil icinde ¢okecektir.” Neden? Ekonomi belirsizlik diyarinda-
dir. Gegmislerinden olasiliklari gikarabilecegimiz milyarlarca
kiyaslanabilir para birimi mevcut degil. Bir hayat sigortasi
ile kredi temerrit takasi arasindaki fark da budur ayrica.
Birinci durumda riskin hesaplanabilir alanindayken, ikinci
durumda belirsizlik diyarindayiz. Bu karmasa 2008 finans
krizine sebep oldu. “Asiri enflasyon riski % x” ya da “hisse
senetlerimizin pozisyon riski % y” gibi cumleler duyarsaniz,
mideniz bulansin.

Yani, kararinizi aceleye getirmek ve yanhs karar vermek
istemiyorsaniz, belirsizlige tahammiul etmek zorundasiniz.
Bunu ne kadar iyi basarabildiginizi ne yazik ki belirli bir
yere kadar etkileyebilirsiniz, burada belirleyici roli oynayan
amigdalanizdir. Amigdala kafatasinizin ortasinda findik ka-
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dar bir beyin bdlgesidir. Onun gelisimine gore, belirsizlige
daha kolay ya da daha zor katlanirsiniz. Bu siyasi dogrultuda
da kendini gosterir: Belirsizlikle ne kadar zor bas ediyorsa-
niz, o kadar tutucu yonde oy kullanacaksinizdir.

Oyle ya da béyle: Hatasiz diisiinmek isteyen risk ile be-
lirsizlik arasindaki farki anlamak zorundadir. Ancak pek az
alanda net olasiliklari hesaba katabiliriz. Cogu kez elimizde-
ki tek sey rahatsizlik verici o belirsizliktir. Ona katlanmay
Ogrenin.



STANDART AYARLAR ETKIiSI

Statiiko bizim igin neden dokunulmazdir?

Sarap ménusine caresizce goz gezdiriyordum. Irouléguy
mu? Harsleveld mu? Susumaniello mu? Saraptan anlayan
biri olmaktan ¢ok uzagim, ama burada bir sarap garsonu
bariz sekilde dinya goérgusini kanitlamaya ¢aligiyordu. Son
sayfada kurtulusu buldum: “isletmemizin sarabi: Réserve du
Patron, Bourgogne”, 52 euro. Hemen siparig verdim, ¢unku
boylelikle fazla hata yapmis olamazdim.

Bir senedir iPhone’um var, bana akla gelebilecek her turlu
ayarlamay! muamkun kiliyor -zil sesinden, arka fon resminden,
internet tarayicisinin zumundan, kameranin deklangérinin
sesinin ayarina kadar. Bu segeneklerin kag tanesini simdiye
dek kullandim? Dogru tahmin ediyorsunuz: Higbirini.

Oysa teknik 6zurld degilim, daha ¢ok standart ayarlarin
¢okga kurbanindan biriyim. Standart ayarlar o kadar ¢ekici
ve kendimizi Uzerine biraktigimiz yumusak bir yastik misali
rahat ki! Ben nasil igletmenin garabi ve iPhone ayarlarinda
kaldiysam, ¢ogu insan da standartta kalir. Ornegin yeni ara-
balarin reklami genellikle standart renkte yapilir, batun ka-
taloglarda, butin videolarda, butun ilanlarda ayni antrasit
grisi. Bu standart rengi tercih eden araba alicilarinin sayisi
ortalamanin ¢ok tizerindedir.

Ekonomist Richard Thaler ve hukuk profeséru Cass
Sunstein Nudge adl kitaplarinda, bir hilkimetin vatandag-
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lan, anayasaya aykiri digsecek sekilde 6zgurluklerini kisit-
lamadan nasil yonlendirebildigini ortaya koyuyorlar. Farkli
segenekler sunulur ama vatandaslarin tercih yapamamasi
durumu igin de bir standart segenek belirlenir. Mesela New
Jersey ve Pennsylvania eyaletleri bu sekilde vatandaslanna
iki olasi araba sigortasi sunuyorlardi. Sigortalardan biri daha
ucuzdu, ama kazalarda bazi tazminat haklarindan vazgegi-
liyordu. Ucuz segenegin standart olarak belirlendigi New
Jersey'de vatandaglarin ¢ogu bunu tercih ettiler. Ote yan-
dan Pennsylvania’da liks segenek insanlara standart olarak
sunuldu ve hemen daha fazlaragbet gérdi. Aslinda sasirtici
bir durum, ¢uinki bu iki eyaletin araba suricileri o kadar da
farkh olamaz.

Bilimciler Eric Johnson ve Dan Goldstein insanlara ken-
dilerini organ bagisindan muaf tutmak isteyip istemedikle-
rini sordular (standart olan organ bagis¢isi olmakti) -organ
bagiscisi olmak isteyip istemediklerini sormak yerine (stan-
dart organ bagis¢isi olmamak). Standardin degistirilmesi
sorunun yonetildigi kisilerde organ bagis¢ilarinin oranini %
40'tan % 80’e yukseltti.

Standart ayarlar etkisi, standart bir se¢genek ortaya ko-
nulmadiginda bile isler: O zaman kendi ge¢misimizi kisisel
standart ayarimiz haline sokariz ve statikoyu dokunulmaz
ilan ederiz. insanlar bildiklerini severler. Yeni bir sey dene-
mekle eski bir seyde kalmak arasinda se¢im yapmamiz ge-
rektiginde, genellikle tutucuyuzdur -bir degigimin ¢ikarimiza
olacagi durumlarda bile. Bankam 6rnegin, hesap dekontla-
rinin yollanmasi i¢in yilik 60 frank’hk bir Gcret aliyor. De-
kontlan elektronik postayla alsaydim bu miktardan tasarruf
edebilirdim. Bu Ucretli (kagit israfina da sebep olan) servis
beni yillardir sinirlendirmesine ragmen harekete gegip de
iptal etmeyi bir turli bagaramadim.

Nereden geliyor bu statiiko dnyargisi? Safi usengegli-
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gin yani sira kaybetme korkumuz da rol oynuyor (Hatasiz
Diigiinme Sanat’'ndan belki hatirlarsiniz): Kayiplar, ayni bo-
yuttaki kazanimlann bizi mutlu etmesinden yaklasik iki kat
daha mutsuz eder bizi. Bu yizden 6rnegin mevcut anlagsma-
lan -kigisel ya da uluslararasi- yeniden masaya yatirmak bu
kadar zordur. Verdigim her tirli 6diin benim kaybim. Kargi-
Ik olarak, kars: taraf édinler veriyor ki bunlar benim kaza-
nimim. Kayiplar iki kat agir oldugu i¢in her yeni anlagsma net
kayip olarak algilaniyor.

Hem standart ayarlar etkisi hem de onun 6zel durumu
statiiko ényargisi igin su gegerlidir: Mevcut olana, zaranmi-
za olsa bile, dort elle sarnlmak yéninde giglu bir egilimimiz
vardir. “Eh, sarap bardakta mutlaka havalanacaktir” dedi
kargimdaki sectigim Réserve du Patron sarabini denedigin-
de. Cosku denen sey, diye disindim, bdyle olmaz.



PISMANLIK KORKUSU

“Son gsans” bagimizi neden déndiiriir?

iki hikaye. Paul'de A sirketinin hisse senetleri var. Yil iginde
bunlari satip B sirketinin hisse senetlerini almay distniyor
ama yapmiyor. Bugin, disindiginu yapsayd: 1200 dolar
daha fazla kazanmis olacag) kesin. ikinci hikdye: Georg'da
B sirketinin hisse senetleri var. Yil iginde bunlar satip A sir-
ketinin hisse senetlerini aliyor. Bugtin, B sirketinin hisse se-
netlerini korumus olsaydi, 1200 dolar daha fazla kazanmig
olacagi kesin. Kim daha fazla pismanhk duyuyordur?

Pismanlik yanhs karar vermis olma hissidir. insan biri-
nin ona bir sans daha vermesini diler. Yani, kim daha fazla
pismanhk duyuyor, Paul mii yoksa Georg mu? Anketler net
bir sonu¢ sunuyor: Ankete cevap verenlerin % 8'i Paul, %
92’si Georg diyor. Bu fark neden? Nesnel bakigla iki durum
da ayn. Paul de Georg da ne yazik ki yanlis hisse senedine
oynadilar. Tek fark: Paul'de A hisse senetleri zaten vardi,
Georg ise onlan sonradan aldi. Paul pasifti, Georg aktifti.
Paul normal duruma denk diiger -¢ogu insan parasini oldu-
gu yerde birakir- , Georg bir istisna. Gériinen o ki, siradan
¢ikan, davranigi cogunlugun davranigiyla bir olmayan daha
fazla pismanlik duyuyor.

Bazen bir davranigtan kaginmak da istisna olugturabi-
lir. Ornek: Eski ve saygin bir yayinevi trende dahil olmayip
elektronik kitap yayinlamayi reddeden tek yayinevi. Yoneti-
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cisine gore kitap dediginiz kagittan olurmus ve bu gelenege
de sadik kalacakmig, o kadar. Simdi 10 yayinevi iflas ediyor.
Dokuzu basarisizlikla sonuglana bir e-kitap stratejisi dene-
diler, 10.’su klasik baskidan yana olan yayinevi. Kim ge¢mis
kararlanndan daha fazla pigmanhk duyacak, kim en fazla
acima hissi uyandiracaktir? Dogru, fikrinden vazgegmeyen,
e-kitaplar reddeden.

Daniel Kahneman'in Thinking, Fast and Slow adli kitabin-
dan bir érnek daha: Her ugak kazasindan sonra, aslinda bir
gun 6nce ya da sonra yola ¢ikmak isteyip de herhangi bir se-
bepten son anda kaza yapan ugaga binen o talihsiz insanin
hikayesini duyariz. Burada da: O kisi istisnadir, bu ylzden
ona bastan beri 0 ugursuz ugaga bilet alan “normal vakalar-
dan” daha fazla acinz.

Pismanlik korkusu bizi zaman zaman mantiksiz davra-
niglara surikler. Gelecekte pigmanhgin yarattigi o feci hissi
yagamamak igin aligilagelmig davranmaya, yani kitle iginde
aykinhk yapmamaya meylederiz. Buna karsi kimse serbetli
degildir; profesyonel borsa simsarlan bile. istatistikler sunu
gosteriyor: 31 Aralik’a dogru -bir borsacinin yillik perfor-
mansinin ve priminin hesaplanacagl gun- borsacilar egzo-
tik duruglarini terk etme ve yatinmci kitlesine intibak etme
egilimindedir. Ya da: Pismanlik korkusu sizi artik ihtiyaciniz
olmayan seyleri atmaktan alikoyar. Eski pisku tenis ayak-
kabilariniza ginun birinde yine de ihtiyacinin olmasi gibi
muhtemel digi bir durum ortaya ¢iktiginda sizi ele gegirecek
hognutsuzluktan korkarsiniz.

Pismanhk korkusu “son bir sans” ile birlestiginde gergek-
ten budalaca bir hal alir. Bir safari tanitiminda, nesli tiiken-
meden bir gergedan gérmenin son sansindan bahsediyor.
Fakat, bugtne dek bir gergedan gérmeyi énemli addetme-
diysek, simdi istemek de mantiksizcadir.

Diyelim ki uzun zamandir miistakil bir evin riiyasini kuru-
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yorsunuz. insaat alanlan tiikeniyor. Gol manzarali parseller
ancak birkag tane kalmis. Ug kald), iki kalds, bir kaldi. “Son
sans” diye simgek gibi gegiyor aklimzdan ve o parseli fahig
bir fiyata satin aliyorsunuz. Pismanlik korkusu gol manzarali
arsalarin her zaman piyasaya ¢ikacagini unutmaniza sebep
oldu. Cekici gayrimenkul aim satimi tesadiifen bugiin sona
ermedi ya. “Son sanslar” bizi kafasizlagtirir ve pismanlik kor-
kusu butin bir hayat akigini tepetaklak edebilir -kimi zaman
trajik tarzda. Kadinlar taniyorum, 40’ yaslarin baginda gel-
ge¢ bir iliskide kumnazlikla ¢abucak ¢ocuk sahibi oldular ve
bunun bedelini berbat yasam sartlaryla 6dediler.



BELIRGINLIK ETKISI

Goze batan sey neden illaki 6nemli degildir?

Varsayalim, marihuana konusu aylardir basini meggul edi-
yor. Televizyon esrarkesleri, gizli gizli esrar yetistirenleri ve
torbacilar anlatan yayinlar yapiyor. Boyal basin esrarli siga-
ra icen 12 yasindaki kiz gocuklarinin fotograflarini yayinli-
yor. Ciddi gazeteler uyusturucunun tip tarihini gézler 6nine
seriyor ve uyusturucunun toplumsal, hatta felsefi unsurlarini
aydinlatiyor. Marihuana herkesin dilinde. Ayni zamanda ma-
rihuana kullanmanin direksiyon bagindakilerin surus tavrini
hi¢bir sekilde etkilemedigini de varsayalim. Nasil ki herkes
kaza yapabilir, bu bazen de ara sira esrar i¢en birinin bagina
geliyor. Tamamen tesaduf.

Kurt yerel gazeteci. Bir akgam tesadifen bir kaza yerin-
den gegiyor. Bir araba bir agaca yapigmis. Kurt'un seneler-
dir yerel polisle iligkisi iyi oldugu i¢in kazayi yapan arabanin
arka koltugunda marihuana bulundugunu 6greniyor. Hemen
gazeteye kosuyor ve manseti atiyor: “iste yine: Marihuana,
suriculeri 6lume surikliyor!”

Onceden koydugumuz varsayimlar dogrultusunda san-
sasyonel baslik elbette tamamen yersiz. Kurt belirginlik etki-
sinin bir kurbani. Belirginlik, 6ne ¢ikan bir ézellik, bir farkli-
Ik, “gdze batan” bir sey olabilir. Belirginlik etkisi gbze batan
bir 6zelligin aslinda hak ettiginden ¢ok fazla dikkat gekme-
sine sebep olur. Dedigimiz gibi, marihuana ile araba kazalar
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arasindaki istatistiksel iligkinin sifir oldugunu varsayiyoruz.
Ama marihuana bu kazanin belirgin 6zelligi oldugu igin, Kurt
bu kazanin suglusunun marihuana olduguna inaniyor.

Birkag¢ yil sonra Kurt ekonomi gazeteciligine yiikseldi.
Dinyanin en biyik sirketlerinden biri az evvel bir kadini
CEO koltuguna terfi ettirdi. iste size haber! Kurt laptopunu
aglyor ve zekice bir yoruma girisiyor: Bahsi ge¢cen hanim,
diye yaziyor Kurt, kadin oldugu igin terfi etmis. isin aslinda
bu terfinin cinsiyetle muhtemelen higbir alakasi yok -ne de
olsa zirvedeki mevkilerin ¢gogunda erkekler var. Kadinlarin
sirket patronu olmasi bu kadar belirleyici olsaydi, diger gir-
ketler de bunu fark etmis olurdu. Fakat cinsiyet bu haber
hikdyesinde basitge belirgin 6zellik ve ona 6zel olarak agik-
lama giicu yikleniyor.

Belirginlik etkisinin tuzagina sadece gazeteciler degil
herkes duser. Bir banka soyuluyor, iki soyguncu da yaka-
laniyor. K6ti adamlarin Nijeryali oldugu anlagilyor. Higbir
toplumsal sinif digerlerine oranla daha sik banka soyma-
masina ragmen belirginlik etkisi digincelerimizi ¢arpitiyor.
Yine yabancilar, diye digunuyoruz. Bir Bosnal tarafindan
islenen tecaviiz sugu “Bosnalilara” dayandirilir; isvigreli-
lerde ya da Almanlarda da bulunabilecek unsurlara degil.
Onyargilar bdyle olusur. Gégmenlerin biiyiik ¢ogunlugunun
olaysiz sekilde yasadig| zar zor hatirda kalir. Ama olumsuz
istisnalan bir daha unutmayz, onlar &zellikle belirgindir. Ne
zaman gé¢menler s6z konusu olsa, dikkat ¢eken olaylar ge-
lir akhimiza bu yizden.

Belirginlik etkisisadece ge¢misiyorumlarken degil gelece-
ge bakisimizda da rol oynar. Nobel 6diilli Daniel Kahneman
ve arastirmada birlikte ¢alistigr meslektagi Amos Tversky,
gelecege yonelik tahminlerde bulunurken belirgin bilgilere
hak ettiklerinden fazla deger bigtigimizi ortaya ¢ikardi. Bu,
yatinmcilarin cafcafli haberlere (6rnegin bir CEO’nun isten
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¢ikaniimasi), daha az belirgin bilgilere (6rnegin bir sirketin
uzun yillar iginde gergeklestirdigi kar gelisimi) kiyasla daha
guclu tepki verdiklerini de agiklhyor. Profesyonel analistler
belirginlik etkisinden muaf degildir.

Sonug: Belirgin bilgilerin disinmeniz ve davraniginiz
lizerinde digerlerine oranla daha yiiksek etkisi vardir. Ote
yandan, gizli, yavas gelisen, sessiz unsurlan yeterince cid-
diye almazsiniz. Bir seyin gbze ¢arpmasinin gézlerinizi kér-
lestirmesine izin vermeyin. Siradisi, kipkirmizi kapakh bir
kitap gok satanlar listesine girmeyi basariyor. ilk diirtiiniiz,
kitabin basanisini dikkat ¢ekici kapaga baglamak olacaktir.
Bunu yapmayin. S6zde asikar olan agiklamalara karsi savas-
mak i¢in zihinsel enerjinizi toplayin.



BiLGININ DIGER YUZU

Bakmakla usta olunsa kediler kasap olurdu

Ameliyatinizi 1000 tane kitap okumus ama heniz hig ame-
liyat yapmamig bir cerrahin yapmasini ister miydiniz? Yoksa
tek bir kitap bile okumamig ama 1000 kere ameliyat yapmis
bir cerrahi mi tercih ederdiniz?

Odanizda gordugunuz geylerin kagi kitaplardaki bilgiler-
den yola ¢ikarak gelistirilmig, ka¢i deneme yaniimayla?

Bir ilag sirketler gurubunun CEO’su bana yemekte sunu
anlatti: “Bunun ne oldugunu kelimelere dékemiyorum ama
sirkette dolasirken, hangi bélimde iglerin yolunda oldugunu
hangisinde yolunda olmadigini hemen fark ediyorum. insan-
lari ige alirken, birkag saniye i¢inde birlikte ¢aigmamizin yu-
riyip yurimeyecegini fark ediyorum. Tedarikgilerle pazarlik
yaparken, kimin beni kaziklamaya g¢aligacagin iggudusel
olarak biliyorum. Bir sirketi satin almayi digundugumde, ya-
tinm bankalarinin 1000 sayfalik raporlan igletmenin iginde
ufak bir turdan ¢ok daha az sey ifade ediyor bana.”

“Peki bunu nerede 6grendin? Harvard’da mi?”

