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“Uretken olmayan politikalarin en biiyiik
kaynagi sanilanin aksine 6n yargilar,
yolsuzluk ve kotii niyet degil, ‘sezgi, cehalet
ve atalet'tir. Bu ii¢ kotiiliigiin ne kadar yaygin
oldugunu ve onlarla savagmak i¢in neler
yapabilecegimizi ¢ok net bir gekilde ortaya
koyan Giirtiltii, gok temel ve ufuk agic1 bir
okuma sunuyor.”

Prof. Dr. Esther Duflo,

2019 Nobel Ekonomi Odiillii Yazar

“Yazarlar, insan yargisindaki kusurlara
dair benzersiz ve yeni i¢goriilerini insan
¢abasinin her alanina zekice uyguluyorlar...
Giiriiltii, psikoloji alaninda bir doniim noktasi
yaratiyor.

Prof. Dr. Philip E. Tetlock

“Insanlar1 nasil degerlendirdiginizi,
nasil karar verdiginizi ve sorunlar1 nasil
¢6zeceginizi yeniden diisiinmenize yardimci
olacak diinyanin en biiyiik beyinlerinden
i¢iinii okumaya hazir olun.”

Prof. Dr. Adam Grant

“Giiriiltii, gozlerden uzak bir yerde saklanan
devasa bir toplumsal soruna yonelik
miikemmel bir incelemedir”

Prof. Dr. Steven Levitt

“Kahneman, Sibony ve Sunstein bir fil kadar
biiyiik bir problem kesfettiler: giiriilti. Bu
ilham verici kitapta bize giiriiltiiniin neden
6nemli oldugunu, neden fark ettigimizden
¢ok daha fazla oldugunu ve onu nasil
azaltabilecegimizi gosteriyorlar. Onlarin
tavsiyelerini uygulamak bize daha karl isler,
daha saglikli vatandaslar, daha adil bir hukuk
sistemi ve daha mutlu hayatlar saglayacaktir”

Prof. Dr. Jonathan Haidt
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GIRIS

iki Tiir Hata

ortarkadag takimin bir poligona gittigini diigiiniin. Her takim
bes kisiden olusuyor, ayni tiifegi paylasiyorlar ve herkes bir
ati§ yapiyor. Sonuglar Sekil 1’deki gibidir.
ideal bir diinyada, her atig hedefi tam on ikiden vururdu.

TAKIM A TAKIM B

TAKIM C TAKIM D

SEKIL 1: Dért takim



GIRIS

Takim A i¢in durum asag: yukar:1 budur. Takimin atiglari,
kusursuza yakin bir oriintiiyle hedef tahtasinin ortasinda toplaniyor.

Takim B igin 6n yargili diyoruz ¢iinkii atiglar1 sistematik
olarak hedefi sasirmis. Sekilde goriildiigii gibi 6n yarginin tu-
tarliligy, bir tahmini destekliyor: Sayet takimda biri bir atig daha
yapacak olsaydi, o atigin ilk beg atigla ayn1 alana isabet edecegi
iizerine bahse girebilirdik. On yarginin tutarliligs, ayrica neden-
sel bir agiklamaya da davetiye ¢ikariyor: Muhtemelen takimin
tiifeginin nisangihi egriydi.

Takim C i¢in giiriiltiilii diyoruz ¢linkii atiglar1 genis bir alana
yayilmus. Bariz bir 6n yargi yok ¢iinkii atiglar hedef tahtas tistiinde
kabaca ortada toplanmig. Takimdan biri bir atis daha yapacak
olsaydi nereye isabet edebilecegi konusunda elimizde ¢ok ¢ok az
bilgi olurdu. Dahasi akla Takim C'nin sonuglarini agiklayacak ilging
bir hipotez gelmiyor. Takim iiyelerinin kétii nisancilar oldugunu
biliyoruz. Neden bu kadar giiriiltiilii olduklarini ise bilmiyoruz.

Takim D ise hem 6n yargili hem giiriiltiiliidiir. Takim D'nin
atiglar1 da Takimi B gibi sistematik olarak hedefi sagirmig ve Ta-
kim C gibi genis bir alana yayilmis.

Takdir edersiniz ki bu kitabin konusu hedef tahtasina nasil
ati yapilmasi gerektigi degildir. Konumuz insan hatalar1. On yargi
ve giiriiltii —sistematik sapma ve rastgele sagilim— hatanin farkl
ogeleridir. Hedefler, farki gorsellestiriyor.

Poligon, insan yargisinda, 6zellikle insanlarin organizasyonlar
adina aldiklari gesitli kararlarda ¢ikabilecek sorunlar i¢in bir mecaz
gorevi tstleniyor. Bu 6rneklerde, Sekil 1’de resmedilen iki hata
tiriinii bulacagiz. Baz1 yargilar, 6n yargilidir; sistematik olarak
hedefi sagirirlar. Diger yargilar ise hemfikir olmasi beklenen insan-
larin kendilerini hedefin etrafinda ¢ok farkli noktalarda bulmasi
nedeniyle giiriiltiilidiir. Ne yazik ki pek ¢ok organizasyon hem
6n yargi hem giiriiltiiden muztariptir.
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IKi TUR HATA

Sekil 2, 6n yarg ve giiriiltii arasindaki 6nemli bir farki gos-
termektedir. Poligonda, elinizde nisan aldiklarina dair herhangi
bir gdsterge yokken, size sadece takimlarin ateg ettikleri hedefin
arka yiizii gosterilse, ne goreceginizi ortaya koyuyor.

Hedef tahtasinin arkasina baktiginizda Takim A'nin mi1 yoksa
Takim B'nin mi hedefi tam on ikiden vurmaya daha yakin oldugunu
ayirt edemezsiniz. Ama Takim C ve D’nin giiriiltiilii oldugunu,
Takim A ve B'nin dyle olmadigini bir bakista anlayabilirsiniz.
Hatta sa¢ilma hakkinda $ekil 1'deki kadar bilgi sahibi olursunuz.
Giiriiltiiniin genel bir 6zelligi, onu, hedef ya da 6n yargi hakkinda
hi¢bir sey bilmeden taniyabilmeniz ve 6l¢ebilmenizdir.

x X
Xxx X
X
Xxx
TAKIM A TAKIM B
X X
X
X X x
TAKIM C TAKIM D

SEKIL 2: Hedef tahtasimin arkasina bakus

Giiriiltiiniin az once bahsettigimiz genel 6zelligi, buradaki
amaglarimiz agisindan olduk¢a 6nemli zira vardigimiz sonugla-
rin birgogu, gercek cevabi bilinmeyen ve hatta bilinemez olan
yargilardan g¢ekildi. Hekimler ayni hastaya farkli teshis koyduk-
larinda, hekimler arasindaki bu goriis ayriliklarini, hastaya neyin
rahatsizlik verdigini bilmeden inceleyebiliriz. Film yapimcilari bir
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film icin piyasa tahmini yaptiginda, cevaplarinin degiskenligini
filmin, sonunda ne kadar gise yaptigini ve hatta gekilip ¢ekilme-
digini bile bilmeden inceleyebiliriz. Ayni davanin yargilarinin ne
kadar degiskenlik sergiledigini 6l¢gmek icin kimin hakli oldugunu
bilmemiz gerekmez. Giiriiltiiyii 6l¢mek i¢in tek yapmamiz gereken,
hedef tahtasinin arkasina bakmaktir.

Yargida hatay1 anlamak i¢in hem 6n yargiy1 hem giiriiltiiyii
anlamaliy1z. Bazen, gbrecegimiz gibi, giiriiltii daha 6nemli bir
sorundur. Ancak insan hatasi hakkinda halk arasinda ve diinya-
nin dort bir yanindaki organizasyonlarda yapilan konusmalarda,
giiriiltii nadiren dikkate alinir. On yargi sovun yildizidir. Giiriiltii
genellikle sahne disinda kalan figiirandir. On yargi konusu binlerce
bilimsel makalede ve diizinelerce popiiler kitapta ele alinmasina
ragmen ¢ok az giiriiltii meselesine deginir. Bu kitap, aradaki den-
geyi yeniden saglama girisimimiz olacak.

Gergek diinyada alinan kararlarda giiriiltii miktari, genellikle
skandal diizeyde yiiksektir. Hassasiyetin ve dogrulugun 6nemli
oldugu durumlarda giiriiltiiniin telag verici miktarina 6rnek ve-
recek olursak:

Tip giiriltiiliidiir. Farkh doktorlar ayni hastayla karg: karsiya
kaldiklarinda hastanin cilt kanseri, meme kanseri, kalp hastaligs,
tiiberkiiloz, zatiirre, depresyon ve daha bir¢ok hastaliga sahip
olup olmadig1 konusunda farkl yargilara varirlar. Giiriilti,
tahmin edilecegi gibi 6znel yarginin 6nemli oldugu psikiyat-
ride 6zellikle yiiksektir. Ancak, rontgenlerin yorumlanmasi
gibi hi¢ beklenmeyen alanlarda da hatir1 sayilir miktarda
giriltiiye rastlanabilir.

Cocuk velayeti kararlar: giiriiltiiliidiir. Cocuk koruma daire-
lerindeki vaka yoneticileri, ¢ocuklarin istismar edilme riski
altinda olup olmadigini, ortada risk varsa ¢ocuklarin koruyucu

aileye verilip verilmemesi gerektigini degerlendirmekten so-
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rumludur. Yoneticilerin bir kisminin ¢ocuklar1 koruyucu aile
yanina vermeye digerlerinden daha meyilli olmasi nedeniyle,
sistem giiriiltiiliidiir. Seneler sonra, bu zalim y6neticiler ta-
rafindan koruyucu aile yanina génderilen talihsiz ¢ocuklarin
biiyiik bir oran1 —daha yiiksek sug isleme oranlari, daha yiiksek
ergenlik ¢ag1 dogum oranlari, daha diisiik kazang gibi— daha
olumsuz sartlarla kargimiza ¢ikar.

Ongoriiler giiriiltiiliidiir. Profesyonel éngériiciiler, bir iiriiniin
olasi satig miktarindan igsizlik oraninda olas1 artiga ve so-
runlu sirketler i¢in iflas olasiligina kadar hemen her konuda
hayli' degisken ongoriilerde bulunurlar. Sadece birbirleriyle
degil, kendileriyle de fikir ayrihgina diiserler. Ornegin ayni
yazilimcilara ayni gérevin tamamlanma siiresi i¢in tahminleri
iki ayr1 giinde soruldugunda, 6ngordiikleri siireler ortalama
%71 oraninda degisiklik gostermistir.

Siginma kararlar: giiriiltiliidiir. Siginma talebinde bulunan
bir kisinin ABD’ye kabul edilip edilmeyecegi bir tiir piyangoya
baglhdir. Rastgele yargiglara dagitilan vakalar incelendiginde,
bir yargi¢ bagvurularin sadece %5'ini onaylarken, bir bagkasinin
%88’ini onayladig1 goriilmiistiir. Konuyla ilgil bir ¢aliymanin
bashig1 her seyi anlatiyor: “Siginmaci Ruleti.” (Bol miktarda
rulet gorecegiz.)

Personel kararlar: giiriiltiiliidiir. is bagvuru miilakatlarini yii-
riiten kisiler ayni insanlar iistiinde ¢ok farkli degerlendirmeler
yaparlar. Bazi ¢alisanlarin performans puanlamalari da ¢ok
degiskendir ve degerlendirilen performanstan ¢ok degerlen-
dirmeyi yapan kisiye dayanir.

Kefalet kararlar: giiriiltiiliidiir. Suglanan kisiye kefalet hakki
taninacak mi, yoksa kisi durugmay1 beklerken hapse génderi-
lecek mi sorusunun cevabi, kismen davay: dinleyen yargicin
kimligine baghdir. Kimi yargiclar digerlerinden ¢ok daha
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merhametlidir. Yargi¢larin hangi davalilarda kagma ya da
yeniden sug isleme riskinin daha yiiksek oldugu konusundaki
degerlendirmeleri de dikkat gekici olgiide farklilik arz eder.

Adli tp giiriltiiliidiir. Bize parmak iziyle teshisin sagmaz ol-
dugu 6gretildi. Ancak parmak izi incelemesi yapan uzmanlar,
bazen bir su¢ mahallinde bulunan bir izin zanlininkine uyup
uymadigina karar verirken farkli yargilarda bulunabiliyor-
lar. Uzmanlar sadece birbirleriyle goriis ayrilig1 yasamiyor;
bazen ayni uzman ona ayni parmak izinin sunuldugu farkh
durumlarda tutarsiz kararlar verebiliyor. Benzer degiskenlik
adli tibbin bagka disiplinlerinde, hatta DNA analizinde bile
belgelenmigtir.

Patent verme kararlary giiriiltiiliidiir. Patent bagvurulari
tizerine yapilmig 6ncii bir ¢caligmanin yazarlary, isin iginde
giiriiltii oldugunu vurguluyorlar: “Patent ofisinin bir patenti
verip vermeyecegi, sans eseri uygulamaya hangi miifettigin
verildigine gore degisir.” Bu degiskenlik, tahmin edilecegi
gibi, hakkaniyet agisindan sorun yaratmaktadir.

Biitiin bu giiriiltiilii durumlar, kocaman bir buz daginin sadece
goriinen kismidir. insan yargilarina baktiginiz her yerde giiriiltii
bulma ihtimaliniz ¢ok yiiksektir. Yargilarimizin kalitesini artirmak
icin 6n yarg) kadar giiriiltiiyii de yenmeliyiz.

Elinizdeki ¢aligma alt1 kisimdan olusuyor. Kisim 1’de giiriiltii
ile 6n yarg: arasindaki farki ele alacak ve gerek kamusal gerekse
Ozel organizasyonlarin zaman zaman soke edici boyutlarda gii-
riiltiilii olabilecegini gosterecegiz. Problemin ne oldugunu kav-
ramak icin, iki alandaki yargilarla baglayacagiz. Birincisi cezai
hiikiimleri (ve dolayisiyla kamu sektériinii) igeriyor. ikincisi ise
sigortacilig1 (dolayisiyla 6zel sektorii) ele aliyor. Bu iki alan, ilk
bakista birbirinden ancak bu kadar farkli goriinebilir. Ote yandan
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guriilti agisindan ciddi anlamda ortak noktalar1 bulunuyor. Bu
noktanin dogrulugunu kanitlamak i¢in, bir organizyon i¢inde yer
alan benzer vakalari ele alirken, profesyoneller arasinda ne kadar
¢ok goriis ayriligr yasandigini 6lgmek i¢in tasarlanmig giiriiltii
denetimi fikrini 6ne siirecegiz.

Kisim 2’de insan yargisinin dogasini derinlemesine ele alarak
dogrulugu ve hatay1 nasil 6lgecegimizi kesfedecegiz. Yargilar, 6n
yargiya oldugu kadar giiriiltiiye de agiktir. Iki hata tiiriiniin rol-
lerinde ¢arpici bir denklik tanimliyoruz. Durumsal giiriiltii ayni
vaka konusunda, ayn1 insan ya da grup tarafindan farkli durum-
larda varilan yargilardaki degiskenliktir. Once kimin s6z aldig1
gibi goriintiide alakasiz faktorler yiiziinden grup tartismalarindan
sasirticl miktarlarda durum giiriiltiisii dogar.

Kisim 3’te kapsamli olarak arastirilan bir yarg tiiriinii daha
derinlemesine ele alacagiz: Ongbriicii yargl. Ongbriilerde bulun-
mak konusunda kurallarin, formiillerin ve algoritmalarin insanlar
karsisindaki kilit avantajinin, popiiler inancin aksine kurallarin
tistiin i¢gdriisiitnden gok giiriiltiileri oldugunu gorecegiz. Ongériicii
yarginin kalitesinin nihai sinirin1 —gelecege dair nesnel bilgisiz-
lik— ve 6ngoriiniin kalitesini sinirlamak i¢in giiriiltityle nasil is
birligi yaptigini anlatacagiz. Son olarak, muhtemelen o noktada
kendinize ¢oktan sormus olacaginiz bir soruya odaklanacagiz:
Giiriiltii bu kadar sik rastlanan bir seyken, onu daha 6nce nasil
fark etmediniz?

Kisim 4’te insan psikolojisine yonelecek ve giiriiltiiniin merkezi
nedenlerini agiklayacagiz. Bu nedenler, kisilik ve biligsel tarzin,
farkli degerlendirmelerin tartilmasinda kisiye 6zgii farkliliklarin
ve insanlarin ayni olgeklerden farkli sekillerde faydalanmasinin
da aralarinda oldugu gesitli faktorlerden kaynaklanan kisiler arasi
farkliliklari igeriyor. Insanlarin giiriiltiiye neden kayitsiz kaldigini
ve 6ngérmelerinin miimkiin olmadig1 olay ve yargilara siklikla
neden sagirmadiklarini masaya yatiracagiz.
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Kisim 5'te, yargilarimizi nasil iyilestirebileceginiz ve hatayi nasil
onleyebileceginiz sorusunu ele aliyoruz. (Oncelikli olarak pratik
giiriiltii azaltma uygulamalariyla ilgilenen okuyucular Kisim 3 ve
4’'teki 6ngorii zorluklar1 ve yargi psikolojisi tartigmalarini gegip
bu kisimdan baglayabilirler.) Tip, is diinyasi, egitim, hiikimet gibi
kurumlarda giiriiltiiyii alt etme ¢abalarini sorusturacagiz. Sizi
karar hijyeni etiketi altinda topladigimiz giiriiltii azaltma tek-
nikleriyle tanigtiracagiz. Giiriiltiiniin belgelendigi ve insanlarin
guriltiyi azaltmak igin siirekli bir ¢aba sergiledigi, farkl1 bagari
seviyeleriyle sonuglanan beg vaka incelemesi sunacagiz. Bu vaka
incelemeleri arasinda tutarsiz tibbi teghisler, performans puan-
lamalar, adli tip, ise alim kararlar1 ve genel olarak 6ngoriiler yer
aliyor. Bu kism1 arac: degerlendirmeler protokolii adin1 verdigimiz
bir sistemle, segeneklerin degerlendirilmesine, karar hijyeninin
cesitli kilit pratiklerini biinyesinde barindiran ve daha az giiriil-
tiilii, daha giivenilir yargilar iiretmeyi hedef alan genel amagh bir
yaklasimla tamamlayacagiz.

Dogru giiriiltii seviyesi nedir? Kisim 6’da bu konuyu ele aliyo-
ruz. Belki de genel kaninin aksine dogru seviye sifir degildir. Baz1
alanlarda giiriiltiiyii ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Bazi
alanlarda ise bunun ciddi bir bedeli vardir. Yine bazi alanlarda
giiriiltilyi azaltma gabalari, 6nemli kimi degerlerden 6diin ver-
meye neden olur. Ornegin giiriiltilyii ortadan kaldirma gabalari,
moral giiciinii baltalayabilir ve insanlara bir makinenin diglileri
gibi muamele gordiikleri hissini verebilir. Algoritmalar cevabin bir
pargasi olduklarinda, ¢ok gesitli itirazlarda bulunurlar; bu itirazlarin
bir kismini burada ele alacagiz. Bununla birlikte, mevcut giiriilti
seviyesi kabul edilemez. Gerek 6zel gerekse kamusal organizasyon-
lari, giiriiltii denetimleri yiiriitmeye ve giiriiltiiyii azaltmak igin
benzeri gorillmemis bir ciddiyetle daha giiglii ¢abalar harcamaya
davet ediyoruz. Bunu yapmalar1 hilinde organizasyonlar yaygin
haksizliklar: ve pek ¢ok alanda maliyetleri azaltabilirler.
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Bu amaci aklimizda tutarak her kismi alintilar seklinde birkag
kisa Oneriyle bitirecegiz. Bu beyanatlari olduklari gibi kullanabilir
ya da saglik, giivenlik, egitim, para, istihdam, eglence gibi sizin
icin 6nemli olan meselelere uyarlayabilirsiniz. Giiriiltii sorununu
anlamak, onu ¢6zmeye ¢aligmak, daha yapilacak ¢ok seyin oldugu
bir ¢caligmanin yanisira kolektif bir girisimdir. Hepimizin bu ¢abaya
katki saglama firsati var. Bu kitap o firsatlar1 degerlendirebilece-
gimiz umuduyla yazild.
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KISIM 1

Giiriiltiiyii Bulmak

yni1 sugtan hiikiim giyen benzer insanlarin ¢arpici derecede
farkli cezalar —6rnegin birinin beg y1l hapis, digerinin sarth
tahliye— almasi kabul edilemez. Bununla birlikte pek ¢ok yerde bu
tiir seyler olur. Hig siiphesiz ceza muhakeme sistemi 6n yarginin da
istilasi altindadir. Ancak B6lim 1’de iizerinde durdugumuz konu
giiriiltii ve 6zellikle, tinlii bir yargicin giriltiye dikkat ¢ektigi,
bunun ¢ok bityiik bir skandal oldugunu belirttigi ve diinyay bir
anlamda (ama yeterince degil) degistirecek bir miicadele baglattig:
zaman yasananlar olacak. Hikdyemiz Amerika Birlesik Devlet-
leri’'nde gegiyor ama benzer hikéyelerin pek ¢ok farkl iilke i¢in
de anlatilabileceginden (ve anlatilacagindan) siiphemiz yok. Bu
iilkelerin bazilarinda giiriiltii sorunu, ABD’dekinden ¢ok daha
kétii boyutta olabilir. Hiikiim verme 6rnegini kismen giiriiltiiniin
bityiik haksizliklara yol agabilecegini gostermek i¢in kullaniyoruz.
Ceza hitkmij, 6zellikle biiyiik bir dram igerir ama biz, kayiplarin

¢ok biiyiik olabildigi 6zel sektor ile ilgileniyoruz. Bu noktayi tasvir
edebilmek i¢in Boliim 2’de biiyiik bir sigorta sirketini ele alacagiz.
Orada risk degerlendirme uzmanlari, potansiyel miisteriler igin
sigorta primlerini ayarlama gérevini iistlenir ve sigorta eksperine

de, hasarin degerini hitkkme baglamak diiser. Bu gérevlerin basit
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ve mekanik olacagini ve farkli profesyonellerin kabaca ayn1 mik-
tarlara ulasacagini diisiinebilirsiniz. Bu 6ngérilyii sinamak igin,
dikkatle tasarlanmig bir deney —bir giiriiltii denetimi— gercekles-
tirdik. Sonuglar bizi sasirtt1 ama daha 6nemlisi sirket yonetimini
hayrete diisiirdii ve mutsuz etti. Ogrendigimize gore giiriiltiiniin
hacmi, sirkete ¢ok biiyiik para kaybina neden oluyordu. Bu 6rnegi
giiriiltiiniin ¢ok bityiik ekonomik kayiplara yol agabilecegini gos-
termek i¢in kullaniyoruz.

Heriki 6rnek de yargiya varan ¢ok sayida insanin incelenmesini
iceriyor. Ancak bu yargilarin ekseriyeti yinelenen degil benzersiz
bir ig firsatini ele almak, yeni bir iiriinii piyasaya siiriip siirmemek,
bir salginla bag etmek, standart profile uymayan birini ise alip
almamak gibi tekil yargilardir. Bu tiir benzersiz durumlarla ilgili
kararlarda da giiriiltii bulunabilir mi? Burada giiriiltiiniin olma-
yacagini diisiinmek cazip gelebilir. Sonugta giiriiltii istenmeyen
bir degiskendir 6yle degil mi: Tekil kararlarda degiskenlik nasil
olabilir ki? Bolim 3’te bu soruya cevap bulmaya ¢alisacagiz. Var-
diginiz yarg, benzersiz goriinen bir durumda bile bir olasiliklar
bulutunun i¢inden bir yargidir. Orada da ¢ok giiriiltii bulabilirsiniz.

Bu ii¢ boliimden ¢ikacak ana fikir, bu kitabin kilit temas: ola-
cak tek bir ciimleyle 6zetlenebilir: Yarginin oldugu yerde giiriiltii
vardur; iistelik tahmin ettiginizden daha fazla. Ne kadar oldugunu
o6grenmek icin hadi baglayalim.
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BOLUM 1

Sug ve Giiriiltiilii Ceza

Birinin —magaza hirsizligl, eroin bulundurmak, saldir1 ya da
silahl1 soygun gibi— bir sugtan hiikiim giydigini diisiiniin.
Ceza muhtemelen nasil olur?

Bu soruya verilecek cevap, davaya atanan herhangi bir yargica,
disarida havanin sicak ya da soguk olmasina veya yerel bir futbol
takiminin bir 6nceki giin galip gelip gelmedigine bagli olmama-
lidir. Ayni sugtan hiikiim giymis {i¢ insanin, —biri sarth tahliye,
digeri iki y1l hapis, tigiinciisii on y1l hapis gibi— ¢arpic1 derecede
farkli cezalar almasi ¢ok ¢irkin olurdu. Bununla birlikte bu gir-
kinlik, pek ¢ok tilkede uzak bir ge¢miste kalmadig: gibi, bugiin
de goriilebiliyor.

Diinyanin her yerinde yargiglar ¢ok uzun yillardan beri uygun
cezalara karar vermek konusunda sagduyulu davranmaktalar. Pek
¢ok iilkede uzmanlar bu sagduyuyu hem adil hem insani bularak
el iistiinde tutarlar. S6z konusu uzmanlar ceza hiikiimlerinin sa-
dece suga degil, sanigin karakterini ve sartlarini da igeren bir dizi
faktore dayandirilmasi gerektiginde israr ettiler. Ceza hiikkmiinii
bireysel olarak uyarlamak yayginlik kazandi. Yargiglar yalnizca
kurallara goére hiikiim verirse suglular insanlik dig1 muameleye
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maruz kalirlardy; durumlarinin detaylarina dikkat ¢ekme hak-
kina sahip benzersiz, tekil bireyler olarak goériilmezlerdi. Hukukun
usuliine uygun isleyis fikri, pek ¢oklarina agik uglu takdir hakki
gerektiriyor gibi goriiniiyordu.

1970’lerde takdir hakkina duyulan evrensel heyecan tek bir
basit nedenle, sasirtici giiriiltii kanitlariyla ¢okmeye basladi. 1973
yilinda Marvin Frankel adinda iinlii bir yargi¢, kamuoyunun dik-
katini bu soruna ¢ekti. Frankel yargi¢ olmadan 6nce Hukukgularin
Insanlar Haklar1 Komitesi'nin (Once insan Haklar olarak bilinen
bir 6rgiit) kurulmasina yardim eden, tutkulu bir ifade 6zgiirligi
ve insan haklar1 savunucusuydu.

Frankel cogkulu olabiliyordu. Dahasi ceza muhakemesi sis-
temindeki giiriiltii konusunda g¢ileden ¢ikmigti. Motivasyonunu
su sekilde anlatiyordu:

Bir federal banka soyguncusu samik hiikiim giydiginde,
azami 25 yil ceza alabilirdi. Bu 0 ile 25 yil arasinda her-
hangi bir siire anlanuna gelirdi. Cok gegmeden fark ettim
ki bu siirenin hangi sayida sabitlenecegi, bireysel olarak
saniktan ¢ok yargica, onun goriislerine, egilimlerine ve
on yargilarina bagl oluyordu. Boylece ayni davada ayn
sanik davaya hangi yargicin baktigina bagl olarak, ¢ok
farkl cezalar alabiliyordu.

Frankel bu argiimani destekleyecek istatistiksel analizler sun-
madiama benzer insanlarin gordiikleri muamelelerdeki gayrimesru
farkliliklar1 gosteren bir dizi giiglii anekdot paylasti. Sabika kaydi
bulunmayan iki adamdan biri 58,40 dolar digeri 35,20 dolar tutarinda
sahte cek bozdurma sugundan hiikiim giymisti. ilk adam on bes
yul cezaya garptirilirken, ikinci adam sadece 30 giin ceza almigti.
Buna benzer zimmetine para ge¢irme davalarinda, bir adam 117

giin hapis cezasi alirken, digeri 20 yilla cezalandirilmigti. Fran-
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kel buna benzer sayisiz davaya dikkat ¢ekerek federal yargi¢larin
“neredeyse tamamen kontrolsiiz ve genis yetkileri’nin “her giin
islenen keyfi zuliimler’e yol agtigini ve bunun “insanlara degil,
hukuka dayal1 bir hitkiimet” i¢in kabul edilemez oldugunu belirtti.

Frankel, s6z konusu keyfi zuliimleri tanimlarken Kongre'yi
bu “ayrimciliga” son vermeye ¢agirdi. Bu terimle agirlikli olarak
kastettigi, cezalarda agiklanamaz farkliliklar sekline biiriinmiis
guriiltilydii. Ayrica irksal ve sosyoekonomik esitsizlikler sekline
giren 6n yargidan da endiseliydi. Hem giiriiltii hem 6n yargiyla
miicadele i¢in saniklara yonelik muamelede farkliliklara miisamaha
gosterilmemesi, daha agik bir ifadeyle bu farkliliklar “sonuglarin
resmi gorevlilerin ve yargiclarin nevi sahsina miinhasir ferman-
larindan ibaret olmamasini garanti altina alacak bir nesnellikle
ifade edilebilen ve uygulanabilen iligkili testlerle megrulagtirilma-
dig: siirece” izin verilmemesi konusunda israr etti. (Nevi sahsina
miinhasir fermanlar terimi biraz ezoterik kaliyor; Frankel bununla
kisisel buyruklar: kastediyordu.) Daha 6nemlisi Frankel, giiriiltii-
niin “detayl bir profil ya da miimkiin olan her durumda, bir tiir
sayisal veya benzer nesnel puanlama igerecek bir faktor kontrol
listesi” araciligiyla azaltilmasi gerektigini savundu.

1970’ler gibi erken bir donemde yazdig: igin olsa gerek, “in-
sanlarin yerini makinelerin almas1” olarak adlandirdig seyi savu-
nacak kadar ileri gitmedi. Ama sasirtici bir sekilde buna yaklasti.
“Hukukun tstiinliigiiniin, genis kapsamli olarak uygulanabilecek
ve diger herkes kadar yargiglar1 da baglayacak bir kisiler iistii ku-
rallar biitiinii gerektirdigi’ne inaniyordu. “Bilgisayarlarin hiikiim
vermede diizen iginde diisiinmeye yardimci olarak” kullanilabi-
lecegini agikea ileri siirmiistii. Ayrica hitkiim verme konusunda
bir komisyon kurulmasini da tavsiye etmisti.

Frankel’in kitabi, sadece Amerika’da degil tiim diinyada, ceza
hukuku tarihinin en etkili kitaplarindan biri oldu. Caligmasinda
bir derece resmiyet eksikligi sikintis1 vardi. Yikictyd: ama izle-
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nime dayaniyordu. Cok sayida insan, giiriiltiiniin gergekligini test
etmek i¢in vakit kaybetmeden cezai hiikiimde giiriiltii seviyesini
kesfe ciktu.

Bu tiirden ilk genis 6lcekli caligmalarin Yargi¢ Frankel’in bizzat
bagkanlik ettigi bir 6rnegi 1974’te yapildi. Farkl bolgelerden elli
yargica benzer ceza Oncesi raporlarla 6zetlenen farazi davalarin
saniklari icin hiikiim vermeleri istendi. Temel bulgu “uzlagmanin
olmamasinin kural oldugu” seklindeydi ve cezalar arasi farkliliklar
“sagirtic1”yd1. Bir eroin saticisi, yargica bagh olarak bir ile on yil
arasi hapis cezasi alabiliyordu. Bir banka soyguncusunun cezast, beg
ile on sekiz y1l hapis arasinda degisebiliyordu. Caligma, bir santaj
vakasinda cezalarin yirmi sene hapis ve altmis beg bin dolar para
cezasi ve sadece ii¢ y1l hapis ve sifir para cezasi arasinda degistigini
ortaya koydu. En sasirtic1 olani, yirmi vakanin on altisinda hapis
cezasinin uygun olup olmadig1 konusunda goriis birligi yoktu.

Bu caligmayi, her biri sasirtic giiriiltii seviyeleri saptayan
bir dizi ¢aligma daha izledi. Ornegin 1977°de William Austin ve
Thomas Williams kirk yedi yargigla bir ¢aligma yiiriiterek yargic-
lardan her biri diigiik seviyeli suglarla alakali bes vaka i¢in karar
vermelerini istediler. Vakalara dair tiim tanimlar, yargiglarin gergek
hiikiimlerde kullandig1 sug, taniklik, sanigin (varsa) sabika kaydi,
sosyal gevresi, gegmisi ve kisiligiyle baglantili kanitlar gibi bilgi
Ozetlerini iceriyordu. Kilit bulgu, “elle tutulur miktarda ihtilaf”
oldu. Ornegin soygun igeren bir vakada tavsiye edilen cezalar,
bes yil ile (yiiz dolar para cezasiyla birlikte) otuz giin hapis ce-
zasi arasinda degisiyordu. Marihuana bulundurmakla ilgili bir
vakada, yargiglarin bir kismi hapis siireleri 6nerirken, digerleri
sarth tahliye karar1 vermigti.

1981 yilinda yapilan gok daha genis 6l¢ekli bir ¢aligma, aynion
alt1 farazi vakanin 6nlerine kondugu iki yiiz sekiz federal yargicla
yapildi. Caligmanin merkezi bulgular sasirticiydu:
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On alti vakadan sadece iigiinde hapis cezasi vermek
konusunda oy birligi saglandi. Cogu yargicin bir hapis
cezasimin uygun diisecegi konusunda hemfikir oldugu
durumlarda bile, tavsiye edilen hapis siireleri arasinda
garpici farkldiklar vardi. Ortalama hapis siiresinin 8,5 yu
oldugu bir dolandiricilik davasinda en uzun ceza siiresi
miiebbet ha pisti. Bagka bir vakada ortalama hapis siiresi
1,1 yuken, tavsiye edilen en uzun hapis siiresi 15 yil oldu.

Cok siki kontrol edilen deneyler iceren bu ¢aligmalar, ziyade-
siyle aydinlatic1 olmakla birlikte gercek ceza hukuku diinyasinda
var olan giiriiltiiniin boyutunu aslinda oldugundan daha hafif
gosteriyordu. Gergek hayatta yargiclar, ¢caligmaya katilanlarin
bu deneylerin 6zenle diizenlenmis 6zetlerinde aldiklarindan ¢ok
daha fazla bilgi sahibi olurlar. Bu ek bilgilerin bazilar: elbette ko-
nuyla ilgilidir ama kiigiik ve goriintiide rastgele faktorler kisvesine
biiriinen bol miktarda alakasiz bilgi, sonuglarda 6nemli farklar
yaratabilir. Misal yargi¢larin giiniin baslangicinda ya da yemek
molasindan hemen sonra sarth tahliye karar1 verme olasiligi, bu
tiir bir molanin hemen 6ncesine gére daha yiiksek. Yargiglar acken
daha sert oluyorlar.

Binlerce gocuk mahkemesi karari iistiinde yapilan bir ¢a-
ligma, hafta sonu yerel futbol takiminin yenilmesi hélinde, yar-
giclarin pazartesi giinii (ve gittikce azalmakla birlikte o haftanin
tamaminda) daha sert kararlar aldigin1 ortaya koydu. Bu artan
sertligin orantisiz bir sekilde en siddetli kismina siyah saniklar
maruz kaltyordu. Otuz y1l boyunca alinan 1,5 milyon yargi kararini
inceleyen bagka bir ¢alismada benzer bir sekilde yargi¢larin yerel
futbol takiminin maglubiyetini izleyen giinlerde, galibiyeti izleyen
giinlere goére ¢ok daha kati1 olduklarini ortaya koydu.

Fransa’da on iki y1l boyunca alinan alt1 milyon kararin ince-
lenmesi sonucu, saniklara dogum giinlerinde dahafazla miisamaha
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gosterildigi anlagildi. (Burada sanigin dogum giiniinden bahsedi-
yoruz; yargiglarin kendi dogum giinlerinde daha da miisamahali
olacagini tahmin ediyoruz ama bildigimiz kadariyla bu hipotez
heniiz sinanmadi.) Digaridaki hava sicaklig: gibi alakasiz seyler
bile yargiclan etkileyebiliyor. Dort yil boyunca alinan gégmenlikle
alakali iki yiiz yedi bin mahkeme kararinin incelenmesi, giinliik
hava sicakliginin farkli kararlar verilmesi iistiinde hatir1 sayilir
etkisi oldugunu ortaya koydu: Digarida hava sicaksa, insanlarin
siginma hakki alma ihtimali azaliyordu. Ulkenizde politik zulme
maruz kaliyorsaniz ve bagka bir yerde siginma hakki talep etmek
istiyorsaniz durugmanizin havanin serin olacag bir giine denk
gelmesini umabilir, hatta bunun i¢in dua edebilirsiniz.

Hiikiim Vermede Giiriiltiiyii Azaltmak

1970’lerde Frankel’in argiimanlari ve onlar1 destekleyen ampirik
bulgular, ABD Senatosu’nun en niifuzlu iiyelerinden, suikasta kurban
giden Bagkan John F. Kennedy’nin kardesi Edward M. Kennedy’nin
dikkatini ¢ekti. Gordiikleri karsisinda dehsete diisen Kennedy,
korkmustu. 1975 gibi erken bir tarihte ceza reformu mevzuatin
giindeme getirdi ama bir yere ulagamadi. Gelgelelim Kennedy'nin
durmaya niyeti yoktu. Senelerce, kanitlar isaret ederek, o mevzuatin
yiiriirliige girmesi icin baski uygulamaya devam etti. 1984 yilinda
bagariya ulagt.. Kongre gayrimesru farkliliklarla ilgili kamitlara
tepki olarak 1984 Ceza Reformu Yasas'ni yiiriirlige koydu.

Yeni kanunun, “hukukun cezai hiikiimleri dayatmak ve uygu-
lamakla sorumlu olan yargi¢ ve sarthi tahliye memurlarina bah-
settigi sinirsiz takdir yetkisi’ni azaltarak sistemdeki giiriiltiiyii
zayiflatmasi amaglanmigti. Kongre iiyeleri, New York bolgesinde
benzer vakalar i¢in cezalarin ii¢ yilla yirmi yil hapis cezasi ara-
sinda degisebildigi yoniinde bulgulara vurgu yaparak 6zellikle,
“agiklanamayacak sekilde yaygin” bir hiikiim uyumsuzlugundan
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dem vurdular. Yargi¢ Frankel'in 6nerdigi gibi yasa ABD Ceza
Komisyonu'nun kurulmasini sagladi. Komisyonun baglica gérevi
¢ok netti: zorunlu olmasi amaglanan ve cezai hiikiimler i¢in kisith
bir aralik tesis edecek bir hiikiim verme kilavuzu hazirlamak.

Komisyon, bir sonraki yil genel olarak on bin gercek vakanin
analizinde benzer suglar i¢in verilen ortalama hiikiimlere dayanan
bu kilavuzu hazirladi. Siiregte biiyiik rol iistlenen Yiiksek Mah-
keme Yargici Stephen Breyer, komisyonun i¢inde giderilemeyen
anlagmazliga dikkat ¢ekerek ge¢mis pratiklerin kullanilmasini
savundu. “Komisyon neden sadece ge¢misi almak yerine oturup
akil yoluyla hareket edemedi? Kisa cevap su: Edemedik. Edeme-
dik ¢iinkii ortada aksi yonleri isaret eden ¢ok sayida son derece
iyi argiiman var... Var olan biitiin suglar1 ceza hak edis sirasina
sokmaya c¢alisin... Sonra arkadaglarinizdan sonuglari toplayin ve
uyup uymadiklarin bakin. Ben size uymayacaklarini séyleyebilirim.”

Kilavuza gore yargiglar, hiikiim verirken iki faktérii goz oniine
almaliydilar: Sug ve sanigin su¢ gecmisi. Suglar ciddiyetlerine baglh
olarak kirk ii¢ “saldir1 seviyesi’nden birine dahil ediliyordu. Sa-
nigin su¢ gecmisi, agirhikl olarak daha 6nce giydigi hitkiimlerin
sayisina ve ciddiyetine dayaniyordu. Sug ve su¢ gegmisi bir araya
getirildikten sonra, kilavuz iist sinirin alt sinir1 alt1 ay ya da %25
oraninda agabildigi, nispeten dar bir hiikiim arali§1 sunuyordu.
Yargiglarin, agirlastirici ya da hafifletici olarak gordiikleri sartlara
referansla bu araligin tamamen disina ¢ikmalar: da miimkiindii
ama bu durumun bir temyiz mahkemesi tarafindan tasdiklenmesi
gerekiyordu.

Kilavuz zorunlu olmakla birlikte tamamen kat1 da degildi.
Yargig Frankel'in istegini karsilamaya yaklagmiyordu bile. Yargig-
lara manevra yapabilecekleri hatir1 sayilir bir alan birakiyordu.
Bununla birlikte ¢ok ¢esitli yontemler kullanan ve belirli tarih-
sel donemlere odaklanan bir¢ok ¢aligma da ayni sonuca ulagti:
Kilavuz giiriiltiiyii kesiyordu. Daha teknik bir ifadeyle, “hiikmii
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veren yargicin kimligine atfedilebilecek net hiikiim gesitliliklerini
azaltmigt1.”

En kapsamli ¢alisma komisyonun kendisinden geldi. 1985
yilina (kilavuzun yiiriirliige girmesinden 6ncesine) ait banka soy-
gunu, kokain ve eroin dagitimi, bankada zimmetine para gegirme
cezalarini 19 Ocak 1989 ve 30 Eyliil 1990 arasindaki hiikiimlerle
kargilastirdi. Saniklar kilavuzda hiikiimle alakali kabul edilen fak-
torlere uygun olarak eglestirildi. Ceza Reformu Yasasi'nin yiiriirliige
girmesinden sonraki donemde, her su¢ icin yargi¢lar arasindaki
farkhiliklar hayli azalmagt.

Bir bagka ¢aligmaya gore 1986 ve 1987 yillarinda yargiglar
arasinda beklenen hiikiim siiresi farki, %17 veya 4,9 aydi. Bu say1
1988 ve 1993 yillar1 arasinda %11 ya da 3,9 aya diistii. Farkli d6-
nemleri ele alan bagimsiz bir ¢aligma da benzer dosya yiikiine
sahip yargiclar arasindaki ortalama hiikiim siirelerindeki farklar
olarak tanimlanan yargiglar arasi uyusmazliklarin azaltilmasinda
benzer bir bagar1 saptadi.

Kilavuz, bu bulgulara ragmen elestiri yagmuruna tutuldu.
Bir¢ok yargicin da aralarinda oldugu bazi insanlar, kimi hiikiimlerin
asir1 kat1 oldugunu diigiiniiyordu. Bu, giiriiltiiyle degil 6n yargiyla
alakali bir noktayd:. Bizim konumuz agisindan daha ilging olan ve
¢ok sayida yargictan gelen itiraz ise kilavuzun, yargi¢larin vakaya
6zel hususlar1 yeterince dikkate almasini 6nlemesi nedeniyle son
derece adaletsiz olduguydu. Giiriiltiiyii azaltmanin bedeli kabul
edilemeyecek boyutta mekanik kararlar almakti. Yale Universi-
tesi’nden hukuk profesorii Kate Stith ve Federal Yargi¢ José Cab-
ranes, “korliige degil icgoriiye, hakkaniyete ihtiya¢ oldugu”nu ve
bunun “ancak bireysel vakanin ¢ok katmanliligini hesaba katan
bir yargiyla miimkiin olabilecegini” yazdilar.

Bu itiraz, kilavuza kimi hukuka, digerleri politikaya dayali
siddetli meydan okumalara yol agti. Bu meydan okumalar bu-
rada Gzetlenen tartigmayla tamamen alakasiz teknik nedenlerden
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otiirii Yilksek Mahkeme’nin 2005 yilinda kilavuzu lagvetmesine
kadar amacina ulagamadi. Mahkemenin kararinin sonucu olarak
kilavuz sadece tavsiye mahiyetine doniistii. Yitksek Mahkeme’nin
karar1 sonrasinda pek ¢ok federal yargi¢ dikkate deger bir sekilde
mutlu oldu. Yargiglarin %75, bu mecburi rejimin tavsiye niteli-
ginde kalmasini tercih ederken, sadece %3’liik bir oran daha iyi
oldugunu diisiiniiyordu.

Kilavuzu zorunludan tavsiye niteligine degistirmenin etkilerini
neler oldu? Harvard Universitesi hukuk profesérii Crystal Yang,
bu soruyu bir deneyle ya da bir anketle degil, gercek hiitkiimlerden
olusan ve yaklagik dort yiiz bin sanig1 kapsayan ¢ok biiyiik bir veri
seti tizerinden sorugturdu. Yangin merkezi bulgusunun, ¢oklu
olgiimlerle, yargiglar arasi1 uyumsuzluklarin 2005 sonrasi hatiri
say1ilir derecede arttig1 oldu. Kilavuzun zorunlu oldugu dénemde
nispeten sert bir yargicin hiikiim verdigi saniklar, ortalama bir
yargicinkine gore 2,8 ay daha uzun hapis cezasina ¢arptiriliyordu.
Kilavuzun tavsiye niteligine donistiiriilmesiyle uyusmazlik ikiye
katlandi. Yang, Frankel’in kirk yil 6nceki goriislerine ¢ok yakin bir
ifadeyle, “bulgularinin biiyiik hakkaniyet endiseleri uyandirdigini
¢iinkii davaya verilen yargicin kimliginin benzer suglardan hii-
kiim giyen benzer suglularin farkli muameleler gérmesine yabana
atilmayacak bir katk: sagladigi”n1 yazdi.

Kilavuzun tavsiye niteligine donmesinin ardindan yargig-
lar cezai hiikiimlerini daha ziyade kisisel degerlerine dayanarak
vermeye bagladilar. Zorunlu kilavuz giiriiltii kadar 6n yargiy1 da
azaltmigti. Yiiksek Mahkeme’nin kararinin ardindan Afrikal
Amerikal1 saniklar ile ayn1 suglardan hiikiim giyen beyazlarin
aldiklari cezalar arasindaki uyusmazlikta 6nemli bir artig olustu.
Yine kadin yargi¢larin artan takdir yetkilerini miisamahadan yana
kullanma egilimleri erkek yargiglardan daha fazla artt1. Benzer bir

durum, Demokrat bagkanlarin atadig1 yargiglar icin de gegerliydi.
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Frankel’in 2002 yilinda 6liimiinden ii¢ yil sonra zorunlu
kilavuzun lagvedilmesi, yargicin kibusuna yakin bir seye doniise
yol agt1: diizenden yoksun hukuk.

Yargi¢ Frankel'in cezai hiikiim kilavuzu i¢in verdigi miicadelenin
hikayesi, bu kitapta ele alacagimiz kilit konularin pek ¢ogu ile
ilgili kisa bir fikir veriyor. Oncelikle yargiya varmak zordur giinkii
diinya ¢ok katmanli ve belirsiz bir yerdir. Bu ¢ok katmanlilik, hu-
kuki yargilamada daha barizdir ama profesyonel yarg: gerektiren
durumlarin ¢ogu i¢in de gegerlidir. Genis anlamda bu durumlar
doktorlarin, hemsirelerin, avukatlarin, mithendislerin, mimarla-
rin, Hollywood yapimcilarinin, personel alim komisyonlarinin,
yayinevlerinin, kurumsal yoneticilerin ve spor takimlarinin y6-
netimlerinin aldig1 kararlari da kapsar. Yarginin igin i¢ine girdigi
her yerde anlagmazlik kaginilmazdir.

Ikinci olarak bu anlagmazliklarin kapsami, bekledigimizden
¢ok daha biiyiiktiir. Hukuki takdir yetkisi prensibine ¢ok az insan
kars1 ¢ikmakla birlikte bu yetkinin iirettigi farkliliklarin boyutunu
kinamayanlar yok denecek kadar azdir. Sistem giiriiltiisii, yani
ideal olarak birbirinin esi olmasi gereken yargilarda istenmeyen
bir ¢esitlilik olmasi, yaygin adaletsizlige, ¢ok yiiksek ekonomik
maliyetlere ve ¢ok ¢esitli hatalara yol agabilir.

Ugiincii olarak giiriiltii azaltilabilir. Frankel’in savundugu ve
ABD Ceza Komisyonu'nun kurallar ve kilavuzla yiiriirliige koydugu
yaklagim, giiriiltityl bagariyla azaltan ¢ok sayidaki yaklagimdan
sadece biridir. Diger yaklagimlar baska yargi tiplerine daha uy-
gundur. Giiriiltityli azaltmak i¢in benimsenen bazi yontemler e
zamanli olarak 6n yargiy: da azaltabilir.

Dordiincii olarak giiriiltiiyii azaltma ¢abalary, siklikla itirazlara
neden olur ve bu siirecte ciddi zorluklarla karsilagir. Bu meseleler
de ele alinmalidir, yoksa giiriiltityle miicadele basarisiz olur.
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SUC VE GURULTULU CEZA

Cezai Hitkiimde Giiriiltiiden Bahsederken

“Deneyler yargiglarin benzer vakalar i¢in vardiklar hiikiimler ara-
sinda biiyiik farkliliklar gosteriyor. Bu gesitlilik adil olamaz.
Bir sanigin alacagi ceza o davanin hangi yargica verilecegine
bagl olmamalidir.”

“Cezai hiikiimler yargicin oturum sirasindaki ruh haline ya da
disaridaki hava sicakligina bagh olmamalidir.”

“Kilavuzlar bu meseleyi ele almanin bir yoludur. Ancak adaleti
ve dogrulugu saglamak icin gerekli olabilecek yargisal takdir
yetkisini kisitladiklari i¢in, pek ¢ok insan kilavuzlardan hos-
lanmaz. Sonugta her dava benzersiz degil midir?”
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BOLUM 2

Giiriiltiilii Bir Sistem

triiltiiyle ilk karsilagsmamiz ve bu konuya ilgimizi tetikleyen
G ilk sey, adalet sistemiyle ters diigmemiz gibi ¢arpici bir olay
degildi. Aslinda, ilk kargilagsmamiz aramizdan iki kiginin baglantili
oldugu danigmanlik girketine isveren bir sigorta sirketinin déhil
oldugu bir tiir kazaydi.

Elbette sigorta konusu herkesin ilgi alanina girmeyebilir. Ote
yandan bulgularimiz, giiriiltiilii kararlardan ¢ok sey kaybetme riski
olan kir amagh orgiitlerde, giiriiltii sorununun biiyiik oldugunu
gosteriyor. Sigorta sirketiyle yagadigimiz tecriibe, sorunun neden
genellikle gozden kagtigini ve bu konuda ne yapilabilecegini agik-
lamaya yardimci olacaktur.

Sigorta sirketinin iist diizey yoneticileri, sirket adina 6nemli
finansal kararlar alan kigilerin yargilarinda tutarhiligi artirmak
—dolayisiyla giiriiltiiyii azaltmak- i¢in harcanacak ¢abanin potan-
siyel degerini tartiyorlardi. Tutarliligin 6nemli oldugu konusunda
herkes hemfikirdi. Herkes ayrica bu yargilarin, gayriresmi ve kismen
oznel olduklari igin, hi¢bir zaman tamamen tutarli olamayacag:
konusunda da hemfikirdi. Bir miktar giiriiltii kaginilmazdi.
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Konu giiriiltiiniin boyutuna gelince, anlagmazlik bas gosterdi.
Ust diizey yoneticiler giiriiltiiniin sirketleri igin 6nemli bir sorun
olabileceginden siipheleniyorlardi. Ancak haklarini vermek ge-
rek, soruyu bizim giiriiltii denetimi dedigimiz basit bir deneyle
halletmeyi kabul ettiler. Sonug onlari sagirtmisti. Ayni zamanda

giiriiltii sorununun kusursuz bir resmi de ortaya ¢ikmigti.

Giiriiltia Cikaran Bir Piyango

Biitiin biiyiik sirketlerde pek ¢ok profesyonele sirketi baglayici ka-
rarlar alma yetkisi verilir. Ornegin bu sigorta sirketi, dolandiricilik
ya da ¢alisanlarin gergeklestirdigi yasa dis1 gizli operasyonlara bagh
kayiplara karsi bir bankay: sigortalamak gibi, finansal riskler i¢in
prim hesaplayan sayisiz risk degerlendirme uzmani ¢aligtiriyor.
Ayrica biinyesinde gorevi gelecekteki hasar taleplerinin maliye-
tini ongormek ve anlagsmazlik olugmasi halinde, hasar talebinde
bulunan kisilerle pazarlik etmek olan sigorta eksperleri de var.
Sirketin biitiin biiyiik subelerinde birkag kalifiye risk deger-
lendirme uzmani bulunuyor. Bir fiyat teklifi talep edildiginde,
o anda kim miisaitse hazirlama gorevini o iistleniyor. Buna s6z
konusu risk degerlendirme uzmani kurayla segiliyor da diyebiliriz.
Verilen fiyatin tam degerinin sirket acisindan 6nemi ¢ok
bityiik. Teklif kabul edilirse yiiksek bir prim avantajli olur ama
yiiksek bir prim isi bir rakibe kaptirmaya neden olabilir. Diigiik
bir primin kabul edilme olasilig1 daha yiiksek olsa da sirket igin
daha az avantaj demek. Her risk i¢in tam dogru —ne ¢ok yiiksek ne
¢ok alcak— olacak makul bir fiyat var ve biiyiik bir profesyoneller
grubunun ortalama kararinin bu makul sayiya ¢ok uzak olmama
ihtimali ¢ok yiiksek. Bu sayidan yiiksek ya da diisiik olan teklif-
ler ¢ok pahaliya mal olabilir; giiriiltiilii yargilarin degiskenliginin

bilangonun son satirina zarari bu sekilde olur.
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Sigorta eksperlerinin isi, sirketin finansal durumunu da et-
kiler. Ornegin endiistriyel bir kaza sonucu sag eli kalic1 olarak
kullanilamaz héle gelmis bir is¢i adina bir hasar talebinde bulu-
nuldugunu varsayalim. Bu hasar talebi i¢in, tipki baglangicta fiyat
teklifi yapan risk degerlendirme uzmaninin gorevlendirildigi gibi,
o anda tesadiifen miisait olan bir sigorta eksperi gorevlendirilsin.
Sigorta eksperi, vakanin olgularini toplar ve sirkete nihai maliyet
konusunda bir tahmin hazirlar. Ayn1 eksper daha sonra hasar ta-
lebinde bulunan kisi policede vadedilen menfaatleri alirken, sirketi
agir1 bir 6deme yapmaktan korumak i¢in sigortalinin temsilcisiyle
pazarlik gorevini de iistlenir.

Ilk tahmin énemlidir ¢iinkii sigorta eksperine sigortaliyla
gelecek pazarliklar i¢in ortiilii bir hedef belirler. Sigorta sirketi
ayrica yasal olarak her hasar talebinin 6ngériilen maliyetini rezerve
etmekle de (bagka bir deyisle, 6deyebilecek nakdi bulundurmakla
da) yiikiimliidiir. Burada bir kez daha sirket agisindan makul bir
deger s6z konusudur. Diger tarafta sigortaliy1 temsil eden ve teklifin
yetersiz gelmesi durumunda mahkemeye gitmeyi tercih edebilecek
bir avukat oldugu igin, uzlasma garanti degildir. Ote yandan asir1
comert bir rezerv, sigorta eksperine karsi tarafin ugar: taleplerini
kabul etmesine neden olacak agir1 bir esneklik verebilir. Sigorta
eksperinin yargisy, sirket i¢in bilyiik 6nem tasir; hatta sigortali
icin bu 6nem daha da biiyiiktiir.

Piyango kelimesini risk degerlendirme uzmaninin ya da sigorta
eksperinin segilmesinde sansin roliinii vurgulamak i¢in kullandik.
Sirketin normal igleyisinde, her vakaya tek bir profesyonel atanir
ve onun yerine bagka bir ¢aligma arkadasi se¢ilmis olsa neler ola-
cagini kimse bilemez.

Piyangolarin kendilerine ait bir yeri var ve adaletsiz olma-
malilar. Kabul edilebilir piyangolar, baz iiniversitelerde kurslar
gibi “iyi” seyleri ve ya da zorunlu askerlik gibi “kotii” seyleri tahsis
etmek icin kullanilir. Bir amaca hizmet ederler. Ancak bahset-
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tigimiz yarg1 piyangolari bir seyi tahsis etmez; sadece belirsizlik
tiretir. Risk degerlendirme uzmanlarinin giiriiltiisiiz oldugu ve
optimal primler ayarladig1 ama daha sonra miisterinin gérecegi
teklif rakamini degistirmek icin sans aracinin miidahale ettigi bir
sigorta sirketi diigiiniin. Elbette, boyle bir piyangoyu hakh goster-
mek miimkiin olmaz. Ayni sekilde sonucun profesyonel bir karar
almak i¢in rastgele secilmis bir insanin kimligine bagh oldugu

bir sistemi de hakl1 gosterecek bir gerekge yoktur.

Giiriiltii Denetimleri Sistem Giiriiltiisiinii Agiga
Cikarir

Bir cezai hiikmii belirlemek i¢in belli bir yargici ya da bir takim1
temsil etmek i¢in tek bir nisanci segen piyango, degiskenlik yara-
tir ama bu degiskenlik gozle goriilmez. Giiriiltii denetimi —cezai
hiikiimler konusunda federal yargiglar iistiinde gergeklestirilen
denetim gibi— giiriiltiiyii agiga ¢ikarmanin bir yoludur. Béyle bir
denetimde ayni1 vaka birden fazla birey tarafindan degerlendirilir
ve tepkilerinin gesitliligi gozler 6niine serilir.

Risk degerlendirme uzmanlarinin ve sigorta eksperlerinin
yargilari, bu deney igin 6zellikle uygun ¢iinkii kararlari yazil bil-
giye dayall. Giiriiltii denetimine hazirlanmak igin, sirketin st
diizey yoneticileri her grup i¢in (risk degerlendirme uzmanlari ve
sigorta eksperleri) bes temsili vakanin detayli tanimini olusturdu.
Calisanlarin her birinden, bagimsiz ¢aligarak iki ya da ii¢ vakay1
degerlendirmeleri istendi. Calismanin amacinin yargilarinin de-
giskenligi oldugunu incelemek oldugundan bahsedilmedi.

Okumaya devam etmeden Once, asagidaki sorulara kendi
cevabinizi diisiinmek isteyebilirsiniz. Iyi galisan bir sigorta sir-
ketinde rastgele iki kalifiye risk degerlendirme uzmani ya da si-

gorta eksperi segseniz ayni vaka i¢in tahminlerinin ne kadar farkl
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|
olmasini beklersiniz? Daha net bir ifadeyle iki tahmin arasindaki
fark, ortalamalarinin bir yiizdesi olarak ne olurdu?

Sirketteki birgok tist diizey yoneticiye cevaplarini sorduk ve
sonraki yillarda farkli mesleklerden ¢ok ¢esitli insandan tahminler
aldik. Sagirtic1 bir sekilde bir cevap digerlerinden bariz bir sekilde
daha popiilerdi. Sigorta sirketinin ¢ogu tst diizey yoneticisi %10
ya da daha az tahmininde bulundu. Cok ¢esitli sektorlerden 828
CEO ve kidemli yoneticiye benzer uzman yargilarinda ne kadar
sapma beklediklerini sordugumuzda, %10 yine medyan ve en sik
verilen cevapti (ikinci en popiiler cevap ise %15'ti). %10’luk bir
fark, 6rnegin, iki risk degerlendirme uzmanindan biri 9.500 do-
larda karar kilarken, digerinin 10.500 dolarlik bir teklif yapmasi
anlamina geliyor. Onemsiz bir fark degil ama bir organizasyonun
tolere etmesi beklenen bir fark.

Bizim giiriiltii denetimimiz ¢ok daha biiyiik farklar buldu.
Bizim ol¢iimiimiizle, sigortalamadaki medyan fark %55 yani sir-
ketin iist diizey yoneticileri dihil pek ¢ok insanin beklediginin
yaklagik bes katiyd1. Bu sonug su anlama geliyor: Ornek olarak
bir risk degerlendirme uzmani 9.500 dolarlik bir teklif verdiginde,
digeri 10.500 dolar degil, 16.700 dolar hesapliyor. Siporta eksperleri
icinse medyan oran %43 idi. Bu sonuglarin medyan oldugunun
altini ¢izmek isteriz: Vaka ¢iftlerinin yarisinda iki yargi arasindaki
fark daha da biiyiiktii.

Giiriiltii denetiminin sonuglarini raporladigimiz iist diizey
yoneticiler giiriiltiiniin biyiikliigiiniin, pahali bir sorunu temsil
ettigini anlamakta gecikmediler. Kidemli bir iist diizey yonetici
sigortalamada sirketin yillik giiriiltii maliyetinin —hem agir1 yiiksek
teklifler yiiziinden kaybedilen igleri hem de diigiik fiyath kont-
ratlarin neden oldugu kayiplar: hesaba katarak- yiizlerce milyon
dolar oldugu tahmininde bulundu.

Ne kadar hata (ya da 6n yarg1) oldugunu kimse net olarak
soyleyemezdi ¢iinkii her vaka i¢in makul degeri kimse kesin olarak
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bilemezdi. Bununla birlikte hedef tahtasinin arkasindaki dagi-
lim1 6lgmek ve degiskenligin bir sorun oldugunu fark etmek igin
kimsenin hedefi gormesine gerek yoktu. Veriler, bir miisterinin
O6demesi istenecek fiyatin, rahatsiz edici bir dereceye kadar, o
islemle ilgilenecek ¢aligan1 segen piyangoya bagli oldugunu gos-
termigsti. Miisteriler, kendi rizalar1 olmadan bdyle bir piyangoya
katildiklarini duymaktan en hafif tabirle pek hognut kalmazdi
Daha genel anlamda organizasyonlarla muhatap olan insanlar,
karsilarinda tutarl yargilara varan bir sistem bulmay1 beklerler.
Sistem giiriiltiisiiyle kargilagmay1 beklemezler.

Istenen Cesitlilige Karsi istenmeyen Degiskenlik

Sistem giiriiltiisiiniin tanimlayici bir 6zelligi istenmiyor olmasidir;
bu anlamda burada, yargilarda degiskenligin her zaman istenmeyen
bir sey olmadiginin altini da gizmeliyiz.

Tercih ve zevk meselelerini diigiiniin. On film elestirmeni ayni
filmi izlediginde, on sarap tadimcis1 ayni sarabi puanladiginda ya
da on kisi ayn1 romani okudugunda hepsinin ayni goriise sahip
olmasini beklemeyiz. Zevkte gesitlilik hog kargilanan ve tamamen
beklenen bir seydir. Hi¢ kimse herkesin ayni seyleri begenip ayni1
seylerden hoslanmadig) bir diinyada yasamak istemez. (Neredeyse
hi¢ kimse.) Ancak kisisel zevk profesyonel yargiyla karistirildig:
zaman, zevklerin ¢esitliligi hatalarin agiklanmasina yardimei ola-
bilir. Bir film yapimcisi senaryoyu sahsen sevdigi i¢in sira dig1 bir
projeye (diyelim, ¢evirmeli telefonlarin yiikselisi ve ¢okiisii hak-
kinda olsun) girmeye karar vermisse, filmi bagka kimse sevmezse
¢ok biiyiik bir hata yapmis olabilir.

En iyi yarginin 6diillendirilecegi rekabet¢i bir durumda yar-
gilarda gesitlilik yine beklenir ve bu hos karsilanir. Birden fazla
sirket (ya da ayni1 organizasyonun i¢inde bir¢ok ekip) ayn1 miisteri
sorununa yenilik¢i ¢oziimler iiretmek igin rekabete girdiginde,
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ayni yaklasima odaklanmalarini istemeyiz. Bu durum, bir aginin
gelistirilmesi 6rneginde oldugu gibi bilimsel bir soruna birden
fazla aragtirma ekibi yogunlastiginda da gegerlidir: Ekiplerin her
birinin olaya farkli agilardan bakmalarini isteriz. Bazen tahmin-
ciler bile rakip oyuncular gibi davranirlar. Bagka hi¢ kimsenin
beklemedigi bir gerilemeyi dogru olarak 6ngoren bir analistin,
iin kazanacag kesindir; konsensiisten hi¢ sapmayan analist ise
golgede kalir. Bu tiir ortamlarda fikirlerde ve yargilarda farklilik
yine hos kargilanir giinkii farklilik sadece ilk adimdir. Ikinci bir
safhada bu yargilarin sonuglari birbiriyle ¢arpistirilacak ve en iyi
olan kazanacaktir. Piyasalarda, tipki dogada oldugu gibi, farklilik
olmadan ayiklanma olamaz.

Zevk ve rekabetci ortam meseleleri ilging yargi sorunlari olug-
turur. Ama bizim ilgi odagimiz farkliligin istenmedigi yargilardir.
Sistem giiriiltiisii sistemlerin sorunudur ve sistemler piyasa degil,
organizasyonlardir. Borsacilar bir hissenin degeri iizerinde farkl
degerlendirmeler yaptiginda, kimi para kazanir kimi kazanmaz.
Piyasalar: goriis ayriliklar: yaratir. Ancak s6z konusu borsacilar-
dan biri o degerlendirmeyi firmasi adina yapmak igin rastgele
secildiginde ve ayni sirketteki calisma arkadaglarinin ¢ok farkh
degerlendirmeler iirettigini 6grenmemiz durumunda sirket sistem
guriltiisiyle karsi karsiyadir ve bu bir sorundur.

Bulgularimizi bir portféy yénetimi sirketinin kidemli y6netici-
lerine sundugumuz ve onlar1 kendi agiklayici giiriiltii denetimlerini
yapmaya davet ettigimizde, meselenin zarif bir izahi ortaya ¢ikti.
Sirketteki kirk iki tecriibeli yatirnmcidan bir hisse senedinin makul
degerini (yatirimcilarin almaya ya da satmaya kayitsiz kalacagi
fiyat1) tahmin etmelerini istediler. Yatirimcilar analizlerini sirketin
bir sayfalik tarifine dayandirdilar. S6z konusu veriler son ii¢ yilin
basitlestirilmis kar ve zarar tablosunu, bilangolarini ve nakit akis
beyanlarini ve sonraki iki sene i¢in tahminleri igeriyordu. Sigorta
sirketindeki gibi 6l¢iilen medyan giiriiltii %41'di. Aym sirketin

38



GURULTULU BIR SISTEM

ayni degerlendirme y6ntemlerini kullanan yatirimcilari arasinda
bu kadar biiyiik farklar iyi haber olamaz.

Bu portféy yonetimi sirketinde, ceza yarg: sisteminde ve daha
once ele aldigimiz sigorta sirketinde oldugu gibi, yargiya varacak
kisinin egit kalifikasyonda bireyler arasindan rastgele secildigi
biitiin durumlarda giiriiltii sorunu yasanir. Sistem giiriiltiisii pek
¢ok oOrgiite zarar verir: Genellikle bir hastanede sizi hangi dok-
torun gorecegine, mahkemede davaniza hangi yargicin bakaca-
gina, bagvurunuzu hangi patent uzmaninin gézden gegirecegine,
sikayetinizi hangi miisteri hizmetleri temsilcisinin dinleyecegine
rastgele bir gorevlendirme siireci karar verir. Bu yargilarda isten-
meyen farkliliklar para kayb: ve dizginsiz haksizligin da aralarinda
oldugu ciddi sorunlara rol agabilir.

Yargilarda istenmeyen farkliliklarla ilgili sik rastlanan bir yanlis
algy, rastgele hatalarin s6ziim ona birbirini dengelemesi nedeniyle
onemli olmadiklaridir. Elbette, aymi vakayla ilgili bir yargidaki
olumlu ve olumsuz hatalar birbirlerini dengeleme egilimindedir;
bu 6zelligin giiriiltiiyli azaltmak igin nasil kullanilacagini detayl
olarak ele alacagiz. Ancak giiriiltiili sistemler ayn1 vakadan ¢ok
sayida yargi liretmezler. Farkh vakalarda giiriiltiilii yargilar iire-
tirler. Bir sigorta poligesinde prim ¢ok yiiksek, bir digerinde gok
diisiikse, fiyatlandirma ortalamada dogru goriinebilir ama sigorta
sirketi maliyeti yiiksek iki hata yapmis demektir. Her ikisi de beg
yil hapis cezasina ¢arptirilmasi gereken iki sugludan biri g, biri
yedi yil ceza alirsa, adalet ortalamada saglanmis olmaz. Giiriiltiilii
sistemlerde hatalar birbirini dengelemez. Ust iiste binerler.

Anlagma Yanilsamasi

Profesyonel yargida giiriiltityli analiz etmek i¢in birkag on yillik
literatiire bakmamaiz gerekir. Bu literatiiriin varligindan haberdar
oldugumuz i¢in sigorta sirketinin giiriiltii denetimi bizi sagirtmadi.
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Bizi sasirtan, bulgularimizi raporladigimiz iist diizey yoneticilerin
tepkisi oldu: Sirketteki hi¢ kimse gozlemledigimiz giiriiltii mik-
tarini beklemiyordu. Denetimin gegerliligini sorgulayan, giirtltii
miktarinin kabul edilebilir oldugunu iddia eden olmadi. Bununla
birlikte giiriiltii problemi —ve bunun biiyiik maliyeti— organizasyon
icin yeni bir sorun gibi gériiniiyordu. Giiriiltii bodrum katindaki
bir sizintiyd1. Kabul edilebilir goriildiigii igin degil, fark edilmedigi
icin hos gorilmiisti.

Bu nasil olabilmisti? Ayni ofiste ayni rolii oynayan profes-
yoneller farkinda olmadan birbirlerinden nasil bu kadar farkl
olabilmiglerdi? Ust diizey yoneticiler sirketlerinin performansi ve
itibar1 icin 6nemli bir tehdit oldugunu anladiklari bu gézlemi nasil
yapamamiglardi? Sistem giiriiltiisii sorununun o6rgiitlerde sik sik
gozden kagirildigini ve giiriiltiiye kars1 bu yaygin dikkatsizligin,
giriltiiniin yayginlig: kadar ilging oldugunu fark ettik. Girilti
denetimleri, saygi duyulan profesyonellerin —ve onlar1 galigtiran
organizasyonlarin— aslinda giinliik profesyonel yargilarinda fikir
ayrilig1 yasarken bir anlasma yanilsamasin koruduklarini dii-
stiindiriiyordu.

Anlasma yanilsamasinin nasil dogdugunu anlamaya bagsla-
mak icin, kendinizi normal bir is giiniinde bir risk degerlendirme
uzmaninin yerine koyun. Bes yilldan daha fazla tecriibeniz var,
caligma arkadaglarinizin sizin hakkinizda iyi digiinceler tagidi-
gim biliyorsunuz ve siz de onlara sayg: ve sevgi duyuyorsunuz.
Isinizde iyi oldugunuzu biliyorsunuz. Bir finans sirketinin kars
karsiya oldugu ¢ok katmanli, karmasik riskleri enine boyuna ana-
liz ettikten sonra, iki yiiz bin dolarlik bir primin uygun oldugu
sonucuna vardiniz. Sorun karmagsik ama haftanin her giinii ¢6z-
diiklerinizden ¢ok farkli degil.

Simdi, ofiste ¢aligma arkadaslariniza da ayni bilginin veril-
digini ve onlarin da ayni riski degerlendirdiklerini hayal edin. En
az yarisinin iki yiiz elli bes bin dolardan daha yiiksek ya da yiiz
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kirk bes bin dolardan daha diisiik bir prim belirledigine inanabilir
misiniz? Kabul etmesi zor bir diisiince. Hatta giiriiltii denetimini
duyan ve gegerliligini kabul eden risk degerlendirme uzmanlarinin
bile, denetim sonuglarinin kendileri icin de gegerligi olduguna
hi¢cbir zaman gergekten inanmadigindan siipheleniyoruz.

Cogumuz, ¢ogu zaman, hi¢ sorgulamadan diinyanin boyle
oldugu i¢in béyle goriindiigii inanciyla yasariz. Bu inang bir digerine,
yani “Diger insanlar diinyay1 ¢ogunlukla benim goérdigiim gibi
goriiyor.” inancina sadece kiigiik bir adim uzaktir. Naif gercek¢i-
lik olarak adlandirilan bu inanglar, diger insanlarla paylastigimiz
gerceklik hissi icin esastir. Bu inanglar1 nadiren sorgulariz. Her
zaman etrafimizdaki diinyaya ait tek bir yoruma sahibizdir ve
normalde bu yoruma akla yatkin alternatifler tiretmeye ¢ok ¢aba
harcamayiz. Bir yorum yeterlidir ve onu gergek olarak tecriibe
ederiz. Hayati, gordiiklerimizi gormenin alternatif yollarini hayal
ederek yagsamayiz.

Profesyonel yargilar 6rneginde, bagka insanlarin diinyayi bizim
gibi gordiigii inanc1 her giin gok cesitli sekillerde pekistirilir. Ilk
olarak, ¢aligma arkadaglarimizla ortak bir dil ve kararlarimizda
6nemli olmasi gereken faktorlerle ilgili bir dizi kural paylagiriz.
Ayrica bu kurallar ¢igneyen yargilarin sagmaligi konusunda i¢
rahatlatic1 bir sekilde hemfikir olma tecriibesine de sahibizdir.
Meslektaglarimizla zaman zaman yasadigimiz anlagmazliklari
onlarin muhakeme hatasi olarak goriiriiz. Ustiinde anlagilmis
kurallarimizin miiphem ve bazi olasiliklar1 ortadan kaldirmaya
yeterli olmakla birlikte, belli bir vakaya ortak bir olumlu tepki
belirlemek i¢in yetersiz oldugunu fark etme ihtimalimiz ¢ok az-
dir. Diger ¢aligma arkadaglarimizla, diinyay aslinda bizim gibi
gormediklerini hig fark etmeden geginir gideriz.

Miilakat yaptigimiz bir risk degerlendirme uzmani, kendi de-
partmaninda kidemli eleman olma tecriibesini anlatti: “Baslarda,
vakalarimin yiizde yetmis besini sefimle tartigirdim... Birkag sene
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sonra, gerek kalmady; artik uzman olarak goriiliiyordum... Zamanla
yargilarimdan daha emin oldum.” Pek ¢ogumuz gibi bu kisi de
kendi yargisina giivenini onu uygulayarak gelistirmisti.

Bu siirecin psikolojisi ok agiktir. Oz giiven, gittikge artan
bir akicilik ve kolaylikla varilan yargilarin 6znel tecriibesinden
beslenir. Bu, kismen yeni yargilarin gegmiste benzer durumlarda
varilan yargilara benzerliklerinden kaynaklanir. Bu risk deger-
lendirme uzmani zaman iginde, ge¢misteki kendisiyle ayni fikre
varmay1 6grendikge, yargilarina giiveni de artt1. Ciraklik d6nemi-
nin ardindan bagkalariyla benzer diisiinmeyi 6grendigine, onlarla
ne dereceye kadar hemfikir oldugunu kontrol ettigine ve hatta
uygulamalarinin ¢aligma arkadaglarininkilerden uzaklagmasini
onlemeye ¢alistigina dair hicbir isaret sergilemiyordu.

Sigorta sirketi i¢cin anlagma yanilsamasi ancak giiriiltii dene-
timinin yapilmasiyla paramparga oldu. Sirketin liderleri giiriiltii
sorunlarindan nasil bihaber kalmiglardi? Burada birkag olasi cevap
var ancak pek ¢ok ortamda 6nemli bir rol oynar gibi goriinen
cevap basitge anlasmazligin verdigi rahatsizliktir. Cogu organi-
zayon konsensiisii ve uyumu uyumsuzluk ve gatigmaya yegler.
Yiiriirliikteki siirecler genellikle gercek anlagmazliklara maruz
kalma sikligin1 asgari diizeye indirmek ve bu tiir anlagmazliklar
olustugunda onlar1 agiklayarak etkilerini hafifletmek i¢in tasar-
lanmus gibi goriiniiyorlar.

Minnesota Universitesi’nde psikoloji profesérii ve performans
6ngoriisii konusunda 6nde gelen aragtirmacilardan Nathan Kuncel,
bizimle bu sorunu ¢ok iyi anlatan bir hikaye paylasti. Kuncel bir
okulun 6grenci kabul ofisinin karar siirecini gozden gegirmesine
yardimci oluyordu. Bagvuru dosyasini once bir kisi okuyor, daha
sonra puanlamalariyla birlikte ikinci bir okuyucuya aktariyor, bu
ikinci okuyucu da dosyay: puanhiyordu. Kuncel, bu kitap ilerledikge
daha anlagilir olacak nedenlerden 6tiirti, ikinci okuyucuyu etkile-

memesi i¢in ilk okuyucunun verdigi puanlarin gizlenmesinin daha
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dogru olabilecegini belirtti. Buna karsilik okulun cevabi su oldu:
“Eskiden Oyle yapardik ama bu durum ¢ok fazla anlagmazhga yol
aginca, mevcut sisteme gegtik.” Bu okul ¢atisgmadan kaginmayi, en
az dogru karar almak kadar 6nemli géren tek organizasyon degil.