Hayir anlaminda bagini salladi. “Bir strd iyi patronum oldu;
birgok seyi onlarda gérip uyguladim. Ve elbette kariyerim
boyunca 1000 tane hata yaptim ve hatalanmdan 6grendim.”

iki tiir bilgi vardir: Biri, kelimelerle ifade edilebilen bilgi-
dir, biri de digeri. Kelimelere dokilen bilgiyi vahim gekilde
abartmaya meylederiz.
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Dort yil uzerinde gahgtiktan sonra, Wright Kardegler 17
Aralik 1903'te ilk motorlu ugagi yapmay: basardi. Kendile-
rinin ve butun insanhgin hayalini, dncesinde bilimsel maka-
leler incelemeden gergeklestirdiler. O konuda bilimsel ma-
kale henuz yoktu. Bir tur ugak uretimi teorisi ancak 30 yil
sonra olustu.

50’li yillarda Malcolm McLean’in aklina konteynir gelis-
tirme fikri geldi. Her bir paketi tek tek gemiden kamyona
yuklemek yerine, batin konteynir kamyona yukledi. McLe-
an sayesinde bugin, tagimacilik masraflar ¢ok 6n plana ¢ik-
madan, dinyanin her yerinden irun tiketebiliyoruz. McLe-
an sirketini kurmadan 6nce konteyner gemiciligi hakkinda
kitaplar okumamisti. Oyle kitaplar yoktu.

Otomatik dokuma tezgahimi kim icat etti? Buhar makine-
sini, otomobili, ampuli? Teorisyenler ya da resmi arastirma
laboratuarlar degil. Hepsi kil kirk yararak iginden ¢ikilmasi
zor seylerle ugrasan kisilerdi. Entelektiellere, akademisyen-
lere, teorisyenlere, yazarlara ve kdge yazarlarina hadlerin-
den fazla pay bigiyor, pratisyenleri ve isi faaliyete d6ken-
leri kigumsuyoruz. Fikirler, urunler ve yetenekler daha az
okumayla, dusinup taginmayla, daha ¢ok deneme ve gérup
uygulamayla meydana gelir. Yizme kitaplarini inceleyerek
6grenmedik yizmeyi. Ekonomiye sahip olmamiz ekonomist-
ler sayesinde degil. Siyaset bilimleri kirsuleri degildir de-
mokrasimizi ayakta tutan. Terence Kealeys'in bakis agisina
sempati duyuyorum: Gelisen toplumlara yol agan universi-
teler degildir; geligen toplumlar, gugleri yettigi i¢in Universi-
telerin varhgini surdurebilir. Bu anlamda universiteler opera
binalarina benzer.

Ama nedir bu kelimelere dékilen bilgi sorunu aslinda?
Birincisi: Bu bilgi belirsizlikten yoksundur. Bir metin, dunya-
da aslinda olmayan bir netlik ileri sirer. Sonug olarak, yazili
bilgiye dayanan kararlar verdigimizde, agin risk almaya egi-
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lim gosteririz. Sahte bir gliven duygusu yasanz. Tipik érnek,
akademik modellerden yola ¢ikan yatinm kararlandir. Onlar
banka krizlerinin sebeplerinden biridir.

ikincisi: Kitap yazan insanlarin beyinleri (buna okudu-
gunuz kitabin yazan da dahil), kitap yazmayan insanlardan
farkh ¢ahgir. Bu yizden metinleri dinyanin temsili bir su-
reti olarak gérmemeliyiz. Yazmayan insanlar, yazarlardan
temelde farkh hikayeler mi tasarlar? Gayet mimkin. Higbir
zaman bilemeyecegiz, ¢liinki yazmiyorlar ki.

Ugiinciisii: Kelimeler yetenekleri maskeler. Kendini ifade
edebilenler, agin derecede statu kazanir. Kendini e-postalarda
ya da konusmalarda kétii ifade edenler, desteklenmez. iste-
dikleri kadar yetenekli olsunlar.

Sonug: Onemli olan bilgi uygulamadadrr. Kelimelere hiir-
metinizi bir kenara birakin. Yani, simdi okumay: birakin ve
gidip gergekten dogru duzgun bir gey yapin.
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Para neden ¢iplak degildir?

80’li yillarin baginda riizgarh bir sonbahar gini. Islak yap-
raklar kaldinm izerinde saga sola savruluyor. Tam bisikleti-
mi lisenin bulundugu bayira itmeye ¢alisiyordum ki ayakla-
nmin altinda garip bir yaprak géziime ¢arpti. Biyik ve kizl
kahverengiydi. Egildigimde bunun 500’lik bir banknot oldu-
gunu gordiim (500’lik banknotlar o zamanlar hala vardi).
500 frank; bir lise 6grencisi igin diipediz bir talih kusu.

Parayi cebime koymamla harcamam bir oldu; disk frenli
ve Shimano vitesli, liks bir bisiklet aldim. Piyasadaki en
iyi modellerden biriydi, oysa eski bisikletim hala kusursuz
¢ahgiyordu.

Elbette o gline dek kenara birkag yiiz frank koymustum.
Ama biriktirdigim bu paray: gereksiz bir bisiklet i¢in harca-
mak aklimin ucundan ge¢mezdi. Bu paradan olsa olsa ara
sira bir sinema bileti aliyordum kendime. Davranigimin ne
kadar mantiksiz oldugunu ancak sonradan fark ettim. Para
paradir, diye diginir insan. Ama aklimiz dyle islemiyor. O
paraya nasil ulagstigimiza baglh olarak, paraya farkli davrani-
yoruz. Para ¢iplak degildir, duygusal giysilere birinmigtur.

Size iki soru. Bir sene boyunca haril haril ¢alistiniz. Sene-
nin sonunda banka hesabinizda sene bagina kiyasla 20.000
euro fazla var. Bu parayla ne yaparsiniz? A) Parayi giiven-
li banka hesabinizda birakirsiniz. B) Yatinm yaparsiniz. C)
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Gerekli harcamalan yapar, 6rnegin nihayet kuflenmis mut-
fagimizi yenilersiniz. D) Liks bir gemi seyahatine ¢ikarsiniz.
Karanniz nedir? Cogu insan gibi diguniyorsaniz, A, B ya da
C'yi segersiniz.

ikinci soru: Lotoda 20.000 euro kazandiniz. Bu parayla
ne yaparsiniz? Segeneklere tekrar géz atin. A mi, B mi, C mi,
yoksa D mi? Cogu insan simdi C ya da D'yi seger. Ve bdy-
lece elbette buyik bir dugince hatasina duser, zira 20.000
euro 20.000 euro’dur.

Benzer bir digunce hatasi kumarhanelerde gorilar. Bir
arkadasgim rulete 1.000 euro koydu ve hepsini kaybetti.
Ardindan bu konuyu agtigimda, séyle yanitladi: “Aslinda
1.000 euro kaybetmedim. O 6ncesinde kazandigim 1.000
euro’ydu.” “Ama o da aymi para!” “Benim igin degil” dedi
gulimseyerek.

Kazanilan, bulunan, miras kalan parayi ¢aligip da kaza-
nilan paraya kiyasla daha bol keseden harcarz. Ekonomist
Richard Thaler buna kasa parasi etkisi adini veriyor; speku-
|latif elde edilen kazanglardan sonra risk alma egilimimiz ar-
tar. Bu yuzden loto kazananlarn genellikle yillar sonra buyuk
ikramiyeyi kazanmadan 6nceki hallerinden daha yoksuldur.
Kasa parasi etkisi halk dilimize de gegmistir: “Haydan gelen
huya gider” bu durum igin en bilindik deyimdir.

Thaler 6grencilerini iki gruba ayirdi. Birinci gruba az evvel
30 dolar kazandiklanni ve isterlerse yazi-tura atigina katila-
bileceklerini sdyledi: Yazi gelirse dokuz dolar kazanacaklar,
tura gelirse dokuz dolar kaybedeceklerdi. Ogrencilerin % 70'i
yazi-tura atigina katiimayi segti. Thaler ikinci gruba higbir sey
kazanmadiklarini ancak 30 dolarlik kesin bir kazang ya da bir
yazi-tura atigi arasinda segim yapabileceklerini séyledi; tura
gelirse 21 dolar, yazi gelirse 39 dolar kazanacaklard. ikinci
grup daha tutucu davrandi. Sadece % 43 riski segti, oysa iki
durumda da beklenti degeri ayniydi, yani 30 dolard.
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Pazarlama stratejisi uzmanlar kasa parasi etkisinin kiy-
metini bilirler. Cevrimigi-kumar siteleri, Uye oldugunuzda
size 100 dolar oyun parasi “hediye eder”. Amerika’'daki kre-
di karti sirketleri- bagvuru formunu doldurdugunuzda size
100 dolarlik bir bonus “hediye eder”. Ugak sirketleri sik
uc¢an yolcu programlarina katildiginizda size birkag¢ bin mil
“hediye eder”. Baslangigta size belirli bir konusma siiresi
“hediye eden” telekominikasyon sirketleri vardir, bu da sizi
gereginden fazla telefonla konugmaya yéneltir. Hediye ¢eki
klltdrindn blyik bélimu kasa parasi etkisine dayanir.

Sonug: ikramiye, hediye vs seklinde para kazandiginizda
ya da bir sirket size bir sey “hediye ettiginde” dikkatli olun.
Gok gegmeden cogkunlukla ¢ok daha fazlasini geri hediye
etme tehlikeniz buyiktir. En iyisi, o paranin lzerindeki ge-
kici kiyafetleri gekip ¢ikararak uzerine ¢alisma kiyafetleri
gecirin. Dogru banka hesabiniza.



ERTELEME

Yeni yil igin alinan kararlar neden iglemez?

Bir arkadagim, hisleri kelimelere dékmeyi bilen bir yazar,
yani bir dil sanatgisi, her yedi yilda bir giigcbela 100 sayfayi
bulan bir kigik kitap yaziyor. Faaliyeti giunde iki yazili say-
faya denk geliyor. Bu kit performansina deginildigi zaman
soyle cevap veriyor: “Arastirmak yazmaktan ¢ok daha keyif-
li.” Gergekten de saatlerce internette dolagiyor ve karmagik
kitaplara dalip kaliyor -muhtesem bir kayip hikdyeye denk
gelme umuduyla. Sonra uygun bir sahne bulunca da “ha-
vasinda degilse” yazmanin higbir ise yaramadigina kendini
inandinyor. Ne yazik ki pek sik havasinda degil.

Bagka bir arkadagim 10 yildir sigarayi birakmaya niyetli.
ictigi her sigara son sigarasi. Ya ben? Vergi beyannamem
alti aydir caligma masamin uzerinde duruyor, belli ki beyan-
namenin kendiliginden hallolacagini umuyorum.

Bilim, bu nahos ama énemli isleri savsaklama egilimine
erteleme ya da davranis geciktirmesi adini veriyor: Spor mer-
kezine gitme, daha hesapli bir sigortaya ge¢cme, tesekkir
kartlar yazma. Burada yeni yil igin alinan kararlar da bir fark
yaratmiyor.

Erteleme mantikdigi, ¢unkid yapmayl amagladigimiz sey
kendiliginden hallolmaz. Kendimiz igin neyin iyi oldugunu
bilmiyor da degiliz. Buna ragmen neden 6nemli seyleri hep
sonraya birakip duruyoruz? Zahmet ile kazanim arasinda
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bir zaman ugurumu oldugu igin. Psikolog Roy Baumeister'in
¢ok zekice bir deneyde gdésterdigi gibi, bu ugurumu agmak
biyik bir zihinsel gig gerektirir. Baumeister, tniversite 6g-
rencilerini, iginden ¢ikolatali biskuvi kokularinin yayildigi
bir finnin 6nine oturttu. Finnin 6nine bir kdse turp koydu
ve 6grencilere turplardan istedikleri kadar yiyebileceklerini
sOyledi, ama biskivilere dokunmak kesinlikle yasakti. Sonra
ogrencileri 30 dakika yalniz birakti. ikinci bir deney grubun-
daki 6grenciler ise istedikleri kadar biskivi yiyebiliyordu. Ar-
dindan, iki gruptan da ¢aba gerektiren bir matematik sorusu
¢O6zmeleri istendi. Biskivileri yemeleri yasak olan dgrenciler
matematik sorusunda, biskuvilerden istedikleri gibi tikinabi-
len dgrencilere kiyasla iki kat daha ¢abuk pes ettiler. Oto-
kontrolleri onlara zihinsel enerjiye mal olmustu; matematik
sorusunu ¢o6zmek igin gerekli irade gicinden yoksunlardi.
irade giicii bir pil gibi galigir -en azindan kisa vadede. Enerji
bir kere bitti mi, 6nimizdeki gorevler de eksik kalir.

Bu 6nemli bir bilgidir. Otokontrolu giin boyunca araliksiz
korumak miimkiin degildir. insanin rahatladig|, kendini ko-
yuverdigi ve pilini tekrar sarj ettigi surecglere ihtiyaci vardir.
Biri bu.

Ertelemeden kaginmak igin ikinci gerekli sart ise kendimizi
gun boyunca araliksiz koyuvermemizi engelleyen bazi numa-
ralardir. Dikkatimizin dagilmasim engellemek bunlara dahildir.
Roman yazarken internet baglantimi kapatiyorum. is yorucu
olmaya basladiginda birazcik internette dolagsmak fazla bas-
tan gikarici. En énemli numara belirlenmig tarihlerdir. Psiko-
log Dan Ariely, en iyi bagkalan tarafindan belirlenen tarihlerin
-6rnegin bir 6gretmenin ya da vergi dairesinin koydugu teslim
tarihlerinin- igledigini kesfetti. Kendi kendimize belirledigimiz
tarihler ancak igi net ara adimlara bdlersek -bunlara da ara
tarihler verirsek- isler yalnizca. Yeni yil igin aldigimiz kararlar
net ara hedefler yoksa basarisizliga mahkimdur.
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Sonug: Erteleme mantikdigi ama insanca. Ona karsi koy-
mak i¢in bazi numaralardan olugan bir karngim uygulayn.
Mesela komgum doktora tezini ¢ ayda yazdi: Telefonu ve
internet baglantisi olmayan minicik bir oda kiraladi. Kendisi-
ne kitabinin u¢ bélimu igin Gg tarih koydu. Duymak isteyen
herkese kendi kendine tanimladig hedefleri anlatti, kartvizi-
tin arkasina bastirdi. Béylece kisisel teslim tarihini kamuya
aktardi. Oglenleri ve aksamlari, moda dergileri kanstirarak
ve bol bol uyuyarak “pillerini” garj etti.



HASET

Neden kendi kralliginiza ihtiyaciniz vardir?

Ug senaryo; sinirinizi en ¢ok hangisi bozardi? A) Arkadasla-
rimizin ortalama geliri yikseliyor, sadece sizinki ayni kaliyor.
B) Arkadaslarnimizi ortalama geliri ayni kaliyor, sadece sizinki
dusuyor. C) Arkadaslarinizin ortalama geliri diglyor ve si-
zinki de disuyor. A cevabini mi segtiniz? Korkmayin, katiyen
anormal degilsiniz, sadece siradan bir haset duygusu yasi-
yorsunuz.

Bir Rus hikayesi: Bir ¢iftgi sihirli bir lamba bulur. Dokun-
dugunda lambadan bir cin ¢ikar, giftgiye bir dileginin ger-
ceklesecegi giivencesini verir. Ciftci bir sire diginir tagi-
nir. Nihayet s6yle der: “Komgumun bir inegi var. Benim hi¢
inegim yok. Komgumun ineginin disip 6lmesini diliyorum.”

Kulaga ne kadar sagma gelse de biyik ihtimalle ken-
dinizi giftciyle dzdeglestirebiliyorsunuzdur. Buyuk ihtimalle
zaman zaman siz de ayni durumda oluyorsunuz. GCaligma
arkadasiniz yiklu bir ikramiye alir, siz alamazsiniz, boylece
haset hissini geligtirirsiniz. Buradan bir dizi mantiksiz davra-
nig dogar: Caligma arkadaginiza artik yardimci olmazsiniz,
planlarini sabote edersiniz, belki Porsche marka arabasinin
lastiklerini desersiniz. Ve kayak yaparken bacagini kirdigin-
da gizli gizli bayram edersiniz.

Butin hisler arasinda haset en budalasidir. Neden? Cin-
kii gayet basitce devre digi birakilabilir. Ofke, yas ve korku-
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nun aksine. Unlii yatinmci Charlie Munger: “Birinin sizden
daha ¢abuk para kazandigiyla ilgilenmek buyik ginahlar-
dan biridir. Haset gergekten eblehge bir gunahtir, ¢inku bu
zerre kadar keyif alamayacaginiz yegane ginahtir. Biyiik
acl ama hig keyif yok. insan bunu kendisine niye yasatmak
istesin ki?”

Haset birgok seyden alevlenir; varlik, statu, saglik, geng-
lik, yetenek, popularite, guzellik. Haset kiskanglik ile sik
karnigtinhir, ginku fiziksel tepkiler aymidir. Fark sudur: Haset
icin iki kigi yeterlidir, kiskang¢lk i¢in G¢ kigi ister (Peter Kurt'u
kiskaniyor, ¢unku guzel komgu hanim Kurt'un kapisini ¢ali-
yor, Peter’inkini degil).

Hasedin komik tarafi, bize yas, meslek ve yagam bigimi
agisindan benzer olanlar ¢gekemememizdir. Gegen yiizyil-
dan bir isadamina haset etmeyiz. Bitkilere ya da hayvanlara
haset etmeyiz. Diger yarimkureden bir milyonere haset et-
meyiz- ama mahalleden birine ederiz. Yazar olarak muzis-
yenlerin, yoneticilerin ya da dis hekimlerinin basanlarina
haset etmem, ama diger yazarlara ederim. Bunu Aristoteles
de biliyordu: “Comlekg¢i comlekgiye haset eder.”

Buradan tipik davranis hatasina geliyoruz: Finansal baga-
rilarimz nihayet Zurih'in karanhk bélgesinden Zirih Gélu’'nin
Altin Sahil adi verilen kiyisina taginmanizi saghyor. ilk haf-
talarda, akgam ginesinin Zirih G6li’'nin Uzerindeki yansi-
masinin ve yeni adresinizin arkadaslarinizi nasil etkilediginin
keyfini surersiniz. Ama ¢ok ge¢meden, ¢ok farkli boyutta
villalarla gevrili oldugunuzu gorirsunuz. Eski mukayese gru-
bunuzun yerini ¢ok daha zengin bir grup almigtir. Bunun so-
nuglan haset ve statu stresidir.

Haset bir kere bag gosterdi mi kolay kolay durdurulamaz.
Ama siz ondan kagabilirsiniz. Birincisi: Kendinizi bagkalariy-
la kargilagtirmayi birakin. ikincisi: Kendi “yeterlilik gemberi-
nizi” bulun ve onu tek basiniza doldurun. iginde lider oldugu-
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nuz kendi kdgenizi yaratin. Kendi sampiyonluk alaninizin ne
kadar minicik oldugunun bir 6nemi yok, 6nemli olan orada
kral olmaniz.