Birgok sirketin sigindig bir bagka mekanizmay, talihsiz yargilarin
otopsisini ele alalim. Otopsiler bir 6grenme mekanizmasi olarak
faydahdir ama eger gergekten bir yarginin profesyonel normlarin
¢ok disina ¢ikmasi anlaminda bir hata yapildiysa, hatay tartigmak
zorlayici olmayacaktir. Uzmanlar yarginin konsensiisiin diginda
kaldigina kolayca karar verirler. (Ayrica nadir bir istisna olarak
istiinii de ¢izebilirler) Kotii yargiy: teshis etmek iyi bir yargiy1
teshis etmekten daha kolaydir. Muazzam kétii hatalar: haykirmak
ve kotii calisma arkadaglarini kenara itmek, profesyonellerin yay-
gin olarak kabul edilebilir yargilara varirken ne ¢ok fikir ayrihgi
yasadiklarini fark etmelerine yardimciolmayacaktir. Aksine kotii
yargilar hakkinda kolayca uzlasmaya varmak, bir anlagma yanil-
samasinin pekismesine bile neden olabilir. Sistem giiriiltiisiiniin
her yerde var olmasiyla ilgili gercek ders asla alinmaz.

Sistem giiriiltiisiiniin ciddi bir sorun oldugu goriigiimiizii
paylagmaya basladiginizi umuyoruz. Varligs bir siirpriz degil;
giriiltii yarginin gayriresmi dogasinin bir sonucudur. Ancak bu
kitap boyunca gorecegimiz gibi bir organizasyon durumu ciddiyetle
ele aldiginda, gozlenen giiriiltii miktar1 neredeyse her zaman sok
etkisi yaratir. Bizim ¢ikarimimiz ¢ok basittir: Yarginin oldugu

yerde giiriiltii vardir, hem de tahmin edeceginizden ¢ok daha fazla.

Sigorta Sirketinde Sistem Giiriiltiisiinden
Bahsederken

“Risk degerlendirme uzmanlarinin ve sigorta eksperlerinin profes-

yonel yargilarinin kalitesine giiveniriz. Her vakay1 bir uzmana
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veririz ama bir bagka uzmanin benzer bir yarg: iiretecegi
yanilgisiyla hareket ederiz.”

“Sistem giiriiltiisii sandigimizdan ya da kaldirabilecegimizden
bes kat daha biiyiiktiir. Giiriiltii denetimi olmasaydi bunu
asla fark etmezdik. Giiriiltii denetimi anlagma yanilsamasini
yerle bir etmistir.”

“Sistem giiriiltiisii ciddi bir sorun: Bize milyonlarca dolara mal
oluyor.”

“Yarginin oldugu yerde giiriiltii vardir; tahmin edeceginizden gok
daha fazla”



BOLUM 3

Tekil Kararlar

u ana kadar ele aldigimiz vaka 6rnekleri, defaatle varilan yar-

gilan igeriyordu. Hirsizliktan hitkiim giyen biri i¢in dogru ceza
nedir? Belli bir risk i¢in dogru prim nedir? Her vaka bir anlamda
benzersiz olsa da bu tiir yargilar tekrarli kararlardir. Hastalara
teshis koyan doktorlar, sarth tahliye davalarina bakan yargiglar,
basvurular: gozden gegiren kabul memurlari, vergi formlarini ha-
zirlayan muhasebeciler; bunlarin her biri tekrarl kararlara birer
ornektir.

Tekrarli kararlarda giiriiltii bir 6nceki boliimde bahsettikle-
rimiz gibi giiriiltii denetimleriyle ortaya konabilir. Farkli profes-
yoneller benzer vakalarda karar aldiginda, istenmeyen farklihig:
tanimlamak ve 6lgmek kolaydir. Giiriilti fikrini tekil kararlar
olarak adlandirdigimiz yarg) kategorisine uygulamak daha zor,
hatta belki de imkansiz goriiniir.

Ornegin diinyanin 2014 yilinda kars1 karsiya kaldig1 krizi ele
alalim. Bat1 Afrika’da ¢ok sayida insan Ebola’dan hayatini kaybe-
diyordu. Diinya kendi i¢inde baglantili oldugu i¢in, enfeksiyonla-
rin biitiin diinyaya hizla yayilacagi, Avrupa ve Kuzey Amerika’y1
ozellikle kotii sarsacagl tahminleri yiritiildi. Amerika Birlegik
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Devletleri’'nde viriisten etkilenen bolgelerden hava yolculugunu
durdurmak ve sinirlar1 kapatmak i¢in agresif adimlar atmaya doniik
1srarci ¢agrilar yapildi. Bu yonde ilerleme konusunda politik baski
¢ok yogundu ve one ¢ikan bilgili insanlar bu adimlardan yanaydi.

Bagkan Barack Obama bagkanlik déoneminin, bir benzerine
daha once rastlamadig1 ve daha sonra da rastlamayacagi en zor
kararlarindan biriyle karsi karsiyaydi. Sinirlari kapatmamayi segti.
Bunun yerine Bat1 Afrika’ya —saglik ¢calisanlari ve askerlerden olu-
san— ig¢ bin kisi génderdi. Her zaman birlikte uyumlu hareket
etmeyen ¢ok ¢esitli, uluslararasi bir milletler koalisyonuna 6n-
ciilik etmenin yani sira kaynaklarini ve uzmanliklarini sorunun

kaynaginda iistesinden gelmek i¢in kullandi.

Tekrarhya Kars: Tekil

Baskanin Ebola’ya tepkisi gibi bir kez verilen kararlar ayni birey
ya da takim tarafindan tekrarl olarak alinmadiklari, el altinda
kullanima hazir bir tepki bulunmadig ve hakikaten benzersiz 6zel-
liklere sahip olduklari igin tekildirler. Bagkan Obama ve ekibinin
Ebola ile ugrasirken referans alabilecegi daha eski bir 6rnek yoktu.
Onemli politik kararlar genellikle tekil kararlara ok iyi rnektir;
tipki ordu komutanlarinin tarihi 6nem tasiyan tercihleri gibi.

Kisisel hayatta bir isi segerken, bir ev alirken ya da evlenme
teklif ederken aldiginiz kararlarin benzer 6zellikleri vardir. Bu
ilk iginiz, eviniz ya da evliliginiz olmasa ve sizden 6nce sayisiz
insan ayni kararlar1 almis olsa bile, karar size benzersiz goriiniir.
Is hayatinda, sirketlerin bagindaki insanlar sik sik onlara benzersiz
gibi goriinen kararlar almak durumunda kalirlar: sektorde gidisati
degistirme potansiyeline sahip bir yeniligi piyasaya siiriip siirme-
mek, bir salgin sirasinda ne kadar kapanilacagy, yabanci bir iilkede
ofis acip agmamak ya da onlar1 denetim altina almaya ¢aligan bir
hiikiimete teslim olup olmamak gibi.
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Tartismaya agik olsa da tekil ve tekrarl kararlar arasinda
bir kategori farki degil, bir siireklilik vardir. Risk degerlendirme
uzmanlari, onlara ¢ok olagan dis1 gériinen davalarla ugragabilirler.
Tam tersine hayatinizda doérdiincii kez bir ev satin aliyorsaniz ev
satin almay: tekrarh bir karar olarak gérmeye baglamis olabilirsi-
niz. Ama bu ug 6rnekler, agik bir sekilde farkin anlamli oldugunu
diisiindiiriir. Savasa girmek bagska bir seydir, yillik biitgeyi gozden
gecirmek bambaska.

Tekil Kararlarda Girilti

Tekil kararlar geleneksel olarak biiyiik organizasyonlarda, aralarinda
yer degistirebilen ¢alisanlarin rutin olarak aldig: tekrarh karar-
lardan ayri bir yere konur. Sosyal bilimciler tekrarl kararlari ele
alirken, riskin yiiksek oldugu tekil kararlar tarihgilerin ve yonetim
gurularinin uzmanlik alani olmustur. iki karar tiiriine yaklagim
hayli farklidir. Tekrarli kararlarin analizleri, sosyal bilimcilerin
oriintiileri ayirt etmek, diizenliligi teshis etmek ve dogrulugu 6l¢-
mekicin pek cok benzer karari degerlendirmesi nedeniyle, siklikla
istatistiksel bir boyut alir. Ote yandan tekil kararlarin tartisilmasi
tipik olarak nedensel bir bakig agis1 benimser; bu tartigmalar geriye
doniip bakilarak vyiiriitiiliir ve olanlarin nedenlerini saptamaya
odaklidirlar. Yonetsel basar1 ve bagarisizliklara iligkin vaka in-
celemeleri gibi tarihi analizler, 6ziinde benzersiz olan bir yargiya
nasil varildigini anlamay1 hedef edinir.

Tekil kararlarin dogas), giiriiltiiniin incelenmesi agisindan 6nemli
bir soruyu giindeme getirir. Giiriiltityii ayni sorunun yargilarindaki
istenmeyen farkliliklar olarak tanimlamigtik. Tekil kararlar hi¢bir
zaman ayni gekilde tekrarlanmadigi i¢in bu tanim onlara uymaz.
Sonugta tarih bir kez yasanir. Obama’nin 2014 yilinda Bati Afri-
ka'’ya saglik ¢alisani ve asker gonderme kararini, diger Amerikan
bagkanlarinin ayn1 dénemde ayni sorunu ele almak i¢in verdikleri
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kararlarla hi¢cbir zaman mukayese edemeyeceksiniz (sadece fikir
yiiriitebilirsiniz). O 6zel kisiyle evlenme kararinizi sizin gibi diger
insanlarin kararlariyla karsilastirmay: kabul edebilirsiniz ama o
karsilagtirma size farkl risk degerlendirme uzmanlarinin ayni
vakada verdigi teklifler arasindaki karsilagtirmamiz kadar alakali
gelmeyecektir. Siz ve esiniz, benzersizsiniz. Tekil kararlarda gii-
rilltiiniin varligini gézlemlemenin direkt bir yolu yok.

Bununla birlikte tekil kararlar, tekrarli kararlarda giiriiltii
uireten faktorlerden tamamen arinmis degildir. Atis poligonunda
(gtraltiili takim) Takim C'nin nisancilar tiifeklerinin nisangahini
farkli yonlerde ayarliyor ya da sadece elleri titriyor olabilir. Sadece
ilk nisancisini gozlemleseydik takimin ne kadar giiriiltiilii oldugu
konusunda bir fikrimiz olmazdi ama giiriiltii kaynaklar: hala var
olurdu. Benzer sekilde tekil bir karar aldiginiz zaman, bagka bir
karar alicinin, sizinle ayni beceriye, ayn1 hedef ve degerlere sahip
bile olsa, ayn1 olgulardan ayn1 sonuglara varmayacagini varsay-
malisiniz. Dahasi karar alici olarak, durumun ya da karar alma
siirecinin alakasiz yonleri olsa, belki de farkl bir karar alabile-
ceginizin farkinda olmalisiniz.

Baska bir deyisle tekil bir kararda giiriiltilyii 6lcemeyiz ama
karsiolgusal diisiiniirsek, giiriiltiiniin varligindan kesin olarak emin
oluruz. Nisancinin titrek elinin tek bir atigin bagka bir yere de isabet
edebilecegini diigiindiirmesi gibi, karar alicilarda ve karar alma
siirecindeki giiriiltii tekil kararin farkli olabilecegini diigtindiiriir.

Tekil bir karar: etkileyen biitiin faktorleri diigiiniin. Ebola
tehdidini analiz etmekle ve tepki planlar1 hazirlamakla sorumlu
kisiler farkli koken ve egitimlere sahip, farkli hayat tecriibelerinden
gelen insanlar olsalardi, Bagkan Obama'ya sunduklar1 6neri ayni
olur muydu? Ayni olgular sadece biraz farkl bir sekilde sunulsayds,
diyalog ayni sekilde mi ilerlerdi? Kilit oyuncular farkhi bir ruh
halinde olsalard: ya da bir kar firtinasi sirasinda toplansalard,
nihai karar ayn1 olur muydu? Bu isikta baktigimizda, tekil karar o
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kadar kati goriinmez. Farkinda bile olmadigimiz pek ¢ok faktore
bagh olarak, karar, akla yatkin bir sekilde, farkh olabilirdi.

Yine bir karsiolgusal diisiinme egzersizi olarak farkl iilke ve
bolgelerin COVID-19 krizine nasil farklh sekillerde tepki verdigini
diigiiniin. Viriisiin onlar1 kabaca ayni zaman ve benzer sekillerde
vurmasina ragmen, tepkiler ¢ok ¢esitliydi. Bu gesitlilik farkh al-
kelerin muhakemelerindeki giiriiltiiniin agik bir kanitidir. Peki,
ya salgin tek bir tilkeyi vursayd1? O zaman herhangi bir gesitlilik
gozlemlemeyecektik. Ancak bizim ¢esitlilik gozlemleyemememiz,
kararin giiriiltiisiinii azaltmayacakti

Tekil Kararlarda Giiriiltiiyii Kontrol Etmek

Bu kuramsal tartisma ¢ok 6nemli. Tekil kararlar tekrarh kararlar
kadar giiriiltiilityse, o zaman tekrarh kararlarda giiriiltiiyii azaltan
stratejiler tekil kararlarin kalitesini de iyilestirmelidir.

Bu, mantiga gériindiigiinden daha aykir1 bir regete. Tiiriiniin
tek 6rnegi bir karar almaniz gerektiginde, i¢giidiiniiz de muhte-
melen ona tiiriiniin tek 6rnegi gibi davranacaktir. Hatta kimileri,
olasiliga dayali diigiinmenin kurallarinin belirsizlik altinda alinan
tekil kararlarla tamamen alakasiz oldugunu ve bu tiir kararlarin
kokten farkh bir yaklagim gerektirdigini iddia ederler.

Buradaki gézlemlerimiz, tam tersi bir 6neri sunuyor. Giiriiltiiyii
azaltma acisindan tekil bir karar, sadece bir kez gergeklesen tekrarl
bir karardwr. Bir karar ister bir kez ister yiiz kez alin, amaciniz
bunu hem 6n yargiy1 hem giiriiltityl azaltacak sekilde yapmak
olmalidir. Dahasi hatay1 azaltan pratikler, tiiriiniin tek ornegi
kararlarinizda da tekrarh kararlarinizdaki kadar etkili olmalidir.
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Tekil Kararlardan Bahsederken

“Bu sira dig1 firsata yaklagim sekliniz sizi giiriiltilye maruz birakar.”

“Unutmayin: Tekil bir karar, sadece bir kez gergeklesen tekrarh
bir karardir.”

“Sizi oldugunuz kisi yapan sahsi tecriibeler bu kararla gergek an-
lamda alakal degildir.”
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Zihniniz Bir Olg¢ii
Aletidir

[ X3

Igiim, bilimde oldugu gibi gercek hayatta da bir nesneye ya da
Oolaya, bir alet kullanarak, bir 6lgek iistiinde deger tanimlama
eylemidir. Bir halinin uzunlugunu bir metre kullanarak santimle
6lcersiniz. Sicaklig1 bir termometreden yardim alarak Fahrenheit
ya da Celcius derece olarak dlgersiniz.

Bir yargiya varma eylemi de buna benzer. Yargiglar bir sug
icin uygun hapis cezasini belirlerken, bir 6lgek iistiinde bir deger
tanimlarlar. Risk degerlendirme uzmanlarinin bir riski sigortala-
mak i¢in dolar olarak deger belirlerken ya da doktorlarin teghis
koyarken yaptig1 da budur. (Olgek illa sayisal bir deger olacak
diye bir kaide yoktur; “siipheye yer birakmayacak kadar sug¢lu”,
“ileri melanom” ve “cerrahi miidahale 6nerilir” de, bu tiir bir 6lcek
anlatan yargilardir.)

Bu nedenle yarg) aletin insan zihni oldugu bir é6l¢iim olarak
tarif edilebilir. Olgiim kavraminda dogruluk hedefi kastedilir: ger-
cege yaklagsmak ve hatay: asgari diizeye ¢ekmek. Yarginin amaci
etkilemek, bir tavir takinmak, ikna etmek degildir. Burada kul-
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landigimiz haliyle yarg: kavraminin teknik psikolojik literatiirden
6diing alindigina ve giindelik dildeki anlamindan ¢ok daha dar
bir kavram olduguna dikkatinizi cekmek isteriz. Yarg:, diisiinme-
nin es anlamlis1 olmadig1 gibi dogru yargilara varmak da iyi bir
muhakeme yetenegine sahip olmakla es anlaml degildir.

Bizim tanimladigimiz haliyle yarg, bir s6zciik ya da ciimleyle
ozetlenebilecek bir gikarimdir. Bir istihbarat analisti bir rejimin
istikrarsiz oldugu sonucuna ulagan uzun bir rapor yazdiginda,
sadece sonug yani ¢ikarim bir yargidir. Yarg, ol¢iim gibi hem zihin
yoluyla bir yargiya varma aktivitesine hem de iiriiniine gonderme
yapar. Bu anlamda yargi¢ kelimesini, bazen hukukla higbir ilgileri
olmasa da yargiya varan insanlar anlaminda da kullanacagiz.

Her ne kadar amag¢ dogruluk olsa da, bu amaca ulagmada
birakin yargiy, bilimsel 6l¢iimde bile miikemmellik saglanamadi.
Her zaman bir kismi 6n yargidan, bir kismi giiriiltiiden kaynak-
lanan bir miktar hata olur.

Giiriiltii ve 6n yarginin hataya nasil katki sagladigini tecriibe
etmeniz i¢in sizi sadece bir dakikanizi alacak bir oyun oynamaya
davet ediyoruz. Kronometresi olan bir akilli telefonunuz varsa
muhtemelen ardisik zaman araliklarini kronometreyi durdurmadan,
hatta ekranina bile bakmadan 6l¢menizi saglayan tur hafizasi da
vardir. Amaciniz telefona bakmadan iist iiste tam onar saniyelik
bes ardigik tur iiretmek. Baglamadan 6nce on saniyelik zaman
dilimini birka¢ kez gozlemlemek isteyebilirsiniz. Baglayin.

Simdi telefonunuza kaydedilen tur siirelerine bakin. (Telefonun
kendisi de giiriiltiiden tamamen arinmis degildi ama giiriiltiiniin
miktar1 ¢ok azdi) Turlarin her birinin tam on saniye olmadigini
ve hatir1 sayilir bir yelpazede farklilik sergilediklerini géreceksiniz.
Bire bir zamanlamay iiretmeye ¢aligtiniz ama bunu yapamadiniz.
Kontrol edemediginiz degisken, bir giiriiltii 6rnegidir.

Bu bulgu sasirtici sayilmaz ¢iinkii giiriilti, fizyoloji ve psikolo-
jide evrenseldir. Bireyler arasindaki farklilik, biyolojik bir sabittir;
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bir elmanin iki yaris1 bile gercekten ayni degildir. Ayni insanin
icinde de farkliliklar vardir. Nabziniz diizenli degildir. Ayni jesti
kusursuz bir kesinlikle tekrarlayamazsiniz. Bir odyoloji uzmani
sizi muayene ettiginde, asla duymadiginiz ¢ok yumusak sesler ve
her zaman duydugunuz ok yiiksek sesler olacaktir. Ote yandan
bazen duyacaginiz, bazen kagiracaginiz birtakim sesler de olacaktir.

Simdi telefonunuzdaki bes siireye bakin. Bir 6riintii gorebiliyor
musunuz? Ornegin bes turun besi de i¢ saatinizin hizli galistigini
disiindiirecek sekilde, on saniyeden kisa mi1? Bu basit gérevde 6n
yarg, olumlu ya da olumsuz, turlarinizin ortalamasi ve on saniye
arasindaki farktir. Giiriiltii, daha 6nce gordiigiimiiz atiglarin da-
gilimina benzer sekilde, sonuglarinizin degiskenligini olusturur.
Istatistikte degiskenligin en yaygin 6l¢iisii standart sapmadir ve
biz de yargilardaki giiriiltiiyii 6l¢mek i¢in onu kullanacagiz.

Cogu yarguyy, 6zellikle 6ngoriicii yargilar1 az 6nce yaptiginiz
6l¢iime benzer bir sekilde diisiinebiliriz. Bir 6ngoriide bulundugu-
muz zaman, gergek bir degere yaklagsmaya galigiriz. Bir ekonomi
tahmincisi, bir sonraki yilin gayrisafi milli hasilasindaki biiyii-
menin gercek degerine olabildigince yaklagmay: hedef alir; bir
doktor dogru teshis koymay1 amaglar. (Ongérii teriminin bu kitapta
kullanilan teknik anlamiyla gelecege dair tahminde bulunmak
anlamina gelmedigini belirtelim. Bizim amag¢larimiz agisindan,
var olan bir hastaligin teshisi de bir 6ngoriidiir.)

Yarg ve ol¢iim arasindaki benzerlikten ¢ok yardim alacagiz
¢iinkii bu benzerlik, hatada giiriiltiiniin roliinii agiklamay1 kolay-
lagtirir. Ongériicii yargilarda bulunan insanlar, hedef tahtasinda
boga goziine nisan alan nisancilara ya da bir partikiiliin gercek
agirhigini 6lgmeye ¢abalayan bir fizik¢iye benzer. Yargilarindaki
guriltii hatay isaret eder. Basit bir ifadeyle, bir yargi gergek bir
degeri hedeflediginde, iki farkli yargi dogru olamaz. Olgiim aletleri
gibi bazi insanlar belli gorevlerde, belki beceri ya da egitim eksik-
likleri yiiziinden, diger insanlardan daha fazla hata sergiler. Ancak
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yine 6l¢ciim aletlerinde oldugu gibi, yargida bulunan insanlar da
higbir zaman kusursuz degildir. Hatalarini1 anlamali ve 6l¢meliyiz.

Elbette ¢ogu profesyonel yargi, bir zaman araligini 6l¢mekten
¢ok daha karmagiktir. Boliim 4’te farkh profesyonel yargi tiplerini
tanimlayacak ve neyi hedeflediklerini inceleyecegiz. Boliim 5'te
hatayi ve sistem giiriiltiisiiniin hataya katkisini nasil 6lgecegimizi
ele alacagiz. Boliim 6, sistem giiriiltiisiiniin daha derinine inerek
fark: giiriiltii tiirleri olan ogelerini tanimlayacak. Bolim 7’de bu
ogelerden birini, durum giiriiltiisiinii inceleyecegiz. Son olarak
Boliim 8’de gruplarin yargida giiriiltilyii genellikle nasil katlayarak
biiyiittiigiinii gésterecegiz.

Bu boliimlerden basit bir sonug ¢ikiyor: Bir 6lgiim aleti gibi
insan zihni de kusurludur; hem yanlh hem de giiriiltiiliidiir. Neden
ve ne kadar? $imdi bunu gorelim.
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Yargi Meseleleri

u kitabin konusu genel anlamda profesyonel yargilardir ve bu
Btﬁr bir yargida bulunan herkesin yetkin oldugunu ve bunu
dogru bir sekilde yapmay: hedefledigini varsayar. Ancak yargi
kavraminin kendisi, bir yarginin dogru oldugundan asla emin
olunamayacagina dair géniilsiiz bir onay icerir.

“Yargi meselesi” ya da “kisisel yarg:” ifadelerini bir diigiiniin.
Yarin giinesin dogacagini ya da sodyum kloriiriin formiiliiniin
NaCl oldugu 6nermelerini bir yargi meselesi olarak gérmeyiz
¢iinkii makul insanlarin bunlara tamamen katilmasi beklenir.
Yarg! meselesi denen sey, cevap konusunda bir belirsizlik oldugu
ve makul ve becerikli insanlarin itiraz etmesi olasiligina izin ver-
digimiz durumlardir.

Ancak kabul edilebilir itirazin bir sinir1 vardir. Gergekten de
yargi kelimesi daha ¢ok, insanlarin ayni goriiste olmalar gerekti-
gine inandiklan yerde kullanilir. Yargi meseleleri, ¢6ziimlenmemis
farkhiliklarin tamamen kabul edilebilir oldugu goriis ya da zevk
meselelerinden farklidir. Eger sigorta eksperleri Beatles ve Rolling

Stones’'un meziyetleri ya da somon ve ton baligi konusunda keskin
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bir sekilde ikiye ayrilmig olsayds, giiriiltii denetiminin sonucuyla
soke olan sigorta yoneticilerinin bir sikintisi olmazdi.

Profesyonel yargilar dihil yarg: meseleleri, bir tarafta olgular
ve hesaplama, diger tarafta zevk ve goriis meseleleri arasinda bir
yer kaplar. Stmirlt anlasmazlik beklentisiyle tamimlanirlar.

Bir yargida tam olarak ne kadar anlagsmazligin kabul edilebi-
lir oldugu da bagh basina kanaate dayal bir yargidir ve sorunun
zorluk derecesine baghdir. Bir yargi sagma oldugu zaman, bu yargi
iizerinde bir konsensiis saglamak 6zellikle kolaydir. Siradan bir
dolandiricilik davasinda verdikleri cezalarda biiyiik farkliliklar ser-
gileyen yargiglar, bir dolarlik bir para cezasinin ve miiebbet hapsin
mantiksiz oldugu konusunda gériis birligine varacaklardir. Sarap
yarigsmalarinda jiiriler, hangi saraplarin madalya almasi gerektigi
konusunda goriig farkliliklar sergiler ancak reddedilen saraplarla
ilgili olumsuz goriisleri genellikle oy birligiyle ifade bulur.

Yarg: Tecriibesi: Bir Ornek

Yarg tecriibesi konusunda ilerlemeden 6nce sizden kendinize bir
tecriibe yaratmanizi istiyoruz. Bu egzersizi yapar ve sonuna kadar
gotiiriirseniz, bu boliimiin geri kalanini daha iyi 6ziimseyebilirsiniz.

Gittikge artan bir rekabetle karsi karsiya olan vasat diizeyde
bagsarili bolgesel bir finans sirketinde CEO pozisyonu igin
adaylar: degerlendirmekle gorevli bir ekipte oldugunuzu
diisiiniin. Sizden asagidaki adayin iki yil sonra gorevde
basarui olma olasiligini degerlendirmeniz isteniyor. Bagari,
basitge adayin iki yilin sonunda CEO olarak pozisyonunu
korumas: seklinde tammlanyyor. Olasiligi 0 (imkdnsiz) ile
100 (kesin) bir élgekte ifade edin.
Michael Gambardi otuz yedi yasinda. On iki yil
once Harvard Isletme Fakiiltesinden mezun oldugun-
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dan beri birgok gorevde ¢alisti. Ilk yullarda ¢ok fazla

finansal destek alamayarak bagarisiz olan iki start-up

sirketi kurucusu ve yatirimcistydi. Daha sonra biiyiik
bir sigorta sirketine girdi ve kisa siire iginde gsirketin
Avrupa bilgesel operasyon direktorliigiine yiikseldi.
Bu pozisyonda sikdyetlerin zamamnda ¢oziilmesi
konusunda onemli bir ilerleme baglatt: ve yénetti.
GCalisma arkadaglar: ve astlar tarafindan etkin oldugu
kadar otoriter ve yipratici olarak da tarif ediliyordu;
gorev siiresi boyunca iist diizey yoneticilerde ¢arpici
bir devir yasandi. Calisma arkadagslari ve astlar: ay-
rica diiriistliigiine ve basarisizliklar igin sorumluluk
almaya istekli olduguna da sahitlik ediyorlard:. Son
iki yil boyunca baglangigta batma riski olan orta
olgekli bir finans sirketinde CEO olarak gorev yapt..
Yeniden istikrar sagladig sirkette basarui ancak bir-
likte galismas: giig biri olarak tammlamyordu. Birkag
sene once onunla miilakat yapan insan kaynaklar
uzmanlari, yaraticiik ve enerji konusunda yiiksek
puanlar verirken onu kibirli ve bazen zorba olarak
tarif etmiglerdi.

Michael'in vasat ve gittikce artan bir rekabetle karst
karstya olan bolgesel bir finans sirketinde CEO aday: oldu-
gunu hatirlayin. Michael'in, eder ise alinirsa, iki yil sonra
hala bu gorevde olma olasiligi nedir? Liitfen okumaya
devam etmeden once, kararinizi 0 ile 100 arasinda bir
saywyla belirtin. Ihtiyag duyarsamz, tarifi bir kez daha
okuyun.

Bu goreve kendinizi ciddiyetle verdiyseniz, muhtemelen zor
bulmugsunuzdur. Biiyitkk kismi zahiren tutarsiz olan ¢ok fazla

bilgi var. Bir yarg tiretmek i¢in ihtiyaciniz olan tutarh izlenimi
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olusturmakta hayli zorlandiniz. O izlenimi olustururken 6nemli
goriinen bazi detaylara odaklandiniz ve biiyiik olasilikla diger-
lerini yok saydiniz. Sizden sectiginiz say1y1 agiklamaniz istense,
birkag ¢arpici olgudan bahsedersiniz ama yarginizi tam olarak
agiklamaya yetecek kadarini saymazsiniz.

Icinden gegtiginiz diisiince siireci, yargi olarak adlandirdigimiz
zihinsel operasyonun birgok 6zelligini resmeder.

Tarifin sagladig biitiin ipuglar arasinda (ki bilmeniz gere-
kenlerin sadece bir alt kiimesiydiler) bazilarina, yaptiginiz
segimlerin tam anlamiyla farkinda olmadan digerlerinden daha
fazla dikkat ettiniz. Gambardi'nin bir italyan adi olduguna
dikkat ettiniz mi? Okudugu okulu hatirliyor musunuz? Bu
egzersiz, vakanin biitiin detaylarini kolayca hatirlayamamaniz
icin sizi agir1 yiikleyecek sekilde tasarlandi. Muhtemelen sun-
duklarimizdan sizin hatirinizda kalanlarla bagka okuyucularin
aklinda kalanlar birbirinden farkli olacaktir. Segici dikkat ve
secici hafiza insanlar arasinda bir farklilik kaynagidir.

Ardindan bu ipuglarini herhangi bir kural gozetmeksizin Gam-
bardi'nin beklentilerine iligkin genel bir izlenimle birlestirdi-
niz. Burada anahtar kelime herhangi bir kural gozetmeksizin.
Soruyu cevaplamak i¢in bir plan olusturdunuz. Yaptiginizin
tam olarak farkinda olmadan, zihniniz Michael’in gii¢lii yanlar
ve zayif yanlar: ve kars1 karsiya kaldig1 zorluklar hakkinda
tutarl bir izlenim yaratmak i¢in galigti. Bu herhangi bir kural
gozetmeme hizli ¢alismaniza olanak sagladi. Ayni1 zamanda
cesitlilik de yaratir: Bir siitun say1 eklemek gibi kuralli bir
siire¢ ayn1 sonugclar1 garantilerken, herhangi bir kuralin go-
zetilmedigi operasyonlarda bir miktar giiriiltii kaginilmazdir.

Son olarak genel izleniminizi bir bagar olasilik 6l¢egi iistiinde
bir say1ya doniistiirdiiniiz. Bir izlenimi O ile 100 arasindaki bir
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saylyla eslestirmek, B6liim 14’te tekrar donecegimiz 6nemli
bir siiregtir. Bir kez daha, tam olarak neden bu sekilde tepki
verdiginizi bilmiyorsunuz. Neden 61 ya da 69 yerine 65’i se¢-
tiniz? Biiyiik olasilikla bir noktada akliniza bir say1 geldi. O
sayinin dogru gelip gelmedigini kontrol ettiniz ve gelmediyse,
bagka bir say1 akliniza girdi. Siirecin bir kism1 yine insanlar
arasinda bir ¢esitlilik kaynagidir.

Karmasik bir yargi siirecinde bu li¢ adimin her biri bir degis-
kenlige neden oldugu icin Michael Gambardi‘yle ilgili cevaplarda
¢ok miktarda giiriiltii bulmamiza sagirmamaliyiz. Birkag arka-
dasinizdan bu 6rnegi okumalarini rica ederseniz, muhtemelen,
Gambardi’nin basar olasiligiyla ilgili tahminlerinizin, biiyiik ola-
silikla genis bir alana yayildigini goriirsiiniiz. Bu 6rnegi 115 MBA
ogrencisine gosterdigimiz zaman, Gambardi’nin basari olasiligiyla
ilgili tahminleri 10 ile 95 arasinda degiskenlik gosterdi. Bu, ¢ok
biiyiik miktarda giiriiltii demek.

Bu arada, kronometre egzersizinin ve Gambardi sorununun
iki tiir giriltiiyii resmettigini fark etmis olabilirsiniz. Krono-
metreyle pes pese denemelerde varilan yargilarin degiskenligi
tek bir yargicin (sizin) igin(iz)deki giiriiltiidiir. Oysa Gambardi
ornegindeki yargilarin degiskenligi farkli yargiclar arasindaki gii-
rilltiidiir. Olgiim terimi olarak, ilk sorun kisinin kendi igindeki
giivenilirlik sorununu, ikincisi kigilerin arasindaki giivenilirlik

sorununu resmeder.

Yarginin Ulagmay1 Hedefledigi Sey: i¢ Sinyal

Gambardi sorusuna cevabiniz, terimin tanimladigimiz anlamiyla
ongoriicii bir yargidir. Bununla birlikte yarin Bangkok’taki en
yiitksek hava sicakliginin kag olacagi, bu aksamki futbol maginin
sonucu ya da bir sonraki bagkanlik se¢imini kimin kazanacag:
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gibi yine 6ngoriicii olarak adlandirdigimiz diger yargilardan ¢ok
onemli agilardan farklilik gosterir. Bu sorunlar hakkinda bir ar-
kadaginizla goriis ayriligina diiserseniz, bir noktada kimin hakl
¢iktigini 6grenirsiniz. Ama Gambardi konusunda gériis ayriligina
diiserseniz, zaman size kimin hakh oldugunu gésteremez. Sebebi
¢ok basit: Gambardi diye biri yok.

Soru gercek bir insan1 konu alsaydi ve sonucu bilseydik bile, tekil
olasilik yargisi (0 ve %100 disinda) onaylanamaz ve giiriitiilemez.
Sonug beklenen olasiligin ne oldugunu ortaya sermez. %90’lik bir
olasilik taninan bir olay gergeklesmediginde, olasilik yargisinin
illa kotii oldugu séylenemez. Sonugta gerceklesme ihtimali sadece
%10 olan sonuglar, zamanin %10’'unda gergeklesirler. Gambardi
ornegi iki ayr1 sebepten dogrulanamaz 6ngoriicii yarginin érne-
gidir: Gambardi bir kurgu karakterdir ve cevap olasiliga dayalidir.

Pek gok profesyonel yargi dogrulanamaz tiirdendir. Ornegin,
¢ok bityiik hatalar disinda, risk degerlendirme uzmanlar: belli
bir poligenin agir1 m1 yoksa gereginden ¢ok diigiikk mii fiyatlan-
digini asla bilmezler. Bagka ongoriiler de kosullu olduklar: i¢in
dogrulanamayabilirler. “Savasa girersek, parcalaniriz.” 6nemli bir
ongoriidiir ama sinanmamast muhtemeldir (umariz). Ya da 6ngé-
riller, 6ngoriide bulunan profesyonellerden hesap sorulamayacak
kadar uzun vadeli olabilir. Ornegin yirmi birinci yiizy1l sonunda
ortalama hava sicakligl tahmini gibi.

Gambardi gorevinin dogrulanamaz dogasi ona yaklagimi-
miz1 degistirdi mi? Ornegin, kendinize Gambardi'nin gercek mi
kurgu mu oldugunu sordunuz mu? Sonucun metnin devaminda
agiklanip agiklanmayacagini merak ettiniz mi? Oyle bile olsa bu
bilginin agiklanmasinin karsi kargiya birakildiginiz sorunun ce-
vabini vermeyecegini diigiindiiniiz mii? Muhtemelen hayir, ¢iinkii
siz soruyu cevaplarken bu degerlendirmeler alakali griinmemisti.

Dogrulanabilirlik, yarg tecriibesini degistirmez. Bir dereceye
kadar, ifga edilme korkusu zihni yogunlastirdigi i¢in, ¢oziimii yakinda
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agiklanacak bir sorun iizerinde daha fazla kafa yorabilirsiniz. Tam
tersi sagmalik derecesinde varsayimsal bir soruna kafa yormayi da
reddedebilirsiniz (“Gambardinin ti¢ bacagi olsayd: ve ugabilseydi,
daha iyi bir CEO olur muydu?”). Ancak genel olarak akla yatkin,
varsayimsal bir sorunu, gergek bir sorunu ele alacaginiz sekilde
degerlendirirsiniz. Bu benzerlik biiyiik kismi uydurulmus sorunlar
kullanan psikolojik aragtirmalar i¢in 6nemlidir.

Bir sonug olmadig1 icin —dahas1 muhtemelen kendinize bir
sonug olup olmayacagini sormadiniz bile- o sonuca gore hatay:
asgari diizeye ¢cekmeye ¢abalamadiniz. Dogru yargiya varmaya,
cevabiniziilan etme giivenine sahip olabileceginiz bir say1 sapta-
maya ¢alistiniz. Elbette cevabinizdan dort kere altinin yirmi dort
oldugundan emin oldugunuz gibi yiizde yiiz emin degildiniz. Bir
miktar belirsizligin farkindaydiniz (ve gérecegimiz gibi, muhteme-
len sizin tahmin ettiginizden daha fazla belirsizlik vardi). Ancak
bir noktada, artik ilerleme kaydetmediginize karar verdiniz ve
bir cevap belirlediniz.

Size dogru ya da en azindan cevabiniz olabilecek kadar dogru
bir yargiya vardiginizi hissettiren neydi? Biz bu duygunun dis
bilgilerle bir ilgisi olmayan, yargimin tamamlandigina dair igsel
sinyal oldugunu diisiinityoruz. Cevabiniz kanita yeterince uyar
gibi goriindiiyse dogru gelmistir. Bir 0 ya da 100 cevabi size o
uyma hissini vermezdi. Ima ettigi giiven, size saglanan karmasik,
muglak ve geligkili kanitla tutarsizdi. Ama karar kildiginiz say1 her
neyse, size ihtiyag: duydugunuz tutarlilik hissini verdi. Yarginin
amacy, sizin de tecriibe ettiginiz gibi, tutarl bir ¢6ziime ulagmakti.

Bu igsel sinyalin esas 6zelligi, tutarlilik hissinin yarg tecrii-
besinin bir pargasi olmasidir. Gergek bir sonuca bagh degildir.
Sonug olarak igsel sinyal, dogrulanamaz yargilar i¢in oldugu kadar
gercek, dogrulanabilir yargilar i¢in de erisilebilirdir. Bu durum,

Gambardi gibi bir kurgu karakter hakkinda bir yargiya varma-
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nin neden gergek diinya hakkinda yargiya varmaya yakin bir his
verdigini agiklar.

Yargi Nasil Degerlendirilir: Sonug ve Siireg

Dogrulanabilirlik yarg: tecriibesini oldugu gibi degistirmez. Ancak
olaydan sonra degerlendirilmesini degistirir.

Dogrulanabilir yargilar, objektif bir gézlemci tarafindan basit
bir hata olgiimiiyle, bagka bir deyisle yargi ve sonug arasindaki
farkla puanlanabilir. Bir hava durumu tahmincisi, bugiiniin en
yiiksek hava sicakliginin 21 derece oldugunu séylediyse ve en
yiiksek sicaklik 18 derece olduysa, tahminci art1 ii¢ derecelik bir
hata yapmis demektir. Tahmin edilecegi gibi bu yaklasim, Gam-
bardi problemi gibi gergek bir sonucu olmayan, dogrulanamaz
yargilarda ise yaramaz. Bu durumda bir yargiy1 iyi yapan seyin
ne olduguna nasil karar verecegiz?

Bu sorunun cevaby, yargilar1 degerlendirmenin ikinci bir yolu-
nun olmasidir. Bu yaklasim hem dogrulanabilir hem dogrulanamaz
yargilar icin gegerlidir. Yarg: siirecini degerlendirmeyi igerir. lyi
ya da kétii yargilardan bahsederken sonugtan (6rnegin Gambardi
vakasinda iirettiginiz sayidan) ya da siiregten (o saylya ulagmak
icin ne yaptiginizdan) bahsediyor olabiliriz.

Yarg: siirecinin degerlendirilmesine y6nelik bir yaklasim, o
siirecin ¢ok sayida 6rnege uyarlandiginda nasil bir performans
sergiledigini gézlemlemektir. Ornegin yerel secimlerde ok sa-
yida adaya kazanma olasiligini yakigtiran bir politika tahmincisini
ele alalim. Tahmincimiz yiiz adayin %70 olasilikla kazanacagini
belirtmis olsun. Bu adaylardan yetmisi gercekten segilirse, tah-
mincinin olasilik 6l¢egini kullanmadaki becerisi hakkinda iyi bir
isaret edinmis oluruz. Higbir olasilik yargisi tek bagina dogru ya
da yanls ilan edilemese de yargilar grup hilinde dogrulanabilirdir.
Benzer bir gekilde belli bir grubun lehine ya da aleyhine olaga-
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bilecek 6n yargi, en iyi elle tutulur miktarda vakanin istatistiki
sonuglarinin incelenmesiyle saptanabilir.

Yarg siireciyle ilgili sorulabilecek bir baska soru da bu siire-
cin mantik ya da olasilik teorisi prensiplerine uyup uymadigidir.
Biligsel yarg1 6n yargilar iizerine ¢ok sayida aragtirma bu yonde
sonug¢ vermistir.

Sonucundan ¢ok yarg siirecine odaklanmak, kurgusal sorunlar
hakkinda yargilar ya da uzun vadeli 6ngoriiler gibi dogrulanabilir
olmayan yargilarin kalitesini degerlendirmeyi miimkiin kilar. Onlari
bilinen bir sonugla kargilagtiramayabiliriz ama yine de hatali olup
olmadiklarini gorebiliriz. Ve yargilari sadece degerlendirmektense
iyilestirme sorununa déndiigiimiizde, siirece de odaklanacagiz. Bu
kitapta on yargiy1 ve giiriiltiiyii azaltmak i¢in 6nerdigimiz biitiin
prosediirler, benzer vakalar grubu iistiinde hatay asgari diizeye
indirecek yarg siirecini benimsemeyi hedefler.

Bir yargiy1 degerlendirmenin iki yolunu kargilagtirdik: yargiy:
bir sonugla kargilastirarak ya da ona uzanan siirecin kalitesini deger-
lendirerek. Yargi dogrulanabilir oldugunda, onu degerlendirmenin
iki yolunun tek bir vakada farkl ¢ikarimlara ulagabilecegini dikkate
alin. Miimkiin olan en iyi alet ve teknikleri kullanan becerikli ve
dikkatli bir tahminci ii¢ aylik bir enflasyon 6ngériisii yaparken
dogru sayiy1 sik sik kagirir. Ote yandan tek bir geyreklik dilimde
dart atan bir gempanze bile bazen hakl ¢ikacaktir.

Karar alma konusunun uzmanlari, bu gerilimi ¢6zmek i¢in
¢ok net tavsiyelerde bulunurlar: Tek bir vakanin sonucuna degil,
siirece odaklanin. Ancak biz gergek hayatta standart uygulamanin
bu olmadiginin farkindayiz. Profesyoneller genellikle yargilarinin
dogrulanabilir sonuglara ne kadar yakin olduguyla degerlendirilirler
ve onlara yargilarinda neyi amagladiklarini sorarsaniz, verecekleri
cevap yaklagsmak olacaktir.

Ozetle insanlarin dogrulanabilir yargilarda genellikle ¢aba-
ladiklarini iddia ettikleri sey, sonuca uyan bir 6ngoriidiir. Aslinda
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erismeye ¢alistiklar1 ise, dogrulanabilirlikten bagimsiz olarak,
vakanin olgular: ve yarg: arasindaki tutarhiligin sagladig: igsel
tamamlanma sinyalidir. Oysa normatif bakis agisiyla ulagsmaya
calistiklar: sey, benzer vakalar grubu iistiinde en iyi yargiy iire-
tecek yargi siireci olmalidir.

Degerlendirmeci Yargilar

Bu béliimde su ana dek 6ngoriicii yarg: gorevlerine odaklandik; ele
alacagimiz yargilarin ¢ogu da bu tiirden. Ote yandan Yargig Frankel
ve federal yargiclarin hiitkiimlerindeki giiriiltiiyii ele alan Bolim
1'de bir bagka yarg: tiiriinii daha inceledik. Bir sugluya hiikiim
giydirmek 6ngorii degildir. Hiikmii sugun ciddiyetiyle eslestirmeyi
amag¢ edinen bir degerlendirmeci yargidir. Bir sarap yarigmasinin
jiiri tiyeleri ve restoran elestirmenleri degerlendirmeci yargilarda
bulunurlar. Deneme yazilarini puanlayan profesorler, buz pateni
miisabakalarindaki jiiri iiyeleri ve aragtirma projelerine burs veren
komiteler degerlendirmeci yargilarda bulunurlar.
Degerlendirmeci yarginin farkh bir tiirii, ¢oklu segenekleri
ve aralarindaki aligverisi iceren kararlarda yer alir. ise alim igin
adaylar arasinda segim yapanlari, stratejik secenekler iistiinde ka-
rar vermek zorunda olanlar, hatta Afrika’daki bir salgina nasil
tepki vereceklerini segen bagkanlar diigiiniin. $iiphesiz biitiin bu
kararlar, -bir adayin ilk senesinde nasil performans sergileyecegi,
borsanin belli bir stratejik hamleye nasil tepki verecegi ya da kont-
rolsiiz birakildiginda salginin ne kadar hizl yayilacag gibi— girdi
saglayan Ongoriicii yargilara dayanir. Ancak nihai kararlar cesitli
seceneklerin artilar: ve eksileri arasinda aligverisleri gerektirir ve
bu aligverisler degerlendirmeci yargilarla ¢6ziime kavusturulur.
Ongoriicii yargilar gibi degerlendirmeci yargilar da sinirl
anlagmazlik beklentisine yol agar. Kendine saygisi olan higbir fe-
deral yargig, “En ¢ok hosuma giden ceza bu ve meslektaglarimin
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aksini diigiinmesi umurumda degil”, demez. Birden fazla strate-
jik secenek arasindan se¢im yapan karar alicilar, ayn1 bilgiye ve
ayniamaca sahip ¢aligma arkadaslarinin ve gézlemcilerin onlarla
hemfikir olmasini ya da en azindan aralarinda ¢ok biiyiik gériis
ayriliklarinin olmamasini bekler. Degerlendirmeci yargilar kismen
bu tiir yargilara varanlarin deger ve tercihlerine baghdir ama
sadece zevk ve goriis meselesinden ibaret degildirler.

Bu nedenle 6ngoriicii ve degerlendirmeci yargilarin arasindaki
sinir bulaniktir ve hiikiim veren insanlar genellikle bunun farkinda
degildirler. Cezai hiikiim belirleyen yargiclar ya da 6grencilerin
denemelerini puanlayan iiniversite hocalar1 gérevlerine kafa yorar
ve “dogru” cevabi bulmak i¢in ¢abalar. Yargilar: ve yargilarinin
gerekgeleri konusunda giiven gelistirirler. Profesyoneller, yargilari
ongoriicii oldugunda da (“Bu yeni iiriin ne kadar satar?”) deger-
lendirmeci oldugunda da (“Asistanim bu yil nasil bir performans
sergiledi?”) kendilerini hakli ¢ikarmak i¢in ayni seyleri hisseder,
ayni sekilde davranir ve ayni sekilde konusurlar.

QGiiriiltiiniin Nesi Sorun?

Ongoriicii yargilarda giiriiltiiniin gézlenmesi, daima bir sorun
olduguna isaret eder. Iki doktor bir teshis konusunda anlagmaz-
liga diistiigiinde ya da iki 6ngériicii bir sonraki ii¢ aylik donemin
satiglar1 konusunda aym goriiste olmadiginda, en azindan biri
yaniliyordur. Hata birinin daha az becerikli, dolayisiyla yanilmaya
daha yatkin olmasiyla veya baska bir giiriiltii kaynagiyla alakali
olabilir. Sebep ne olursa olsun dogru yargiya varamamak, bu bi-
reylerin teshislerine ve 6ngoriilerine bel baglayan kisiler icin ¢ok
ciddi sonuglar dogurabilir.

Degerlendirmeci yargilarda giiriiltii, ok baska bir nedenden
otiirii sorun yaratir. Yargiglarin aralarinda yer degistirebileceginin
varsayildig1 ve kismen rastgele atandig her sistemde, ayn1 davayla
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ilgili bityiikk anlagmazliklar hakkaniyet ve tutarlilik beklentilerini
¢igneyebilir. Ayn1 saniga verilen hiikiimlerde biiyiik farkliliklar
varsa, Yargi¢ Frankel'in ilan ettigi “keyfi zuliimler” alanindayiz
demektir. Hiikkiim vermede bireyselligin degerine inanan ve bir
soyguncunun cezasl iistiinde anlagmazliga diisen yargigclar bile, bir
yargty1 piyangoya doniistiiren bir anlagmazlik diizeyinin sorunlu
oldugunu kabul edeceklerdir. Benzer bir durum ayni denemeye
¢ok farkli notlar, ayni restorana farkl giivenlik puanlari, ayni buz
patenciye farkli puanlar verildiginde ya da depresyondaki bir insan
sosyal giivenlik sisteminin engelli yardimlarindan faydalanirken,
ayn1 durumdaki bir bagka kisi hi¢cbir sey alamadiginda da (daha
az garpici goriinse de) gegerlidir.

Haks1zligin sadece kiigiik bir endise olusturdugu durumlarda
bile sistem giiriiltiisii bagka bir soruna daha neden olur. Deger-
lendirmeci yargilardan etkilenen insanlar, s6z konusu yargilarin
yansittig1 degerlerin yarg: sahiplerinin degil, sistemin degerleri
olmasini bekler. Kusurlu bir diziistii bilgisayardan sikayet eden
bir miisteri parasinin tamamini geri alirken bir bagkas1 sadece
oziirle gecistiriliyorsa veya bir sirkette bes yildir ¢alisan biri terfi
talebinde bulunup istedigini aliyor ama performansi ayni olan
bir diger ¢alisan kibarca geri gevriliyorsa ortada ¢ok biiyiik bir
sorun var demektir. Sistem giiriiltiisii tutarsizliktir ve tutarsizlik,

sistemin giivenilirligine hasar verir.

Istenmeyen ama Olgiilebilir Olan

Giiriiltiiyi 6lgmek icin tek ihtiyactmiz, ayni sorun igin birden
fazla yargidir. Gergek bir degeri bilmemize gerek yoktur. Girig
béliimiindeki atis poligonu hikayesinin resmettigi gibi, hedef tah-
tasinin arkasina baktigimiz zaman hedef gériinmez ama atiglarin
ne sekilde dagildigini goriiriiz. Nisancilarin ayni hedefe nigan al-
digin1 bildigimiz anda, giiriiltityi olgebiliriz. Giiriiltii denetiminin
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yaptig1 budur. Biitiin tahmincilerimizden 6niimiizdeki ii¢ ayin
satiglar1 hakkinda tahminde bulunmalarini istersek tahminlerinin
dagilmas: giiriiltidiir.

On yarg ve giiriiltii arasindaki fark, yargilari iyilestirme amaci
agisindan 6nemlidir. Hakliliklarini1 dogrulayamazken yargilari iyi-
lestirebilecegimizi iddia etmek paradoksal goriinebilir ama iyiles-
tirebiliriz; ise giiriiltiiyti 6l¢mekle baslarsak. Yarginin amacinin
sadece dogruluk mu yoksa degerler arasinda daha karmagik bir
aligveris mi oldugundan bagimsiz olarak giiriiltii, istenmeyen ama
stklikla olciilebilir bir seydir. Dahasi Kisim 5'te ele alacagimiz
gibi giiriilti olgiilebildiginde, azaltilmas: genellikle miimkiindiir.

Profesyonel Yargidan Bahsederken

“Bu bir yargi meselesidir. Insanlarin kusursuz bir sekilde hemfikir
olmasini bekleyemezsin.”

“Evet, bu bir yargi meselesidir ama bazi yargilar normlara o kadar
uzaktir ki ister istemez yanligtir.”

“Adaylar arasinda yaptigin se¢im ciddi bir yarginin degil, zevkin
ifadesiydi.”

“Bir karar hem 6ngoriicii hem degerlendirmeci yargilar gerektirir.”
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Hatay1 Ol¢gmek

tirekli bir 6n yarginin yiiksek maliyetli hatalar iiretebilecegi
S agiktir. Bir tart1 agirhiginiza siirekli ekleme yapiyorsa, heye-
canli bir miidiir rutin olarak projelerin sonugta aldiklar: siirenin
yarisinda tamamlanacagin1 6ngoriiyorsa ya da gekingen bir iist
diizey yonetici gelecekteki satislar konusunda her y1l gereksiz yere
koétiimser davraniyorsa, sonug ¢ok sayida ciddi hata olacaktir.

Giiriiltiiniin maliyeti yiiksek hatalar da iiretebildigini gordiik.
Sayet bir miidiir ogunlukla projelerin aldiklari siirenin yarisinda
tamamlanacagini 6ngoriiyorsa ve arada bir gergek siirelerinin iki
kat1 zamanda biteceklerini tahmin ediyorsa, bu miidiiriin “genel-
likle” hakl giktigin1 sdylemek bize yardimci olmaz. Farkh hatalar
birbirlerini silmez, iist iiste binerler.

Bu nedenle 6n yarg) ve giiriiltiiniin hataya nasil ve ne kadar
katli sagladig1 sorusu, 6nemlidir. Bu béliim bu soruyu cevaplamayi
amagliyor. Temel mesaji ¢ok agik: Her tiir profesyonel yargida
dogrulugun hedef oldugu her zaman, 6n yarg: ve giiriiltii top-
lam hatamn hesaplanmasinda ayni rolii iistlenir. Baz1 6rneklerde
katkinin daha biiyiik kismini 6n yarg: saglarken, digerlerinde bu
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porev giiriiltitye diiger (ve bu 6rnekler beklendiginden ¢ok daha
yaygindir). Ancak her ornekte, giiriiltiiniin azaltilmasinin toplam
hata iistiindeki etkisi 6n yarginin azaltilmasinin etkisi kadardir. Bu
nedenle giiriiltiiniin dl¢iimii ve azaltilmasina, 6n yarginin ol¢iimii
ve azaltilmasi kadar yiiksek 6ncelik verilmelidir.

Bu ¢ikarim uzun bir ge¢misi olan ve genellikle bilim ve ista-
tistikte kabul goren hata 6l¢iimiine 6zel bir yaklagima dayanir. Bu
boliimde bu ge¢mise giris mahiyetinde goz atacak ve altta yatan
akil yiiriitme geklinin bir eskizini ¢izecegiz.

GoodSell Giiriiltityii Azaltmali m1?

GoodSell adinda, ¢ok sayida satig tahmincisi ¢aligtiran bityiik bir
perakende satis sirketi hayal ederek baslayalim. Bu tahmincilerin
gorevi, GoodSell’in gesitli bolgelerdeki piyasa payin1 6ngérmek
olsun. GoodSell’in tahmin departmaninin basinda bulunan Amy
Simkin, belki de giiriiltii konusunda bir kitap okuduktan sonra, bir
giiriiltii denetimi gerceklestiriyor. Biitiin tahminciler ayni bolgenin
pazar payiyla ilgili bagimsiz tahminler iretiyor.

Sekil 3 giiriiltii denetiminin (akil almayacak kadar piiriizsiiz)
sonuglarini gosteriyor. Amy tahminlerin hepimizin tanidigi ve
normal dagilim ya da Gauss dagilimi olarak da bilinen ¢an egrisine
dagildigini gorebiliyor. En sik tekrarlanan ve ¢an egrisinin zirve-
sinin temsil ettigi tahmin %44. Amy sirketin tahmin sisteminin
hayli giiriiltiilii oldugunu gorebiliyor. Hepsi dogru olsa ayni olmasi
gereken tahminler ¢ok genis bir yelpazeye dagilmis durumda.
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Giiriiltii=
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SEKIL 3: GoodSell'in bir bolge icin pazar pay tahminlerinin dagilim

GoodSell'in tahmin sistemindeki giiriiltii miktarina bir say1
ekleyebiliriz. Turlar1 6lgmek i¢in kronometrenizi kullandiginiz
zaman yaptigimiz gibi tahminlerin standart sapmasim hesaplaya-
biliriz. Adindan da anlasilacag) gibi standart sapma ortalamadan
tipik bir uzaklig1 temsil eder. Bu 6rnekte sapma %10 puan. Her
normal dagiimda gegerli oldugu gibi tahminlerin iigte ikisi or-
talamanin iki yanindaki birer standart sapma —bu 6rnekte %34
ve %54 pazar payl- iginde yer aliyor. Amy’nin elinde artik pazar
pay1 tahminlerindeki sistem giiriiltiisiiniin miktar1 konusunda
bir tahmin var. (Daha iyi bir giiriiltii denetimi, daha saghikl bir
tahmin icin birkag kestirim sorununu bir arada kullanirdi ama
burada bizim amacimiz i¢in bir tane yeterli.)

Boliim 2’deki gergek sigorta sirketinin iist diizey yoneticilerinde
oldugu gibi Amy de bu sonuglar karsisinda soke oluyor ve eyleme
gecmek istiyor. Kabul edilemez miktardaki giiriiltii tahmincilerin
uymalari beklenen prosediirleri uygulamak konusunda disiplinli
olmadiklarina isaret ediyor. Amy tahmincilerinin ¢aligmasinda
daha fazla birlik ve disipline ulagmak i¢in bir giiriiltii danigmani
tutmak icin yetki istiyor. Ne yazik ki onay alamiyor. Patronunun
cevabi yeterince mantikli: Tahminlerimizin yanlig mi yoksa dogru
mu oldugunu bilmeden hatalari1 nasil azaltabiliriz? Elbette, diyor,
tahminlerde (biiyiik bir 6n yarg: gibi) biiyiik bir ortalama hata
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varsa oncelik bunu ele almak olmali. GoodSell’in tahminlerini
iyilestirmek i¢in herhangi bir girisimde bulunmadan 6nce, bekleyip
dogru olup olmadiklarini gérmesi gerektigini belirtiyor.

Ik giiriiltii denetiminden bir y1l sonra, tahmincilerin 6n-
gormeye calistig1 sonug artik biliniyor. GoodSell’in hedef bol-
gedeki pazar pay1 %34. Artik tahmincilerin her birinin hatasini
da (sonugla tahmin arasindaki fark) biliyoruz. %34liik tahminde
hata 0, ortalama tahmin olan %44'te hata %10 ve %24liik diisiik
tahminde -%10.

Sekil 4 hatalarin dagilimini gésteriyor. Sekil 3’teki tahmin
dagiliminin aynis1 ama gergek deger (%34) her tahminden ¢1-
karildi. Dagilimin sekli degismedi ve standart sapma (giiriiltii
miktar1) hila %10.

Stfir
hata
On yargt
< -
Giiriiltii=
=t 188
— + —: 4 . e ——
30 -20 -10 0 10 20 30 40 50

SEKIL 4: GoodSell'in bir bélge igin pazar pay: tahminlerinde hata
dagilimi

Sekil 3 ve 4’iin arasindaki fark, Sekil 1 ve 2’de (bakiniz Giris
Boliimii) atis deseninin hedef tahtasinin 6n ve arka yiiziinden gorii-
nen hali arasindaki farka benziyor. Atiglarda bir giiriiltii oldugunu
gozlemlemek icin hedefin konumunu bilmek gerekmiyordu. Benzer
sekilde gercek sonucu bilmek de tahmindeki giiriiltii konusunda
zaten bilinene yeni bir sey eklemiyor.
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Amy Silkin ve patronu daha 6nce bilmedikleri bir geyi ar-
tik biliyorlar: tahminlerdeki én yargi miktar1. On yargi en basit
héliyle bu 6rnekte %10 olan hata ortalamasidir. Dolayisiyla 6n
yargi ve giiriiltii bu veri grubunda sayisal olarak ayni. (Daha net
olmasi igin, giiriiltii ve 6n yarginin esitligi hicbir sekilde genel bir
kural degildir ancak 6n yargi ve giiriiltiiniin egit oldugu bir 6rnek
rollerini anlamay kolaylastirir) Cogu tahmincinin iyimser bir
hatta yaptigini, yani erisilecek pazar payini fazla tahmin ettigini
goriiyoruz. Bityiik kismu sifir hata dikey ¢izgisinin sag tarafinda
hataya diistii. (Hatta normal dagilimin 6zelliklerini kullanarak,
tahminlerinin %84’iinde durumun béyle oldugunu biliyoruz.)

Amy’nin patronu, pek gizlemedigi bir hognutlukla ifade ede-
cegi gibi, hakliydi. Tahminlerde ¢ok fazla 6n yargi vard1! Ve simdi
on yargly1 azaltmanin iyi bir sey olacagi da netlik kazanmigti.
Ancak Amy hala, bir sene 6nce giiriiltiiyii azaltmak iyi bir fikir
olur muydu —ve hila iyi bir fikir olabilir mi— diye merak ediyordu.
Boyle bir iyilesmenin degeri 6n yargiy1 azaltmanin degerine gore
nasil olurdu?

Ortalama Kareler

Amy’nin sorusunu cevaplamak amaciyla, hatalar i¢in bir “puan
cetveli’ne, bireysel hatalari tartip tek bir toplam hata 6l¢iisiinde
bir araya toplamaya ihtiyacimiz var. Neyse ki bdyle bir arag var:
1777 yilinda diinyaya gelen ve ¢ok biiyiik kesiflerle dolu bir kari-
yere heniiz onlu yaglarindayken adim atan iinlii matematik dehas:
Carl Friedrich Gauss tarafindan 1795 yilinda kesfedilen en kiigiik
kareler yontemi.

Gauss ayr1 ayr1 hatalarin, toplam hataya katkisini puanlamak
icin bir kural 6nerdi. Gauss'un toplam hata 6l¢iimii —ortalama
karesel hata (OKH) denir— bireysel 6l¢ciim hatalarinin karelerinin
ortalamasidir.
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Gauss'un toplam hatanin 6l¢iimiine yaklagimi icin detayh
argiimanlari, bu kitabin kapsamini fazlasiyla agiyor ve ¢6ziimii
ilk bakigta bariz gelmiyor. Hatalarin karelerini kullanmak ne-
den? Fikir keyfi, hatta tuhaf goriiniiyor. Yine de goreceginiz gibi
neredeyse kesin olarak paylastiginiz bir 6nsezi iistiine kuruluyor.

Nedenini anlamak i¢in tamamen farkli gibi goriinen ama
aslinda aynisi olan bir soruna dénelim. Diyelim size bir cetvel
verildi ve bir ¢izginin uzunlugunu en yakin milimetreyi goste-
recek sekilde 6l¢meniz istendi. Bes 6lg¢iim yapma hakkiniz var.
Bu 6lciimler Sekil 5'te ¢izginin iistiindeki agag1 bakan iiggenlerle
temsil ediliyor.

970, 971 9720 973" 974 975 9761 977 ; 978 979 980

SEKIL 5: Aym uzunlugun bes élciimii

Gorebileceginiz gibi bes 6l¢iimiin tamami 971 ve 980 metre
arasinda degisiyor. Cizginin ger¢ek uzunlugu i¢in en iyi tahmininiz
nedir? iki bariz aday var. Bir olasilik medyan sayi, iki daha kisa
ve iki daha uzun 6l¢iimiin arasinda duran 6l¢iim. 973 milimetre.
Diger olasilik ise giinliik kullanimda sadece ortalama dedigimiz
aritmetik ortalama. Bu 6rnekte 975 milimetreye denk geliyor ve
yukariy: isaret eden bir okla gosterildi. Sezginiz muhtemelen or-
talamadan yanadir ve dogrudur da. Ortalama daha fazla bilgi
iceriyor; sayllarin boyutundan etkileniyor. Medyan ise sayilarin
sadece siralaniglarindan etkileniyor.

Hakkinda net bir sezginizin oldugu bu tahmin sorunuyla
burada iizerinde durdugumuz toplam hata sorunu arasinda siki
bir baglant1 var. Ikisi ayn1 madeni paranin iki yiizii denebilir.
Bunun nedeni, en iyi tahminin mevcut 6l¢iimlerin toplam hata-
sin1 en aza indiren tahmin olmasidir. Buna gore ortalamanin en
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iyi tahmin oldugu konusunda sezginiz dogruysa, toplam hatay:
olgmek i¢in kullandiginiz formiil aritmetik ortalamay: hatanin
asgariye indirildigi deger olarak kullanan formiil olmali.

OKH bu 6zellige sahip ve toplam hatanin bu 6zellige sahip
tek tanimi. $ekil 6'da bes lglim setinde, ¢izginin ger¢ek uzun-
lugunun on olasi tam say1 degeri icin OKH degerini hesapladik.
Ornegin gercek deger 971 olsaydi, bes 6lgiimdeki hatalar 0, 1, 2, 8
ve 9 olurdu. Bu hatalarin karelerinin toplami 150 ve ortalamalar:
da 30 ediyor. Bu, bazi dlgiimlerin gergek degere ¢ok uzak oldu-
gunu yansitan biiyiik bir say1. 975’ (yani ortalamaya) yaklastik¢a
OKH'nin azaldigini ve o noktanin 6tesinde yeniden yiikseldigini
gorebilirsiniz. Ortalama en iyi tahminimiz ¢iinkii toplam hatay:
en aza indiren deger o.

39
30
23 23
18 18
I 15 14 15 I
z N \/ V
T T i |
4 975 9

971 972 973 97

30

76 977 978 979 980

SEKIL 6: Dogru uzunlugun on olasi degeri icin ortalama karesel
hata (OKH)

Tahmininiz ortalamadan uzaklagtik¢a toplam hatanin hizla
arttigini da gérebilirsiniz. Ornegin, tahmininiz 976'dan 979’a sa-
dece 3 milimetre arttiginda, OKH ikiye katlanir. Bu OKH'nin kilit
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ozelliklerinden biridir. Kare almak biiyiik hatalara kiigiik hatalara
verdiginden daha fazla agirlik verir.

Gauss'un toplam hatay1 6l¢gme formiiliine neden ortalama
karesel hata dendigini ve tahmine yaklagimina neden en kiigiik
kareler yontemi dendigini artik anlamigsinizdir. Hatalarin kare-
sinin alinmasi bu yontemin ana fikridir ve bagka hi¢bir formiil,
ortalamanin en iyi tahmin oldugu sezginizle bagdagmazda.

Gauss'un yaklagiminin avantajlari diger matematikgiler tarafindan
kisa siire i¢inde anlagildi. Gauss, daha pek ¢ok bagarisinin yani sira
OKHYi, Avrupa’nin en iyi astronomlarini alt eden bir bilmeceyi, daha
once 1801 y1linda, giinesin parlak 15181nda gozden kaybolmadan 6nce
sadece kisa siire izi siiriilebilen bir asteroit olan Ceres’in yeniden
kesfini ¢6zmekte kullandi. Astronomlar Ceres’in yoriingesini tahmin
etmeye caligiyorlard1 ama teleskoplarinin 6lgiim hatasini agiklama
sekilleri hataliyd: ve gezegen onlarin sonuglarinin 6ne siirdiigii ko-
numun yakinlarinda yeniden gériinmedi. Gauss hesaplamalar1 en
kiigiik kareler yontemini kullanarak tekrarladi. Astronomlar teles-
koplarini onun isaret ettigi yere gevirerek Ceres’i buldular.

Cok ¢esitli disiplinlerden bilim insanlar1 en kiigiik kareler
yontemini benimsemekte gecikmediler. iki yiizy1l sonra bile bu
yontem, hassas dogruluga ulasmanin hedef oldugu durumlarda
hatalar1 degerlendirmenin standart yolu olarak kullaniliyor. Hatalar:
kareleriyle tartmak istatistikte merkezi rol oynuyor. Biitiin bilimsel
disiplinlerdeki uygulamalarin bilyiik kisminda OKH hékimdir.
Birazdan gérecegimiz gibi bu yaklagimin sasirtici sonuglari da var.

Hata Denklemleri

Hatada 6n yarg ve giiriiltiiniin rolii hata denklemleri olarak ad-
landiracagimiz iki ifadede kolayca 6zetlenebilir. Bu denklemle-
rin ilki hatayi tek bir 6l¢iimde artik asina oldugunuz iki 6geye
¢Oziimler: 6n yarg1 —ortalama hata— ve artik “giiriiltiili hata”.
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Giiriiltiilii hata, hata 6n yargidan bityiik oldugunda pozitif, kiigiik
oldugunda ise negatiftir. Giiriiltiilii hatalarin ortalamasi sifirdir.
[k hata denkleminde yeni bir sey yok.

Tekil Bir Ol¢iimde Hata = On Yarg: + Giiriiltiilii Hata

Ikinci hata denklemi OKH'nin bir tiir ayristirilmasi, simdi
devreye soktugumuz toplam hatanin dl¢iimiidiir. Basit cebir kul-
lanilarak, OKH'nin 6n yarg ve giiriiltiiniin karelerinin toplamina
denk oldugu gosterilebilir. (Giiriiltiiniin 6l¢iimlerin standart sap-
masi oldugunu hatirlayalim.)

Toplam Hata (OKH) = On Yarg:® + Giiriiltii*

Bu denklemin bicimi —iki karenin toplami- size lisede ¢ok
sevilen bir denklemi, Pisagor teoremini hatirlatabilir. Hatirlaya-
caginiz gibi bir dik tiggende, iki kisa kenarin karelerinin toplamyi,
uzun kenarin karesine esittir. Bu bize hata denkleminin, OKH, On
Yargi® ve Giiriiltii*nin bir dik iiggenin kenarlarindaki ii¢ karenin
alan1 oldugu basit bir gorsellestirmesini saglar. Sekil 7 OKH’nin
(koyu renkli karenin alani) diger iki karenin alanlarinin toplamina
esit oldugunu gosteriyor. Sol panelde 6n yargidan ¢ok giiriiltii
var, sagdakinde ise giiriiltiidden ¢ok 6n yargi mevcut. Ancak OKH
ayni ve hata denklemi her iki durumda da gegerliligini koruyor.

SEKIL 7: OKH’nin iki ¢oziimlemesi
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Hem matematiksel ifadenin hem gorsel sunumun 6nerdigi gibi
on yarg ve giiriiltii, hata denkleminde esit rol oynar. Birbirlerinden
bagimsizdirlar ve toplam hatanin saptanmasinda agirhiklar esittir.
(Daha sonraki bolimlerde giiriiltiiniin 6gelerini analiz ederken,
benzer bir kareler toplamina ¢6ziimleme kullanacagimizi belirtelim.)

Hata denklemi Amy’nin sordugu pratik soruya bir cevap
saghyor: Giiriiltii ya da 6n yarginin ayni1 miktarda azaltilmasi
toplam hatayi nasil etkiler? Cevap gok agik: On yarg ve giiriiltii
hata denkleminde yer degistirebilir ve azalan hangisi olursa olsun,
toplam hatadaki azalma aym olacaktir. On yarg ve giiriiltiiniin
csit (her ikisinin %10) oldugu Sekil 4'te, toplam hataya katkilari
esittir.

Hata denklemi ayrica, Amy Simkin’in baslangictaki giiriil-
tilyii azaltma diirtiisiine su gétiirmez bir destek saglar. Giiriiltiiyi
gozlemlediginiz zaman azaltmak i¢in ¢abalamalisiniz! Denklem
Amy’nin patronunun Goodsell’in 6ngoriilerindeki 6n yarguy: dlg-
mek i¢cin beklemesini ve ne yapilacagina daha sonra karar verme-
lerini 6nerirken yanildigini gosteriyor. Toplam giiriiltii agisindan,
giiriiltii ve 6n yarg: bagimsizdir; 6n yarginin miktar1 ne olursa
olsun, giiriiltiiyii azaltmanin getirisi aymidur.

Bu nosyon genel kaniyaters goriinmekle birlikte ¢ok 6nemlidir.
Daha iyi anlamamuz i¢in, Sekil 8 6n yarg ve giiriiltiiyii ayn1 mik-
tarda azaltmanin etkisini gosteriyor. Her iki panelde elde edilenleri
takdir etmenize yardimci olmak igin, hatalarin orijinal dagilim
(Sekil 4’ten) burada kesik ¢izgiyle gosterildi.
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Panel A: Aym Giiriiltii, Daha Az On Yargi Panel B: Aym On Yargy, Daha Az Giiriiltii

Sifir
ht{;a
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SEKIL 8 Hatalarin én yargimn yar: yariya azalmasi ve giiriiltiiniin
yari yariya azalmasi durumunda dagilim

Panel A’da, Amy’nin patronunun dediginin oldugunu varsa-
yiyoruz: On yarginin ne oldugunu buldu ve bir sekilde (belki asir1
iyimser ongoriiciilere geri besleme saglayarak) yariya indirmeyi
basardi. Giiriiltii konusunda bir sey yapilmadi. Kaydedilen ilerleme
goriilebiliyor: Ongoriilerin biitiin dagilimi gergek degere yaklasti.

Panel B’de, tartigmayr Amy kazansa olacaklar1 goriiyoruz.
Goriildigi gibi 6n yarg: degismedi belki ama giiriiltii yar1 yariya
azaldi. Buradaki paradoks, giiriiltiiniin azalmasinin durumu ké-
tiilestirmis gibi goriinmesidir. $imdi ongoriiler daha konsantre
(daha az giiriiltiili) ama daha dogru (daha az 6n yargili) degiller.
Daha once 6ngoériilerin %84’i1 gercek degerin bir tarafindayken
artik neredeyse tamami (%98’i) gercek degerin ¢ok iistiine giktu.
Giiriiltiiniin azaltilmas: 6ngoériileri daha yanlig yapmig goriiniiyor:
Amy’nin umdugu tiirde bir ilerlemenin kaydedildigi soylenemez!

Ancak goriintiiye ragmen toplam hata, Panel B’de de Panel
A'dakikadarazaldi. Panel B’deki kétiilesme yanilsamasi 6n yargiyla
ilgili hatali bir sezgiden doguyor. ilgili 6n yarg élgiimii olumlu
ve olumsuz hatalarin dengesizligi degil. Can egrisinin zirvesiyle
gercek deger arasindaki mesafe olan ortalama hata. Panel B’de
bu ortalama hesap orijinal duruma gore degismedi; hala yiiksek,
%10’da ama daha kétii degil. Dogru, 6n yarginin varlig: simdi daha
¢arpici ¢iinkii toplam hatanin daha biiyiik bir oranini agikliyor
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(%50 yerine % 80). Ote yandan bunun nedeni giiriiltiiniin azalmig
olmasi. Tersine, panel A’da 6n yargi azald1 ama giiriiltii azalmadi.
Net sonu¢ OKH'nin iki panelde de ayniolmasi: Giiriiltiiyii ya da 6n
yargiy1 ayn1 miktarda azaltmak OKH iistiinde ayni etkiyi yaratiyor.

Bu 6rnegin gosterdigi gibi OKH, 6ngoériicii yargilarin puan-
lanmasuyla ilgili yaygin sezgilerle gelisiyor. OKH'yi en aza indirmek
i¢in, bityiik hatalardan kaginmaya konsantre olmalisiniz. Ornegin
uzunluk 6lgerken bir hatay1 11 cm’den 10 cm’ye diigiirmenin et-
kisi, 1 cm’lik bir hatadan tam isabete ulagmaktan yirmi kat daha
biiyiiktiir. Ne yazik ki insanlarin bu agidan sezgileri neredeyse
her zaman olmasi gerekenin ayna gériintiisiidiir: Insanlar tam
isabete ulagmak i¢in ¢ok hevesli ve kiigiik hatalara karsi fazlasiyla
duyarlidirlar ama iki biiyiik hata arasindaki farka pek aldirmazlar.
Hedefinizin dogru yargilara ulagmak olduguna samimiyetle ina-
niyorsaniz bile, sonuglara duygusal tepkiniz bilimin tanimladigi
haliyle hatasizliga ulagmakla bagdagmayabilir.

Elbette burada en iyi ¢6ziim hem giiriiltilyii hem 6n yargiy
azaltmak olurdu. On yarg: ve giiriiltii bagimsiz olduklari i¢in, Amy
Simkin ve patronu arasinda se¢im yapmak icin bir neden yoktur.
Bu agidan eger GoodSell giiriiltiiyii azaltmaya karar verirse, gii-
riltiiniin azaltilmasinin 6n yargiy1 daha goriiniir —hatta gozden
kagirilmasini imkansiz— kilmasi bir armagan olabilir. Giiriltiiyii
azaltmay1 bagarmak, 6n yargiy1 azaltmanin girketin bir sonraki
giindemi olmasini garantileyecektir.

Hi¢ kuskusuz 6n yarg giiriiltiiden daha biiyiik oldugunda,
glriltiyii azaltmak daha az 6ncelikli olurdu. Ancak GoodSell
ornegi vurgulamaya deger bir ders daha veriyor. Bu basitlestirilmis
modelde, giiriiltii ve 6n yarginin esit oldugunu varsaydik. Hata
denkleminin bi¢imi diisiiniildiigiinde, toplam hataya katkilar1 da
esittir: On yargi, toplam hatanin %50’sini agiklar, giiriiltii de yle.
Bununla birlikte, daha 6nce de belirttigimiz gibi, 6ngoriiciilerin
%84’ti ayn1 yonde hataya diigiiyor. Giiriiltii kadar biiyiik bir etki
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yaratmasi icin bu kadar biiyiik bir 6n yarg (yedi kisiden altisinin
ayn1 yonde hata yapmasi) gerek. Bu nedenle 6n yargidan ¢ok gii-
riiltiiniin oldugu durumlar bulmak bizi sagirtmamali.