Biutdn hisler gibi hasedin kdkeni de evrimsel ge¢migi-
mizdedir. Komgu magaradaki buyik insansi maymun avdan
daha biyik bir parca ele gegirdiginde, bu kaybeden igin
daha kuguk bir par¢a anlamina geliyordu. Haset hissi, buna
kargi bir seyler yapmak igin bizi motive ediyordu. Haset his-
setmeyen avci ve toplayicilar gen havuzundan yok oldu; agi-
n durumda, digerleri kendilerine ziyafet ¢cekerken bunlar ag-
liktan 6ldi. Biz bu digerlerinin torunlanyiz, haset edenlerin
torunlar. Ancak ginimuz dinyasinda haset artik hayatta
kalmak igin gerekli degil. Komsum kendine bir Porsche ala-
biliyorsa, bu benim o sebepten herhangi bir firsattan yoksun
kaldigim anlamina gelmiyor.

Ben haset belirtisi gosterdigimde karim sakin sakin g6yle
diyor: “Haset edebilecegin biri var, olmak istedigin kigi.”
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Neden istatistik yerine roman okumay: tercih edersiniz?

18 yil boyunca Amerikan medyasinin savasta hayatini kaybe-
den askerlerin tabutlarinin fotograflarini géstermesi yasaktu.
Subat 2009°da Savunma Bakani Robert Gates bu yasag) kal-
dird), internetteki fotograf akinini durdurmak artik mimkin
degildi. Gergi resmi olarak fotograflarin yayinlanmasina aile
yakinlarinin izin vermesi gerekiyor ama bu kurali uygulamak
mimkin degil. Bu tabut yasagi niye vardi ki? Savagi daha
az elim géstermek icin. Bir savasa kag kisinin kurban gittigi-
ni, 6lenlerin istatistiklerinden herkes okuyabilir aslinda. An-
cak istatistiklere duygusuz tepki veririz. Ama insanlara kars!
-hele dliilere- tepkilerimiz son derece duygusaldir.

Bunun sebebi sudur: ilk ¢aglardan beri yalnizca gruplar
halinde hayatta kalabiliyorduk. Bu sebepten, son 100.000
yiliginde digerlerinin ne disindigine ve ne hissettigine dair
mikemmel bir anlayis gelistirdik. Bilim buna “zihin kurami”
adini veriyor. Bir érnek: Size 100 euro veriyorum. Bunu bir
yabanciyla paylagsmak zorundasiniz. Hangi oranda pay ede-
ceginiz size kalmig. Diger kisi teklifinizi kabul ederse, para
aynen o sekilde paylastinlacak. Yabanci kisi teklifinizi kabul
etmezse bana 100 euro’yu geri vermek zorundasiniz, béy-
lece kimse bir sey kazanmayacak. Karsinizdakine nasil bir
teklifte bulunursunuz?

Akilci olan yabanci kigiye ¢ok az, belki bir euro teklif et-
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mek olurdu. Ne de olsa bu onun igin hi¢ yoktan iyidir. Eko-
nomistler 80’li yillarda bu Gltimatom oyunuyla (olayin bilim-
sel adi budur) deneyler yapmaya bagladiklarinda, deneye
katilanlar tamamen farkli bir davranis gésterdi: Kargilarin-
dakine % 30 ila % 50 teklif ettiler. % 30'un altinda olan her
sey “haksizlik” olarak algilaniyordu. Ultimatom oyunu “zihin
kurami”nin en net tecellilerinden biridir: insan kargisindaki-
nin hislerini paylagir.

Fakat oyunda yapilan ufacik bir degisiklik sonucu bitin
o comertlikten eser kalmiyor: iki oyuncu da ayr odalara ali-
niyor. insanlar muhatap olduklari insani gérmiiyorlarsa ve
daha 6nce de hi¢ gérmedilerse, digerinin hislerini simule
etmeyi bagarmalar ¢ok gug. Diger kisi soyut biri olarak ka-
hyor ve o kisiye yapilan teklifler ortalamada % 20’nin altina
dusuyor.

Psikolog Paul Slovic bir deneyde insanlardan bagis yap-
malarini istedi. Slovic bir gruba Malawi’li Rokia’nin fotograf-
lanni gosterdi; Rokia yalvaran goézlerle bakan, aglktan bir
deri bir kemik kalmig bir gocuktu. Ortalamada insanlar yar-
dim 6rgutu igin iki buguk dolar bagista bulundular. Slovic,
diger bir gruba Malawi’'deki aglikla ilgili istatistikleri sundu,
yetersiz beslenen ¢ milyondan fazla ¢gocuk vardi. Bagis is-
tegi % 50 dusiktu. Hayret verici: Facianin gergek boyutu
gozler 6nunu serildiginde eli agiklik artmaliydi aslinda. Ama
kafalanmiz boyle ¢aligmiyor. Bizi istatistikler degil insanlar
duygulandiriyor.

Medya, olay raporlan ve gubuk diyagramlarla okur kaza-
nilmadigini goktan biliyor. Bu sebepten su dusturla hareket
ediyorlar: isim gecmeyen, insan yiizii olmayan higbir haber
olmaz! Konu bir hisse senediyse, sirketin CEO’su merkeze
oturtulur (kur egilimine gore gulerken ya da gamli). Konu bir
devletse, devletin baskani sayfada olmalidir. Depremde bir
kurban gosterilmelidir.
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insana sabitlenme, en dnemli kiiltiirel icatlardan birinin
-romanin- bagarisinin sebebine de agiklik getirir. Bu edebi
“killer application” (bkz “Neden yeni olani elde etmek igin
iyi olani elden ¢ikarinz?” baghkl bélim) insanlan birbirleriy-
le ve kendi iglerindeki ¢atigmalan birkag¢ bireysel kaderle
baglantilandirir. Puriten Newengland’in igkence metotlar
hakkinda bir doktora tezi yazilabilirdi, bunun yerine bugin
hala Hawthorne’un Kizil Harfini okuyoruz. Ya 30’lu yillarda-
ki buhran? istatistik olarak rakamlar dizisinden ibaret. Aile
drami olarak ise unutulmaz -Steinbeck'in The Grapes of
Wrath / Gazap Uziimlerindeki gibi.

Sonug: Oniiniize bireysel kaderler kondugunda tetikte
olun. Gergekleri ve ardindaki istatistiksel dagilimi sorun. Bi-
reysel kaderler bu sebepten dolay size viz gelecek degildir,
ama bu yolla onlari dogru baglama oturtabilirsiniz. Ote yan-
dan, alici degilseniz, yani kendi amaglarinizin pegindeyseniz,
ornegin insanlar harekete gegirmek, sarsmak, isteklendir-
mek istiyorsaniz insani tarafi hatir sayilir derecede yansitti-
ginizdan emin olun.



BENI-OLDURMEYEN-SEY-GUGLENDIRIR
YANILGISI

Krizler neden nadiren gsanstir?

10 yil 6nce Sandra’yla tanigtigimda yagama sevinciyle do-
luydu. Buydleyici, zeki, gen¢ bir kadin. Sandra evlendi; bir
mali denetgiyle, ki hic 5nemi yok. iki yil sonra Sandra meme
kanserine yakaland; 5. tip, en korkuncu. Kemoterapinin or-
tasinda kocasinin bir iliskisi oldu. Sandra depresyona girdi
ve ardindan higbir iste alti aydan uzun tutunabilmeyi baga-
ramadi. Bugin eski halinden eser kalmadi. Gegenlerde zi-
yaretine gittigimde -bosandi ve yalniz yasiyor- sdyle dedi:
“Oliime o kadar yaklagmistim ki. Ama biliyor musun, beni
6ldirmeyen sey guglendirir.” Higbir zaman bu cimlenin bu
kadar yanlis oldugunu disinmemistim.

Martin igletme sahibi. Laptop ¢antalan uretiyor. Sirketin
kurulusundan bes yil sonra ortaya bir rakip ¢ikti ve miste-
rilerini kapti. Uriinler benzerdi, ama rakibinin pazarlamasi
cok daha iyiydi. Martin neredeyse butun g¢aliganlari igten
¢ikarmak zorunda kaldi. Banka isletme kredisini feshetti ve
Martin vadesi gelen faizleri ancak kisisel olarak borglanarak
ddeyebildi. isletme iflasin kiyisindan déndii. Martin bugiin
neredeyse eski durumuna geldi. “Cok sey 6grendik ve kriz-
den simdi guglenmis olarak ¢ikiyoruz.” Krizden giglenmis
olarak ¢ikmak mi?

“Beni dldirmeyen sey giclendirir.” Nietzsche’nin cum-
lesi. Yanls. Bir sirket krizi giclendirmez, gigten digurur:
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Misteriler kagar. Medya riyakar yorumlar yapar. En iyi ¢a-
hsanlar kagar gider. Nakit stoku diger. Krediler pahalilagir.
Yonetim Urker ve vedalagir. Ama yine de bunun iginde olum-
lu bir sey gdrmek isteriz.

Bu yanilsama nereden kaynaklaniyor? Olasiliklarla du-
sunmeye calisin. Krizi atlatanlar genellikle sadece sansl-
dir. Diyelim ki, 1.000 laptop ¢antasi ureticisini siddetli bir
ekonomik krizden gegirdik ve baglarina gelenleri takip ettik.
istatistiksel dagiim nasil olurdu? Gogunlugu iflas etmis, bir-
kag! tekrar eski durumunda ve pek azi eskisinden daha iyi
durumda olurdu. Hayatta kalanin bakis agisindan insan kriz-
den gi¢lenmis ¢ikar. Ama bu optik bir yanilsamadir. Yekan
olarak bakildiginda, kriz krizdir, gi¢lenme sireci degildir.
insanin kriz sirasinda batabilecegini (ya da batmis olabile-
cegini) kolay unuturuz.

Bir arkadasim motosiklet kazasi gegirdi. Carpigsma onu
daha mi guglendirdi? Motosiklet kullanmanin ne kadar tehli-
keli oldugunu anladi ve motosikletini satti. Tebrikler. Bunun
icin istatistiklere géz atmasi da yeterli olurdu. Olimle cil-
velegmesi gerekmezdi. Birgok insan $dyle diyor: “Kriz bana
iyi geldi, simdi tamamen farkli yasiyorum.” lyi hos da, insan
bunlara (daha az stres, daha az para hirsi, tutkularinin pesin-
den gitmek vesaire) déncesinde de kafa yorabilir. Aydinlan-
may! bir kaza, bir hastalik ya da bir iflas Gzerinden bulmak
en trajik -pardon- en aptalca yol. Yeni hayat tarzi simdi akla
uygun geliyorsa, daha 6nce de akla uygun gelmeliydi. insan
bunu fark etmedi mi? Bu da insanin dusinmeye tgsendigi ya
da tutarsiz oldugundan bagka bir anlama gelmez.

Korkung seylerin bize iyi geldigine inanmak bir illizyon-
dur. Bir hastalik, ne kadar tecrube getirirse getirsin, ardinda
fiziksel izler birakir. Vicut hastaligin 6ncesinden daha sag-
ikl degildir. Ayni sekilde bir kaza ya da tukenme. Kag asker
savastan “giclenmis” doner? Fukushima'yr ya da Katrina
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kasirgasini yasayip da hayatta kalanlar gelecek igin “gug-
lenmis” midir? insan bir tecriibe yasar. Ama bunun bir son-
raki kasirgada ise yarayacag) diigincesiyle avunmak yerine,
tehlike bolgesinden taginmak daha zekicedir.

Sonug: Bir CEO sirketin krizden guglenmis olarak ¢ikti-
gin sdyluyorsa, dikkat kesilmeniz igin bir ikazdir bu. Durum
tam da tersi de olabilir. Sandra’nin durumunda illizyonunu
bozmadim. Bu illizyon gergekte oldugundan daha katlanila-
bilir bir hayat sagliyor ona.



DIKKAT YANILSAMASI

Bakiglannmizi neden zaman zaman odak noktasindan
ayirmahyiz?

Siddetli yagmurlardan sonra, Giiney ingiltere'de Bristol yakin-
larindaki Luckington kdyunde nehir tagti. Polis nehrin gegis
yerini -yani arabalarin normalde gectigi sig yeri- trafige kapat-
ti ve oraya bir yonlendirme tabelasi koydu. Bariyer iki hafta
orada durdu ve her gun en az bir araba uyarn igaretini gegip
tasan sulara dustu. Soférler navigasyon sistemlerine o kadar
odaklanmisglardi ki, burunlarinin ucundakini gérmediler.

Bu go6zlemler psikologlar Christopher Chabris ve Daniel
Simons’a ait. Aragtirmacilar, Harvard'da 90’h yillarda, birbir-
lerine basket topu atan iki 6grenci takimini filme aldi. Bir ta-
kimin uzerinde siyah, digerinin Gzerinde beyaz tigortler vardi.
Kisa video YouTube’ta The Monkey Business lllusion adi al-
tinda bulunabilir (The Invisible Gorilla / G6riinmez Goril, NTV
Yayinlari, 2012, Gev: Biilent Dogan, 280 sf). internet ulagimi-
niz varsa videoyu seyredene dek okumaya devam etmeyin.

Deneye katilip videoyu seyredenlerden beyaz tigortlu
oyuncularin topu birbirlerine kag kez attiklarini saymalari
istendi. Filmin ortasinda sagma bir sey oluyor: Goril kiyafe-
tinde bir 6grenci sahanin ortasina kadar geliyor, gégsunu
yumrukluyor ve tekrar ortadan kayboluyor. Filmin sonunda
deneye katilanlara siradisi bir sey fark edip etmedikleri,
yani gorili gérup gérmedikleri soruldu. Seyircilerin yarisi
sagkinhkla bagini salladi. Goril mi? Ne gorili?
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Bu, psikolojide en taninmis deneylerden biri saylir ve
dikkat yanilsamasini sergiler. Gorig sahamizda olan biten
higbir seyi kagirmadigimiza inaninz. Ancak gercekte genel-
likle sadece odaklandigimiz geyi goririz, ki o burada toplan
saymaktir. Beklenmedik seyler bu arada bir goril kadar bi-
yuk ve goze ¢arparak ortaya ¢ikabilir.

Dikkat yanilsamasi, 6rnegin direksiyon basinda telefonla
konugurken tehlikeli olabilir. Normalde her sey yolunda gi-
der. Telefon konusmanizin rutin hareketleriniz -yani arabayi
seridin ortasinda tutmak ve dnunizdeki fren yaptiginda fren
yapmak- uzerinde olumsuz bir etkisi yoktur. Fakat beklen-
medik bir olay rutini bozdugu an -6rnegin yola atlayan bir
cocuk- dikkatiniz reaksiyon gdstermeye yetmez. Arastir-
malar, direksiyonda telefonla konusmanin reaksiyon hizini
sarhog araba kullanmakla esit derecede digurdugunu ka-
nithyor. Bu arada, cep telefonunuzu elinizde tutmaniz ya da
hoparlérden konugmaniz bir fark yaratmaz. Beklenmedik
yol durumlari igin dikkatiniz kaybolmustur.

Belki ingilizce’deki “elephant in the room” (odadaki fil)
deyimini bilirsiniz. Kimsenin séz etmek istemedigi ama
asikar olan bir konuyu ifade eder. Bir tur tabu. Buna karsi-
hk “odadaki goril” deyimini tanimlayalim: Cok biyuk, gayet
onemli ve acil bir konu, insanlar her haliikdrda bundan s6z
ederlerdi ama kimse fark etmiyor.

Swissair 6rnegini alahm: O derece biyumeye odakl
bir sirketti ki, azalan likiditeyi g6zden kagirdi. Ya da Berlin
Duvarr’nin yikilmasina yol agan, Dogu Blogu’ndaki hatali y6-
netim. Ya da 2007’ye kadar, bir yil sonra finans sisteminin
¢6kmesine sebep olmadan dnce kimsenin dikkate almadig
banka bilangolar riskleri. Hepsi burnumuzun dibinde -buyik
6lcude fark edilmeden- tepinen gorillerdir.

Siradisi higbir sey algilamiyor da degiliz. isin piif noktas
daha ¢ok su: Zaten gézimuze ¢arpan sasirtici seylerin far-
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kinda oluyoruz -g6ziimizden kaganlarn degil. Eksik dikkati-
miz i¢in bir kanitimiz yok. Bu da bizde bitun 6nemli geyleri
algiladigimiz seklinde tehlikeli bir yanilsama yaratiyor.

Bu yuzden: Bu dikkat yanilsamasindan kendinizi surekli
alikoyun. Batin olasi ve gorunirde olanaksiz senaryolarla
yuzlesin. Beklenmedik ne ¢ikabilir ortaya? Medya odak nok-
talarinin arkasinda, kenarinda neler pusuda olabilir? Kimse-
nin bahsetmedigi nedir? Neresi garip derecede sessiz sa-
kin? Akla hayale sigmayani akliniza getirin.

Sonug: Sasirtici sey son derece biyiik ve degisik olabilir,
biz onu yine de gérmiyor olabiliriz. Buylk ve degisik olmak
yetmez. Bekleniyor olmasi gerekir.



STRATEJIK YANLIS BiLGILENDIRMELER

Hava civa seyler neden ikna eder?

Diyelim ki hayalinizdeki is i¢in basvuruyorsunuz. Ozgegmi-
sinizi cilalarsiniz. is gériismesinde basarilarinizi ve yetenek-
lerinizi vurgular, daha elverigsiz seyleri kasten gegistirirsi-
niz. Ciroyu % 30 arttirip ayni zamanda maliyetleri de % 30
dusirmeyi basarnp basaramayacaginiz soruldugunda, sakin
bir ses tonuyla yanitlarsiniz: “Bundan emin olabilirsiniz.” igi-
nizden tir tir titreyip, “Lanet olsun, nasil olacak ki 0” diye
sorsaniz bile, isi almak icin elinizden geleni yaparsiniz. Once
is, sonra detaylar. Bilirsiniz ki: Az ¢ok gergekgi bir cevapla
yarista saf digi kalirdiniz.

Diyelim ki gazetecisiniz ve gergeklerden yola ¢ikan bir
kitap yazmak gibi muhtesem bir fikriniz var. Kitabin konusu
herkesin dilinde. Giizel bir avans 6demeye hazir bir yayinci
buluyorsunuz. Ancak hesap kitap yapmak i¢in yayincinin bir
zamanlama planina ihtiyaci var. Okuma goézluguni indirip
size bakiyor: “Dosya ne zaman gelir, alti ayda yazabilir mi-
siniz?” Bir yutkunursunuz, zira o gine dek higbir kitabi Ug
yildan kisa bir sirede yazmadiniz. Yanitiniz: “Bundan emin
olabilirsiniz.” Elbette kandirmak istemiyorsunuz, ama ger-
¢egi sOylerseniz avansi alamayacaginizi da biliyorsunuz. Ne
de olsa, sdzlesme imzalanip da avans banka hesabiniza bir
kere yattiktan sonra gerekirse yayinciy bir sire daha oya-
larsiniz iyi “bahaneler yonetimiyle”.
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Terminolojide bu davranis stratejik yanhs bilgilendirme
olarak tanimlanir. Ne kadar biyik bir mevzu s6zkonusuy-
sa o kadar ¢ok abartilir. Stratejik yanlg bilgilendirmeler her
yerde islemez. G6z doktorunuz arka arkaya bes kere size
kusursuz gérme yeteneginizi geri kazandiracagina soz verir,
ama siz her mudahaleden sonra daha kotu gorurseniz, onu
bir kere daha ciddiye almazsiniz. Ama stratejik yanhs bilgi-
lendirme bir defalik olma hali sézkonusuysa -ig goérigmeleri
orneginde goérdugumiz gibi- menfaat saglar. Ayni sirket sizi
birkag kez ise alacak degildir nasilsa, ya bir kez ya da hig.