Burada hata denkleminin tek bir vakaya, GoodSell'in alaninin
tek bir bolgesine uygulanmasini gosterdik. Elbette her zaman ayni
anda birden fazla 6rnekte giiriiltii denetimi yapmak tercih edilir.
Degisen bir sey olmaz. Hata denklemi ayr1 6rneklere uygulanur,
toplam bir denklem OKH, 6n yarg kare ve giiriiltii karenin va-
kalar istiindeki ortalamasi alinarak elde edilir. Amy Simkin'in
birden fazla bolge i¢in, ayni ya da farkh 6ngoériiciilerden ¢ok sayida
6ngorii almasi daha iyi olurdu. Ortalama sonuglar ona Good-
Sell’in 6ngori sistemindeki 6n yarg) ve giiriiltiiniin daha dogru

bir resmini saglardi.

Giiriiltiiniin Maliyeti

Hata denklemi bu kitabin entelektiiel temelini olugturuyor. Ongs-
riicii yargilarda sistem giiriiltiisiinii azaltma hedefinin, prensipte
istatistiksel 6n yarginin azaltilmasi kadar 6nemli olan bir hedefin
gerekgesinisagliyor. (Istatistiksel 6n yarginin sosyal ayrimciligin eg
anlamlisi olmadigini vurgulamaliyiz. Istatistiksel 6n yargy, sadece
bir yarg: grubundaki ortalama hatadir.)

Hata denklemi ve ondan ¢ikardigimiz sonuglar, OKH’nin
toplam hata olgiisii olarak kullanimina bagldir. Kural, her biri
gercek bir degere maksimum isabet (en az 6n yargy) ve netlikle
(en az giiriiltii) yaklagmayi hedefleyen tahmin ve 6ngoriiler dhil
tamamen Ongoriicii yargilar i¢in uygundur.

Ote yandan hata denklemi, degerlendirmeci yargilara uymaz
ciinkii gergek bir degerin varligina bagh olan hata kavramini uy-
gulamak ¢ok daha zordur. Dahasi hatalar belirlenebilseydi bile,
maliyetleri nadiren simetrik olurdu ve karelerine kesin olarak
orantili olma ihtimalleri pek olmazdi.
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Ornegin asansor iireten bir firma i¢in bir asansériin maksimum
tasima kapasitesini tahminde yapilan hatalarin sonuglari bariz bir
sekilde asimetriktir: Ger¢ek degerin altinda kalmak maliyetlidir
ama Ustiine ¢ikmak faciaya yol agabilir. Kare hata bir trene yetis-
mek i¢in evden ne zaman ¢ikmak gerektigi karariyla da, benzer
sekilde alakasizdir. Bu kararda, bir dakika ya da bes dakika ge¢
kalmanin sonuglari aynidir. B6liim 2’deki sigorta sirketi poligeleri
fiyatlandirirken ya da hasar taleplerinin degerini tahmin ederken,
her iki yondeki hatalar da maliyetlidir ama maliyetlerinin denk
olacagini varsaymak i¢in bir neden yoktur.

Bu ornekler kararlarda 6ngoriicii ve degerlendirmeci yar-
gilarin rollerini belirleme ihtiyacini vurguluyor. Iyi karar alma
konusunda yaygin olarak kabul goren bir diistur, degerlerinizi
olgularinizla karigtirmamaniz gerektigidir. Iyi kararlar umutlardan
ve korkulardan ya da tercihlerden ve degerlerden higbir sekilde
etkilenmeyen nesnel ve dogru ongoériicii yargilara dayanmahdir.
Asansor firmasi i¢in ilk adim, asansériin maksimum teknik tagima
kapasitesinin farkli miihendislik ¢6ziimleri altinda nétr olarak
hesaplanmasi olurdu. Giivenlik sadece, degerlendirmeci yarginin
maksimum kapasiteyi saptamak i¢in kabul edilebilir bir giivenlik
pay1 tercihini belirledigi ikinci adimda baskin endige olur. (Emin
olmak adina, o se¢im biiyiik dlgiide 6rnegin, o giivenlik payinin
maliyetleri ve getirilerini igeren olgusal yargilara bagh olacaktur.)
Benzer sekilde istasyona gitmek i¢in evden ne zaman ¢ikacaginiza
karar vermenin ilk adimi, farkli seyahat siirelerinin olasiliklari-
nin objektif olarak saptanmasi olmalidir. Treninizi kagirmanin
ve istasyonda zaman kaybetmenin ayr1 ayr1 maliyetleri sadece
kabul etmeye razi oldugunuz risk se¢iminizde 6nemli hale gelir.

Ayni1 mantik sonucu ¢ok daha 6nemli kararlarda da gegerlidir.
Bir ordu komutani bir saldiriy1 baglatip baglatmamaya karar verirken,
bir¢ok noktay: tartmalidir ama liderin bel bagladig) istihbaratin
biiyiik kismi bir 6ngoriicii yargi meselesidir. Salgin gibi bir saglik
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krizine tepki veren bir hitkimet ¢esitli seceneklerin artilarini ve
eksilerini tartmalidir ama her segenegin (hicbir sey yapmama
karari dahil) olasi sonuglar1 hakkinda dogru 6ngoriiler olmadan,
herhangi bir degerlendirme miimkiin olmaz.

Biitiin bu 6rneklerde, nihai kararlar degerlendirmeci yargilari
gerektirir. Karar alicilar birden ¢ok segenegi g6z 6niinde bulundur-
mal1 ve en uygun tercihi yapmak i¢in degerlerini uygulamalidirlar.
Fakat kararlar altta yatan, deger agisindan nétr olmasi gereken
ongoriilere dayamir. Ongériilerin amaci dogruluk —hedefin ola-
bildigince yakinina isabet etmek— ve OKH uygun hata olgiisiidiir.
Ongériicii yargilar giiriiltilyii azaltan prosediirlerle iyilestirilir;

tabii 6n yargiy1 biiyiik 6l¢iide artirmadiklar siirece.

Hata Denkleminden Bahsederken

“Tuhaftir ki 6n yargiy1 ve giiriiltiiyii ayn1 miktarda azaltmak dog-
ruluk iistiinde aym etkiyi yaratir.”

“Ongériicii yargida giiriiltiiyii azaltmak, én yargi hakkinda ne
bildiginizden bagimsiz olarak, her zaman faydahdir.”

“Yargilar gercek degerin iistiindeki ve altindakiler arasinda 84 ve
16 olarak ayrildiginda, biiyiik bir 6n yarg: var demektir. Bu
durumda 6n yarg ve giiriiltii egittir.”

“Ongoriicii yargilar her kararda bulunur ve dogruluk tek amaglari
olmalidir. Degerlerinizi ve olgularimzi ayr tutun.”
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Giurialti Analizi

ir 6nceki béliim tek bir vakanin 6l¢iimiinde ya da yargisinda

degiskenligi ele almist1. Tek bir vakaya odaklandigimiz zaman,
yargidaki her degiskenlik hatadir ve hatanin iki 6gesi 6n yargi ve
guriltidiir. Elbette, mahkemeleri ve sigorta sirketlerini icerenler
dahil inceledigimiz yarg sistemleri farkli vakalarla ilgilenmek ve
aralarinda ayrim yapmak iizere tasarlanmigtir. Federal yargig-
lar ve sigorta eksperleri 6nlerine konan her vakada ayni yargiya
varsalard1 ¢ok ise yaramazlardi. Farkli vakalarin yargilarindaki
degiskenligin biiyiik kism1 kastidir.

Ancak ayni vakanin yargilarinda degiskenlik arzulanan bir sey
degildir, sistem giiriiltiisiidiir. Gosterecegimiz gibi ayni insanlarin
birden ¢ok vaka hakkinda yargida bulundugu bir giiriiltii denetimi,
sistem giiriiltiisiiniin daha detayl analizine olanak saglar.

Hitkiime Dair Bir Giiriiltii Denetimi

Birden fazla vakada giiriiltii analizini resmetmek i¢in federal yar-
giclarin hitkiimlerinin olaganiistii detayl bir giiriiltii denetimine
donecegiz. Analiz 1981 yilinda Bo6liim 1'de anlattigimiz hiitkiim
reformuna dogru bir hareketin pargasi olarak yayimlandi. Caligma
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dar bir alanda hiikiim kararlarina odaklanmist: ama sundugu
dersler genel mahiyette ve diger profesyonel yargilari da ilgilendi-
riyor. Giiriiltii denetiminin amaci, Yargi¢ Frankel'in ve digerlerinin
bir araya topladig1 canli ama anekdota dayali kanitlarin Gtesine
ge¢mek ve “hiikiimlerde uyusmazligin boyutunu” daha sistematik
olarak saptamakti.

Caligmanin yazarlar1 sanigin suglu bulundugu ve hiikiim
giyecegi on alt1 farazi dava gelistirdiler. Ozetler ya soygunlari ya
da dolandiricilik vakalarini tasvir ediyor ve sanigin sugta fail mi
yoksa sug ortagi mi1 oldugu, bir sabika kaydinin olup olmadig: ya
da (soygun vakalarinda) bir silahin kullanilip kullanilmadig: gibi
altidiger boyutta farkliliklar sergiliyordu.

Aragtirmacilar iilkenin farkl yerlerinden segilmis 208 aktif
federal yargicla 6zenle hazirlanmis miilakatlar organize ettiler.
Doksan dakika i¢inde yargiclara on alt1 vaka sunuldu ve bir hiikiim
belirlemeleri istendi.

Bu ¢alismadan 6grenebilecekleri daha iyi anlamak i¢in, bir gor-
sellestirme egzersizi faydah olacaktir. Zihninizde suglar i¢in A’dan
Pye kadar isaretlenmis on alt1 siitunu ve yargiglar i¢in 1'den 208’e
kadar numaralandirilmig 208 siras1 olan bir tablo canlandirin. A1'de
P208%e kadar her hiicre belli bir vaka igin, belli bir yargig tarafindan
verilen hapis cezasini gosteriyor. Sekil 9 bu 3.328 hiicreli tablonun
neye benzeyecegini resmediyor. Giiriiltiiyii incelemek igin her biri
ayr1 bir giiriiltii denetimi olan on alt1 siituna odaklanacagz.

Yargig 1

Vaka igin
Ortalama Heza

SEKIL 9: Hiikiim incelemesinin bir temsili
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Ortalama Hiikiim Siireleri

Belli birvaka igin bir hitkmiin “gergek degeri’ni belirlemenin objektif
bir yolu yoktur. Asagida her vaka icin 208 hitkmiin ortalamasini
(ortalama hiikiim siiresini) o vaka i¢in “dogru” hitkimmiis gibi
alacagiz. Boliim 1'de degindigimiz gibi ABD Ceza Komisyonu hii-
kiim verme kilavuzunun hazirlanmasinda temel olarak ge¢misteki
ortalama uygulamay: alirken ayni varsayimda bulunmugtu. Bu
nitelik, her vakanin ortalama hiikmiinde sifir 6n yargi varsayiyor.

Gergekte bu varsayimin yanlis oldugunun biitiiniiyle farkin-
dayiz; bazi vakalarin ortalama yargisinin, fazlasiyla benzer bagka
vakalarin ortalama yargisina gore —6rnegin irksal ayrimcilik ne-
deniyle— 6n yargili olmasi ¢ok olasidir. Vakalar arasindaki —kimi
pozitif, kimi negatif— 6n yarg gesitliligi 6nemli bir hata ve haksizlik
kaynagidir. Bu degiskenlikten, kafa karistiric1 bir sekilde siklikla
“On yarg1” olarak bahsedilir. Bu bélimdeki —ve bu kitaptaki— ana-
lizimiz—ayr1 bir hata kaynag olan giiriiltiiye odakl. Yargig Fran-
kel giiriiltiiniin adaletsizligini vurgulad1 ama ayn1 zamanda (irk
ayrimciligy dahil) 6n yargiya da dikkat ¢ekti. Benzer bir sekilde
giiriiltitye odaklanmamaiz, ortak 6n yargilar1 6l¢menin ve onlarla
miicadelenin 6nemini azaltmak i¢in kullanilmamalidir.

Her vakanin ortalama hiikiim siiresi, kolaylik olmas1 agisin-
dan tablonun en alt sirasinda gosteriliyor. Vakalar artan ciddiyet
siralamasina gore diizenlenmis: A Vakasi’nin ortalama hiikiim
siiresi 1 yilken, P Vakasr’'ninki 15,3. On alt1 vakada ortalama hapis
cezasl ise 7 y1l.

Simdi biitiin yargiglarin kusursuz adalet 6lgme aleti kullan-
dig1 ve hiikiimlerin giiriiltiisiiz oldugu kusursuz bir diinya hayal
edin. Boyle bir diinyada $ekil 9 nasil gériiniirdii? A Vakasi sittunu
ayn1 kalird, ¢iinki biitiin yargiglar A Vakasi’ndaki saniga tam
bir yillik ayni cezayi verirdi. Ayni sey diger biitiin siitunlar i¢in
de dogru olurdu. Her satirdaki sayilar ise, elbette, vakalar farkl
oldugu icin yine degiskenlik gosterirdi. Ancak her satir iistiindeki
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ve altindakiyle ayni olurdu. Vakalar arasindaki fark tablodaki tek
degiskenlik kaynag1 olurdu.

Ne yazik ki federal adalet diinyasi1 kusursuz degil. Yargi¢lar
birbirinin aynisi degiller ve siitunlar i¢indeki degiskenlik, her vaka-
daki yargilarda giiriiltilyi isaret edecek kadar biiyiik. Hiikiimlerde
olmasi gerekenden daha fazla cesitlilik var ve ¢aligmanin amaci
bu gesitliligi analiz etmek.

Hiikiim Piyangosu

Yukarida tarif ettigimiz ve biitiin vakalarin her yargigtan ayni cezayi
aldig1 kusursuz diinya resminden baglayalim. Her siituna birbiri-
nin aynisi 208 say1 siralanmig. Simdi, her siitundan asag1 dogru
inerek ve sagda solda sayilar1 degistirerek, bazen ortalama hitkkme
hapis siiresi ekleyerek bazen bu hiikiimden hapis siiresi ¢ikararak,
guriltii katalim. Yapacaginiz degisiklikler ayn1 olmayacag: igin,
stitun i¢inde degiskenlik yaratirlar. Bu degiskenlik giiriiltadiir.

Bu ¢aligmanin temel sonucu her vakanin yargilari iginde goz-
lenen biiyiik giiriiltii miktaridir. Her vakadaki giiriiltii 6l¢iimii,
o vakaya verilen hapis cezasinin standart sapmasidir. Ortalama
vaka i¢in ortalama ceza 7 yil, o ortalamanin etrafindaki standart
sapma 3,4 yild1.

Standart sapma terimine asina olsaniz da bu terimin so-
mut bir tarifi faydal olabilir. Rastgele iki yargi¢ sectiginizi ve
bir vakadaki yargilarinin farkini hesapladiginizi diigtiniin. Simdi
bunu biitiin yargig ciftleri ve vakalar i¢in tekrarlayin ve sonuglarin
ortalamasini alin. Bu ol¢iim, ortalama mutlak fark, size sanigin
bir federal mahkeme salonunda karg: kargiya kaldig1 piyangoya
dair bir his vermis olmali. Yargilarin normal bir sekilde dagildi-
gin1 varsayarak, standart sapmanin 1,128 kat1 ve bu, ayn1 vaka
icin rastgele secilen iki hiikiim arasindaki ortalama farkin 3,8
y1l olacagi anlamina geliyor. Boliim 3’te bir sigorta sirketinin risk
degerlendirme uzmanina ihtiyaci olan miigterinin karsilagtig1 pi-
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yangodan bahsetmigtik. Adli sanigin piyangosu, en hafif ifadeyle,
sonug agisindan ¢ok daha 6nemlidir.

Ortalama hiikiim siiresinin 7 y1l oldugu bir vakada, yargi¢lar
arasindaki 3,8 yillik bir ortalama mutlak fark, rahatsiz edici ve
bizim a¢imizdan kabul edilemez bir sonugtur. Bununla birlikte
gercek adalet idaresinde daha da fazla giiriiltii oldugundan siiphe
duymamiz i¢in bir¢ok neden vardir. ilk olarak, giiriiltii deneti-
mindeki katilimcilar mukayese edilmeleri normalden ¢ok daha
kolay olan ve pes pese sunulan yapay vakalarla ugrastilar. Gergek
hayat, tutarliligin korunmasi i¢in bu kadar ¢ok destek sunmaz.
Ikinci olarak, bir mahkeme salonundaki yargiglar burada sahip
olduklarindan ¢ok daha fazla bilgi sahibidirler. Yeni bilgi, kati
olmadig siirece yargiglarin birbirlerinden farklihik géstermeleri
icin daha fazla olanak yaratir. Bu nedenlerle saniklarin gergek
mahkeme salonlarinda kars: kargiya kaldig: giiriiltiiniin burada
gordiigiimiizden daha biiyiik oldugundan siipheleniyoruz.

Baz1 Yargiglar Katidir: Yatay Giiriltii

Analizin bir sonraki agamasinda, yazarlar giiriiltiyii 6gelerine
ayirdilar. Muhtemelen akliniza ilk gelen giiriiltii yorumu —Yar-
gic Frankel’in de aklina geldigi gibi— giiriiltiiniin yargi¢larin kat1
hiikiimler vermeye yatkinliklar1 arasindaki farkliliga bagl olmasi-
dir. Herhangi bir savunma avukatinin sdyleyecegi gibi yargiclarin
kendilerine gore iinleri vardir: Ortalama bir yargigtan daha kat1
olanlar, acimasiz “cellat yargiglar” olarak, ortalama bir yargig-
tan daha merhametli olanlar ise “yufka yiirekli yargiglar” olarak
anilir. Bu sapmalara yatay hatalar diyoruz. (Bir kez daha, burada
hata ortalamadan sapma olarak tanimlanmigtir; ortalama yargig
yaniliyorsa, bir hata adaletsizligi bile giderebilir.)

Yatay hatalarda degiskenlik biitiin yarg gorevlerinde buluna-
bilir. Baz1 geflerin digerlerinden daha comert oldugu performans
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degerlendirmeleri, baz1 6ngoriiciilerin digerlerinden daha iyimser
oldugu pazar pay:1 6ngériileri ya da bazi ortopedistlerin digerle-
rinden daha agresif oldugu bir durumda sirt ameliyat: tavsiyeleri,
ornek olarak sayilabilir.

Sekil 9’daki her sira tek bir yargicin verdigi hiikiimleri goste-
riyor. Her yargicin verdigi ortalama hiikiim (tablonun en sagindaki
siitunda gosteriliyor) yargicin katilik derecesinin bir 6l¢iimiidiir.
Anlagilacagy tizere yargiglar bu boyutta ¢ok biiyiik farkliliklar
sergiliyor. En sagdaki siitundaki degerlerin standart sapmasi 2,4
yil. Bu degiskenligin adaletle higbir ilgisi yok. Aksine, sizin de
siiphelenebileceginiz gibi, ortalama hiikiimdeki farklar yargiglar
arasinda bagka 6zellik farkliliklarini —kéken, egitim, hayat tecrii-
beleri, politik goriisler, 6n yargilar vs.— yansitir. Arastirmacilar
yargiglarin genel olarak hiikiim verme konusundaki tutumunu
incelediler: Ornegin ceza vermenin baglica amacinin tecrit mi
(sugluyu toplumdan ayirmak), rehabilitasyon mu, yoksa caydi-
ricilik m1 oldugunu diisiiniiyorlardi? Arastirmacilar ana amacin
rehabilitasyon oldugunu diisiinen yargiglarin, caydiricilik ve tec-
ritten yana olanlara gore daha kisa hapis cezalar1 ve daha uzun
gozetim siiresinde karar kildiginm1 gordiiler. Ayr1 bir sekilde Giiney
eyaletlerinde bulunan yargiglar, iilkenin diger yerlerindeki meslek-
taslarina kiyasla hatir1 sayilir derecede uzun cezalar veriyorlardi.
Sasirtici olmamakla birlikte muhafazakar ideoloji de hiikiimlerin
ciddiyetini etkiliyordu.

Genel sonug, ortalama hiikiim verme seviyesinin bir kisilik
ozelligi gibi calistig) seklindeydi. Bu galigmayi yargiglar iki ucunu
¢ok sert ve cok merhametlinin tuttugu bir 6lgege yerlestirmek icin
kullanabilirsiniz; tipk: bir kigilik testinin digsa doniikliik ve uyum-
luluk derecelerini 6lgecegi gibi. Diger 6zellikler misali hiikiimlerin
katiliginin genetik faktorlerle, hayat tecriibeleriyle ve kisiligin diger
yonleriyle bagintili olmasini da bekleyebiliriz. Bunlarin hi¢birinin
vaka ya da sanikla bir ilgisi yoktur. Yatay giiriiltii terimini yar-
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gpiglarin ortalama yargilarinin degiskenligi icin kullaniriz ve bu

degiskenlik yatay hatalarin degiskenligiyle aynidir.

Yargiclar Farklidir: Oriintii Giiriiltiisii

Sekil 9’daki siyah oklarin gosterdigi gibi yatay giiriiltii 2,4, sistem
piriltisii ise 3,4 yildir. Bu fark sistem giiriiltiistintin farkl yargiglar
arasindaki ortalama katilik farklarindan ibaret olmadigini isaret
cdiyor. Giiriiltiiniin bu diger 6gesine oriintii giiriltiisi diyecegiz.

Oriintii giiriiltiisiinii anlamak icin Sekil 9'u tekrar diisiiniin ve
rastgele secilmis bir hiicreye —mesela C3'e— odaklanin. C Vakas’'nin
ortalama cezasi siitunun en altinda gosteriliyor; gorebileceginiz
gibi 3,7 yil. $imdi 3 numarali yargicin biitiin vakalarda verdigi
ortalama cezay1 bulmak i¢in en sagdaki siituna bakin. 5 yil, yani
biiyiikk ortalamadan sadece 2,0 yil az. Yargiglarin katihigindaki
farklilik 3. Siitun’daki giiriiltiiniin tek kaynag olsaydi, C3 hiicre-
sindeki cezanin 3,7 — 2,0 = 1,7 y1l olacagini 6ngériirdiintiz. Ancak
C3'teki gercek say1 4 yildir. Bu, 3 numaral yargicin o vakada
hikim verirken ozellikle sert olduguna isaret ediyor.

Ayni basit ve eklemeli mantik tablonun her siitunundaki her
hikmii tahmin etmenize olanak saglardi ama aslinda ¢ogu hiic-
rede basit modelden saplamalar bulurdunuz. Bir satir boyunca
baktiginiz zaman yargiglarin biitiin vakalardaki hiikiimlerinde
csit derecede kat1 olmadigini goreceksiniz bazilarinda kendi kisisel
ortalamalarindan daha kati, bazilarinda daha merhametliler. Bu
artik sapmalara oriintii hatalar: diyoruz. Bu o6riintii hatalarini
tablonun her hiicresine yazsaydiniz, her yargig igin (satir) top-
lamlarinin sifir oldugunu ve her vaka igin (siitun) toplamlarinin
yine sifir oldugunu goriirdiiniiz. Ancak oriintii hatalar giiriiltiiye
katkilar1 agisindan birbirlerini dengelemezler; ¢iinkii giiriiltiiniin

hesaplanmasi i¢in biitiin hiicrelerdeki degerlerin karesi alinir.
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Hiikiim konusunda basit eklemeli modelin tutmadigini teyit et-
menin daha kolay bir yolu var. Tabloda her siitunun altindaki ortalama
hiikiim siiresinin soldan saga dogru araliksiz sekilde yiikseldigini ama
aynusinin satirlar arasinda dogru olmadigini gériirsiiniiz. Ornegin
208 numaral yargi¢ O Vakasi'ndaki saniga P Vakasi'ndaki saniktan
daha yiiksek ceza vermis. Ayr1 yargiglar vakalar1 uygun bulduklar:
hapis siiresine gore siralasalard, siralamalari ayn1 olmazdi.

Az 6nce saptadigimiz gesitlilik i¢in orintii giiriiltiisii terimini
kullaniyoruz ¢iinkii bu gesitlilik yargiglarin belli vakalara tavrinda
karmagik bir &riintiiyii yansitir. Ornegin bir yargig genel olarak
ortalamadan daha sert ama beyaz yakali suglulara kars: nispeten
daha merhametli olabilir. Bir digeri hafif ceza verme egilimindey-
ken, sanik tekrar tekrar sug isleyen sabikali oldugunda daha kati
olabilir. Bir iigiinciisii ortalama katiliga yakin olabilir ama sanik
sadece su¢ ortagi oldugunda daha anlayigh, kurban yaslica bir
insan oldugunda daha sert olabilir. (Oriintii giiriiltiisii tanimini
okunabilirlik yararina kullaniyoruz. Oriintii giiriiltiisii igin uygun
istatistiki terim, “vakaya gore yargi¢” seklinde ifade edilen, yargi¢
x vaka etkilesimi olmali. Istatistik egitimi almis okuyuculardan
yiikledigimiz ¢eviri sorumlulugu i¢in oziir dileriz.)

Adliyargi baglaminda vakalara verilen duruma 6zel tepkilerin
bazilar1 yargicin hiikiim verme konusunda kisisel felsefesini yansi-
tiyor olabilir. Diger tepkiler, bir samigin 6zellikle nefret uyandiran
bir sugluyu hatirlatmasi ya da belki de kizina benzemesi gibi yar-
gicin farkinda bile olmadigi ¢agrigimlarin sonucu olabilir. Kékeni
ne olursa olsun bu oriintiiler, sadece tesadiifi degildir. Yargicin
ayni vakayi tekrar gormesi halinde tekrarlanmalarini bekleriz.
Ancak oriintii giiriiltiisii, pratikte 6ngoriilmesi gii¢ oldugu i¢in,
zaten Ongoériilemez olan hiikiim piyangosuna belirsizlik ekler.
Caligmanin yazarlarinin ifade ettigi gibi “Yargiclar arasinda sug/
sucglu 6zelliklerinin etkisi agisindan 6riintii farklar: ek bir hiikkiim
uyusmazhgi bi¢imidir.”
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Sistem giiriiltiisiiniin yatay giiriiltii ve 6riintii goriintiisii olarak
¢6ziimlenmesinin bir 6nceki boliimdeki, hatay1 6n yarg ve giiriiltii
olarak ¢oziimleyen hata denklemiyle aym1 mantig izledigini fark
ctmis olabilirsiniz. Bu kez, denklem su sekilde yazilabilir:

Sistem Giiriiltiisii* = Yatay Giiriiltii? + Oriintii Giiriltisi®

Bu ifade gorsel olarak ilk Hata Denklemi’yle ayni tarzda tem-
sil edilebilir (Sekil 10). Uc¢genin iki kenarini esit olarak temsil
ctmistik. Bunun nedeni, hiikiim vermeyle ilgili calismada, 6riintii
griltiisii ve yatay giiriiltiiniin sistem giiriiltiisiine neredeyse esit
sckilde katk: saglamasiydi.

Oriintii giiriiltiisii her yere niifuz eder. Doktorlarin insanlar
hastaneye yatirip yatirmamaya, sirketlerin kimi ige alacaklarina,
avukatlarin hangi davalari mahkemeye tasiyacaklarina ya da Hol-
lywood yapimcilarinin hangi televizyon dizilerini yapacaklarina
karar verislerini diigiiniin. Biitiin bu 6rneklerde farkh yargigla-
rin, vakalara dair farkl puanlamalar iiretmesi nedeniyle, 6riintii
guriiltiisii olacaktir.

SEKIL 10: Sistem giiriiltiisiiniin ¢6ziimlenmesi
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Giiriiltiiniin Bilegenleri

Oriintii giiriiltiisiinii ele alisimiz 6nemli bir karmagikhigin iistiinii
orttii: rastgele hatanin olasi katkisi.

Kronometre egzersizini hatirlayin. On saniyeyi tekrarh
olarak 6l¢meye g¢alistiginiz zaman, sonuglarimiz bir turdan di-
gerine farklilik gosterdi; yani kisinin kendi igindeki degiskenligi
sergilediniz. Ayn1 sebeple, yargiclardan aym vakalar1 bagka bir
durumda yeniden degerlendirmeleri istenseydi, s6z konusu on
alt1 davada ayn hiikiimleri vermezlerdi. Hatta gorecegimiz gibi
ilk calisma ayni haftanin farkh bir giiniinde yapilmis olsayd: da
aym hiikiimleri vermezlerdi. Eger bir yargicin keyfi kizina iyi bir
sey oldugu ya da tuttugu takim 6nceki giin kazandigi ya da giizel
bir giin oldugu i¢in yerindeyse, yargisi aksi takdirde olacagindan
daha merhametli olabilir. Bu kisinin i¢indeki degiskenlik az 6nce
ele aldigimiz istikrarh kigiler arasi farkliliklardan kavram olarak
ayridir ama bu degiskenlik kaynaklarini birbirinden ayirt etmek
zordur. Gegici etkilere baglh olan bu degiskenlige verdigimiz isim
durum giiriiltisidir.

Bu ¢alismada durum giiriiltiisiinii etkin bir sekilde yok saydik
ve giiriiltii denetiminde yargiclarin kendilerine 6zgii hiikkiim verme
oriintiilerini degismez tavirlarin gostergesi olarak yorumlamay:
sectik. Bu varsayim elbette iyimserdir ancak durum giiriiltiisiiniin
bu galiymada biiyiik bir rol oynamadigina inanmak i¢in bagimsiz
nedenler var. Caligmaya katilan oldukga tecriibeli yargiclar elbette
suclarin ve saniklarin gesitli 6zelliklerinin 6nemi hakkinda yerlegik
fikirlerini de beraberlerinde getirdiler. Bir sonraki boliimde durum
giriltisini daha detayh olarak tartigsacak ve sabit 6ge oriintii
giiriiltiisiinden nasil ayrilabilecegini gosterecegiz.

Ozetlemek gerekirse gesitli giiriiltii tiplerini tartigtik. Sistem
guiriltiisti aymi vakalarda ¢ok sayida birey tarafindan varilan yargi-
lardaki istenmeyen degiskenliktir. Ayni bireyler birden fazla vakayi
degerlendirdiginde ayrilabilen baslica iki dgesini saptadik.
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Q Yatay giirilti farkl yargiclarin ortalama yargi seviyele-
rindeki degiskenliktir.

Q  Oriintii giriltiisii yargiglarin belli vakalara verdikleri
tepkilerdeki degiskenliktir.

Mevcut ¢alismada yatay giiriiltii ve 6riintii giiriiltiisii miktar-
lar1 neredeyse esitti. Ancak bizim oriintii giiriiltiisii olarak teshis
cttigimiz bu bilesen, elbette rastgele hata olarak ele alinabilecek
bir miktar durum giiriiltiisii de igermektedir.

Ornek olarak yargi sistemindeki bir giiriiltii denetimini kul-
landik ama ayni analiz is hayatinda, tipta, hiikiimette ya da bagka
yerlerde, her tiir giiriiltii denetimine uygulanabilir. Hem yatay
glrilti hem durum giiriiltiisii igeren Oriinti giiriiltiisii, sistem
guriiltiisiine katki saglar ve ilerledikge onlarla yine karsilasacagiz.

Giiriltiit Analizinden Bahsederken

“Yatay giiriiltii yargiglarin farkli katilik seviyeleri sergilemesidir.
Oriintii giiriiltiisii ise, hangi saniklarin daha kat1 ya da daha
yumugsak muameleyi hak ettigi konusunda birbirleriyle anlas-
mazliga diigmeleridir. Ve oriintii giiriiltiisiiniin bir kismini
yargiclarin kendileriyle goriis ayriigina distiigii durum gii-
riiltiisii olugturur.”

“Kusursuz bir diinyada, saniklar adaletle karsi karsiya gelirdi; bi-
zimkinde ise, giiriiltiilii bir sistemle karsi kargiya kaliyorlar.”
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Durum Giriiltisii

rofesyonel bir basketbolcu serbest atiga hazirlaniyor. Faul
Pqizgisinde duruyor. Konsantre oluyor ve atigin1 yapiyor. Bu
sayisiz kez calistig1 net bir hareket dizisi. Atig1 yapabilecek mi?

Bilmiyoruz, o da bilmiyor. Ulusal Basketbol Birligi’nde (NBA)
oyuncular, tipik olarak atiglarin dértte tigiinii say1ya geviriyorlar.
Tahmin edilecegi gibi baz1 oyuncular digerlerinden daha iyiler
ama hig¢bir oyuncu atiglarinin %100’iinii say1ya doniistiiremiyor.
Biitiin zamanlarin en iyi oyunculari serbest atiglarinin %90’indan
biraz fazlasinda sayiya ulagmstir. (Bu kitabin yazildigi zamanda bu
sporcular Stephen “Steph” Curry, Steve Nash ve Mark Price idi.)
Biitiin zamanlarin en kétiileri ise %50 civarinda. (Ornegin biiyiik
Shaquille O’Neal atiglarinin sadece %53’iinii isabet ettirmistir.) Pota
her zaman tam olarak 3 metre yiiksekte ve 4,6 metre uzakta, top
her zaman 623 gram olsa da say1 kaydetmek icin gereken kesin jest
siralamasi her zaman gok kolay degildir. Sadece oyuncular arasinda
degil, oyuncunun kendi i¢inde de degiskenlik beklenir. Serbest
atig bir tiir piyangodur. Oyuncunun O’Neal yerine Curry olmasi

durumunda bagar: sansi1 daha yiiksektir ama yine de piyangodur.
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Bu degiskenlik nereden gelir? Faul ¢izgisindeki oyuncuyu sa-
yisiz faktoriin etkileyebilecegini biliyoruz: Uzun bir magin yor-
gunlugu, basa bag bir skorun zihinsel baskisi, ev sahibi takimin
taraftarlarinin tezahiiratlar1 ya da rakip takimin taraftarlarinin
moral bozucu sesleri. Curry ya da Nash gibi biri atig1 1skaladiginda
aklimiza bu agiklamalardan biri gelir. Ancak aslinda, bu faktorlerin
oynadi kesin rolii bilmemiz ¢ok miimkiin degildir. Atig yapan bir
oyuncunun performansindaki degiskenlik giiriiltiiniin bir tiiridir.

tkinci Piyango

Serbest atiglardaki ya da diger fiziksel siireglerdeki degiskenlik
stirpriz degildir. Viicutlarimizdaki degiskenlige alisig1zdir; nabzi-
miz, kan basincimiz, reflekslerimiz, ses tonumuz ve ellerimizdeki
titreme farkli zamanlarda farkhilik gésterir. Aymsml‘yaratmak
i¢in ne kadar ¢abalasak da imzamiz her ¢ekte ¢ok az farklilagir.

Zihinlerimizin degiskenligini gézlemlemek daha az kolaydur.
I'Ibette yeni bilgi bile olmadan fikir degistirme tecriibesini hepimiz
yasamugizdir. Diin gece bizi kahkahalarla giildiiren film, simdi vasat
ve unutulabilir geliyordur. Diin kat1 bir sekilde yargiladigimiz bir
insan bugiin hoggoriimiizii hak ediyor gibi gelebilir. Hosumuza
pitmeyen ya da anlamadigimiz bir argiiman, sonradan kafamiza
yatip gerekli goriinebilir. Ancak bu 6rneklerin diisiindiirdiigii gibi
penelde bu tiir degisiklikleri nispeten 6nemsiz ve biiyiik 6lgiide
iznel meselelerle bagdastiririz.

Gergekte fikirlerimiz ortada goriiniir bir neden olmadan de-
gisir. Bu nokta profesyonel uzmanlarin dikkatli ve ¢ok diisiiniil-
miis yargilari igin bile gegerlidir. Ornegin ayni vaka énlerine iki
kez kondugunda, ayni doktorlardan 6nemli 6lgiide farkl: teghisler
almak yaygin bir durumdur (bakiniz Béliim 22). Bityiik bir Ame-
rikan sarap yarigmasinda, sarap uzmanlar1 ayni saraplari iki kez
tattiklar1 zaman, saraplarin sadece %18’ine (cogunlukla en koétii
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olanlara) ayn1 notlar1 verdiler. Bir adli tip uzmani ayn1 parmak
izlerini sadece birkag hafta arayla inceledigi zaman farkli sonug-
lara varabilir (bakiniz Bolim 20). Uzman yazilim danigmanlari
iki ayr1 zamanda, ayni1 gérevin tamamlanma siiresi i¢in ¢ok farkl
tahminlerde bulunabilir. Basit bir ifadeyle ayni topu iki kez ayni
sekilde atamayan bir basketbol oyuncusu gibi, ayni olgularla farkl
durumlarda karg:1 karsiya kaldigimizda, her zaman birbirine es
yargilar iiretmeyiz.

Birrisk degerlendirme uzmaniny, bir yargici ya da bir doktoru
secen siireci sistem giiriiltiisii yaratan bir piyango olarak tarif
etmistik. Durum giiriiltiisii ikinci bir piyangonun iiriiniidiir. Bu
piyango profesyonel kisinin bir yargida bulundugu ani, ruh ha-
lini, zihinde tazeligini koruyan vakalar dizisini ve durumun diger
sayisiz 6zelliklerini seger. Bu ikinci piyango genellikle ilkinden
¢ok daha soyut kalir. Ornegin birinci piyangonun nasil farkl bir
risk degerlendirme uzmani segebilecegini gorebiliriz ama segilen
risk degerlendirme uzmaninin gergek tepkilerinin alternatifleri
soyut karsiolgusallardir. Sadece gerceklesen yarginin bir olasi-
liklar bulutunun iginden seg¢ildigini biliriz. Durum giiriltiisii bu
goriinmeyen degiskenler arasindaki degiskenliktir.

Durum Giiriiltiisiinii Olgmek

Durum giiriiltiisiinii 6lgmek, varligiyla ayni nedenden 6tiirii, kolay
degildir; varlig1 anlagildig1 zaman bizi genellikle sagirtir. insanlar
6zenle diigiiniilmiis profesyonel bir goériis olusturduklar1 zaman,
onu bakis agilarini hakli gosteren nedenlerle bagdastirirlar. Yarg-
larini agiklamalari igin tstelendiginde, onlar: genellikle ikna edici
bulduklar: argiimanlarla savunurlar. Ayni sorun 6nlerine ikinci
kez konulur ve sorunu tanirlarsa hem ¢abay: en aza indirmek
hem tutarlilhig: saglamak i¢in bir 6nceki cevabi tekrar iiretirler.
Ogretmenlik mesleginden su érnegi diisiiniin: Bir 6gretmen, bir
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ogrencinin denemesine kusursuz bir not verir ve sonra ayni de-
nemeyi bir hafta sonra verilen ilk notu gorerek yeniden okursa,
larkli bir not verme ihtimali ¢ok diigiiktiir.

Bu nedenle vakalarin kolayca hatirda kalir oldugu 6rnek-
lerde, durum giiriiltiisiiniin direkt 6l¢iimii zordur. Ornegin bir
risk degerlendirme uzmanina ya da bir yargica daha 6nce karar
vardiklar1 bir vakay gosterirseniz, muhtemelen onu tanir ve bir
onceki yargilarini tekrar ederler. Profesyonel yargida degiskenlik
iizerine yapilan bir arastirma (teknik olarak test-yeniden test gii-
venilirligi ya da kisaca giivenilirlik olarak bilinir) uzmanlarin ayni
oturumda ayni yargya iki kez vardig: pek ¢ok ¢aligmay: igeriyor.
UJzmanlarin dogru cevap olma egiliminde olmasina gagmamali.

Yukarida bahsettigimiz deneyler bu hususu uzmanlarin tani-
mayacag uyaricilar kullanarak bertaraf ettiler. $arap jiirileri bir kor
tadima katildilar. Parmak izi uzmanlarina daha 6nce gordiikleri
i1z, giftleri gosterildi ve yazilim uzmanlarina daha 6nce iistiinde
valigtiklar: gérevlerle ilgili sorular soruldu. Ancak aradan birkag
hafta ya da ay gegmesi beklendi ve uzmanlara bu 6rnekleri daha
once inceledikleri s6ylenmedi.

Durum giiriiltiisiiniin varhgini teyit etmenin daha dolam-
bagh bir yolu daha var: biiyiik veriler ve ekonometri yéntemleri
kullanmak. Geg¢mis profesyonel kararlardan ¢ok biiyiik bir 6rnek
havuzu kullanilabilir oldugunda, analizciler bazen bu kararlarin
nasil alindigin1 merak edip duruma 6zgiiliik, saat ya da hava si-
cakhig gibi alakasiz faktorlerden etkilenip etkilenmedigini kontrol
cdebilirler. Bu tiir iliskisiz faktorlerin yargilar iistiindeki istatistiki
agidan 6nemli etkileri durum giiriiltiisiiniin kanmtidir. Gergekgi bir
hakis agisiyla soylemek gerekirse, konuyla alakasiz biitiin durum
piriiltisi kaynaklarini kegfetmeyi umut edemeyiz ancak bulu-
nabilenler, bu kaynaklarin biiyiik gesitliligini gosterirler. Durum
giriltiisiinii kontrol etmek igin, onu iireten mekanizmalar: an-

lamaya ¢aligmaliyiz.
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Bir Kisi de Kalabaliktir

Su soruyu bir diigiiniin: Diinyadaki havaalanlarinin yiizde ka1
ABD’dedir? Diigiiniirken, muhtemelen akliniza bir cevap geldi.
Ama yasiniz1 ya da telefon numaranizi hatirlayacaginiz sekilde
degil. Urettiginiz sayinin bir tahmin oldugunun farkindasiniz. Bu
rastgele bir say1 degil; %1 ya da %99 yanlis cevaplar olurdu. Ancak
buldugunuz say1 iistiinii ¢gizmeyeceginiz olasiliklar aralig: icinden
sadece biri. Biri cevabiniza %1 puan eklese ya da cevabinizdan %1
puan ¢ikarsa, muhtemelen ortaya ¢ikan tahminin sizinkinden daha
az makul oldugunu diisiinmezsiniz. (Merak ediyorsaniz, dogru
cevap %32.)

Edward Vul ve Harold Pashler adinda iki aragtirmaci, in-
sanlardan bu (ve benzer daha pek ¢ok) soruyu bir kez degil, iki
kez cevaplamalarini istemeyi akil ettiler. Deneklere ilk seferinde
bir tahminde daha bulunacaklar1 s6ylenmedi. Vul ve Pashler’in
hipotezi iki cevabin ortalamasinin her iki cevabin tek basina ol-
dugundan daha dogru olacag: seklindeydi.

Veri onlar1 hakli ¢ikardi. Ilk tahmin, genel olarak gercege
ikincisinden daha yakindi ama en iyi tahmin iki tahminin orta-
lamasindan geldi.

Vul ve Pashler, kalabaliklarin bilgeligi etkisi olarak bilinen bir
fenomenden (farkli insanlarin bagimsiz yargilarinin ortalamasini
almak genellikle gercek degere yakinlig1 artirir) ilham almiglard.
1907’de, Darwin’in kuzeni ve bir¢ok disiplinle ugrasan bir bilim
insan1 olan Francis Galton bir tagra panayirinda 787 kdyliiden odiil
olarak verilecek bir 6kiiziin agirligini tahmin etmelerini istedi.
Koyliilerin higbiri 6kiiziin 543 kilo olan gerc¢ek agirhigini tahmin
edemedi ancak tahminlerinin ortalamasi 544 kiloydu, yani sadece
bir kilo farkliyd: ve medyan (547) da ¢ok yakindi. Kdyliiler bireysel
tahminleri hayli giiriiltilli olmasina ragmen yanli olmamalari
agisindan “bilge bir kalabalik” olusturmugtu. Bu saptama Galton’
sasirtmistl: Siradan insanlarin yargisina ¢ok saygi duymazdi ve
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huna ragmen, ¢aliymasinin sonuglarinin “demokratik bir yarginin
plivenilirligine beklenenden daha fazla itibar kazandirdig1”n1 6ne
stirmiisti.

Benzer sonuglara yiizlerce durumda rastlanmistir. Elbette
sorular cevaba sadece uzmanlarin yaklagabilecegi kadar zor ol-
dugunda, kalabaliklar dogru sonuca illa ulagamayacaktir. Ancak
insanlardan 6rnegin seffafbir kavanozun i¢indeki sekerlerin sayisin,
schirlerinin bir hafta sonraki hava sicakligini ya da bir eyaletteki
iki sehir arasindaki mesafeyi tahmin etmeleri istendiginde, ¢ok
sayidaki insanin cevaplarinin ortalamasinin dogruya yakin olmasi
ok olasidir. Nedeni temel istatistiktir: Cok sayida bagimsiz yarginin
(ya da 6l¢iimiin) ortalamasini almak, yeni ve bireysel yargilardan
daha az 6n yargili olmasa da daha az giiriiltiilii bir yarg: tiretir.

Vul ve Pashler ayni etkinin durum giiriiltiisiine de uzanip
uzanmayacagini merak ettiler: Farkli insanlarin tahminlerini bir-
lestirdigimizde oldugu gibi, ayn1 insanin iki tahmini birlestirilerek
percege daha fazla yaklagilabilir miydi? Ortaya ¢ikardiklar: gibi,
cevap evet. Vul ve Pashler bu bulguya ¢agrisimsal bir ad verdiler:
i¢imizdeki kalabalik.

Ayni kisinin iki tahmininin ortalamasini almak, yargiy1 bagim-
siz bir ikinci goriis aramak kadar iyilestirmiyor. Vul ve Pashler’in
ifadesiyle “Ayni soruyu kendinize iki kez sorarak, bir bagkasindan
alacaginiz ikinci bir goriisten edineceginizin ancak onda birini
clde edebilirsiniz.” Bu biiyiik bir ilerleme degil. Ancak ikinci bir
tahminde bulunmay1 bekleyerek etkiyi ¢ok daha biiyiitebilirsiniz.
Vul ve Pashler siijelerine ayni soruyu sormak i¢in aradan ii¢ hafta
peemesini bekledikleri zaman, saglanan fayda ikinci bir kiginin
gorisiiniin degerinin tigte birine yiikseldi. Ek bir bilgi ya da diga-
ridan yardim gerektirmeyen bir teknik i¢in hi¢ fena degil. Ayrica
hu sonucun karar alicilara ¢ok eski bir tavsiyeyi teyit ettigi de
kesin: “Ustiine bir gece uyuyun ve ertesi sabah tekrar diigiiniin.”
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Vul ve Pashler’den bagimsiz ancak yaklagik ayni1 zamanda
¢alisan iki Alman aragtirmacisi Stefan Herzog ve Ralph Hertwig,
ayni prensibin farkli bir uygulamasina ulastilar. Deneklerden ikinci
bir tahmin iiretmelerini istemek yerine, onlari ilkinden olabildi-
gince farkl1 —hal4d makul olmak iizere— bir tahmin iiretmeye tegvik
ettiler. Bu talep deneklerin ilk seferinde istiinde durmadiklari
bilgileri aktif olarak diisiinmelerini gerektirdi. Katilimcilara ve-
rilen talimatlar soyleydi:

Once ilk tahmininizin hedefi iskaladigini varsayin. Ikinci
olarak bunun neden olmus olabilecegi konusunda birkag
sebep diisiiniin. Hangi varsayimlar ve degerlendirmeler
yanlis olabilir? Ugiincii olarak bu yeni degerlendirmeler
neyi ima ediyor? Ilk tahmin gok mu yiiksekti, yoksa gok
mu diisiiktii? Dordiincii olarak bu yeni perspektife da-
yanarak ikinci, alternatif bir tahmin yapin.

Vul ve Pashler gibi Herzog ve Hertwig de bu sekilde iiretilen
iki tahminin ortalamasini aldilar. Diyalektik yeniden érnekleme
adini verdikleri teknikleri, dogruya yaklasmak konusunda basit
ilkini takiben ikinci bir tahminde bulunma talebinden daha biiyiik
iyilesmeler iiretti. Katilimcilar kendilerini soruyu yeni bir 1g1kta
degerlendirmeye zorladiklari i¢in kendilerinin daha farkl bir ver-
siyonunu 6rnek aldilar: “igimizdeki kalabaligin” birbirinden ¢ok
uzak olan iki “liyesi”. Sonug olarak ortalamalar1 gergegin daha
dogru bir tahminini iiretti. Pes pese yapilan iki diyalektik tah-
minin dogruluga getirisi ikinci bir kisinin goriisiiniin neredeyse
yar1 degerindeydi.

Herzog ve Hertwig’in 6zetledikleri hiliyle karar alicilar i¢in
sonug, prosediirler arasinda basit bir tercihtir: Bagkalarindan ba-
gimsiz goriis alabiliyorsaniz, alin: Kalabaliklarin gergek bilgeliginin
yarginizi iyilestirmesi kuvvetle muhtemel. Ama alamiyorsaniz bir
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"i¢ kalabalik” yaratmak i¢in ayn1 yargiy: kendiniz ikinci bir kez
degerlendirin. Bunu aradan biraz zaman gegtikten sonra —ve ilk
poriigiiniizle araniza mesafe koyarak— da yapabilirsiniz, soruna
hagka bir bakis agis1 bulmak i¢in kendinizle aktif olarak tartismaya
¢ahisarak da. Sonug olarak kalabalik tiiriinden bagimsiz olarak,
tahminlerinizden birine daha fazla agirlik vermek igin ¢ok giiglii
nedenleriniz olmadig siirece, en iyi ¢are iki tahminin ortalama-
larin1 almak olacaktur.

Pratik tavsiyenin 6tesinde bu aragtirma hatti, yargi konusunda
onemli bir i¢goriiyii dogruluyor. Vul ve Pashler’in ifadesiyle “Bir
denek tarafindan verilen cevaplar, denegin sahip oldugu biitiin
hilgiye dayanarak belirleyici bir sekilde secilmek yerine, igsel bir
olasilik dagilimindan 6rnek alinir.” Bu gézlem, ABD’deki havaalan-
lariyla ilgili soruyu yanitlarken yasadiginiz tecriibeyi yansitiyor. Ilk
cevabiniz biitiin bilginizi, hatta en iyi kismini bile yakalayamad:.
(evabiniz zihninizin iirettigi olasi cevaplar bulutundan sadece bir
noktaydi. Ayni sorun i¢in ayni kigi tarafindan varilan yargilarda
pozlemledigimiz degiskenlik uzmanlik gerektiren birkag sorunda
pozlenen bir tesadiif degil: Durum giiriiltiisii biitiin yargilarimizi,
her zaman etkiler.

Durum Giiriiltiisiiniin Kaynaklar:

Ilepimizin fark ettigi en az bir durum giiriiltiisii kaynag: vardir:
ruh hali. Hepimiz kendi yargilarimizin nasil hissettigimize gore
degistigini tecriibe etmisizdir ve bagkalarininyargilarinin da ruh
hallerine gore degiskenlik sergilediginin farkindayizdir.

Ruh hilinin yarg iistiindeki etkisi ¢ok sayida psikolojik arag-
tirmanin konusu olmustur. insanlari gegici olarak mutlu etmenin
ya da tizmenin ve ruh hallerinin kigkirtilmasinin ardindan, yargi
ve kararlarinin degiskenligini 6l¢mek ¢ok kolaydir. Aragtirmacilar
bunu yapmak icin ¢ok gesitli teknikler kullanirlar. Ornegin zaman
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zaman katilhimcilardan mutlu ya da iiziicii bir an1y1 anlatan bir
paragraf yazmalari istenir. Katilimcilar bazen sadece komik ya
da acikli bir filmden alinmis bir video izlerler.

Sayisiz psikolog onlarca yilin1 ruh hali manipiilasyonunun
etkilerini sorugturmaya harcamigtir. Belki de aralarinda en iiret-
ken olan Avustralyali psikolog Joseph Forgas'tir. Forgas ruh hali
konusunda yaklasik yiiz bilimsel makale yayimlamigtir.

Forgas'in aragtirmalarinin bazilar1 zaten diisiindiigiiniiz bir
seyi teyit eder: Iyi bir ruh halinde olan insanlar genellikle daha
pozitiftir. Hiizlinliilerden ¢ok mutluanilari hatirlamak onlara daha
kolay gelir, insanlara kars1 daha onaylayicidirlar, daha comert ve
yardimseverdirler, gibi. Olumsuz ruh hali ise tam tersi etkiler yaratir.
Forgas'in yazdig gibi “Iyi bir ruh halindeki bir insan tarafindan
sevecen olarak goriilen bir giiliimseme, gézlemci olumsuz bir ruh
halinde oldugunda, sakil bulunabilir. Kisi iyi bir ruh halindeyken
hava durumunu tartigmak temkinli bir tavir gibi goriinebilirken,
kétii ruh halinde oldugunda sikici gelebilir.”

“Bagka bir deyisle ruh halinin diisiinceleriniz iistiinde dl¢tilebilir
bir etkisi vardir. Ortaminizda neyi fark edeceginiz, hafizanizdan
neyi geri ¢agiracaginiz, bu sinyallere nasil anlam yiiklediginiz gibi.
Ancak ruh halinin gasirtici bir etkisi daha var: Ayni zamanda nasil
diisiindiigiiniizii de etkiler. Ve burada, etkiler akliniza gelebilecek
tiirden degildir. Iyi bir ruh halinde olmak, karigik bir liituftur ve
kotii ruh hallerinin de iyi bir tarafi vardir. Farkli ruh hillerinin
maliyetleri ve getirileri duruma 6zeldir.

Ornegin pazarlik durumunda iyi ruh hali yardimci olur. lyi
bir ruh hilindeki insanlar daha is birlik¢idir ve aligverisin yolunu
agar. Mutsuz pazarlik¢ilardan daha iyi sonuglar almaya daha ya-
kindirlar. Elbette basarili pazarlikgilar insanlar1 da mutlu ederler
ama bu deneylerde, ruh héline pazarlikta yagsananlar neden olmu-
yor; iyi ruh hali pazarligin 6ncesinde kigkirtiliyor. Ayrica pazarlik
sirasinda iyi bir ruh héalinden 6fkeli bir ruh hiline gegenler de
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wenellikle iyi sonuglar aliyorlar: Inatgi bir muhatapla karg1 kargiya
oldugunuzda hatirlanacak bir gey!

Ote yandan iyibir ruh haliilk izlenimlerimizi kafa tutmadan
dogru olarak kabul etme olasiligimizi artirir. Forgasin ¢alisma-
larindan birinde, katilimcilar yazarin bir fotografinin eklendigi
kisa bir felsefi deneme okudular. Okuyuculardan bazilar1 klise
bir felsefe profesori gordii: erkek, orta yasl, gozliiklii. Digerleri
geng bir kadin gordii. Tahmin edebileceginiz gibi bu okuyucularin
kliselere karsi savunmasizligryla ilgili bir testti: insanlar orta yash
bir erkege atfedildiginde denemeyi, gen¢ bir kadinin yazdigina
inandiklar1 zamankinden daha olumlu mu degerlendireceklerdi?
I'lbette, 6yle oldu. Ama asil 6nemli olan, farkin iyi ruh hili sartinda
daha biiyiik olmastyd. lyi bir ruh halindeki insanlar, 6n yargilari-
nin diisiincelerini etkilemesine izin vermeye daha yatkin olurlar.

Bagka ¢aligmalar da ruh halinin kolay kandirilma iistiindeki
ctkisini test etti. Gordon Pennycook ve meslektaslar: insanlarin
popiiler gurularin deyislerinden rastgele segilen isim ve fiillerin dil
bilgisi agisindan dogru ciimlelerde bir araya getirilmesiyle tiretilmis
anlamsiz, sézde derin beyanlara tepkileri iistiine sayisiz ¢aligma
yaptilar. Ornegin: “Biitiinliik sonsuz fenomenleri susturur.” ya da
“Gizli anlam benzersiz soyut giizelligi doniigtiiriir.” gibi. Bu tir
beyanlarla hemfikir olma egilimi boktanliga a¢iklik olarak bilinen
bir 6zelliktir. (Boktanlik kelimesi Princeton Universitesi'nden Harry
Frankfurt adli bir filozofun boktanlig1 diger yanhs betimleme
tiirlerinden ayirdig1 Boktanlik Ustiine adli aydinlatici kitabinin
yayimlanmasindan bu yana bir tiir teknik terime doniistii.)

Elbette bazi insanlar boktanliga digerlerinden daha agiktur.
“Dogru ve anlamli olarak sunulan ama aslinda kof olan, goriin-
tide etkileyici savlardan” etkilenebilirler. Ancak burada da bu
saflik sadece kalici, degismez yaradilislarin bir iglevi degildir. lyi
ruh halini kigkirtmak insanlar1 boktanligi almaya ve genel olarak
kolay kandirilmaya daha agik hale sokar: Bu ruh hilindeki insan-
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lar, hileyi fark etmeye ya da yaniltici bilgiyi saptamaya daha az
yatkin olurlar. Tam tersi sekilde, yaniltic1 bilgiye maruz birakilan
gorgii taniklar1 da kétii bir ruh hélinde olduklarinda, yaniltic
bilgiyi umursamamaya —ve yanlis tanikliktan kaginmaya— daha
yatkin olurlar.

Ahlaki yargilar bile ruh halinden giiglii bir sekilde etkilenir.
Bir caligmada aragtirmacilar denekleri ahlak felsefesinin klasik bir
problemi olan iist gegit problemiyle kars: karsiya biraktilar. Bu
diisiince deneyinde, bes kisi kontrolden ¢ikmis bir tramvay tara-
findan oldiiriilmek tizereler. Deneklerden kendilerini tramvayin
birazdan altindan gegecegi iist gecitte dururken hayal etmeleri
isteniyor. Viicuduyla tramvay1 durdursun diye iri yapili bir adami
iist gecitten agag1 raylarin iistiine itip itmemeye karar vermeliler.
Onlara bunu yapmalar1 halinde iri yapili adamin 6lecegi ama
asagidaki bes kisinin kurtulacag: soyleniyor.

Ust gegit problemi ahlaki akil yiiriitmeye yaklagimlar ara-
sindaki geliskiyi temsil ediyor. Ingiliz filozof Jeremy Bentham’la
anilan faydaci hesaplama, bir kiginin hayatini kaybetmesinin beg
kisininkine yeg oldugunu 6ne siirer. Inmanuel Kant’la bagdastirilan
deontolojik etik, bagkalarini kurtarmak igin bile olsa can almay
yasaklar. Ust gegit problemi kisisel duygunun garpici bir égesini
acikga igerir: Fiziksel olarak bir adamui bir kopriiden yaklasan bir
tramvayin yoluna itmek 6zellikle tiksinti uyandiran bir eylemdir.
Faydaci tercihi yaparak adamu iist gegitten itmek insanlarin bir
yabanciya karsi fiziksel siddet iceren bir eylemden kaginma diir-
tiilerini agmalarini gerektirir. Genellikle insanlarin ¢ok az kismi
(bu ¢alismada onda birden de az1) bunu yapacagini soyler.

Bununla birlikte denekler, bes dakikalik bir video izletilerek
olumlu bir ruh haline sokulduklarinda adami képriiden iteceklerini
sdylemeye yatkinliklar ii¢ kat artti. “Oldiirmeyeceksin” emrini
mutlak bir prensip olarak goriip gormedigimiz ya da bes yabancry1
kurtarmak i¢in bir yabanciy1 6ldiirmeye istekli olup olmamamiz
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c¢n derin degerlerimizi yansitmalidir. Buna ragmen tercihimiz az
once hangi videoyu izledigimize bagh goriiniiyor.

Bu ruh hili ¢aligmalarini detayli olarak anlattik ¢iinkii 6nemli
bir ger¢egi vurgulamamiz gerekiyor: Her zaman ayni insan degil-
siniz. Ruh haliniz degistikge (elbette bu farkinda oldugunuz bir
sey) biligsel mekanizmanizin bazi 6zellikleri de onunla birlikte
degiskenlik gosterir (bunun ise tamamen farkinda degilsiniz).
Oniiniize karmagik bir yarg: problemi kondugunda o andaki ruh
haliniz, ruh halinizin béyle bir etkisi olmadigina inandiginizda
ve hatta buldugunuz cevabi kendinizden emin bir sekilde gerek-
¢elendirebildiginizde bile, soruna yaklagiminizi ve varacaginiz
sonuglar1 degistirebilir. Kisaca giiriiltiilisiiniiz.

Daha pek ¢ok tesadiifi olay, yargilarda durum giiriiltiisiine
neden olur. Profesyonel yargilar: etkilememesi gereken ama etki-
leyen dig kaynakl faktérler arasinda baglica iki stipheli, stres ve
yorgunluktur. Ornegin yaklasik yedi yiiz bin birinci basamak saglik
bakim servisinde yapilan bir ¢alisma, doktorlarin uzun bir giiniin
sonunda opioid ilaglar yazmaya daha yatkin oldugunu gosterdi.
Elbette saat 16.00’da randevusu olan bir hastanin sabah 09.00’da
gelen bir hastadan daha biiyiik bir ac1 gekiyor olmasi igin bir neden
yok. Doktorun programinda sarkma yagsiyor olmasi da regete ka-
rarlarini etkilememeli. Ayrica, streoid icermeyen antienflamatuar
ilaglar gibi diger agr kesicilerin regete edilmesi ya da fizik tedavi
tavsiyeleri benzer oriintiiler sergilemiyor. Doktorlar zaman baskisi
alinda olduklarinda, ciddi olumsuzluklarina ragmen, sorunu hizl
bir sekilde ¢6zecek bir tercih yapmaya daha yatkin oluyorlar. Diger
¢alismalar, giiniin sonuna dogru, doktorlarin antibiyotik yazmaya
daha fazla, grip agis1 yazmaya daha az yatkin oldugunu gosteriyor.

Hava durumunun bile profesyonel yargilar iistiinde 6lgiilebilir
bir etkisi vardir. Bu yargilara genellikle klimal1 odalarda varildig:
i¢in, hava durumunun etkisi muhtemelen ruh héli tizerinden ger-
ceklesiyor (yani hava durumu kararlar1 dogrudan etkilemiyor ama
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karar alicinin ruh halini, ruh héli de nasil bir karar verilecegini
etkiliyor). Kotii hava durumu daha iyi hafizayla iligkilendirilir, adli
yargi hiikiimleri hava sicakken daha kati olur, borsanin perfor-
mans! giines 15181ndan etkilenir. Bazi durumlarda, hava durumunun
etkisi daha az barizdir. Uri Simonsohn iiniversite kabul biirosu
memurlarinin égrencilerin akademik 6zelliklerine bulutlu giin-
lerde daha fazla dikkat ettiklerini ve giinegli giinlerde akademik
olmayan o6zelliklerine karsi daha duyarl olduklarini gosterdi. Bu
bulgularini paylastigi makalenin baghigi hatirda yer edecek tiirden:
“Bulutlar Inekleri Iyi Gosteriyor.”

Yargidaki rastgele degiskenligin bir diger kaynag1 da vakalarin
incelendigi siradir. Bir kisi bir vakay1 degerlendirirken, o vakanin
hemen 6ncesinde verilen kararlar iistii ortiilii bir referans iskeleti
gorevi goriir. Yargiglar, kredi memurlari, beyzbol hakemleri gibi
pes pese kararlar alan profesyoneller bir tiir dengeyi korumaya
meyilli goriiniiyorlar: Ayni yonde giden bir dizi karardan sonra,
kat1 bir gekilde gerekgelendirilebilecekleri aksi yonde kararlar al-
maya daha yatkin olurlar. Sonug olarak, hatalar (ve haksizliklar)
kaginilmazdir. Ornegin ABD’de 6nceki iki dosya onaylandiginda,
siginma yargi¢larinin siginma hakki tanima ihtimali %19 azalir.
Kisinin kredi talebi ondan 6nceki iki kiginin geri ¢evrilmesi ha-
linde artar ama onceki iki kigiye kredi verilmesi halinde, ayni kisi
ret cevabi alabilir. Bu davranis kumarbaz yanilgisi olarak bilinen
biligsel bir yanlilig1 yansitir: Ayni yondeki durumlarin tesadiifen

iist iiste gelebilecegi olasiligini hafife almaya meyilliyiz.

Durum Giiriiltiisiinit Olcmek

Durum giiriiltiisii toplam sistem giiriiltiisiine kiyasla ne kadar
biiyiiktiir? Her ne kadar biitiin durumlara uyan tek bir say1 ol-

masa da genel bir kural kendini gosteriyor: Boyutlar: agisindan,
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bu boliimde tarif ettigimiz etkiler bireylerin yarg: seviyeleri ve
orintiileri arasindaki sabit farklardan daha kiigiiktiir.

Daha 6nce degindigimiz gibi siginma talebinde bulunan bir
kisinin ABD’ye kabul edilme olasili§1, durugmasinin ayni yargicin
olumlu karar verdigi iki bagarili davanin hemen arkasindan gelmesi
durumunda %19 azaliyor. Bu degiskenlik elbette can sikicidir.
Ancak yargiglar arasindaki degiskenlikle kiyaslandiginda soniik
kalir: Jaya Ramji-Nogales ve meslektaslari bir Miami mahkemesinde
bir yargic bagvuru sahiplerinin %88’ine siginma hakki tanirken,
bir digerinin sadece %5’inin bagvurularini kabul ettigini ortaya
¢ikardilar. (Bu bir giiriiltii denetimi degil, gercek veridir. Yani
bagvuru sahipleri farkliydi ama yar1 rastgele dagitilmiglardi ve
yazarlar bagvuru sahiplerinin geldikleri iilkenin uyusmazliklarini
agitklamadigindan emin oldular.) Bu tiir farkliliklar s6z konusuyken,
bu sayilardan birini %19 azaltmak ¢ok 6nemli gériinmiiyordu.

Benzer bir sekilde parmak izi uzmanlari ve doktorlar bazen
kendi kendileriyle goriis ayrilig1 yasarlar ama bu bagkalariyla ya-
sadiklar1 anlagmazliklara gére ¢ok daha nadirdir. inceledigimiz ve
toplam sistem giiriiltiisiinde durum giiriiltiisiiniin payinin olgi-
lemedigi her vakada, durum giiriiltiisii sonuca bireyler arasindaki
farklardan daha kiigiik bir katki sagliyordu.

Ya da daha farkl bir ifadeyle her zaman ayni insan degilsiniz
ama zaman ilerlerken sandiginizdan daha az tutarh kalirsiniz.
Ancak bir sekilde i¢ rahatlatici olan, diinkii halinize bugiin bagka
bir insana benzediginizden daha fazla benzemenizdir.

Durum Giiriiltiisii, i¢ Nedenler

Ruh hali, yorgunluk, sekans etkileri: Ayni6rnek i¢in ayni1 kisinin
yargisinda istenmeyen farkliliklarin olusmasini pek ¢ok faktor tetik-
leyebilir. Kararlar iistiinde etkili olan biitiin alakasiz dis faktorlerin
bilindigi ve kontrol edildigi bir ortam yaratmay1 umabiliriz. En
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azindan teoride béyle bir ortam durum giiriiltiisiinii azaltir. Ote
yandan muhtemelen bu ortam bile durum giiriiltiisiinii tamamen
ortadan kaldirmaya yetmez.

Michael Kahana ve Pensilvanya Universitesi'nden meslektaslart
hafiza performans: iistiine ¢aligmalar yapiyorlar. (Bizim tanimi-
miza gore hafiza bir yargi gérevi degildir ancak sartlarin kat1 bir
sekilde kontrol edilebildigi ve performanstaki farkliliklarin kolayca
Olciilebildigi bir biligsel gorevdir.) Bir ¢alismada yetmis dokuz
denekten hafiza performanslarinin olaganiistii ayrintili analizine
katilmalarini istediler. Denekler ayri giinlerde, her seferinde yirmi
dort kelimeden olusan yirmi dért farkl listeden sozciikleri akilla-
rinda tutmalarinin istendigi yirmi li¢ oturuma katildilar. Akilda
kalan sozciiklerin ytizdesi hafiza performansini tanimliyordu.

Kahana ve arkadaslar1 denekler arasindaki farklardan gok,
her denegin performansindaki degiskenlik kestiricileri arasindaki
farklarla ilgiliydiler. Performans denegin kendini ne kadar uya-
nik hissettiginden etkilenecek miydi? Bir 6nceki gece aldig1 uyku
miktarindan? Giiniin saatinden? Performans pratik sayesinde bir
oturumdan digerine iyilesebilir miydi? Denek yorulduk¢a ya da
sikildikea, her oturum i¢inde bozulabilir miydi? Baz1 sozciik lis-
telerinin ezberlenmesinin digerlerinden daha kolay oldugu ortaya
¢ikabilir miydi?

Biitiin bu sorularin cevabi evetti ama ¢ok biiyiik bir farkla
degil. Biitiin bu kestiricileri kapsayan bir model belli bir denegin
performansindaki degisikligin sadece %11’ini agikliyordu. Arastir-
macilarin ifadesiyle “Kestirici degiskenlerimizin etkilerini ortadan
kaldirdiktan sonra geriye ne ¢ok degiskenligin kaldigin1 gormek
bizi sarst1.” Bu siki kontrollii ortamda bile durum giiriiltiisiinii tam
olarak hangi faktorlerin yonlendirdigi konusu gizemini koruyordu.

Arastirmacilarin inceledigi biitiin degiskenler arasinda, bir
denegin belli bir listedeki performansinin en giiglii kestiricisi dig
bir faktor degildi. Bir kelime listesindeki performans en iyi denegin
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ondan hemen o6nceki listede nasil bir performans sergiledigiyle
dngoriilebiliyordu. Bagarili bir listenin arkasindan yine nispeten
hagaril bir liste, vasat bir listenin arkasindan yine vasat bir liste
pelmesi gok olasiydi. Performans listeden listeye rastgele degismi-
yordu; her oturumda bariz bir dig neden olmadan, zaman i¢inde
bir algalip bir yiikseliyordu.

Bu bulgular Kahana ve arkadaslarinin kavramlariyla hafiza
performansinin biiyiik 6lgiide “hafiza islevini y6neten i¢ kaynakli
sinirsel siirecin etkinligi” tarafindan giidiildiigiinii diistindiiriiyordu.
Baska bir deyisle beynin etkinliginin andan ana degiskenligini
sadece hava durumu ya da dikkat dagitici bir miidahale gibi dig
ctkiler yonlendirmiyordu. Bu, beynimizin kendisinin isleme sek-
linin bir 6zelligiydi.

Beynin islevindeki yerlesik degiskenligin yargilarimizin kalitesini
kontrol etmeyi umamayacagimiz sekillerde etkilemesi ¢ok olasi.
Beynin islevindeki bu degiskenlik durum giiriiltiisiiniin bertaraf
cdilebilecegini diigiinen herkesi duraksatmali. Serbest atig ¢izgi-
sindeki basketbol oyuncusuyla benzerlik baslangigta goriindiigii
kadar basit degildi: Nasil oyuncunun kaslar: hi¢bir zaman ayni
jesti iiretmiyorsa, noronlarimiz da hi¢bir zaman ayni sekilde is-
lemez. Zihnimiz bir 6l¢iim araciysa, hi¢bir zaman kusursuz bir
6l¢iim araci olmayacaktir.

Bununla birlikte kontrol edilebilir lizumsuz etkileri kont-
rol etmek i¢in ¢abalayabiliriz. Boliim 8 de gorecegimiz gibi bunu

yapmak, yargilara grup hilinde varildiginda 6zellikle 6nemlidir.

Durum Giiriiltiisiinden Bahsederken

“Yargi bir serbest atig gibidir; aynisim1 tekrarlamak igin ne kadar

¢abalarsak cabalayalim; hi¢bir zaman aynisi olmaz.”
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“Yarginiz ruh halinize, biraz 6nce degerlendirdiginiz vakalara
ve hatta hava durumuna baglidir. Her seferinde ayni insan
olmazsiniz.”

“Gegen hafta oldugunuz kisi olmasaniz da gegen haftaki “sizden”
bugiin bir bagkasindan oldugunuz kadar farkli olmazsiniz.
Durum giiriiltiisii sistem giiriiltisiiniin en biiyiik kaynag:
degildir.”
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Gruplar Giiriiltiiyii Nasil Artirir?

ireysel yargida giiriiltii zaten yeterince kétiidiir. Ama grup

hilinde karar almak, soruna bir katman daha ekler. Gruplar,
kismen alakasiz olmasi gereken faktorlere bagh olarak ¢ok farkh
yonlere gidebilirler. Once kim konusgacak, en son kim konusacak,
kim 6z giivenle konusuyor, kim siyah giymis, kim kimin yaninda
oturuyor, kim giilimsiiyor, kimin kaglar1 ¢atik ya da kim dogru
anda dogru jestler yapiyor, biitiin bunlar ve daha pek ¢ogu so-
nuglar etkiler. Her giin, konu ister ise alim olsun, ister terfi, bir
ofisin kapatilmasy, iletigim stratejileri, ¢evresel diizenlemeler, ulusal
givenlik, iiniversite kabulleri ya da piyasaya yeni iiriin siirmek,
benzer gruplar ¢ok farkh kararlar aliyorlar.

Bir onceki bolimde ¢ok sayida bireyin yargilarini bir araya
toplamanin giiriiltityii azalttigini belirttigimiz icin, bu noktayi
vurgulamak tuhaf goriinebilir. Ancak grup dinamikleri nedeniyle,
gruplar da giiriiltii ekleyebilirler. Ortalama yargis1 dogru cevaba
yakin olan “bilge kalabaliklar” oldugu gibi zorbalarin pesine ta-
kilan, piyasa balonlarini kériikleyen, sihre inanan ya da ortak bir
yanilsamanin etkisi altinda olan kalabaliklar da var. Kiigiik ve
onemsiz farkliliklar bir grubu kati bir evet ve 6ziinde birbirinin
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aynisi olan bir grubu empatik bir hayir tavrina yonlendirebilir. Grup
iiyeleri arasindaki dinamikler nedeniyle —ki biz burada buna vurgu
yapacagiz— giiriiltii seviyesi yiiksek olabilir. Bu 6nerme, benzer
gruplar i¢indeki giiriiltiiden bahsederken de, 6nemli bir konudaki
saglam yargisi sadece bir olasiliklar bulutu igindeki olasiliklardan

biri gibi goriilmesi gereken tek bir grup icinde gegerlidir.

Miizikte Giaraltia

Kanit olarak, alakasiz gibi goriinebilecek bir yerden baslayacagiz
ve Matthew Salganik ile ¢caligma arkadaslarinin miizik indirme
izerine yaptiklar1 genis Olgekli bir ¢alismadan bahsedecegiz.
Caligma tasarlanirken, deney sahipleri binlerce kisiden olusan
bir kontrol grubu (orta diizeyde popiiler bir internet sitesinin zi-
yaretgileri) yarattilar. Kontrol grubunun iiyeleri yeni gruplarin
yetmis iki sarkisindan bir ya da daha fazlasini dinleyebiliyor ve
indirebiliyorlardi. $arkilara canli isimler verilmisti: “Bir Porta-
kal Kabugu icinde Tutsak”, “Kemirme”, “G6éz Bandi”, “Beyzbol
Warlock v1” ve “Pembe Saldir1” gibi. (isimlerden bazilar1 kulaga
bizim buradaki ilgi alanimizla dogrudan iliskili geliyor: “En lyi
Hatalar”, “Ben Hatayim”, “Cevab1 Asan Inang”, “Hayatin Gizemi”,
“Bana Sans Dile” ve “Ormanin Disinda”.)

Kontrol grubunda katilimcilara bagkalarinin ne dedigi ya da
yaptig1 konusunda higbir sey séylenmedi. Hangi sarkilar: sevdik-
leri ve indirmek istedikleri konusunda bagimsiz kararlar vere-
bileceklerdi. Ancak Salganik ve arkadaslari, diger internet sitesi
ziyaretgilerinin rastgele dagitildig: sekiz grup daha yaratti. Bu
gruplarin iiyeleri icin tek bir istisnayla her sey ayniydi: Insanlar
her sarkiy1 kendi gruplarindan, daha 6nce kag kiginin indirdigini
gorebilecekti. Ornegin “En lyi Hatalar” bir grupta gok popiilerse

ya da kimse indirmediyse, grubun iiyeleri bunu gorebilecekti.
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Cesitli gruplar herhangi bir 6nemli boyutta farklilik sergi-
lemedigi i¢in, caligma, gegmisi sekiz kez isletiyordu. Sonunda en
iyi sarkilarin her zaman en tepeye ¢ikacagini ve kétii olanlarin
her zaman dibe batacagini tahmin edebilirsiniz. Boyle olsayda,
¢esitli gruplar sonunda ayni ya da en azindan benzer puanla-
malara ulagirdi. Grup iginde giiriiltii olmazdi. Zaten Salganik ve
arkadaslarinin cevabini aradiklari soru tam olarak buydu. Giiriilti
ctmenlerinden 6zellikle birini test ediyorlardi: sosyal etki.