Stratejik yanhs bilgilendirmeler igin en uygun zeminler su
tur mega-projelerdir: a) Kimsenin tam sorumlulugu tagima-
dig (6rnegin projeyi 6neren hikimet artik ¢oktan goérevde
olmadigi i¢in), b) isin i¢inde, sugu birbirlerine atabilecek bir-
¢ok sirketin oldugu, c) tamamlanmasinin en azindan birkag
yiIl sirmesi beklenen projeler.

Kimse Oxford Universitesi'nden Profesér Bent Flyvbjerg
kadar buyuk projelerden anlamaz. Neden neredeyse hep
belirlenenden fazla masraf ve zaman gerekir? Cinki en iyi
proje degil, kagit lizerinde en iyi duran proje finanse edilir.
Flyvbjerg buna “ters-Darvinizm” adini veriyor: En fazla hava
civa ureten projeyle édillendiriliyor. Stratejik yanhs bilgilen-
dirmelerde arsiz yalanlar mi s6zkonusu? Yizlerine pudra
suren kadinlar yalan mi sdyliyor? Leasing yoluyla Porsche
kiralayan erkekler maddi kudret géstermek igin yalana mi
bagvuruyor? Aslinda dyle. Ancak bu yalanlar sistematik ola-
rak gormezden geliriz. Ve ayni sekilde stratejik yanhs bilgi-
lendirmeleri de sistematik olarak gérmezden geliriz.

Stratejik yanhs bilgilendirme birgok durumda zararsiz olsa
da 6nceki 6rneklerde gorildigu gibi bazi 6nemli durumlar-
da degildir: Gozleriniz, mustakbel ¢alisma arkadaslariniz.
Bu sebepten: Sézkonusu bir kisiyse (is i¢in bagvuran biri,
kitap yazari, g6z doktoru), o zaman konustugunuz kiginin ne
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dedigine bakmayin, ge¢miste gercekten neler basardigina
bakin. Ve sdzkonusu bir proje ise benzer projelerin suresini,
faydasini ve maliyetini inceleyerek 6niinizdeki projenin ne-
den o kadar iyimser olduguna dair bir agiklama talep edin.
Plani merhametsizce lime lime edecek bir finansgiya verin.
S6zlesmeye maliyet asimi ve teslim tarihi geciktirmesinde
agir para cezalar 6ngéren bir madde ekleyin. Ve her intima-
le karsi, teminat olarak bloke edilmek lzere para cezasinin
simdiden bir hesaba yatirimasini saglayin.



FAZLA DUSUNME

Disinmeyi ne zaman birakmalyiz?

Bir zamanlar zeki bir kirkayak varmig. Bir masanin kenarin-
dan, uzerinde bir seker pargacigl duran diger bir masaya
bakmis. Pek akilliymig ya, masanin sol ayagindan mi, sag
ayagindan mi agaglya insin ve diger masanin sag ayagindan
mi sol ayagindan mi yukar tirmansin diye disinmus. Son-
ra da hangi ayaglyla yola baglamanin en mikemmel ¢ézim
olacag) sorusuna vermis kendisini; ve diger ayaklarini hangi
sirayla atmasi gerektigini vs dusunmus. Matematik egitimi
varmig, butun varyasyonlarn hesaplamig ve en iyisinde karar
kilmig. Nihayet ilk adimi atmig. Dugunmekten ayaklari birbi-
rine dolanmisg, yerinden kipirdayamamis ve agliktan 6lmus.

British Open Golf Turnuvasi 1999. Van de Velde o ana
dek miikemmel golf oynamisti. Ug vurus énde, son gukura
geldi. Rahatlikla iki vurus yapip kazanabilirdi. Cantada kek-
lik! Dinya ligine yiikselmesi sadece an meselesiydi. Garanti-
li oynamak yeterliydi. Ama Van de Velde baslama noktasina
geldiginde alni ter iginde kald. ilk defa oynayan bir amatér
gibi bir vurug yapti. Top ¢alilara dogru ugtu -cukurdan ne-
redeyse 20 metre uzakliga. Van de Velde giderek gerildi.
Sonraki vuruslarn da daha iyi degildi. Topu tekrar dizboyu ¢i-
menlerin arasina, ardindan suya, sonunda da kumun iginde
yolladi. Vucut hareketleri bu spora yeni baslayanlarinkine
benzedi birden. Nihayet ¢ime ve gukura -yedinci deneme-



128 HATASIZ DUSUNME SANATI II

sinden sonra- ulasti. Van der Velde British Open’i kaybetti.
Kariyeri simdilik bitmigti.

Jonah Lehrer Karar Ani adli kitabinda fazla distinme teh-
likesini tanimhyor. 80’li yillarda Amerikan tiketici dergisi
Consumer Reports 45 farkl gilek marmeladini tecribeli
mesleki tadicilara denettirdi. Birkag yil sonra psikoloji pro-
fesord Timothy Wilson ayni deneyi universite 6grencileriyle
tekrarladi. Sonug: Neredeyse tipatip ayniydi. Ogrenciler de
uzmanlarin da tercih ettikleri marmelatlar ayniydi. Fakat bu
Wilson’in deneyinin ilk bolimuydu yalnizca. Deneyi ikinci bir
grup ogrenciyle tekrarladi. Bu kez 6grencilerin ilk gruptan
farkh olarak, bir form doldurmalan ve burada degerlendir-
melerini detaylica agiklamalan gerekiyordu. Burada olusan
siralama tamamen farkliydi. En iyi markalarin bazlan kis-
men en kotl degerlendirmeleri ald.

Sonug: insan fazla diisiiniirse, akl ile hislerin bilgeligi
arasindaki bagi koparir. Kulaga esoterik bir s6zmus gibi geli-
yor ama degil, ¢cinku hisler de tipki berrak, akilci dugunceler
gibi beyinde olugur. Onlar akilci diginceden farkh bir bilgi
islemidir yalnizca, daha eski ama daha k6t olmayan bir bil-
gi islemi. Hatta ¢ogu zaman daha bile iyi olanidr.

Su soru doguyor: insan ne zaman diigiinmeli, ne zaman
“yiureginin” sesini dinlemeli? $u bir diistur olabilir: S6zko-
nusu olan ¢aligilmig, 6zellikle de motorik bir beceriyse (kirk
ayak, Van de Velde 6rnegindeki gibi) ya da kargimizda bin-
lerce kez yanitladigimiz bir soru varsa (Warren Buffet bu
durumda “yeterlilik ¢gemberi”nden bahseder), o zaman in-
san akhyla diginmez. Dusinme sezgisel ¢dzim bulmayi
gereksiz yere sabote edecektir. Ayni sey Tas Devri atala-
nmizin vermek zorunda kaldig kararlar igin bile gecgerlidir:
Ornegin yiyeceklerin degerlendirilmesi, arkadaslann segimi
ya da kime givenilebilir sorusu. Bu durumlar i¢in dugunce
kisaltmalarimiz mevcut ve onlar akilci disinmeden bariz
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sekilde ustunler. Oysa evrimin bizi hazirlamadigi karmagik
durumlarda (6rnegin yatinm kararlarn) sogukkanh digunip
taginmak en iyisidir. Burada mantik sezgiden iyidir.

Matematik profeséru Barry Mazur bu konuda bir hikaye
anlatir: “Birka¢ yil 6nce, Stanford’dan Harvard’a taginsam
mi taginmasam mi karar vermeye ¢aligiyordum. Bu ikilemle
mutemadiyen dostlanimin bagini agritiyordum. Sonunda biri
soOyle dedi: ‘Sen karar verme teorileri alaninda uzmansin.
Belki de artilari eksileri ortaya koyan bir liste yapmalisin, bu
listeyi degerlendirmeli ve beklenen faydayi hesaplamalisin.’
Hi¢ disunmeden agzimdan ¢ikiverdi: Agk olsun Sandy, bu-
rada ciddi bir mesele sézkonusu.”



PLANLAMA YANILGISI

Neden ¢ok fazla sey yapmaya niyetlenirsiniz?

Sabahlan yapilacaklar listesini hazirlarsiniz. Akgamlari ne
sikhkla o yapilacaklarin hepsini halletmis olursunuz? Hep
mi? iki giinde bir mi? Belki de haftada bir mi? Cogu insan
gibiyseniz, ancak her 20 gunde bir, butunuyle halledilmig
bir yapilacaklar listesiyle mesainizi tamamlarsiniz. Demek
ki ¢cok fazla sey yapmaya niyetleniyorsunuz. Adeta absirt
derecede fazla. Bu gezegende ilk ginuniz olsa bu mazur
gorulebilirdi. Ama yillardir, hatta belki onlarca yildir, kendi-
nize yapilacak igler listeleri hazirliyorsunuz. Demek ki, bir
seyleri halletme yeteneginizi gin be gin yeniden gézunuzde
buyutmeyeceginizi duginmek yerinde olurdu. Bu dnemsiz
bir saptama degil, zira diger alanlarda tecrubelerinizden 6g-
reniyorsunuz. S6zkonusu planlar oldugu zaman neden igle-
miyor? Ge¢mis tahminlerinizin fazlasiyla iyimser oldugunu
bildiginiz halde, ciddi ciddi bugin istisnai olarak gergekgi
oldugunuza inaniyorsunuz. Ekonomi Nobel Odiilii sahibi Da-
niel Kahnemann buna pl/anlama yanilgisi adini veriyor.

Son sinif Universite dgrencileri genellikle bir tez yazmak
zorundadir. Kanadali psikolog Roger Buehler ve aragtirma
ekibi son sinif 8grencilerine iki soru yéneltti. Ogrencilerden
tezi a) “gergekgi olarak” ne zaman teslim edeceklerini ve b)
“her sey sarpa sararsa” ne zaman teslim edeceklerini belirt-
meleri istendi. Sonug: Ogrencilerin sadece % 30'u “gergek-
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¢i” teslim tarihini tutturabildi. Ortalamada neredeyse iki kat
fazla sureye, evet, “her sey sarpa sararsa” senaryosundan
tam yedi gun daha uzun bir sireye ihtiya¢ duydular.

Planlama hatasi, insanlar isbirligi yaptiginda -ekonomi,
bilim ve siyasette- dzellikle belirgindir. Projeler igin harca-
nacak zaman diguk tahmin edilir, projelerin faydalar ise
abartilir. Maliyetler ve riskler igin tam tersi s6zkonusudur,;
bunlar sistematik olarak azimsanir. Sydney’in midye gekilli
opera binasi 1957’de planlandi: Hedef, 1963’te bitmesi ve
yedi milyon dolara mal olmasiydi. Kapilarini 1973'te agti ve
102 milyon dolara mal oldu. Ongériilenin 14 kati!

Neden planlamayi beceremiyoruz? Birinci sebep: Utopik
dusunme. Niyet ettigi her seyi elde eden basarili insanlar ol-
mak istiyoruz. ikincisi: Projeye ¢ok fazla odaklaninca proje
digi etkileri atlyoruz. Nassim Taleb Siyah Kugu adli kitabinda,
Las Vegas'ta bir kumarhanenin riskleri ve kazanglar nasil ku-
sursuz hesapladigini anlatir. Ama sonra ug¢ ey oldu ve bunlar
isletmeyi neredeyse iflasa sirikledi. Bir yildiz sov sirasinda
kaplan saldinsina ugrayinca (“Siegfried & Roy”daki Roy) ku-
marhane 100 milyon dolar kaybetti. Caliganlardan biri vergi
kagitlannda dikkatsizlik yapinca kumarhanenin ruhsatinin ip-
tal edilmesi tehlikesi dogdu. Son olarak kumarhane sahibinin
kizi kagirlinca o da fidye parasini 6deyebilmek i¢in kumarha-
nenin kasasina el atti. Boyle seyleri elbette kimse hesap ede-
mezdi, ama bu anlatilanlanin yansi kadar dramatik olmasalar
da planlarimizi yerle bir eden tam da bdyle beklenmedik sey-
lerdir. isler giinliik planlanmizda da béyle yiiriir: Kizmizin bo-
gazina balik kilgig kagar. Arabanin akisinin 6mru biter. Ev
icin fiyat teklifi gelince o konunun acilen konusulmasi gerekir.

Daha detayh planlamak mi? C6ziim bu mu? Hayir, hatta
adim-adim-planlama p/an/ama yanilgisimi arttinir, ¢inka pro-
Jeye odaklanmamiz artinca beklenmedik seyleri daha da az
diguniriz.
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Peki ne yapmak lazm? Geg¢mige basvurun. Bakisiniz
iceriye -kendi projenize- degil digarlya dogru, kargilastinla-
bilir projelere yéneltin. Benzer projeler G¢ yil sirmis ve beg
milyon yutmussa -ne kadar detayli planlarsaniz planlayin-
bu muhtemelen sizin projeniz igin de gegerli olacaktir. Ve
en 6nemlisi, proje hakkinda karar verilmesine ramak kala
“6lum 6ncesi” toplantisi yapin. Amerikal psikolog Gary Kle-
in ekip 6nunde su konugmay! yapmanizi éneriyor: “Tam bir
yil sonrasini hayal edin. Planimizi, burada kagit uzerinde ol-
dugu sekilde uyguladik. Sonug tam bir felaket oldu. Bes da-
kikanizi verip bu felaketin kisa bir hikayesini yazin.” Bu ha-
yali hikayeler size iglerin nasil gelisebilecegini gésterecektir.



MESLEKiI DEFORMASYON

Elinde geki¢ olan adam her geye givi goziiyle bakar

Bir adam kredi alir, bu parayla bir sirket kurar ve ¢ok gegme-
den batar. Depresyona girer ve intihar eder.

Bu hikayeden ne gikanirsiniz? isletme yénetimi uzmaniy-
saniz sirketin neden yirimedigini kavramak isteyeceksiniz:
Adam mi igletememis? Strateji mi yanligmig, piyasa mi ki-
¢ukmus, rekabet mi buyukmug? Pazarlama uzmaniysaniz,
adamin hedef kitlesini i1skaladigindan suphe edeceksiniz.
Finans uzmaniysaniz, kredinin dogru finansman araci olup
olmadigini soracaksiniz kendinize. Yerel gazeteciyseniz,
hikayenin i¢inde barindig potansiyeli gérirsiniz: Ne iyi ki
adam intihar etmig! Yazarsaniz, olaydan nasil bir tur Yunan
trajedisi gelistirilebilecegini dusunirsiniz. Bankaciysaniz,
kredi bolumunin bir hata yaptigina inanirsiniz. Sosyalistse-
niz, kapitalizmin basarisizhgina. Sofuysaniz, Tanr’nin ceza-
sina. Psikiyatrsaniz, duguk serotonin duzeyine.

Hangisi “dogru” bakig agisidir?

Higbiri. “Tek aletin geki¢gse, her sorunu bir ¢ivi olarak
gorursun” der Mark Twain, mesleki deformasyonu mukem-
mel dzetleyen bir cumle. Warren Buffetts’in girket i ortag,
Charlie Munger, bu etkiyi Twain’den esinlenerek “elinde ge-
kic olan adam sendromu” olarak adlandirir: “insanlar ikti-
sat¢l, muhendis, pazarlama yoneticisi, yatinm yoneticisi ya
da baska bir sey olarak egitilirler. Kendi alanlan igin gegerli
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olan birkag dugsunce modelini 6grenir ve sonra ortalikta do-
lagip karsilarina gikan her tirlu sorunu bu birkag modelle
¢6zmeye caligiriar.”

Ornegin: Bir cerrah, hasta belki daha farkl bir yéntemle
sagligina kavusturulabilir olsa bile neredeyse her turli tibbi
sorunu cerrahi bir midahaleyle ¢ozmek isteyecektir. Asker-
ler 6nce askeri ¢oziimleri diisiiniir. ingaat miihendisleri ya-
pisal ¢ézumleri. Trend bilgeleri her seyde bir trend gorur (ki
bu dinyanin en ahmakga bakig agilarindan biridir). Kisacast:
Birine bir sorunun merkezi noktasini sorarsaniz, o kisi size
genellikle kendi uzmanlik alanini sdyleyecektir.

Bunun neresi k6tu? Ayakkabicinin kundura kaliplarinda
kalmasi iyi iste, degil mi? insan kendi alaninin yéntemlerini
hi¢cbir alakasi olmayan yerlerde de kullanmaya basladiginda
mesleki deformasyon tehlikeli olur. Hepimize tanidik gele-
cektir: Anne olduktan sonra kocalarina gocuk muamelesi
yapan kadinlar. Arkadaslanni, kargilarinda égrencileri var-
mig gibi azarlayan 6gretmenler. Excel tablolan her bilgisa-
yarda oldugundan beri anlami olmayan yerlerde -kurulug
asamasindaki sirketleri ya da tanisma sitelerinden tavladi-
gimiz potansiyel sevgilileri degerlendirmekte- excel kullanir
olduk.

“Elinde ¢eki¢ olan adamin” kendi alaninda bile ¢ekici
yipratma egilimi vardir. Edebiyat elestirmenleri her yerde
yazarin géndermelerini, sembollerini ve sakli énermelerini
kesfetmeye aligmistir. Roman yazdigimdan beri bu elegtir-
menlerin olmayan yerlerde bile géndermeler, semboller ve
sakh 6nermeler bulduklarim biliyorum. Bir merkez bankasi
midurinin 6nemsiz ifadelerinde, para politikasinda rota
degisikliginin ipuglarini géren ekonomi habercilerini hatirla-
tiyorlar bana.

Sonug: Beyin bir anabilgisayar degildir. Birgok fonksiyo-
nu olan bir isvigre gakisi diisiincesi daha yerinde olur. Ne



MESLEKi DEFORMASYON

135

yazik ki, beynimiz natamam bir ¢aki, ¢tinku birgok bigak ve
tornavida eksik. Herkes kendi digiunce modelinin esiri. Bu
yluzden, iki ya da U¢ ek alet -kendi uzmanlik alaninizin gok
disinda yer alan dusunce modelleri- ilave etmeye ¢aligin.
Son yillarda kendimi dinyaya biyolojistik bir bakis edinme
yoninde egittim ve bununla birlikte karmagik sistemler igin
yeni bir anlayis kazandim. Mizisyen bir arkadagim kendisi-
ne igletme idareciligi bakig agisi edindi. Eksiklerinizin nere-
lerde oldugunu digunip tam o alanlarda iyi dusince model-
leri arayin. Yeni bir uzmanlik alaninin en 6nemli modellerini
benimsemek yaklasik bir yil suriyor. Buna deger: Cakiniz
buyir ve gesitlenir, disinceleriniz de keskinlegir.



ZEIGARNIK ETKISI

Plan neden sakinlestirir?

Berlin, 1927. Universiteden bir grup dgrenci ve profesér bir
restorandalar. Garson, 6zel istekler de dahil, siparig Uzerine
siparis aliyor fakat herhangi bir seyi not etmeye gerek duy-
muyor. Masadakiler, bu isten hayir gelmez diye disunuyor.
Ama yemekler ve igecekler noksansiz servis ediliyor!

Yemekten sonra, tekrar sokaga ¢iktiklarinda, Rus psi-
koloji 6grencisi Bluma Zeigarnik egarbini restoranda unut-
tugunu fark ediyor. Geri déniyor, muithig hafizali garsonu
buluyor ve esarbini soruyor. Garson ona bos gézlerle baki-
yor. Onun kim olduguna, hele de hangi masada oturdugu-
na dair higbir fikri yok. “Bunu nasil unutmus olabilirsiniz?”
diye soruyor Bluma 6fkeyle, “o siper hafizanizla?” Garson
kisa bir yanit veriyor: “Her siparisi servis edilene dek ak-
imda tutarim.”

Bluma Zeigarnik ve hocasi Kurt Lewin bu garip davrani-
sl inceleyince her insanin beyninin az ¢ok o garson gibi is-
lediginin ipuglarnni buldular: Heniz tamamlanmamis igleri
nadiren unuturuz. Bunlar kendilerini tekrar tekrar hatirla-
tir, rahat vermezler, biz onlara tekrar alaka gosterene dek
kigik ¢cocuklar gibi bizi ¢ekistirip dururlar. Buna karsilik,
sona erdirilmig igler hafizadan hemen silinir.

Bluma Zeigarnik bu mekanizmaya kendi adini vermistir:
Buna Zeigarnik etkisi denir. Fakat arastirmalarinda birkag
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da nahos kacgak vardi: Bazi insanlarin onlarca proje yuri-
turken bile akillari baglarindaydi.

Florida Devlet Universitesi'nden Roy Baumeister ve aras-
tirma ekibi sir perdesini aralamayl bagardi. Baumeister,
zorlu bitirme sinavlarina birkag ay kalmig 6grencileri U¢ gru-
ba ayirdi. 1. gruptan yogun sekilde o yanyilin partisini du-
sunmeleri istendi. 2. grubun yogun sekilde bitirme sinavini
dugunmesi gerekiyordu. 3. grup ise yogun sekilde bitirme
sinavini digunecek ve kendilerine detayh bir ¢aligma plani
hazirlayacaklardi. Ardindan, Baumeister 6grencilerden veri-
len kelimeleri zaman baskisi altinda tamamlamalarnini istedi.
Bazi 6grenciler, “pa”y1 “panik” yapti, digerleri “parti” ya da
“Paris” -6grencileri bilingdisi neyin meggul ettigini bulmak
icin iyi bir yontem. Beklendigi Gzere 1. gruptaki dgrencilerin
onlerindeki sinava pek kafa yorduklar yoktu. Ote yandan, 2.
grubun égrencileri sinavdan bagka pek bir sey digunemiyor-
du. Hayret verici olan 3. grubun sonucuydu. Bu 6grenciler
yogun sekilde gelecek sinavi duginmelerine ragmen akillar
kanigmamis ve sikintih dusuncelere kapilmamiglardi. Sonraki
deneyler sunu dogruladi: Hallediimemis isler sadece onlarla
nasil bagsedecegimize dair net bir fikir olusturana dek igimizi
kemirirler. insanin igleri aklindan atabilmesi igin onlari hal-
letmesi gerektigine inanan Bluma Zeigarnik yaniliyordu. Bu
gerekli degil; iyi bir plan yeterli. Bu hayret verici bir sonug,
¢lnku plan yapanlarin sorun ¢ézenlerle esit seviyede olmasi
evrimsel agidan anlagilabilir degil.

David Allen ABD’de bir zaman ydnetimi gurusu. Agikladig
hedef su: Su gibi duru bir kafa. Bu, bitin hayatin derlenip
toplanmasi anlamina gelmiyor. Ama insanin hayatindaki da-
ginikhklarla nasil bagsedecegine dair detayli planlar olmasi
anlamina geliyor. Adim adim. En iyisi kagida dokerek. Ancak
her sey kagida dokilduginde ve detayli hedefler seklinde
dizenlendiginde igimizdeki sesler bizi rahat birakir. Buradaki
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“detayl’” sifati Gnemli. “Karimin yag giini kutlamasinin orga-
nizasyonu” ya da “yeni ig ara” fayda etmez. David Allen mus-
terilerini bu tir igleri 20 ila 50 agamaya bélmeye zorluyor.

Ne mutlu ki Allen’e yuksek bir damgmanlik bedeli dde-
meden bunu kendiniz de yapabilirsiniz. Gelecek sefer uyku
tutmadiginda sebebini bileceksiniz. Komodininizin uzerine
bir not defteri bulundurun. Kagida dékmek, i¢ sesinizin ka-
kofonisini susturmaya yetecek basit bir eylemdir. “Tanm’yi
bulmak istiyorsunuz, ama evde kedi mamasi bitmis; kahret-
sin, 0 zaman bunu halletmek i¢in bir plan yapin” diyor Allen.
Bu iyi bir nasihat, Tanr’yi goktan bulmus olsaniz ya da kedi-
niz olmasa bile.



YETENEK YANILSAMASI

icinde oturdugun kayik hangi giigle kiirek ¢ektiginden
neden daha 6nemlidir?

Arka arkaya birden ¢ok bagarili girket kuranlar girigimcilerin
sayisi neden azdir? Elbette, Steve Jobs’u, Richard Branson’u
ve Elon Musk’u taniyoruz. Fakat onlar minicik bir azinlik: Bir-
den ¢ok basanh sirket kuranlar, girisimciler butin sirket ku-
ruculaninin % 1’i. Bunun sebebi, bitin diger bagarili girigim-
cilerin Microsoft ortak kurucusu Paul Allen gibi ézel yatlar-
na ¢ekilmeleri mi? Sebebi bu olamaz. Girigimcileri taniyanlar
onlann uzun sire sezlongta yatmaya dayanamadigini bilir.
Sebebi, vazgegememeleri mi, 65 yasina varana dek sirket-
lerini sevip oksamalarn mi? Bu da degil. Sirket kurucularinin
¢ogunlugu paylarini 10 yil iginde satar. Aslinda, bu girigken
tiplerin o yetenekleriyle, kigisel iligkileriyle ve itibarlariyla
sayisiz bagka sirketi kurmak igin dogru donanima sahip ol-
duklarini dusinebilirdik. Peki ama neden sadece bir kez faa-
liyete gegiyorlar? Bu gergekler tablosuna uyan tek bir cevap
var: Sans yeteneklerden daha belirleyici. Higbir girigimci
bunu duymaktan hoglanmaz. Yetenek yanilsamasmi ilk kez
duydugumda benim tepkim suydu: “Ne, bagarim tamamen
tesadiifiymis, dyle mi?” insan dnce kendini hakarete ugra-
mis hissediyor; hele ki o bagan igin ¢ok siki galigtiysa.

Ama sogukkanlhgimizi koruyalim: Bir sirketin bagarisinin
ne kadan ganstir, ne kadan siki galigmanin ve 6zel yetenek-
lerin meyvesidir? Soru kolayca yanlis anlasiliyor. Elbette ye-
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tenek olmadan ve elbette siki galigmadan olmaz. Ancak ne
yetenekler ne de siki ¢aligma basani igin belirleyici kriterler-
dir. Onlar gereklidir ama belirleyici degildir. Bunu nereden
mi biliyoruz? Cok basit bir test var: Bir insanin basarisi uzun
sure devam ederse ve o daha az yetenekli insanlara kiyasla
daha uzun sire basarh kalirsa ancak o zaman, gergekten
sadece o zaman, yetenek belirleyicidir. Kanitlandig: uzere,
bu durum sirket kurucularinda sézkonusu degil. Yoksa on-
lanin ¢ogu, ilk bagaridan sonra hi¢ sorun yagsamadan ikinci,
uguncu ve doérduncu sirketlerini de aymi gekilde basanyla
kurabilirlerdi.

Yoneticilerde durum nasil? Onlar bir girketin baganisi igin
ne kadar belirleyici? Arastirmacilar, bir tarafta kisisel 6zel-
likler ile yneticilik tavrinin diger tarafta da sirketlerin deger
artiginin baglantisini inceledi. Sonug: Rastgele segilmis iki
sirket kargilagtinldiginda bunlann % 60'inda daha gugli CEO
daha gugli sirketi yonetiyor. Durumlarin % 40'inda ise daha
gugsuz CEO daha guglu sirketi yonetiyor. Bu degerler rast-
gele dagihmin %10 puan daha Gstinde. Nobel 6dulli Daniel
Kahnemann bu konuda sunu diyor: “insanlarin, ortalamada
rastlantidan sadece birazcik daha iyi olan ekonomi buyukle-
rinin kitaplarini cogkuyla satin aldiklarini hayal etmek gig.”
Warren Buffett da bu CEO tanrisallagtirmasindan yana degil:
“CEO olarak bagarinda senin kurek ¢ekme ustaligindansa
icinde oturdugun sirket kayig daha belirleyici.”

Bir de yeteneklerin hi¢ mi hi¢ rol oynamadigi alanlar var.
Sifir. Kahnemann Thinking, Fast and Slow adh kitabinda bir
yatinm ydnetimi girketine ziyaretini anlatiyor. Hazirlik igin
ona her bir yatinm damigmaninin son sekiz yil igindeki per-
formansini gésteren bir gizelge verilmig. Cizelgede her bir
danigmanin bir derecesi varmig: 1 numara, 2 numara, 3, 4,
vesaire, yuksekten duguge dogru. Ve bu her yil igin yapilmis.
Kahnemann derecelerin yillar arasindaki korelasyonunu he-
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saplamig; 1. yilile 2. yilin, 1. yil ile 3. yiin, 1. yil ile 4. yiin
vs, 7. yil ile 8. yila kadar. Sonug: Safi rastlanti. Danigmanlar
kah en yukarida, kah en agagidalardi. Danigmanlardan biri
zirvede bir yil gegirmigse, bu gelecek ya da gegmis yillardaki
performansi adina higbir anlam ifade etmiyordu. Korelasyon
sifirdi. Ve damigmanlar performanslarina karsilik primi cebe
indiriyorlardi. Farkli ifade edersek sirket rastlantiyi 6dillen-
diriyordu, basany: degil.

Sonug: Gergekten yetenekleriyle yasayan insanlar var:
Pilotlar, musluk tamircileri, avukatlar vs. Bir de yeteneklerin
gerekliolsa da belirleyici olmadig alanlar var: Sirket kurucu-
lan, idareciler. Ve rastlantinin hiikiim siirdigii alanlar: Orne-
gin, yetenek yanilsamasmn iligine isledigi finans endustrisi.
Yani: Musluk tamircinize hak ettigi saygiy! gdsterin ve baga-
rnih finans cambazlarini ciddiye almayin.



OLUMLUYA AGIRLIK VERME YANILGISI

Kontrol listeleri géziimiizii neden kor eder?

Size iki sayi dizisi. Birincisi, A say! dizisi soyle: 724, 947,
421, 843, 394, 411, 054, 646. Bu sayillann ortak ozelligi
nedir? Cevabi bulmadan okumaya devam etmeyin. Dogru,
bitin sayllarda 4 rakami var. Simdi de B sayi dizisi: 349,
851, 274, 905, 772, 032, 854, 113. Bu sayilarin ortak 6zel-
ligi nedir? Cevabi bulmadan okumaya devam etmeyin. Fark
ettiniz; B sorusu daha zor. Cevap: Higbirinde 6 rakami yok.
Bundan ne ¢ikarabiliriz? Yokluk varliktan ¢ok daha zor fark
edilir. Farkli ifade edersek: Var olan seyin agirhg yok olan
seyden daha fazladir.

Gegen hafta yuriyus sirasinda agnm olmadigini fark et-
tim. Bu dusince beklenmedikti, zira neredeyse higbir zaman
agnm yok. Bu digunce o kadar siradan ve barizdi ki sagir-
dim. Evet, bir anligina bana mutluluk hissi verdi. Bu yoklugu
dusunmek bir miktar zihinsel ¢aba gerektiriyordu -sonra o
dusunceyi tekrar unutana dek.

Luzern Festivali cergevesindeki bir konserde Beethoven'in
Dokuzuncu Senfonisi ¢alindi. Salonu cosku seli kapladi. Dor-
diincii béliimde, “Neseye Ovgii"de kimilerinden mutluluk
gozyaslan akti. Ne mutlu ki bu senfoni var diye disundim.
Ama bu dogru mu gergekten? Dokuzuncu Senfoni olmasa
daha mutsuz mu olurduk? Pek degil. Bu senfoni hi¢ beste-
lenmemis olsa kimse eksikligini gekmezdi. Yonetmene soyle
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hiddetli telefonlar yagdiranlar olmazdi. “Litfen bu senfoniyi
hemen besteletin ve sahneleyin!” Kisacas:: Var olan bizim igin
yok olandan daha 6nemlidir. Bilim buna olumluya agiriik ver-
me yanilgisi adini veriyor.

Koruyucu kampanyalar bu yanilgiyla etki eder. “Sigara
icmek akciger kanserine yol agcar” “Sigara igmemek akci-
ger kanseri gegirmeyeceginiz bir yasama yol agar"dan ¢ok
daha etkilidir. Ekonomi denetgileri ve kontrol listeleriyle ¢a-
hsan diger meslekler olumluya agirlik verme yanilgisina yat-
kindir: Noksan bir katma deger vergisi muhasebesi hemen
ortaya ¢ikanlir, ¢unki kontrol listesinde vardir; ama Enron,
Madoff ve Baring Bank’in ya da Société Générale’in kurban
gittigi Nick Leeson ya da Jérdme Kerviel gibi bir dizi “Rou-
ge Traders”dan, yani “dolandirici borsacidan” 6grendigimiz
artistik dolandirniciliklar hemen ortaya ¢ikmaz. Bu tir finans
cambazliklar hi¢bir kontrol listesinde yoktur. Ve illa ki bir
su¢ sdzkonusu olmasi da gerekmez: ipotek karsiligi gayri-
menkul kredisi veren bir bankada kredi riski daha buyuk bir
kesinlikle ortaya gikanlr, ¢unkd bu kontrol listesinde yer
alir, ama yakin ¢evrede ¢dp yakim tesisi ingasi dolayisiyla
gayrimenkullerin deger kaybi yer almaz.

Varsayalim tartigmali bir Grinin ureticisisiniz; érnegin
asin kolesterin igerikli bir salata sosu. Ne yaparsiniz? Am-
balajin Gzerine sosun igindeki 20 farkli vitamini yazar, koles-
terin degerini kendinize saklarsiniz. Tiketiciler bu degerin
yoklugunu fark etmeyecek, olumlu —mevcut- 6zellikler ken-
dinizi tehlikeden uzak hissetmenizi garantileyecektir.

Akademik dunyada olumluya agirlik verme yanilgisina
surekli rastlariz. Hipotezlerin dogrulanmasi bunun yayin-
lanmasini getirir ve bunlar da fevkalade durumlarda Nobel
Odiili’yle onurlandinilir. Oysa bir hipotezin yanlis oldugunun
ispatini bilimsel bir dergide pek bulamazsiniz ve bildigim ka-

dariyla bunun igin bir Nobel Odiilii verilmigligi simdiye dek
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vaki degildir. Halbuki bilimsel agidan, bir hipotezin yanhs ol-
dugunun ispati dogrulugunun ispati kadar degerlidir. Olum-
luya agirlik verme yanilgisndan dolayr olumlu tavsiyelere
(bunu yapin) olumsuz tavsiyelerden (sunu yapmayin) daha
yatkin oluruz -tavsiyelerin ne kadar sagma ya da akla yakin
oldugu fark etmez.

Sonug: Vuku bulmayan olaylar disinmekte zorluk ¢eke-
riz. Olmayan seyler i¢in gézlerimiz kérdir. Savas oldugun-
da bunu idrak eder, ama bang varken savasin yoklugunu
dusuinmeyiz. Saghkhyken, hasta da olabilecegimizin nadiren
bilincindeyizdir. Ya da Mayorka’da ugaktan ineriz ve ugagin
dismedigine zerre kadar sasirmayiz. Sadece ara sira da
olsa mevcut olmayani dusinmeyi basarabilsek herhalde
daha huzurlu olurduk. Ama bu ¢ok zorlu bir disince isidir.
En biyiik felsefi soru sudur: Bir sey neden var ve neden sa-
dece higbir sey yok degil? Cabucak bir yanit bulmayi bekle-
meyin ama bu soru olumluya agirlik verme yanilgisina kars
faydali bir yontemdir.



KiRAZ TOPLAMA

Hedef tahtasi neden okun etrafina gizilir?

Oteller internet sitelerinde kendilerini en olumlu taraflarin-
dan gosterir. Fotograflar titizlikle segilmistir. internet site-
sine guzel ve asil gérunen geyler konur. K6ti manzaralar,
odalardaki damlayan su borularn ve zevksiz désenmis kah-
valti salonlar bir kenara birakilir. Siz elbette bunu bilirsiniz
ve paspal lobiye adimimizi attiginizda olsa olsa omuz silker-
siniz. Zaten tahmin etmistiniz. Otelin yaptigina kiraz topla-
ma adi verilir. Otele adim atiginizdakinin benzeri sénik bir
beklentiyle araba, emlak ve avukatlk birosu brosirlerini
incelersiniz. Bu prensibi bilirsiniz ve tuzagina diismezsiniz.

Sirketlerin, vakiflarin ve devlet kuruluglarinin hareket
alanlarina farkh tepki verirsiniz. Bu alanlarda nesnel bir ta-
nimlamadan yola ¢ikarsiniz. Hatalisinizdir, ¢inku bu kurum-
lar da kiraz toplar: Ulagilan hedefler éne ¢ikanhr, ulagilama-
yanlarnn adi bile gegmez.
minuzin “durumunu” sunmaniz igin sizi ¢agiryor. Nasil
ilerlersiniz? Powerpoint sayfalarinin ¢ogunda zaferlerinizi,
kalanlarinda da “meydan okudugunuz zorluklan” tanimlarsi-
niz. Ama ulagsamadiginiz hedefleri hasiralti edersiniz.

Kiraz toplamanin 6zellikle getrefilli bir turd anekdotlardir.
Diyelim ki herhangi bir teknik alet ureten bir sirketin mudu-
risuniz. Temsili bir anket, musterilerin buyik ¢ogunlugu-
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nun Griininizi kullanamadig sonucuna ulagmis. Uriin faz-
lasiyla karmagik. Simdi personel mudiru elini kaldirip s6z
aliyor ve soyle diyor: “Kayinpederim din trini eline aldi ve
aninda ¢6zdu.” Bu kiraza ne kadar kiymet bigersiniz? Dogru,
yaklasik sifir. Ama bir anekdotu dikkate almamak kolay de-
gildir, ¢linku o bir hikayeciktir -ve beynimizin hikayelere kar-
s ne kadar hassas tepki verdigini biliyoruz. Tecribeli sirket
idarecileri kariyerleri sirasinda anekdotlara karsi bir aler;ji
gelistirmeyi talim etmislerdir ve bu tur katilimlan dogrudan
alasag ederler.