Kilit bulgu, grup siralamalarinin ¢ilginca farklilik sergiledigi
oldu. Farkh gruplar arasinda ¢ok fazla giiriiltii vardi. Bir grupta
“En Iyi Hatalar” 6nemli bir basariya imza atarken, “Ben Hata-
yim” ¢uvallayabiliyordu. Bir bagka grupta “Ben Hatayim” iyi is
¢ikarirken, “En iyi Hatalar"in durumu feci olabiliyordu. Bir sark:
baslangigta popiilerlik yakalarsa ¢ok iyi sonug aliyordu. Ama bu
olmadiginda, sonug ¢ok farkli olabiliyordu.

Gergekten de en katii sarkilar (kontrol grubunun belirledigi
haliyle) hi¢cbir zaman zirveye ¢ikamiyordu ve en iyi sarkilar da asla
dibi boylamiyordu. Ancak bunun diginda hemen her sey miim-
kiindii. Yazarlarin vurguladig: gibi “Sosyal etki sartinda basari
seviyesi bagimsiz sartta oldugunda daha 6ngoriilemezdi.” Kisaca
sosyal etki gruplar arasinda 6nemli giiriiltii yaratiyordu. Séyle
bir diisiindiigiiniizde bir sarki lehine ya da aleyhine yargilarinin,
sarkinin erken dénemde popiilerlik kazanip kazanmamasina baglh
olarak degismesinin ¢ok kolay olmasi1 anlaminda, gruplarin da
kendi iginde giiriltiilii oldugunu gorebilirsiniz.

Salganik ve ¢caligma arkadaslarinin daha sonra gosterdigi gibi
grup sonuglarinin manipiile edilmesi ¢ok kolaydir ¢iinkii popii-
lerlik kendini pekistirir. Bunu izleyen kurnazca sayilabilecek bir
deneyde, kontrol grubundaki siralamalari tersine gevirdiler (bagka
bir deyisle sarkilarin popiilerligi konusunda yalan soylediler). Yani
insanlar en az popiiler sarkilar1 en popiiler olarak gorecekti (bu-
nun tersi de dogruydu). Aragtirmacilar daha sonra internet sitesi
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ziyaretcilerinin ne yapacagini test etti. Sonugta en az popiiler
sarkilarin ¢ogu popiilerlik kazanirken, en popiiler sarkilar diisiise
gecti. Cok biiyiik gruplarin iginde popiilerlik ve popiiler olmama
durumu, aragtirmacilarin insanlar1 hangi sarkilarin popiiler oldugu
konusunda yanlig yonlendirdigi zaman bile ayni sonucu iiretti.
Tek istisna, kontrol grubunun en popiiler sarkisinin zaman iginde
popiilerligini artirmasi oldu. Yani siralamayla oynanmasi en iyi
sarkiy1 dipte tutmaya yetmedi. Ancak, siralamanin tersine gevril-
mesi, ekseriyetle nihai siralamanin belirlenmesine yardimci oldu.

Bu ¢aligmalarin genel olarak grup yargisina yansimasini gor-
mek kolay olmali. Varsayalim on kisiden olusan kiigiik bir grup
yeni ve cesur bir girisimi benimseyip benimsememek konusunda
karara varmaya galisiyor olsun. Once bir ya da iki savunucu ko-
nusursa, odanin tamamini tercih ettikleri yone kaydirabilirler.
Ayni sey siiphecilerin 6nce konugmasi durumunda da gegerli-
dir. En azindan insanlar birbirlerinden etkilendiklerinde béyle
olur ve genelde insanlar birbirlerinden etkilenirler. Bu nedenle
birbirine benzer gruplar, ilk kimin konustuguna ve ilk indirilen
sarkilarin dengi bir girisimde bulunduguna baglh olarak ¢ok farkl
yargilara varabilirler. “En Iyi Hatalar”in ve “Ben Hatayim”in po-
piilerliklerinin benzerleri her tiir profesyonel yargida bulunabilir.
Gruplar bu tiir sarkilarin popiilerlik siralamasinin bir benzerini
duymazlarsa —cesurca girisim igin yiiksek sesli heyecan ifadesi
gibi— girisim, sirf savunucular: goriislerini dile getirmedigi icin
higbir yere varmayabilir.

Miizik Indirmenin Otesi

Siipheci bir insansaniz, miizik indirme 6rneginin benzersiz ya
da en azindan kendine 6zgii oldugunu ve bize diger gruplarin
vardig1 yargilar hakkinda ¢ok az ey anlattiklarini diisiiniiyor ola-
bilirsiniz. Ancak daha pek ¢ok alanda benzer gozlemler yapildi.
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Ornegin Birlesik Krallik’ta referandum tekliflerinin popiilerligini
¢le alalim. Bir referanduma destek verip vermeyeceklerine karar
verirken, insanlarin elbette her sey goz 6niine alindiginda iyi bir
fikir olup olmadigini degerlendirmesi gerekir. Oriintiiler Salganik
ve arkadaglarinin gozlemlediklerine benzer: Baglangigtaki bir popii-
lerlik g1kasi kendi kendini pekistiricidir ve bir 6neri ilk giiniinde az
destek goriirse, sonu parlak olmaz. Miizikte oldugu gibi politikada
da sosyal etkiler ve 6zellikle insanlarin diger insanlarin o fikri
cazip ya da itici buldugunu goriip gormemeleri ¢ok seyi degistirir.

Cornell Universitesi’nden sosyolog Michael Macy ve ¢aligma
arkadaslari, dogrudan miizik indirme deneyinden yola ¢ikarak,
diger insanlarin goriinebilir goriislerinin tanimlanabilir politik
poriisleri Demokratlar arasinda popiiler ve Cumhuriyetgiler ara-
sinda itici —ya da tam tersi— kilip kilamayacagin1 sorguladilar.
Kisa cevap evet oldu. Demokratlar ¢evrim igi bir grupta belli bir
porigiin baglangic itibariyla Demokratlar arasinda popiilerlik
kazandigini gordiikleri zaman, o goriisii destekliyor ve nihaye-
tinde ilgili gruptaki Demokratlarin ¢ogu o goriisiin lehine déne-
biliyordu. Ancak farkl bir ¢evrim i¢i gruptaki Demokratlar ayn1
goriisiin baglangg itibariyla Cumhuriyetgiler arasinda popiilerlik
kazandigini gordiiklerinde, onu derhal reddediyor ve nihayetinde
ilgili gruptaki Demokratlarin ¢ogu goriisgiin aleyhine doniiyordu.
Cumbhuriyetciler de benzer bir davranis igindeydiler. Kisaca politik
goriisler de nihai yazgilarinin baglangictaki popiilerlik diizeyine
bagl olabilmesi agisindan, sarkilara benziyorlar. Aragtirmacilarin
kendi ifadesiyle “baslangictaki az sayidaki girisimci grubundaki
sans degiskeni” biiyiik topluluklarda dengeyi degistirme ve hem
Cumbhuriyetcilere hem Demokratlara birbiriyle hi¢ alakasi olmayan
bir goriis 6begini benimsetme etkisine sahip olabilir.

Ya da dogrudan genel olarak grup kararlarina etki eden bir
soruyu ele alalim: Insanlar internet sitelerinde yer alan yorumlari
nasil yargilar? Kudiis Ibrani Universitesi’nden profesér Lev Much-
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nick ve ¢calisma arkadaglar, farkl hikayeler sergileyen ve insanlarin
oylamayla yukar: ya da asag1 taginabilen yorumlar birakmasina
imkan saglayan bir internet sitesinde bir deney gergeklestirdiler.
Arastirmacilar otomatik ve yapay olarak, hikayelere birakilan
belli yorumlara, ilk oyu olumlu olarak verdiler. Yiizlerce ya da
binlerce ziyaretgi ve puanlamadan sonra, bir yoruma verilen ilk
oyun 6nemli olmasinin miimkiin olmayacagin diisiinebilirsiniz.
Makul bir diigiinceama yanls. Ilk olumlu oyu gordiikten sonra (ve
tamamen yapay oldugunu hatirlatalim), bir sonraki ziyaretginin
de olumlu oy verme ihtimali %32 artiyordu.

Dikkat ¢ekici bir gekilde, bu etki ¢ok uzun siire dayaniyordu.
Bes ayin sonunda, ilk verilen tek bir olumlu oy yorumlarin orta-
lama puanini %25 artiriyordu. Baglangicta verilen tek bir olumlu
oyun etkisi bir giiriiltii tarifidir. O oyun verilme nedeni ne olursa
olsun, toplam popiilerlikte biiyiik 6lgekli bir kaymaya yol agabilir.

Bu ¢alisma gruplarin nasil yon degistirdigi ve neden giiriiltiilii
oldugu konusunda (yine benzer gruplarin ¢ok farkh yargilara va-
rabilmesi ve tekil gruplarin yargisinin bir olasilik bulutu iginden
secilmig herhangi bir tanesi olabilmesi anlaminda) bir ipucu veriyor.
Uyeler onay vererek, nétr kalarak ya da karsit goriis bildirerek,
kendilerini baslangigta verilen olumlu bir oyun (ya da olumsuz
bir oyun) islevsel dengini sunarken bulabilirler. Bir grup iiyesi
hemen onay verirse, diger iiyelerin de ayni seyi yapmak i¢in nedeni
olur. Gruplar belli iiriinlere, insanlara, hareketlere ya da fikirlere
dogru hareket ettiklerinde, bunun nedeni s6z konusu seylerin asli
degerleri degil, verdigimiz ornekteki ilk oylarin iglev agisindan
dengi olan bir hareket olabilir. Elbette Muchnik’in ¢aligmasi ok
biiyiik gruplar iizerinde yapildi. Ancak ayni sey kiigiik gruplarda,
hatta belki daha garpici sekilde yasanabilir, ¢iinkii genellikle bag-
langigtaki ilk oyun bir plan, iiriin ya da karar lehine olmasinin

digerleri iistiinde biiyiik etkisi olur.
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Bununla ilgili bir nokta daha var. Kalabaliklarin bilgeliginden
hahsetmistik: Biiyiik bir insan grubunu alir ve onlara bir soru
sorarsaniz, ortalama cevabin hedefe yakin olmasi ihtimali yiik-
sektir. Yargilar bir araya toplamak giiriiltiiyii, dolayisiyla hatayi
azaltmanin harika bir yolu olabilir. Peki, insanlar birbirini dinle-
digi zaman ne olur? Birbirlerini dinlemelerinin faydal olacagini
diigiinebilirsiniz. Sonugta insanlar birbirlerinden bir seyler 6grenip
neyin dogru oldugunu ¢ozebilirler. insanlarin bildiklerini paylastig
olumlu sartlarda, miizakere eden gruplar iyi is ¢ikarabilir. Ancak
bagimsizlik kalabaliklarin bilgeligi igin 6n sarttir. insanlar kendi
yargilarina varmak yerine bagka insanlarin ne diisiindiigiine gére
hareket ederlerse, kalabaliklar o kadar da bilge olmayabilir.

Arastirmalar tam olarak bu sorunu agiga ¢ikardi. Basit tahmin
gorevlerinde —bir gehirde islenen sug sayisi, belirli donemlerde
niifus artig1 ve iilkeler arasindaki bir sinirin uzunlugu gibi- kala-
baliklar goriislerini bagimsiz olarak bildirdikleri siirece, gercekten
bilgeydiler. Ote yandan diger insanlarin tahminlerini dgrenirlerse
—ornegin on iki kisilik bir grubun ortalama tahmini- kalabalik
daha kétii is ¢ikariyordu. Yazarlarin ifadesiyle sosyal etkiler “top-
lam hatay: azaltmadan grup gesitliligi’ni azalttiklar i¢in sorun
olusturuyorlardi. Burada asil ironi gu: Layikiyla bir araya toplanan
¢ok sayida bagimsiz goriis ¢arpici bir dogruluk yakalayabilirken,
kugiik bir sosyal etki bile kalabaliklarin bilgeligini baltalayan bir
tiir glidiime neden olabiliyor.

Selaleler

Anlattigimiz ¢caligmalarin bazilan bilgilendirici selaleler igeriyor.
Bu tiir selaleler her yerdedir. Is diinyasinda, hiikiimette ve diger
yerlerde benzer gruplarin neden birgok farkl yéne gidebildiginin
ve kiiciik degisikliklerin neden bu kadar farkh sonuglar ve dolay-
styla giiriiltii yarattiginin izah edilmesine yardim ederler. Bizler
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gecmisi gercekte yasandig1 haliyle gorebiliyoruz ama pek ¢ok grup
ve grup kararinda, olasilik bulutlarindan sadece biri gerceklesir.

Bilgilendirici selalelerin nasil igledigini anlamak i¢in, bityiik
bir ofiste, 6nemli bir pozisyon i¢in kimi ise alacaklarina karar
veren on kisi oldugunu diisiiniin. One ¢ikan ii¢ aday var: Thomas,
Sam ve Julie. Grup iiyelerinin goriislerini pes pese ilan ettikle-
rini varsayin. Her biri, makul bir sekilde, digerlerinin yargilarini
dinliyor. i1k sézii Arthur aliyor. En iyi tercihin Thomas olacagini
sOyliiyor. Barbara artik Arthur’un yargisini biliyor; o da Thomas
konusunda hevesliyse elbette Arthur’un goriisiine uymali. Ancak
diyelim Barbara heniiz en iyi adayin kim oldugu konusunda emin
degil. Arthur’a giiveniyorsa, onu onaylayabilir: Evet, Thomas en
iyisi. Arthur’a yeterince giivendigi icin yargisini da destekliyor.

Simdi ii¢iincii kisiye, Charles’a donelim. Arthur da Barbara da
ise Thomas’1 almak istediklerini soylediler ama sinirli oldugunu
bildigi bilgisine dayanarak Charles’in goriisiit Thomas’in bu gorev
icin dogru insan olmadig) ve en iyi adayin Julie oldugu yoniinde
olsun. Charles bu goriise sahip olmasina ragmen, bildigi seyi yok
sayarak Arthur ve Barbara'nin pesinden gidebilir. Bunu yaparsa,
nedeni Charles’in korkak olmasi degil, saygil bir dinleyici olmasidir.
Hem Arthur hem Barbara’nin heyecanlari igin yeterli kanitlarinin
oldugunu diisiinmiis olabilir.

David kendi bilgisinin ondan 6nce gelen kisilerden gergekten
daha iyi oldugunu diisiinmedigi siirece, onlarin goriisiiniin pe-
sinden gitmelidir ve 6yle de yapacaktir. Bunu yaparsa bir selaleye
girmis olur. Dogru, Arthur, Barbara ve Charles’in yanildiklarini
diisiinmek i¢in giiclii dayanag1 olmasi halinde, kars1 koyacaktir.
Ancak boyle bir dayanagi yoksa, onlara uymasi muhtemeldir.

Charles ve David, Thomas (ya da diger adaylar) hakkinda
Arthur ve Barbara’nin farkinda olmadig: bilgi ve i¢goriiye sahip
olabilirler. Bu 6zel bilgi paylagilsaydi, Arthur ya da Barbara'nin
fikrini degistirebilirdi. ilk konusan Charles ya da David olsaydj,
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sadece adaylar hakkindaki goriislerini ifade etmekle kalmayabilir
ve diger katilimcilari etkileyebilecek bilgi katkisinda bulunabilir-
lerdi. Ancak en son konustuklari i¢in, kendilerine ait bilgi pekala
onlarda kalabilir.

Simdi Erica, Frank ve George'un goriislerini ifade etmelerinin
beklendigini varsayin. Arthur, Barbara, Charles ve David daha 6nce
‘I'homas’in en iyisi oldugunu soyledilerse Erica, Frank ve George
da, bagka bir segenegin daha iyi olabilecegini diisiinmek igin iyi
bir nedenleri olsa bile onlarla ayni seyi soyleyebilirler. Elbette
agikea yanlis olsa, gittikce biiyiiyen konsensiise itiraz edebilirler.
Ama ya karar net degilse? Bu 6rnekteki hassas nokta, Arthur'un
baslangigtaki yargisinin bir¢ok insanin, grubun —bazilarinin aslinda
bir goriisii olmamasina ve digerlerinin en iyi tercih olmadigini
digiinmesine ragmen— oy birligiyle Thomas’ta karar kilmasina
yol acan bir selaleye katilmasina neden olan siireci baglatmasi.

Elbette bu son derece yapay bir 6rnek. Ancak her tiir grupta
buna benzer seyler her zaman olur. Insanlar bagkalarindan bir
seyler 6grenir ve ilk konugmacilar bir seyden hoglanir ya da bir
seyi yapmak ister gibi goriiniirse, digerleri riza gosterebilir. En
azindan, onlara glivenmemek i¢in bir nedenleri ve yanildiklarini
diisiinmek i¢in iyi bir sebepleri olmadiginda bdyle olur.

Bizim amaglarimiz agisindan buradaki en 6nemli kisim, bil-
gilendirici selalelerin gruplar icinde giiriiltiiyii olasi hatta miim-
kiin kilmasi. Verdigimiz 6rnekte Arthur ilk s6zii ald1 ve oyunu
‘Thomas’tan yana kullandi. Ama ilk konusanin Barbara oldugunu
ve Sam’den yana oldugunu varsayin. Ya da Arthur’'un biraz farkh
hissettigini ve Julie'yi tercih ettigini. Makul varsayimlarda grup,
daha iyi olduklar i¢in degil, selale bu sekilde isleyecegi icin Sam
ya da Julie’ye yonelebilirdi. Miizik indirme deneyinin (ve kuzen-
lerinin) merkez bulgusu budur.

Insanlarin bilgilendirici selalelere katilmasinin illa mantiksiz

olmadigini belirtelim. Insanlar ise kimi alacaklar1 konusunda emin
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degillerse, digerlerine uymak akillica olabilir. Ayni goériisii payla-
san insanlarin sayisi arttik¢a, onlara uymak daha da akillica olur.
Bununla birlikte burada iki sorun bulunuyor. ilk olarak insanlar
kalabaliktaki insanlarin gogunun da bir selalede olabilecegi ve
kendi baslarina bagimsiz yargilara varmadiklar1 olasiigin1 yok
sayma egilimindedir. Bir sonucu benimseyen iig, on ya da yirmi
insan gordiigtimiizde, her birinin kendilerinden 6nce gelenleri ne
dereceye kadar takip edeceklerini hafife alabiliriz. Aslinda sadece
birkag kiginin baglangigtaki goriislerini yansitsa da ortak goriigle-
rinin toplu bilgeliklerini yansittigini diisiinebiliriz. Ikinci olarak
bilgilendirici selaleler insan gruplarini gergek anlamda korkung
yonlere siiriikleyebilir. Sonugta Arthur, Thomas konusunda ya-
nilmis da olabilir.

Elbette grup iiyelerinin birbirlerinden etkilenmesinin tek nedeni
bilgi degil. Sosyal baski da 6nemlidir. Bir sirkette ya da hiikimette
insanlar sevimsiz, gaddar, anlayigsiz ya da aptal goriinmemek
icin kendilerini susturabilirler. Takim oyuncusu olmak isterler.
Bagkalarinin goriislerini ve eylemlerini bu yiizden takip ederler.
Insanlar neyin dogru ve muhtemelen dogru oldugunu bildiklerini
diisiiniirler ama yine de grupla iyi geginmek igin, grubun belirgin
konsensiisiine ya da ilk konugmacilarin gériislerine uyarlar.

Ufak sapmalarla, az 6nce anlattigimiz bu ige alim hikéyesi
insanlar birbirlerinden Thomas'in artilar1 hakkinda bir geyler 6g-
rendigi icin degil, gecimsiz ya da aptal gériinmek istemedikleri i¢in
de ayni sekilde ilerleyebilir. Arthur'un en basta Thomas hakkinda
olumlu yarg: belirtmesi bir ¢ogunluga uyma etkisi baslatarak,
nihayetinde, sirf diger herkes Thomas’tan yana oldugu igin Erica,
Frank ya da George iizerinde giiglii bir sosyal baskiya sebep olabilir.
Ve bilgilendirici selalelerde oldugu gibi sosyal baski gelalelerinde
de insanlar onlardan 6nce s6z alan kigilerin kanaatlerini abarta-
bilirler. insanlar Thomas' destekliyorsa bunu gergekten Thomas’
yegledikleri i¢in degil, ilk konugmacilardan ya da giigliilerden biri
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onu destekledigi i¢in yapiyor olabilirler. Bununla birlikte grup
iiyeleri sonunda kendilerini, konsensiise kendi seslerini eklerken
ve boylece sosyal baskinin seviyesini artirirken bulabilirler. Bu,
sirketler ve hiiktimet biirolari i¢in ¢ok tanidik bir fenomendir ve
aslinda yanlis olan bir yarg1 konusunda giiven yaratilmasinin ve
oy birligiyle verilen bir destegin yolunu agabilir.

Gruplar arasinda, sosyal etkiler de giiriiltii yaratir. Bir kisi bir
toplantuy1 sirketin yonetiminde 6nemli bir degisikligin lehinde goriis
bildirerek baslatirsa, o kisi bir grubun o degisikligi oy birligiyle
desteklemesine yol agacak bir tartigmanun fitilini ateslemis olabilir.
Varilan anlagma inancin degil, sosyal baskilarin iiriinii olabilir.
‘Toplantiy1 bir bagkas: farkl bir gériisii isaret ederek agsayd: ya
da ilk konusan kisi sessiz kalmaya karar verseydi, tartigma, yine
ayni sebeple tamamen bagka bir yone yonelebilirdi. Cok benzer
gruplar sosyal baskilar yiiziinden kendilerini birbiriyle ¢ok uyum-
suz yerlerde bulabilirler.

Grup Kutuplagmasi

ABD ve daha bir¢ok iilkede kamu davalari (ve diger pek ¢ok hukuki
dava) jiiri esliginde goriiliir. insan, miizakerelerinin sonucunda,
jirilerin bu miizakere tistiine kurulu topluluklar: olusturan bi-
reylerden daha akillica kararlar almasini umuyor. Ancak jiirilerin
incelenmesi, yine bir giiriiltii kaynag1 olan ayr1 bir sosyal etki
tiriind, grup kutuplagmasin karsimiza getiriyor. Temel diigiince
insanlarin birbirleriyle konustuklar1 zaman, siklikla baslangictaki
cgilimleriyle ayn1 dogrultuda, daha ug bir noktaya varmalaridir.
Ornegin yedi kisilik bir grupta insanlarin ¢ogu Paris'te bir ofis
agmanin bayag iyi bir fikir olacagin1 diisiinme egilimindeyse,
tartigmanin ardindan, grubun ofisi agmanin muhtesem bir fikir
olacagl sonucuna varmasi olasidir. igsel tartigmalar sik sik daha
fazla giiven, daha fazla birlik ve siklikla hevesin artmasi seklinde
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daha ug bir durusa yol agar. Gelin goriin ki grup kutuplagsmasi
sadece jiirilerde yaganmaz; profesyonel kararlar alan takimlar da
sik sik kutuplagur.

Bir dizi deneyde, iiriin sorumlulugu vakalarinda cezai tazmi-
nattan yana olan jiirilerin kararlarini inceledik. Her jiirinin karari,
sirketi kusurlu davranis i¢in cezalandirmanin yani sira bagkalari
icin de caydirici olmasi hedeflenen bir miktardi. (Bolim 15’te bu
caligmalara donecek ve onlar1 detayh olarak anlatacagiz.) Buradaki
amagclarimiz geregi, gercek diinyadaki miizakere eden jiirileri ve
“istatistiki” jiirileri karsilagtiran bir deney diisiiniin. Ilk olarak,
calisgmamizdaki 899 katilimciya vaka 6zetleri sunduk ve her vaka
icin, ofkelerini ve ceza niyetlerini ifade etmek i¢in 7 derecelik bir
6lcek ve (varsa) para cezasi i¢in de bir dolar 6lgegi kullanarak kendi
bagimsiz yargilarini belirlemelerini istedik. Ardindan, bilgisayar
yardimiyla bu bireysel cevaplari milyonlarca istatistiki jiiri, yani
alt1 kisilik sanal gruplar (rastgele bir araya getirilmis) yaratmak
icin kullandik. Her istatistiki jiiride alt1 bireysel yarginin medya-
nin1 nihai hiitkiim olarak kabul ettik.

Kisaca bu istatistiki jiirilerin yargilarinin ¢ok daha tutarh
oldugunu goérdiik. Giiriiltii 6nemli 6lgiide azalmisti. Algak gii-
riiltii istatistiki birlestirmenin mekanik bir etkisiydi: Bagimsiz,
bireysel yargilarda var olan giiriiltii, ortalamalarinin alinmasiyla
her zaman azalir.

Ote yandan gercek diinya jiirileri, istatistiki jiiriler degiller;
bir araya gelip vaka hakkindaki goriislerini tartigirlar. Makul bir
sekilde, miizakere eden jiirilerin medyan iiyelerinin yargisina
ulagma egiliminde olup olmadigin1 merak ediyor olabilirsiniz.
Bunu 6grenmek igin, ilk deneyin arkasindan, jiiriye segilebilir
ozellikteki ii¢ bin vatandas ve bes yiizden fazla alt1 kigilik jiiri
iceren bir deney daha gergeklestirdik.

Sonuglar ¢ok agikti. Ayni vakaya bakarken, miizakereci jiiri-
ler istatistiki jiirilerden ¢ok daha giiriiltiiliiydiiler: Bu, sosyal etki
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giriltisiiniin agik bir yansimasiydi. Miizakere giiriiltiiyi artirici
etkiye sahipti.

Ilgi gekici bir bulgu daha vardi. Alti kisilik bir grubun medyan
liyesi sadece biraz 6fkelendigi ve daha yumusak bir cezay: tercih
ettiginde, miizakere eden jiirinin hilkkmi tipik olarak daha da
yumusak oluyordu. Aksine, alt1 kisilik grubun medyan iiyesi daha
ofkeli olup daha kati bir ceza tercihini ifade ettiginde, miizakere
eden jiiri tipik olarak daha ofkeli ve daha kat1 bir tavra giriyordu.
Bu ofke para cezasi olarak ifade edildiginde ise sistematik egilim,
jurinin medyan iiyesinin karar kildig1 cezadan daha yiiksek bir
para cezasi oluyordu. Hatta jiirilerin %27’si en kati iiyeleri kadar,
hatta ondan da yiiksek bir ceza segiyordu. Miizakereci jiiriler is-
tatistiki jiirilerden sadece daha giiriiltilii degildiler, ayn1 zamanda
onlar1 olusturan bireylerin goriislerini de kuvvetlendiriyorlardi.

Grup kutuplasmasinin temel bulgusunu hatirlayin: insanlar
birbirleriyle konustuktan sonra, tipik olarak baslangigtaki egilim-
leriyle ayn1 dogrultuda daha ug bir noktaya ulasirlar. Deneyimiz
bu etkiyi resmediyor. Miizakereci jiiriler medyan tiye merhametli
oldugunda daha merhametli ve medyan iiye kat1 oldugunda daha
kati tutumlara kayma yasadilar. Benzer sekilde, parasal cezalar
vermeye meyilli jiiriler sonunda medyan iiyelerinin tercih etti-
ginden daha kati cezalar verdiler.

Grup kutuplagmasinin agiklamalari selale etkilerinin agikla-
malarina benzer. Bilgi biiyiik rol oynar. Insanlarin ¢ogu agir bir
cezadan yanaysa, grup agir ceza lehine ¢ok fazla argiiman, diger
istikamette ise ok daha az argiiman duyacaktir. Grup iyeleri
birbirlerini dinliyorlarsa, baskin egilim yo6niine kayarak grubu
daha birlesik, daha giivenli ve daha ekstrem kilarlar. insanlar grup
icindeki itibarlarini 6nemsiyorlarsa yine baskin egilim yo6niine
kaymalar1 da kutuplagma iiretir.

Grup kutuplagmas! elbette hata iiretebilir. Siklikla iiretir de.
Ancak bizim buradaki baslica odagimiz degiskenlik. Gérdigiimiiz
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gibi, yargilarin birlegtirilmesi giiriiltiiyii azaltir ve bu agidan, ne
kadar ¢ok yargi olursa o kadar iyidir. Istatistiki jiirilerin bireysel
jiri tiyelerinden daha az giiriiltiilii olmasi bu yiizdendir. Ayni
zamanda, miizakereci jiirilerin istatistiki jiirilerden daha giiriil-
tili oldugunu da 6grendik. Benzer 6zelliklerdeki gruplar sonunda
farkhilagtiklarinda, siklikla nedeni grup kutuplagsmasidir. Ve bunun
sonucunda ortaya ¢ikan giiriiltii ¢ok yiiksek olabilir.

Is diinyasinda, hiikimette ve diger yerlerde, selaleler ve ku-
tuplagsma ayni soruna bakan gruplar arasinda uyusmazliklara yol
acabilir. Bireysel yargilarin ne kadar giiriiltiilii oldugunu kegfet-
tigimiz bu noktada, sonuglarin birkag bireyin (ilk konusan ve en
¢ok etkiye sahip olanlar) yargilarina bagl olma potansiyeli bizi
ozellikle endigelendirmeli. Yatay giiriiltii ve oriintii giiriiltiisiiniin
grup iiyelerinin yargilari arasinda olmasi gerekenden (ve normalde
bekledigimizden) daha biiyiik farklar yarattigini gordiik. Ayrica
durum giiriiltiisiiniin —yorgunluk, ruh héli, kargilagtirma noktalar1
gibi— konusan ilk kisinin yargisini etkileyebilecegini de biliyoruz.
Grup dinamikleri giiriiltityii siddetlendirebilir. Sonug olarak, mii-
zakereci gruplar bireysel yargilarin ortalamasini alan istatistiki
gruplardan daha giiriiltiilii olma egilimindedir.

Is diinyasindaki ve hiikimetlerdeki cogu 6nemli karar bir tiir
miizakere siirecinin sonunda alindig1 i¢in, bu riske karsi uyanik
olmak ézellikle 56nemlidir. Orgiitler ve liderleri bireysel iiyelerinin
yargilarindaki giiriiltityii kontrol etmek i¢in adimlar atmalilar.
Ayrica miizakereci gruplar giiriiltiiyii siddetlendirmek yerine,
azaltacak sekilde idare etmeliler. Onerecegimiz giiriiltiiyii azaltma
stratejileri bu hedefe ulagmay1 amagliyor.
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Grup Kararlarindan Bahsederken

“Her sey baslangigtaki popiilerlige dayaniyor gibi goriiniiyor. Pi-
yasaya yeni siirdiigiimiiz her seyin, muhtesem bir ilk hafta
gecirmesini saglamak i¢in ¢ok ¢aligmaliy1z.”

“Her zaman siiphe duydugum gibi politika ve ekonomiyle ilgili
diisiinceler, film y1ldizlarina benziyor. insanlar bagka insan-
larin onlar1 begendigini diisiiniirse, bu tiir fikirler ¢ok yol
katedebiliyor.”

“Takimim bir araya toplandiginda, toplantidan emin, tamamen
ayni goriiste ve sectigimiz eylem planina tamamen adanmis
bir halde ¢ikmamiz beni her zaman endiselendirmistir. I¢
siireclerimizde ¢ok iyi gitmeyen bir seyler olsa gerek!”
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KISIM 3

Ongoriicii Yargilarda
Giiriiltii

ek ¢ok yargi ongoridiir ve dogrulanabilir 6ngoériiler deger-

lendirilebildigi icin, onlar1 inceleyerek giiriltii ve 6n yarg:
hakkinda ¢ok sey 6grenebiliriz. Kitabin bu kisminda, 6ngoriicii
yargilara odaklanacagiz.

Boliim 9 profesyonellerin, makinelerin ve basit kurallarin
ongoriilerinin isabetliligini karsilagtiriyor. Bu yarigta profesyo-
nellerin ancak iigiincii sirada geldigi sonucuna ulagsmamiz sizi
sasirtmayacaktir. Bolim 10’da bu sonucun nedenlerini aragtira-
cak ve giiriiltiiniin insan yargisinin daha alt seviyede kalmasinda
onemli bir faktor oldugunu gosterecegiz.

Bu sonuglara ulagmak i¢in 6ngoriilerin kalitesini degerlendir-
meliyiz. Bunu yapmak i¢in de 6ngorii isabetliligi i¢in bir 6l¢iiye,
su soruyu bir sekilde cevaplamaya ihtiyacimiz var: Ongériiler so-
nuglarla birlikte degisiyor mu? Degisiyorsa ne kadar sik degisiyor?
Ornegin iK departmani yeni ise alinan galisanlarin potansiyelini
rutin olarak puanlarsa, ¢aliganlarin nasil bir performans sergile-
digini 6grenmek i¢in birkag y1l bekleyebilir ve potansiyel puanla-
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rinin performans degerlendirmeleriyle ne kadar yakin degistigini
gorebiliriz. Ongoriiler, potansiyeli yiiksek puanlanan ¢aliganlarin
ise alindiklar1 zaman ¢aligmalarina karsilik da yiiksek degerlen-
dirmeler kazandig 6lgiide dogrudur.

Bu sezgiyi yansitan bir 6l¢ii, yizdelik uyumdur (YU) ve daha
belirli bir soruyu cevaplar: Rastgele bir ¢ift calisan sectiginizi
varsayin. Potansiyel degerlendirmesinde daha yiiksek puan alan
¢alisanin is baginda da daha iyi performans sergileme olasilig1
nedir? Baglangi¢taki puanlamanin isabetliligi kusursuz olsaydiy; YU
%100 olurdu: Yani iki ¢aliganin potansiyele gére puanlamasi, daha
sonraki performans degerlendirmelerinin kusursuz bir 6ngoriisii
olurdu. Ongoriiler tamamen ige yaramaz olsaydi, uyum sadece
tesadiifen gerceklesirdi ve “daha yiiksek potansiyelli” ¢aliganin
daha iyi performans sergilemesi de bir o kadar olasilik dig1 olurdu:
Yani YU %50 olurdu. Kapsamli olarak incelenen bu 6rnegi Boliim
9'da tartisacagiz. Daha basit bir 6rnek vermek gerekirse yetiskin
erkeklerde ayak uzunlugu ve boy i¢in YU %71'dir. iki insana —6nce
kafalarina, sonra ayaklarina— baktiginizda daha uzun boylu olanin
ayaklarinin da daha biiyiik olma olasilig1 %71’dir.

YU, iligkili degisimin hizli bir gekilde sezgisel ol¢timiidiir ve
¢ok biiyiik bir avantajdir ama sosyal bilimcilerin kullandig: stan-
dart 6l¢iim degildir. Standart 6l¢iim, iki degisken arasinda pozitif
bagint1 oldugunda O ve 1 arasinda degisen korelasyon katsayisidir
(r). Yukaridaki 6rnekte boy ve ayak 6l¢iisii arasindaki korelasyon
yaklagik 0,60’tir.

Korelasyon katsayisini diigiinmenin pek ¢ok yolu vardir. Bun-
lardan yeterince sezgisel olan1 sudur: iki degisken arasindaki ko-
relasyon, ortak belirleyicilerinin yiizdesidir. Ornegin bir 6zelligin
tamamen genetik olarak belirlendigini varsayalim. O 6zellik i¢in
genlerinin %50’si ortak olan kardesler arasinda 0,50’lik, genleri-
nin %25’i ortak olan kuzenler arasinda ise 0,25’lik bir korelasyon
bulmay: bekleriz. Ayrica boy ve ayak olgiisii arasindaki 0,60’lik
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korelasyonu, boyu belirleyen nedensel faktorlerin %60’ 1n1n ayak-
kab1 6lciisiinii de belirledigine igaret ettigi seklinde okuyabiliriz.

Tanimladigimiz iki iligkili degisim 6l¢iisii birbirleriyle dogru-
dan ilgilidir. Tablo 1 korelasyon katsayisinin farkli degerleri igin
YU’yu sunuyor. Bu kitabin geri kalaninda, insanlarin ve modellerin
performansini tartigirken, her zaman iki 6l¢iimii birlikte sunacagiz.

Tablo 1: Korelasyon katsayisi ve Yiizdelik uyum (YU)

Korelasyon katsayisi Yiizdelik uyum (YU)
0,00 %50
0,10 %53
0,20 %56
0,30 %60
0,40 %63
0,60 %71
0,80 %79
1,00 %100

Bolim 11'de 6ngoérii isabetliliginin 6nemli bir sinirini, ge-
lecegin bagl oldugu pek ¢ok seyin bilinemez olmasi nedeniyle
¢ogu yargiya objektif bilgisizlik olarak adlandirdigimiz bir durum
icinde varildigini konusacagiz. Carpici bir gekilde, ¢ogu zaman bu
sinirlandirmadan bihaber kalmayi ve giivenle (ya da daha dogrusu
asir1 bir giivenle) ongoriilerde bulunmayi basaririz. Son olarak
Boliim 12’de objektif bilgisizligin sadece olaylar1 6ngorme bece-
rimizi degil, onlar1 anlama kapasitemizi bile etkiledigini gostere-
cegiz. By, giiriiltiiniin neden gériinmez kalma egiliminde oldugu
bilmecesinin 6nemli bir par¢asidir.
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BOLUM 9

Yargilar ve Modeller

Pek ¢ok insan, insanlarin —hem kendilerinin hem bagkalarinin—
isteki gelecek performanslar iistiine tahminlerde bulunmakla
ilgilenir. Bu nedenle, performans tahmini 6ngoriicii yarginin fay-
dali bir 6rnegidir. Misal biiyiik bir sirketteki iki iist diizey yone-
ticiyi diisiiniin. Monica ve Nathalie ige alindiklari zaman uzman
bir danigmanlik girketi tarafindan degerlendirildiler ve liderlik,
iletigim, insan iligkileri, isle ilgili teknik beceriler ve bir sonraki
pozisyon i¢in motivasyon basliklarinda 1 ile 10 arasi bir 6l¢ekte
puanlamalar aldilar (Tablo 2). Sizin goreviniz ige alinmalarindan
2 sene sonrasi igin performans degerlendirmelerini, yine 1 ile 10
arasi bir 6lgek kullanarak 6ngormek.

Tablo 2: Ust diizey yénetici pozisyonu igin iki aday

Liderlik Iletisim Insan  Teknik Motivasyon Ongoriiniiz
iliskileri beceriler
Monica 4 6 4 8 8
Nathalie 8 10 6 7 6
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Cogu insan bu tip bir sorunla kargilastiginda, basitge her satira
dikkatle bakar ve bazen puanlarin ortalamasini zihnen hesapla-
yarak hizli bir yargi iiretir. Siz de bunu yaptiysaniz, muhtemelen,
Nathalie’nin daha giiclii aday oldugu ve Monica ile arasindaki

farkin 1 ya da 2 puan oldugu sonucuna varmigsinizdir.

Yargi m1 Formiil mii?

Bu soruna takindiginiz gayriresmi yaklasim, klinik yarg: olarak
bilinir. Bilgiyi degerlendirir, belki hizl1 bir hesaba girer, sezginize
danigir ve bir yargiya ulagirsiniz. Aslinda klinik yargi, bu kitapta
basitge yargi olarak tanimladigimiz siiregtir.

Simdi 6ngorii gorevini bir deneyde katilimci olarak gergek-
lestirdiginizi diigiiniin. Monica ve Nathalie birkag¢ y1l 6nce ise
alinmis ve bes farkli boyutta puanlanmig yiizlerce miidiiriin ol-
dugu bir veri tabanindan alindilar. Siz bu puanlar1 miidiirlerin
gorevdeki basarisin1 6ngérmek i¢in kullandiniz. Yeni rollerindeki
performanslarinin degerlendirmeleri artik erisilebilir durumda. Bu
degerlendirmeler, sizin potansiyelleriyle ilgili klinik yargilariniza
ne kadar yakindir?

Bu o6rnek gergek bir performans 6ngoriisii ¢aligmasina da-
yaniyor. O ¢aligmada katilimci olsaydiniz, muhtemelen sonug-
larindan hognut kalmazdiniz. Bu tiir 6ngoriillerde bulunmak
icin uluslararasi bir danigmanlik sirketi tarafindan ise alinan
doktora seviyesinde psikologlar, performans degerlendirmeleriyle
0,15’lik bir korelasyona ulastilar (YU = %55). Bagka bir deyisle
bir aday: digerinden daha giiglii olarak puanlarken, —sizin Mo-
nica ve Nathalie’yle yaptiginiz gibi- tercih ettikleri adayin ileride
daha yiiksek bir performans puanina ulagmasi olasilig1 %55, yani
sans eserinden bir nebze daha iyiydi. En basit ifadeyle bu, hi¢ de
etkileyici bir sonug degil.
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Belki de dogrulugun size gosterilen puanlarin 6ngorii agisindan
ise yaramaz olmasi nedeniyle diisiik oldugunu diisiinebilirsiniz.
Bu yiizden adaylarin puanlamalarinin aslinda ne kadar ige yarar
ongoriicii bilgi igerdigini sormaliyiz. Bu puanlamalar performansla
olasi en yiiksek korelasyona ulagacak 6ngoriicii bir skorda nasil
birlegtirilebilir?

Bu sorularin cevabi standart bir istatistiki yéntemde bulu-
nabilir. Mevcut ¢alismada bu yéntem 0,32’lik bir ideal korelasyon
(YU = %60) veriyor; etkileyici olmaya uzak ama klinik 6ngoriilerin
eristiinden hatir1 sayilir miktarda yiiksek.

Coklu regresyon adi verilen bu teknik, kestiricilerin agirlikli
ortalamasi olan kestirimci bir puan iiretir. Bilesik 6ngorii ve hedef
degisken arasindaki korelasyonu en iist seviyeye ¢ikarmak i¢in se-
¢ilmis ideal agirlik setlerini bulur. Bu ideal agirliklar, 6ngoriilerin
OKH’sini (ortalama karesel hatasini) en alt seviyeye indirir; bu,
istatistikte en kiigiik kareler prensibinin baskin roliine ¢ok uygun
ve 6nemli bir 6rnektir. Tahmin edebileceginiz gibi hedef degiskenle
en yakin bagintili kestirici biiyiik bir agirlik alir, ise yaramayan
kestiricilerin agirligs ise sifirdir. Agirliklar eksi de olabilir: Ornegin
adayin 6denmemis trafik cezalarinin sayis: yoneticilik bagarisi
kestiricisi olarak muhtemelen eksi bir agirlik alir.

Coklu regresyon kullanimi bir mekanik 6ngori 6rnegidir. Ba-
sit kurallardan (“ige liseyi bitirmis herhangi birini al”) sofistike
yapay zeki modellerine kadar gesitlilik gosteren birgok mekanik
ongori tirii vardir. Ancak en yaygin olani dogrusal regresyon
modelleridir (“yargi ve karar alma aragtirmalarinin yiik beygiri”
olarak anilirlar). Jargonu en alt seviyeye ¢ekmek igin dogrusal
modellerden basit modeller olarak bahsedecegiz.

Monica ve Nathalie'nin resmedildigi ¢aligma, klinik ve me-
kanik ongoriilerin basit bir yapiy1 paylasan ¢ok sayidaki karsilag-
tirmasindan biriydi.
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Q  Bir hedef sonucu (ayn1 insanlarin isteki degerlendirmelerini)
ongormek icin bir grup Kestirici degiskeni (6rnegimizde
adaylarin puanlamalari) kullanilir.

Q insan karar vericiler klinik éngériilerde bulunurlar.

Q Bir kural (¢oklu regresyon gibi) ayni kestiricileri kulla-
narak aymi sonuglarin mekanik ongoriilerini iretir.

Q Klinik ve mekanik 6ngoriilerin toplam isabetliligi kar-
silastirilir.

Meehl: ideal Model Sizi Yener

Insanlar klinik ve mekanik 6éngoriilerle karsilastiklarinda, bir-
birleriyle nasil kiyaslandiklarini bilmek isterler. Insan yargsi bir
formiile kiyasla ne kadar iyidir?

Bu soru daha 6nce de sorulmakla birlikte asil dikkati, Min-
nesota Universitesi'nde psikoloji profesérii olan Paul Meehl’in
1954 yilinda Clinical Versus Statistical Prediction: A Theoritical
Analysis and a Review of the Evidence adl1 kitabin1 yayimlamasiyla
cekti. Meehl akademik bagari ve psikiyatrik prognoz gibi sonug-
lar i¢in klinik bir yarginin mekanik bir 6ngoriiyle ¢arpistirildig:
yirmi ¢aligmay: gézden gegirdi. Giiglii bir sekilde, basit mekanik
kurallarin genel olarak insan yargisindan iistiin oldugu kanisina
ulast. Meehl klinik tedavi uzmanlarinin ve diger profesyonellerin
siklikla kendilerine 6zgii bir giig olarak gordiikleri seyde, bilgiyi
biitiinleme becerilerinde, can sikic1 bir sekilde zayif olduklarini
ortaya cikard1.

Bu bulgunun ne kadar sagirtici oldugunu ve giiriiltiiyle ilgi-
sini kavrayabilmek i¢in, basit bir mekanik 6ngérii modelinin nasil
¢aligtigini anlamalisiniz. Mekanik 6ngorii modelinin tanimlayici
ozelligi, aym kuralin biitiin vakalara uygulanmasidir. Her kestiricinin
bir agirlig1 vardir ve o agirlik vakadan vakaya degismez. Bu kati
kasitlamanin modellerde insan yargilarina kiyasla biiyiik dezavantaj
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olusturdugunu diisiinebilirsiniz. Bizim 6rnegimizde Monica’nin
motivasyon ve teknik beceriler kombinasyonunun 6nemli bir art1
olacagini ve diger alanlardaki kisitlamalarini dengeleyecegini dii-
sinmiis olabilirsiniz. Ve belki de diger giiglii yanlar1 géz 6niine
alindiginda, Nathalie’'nin bu iki alandaki zayifliklarinin ciddi bir
sorun olmayacagini da diigiindiiniiz. Ustii értiilii bir sekilde, iki
kadinigin farkli bagari yollar: hayal ettiniz. Bu makul klinik spe-
kiilasyonlar iki vakada ayni kestiricilere fiili olarak farkh agirliklar
verir: basit bir modelin erigemeyecegi incelikte bir ayrint1

Basit modelin bir diger sikintisi, bir kestiricide 1 birimlik
bir artisin daima ayni etkiyi (ve 2 birimlik bir artisin etkisinin
yarisini) yaratmasidir. Klinik sezgi bu kurali siklikla gigner. Or-
negin Nathalie’nin iletisim becerilerinden aldig1 10 tam puandan
etkilendiyseniz ve bu puanin kestiriminizde bir yiikselmeyi hak
ettigine karar verdiyseniz, basit bir modelin yapmayacag: bir seyi
yapmissiniz demektir. Bir agirlikli ortalama formiiliinde 10 puan
ve 9 puan arasindaki fark, 7 ve 6 arasindaki farkla ayni olmali-
dir. Klinik yargi bu kurala uymaz. Bunun yerine ayni farkin bir
baglamda sonug iistiinde 6nemsiz, digerinde ise kritik olabilecegi
sezgisini yansitir. Kontrol etmek isteyebilirsiniz ama higbir ba-
sit modelin Monica ve Nathalie’yle ilgili yarginizi tam anlamiyla
agiklayabilecegini sanmiyoruz.

Bu vakalar i¢in kullandigimiz ¢alisma, Meehl’in 6riinti-
stiniin agik bir 6rnegiydi. Belirttigimiz gibi klinik 6ngériiler, is
performansinda 0,15°lik bir korelasyon (YU = %55) elde ettiler
ama mekanik 6ngorii 0,32lik bir korelasyona ulasti1 (YU = %60).
Monica ve Nathalie 6rneklerinin goreceli artilarinda yasadiginiz
giiveni hatirlayin. Meeh!l’in sonuglari yarginizin kalitesi konusunda
hissettiginiz tatminin bir yanilsama yani gegerlilik yanilsamas:
oldugunu siddetle savunuyor.

Gegerlilik yanilsamasi, yaygin olarak 6ngérii gorevinin iki
asamasinin (vakalar: erisilebilir kanitlara gére degerlendirmek ve
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gercek sonuglari kestirmek) birbirinden ayirt edilememesi nedeniyle,
ongoriicii yargilarin verildigi her yerde bulunur. Adaylardan han-
gisinin daha iyi goriindiigii konusunda degerlendirmenizden emin
olabilirsiniz ama gergekte hangisinin daha iyi olacagim tahmin
etmek bambagska bir karmagik meseledir. Ornegin Nathalie’nin
Monica’dan daha gii¢li bir aday gibi goriindiigiinii 6ne siirmek
giivenlidir ama Nathalie’nin Monica’dandahabasgarilibir iist diizey
yonetici olacagini 6ne siirmek hig¢ de giivenli degildir. Nedeni ¢ok
agik: iki vakay: degerlendirmek icin bilmeniz gerekenin biiyiik
kismini biliyorsunuz ama gelecege bakmak fazlasiyla belirsizdir.

Ne yazik ki bu fark, diisiincemizde bulaniklasir. Vakalar ve
ongoriiler arasindaki ayrimin kafanizin karnstirdigini diigiiniiyor-
saniz, yalmz degilsiniz. Bu ayrimi herkes kafa karistirici bulur.
Ancak ongoriilerinizde vaka degerlendirmeleriniz kadar eminseniz,
gecerlilik yanilsamasinin kurbanisinizdir.

Klinik tedavi uzmanlari da gegerlilik yanilsamasindan muaf
degildirler. Klinik psikologlarin Meehl'in, siradan formiillerin, siirekli
olarak uygulandiklarinda, klinik yargiya iistiin geldigi bulgusuna
verdigi tepkiyi hayal edebilirsiniz. Tepki, sok, inanmama ve klinik
sezginin olaganiistii yanlarini inceler gibi davranan sig arastir-
maya kars1 kiigiimsemeyi birlestirdi. Bu kolay anlagilir bir tepki.
Meehl’in oriintiisii 6znel yarg: deneyimiyle gelisiyor ve ¢ogumuz
kendi deneyimimize bir alimin iddiasindan daha fazla giiveniriz.

Meehl’in kendisi de bulgular1 konusunda karngsik duygular
icindeydi. Adi istatistigin klinik yargiya iistiinliigityle bagdasti-
rildig1 i¢in, onu insafsiz bir insan i¢goriisii elestirmeni ya da nicel
olan her seyin koruyucu babasi olarak hayal edebiliriz. Ama bu
bir karikatiir olurdu. Meehl akademik kariyerine ek olarak faal
bir psikanalistti. Ofisinde Freud'un bir fotografi asiliyd1. Siniflara
psikolojinin yani sira, felsefe ve hukuk konusunda dersler veren,
metafizik, din, politika bilimi ve hatta parapsikoloji (“telepatide
gergeklik pay1 oldugunda” israrciydi) hakkinda yazan, bir¢ok alanda
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bilgili bir alimdi. Bu 6zelliklerin hig¢biri dedigim dedik bir say1
adamu kligesine uymuyor. Meehl’in klinik tedavi uzmanlariyla bir
husumeti yoktu. Ancak kendi ifadesiyle, girdileri birlestirmeye
mekanik yaklagimin lehine olan kanitlar “gok biiyiik ve siirekliydi”.

“Bityiik ve siirekli” adil bir tanim. 2000 yilinda 136 ¢alismanin
gozden gecirilmesi, mekanik birlestirmenin klinik yargiya iistiin
geldigini tartigmasiz bir sekilde dogruladi. Makalede incelenen
arasgtirma sarilik teshisi, askeri hizmete uygunluk ve evlilikten
tatminin de aralarinda oldugu genis bir konu yelpazesini kap-
siyordu. Caligmalarin 63’iinde mekanik 6ngoérii daha dogruydu;
65’'inde istatistiki beraberlik sagland1 ve 8 vakada yaris1 klinik
ongorii kazandi. Bu sonuglar ayn1 zamanda klinik yargidan daha
hizl1 ve ucuz olan mekanik 6ngoriiniin avantajlarini oldugundan
daha hafif gosteriyor. Dahasi bu ¢aligmalarin pek ¢ogunda insan
yargiclarin haksiz bir avantaji vardi ¢iinkii bilgisayar modeline
saglanmayan “6zel” bilgilere erisebilmislerdi. Bulgular agik bir
sonucu destekliyor: Basit modeller insanlar: yener.

Goldberg: Kendi Modeliniz Sizi Yener

Meeh!’in kesfi 6nemli sorular doguruyor. Formiil tam olarak neden
uistiin? Formiil neyi daha iyi yapiyor? Hatta insanlarin neyi daha
kotii yaptig1 sorusu daha iyi bir soru olabilir. Cevap insanlarin
pek ¢ok agidan istatistiki modellerden daha agagida olmasi. Kritik
zayifliklarindan biri, giiriiltiilii olmalar:.

Bu ¢ikarimi desteklemek i¢in, basit modeller iistiinde yapil-
mig ve Oregon’da kiigiik bir sehir olan Eugene’de baslayan farkh
bir aragtirma akimina déniiyoruz. Paul Hoffman akademiye karsi
sabirsiz olan varlikli ve vizyon sahibi bir psikologdu. Olaganiistii
verimli birkag aragtirmaciy1 aynig¢ati altina topladigi bir aragtirma
enstitiisii kurdu. Enstitii Eugene’i insan yargisinin incelenmesi

konusunda diinyaca iinlii bir merkeze doniistiirdii.
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S6z konusu aragtirmacilardan biri, Biiyiik Bes Kisilik Ozelligi
modelinin gelistirilmesindeki 6ncii roliiyle taninan Lewis Goldberg
idi. Goldberg 1960’larin sonunda, Hoffman’in daha 6nce yaptigi
¢aligmalarin izinden giderek, bireyin yargilarini tanimlayan is-
tatistik modellerini inceledi.

Boyle bir yargi¢c modeli inga etmek, bir gerceklik modeli inga
etmek kadar kolaydir. Ayni kestiriciler kullanilir. i1k 6rnegimizde
kestiriciler bir miidiiriin performansinin beg puanlamasi idi. Ayni
arag, yani ¢oklu regresyon kullanilir. Tek fark hedef degiskendir.
Bir gergek sonug seti 6ngérmek yerine, bir yargi grubunun (6rnegin
Monica, Nathalie ve diger miidiirler hakkinda sizin yargilarinizin)
ongoriilmesi i¢in formiil uygulanir.

Yargilarinizi agirlikhi bir ortalama olarak model almak biisbii-
tiin tuhaf gelebilir ¢iinkii goriislerinizi bu sekilde olugturmazsiniz.
Monica ve Nathalie'yi klinik olarak diisiindiigiiniizde, iki vakaya
ayni kurali uygulamadiniz. Hatta hi¢ kural uygulamadiniz. Yargig
modeli, bir karar alicinin gergek hayatta yargiya varma seklinin
gergekgi bir tarifi degildir.

Ancak gercekten dogrusal bir formiil hesaplamasaniz bile,
kararlarinizi yine de formiille hesaplamis gibi verebilirsiniz. Usta
bilardocular, hig boyle bir sey yapmasalar da belli bir atisin meka-
nigini tarif eden karmagik denklemleri ¢6zmiis gibi davranirlar.
Benzer bir sekilde, aslinda yaptiginiz sey cok daha karmagik olsa
da basit bir formiil kullanmigsimiz gibi kestirici iiretebilirsiniz.
Insanlarin makul bir dogrulukla ne yapacaklarini 6ngéren bir -mis
gibi modelj, siirecin bir tanimi olarak bariz bir sekilde hataliyken
bile, ise yarar. Basit karar modelleri i¢cin de durum budur. Karar
¢alismalarinin kapsamli bir incelemesi 237. ¢aligmada yargi¢ modeli
ve yargicin klinik kararlar1 arasindaki ortalama korelasyonun 0,80
(YU = 79) oldugunu ortaya ¢ikardi. Kusursuz olmaya ¢ok uzak
olmakla birlikte, bu korelasyon bir -mis gibi teorisini desteklemeye
yetecek kadar yiiksektir.
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Goldberg’in arastirmasina itici gii¢ olan soru, yargica iligkin
basit bir modelin, gergek sonuglari ne kadar iyi 6ngorecegiydi. Model
yargicin kaba bir yaklagig1 oldugu i¢in, akla yatkin bir sekilde, esit
derecede iyi performans sergilemeyecegini varsayabiliriz. Yargicin
yerini model aldig1 zaman, isabetliligin ne kadar1 kaybedilir?

Cevap sizi sagirtabilir. Ongériiler, model tarafindan iiretildi-
ginde dogruluklarindan kay1p verilmedi. Iyilestiler. Cogu érnekte
model, dayandig1 profesyonelden daha iyi 6ngériilerde bulundu.
Taklidi orijinal iiriinden daha iyiydi.

Bu ¢ikarim pek ¢ok alanda birgok ¢aligmayla onaylandi. Gold-
berg’in ¢aligmasinin eski bir taklidi, lisansiistii egitim basarisiyla
ilgili 6ngoriileri igeriyordu. Arastirmacilar doksan sekiz katilim-
cidan on ipucuyla doksan 6grencinin not ortalamasini tahmin
etmelerini istediler. Arastirmacilar, bu tahminlere dayanarak
her katilimcinin yargilarinin dogrusal modelini olusturdular ve
katilimcilarin ve katilimcilarin modellerinin not ortalamasini ne
kadar dogru 6ngordiiklerini karsilastirdilar. Doksan sekiz katilim-
cinin her biri i¢in model, katiimcidan daha iyi ig ¢ikardi! Onlarca
yil sonra, elli yilhik aragtirmanin gézden gegirilmesi, yargiclarin
modellerinin, siirekli ve tutarh sekilde, modelledikleri yargigtan
daha iyi performans sergiledigi sonucunu ortaya koydu.

Bu ¢aligmalardaki katilimcilarin performanslar:1 hakkinda
kigisel geri besleme alip almadiklarini bilmiyoruz. Ama biri size
yargilarinizin kaba bir modelinin —neredeyse bir karikatiiriiniin—
sizden daha isabetli oldugunu sdylese hosunuza gitmeyecegini
hayal edebiliyorsunuzdur. Cogumuz igin karar aktivitesi, tam
olarak basit kurallara uymamasi nedeniyle karmagik, zengin ve
ilgingtir. Kendimiz ve karar alma becerimiz hakkinda en iyi his-
settigimiz zaman, karmagik kurallar icat ettigimiz ve onlar1 uygu-
ladigimiz ya da bir vakayi digerlerinden farkl kilan bir i¢gériiye
sahip oldugumuz, kisacasi sade bir agirlikli ortalama iglemine
indirgenemeyecek kararlar verdigimiz zamandir. Yargicin modeli
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¢aligmalar1 Meehl’in inceligin biiyiik olciide ziyan oldugu sonu-
cunu pekistirmistir. Karmagiklik ve zenginlik genel olarak daha
dogru ongoriilere yol agmaz.

Neden boyledir? Goldberg'in bulgularini anlamak igin, 6nce
sizinle modeliniz arasindaki farklarin agiklamasini anlamaliyiz.
Gergek kararlarinizla ve onlar1 6ngoren basit bir modelin ¢iktisi
arasindaki uyusmazliklara ne sebep olur?

Kararlarinizin istatistiksel bir modeli, igerdikleri bilgiye her-
hangi bir sey ekleyemez. Modelin biitiin yapabildigi ¢ikarmak
ve basitlestirmektir. Ozellikle, yargilarinizin basit modeli sizin
siirekli ve tutarl bir sekilde uydugunuz karmagik kurallarin hig-
birini temsil etmez. iletisim becerisi puanlamasinda 10 ve 9 ara-
sindaki farkin, 7 ve 6 arasindaki farktan daha 6nemli oldugunu
ya da biitiin boyutlarda saglam bir 7 alan ¢ok yonlii bir adayin
ayn1i ortalamaya belirgin giiclii ve zayif yanlarla ulagan bir diger
adaya tercih edilmesi gerektigini diisiiniiyorsaniz, -modeliniz siz
onlar1 kusursuz bir siireklilikle uyguluyor olsaniz bile- karmasik
kurallarinizi yeniden iiretmeyecektir.

Incelikli kurallarinizin yeniden iiretilememesi, inceliginizin
gecerli oldugu durumda bir dogruluk kaybina neden olacaktir.
Ornegin iki girdi (beceri ve motivasyon) iizerinden zor bir gérevin
bagarili olup olmayacagini tahmin etmeniz gerektigini varsaya-
lim. Agirhikli ortalama iyi bir formiil olmaz ¢iinkii motivasyon
ne kadar yiiksek olursa olsun, ciddi bir beceri eksikligini agmaya
yetmeyecektir. Ya da tam tersi. iki girdinin daha karmagik bir
kombinasyonunu kullanirsaniz, kestirimci dogrulugunuz artar ve
bu inceligi yakalamay1 bagaramayacak bir modelin erigebileceginden
daha yiiksek olur. Ote yandan karmagik kurallar genellikle size
gecerlilik yanilsamasi verir ve aslinda kararlarinizin kalitesine
zarar verir. Bazi incelikler gegerlidir ama hepsi degil.

Ek olarak, basit bir modeliniz kararlarinizdaki 6riintii gii-
riltiisiinii temsil etmeyecektir. Belli bir vakaya verdiginiz keyfi
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tepkilerden dogan olumlu ve olumsuz hatalari taklit edemez. Model
ayrica anlik baglamin ve o karari verdiginiz zamanki ruhsal hali-
nizin etkilerini de yansitamaz. Biiyiik olasilikla, bu giiriiltiilii yargi
hatalar1 herhangi bir seyle sistematik olarak bagintili degildir, bu,
pek ¢ok amag agisindan rastgele sayilabilecekleri anlamina gelir.

Kararlarimizdan giiriiltiiyii ¢ikarma etkisi her zaman kestirimci
isabetliliginizde iyilesmeye neden olacaktir. Ornegin, dngériilerinizle
sonug arasindaki korelasyonun 0,50 (YU = %67) oldugunu ama
kararlarinizin degiskenliginin % 50’sinin giiriiltiiden olustugunu
varsayalim. Kararlariniz —bir modelde olabilecegi gibi— giiriiltiiden
arindirilabilseydi ayni sonugla korelasyonlar:1 0,71 (YU = %75)
sigrard1. Giiriiltilyii mekanik olarak azaltmak 6ngériicii yarginin
gecerliligini artirir.

Kisaca, yerinize bir modelinizi koymak iki sey yapar: Inceli-
ginizi ve Oriintii giiriiltiiniizii bertaraf eder. Yargicin modelinin
yargigtan daha gegerli oldugu bulgusu 6nemli bir mesaj igerir:
Insan kararlarinda incelikli kurallardan saglanan kazang —eger
varsa— genellikle giiriiltiiniin yikici etkileri telafi etmeye yetmez.
Daha incelikli, daha i¢gériilii ve diisiincenizin dogrusal karika-
tiirinden daha farklh oldugunuza inanabilirsiniz. Ama aslinda
¢ogunlukla daha giiriltiilistiniizdiir.

Karmagik 6ngorii kurallari, gegerli icgoriilerden faydalandiklar:
duygusunu tagimamiza ragmen, neden dogruluga zarar verirler?
Oncelikle, insanlarin icat ettigi karmagik kurallarin gogu genel
olarak dogru olmama egilimindedir. Ama bir sorun daha var:
Karmagik kurallar prensipte gegerli oldugunda bile, kaginilmaz
olarak nadiren gozlenen sartlarda gegerli olurlar. Ornegin, diger
boyutlardaki puanlari vasat bile olsa, olaganiistii orijinal adayla-
rin ise alinmay: hak ettigine karar verdiniz. Sorun, olaganiistii
orijinal adaylarin, tanim geregi, olaganiistii nadir bulunmasidir.
Orijinalligin degerlendirilmesinin giivenilmez olmas yiiksek ih-
timal oldugu i¢in, bu odl¢iideki pek ¢ok yiiksek puan sans eseri
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yakalanir ve gercek anlamda orijinal yetenek siklikla saptanamadi-
giyla kalir. “Orijinallerin” siiper star olabilecegini onaylayabilecek
performans degerlendirmeleri de kusurludur. iki ugtaki 6lgiim
hatalar1 kaginilmaz olarak 6ngoriilerin gegerliligini zayiflatir ve
nadir olaylarin gézden kagmasi 6zellikle olasidir. Gergek inceligin
avantajlar1 6l¢iim hatasinda hizla bogulur.

Martin Yu ve Nathan Kuncel’in bir ¢aligmasi Goldberg’in
sunumunun daha radikal bir versiyonunu bildirdi. Bu ¢aligma
(Monica ve Nathalie 6rneginin temelini olugturan ¢aligma) ii¢ ayn
ornekte 847 aday iist diizey pozisyonlar i¢in degerlendirmek igin
uzmanlar istihdam eden uluslararasi bir danigmanlik sirketinin
verilerini kullandi. Uzmanlar sonuglar: yedi farkli degerlendirme
boyutunda puanladilar ve her birine toplam bir kestirimci puan
vermek i¢in klinik yargilarim1 kullandilar. Ortaya pek etkileyici
olmayan sonuglar ¢ikti.

Yu ve Kuncel yargiglar1 kendilerinin en iyi basit modeliyle
degil, rastgele bir dogrusal modelle karsilagtirmaya karar verdi-
ler. Yedi kestirici i¢in on bin rastgele agirhik seti iirettiler ve is
performansini 6ngérmek i¢in on bin rastgele formiil uyguladilar.

Carpici bulgulari, herhangi bir dogrusal modelin vakalarin
tamamuina istikrarh bir sekilde uygulandiginda, ayni bilgiden bir
sonu¢ 6ngormede insan karar alicilardan daha iyi is ¢ikarmasi-
nin muhtemel olduguydu. Ug érnekten birinde, on bin rastgele
agirliklandirilmis dogrusal modelin %77’si insan uzmanlardan
daha iyi sonug ald1. Diger iki 6rnekte, rastgele modellerin %100t
insanlardan daha iyi performans sergiledi. Ya da en agik ifade-
siyle, o ¢caligmada uzmanlardan daha kétii bir is ¢ikaracak basit
bir model liretmek neredeyse imkénsizdi.

Bu arastirmanin sonucu Goldberg'in yargicin modeli iistiindeki
¢aligmasindan aldigimiz sonugtan daha giiglidiir, ki bu ug bir 6r-
nektir. Bu ortamda, insan yargiglar mutlak sekilde kétii performans
sergilediler; bu durum, etkileyicilikten uzak dogrusal modellerin
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bile onlar1 gegmesini agiklamaya yardimci olacaktir. Elbette her
modelin her insani alt edecegi sonucunu ¢ikarmamaliyiz. Yine
de basit bir kurala mekanik olarak uymanin (Yu ve Kuncel buna
“diistincesiz tutarliik” diyor) zor bir problemde yargiy1 6nemli
olciide iyilestirebilmesi giiriiltiiniin klinik 6ngoriilerin gegerliligi
tistiindeki biiyiik etkisini ortaya koymaktadir.

Bu hizli tur giiriiltiiniin klinik yargiy1r nasil sakatladigini
gosteriyor. Ongoériicii yargilarda, basit formiiller —gergekligin
modelleri, bir karar alicinin modelleri, hatta rastgele iiretilmis
modeller— insan uzmanlar: kolayca alt edebiliyor. Bu bulgu bir
sonraki boliimiin konusu olan giiriiltiiden arindirilmig yéntemlerin
kullanimini destekliyor.

Yargilardan ve Modellerden Bahsederken

“Insanlar yargida bulunurken karmagiklig1 kavradiklarina ve incelik
kattiklarina inanir. Ancak karmagiklik ve incelik ¢ogunlukla
ziyan olur; genellikle basit modellerin dogruluguna bir sey
eklemezler.”

“Paul Meehl’in kitabinin yayimlanmasindan altmis sene sonra
mekanik 6ngoériiniin insanlardan iistiin olmasi hala soke et-
meye devam ediyor.”

“Yargida bulunmada o kadar ¢ok giiriiltii var ki yargiya varan bi-
rinin giiriiltiidden arindirilmig modeli fiilen yargiya varandan
daha dogru kestirimlere ulasabiliyor.”
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Giiriiltiisiiz Kurallar

on yillarda yapay zeka (YZ), 6zellikle yapay 6grenme teknikleri

makinelerin daha 6nce tamamen insana 6zgii olarak goriilen
pek cok gorevi gerceklestirmesine olanak sagladi. Yapay 6grenme
algoritmalari yiizleri taniyabiliyor, dilleri terciime edebiliyor ve
radyoloji imgelerini okuyabiliyor. Ayn1 anda binlerce siiriiciiye
sasirtict bir hiz ve dogrulukla yol tarifi tiretme gibi hesaplama
sorunlarini ¢ozebiliyorlar. Ayrica zor 6ngérii gérevlerini de ger-
ceklestiriyorlar: Yapay 6grenme algoritmalar1 ABD Yiiksek Mah-
kemesi'nin kararlarini ongoérebiliyor, hangi saniklarin kefaletle
salindiktan sonra ortadan kaybolacagini saptiyor ve ¢ocuk koruma
hizmetlerine gelen ¢agrilarin hangilerinin daha acil bir sosyal
hizmet gorevlisi ziyaretini gerektirdigini degerlendiriyorlar.

Her ne kadar bugiinlerde algoritma sozciigiinii duydugumuzda
aklimiza gelen uygulamalar bunlar olsa da terimin daha genis bir
anlam var. Bir sozliikte algoritma, “6zellikle bilgisayar tarafin-
dan yapilan hesaplamalarda ya da diger sorun ¢6zme islemlerinde
uyulmasi gereken bir siireg ya da kural grubu” olarak gegiyor. Bu
tanima gore bir 6nceki boliimde degindigimiz basit modeller ve
diger mekanik karar bigimleri de algoritmadir.
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Aslinda neredeyse giiliinecek kadar basit kurallardan en so-
fistike ve anlagilmasi en gii¢ makine algoritmalarina kadar pek
¢ok mekanik yaklagim tiirdi, insan yargisindan daha iistiin perfor-
mans sergileyebiliyor. Ve bu iistiin performansin kilit bir nedeni
—tek nedeni olmamakla birlikte— biitiin mekanik yaklagimlarin
giiriiltiisiiz olmasidir.

Kurala dayah yaklagimlarin farkh tiirlerini incelemek ve her yak-
lasimin nasil ve hangi sartlar altinda degerli olabilecegini 6grenmek
icin, yolculugumuza Boliim 9'daki modellerle —¢oklu regresyona dayali
basit modellerle yani dogrusal regresyon modelleriyle— baglayacagiz.

Bu baslangi¢ noktasindan hareketle, karmagiklik yelpazesinde
iki aksi yonde hareket edecegiz. Once ug noktada basitligi arayacak,
ardindan istiine daha fazla karmagiklik ekleyecegiz (Tablo 11).

Basit
kurallar

SEKIL 11: Dért tip kural ve algoritma

dogrosal -
| modeller

Yapay
dgrenme
modelleri

Daha

) )
Daha basit kartnasik

Daha Fazla Basitlik: Saglam ve Giizel

Robyn Dawes da Eugene, Oregon'un, 1960’11 ve 1970li yillarda yarg:
konusunu inceleyen yildizlar takimin bir iiyesiydi. 1974 senesinde
Dawes, 6ngorii gorevlerinin basitlestirilmesinde 6nemli bir bagari
yakaladi. Diigiincesi sasirtici, neredeyse biitiin inaniglara tersti:
Her kestiricinin net agirligini saptamak igin ¢oklu regresyonu
kullanmak yerine, biitiin kestiricilere esit agirlik verecekti.

Dawes esit agirhk formiiliinii diizensiz dogrusal model olarak
adlandirdi. Sasirtici kesfi, bu esit agirlikli modellerin de “diizenli”
regresyon modelleri kadar dogru ve klinik yargilardan kat kat
iistiin olduguydu.
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Diizensiz modellerin destekgileri bile bu iddianin mantik
dis1 ve “istatistiki sezgiye ters” oldugunu kabul ediyorlar. Hatta
Dawes ve asistani1 Bernard Corrigan baslangicta ¢aligmalarini bi-
limsel dergilerde yayimlanmakta ¢ok zorlandilar; editérler onlara
inanmiyordu. Bir 6nceki béliimdeki Monica ve Nathalie 6rnegini
diisiiniirseniz, muhtemelen bazi kestiricilerin digerlerinden daha
6nemli olduguna inaniyorsunuzdur. Ornegin, ¢ogu insan liderlige
teknik becerilerden daha fazla agirlik verirdi. Diiz agirliksiz bir
ortalama, bir insanin performansini dikkatli bir sekilde agirlikli
ortalamadan ya da bir uzmanin yargisindan nasil daha iyi 6n-
gorebilir?

Bugiin Dawes’in ¢ig1ir agan bu kesfinden yillar sonra, ¢agdas-
larini ¢ok sagirtan bu istatistiki fenomen artik ¢ok iyi anlagildi. Bu
kitabin daha 6nceki béliimlerinde agiklandig gibi ¢oklu regresyon
kare hatalari, en diisiik seviyeye ¢eken “ideal” agirliklari hesaplar.
Ancak ¢oklu regresyon, orijinal verideki hatay1 en diisiik sevi-
yeye ¢eker. Bu nedenle formiil kendini verideki biitiin bilinmeyen
tesadiifleri 6ngorecek sekilde ayarlar. Ornegin, numune yiiksek
teknik becerilere sahip ve alakasiz nedenlerden olaganiistii iyi
performans sergilemis birkag yoneticiyi igeriyorsa model teknik
becerinin agirhgini abartacaktur.

Buradaki zorluk sudur: Formiil numune digi uygulandiginda, yani
farkl bir veri setinde sonuglari tahmin etmek i¢in kullanildiginda,
agirliklar ideal olmaktan ¢ikar. Orijinal numunedeki tesadiifler,
ozellikle tesadiif olduklar i¢in artik yoktur; yeni numunede yiik-
sek teknik becerilere sahip miidiirlerin hepsi siiper star degildir.
Ve yeni numunenin formiiliin 6ngoremeyecegi farkli tesadiifleri
vardir. Bir modelin kestirimci dogrulugunun dogru 6l¢iimii yeni
bir numunedeki performansidir ve buna ¢apraz dogrulanmus ko-
relasyon denir. Aslinda bir regresyon modeli orijinal numunede
fazla bagarilidir ve ¢apraz dogrulanmis korelasyon neredeyse her
zaman orijinal veride oldugundan daha diisiiktiir. Dawes ve Cor-
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rigan esit agirlik modellerini birgok durumda ¢oklu regresyon
modelleriyle kargilagtirdilar (apraz dogruladilar). Orneklerinden
biri Illinois Universitesi'nde psikoloji egitimi alan doksan lisansiistii
ogrencisinin birinci y1l not ortalamalarinin akademik basariyla
ilgili on degisken kullanilarak yapilmig tahminlerini igeriyordu:
yatkinlik test puanlari, lisans notlari, gesitli akran puanlamalar:
(disa doniikliik gibi) ve gesitli 6z degerlendirmeler (vicdanlilik
gibi). Standart ¢oklu regresyon modeli 0,69’luk bir korelasyon elde
etti ve bu deger ¢apraz dogrulamada 0,57’ye (YU = %69) diistii.
Birinci sinif not ortalamasiyla egit agirlik modelinin korelasyonu da
hemen hemen ayniydi: 0,60 (YU = %70). Daha pek ¢ok ¢aligmada
benzer sonuglar elde edildi.

Capraz dogrulamada dogruluk kayb: orijinal numune kiigiik
oldugunda en kotii halini alir ¢iinkii tesadiifler kiigiik numune-
lerde daha biiyiik goriiniirler. Dawes’in dikkat ¢ektigi sorun, sosyal
bilim arastirmalarinda kullanilan numunelerin genellikle s6zde
ideal agirliklandirma avantaji kaybolacak kadar kiigiik olmasiydi.
Istatistik¢i Howard Wainer'in uygun agirliklarin tahmini iizerine
kaleme ald1g1 akademik makalenin alt bashiginda, akilda kalacak
sekilde belirttigi gibi: “Benim i¢in Fark Etmez.” ya da Dawes’in
kelimeleriyle, “6l¢iimlerimizden daha kesin modellere ihtiyaci-
muz yok.” Esit agirlik modelleri iyi is ¢ikarirlar giinkii 6rnekleme
kazalarina agik degildirler.

Dawes’in ¢aligmasinin 6ncelikli ¢ikarimi yaygin olarak bilinmeyi
hak ediyor: Tahmin etmeye ¢alistiginiz sonug¢ hakkinda 6n verilere
sahip olmadan da gegerli istatiksel 6ngériilerde bulunabilirsiniz.
Tek ihtiyacimiz sonugla bagintili olduguna giivenebileceginiz bir
kestirimciler koleksiyonudur.

Boliim 9’ daki 6rnekteki gibi bir dizi boyutta puanlanmusg iist
diizey yoneticilerin performansi hakkinda 6ngoériilerde bulundugunuzu
varsayin. Bu puanlarin 6nemli 6zellikleri 6l¢tiigiine giiveniyorsunuz
ama her puanin performansi ne kadar iyi 6ngérdiigii konusunda
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higbir veriniz yok. Cok sayida miidiirden olugan bir numunenin
performansini izlemek igin birkag yil bekleme liiksiiniiz de yok.
Buna ragmen yedi puani alip onlari esit olarak agirliklandirmak
icin gereken istatistik ¢aligmasini yapabilir ve sonucu 6ngoriiniiz
olarak kullanabilirsiniz. Bu egit agirlik modeli ne kadar iyi olurdu?
Sonugla korelasyonu 0,25 (YU = %58) olurdu. Yani korelasyonu
0,15 (YU = %55) olan klinik ongoriillerden ¢ok daha iistiin ve
elbette bir ¢apraz dogrulanmis regresyon modeline hayli yakin.