Bir alan ne kadar “yiuksek” ya da “seckin” ise o kadar
¢abuk digeriz kiraz toplamanin tuzagina. Yukarndaki otel
orneklerinin kaynagi olan Nassim Taleb, Antifragile adl ki-
tabinda butun arastirma alanlannin -felsefeden, tiptan, eko-
nomiye kadar- sonuglarla bébiirlendigini agtkliyor: “Univer-
site arastirmalari bizim igin ne yaptigini séyleme konusunda
baganh ama bizim i¢in ne yapmadigini sGyleme konusunda
basar degil.” Safi kiraz toplama. Ama akademik iglere karsi
saygimiz o kadar biyuk ki bu kiraz toplamay fark etmiyoruz.
Tibbi ele alalim. insanlara sigara igmemelerini séylemek son
60 yilin en buyuk tibbi katkisi. Il. Dinya Savag’'nin sonun-
dan beri butun aragtirmalarin ve butun tibbi ilerlemelerin
toplamindan daha buyik. Tip uzmani Druin Burch Taking the
Medicine adl kitabinda bunu kanitliyor. Birkag kiraz (antibi-
yotikler) yaniltiyor. Sadece ilag arastirmacilar aliyor alkigla-
r, sigara karsitlari pek alamiyor.

Buyuk sirketlerin ya da yénetimin birimleri kendi reklam-
larini otelciler gibi yapar. Neler bagardiklarim gdstermede
ustadirlar, hangi faydayl saglamadiklarini géstermede ise
bagansiz. Ne yapmal? Bu tir bir kurulusun denetim kuru-
lundaysaniz mutlaka “toplanmamis kirazlan”, basarisizlikla
sonlanan projeleri ve ulasilamamis hedefleri sorun. Basa-
rlara kiyasla bunlardan ¢ok daha fazla gsey dgrenebilirsiniz.
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Bu tiir sorularin ne kadar ender soruldugu hayret verici. ikin-
cisi: Masraflan kurusu kurusuna kontrol eden bir siirii finans
denetimcisi ¢alistirmak yerine hedefleri kontrol edin. Bunu
yaptiginizda hayretler iginde kalarak baslangigtaki hedef-
lerin zaman iginde ugup gittigini fark edeceksiniz. Aradaki
sure iginde bunlarin yerine gizli kigisel hedefler gegirilmis ve
tabii ki hepsine ulagilmigtir. Bu yizden biri “kendisine hedef
koymaktan” bahsediyorsa sizde alarm ¢anlari ¢almali. Bu,
birinin tahtadan perdeye ok atip sonra okun etrafina hedef
tahtasi gizmesine benzer.



“TEK BiR SEBEP” TUZAGI

Tas Devri'nden kalma giinah kegisi avi

Chris Matthews Amerikan televizyon kanali MSNBC’nin
yildiz habercilerinden biri. Haber programinda dakikada
bir “siyaset uzmanlarn” yayina baglaniyor ve onlara sorular
yoneltiliyor. Bir siyaset uzmani nedir ve bu tur bir kariyer
neden amag¢ edinmeye deger hi¢ anlamamigimdir. 2003
yilinda ABD’nin Irak’a girmesi ilgi odagindaydi. Uzmanlarin
yanitlarindansa Chris Matthews’un sorulari daha énemliydi:
“Savasin nedeni nedir?” “Bilmek istedigim, sebep 11 Eylll
muadur?” “Kitle imha silahlarinin savagin sebebi olduguna
inaniyor musunuz?” “Sizce Irak’a nigin girdik? Hangisi gos-
terilen sebep degil, gergek sebep?” Vesaire. Bu tur sorulari
duymaktan bana artik gina geldi. Bunlar en yaygin disince
hatalarindan birinin bulgularndir -ve gariptir ki bu dusunce
hatasinin yaygin bir ismi yoktur. Tek bir sebep tuzag: seklin-
de karmagik bir isimle ifade edilir.

Bes yil sonra, 2008’de finans piyasalarinda panik hakimdi.
Bankalar batiyor, vergilerle canlandinimalar gerekiyordu.
Yatinmcilar, siyasetgiler ve gazeteciler durmaksizin finans
krizinin nedenini soruyordu: Greenspan'in eli bol finans po-
litikasi mi? Yatinmcilarin salakhgr mi? Guvenilmez kredi de-
recelendirme kuruluglari mi? Satilmig ekonomi denetgileri
mi? Hatali risk modelleri mi? Sadece hirs mi? Bunlarin higbiri
neden degil -ve hepsi birlikte neden.
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Ve bu her yerde bdyle. Muhtegem pastirma yaz, arka-
das ¢evresinde bir boganma, |. Dinya Savasi, bir okuldaki
cinnet saldinsi, bir sirketin diinya ¢agindaki basarisi, yazinin
icadi... Akl basinda dusinebilen herkes bilir: Tek bir neden
yoktur, yuzlerce, binlerce, sayisiz neden vardir. Ama yine de
tekrar tekrar meselenin temeline inmeye, sebebini bulmaya
calisinz.

“Elma olgunlasip da digti mu neden diger? Topraktan
bir gi¢ onu ¢ektigi igin mi? Sapi kurudugu igin mi? Eti gu-
nesten kurudugu igin mi? Cok agirlagtig! i¢in mi? Riizgar onu
salladigr igin mi? Yoksa asagida duran oglan ¢ocugu onu ye-
mek istedigi i¢in mi? Bunlann higbir degildir sebep, hepsi
birlikte sebeptir...” diye yaziyor Tolstoy Savas ve Baris'ta ve
tagi gedigine koyuyor.
yeni urun g¢esidiniz “Bio-Slim-Fit”i lanse ettiniz. Bir ay ge¢-
meden artik gizlenilir hali kalmad:: Bir fiyasko! Bagarisizligin
nedenini nasil arastinp tespit edersiniz? Birincisi: Tek bir
neden degil, birgok neden oldugunu biliyorsunuz. Oniiniize
bir kagit alin ve fiyaskoya neden olan biitin sebepleri yazin.
Ayni seyi bu sebeplerin ardindaki sebepler i¢in de yapin. Bir
sure sonra elinizde olasi etki faktérlerinden olusan bir ag
olacaktir. ikincisi: Degistirebileceginiz faktorleri isaretleyin,
degistiremeyeceklerinizin (6rnegin “insan dogasi”) uzerini
gizin. Ugiinciisi: isaretlediginiz faktorleri farkll piyasalarda
cesitlendirdiginiz deneysel testler uygulayin. Bu ¢ok fazla
paraya ve zamana mal olur ama sig tahminlerin batagindan
¢tkmanin tek yoludur.

Tek bir sebep tuzag eski oldugu kadar tehlikeli de. in-
sanlari “kendi davraniglarinin sahibi” olarak gérmeyi 6gren-
dik. Aristoteles bundan 2400 yil 6nce bunu bdyle ifade etti.
Bugiin bunun yanls oldugunu biliyoruz. Ozgiir bir irademiz
yok; daha ziyade, bir araya gelen ve bir davranisi tetikleyen
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binlerce faktor var -genetik egilimden, egitimden, tek tek
beyin hicreleri arasindaki hormon konsantrasyonuna ka-
dar. Fakat yine de eskimis insan tasvirinden vazge¢miyoruz.
Bu sadece aptalca degil, ahlaki agidan dusunduricu de: Tek
bir sebebe inandigimiz surece zaferlerin ve felaketlerin se-
bebini tek bir insana yiklemeyi ve onu “sorumlu” tutmay:
basarinz. Bu aptalca gunah kegisi avi gu¢ kullanmaya fev-
kalade misaittir -insanlarin binlerce yildir oynadig bir oyun.
Fakat yine de: Tek bir sebep tuzagi o kadar sevilir ki, Tracy
Chapman diinya basarisini onun uzerine kurabildi. Cikigini
yaptigi sarkinin ad1 Give me one reason / Bana bir sebep ver
idi. Ama bir dakika, orada birka¢ sebep daha yok muydu?



TEDAVIYE YONELME HATASI

Hizh siiriiciiler neden giiya daha giivenli araba kullanir?

Hizlh surdculer s6zde “akli basindakilerden” daha guvenli
araba kullanir. Neden? Hamburg ile Hannover arasi 150 ki-
lometredir. Bu mesafeyi bir saat ya da altinda gidenleri “hizh
suruculer” grubuna koyuyoruz, zira ortalama 150 km/h ya
da uzerinde bir hizla gidiyorlar. Nerede daha az kaza yasanir
“hizli stridculer”de mi, “akl basindakiler"de mi? Kesin ola-
rak hizli sirtculerde. Ne de olsa hepsi o mesafeyi bir saatin
altinda gitti, yani higbiri kazaya dahil olmadi. Kaza yapan
suruculer otomatik olarak akli bagindakiler grubuna giriyor.
Yumurtlayan Képek adll miukemmel kitaptan alinma bu 6r-
nek, tedaviye yénelme hatasi olarak anilan sinsi bir digunce
hatasini gosteriyor. Ne yazik bu disunce hatasi i¢in daha
guzel bir terim mevcut degil.

Bir bankaci bana gegenlerde ilging bir aragtirma goster-
di. Bu aragtirmanin sonucuna gére, agir borg altindaki gir-
ketler kredi almayan sirketlere gére belirgin sekilde daha
verimliydi. Bankaci, hararetli bir sekilde her sirketin kredi
limitine kadar bor¢ almasi gerektigini savunuyordu -elbette
kendi bankasinin ¢ikarina. Arastirmayi daha dikkatlice ince-
ledim. Dogruydu! 1000 rastgele se¢ilmis sirketten dag gibi
borcu olanlar sadece 6z sermayede degil toplam sermaye-
de de daha yiiksek gelir kaydediyordu. Borca batmis sirket-
ler borgsuzlara kiyasla her anlamda daha basariliydi. Neden
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ki? Bir sire sonra jeton dugtu: Verimli olmayan sirketler sir-
ket kredisi alamaz. Otomatik olarak borgsuz sirketler gru-
buna girerler. Farkli ifade edecek olursak: Borglu sirketler
borgsuz sirketlerden daha ¢abuk iflas eder. Bir sirket faizleri
6deyemez duruma geldigi an banka meseleye el atar ve gir-
ket diguk bir fiyata satilir, bunun sonucu olarak da sirket
bahsettigimiz aragtirmadan ¢ikar. Geriye kalan borglu sir-
ketler goreceli olarak oldukga saglikl sirketlerdir. Borgsuz
sirketler 6te yandan, daha dayanikhdir, o kadar kolay iflas
etmezler -ve ne kadar hastalikl olsalar da aragtirmanin bir
pargasi olarak kalirlar.

Simdi eger “Tamam, anladim” diye dugunuyorsaniz, dik-
katli olun, tedaviye yénelme hatasi o kadar kolay fark edil-
mez. Tiptan farazi bir érnek: ilag sirketi Novirus kalp hasta-
hklarina kargi yeni bir hap geligtirdi. Bir aragtirma, bu ilacin
kalp hastalaninin 6lim oranini bariz sekilde dusirduguni
“kanithyor”. Veriler apagik ortada: Yeni hapi diizenli olarak
kullanan hastalarda beg yil iginde 6lum oram % 15. Gergi hi¢
etkisiz bir plasebo hapi alan insanlarin da 6lum orani yakla-
stk ayni. Ama, ki 6nemli olan bu, yeni hapi dizensiz olarak
kullanan hastalarin 6lum orani % 30 civarinda, yani iki kati!
Duzenli kullamm ile dizensiz kullanim arasinda daglar kadar
fark var. Demek ki bu hap tam bir bagari. Yoksa degil mi?

Kazin ayag soyle: Buylk ihtimalle belirleyici unsur hap
degil, hastalarin davranig tarzi. Belki agir yan etkiler yagayan
hastalar ilaci birakip “dizensiz kullananlar” kategorisine gir-
diler. Belki o kadar agir hastaydilar ki, duzenli bir kullamm
mumkun degildi. Her halikarda: “Dizenli kullananlar” kate-
gorisinde sadece goreceli olarak daha saglkl olan hastalar
kaldi ve bu da ilacin gergekte oldugundan ¢ok daha etkili
gorunmesine sebep oldu.

Ciddi arastirmalarda, tedaviye niyetlenilen butun hastala-
rnin verileri gercekten degerlendirilir, deneye katilip katiima-
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malarinin 6nemi yoktur. Ne yazik ki bu kurali hige sayan bir-
¢ok aragtirma var, bunu kasten mi, bilingsizce mi yaptiklari
konusuna girmeyelim. Bu yuzden tetikte olun: Aragtirmanin
konu aldigi kisi ya da seylerin -kaza yapan suruciler, iflas
eden bankacilar, agir hastalar- herhangi bir sebeple rastge-
le 6rneklemeden sessiz sedasiz aynlip aynimadigini kontrol
edin hemen. Durum buysa o arastirmay ¢épe atmalisiniz.



HABER YANILGISI

Haberleri neden takip etmemelisiniz?

Sumatra’da deprem. Rusya'da ugak kazasi. Adam kizini 30
yil boyunca bodrumda esir tutuyor. Heidi Klum Seal’den ay-
rilyor. Deutsche Bank’ta rekor maaglar. Pakistan’da saldir.
Mali Devlet Bagkani'nin istifasi. Giille atmada yeni diinya re-
koru. insan bunlari bilmek zorunda mi?

Cok iyi bilgileniyoruz ama yine de ¢ok az gey biliyoruz.
Neden? Ciinki 200 yil 6nce “Haberler” adinda zehirli bir bil-
gi sekliicat ettik; bitin dinyadan haberler. Seker viicut i¢in
neyse, haberler de ruhumuz igin 0. Haberler lezzetli, kolay
sindirilebilir ama uzun vadede son derece zararli.

Ug yil 8nce bir deney baslattim. Artik higbir haberi tiiket-
memeye karar verdim. Bitin gazete ve dergi aboneliklerimi
feshettim. Televizyon ve radyoyu kaldirdim. Iphone’'umdan
haber aplikasyonlarini sildim. Hi¢gbir promosyon gazeteye el
sirmedim ve ugakta biri 6nimde gazeteyi agtiginda biling-
li olarak gézlerimi kagirdim. ilk haftalar zordu. Gok zordu.
Surekli bir seyler kagirdigimdan korktum. Ama bir siire son-
ra yeni bir yasam hissi olustu. Ug sene sonrasinda sonug:
Daha berrak diiginme, daha kiymetli fikirler, daha iyi karar-
lar ve ¢ok daha fazla zaman. Ve hepsinden iyisi: Bugiine dek
asla higbir 6nemli seyi kagirmadim. Sosyal agim -Facebook
degil, kanh canli dostlardan ve tanidiklardan olusan, hani su
gercek olan- haber filtresi gérevi goriiyor.



HABER YANILGISI

155

Haberlerden uzak durmak igin bir diizine sebep var. iste
size en 6Gnemli G¢ sebep. Birincisi: Beynimiz skandalvari, sok
edici, kisisel, yiksek sesli, cabuk degisen uyarimlara agir
guglu tepki verir; soyut, karmasik ve yorumlama gerektiren
bilgilere ise asin zayif tepki verir. Haber yapimcilan bunu
kullanirlar. Sirikleyici hikayeler, gbze batan fotograflar ve
hayret verici “gergekler” ilgimizi cezbeder. Bu is modeli béy-
le isliyor; haber sirkini finanse eden reklamlar ancak haber-
ler seyredilirse satilabiliyor. Sonug: ince, karmasik, soyut
olan ve arka planda yer alan bitin her sey sistematik olarak
gizlenmek zorunda, oysa bu igerikler hayatimiz ve diinyay!
kavrayisimiz igin ¢ok daha 6nemli. Haber tiiketiminin sonu-
cu olarak kafamizda yanlig bir risk haritasiyla ortalikta dola-
niriz. Haber tuketicileri konulara genellikle tamamen yanlig
agirhklar yuklerler. Basinda okuduklan riskler gergek riskler
degildir.

ikincisi: Haberler alakasizdir. Son 12 ay iginde yaklagik
10.000 kisa haber yalayip yutmug olmalisiniz -ginde yakla-
stk 30 haber. Tamamen diirist olun: Bu haberleri duymamig
olmaniza kiyasla, daha iyi bir karar -hayatiniz, kariyeriniz,
isiniz igin- vermenizi saglayan bir haber séyleyin bu haber-
lerin iginden. Bu soruyu yodnelttigim kimse, iki haberden
fazlasini sdyleyemedi -10.000 haberden. Berbat bir iligki
orani. Haber kuruluslan sizin igin bir rekabet avantaji olus-
turduklanna inandirmak isterler sizi. Birgok insan bu oyuna
gelir. Gergekte, haber tiketimi rekabet avantaji degil, reka-
bet dezavantajidir. Haber tiketimi insanlar gergekten daha
ileriye tasisaydi, gazeteciler gelir piramidinin en tepesinde
olurlardi. Ama degiller, bilakis.

Uglinciisii: Zaman kaybi. Ortalama bir insan haftada
yarim bir ig gununu haberlerle harciyor. Kuresel olarak ba-
karsak uretkenlik kaybi muazzam. 2008'de Mumbai'deki
terdr saldinlarini alin. Acimasizca bir kendini gésterme hirsi



156 HATASIZ DUSUNME SANATIII

eyleminde terdristler 200 insani 6ldirdd. Bir milyar insanin
ilgisinin ortalama bir saatini Mumbai’'deki bu trajediye y6n-
lendirdigini digunun: Haberleri takip ettiler ve televizyonda
birtakim “uzmanlarin” ve “yorumcularin” gevezeligini seyret-
tiler. Oldukga gergekgi bir tahmin, zira Hindistan'in nifusu
bir milyardan fazla. Ama yine de tutucu bir hesap yapalim.
Bir milyar insan ¢arpi bir saat ilgi sapmasi esittir bir milyar
saat ilgi sapmasi. Farkli bazda hesaplarsak: Haber tiketimi
nedeniyle yaklagik 2000 insan hayati yok edildi, saldindan
10 kat daha fazla. igneleyici ama gergek bir yaklasim.

Diger yaklagik 100 disunce ve davranig hatasindan hig-
birinin ortadan kaldinlmasi, haberlerden vazgegmek kadar
kiyaslanabilir bir fayda saglamaz size. Haberlerden arnmig
yasaminiz nedeniyle eglence partilerinden diglanmaktan mi
korkuyorsunuz? Simdi, herhangi bir ugagin Sibirya’da disti-
gund belki bilmiyorsunuz ama diinyanin daha derin ve ¢ogu
kez gérunmez baglantilarini anlyorsunuz. Ve bunlar bagkala-
riyla paylasabilirsiniz. Haber diyetinizle ilgili konugmaktan ¢e-
kinmeyin. insanlar sizi hayranlikla dinleyecek. Kisacasi, haber
tuketimini birakin, hem de tamamen. Bunun yerine arka plan
bilgilerinin yer aldigi uzun makaleler ve kitaplar okuyun. Evet,
dinyay anlamak igin kitaplarin Gzerine yoktur.
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Neredeyse her diisiince hatasina ait ylizlerce arastirma mevcut-
tur. Burada en 6nemli alintilar, teknik referanslar, okuma 6ne-
rileri ve yorumlarla sinirl kaldim. Alintilani orijinal dilde birak-
tim. Bu kitapta bir araya getirilmis bilgiler, biligsel ve sosyal
psikoloji alaninda son 30 yilin arastirmalarina dayanmaktadir.