Dawes’in yarg1 6grencileri arasinda yaygin bir diisiince héaline
gelen ifadesiyle, esit agirlikta “saglikhi bir giizellik” var. Bu fikri
ortaya siiren ufuk agic1 makalenin son ciimlesi bir diger giiglii ve
anlamli 6zeti sunuyor: “Biitiin hile hangi degiskenlere bakacag-
niza karar vermek ve nasil toplama yapacaginizi bilmekte sakl1.”

Daha da Basitlik: Basit Kurallar

Bir diger basitlestirme tarzi tutumlu modeller ya da basit kural-
lardir. Tutumlu modeller sagmalik derecesinde basitlestirilmis,
zarfin arka yiiziinde yapilmis hesaplamalar gibi goriinen gergeklik
modelleridir. Ancak bazi ortamlarda sagirtic1 derecede iyi tah-
minler iiretebilirler.

Bu modeller ¢oklu regresyonun ¢ogu insanin gagirtici buldugu
bir 6zelligi tistiine inga edilir. Diyelim sonucu kestirmede giiclii
iki kestirici kullaniyorsunuz: Sonugla korelasyonlar1 0,60 (YU =
% 71) ve 0,55 (YU = %69). Ayrica iki kestiricinin birbirleriyle de
0,50’lik bir korelasyonla bagintili oldugunu varsayin. iki kesti-
rici en uygun sekilde birlestirilmisken, 6ngoriiniiziin ne kadar
iyi olacagini tahmin edersiniz? Cevap hayal kirikligina ugratacak
tiirden: Korelasyon 0,67 (YU = %73). Daha 6ncesinden yiiksek
ama ¢ok fazla degil.

Bu 6rnek genel bir kurali temsil ediyor: iki ya da daha fazla
bagintili kestiricinin kombinasyonu, en iyilerinin tek bagina ol-
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dugundan sadece biraz daha fazla kestirimcidir. Ger¢ek hayatta
kestiriciler neredeyse her zaman birbiriyle bagintili oldugu i¢in,
bu istatistiksel olgu tahminde az sayida kestiriciden faydalanan
tutumlu yaklagimlarin kullanilmasini destekler. Az ya da sifir
hesaplamayla uygulanabilen basit kurallar bazi ortamlarda, ¢ok
daha fazla kestirici kullanan modellere kiyasla etkileyici diizeyde
dogru tahminler iiretmiglerdir.

Bir grup arastirmaci 2020 yilinda, gesitli tahmin sorunlarina
tutumlu bir yaklasim uygulamak igin biiyiik 6lcekli bir ¢aligma
yayimladilar. S6z konusu sorunlardan biri de kefalet yargiclarinin
saniklar1 durugmaya kadar alikoyma ya da salma tercihiydi. Bu
karar sanigin davraniginin dstii ortiilit bir 6ngoriisiidiir. Hatali
bir sekilde kefaletle salinmayan bir kisi hem bireye hem topluma
hatir1 sayilir bir maliyet yaratacak sekilde gereksiz yere alikonulur.
Kefalet hakki yanhs bir saniga tanindigi zaman ise kisi durugsma
oncesi kagabilir, hatta bir su¢ daha isleyebilir.

Arastirmacilarin inga ettigi model, bir sanigin kefaletle serbest
birakilmasi durumunda kagma olasiligin1 6ngérmek konusunda
giiclii olarak bilinen iki girdi kullaniyor: sanigin yagi (ileri yas-
taki insanlarin kagma riski daha diigiiktiir) ve gegmiste atlanmig
mahkeme tarihlerinin sayisi (daha 6nce mahkeme tarihini atlayan
insanlar bunu tekrarlama egiliminde olur). Model bu iki girdiyi
risk skoru olarak kullanilabilecek bir grup puana déniistiiriiyor.
Bir sanik i¢in risk hesabi birakin bilgisayar1 hesap makinesi bile
gerektirmiyor.

Gergek bir veri grubuna karsi test edildiginde, bu tutumlu
model ¢ok daha fazla sayida degisken kullanan istatistik modelleri
kadar iyi sonug verdi. Tutumlu model biitiin kefalet yargi¢larinin
sanigin kagma riskini 6ngérmede olduklarindan dahabasarili oldu.

Ayni tutumlu yaklagim, kiigiik tam sayilarla (-3 ve +3 arasi)
agirhiklandirilmis bes 6zellige kadar kullanan hiliyle, mamografi
bilgisinden bir tiimoriin ciddiyetini saptama, bir kalp hastaligini
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teshis etme ve kredi riskini 6ngérme gibi ¢esitli gorevlere uygu-
land:. Biitiin bu gérevlerde, tutumlu kural daha karmasik regresyon
modelleri kadar iyi i ¢ikard: (her ne kadar yapay 6grenme kadar
iyi olmasa da).

Basit kurallarin giiclinii gosteren bir bagka 6rnekte bagka bir
aragtirma ekibi, benzer ama ayr bir yargisal sorunu inceledi. Sa-
dece iki girdi kullanarak, bir sanigin risk diizeyini degerlendirmek
icin 137 degisken kullanan mevcut bir aletin gecerliligini kargi-
layabildiler. Sagirtici olmayan bir sekilde, bu iki kestirici (yas ve
daha once aldig: hiikiim sayisi) kefalet modelinde kullanilan iki
faktorle yakindan iligkiliydi ve su¢ davranigiyla baglantilar: daha
o6nceden kanitlarla sabitlenmisti.

Tutumlu kurallarin cazibesi geffaf ve kolay uygulanabilir
olmalaridir. Dahas1 bu avantajlar dogruluk bakimindan, daha
karmagik modellere kiyasla nispeten daha az maliyetle elde edilir.

Daha Fazla Karmagiklik: Yapay Ogrenmeye Dogru

Yolculugumuzun ikinci kisminda, simdi karmagiklik yelpazesinin
diger yoniine dogru ilerleyelim. Ya daha fazla kestirici kullana-
bilsek, her biri hakkinda daha fazla veri toplasak, hi¢bir insanin
saptayamayacag iligki oriintiileri yakalasak ve bu ériintiileri daha
iyi 6ngériiye ulasabilmek icin modellesek? Oziinde, yapay zekanin
vaadi budur.

Karmagik analizler i¢in ¢ok biiyiik veri setleri gereklidir ve
bu tiir veri setlerinin erisilebilirliginin artmas1 YZ'nin son yil-
lardaki hizli ilerlemesinin ana sebeplerinden biridir. Ornegin,
biiyiik veri setleri mekanik olarak kirik bacak istisnalariyla bas
etmeyi miimkiin kilar. Bu neredeyse sifreli ifade Meehl'in hayal
ettigi bir 6rnege dayanir: Bu aksam insanlarin sinemaya gitme
olasiligini 6ngérmek igin tasarlanmig bir model diisiiniin. Modele
duydugunuz giivenden bagimsiz olarak, sans eseri belli bir insanin
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biraz 6nce bacagini kirdigini bilirseniz, o kisinin aksaminin neye
benzeyecegini muhtemelen modelden daha iyi bilirsiniz.

Basit modeller kullanirken, kirik bacak prensibi karar alicilar
i¢in 6nemli bir ders barindirir: onlara ne zaman modeli geger-
siz kilmalar1 ne zaman kilmamalar1 gerektigini séyler. Modelin
degerlendirmeye alamayacag kesin bilginiz varsa, ortada gergek
bir kirik bacak varsa, modelin Onerisini gegersiz kilmalisiniz de-
mektir. Ote yandan, bazen bu tiir 6zel bilgilere sahip olmadan
da modelin onerisine kars1 ¢ikarsiniz. Bu durumlarda, modeli
gecersiz kilma arzunuz ayni kestiricilere uyguladiginiz kisisel
bir ériintiiyii yansitir. Bu kigisel oriintiiniin gegersiz olmasi ¢ok
olas1 oldugu i¢in, modelinizi gegersiz kilmaktan sakinmalisiniz;
miidahalenizin tahmini daha az dogru kilmasi ¢ok miimkiindiir.

Ongorii gorevlerinde yapay 6grenme modellerinin bagarisinin
nedenlerinden biri de bu tiir kirik bacaklar1 —insanlarin diigiindii-
giinden ¢ok daha fazlasini— kegfetmeye muktedir olmalaridir. Cok
sayida vakayla ilgili ¢ok biiyiik miktarda veri sayesinde, sinema
izleyicilerinin davranigini izleyen bir model, 6rnegin diizenli si-
nema giinlerinde hastaneye giden insanlarin o akgam film izleme
ihtimalinin azaldigin1 6grenebilir. Nadir olaylarin tahminini bu
sekilde iyilestirmek insan gozetimine ihtiyaci azaltir.

Yapay zekanin yaptig: sey sihir ve idrak icermez; sadece riintii
bulmaktan ibarettir. Yapay 6grenmenin giiciine hayranlik duyma-
liy1z ama 6te yandan bir yapay zekinin bacagi kirilan bir insanin
sinema aksamini neden atlayacagini anlamasinin muhtemelen

zaman alacagini unutmamaliyiz.

Bir Ornek: Daha lIyi Kefalet Kararlar

Daha 6nce bahsettigimiz aragtirma ekibinin kefalet kararlarina
basit kurallar uyguladigi donemde, Sendhil Mullainathan’in li-
derligindeki bir bagka ekip sofistike YZ modellerini ayn1 gérevi
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yapmak i¢in egitti. YZ ekibi daha biiyiik bir veri grubuna, 758.027
kefalet kararina erisebildi. Ayrica ekibin her vakada yargica agik
olan bagka bilgilere de erisimi vardi: sanigin hilihazirdaki sugu,
sabika kaydi ve daha 6nceki mahkemeye katilmama sicili. Algorit-
may1 egitmek i¢in yas disinda hicbir demografik veri kullanilmadi.
Aragtirmacilar ayrica, her vaka i¢in, sanigin salinip salinmadigini
ve salindiysa mahkemeye gelmemezlik edip etmedigini ve yeniden
tutuklanip tutuklanmadigini da biliyorlardi. (Saniklarin %74t
salinmist1 ve bu %74’iin %15’i mahkemeye gelmemis ve %26’s1
yeniden tutuklanmist1) Arastirmacilar bir yapay 6grenme algo-
ritmasini bu verilerle egittiler ve performansini degerlendirdiler.
Model bir yapay 6grenme iizerinden insa edildigi i¢in dogrusal
kombinasyonlarla sinirlanmadi. Veride daha karmagsik bir diizenlilik
saptarsa, bu oriintiiyii 6ngoriilerini iyilestirmek i¢in kullanabilirdi.

Model bir kefalet/kefalet karar1 yok cevabindan ¢ok, bir pu-
anla sayisallagtirilmig bir kagma riski tahmini iiretecek sekilde
tasarlandi. Bu yaklagim, kabul edilebilir maksimum risk esiginin,
yani iistiine ¢ikildiginda saniga kefalet hakk: verilmemesi gere-
ken risk seviyesinin bir modelin yapamayacag1 degerlendirici bir
yargi gerektirdigini dogrular. Bununla birlikte aragtirmacilar risk
esigi nerede sabitlenirse sabitlensin, modellerinin kestirici puanini
kullanmanin insan karar vericilerin performansinin iistiinde bir
iyilesmeyle sonuglanacagini hesapladilar. Mullainathan’in ekibi,
risk esiginin kefalet hakki taninmayan kisi sayis1 karar1 yargig-
larin verdigi zamanla ayni olacak sekilde ayarlanmasi hélinde,
su¢ oranlarinin %24’e kadar azaltilabilecegini ¢iinkii yeniden sug
isleme olasilig1 en yiiksek olan saniklarin parmakliklarin arkasinda
olacagini hesapladilar. Arastirmacilar, tam tersi bir gekilde risk
esigi, kefalet hakki taninmayan insanlarin sayisi su¢ artmadan
en aza indirilecek sekilde ayarlanirsa, alikonan insan sayisinin
%42'ye kadar azaltilabilecegini de hesapladilar. Bagka bir deyisle
bir yapay 6grenme algoritmasini bu verilerle egittiler. S6z konusu
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algoritma hangi saniklarin yiiksek riskli oldugunu 6ngérmek ko-
nusunda insan yargi¢lardan daha iyi sonug aliyordu.

Yapay 6grenmeyle inga edilen model ayrica ayni bilgiyi kul-
lanan dogrusal modellerden ¢ok daha bagariliydi. Nedeni ise ilgi
ekiciydi: “Yapay 6grenme algoritmalari bagka sekilde atlanabilecek
degisken kombinasyonlarinda 6nemli sinyalleri bulur.” Algoritma-
nin bagka yontemlerin kolayca kagirdig oriintiileri bulma becerisi
algoritmanin en yiiksek riskli olarak siniflandirdig: saniklar igin
ozellikle daha belirgindir. Bagka bir deyisle verideki bazi 6riintiiler
nadiren olmakla birlikte giiclii bir sekilde yiiksek riski 6ngoriir.
Bu bulgu -algoritmanin nadir ama kesin oriintiileri yakalamasi—
bizi tekrar kirik bacaklar kavramina getiriyor.

Arastirmacilar algoritmay ayrica her yargicin, Bélim 9’da
tarif ettigimiz yargic modeline benzer bir modelini inga etmek
icin kullandilar (ancak basit dogrusal kombinasyonlarla kisitla-
madan). Bu modelleri biitiin veri setine uygulamak takima, ayn1
vakalara yargi¢larin verecekleri kararlari simiile etme ve kararlar
kargilagtirma imkani verdi. Sonuglar kefalet davalarinda hatiri
sayilir miktarda sistem giiriiltiisiinii isaret etti: Bu giiriiltiiniin
bir kismi yatay giiriiltii idi: Yargi¢lar yumusakliklarina gére ay-
rildiklarinda, en yumusak beste bir (yani yargiglarin en yiiksek
kefaletle salma oranina sahip %20’lik kismi) saniklarin %83’iinii
serbest birakirken, en az yumusak beste bir sadece %61’ini kefaletle
saliyordu. Yargiglar ayrica hangi saniklarin yiiksek kagis riskine
sahip oldugu konusunda ¢ok farkl yarg oriintiileri sergiliyordu.
Bir yargi¢ tarafindan diisiik kagma riskli olarak goriilen bir sanik,
genelde daha kati olmayan bir bagka yargi¢ tarafindan yiiksek
kagma riskli olarak goriilebiliyordu. Bu sonuglar ¢ok net oriintii
giriiltiisit kaniti sunuyordu. Daha detayh bir analiz varyansin
%67’sinden vakalar arasindaki farklarin, %33’iinden de sistem gii-
riiltiisiiniin sorumlu oldugunu ortaya koydu. Sistem giiriiltiisii bir
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miktar yatay giiriiltii —ortalama katiliktaki farklar— de iceriyordu
ama biiyiik kismi (%79u) oriintii giiriiltiisiydii.

Son olarak ve neyse ki, yapay 6grenme programinin iirettigi
daha biiyiik isabetlilik, basta irksal adalet olmak iizere yargi¢larin
gittiigii diger teshis edilebilir hedefler harcanarak saglanmaz.
Teorik olarak algoritma hig¢ irk verisi kullanmasa da program
irksal farklhiliklar kasitsiz olarak agirlastirabilir. Bu farkliliklar
modelin irkla fazlasiyla bagintili (posta kodu gibi) kestiriciler kul-
lanmasi durumunda ya da algoritmanin egitildigi veri kaynag 6n
yargih oldugunda dogabilir. Ornegin gegmisteki tutuklanma sayisi
bir kestirici olarak kullanilirsa ve eger gegmis tutuklanmalar irk
ayrimciligindan etkilenmigse, o zaman bundan dogan algoritma
da ayrim yapacaktir.

Bu tiir bir ayrimcilik prensipte elbette bir risk olmakla birlikte,
bu algoritmanin kararlar1 6nemli agilardan yargiglarinkinden irk
yoniinden daha ¢ok degil, daha az 6n yargihdir. Ornegin, risk
esigi yargiglarin kararlariyla ayni su¢ oranina ulagacak sekilde
sabitlendiyse, o zaman algoritma %41 daha az renkli insan1 hapse
atar. Benzer sonuglar bagka senaryolarda da bulunur: Dogruluk
agisindan kazanglar irksal farkhiliklar illa alevlendirmez ve yine
aragtirma ekibinin gosterdigi gibi algoritma kolayca bu farkliliklar
azaltacak sekilde yonlendirilebilir.

Farkh bir alandaki baska bir ¢aliyma, algoritmalarin nasil
es zamanh olarak dogrulugu artirip ayrimcilig1 azaltabilecegini
gosteriyor. Columbia Business School’dan Bo Cowgill biiyiik bir
teknoloji sirketinde yazilim miihendislerinin ige alinmasin in-
celedi. Miilakata girecek adaylar1 se¢gmek i¢in, insan 6z ge¢mis
eleyicileri kullanmak yerine, Cowgill adaylarin 6z ge¢mislerini
elemek icin yapay 6grenen bir algoritma gelistirdi ve algoritmayi
sirketin aldig1 ve degerlendirdigi ii¢ yiiz binden fazla bagvuru
izerinden egitti. Algoritmanin sectigi adaylarin miilakatlarin
ardindan bir is teklifi alma olasihig1 insanlar tarafindan segilen

154



GURULTUSUZ KURALLAR

adaylardan %14 daha yiiksekti. Adaylar teklif aldiklar1 zaman,
algoritma grubundakilerin teklifi kabul etme ihtimali insanlar
tarafindan segilen gruptakilerden %18 daha yiiksekti. Algoritma
ayrica irk, cinsiyet ve diger 6lgiiler agisindan, daha gesitli bir aday
grubu se¢migti. Elit bir okuldan mezun olmamus, is tecriibesi daha
az ve bir referansi olmayan gibi, “geleneksel olmayan” adaylar
secme olasilig1 daha yiiksekti. insan karar alicilar “tipik” yazilim
mithendisi profilinin biitiin 6zelliklerini kargilayan 6z gegmisleri
tercih etme egilimindeydiler ama algoritma ilgili her kestiriciye
uygun agirlig1 vermisti.

Acik olmak gerekirse bu 6rnekler, algoritmalarin her zaman
adil, 6n yargisiz ve ayrimciliktan arinmis oldugunu ispatlamiyor.
Tanidik bir 6rnek, is adaylarinin bagarisin1 6ngormesi gereken
ancak aslinda ge¢mis terfi kararlarinin bir 6rnegi {izerinden egi-
tilen bir algoritma olabilir. Elbette bu tiir bir algoritma ge¢mis
terfi kararlarindaki biitiin insani 6n yargilar: tekrarlayacaktir.

Irk ve cinsiyet farkliliklarini siirdiiren bir algoritma inga etmek
miimkiin ve belki de ¢ok kolaydir ve bunu yapan birgok algoritma
ornegi bildirilmigtir. Bu 6rneklerin goriiniirliigii algoritmaya da-
yali karar alimindaki 6n yargi konusunda endiselerin artmasini
aciklar. Bununla birlikte, algoritmalar hakkinda genel sonuglara
varmadan 6nce, bazi algoritmalarin insan yargiclardan sadece
daha dogru degil, ayn1 zamanda daha adil olduklarini hatirla-
mamizda fayda var.

Kurallar1 Neden Daha Sik Kullanmayiz?

Bu kisa mekanik karar alma turunu 6zetlemek i¢in, her tiir kuralin
insan yargisina iistiinliigiiniin iki nedenini gozden gegirelim. On-
celikle B6liim 9’da anlatildig gibi, sadece en yeni ve en karmagik
olanlar degil, biitiin mekanik 6ngorii teknikleri insan yargisina
gore 6nemli ilerlemeleri temsil etmektedir. Kigisel 6riintiilerin ve
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durum giiriiltiisiiniin kombinasyonu insan yargilarinin kalitesi
istiinde Gyle biiyiik bir agirlik olusturur ki, basitlik ve giiriiltii-
siizlitk oldukga biiyiik avantajlardir. Sadece akla uygun olan basit
kurallar bile tipik olarak insan yargisindan daha iyi is ¢ikarirlar.

Ikinci olarak, bazen veriler sofistike YZ tekniklerinin gegerli
oriintiileri saptayacagi ve basit bir modelin kestirici giiciiniin 6te-
sine gegebilecegi kadar zengindir. YZ bu sekilde basarili oldu-
gunda, bu modellerin insan yargisina avantaji sadece giiriiltiiniin
yokluguyla sinirli kalmaz, ¢ok daha fazla bilgiden istifade etme
becerisi de eklenir.

Bu avantajlar ve onlar1 destekleyen kanitlarin biyiiklagi
goz oniine alindiginda, algoritmalarin bu kitapta ele aldigimiz
profesyonel yarg tiirleri i¢cin neden daha kapsaml bir sekilde
kullanilmadigini sormak yerinde olacaktir. Algoritmalar ve yapay
ogrenmeyle ilgili biitiin heyecanl konugmalara ve belli alanlardaki
onemli istisnalara ragmen, bunlarin kullanimlar: héla sinirhdir.
Bir¢ok uzman kendi yargilarina giivenmeyi yegleyerek “mekanige
kars1 klinik” tartigmasin1 yok saymaktadirlar. Kendi sezgilerine
giivenir ve makinelerin daha iyi i ¢ikaracagindan siiphe duyarlar.
Algoritmaya dayali karar alma fikrini makinelesmek ve sorumlu-
luklarindan mahrum birakilmak olarak goriirler.

Ornegin tibbi teshislerde algoritmalarin kullanilmas: etkileyici
ilerlemelere ragmen, heniiz rutinlesmedi. Cok az 6rgiit ige alim ve
terfi kararlarinda algoritma kullaniyor. Hollywood stiidyolarinin iist
diizey yoneticileri filmlere yesil 15181 bir formiile degil, yargilarina
ve tecriibelerine dayanarak yakiyorlar. Kitap yayincilar1 da oyle.
Dahasi Michael Lewis’in gok satan kitab1 Moneyball'da s6ylendigi
gibi istatistik takintil1 Oakland Athletics beyzbol takiminin hikayesi
boyle bir iz biraktiysa, nedeni algoritmaya dayal kesinligin spor
takimlarinin karar alma siireglerinde ¢ok uzun siire kural degil,
istisna olmasidir. Bugiin bile koglar, menajerler ve onlarla ¢aligan
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insanlar siklikla kendi i¢ seslerine giiveniyor ve istatistiki analizin
iyi yarginin yerini alamayacaginda israr ediyorlar.

Meehl ve bir diger yazar 1996 yilinda birlikte kaleme aldiklar1
bir makalede, psikiyatristlerin, doktorlarin, yargiglarin ve diger
profesyonellerin mekanik yargiya tam on yedi tiir itirazini listeledi-
ler (ve giiriittiiler). Yazarlar klinik tedavi uzmanlarinin direncinin
“teknolojik igsizlik korkusu”, “kétii egitim” ve “genel bir bilgisayar
karsithginin” da aralarinda oldugu sosyopsikolojik faktorlerin bir
kombinasyonuyla agiklanabilecegi sonucuna vardilar.

O zamandan beri, arastirmacilar bu dirence katki saglayan ek
faktorleri saptiyorlar. Burada bu arastirmanin tam bir incelemesini
sunmay1 hedeflemiyoruz. Bu kitapta amacimiz, Yargi¢ Frankel’in
ifade edecegi gibi, “insanlarin yerini makinelerin almasini” savun-
mak degil, insan yargisinin iyilesmesi i¢in 6nerilerde bulunmak.

Ancak insanlar1 mekanik ongoriilere direnmeye nelerin ittigi
konusundaki bazi bulgular insan yargisini tartigmamiz agisindan
o6nem tagiyor. Yakin zamanda yapilan aragtirmalardan kilit bir
icgorii dogdu: Insanlar algoritmalardan sistematik sekilde siiphe
duymuyorlar. Ornegin bir insandan ve bir algoritmadan tavsiye
almak arasinda se¢im yapma sansi sunuldugunda, siklikla algo-
ritmay! yegliyorlar. Algoritmalara direng ya da algoritmadan ka-
¢inma, kendini her zaman yeni karar destek araglar1 benimsemeyi
kapsamli bir reddedis seklinde gostermiyor. Daha ¢ok, insanlar
bir algoritmaya sans vermeye istekli oluyor ama hatalar yaptigini
goriir gérmez ona giivenmeyi birakiyorlar.

Bir diizeyde bu tepki akla yatkin goriiniiyor: Giivenemeye-
ceginiz bir algoritmayla neden ugrasasiniz ki? Insanlar olarak
hatalar yaptigimizin fazlasiyla farkindayiz ama bu paylagmaya
hazir olmadigimiz bir ayricalik. Makinelerin kusursuz olmasini
bekliyoruz. Bu beklenti ¢ignenirse, onlar1 bertaraf ediyoruz.

Ote yandan insanlar bu sezgisel beklenti nedeniyle bu tercih
kanitlanabilir sekilde daha alt seviye sonuglar irettiginde bile,
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algoritmalara giivenmeme ve kendi yargilarini kullanma egili-
mindeler. Bu tavrin kékleri derinlere uzaniyor ve kusursuza yakin
kestirimci dogruluga erisilmedigi siirece degisecege benzemiyor.

Neyse ki kurallari ve algoritmalari daha iyi yapan seylerin bii-
yiik kism1 insan yargisinda kopyalanabiliyor. Bilgiyi bir YZ modeli
kadar etkin kullanmay1 umamayiz ama basit modellerin basitligine
ve giiriiltiisiizligiine 6ykiinebiliriz. Sistem giiriltiisiini azaltan
yontemler benimsedigimiz olgiide kestirimci yargilarin kalitesinde
iyilesmeler gorebiliriz. Yargilarimizi nasil iyilestirecegimiz konusu

ise Kisim 5’in ana temasini olusturuyor.

Kurallar ve Algoritmalardan Bahsederken

“Cok fazla veri oldugunda, yapay 6grenme algoritmalari insanlar-
dan ve basit modellerden daha iyi is ¢ikarir. Ancak en basit
kurallar ve algoritmalar bile insan yargiglar kars1 ¢ok bityiik
avantajlara sahiptir; giiriiltiden arinmiglardir ve karmagik
ve kestiriciler konusunda genellikle gegersiz i¢goriiler uygu-
lamaya ¢aligmazlar.”

“Tahminde bulunacagimiz sonug konusunda veri eksigimiz olduguna
gore, neden bir esit agirlik modeli kullanmiyoruz? Neredeyse
uygun bir model kadar iyi is ¢ikaracaktir ve vakalar: tek tek
ele alan insan yargisindan daha iyi sonug verecegi kesindir.”

“Modelin 6ngoriisiine itiraziniz var. Anliyorum. Ama ortada bir
kirik bacak mu var, yoksa sadece tahmin mi hosunuza gitmedi?”

“Algoritma da hata yapar elbette. Ama ya insan yargiglar daha
fazla hata yapiyorsa, o zaman kime giivenmeliyiz?”
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Objektif Bilgisizlik

on iki b6liimiin materyalini, insan yargisinin kisith basarisiyla
Silgili uyandirici bulgulariyla birlikte, iist diizey yoneticilerden
olusan dinleyici gruplariyla paylagma tecriibemiz oldu. Aktarmay:
hedefledigimiz mesaj yarim yiizyildan uzun siiredir orada ve az
sayida karar alicinin buna maruz kalmaktan kagindigimi diisii-
niiyoruz. Ama direnmeyi basardiklar: kesin.

Izleyici gruplarimizdaki yoneticilerden bazilar1 bize gururla
kendi i¢ seslerine biitiin analizlerden daha ¢ok giivendiklerini
soylediler. Daha pek ¢oklar1 da bu kadar dobra olmasa da ayni
goriisii paylasiyorlar. Yonetimsel karar alma konulu aragtirmalar
uist diizey yoneticilerin, 6zellikle daha kidemli ve tecriibeli olan-
larin, gesitli ifadelerle sezgi, i¢ ses ya da basitge yarg (bizim bu
kitapta kullandigimizdan farkli bir anlamda) denen bir geye bolca
sigindiklarini gosteriyor.

Kisaca karar alicilar, kendi i¢ seslerini dinlerler ve ¢ogu duy-
duklarindan hognut goriiniir. Bu da akla su soruyu getiriyor: Oto-
rite ve bilyiik 6z giiven kombinasyonuyla kutsanmis bu insanlar

i¢ seslerinden tam olarak ne duyuyorlar?
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Yonetimsel karar almada sezgiyle ilgili bir ¢caligma, onu “belli
bir hareket tarzi i¢in bir aura, giiglii dogruluk kanaati ya da akla
yatkinlikla ama agikga ifade bulan neden ve gerekceler olmadan,
esasen ‘bilerek’ ama nedenini bilmeden akla gelen bir yarg1” olarak
tanimliyor. Nedenini bilmeden bilme duygusunun aslinda B6lim
4’te bahsettigimiz yarginin tamamlandigina dair i¢sel sinyal ol-
dugunu diisiiniiyoruz.

Igsel sinyal kisinin kendine verdigi, bir yargida kapanisa ula-
sirken insanlarin elde etmek i¢in ¢ok ¢abaladig (bazen ¢ok fazla
da degil) bir 6diildiir. Degerlendirilen kanitin ve ulasilan yargi-
nin dogru geldigi tatmin edici bir duygusal tecriibe, hosa giden
bir tutarhlik hissidir. Yapbozun biitiin pargalar: oturur gibi gelir
(Daha sonra, bu tutarlilik hissinin sik sik uymayan kanit pargalari
saklanarak ya da yok sayilarak gii¢lendigini gorecegiz).

Bu igsel sinyali 6nemli —ve yanliga yonlendirici- kilan, bir
his olarak degil, bir inang olarak yorumlanmasidir. Bu duygusal
tecriibe (“kanit dogru geliyor”) kisinin yargisinin gegerliliginde
akilci bir giiven kiligina girer (“Nedenini bilmesem de biliyorum.”).

Ancak giiven bir isabetlilik garantisi degildir ve ¢ogu 6z giivenli
6ngorii yanhs gikar. On yarg: ve giiriiltii 6ngorii hatalarina neden
olurken, bu tiir hatalarin en biiyiik kaynag kestirimci yargilarin
ne kadar iyi oldugunun sinir1 degildir. Ne kadar iyi olabilecekle-
rinin simiridir. Objektif bilgisizlik dedigimiz bu sinir, bu boliimiin
odag olacak.

Objektif Bilgisizlik

Kendinizi tekrarli kestirimci yargilara varirken buldugunuzda,
kendinize sorabileceginiz bir soruyu inceleyelim. Soracaginiz bu
soru, her goreve, drnegin hisse senedi se¢meye ya da profesyonel
sporcularin performansini 6ngérmeye uygulanabilir. Ama basitlik
yararina, Bolim 9’da kullandigimiz 6rnegi segecegiz: is adayla-
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rinin se¢imi. Seneler i¢inde yiiz aday:1 degerlendirdiginizi digi-
niin. Yaptiginiz degerlendirmeleri adaylarin o zamandan bu yana
objektif olarak degerlendirilmis performanslariyla kargilastirarak
kararlarinizin ne kadar iyi oldugunu degerlendirme sansiniz var.
Rastgele bir ¢ift aday: segtiginizde, en bastaki yarginiz ve sonraki
degerlendirmeleriniz hangi siklikla ortiisiiyor? Bagka bir deyisle
herhangi iki adayi karsilagtirdiginizda, daha fazla potansiyele sahip
oldugunu diisiindiigiiniiz adayin, gergekten daha yiiksek performans
sergileme olasiligl nedir?

Ust diizey yonetici gruplariyla bu soru araciligiyla sik sik
gayriresmi anketler yapariz. En sik aldigimiz cevaplar %75-%85
araligindadir ve bu tepkilerin algak goniilliiliikk ve 6viiniir gibi
goriinmeme istegiyle kisitlandigindan siiphe duyuyoruz. Ozel,
bire bir goriiymeler gergek giiven hissinin siklikla daha yiiksek
oldugunu ortaya koyuyor.

Artik yiizdelik uyum istatistigine agina oldugunuz i¢in, bu deger-
lendirmenin dogurdugu sorunu kolayca gorebiliyorsunuzdur. %80’lik
bir YU kabaca 0,80’lik bir korelasyona karsilik gelir. Bu kestirici gii¢
seviyesine gercek diinyada nadiren ulagilir. Personel se¢imi alaninda,
yakin zamanda yapilan bir ¢aligma insan yargiclarin performansinin
bu say1ya yaklagmadigini ortaya koydu. Ortalama olarak, 0,28'lik bir
kestirimci korelasyona (YU = %59) ulasabiliyorlar.

Personel se¢iminin zorlugunu diisiindiigiiniizde, hayal kirikli-
gina ugratan bu sonuglar o kadar sasirtic1 degil. Bugiin yeni bir ise
baglayan bir insan pek ¢ok zorluk ve firsatlarla kargilagacaktir ve
sans miidahil olarak hayatinin yoniinii pek ¢ok sekilde degistire-
cektir. Ona inanan, firsatlar yaratan, onu terfi ettiren ve 6z giiven
ve motivasyonunu artiran bir gefle kargilagabilir. Hi¢bir kabahati
olmadan, sansi1 daha az yaver gittigi icin, kariyerine moral bozucu
bir bagarisizlikla baglayabilir. Kigisel hayatinda da is performansini
etkileyen olaylar olabilir. Bu olaylarin ve sartlarin higbiri bugiin ne
siz ne bagkas1 ne de diinyanin en iyi kestirimci modeli tarafindan
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ongoriilebilir. Ele avuca sigmaz belirsizlik 6ngormeye ¢alistiginiz
sonug hakkinda su anda bilinemeyecek her seyi kapsar.

Dahas adaylar hakkindaki ¢ok sey prensipte bilinebilir ama
siz kararinizi verirken bilinmiyordur. Bizim amaglarimiz agisin-
dan, bu bilgi bogluklarinin yeterli kestirimci test eksikliginden
mi, sizin daha fazla bilgi edinmenin maliyetinin hakli gerekgesi
olmadig1 kararinizdan mi yoksa olgu bulma ihmalinizden mi kay-
naklandiginin bir 6nemi yok. Oyle ya da bdyle, kusursuza uzak
bir bilgi evresindesiniz.

Ele avuca sigmaz belirsizlik (bilinmesi miimkiin olmayan)
ve kusurlu bilgi (bilinebilen ama bilinmeyen) kusursuz 6ngoriiyii
imkansiz kilar. Bu bilinmeyenler kararinizda 6n yargi ya da giiriilti
sorunlar1 degildir; gérevin objektif 6zellikleridir. Onemli bilin-
meyenlere dair bu objektif bilgisizlik erisilebilir dogrulugu ciddi
anlamda kisitlar. Burada terminoloji agisindan ozgiirliigiimiizii ilan
edip yaygin olarak kullanilan belirsizlik sozctgiinii bilgisizlik ile
degistiriyoruz. Bilgisizlik terimi diinyayla ve gelecekle ilgili olan
belirsizlikle, ayn1 olmasi gereken kararlardaki farklilig1 agiklayan
giiriiltii arasinda karigiklik yasanmasi riskini sinirlandirir.

Bazi durumlarda digerlerinden daha fazla bilgi (ve daha az
objektif bilgisizlik) olur. Cogu profesyonel yarg hayli iyidir. Birgok
hastalikta doktorlarin 6ngoriileri kusursuzdur ve pek ¢ok hukuki
anlagmazlikta, avukatlar yargiglarin muhtemelen ne karar vere-
cegini size biiyiik bir dogruluk payiyla soyleyebilir.

Ancak genel olarak kestirici gérevlerle ugrasan insanlarin
objektif bilgisizliklerini hafife almalarini rahatga bekleyebilirsiniz.
Asin 6z giiven en sik kanitlanan biligsel 6n yargilardan biridir.
Ozellikle kisinin sinirh bilgiyle bile kesin tahminlerde bulunma
becerisiyle ilgili yargilar, herkesce bilinecek kadar agir1 6z giivenli-
dir. Kestirici yargilarda giiriiltii hakkinda soylediklerimiz objektif
bilgisizlik igin de s6ylenebilir: Tahminin oldugu yerde bilgisizlik
vardir, sandiginizdan ¢ok daha fazla.
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Asir1 Oz Giivenli Ustatlar

lyi bir dostumuz olan psikolog Philip Tetlock, hakikate siki sikiya
baglidir ve muzip bir espri anlayisina sahiptir. 2005 yilinda, Expert
Political Judgment adinda bir kitap yayimladi. Nétr bir his veren
bashga ragmen, kitap uzmanlarin politik olaylar hakkinda dogru
tahminlerde bulunma becerilerine yikic bir saldir1 niteligindeydi.

Tetlock yaklasik ii¢ yiiz uzmanin 6ngoriilerini inceledi: 6nde
gelen gazeteciler, saygin akademisyenler ve ulusal liderlerin iist
dizey damigmanlari. Politik, ekonomik ve sosyal ongoriilerinin
gerceklesip gerceklesmedigini sordu. Arastirma yirmi yila yayih-
yordu; uzun vadeli tahminlerin dogru olup olmadigini 6grenmek
icin sabirli olmak gerekiyordu.

Tetlock’un kilit bulgusu, s6zde uzmanlarin biiyiik ve 6nemli
politik hadiselerdeki tahminlerinde insani sersemletecek kadar
basarisiz olmasiydi. Kitap akilda yer eden su ciimlesiyle iin ka-
zandi: “Ortalama uzman kabaca dart atan bir sempanze kadar
isabetliydi.” Kitabin daha kesin bir diger beyani ise hayatlarini
“politik ve ekonomik trendler hakkinda yorum yaparak ya da
tavsiyelerde bulunarak” kazanan uzmanlarin, “gazetecilerin ve
New York Times'in dikkatli okurlarinin ortaya ¢ikan durumlari
‘okumada’ oldugundan daha iyi” olmadiklariydi. Elbette uzmanlar
harika hikéyeler anlatiyordu. Bir durumu analiz edebiliyor, nasil
ilerleyecegi konusunda siiriikleyici bir tablo ¢izebiliyor ve onlara
katilmayan kisilerin itirazlarini televizyon stiidyolarinda biiyiik bir
oz giivenle giiriitityorlardi. Ama aslinda neler olacagini biliyorlar
miydi? Pek sayilmaz.

Tetlock bu sonuca hikdye anlatimi kismini atlayarak ulasti.
Her konu i¢in uzmanlardan ii¢ olasi sonuca, —statiiko, bir seyden
daha fazlasi ya da daha azi- olasilik tayin etmelerini istedi. Dart
atan bir sjempanze bu sonuglardan herhangi birini, gergeklikten
tamamen bagimsiz olarak, ayni olasilikla —iigte bir— “segerdi”.
Tetlock’un uzmanlari bu ¢ok diisiik standardi giigliikle gegebildi-
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ler. Ortalama olarak, gerceklesen olaylara gerceklesmeyenlerden
birazcik daha yiiksek olasilik tanidilar ama performanslarinin en
carpic1 Ozelligi 6ngoriilerine agir1 giivenleriydi. Diinyanin nasil
isledigi konusunda net teorilerle kutsanmusg iistatlar en 6z giivenli
ama en az isabetli olanlardi.

Tetlock’un bulgular: belli olaylarda detayli uzun vade tah-
minlerinin basit¢e imkansiz oldugunu ortaya koyuyordu. Diinya
en kiigiik olaylarin bile bityiik sonuglara yol agabildigi karmagik
bir yer. C")rnegin, ana rahmine diigmede, tarihteki biitiin 6nemli
sahsiyetlerin (ve 6nemsizlerin) farkl bir cinsiyetle dogma ihtimali
oldugunu diisiiniin. Ongériilemez olaylar gergeklesebilir ve bu
ongoriillemez olaylarin sonuglar1 da 6ngériillemezdir. Sonug ola-
rak siz gelecekte daha uzaga baktik¢a objektif bilgisizlik araliksiz
olarak birikir. Uzman politik yarginin sinir1 6ngériiciilerin biligsel
siniriyla degil, gelecege dair ele avuca sigmaz objektif bilgisizlik-
leriyle belirlenir.

Bu durumda vardigimiz sonug, iistatlarin uzak ongoriileri-
nin basarisizlig1 i¢in su¢lanmamasi gerektigidir. Bununla birlikte
imkansiz bir goreve yeltendikleri ve basarili olabileceklerine inan-
diklar icin bir miktar elestiriyi hak ediyorlar.

Tetlock sok edici ¢ok uzun vadeli 6ngoriilerin ise yaramadig:
kesfinden seneler sonra, esi Barbara Mellers’la giiglerini birlesti-
rerek insanlarin nispeten kisa vadede —genellikle bir yildan kisa
siirede— diinya olaylar1 hakkinda 6ngoriide bulunmalari istendiginde
ne kadar iyi ¢ikardigini aragtirmaya soyundu. Ekip, kisa vadeli
tahminin zor oldugunu ama imkansiz olmadigini ve Tetlock ve
Mellers’in siiper tahminciler olarak adlandirdiklar: bazi kisilerin
istihbarat toplulugundaki profesyonellerin de aralarinda oldugu
digerlerinden sagsmaz bir sekilde daha iyi oldugunu kegfetti. Burada
kullandigimiz terimlerle, bu yeni bulgular1 objektif bilgisizligin
gelecekte daha ileri bakildiginda arttig1 kavramiyla tutarliydi.
Siiper tahmincilere B6liim 21’de geri donecegiz.
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Yetersiz Yargiclar ve Sadece Biraz Daha lyi Modeller

Tetlock’un ilk arastirmasi insanlarin genel olarak uzun vadeli
politik ongoriilerde iyi is ¢ikaramadiklarini géstermisti. Net bir
kristal kiiresi olan tek bir insan bulmak bile sonuglar1 tamamen
degistirirdi. Bir gorev ancak ¢ok sayida giivenilir aktoriin sans-
larin1 deneyip basarisiz olmasinin ardindan imkansiz sayilabilir.
Bilginin mekanik birlestirilmesinin genellikle insan yargisina iistiin
geldigini gosterdigimiz gibi, kurallarin ve algoritmalarin kestirici
dogrulugu da sonuglarin 6ziinde ne kadar 6ngoériilebilir ya da
ongoriilemez oldugu konusunda daha iyi bir test saglar.

Onceki béliimler sizde algoritmalarin kestirici yargilardan
ezici sekilde iistiin oldugu izlenimini yaratmig olabilir. Modeller
tutarh olarak insanlardan daha iyiler ama ¢ok daha iyi degiller.
Ayni bilgiyle insanlarin kétii, modellerin ¢ok iyi is ¢ikardig: du-
rumlara dair herhangi bir kanit yok.

Boliim 9’da mekanik birlestirmenin klinik yargiya iistiinlii-
glinii gosteren 136 ¢aliymanin gézden gegirilmesinden bahsettik.
O istiinliigiin kanit1 gercekten “biiyiik ve tutarli” olmakla bir-
likte, performans farki ¢ok biiyiik degil. Incelemedeki calisma-
larin doksan ii¢ tanesi ikili kararlara odaklanmis ve klinik tedavi
uzmanlarinin ve formiillerin “isabet orani’n1 6lgmiistii. Medyan
¢aligmada klinik tedavi uzmanlari vakalarin %68’inde, formiiller
ise %73’tinde hakli ¢ikmigti. 35 ¢alismadan olugan daha kiigiik
bir alt kiimede korelasyon katsayisi bir dogruluk 6l¢iisii olarak
kullanildi. Bu ¢aligmalarda, klinik tedavi uzmanlar: 0,32’lik bir
sonugla (YU = %60) medyan bir korelasyona ulagirken, formiiller
0,56'lik bir korelasyon (YU = %69) yakaladilar. Her iki 6l¢iide
de formiiller tutarli olarak klinik tedavi uzmanlarindan daha iyi
sonug ¢ikardilar ama mekanik kestirimlerin sinirl gegerliligi ¢ar-
prciligini koruyordu. Modellerin performansi nispeten algak bir
ongoriilebilme tavaninin tablosunu degistirmiyordu.
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Ya yapay zeka? Belirttigimiz gibi, YZ genellikle basit model-
lerden daha iyi performans saglar. Ancak pek ¢ok uygulamada,
performansi kusursuz olmaya gok uzaktir. Ornegin, Béliim 10'da
tartigtigimiz kefalet 6ngorii algoritmasini diigiiniin. Algoritmanin
kefalet hakki taninmayan insanlarin sayisini sabit tutarak sug
oranlarin1 %24'e kadar azaltabildigini belirtmistik. Bu insan ke-
falet yargiclarinin 6ngoériilerine gore etkileyici bir iyilesme ancak
algoritma hangi saniklarin yeniden sug isleyeceklerini kusursuz
bir isabetle 6ngorebilseydi, su¢ oranini ¢ok daha fazla azaltabilirdi.
Azinlik Raporu filminde gelecekte islenecek suglarin dogaiistii
ongoriilerinin bilim kurgu olmasinin bir nedeni var: Insan dav-
ranigini 6ngormek ¢ok biiyiik miktarda objektif bilgisizlik igerir.

Sendhil Mullainathan ve Ziad Obermeyer’in yiiriittigii bir
baska caligma, kalp krizi teghislerini modelledi. Hastalar olasi
birkalp krizi igaretleri sergilediklerinde, acil servis doktorlarinin
ek testler isteyip istememek konusunda karar vermeleri gerekir.
Prensipte, hastalar sadece kalp krizi riski yeterince yiiksek oldu-
gunda test edilmelidir ¢iinkii testler sadece maliyetli degil, ayn1
zamanda kullanigsiz ve risklidir; diigiik riskli hastalar icin istenen
bir durum degildir. Dolayisiyla bir hekimin test isteme karar kalp
krizi riskinin degerlendirilmesini gerektirir. Arastirmacilar bu
degerlendirmeyi yapmak i¢in bir YZ modeli olugturdular. Model
iki bin dort yiiz degisken kullaniyor ve biiyiik bir vaka 6rnegine
dayaniyordu (1,6 milyon hastanin 4,4 milyon federal saglik sigortasi
programi incelemesi). Bu miktarda veriyle, model muhtemelen
objektif bilgisizlik sinirina yaklagmigti.

Sasirtic1 olmayan bir sonugla, YZ modelinin dogrulugu dok-
torlarinkinden bariz olarak iistiin ¢ikti. Modelin performansini
degerlendirmek i¢in, modelin risk agisindan en yiiksek onda birlik
dilime yerlestirdigi hastalan diisiiniin. Bu hastalar teste tabi tutul-
duklarinda, %30'unun kalp krizi gecirmis oldugu ve risk dagiliminin
ortasindaki hastalarin %9,3’tiniin bir kalp krizi yasadig1 anlagild1.
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Bu ayrim seviyesi etkileyici olmakla birlikte kusursuz olmaya gok
uzaktir. Makul bir sekilde, doktorlarin performansinin, en az yar-
gilarinin kusurlar: kadar objektif bilgisizligin kisitlamalariyla da
sinirlandig1 sonucuna varabiliriz.

Bilgisizligin inkan

Kusursuz 6ngoriiniin imkansizliginda israr ederken bariz bir ol-
guyu ifade eder gibi goriiniiyor olabiliriz. Itiraf etmek gerekir ki
gelecegin 6ngoriilemez oldugunu iddia etmek biiyiik bir kavramsal
bulug sayilmaz. Bununla birlikte kestirimci asir1 6z giivenle ilgili
tutarhi bulgularin gosterdigi gibi, olgunun agikarhig1 yok sayilma
sikhigiyla yarisir.

Asir1 6z giivenin baskinligl i¢ sese giivenen karar alicilarla
ilgili gayriresmi anketimize yeni bir 151k tutuyor. insanlarin 6z-
nel 6z giiven hislerini sik sik kestirimci gecerlilik gostergesiyle
karistirdiklarindan bahsetmistik. Ornegin Béliim 9'da Nathalie
ve Monica'yla ilgili kanitlar1 gézden gegirdikten sonra, tutarl bir
yargiya vardiginiz zaman hissettiginiz i¢sel sinyal, size adaylardan
Nathalie’nin daha gii¢lii oldugu giivenini verdi. Bununla birlikte,
bu 6ngériiden emin olduysaniz, gegerlilik yanilsamasina kanmis-
siniz demektir zira size verilen bilgiyle erisebileceginiz dogruluk
hayli diigiiktii.

Olaganiistii yiiksek diizeyde kestirimci dogruluga ulasabile-
ceklerine inanan insanlar sadece agir1 6z giivenli degildir. Sadece
yargilarindaki giiriiltii ve 6n yarg risklerini inkar etmekle kalmazlar.
Ya da sadece kendilerini diger 6liimliilerden daha iistiin gormezler.
Aslinda 6ngoriilemez olan olaylarin 6ngoriilebilirligine de inanarak
tistii kapali bir gekilde belirsizlik gercegini inkar ederler. Burada
kullandigimiz terimlerle, bu tavir bilgisizligin inkdri demektir.

Bilgisizligin inkar1 Meehl ve takipgilerini sagirtan bulmacaya,
Meehl'in mesajinin neden kale alinmadig) ve karar alicilarin neden

167



ONGORUCU YARGILARDA GURULTU

kendi sezgilerine bel baglamaya devam ettigi sorusuna da bir cevap
ekliyor. Karar alicilar kendi i¢ seslerine kulak verdikleri zaman,
i¢sel sinyali duyar ve getirdigi duygusal 6diilii hissederler. Iyi bir
karara ulagildig i¢ sinyali, 6z giivenin, “nedenini bilmeden bil-
menin” sesidir. Ancak kanitin gercek kestirimci giiciiniin objektif
olarak degerlendirilmesi bu giiven seviyesini nadiren hakli ¢ikarir.

Sezgisel eminligin duygusal 6diiliinden vazgegmek kolay de-
gildir. Etkileyici bir sekilde, liderler sezgisel karar almaya fazlasiyla
belirsiz olarak algiladiklar1 durumlarda 6zellikle daha yatkin ol-
duklarini séylerler. Olgular onlara ¢ok istedikleri anlayis hissini
ve 0z giiveni saglamadiginda, bunlaribulmak i¢in sezgilerine y6-
nelirler. Bilgisizlik ¢ok biiyiik oldugunda inkér: ¢ok daha caziptir.

Bilgisizligin inkar: bir bagka bulmacay: daha agiklar: Burada
sundugumuz kamtlarla kars: karsiya geldiklerinde, pek ¢ok lider
goriiniiste celigkili bir sonug gikarir. I¢ sese dayali kararlarinin
kusursuz olmayabilecegini ama daha sistematik alternatifler de
kusursuz olmaya uzaksa, benimsenmeye degmeyeceklerini soy-
lerler. Ornegin insan yargiglarla ¢alisan performansi arasindaki
ortalama korelasyonun 0,28 (YU = %59) oldugunu hatirlayalim.
Ayni ¢ahsmaya gore ve inceledigimiz kanitla tutarh olarak, me-
kanik 6ngorii daha iyi is ¢ikarabilir ama arada biiyiik fark olmaz:
Kestirimci isabetliligi 0,44'tiir (YU = %65). Bir tist diizey yonetici
kendine, bu zahmete ne gerek var diye sorabilir.

Cevap, kimin ise alinacaguyla ilgili kararlar gibi 6nemli bir
seyde, gecerlilikteki bu artigin ¢ok biiyiik bir degeri oldugudur.
Ayn iist diizey yoneticiler bu kadar biiyiik olmayan kazanglar ya-
kalamak i¢in, ¢aligma tarzlarinda rutin olarak 6nemli degisiklikler
yaparlar. Mantiksal olarak bagarinin hi¢bir zaman garantilene-
meyecegini ve kararlarinda ¢abaladiklar: seyin daha yiiksek bir
basari sansi oldugunu anlarlar. Ayrica olasilig1 da anlarlar. Ayni
fiyata kazanma sans1 %65 olan bir piyango bileti dururken, sansi
%59 olan bir bileti hi¢biri satin almaz.
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Buradaki zorluk, bu durumdaki “fiyatin” ayn1 olmamasidir.
Sezgisel yargy, édiiliiyle, yani ig sinyalle birlikte gelir. Insanlar daha
yiiksek bir isabet seviyesine ulagacak bir algoritmaya giivenmeye
hazirdirlar ¢iinkii bu onlara i¢ sinyalin sagladigina denk ya da onu
asan bir kesinlik hissi saglar. Ancak alternatifi yiiksek gegerlilik
iddias1 bile olmayan bir tiir mekanik siireg iken i¢ sinyalin duy-
gusal 6diiliinden vazge¢mek yiiksek bir bedeldir.

Bu gozlem, yarginin iyilesmesi agisindan 6nemli bir saklianlam
tasir. Mekanik ve algoritmaya dayali 6ngorii yontemlerinin lehine
olan biitiin kanitlara ve kestirimci isabetlilikteki artimli iyilesmenin
degerini agikg¢a ortaya koyan rasyonel matematik hesabina ragmen,
pek ¢ok karar alic1 onlar: kendi sezgilerini kullanma becerisinden
mahrum birakacak kararalma yaklagimlarini reddeder. Algoritmalar
kusursuz olmaya yaklagamadig: siirece —ve pek ¢ok alanda objektif
bilgisizlik asla yaklagamayacaklarini séyliiyor— insan yargisinin
yeri doldurulamaz. Bu yiizden iyilestirilmelidir.

Objektif Bilgisizlikten Bahsederken

“Ongoériiniin oldugu yerde bilgisizlik vardir, muhtemelen sandig1-
mizdan da ¢ok. Giivendigimiz uzmanlarin dart atan sempan-
zelerden daha isabetli olup olmadiklarini kontrol ettik mi?”

“Gergekten bildiginiz bir sey yiiziinden degil, bir i sinyal yiiziin-
den i¢ sesinize giivendiginizde, objektif bilgisizliginizi inkar
etmektesinizdir.”

“Modeller insanlardan daha iyi ig gikarir, ama arada biiyiik fark yoktur.
Cogunlukla vasat insan yargilar1 ve biraz daha iyi modellerle
karsilasiriz. Yine de daha iyi iyidir ve modeller daha iyidir.”

“Bu kararlar1 almak i¢in model kullanirken hicbir zaman rahat
olmamaliyiz yeterli 6z giivene sahip olmak i¢in tek ihtiyaci-
muiz i¢ sinyaldir. Bu yiizden olasi en iyi karar siirecine sahip
oldugumuzdan emin olmaliyiz.”

169



BOLUM 12

Normal Vadisi

imdi daha genis kapsamli bir soruya déniiyoruz: Pek ¢ok soru-
nun kolay oldugu ama daha pek ¢oguna objektif bilgisizligin
héikim oldugu bir diinyada konfora nasil ulagiriz? Sonugta objektif
bilgisizligin ciddi boyutta oldugu yerlerde, bir siire sonra insani
islerde kristal kiirelerin ise yaramazliginin farkina varmaliyiz.
Ama diinyadaki aligilmig tecriibemiz bu degildir. Bunun yerine,
bir 6nceki boliimiin 6ne siirdiigii gibi, ok az miktarda ise yarar
bilgiden gelecek hakkinda cesur 6ngoriilerde bulunmak igin diz-
ginsiz bir arzuyu koruruz. Bu béliimde, baskin ve yanilgili bir
yaklasimla, 6ngoriillemez olaylarin yine de anlagilabilecegi hissini
ele alacagiz.
Bu inang aslinda ne anlama gelir? Bu soruyu iki baglamda
soracagiz. sosyal bilimin yiiriitiilmesi ve giinliik olaylarin tecriibesi.

Hayat Giizergahim1 Ongormek

2020 yilinda, her ikisi de Princeton Universitesi'nde sosyoloji
profesorii olan Sara McLanahan ve Matthew Salganik’in lider-
ligindeki 112 arastirmaci, Proceedings of the National Academy
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of Sciences’ta sira dis1 bir makale yayimladilar. Arastirmacilarin
hedefi sosyal bilimcilerin sosyal agidan kirilgan ailelerin hayat
glizergahlarinda neler yasanacagini ne kadar anladiklarini sap-
tamakti. Sosyal bilimciler ellerindeki bilgilerle, bir ailenin haya-
tinda yasanacak olaylar1 ne kadar iyi 6ngorebilirlerdi? Bilhassa,
sosyologlarin normalde topladigi ve arastirmalarina uyarladigi
bilgileri kullanarak hayat olaylarini tahmin etmekte nasil bir isabet
diizeyi tutturabilirlerdi? Bizim terimlerimizle, galismanin amaci
sosyologlar islerini yaptiktan sonra bu hayat olaylarinda kalan
nesnel bilgisizlik seviyesini 6l¢gmekti.

Yazarlar dogumdan on bes yasina kadar takip edilen ¢ocuklarin
genis Olcekli ve uzun vadeli bir incelemesi olan Kirilgan Aileler
ve Cocuk Refah1 Caligmas’'ndan materyal gektiler. Biiyiik veri
tabani ¢ogu bilyiik Amerikan sehirlerinde evlenmemis ebeveyn-
lerden diinyaya gelmis yaklasik beg bin ¢ocugun aileleri hakkinda
binlerce bilgi maddesi igeriyor. Veriler ¢ocuklarin biiyitkkanne ve
bityiikbabalarinin egitim ve istihdam durumu, aile iyelerinin
saghg1 hakkinda detaylar, ekonomi ve sosyal statii endeksleri,
¢ok sayida anket cevabi, biligsel kabiliyet ve kisilik testleri gibi
konular1 kapsiyor. Bu olaganiistii zenginlikte bir bilgi havuzu ve
sosyal bilimciler bu bilgileri ¢ok iyi kullandilar: Kirilgan Aileler
Calismasr’nin verilerine dayanarak 750 bilimsel makale yazild.
Bu makalelerin bityiik kismi lise notlar1 ve sabika kaydi gibi ileriki
doénem sonuglarini izah etmek i¢in ¢ocuklar ve aileleri hakkindaki
arka plan verilerini kullandilar.

Princeton ekibinin yiiriittigii ¢caliyma ¢ocuk on bes yasin-
dayken gozlemlenen alt1 sonucun tahmin edilebilirligine odak-
land1. Bu sonuglar arasinda yakin dénemde bir ev tahliyesi yagsanip
yasanmadigi, ¢ocugun not ortalamasi ve hane halkinin maddi
sartlarinin genel bir 6l¢iimii de yer aliyordu. Arastirmayi organize
edenler “ortak gorev metodu” adini verdikleri seyi kullandilar.
Aragtirma ekiplerini, Kirilgan Aileler Caligmasi’'nda yer alan her
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aileyle ilgili erisilebilir verileri kullanarak secili alt1 sonug icin
isabetli tahminler iiretme konusunda yarigmaya davet ettiler. Bu
tiir bir meydan okuma, sosyal bilimlerde yeni olmakla birlikte
takimlarin standart bir metin grubunun makine terciimesi ya da
biiyiik bir fotograf kiimesinde bir hayvanin bulunmasi gibi gorev-
lerde yarigmaya davet edildigi bilgisayar biliminde yaygindir. Bu
tiir yarigmalarda kazanan takimin bagarisi zamanda bir noktada
gelisme seviyesini tanimlar ve o seviye her zaman bir sonraki
yarigmada agilir. Hizh hareketin beklenmedigi bir sosyal bilim
ongorii gorevinde, yarigmada en isabetli tahmini bu verilerden
alinacak sonucun tahmin edilebilirliginin 6l¢iisii, bagka bir deyisle
objektif bilgisizligin artik seviyesi olarak kullanmak akla yatkindr.

Bu meydan okuma arastirmacilar arasinda hatir1 sayilir bir
ilgi uyandirdi. Son rapor ¢ok daha biiyiik bir uluslararasi bagvuru
havuzundan ¢ekilen 160 hayli kalifiye ekipten sonuglar1 sundu.
Segilen yarigmacilarin ¢ogu kendilerini veri bilimci olarak tanim-
liyor ve yapay 6grenme kullaniyordu.

Yarigmanin birinci agamasinda katilimci ekiplerin toplam 6r-
negin yarisi igin biitiin veriye erigimi vardi ve bu veri alt1 sonucu
da igeriyordu. Bu “egitim verisini” kestirimci bir algoritma egitmek
icin kullandilar. Algoritmalar1 daha sonra algoritmay: egitmek
icin kullanilmayan ailelere iliskin bir anlagmazlik 6rneginde kul-
lanildi. Arastirmacilar isabetliligi OKH kullanarak olgtiiler: Her
ornek icin 6ngorii hatasi gercek sonugla algoritmanin 6ngoriisii
arasindaki farkin karesiydi.

Kazanan modeller ne kadar iyiydi? Biiyiik bir veri setiyle egi-
tilen sofistike yapay 6grenme algoritmalari elbette, basit dogrusal
modellerin tahminlerine iistiinlitk sagladilar (ve uzanti olarak
insan yargilarindan da daha iyi sonug ¢ikaracaklardi). Ancak
YZ modellerinin ¢ok basit bir model istiine getirdigi iyilesme
¢ok kiigiiktii ve kestirimci dogruluklar: hayal kiriklig: yaratacak
olgiide diisiik kald1. Ev tahliyelerini tahmin ederken, en iyi mo-
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del 0,22'lik bir korelasyona (YU = %57) ulasti. Cocugun birinci
derecede bakimindan sorumlu kisginin isten ¢ikarilmasi ya da is
egitiminde olmasive ¢ocugun kendi bildirimine dayali bir “azim”
ol¢iimii (belli bir amag i¢in dayaniklilik ve tutkusunu birlestiren
bir kisilik 6zelligi) gibi diger tekil olay sonuglarinda da benzer
degerler bulundu. Bunlar i¢in korelasyonlar 0,17 ve 0,24 arasina
denk disiiyordu (YU = % 55-58).

Alt1 hedef sonugtan ikisi ok daha 6ngoériilebilir olan topla-
malardi. Kestirimci korelasyonlar ¢ocugun not ortalamasi ile 0,44
(YU = %65) ve 6nceki on iki ay boyunca yasanan maddi zorlugun
ozel olgimiiyle 0,48 (YU = %66) idi. Bu ol¢iim “Hi¢ a¢ kaldin
m1?” ya da “Telefon hizmetiniz iptal edildi mi?” sorularinin da
aralarinda oldugu on bir soru iistiine kuruldu. Toplama 6lgiiler
yaygin olarak tekil sonuglarin dlgiilerinden daha kestirimci ve
ongoriilebilir olarak bilinirler. Zorlugun baslica ¢ikarimi biiyiik
bir kestirimci bilgi yigininin insanlarin hayatindaki tekil olaylarin
ongoriilmesinde yeterli olmadigidir. Hatta toplamalarin 6ngériisii
bile sinirhdur.

Bu aragtirmada goézlemlenen sonuglar tipiktir ve sosyal bi-
limcilerin bildirdigi pek ¢ok korelasyon bu araliga diiger. Sosyal
psikolojide ytiizyil iginde yapilmig 25.000 ¢aligmay1 ve 8 milyon
denegi icine alan bir aragtirma incelemesi “sosyal psikolojik et-
kilerin tipik olarak 0,21’e denk bir r degeri [korelasyon katsayisi]
verdigi” sonucuna vardi. Daha 6nce bahsettigimiz yetigkin boyu
ve ayak Olciisti arasindaki 0,60’lik korelasyon gibi daha yiiksek
korelasyonlar fiziksel 6l¢iimler i¢in yaygindir ama sosyal bilimlerde
¢ok nadirdir. Arastirmacilar davranis bilimi ve biligsel bilimde
708 ¢aligmanin bir incelemesi bildirilen korelasyonlarin sadece
%3’iiniin 0,50 ve daha fazla oldugunu ortaya koydular.

“Istatistiksel agidan anlamli” ve hatta “fazlasiyla anlaml” olarak
sunulan bulgular1 okumaya aligiksaniz, bu tiir diisiik korelasyon
katsayilar1 sizi sagirtabilir. [statistiksel terimler meslege yabanci
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okuyucular i¢in genellikle yanilticidir ve “anlamli” bunun en kétii
ornegi olabilir. Bir bulgu “anlamli” olarak tanimlandiginda, tanim-
ladig1 etkinin giiglii olacag1 sonucuna varmamaliyiz. Bu, basitge
bulgunun tek basina sans iiriinii olmasinin pek miimkiin olmadig1
anlamina gelir. Yeterince biiyiik bir 6rnekte, bir korelasyon ayni
anda hem ¢ok “anlaml” hem de tartigilmaya degmeyecek kadar
kiigiik olabilir.

Meydan okuma ¢aligmasindaki tekil sonuglarin sinirl 6ngérii-
lebilirligi anlamak ve tahmin arasindaki fark hakkinda rahatsiz edici
bir mesaj tasir. Kirilgan Aileler Caligmasi bir sosyal bilim hazine
sandig) olarak goriiliir ve gordiigiimiiz gibi, verileri ¢ok genis bir
aragtirma yelpazesinde kullanilmigtir. O arastirmayi iireten bilim
insanlari elbette ¢caligmalarinin kirilgan ailelerin hayatlariyla ilgili
anlayisi ileriye tagidigini diisiindiiler. Ne yazik ki bu ilerleme hissi
bireysel hayatlardaki bireysel olaylar hakkinda detayl tahminler
yapma becerisiyle ortiigmemisti. Kirilgan Aileler meydan okumasi
iistiine kaleme alinan gok yazarli raporun giris 6zeti kat1 bir 6giit
iceriyordu: “Arastirmacilar hayat giizergahlarini, tahminlerin higbiri
¢ok isabetli olmadan anladiklar: fikriyle barigmalilar.”

Anlayis ve Ongorii

Bu kétiimser sonucun arkasindaki mantik detaylandirilmay: ge-
rektiriyor. Kirilgan Aileler meydan okumasinin yazarlari anlamayi
ongoriiyle (ya da birinin yoklugunu digerinin yokluguyla) denk
tutarken, anlama terimini ¢ok belirli bir anlamda kullanirlar.
Kelimenin bagka anlamlar1 da var: Matematiksel bir kavrami
anladiginizi ya da sevginin ne oldugunu anladiginizi séyledigi-
niz zaman, muhtemelen belirli tahminler yapma becerisinden
bahsetmiyorsunuzdur.

Bununla birlikte, sosyal bilim séyleminde ve ¢ogu giindelik
sohbette, bir seyi anlama iddias1 o seye neyin neden oldugunu
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anlama iddiasidir. Kirilgan Aileler Calismasi’'ndaki binlerce degis-
keni toplayan ve inceleyen sosyologlar gézlemledikleri sonuglarin
nedenlerini arryorlard. Bir hastaya neyin rahatsizlik verdigini an-
layan doktorlar teshis ettikleri patolojinin gozlemledikleri semp-
tomlarin nedeni oldugunu iddia etmektedirler. Anlamak nedensel
bir zinciri tarif etmektir. Bir tahminde bulunma becerisi boyle
bir nedensel zincirin teghis edilip edilmediginin bir 6l¢iisiidiir. Ve
korelasyon, kestirimci dogrulugun 6lgiisii, ne kadar nedensellik
agiklayabildigimizin 6l¢iistidiir.

Eger baslangi¢ diizeyinde istatistige maruz kaldiysaniz ve
siklikla tekrarlanan “korelasyon nedenselligi ima etmez” uyarisini
hatirliyorsaniz bu son beyan sizi gagirtabilir. Ornegin, gocuklarda
ayakkabi numarasi ile matematiksel beceri arasindaki korelasyonu
diigiiniin: Tahmin edilecegi gibi, bir degisken digerine neden olmaz.
Korelasyon ayakkabi 6l¢iisii ve matematik bilgisinin ¢ocugun yagiyla
birlikte artmasindan dogar. Korelasyon gercektir ve bir 6ngorityii
destekler: Bir ¢cocugun ayaklarinin biiyiik oldugunu biliyorsaniz,
¢ocugun kiigiik ayakli oldugunu bilme durumunuza gére daha
yiiksek bir matematik seviyesi 6ngormeniz gerekir. Ama bu ko-
relasyondan nedensel bir baglant1 ¢ikarmamalisiniz.

Ote yandan korelasyon nedenselligi ima etmezken, neden-
selligin korelasyonu ima ettigini de unutmamaliy1z. Nedensel bir
baglantinin oldugu her yerde bir korelasyon bulmaliy1z. Yetigkinler
arasinda yas ve ayakkabi numarasi arasinda korelasyon bulmaz-
saniz ergenlik cagindan sonra yagin ayaklarin biiyiimesine neden
olmadig ve ayakkabi 6lgiisiindeki farkliliklar i¢in bagka yere bak-
maniz gerektigi sonucuna rahatlikla varabilirsiniz.

Kisaca nedenselligin oldugu yerde korelasyon vardir. Buradan
nedenselligin oldugu yerde 6ngoriide bulunabiliyor olabilmemiz
gerektigi —ve bu 6ngoriiniin isabetliligi anlamini gelen korelasyo-
nun ne kadar nedenselligin 6l¢iisii oldugu- sonucu ¢ikar. Dolay1-
styla Princeton aragtirmacilarinin gikarimi sudur: Sosyologlarin
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tahliye gibi olaylar1 6ngérme derecesi, 0,22’lik bir korelasyonla
olgiildiigii gibi, bu ailelerin hayat giizergahlar1 konusunda ne ka-
dar ¢ok —ya da ne kadar az- sey anladiklarinin bir gostergesidir.
Objektif bilgisizlik sadece ongoriilerimize degil, anlayisimiza da
bir tavan olusturur.

Bu durumda, ¢ogu profesyonelin sahalarini anladiklarini
kendilerinden emin bir tavirla iddia ederken kastettikleri nedir?
Gozlemledikleri fenomenlere neyin neden oldugu konusunda nasil
beyanda bulunabiliyorlar ve bu konuda nasil 6z giivenli 6ngorii-
lerde bulunabiliyorlar? Kisaca, profesyoneller —ve hepimiz— neden
diinyaya dair objektif bilgisizliklerini hafife alir gibi goriiniiyorlar?

Nedensel Diisiinme

Bu béliimiin ilk kismini okurken kendinize ev tahliyelerine ve
kirilgan ailelerde yasanan diger hayat olaylarina nelerin neden
oldugunu sorduysaniz, burada gabalarini anlattigimiz aragtirmaci-
larla aynu tiirde bir diisiince sekline girdiniz demektir. Istatistiksel
diisiinme uyguladiniz, kirilgan ailelerin niifusu gibi biitiine ve
onlar1 tanimlayan ortalamalarin, farkliliklarin, korelasyonlarin
vesaire aralarinda oldugu istatistiklere kafa yordunuz. Bireysel
vakalara odaklanmadiniz.

Akillarimiza daha dogal olarak gelen farkli bir diigiinme
sekline burada nedensel diisiinme diyecegiz. Nedensel diigsiinme
icinde belli olaylarin, insanlarin ve nesnelerin birbirini etkiledigi
hikayeler yaratir. Nedensel diisiinmeyi tecriibe etmek i¢in ken-
dinizi kit olanaklarla yasayan ¢ok sayida ailenin vakalarini takip
eden bir sosyal hizmet gorevlisi olarak diisiiniin. Bu ailelerden
birinin, Joneslarin evlerinden tahliye edildigini duydunuz. Bu olaya
gosterdiginiz tepki, Joneslar hakkinda bildiklerinizle sekillenir.
Su ise bakin ki ailenin ge¢imini saglayan Jessica Jones birkag ay
once isten ¢ikarildi. Bagka bir is bulamadi ve o zamandan beri
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kirasini tam olarak 6deyemiyor. Kismi 6demeler yapti, bina yo-
neticisine defalarca dil doktii ve hatta sizden duruma miidahale
ctmenizi rica etti (miidahale ettiniz ama yo6netici etkilenmedi). Bu
baglamda, Jones'larin evlerinden ¢ikarilmalar: hiiziinliidiir ama
sasirtici degildir. Aslinda, bir olaylar zincirinin mantikli sonu gibi
poriniir. Gidisat: belli bir trajedinin kaginilmaz sonu.

Bu kaginilmazlik duygusuna teslim oldugumuz zaman, her
seyin nasil kolayca farkli olabilecegini, yoldaki her ayrimda ka-
derin bagka bir yone sapabilecegini gozden kagiririz. Jessica igini
koruyabilirdi. Hizl1 bir sekilde yeni bir i bulabilirdi. Bir akrabasi
yardimina kosabilirdi. Siz, sosyal hizmet gorevlisi olarak daha etkili
bir savunma saglayabilirdiniz. Bina yoneticisi daha anlayish olabilir
ve aileye birkag hafta nefes aldirarak Jessica’nin bir i bulmasini
ve kira agigin1 kapatmasini miimkiin kilabilirdi.

Son biliniyorsa, bu alternatif hikiyeler de sasirtic1 olmaya
ana hikiye kadar uzak olur. Sonug ne olursa olsun, bir kez ger-
¢eklestiginde, nedensel diigiinme tamamen agiklanabilir, hatta
ongoriilebilir goriitnmesine neden olur.

Normallik Vadisini Anlamak

Bu gozlemin psikolojik bir agiklamasi var. Bazi olaylar sagirticidur;
oliimciil bir salgin, Ikiz Kuleler'e bir saldir1, sonradan bir saadet
zinciri oldugu anlagilan yildiz bir koruma fonu gibi. Ozel hayatla-
rimizda da zaman zaman soklar yasariz: bir yabanciya asik olmak,
kardesimizin geng yasta 6liimii, beklenmedik bir miras gibi. Bir
ikinci sinif 6grencisinin okuldan eve belli bir saatte donmesi gibi,
diger olaylar aktif olarak beklenen seylerdir.

Ancak ¢ogu insan tecriibesi bu iki agir1 ucun arasina denk gelir.
Bazen belli bir olayi aktif olarak bekliyoruzdur, bazen de sasiririz.
Ancak ¢ogu sey, olaylarin ne tamamen beklendigi ne de 6zellikle
sasirtici oldugu genis normallik vadisinde gerceklesir. Ornegin, bu
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noktada bir sonraki paragrafta neyin geliyor olabilecegi konusunda
belirli bir beklentiniz yok. Bir anda Tiirkgeye gec¢sek sasirirsiniz
ama sizi yoke etmeden sdyleyebilecegimiz bir siirii sey var.

Normallik vadisinde olaylar Joneslarin tahliyesi gibi geligir:
Beklenmedik olsalar da ve onlar1 6ngérememis olsak da geriye
doniip bakildiginda normal goriiniirler. Bunun nedeni gergegi an-
lama siirecinin geriye doniik olmasidir. Aktif olarak beklenmeyen
bir olay (Jones ailesinin evlerinden ¢ikarilmasi) bir aday sebep
icin (zorlu i piyasasi, kat1 bina yoneticisi) hafizanin yoklanma-
sini tetikler. Iyi bir anlat1 bulundugu zaman, arama durur. Tam
tersi bir sonugta, aragtirma esit derecede saglam bagka nedenler
tiretirdi (Jessica Jones'un azmi, bina yoneticisinin anlayisi gibi).

Bu 6rneklerin resmettigi gibi, normal bir hikayedeki pek ¢ok
olay kendi kendini agiklar. Tahliye hikayesinin iki farkl1 versiyo-
nundaki bina y6neticisinin aslinda ayn1 insan olmadigini fark etmis
olabilirsiniz: Ilki anlayigsiz, ikincisi iyi kalpliydi. Ama yéneticinin
karakteriyle ilgili tek ipucunuz karakterini sergiledigi davranigsti.
Hakkinda bildiklerimiz g6z 6niine alindiginda, davranig: tutarh
goriiniiyor. Olayin nedenini size olug sekli anlatiyor.

Beklenmedik ama sagirtici olmayan bir olay1 bu sekilde agik-
ladiginizda, sonunda varilan nokta her zaman akla yatkin gelir. Bir
hikayeyi anlamaktan kastimiz budur ve geri doniip baktigimizda
gercegi ongoriilebilir yapan da budur. Ciinkii olay gerceklesirken
kendini agiklar, beklenebilecegi yanilsamasina kapiliriz.

Daha genis anlamda olaganiistii, diinyay1 anlama hissimiz
gozlemledigimiz olaylar1 agiklayan anlatimlar inga etme becerimize
baglidir. Neden arayisi neredeyse her zaman basariyla sonuglanir
¢iinkii nedenler diinya konulu sinirsiz bir olgular ve inaniglar
rezervinden gekilebilir. Ornegin aksam haberlerini dinleyen her-
kesin bilecegi gibi, birkag biiyiik borsa hareketi agiklanamamustir.

Ayn1 haber akigi endekslerde ya bir diisiisii (gergin yatirimcilar
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haber kargisinda endigelenir) ya da bir yiikselmeyi (sen sakrak
yatirimcilar iyimserliklerini korur) “agiklayabilir”.

Bariz bir neden arayigi basarisiz oldugu zaman, bagvurdugumuz
ilk ¢are diinya modelimizde bir boglugu doldurarak bir agiklama
{irctmek olur. Daha 6nce bilmedigimiz bir olguya (6rnegin, yo-
neticinin alisilmadik derecede iyi kalpli bir insan olduguna) bu
yckilde ulasiriz. Ancak ditnya modelimiz sonucu iiretecek sekilde
biikiilemediginde, bu sonucu gasirtici olarak yaftalar ve daha detayh
hir agiklama aramaya koyuluruz. Hakiki sagkinlik sadece rutin
geriye doniip bakma eylemi bagarisizlikla sonuglandiginda yaganir.

Gergekligin bu siirekli nedensel yorumu diinyay1 “anlama”
scklimizdir. Hayat1 yaganirken anlama hissimiz normallik vadi-
sinde siirekli bir geriye bakis akisindan olugur. Bu his esasen ne-
denseldir: Yeni olaylar, bir kez bilinirlik kazaninca, alternatifleri
bertaraf eder ve anlatim belirsizlige pek yer birakmaz. Geriye
bakig tizerine yapilan klasik aragtirmalardan bildigimiz gibi, 6z-
nel belirsizlik bir siire var olsa bile, belirsizlik giderildigi zaman,
anilan bilyiik olgiide silinir.

icerisi ve Disarisi

Olaylar hakkinda iki diigiinme seklini, istatistik ve nedensel dii-
sinmeyi kargilagtirdik. Nedensel diisiinme olaylar1 gercek zamanda
normal ve anormal olarak siniflandirarak bizi ¢aba gerektiren
diisiinmeden korur. Anormal olaylar hem gevrede hem hafizada
ilgili bilgi arayisiyla maliyetli ¢cabay: derhal harekete gegirir. Aktif
beklenti —bir geyin olmasini dikkatle beklemek— de ¢aba gerektirir.
Aksine, normallik vadisindeki olay akisi ¢ok az zihinsel ¢aba ister.
Yolunuzun kesistigi komsunuz giiliimseyebilir ya da diigiinceli
goriintip sadece basiyla selam verebilir. Ge¢miste kararinca sik
yasandilarsa bu iki olay da ¢ok fazla dikkat ¢ekmez. Giilimseme
her zamankinden biiyiik ya da bag selam1 her zamankinden daha
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yarim yamalaksa kendinizi hafizanizda olasi bir neden ararken
bulabilirsiniz. Nedensel diisiinme bir yandan anormal olaylar1
saptamak icin gerekli olan ihtiyat1 korurken, gereksiz ¢aba har-
camaktan da kaginur.

Tam tersine, istatistiksel diisiinme ¢aba ister. Sadece Sistem
2’nin, yavag ve kasti diigiinceyle bagdastirilan diigiinme seklinin
bagvurabilecegi dikkat kaynaklarin gerektirir. Baslangig seviyesinin
otesinde, istatistiksel diigiinme ayrica 6zel egitim gerektirir. Bu
tiir diisiinme topluluklarla baglar ve bireysel vakalar1 daha genis
kategorilerin 6rnekleri olarak kabul eder. Joneslarin evlerinden
¢ikarilmalari, belirli bir olaylar zincirinin sonucu olarak degil, daha
once gozlemlenen Joneslarla ayni kestirimci 6zellikleri paylasan
vakalara dayanarak, istatistiksel olarak olas1 (ya da olasiliksiz)
olarak goriiliir.

Bu iki goriis arasindaki ayrim bu kitabin kendini tekrar tekrar
gosteren temasini olusturuyor. Tek bir vakada nedensel diigiin-
meye bel baglamak, bir 6ngoriilebilir hatalar kaynagidir. Dis bakusg
olarak da adlandiracagimiz istatistiksel bakig agisin1 benimsemek,
bu hatalardan kaginmanin yoludur.

Bu noktada asil vurgulamamiz gereken, nedensel modun bizlere
cok daha dogal gelmesidir. Istatistiksel olarak ele alinmasi gere-
ken agiklamalar bile kolayca nedensel anlatima déniistiiriilebilir.
“Tecriibeleri olmadig i¢in basarisiz oldular”, ya da “muhtesem bir
liderleri oldugu i¢in bagardilar”, gibi iddialar:1 diigiiniin. Tecrii-
besiz takimlarin bagarili oldugu ve muhtesem liderlerin bagara-
madig1 aksi ornekler diisiinmek sizin i¢in kolay olurdu. Tecriibe
ve muhtesemligin basariyla korelasyonlar: en iyi ihtimalle orta
diizeyde, muhtemelen diisiiktiir. Yine de nedensel bir atif kolayca
yapilir. Nedenselligin makul oldugu durumlarda zihinlerimiz bir
korelasyonu, ne kadar diigiik olursa olsun, kolayca nedensel ve
agiklayici bir giice doniistiirebilir. Muhtesem liderlik basar1 igin
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tatmin edici bir bagar1 agiklamasi olarak, tecriibesizlik de basa-
risizlik agiklamasi olarak kabul edilir.

Alternatifi diinyamizi anlamaktan vazgegmek oldugunda
kusurlu agiklamalara bel baglamak belki kaginilmazdir. Ancak
nedensel diisiinme ve ge¢misi anlama yanilsamas: gelecege dair
asir1 6z giivenli ongoriilere katki saglar. Gorecegimiz gibi, nedensel
disiinmenin tercih edilmesi ayrica giiriiltiiniin bir hata kaynagi
olarak ihmal edilmesine de yol agar ¢iinkii giiriiltii esasen ista-
tistiksel bir kavramdir.

Nedensel diisiinme, sandigimizdan ¢ok daha az 6ngoriilebilir
olan bir diinyaya anlam vermemize yardimci olur. Ayrica diinyayi
neden aslinda oldugundan daha 6ngériilebilir gordiigiimiizii de
agiklar. Normallik vadisinde, siirprizler ya da tutarsizliklar yok-
tur. Gelecek gecmis kadar 6ngoriilebilir goriiniir. Ve giiriiltii ne
duyulur ne de goriiliir.

Anlamanin Sinirlarindan Bahsederken

“0,20 civar1 korelasyonlar (YU = %56) insani iliskilerde hayli yay-
gindir.”

“Korelasyon nedenselligi diisiindiirmez ama nedensellik korelas-
yonu diigiindiiriir.”

“Cogu normal olay ne beklenir ne de sasirticidir ve agiklama ge-
rektirmez.”

“Normallik vadisinde, olaylar ne beklenir ne de sasirticidir; sadece
kendi kendilerini izah ederler.”

“Burada neler oldugunu anladigimizi diigiiniiriiz ama olan1 6n-
gorebilir miydik?”
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KISIM 4

Giiriiltii Nasil Olur?

triiltiiniin kokeni nedir? Ya 6n yarginin? Kararlarimizdaki

degiskenlige ve onlar etkileyen ortak hatalara hangi zihinsel
mekanizmalar yol agar? Kisaca, giiriiltiiniin psikolojisi hakkinda
ne biliyoruz? $imdi bu sorulara yonelecegiz.

Oncelikle hizly, Sistem 1 diigiinme operasyonlarinin neden pek
¢ok yargi hatasindan sorumlu oldugunu tanimlayacagiz. Béliim
13’te Sistem 1'in yaygin olarak dayandi1 ii¢ 6nemli yargisal kisayolu
sunacagiz. Bu kisayollarin nasil giiriiltii kadar, 6ngériilebilir yon
hatalarina da (istatistiksel 6n yargi) neden oldugunu gésterecegiz.

Boliim 14 eslestirmeye —Sistem 1'in 6zel bir operasyonuna—
odaklaniyor ve iiretebilecegi hatalar: tartigiyor.

Boliim 15te biitiin yargilarin olmazsa olmaz aksesuarina dé-
necegiz: kararlarin dayandig: olgek. Uygun bir dlgek se¢iminin
iyi kararin 6n kogulu oldugunu ve kétii tanimlanmig ve yetersiz
olgeklerin 6nemli bir giiriiltii kaynagi oldugunu gosterecegiz.

Boliim 16, belki de giiriltii tiirlerinin en ilgi gekicisi olan
psikolojik kaynag: ele alacak: farkli insanlarin farkli vakalara

tepki oriintiisii. Bireysel kisilikler gibi, bu oriintiiler de rastgele
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degildir ve ¢ogunlukla zamanla sabitlegirler ama etkileri kolayca
ongoriilemez.

Son olarak Boliim 17’de giiriiltii ve 6geleri hakkinda 6gren-
diklerimizi-6zetleyecegiz. Bu kesif bizi daha 6nce bahsettigimiz bir
bulmacaya bir cevap sunmaya yonlendirecek: Giiriiltii her yerde
ve her zaman var olmasina ragmen, neden nadiren 6nemli bir
sorun olarak goriiliir?
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BOLUM 13

Kisayollar, On Yargilar ve Giiriiltii

u kitap sezgisel insan yargisi, sézde kisayollar ve 6n yargi
Bprogramlan iistiine yarim yiizyillik bir aragtirmayi kapsiyor.
Bu aragtirma programinin ilk kirk yili sezgisel diigiinmenin hem
muhtesem yanlarin1 hem kusurlarini agiklayan psikolojik meka-
nizmalari inceleyen Hizli ve Yavag Diisiinme kitabinda 6zetlen-
misti. Programin ana fikri zor bir soru sorulan insanlarin kisayol
denen basitlestirici islemler kullanmasiydi. Genel olarak, Sistem
1 diisiinme olarak bilinen hizli ve sezgisel diisiinmeyle iiretilen
kisayollar hayli faydalilar ve yeterli cevap iiretirler. Ancak bazen
sistematik olarak tarif ettigimiz 6n yargilara, 6ngoriilebilir yargi
hatalarina yol agarlar.

Kisayol ve 6n yarg1 programi insanlarin ortak noktalarina
degil, farkliliklarina odaklandi. Yargi hatalarina yol agan siireglerin
biiyiik olgiide ortak oldugunu gosterdi. Kismen bu ge¢mis yiiziin-
den, psikolojik 6n yargi kavramina agina olan insanlar genellikle,
her zaman istatistiksel 6n yarg: (bu kitapta ¢ogunlukla gercekten
ayni yonde sapan 6l¢iim ya da yargilar anlaminda kullandigimiz
bir terim) da iirettigini var sayarlar. Gergekten de psikolojik 6n
yargilar yaygin olarak paylasildiklarinda istatistiksel 6n yargi
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tiretirler. Ancak psikolojik 6n yargilar, yargiglar farkh sekillerde
ya da farkli derecelerde 6n yargili olduklarinda sistem giiriiltiisii
yaratirlar. Elbette, istatistiksel 6n yargiya ya da giiriiltiiye neden
olsunlar ya da olmasinlar, psikolojik yargilar her zaman hata yaratir.

On Yargilar1 Teshis Etmek

Karar 6n yargilari siklikla gercek bir degere referansla teshis edi-
lir. Hatalar ¢ogunlukla biri yerine bir diger yondeyse 6ngériicii
yargilarda 6n yargi var demektir. Ornegin insanlar bir projeyi
tamamlamalarinin ne kadar siirecegi konusunda tahminde bu-
lunurken, tahminlerinin ortalamasi genellikle aslinda ihtiya¢ du-
yacaklari siireden ¢ok daha diigiik olur. Bu tanidik psikolojik 6n
yargl planlama yanilgis: olarak bilinir.

Gergi, genellikle yargilarin kargilagtirilabilecegi gercek bir deger
yoktur. Istatistiksel 6n yarginin sadece gergek deger bilindiginde
saptanabildigini defalarca vurgulamamizdan 6tiird, gergek bilin-
mez oldugunda psikolojik 6n yargilarin nasil incelenebilecegini
merak ediyor olabilirsiniz. Cevap sudur: Arastirmacilar psikolojik
bir 6n yarguyi, yargiyi etkilememesi gereken bir faktoriin yarginin
iistiinde istatistiksel bir etkisi oldugunu ya da yargiyi etkilemesi
gereken bir faktoriin yarg iistiinde istatistiksel etkisi olmadigini
gozlemleyerek teyit ederler.

Bu yontemi gorsellestirmek i¢in, yeniden atig poligonu ben-
zetmesine donelim. A ve B takimlarinin atiglarini yaptigini ve
hedef tahtasinin arkasina baktigimizi varsayalim (Sekil 12). Bu
ornekte, boga goziiniin nerede oldugunu bilmiyorsunuz (gergek
deger bilinmiyor). Bu nedenle iki takimin hedefin merkezine gore
ne kadar 6n yargih olduklarini bilmiyorsunuz. Ote yandan Panel
1’de size iki takimin ayn1 boga géziine nisan aldigini ve Panel 2'de
A Takimr'nin bir boga goziinii, B Takimr’'nin ise bagka bir boga
goziini hedef aldig: séylendi.
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Bir hedefin yokluguna ragmen, her iki panel sistematik 6n
yargi kanit1 saglar. Panel 1'de iki takimin atiglar1 ayn1 olmalari
gerekirken farklilik gosteriyor. Bu oriintii iki yatirimci grubunun
biiyiik olgiide ayniolan ama farkl bir fontla, farkh kigitlara basilmig
is planlarini okudugu bir deneyde géreceginiz oriintiiye benzer.
Bu alakasiz detaylar yatirimcilarin yargisinda bir fark yaratiyorsa
psikolojik 6n yargi var demektir. Sik font ve parlak kagittan etki-
lenen yatirimcilar ¢ok fazla pozitif mi yoksa daha kaba versiyonu
okuyanlar ¢ok negatif mi bilmeyiz. Ama 6yle olmamas: gerekirken,
yargilarinin farkhi oldugunu biliriz.

A
Fy A
B A B A
B A pA OB
BBB AB

Panel 1 Panel 2
Ayni boga goziine nisan alip Farkli boga gozlerine nigan alip
farkh noktalara isabet ettirilmis aynu bolgeye isabet ettirilmig

SEKIL 12: Hedef tahtasimin arkasina bakmak, on yarg: testi igin
deney sagliyor

Panel 2 tam zit bir fenomeni sergiliyor. Takimlar farkl a¢1-
lardan nisan aldiklar: i¢in, atig 6bekleri ayr1 olmali ama ayni
noktada toplanmigslar. Ornegin, iki insan grubuna size Bélim
4'te Michael Gambardi hakkinda sorulan sorunun iistiinde biraz
oynanarak soruldugunu diisiiniin. Bir gruptan, sizde oldugu gibi,
Gambardi’nin iki y1l sonra ayn1iste olma ihtimalini tahmin etme-
leri istensin. Digerinden ise ii¢ y1l sonra ayn1 iste olma olasiligini
tahmin etmeleri istensin. Iki grup farkli sonuglara varmalidir,
¢iinkii tahmin edilecegi gibi, isinizi ii¢ y1l sonra kaybetme ola-
siig1 iki y1l icinde kaybetmekten daha fazladir. Ancak kanitlar
iki grubun olasilik tahminlerinin ¢ok az farklilik sergileyecegini
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gosteriyor, tabii sergilerlerse. Cevaplar agik bir sekilde farkli ol-
mal1 ama degiller ve bu, yargilari etkilemesi gereken bir faktoriin
gérmezden gelindigini diisiindiiriiyor. (Bu psikolojik 6n yargiya
kapsam duyarsizligi denir.)

Sistematik yargi hatalari pek ¢ok alanda sergilenmistir ve 6n
yarg terimi artik ig, politika, politika olusturma ve hukuk dahil
pek ¢ok alanda kullanilmaktadir. Sézciik yaygin olarak kullanildig:
icin anlami genigtir. Burada kullandigimiz biligsel tanima (psiko-
lojik bir mekanizmaya ve bu mekanizmanin tipik olarak iirettigi
hataya atfen) ek olarak sézciik bir kiginin belli bir gruba kars1 6n
yargili oldugunu (6rnegin cinsiyetgi 6n yargilar ya da irksal 6n
yargilar1) 6ne siirmek i¢in de kullanilir. Ayrica birinin bir ¢ikar
¢atigmasi ya da politik bir goriis nedeniyle 6n yargili oldugunu
okudugumuzda oldugu gibi kisinin 6zel bir sonucu kayirdig1 anla-
mina da gelebilir. Yarg: hatalarinin psikolojisini ele alirken bu 6n
yarg tiirlerini de isin icine katiyoruz ¢iinkii biitiin psikolojik 6n
yargilar hem istatistiksel 6n yargiya hem de giiriiltiiye neden olur.

Ote yandan siddetle karsi durdugumuz bir kullanim var. Bu
kullanimda maliyetli bagarisizliklar belirtilmemis “6n yargilara”
baglanir ve hatanin kabullenilmesine “karar alma siirecimizdeki
6n yargilar: bertaraf etmek i¢in ¢ok ¢aligma” vaatleri eslik eder.
Bu beyanlar “hatalar yapild1” ve “daha iyisini yapmak i¢in gok
¢alisacagiz’in Gtesinde bir anlam ifade etmez. Evet, baz1 basa-
risizliklara, gergekten, belirli psikolojik 6n yargilarla bagdagti-
rilan 6ngoriilebilir hatalar neden olur ve miidahalelerin yargilar
ve kararlarda 6n yargiy: (ve giiriiltityli) azaltmasinin miimkiin
olduguna inaniyoruz. Ancak istenmeyen her sonucun yiikiinii 6n
yargilara yiiklemek degersiz bir agiklamadir. On yarg: kelimesinin
belirli ve teshis edilebilir hatalara ve onlar: iireten mekanizmalara

ayrilmasini tavsiye ediyoruz.
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ikame

Bu kisayol siirecini tecriibe etmek i¢in, kisayollar ve 6n yargilar

yaklagiminin gesitli temel temalarini temsil eden asagidaki so-

rular1 yanitlayarak kendinizi deneyin. Her zamanki gibi, kendi

cevaplarimzi iiretirseniz 6rnekten daha fazla fayda saglarsiniz.

Bill otuz ii¢ yasinda. Zeki ama yaratici degil, zorlantil:
ve genel olarak cansiz. Okulda matematikte giiclii ama
sosyal ve insani bilimlerde zayfti.

Asagida Bill'in mevcut durumu igin sekiz olasilik
listesini bulacaksiniz.

Liitfen listeyi gozden gegirin ve en yiiksek olasilig
verdiginiz iki tanesini segin.
Bill hobi olarak poker oynayan bir doktor.
Bill mimar.
Bill muhasebeci.
Bill hobi olarak cazla ugragsiyor.
Bill hobi olarak sorf yapyyor.
Bill muhabir.
Bill hobi olarak cazla ugrasan bir muhasebeci.

COo0000C0DOD

Bill hobi olarak dagcilikla ugragiyor.

Simdi listenin iistiinden gegin ve Bill'in o kategorideki tipik
bir insana en ¢ok benzedigi iki kategoriyi segin. Daha dnce
segtiklerinizle ayni ya da farkli kategorileri segebilirsiniz.

Olasilik ve benzerlik agisindan en yiiksek olarak aymi kate-

gorileri seciginizden neredeyse eminiz. Bu giivenimizin nedeni

¢ok sayida deneyin insanlarin iki soruya ayni cevaplari verdigini

gostermis olmasi. Ancak benzerlik ve olasilik aslinda ¢ok farkl

seylerdir. Ornegin kendinize asagidaki beyanlardan hangisinin

daha mantikli oldugunu sorun.
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Q  Bill hobi olarak cazla ugrasan insan goriisiime uyuyor.
Q  Bill hobi olarak cazla ugrasan muhasebeci goriisiime

uyuyor.

Bu beyanlarin ikisi de uygun degil ama biri digerinden agik
sekilde daha az korkung. Bill'in hobi olarak cazla ugrasan bir
muhasebeciyle, hobi olarak cazla ugrasan bir insanla oldugundan
daha fazla ortak noktasi var. $imdi sunu diiiiniin: Asagidakilerden

hangisi daha yiiksek olasilikl1?

Q  Bill hobi olarak cazla ugrasyor.

Q  Bill hobi olarak cazla ugrasan bir muhasebeci.

Ikinci cevabi segmek daha cazip gériinebilir ama mantiginiz
buna izin vermez. Bill'in hobi olarak cazla ugrasma olasilig1 onun
cazla ugrasan bir muhasebeci olmasindan daha yiiksek olmalidir.
Venn semalarinizi hatirlayin! Bill cazla ugrasiyorsa ve muhase-
beciyse, kesinlikle cazla ugrasiyordur. Bir tanima detay katmak,
onu daha temsili ve dolayisiyla daha “uygun” kilmasina ragmen,
bu 6rnekte oldugu gibi, sadece olasiligini azaltir.

Yarg kisayollari teorisi insanlarin bazen daha zor bir soruya
cevap verirken, dahakolay bir sorunun cevabini kullanabileceklerini
one siirer. Yani, hangi soru daha kolay cevaplanir: “Bill tipik bir
amator caz sanatgisina ne kadar benziyor?” mu, “Bill'in amator bir
caz sanatgisi olmasi ne kadar olas1?” mi? Giiglii bir onayla, benzerlik
sorusu daha kolaydir ve by, insanlarin olasilig1 degerlendirmeleri
istendiginde, o sorunun cevabini verme ihtimalini artirir.

Artik kisayollar ve 6n yargilar programinin temel fikrini tec-
riibe ettiniz: Zor bir soruyu cevaplamanin kisayolu daha kolay
bir soruya cevap bulmaktir. Bir sorunun digerinin yerini almasi,

psikolojik 6n yargilar denilen 6ngoriilebilir hatalara neden olur.
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Bu 6n yarg tiirii Bill orneginde goriiliir. Bir benzerlik yargisi
bir olasilik yargisinin yerini aldiginda, hatalarin olmasi kaginil-
mazdir giinkii olasilik 6zel bir mantikla sinirlidir. Ozellikle, Venn
semalar1 benzerlikte degil, olasilikta gegerlidir. Bir¢ok insanin
yaptig1 6ngoriilebilir mantik hatalar1 buradan kaynaklanir.

Goz ard1 edilen istatistiksel 6zellige bir bagka 6rnek olarak,
Boliim 4'te Gambardi sorusunu nasil diisiindiigiiniizii hatirlayin.
Cogu insan gibiyseniz, Michael Gambardi’'nin bagari sansiyla ilgili
degerlendirmeniz tamamen size onun hakkinda sdylediklerine
dayanmistir. Daha sona bu tarifi bagarili bir CEO imajiyla esles-
tirmeye ¢aligmigsinizdir.

Rastgele se¢ilmis bir CEO’nun iki yil sonra ayn1 pozisyonu
korumasi olasiligini diisiinmek hi¢ akliniza geldi mi? Muhteme-
len hayir. Bu baz oran bilgisini bir CEO olarak ayakta kalmanin
zorlugunun bir 6lgiisii olarak diigiinebilirsiniz. Bu yaklagim tuhaf
geldiyse belli bir 6grencinin bir sinavi gegme olasiligini nasil tahmin
edeceginizi diigiiniin. Elbette sinavda bagarisiz olan 6grencilerin
orani 6nemlidir ve size sinavin zorlugu hakkinda bir gosterge
saglar. Ayn1 sekilde, CEO’larin yerlerini koruma baz orani da
Gambardi sorusu agisindan 6nemlidir. Her iki soru da dis bakis
adini verdigimiz seyi takinmanin 6rnekleridir. Bu bakis agisindan
baktiginizda, 6grenciyi ya da Gambardi'yi benzer 6rnekler sini-
finin bir iiyesi olarak goriirsiiniiz. Odak vaka iizerinde nedensel
olarak diisiinmek yerine, sinif1 istatistiksel agidan diistiniirsiiniiz.

Dis bakigi benimsemek ¢ok biiyiik bir fark yaratabilir ve 6nemli
hatalar1 6nleyebilir. Birkag dakikalik bir aragtirma Amerikan sirket-
lerindeki CEO degisiminin yillik yaklasik %15 civarinda oldugunu
ortaya koyuyor. Bu istatistik géreve gelen ortalama bir CEO’nun
iki yilin sonunda o goérevde olma olasiliginin kabaca %72 oldugunu
diisiindiiriiyor. Elbette, bu oran sadece bir baglangi¢ noktasi ve
Gambardi 6rnegindeki detaylar nihai tahmininizi etkileyecektir.
Ama sadece Gambardi hakkinda soylenenlere odaklandiysaniz,

191



GURULTU NASIL OLUR?

kilit 6nem tagiyan bir bilgiyi ihmal etmigsinizdir demektir. (Tam
aciklama: Gambardi 6rnegini giiriiltiilii yargiy: resmetmek igin
yazdik: Burada tarif etigimiz seyin ayn1 zamanda, baz oran ihmali
ad1 verilen 6nemli bir 6n yarg1 6rnegi de oldugunu haftalar sonra
fark ettik. Baz oranlarini diisiinmek bu kitabin yazarlari i¢in diger
insanlar icin oldugundan daha otomatik degil.)

Bir sorunun yerine bagka bir soru koymak sadece benzerlik
ve olasilikla kisith degil. Bir diger 6rnek, siklik yargisinin yerine
orneklerin akla gelme kolaylig1 izleniminin konmasidir. Ornegin,
ucak kazasi ve kasirga risklerinin algisi, bu tiir olaylarin kamuya mal
olan 6rneklerinden kisa siire sonra yiikselir. Teoride bir risk yargisi
uzun vadeli ortalamaya dayanmalidir. Gergekte, yakin hadiselere
daha fazla agirlik verilir giinkii kolayca akla gelirler. Orneklerin
akla ne kadar kolay geldigi yargisini siklik degerlendirmesinin
yerine koymak elverislilik kisayolu olarak bilinir.

Zor bir yarginin yerine basit bir yargiy1 koymak bu 6rnek-
lerle sinirh degildir. Aslinda ¢ok yaygindir. Daha kolay bir soruyu
cevaplamalk, sizi gasirtabilecek bir soruyu cevaplamak i¢in genel
amagh bir prosediir olarak diisiiniilebilir. Asagidaki sorularin her
birini nasil daha kolay bir yedegini kullanarak cevaplama egili-

minde oldugumuzu diisiiniin.

Iklim degisikligine inantyor muyum?
Var oldugunu séyleyen insanlara giiveniyor muyum?

Bu cerrahin becerikli oldugunu diisiiniiyor muyum?
Bu birey 6z giiven ve yetkiyle konusuyor mu?

Proje zamanmnda tamamlanacak mi?
Su anda plana goére ilerliyor mu?

Niikleer enerji gerekli mi?
Niikleer kelimesi beni irkiltiyor mu?

Hayatimdan biitiin hdlinde hosnut muyum?
Su anda ruh hilim ne?
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Sorudan bagimsiz olarak bir sorunun yerine bir bagkasini
koymak, kanitin farkli yonlerine uygun agirliklarini vermeyen bir
cevaba yol agacaktir ve kanitin hatal tartilmasi kaginilmaz olarak
hataya neden olur. Ornegin, hayat memnuniyetiyle ilgili soruya
eksiksiz bir cevap, agik¢a mevcut ruh halinizden daha fazlasini
hesaba katmay1 gerektirir ama kanitlar ruh haline gereginden fazla
agirlik verildigini diistindiiriiyor.

Ayni sekilde, olasiligin yerine benzerligi koymak, benzerlik
yargisinda oldukga alakasiz olan baz oranlarin goz ardi edilmesine
yol agar. Ve bir sirketin degerini degerlendirirken bir is planini
sunan belgenin estetigindeki alakasiz farkliliklar gibi faktorlere
¢ok az deger verilmeli, hatta hi¢ deger verilmemelidir. Bu fak-
torlerin yarg: iistiinde yaratacaklari her tiir etki kanitin yanhs
tartilmasina yansiyacak ve hata iiretecektir.

Sonug On Yargilar

Star Wars filmlerinin iigiinciisti Jedi’nin Doniigii’niin senaryosu-
nun gelistirilmesinin kilit bir aninda, serinin arkasindaki deha
George Lucas biiyiik ig birlik¢isi Lawrence Kasdan'la hararetli
bir tartigma yasadi. Kasdan Lucas’a “Luke’u 6ldiirmesini ve Lei-
a'y1 basa gecirmesini” siddetle 6neriyordu. Lucas bu fikri siddetle
reddetti. Kasdan Luke yasayacaksa bir bagka 6nemli karakterin
olmesi gerektigini sdyledi. Lucas bu fikre de kars: ¢ikt1, “Siirekli
birilerini 6ldiirerek ilerleyemezsin.” diye ekledi. Kasdan sinema-
nin dogasiyla ilgili i¢ten bir iddiayla karsilik verdi. Lucas’a, “yol
iistiinde sevilen kaybedilirse filmin duygusal agirliginin arttigin,
yolculugun etkisinin biiyiidiigiini” anlatti.

Lucas’in tepkisi hizl1 ve dolambagsiz oldu: “Bu hosuma git-
miyor ve buna inanmiyorum.”

Buradaki diisiince siireci cazla ugrasan muhasebeci Bill’i dii-
stiniirken tecriibe ettiginiz siirecten hayli farkh gériiniiyor. Lucasin
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cevabini tekrar okuyun: “Hoslanmamak”, “inanmamak”tan 6nce
geliyor. Lucas Kasdan’in onerisine otomatik bir tepki verdi. O tepki
yargisini motive etmeye yardimci oldu (sonunda hakl ¢iksa bile).

Bu 6rnek, sonug on yargisi ya da pegin hiikiim dedigimiz farkh
bir 6n yarg tiiriinii temsil ediyor. Lucas gibi, bizler de yarg sii-
recine genellikle belli bir sonuca varma egilimiyle baslariz. Bunu
yaptigimiz zaman, hizli ve sezgisel diisiinmemizin yani Sistem
I'in bir sonug 6nermesine izin veririz. Ya hizla o sonuca variriz
ya da bilgi toplama ve birlestirme siirecini atlariz ya da 6n yar-
gimiz1 destekleyecek argiimanlar bulmak igin Sistem 2'yi (yavas
ve hesapli diisiinmeyi) harekete geciririz. Bu durumda, kanitlar
segici ve carpitilmig olur: Onay on yargist ve arzu edilebilirlik 6n
yargist nedeniyle, sirasiyla, zaten inandigimiz ya da dogru olmasini
diledigimiz bir yargiy1 kayirmak i¢in segici sekilde kanit toplama
ya da yorumlama egilimi sergileriz.

Insanlar genellikle yargilarina akla uygun gerekgeler uydurur
ve inanglarinin sebebinin onlar oldugunu gergekten diisiiniirler.
On yarginin roliiyle ilgili iyi bir test, goriintiide inancimizi destek-
leyen argiimanlarin gegersizliginin bir anda ispatlandigini hayal
etmektir. Ornegin, Kasdan Lucas’a “siirekli birilerini oldiirerek
ilerleyemezsin”in saglam bir argiiman olmadigin belirtebilirdi.
Romeo ve Juliet'in yazar1 Lucas’a katilmazdi ve The Sopranos’un ya
da Game of Thrones'un yazarlari 6limlerin aleyhine karar alsalard:
iki dizi de muhtemelen ilk sezonlarinda iptal edilirdi. Ama gii¢lii
bir kars1 argiimanin Lucas’in fikrini degistirmeyecegine bahse
girebiliriz. Bunun yerine, muhtemelen kendi yargisini destekleye-
cek baska argiimanlar uydururdu. (Ornegin, “Star Wars farkl1.”)

Baktigimiz her yerde 6n yargilar asikardir. Lucas’in tepkisi
gibi, sik sik duygusal bir ogeleri olur. Psikolog Paul Slovic buna
duygu temelli kisayol adin1 vermistir. Insanlar ne diisiindiikle-
rini duygularina danmisarak belirlerler. Yegledigimiz politikaci-
lar hakkinda ¢ogu seyi severiz ve sevmedigimiz politikacilarin
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goriintiisiinden ve sesinden bile hoglanmayiz. Akilli sirketlerin
markalarini olumlu bir hisle birlestirmek i¢in ¢ok ¢abalamasinin
nedenlerinden biri de budur. Profesorler siklikla hocaliklarinin
yiiksek notla degerlendirildigi yillarda, 6grencilerin ders mater-
yaline de yiiksek not verdiklerini fark ederler. Ogrenciler hocadan
¢ok hoslanmadiklar yillarda ise ayn1 okuma materyallerine de
diigiik puan verirler. Isin igine duygu katilmadig1 zaman da ayni
mekanizma i bagindadir: Inancinizin gercek nedenleri ne olursa
olsun, akil yiiriitme sekli yanlis oldugunda bile, onu destekleyen
her argiimani kabul etmeye egilimli olursunuz.

Sonug 6n yargisinin daha incelikli bir 6rnegi, keyfi bir sayinin
sayisal bir karar almasi gereken insanlar tistiindeki etkisi anlamina
gelen ¢apa atma etkisidir. Tipik bir 6rnekte, size yabancisi oldu-
gunuz bir sarap gibi fiyatlarini tahmin etmenin kolay olmadigi
birkag iiriin sunulur. Sizden Sosyal Giivenlik numaranizin son
iki hanesini yazmaniz ve s6z konusu sarap i¢in o miktar1 6deyip
odemeyeceginizi belirtmeniz istenir. Son olarak sizden 6deye-
ceginiz en yiiksek tutar: belirtmeniz rica edilir. Sonuglar Sosyal
Giivenlik numaraniza ¢apa atmanin nihai satin alma fiyatiniz
etkileyecegini gosterir. Bir ¢aligmada Sosyal Giivenlik numarasi
yitksek bir ¢apa iireten (seksen dolarin iistiinde) insanlar, ¢apasi
diisiik olanlarin (seksen dolarin alt1) ii¢ kati fazla ticret 6demeye
raz1 olduklarini belirttiler.

Siiphesiz, Sosyal Giivenlik numaraniz bir sarabin ederiyle ilgili
yarginiz iistiinde bu kadar biiyiik etki yaratmamali ama yaratiyor.
Capa atma son derece saglam bir etkidir ve pazarliklarda sik sik
kasten kullanilir. ister bir pazarda pazarlik edin, ister karmagik bir
ticari aligveris icin masaya oturun, ilk teklifi yapmak, muhtemelen
lehinize olacaktir ¢iinkii ¢apanin alicis1 istemsiz olarak teklifinizin
hangi yénlerden akla yatkin oldugunu diisiinmeye gekilecektir. In-

sanlar her zaman duyduklarina anlam vermeye ¢aligirlar; mantiksiz

195



GURULTU NASIL OLUR?

bir sayiyla kargilagtiklarinda otomatik olarak akillarina sayinin

mantiksizligini azaltacak degerlendirmeler getirirler.

Asir1 Tutarlilik

Ugiincii bir 6n yarg tiiriinii tecriibe etmenize yardimci olacak
bir deney daha. Bir iist diizey yonetici pozisyonu i¢in, bir adayin
tanimini okuyacaksiniz. Tanim, her biri bir karta yazilmig dort
sifattan olusuyor. Kart destesi karigtirildi. ilk iki kartta su iki
kelime var:

Zeki. Israrct.

Yargiyi bilgi tamamlanana kadar askiya almak mantikl ola-
bilirdi ama &yle olmadi, adaya dair bir degerlendirmeniz oldu bile
ve bu degerlendirme olumlu. Bu yargi basit¢e gerceklesti. Siireg
iistiinde hicbir kontroliiniiz yoktu ve yarginin askida kalmasi bir
secenek degildi.

Daha sonra, son iki kart1 ¢ekiyorsunuz. $imdi, tanimin ta-

mamina sahipsiniz.
Zeki, Israrci, Kurnaz, Prensipsiz

Artik degerlendirmeniz adayin lehine degil ama yeterince
degismedi. Karsgilagtirmak i¢in kartlarin farkli bir sekilde karig-
tirilmasinin iiretecegi asagidaki tanimi diigiiniin.

Prensipsiz, Kurnaz, Israrci, Zeki

Bu ikinci tanim ayni sifatlardan olusuyor ama takdim edilme
siralar1 nedeniyle ilkinden agik¢a daha az cazip goriiniiyor. Kurnaz
sozciigii Zeki ve Israrci’y: takip ettiginde sadece kismen olumsuzdu
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¢iinkil yoneticinin iyi niyetli olduguna hala (ve sebepsiz) inani-
yorduk. Ancak Kurnaz kelimesi Prensipsiz’in arkasindan geldigi
zaman, korkung bir sekil aliyor. Bu baglamda, 1srarcilik ve zeka
olumlu olmaktan ¢ikiyor; kotii bir insan1 daha da tehlikeli kiliyorlar.

Bu deney agiri tutarliigs temsil ediyor: Tutarh izlenimleri
¢ok cabuk olusturur ve onlar1 degistirmekte yavas kaliriz. Bu
ornekte, ¢ok az kanit 1s181nda ve derhil adaya karsi olumlu bir
tavir gelistirdik. Onay 6n yargisi (bir 6n yargimiz oldugunda, bizi
celiskili kanit1 tamamen yok saymaya yonlendiren egilim) sonraki
verilere olmasi gerekenden daha az 6nem vermemize neden oldu.
(Bu fenomeni tanimlayan bir diger terim de halo etkisidir. Clinkii
aday, ilk izlenimin olumlu “halosuyla” degerlendirildi. Bo6liim 24’te
halo etkisinin ige alma kararlarinda ciddi bir sorun olusturdugunu
gorecegiz.)

Bir bagka 6rnek daha. Amerika Birlegik Devletleri’nde, kamu
gorevlileri zincir restoranlarin tiiketicilerin 6rnegin gizburgerlerle,
hamburgerlerle ve salatalarla ilintili kalori miktarlarini gérebil-
mesi i¢in, kalori etiketleri kullanmalarini talep etti. Tiiketiciler o
etiketleri gordiikten sonra segimlerini degistirirler mi? Kanitlar
tartigmali ve karmagiktir. Ancak aydinlatici bir ¢aligmada, kalori
etiketleri yiyecek maddesinin sag tarafi yerine sol tarafina yerles-
tirildiginde, tiiketicilerin etkilenme olasiliginin arttig1 anlagildi.
Kaloriler solda oldugunda tiiketiciler 6nce bu bilgiyi aliyor ve tiriinii
gormeden, “ne ¢ok kalori!” ya da “o kadar da kalorili degilmis!” diye
disiiniiyorlar. Baglangigtaki olumlu ya da olumsuz tepki se¢im-
lerini biiyiik 6lgiide etkiliyor. Aksine, anlasiliyor ki insanlar 6nce
yiyecek maddesini gordiikleri zaman, kalori etiketini gormeden,
“enfes!” ya da “o kadar da harika degil!” diye diisiiniiyorlar. Bu-
rada da yine, ilk tepkileri tercihlerini biiyiik dl¢iide etkiliyor. Bu
hipotez yazarlarin, Ibranice konugan ve dolayisiyla sagdan sola
dogru okuyan tiiketicilerde, kalori etiketinin sol yerine sag tarafa
konmasinin etkiyi 6nemli 6l¢iide artirdig1 bulgusuyla desteklendi.

197



GURULTU NASIL OLUR?

Genel olarak, sonuglara hizli bir sekilde varir ve onlara tutu-
nuruz. Goriiglerimizi kanitlar iistiine kurdugumuzu diisiiniiriiz
ama degerlendirdigimiz kanit ve onu yorumlama seklimizin ilk
hizli yargimiza uyacak sekilde, en azindan bir dereceye kadar ¢ar-
pitilmasi olasidir. Sonug olarak aklimizda su yiiziine ¢ikan genel
hikayenin tutarhiligini koruruz. Bu siirecte, sonuglar dogruysa
elbette sorun yoktur. Ancak baslangictaki degerlendirme hata-
liysa, geligkili kanitlar karsisinda o degerlendirmeye bagli kalma
egiliminin hatalar1 katlayarak biiyiitme olasilig1 yiiksektir. Ve bu
etkiyi kontrol etmek giictiir, ¢iinkii duydugumuz ya da gordiigii-
miiz bilgiyi yok saymak imkansiz ve unutmak genellikle zordur.
Mahkemelerde yargiglar bazen jiiri iiyelerinden duyduklar1 kabul
edilemez bir kanit parcasini duymazdan gelmelerini ister ama
bu gergekgi bir talimat degildir (gergi agik¢a bu kanita dayanan
argiimanlarin reddedilebilecegi jiiri miizakeresinde ige yarayabilir).

Psikolojik On Yargilar Giiriiltiilye Neden Olur

Farkl sekillerde isleyen ii¢ 6n yarg: tiiriinii kisaca sunduk: Ka-
nitlarin yanlis tartilmasina neden olan ikame 6n yargisi, kanitin
atlanmasina ya da garpitilmig héliyle hesaba katilmasina neden
olan sonug 6n yargilar ve ilk izlenimlerin etkisini artiran ve ge-
liskili bilginin etkisini azaltan asir1 tutarlilik. Her li¢ 6n yarg:
tiirii de elbette, istatistiksel on yarg: iiretebilir. Ayrica giirilti
de iiretebilirler.

Ikameyle baglayalim. Cogu insan Bill'in muhasebeci olma
olasiligini profilinin muhasebeci stereotipine benzerligiyle yarglar.
Bu deneyde sonug ortak bir 6n yargidir. Cevap veren herkes ayni
hatay1 yapiyorsa, ortada giiriiltii yoktur. Ancak ikame her zaman
boéyle bir oy birligi iiretmez. “iklim degisikligi var m1?” sorusunun
yerine, “Gergek oldugunu séyleyen insanlara giiveniyor muyum?”
sorusunu koydugumuz zaman, cevabin bireyin sosyal gevresine,
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tercih ettigi bilgi kaynaklarina, politik egilimine vs. bagh olarak
kisiden kisiye farklilik gosterecegini gormek kolaydir. Ayni psi-
kolojik 6n yargi gesitli yargilar ve kisiler arasi giiriiltii yaratir.

Ikame ayrica bir durum giiriiltiisii kaynag1 da olabilir. Ha-
yat memnuniyetiyle ilgili bir soru kisinin o andaki ruh haline
dayanilarak cevaplanirsa, cevap ayn1 kisi i¢in kaginilmaz olarak
andan ana degisecektir. Mutlu bir sabahin arkasindan sikintili
bir 6gleden sonra gelebilir ve degisen ruh halleri, miilakat¢inin
soruyu ne zaman sorduguna bagh olarak zaman i¢inde ¢ok farkl
hayat memnuniyeti bildirimlerine neden olabilir. B6liim 7’de, ucu
psikolojik 6n yargilara gidebilen durum giiriiltiisii 6rneklerini ele
almigtik.

Yargiya varmadan o6nce verilen hiikiimler de 6n yarg: ve
glriiltii tretebilir. Girig boliimiinde degindigimiz bir 6rnege
donelim: yargiglarin onay verdigi siginma talebi yiizdelerindeki
sasirtict uyusmazlik. Bir yargi¢ bagvurularin %5’ini onaylarken
ayn1 mahkemedeki bir bagka yargic %88’ini kabul ettiginde, farkh
yonlerde 6n yargili olduklarindan emin olabiliriz. Daha genis bir
bakis agisiyla 6n yargilardaki bireysel farkliliklar ¢ok biiyiik sis-
tem giiriiltiisiine neden olabilir. Elbette, sistemin kendisi de cogu
yargicin ya da biitiin yargiglarin benzer sekilde 6n yargili olacag:
derecede 6n yargil olabilir.

Son olarak asir1 tutarhilik bilgi sekansinin ve bilgiye atfedilen
anlamin biitiin (ya da gogu) yargiglar icin ayn1 olup olmamasina
bagli olarak, 6n yarg1 ya da giiriiltii iiretebilir. Ornegin, goriin-
Liisii ¢ogu ise alim uzmaninda erken bir olumlu izlenim yaratan
fiziksel olarak gekici bir aday diigiiniin. D1g gériintii adayin de-
gerlendirildigi pozisyon i¢in 6nemsizse, bu olumlu “halo” ortak
bir hataya —6n yargiya— yol agacaktir.

Ote yandan birgok karmagik karar 6ziinde gelisigiizel bir s1-
rayla ulagan bilginin derlenmesini gerektirir. Boliim 2’deki sigorta
cksperlerini diisiiniin. Bir taleple ilgili verilerin gelis siras1 bir
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eksperden digerine ve bir vakadan digerine degiserek ilk izlenim-
lerde rastgele cesitlilige neden olur. Asir1 tutarlilik bu rastgele
cesitliligin nihai yargilarda rastgele ¢arpitilmalara neden olacagi
anlamina gelir. Etkisi sistem giiriiltiisii olur.

Kisaca, psikolojik 6n yargilar bir mekanizma olarak evrenseldir ve
siklikla ortak hatalar iiretirler. Ancak 6n yargilarda biiyiik bireysel
farkliliklar (farkli pesin hiikiimler) oldugunda ya da 6n yargilarin
etkisi baglama gore degistiginde (farkh tetikleyiciler), giiriilti olur.

On yargi da giiriiltii de hata yaratir; bu, psikolojik 6n yargilar1
azaltan her seyin yargiy iyilestirecegi anlamina gelir. On yargilarin
giderilmesi konusuna Kisim 5'te donecegiz. Ancak simdilik, yarg:
stirecini kesfe devam edecegiz.

Kisayollar, On Yargilar ve Giiriiltiiden Bahsederken

“Psikolojik 6n yargilarimiz oldugunu biliyoruz ama her hatanin
sugunu belirsiz ‘on yargilara’ atma arzusuna direnmeliyiz.”

“Asil cevaplamamiz gereken sorunun yerine daha kolayini koydu-
gumuzda, hatalarin yapilmasi kaginilmazdir. Ornegin olasihig
benzerlik gibi degerlendirdigimizde baz orani yok sayariz.”

“Pesin hiikiimler ve diger sonug 6n yargilar: insanlar1 kanitlari
baslangictaki pozisyonlarinin lehine ¢arpitmaya iter.”

“Hizh bir sekilde izlenim edinir ve gelisen bilgi geldiginde bile,
o izlenimlere siki siki tutunuruz. Bu egilime agir1 tutarlilik
denir.”

“Cok fazla insan ayni1 6n yargiyi paylasirsa psikolojik 6n yargilar,
istatistiksel 6n yargiya neden olur. Ancak pek ¢ok 6rnekte
insanlarin 6n yargilar: farklilik sergiler. Bu 6rneklerde psi-
kolojik 6n yargilar sistem giiriiltiisii yaratir.”
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BOLUM 14

Eslestirme Operasyonu

okyiiziine bakin. iki saatiginde yagmur yagma olasiligi nedir?

Muhtemelen bu soruyu cevaplamakta sikinti1 yagamadiniz.
Vardiginiz yargl, 6rnegin birazdan yagmur yagma olasihiginin “gok
yiiksek” oldugu yargisi ¢aba gerektirmeden iiretildi. Gokytiziiniin
karanhgyla ilgili degerlendirmeniz bir sekilde, bir olasilik yargi-
sina donigtirildi.

Az 6nce yaptiginiz sey eslestirmenin giris diizeyinde bir 6rne-
giydi. Yargiy1 6znel bir izlenime (ya da bir izlenimin bir yoniine)
bir olgek iizerinde deger atayan bir islem olarak tanimladik. Esles-
tirme o islemin temel bir pargasidir. “1 ile 10 arasinda, ruh halin
ne kadar iyi?” ya da “Liitfen bu sabahki aligveris tecriibenize bir
ile bes arasinda bir y1ldiz verin” sorularini yanitlarken yaptiginiz
sey eslestirmedir: Goreviniz yarg: 6lgeginde ruh halinize ya da
tecriibenize uyan bir deger bulmaktir.

Eslestirme ve Tutarhlik

Bir onceki béliimde Bill’le tanigtiniz ve iste yine karsinizda. “Bill
otuz ii¢ yasinda. Zeki ama yaratici1 degil, zorlantili ve genel olarak
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cansiz. Okulda matematikte giiclii ama sosyal ve insani bilimlerde
zayift1.” Sizden Bill'in gesitli meslek ve hobilere sahip olma olasiligin1
tahmin etmenizi istedik ve bu soruyu olasilik yargisinin yerine
benzerlik yargisi koyarak cevapladiginizi gordiik. Tam olarak Bill'in
muhasebeci olmasinin ne kadar olasi oldugunu degil, o meslegin
stereotipine ne kadar benzer oldugunu sordunuz. $imdi cevapsiz
biraktigimiz bir soruya doniiyoruz: Bu yargiya nasil vardiniz?

Bill'in taniminin mesleklerin ve hobilerin stereotiplerine ne
derece uygun oldugunu degerlendirmek zor degil. Bill'in cazla
ugrasan insan tiplemesine bir muhasebeciden daha az benzer ol-
dugu ¢ok acik, bir sérfciiyle benzerligi daha da az. Ornek eslestir-
menin insanlarla ilgili yargilarda 6zellikle bariz olan olaganiistii
cok yonliliigiinii temsil ediyor. Bill hakkinda cevaplayabileceginiz
sorularin bir sinir1 yok. Ornegin, 1ss1z bir adada onunla mahsur
kalmak konusunda ne hissederdiniz? Muhtemelen saglanan kisith
bilgiye dayanarak bu soruya hizl ve sezgisel bir cevap vermissi-
nizdir. Ancak size bir haberimiz var: Bill tanidigimiz kadariyla
olaganiistii hayatta kalma becerileri olan tecriibeli bir kasif. Bu
sizi gagirttiysa (ve muhtemelen sasirtmigstir) az 6nce tutarhihiga
ulagmada basarisiz oldunuz.

Siirpriz bityiik oldu ¢iinkii bu yeni bilgi daha 6nce inga etti-
giniz Bill imaj1yla tutarli degil. Simdi Bill'in hiinerinin ve hayatta
kalma becerilerinin ilk tarife dahil edildigini diisiiniin. Kafanizda
adamla ilgili ¢ok farkli bir imaj olugsurdu. Belki sadece a¢ik havada
ve dogadayken canlanan bir adam. Bill'e dair genel izleniminiz
daha az tutarli ve dolayisiyla meslek ve hobi kategorilerine uydu-
rulmasi daha zor olurdu ama az 6nce yasadiginizdan ¢ok daha
az uyumsuzluk yasardiniz.

Celiskili ipuglar: bir tutarhilik hissine erigmeyi ve tatmin edici
bir eslesme yargisina ulagmay giiglestirir. Celigkili ipuglarinin
varhigy, iclerinde ¢ok fazla giiriiltii bulmayi bekledigimiz karmagik
yargilarin ozelligidir. Gostergelerin bazilarinin olumlu, digerle-
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rinin olumsuz oldugu Gambardi problemi bu tiir bir yargiydi.
Karmagik yargilara Bolim 16’da donecegiz. Bu bolimiin geri
kalaninda nispeten basit yargilara, ozellikle yogunluk élgekleri
iistiinde yapilanlara odaklanacagiz.

Eslesen Yogunluklar

Yargilar iistiinde ifade ettigimiz 6lgeklerin bazilar: nitelikseldir:
Meslekler, hobiler ve tibbi teshisler bunlara 6rnektir. Olgegin de-
gerlerinin sirali olmamasiyla tanimlanirlar: Kirmizi maviden ne
az ne de ¢oktur.

Ancak pek ¢ok yargi nicel yogunluk 6lcekleri iistiinde belirlenir.
Olcii, kilo, parlaklik, sicaklik ve ses seviyesi, maliyet ya da deger
Olciimleri, olasilik ya da siklik yargilari. Bunlarin hepsi niceldir.
Tipki daha soyut dlgekler iistiindeki 6z giiven, giig, ¢ekicilik, ofke,
korku, oliimsiizliik ya da cezalarin sertligi gibi.

Bu nicel boyutlarin ortak ayirt edici 6zelligi “Hangisi daha
fazla?” sorusunun ayni boyutta herhangi bir deger cifti hakkinda
yanitlanabilmesidir. Kirbag cezasinin, bilege bir fiske atmaktan
daha sert bir ceza oldugunu ya da Hamlet'i Godot’yu Beklerkenden
daha fazla sevdiginizi, tipki Giines’in Ay'dan daha parlak oldu-
gunu, bir filin bir hamsterden daha agir oldugunu ve Miami’deki
ortalama hava sicakliginin Toronto’dan daha yiiksek oldugunu
soyleyebildiginiz gibi séyleyebilirsiniz.

Insanlar bir yogunluk 6lcegiyle bir digeri arasinda bag kurarak,
alakasiz boyutlar arasinda yogunluklari eglestirmek konusunda hatir1
sayilir bir sezgisel beceriye sahiptir. Farkli sarkicilara sevginizin
biiyiikligiind, sehrinizdeki binalarin yiiksekligiyle eslestirebilir-
siniz. (Ornegin, Bob Dylan’in 6zellikle harika oldugunu diisiinii-
yorsaniz ona olan diigkiinliigiiniizii sehrinizin en yiiksek binasiyla
karsilastirabilirsiniz.) Ulkenizdeki politik anlagmazlik seviyesini
¢ok iyi bildiginiz bir sehrin yaz sicagiyla eslestirebilirsiniz. (Hatir1
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sayilir bir politik uyum varsa, bunu New York’ta sicakligin 20
derece civarinda oldugu esintili bir yaz giiniiyle eslestirebilirsiniz.)
Ve sizden bir restoranla ilgili goriigiiniizi, 1 ile 5 y1ldiz arasinda
degisen bir olgek yerine, bir romanin uzunluguyla karsilagtirarak
ifade etmeniz istense, bu talep size tuhaf gelebilir ama olmayacak
sey degildir. (En sevdiginiz restoran Savas ve Baris gibi olabilir.)
Her durumda, tuhaf bir sekilde, ne demek istediginiz ¢ok agiktir.

Siradan konusmalarda bir 6lgek i¢in deger aralig1 baglamin
bir islevidir. “Cok para biriktirdi” yorumu, bagarili bir yatirim
bankacisinin emekliligi i¢in kadeh kaldirirken ve bebek bakici-
111 yapan bir ergeni kutlarken ¢ok farkli anlamlar tasir. Bigyiik
ve kiigiik gibi kelimeler tamamen referans gercevesine baghdir.
Ornegin, “Biiyiik fare kiigiik filin hortumundan yukar: kostu”,
gibi bir ciimleye anlam verebiliriz.

Eslesen Ongoriiler On Yargisi

Asagidaki bulmaca hem eslestirmenin giiciinii hem de onunla
iligkilendirilen sistematik bir yargi hatasini temsil ediyor.

Julie bir iiniversitede mezun olmak iizere olan bir dgrenci.
Hakkindaki bilgiyi okuduktan sonra not ortalamasini
(standart 0,0 ve 4,0 dlgeginde) tahmin edin.
Julie dort yasindayken akici bir sekilde okuyabiliyordu.
Not ortalamasi kagtir?

ABD’deki not ortalamasi sistemine aginaysaniz akliniza he-
men bir say1 gelmistir ve muhtemelen 3,7 ya da 3,8 civarindadir.
Julie’nin not ortalamasi hakkinda bir tahminin aninda akla gel-
mesi, az once tarif ettigimiz eglestirme siirecinin yansimasidir.

Oncelikle, Julie'nin ¢ok erken yasta okumaya baglamasini
degerlendirdiniz. Bu degerlendirme kolayd: ¢iinkii Julie aligil-
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madik bir yasta okumaya baglamist1 ve bu erken gelisim Julie'yi
bir olgekte bir kategoriye yerlestirdi. Kullandiginiz dlgegi tarif
etmeniz gerekseydi muhtemelen en yiiksek kategorisinin “olaga-
niistii erken gelisim” gibi bir sey oldugunu soyler ve Julie'nin bu
kategoriye girmedigini (baz1 gocuklarin daha iki yasina bile gel-
meden okuduklarini) belirtirdiniz. Julie muhtemelen bir sonraki
kategoriye, “alisilmadik olmakla birlikte olaganiistii olmayan bir
erken gelisim” bandina ait.

Ikinci adimda Julie’yle ilgili degerlendirmenizi bir not ortalamasi
yargisiyla eslestirdiniz. Bunu yaptiginizin farkinda olmasaniz da
“alisiimadik olmakla birlikte olaganiistii olmayan” etiketine uyacak
bir not ortalamasi degeri aramis olmalisiniz. Julie’nin hikayesini
duyunca, akliniza, gériiniirde bir anda, eslesen bir ongorii geldi.

Bu degerlendirme ve eglestirme gorevlerini gerceklestirmek igin
gereken hesaplar yavag ve diisiinerek yapmak biraz zaman alirdi
ama hizly, Sistem 1 diisiinmede, yarg: hizli ve ¢aba harcanmadan
gerceklestirilir. Burada Julie’nin not ortalamasini tahmin etmekle
ilgili anlattigimiz hikaye direkt olarak gozlenemeyen zihinsel olay-
larin karmasik, ¢ok kademeli sekanslarini igerir. Eglestirmenin
zihinsel mekanizmasinin 6zgiilligii psikolojide sira disidir ama
kanit1 alisilmadik olciide katidir. Birgok benzer deneyden, agagidaki
iki sorunun farkl insan gruplarina sorulduklarinda tamamen ayni

sayilar1 vereceklerinden emin olabiliriz.

Q Julienin simfinin yiizde kagi ondan daha erken yagsta
okumaya bagsladi?

Q Julie'nin sinifoun yiizde kagimin not ortalamast ondan
yiiksektir?

[1ki tek bagina bas edilebilir bir soru: Basitce size Julie hakkinda
verilen kanit1 degerlendirmenizi istiyor. Uzak bir tahmin isteyen
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ikinci soru kesinlikle daha zor ama onu ilk soruyu cevaplayarak
cevaplamak sezgisel olarak cazip gelecektir.

Julie'yle ilgili sordugumuz iki soru, gegerlilik yanilsamasini ele
alirken evrensel olarak kafa karigtirici olarak tanimladigimiz iki
soruya benzer. Julie'yle ilgili ilk soru sizden onun vakasiyla ilgili
bilginizin “yogunlugunu” degerlendirmenizi istiyor. [kinci soru ise
bir tahminin yogunlugunu soruyor. Ve ikisinin birbirinden ayirt
edilmesinin hila zor oldugundan siiphe duyuyoruz.

Julie’nin not ortalamasinin sezgisel tahmini Bolim 13'te ta-
nimladigimiz psikolojik vakanin bir 6rnegidir: zor bir sorunun
yerine kolay bir sorunun getirilmesi. Sistem 1’iniz zor bir tahmin
sorusunu ¢ok daha kolay bir soruyu cevaplayarak kolaylastirir: Ju-
lie'nin dort yaginda okumaya baglama basarisi ne kadar etkileyiciydi?
Yilla dl¢iilen okuma yagindan notlarla 6l¢iilen not ortalamasina
dogrudan hareket etmek igin ekstra bir eslestirme adimi gerekli.

Elbette yerine koyma ancak eldeki bilgi alakaliysa gerceklesir.
Julie hakkinda biitiin bildiginiz hizli bir kosucu ya da vasat bir
dansc1 olmasi olsaydj, hig bilginiz olmazdi. Ancak zekdnin makul
bir gostergesi olarak yorumlanabilecek her olgunun kabul edilebilir
bir ikame olmas1 miimkiindiir.

Bir sorunun yerine bagka bir soru koymak, iki sorunun dogru
cevaplarinin farkli oldugu durumlarda kaginilmaz olarak hatalara
yol agar. Okuma yasini not ortalamasinin yerine koymak, makul
gibi goriinse de agikga absiirttiir. Nedenini anlamak i¢in Julie’nin
dort yasindan beri yaganabilecek olaylar: diigtiniin. Korkung bir
kaza gecirmis olabilir. Anne ve babasi travmatik bir sekilde bo-
sanmig olabilir. Onu ¢ok etkileyen ilham verici bir 6gretmenle
tanigmuig olabilir. Hamile kalmis olabilir. Biitiin bu olaylar ve daha
pek ¢ogu iiniversitedeki performansini etkilemis olabilir.

Eslesen 6ngorii sadece okuma yasinin erkenligi ve tiniversite
not ortalamasi kusursuz bir sekilde bagintili ise dogrulanabilir; ki
burada éyle olmadigi ¢ok agik. Ote yandan Julie’nin okuma yagiyla
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ilgili bilgiyi tamamen yok saymak da bir hata olurdu ¢iinkii okuma
yas1 bize birtakim alakal: bilgiler sagliyor. Optimal tahmin, ku-
sursuz bilgi ve sifir bilginin ug noktalari arasinda bir yerde olmal1.

Bir vaka hakkinda ait oldugu kategori diginda 6zel bir bilginiz
olmadiginda, ne biliyorsunuzdur? Bu sorunun cevab: vakaya dis
bakis olarak adlandirdigimiz seydir. Julie'nin not ortalamasini
tahmin etmemiz istenseydi ama bize hakkinda higbir bilgi veril-
meseydi, bilyiik olasilikla genel ortalamay: tahmin ederdik, belki
de 3,2 derdik. Buna dig bakis 6ngoriisii denir. Julie’nin not ortala-
masinin en iyi tahmini dolayisiyla 3,2’den yiiksek, 3,8'den diigiik
olmalidir. Tahminin tam konumu bilginin kestirimci degerine
baglidir; okuma yasina not ortalamasinin bir kestiricisi olarak ne
kadar ¢ok giivenirseniz, tahmin o kadar yiikselir. Julie’nin 6rne-
ginde, bilgi elbette haylizayif ve buna gére en akla yatkin tahmin
genel not ortalamasina yakin olacaktir. Ama eslesen 6ngoriiler
hatasini diizeltmenin teknik ama hayli kolay bir yolu var: Ek C’de
detaylandiracagiz.

Istatistiksel agidan absiirt éngoriilere yol agsalar da kanitla
eslesen tahminlere karsi koymak zordur. Satig miidiirleri siklikla
gecen y1l satig ekibinden daha bagarili olan satigginin yine hep-
sinden daha iyi performans saglayacagini varsayarlar. Kidemli iist
diizey yoneticiler bazen son derece yetenekli bir adayla tanisir ve
ise yeni alinacak bu elemanin 6rgiitiin en tepesine yiikselecegini
hayal ederler. Yapimcilar rutin olarak, bir 6nceki filmi hit olan
bir yonetmenin bir sonraki filminin de en az onun kadar bagarili
olmasini beklerler.

Bu eslesen 6ngorii 6rneklerinin hayal kirikligiyla son bulma
ihtimali bulmamasi ihtimalinden daha yiiksektir. Ote yandan, du-
rumun en kotii oldugu zamanda yapilan 6ngorii eslestirmeleri agir1
olumsuz olma egilimindedirler. Kanitla eslesen sezgisel 6ngoriiler
iyimser olduklarinda da kétiimser olduklarinda da agiridirlar. (Bu
tiir tahmin hatalari i¢in teknik terim regresif olmayandir ¢iinkii
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ortalamaya gerileme adi verilen bir istatistiki fenomeni hesaba
katmazlar.)

Ote yandan ikamenin ve eslestirmenin tahminleri her zaman
yonetmedigi de kayda gegirilmelidir. Iki sistemin dilinde, sezgisel
Sistem 1 sorunlara daha dogarken hizli ¢agrigimsal ¢6ziimler 6nerir
ama bu sezgiler inanca doniismeden daha fazla diisiinmeye dayali
Sistem 2 tarafindan desteklenmelidir. Eglesen 6ngoriiler bazen
daha karmasik cevaplarin lehine reddedilir. Ornegin, insanlar
tahminleri aleyhteki kanitlarla eslestirmeye, lehteki kanitlarla
eslestirmekten ¢ok daha isteksizdirler. Julie okumaya ge¢ basla-
mis olsayd: daha diigiik bir {iniversite performansiyla eslesen bir
ongoriide bulunurken tereddiit edeceginizi diisiiniiyoruz. Lehteki
ve aleyhteki tahminler arasindaki asitmetri daha fala bilgiye eri-
silebildigi zaman kaybolur.

Dis bakigi her tiir sezgisel 6ngorii igin bir diizeltici olarak
sunuyoruz. Michael Gambardi’nin gelecekteki olasiliklaryla il-
gili tartismamizda, Michael’in gelecekteki basar olasiligiyla ilgili
yargimzi ilgili baz oranina (ise yeni basglayan CEO’larin iki yillik
basari orani) baglamanizi tavsiye ederiz. Julie’nin not ortalamasi
gibi nicel ongoriilerde, dis bakisi benimsemek tahmininizi ortalama
sonuca baglamaniz anlamina gelir. Dig bakis sadece erisilebilir
bilginin tahminin tam bir giivenle yapilmasini destekledigi ¢ok
kolay sorularda yok sayilabilir. Ciddi yarg: gerekli oldugunda, dig
bakis ¢6ziimiin bir par¢asi olmalidir.

Eslestirmede Giiriiltii: Mutlak Yarginin Sinirlamalar

Yogunluk olgeklerinde kategorileri ayirt etmedeki becerimizin
kisitli olmasi, eslestirme igleminin isabetliligini sinirlar. Biiyiik
ya da zengin gibi sozciikler dlgii ya da zenginlik boyutunda belli
bir deger araligina ayni etiketi verir. Bu potansiyel olarak 6nemli
bir giiriilti kaynagidir.
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Emekli olan yatirim bankacis1 zengin etiketini elbette hak
eder ama ne kadar zengindir? Aralarindan se¢im yapabilecegimiz
sifatlar ¢ok gesitli: iyi durumda, varlikli, rahat, zengin, siiper zen-
gin vs. Size birtakim bireylerin varlik durumlari hakkinda detayl
tanimlar verilseydi ve her birine bir sifat vermeniz gerekseydi,
vakalar arasinda detayl kargilagtirmalara bagvurmadan, kag ayr1
kategori olusturabilirdiniz?

Bir yogunluk 6l¢egi iizerinde ayirt edebilecegimiz kategorilerin
sayist 1956’da yayimlanan ve psikoloji alaninda biitiin zamanlarin
klasiklerinden biri sayi1lan makalenin isminde belirtilmigtir: “Sihirli
Say1 Yedi, Art1 Eksi Iki” Bu sinirin 6tesinde insanlar hata yapmaya
baglamaya meylederler, 6rnegin kafa kafaya bir karsilastirmada
aslinda B’ye A’dan daha yiiksek bir puan verecekken, B’den daha
yiiksek bir kategoriye A vermek gibi.

5 ve 10 santim arasinda farkli uzunluklarda 4 ¢izgi diisiiniin.
Her ¢izgi bir o6ncekiyle ayn1 uzunlukta olsun. Size her defasinda
bir ¢izgi gosterilsin ve 1 en kisa ¢izgi, 4 en uzun ¢izgi olmak iizere,
1 ile 4 arasinda bir sayiyla tanimlamaniz istensin. Basit bir gorev.
Simdi farkli uzunluklarda 5 ¢izgi gosterildigini ve ayni gérevi 1 ile
5 arasinda sayilar vererek tekrarlamaniz gerektigini diigiiniin. Ne
zaman hata yapmaya baglarsiniz? Cizgiler sihirli say1 yediye ulag-
tiginda. Sasirtici bir sekilde, bu say1 ¢izgi uzunluklarinin araligina
¢ok bagl degildir. Yani ¢izgilerin uzunlugu 5 ve 10 yerine 5 ve
15 santim arasinda degisseydi bile, yedi ¢izginin otesinde hatalar
yapmaya baglardiniz. Ayni gorev farkh yiiksekliklerde sesler ya
da farkh parlakliga sahip 1siklarla yapilsaydi, hemen hemen ayni
sonug elde edilirdi. insanlarin bir boyutta uyaricilara farkl eti-
ketler verme becerisinin hakiki bir sinir1 vardir ve o sinir, yedi
etiket civarindadir.

Ayirt etme giiciimiiziin sinir1 6nemlidir ¢iinkii yogunluk bo-
yutlar1 arasinda deger eslestirme becerimiz bu boyutlar iistiinde
deger atama becerimizden daha iyi olamaz. Eglestirme iglemi hizli,
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Sistem 1 diisiinmenin ¢ok yonli bir araci ve pek ¢ok sezgisel
yarginin 6ziidiir ama hamdur.

Sihirli say1 mutlak bir sinir degildir. insanlar hiyerargik si-
niflandirmayla daha ince ayrimlar yapmak iizere egitilebilirler.
Ornegin, multi milyonerler arasinda gok sayida varlik kategorisi
belirleyebiliriz ve kendileri de sertliklerine goére siralanan yargiglar
¢ok sayida sug kategorisinde ciddiyet derecelerini ayirabilir. Ancak
bu rafine etme siirecinin iglemesi igin kategoriler 6nceden var olmal
ve sinirlar1 net olmalidir. Bir ¢izgi grubuna etiket tayin ederken,
uzun ¢izgileri kisalardan ayirmaya ve onlara iki ayr kategori gibi
davranmayakarar veremezsiniz. Siz hizli diiginme modundayken,
siniflandirma istemli kontrol altinda degildir.

Sifat 6lgeklerinin sinirli ayrim giiciinii agmanin bir yolu var:
etiketler yerine, karsilagtirmalar kullanmak. Vakalan kargilagtirma
becerimiz onlari bir 6lgege yerlestirme becerimizden ¢ok daha iyidir.

Biiyiik bir restoran ya da sarkici kiimesini degerlendirmek
icin yirmi noktali bir kalite 6l¢egi kullanmaniz istendiginde, ne
yapardiniz? Bir bes y1ldiz 6l¢eginin altindan kalkmak kolay olurdu
ama yirmi noktal bir 6l¢ekte kusursuz giivenilirligi koruyamaz-
diniz. (Joe’s Pizza ii¢ yildizlik bir restoran ama on bire mi yoksa
on ikiye mi karsilik geliyor?) Bu sorunun ¢6ziimii zaman alici
olmakla birlikte, basit. Once restoranlan ya da sarkicilar bes
kategoriye ayirmak igin bes noktali dlgekte puanlarsiniz. Daha
sonra her kategorideki 6rnekleri siraya koyarsiniz ve genelde bunu
sadece birka¢ bagla yapabilirsiniz. Onlar ayni kategoriye koysa-
niz bile, muhtemelen Joe’s Pizza'y1 Fred’s Burgers’a ya da Taylor
Swift’i Bob Dylan’a tercih edip etmediginizi biliyorsunuzdur. Isi
basitlestirmek i¢in simdi bes kategorinin her birinin iginde dort
seviye ayirabilirsiniz. Muhtemelen en sevmediginiz sarkicilan bile
hor gérme seviyelerinize goére ayirabilirsiniz.

Bu egzersizin psikolojisi ¢ok agiktir. Yargi nesneleri arasinda
aleni karsilagtirmalar tek seferde degerlendirilen nesnelerin pu-
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anlamalarindan ¢ok daha ince ayrimlari destekler. Cizgi boyu
yargilar1 benzer bir hikaye anlatir: Pes pese gosterilen ¢izgilerin
uzunlugunu karsilagtirma beceriniz uzunluklar1 siniflandirma
becerinizden daha iyidir ve ayni anda goriilebilen ¢izgileri kargi-
lagtirirken daha da isabetli olursunuz.

Karsilagtirmali yargilarin avantaji pek ¢ok alana uyar. Insan-
larin servetleri konusunda kabaca bir fikriniz varsa, ayni araliktaki
insanlar: karsilagtirirken, servetlerini bireysel olarak etiketlerken
¢ikaracaginizdan daha iyi is gikarirsimiz. Odev puanlarken, en
iyiden en kotiiye siraladiginizda, 6devleri tek tek okuyup puan-
ladiginiz zamana goére daha net olabilirsiniz. Kargilagtirmal ya
da goreceli yargilar, kategorik ya da mutlak yargilara gére daha
hassastir. Bu orneklerin gosterdigi gibi, ayrica daha fazla gaba
gerektirir ve zaman alirlar.

Nesneleri agikga kargilagtirmali 6lgeklerde ayri ayr1 puanlamak
kargilagtirmali yarginin bazi faydalarimi korur. Bazi baglamlarda,
ozellikle egitimde, adaylarin kabul edilmesi ya da terfi ettirilmesi
onerileri genellikle tavsiyede bulunan kisinin aday1 “ders verdiginiz
ogrenciler” ya da “ayni tecriibe seviyesine sahip programcilar” gibi
belirli bir niifusun “ilk %5”1 ya da “ilk %20si igine yerlestirmesini
gerektirir. Bu puanlamalar olduklar1 gibi alinmay: nadiren hak
ederler ¢iinkii tavsiye sahiplerini 6l¢egi diizgiin kullanmaktan so-
rumlu tutmanin bir yolu yoktur. Sorumluluk bazi baglamlarda
miimkiin olur: Miidiirler ¢aliganlar1 puanladiginda ya da analizciler
yatirimlar: degerlendirirken, vakalarin %90'1n1 “ilk %20” sinifina
sokan bir kisi teshis edilip diizeltilebilir. Kargilagtirmal yargilarin
kullanimi Kisim 5’te ele alacagimiz giiriiltii ¢arelerinden biridir.

Pek ¢ok yarg: gorevi bireysel ornekleri bir dlcek tizerinde
(6rnegin yedi noktalik bir anlagma 6l¢eginde) bir kategoriyle esles-
tirmeyi ya da sirali bir sifat grubunu (6rnegin, olaylarin olasiligin
puanlarken “olasiliks1z” ya da “son derece olasiliksiz” gibi) kullan-
may1 gerektirir. Bu esleme tiirii, ham oldugu i¢in giiriltialiadiir.
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Bireyler yarginin 6zii iizerinde hemfikir olsalar bile, etiketlerin
yorumu konusunda farklilik sergileyebilirler. Aleni kargilastirmali
yargiy1 gerektiren bir prosediiriin giiriiltityii azaltmasi olasidir.
Bir sonraki b6liimde yanhs 6lgek kullanmanin giiriiltiiyii nasil
artirdifini gorecegiz.

Eslestirmeden Bahsederken

“Ikimiz de bu film ¢ok iyi diyoruz ama sen benden daha az keyif
almig gibi goriiniiyorsun. Ayni sozciikleri kullaniyoruz ama
ayn1 6l¢egi kullaniyor muyuz?”

“Bu dizinin 2. sezonu 1. sezon kadar izlenesi olur diye diigiinii-
yorduk. Ama eslesen bir 6ngériide bulunduk ve yanlis ¢ikt1.”

“Bu ddevleri notlarken tutarli kalmak ¢ok zor. Acaba siraya koy-
may1 m1 denesen?”
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Olgekler

I(endinizi 6zel bir hukuk davasinda jiiri iiyesi olarak diigiiniin.
Asagida 6zetlenen kanitlar: dinlediniz ve sizden bu konuda
bazi yargilarda bulunmaniz istenecek.

Joan Glover — General Asistance davasi

Alti yasinda bir ¢ocuk olan Joan Glover regetesiz bir
alerji ilaci olan Allerfreeden ¢ok sayida yutar ve kapsamii
bir bakim almak icin hastanede kalmasi gerekir. Agirt doz
solunum sistemini zayif diisiirdiigii igin, hayatinin geri
kalaninda astim ve amfizem gibi solunumla ilgili hasta-
liklara daha acik olacaktir. Allerfree’nin sisesinde cocuk
giivenligi agisindan yetersiz bir kapak kullanilmaktadr.

Allerfree’nin iireticisi General Asistance gegitli re-
cetesiz ilaglar iireten biiyiik bir firmaduir (yillik kdari 100
ile 200 milyon arasinda degisiyor). Federal yonetmelik
biitiin ilag sigelerinde ¢ocuk korumali giivenlik kapaklart
kullanidmasini sart kosmaktadir. General Asistance sorun
¢tkarma orani sektordeki diger 6rneklerinden daha yiiksek
olan bir ¢ocuk korumali giivenlik kapagi kullanarak bu
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yonetmeligin maksadin sistematik bir sekilde yok say-
maktadur. Sirkete ait bir i¢ yazismada “bu aptal, gerek-
siz federal yonetmeligin paralarim ziyan etmekten baska
ise yaramadigi” ve cezalandirima riskinin diisiik oldugu
belirtilmigtir. Aynt belgede, her durumda, “yonetmeligi
gigneme cezalarimn son derece hafif oldugu, sirketten
sadece gelecekte giivenlik kapaklarimn iyilestirilmesinin
talep edilecegi” de eklenmistir. Gida ve Ilag Idaresi'nin
bir gorevlisi tarafindan wyarimalarina ragmen, sirket
diizeltici bir faaliyette bulunmaya gerek gormemistir.
Simdi sizden ii¢ yargida bulunmamzi isteyecegiz. Liitfen
cevaplarimzi secmek igin hizimzi yeterli olgiide diigiiriin.

Ofke:
Sanigin eylemleriyle ilgili goriisiiniizii agagidakilerden hangisi en
iyi ifade eder? (Liitfen cevabinizi daire igine alin.)

Tamamen kabul Itiraz edilebilir Soke edici Kesinlikle dehget
edilebilir verici

0 1 2 3 4 5 6

Cezalandirma niyeti:
Maddi tazminat 6demeye ek olarak, sanik ne kadar cezalandiril-
mal1? (Liitfen uygun ceza seviyesi i¢in gériigiiniizii en iyi ifade eden
say1y1 daire icine alin.)