Onsoz

Via negativa ve Michelangelo hikdyesinde esinlenme Nassim
Nicholas Taleb: Antifragile, Random House 2013: 301-308,
ancak burada biraz farkh bir baglamda.

Sebeplendirmeyle Hakh Gikma

Sedivy, Julie; Carlson, Greg: So/d on Language. How Advertisers
Talk to You and What This Says About You, Wiley 2011: 88—89.

Goldman, Barry: The Science of Settlement: Ideas for Negotia-
tors, ALI-ABA 2008: 50.

Goldstein, Noah; Martin, Steve; Cialdini, Robert: Yes! — 50 Sci-
entifically Proven Ways to Be Persuasive, Free Press 2008:
151.

Karar Yorgunlugu

Baumeister, Roy: Willpower, Penguin Press 2010.

Hakimlerin kararlar i¢in bkz: Danzigera, Shai et al.: »Extraneo-
us factors in judicial decisions«, Proceedings of the National
Academy of Science, 25.02.2011.

Baumeister, Roy: »Ego Depletion and Self-Control Failure: An
Energy Model of the Self’s Executive Function«. Se/fand Iden-
tity 1, 2002: 129-136.

Loewenstein, George; Read, Daniel; Baumeister, Roy: Time and
Decision: Economic and Psychological Perspectives on Inter-
temporal Choice, Russell Sage Foundation 2003: 208.
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Siipermarkette bir turun ardindan tiiketici karar bitkinidir. Si-
permarketler bunu kullanir ve dirtiye hitap eden uriinleri
(ciklet, seker) dogrudan kasanin yanina -karar verme marato-
nunun sonuna- yerlestirirler.

Bkz: Tierney, John: »Do You Suffer From Decision Fatigue?«,
New York Times Magazine, 21.08.2011.

Bulagma Takintisi

Bulagma Takintisi “temas kisayolu” olarak da adlandirilir.

“Bir kere temas ettiyse, hep temas halindedir” der bulagma ta-
kintisi kisaca.

Gilovich, Thomas; Griffin, Dale; Kahneman, Daniel: Heuristics
and Biases: The Psychology of Intuitive Judgment, Cambridge
UP 2002: 212.

Ayrica bkz ingilizce Wikipedia-kaydi : »Peace and Truce of God«.
Daileader, Philip: The High Middle Ages, lecture 3, beginning
at ~26:30, Course No. 869, The Teaching Company, 2001.

Hitler'e karsiik Kennedy'ye oklar érnegi igin bkz: Gilovich, Tho-
mas; Griffin, Dale; Kahneman, Daniel: Heuristics and Biases:
The Psychology of Intuitive Judgment, Cambridge UP 2002:
205.

Bu makalenin yazarlar (Paul Rozin ve Carol Nemeroff) burada
“temas”tan degil, “benzerlik yasasindan” bahsediyor. Temas
kisayolu érnegini ben ekledim, ¢linki genig anlamda sihre
yatkinlik sdézkonusu.

Annenin fotograflari: Fotograf olmadan ok atan bir kontrol gru-
bu hedefi ¢ok daha iyi vurdu.

insanlar, fotograflarin gergek insanlara zarar verecek sihir-
li bir glici varmig gibi davrandi. Benzer bir deneyde John F.
Kennedy'nin ya da Adolf Hitler'in fotograflari hedef tahtasina
yapistinildi. Bitin égrenciler mimkiin oldugu kadar isabetli
atiglar yapmaya calismalarina ragmen JFK’e nigan alanlar gok
daha k6t isabet ettirdi.

iginde kisa siire 6nce bir insanin 6Idiigii evlere, dairelere ya da
odalara taginmaktan hoglanmayiz. $irketler daha 6nce baga-
rill bir sirketin (6rnegin Google) kiraladigi ofislere taginmaya
bayilir.

Her bir nefesteki molekil sayisinin hesabi: Atmosfer yaklagik
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10* molekiilden olusuyor. Biitiin atmosfer kiitlesi: 5,1 x 10'®
kg. Deniz seviyesinde hava yogunlugu yaklasik 1,2 kg/m?.

Loschmidt sayisina gore bir kiibik metre havada yaklasik 2,7 x
10?5 molekdil var. Yani bir litrede 2,7 x 10?2 molekdil. Ortala-
mada dakikada yedi litre (her bir nefeste yaklasik bir litre) ya
da yilda 3700 kiibik metre hava soluyoruz. Saddam Hiiseyin
hayatinda 260.000 kiibik metre hava “kullandi”. Varsayalim
ki bunun % 10’unu birden ¢ok kez igine gekti, boylelikle geriye
atmosferde 230.000 kiibik metre “Saddam bulagmis” hava
kaldi. 6,2 x 10* molekiil Saddam’in akcigerlerinden gegti ve
simdi atmosferde dagiimis durumda. Bu molekiillerin atmos-
ferdeki yogunlugu 6,2 x 10, Bu her nefeste 1,7 milyar “Sad-
dam bulagmis” molekil eder.

Ayrica bkz: Nemeroff, C.; Rozin, P.: »The makings of the magical
mind: The nature of function of sympathetic magic«. In: Ro-
sengren, K. S.; Johnson, C. N.; Harris, P. L. (Hg.): Imagining the
impossible: Magical, scientific, and religious thinking in child-
ren, Cambridge UP 2000: 1-34.

Ortalamayla ilgili Sorun

isvigre ve Almanya'da servetle ilgili medyan igin bkz Focus On-
line: http://www.focus.de/finanzen/banken/tid-7321/ver-
moegen_aid_131734.html.

Motivasyon Baskisi

Frey, Bruno S.: »Die Grenzen 6konomischer Anreize«. Neue
Ziircher Zeitung, 18.05.2001.

Bu makale iyi bir 6zet sunuyor: Frey, Bruno S.; Jegen, Reto:
»Motivation Crowding Theory: A Survey of Empirical Eviden-
ce«. Journal of Economic Surveys 15 (5), 2001: 589—-611.

Levitt, Steven D.; Dubner, Stephen ).: Freakonomics, HarperCol-
lins 2009: Bolim 1.

Brafman, Ori; Brafman, Rom: Sway, The Irresistible Pull of Irrati-
onal Behavior, Crown Business 2008: B6lim 7.

Eisenberger, R. et al.: »Does pay for performance increase or
decrease perceived self-determination and intrinsic motiva-
tion?«. Journal of Personality and Social Psychology 77 (5),
1999: 1026—1040.
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Kreslerle ilgili: Ne yazik ki cezalar kaldinldiginda da maddi bir iligki
kaldi. Maddi sistem maddi olmayan sistemi timden bastirmigti.

Will-Rogers-Fenomeni

Tumor teshisinde evre kaydirmasi bu bélimde aktarildigindan
daha ileriye gidiyor. Artik 1. evrede bu kadar ¢ok vaka oldugu
icin, doktorlar evrelerin arasindaki sinirlari ayarlyor. 1. evre
hastalarindan en kot durumda olanlar 2. evreye dahil edili-
yor. 2 evrenin en koti durumdaki hastalar 3. evreye ve 3. ev-
renin en kot durumdaki hastalari da 4. evreye dahil ediliyor.
Bu yeni dahil edilenlerin her biri o evrenin ortalama hayatta
kalma olasiligini arttiriyor. Sonug: Higbir hasta daha uzun ya-
samiyor. Terapide ilerleme kaydedilmis gibi géziikiyor oysa
sadece teshis ilerledi.

Feinstein, A. R.; Sosin, D. M.; Wells, C. K.: »The Will Rogers
phenomenon.

Stage migration and new diagnostic techniques as a source of
misleading statistics for survival in cancer«. The New England
Journal of Medicine 312 (25), 1985: 1604—1608.

Hans-Hermann Dubben ve Hans-Peter Beck-Bornholdt’un ola-
ganisti kitabinda baska érnekler de bulabilirsiniz: Der Hund,
der Eier legt, Rowohlt 2006: 234—-235.

Bilgi Yanisamasi
»To bankrupt a fool, give him information.« — In Taleb, Nassim:
The Bed of Procrustes, Random House 2010: 4.

Kimelenme Yanisamasi

Gilovich, Thomas: How we know what isn’t so: The fallibility of
human reason in everyday life, Free Press 1991.

Kahneman, Daniel; Tversky, Amos: »Subjective probability: A
judgment of representativeness«. Cognitive Psychology 3,
1972: 430—454.

Bu tez tartigma yaratt, ¢linki birgok sporcunun ve spor yorum-
cusunun sans zincirine inancini zedeliyor: Gilovich, Thomas;
Vallone, Robert; Tversky, Amos: »The hot hand in basket-
ball: On the misperception of random sequences«. Cognitive
Psychology 17, 1985: 295-314.
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Bakire Meryem’li tost ekmegi ve azizlerin yizlerinin ekmekte,
tuz birikintilerinde ya da rontgen resimlerinde kesfedilmesi-
ne dair érnekler igin bkz: Christopher Chabris and Daniel Si-
mons, The Invisible Gorilla: and Other Ways Our Intuitions De-
ceive Us / Gériinmez Goril — Giindelik Yanilsamalar Hayatimizi
Nasil Yonlendiriyor? (New York: Crown, 2010 / NTV Yayinlari
2012), 155. “Siz yiize benzeyen herhangi bir sey gorir gor-
mez beyniniz ona yiiz muamelesi yapar ve diger nesnelerden
farkh bir sekilde isleme alir.” Sayfa 168,

Kiimelenme yanilsamasi yiizyillardir biliniyor. iskog diigiiniir Da-
vid Hume The Natural History of Religion’da su yorumu yap-
misti; “Ay’da yiizler, bulutlarda ordular gériiyoruz.”

Yiizlerle benzerlige pareidolia adi verilir. Bir saat, bir arabanin
burnu, Ay -yliz gérdiigimiiz her yerde.

Bu arada suna degineyim: insanlarin isa’nin (ya da Kutsal
Meryem'in) yiiziini taniyabilmelerini anlamiyorum. isa’nin
gercgekten nasil goriindigiini kimse bilmiyor. Yasadigi zaman-
dan resimler yok.

Zahmet Gerekgelendirmesi

Aronson, E.; Mills, J.: »The effect of severity of initiation on li-
king for a group«. Journal of Abnormal and Social Psychology
59, 1959: 177—181.

Norton, Michael |.: »The IKEA Effect: When Labor Leads to
Love«. Harvard Business Review 87 (2), 2009: 30.

Norton, Michael I.; Mochon, Daniel; Ariely, Dan: »The IKEA ef-
fect: When labor leads to love«. Journal of Consumer Psycho-
logy 21 (4), 09.09.2011.

Kigiik Sayilar Yasasi

Daniel Kahneman Thinking, Fast and Slow’da giizel bir érnek su-
nuyor; Macmillan 2011, sayfa 109 vd.

Bir magaza zincirinin hirsizhk oranlari Kahnemann’in érnegine
dayaniyor.

Beklentiler
Metinde asimetriye girmedik. Beklentileri agan hisse senetleri
ortalamada % 1 yikselir. Beklentilerin altinda kalan hisse se-
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netleri ortalamada % 3,4 diser (bkz Zweig, Jason: Your Money
and Your Brain, Simon and Schuster 2007: 181).

Rosenthal, Robert; Jacobson, Lenore: Pygmalion in the classro-
om, Irvington Publ. 1992,

Feldman, Robert S.; Prohaska, Thomas: »The student as Pygma-
lion: Effect of student expectation on the teacher«. Journal of
Educational Psychology 71 (4), 1979: 485—493.

Basit Mantik

Frederick, Shane: »Cognitive Reflection and Decision Making ".
Journal of Economic Perspectives 19 (4), 2005: 25—42.

Shenhav, Amitai; Rand, David G.; Greene, Joshua D.: »Divine
intuition: Cogpnitive style influences belief in God«. Journal of
Experimental Psychology 19.09.2011.

Forer Etkisi

Forer etkisi Barnum etkisi olarak da adlandirilir. Sirk mudiri
Phineas Barnum gsovunu »a little something for everybody«
mottosuna gore tasarlardi.

Dickson, D. H.; Kelly, I. W.: »The >Barnum Effect« in Personality
Assessment: A Review of the Literature«. Psychological Re-
ports 57, 1985: 367-382.

Forer, B. R.: »The fallacy of personal validation: A classroom
demonstration of gullibility«. Journal of Abnormal and Social
Psychology 44 (1), 1949: 118—123.

Skeptic’s Dictionary’de gilizel bir yazi: http://www.skepdic.
com/forer.html.

Gondlla Gilginhg

Hicbir bélim igin (0 zamanlar gazete kdse yazisi) daha ¢ok geribil-
dirim almadim. Bir okur, kus evlerini yerel bir marangoza yaptir-
maktansa Gin'de Urettirmenin daha iyi olacagin yazdi. Lojistik
nedeniyle ortaya ¢ikan zararlari ¢ikarirsak okur hakli elbette.
Onemli olan nokta: Géniillii ¢ilginlig David Ricardo’nun muka-
yeseli Gstiinlik yasasindan bagka bir sey degil.

Knox, Trevor M.: »The volunteer’s folly and socio-economic
man: some thoughts on altruism, rationality, and commu-
nity«. Journal of Socio-Economics 28 (4), 1999: 475.
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Duygulanim Egilimi

Kahneman, Daniel: Thinking, Fast and Slow, Macmillan 2011:
139-142.

Winkielman, P.; Zajonc, R. B.; Schwarz, N.: »Subliminal affective
priming attributional interventions«. Cognition and Emotion
11 (4), 1997: 433—-465.

Hirshleifer, David; Shumway, Tyler: »Good Day Sunshine: Stock
Returns and the Weather«. Journal of Finance 58 (3), 2003:
1009-1032.

i¢ Gozlem Yanilsamasi

Schulz, Kathryn: Being Wrong, Ecco 2010: 104—106.

Gilovich, Thomas; Epley, Nicholas; Hanko, Karlene: »Shallow
Thoughts About the Self: The Automatic Components of Self-
Assessment«. In: Alicke, Mark D.; Dunning, David A.; Krue-
ger, Joachim |.: The Selfin Social Judgment. Studies in Self and
Identity, 2005.

Nisbett, Richard E.; Wilson, Timothy D.: »Telling more than we
can know: Verbal reports on mental processes«. Psychologi-
cal Review 84, 1977: 231-259.

Reprinted in: Hamilton, David Lewis (Hg.): Social cognition: key
readings, 2005.

Kapilar Kapatma Yeteneksizligi

Ariely, Dan: Predictably Irrational, HarperCollins 2008: Kapitel
9, »Keeping Doors Open.

Edmundson, Mark: »Dwelling in Possibilities«. The Chronicle of
Higher Education, 14.04.2008.

Yenilik Manyakhigi
Taleb, Nassim: Antifragile, Random House 2013: 322-329.

Uyuyan Etkisi

Carl Hovland arastirmalarini Why We Fight adli propaganda fil-
min temelinde gergeklestirdi. Filmi YouTube'da bulabilirsiniz.

Ayrica bkz: Cook, Gareth: »TV's Sleeper Effect. Misinforma-
tion on Television Gains Power over Time«. Boston Globe,
30.10.2011.
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Jensen, ). D. et al.: »Narrative persuasion and the sleeper ef-
fect: Further evidence that fictional narratives are more per-
suasive over time«. Paper presented at the 95th annual mee-
ting of the National Communication Association, Chicago, IL.,
November 20009.

Kumkale, G. T.; Albarracin, D.: »The Sleeper Effect in Persuasi-
on: A Meta-Analytic Review«. Psychological Bulletin 130 (1),
2004: 143—-172.

Mazursky, D.; Schul, Y.: »The Effects of Advertisement Enco-
ding on the Failure to Discount Information: Implications for
the Sleeper Effect«. Journal of Consumer Research 15 (1),
1988: 24-36.

Lariscy, R. A. W; Tinkham, S. F.: »The Sleeper Effect and Negative
Political Advertising«. Journal of Advertising 28 (4), 1999: 13—30.

Sosyal Rekabet Onyargisi

Garcia, Stephen M.; Song, Hyunjin; Tesser, Abraham: »Tainted
recommendations:

The social comparison bias«. Organizational Behavior and Hu-
man Decision Processes 113 (2), 2010: 97—101.

B oyunculan C oyunculanni alirlar vs bkz YouTube'taki olaga-
nisti video: Guy Kawasaki: The Art of the Start.

Cocuklarda bile sinif arkadaslarini giigli olduklan boyutta daha
gigsizlerden segme egilimi vardrr.

Ayrica: Bazi yazarlar kendilerini karsilikh évmeyi basarabili-
yorlar; érnegin Niall Ferguson ve lan Morris, karsilikli olarak
birbirlerine »en iyi tarihgi« Gnvanini veriyor. Akillica. Ender,
ustalik sahikas:.

Oncelik ve Sonralik Etkisi
Oncelik etkisi: Psikolog Solomon Asch bunu bilimsel olarak
1940'larda incelemigtir. Alain ve Ben drnegi ona aittir.

Asch, Solomon E.: »Forming impressions of personality«. Jour-
nal of Abnormal and Social Psychology 41, 1946: 258—-290.
Kahneman, Daniel: Thinking, Fast and Slow, Macmillan 2011:

82-83.
Filmden 6nceki son reklam spotu baska bir sebepten de en pa-
hal spottur: Ciinkii o zaman en fazla seyirci sayisina ulasilir,
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zira herkes film igin yerine ge¢gmis olacaktir.

Glenberg, A. M. et al.: »A two-process account of long-term
serial position effects«. Journal of Experimental Psychology:
Human Learning and Memory 6, 1980: 355—-369.

Howard, M. W.; Kahana, M.: »Contextual variability and seri-
al position effects in free recall«. Journal of Experimental
Psychology: Learning, Memory and Cognition, 24 (4), 1999:
923-941.

Hacamat Etkisi

Bkz.: ingilizce Wikipedia: Bloodletting«.Seigworth, Gilbert: »Blo-
odletting Over the Centuries«. The New York State Journal of
Medicine, Dezember 1980: 2022—2028.

“Burada icat Edilmedi” Sendromu

Katz, Ralph; Allen, Thomas ).: »Investigating the Not Invented
Here (NIH) Syndrome: a look at the performance, tenure and
communication patterns of 50 R&D project groups«. R&D Ma-
nagement 12, 1982: 7—19.

Joel Spolsky 2001 yihinda “burada icat edilmedi” sendromuna
karsi ilging bir blog-yazisi yazdi: Internette »In Defense of Not-
Invented-Here-Syndrome« adi altinda bulabilirsiniz.