Ceza olmasin Hafif ceza Agir ceza Son derece agir
ceza
0 1 2 3 4 5 6

Tazminat: Maddi tazminata ek olarak, saniktan ceza olarak ve
gelecekte sanig1 ve digerlerini benzer eylemlerden caydirmasi ama-
ciyla ne kadar cezalandirici tazminat talep edilmeli (edilmeliyse)?
(Lutfen cevabinizi agagidaki bog kisma yazin.)
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Joan Glover’in hikayesi ikimizin (yani Kahneman ve Sunstein’in
dostumuz ve ¢alisma arkadasimiz David Schkade ile birlikte) 1998'de
raporladigimiz bir ¢alismada kullanilan bir 6érnegin kisaltilmig
versiyonudur. Bu ¢aligmay1 bu béliimde bir miktar detaylandi-
racagiz. Calisgmanin igerdigi gorevlerden birini tecriibe etmenizi
istedik ¢ilinkii bu vakayi artik bu kitabin pek ¢ok temasini iceren
giiriiltii denetiminin egitici bir 6rnegi olarak goriiyoruz.

Bu boliim yanit olgeginin yaygin bir giiriiltii kaynagi olarak
roliine odaklanacak. insanlar yargilarinda 6zde anlagmazlik ya-
sadiklan icin degil, olgegi farkh sekillerde kullandiklar: igin de
farklilik sergileyebilirler. Bir gahisanin performansini puanlarken 0
ile 6 arasi bir 6lgekte, performansinin 4 oldugunu séyleyebilirsiniz;
sizin bakis aginiza gore bayagi iyi bir puandir. Bir bagkasi ayni
olcekte calisanin performansinin 3'litk oldugunu soyleyebilir; onun
bakis agisiyla bu da bayag iyidir. Olgeklerin sézlii ifadesindeki
muglaklik genel bir sorundur. “Siipheye yer birakmayacak sekilde”,
“acik ve ikna edici kanit”, “carpici performans” ve “olmasi pek
miimkiin olmayan” gibi muglak ifadelerden dogan iletisim zorluk-
lar1 hakkinda pek ¢ok aragtirma yapildi. Bu tiir kelime gruplariyla
ifade edilen yargilar kaginilmaz olarak giiriiltiiliidiirler ¢iinkii hem
konugmacilar hem dinleyiciler tarafindan farkli yorumlanirlar.

Joan Glover vakasinin konu oldugu ¢alismada, muglak bir 6l-
¢egin ciddi sonuglara yol agtig1 bir durumda etkilerini gozlemledik.
Calismanin konusu jiirinin cezalandirici tazminat kararlarindaki
giriiltilydii. Joan Glover vakasinin iigiincii sorusundan anlayabi-
leceginiz gibi, ABD’de (ve baska iilkelerde) hukuk, 6zel davalarda
jurilerin eylemleri 6zellikle korkung olan saniklara cezalandirici
tazminat dayatmasina olanak verir. Cezalandiric1 tazminatlar,
zarar goren kisinin zararini gidermeyi hedef alan maddi tazmi-
natlara ek olarak talep edilir. Glover 6rneginde oldugu gibi, bir
iiriin yaralanmaya neden olduysa ve davaci sirketi dava ettiyse
ve hakli ¢iktiysa, tibbi faturalarini1 6demek ve kaybedilen geliri
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telafi etmek i¢in para alir. Ama ayni1zamanda, davaliya ve benzer
sirketlere bir uyar1 mahiyetinde cezalandiric1 tazminat da alabi-
lir. Bu vakada General Asistance bariz bir sekilde kinanacak bir
davranig sergiledi; bu davranis bir jiirinin akla yatkin bir sekilde
cezalandirici tazminat talep edebilecegi eylemler sinifina giriyor.

Cezalandirici tazminat kurumuyla ilgili 6nemli bir endige,
ongoriilemezligidir. Ayni kabahat ¢ok miitevaz: ve yiiklii arasinda
degisen ¢ok farkli tazminatlarla cezalandirilabilir. Bu kitabin ter-
minolojisini kullanarak sistemin giiriiltiili oldugunu séyleyebiliriz.
Cezalandirici tazminat talepleri genellikle geri gevrilir ve verildikleri
zaman, miktar genellikle maddi tazminata biiyiik bir ek getirmez.
Bununla birlikte ¢arpici istisnalar da olur ve bazen jiirilerin karara
bagladig: ¢ok biiyiik meblaglar sasirtici ve keyfi goriiniir. En sik
bahsi gecen 6rneklerden biri, davacinin sifir BMW’sinin tekrar
boyanmis oldugu bilgisinin gizlenmesi nedeniyle bir araba bayisine
verilen 4 milyon dolarlik tazminat cezasidur.

Cezalandiric1 tazminatlar ¢aligmamizda, 899 katilimcidan
Joan Glover’in vakasini ve dokuz benzer vakay: degerlendirmeleri
istendi. Vakalarin hepsinde belli miktarda zarar gérmiis ve so-
rumlu oldugu iddia edilen girketi dava etmis davacilar vardu. Sizin
aksinize, katilimcilar on vakanin hepsinde ii¢ sorudan (6fke, cezai
niyet ya da dolar olarak ceza miktari) sadece birini cevapladilar.
Katilimcilar daha sonra dahakiigiik gruplara ayrildilar ve her gruba
her davanin bir versiyonu verildi. Farkl1 versiyonlarda davacinin
aldig1 zarar ve davali sirketin geliri farklilik gosteriyordu. Toplam
yirmi sekiz senaryo vardi. Amaglarimiz cezalandirici tazminatlarin
psikolojisi hakkinda bir teoriyi test etmek ve bu yasal kurumda
parasal 6l¢egin (burada dolar) baslica giiriiltii kaynaklarindan biri
olarak roliinii sorugturmakti.
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Ofke Hipotezi

Adil bir cezanin nasil belirlenmesi gerektigi konusu yiizyillardir
filozoflar ve hukuk bilimciler tarafindan tartigilmaktadir. Ancak
bizim hipotezimiz, filozoflarin zor buldugu sorunun gorevi zor
soruyu kolay bir soruyla degistirerek basitlestiren siradan insanlar
icin hayli basit olduguydu. Size General Asistance’n ne kadar
cezaya c¢arptirilmasi gerektigi soruldugunda, 6nce ve hizla cevap-
lanan kolay soru sudur: “Ne kadar agim?” Daha sonra planlanan
cezanin yogunlugu, 6fkenin yogunluguyla eslestirilir.

Bu dfke hipotezini test etmek i¢in farkli katilimci gruplarin-
dan ya cezai niyet sorusunu ya da 6fke sorusunu cevaplamalarini
istedik. Daha sonra ¢aligmada kullanilan yirmi sekiz senaryo igin
iki sorudan elde edilen ortalama puanlar: karsilastirdik. Ikame
fikrinden beklendigi gibi, 6fke ve cezai niyetin ortalama puanlari
arasindaki korelasyon kusursuza yakin bir 0,98 (YU = %94) idi.
Bu korelasyon 6fke hipotezini destekliyor. Ofke duygusu cezai
niyetin birincil belirleyicisidir.

Ofke cezai niyetin ana yoénlendiricisidir ama yalniz degildir.
Joan’in hikiyesinde, cezai niyeti puanlarken, 6fkeyi puanlarken
oldugundan daha fazla dikkat ¢eken bir sey fark ettiniz mi? Fark
ettiyseniz, bunun Joan'in gordiigii zarar oldugunu tahmin ediyo-
ruz. Bir davranigin korkung olup olmadigini sonuglarini bilmeden
anlayabilirsiniz. Bu 6rnekte, General Asistance’in davranisi hig¢
siiphesiz korkungtu. Aksine, cezai niyetle ilgili sezgilerin géze
goz prensibinde kabaca ifade bulan cezalandirici bir yonii vardi.
Cezalandirma arzusu, cinayete tesebbiisle cinayetin kanun ve
yargiglar nezdinde neden farkli muamele gordiigiinii ve hedefi
1skalayacak kadar sansli olan muhtemel katilin neden daha az
ceza aldigini agiklar.

Maruz kalinan zararin cezai niyette fark yaratirken, 6fkede
de yaratip yaratmadigini 6grenmek igin, farkli cevap gruplarina
Joan Glover vakasinin ve diger birka¢ vakanin “agir hasar” ve
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“hafif hasar” versiyonlarini gosterdik. Agir hasar versiyonu sizin
gordiigiiniizdii. Hafif hasar versiyonunda, Joan “bir siire hastanede
kalmak zorundaydi ve her tiir hap karsisinda derin bir travma
icindeydi. Anne ve babasi ona vitamin, aspirin, soguk alginhig:
ilaglar1 gibi faydali ilaglar vermeye ¢alistiginda bile, kontrolsiiz
bir sekilde agliyor ve korktugunu séyliityordu”. Bu 6rnek, ¢ocuk
icin travmatik bir tecriibeyi tarif eder ama okudugunuz ilk versi-
yondaki uzun vadeli tibbi hasardan daha diigiik bir hasar diizeyi
s6z konusudur. Beklendigi gibi, ortalama 6fke puanlamalari agir
hasar 6rneginde (4,24) ve hafif hasar 6rneginde (4,19) neredeyse
ayniydi. Ofkede sadece davalinin davranisi 6nemlidir; sonuglari
degil. Aksine, cezai niyet ortalamalar1 agir hasar i¢in 4,93 ve hafif
hasar i¢in 4,65 idi. Kiigiikk ama istatistiksel agidan giivenilir bir
fark. Agir hasar versiyonu i¢in medyan ceza iki milyon dolar, daha
hafif versiyon iginse bir milyon dolardi. Daha pek ¢ok vakada
benzer sonuglar elde edildi.

Bu bulgular yargi siirecinin kilit bir 6zelligini vurguluyor:
kanitin farkli yonlerini tartmada yarg: gorevinin incelikli etkisi.
Cezai niyeti ve 6fkeyi puanlayan katilimcilar felsefi bir mesele olan,
“Adalet cezalandirici olmali m1?” meselesini ilgilendiren bir durus
sergilediklerinin farkinda degildiler. Vakanin ¢esitli 6zelliklerine
agirhiklar atfettiklerinin bile farkinda degildiler. Bununla birlikte,
ofkeyi puanlarken, zarara sifira yakin bir agirhik atfederken, is
cezay1 belirlemeye geldiginde, ayni faktore hatiri sayilir bir agirlik
verdiler. Katilimcilarin hikayenin sadece bir versiyonunu goérdiik-
lerini, daha kotii zarara daha yiiksek ceza vermelerinin aleni bir
kargilagtirma olmadigini hatirlayalim. Bu, iki kosulda otomatik
bir eslestirme operasyonunun sonucuydu. Katilimcilarin cevaplari
yavag diisiinmeden ¢ok, hizli diisiinmeye dayaniyordu.
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Giiriiltiili Olgekler

Caligmanin ikinci hedefi cezalandirici tazminatlarinin neden
giriiltiilii oldugunu bulmakti. Hipotezimiz jiiri iiyelerinin dava-
linin ne kadar agir cezalandirilmasi gerektigi konusunda genellikle
hemfikir olduklar1 ama cezai niyetlerini dolar 6l¢egine gevirirken
¢ok bityiik farkliliklar sergiledikleriydi.

Caligmanin tasarimi ayni vakalarin yargilarindaki giiriiltii
miktarini ti¢ 6lgekte kargilagtirmamiza izin veriyor: ofke, cezai
niyet ve dolar olarak ceza tazminati. Giiriiltiiyii 6l¢mek i¢cin Bo-
liim 6’da federal yargiglarin giiriiltii sonuglarini analiz etmek igin
kullanilan yontemi uyguluyoruz. O analizde de oldugu gibi, bir
vakanin bireysel yargilarinin ortalamasinin 6n yargisiz, adil bir
deger olarak ele alinabilecegini varsayiyoruz. (Bu analizin amaglari
dogrultusunda bir varsayimdir, yanhs olabilecegini vurgulamak
isteriz.) Ideal bir diinyada belirli bir dlgek kullanan biitiin jiiri
iiyeleri her vakada yargilar1 konusunda hemfikir olurdu. Ortalama
yargidan her sapma, hata olarak goriiliir ve bu hatalar sistem
giiriiltiisiiniin kaynagidir.

Boliim 6'da da dikkat gektigimiz gibi, sistem giiriiltiisii yatay
giiriiltii ve Oriintii giiriiltiisii olarak pargalara ayrilabilir. Burada,
yatay giiriiltii jiiri Giyeleri arasinda genel olarak ne kadar kati ol-
duklar1 konusundaki farkliliktir. Oriintii giiriiltiisii ise belli bir
jlri tiyesinin kendi ortalamasina gore belirli vakalara verdigi tep-
kilerdeki farkliliktir. Bu nedenle, yargilarin toplam varyansini ii¢

ogeye ayirabiliriz.
Yargilarin Varyansi =

Adil Cezalarin Varyansi + (Yatay Giiriiltii)> + (Oriintii

Giiriltiisii)?
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Yargilarin farkliligini ii¢ terime ayiran bu analiz, 6fke, cezai
niyet ve para cezas1 miktar1 yargilarindan ayr olarak yiiriitiildii.

Sekil 13 sonuglar: gosteriyor. En az giiriiltiilii 6lgek, sistem
giiriiltiisiiniin farkliligin %51'inden sorumlu oldugu cezai niyet:
Bu, adalet kadar giiriiltii var demek. Ofke dlgegi bariz bir sekilde
daha giiriiltiilii: %71 giiriiltii. Para cezasi miktar1 6lgegi ise agik
ara en kotiisii: Yargilardaki farklihigin %94’ girialtii!

Farklar oldukga ¢arpici ¢iinkii bu ii¢ 6lcek, icerikleri agisindan
neredeyse aynilar. Daha once adil 6fke ve cezai niyet degerleri-
nin, 6fke hipotezinin 6ne siirdiigii gibi, neredeyse kusursuz bir
sekilde bagintili oldugunu gormiistiik. Cezai niyet ve para cezasi
cevaplarinin puanlamalar net bir sekilde ayni soruyu —Gene-
ral Asistance’in ne kadar agir bir ceza almasi gerektigini— farkh
birimlerle yanitlar. $ekil 13’te gordiigiimiiz biiyiik farklar1 nasil
aciklayabiliriz?

Mubhtemelen, 6fkenin ¢ok net bir 6l¢ek olmadiginda hemfikir
olabiliriz. Dogru, “tamamen kabul edilebilir” davranis diye bir
sey var ama General Asistance’a ya da diger davalilara ne kadar
kizacaginizin bir sinir1 var ve o sinir hayli miiphem. Bir davranigin
“kesinlikle dehget verici” olmasi ne anlama geliyor? Olgegin yukari
ucunda netlik olmamas: giiriiltityii kaginilmaz kiliyor.

Cezai niyet ise daha belirlidir. “Ag1ir ceza”, “kesinlikle deh-
set verici”den daha nettir ¢iinkii “son derece agir ceza” kanunda
tanimlanan maksimumla sinirhdir. Sugluyu cezaya bogmak is-
teyebilirsiniz ama o6rnegin, General Asistancein CEO’sunu ve
biitiin iist diizey yonetim kadrosunu 6ldiirmeyi 6neremezsiniz.
(Umariz.) Cezai niyet 6lgegi, iist sinirinin daha net belirlenmis
olmasi sebebiyle daha az muglaktir. Tahmin edecegimiz gibi, ayni
zamanda daha az giiriiltiladiir.
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Oriintia %32
Giiriiltiisii %44
= %51
%57
- > %71
> %94
%27
|
Adil :
C %49 %37
eza |
| %29
%6
Cezai niyet Ofke Dolar édiilii

SEKIL 13: Yarg farkhligimin ogeleri

Ofke ve cezai niyet benzer puanlama 6l¢eklerinde dlgiildiiler
ve soOzel etiketlerle ii¢ agag1 bes yukar1 net olarak tanimlandilar.
Dolar 6l¢egi ¢ok daha fazla sorunlu, farkli bir aileye aittir.

Dolarlar ve Capalar

Akademik makalemizin bagligi merkezi mesajini ifade ediyor:
“Ortak Ofke ve Dengesiz Cezalar: Cezalandirici Tazminatlarin
Psikolojisi.” Deneydeki jiiri tiyelerimizin cezai niyet puanlar ara-
sinda biiyiik olgiide goriis birligi vardi; puanlamalar ¢ogunlukla
ofkeyle agiklanabiliyordu. Ote yandan, dolar 6lgiisii mahkeme
salonunu yakindan taklit ediyordu ve kabul edilemeyecek kadar
guriltilaydi.

Nedeni hig de gizemli degil. Joan Glover vakasinda belirli bir
ceza tazminat1 miktari iirettiyseniz bir say1 tercihinizin 6ziinde
keyfi oldugu hissini yagsamigsinizdir. Keyfilik hissi, 6nemli bir
bilgi aktarir: Size bagka insanlarin ¢ok degisken keyfi kararlar
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alacaklarini ve yargilarinin ¢ok giiriiltiilii olacagini sdyler. Bu dolar
olarak ceza miktarinin ait oldugu 6l¢ekler ailesinin bir 6zelligidir.

Efsane Harvard psikologu S. S. Stevens insanlarin, sasirtici
bir sekilde pek ¢ok 6znel tecriibe ve tavirda yogunluk oranlar:
hakkinda gii¢lii sezgiler paylastigini kesfetti. Bir 15181 bir digerinin
“iki kat1 parlak” goriinecek sekilde ayarlayabiliyor ve on aylik bir
hapis cezasinin duygusal 6neminin bir aylik bir hapis cezasinin
neredeyse on kat1 kotii olmadig1 konusunda hemfikir olabiliyor-
lardi. Stevens bu tiir sezgilerden beslenen 6lcekleri oran dlgekleri
olarak adlandirdi.

Parayla ilgili sezgilerimizin oranlarla ifade edildigini, “Sara %60
zam ald1!” ya da “Zengin komsumuz bir gecede servetinin yarisini
kaybetti.” gibi ifadeleri ne kadar kolay anladigimizdan anlayabi-
lirsiniz. Cezalandirici tazminatlarin dolar 6lgegi, cezalandirma
niyetinin 6l¢iimii i¢in bir oranti1 6lgegidir. Diger oranti 6lgekleri
gibi, anlamli bir sifir1 (sifir dolar) vardir ve tepede sinirsizdir.

Stevens bir onay ol¢eginin (dolar olgegi gibi) tekil bir ara ga-
payla (jargondaki terimi modiil) belli bir araliga sabitlenebilecegini
kesfetti. Laboratuvarinda gozlemcileri belirli bir parlakliktaki bir
1515a maruz birakip “o 15181n parlakligina 10 (ya da 50 veya 200)
diyerek bagka parlakliklara buna gore say1 bigme” gorevi verdi.
Beklendigi gibi, o gozlemcilerin farkli parlakliklardaki 1giklara
verdigi sayilar benimsemelerinin istendigi keyfi ¢capayla orantiliyd.
200 sayisini ¢apa alan bir gozlemci, ¢apanin 10 olmasi hilinde
yapacagindan 20 kat yiiksek yargilarda bulundu. Gézlemcinin
yargilarinin standart sapmasi da gapayla orantili oluyordu.

Boliim 13’te insanlarin bir nesneye para 6deme istekliligi-
nin onlara 6nce Sosyal Giivenlik numaralarinin son iki hanesini
6demeye razi olup olmayacaklarinin sorulmasindan giiglii olarak
etkilendigi keyifli bir ¢capalama 6rnegi verdik. Daha ¢arpici bir
sonug, ilk ¢apanin bagka nesnelerden olusan koskoca bir listeye
o6demeye istekli olacaklari rakami da ekliyor olmasiydi. Kablosuz
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bir izleme topuna biiyiik bir meblag 6demeye ikna edilen katilim-
cilar kablosuz bir klavyeye de paralel sekilde yiiksek bir miktar
o6demeyi kabul ettiler. Anlagiliyor ki insanlar kargilagtirilabilir
mallarin géreceli degerine mutlak degerlerine oldugundan ¢ok
daha hassas yaklagiyorlar. Calismanin yazarlari tekil ¢apanin 1s-
rarci etkisini “tutarli keyfiyet” olarak adlandirdilar.”

Joan Glover vakasindaki keyfi ¢apanin etkisini anlamak igin, bu
boliimiin en bagindaki metnin asagidaki bilgiyi igerdigini varsayin.

Bagka bir ilag sirketini iceren benzer bir vakada, kurban
olan kiigiik kiz orta diizeyde psikolojik travma yasad
(daha once okudugunuz hafif zarar versiyonunda oldugu
gibi). Ceza tazminati 1,5 milyon dolar olarak belirlendi.

General Asistance’a ceza belirleme sorununun bir anda ¢ok
daha kolaylagtigina dikkatinizi ¢ekmek isteriz. Hatta akliniza goktan
bir miktar gelmis bile olabilir. Joan’a verilen agir hasarla, diger
kizin maruz kaldig: hafif hasar arasindaki tezada karsilik gelen
bir dolar tutari ¢arpani (ya da orani) var. Dahasi okudugunuz
tekil ¢apa (1,5 milyon dolar) dolar ceza 6l¢eginin tamamini bir
araliga sabitlemeye yeterli. Su ana dek degerlendirdiginiz bu iki
ornekten daha agir ve daha hafif vakalara tazminat tayin etmek
artik sizin i¢in gok daha kolay.

Bir oran 6lgeginde yargilara varmak igin ¢apalar gerekliyse,
insanlara ¢apa saglanmadiginda ne olur? Stevens bu sorunun ce-
vabini da raporladi. Deneyi yapan kisinin rehberligi olmadiginda,
insanlar olgegi ilk kez kullandiklarinda keyfi bir se¢im yapmak
zorunda kaliyorlar. O noktadan itibaren, yargilarini ilk cevaplarini
bir ¢apa olarak kullanarak tutarli bir sekilde veriyorlar.

Joan Clover vakasinda tazminat belirlerken kars1 kargiya bira-
kildiginiz goérevin bir ¢apasiz 6lgeklendirme 6rnegi oldugunu fark
etmis olabilirsiniz. Stevens’in laboratuvarindaki ¢apasiz gézlemciler
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gibi siz de General Asistance’in dogru cezasi igin keyfi bir karar
verdiniz. Cezalandirici tazminat ¢aligmamizdaki katilimcilar da
ayni sorunla kars: karsiya geldiler: Onlar da gordiikleri ilk vaka
hakkinda keyfi bir ilk karar vermeye zorlandilar. Ancak sizin ak-
sinize, onlar sadece bir keyfi karar vermekle kalmadi: Dokuz vaka
icin daha ceza tazminatlar belirleyerek devam ettiler. Bu dokuz
yarg: keyfi degildi ¢iinkii ilk ¢apalama karariyla ve dolayisiyla
birbirleriyle tutarh hale getirilebildiler.

Steven’in laboratuvarinin bulgulari bireylerin tirettigi ¢capanin,
daha sonraki dolar yargilarinin mutlak degerleri tistiinde biiyiik
bir etkisi olmasi gerektigini ama on vakanin goreceli pozisyon-
lar1 iistiinde higbir etkisi olmadigini ortaya koydu. Bityiik bir ilk
yargy, sonraki diger biitiin yargilarin goreceli boyutlarini etkile-
meden orantili bir gekilde biiyiik olmasina neden oluyordu. Bu
akil yiiriitme sekli bizi sagirtici bir sonuca ulastiriyor: Umutsuzca
glriiltillis goriinmelerine ragmen, dolar yargilar1 aslinda yargig-
larin cezai niyetlerini yansitir. Bu niyetleri kesfetmek i¢in mutlak
dolar degerlerinin yerine goreceli puanlar1 koymamiz yeterlidir.

Bu fikri test etmek igin, giiriiltii analizini her dolar miktarini
bir bireyin on yargisi arasindaki sirasiyla degistirdikten sonra
tekrarladik. En yiiksek dolar tutarina 1, bir sonraki en yiiksek
tutara 2 dendi ve boyle devam etti. Dolar cezalarinin siralamaya
dondstiiriilmesi jiiri tiyesi diizeyindeki hatalarin tamamini ortadan
kaldirir giinkii arada bir ortaya ¢ikan esitlik diginda, siralamanin
1'den 10'a dagilimi1 herkesi i¢in aynidir. (Merak ettiyseniz, anketin
birden fazla versiyonu vardi ¢iinkii her birey yirmi sekiz senar-
yodan on tanesi hakkinda karar verdi. Analizi ayni on senaryoya
cevap veren her katilimci grubu i¢in ayr1 ayri yiiriittiik ve bir
ortalama raporladik.)

Sonuglar ¢arpiciydi: Yargilardaki giiriiltiiniin oran1 %94'ten
%49a distii (Sekil 14). Dolar miktarlarinin siralamalara déniig-
tiiriillmesi jiiri tiyelerinin fakl vakalarda uygun ceza konusunda
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bityiik 6l¢iide goriis birligi icinde olduklarini ortaya koydu. Hatta
dolar olarak ceza siralamalari, orijinal cezai niyet puanlamalarin-
dan biraz daha az giriltiliaydi.

R %49
Oriintii %57
Giriiltisi
___,,-,‘—%0—
’ ' i I
Yatay %37 i . | %51
Giiriilti l
Adil 7
Ceza %6 |
Dolar édiilia Dolar ddiilii kertesi

SEKIL 14: Deger olarak giiriiltiiye kars: siralama olarak giiriiltii

Talihsiz Bir Sonug

Sonuglar ana hatlarini ¢izdigimiz teoriyle tutarhdir. Biitiin vaka-
lar icin dolar olarak ceza miktar1 her jiiri iiyesinin gordiikleri ilk
vaka i¢in sectikleri keyfi sayiya ¢apalanmist1. Vakalarin goreceli
siralanmasi makul isabetlilik igeren tavirlari yansitir ve dolayisiyla
¢ok giiriiltilli degildir ancak dolar cinsinden cezalarin mutlak
degerleri 6zde anlamsizdir giinkii ilk vakada segilen keyfi sayilara
baghidirlar.

Ironik olarak, gergek durugmalarda jiiri iiyelerinin degerlen-
dirdigi vaka gordiikleri ilk ve tek vakadir. Amerikan yarg: sistemi
sivil jirilerin herhangi bir rehber capadan faydalanmadan bir tutar
tayin etmesini ister. Yasa jiiri liyelerinin bagka vakalardaki ce-
zalandirici tazminatlarin boyutlar1 hakkinda bilgilendirilmesini
alenen yasaklar. Yasada iistii ortiilii olan varsayim, jiiri tiyeleri-
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nin adalet duygusunun onlari bir ceza iistiinde kafa yormaktan
dogru cezaya dogrudan yonlendirecegi seklindedir. Bu varsayim
psikolojik sagmaliktir; insanlarda olmayan bir beceriyi varsayar.
Adalet kurumlari onlara iglerlik kazandiran insanlarin sinirlarinin
farkinda olarak hareket etmelidir.

Cezalandirici tazminat 6rnegi ug bir 6rnektir; profesyonel
yargilar nadiren bu kadar umutsuz derecede muglak olgekler iis-
tiinde ifade edilir. Bununla birlikte, muglak 6l¢ekler yaygindir ve
bu, cezalandirici tazminat ¢aligmasinin igerdigi ve is diinyasinda,
egitimde, sporda, hitkkimette ve diger yerlerde uygulanabilir iki
derse dikkat geker. Oncelikle, élgek segimi yargilarin giiriiltii mik-
tarinda biiyiik farklar yaratabilir. Ikinci olarak, mutlak yargilarin
yerine goreceli yargilar koymak, uygulanabilir oldugu durumlarda,
giriltiiyii azaltabilir.

Olceklerden Bahsederken

“Yargilarimizda ¢ok fazla giiriiltii var. Nedeni 6l¢egi farkl anla-
mamiz olabilir mi?”

“O 6lgek uistiinde referans gorevi iistlenecek bir ¢apa vaka tistiinde
anlagabilir miyiz?”
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Oriintiiler

Bélﬁm 14te iiniversite not ortalamasini tahmin etmeye ¢alig-
tig1niz, okumayi vaktinden ¢ok 6nce séken Julie'yi hatirliyor
musunuz? Asagida daha detayl bir tarifini bulacaksiniz.

Julie tek ¢ocuktu. Babast bagsarili bir avukat, annesi ise
mimardy. Julie yaklagsik iig yasindayken babasi onu evden
salismaya mecbur birakan bir otoimmiin hastaliga ya-
kalandh. Julie’yle ¢ok fazla zaman gegirdi ve ona sabirla
okumay dgretti. Julie dort yasinda akici bir sekilde oku-
yabiliyordu. Babasi ona aritmetik ogretmeyi de denedi
ama bu Julie’ye zor geldi. Julie ilkokulda iyi bir ogrenciydi
ama duygusal agidan ilgiye muhtag ve popiiler olmaya ¢ok
uzakti. Vaktinin biiyiik kismini tek basina gegirdigi icin
en sevdigiamcasiyla kus gézlemlerken aldig bir ilhamla
tutkulu bir kugs gozlemcisi oldu.

Annesi ve babast o on bir yasindayken bosandilar
ve bosanma Julie’yi derinden sarsti. Ders notlar: hizla
diistii ve okulda sik sik patlamalar yasamaya baslad:.
Lisedeyken biyoloji ve yaratici yazarligin aralarinda ol-
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dugu bazi derslerde gok iyiydi. Fizikte ok basarii olarak
herkesi sagirtti. Ama diger derslerin ¢ogunu ihmal ettigi
icin liseden “lyi” dereceyle mezun oldu.

Bagvurdugu prestijli okullara kabul edilmeyen Julie
sonunda iyi bir devlet iiniversitesine girdi ve orada ¢evre
bilimleri iizerine lisans yapti. Universitedeki ilk iki yi-
linda sik sik duygusal karmagsalar yasamaya devam etti
ve diizenli olarak ot igti. Ancak dordiincii somestirinde
iginde giiclii bir tip fakiiltesine gitme arzusu dogdu ve
galismalarini ¢ok daha fazla ciddiye almaya bagslad:.

Julie’nin diploma not ortalamasi hakkinda en iyi tahmininiz ne?

Problemler: Zor ve Kolay

Tahmin edilecegi gibi bu problem (Julie 2.0 diyelim) ¢ok daha zor-
lagt1. Julie 1.0 hakkinda biitiin bildiginiz dort yagindayken okumay1
soktiigiiydii. Tek bir ipucuyla, eslemenin giicii gorevini yapt1 ve
not ortalamasinin sezgisel bir ortalamasi hizla aklinizda belirdi.

Ayni genel istikameti isaret eden birden fazla ipucunuz olsayds,
eslestirme yine kullanilabilirdi. Ornegin cazla ugrasan muhase-
beci Bill'in tarifini okudugunuzda edindiginiz bilginin tamami
(“yaratic1 degil”, “matematikte giiclii”, “sosyal bilimlerde zayif”)
tutarli, basmakalip bir resim ¢iziyordu. Benzer bir sekilde, Julie
2.0'1n hayatindaki olaylarin ¢ogu bir vaktinden 6nce gelisme ve
iistiin bagari hikiyesiyle tutarli olsayd (belki sadece “vasat” per-
formansi isaret eden veri sayisi biraz daha az olsaydi) gérevsize bu
kadar zor gelmezdi. Eldeki kanit tutarh bir resim ¢izdigi zaman,
hizli, Sistem 1 diisiinmemiz resme anlam vermekte zorlanmaz.
Bunun gibi basit yarg:1 problemleri kolayca ¢oziiliir ve pek gok

insan ¢oziim konusunda hemfikir olur.
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Julie 2.0’da ise durum o kadar basit degil. Bu problemi zor
yapan ¢ok sayida, geligkili ipuglari. Beceri ve motivasyon gos-
tergeleri var ama zayif bir karakter ve vasat basari isaretleri de
s6z konusu. Hikaye karmakarigik gériiniiyor. Ogeler tutarl bir
yoruma uydurulamadig i¢in kolayca anlamlandirilamiyor. Elbette
tutarsizlik hikiyeyi daha az gercekgi ve hatta mantiksiz kilmiyor.
Hayat genellikle hakkinda anlatmaktan hoglandigimiz hikayeler-
den daha karmagiktir.

Coklu, geliskili ipuglar1 zor yargi sorunlarini tanimlayan mug-
laklig1 yaratir. Muglaklik ayrica karmagik problemlerin neden basit
olanlardan daha giiriiltiili oldugunu da agiklar. Kural basittir:
Herhangi bir seyi gormenin birden fazla yolu varsa, insanlarin
onu goriis bicimleri farklilik gosterecektir. insanlar anlatilarinin
¢ekirdegini olugturmak igin farkl kanit pargalar: segebilecegi igin,
ok sayida olasi sonug vardir. Julie 2.01 anlamlandiran bir hikaye
olusturmakta zorlaniyorsaniz bagka okuyucularin sizinkilerden
farkli yargilar1 hakl gikaran farkli hikayeler olusturacaklarindan
emin olabilirsiniz. Oriintii giiriiltiisii yaratan farklilik budur.

Bir yargidan ne zaman emin hissedersiniz? Iki sartin kargi-
lanmasi gerekir: Inandiginiz hikiye kapsamli olarak tutarli olmali
ve bagka cazip alternatif olmamalidir. Kapsamli tutarlilik, segilen
yorumun biitiin detaylar: hikiyeye uydugunda ve birbirini pekis-
tirdiginde elde edilir. Elbette tutarlilig, her ne kadar boylesi daha
az zarifce de olsa, uymayan seyleri gormezden gelerek ve 6rtbas
cderek de saglayabilirsiniz. Alternatif yorumlarda da ayni durum
gecerlidir. Bir yarg: problemini “¢6zen” gergek bir uzman sadece
actklayicr hikéyesinin neden dogru oldugunu bilmekle kalmaz,
diger hikayelerin neden hatali oldugunu izah etmekte de bir o
kadar akicidir. Yine, bir insan alternatifleri g6z 6niinde bulun-
durmakta eksik kalarak ya da onlar1 aktif olarak baskilayarak esit

glcte ama daha diisiik kalitede giiven edinebilir.
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Giiven konusuna bu bakigin ana imasy, kisinin kendi yargisina
6znel giiveninin isabetliligi hicbir sekilde garantilemedigidir. Da-
hasi alternatif yorumlarin bastirilmasi (algida ¢ok incelenmis bir
siireg) anlagma yanilsamas: (bakiniz Béliim 2) adini verdigimiz
seyi de dogurabilir. Insanlar gikarimlarina olasi alternatifler hayal
edemezlerse, dogal olarak diger gézlemcilerin de ayni ¢ikarima
ulagacagini varsayarlar. Elbette, biitiin yargilarimizdan fazlasiyla
emin olma talihine ¢ok azimiz sahibiz ve hepimiz belki de az
6nce Julie 2.01 okurken yasadiginiz gibi, bir belirsizlik tecriibesi
yasamigizdir. Her zaman yargilarimizdan ¢ok emin degilizdir ama
¢ogu zaman olmamiz gerekenden daha fazla emin oluruz.

Oriintii Gitriiltiisii: Sabit ya da Gegici

Oriintii hatasini bireyin, karar vericinin ayr etkilerinin top-
lamiyla agiklanamayacag bir vakayla ilgili yargisindaki bir hata
olarak tanimlamigtik. Asir1 bir 6rnek olarak normalde merhametli
olan bir yargicin belli bir sanik tiiriine (6rnegin trafik sucu isle-
yenlere) ceza verirken alisilmisin iistiinde sert olmas: verilebilir.
Ya da normalde temkinli bir yatirimcinin heyecan verici yeni bir
isin planlarini goriince, her zamanki temkinini bir kenara birak-
masl. Elbette ¢ogu Oriintii hatalar1 u¢ noktada degildir: Tekrarh
sug isleyen saniklarla ugrasirken daha az merhametli davranan
ya da geng kadinlar hakkinda hiikiim verirken her zamankinden
daha merhametli olan yumusak bir yargicta da orta diizeyde bir
Oriintii hatasi gézlemleriz.

Oriintii hatalar1 gegici ve kalic1 faktérlerin bir kombinasyo-
nundan dogar. Gegici faktorler, alakali bir anda bir yargicin ruh
halinin iyi olmasi ya da yakin zamanda yasanmuis ve yargicin hala
aklinda olan talihsiz bir olay gibi durum giiriiltiisii kaynaklar1
olarak tanimladigimiz faktorleri igerir. Diger faktorler daha ka-

licidir: Ornegin bir igverenin belli iiniversitelerden mezun olan
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insanlara normalin iistiinde bir yakinlik duymas: ya da bir dok-
torun zatiirre gegiren hastalara hastaneye yatmalarini 6nermeye
normalden daha fazla meyilli olmasi gibi. Tekil bir yargidaki bir
hatay1 basit bir denklemle tanimlayabiliriz:

Oriintii Hatas1 = Sabit Oriintii Hatas1 + Gecici (Durum)
Hatasi

Sabit 6riintii hatasi ve gegici (durum) hatasi bagimsiz olduk-
lar1 ve aralarinda bir bagint1 olmadig: igin, yukaridaki denklemi

farkliliklarini analiz edecek sekilde genisletebiliriz.

(Oriantii Gitriiltiisii)? = (Sabit Oriintii Giiriiltiisii)? + (Durum

Giiriiltiisii)®

Hata ve giiriiltiiniin diger 6gelerinde yaptigimiz gibi, bu denk-
lemi grafik bigiminde, dik bir iiggenin kenarlarindaki karelerin
toplami olarak temsil edebiliriz (Sekil 15).

SEKIL 15: Ayristirici oriintii giiriiltiisii
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Basit bir sabit 6riintii giiriiltiisii vakasi i¢in, bir dizi puanlamaya
dayanarak iist diizey yoneticilerin gelecekteki performanslarini
ongoren ise alim uzmanlarini digiiniin. 9. Boliim’de “yargicin
modeli"nden bahsetmigtik. Bireysel bir ise alim uzmani her puan-
lamaya, kendi yargisindaki 6nemine kargilik gelen bir agirlik verir.
Agirliklar ise alim uzmanlar arasinda farklilik gosterir, liderlik
bir uzman i¢in daha 6nemliyken, bir digeri i¢in iletisim becerileri
daha 6nemli olabilir. Bu tiir farkliliklar ige alim uzmanlarinin
adaylari siralamasinda farklilik iiretir. Bu, sabit 6riintii giiriiltisi
dedigimiz seye bir 6rnektir.

Bireysel vakalara kisisel tepkiler ayrica sabit ama fazlasiyla
belirli olan oriintiiler de iiretebilir. Sizi Julie'nin hikayesinin bazi
yonlerine digerlerinden daha fazla dikkat etmenize neyin y6nlen-
dirdigini diigiiniin. Vakanin bazi detaylar1 kendi hayat tecriibeleri-
nizle ortiigebilir. Belki de Julie’de size, siirekli bagarmanin kiyisina
gelip sonunda basarisiz olan ve sizin nedenini ergenlik yillarindan
beri belirgin olan derin kisilik kusurlarina bagladiginiz yakin bir
akrabanizi animsatan bir ey var. Tersine, Julie'nin hikayesi sizde
sorunlu bir ergenligin ardindan tip fakiiltesine girmeyi basaran ve
simdi bagaril1 bir uzman olan yakin bir arkadaginizla anilarinizi
canlandiriyor da olabilir. Julie’nin farkli insanlarda uyandirdigi
cagrisimlar kisiye 6zgii ve ongoriilemezdir ama sabit olmalar1
olasidir. Julie'nin hikayesini gegen hafta okumus olsaydiniz, yine
ayn1 insanlar1 hatirlardiniz ve hikiyesini ayni belirgin kisisel 151k
altinda goriirdiiniiz.

Yargilarin kalitesindeki kigisel farkliliklar oriintii girilti-
siiniin bir diger kaynagidir. Kimsenin (kendisinin bile) bilmedigi
kristal kiire giicleri olan tekil bir tahminci diisiiniin. [sabetliligi
onu pek ¢ok vakada ortalama tahminden saptiracaktir. Sonug
verisinin yoklugunda bu sapmalar 6riintii hatalar: olarak goriile-
bilir. Yargilar dogrulanamaz oldugunda, iistiin isabetlilik 6riintii

giiriiltiisiine benzer.
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Oriintii giiriiltiisii ayrica bir vakanin farkli boyutlari hak-
kinda gegerli yargilara varma becerisindeki sistematik farklilik-
lardan da dogar. Profesyonel spor takimlari i¢in se¢im siirecini
diisiiniin. Koglar magin farkli yonlerine odaklanirken, doktorlar
sakatlanmaya yatkinlikla, psikologlar ise motivasyon ve azimle
ilgilenirler. Bu farkli uzmanlar ayn1 oyuncular: degerlendirirken,
hatir1 sayilir miktarda oriintii giiriiltiisii bekleyebiliriz. Benzer
sekilde, daha genel beceri ve bilgilere sahip profesyoneller yarg:
gorevinin bazi yonlerinde digerlerinden daha yetenekli olabilirler.
Bu tiir durumlarda, 6riintii giiriiltiisiiniin hatadan ¢ok, insanlarin
bildiklerindeki degiskenlik olarak tanimlanmasi daha dogru olur.

Profesyoneller tek baslarina karar verdiginde, becerilerdeki
degiskenlik basitce giiriiltiidiir. Ancak, yonetimin yargilara bir-
likte ulasacak takimlar olugturma imkéni oldugunda, becerilerin
cesitliligi bir potansiyel degere doniisiir ¢iinkii farkh profesyoneller
yarginin farkl yonlerini ele alir ve birbirlerini tamamlarlar. Bu
firsat1 ve yakalamak icin gerekenleri Bolim 21’de ele alacagiz.

Daha 6nceki béliimlerde bir sigorta girketinin miigterisinin
ya da onu yargilayacak yargica diisen sanigin iki piyangosundan
bahsetmistik. Bir meslektaglar grubu i¢inden bir profesyoneli secen
ilk piyangonun profesyonelin yargilarinin ortalama seviyesinden
(seviye hatasi) daha fazlasini segtigini artik biliyoruz. Piyango ayrica
bu profesyonele 6zgii degerlerin, tercihlerin, anilarin, tecriibelerin
ve ¢agrisimlarin kaleydoskop tarzinda bir bilesimini de seger. Bir
yargiya vardiginiz zaman, kendi yiikiiniizii de yanimizda tagirsiniz.
Iste olusturdugunuz zihin aligkanliklarini ya da akil hocalariniz-
dan edindiginiz bilgeligi de katarsimz. Oz giiveninizi inga eden
basarilar1 ve tekrarlamamaya 6zen gosterdiginiz hatalarinizi da
yaninizda getirirsiniz. Ve beyninizin bir yerinde hatirladiginiz,
unuttugunuz ve yok saymanin sorun olmadigini 6grendiginiz resmi
kurallar bulunur. Hi¢ kimse biitiin bu agilardan tam olarak sizin
gibi degildir; sabit 6riintii hatalariniz size 6zeldir.
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Ikinci piyango ise yargida bulunacagimz ani, ruh halinizi ve
yargimzi etkilememesi gereken ama etkileyen dis sartlar seger.
Bu piyango durum giiriiltiisii yaratir. Ornegin, Julie'nin vakasini
okumadan kisa siire 6nce tiniversite kampiislerinde uyusturucu
kullanim1 hakkinda bir gazete makalesi okudugunuzu varsayin.
Makale, hukuk fakiiltesine gitmeyi kafaya koymus ve ¢ok ¢alisan
ama Universitedeki ilk yillarinda uyusturucu kullanirken agtigi
gedigi telafi edemeyen yetenekli bir 6grenciyi konu aliyordu. Bu
hikaye zihninizde taze oldugu i¢in, Julie’nin genel sansini deger-
lendirirken ot igme aligkanhig daha fazla dikkatinizi geker. Ote
yandan, belki de Julie'nin sorusuyla birkag hafta sonra karsilagsaniz,
makaleyi hatirlamayacaktimz bile (ve elbette, vakay1 diin okumug
olsaydiniz makaleden haberiniz bile olmayacakti). Gazete makalesi
okumanin etkisi gegicidir; bu, durum giriiltiisiidiir.

Bu o6rnegin gosterdigi gibi sabit oriintii giiriltiisii ve durum
guriltiisii dediginiz sabit olmayan degisken arasinda keskin bir
siireksizlik yoktur. Ana fark bir kisinin vakanin bazi yonlerine
kendine has duyarlihginin kalic1 ya da gegici olmasidir. Oriintii
giriltisiiniin tetikleyicileri kisisel tecriibe ve degerlerimize da-
yandig1 zaman, oriintiiniin sabit olmasini, benzersizligimizin bir

yansimasi olmasini bekleyebiliriz.

Kisilik Benzetmesi

Belli insanlarin, belirli 6zellik ve 6zellik kombinasyonlarina tepki-
lerinin benzersizligi sadece sezgisel degildir. Bunu anlamak igin,
hepimizin ¢ok iyi bildigi bir bagka karmasik 6zellik kombinasyo-
nunu diisiinebiliriz: etrafimizdaki insanlarin kigilikleri. Aslinda,
bir yargicin bir vaka hakkinda bir yargiya varmasi daha genis
bir alan olan kisilik aragtirmasi alanindaki 6zel bir vaka olarak

goriilmelidir: Bir durumda insan nasil davranir? Yarg hakkinda
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konunun onlarca yila yayilan daha genis kapsamli ve yogun in-
celenmesinden 6grenilecek seyler hala var.

Psikologlar ¢ok uzun zamandir kisilikteki bireysel farklar:
anlamak ve 6lgmek icin gabaliyorlar. Insanlar birbirlerinden gok
cesitli sekillerde farklilik gosteriyorlar: Cok 6nce yapilan, s6z-
likte kisiligi tarif edebilecek terimler taramasinin sonucunda
sekiz bin s6zciik saptanmigti. Bugiin baskin kisilik modeli, Bes
Biiyiik Model'’i, Bes Biiyiik’ten her birinin ayirt edilebilir 6zellikler
araligini kapsadig1 bes grupta (disa doniikliik, uyumluluk, sorum-
luluk, tecriibeye agiklik ve norotizm) topluyor. Bir kisilik 6zelligi
gercek davraniglarin kestiricisi olarak anlagiliyor. Kisi sorumlu
olarak tanimlandiginda, onda ortiisen davranislar (dakik olmak,
sozlerini yerine getirmek vs.) gézlemlemeyi bekleriz. Ve eger And-
rew saldirganlik 6l¢iimiinde Brad’den daha yiiksek puan aldiysa,
¢ogu durumda Andrew’'un Brad’den daha saldirgan davrandigini
gozlemlemeliyiz. Bununlabirlikte, aslinda, belirli davraniglari 6n-
gormede genis 6zelliklerin gegerliligi hayli sinirlidir: 0,30luk bir
korelasyon (YU = %60) yiiksek kabul edilir.

Sagduyu davranigin kisilik tarafindan yonlendirilmekle bir-
likte durumlardan da etkilendigini diigiinmeyi gerektirir. Bazi
durumlarda hi¢ kimse saldirgan degildir, digerlerinde ise her-
kes saldirgandir. Bir yakinini kaybetmis bir arkadaglarini teselli
ederken ne Andrew ne de Brad saldirgan davranir. Ancak bir
futbol karsillagmasinda ikisi de bir miktar saldirganlik sergiler.
Kisaca —ve sasirtici olmayan bir sekilde— davranislar kisiliklerin
ve durumlarin bir fonksiyonudur.

Insanlar essiz ve sonsuzca ilging kilan sey, kisilik ve duru-
mun bulusmasinin mekanik, ek bir islev olmamasidir. Ornegin,
ii¢ asag1 bes yukari saldirganlig tetikleyen durumlar herkes igin
aynidegildir. Andrew ve Brad ortalamada egit derecede saldirgan
olsalar bile, her baglamdailla esit saldirganlik sergilemezler. Belki
Andrew yagsitlarina karsi saldirgan ama iistlerine kars1 daha mii-
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layimken Brad’in saldirganlik seviyesi hiyerarsik seviyeye duyarl
degildir. Belki Brad elestirildigi zaman saldirganlagmaya daha
yatkin ve fiziksel olarak tehdit altinda hissettiinde normalden
daha kontrolliidiir.

Bu durumlara karsi kigiye 6zel tepki 6riintiileri, zaman i¢cinde
sabit ve dengede kalmaya yatkindir. Her ne kadar genis bir 6zellikle
tanimlamaya katki saglamasalar da bir insanin kigiligi olarak ad-
landirdigimiz seyin biiyiik kismini olustururlar. Andrew ve Brad
bir saldirganlik testinde ayni puani paylagiyor olabilirler ama sal-
dirganlik tetikleyicilerine ve baglamlara tepki 6riintiilerinde ben-
zersizdirler. Bir 6zellik seviyesini paylagan —6rnegin esit seviyede
dikbash ya da egit derecede comert— iki insan, ayni ortalamaya
sahip olan ama farkh durumlara kars: illa ayni tepki oriintiilerine
sahip olmayan iki davranig dagilimiyla tanimlanmalidir.

Bu kisilik tartigmasi ve sundugumuz yargi modeli arasindaki
paralelligi artik goriiyor olmalisiniz. Yargi¢lar arasindaki seviye
farklhiliklari, birden fazla durumdaki davraniglar ortalamasini
temsil eden kisilik 6zellikleri puanlarindaki farkliliklara kargilik
gelir. Vakalar durumlara benzer. Bir kisinin belli bir sorunla ilgili
yargisi o kisinin ortalama seviyesinden sadece bir miktar 6ngo-
riilebilir, tipk: belirli davraniglarin kisilik 6zelliklerinden sadece
belli bir miktarda ongoériilebilmesi gibi. Bireylerin yargilarina gére
siralamasi bir vakadan digerine biiyiik olgiide farkhihik gosterir
¢iinkii insanlar her vakada bulduklar: 6zelliklere ve 6zellik kom-
binasyonlarina tepkilerinde farklihk sergilerler. Yargilayan karsi
benzersiz bir duyarlilik ériintiisii olmanin yani sira buna bagh
olarak vakalarin yargilanmasinda da benzersiz bir 6riintiidiir.

Kisiligin benzersizligi normalde kutlanacak bir seydir ama
bu kitap farklihgin sorun yaratabildigi ve giiriiltiiniin hata oldugu
profesyonel yargilar: konu aliyor. Benzetmenin maksadi, her ne

kadar agiklamak konusunda ¢ok umutlu olmasak ve digerlerinden
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belirgin sekilde fakl kararlar alan bireyler bunu izah edemeseler
de yargida riintii giiriiltiisiiniin rastgele olmadigini géstermektir.

Oriintii Giiriiltiisiinden Bahsederken

“Cikarimindan emin goriiniiyorsun ama bu kolay bir sorun degil:
Cok farkli yonleri isaret eden ipuglar1 var. Kanitin alternatif
yorumlarini gozden kagirmis olabilir misin?”

“Sen ve ben ayn1 adayla miilakat yaptik ve normalde ikimiz esit
derecede zorlu miilakat¢ilariz. Ama ikimiz bambagka yargi-
lara ulagtik. Bu 6riintii giiriiltiisii nereden kaynaklaniyor?”

“Insanlarin kisiliklerinin benzersizligi onlara yenilik ve yaraticilik
becerisi verir ve yanlarinda olmayi ilging ve heyecan verici
kilar. Konu karar vermeye geldiginde ise, bu benzersizlik bir
art1 deger olmaz.”
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Giiriiltii Kaynaklar:

rtik yarginin oldugu her yerde giiriiltiiniin de oldugu ko-
Anusunda hemfikir oldugunuzu umuyoruz. Ayrica sizin igin
artik diisiindiigiiniizden daha fazlasinin olmadigini da umuyoruz.
Giiriiltiiyle ilgili bu diistur projeye baslarken bizi motive etti ama
konu hakkinda diisiincemiz iistiinde ¢aligtigimiz yillar icinde iler-
leme kaydetti. Simdi giiriiltiiniin 6geleri, bu 6gelerin giiriiltiiniin
genel resmindeki goreceli 6nemleri ve yarginin incelenmesinde
giiriiltiiniin yeri hakkinda aldigimiz baslica dersleri gozden ge-
girecegiz.

Giiriiltiiniin Ogeleri

Sekil 16'da, Boliim 5, 6 ve 16’da bahsettigimiz ii¢ denklemin kom-
bine grafik sunumlarini bulabilirsiniz. Bu sekil, hatanin pes pese

ii¢ ¢oziimlemesini resmediyor.

hatanin 6n yargisi ve sistem giiriiltiisii

sistem giiriltiisiiniin yatay giiriiltiisii ve oriintii giriiltiisii

238



GURULTU KAYNAKLARI

orilinti giriltisiinin sabit 6riinti giriltisi ve durum gii-

riltisi

Simdi OKH'nin 6n yargi karelerine ve giiriiltiiniin ele aldi-
gimiz ii¢ 6gesine nasil ayrildigini gorebilirsiniz.

SEKIL 16: Hata, 6n yarg: ve giiriiltiiniin égeleri

Aragtirmamiza basladigimizda 6n yarginin ve giiriiltiiniin
toplam hatadaki goreceli agirliklarina odaklanmistik. Cok geg-
meden giiriltiiniin siklikla hatanin 6n yargidan daha biiyiik bir
ogesini olugturdugu ve daha detayli olarak incelenmeyi hak ettigi
sonucuna ulagtik.

Baslangigta giiriltiiniin 6geleriyle ilgili diisiinme seklimize
¢ok sayida insanin ¢ok sayida vakada bireysel yargilara vardigi
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karmagik giiriiltii denetimlerinin yapisi rehberlik ediyordu. Federal
yargiglarla ilgili caligma ve cezalandirici tazminatla ilgili inceleme
birer 6rnekti. Bu ¢aligmalarin verileri yatay giiriiltii i¢in saglam
tahminler sagladi. Ote yandan her katilimci her vakada yargiya
vardig1 ama bunu sadece bir kez yaptig icin oriintii hatasi adini
verdigimiz artik hatanin gegici mi yoksa sabit mi oldugunu bilmek
miimkiin degildi. istatistiksel analizin tutucu karakterinde, artik
hata yaygin olarak bir hata terimi olarak etiketlenir ve rastgele
olarak goriiliir. Bagka bir deyisle 6riintii giiriiltiisiiniin varsayilan
yorumu, tamamen durum giiriiltiisiinden olustugudur.

Oriintii giiriiltiisiiniin geleneksel olarak rastgele hata olarak
yorumlanmasi, diisiinme seklimizi uzun siire kisitladi. Yatay gii-
riiltitye —sert ve merhametli yargiclar ya da iyimser ve kotiimser
tahminciler arasindaki siirekli farka— odaklanmak dogal geldi.
Ayrica durum giiriiltiisii yaratan alakasiz ve gegici sartlarin yar-
gilar istiindeki etkisinin kanit1 da ilgi ¢ekiciydi.

Kanitlar bizi kademeli olarak farkli insanlarin yarattig: gii-
riiltiili yargilarin biiyiik 6lgiide, ne bireyin genel 6n yargisi ne
de gegici ya da rastgele olan bir sey tarafindan belirlendigini
fark etmeye itti: bireylerin belli baz1 6zelliklere, belirli vakalara
tepkilerini de belirleyen 1srarli kigisel tepkileri. Zamanla 6riintii
giiriiltiisiiniin gegici dogasiyla ilgili varsayimimizi terk etmemiz
gerektigi sonucuna vardik.

Kisith bir érnekler grubundan agir1 genelleme yapmamaya
dikkat etmek istesek de bir araya topladigimiz ¢aligmalar, sabit
Oriintii giiriiltiisiiniin sistem giiriiltiisiiniin diger 6gelerinden daha
6nemli oldugunu ortaya koyuyor. Ayni ¢aligmada hata 6gelerinin
tam bir resmini nadiren buldugumuz i¢gin, bu ¢ekimser sonucu
olusturmak bir miktar tiggenleme gerektiriyor. Kisaca, bildikle-

rimiz ve bilmediklerimiz sunlar:
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Ogeleri Boyutlandirmak

Once, yatay giiriiltii ve ériintii giiriiltiisiiniin géreceli agirliklar:
konusunda ¢ok sayida tahminimiz var. Toplamda, oriintii giiriil-
tiisiiniin pay1 yatay giiriiltiiden daha biiyiik gériiniiyor. Ornegin,
Boliim 2'deki sigorta sirketinde, risk degerlendirme uzmanlarinin
belirledikleri prim ortalamalarinin arasindaki farklar, toplam sis-
tem giiriiltiisiiniin %20’sinden sorumluydu, geri kalan %80 6riintii
giriltiisitydi. Boliim 6’daki federal yargiclar arasinda yatay gii-
riiltii (ortalama katilik farkliliklar1) toplam sistem giiriiltiisiiniin
yarisindan biraz daha azini temsil ediyordu; 6riintii giiriiltiist
daha biiyiik bir 6geydi. Cezalandiric1 tazminat deneyinde, top-
lam sistem giiriiltiisit miktar1 kullanilan 6lgege gore biiyiik 61-
¢iide degisiyordu (cezai niyet, 6fke ve dolar cinsinden hasar) ama
oriintii giiriiltiisiiniin bu toplamdaki pay1 kabaca sabitti: Caligmada
kullanilan ii¢ 6lgek i¢in toplam sistem giiriiltiisiiniin %63, %62
ve %61'inden sorumluydu. Kisim 5te inceleyecegimiz 6zellikle
kisisel kararlarla ilgili diger ¢aligmalar da heniiz teyide muhtag
olan bu sonugla tutarli.

Bu ¢aligmalarda yatay giiriiltiiniin genel olarak sistem giiriiltii-
stiniin daha biiyiik 6gesi olmamasi bagh bagina 6nemli bir mesajdir,
¢iinkii yatay giiriilti, orgiitlerin (bazen) giiriiltii denetimi yapmadan
izleyebildigi tek giiriiltii seklidir. Vakalar farkli profesyonellere
rastgele dagitildiginda, kararlarinin ortalama seviyesi arasindaki
farklar sistem giiriiltiisiine kanit olusturmaktadir. Ornegin patent
biirolariyla ilgili ¢galigmada, miifettiglerin ortalama patent tanima
egilimlerinde, akabinde bu patentler hakkinda yagsanan ihtilaflar
uistiinde etkisi olan biiyiik farkliliklar gézlemlendi. Benzer sekilde,
¢ocuk koruma hizmetlerindeki vaka memurlar1 da ¢ocuklar1 devlet
bakimina yerlestirme egilimleri konusunda, ¢ocugun uzun vadeli
esenligi tistiinde sonuglar yaratan farkliliklar sergilerler. Bu goz-
lemler sadece yatay giiriiltii tahminine dayalidir. Oriintii giiriiltiisii
yatay giiriiltiiden ¢oksa zaten soke edici olan bu bulgular giiriiltii

241



GURULTU NASIL OLUR?

sorununu en az iki faktorle oldugundan daha az gosterir. (Teyide
muhtag olan bu kuralin istisnalari var. Siginma talebi kararlarinda
yargiclarin arasindaki skandal diizeydeki farklilik, neredeyse kesin
olarak, oriintii giiriiltiisiinden ¢ok yatay giiriiltiiye bagh ve siip-
hemiz 6riintii giiriiltiisiiniin de biiyiik oldugu y6niinde.)

Bir sonraki adim, oriintii giiriiltiisiinii iki 6gesine ayirarak
analiz etmektir. Durum giiriiltiisiinden ¢ok, sabit 6riintii giiriiltii-
siiniin baskin 6ge oldugunu varsaymak i¢in bir¢ok nedenimiz var.
Federal yargiglarin hiikiimlerinin denetimi bizim akil yiiriitme
seklimizi resmediyor. Ise biitiin 6riintii giiriiltiisiiniin gecici oldugu
olasiligiyla baglayalim. Bu varsayimla, hiikiim vermek zaman iginde
bize mantiksiz gelen bir diizeyde dengesiz ve tutarsiz olacaktir:
Ayni yargicin ayni vakada farkli durumlarda verecegi hiikiimler
arasindaki ortalama farkin yaklasik 2,8 yil seviyesinde olmasini
beklememiz gerekir. Yargiclar arasinda ortalama hiikmiin degis-
kenligi zaten soke edicidir. Belli bir yargicin farkli durumlardaki
hiikiimlerde ayni gesitliligi sergilemesi korkung olur. Yargi¢larin
farkli saniklara ve farkl suglara tepkilerinde farklilik gosterdik-
leri ve bu farklarin son derece kisisel ama sabit oldugu sonucunu
¢ikarmak daha akla yatkin goriiniiyor.

Oriintii giiriiltiisiiniin ne kadarinin sabit ne kadarinin durum
giiriiltiisii oldugunu daha kesin saptamak i¢in, ayni yargicin her
vaka icin iki bagimsiz degerlendirme yaptig1 ¢aligmalara ihtiya-
cimiz var. Belirttigimiz gibi, yargi incelemelerinde iki bagimsiz
yargl elde etmek genel olarak imkansizdir, ¢iinkii bir vakanin
ikinci yargisinin ilkinden gercek anlamda bagimsiz olmasini ga-
rantilemek zordur. Ozellikle yarg1 karmagsik oldugunda, bireyin
bir sorunu taniyip ilk yargisini tekrarlama olasilig1 ok yiiksektir.

Princeton’da Alexander Todorov'un liderlik ettigi bir aragtir-
maci grubu bu sorunu agmak i¢in akilli deney teknikleri tasarladi.
Bireylerin anket doldurmak gibi kisa siireli hizmetler sagladig: ve
harcadiklar1 zamana kargilik iicret aldiklar1 Amazon Mechanical
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Turk sitesinden katilimcilar kiraladilar. Bir deneyde katilimcilar
yiiz resimleri (bir bilgisayar programi tarafindan iiretilmis ama
gercek insan yiizlerinden kesinlikle ayirt edilemeyen resimler)
gordiiler ve bu yiizleri sevimlilik ve giivenilirlik gibi cesitli ozel-
liklere gére puanladilar. Deney bir hafta sonra ayni yiizlerle ve
ayn1 katilimcilarla tekrarlandi.

Bu deneyde yargiglarin hiikiimleri gibi profesyonel yargilardan
daha az konsensiis beklemek normaldir. Baz: insanlarin son de-
rece gekici, digerlerinin son derece itici oldugu konusunda herkes
hemfikir olabilir ama genis bir aralik iizerinde, yiizlere verilen
tepkilerin biiyiik olgiide kisiye 6zel olmasini bekleriz. Gergekten
de gozlemciler arasinda az miktarda anlasma saglandi: Ornegin
giivenilirlik puanlamasinda, resimler arasindaki farklar yargilarin
degiskenliginin sadece %18’inden sorumluydu. Farkhigin kalan
%82’si giiriiltiydii.

Bu yargilarda daha az istikrar beklemek de dogrudur, ¢iinkii
sorulari ¢evrim i¢i yanitlamak i¢in para alan katilimcilarin var-
dig1 yargilarin kalitesi genellikle profesyonel ortamlardakilerden
onemli olgiide diigiiktiir. Bununla birlikte, giiriiltiiniin en bityiik
ogesi sabit oriintii giiriiltiisitydii. Ikinci en biiyiik 6gesi ise yatay
giriltitydd, yani gozlemcilerin giivenilirlik i¢in verdigi puanlarin
ortalamalar arasindaki farklardi. Hald 6nemli olmakla birlikte,
durum giiriiltiisii en kiigiik 6geydi.

Aragtirmacilar katilimcilardan arabalar ve yiyecekler arasindan
tercihleri ya da profesyonel yargi dedigimiz seye daha yakin sorulari
cevaplamak gibi bagka yargilarda bulunmalarini istedikleri zaman
yine ayn1 sonuglara ulagtilar. Ornegin, Béliim 15'te ele aldigimiz
cezalandirici tazminat ¢aligmasinin bir kopyasinda, katilimcilar
bir hafta arayla iki farkli seferde, on kisisel yaralanma vakasinda
cezai niyetlerini puanladilar. Burada yine, sabit oriintii giiriiltiisii
en biiyiik 6geydi. Biitiin bu ¢aligmalarda bireyler genel olarak
birbirleriyle ayni fikirde degildiler ama yargilarinda istikrarlarini
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korudular. Arastirmacilarin kelimeleriyle “konsensiissiiz tutarlilik”
sabit oriintii giiriiltiisii i¢in ¢ok agik kanitlar saglar.

Sabit oriintiilerin rolii i¢in en giiglii kanit, Boliim 10’da bah-
settigimiz kapsaml kefalet yargiglar1 ¢caligmasindan geliyor. Bu sira
dis1 galismanin bir kisminda, yazarlar her yargicin kefalet hakk:
tanimak ve tanimamak arasinda karar verirken, eldeki ipuglarini
nasil kullandigini taklit eden bir istatistik modeli yarattilar. 173
yargicin 6zel yapim modellerini iirettiler. Sonra, simiile edilen
yargiclara 141.833 davanin her biriigin 173’er adet, yani toplamda
24 milyondan fazla karar aldirdilar. Yazarlar talebimiz iizerine
comertlik gostererek, birbirinden farkl kararlar ii¢ 6geye ayir-
diklar1 6zel bir analiz gergeklestirdiler: her dava i¢in ortalama
kararlarin “gercek” gesitliligi, yargiglar arasinda kefalet hakk:
tanimaya yatkinliklar: agisindan farklhiliklarinin yarattig yatay
giiriiltii ve geri kalan oriintii giriltisi.

Bu analizin bizim argiimanimizla ilgisi, oriinti giiriiltiisiiniin
bu ¢aligmada dlgiildiigii haliyle tamamen sabit olmasi yiiziindendir.
Durum giiriiltiisiiniin rastgele degiskenligi temsil edilmedi ¢ilinkii
bu bir yargicin kararini 6ngoren modellerin bir analiziydi. Sadece
dogrulanabilecek kadar sabit bireysel tahmin kurallar1 dahil edildi.

Sonug tartigmaya yer birakmayacak kadar agikti: Bu sabit
oriinti giriltiisii, yatay giiriiltiiden dort kat biyiiktii (toplam
farkliligin %26’s1n1 sabit oriintii giiriiltiisii, %7’sini ise yatay gii-
riiltii agikliyordu). Saptanabilen sabit ve kisiye has bireysel yargi
oriintiileri, aragtirmanin tamamindaki katilik farkliliklarindan
¢ok daha biiyiiktd.

Biitiin bu kanitlar Bélim 7’de tartigtigimiz durum giiriiltiisii
aragtirmasiyla tutarli. Durum giirilltiisiiniin varlig: sasirtici ve
hatta rahatsiz edici bile olsa, kisinin kendi icindeki degiskenlik-
lerin kisiler arasi farkliliklardan daha biiyiik olduguna dair bir
gosterge yok. Sistem giiriiltiisiiniin en 6nemli 6gesi baslangigta
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yok saydigimiz 6gedir: sabit oriintii 6gesi, yargiglar arasinda belli
vakalardaki yargilarinda bulunan degiskenlik.

Ilgili aragtirmalarin goreceli azhg1 géz dniine alindiginda, gika-
rimlarimiz, giiriilti konusunu ele almamiz ve iistesinden gelmemiz
konusundaki diisiincelerimizde bir degisikligi yansitmaktalar. En
azindan prensipte, yatay giiriiltii ya da yargiglar arasindaki yaygin
farkliliklar 6l¢iilmesi ve ele alinmasi nispeten kolay bir sorun olmal.
Anormal derecede sert puanlayicilar, “temkinli” ¢ocuk gézetim
memurlari, “risk almaktan kaginan” kredi memurlari varsa onlari
¢ahistiran orgiitler yargilarinin ortalama seviyesini egitlemeyi hedef
alabilir. Ornegin iiniversiteler bu sorunu hocalarindan her sinif
icinde 6nceden belirlenmis bir not dagilimina sadik kalmalarini
talep ederek ele alabilir.

Ne yazik ki artik fark ettigimiz iizere, yatay giiriiltiiye odak-
lanmak bireysel farkliliklarla ilgili ¢ok biiyiik bir seyi gézden ka-
¢irmaya neden oluyor. Giiriiltii gogunlukla seviye farklarinin degil,
etkilesimlerin tiriiniidiir. Farkli yargi¢larin belli saniklari, farkl
ogretmenlerin belli 6grencileri, farkli sosyal hizmet gorevlilerinin
belli aileleri, farkh liderlerin gelecege dair belli vizyonlari nasil ele
aldig gibi. Giiriiltii benzersizligimizin, “yargilama kisiligimizin”
bir yan iiriintidiir. Yatay giiriiltiiyii azaltmak yine de degerli bir
amagtir ama sadece bu hedefe ulagsmak sistem giiriiltiisii soru-
nunun bityiik kismini ¢6ziimsiiz birakir.

Hatay1 A¢iklamak

Girilti hakkinda soyleyecek ¢ok sey bulduk ama konu kamu
farkindaliginin ve yargi ve hata tartigmalarinin tamamen disinda
kaliyor. Varliginin ve onu iireten ¢ok sayida mekanizmanin kanit-
larina ragmen, giiriiltii yargida ancak nadiren 6nemli bir faktor
olarak goriiliir. Bu nasil miimkiin olabilir? Neden 6n yargiy: rutin
olarak suclarken, kotii yargilarin izahinda giiriilti hi¢ aklimiza
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gelmez? Yayginligina ragmen, giiriiltiiye bir hata kaynagi olarak
kafa yormak neden bu kadar sira digidir?

Bu bulmacanin kilidi, hatalarin ortalamasi (6nyargi) ve hatalarin
degiskenliginin (giiriiltii) hata denkleminde esit rol oynamasina
ragmen, onlar1 farkh sekillerde diisiinmemizdir. Ve etrafimizdaki
diinyaya normal anlam verme seklimiz giiriltiiniin roliini tani-
mamizi imkansiz kilar.

Bu kitabin daha 6nceki kisimlarinda her ne kadar olaylar:
gerceklesmelerinden 6nce 6ngormesek de geriye doniip baktigi-
mizda kolayca anlamlandirabildigimizden bahsetmistik. Normallik
vadisinde olaylar sagirtic1 degildir ve kolaylikla agiklanabilirler.

Ayni sey yargilar icin de soylenebilir. Diger olaylar gibi yargilar
ve kararlar da gogunlukla normallik vadisinde gergeklesir; genellikle
bizi sagirtmazlar. Oncelikle, tatmin edici sonuglar iireten yargilar
normaldir ve nadiren sorgulanirlar. Frikik i¢in segilen futbolcu gol
attig1 zaman, kalp ameliyat: bagariyla sonuglandigi zaman ya da
yeni kurulan bir is iyi gittigi zaman, karar alicilarin tercihlerini
dayandirdiklar1 nedenlerinin dogru oldugunu varsayariz. Sonugta
hakli ¢ikmiglardir. Sagirtici olmayan her hikaye gibi, bir basari
hikayesi de kendini sonucu bilindigi zaman agiklar.

Ote yandan anormal sonuglar1 —kétii olanlar1 ve zaman za-
man karsiligini veren sasirtici is kumar gibi sasirtici derecede
iyi olanlari-- agiklama ihtiyac1 da duyariz. Hataya ya da 6zel bir
yetenege dayandirilan agiklamalar hak ettiklerinden ¢ok daha po-
piilerdir ¢iinkii ge¢gmisin 6nemli kumarlari, sonuglar: bildiginde,
kolayca dahice eylemlere ya da gilginliklara doniigebilir. Temel
yiikleme hatast denilen ¢ok yaygin bir psikolojik 6n yargi, sans
ya da objektif sartlarla daha iyi agiklanan eylem ve sonuglar i¢in
ajanlara sug ya da 6vgii atfetme egilimidir. Bir bagka 6n yarg,
geri goriis 6n yargisl, yargilari, beklenemeyecek sonuglarin geriye
doniip bakildiginda kolayca 6ngoriilebilir gériinmesini saglayacak
sekilde carpitir.
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Yarg) hatalar i¢in agiklamalara sik rastlanir; yargilar igin
nedenler bulmak, olaylara nedenler bulmaktan daha kolaydir.
Her zaman kararlar alan insanlarin gerekgelerini yardima ¢a-
girabiliriz. Bu yetmezse, beceriksizliklerini suglayabiliriz. Kotii
kararlarin son yillarda ¢ok ragbet goren bir bagka agiklamasi da
psikolojik 6n yargidir.

Psikoloji ve davranis ekonomisi alanlarinda yapilan 6nemli
bir aragtirma, psikolojik 6n yargilar i¢in uzun bir liste olusturdu:
planlama yanilgisi, asir1 giiven, kayiptan kaginma, bagis etkisi,
statiiko egilimi, gelecegin asir1 aza indirgenmesi (“simdiki zaman
6n yargist”) ve elbette cesitli insan kategorilerinin lehine ya da
aleyhine 6n yargilar1 da iceren daha pek ¢oklar1. Bu 6n yargilarin
her birinin yarg: ve kararlar: etkilemesinin olasi oldugu sartlar
hakkinda elimizde birgok bilgi var ve bir karar alma g6zlemcisi-
nin 6n yargih diisiinmeyi gercek zamanda ayirt etmesine olanak
saglayacak bilgiye de sahibiz.

Psikolojik 6n yargi, 6n yargi 6nceden tahmin edilebilmis ya da
gercek zamanda saptanabilmig olsa, bir yargi hatasina makul bir
neden agiklamasi olabilir. Olgudan sonra saptanan bir psikolojik
on yargl ise, gelecek hakkinda da bir 6ngérii saglamasi durumunda,
cekimser olmakla birlikte, faydali bir aciklama saglayabilir. Orne-
gin, giiclii bir kadin adayin bir pozisyon i¢in reddedilmesi, ayni
komitenin gelecekteki atamalarinin onaylayacag ya da giiriitecegi
daha genel bir cinsiyet yanlilig1 hipotezini diisiindiirebilir. Tam
tersine, sadece bir olaya uyan bir nedensel agiklama diigiiniin:
“Basarisiz olduklar1 o 6rnekte, agir1 6z giivenli davranmis olma-
lilar” Bu beyan tamamen mantiksiz olmakla birlikte, hayli tatmin
edici olabilecek bir anlayis yanilsamasi saglar. Isletme fakiiltesi
hocasi Phil Rosenzweig 6n yargilar agisindan bog agiklamalarin
iste alinan sonuglarin tartisilmasinda ¢ok yaygin oldugunu ikna

edici bir sekilde savunmugtur. Bu bos agiklamalarin popiilerligi
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tecritbeyi anlamlandiracak nedensel hikayelere yaygin bir ihtiyag

oldugunu dogrulamaktadar.

Giiriiltii Istatistikidir

Boliim 12’de belirttigimiz gibi, normal diigiinme seklimiz neden-
seldir. Dogal olarak belirli bir seye dikkat eder, bireysel vakalar
hakkinda basarisizliklarin siklikla hatalara, hatalarin da 6n yar-
gilara dayandirildigi nedensel agidan tutarh hikéayeleri takip eder
ve yaratiriz. Kotii kararlarin agiklanmasindaki bu kolaylik hata
agiklamalarimizda giiriiltiiye hi¢ yer birakmaz.

Giiriltiiniin goriinmezligi nedensel diisiinmenin direkt bir
sonucudur. Giiriiltii dogasi geregi istatistikidir: Sadece benzer yar-
gilar biitiiniinii istatistiksel olarak disiindiigiimiiz zaman gorii-
niirliikk kazanir. O zaman ise gozden kagirilmasi ¢ok zorlagir: Ceza
kararlar ve sigorta primleriyle ilgili geriye doniik istatistiklerdeki
degiskenliktir. Siz ve bagkalar1 gelecekteki bir sonucu degerlen-
dirirken ortaya ¢ikan olasilik yelpazesidir. Isabetli atiglarin hedef
tahtasindaki dagilma seklidir. Giiriiltii nedensel olarak hicbir yerde,
istatistiksel olarak ise her yerdedir.

Ne yazik ki istatistiksel bakis agisin1 benimsemek kolay degildir.
Gozlemledigimiz olaylar igin hi¢ zorlanmadan nedenler iiretiriz
ama onlar istatistiksel olarak diigsiinmek 6grenilmesi gereken bir
seydir ve ¢aba gerektirir. Nedenler dogal, istatistikler ise zordur.

Sonug, 6n yarg) ve giiriiltiiyii hata kaynaklari olarak gérme-
mizde dikkat cekici bir dengesizliktir. Giris diizeyinde psikoloji
biliyorsaniz, muhtemelen garpici ve bol detayl bir figiiriin belirsiz
bir arka planda 6ne ¢iktig1 ¢izimleri hatirlarsiniz. Arka planin
oniinde kiigiik kaldig1 zaman bile, dikkatimiz o figiire sabitlenir.
Figiir/zemin sunumlar 6n yarg ve giiriiltiiyle ilgili sezgilerimiz

i¢in ¢ok uygun bir mecazdir: On yarg: dikkat gekici figiirdiir,
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giriltii ise dikkat etmedigimiz arka plan. Yargimizdaki biiyiik
bir kusurdan biiyiik dlgiide bihaber kalmamiz bu yiizdendir.

Giiriiltii Kaynaklarindan Bahsederken

“Ortalama seviye yargilardaki farklar: kolayca goriiriiz ama gor-
medigimiz oriintii giiriltiisii ne kadar bayiiktiir?”

“Bu yargiya on yargilarin neden oldugunu séyliiyorsun ama sonug
farkl olsaydi yine ayni seyi sdyler miydin? Ve giiriiltii olup
olmadigini anlayabiliyor musun?”

“Olmasi gerektigi gibi, 6n yargilar1 azaltmaya odakliy1z. Giiriiltityii
azaltmak konusunda da endiselenmeliyiz.”
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KISIM 5

Yargilar Iyilestirmek

ir orgiit profesyonellerinin aldig: kararlari nasil iyilestirebilir?