Tezi: Diinya gapinda en iyi ekipler bagka ekiplerin ya da bagka
kuruluglarin gelisiminden bagimh olmamalilar. Kendi urin-
lerinin 6zl s6zkonusu oldugunda bu temelden kendi basina
planlanmali. Bu bagimliliklar azaltir ve en yiiksek kaliteyi ga-
rantiler.

Siyah Kugu
Taleb, Nassim: The Black Swan, Random House 2007.

Alan Baghihg

»Domain dependence is when one acts in a certain way in an
environment (say, the gym) and a different way in another.« Ta-
leb, Nassim: The Bed of Procrustes, Random House 2010: 74.

Aile i¢i siddet polis ailelerinde ortalama ailelere kiyasla iki ila
dort kez fazla ortaya ¢ikiyor, bkz.: Neidig, P. H.; Russell, H.
E.; Seng, A. F.: »Interspousal aggression in law enforcement
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families: A preliminary investigation«. Police Studies 15 (1)
1992: 30-38.

Lott, L. D.: »Deadly secrets: Violence in the police family«. FBI
Law Enforcement Bulletin, November 1995: 12—16.

Ornek Markowitz: Zweig, Jason: Your Money and Your Brain, Si-
mon and Schuster 2007: 4.

Ornek Bobbi Bensman: Zweig, Jason: Your Money and Your Bra-
in, Simon and Schuster 2007: 127.

Alan spesifikligi beynin modiiler yapisiyla alakali. Motorik ola-
rak ellerinizi iyi kullaniyorsaniz (6rnegin piyanist) bu motorik
olarak bacaklannizi da (6rnegin futbolcu) iyi kullanabildiginiz
anlamina gelmez. Bu iki beyin bélgesi de motor korteksinde
yer alir ama ayni yerde, hatta yan yana bile degildir.

Hatali Fikir Birligi Etkisi

Gilovich, Thomas; Griffin, Dale; Kahneman, Daniel: Heuristics
and Biases: The Psychology of Intuitive Judgment, Cambridge
UP 2002: 642.

Tabelayla ilgili 6rnek: Ross, L.; Greene, D.; House, P.: »The Fal-
se Consensus Effect: An egocentric bias in social perception
and attribution processes«. Journal of Personality and Social
Psychology, 13, 1977: 279-301.

Bu etki diger diisiince hatalariyla kesisiyor. Ornegin hazirda bu-
lunma etkisi hatal fikir birligi etkisine yol agabilir. Bir soruyu
bastan sona diisiinen biri i¢in sonuglar kolaylikla hazirda bu-
lunur. Hatal olarak, sonuglarin baska insanlar igin kolaylikla
hazirda bulundugunu varsayabilir.

Tesvik hassasiyeti de hatali fikir birligi etkisinde rol oynayabilir.
Bir meseleyi ikna edici sekilde temsil etmek isteyen birinin
kimsenin onu dinlemeyecegini diisiinmek yerine birgok insa-
nin (hatta gogunlugun) kendisiyle ayni fikirde olduguna kendi-
ni inandirmasi faydahdir.

Hatal fikir birligi etkisi felsefede “naif gergekgilik” olarak da
adlandirihr: insanlar bakis agilarinin enine boyuna disiiniil-
digiinden ve bu bakis agilarina katilmayanlarin yeterince di-
siinmeyle ve zihinsel agiklikla gergegi ileride géreceklerinden
emindirler.

Bauman, Kathleen P.; Geher, Glenn: »We think you agree: The
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detrimental impact of the false consensus effect on behavi-
or«. Current Psychology 21 (4), 2002: 293—-318.

Tarih Sahtekarlig

Gregory Markus igin bkz: Schulz, Kathryn: Being Wrong, Ecco
2010: 185.

Flas i1s181 anilar icin bkz: A.g.e. 17—73.

1902 yilinda Berlin Universitesi'nden kriminoloji profesorii
Franz von Liszt, en iyi taniklarin mahkemede gergeklerin en
az dortte birini hatal anlattigini gosterdi. A.g.e. 223.

i¢ Grup / Dig Grup Onyargisi

Akrabaligin 6ne siirilmesine “sdzde benzerlik” ya da “s6zde ak-
rabalik” adi da verilir, bkz

Sapolsky, Robert: »A Bozo of Baboon«. Talk auf Edge.org.

Tajfel, Henri: »Experiments in intergroup discrimination«. Sci-
entific American 223, 1970: 96—102.

Belirsizlik Toleransi

Chicago Universitesi'nden Profesor Frank Knight (1885-1972)
belirsizlik ile risk arasinda kategori olarak ilk kez ayrim goze-
ten kisiydi. Knight, F. H.: Risk, Uncertainty, and Profit, Hough-
ton Miffl in 1921.

Ellsberg sendromu burada tanimlanandan biraz daha karmagik-
tir. Detayl bir tanimi 6rnegin Wikipedia sayfasinda bulabilir-
siniz.

Evet belirsizlige lanet okuruz. Ama yine de olumlu yonleri vardr.
Varsayalim bir diktatérliikte yasiyorsunuz ve sansiire takilma-
dan bir sey yayinlamak istiyorsunuz. O zaman belirsizlik yon-
temine bagvurursunuz.

Standart Ayarlar Etkisi

Johnson, Eric; Goldstein, Daniel: »Do Defaults Save Lives?«.
Science 302 (5649),21.11.2003: 1338—-1339.

Sunstein, Cass; Thaler, Richard: Nudge: Improving Decisions
about Health, Wealth, and Happiness, Yale UP 2008.

Kahneman, Daniel: Thinking, Fast and Slow, Macmillan 2011:
304-305.
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Pismanlik Korkusu

Kahneman, Daniel: Thinking, Fast and Slow, Macmillan 2011:
346-348.

Borsacilarin durus temizligi i¢in bkz: Statman, Meir: »Hedging
Currencies with Hindsight and Regret«. Journal of Investing
Summer, Vol. 14, No. 2, 2005: 15 —19.

Bir pismanlik korkusu érnegi: » »A Fear of Regret Has Always
Been My Inspiration <« Maurizio Cattelan on His Guggenheim
Survey«. Blouin Artinfo, 02.11.2011.

Anne Frank igin, bir anda tutuklanip Auschwitz’e génderilen ya-
siti bir kiza kiyasla daha fazla acima hissederiz. Anne Frank’in
hikayesi diger tutuklamalarla kargilastinldiginda bir istisnadr.

Belirginlik Etkisi

Baumeister, Roy: The Cultural Animal, Oxford UP 2005: 211.

De Bondt, Werner F. M.; Thaler, Richard H.: »Do Analysts Over-
react?« In: Gilovich, Thomas; Griffin, Dale; Kahneman, Daniel:
Heuristics and Biases:The Psychology of Intuitive Judgment,
Cambridge UP 2002: 678—679.

Plous, Scott: The Psychology of Judgment and Decision Making,
McGraw-Hill 1993: 126.

Belirsizlik etkisi hazirda bulunma etkisiyle akrabadir. Her iki et-
kide de daha kolay ulasilabilir olan bilgi asirn agiklayicilik kaza-
nir ya da asiri davranig motivasyonuna yol acgar.

Kasa Parasi Etkisi

Sunstein, Cass; Thaler, Richard: Nudge: Improving Decisions
about Health, Wealth, and Happiness, Yale UP 2008: 54-55.

Bernstein, Peter L.: Against the Gods, Wiley 1998: 274—275.

Carrie M. Heilman et al.: »Pleasant Surprises«. Journal of Mar-
keting Research, Mai 2002: 242-252.

Henderson, Pamela W.; Peterson, Robert A.: »Mental Accoun-
ting and Categorization «. OBHDP, 1992: 92—117.

Kasa parasi etkisi hiikiimet ¢alismalarinda da uygulanabilir. Bagkan
Bush’un 2001'deki vergi reformu “tax reform” gergevesinde her
bir Amerikali vergi miikellefi 600 dolarlik bir kredi elde etti. Bu 600
dolari devletin armagani olarak goren insanlar, bunu kendi paralari
olarak gorenlere kiyasla ig kat fazla para harcad. Bir vergi kredisi,
konjonktiiri hareketlendirmek igin béyle kullanilabilir.
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Erteleme

Zweig, Jason: Your Money and Your Brain, Simon and Schuster
2007: 253, 262.

Baumeister, Roy; Vohs, Kathleen: Handbook of Self-Regulation,
The Guilford Press 2004.

Ariely, Dan; Wertenbroch, Klaus: »Procrastination, Deadlines,
and Performance: Self-Control by Precommitment«. Psycho-
logical Science 13 (3) 2002: 219—-224.

Haset

Haset Katolik Kilisesi'nin yedi élimcdil ginahindan biridir. Ya-
ratiig Kitab’’nda Kabil, Tanri onun kurbanini tercih ettigi igin
kardesi Habil'i hasetten dldiiriir. incifdeki ilk cinayet.

En renkli haset hikdyelerinden biri “Pamuk Prenses” masali-
dir. Masalda iivey anne kizinin giizelligine haset eder. Once
Pamuk Prenses’in pesine bir profesyonel katil takar, ama bu
katil verilen protokole uymaz. Pamuk Prenses Yedi Ciiceler’in
yanina ormana kagar. Dig kaynak kullanimiyla ilgili k6ti dene-
yimler {ivey anneyi bizzat harekete gegmeye zorlar. Uvey anne
giizel Pamuk Prenses’i zehirler.

Elbette sadece kétiicil haset degil iyi niyetli imrenmek de var-

dir; érnegin bir biiylikbaba torununa gengliginden dolay: imre-
nir. Bu fesatlk degildir, ama biiyiikbaba yine de tekrar geng
ve kaygisiz olmak ister.

Kigisellegtirme

Small, Deborah A, Loewenstein, George; Slovic, Paul:
»Sympathy and callousness: The impact of deliberative tho-
ught on donations to identifiable and statistical victims«. Or-
ganizational Behavior and Human Decision Processes 102 (2):
143—153.

“Beni Oldiirmeyen Sey Giiglendirir” Yanilgis
Markus, Gregory: »Stability and Change in Political Attitudes: Ob-
serve, Recall and Explain«. Political Behavior 8 (1986): 21—44.

Dikkat Yanilsamasi
Chabris, Christopher; Simons, Daniel: The Invisible Gorilla —
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and other Ways Our Intuition Deceives Us / Goriinmez Goril
— Glindelik Yanilsamalar Hayatimizi Nasil Yénlendiriyor?, New
York: Crown 2010 / NTV Yayinlari 2012: »Introduction« und
S.41-42,

Sarhos araba kullanma durumu igin bkz: Redelmeier, D. A,;
Tibishirani, R. ).: »Association Between Cellular-Telephone
Calls and Motor Vehicle Collisions «, New England Journal of
Medicine, 336 (1997).

Ve: Strayer, D. L.; Drews, F. A.; Crouch, D. J.: »Comparing the
Cell-Phone Driver and the Drunk Driver«, Human Factors 48
(2006): 381-391.

Peki ya araba kullanirken telefonla konugmak yerine yaniniz-
daki kisiyle sohbet ediyorsaniz? Bilim burada olumsuz bir sey
tespit etmedi. Birincisi, anlagiliriik cep telefonuna kiyasla gok
daha yiiksek; yani beyniniz sinyalleri desifre etmek i¢in daha
az gaba harcamak zorunda. ikincisi, tehlikeli bir durum oldu-
gunda ve konusmanin kesilmesi gerektiginde yaninizdaki kisi
bunu kavrar. Bu, kendinizi konugmay: her haliikdrda sirdiir-
mek zorunda hissetmemeniz anlamina gelir. Ugiinciisi, yani-
nizdaki kiside ek bir ¢ift gdz vardir, bu da sizi tehlikeli durum-
lara kargi uyarabilecegi anlamina gelir.

F. A. Drews, M. Pasupathi, and D. L. Strayer, “Passenger and Cell
Phone Conversations in Stimulated Driving”, Journal of Experi-
mental Psychology: Applied 14 (2008): 392-400. Bilimsel maka-
lenin 6zeti: Christopher Chabris and Daniel Simons, The Invisible
Gorilla: And Other Ways Our Intuitions Deceive Us / Gorinmez
Goril — Gindelik Yanilsamalar Hayatimizi Nasil Yénlendiriyor?
(New York: Crown, 2010 / NTV Yayinlari 2012), 353-354.

Stratejik Yanhs Bilgilendirmeler

Flyvbjerg, Bent: Megaprojects and Risk: An Anatomy of Ambiti-
on, Cambridge UP 2003.

Jones, L. R.; Euske, K. J.: »Strategic Misrepresentation in Bud-
geting«. Journal of Public Administration Research and Theory,
J-Part, Oktober 1991: 437—460.

Fazla Diugiinme
Lehrer, Jonah: How We Decide, Houghton Mifflin 2009: 133—140.
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Diisinmek bilgelige ulastirnir -Bati felsefesi 2500 yildir bize boy-
le 6gretti. Ama bu hep dogru degil. Bunu elbette Eski Yunanlar
da biliyordu. Tilki ile kedinin fabli, ingilizce Wikipedia kayd::
»The Fox and the Cat«.

Masur, Barry C.: The Problem of Thinking Too Much, Stanford-
Papers 2004.

Satrangta Kotov Sendromu adi altinda bilinir: Bir oyuncu asin
fazla hamle disiinir, bir sonuca ulagamaz ve sonra da zaman
baskisi altinda bir acemi hatasi yapar.

Planlama Yanilgisi

Buehler, Roger; Griffin, Dale; Ross, Michael: »Inside the Plan-
ning Fallacy: The Causes and Consequences of Optimistic
Time Predictions«. In: Gilovich, Thomas; Griffin, Dale; Kahne-
man, Daniel: Heuristics and Biases: The Psychology of Intuitive
Judgment, Cambridge UP 2002: 250.

Taleb, Nassim: The Black Swan, Random House 2007: 130.

Samuel Johnson sdyle yazdi: ikinci kez evlenen insanlar, “umu-
dun tecriibe iizerindeki zaferini” sergiler. Plan yaparken hepi-
miz boganip tekrar evlenenlerdeniz.

Hofstadter’s Law: »It always takes longer than you expect, even
when you take into account Hofstadter’s Law.« — Hofstadter,
Douglas: Gddel, Escher, Bach: An Eternal Golden Braid, Basic
Books 1999: 152.

Planlama yanilgisi agin giivenle akrabadir. Asir giivende ye-
teneklerimizin gergekte oldugundan daha biiyiik olduguna
inaninz. Planlama yanilgisinda, zamanimizi ve biitgelerimizi
ongorme yetenegimizin gergekte oldugundan daha biiyiik ol-
duguna inaninz. Her iki durumda da ise kangan sey sudur:
Ongoriilerimizin (ister genel hedeflere ulagsma, ister zaman
ongorileri olsun) hata oraninin gergekte oldugundan daha
kiicik oldugundan eminizdir. Bu, zaman 6ngorilerinde hata
yaptigimizi bildigimiz anlamina gelir. Ama bu hatanin bagimiza
¢ok ender geldigine inaninz.

»Ollim éncesic, igin bkz.: Kahneman, Daniel: Thinking, Fast and
Slow, Macmillan 2011: 264.

Robert Flyvbjerg (Oxford University Press) megaprojeleri her-
kesten fazla arastirdi. Cikardigi sonug: “Yaygin olan, benzer
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projeleri yeterince ciddiye almama ya da hatta gérmezden
gelme egilimi belki de planlama yanilgisinin en 6nemli sebebi-
dir.” (Ahnti; Kahneman, Daniel: Thinking, Fast and Slow, Mac-
millan 2011: 251.)

Mesleki Deformasyon
Munger, Charles T.: Poor Charlie’'s Almanack, Donning 2008:
452, 483.

Zeigarnik-Etkisi

Baumeister, Roy: Willpower, Penguin Press 2010: 80—82.

Restoranda unutulan bir esarp miydi yoksa baska bir sey miydi,
aktariimams. Ayrica restorana donen kisi Bluma Zeigarnik miy-
di, yoksa baska biri miydi, bu da aktanlmamis. Bélimi daha
akici okunabilir kilmak igin ben bu varsayimlarda bulundum.

Yetenek Yanilsamasi
Kahneman, Daniel: Thinking, Fast and Slow, Macmillan 2011:
204—-221.

Olumluya Agirlik Verme Yanilgisi

Sigarayi birakma kampanyasi: Zhao, Guangzhi; Pechmann, Con-
nie: »Regulatory Focus, Feature Positive Effect, and Message
Framing«. Advances in Consumer Research 33, 2006.

Olumluya agirlik verme yanilgisi hakkinda aragtirmalara genel
bir bakis: Kardes,

Frank; Sanbonmatsu, David; Herr, Paul: »Consumer Expertise
and the Feature-positive Effect: Implications for Judgment
and Inference«. Advances in Consumer Research 17, 1990:
351-354.

Kiraz Toplama

Burch, Druin: Taking the Medicine: A Short History of Medicine's
Beautiful Idea, and Our Difficulty Swallowing It, Chatto and
Windus 20089.

Dinde kiraz toplama: insanlar Kitab-i Mukaddes'ten kendile-
rine uyan seyleri alip diger seyleri dikkate almiyor. Kitab-i
Mukaddes’e kelimesi kelimesine uysaydik, 6rnegin itaatsiz



173

ogullar ve aldatan kadinlari taglamamiz gerekirdi (5. Mose 21
ve 22) ve homoseksiiellerin éldiirilmesi gerekirdi (3. Mose
20,13).

Ongériilerde kiraz toplama: Dogru ¢ikan éngoriiler sonradan
zafer coskusuyla agiklanir. Dogru ¢ikmayan 6ngoériiler “top-
lanmaz”. Bkz. Hatasiz Diiséinme Sanati'nda 6ngordi illiizyonu.

Otel brogdrlerinde kiraz toplama oérnekleri: Nassim Taleb, Antif-
ragile, Random Houe 2013: 200.

“Tek Bir Sebep” Tuzagi

Chris Matthews'den alinti: Chabris, Christopher; Simons, Dani-
el: The Invisible Gorilla— and other Ways Our Intuition Deceives
Us / Goriinmez Goril — Gindelik Yanilsamalar Hayatimizi Nasil
Yénlendiriyor?, New York: Crown 2010 / NTV Yayinlar 2012:
172. Alntilarin belirtilmesi kitabin yazarlari tarafindandir.

Tooby, John: »Nexus Causality, Moral Warfare, and Misattribu-
tion Arbitrage«. Brockman, John: This Will Make You Smarter,
Doubleday 2012: 34—35.

Tedaviye Niyetlenme Hatasi
Dubben, Hans-Hermann; Beck-Bornholdt, Hans-Peter: Der
Hund, der Eier legt, Rowohlt 2006: 238—239.



TESEKKUR

Metinleri ustalikla dizelten ve onlara son cilasini veren Koni
Gebistorf'a tesekkiir ederim. Hans-Jirg (Schoscho) Ruferer’e
anlamli hayat amaglan hakkinda zekice tartigmalar igin te-
sekkir ederim. ZURICH.MINDS Community'nin bilimcilerine
bilimin geldigi nokta hakkinda sayisiz sohbet igin tesekkir
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