Ozellikle bir 6rgiit, yarg: giiriiltiisiinii nasil azaltabilir? Bu
sorular1 cevaplamak sizin sorumlulugunuz olsayd:1 nasil bir yol
izlerdiniz?

Gerekli bir ilkadim 6rgiitiin profesyonel yargilardaki giiriiltiiniin
dikkati hak eden bir mesele oldugunu kabul etmesini saglamaktir.
Bu noktaya ulagmak i¢in bir giiriiltii denetimi (detayli bir tarif i¢in
bakiniz Ek A) gerekir. Giiriiltii denetimlerinde, ¢ok sayida yargi¢
ayni sorunlari karara baglar. Giiriiltii bu yargilardaki farkliliktir.
Bu farkliligin beceriksizlige dayandirilabilecegi 6rnekler olacaktir:
Bazi yargiglar neden bahsettiklerini bilir, digerleri bilmez. Arada
boyle bir beceri farki oldugunda (ya genel olarak ya da belli vaka
tirlerinde) 6ncelik elbette bu eksik becerileri iyilestirmek olmalidir.
Ama gordiigiimiiz gibi, becerikli ve iyi egitimli profesyonellerin
yargilarinda bile bityiik miktarda giiriiltii olabilmektedir.

Sistem giiriiltiisiiniin miktar1 ele alinmaya degerse, yarginin
yerine kurallar ya da algoritmalar koymak, giiriiltiiyii tamamen
bertaraf edecegi icin, diigsiinmeniz gereken bir segenektir. Ama
kurallarin da kendi sorunlari vardir (Kisim 6’da gorecegimiz gibi)
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ve YZ'nin en hevesli destekgileri bile algoritmalarin insan yargisi-
nin evrensel bir alternatifi olmadig1 ve yakin zamanda olmayacagi
konusunda hemfikirdir. Yargilar iyilestirme gorevi her zamanki
kadar acildir ve kitabin bu kisminda bu konuyu ele alacagiz.

Yargilari iyilestirmenin akla yatkin bir yolu elbette miimkiin
olan en iyi insan yargiglar1 segmektir. Atig poligonunda, aticilarin
bazilar1 gergekten nisan almak konusunda iyiydi. Ayni sey biitiin
profesyonel yarg: gorevleri icin gegerlidir: En yiiksek beceriye sahip
olanlar hem daha az giiriiltiili hem de daha az 6n yargili olurlar.
En iyi yargiglarin nereden bulunacagi sorusunun cevabi bazen
¢ok agiktir: Bir satrang sorununu ¢6zmek istiyorsaniz, bu kitabin
yazarlarina degil, bir satrang ustasina danigmalisiniz. Ancak ¢ogu
sorunda, daha iistiin yargiglarin 6zelliklerini ayirt etmek daha
zordur. Bu 6zellikler Boliim 18’in konusu olacak.

Ardindan yarg: hatalarinin azaltilmasina yaklagimlar: ele
alacagiz. Psikolojik 6n yargilar hem istatistiki 6n yargi hem de
guriiltiiyle iliskilendirilirler. Boliim 19’da gorecegimiz gibi, psi-
kolojik 6n yargilara, kimi acgik bagarisizliklar, kimi de agik baga-
rilarla sonuglanan birgok karsi koyma girisimi oldu. On yargiy1
giderme stratejilerini kisaca gozden gegirecek ve bildigimiz kada-
riyla sistematik olarak kesfedilmemis, basar1 vadeden bir yaklasim
onerecegiz: atanmig bir karar gozlemcisinden gercek zamanda bir
grubun ¢aligmasinin bir ya da birkag tanidik 6n yargidan etkilen-
digine isaret edebilecek tanisal igaretler aramasini istemek. Ek B
bir karar gozlemcisinin kullanabilecegi 6n yargi kontrol listesine
bir 6rnek sunuyor.

Daha sonra kitabin bu kisminin ana odagina ilerleyecegiz:
giiriiltilyle miicadele. Insan yargilarindaki giiriiltiiyii azaltmak
icin 6nerdigimiz yaklagima, karar hijyeni konusuna girecegiz. Beg
farkl alandan vaka incelemeleri sunacagiz. Her alanda giiriiltiiniin
sikligini ve iirettigi dehset hikayelerinin bazilarini inceleyecegiz.
Ayrica giiriiltiiyii azaltma ¢abalarinin bagarisini —ve basarisizli-
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gin1— gozden gegirecegiz. Her alanda, elbette birden fazla yaklasim
kullanildi ama sunumu kolaylastirmak icin, her bolim tek bir
karar hijyeni stratejisini vurguluyor.

Boliim 20°de bilgiyi siralamanin 6nemini gosteren adli tip
konusuna girecegiz. Tutarlilik arayis1 insanlar: eldeki kisith ka-
nitlara dayanarak erken izlenimler olusturmaya ve ortaya ¢ikan
pesin hiikiimlerini teyit etmeye zorlar. Bu yargi siirecinin erken
doneminde alakasiz bilgilere maruz kalmamay: 6nemli kilar.

Bolim 21’de en 6nemli giiriiltiiyii azaltma stratejilerinden
birinin (¢ok sayida bagimsiz yargiyi bir araya toplamak) dege-
rini 6ne ¢ikaran bir tahmin 6rnegine dénecegiz. “Kalabaliklarin
bilgeligi” prensibi giiriiltilyli azaltma garantili “goklu bagimsiz
yarginin ortalamasini alma” islemine dayanir. Diiz ortalama al-
manin Gtesinde, yargilar1 birlestirmenin yine tahmin 6rnegiyle
resmedilen bagka yontemleri de vardir.

Boliim 22, tipta giiriiltiiyii ve azaltilmasi yoniindeki ¢abalar:
ele aliyor. Daha o6nce cezai hiikiim 6rneginde degindigimiz bir
giriiltiiyii azaltma stratejisinin (yarg: kilavuzu) 6nemine ve ge-
nel uygulanabilirligine dikkat gekiyor. Kilavuzlar giiglii giiriiltii
azaltma mekanizmalari olabilirler ¢iinkii nihai yargilarda karar
vericiler arasindaki degiskenligi dogrudan azaltirlar.

Boliim 23’te is hayatindaki tanidik bir zorluga bakacagiz:
performans degerlendirmeleri. Bu alanda giiriiltiiyli azaltma ¢a-
balar1 dis baks temelli ortak bir 6l¢ek kullanmanin kritik 6nemini
gosteriyor. Bu, ¢ok basit bir nedenden 6nemli bir karar hijyeni
stratejisidir: Yarg bir izlenimin bir 6lgege aktarilmasini gerektirir
ve farkh yargiglar farkl 6lgekler kullanirsa giiriiltii olur.

Boliim 24, son yiizyildir kapsaml olarak arastirilan alakali
ama ayr1 bir konuyu, personel segimini inceliyor. Temel bir karar
hijyeni stratejisinin, karmagik yargilar: yapiandirmanin degerine
dikkat ¢ekiyor. Yapuandirma sozciigiiyle bir yargiy1 6gelerine par-

calamayi, veri toplama siirecini girdilerin birbirinden bagimsiz
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olacag: sekilde yonetmeyi, biitiinciil tartigmay: ve nihai karari
biitiin bu girdiler toplanana kadar geciktirmeyi kastediyoruz.

Personel se¢imi alanindan aldigimiz derslerden yola ¢ika-
rak Boliim 25’te segenek degerlendirmeye arac: degerlendirmeler
protokolii (kisaca ADP) adimi verdigimiz genel bir yaklagim su-
nuyoruz. ADP “segeneklerin adaylar gibi oldugu” 6nermesinden
basliyor ve yapilandirilmis karar almanin, yukarida bahsedilen
diger karar hijyeni stratejileriyle birlikte hem tekrarli hem tekil
kararlar i¢in tipik bir karar siirecine nasil dahil edilebilecegini
sematik olarak gosteriyor.

Yola ¢ikmadan once genel bir noktaya dikkat ¢ekelim: Her karar
hijyeni stratejisinin olasi getirilerini gesitli baglamlarda belirle-
mek, hatta sayisallagtirmak degerli olurdu. Ayrica bu stratejilerden
hangilerinin en faydali oldugunu ve nasil karsilastirilabileceklerini
bilmek de degerli olurdu. Bilgi akisi kontrol edildiginde, giiriiltii
ne dereceye kadar azaltilir? Amag giiriiltiiyii azaltmaksa, pratikte
kag yarg bir araya toplanmalidir. Yargilar: yapilandirmak degerli
olabilir ama farkli baglamlarda tam olarak ne kadar degerlidir?

Giiriiltii konusuna ¢ok az dikkat edildigi i¢in, bu sorularin
ucu simdilik agik ve aragtirmalar onlari1 zaman iginde ele alabi-
lir. Pratik sebeplerden otiirii, stratejilerin her birinin getirileri
kullanildiklar1 ortama bagh olacaktir. Kilavuzlarin benimsenme-
sini diigiiniin: Bazen ¢ok bityiik getirileri olacaktir (birtakim tibbi
teshislerde gorecegimiz gibi). Ancak bagka ortamlarda, kilavuz
benimsemenin getirileri belki zaten ¢ok fazla giiriiltii olmadig:
ya da en iyi kilavuzlar bile hatay: ¢ok fazla azaltmadig igin gok
miitevazi olabilir. Herhangi bir baglamda, yargiglar Kisim 6’da
ele alacagimiz, karar hijyeni stratejilerinden saglanacak olasi fay-
dalar ve karsilik gelen maliyetler konusunda daha net bir anlayisa

ulagsmay1 amag edinmelidir.
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Daha lIyi Yargilar i¢in Daha lyi
Yargiclar

uraya kadar, aralarinda ayrim yapmadan ¢ogunlukla insan
Byarglc;lardan bahsettik. Ancak yarg: gerektiren her gorevde,
bazi insanlarin digerlerinden daha iyi performans sergileyecegi
¢ok agiktir. Kalabaliklarin bilgeligine dayanan bir yarg! kiimesi
bile, s6z konusu kalabaligin daha becerikli insanlardan olugmasi
halinde daha iyi olacaktir. Bu durumda, bu daha iyi yargiglarin
nasil saptanacagi, 6nemli bir sorudur.

Ug sey onemlidir. Kararlar, onlar: alanlar iyi egitimli, daha
zeki ve dogru biligsel tarza sahip oldugunda hem daha az giiriiltiili
hem de daha az 6n yargil olur. Bagka bir ifadeyle, iyi yarglar, bil-
diklerinize, ne kadar iyi diisiindiigiiniize ve nasi! diigiindiigiiniize
baglidur. lyi yargiglar tecriibeli ve akilli olma egilimindedirler ama
ayn1 zamanda, aktif olarak agik goriislii ve yeni bilgilerden ders
almaya isteklidirler.
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Uzmanlar ve Saygi Uyandiran Uzmanlar

Yargiglarin becerilerinin yargilarinin kalitesini etkiledigini séyle-
mek neredeyse gereksiz. Ornegin, becerikli radyologlarin zatiirreyi
dogru olarak teshis etmeleri daha olasidir ve diinya olaylarinin
tahmin edilmesinde, siiper olmayan meslektaslarini giivenilir bir
sekilde geride birakan “siiper tahminciler” vardir. Hukukun belli
bir alaninda ger¢ek uzmanlar olan bir grup hukukguyu bir araya
toplarsaniz mahkemedeki yaygin hukuki anlagmazliklarin sonucu
hakkinda benzer ve iyi 6ngoriilerde bulunacaklardir. Beceri se-
viyesi yiiksek insanlar daha az giiriiltiiliidiir ve daha az 6n yargi
sergilerler.

Bu insanlar s6z konusu gorevlerde gercek uzmanlardir. Bas-
kalarina iistiinliikleri sonug verilerinin ulagilabilirligi sayesinde
dogrulanabilir. En azindan prensipte bir doktoru, tahminciyi ya
da hukukguyu gegmiste hangi siklikla hakli ¢iktigina gore segebi-
liriz. (Bilinen nedenlerden 6tiirii, bu yaklagim pratikte zor olabilir,
aile hekiminizi bir uzmanlik sinavina tabii tutmay1 denemenizi
Onermeyiz.)

Ayrica belirttigimiz gibi, pek ¢ok yargi dogrulanamaz. Belirli
sinirlar i¢inde, yargilarin hedef aldig1 gercek degeri kolayca bile-
mez ya da tartigmaya yer birakmayacak sekilde tanimlayamayiz.
Sigortalama ve cezai hiikiimler bu kategoriye girer, tipki sarap
tadimi, kompozisyon notlama, kitap ve film puanlama ve sayisiz
baska yargilar gibi. Bununla birlikte, bu alanlardaki baz1 profes-
yoneller uzman olarak adlandirilabilir. Bu uzmanlarin yargilarina
duydugumuz giiven tamamen meslektaslarindan gordiikleri saygiya
dayalidir. Onlara sayg: uyandiran uzmanlar deriz.

Saygi uyandiran uzman terimi saygisizlik niyetini tagimiyor.
Bazi uzmanlarin yargilarinin isabetliliginin degerlendirmeye tabi
tutulmamas bir elestiri degil; pek ¢ok alanda hayatin gergegi.
Pek c¢ok iiniversite hocasi, bilim insani ve yonetim danigmani
sayg1 uyandiran uzmandir. inandiriciliklar: é6grencilerinin, mes-
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lektaglarinin ya da miigterilerinin saygisina dayanir. Biitiin bu
alanlarda ve daha pek ¢ogunda, bir profesyonelin yargilar1 sadece
emsallerininkilerle karsilagtirilabilir.

Kimin hakli, kimin haksiz oldugunu belirleyecek gercek deger-
lerin yoklugunda, sayg1 uyandiran uzmanlarin goriisiine birbirlerine
ters diistiiklerinde bile deger veririz. Ornegin, birden fazla siyaset
analizcisinin bir diplomatik krizin nedeni ve sonrasinda olacaklar
konusunda keskin bir sekilde farkli bakis agilar1 ifade ettikleri bir
panel diigiiniin. (Bu anlagmazlik, sira dis1 degildir, hepsi hemfikir
olsalardi ¢ok ilging bir panel olmazdi.) Analizcilerin hepsi bir dogru
bakis agis1 olduguna ve kendilerininkinin ona en yakin bakis agisi
olduguna inanir. Dinledikge, analizcilerden birkaginin egit derecede
etkileyici ve argiimanlarinin esit derecede ikna edici oldugunu
gorebilirsiniz. O zaman iglerinden hangisinin hakli oldugunu
bilemezsiniz (ve hatta analizleri agik¢a dogrulanabilir tahminler
gibi formiile edilmediginde, daha sonra bile bilemeyebilirsiniz).
Analizcilerin en azindan birkaginin yanildigini bilirsiniz, ¢linki
hemfikir degildirler. Yine de uzmanliklarina saygi duyarsiniz.

Ya da tahminde bulunmayan bagka bir uzman grubu diisii-
niin. Her biri iyi egitimli ii¢ ahlak felsefecisi bir odada toplanmis
olsun. i¢lerinden bir Immanuel Kant'y, digeri Jeremy Bentham’,
liclinciisii ise Aristo'yu takip ediyor. Ahlakliligin neyi gerektirdigi
konusunda, apayr1 goriislere sahipler. Mesele, yalan séylemenin
mesru olup olmadig1 ve ne zaman mesru oldugu ya da hayvan
haklar1 veya suglular1 cezalandirmanin amaci olsun. Dikkatle
dinlersiniz. Diistincelerinin berrakligina ve netligine hayran ka-
labilirsiniz. Filozoflardan biriyle hemfikir olma egilimindesinizdir
ama hepsine saygi duyarsiniz.

Bunu neden yaparsiniz? Daha genel anlamda, kendileri yargi-
larinin kalitesi i¢in sayg1 goéren insanlar ortada uzmanligi objektif
olarak dogrulayacak bir veri olmadiginda, bir kiginin uzmanligina

257



YARGILARI IYILESTIRMEK

giivenmeye nasil karar verirler? Bir kisiyi sayg1 uyandiran uzman
yapan nedir?

Cevabin bir kismini paylagilan normlar ya da profesyonel
doktrin olugturuyor. Uzmanlar genellikle profesyonel topluluklar
tarafindan onaylanir, orgiitlerinden egitim ve denetim alir. Uz-
manliklarini tamamlayan doktorlar ve kidemli bir ortak tarafin-
dan egitilen geng avukatlar, sadece mesleklerinin teknik araglarini
ogrenmezler: Belli yontemleri kullanmak ve belli normlara uymak
icin egitilirler.

Ortak normlar profesyonellere hangi girdilerin hesaba katilmasi
gerektigi, nihai kararlarini nasil verecekleri ve nasil gerekgelen-
direcekleri konusunda bir his saglar. Ornegin sigorta sirketinde,
sigorta eksperleri bir talebi degerlendirmek igin bir kontrol liste-
sine dahil edilmesi gereken ilgili hususlar konusunda anlagmak
ve onlar: tanimlamak konusunda hig sikint1 yagamadilar.

Bu goriis birligi elbette sigorta eksperlerini, hasar talep de-
gerlendirmelerinde biiyiik farkliliklar sergilemekten alikoymad:
¢iinkii doktrin nasil ilerlenecegini tam olarak detaylandirmaz.
Mekanik bir sekilde uyulacak bir tarif degildir. Doktrin yoruma
yer birakir. Uzmanlar hala hesaplama degil, yarg: iiretirler. Bu
yiizden giiriiltiiniin olmasi kaginilmazdir. Ayni egitimi almig ve
uyguladiklarr doktrin konusunda hemfikir olan profesyoneller bile,
uygulama sirasinda birbirlerinden ayr diiserler.

Ortak norm bilgisinin 6tesinde, tecriibe de gereklidir. Uzman-
lik alaniniz satrang, konser piyanistligi ya da cirit atmaysa geng
bir déhi olabilirsiniz ¢iinkii sonuglar performans seviyenizi teyit
eder. Ancak risk degerlendirme uzmanlari, parmak izi inceleme
uzmanlari ya da yargiglar, inanilirlik i¢in genellikle birkag yillik
tecriibeye ihtiya¢ duyarlar. Sigortalamada geng déhiler yoktur.

Sayg1 uyandiran uzmanlarin bir diger 6zelligi de yargilarini
giivenle verme ve agiklama becerileridir. Kendine giivenen in-

sanlara, giiphelerini belli edenlerden daha ¢ok giiveniriz. Giiven

258



DAHA 1Y YARGILAR ICIN DAHA iYi YARGICLAR

kisayolu bir grupta 6z giivenli insanlarin, 6z giivenli olmak igin
bir nedenleri olmasa bile, digerlerinden daha fazla agirlik sahibi
olduguna isaret eder. Saygi uyandiran uzmanlar tutarl hikayeler
inga etmekte ustalagirlar. Tecriibeleri oriintiileri tanimalarini ve
onceki vakalarla benzerlige gore akil yiiriitmelerini ve hizli bir
sekilde hipotez olusturup onaylamalarini saglar. Goérdiikleri ol-

gulari 6z giiven uyandiran tutarl bir hikayeye kolayca sigdirirlar.

Zeka

Egitim, tecriibe ve 6z giiven sayg1 uyandiran uzmanlara giiven
uyandirma imkani verir. Ancak bu 6zellikler yargilarinin kalitesini
garantilemez. Hangi uzmanlarin daha iyi karar vermeye yatkin
oldugunu nasil bilebiliriz?

Genel zekanin daha iyi yargiyla bagdastirilabilecegine inanmak
icin gok sebep var. Zeka neredeyse her alanda iyi performansla
bagintilidir. Diger her sey esit oldugunda, sadece daha yiiksek
akademik bagariyla degil, ayn1 zamanda daha yiiksek is perfor-
mansiyla da iligkilendirilir.

Zeka veya genel zihinsel yetenek o6lgiimleriyle (artik zeka
katsayisi yani IQ yerine kullanilmasi tercih edilen terim, kisaca
GZY) ilgili tartigmalarda pek ¢ok kars1 gériis ve yanlis anlagilma-
lar dogar. Zekanin dogasiyla ilgili birtakim yanlig yorumlamalar
halid siirmektedir; aslinda testler kismen kalitim 6zelliklerinin
bir islevi olan ve kismen egitim firsatlarinin dahil oldugu gevre
sartlarindan etkilenen gelistirilmis becerileri 6lcer. Pek ¢ok insan
ayrica tanimlanabilir sosyal gruplarda GZY'’ye dayali se¢gmenin
olumsuz etkisi ve GZY testlerinin segme amaciyla kullaniminin
mesrulugu konusunda kaygilar tagimaktadir.

Testlerin kullanimiyla ilgili bu kaygilar, kestirimci degerlerinin
gercekliginden ayirmaliy1z. ABD ordusu bir asir 6nce zihinsel beceri
testlerini kullanmaya bagladigindan beri, biligsel test puanlari ve
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sonraki performans arasindaki baglantiy: 6lgen binlerce ¢aligma
yapildi. Bu ¢aligma yiginindan ¢ikan mesaj ise muglak. Bir ince-
lemenin ifade ettigi gibi, “GZY hem ulasilan mesleki seviyeyi hem
de kisinin sectigi meslekteki performansini1 6ngoriiyor ve bunu
beceri, 6zellik, yaradili§ ve is tecriibesi gibi diger kriterlerden daha
iyi yapiyor.” Elbette bagka biligsel beceriler de 6nemli (bu konuya
daha sonra donecegiz). Ve sorumluluk ve “dayaniklilik ve uzun
vadeli hedeflerin pesinden gitme tutkusu” olarak tanimlanan azim
gibi pek ¢ok kisilik 6zelligi. Ve evet, pratik zeki ve yaraticilik gibi,
GZY testlerinin 6lgmedigi birgok zeka tiirii var. Psikologlar ve
norobilimciler kristalize zekayla (aritmetik islemler dahil, diinya
hakkinda depolanmig bilgilerden faydalanarak sorun ¢6zme be-
cerisi) akic1 zekdy: (yeni sorunlar1 ¢6zme becerisi) birbirinden
ayr1 tutuyorlar.

Bununla birlikte sozel, sayisal ve uzaysal problemlerle il-
gili sorular iceren standardize testlerle dl¢iilen GZY, hamligina
ve sinirlarina ragmen, 6nemli sonuglarin en iyi kestiricisi olma
ozelligini agik ara koruyor. Az 6nce bahsettigimiz incelemede
eklendigi gibi, GZY'nin kestirimci giicii “psikolojik arastirmalarda
bulunanlarin ¢ogundan daha biiyiik.” Genel zihinsel beceri ve i
basarisi arasindaki iligkinin giicii, s6z konusu igin karmagikliginin
artmastyla paralel ve mantikli bir gekilde artiyor. Roket bilimciler
icin zeka, basit gorevleri icra edenler icin oldugundan ¢ok daha
6nemli. Karmagiklik diizeyi daha yiiksek olan iglerde, standardize
test puanlari ve i performanslar1 arasinda gézlemlenebilen ko-
relasyonlar 0,50 (YU = %67) diliminde. Daha 6nce belirttigimiz
gibi, 0,50’lik bir korelasyon sosyal bilim standartlarinda ¢ok giiglii
bir kestirimci degeri isaret eder.

Ozellikle beceri gerektiren profesyonel yarglarla ilgili tartis-
malarda, zeka olgiimlerinin alakasiyla ilgili 6nemli ve sik rastlanan
bir itiraz, bu tiir yargilar iireten kisilerin hepsinin muhtemelen

yiksek GZY sahibi bireyler oldugu. Doktorlar, yargiglar ya da
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kidemli risk degerlendirme uzmanlar1 niifusun genelinden ¢ok
daha iyi egitimlidirler ve her tiir biligsel beceri 6l¢iimiinde daha
yiiksek puanlara ulagmalari kuvvetle muhtemeldir. Akla yatkin
bir sekilde, yiikksek GZY'nin aralarinda ¢ok az fark yarattigina,
GZY'nin o havuz i¢cindeki bagari farklarinin kaynag degil, sadece
yiiksek bagar1 havuzuna giris bileti olduguna inanabilirsiniz.

Ancak bu yaygin inang dogru degildir. Hig siiphesiz, belirli
bir meslekte bulunan GZY’lerin aralig1 meslekler siralamasinin
en altinda, en iistiinde oldugundan daha genistir. Daha diigiik
seviye mesleklerde yiiksek GZY’li bireyler vardir ama avukatlarin,
kimyagerlerin ya da miihendislerin arasinda ortalama GZY’nin
altinda kalan neredeyse kimseyi bulamazsiniz. Bu bakis agisiyla,
yiiksek zihinsel yetenegin yiiksek statiilii mesleklere girebilmek
icin gerek sart oldugu agiktir.

Ancak bu 6l¢iim bu gruplarin igindeki bagar1 farklarini ya-
kalamakta yetersiz kalmaktadir. Biligsel beceri 6l¢iimiine gére (13
yasinda degerlendirilmis) en iist %1ik dilimdeki insanlarin arasinda
bile, olaganiistii sonuglar GZY ile yakindan iligkilidir. Bu en iist
%1'lik dilimin alt ¢eyreginde yer alanlarla karsilagtirildiklarinda,
iist ceyrektekilerin doktora seviyesine ulagma, kitap yayimlama
ya da patent alma ihtimali iki ya da ii¢ kat yiiksektir. Bagka bir
deyisle GZY’deki fark sadece %1'lik dilimle %20’lik ve %50’lik
dilimler arasinda fark yaratmaz, %1’lik dilimin ilk %12’siyle, son
%13’l1 arasinda da fark yaratir, hem de ¢ok!

Yetenek ve sonuglar1 arasindaki baglantinin bir bagka ¢ar-
pict sunumunda, 2013 yilinda yapilan bir ¢aligma Fortune 500
sirketlerinin CEO’larina ve 424 Amerikali milyardere odakland:
(Amerikalilarin servet agisindan ilk % 0,00001’lik dilimi). Tah-
min edilecegi gibi, bu hiper elit gruplarin entelektiiel agidan en
becerikli insanlar arasindan ¢ekilmis kisilerden olustugu ortaya
kondu. Ancak ¢alisma ayni zamanda, bu gruplarin iginde yiiksek
egitim ve beceri seviyelerinin daha yiiksek telafi (CEOlar icin)

261



YARGILARI {YILESTIRMEK

ve net degerle (milyarderler i¢in) alakali oldugunu da saptadi.
Yeri gelmigken, Steve Jobs, Bill Gates ve Mark Zuckerberg gibi
iniversiteyi yarim birakmig iinlii milyarderler, ormani gizleyen
agaglardir. Amerikal yetisgkinlerin yaklasik tigte biri iiniversite
diplomasina sahipken, bu oran milyarderlerde %88’e ¢ikiyor.

Sonug ¢ok net. GZY yarg: gerektiren mesleklerde, yiiksek
beceri sahibi adaylardan olusan bir havuz iginde bile, performans
kalitesine 6nemli olgiide katk: sagliyor. GZY nin fark yaratmaz
diizeye geldigi bir esik oldugu kavrami kanitlarla desteklenmiyor.
Bu ¢ikarim ayrica profesyonel yargilar dogrulanamaz oldugunda
ama goriinmez boga goziine eristikleri varsayildiginda, yiiksek
beceri sahibi insanlarin hedefe yaklagma olasiliginin daha yiiksek
oldugunu ortaya koyuyor. Karar alacak insanlar se¢meniz gerek-
tiginde en yiiksek zihinsel beceriye sahip olanlar1 segmek ¢ok
mantikl1 goriiniiyor.

Ancak bu akil yiiriitme ¢izgisinin 6nemli bir sinir1 var. Her-
kesi standardize testlerden geciremeyeceginize gore, en yiiksek
GZY’li insanlarin kimler oldugunu tahmin etmeniz gerekecek.
Ve yiiksek GZY hakli oldugunuza bagkalarini ikna etmenin de
aralarinda oldugu pek ¢ok cephede performansi artirir. Yiiksek
zihinsel beceri sahibi insanlarin daha iyi kararlar verme ve gergek
uzmanlar olma olasilig1 digerlerinden yiiksektir ama ayn1 zamanda
emsallerini etkileme, bagkalarinin giivenini kazanma ve gergeklik
geri beslemesinin olmadig1 durumlarda saygi uyandiran uzmanlar
olmalar1 da daha olasidir. Orta Cag astrologlar1 kendi ¢aglarinin
en yitksek GZY’li insanlar1 arasinda olmaliydilar.

Zeki goriinen ve zekice konusan, yargilari i¢in ikna edici bir
mantig1 dile getirebilen insanlara giivenmek akla yatkindir an-
cak bu strateji yetersizdir ve geri bile tepebilir. Oyleyse, gercek
uzmanlari ayirt etmenin bagka yollar1 var midir? En iyi yargilar:

iiretebilen insanlarin ayirt edilebilir bagka 6zellikleri de var mi?
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Biligsel Tarz

Zihinsel beceriden bagimsiz olarak, insanlar bilissel tarzlarinda ya
da yarg: gorevlerine yaklagimlarinda farklilik gosterirler. Biligsel
tarzlar1 kavramak icin pek ¢ok arag gelistirilmigtir. Bu 6l¢iimlerin
¢ogu GZY ile (ve birbirleriyle) baglantihdir ama farkl seyleri 6lgerler.

Bu tiir 6l¢iimlerden biri, artik her yerde karsimiza ¢ikan su
top ve sopayla ilgili soruyla tinlenen bilissel yansima testidir (BYT).
“Bir sopa ve top toplamda 1,10 dolar tutuyor. Sopanin fiyati toptan
1 dolar yiiksek. Topun fiyati nedir?” Biligsel yansimay1 6l¢mek igin
sorulan diger sorulardan biri de sudur: “Bir yarista kosuyorsaniz
ve ikinci siradaki kisiyi gegerseniz, kaginci siradasinizdir?” BYT
sorulari insanlarin ilk akla gelen (yanlig) cevabi (sopa ve top so-
rusu i¢in “10 sent” ve yaris 6rnegi i¢in “birinci”) agma olasihigini
6lgmeye galisir. Daha diisiik BYT puanlari aralarinda hayaletlere,
astrolojiye ve duyu oGtesi algiya inanmanin da oldugu birgok ger-
¢ek diinya yargisi ve inanciyla baglantilidir. Puanlar insanlarin
agikca yanlis “sahte haberlere” kanip kanmayacagini da 6ngériir.
Hatta insanlarin akilli telefonlarini ne kadar ¢ok kullandiklariyla
da iligkilidirler.

BYT pek ¢ok kisi tarafindan daha genis bir kavrami, diirtiisel
diigiince siirecine kargi yansitic1 diigiince siireci kullanma egili-
mini 6lgen bir alet olarak goriiliir. Basit bir ifadeyle, bazi insanlar
dikkatli bir diisiinme seklini benimserken, digerleri ayn1 sorun
karsisinda ilk diirtiilerine giivenme egilimdedir. Bizim termino-
lojimizle BYT insanlarin hizli Sistem 1 diigiinme yerine, yavag
Sistem 2 diisiinmeye yatkinhginin 6l¢iimii olarak goriilebilir.

Bu egilimi 6l¢mek i¢in bagka 6z degerlendirme yontemleri de
gelistirildi (ve elbette biitiin bu testler kendi aralarinda baglan-
tilidir). Ornegin bilis ihtiyaci 6lgegi insanlara sorunlar hakkinda
ne kadar ¢ok diisiinmekten hoslandiklarini sorar. Olgekte yiik-
sek bir puan almak igin “Sadece hatir1 sayilir miktarda zihinsel
¢aba harcayarak ulagilabilen hedefler belirleme egilimindeyim”
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goriisiine katilmali ve “Diisiinmek eglence anlayisima uymuyor”
goriisiine kars1 olmalisiniz. Yiiksek bilis ihtiyac1 olan insanlar
bilinen biligsel 6n yargilara daha az agik olma egilimindedirler.
Bildirilen daha tuhaf iligkilendirmeler de var: Spoiler uyarisi ige-
ren film elestirilerinden kaginiyorsaniz, muhtemelen daha yiiksek
bili ihtiyaciniz vardir, bilis ihtiyaci 6lgeginde daha asagida olan
insanlar spoiler’la “bozulmug” hikayeleri tercih ederler.

Bu 6z degerlendirmeye dayanan bir 6lgek oldugu ve sosyal
agidan arzulanan cevap hayli bariz oldugu i¢in, 6lgek akla birtakim
sorular1 getiriyor. insanlar etkilemeye galisan bir kisinin, “Dii-
siinmek eglence anlayisima uymuyor” beyanini desteklemesi pek
olasi degil. Bu nedenle bagka testler 6z tanimlamalar1 kullanmak
yerine becerileri 6l¢meye ¢alisirlar.

Bu testlerin bir 6rnegi insanlarin karar alirken asir1 6z giiven
ya da risk algilarinda tutarsizlik gibi tipik hatalar yapmaya ne kadar
yatkin oldugunu 6lgen Yetiskin Karar Alma Kabiliyeti 6l¢egidir. Bir
digeri hem akila1 diisiinmeye yatkinligi hem de birtakim 6greni-
lebilir becerileri iceren, elestirel diisiinme becerilerine odaklanan
Halpern Elestirel Diisiinme Degerlendirmesi’dir. Bu degerlendirme
sirasinda size su tiir sorular sorulur: “Bir arkadasinizin iki kilo
verme programindan hangisini segecegi konusunda sizden tavsiye
istedigini diisliniin. Programlardan biri miisterilerin ortalama on
bir kilo verdigini, digeri ise ortalama on ii¢ buguk kilo verdiklerini
bildiriyor. Bu programlardan birini se¢mek i¢in hangi sorularin
cevaplanmasini isterdiniz?” Ornegin cevap olarak kag kisinin bu
kadar kilo verdigini ve bu kilo kaybini bir y1l ya da daha uzun siire
koruyup korumadiklarini bilmek istediginizi soylerseniz, elestirel
diigiinme uyguladiginiz i¢in puan alirsiniz. Yetiskin Karar Alma
Kabiliyeti 6lceginde ya da Halpern degerlendirmesinde daha yiiksek
puanlar alan insanlar hayatta daha iyi kararlar verir gibi gorii-

niiyorlar: Kiralik bir filmi geg iade ettikleri i¢in ceza 6demek ya
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da istenmeyen bir hamilelik gibi, kétii tercihlerin neden oldugu
tatsiz hayat tecriibelerini daha az yasiyorlar.

Biitiin bu biligsel tarz ve beceri 6l¢iimlerinin —ve daha pek
¢ogunun-— genel olarak yargiy1 6ngordiigiinii varsaymak mantikl
goriiniiyor. Ote yandan alakalar1 géreve gére degisiyor gibi goriinii-
yor. Uriel Haran, Ilana Ritov ve Barbara Mellers tahmin becerisini
ongorebilecek biligsel tarzlari aragtirirken, bilig ihtiyacinin ek bilgi
icinkimin daha fazla ¢aba harcayacagini 6ngormedigini saptadilar.
Ayrica, bilig ihtiyacinin daha yiiksek performansla giivenilir bir
sekilde baglantili olmadig1 sonucuna da vardilar.

Bulduklari, tahmin performansini 6ngoéren tek biligsel tarz
ya da kisilik 6zelligi, psikoloji profesorii Jonathan Baron'in “aktif
olarak agik gériislii diigiitnme”yi 6l¢mek icin gelistirdigi bir bagka
olcek oldu. Aktif olarak agik goriislii olmak 6nceden var olan hipo-
tezlerinizle ¢elisen bilgiyi aktif olarak aramak anlamina gelir. Bu
tiir bilgiler bagka insanlarin karsit goriislerini ve yeni kanitlarin
eski inanglara karg:i dikkatli bir gekilde tartilarak degerlendiril-
mesini icerir. Aktif olarak agik goriislii insanlar: “Kisinin karsi
bir goriis tarafindan ikna edilmesine izin vermesi iyi karakter
isaretidir” gibi beyanlara katilirlar. “Fikrinizi degistirmenin bir
zayiflik isareti oldugu” ya da “sezgi karar almakta en iyi rehberdir”
gibi 6nermelere itiraz ederler.

Bagka bir deyisle, biligsel yansitma ve bilig ihtiyac1 puanlar:
yavag ve dikkatli diigiinmeye yatkinlig1 6lgerken, aktif olarak agik
goriiglii diilsinme bunun Gtesine geger. Bu, yargilarinin tamam-
lanmamig bir ¢aligma oldugunun siirekli olarak farkinda olan ve
diizeltilmek icin yanip tutusanlarin tevazusudur. Bélim 21'de bu
diigiinme tarzinin siirekli olarak fikir degistiren ve yeni bilgiye
cevap olarak inanglarini degistiren en iyi tahmincilerin bas 6zelligi
oldugunu gorecegiz. ilging bir sekilde, fiilen agik gériislii olmanin

ogretilebilir bir beceri oldugu yéniinde kanitlar mevcut.
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Burada amacimiz belli bir alanda iyi kararlar alacak bireylerin
nasil secilecegi konusunda sert ve hizli sonuglara varmak degil.
Ama bu kisa incelemeden iki genel prensip doguyor: Oncelikle,
uzmanhgin dogru degerlerle karsilastirmayla teyit edilebilecegi
alanlarla (hava durumu tahmini gibi) saygi uyandiran uzmanlarin
yetki bolgesi olan alanlar arasindaki farklar1 ayirt etmek akilci
olacaktir. Bir politika analizcisi giizel ve ikna edici konusuyor
olabilir ve bir satrang ustasi utangag¢ goriinebilir ve hamlelerinin
bazilarinin arkasindaki mantig1 agiklamayi beceremeyebilir. Ancak,
politika analizcisinin profesyonel yargisini satrang ustasininkinden
daha biiyiik bir siiphecilikle ele almaliyiz.

Ikinci olarak bazi yargiglar esit derecede kalifiye ve tecrii-
beli emsallerinden daha iyi olacaklardir. Daha iyilerse, 6n yargil
ya da giiriiltiilii olma olasiliklar1 daha diisiiktiir. Bu farkliliklar:
aciklayan pek ¢ok seyin arasinda, zeki ve biligsel tarz 6nemlidir.
Her ne kadar hicbir olgii ya da olgek yarg: kalitesini tek bagina
siipheye yer birakmadan 6ngoremese de aktif olarak daha 6nceki
inanglariyla geligebilecek yeni bilgilerin arayiginda olan, bu bilgiyi
mevcut bakis agilarina entegre etmekte sistemli hareket eden ve
sonucunda fikirlerini degistirmeye istekli hatta hevesli olan in-
sanlar1 yegleyebilirsiniz.

Kusursuz yarg: becerisi olan insanlarin kisiligi genel olarak
kabul goren kararli lider stereotipine uymayabilir. insanlar genellikle
kararly, agik ve dogru olani hizl bir sekilde ve iliklerinde duyar
gibi goriinen liderlere giivenir ve onlar1 sever. Bu tiir liderler giiven
uyandirir. Ancak kanitlar gosteriyor ki amag hatay1 azaltmaksa,
liderlerin (ve bagkalarinin) kars: argiimanlara agik olmasi ve ya-
niliyor olabileceklerini bilmesi daha iyidir. Kararli olacaklarsa bu
siirecin baginda degil, en sonunda olmalidir.
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Daha lyi Yargiclardan Bahsederken

“Uzmansiniz. Ama yargilariniz dogrulanabilir mi, yoksa bir saygi
uyandiran uzman misiniz?”

“Iki goriis arasinda secim yapmamiz gerek ve bu bireylerin uzman-
lig1 ve ge¢mis performanslari konusunda bir gey bilmiyoruz.
Daha zeki olanin tavsiyesine uyalim.”

“Zeka hikayenin sadece bir kismidir. Insanlarin nasi diisiindiigii
de 6nemlidir. Belki de en akilli yerine, en diisiinceli ve en
agik goriislii kisiyi segmeliyiz.”
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On Yargilar1 Gidermek ve Karar
Hijyeni

ek ¢ok aragtirmaci ve orgiit yargilar1 6n yargilardan arindirmay:
Pamaq edinmigtir. Bu b6liimde onlarin merkez bulgularini ele
alacagiz. Farkli 6n yarg) giderme girisimlerini karsilagtiracak ve
daha fazla incelenmeyi hak eden bir miidahalenin iistiinde dura-
cagiz. Daha sonra giiriiltiiniin azaltilmasi konusuna donecek ve
karar hijyeni diisiincesini sizlerle paylasacagiz.

Sonrasinda ve Oncesinde On Yargiy1 Gidermek

On yargiy1 gidermeye baslica iki yaklagimi tanimlamanin iyi
bir yolu, 6l¢iim benzetmesine donmek olacaktir. Banyo tartiniz
kilonuza ortalama bir kilo ekliyor olsun. Tartiniz 6n yargihdir.
Ama bu onu ise yaramaz kilmaz. On yargisini iki olasi yoldan
biriyle ele alabilirsiniz: Kotii kalpli tartinizin her 6l¢iimiini bir
kilo eksilterek diizeltebilirsiniz. Bu biraz yorucu olabilir (ve yap-
may1 unutabilirsiniz). Kadrani ayarlamak ve aletin dogrulugunu
temelli olarak iyilestirmek bir alternatif olabilir.
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Olgiimlerde 6n yargiy1 gidermeye bu iki yaklagim yargilarda
on yargiy: giderme miidahaleleriyle direkt benzerlik tasir. Bu mii-
dahaleler, kararlar1 verildikten sonra diizelterek “sonrasinda” ya
da bir yarg veya karar 6ncesinde miidahale ederek “6ncesinde”
devreye girerler.

“Sonrasinda” ya da diizeltici 6n yarg: giderme genellikle sez-
gisel olarak yapilir. Bir projeden sorumlu bir ekibe gozetmenlik
yaptiginizi ve takimin projeyi ii¢ ayda tamamlayabilecegini tah-
min ettigini varsayalim. Takim tiyelerinin yargisina bir tampon
ekleyip dort ay ya da daha uzun siirelik bir planlama yapmak ve
dolayisiyla var oldugunu varsaydiginiz bir 6n yargiy1 diizeltmek
(planlama yanilgisi) isteyebilirsiniz.

On yarg diizeltmenin bu gesidi bazen daha sistematik sekilde
ele alinir. ingiltere’de Majestelerinin Hazinesi, program ve pro-
jelerin nasil degerlendirilmesi gerektigi konusunda rehber olarak
The Green Book’u yayimlad1. Rehber, iyimser 6n yargilar1 gidermek
icin planlayicilar1 projelerin maliyet ve siire tahminlerinde yiizde
ayarlamalar1 yapmaya tegvik ediyor. Bu ayarlamalar ideal olarak
soz konusu oOrgiitiin tarihteki iyimserlik 6n yargisi seviyelerine
dayandirilmali. Boyle bir tarihsel veriye erisilemeyen durumlarda,
The Green Book her proje tiiriine 6zel ayar yiizdeleri uygulamayi
tavsiye ediyor.

“Oncesinde” yapilan ya da 6nleyici én yargi giderme mii-
dahaleleri ise iki genis kategoriye ayriliyor. En umut vadedenler
yarglya varilan ya da kararin alindig1 ortami degistirecek sekilde
tasarlaniyor. Bu tiir modifikasyonlar ya da diirtmeler 6n yarg-
larin etkisini azaltmay: ve hatta daha iyi bir karar iiretmek i¢in
on yargilardan yardim almay1 hedefler. Basit bir 6rnegi emeklilik
planlarina otomatik katilimdir. Ataleti, ertelemeyi ve iyimser 6n
yargly1 yenmek i¢in tasarlanan otomatik katilim, ¢aligsanlarin sis-
temden ¢ikmay1 kasten segmemeleri durumunda, emeklilik i¢in
tasarruf yapmalarini saglar. Otomatik katilim igtirak oranlarini
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artirmada son derece etkili olmustur. Programa bazen ¢alisanlarin
gelecekteki maag artiglarinin belli bir yiizdesini tasarrufa tahsis
etmeye onay verebildigi Save More Tomorrow (Yarin Daha Fazla
Biriktir) planlar: da eslik etmektedir. Otomatik katilim pek ¢ok
yerde, ornegin yesil enerjiye otomatik katilimda, yoksul ¢ocuk-
lar i¢in iicretsiz okul yemek planlarinda ve diger bir¢ok yardim
programinda kullanilabilir.

Bagka diirtmeler de se¢im mimarisinin farkli yénlerinde ise
yarayabilir. Ornegin, zihin saglig1 sorunlarinda yardima erisimde
idari yiikleri azaltarak dogru karari kolay karar kilabilirler. Ya da bir
iiriiniin ya da faaliyetin belli 6zelliklerini belirgin kilarak, mesela
6nceden gizli olan ticretleri aleni ve agik kilabilirler. Marketler ve
web sayfalar1 kolayca insanlar1 6n yargilarini yenecek bir sekilde
diirtmek icin tasarlanabilir. Saglikl yiyecekler 6ne ¢ikan yerlere
konursa, insanlarin onlar1 alma ihtimali artar.

On yargiy1 6ncesinde gidermenin farkli bir yolu da karar ali-
cilari1kendi 6n yargilarini fark edip yenecek sekilde egitmektir. Bu
miidahalelerin bazilarina gii¢lendirici denir; kisilerin kapasitelerini
ornegin istatistik okuryazarlig 6greterek iyilestirmeyi amaglarlar.

Insanlari 6n yargilarini yenmeye egitmek onurlu bir girigim-
dir ama goriindiigiinden daha zorludur. Elbette egitim faydalidir.
Ornegin, yillarca ileri diizey istatistik dersi almis insanlarin ista-
tistiksel akil yiiriitmede hata yapma olasilig1 daha azdir. Ancak
insanlara 6n yargilardan kaginmay1 6gretmek zordur. Onlarca
yillik aragtirma uzmanlik alanlarinda 6n yargilardan kaginmay:
ogrenmis profesyonellerin, 6grendiklerini farkli alanlara uygula-
makta siklikla giiliik yasadiklarini géstermektedir. Ornegin hava
durumu tahmincileri, 6ngoriilerinde agir1 6z giivenden kaginmay:1
ogrenmislerdiler. %70’lik bir yagmur sans1 duyurduklarinda, ge-
nellikle yiiz seferden yetmiginde yagmur yagar. Bununla birlikte,
genel bilgi sorular karsisinda onlar da diger insanlar kadar asir1
oz giivenli davranabilirler. Bir 6n yargily1 yenmeyi 6grenmenin
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zorlugu yeni bir sorunun bagka bir yerde daha 6nce gordiigiimiiz
bir soruna benzer oldugunu ve bir yerde gérdiigiiniiz bir 6n yargi-
nin bagka yerlerde de kargimiza ¢ikabilecegini ayirt edebilmektir.

Aragtirmacilar ve egitimciler bu ayirdi kolaylastirmak igin
geleneksel olmayan gretme yontemlerinde bir miktar bagar: sag-
ladilar. Bir ¢aligmada, Boston Universitesi'nden Carey Morewedge
ve calisma arkadaglari egitici videolar ve “ciddi oyunlar’dan fayda-
landilar. Katilimcilar onay 6n yargilarinin, ¢capalamanin ve diger
psikolojik 6n yargilarin sebep oldugu hatalari tanimayi 6grendiler.
Her oyundan sonra, yaptiklar: hatalar hakkinda geri besleme al-
dilar ve onlar: tekrarlamaktan nasil kaginacaklarini 6grendiler.
Ovyunlar (ve daha diisiik olgiide videolar) katilimcilarin hemen
akabinde ve sekiz hafta sonra yapilan ve benzer sorularin soruldugu
testlerde yaptiklar1 hatalarin sayisini azaltti. Ayri bir ¢aligmada
ise, Anne-Laure Sellier ve meslektaglari, egitici bir video oyunu
oynarken onay 6n yargisini yenmeyi 6grenen MBA 6grencilerinin,
burada o6grendiklerini bir bagka derste bir i vakasini ¢6zerken
uyguladigini gordiiler. Ogrenciler bunu iki egzersiz arasinda bir
baglant1 oldugunun séylenmemesine ragmen yaptilar.

On Yargilarin Giderilmesinin Sinir1

ister sonrasinda én yargilar diizeltsinler ister diirtme ve giilen-
dirme araciligiyla etkilerini onlesinler, cogu 6n yargiy1 giderme
yaklagiminin ortak noktasi belirli ve var oldugunu varsaydiklari
bir 6n yargty1 hedef almalaridir. Bu genellikle akla yatkin varsayim
zaman zaman yanlis ¢ikabilmektedir.

Bir kez daha proje planlama 6rnegini ele alalim. Mantikl bir
yaklasimla, agir1 6z giivenin proje ekiplerini genel olarak etkiledigini
varsayabilirsiniz ama bunun belli bir proje ekibini etkileyen tek 6n
yargi (hatta baglicasi) oldugundan emin olamazsiniz. Belki ekip
lideri benzer bir projeyle kétii bir tecriibe yagamis ve bu nedenle
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tahmin yaparken 6zellikle tutucu olmay1 6grenmistir. Dolayisiyla
ekip diizeltmeniz gerekecegini diisiindiigliniiziin tam tersi bir hata
sergileyebilir. Ya da belki de ekip tahminini benzer bagka bir projeye
benzerlikle gelistirmistir ve o projenin gercgeklestirildigi siireye
¢apalanmigtir. Ya da belki de proje ekibi tahminlerine sizin bir
tampon eklemenizi bekledigi i¢in, onerisini gergek inancindan
daha iyimser kilarak ayarlamamzi etkisiz kilmigtur.

Ya da bir yatirim kararini diigiiniin. Yatirimin gelecegi konu-
sunda asir1 6z giiven soz konusu olabilir ama bir diger giiglii 6n
yargi olan kayiptan kaginma, tam tersi etkisiyle karar vericilerin
baslangigtaki harcamalarini kaybetme riskini almaktan hoslan-
mamalarina neden olabilir. Ya da birgok projede kaynak tahsis
eden bir sirket diigiiniin. Karar vericiler yeni girisimlerin etkisi
konusunda iyimser (yine agir1 6z giiven) ve var olan birimlerden
kaynak yénlendirmek konusunda ¢ok ¢ekingen olabilirler (adin-
dan da anlasilacag gibi, bir seyleri oldugu gibi birakma tercihi
anlamina gelen statiiko 6n yargisinin neden oldugu bir problem).

Bu 6rneklerin de isaret ettigi gibi, bir yargiy1 tam olarak hangi
psikolojik 6n yargilarin etkiledigini bilmek zordur. Karmasiklik
iceren her durumda, birden fazla psikolojik 6n yarg: devrede olup
ayn1 yonde hata eklemek i¢in ig birligi yapiyor ya da 6ngoriilemez
sonuglarla birbirlerini dengeliyor olabilirler.

Kisaca, yarginin sonrasinda ya da dncesinde 6n yargilari gi-
dermek (belirli psikolojik 6n yargilar: sirasiyla diizeltmek veya
onlemek) bazi durumlarda faydalidir. Bu yaklagimlar hatanin
genel istikameti bilindiginde ve kendini net bir istatistiksel 6n
yargi olarak gosterdigi durumlarda ige yarar. Giiglii bir sekilde 6n
yargili olmasi beklenen karar tiirlerinin 6n yarg: giderici miida-
halelerden fayda gérmesi olasidir. Ornegin, planlama yanilgis1 én
yargi giderme miidahalelerini agir1 6z giivenli planlamalara karg1

yetkilendirmek i¢in yeterince saglam bir bulgudur.
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Sorun sudur ki pek ¢ok durumda, hatanin olasi istikameti
onceden bilinmez. Bunlar, psikolojik 6n yargilarin etkisinin yar-
giclar arasinda degigken ve esasen 6ngoriilemez oldugu ve sistem
giiriiltiisiine yol agtig1 biitiin durumlari kapsar. Bu tiir durumlarda
hatay: azaltmak igin, tek seferde birden fazla psikolojik 6n yargi
yakalamaya ¢aligmak i¢in daha genis bir ag atmamiz gerekir.

Karar Gozlemcisi

Biz bu 6n yarg1 aramasinin kararin alinmasindan 6nce ya da sonra
degil, gercek zamanda yapilmasini 6neriyoruz. Elbette insanlar,
6n yargilari tarafindan yanlis yonlendirilirken, onlar1 nadiren fark
ederler. Bu farkindalik eksikliginin kendisi de bilinen bir 6n yar-
gidir: 6n yarg kér noktasi. Insanlar bagkalarindaki én yargilari
genellikle kendilerininkinden daha kolay tanirlar. Gozlemcilerin,
bir ya da birden fazla tanidik 6n yarginin kisinin kararlarini ya
da onerilerini etkiledigine dair teshis isaretlerini gercek zamanda
saptayacak sekilde egitilebilecegini diisiiniiyoruz.

Bu siirecin nasil isleyebilecegini zihninizde canlandirmak
icin, karmasik ve sonucu 6nemli bir karar almaya ¢aligsan bir grup
diisiiniin. Karar herhangi bir tiirde olabilir: bir salgina ya da bagka
bir krize olasi tepkilerine karar veren bir hitkiimet, doktorlarin
karmasik semptomlar: olan bir hasta i¢in en iyi tedaviye karar
vermeye calistig1 bir vaka konferansi, 6nemli bir stratejik ham-
leye karar veren bir yonetim kurulu. Simdi bu grubu izleyen ve
6n yargilarin grubu olasi en iyi karardan uzaklastirip uzaklas-
tirmadigin1 saptamak icin bir kontrol listesi kullanan bir karar
gozlemcisi diigiiniin.

Karar gozlemciligi kolay bir rol degildir ve hig siiphesiz bazi
orgiitlerde gercekei degildir. Nihai karar alicilar, onlarla savagmakta
kararli olmadig1 zaman, 6n yargilari saptamak higbir ige yaramaz.
Hatta karar g6zlemi siirecini baglatan ve karar goézlemcisinin roliinii
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destekleyenler karar alicilar olmahdir. Kendinizi karar goézlem-
cisi olarak atamanizi kesinlikle 6nermiyoruz. Bu sekilde ne dost
kazanir ne de insanlarn etkileyebilirsiniz.

Ancak gayriresmi deneyler, bu yaklagimla gergek ilerleme-
nin kaydedilebilecegini 6neriyor. En azindan, bu yaklagim dogru
sartlar altinda, 6zellikle bir 6rgiitiin ya da ekibin liderleri ¢abaya
kendilerini adadigi, karar gézlemcisinin iyi seg¢ildigi ve kendisi
ciddi 6n yargilara agik olmadigi durumlarda ige yarar.

Bu vakalarda karar gozlemcileri ti¢ kategoriye ayrihir. Bazi
orgiitlerde, rolii bir sef iistlenebilir. Bir proje ekibi tarafindan ha-
zirlanan tekliflerin sadece ana kismini izlemek yerine, gozetmen
ayrica tekliflerin gelistirildigi siireci ve ekibin dinamiklerini de
yakindan inceler. Bu, gozlemcinin teklifin gelisimini etkilemis
olmasi olasi 6n yargilara kars1 uyanik olmasini saglar. Bagka or-
giitler her ekibin bir iiyesini, ekibin “6n yarg1 avcisi” tayin edebilir;
karar siirecinin bu muhafizi takim arkadaglarina onlar1 yanhs
yonlendirebilecek 6n yargilar gercek zamanda hatirlatir. Bu yak-
lasimin olumsuz yami karar gézlemcisinin ekip i¢inde seytanin
avukati konumuna yerlestirilmesi ve politik sermayesini kolayca
tiiketebilecek olmasidir. Son olarak, bazi orgiitler tarafsiz bakisg
agis1 avantajina (ve i¢ bilgi ve maliyet anlaminda bazi dezavan-
tajlara sahip) bir dig gézlemciden de yardim alabilir.

Etkili olmak i¢in karar gézlemcilerinin bir miktar egitime ve
araglara ihtiyac1 olur. Bu araglardan biri saptamaya ¢ahstiklar
6n yargilarin bir kontrol listesidir. Bir kontrol listesinden yardim
almanin dayanag ¢ok agik: Kontrol listeleri yiiksek riskli baglam-
larda kararlar iyilestirmek konusunda uzun bir gegmise sahipler
ve gecmis hatalarin tekrarlanmasini 6nlemeye 6zellikle uygunlar.

Bir 6rnek. Amerika Birlesik Devletlerinde federal biirolar
havay1 ya da suyu temizlemek, is yerinde 6liimleri azaltmak, gida
giivenligini artirmak, kamu saghk krizlerine cevap vermek, sera
gazi1 emisyonlarini azaltmak ya da i¢ giivenligi artirmak i¢in ta-
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sarlanmig 6nemli diizenlemeleri yiiriirliige koymadan 6nce resmi
bir mevzuat etki analizi derlemek zorundalar. Analizin sartlarini
sevimsiz bir ad1 (OMB Circular A-4) olan ve yaklasik elli sayfay:
bulan yogun ve teknik bir evrak belirler. Sartlar agik¢a 6n yargiya
kars1 koymak i¢in tasarlanmigtir. Resmi biirolar diizenlemeye neden
ihtiya¢ oldugunu agiklamak, daha kati ve daha gevsek alternatifleri,
maliyet ve getirileri degerlendirmek, bilgiyi 6n yargisiz bir sekilde
sunmak ve dogru bir karsilagtirma icin gelecekteki degerleri uygun
bir sekilde bugiine indirgemek zorundadirlar. Ancak pek ¢ok bii-
roda, hiikimet gorevlileri bu yogun ve teknik belgenin gereklerine
riayet etmemiglerdir. (Hatta okumamis bile olabilirler.) Federal
gorevliler buna karsilik olarak, biirolarin 6nemli sartlarini yok
saymalar1 ya da gézden kagirmalari riskini azaltmak i¢in sadece
bir buguk sayfadan olugan basit bir kontrol listesi iirettiler.

Bir 6n yarg: kontrol listesinin neye benzeyebilecegini gos-
termek icin Ek B'yi hazirladik. Bu genel kontrol listesi sadece bir
ornektir; her karar goézlemcisi hem alakasini artirmak hem de
benimsenmesini kolaylagtirmak i¢in 6rgiitiin ihtiyaglarina uyar-
lanmug bir liste hazirlamak isteyecektir. Onemli olan, bir kontrol
listesinin bir karar: etkileyebilecek biitiin 6n yargilarin kapsaml
listesi olmamasidir; bu liste en sik rastlanan ve sonucu en fazla
etkileyen 6n yargilara odaklanmay1 amaglar.

Uygun 6n yarg kontrol listeleriyle yapilan karar gézlemi, 6n
yargilarin etkisini sinirlandirmaya yardimeci olabilir. Gayriresmi
ve kiigiik 6lcekli birtakim gabalarda cesaretlendirici sonuglar gor-
mekle birlikte, bu yaklagimin etkilerinin ya da uygulamanin gesitli
yollarinin art1 ve eksileri hakkinda sistematik bir incelemeden
haberdar degiliz. Hem uygulayicilarda hem de arastirmacilarda,
karar gozlemcileri tarafindan gercek zamanli 6n yarg: giderme
deneyi yapilmasina ilham olmay1 umuyoruz.
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Giiriiltityin Azaltmak: Karar Hijyeni

On yarg siklikla gorebildigimiz ve hatta agiklayabildigimiz hatadir.
Yonliidiir; bir diirtmenin 6n yarginin yikici etkilerini sinirlayabil-
mesinin ya da yargiy1 giiclendirme ¢abasinin belli 6n yargilarla
miicadele edebilmesinin nedeni budur. Ayrica siklikla goriilebilir;
bir gozlemcinin 6n yargilar bir karar alinirken ger¢ek zamanda
teshis etmeyi umabilmesi bu yiizdendir.

Ote yandan giiriiltii kolayca géremedigimiz ya da agiklaya-
madigimiz 6ngoriilemez bir hatadir. Bu nedenle, ¢ok agir hasara
neden oldugunda bile sonu sik sik yok sayariz. Bu nedenle, 6nleyici
hijyen 6nlemleri tibbi miidahaleler i¢in neyse, giiriiltilyii azaltma
stratejileri de 6n yargiy1 giderme i¢in ayni seydir: Amag belirsiz
bir potansiyel hata yelpazesini ger¢eklesmeden 6nlemektir.

Giiriiltiiyli azaltmaya bu yaklagima karar hijyeni diyoruz. El-
lerinizi yikadiginiz zaman, hangi mikroptan ka¢indiginizi tam
olarak bilmezsiniz; sadece el yikamanin gesitli mikroplara kars1
iyi bir 6nlem oldugunu bilirsiniz (6zellikle salgin donemlerinde,
ama sadece o zaman degil). Benzer sekilde karar hijyeninin pren-
siplerine uymak, giiriiltiiyii azaltan teknikleri altta yatan hangi
hatalardan kaginilmasina yardim ettiginizi bilmeden benimse-
diginiz anlamina gelir.

El yikama benzetmesini 6zellikle segtik. Hijyen onlemleri
sikic1 olabilir. Faydalar: direkt olarak goriinmez; hangi sorunun
yasanmasini Onlediklerini hi¢cbir zaman bilemeyebilirsiniz. Tam
tersine, sorunlar ¢iktig1 zaman, hijyene riayette belli bir bozulmaya
kadar iz siiremeyebilirsiniz. Bu nedenlerle, el yikama kuralina
itaati saglamak 6neminin fazlasiyla farkinda olan saglik bakim
calisanlar1 arasinda bile zordur.

El yikama ve diger 6nlem bicimleri gibi, karar hijyeni de paha
bigilmez ama nankordiir. lyi teshis edilmis bir 6n yargiy1 diizelt-
mek size en azindan somut bir bagarma hissi verebilir. Ancak
giriiltiiyii azaltan prosediirler i¢in Gyle olmaz. Bu prosediirler
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istatistiki agidan birgok hatay: onlerler. Ancak hangi hatalarin
onlendigini hicbir zaman bilemezsiniz. Giiriiltii gériinmez bir
diismandir ve gorilnmez bir diigmanin saldirisini1 6nlemek sadece
goriinmez bir zafer getirir.

Giiriiltiiniin ne ¢ok hasara sebep olabilecegi diisiiniildiigiinde
bu goriinmez zafer, yine de miicadeleye deger. Bundan sonraki
béliimler adli tip, tahmin, tip ve insan kaynaklarinin da aralarinda
oldugu pek ¢ok alanda kullanilan bir¢ok karar hijyeni stratejisini
ele alacak. Boliim 25te bu stratejileri gbzden gegirecek ve giiriiltiiyii
azaltmaya entegre bir yaklagimda nasil bir araya getirilebilecek-
lerini gosterecegiz.

On Yargiy1 Giderme ve Karar Hijyeninden
Bahsederken

“Tam olarak hangi 6n yargiyla savagtiginizi ve sonucu hangi yonde
etkiledigini biliyor musunuz? Bilmiyorsaniz muhtemelen birden
fazla 6n yarg is bagindadir ve hangisinin baskin ¢ikacagini
6ngormek zordur.”

“Bu karar1 tartigsmaya baglamadan 6nce bir karar gozlemcisi ata-
yalim.”

“Karar siirecinde karar hijyenine 6zen gosterdik; kararin olabil-
digince iyi olma sansi ¢ok yiiksek.”
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Adli Tipta Bilgi Dizilimi

004 yilinda Madrid’de trenlere yerlestirilen bir dizi bomba 192

kiginin 6liimiine, 2.000’den fazla insanin yaralanmasina neden
oldu. Olay mahallinde bulunan bir naylon torbanin iistiindeki bir
parmak izi Interpol tarafindan diinyanin her yerindeki emniyet
tegkilatlarina iletildi. Giinler sonra, Federal Sorugturma Biiro-
su'nun (FBI) sug laboratuvar:1 parmak izinin Oregon’da yasayan
Brandon Mayfield adinda bir Amerikan vatandasina ait oldugunu
kesin olarak saptadi.

Mayfield makul bir siipheli gibi goriiniiyordu. Amerikan ordu-
sunun eski bir subayiydi ve Misirli bir kadinla evlendikten sonra
Miislimanliga ge¢misti. Avukat olarak Taliban’a katilmak igin
Afganistan’a gitmeye ¢aligmakla suglanan (ve daha sonra hiikiim
giyen) adamlari temsil ediyordu. FBI'n izleme listesindeydi.

Mayfield gozetim altina alindy, evine dinleme cihazlari yer-
lestirildi, evi arandi, telefonlar1 dinlendi. Bu titiz ¢alismadan elle
tutulur bir bilgi elde edilemeyince, FBI onu tutukladi. Ama hig-
bir zaman resmi olarak suglanmadi. Mayfield on yildir iilkeden
ayrilmamisti. O goézaltindayken, FBI't daha 6nce Mayfield'i par-
mak izi i¢in olumsuz bir eglesme olarak gordiikleri konusunda
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bilgilendirmis olan ispanyol dedektifler parmak izini bagka bir
siipheliyle eslestirdiler.

Mayfield iki hafta sonra serbest birakildi. Bir siire sonra Ame-
rikan hiikiimeti ondan 6ziir diledi, 2 milyon dolarlik bir tazminat
6dedi ve hatanin nedenleri konusunda kapsamli bir sorusturma
baslatildi. Kilit bulgu su oldu: “Hata bir metodoloji ya da teknoloji
sorunu degil, bir insan hatasiyd1.”

Neyse ki bu tiir insan hatalar1 ¢ok nadirdir. Buna ragmen ¢ok
egiticidirler. Amerika Birlesik Devletleri’nin en iyi parmak izi uz-
manlari bir parmak izini nasil oldu da olay mahallinin yakinindan
bile gegmemis bir insana ait olarak degerlendirebildiler? Bunu
ogrenmek i¢in, 6nce parmak izi incelemesinin nasil yapildigini ve
profesyonel yarginin diger 6rnekleriyle nasil bir iligkisi oldugunu
anlamaliyiz. Kesin bir bilim olarak diisiinme egiliminde oldugu-
muz adli parmak izi incelemesi aslinda incelemeyi yapan kisilerin
psikolojik 6n yargilarina agik. Bu 6n yargilar tahmin ettigimizden
daha fazla giiriiltii ve dolayisiyla daha fazla hata yaratabiliyorlar.
Adli tip toplumunun nasil biitiin ortamlara uygulanabilecek bir
karar hijyeni stratejisini —yargiya varmak i¢in kullanilan bilgi akis1
iistiinde siki bir kontrol- yiiriirliige koyarak bu sorunu ortadan

kaldirmak i¢in adimlar attigin1 gorecegiz.

Parmak izleri

Parmak izleri parmaklarimizin siirtiinme ¢ikintilarinin dokun-
dugumuz yiizeylerde biraktigi izlerdir. Eski zamanlarda parmak
uglarinin bariz teshis isaretleri olarak kullanildig1 6rnekler ol-
makla birlikte, modern parmak izi biliminin baslangici, iskog bir
hekim olan Henry Faulds’un parmak izlerinin bir teshis teknigi
olarak kullanilmasini 6neren ilk bilimsel makaleyi yayimladig:

on dokuzuncu yiizyilin sonuna dayaniyor.
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Bunu izleyen yillarda, parmak izleri sabika kayitlarinda teghis
izi olarak ilgi gormeye baglad1 ve kademeli olarak Alphonse Bertillon
adinda bir Fransiz polis memurunun gelistirdigi antropometrik
6lciim tekniklerinin yerini aldi. Bertillon 1912 yilinda, parmak
uglarinin kargilastirilmasi i¢in resmi bir sistem kodlamigti. Daha
once kalabaliklarin bilgeliginin kasifi olarak karsilastigimiz Sor
Francis Galton da Ingiltere’de benzer bir sistem gelistirmisti. (Yine
de bu kurucu babalarin nadiren takdir gérmesine sagirmamali.
Galton parmak izlerinin insanlarin irklarina gore siniflandiril-
masinda ige yarayacagina inaniyordu ve Bertillon da, muhtemelen
Yahudi karsit1 6n yargilar1 nedeniyle, Alfred Dreyfusun 1894 ve
1899’daki yargilanmalari sirasinda bilirkisi olarak sonug iizerinde
etkili olacak sekilde —ve kusurlu— taniklik yapti.)

Polis memurlari kisa siire sonra parmak izlerinin tekrarl ola-
rak sug isleyen kisilerin teshisine yardim etmekten daha fazlasini
yapabilecegini kegfettiler. 1892’de, Arjantinli bir polis memuru,
Juan Vucetich bir olay yerinde birakilmig bir parmak izini bir
siphelinin bagparmagiyla kargilagtiran ilk kisi oldu. O zamandan
beri, olay yeri parmak izlerini toplama ve ornek izlerle (kontrolli
sartlarda bilinen bireylerden alinan izler) karsilagtirma pratigi
parmak izi biliminin en kati uygulamasi oldu ve adli tibbin en
yaygin kullanilan bi¢imini olusturdu.

Bir elektronik parmak izi okuyucusuna denk geldiyseniz (pek
¢ok iilkede gogmenlik biirolarinin kullandigi tiirde) muhtemelen
parmak izini dolambagsiz, mekanik ve kolayca otomatiklestirilen
bir gérev olarak diisiiniiyorsunuzdur. Ancak bir olay yerinden
alinmusg bir izi 6rnek izlerle karsilagtirmak iki temiz parmak izini
eslestirmekten ¢ok daha hassas bir igtir. Parmaklarinizi 6zellikle
parmak izi goriintiisiinii kaydetmek i¢in yapilmis bir makineye
sikica bastirirsaniz, temiz ve standardize bir imge yaratirsiniz.
Aksine, olay yeri izleri genellikle kismi, belirsiz, bulasik ve ¢ar-
pilmis olurlar; kontrollii ve bu ise ayrilmig bir alanda alinan bir
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parmak iziyle ayni nicelik ve nitelikte bilgi saglamazlar. Olay yeri
izleri siklikla ayn1 insana ya da bir bagkasina ait bagka izlerle iist
tiste biner, kir ve yiizeyde bulunan diger insan eseri kalintilara
karigirlar. Bir siiphelinin 6rnek izleriyle eslesip eslesmediklerine
karar vermek uzman yargisi gerektirir. Bu, insan parmak izi uz-
manlarinin igidir.

Onlerine bir olay yeri izi geldigi zaman, uzmanlar rutin ola-
rak, ACE-V ad1 verilen ve analiz, karsilagtirma, degerlendirme ve
teyidi iceren bir siireci kullanirlar. Once karsilagtirma icin yeterli
degere sahip olup olmadigini saptamak igin olay yeri izini analiz
ctmeleri gerekir. Eger yeterli deger mevcutsa izi 6rnek bir izle
karsilagtirirlar. Bu karsilagtirma bir degerlendirmeye uzanir ve
degerlendirme bir teghis (izler ayni insana aittir) ya da bir dislama
(izler ayn1 insana ait degildir) veya belirsiz bir kararla son bulabilir.
Teshis karar1 dordiincii adimu getirir, bir bagka uzmanin teyidi.

Onlarca yildir bu siirecin giivenilirligi sorgulanmadi. Gorgii
taniklarinin ifadeleri tehlikeli derecede giivenilmez ve hatta iti-
raflar bile yanls olabilirken, parmak izleri en giivenilir kanit tiirii
olarak kabul edildi (en azindan DNA analizinin ortaya ¢ikmasina
kadar). 2002 yilina kadar, Amerikan mahkemelerinde hi¢bir parmak
izi kanitina bagariyla meydan okunmamisti. Ornegin o dénemde
FBI'n internet sayfasi israrciydi: “Parmak izleri kigisel teshis i¢in
sagsmaz bir aragtir” Hatalarin oldugu nadir durumlarda, sug be-
ceriksizlik ya da sahtecilige yiiklenirdi.

Parmak izi kanitina uzun siire kismen hatali oldugunu ka-
nitlamanin zorlugu nedeniyle meydan okunmadi. Bir parmak
izinin gercek degeri, yani sugu aslinda kimin islediginin kesin
referansi, genellikle bilinmez. Mayfield ve benzer birkag vakada,
hata 6zellikle korkungtu. Ama genel olarak, eger bir siipheli uz-
manin ¢ikarimlarina itiraz ederse, parmakizi kaniti, elbette, daha
givenilir kabul edilir.
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Gergek degeri bilmemenin ne sira dis1 ne de giiriiltiiyii 6lgmeye
engel oldugunu fark ettik. Parmak izi analizinde ne kadar giiriiltii
var? Ya da daha net olmak gerekirse, parmak izi uzmanlarinin,
yargiglarin ya da risk degerlendirme uzmanlarinin aksine bir say1
tiretmeseler de kesin kararlar aldiklar:1 diisiiniildiigiinde, hangi
siklikla goriig ayrilig1 yasiyorlar ve neden? University College Lon-
don’da biligsel nérobilim arastirmacisi olan Itiel Dror yola bunu
incelemek i¢in ¢ikan ilk kisi oldu. Giiriiltii sorununun olmadigi
varsayilan bir alanda bir dizi giiriiltii denetimi gerceklestirdi.

Parmak izi Analizinde Durum Giiriiltiisii

Bir bilig bilimcinin —bir psikologun— parmak izi uzmanlarina
meydan okumasi tuhaf goriinebilir. Sonugta TV’de CSI: Las
Vegas ve CSI'n gesitli diger dizilerinde gérmiis olabileceginiz
gibi, lateks eldiven giyen, mikroskop kullanan siki bilim insani
tiplerinden bahsediyoruz. Ancak Dror parmak izi incelemenin
agikga bir yarg: meselesini oldugunu fark etti. Ve bilis konusunda
¢alisan bir nérobilimci olarak, yarginin oldugu yerde giiriiltiiniin
de olmas: gerektigi yoniinde akil yiiriittii.

Bu hipotezi denemek i¢in 6nce durum giiriiltiisiine; ayn: kanita
ikinci kez bakan aym uzmanlarin yargilar1 arasindaki degiskenlige
odakland1. Dror’un ifadesiyle, “Uzmanlar kendi kendileriyle tutarl
olmak ag¢isindan giivenilir degillerse, yargilarinin ve profesyonel-
liklerinin temeli tartismalidir.”

Parmak izleri bir durum giiriiltiisii denetimi i¢in kusursuz
bir test havuzu sunuyor ¢iinkii bir doktorun ya da yargicin kargi-
lastig1 vakalarin aksine, iz giftleri kolayca akilda kalmaz. Elbette
uzmanlarin izleri hatirlamamasi i¢in aradan uygun bir zaman
gecmeli. (Dror'un ¢aligmalarinda birtakim cesur ve agik goriislii
uzmanlar, bes yil icinde herhangi bir zamanda, ¢alismalara bil-
gileri olmadan katilmay1 kabul ettiler.) Ek olarak, becerilerinin
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sinandiginin farkinda olmamalari i¢in, deney, uzmanlarin rutin
¢aligma akigi icinde gerceklesmeli. Bu sartlar altinda, uzmanin
yargisi bir testten digerine degisiyorsa durum giiriiltiisii s6z ko-

nusu demektir.

Adli Tip Onay On Yargisi

Orijinal ¢aligmalarinin ikisinde, Dror 6nemli bir husus ekledi.
Uzmanlarin bazilan izleri ikinci kez goérdiiklerinde, vaka hak-
kinda 6n yargiya neden olabilecek ek bilgiye maruz birakildilar.
Ornegin, daha énce izlerin eslestigini saptayan uzmanlara bu kez
“siiphelinin bir tanig1 oldugu” ya da “atesli silah kanitlarinin o
olmadigimi diisiindiirdiigii” sdylendi. ilk seferde bir siiphelinin
masum oldugu ve izlerin tutarsiz oldugu sonucuna varan diger
uzmanlara ise ikinci seferde “dedektifin giiphelinin su¢lu olduguna

- o« 330

inand1g1”, “gorgii taniklarinin siipheliyi teshis ettigi” ya da “siiphe-

v e

linin sugu itiraf ettigi” soylendi.” Dror bu deneyi uzmanlarin “6n
yargili olma ihtimalinin” test edilmesi olarak adlandird: ¢iinkii
saglanan baglamsal bilgi, belirli bir istikamette psikolojik bir 6n
yargiy1 (onay 6n yargisini) harekete gegiriyordu.

Gergekten de uzmanlarin 6n yargiya agik olduklar: anlagildi.
Ayni uzmanlar daha 6nce gordiikleri izleri yeniden ama bu kez
on yargiya sebep olabilecek bilgi esliginde degerlendirdiklerinde,
yargilar1 degisiyordu. ilk galismada bes uzmandan dérdii, bir digla-
may1 diisiindiiren gii¢lii baglamsal bilgi sunuldugunda, daha 6nceki
teshis kararlarimi degistirdiler. Ikinci ¢alismada ise alti uzman
dort iz ciftini yeniden incelediler ve 6n yargiya sebep olabilecek
bilgi yirmi dért kararin dérdiinde degisiklige sebep oldu. Siipheye
yer birakmamak i¢in, kararlarinin ¢ogunun degismedigini ama
bu tiir kararlarda altida birlik bir degisikligin bile bityiik kabul
cdilebilecegini belirtelim. Bu bulgular o zamandan bu yana, bagka
aragtirmacilar tarafindan da tekrarlandi.
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Ongoriilebilecegi gibi, uzmanlar fikirlerini degistirmeye,
ilk kararin zaten zor alindiginda, 6n yargiya neden olan bilginin
giiclii ve degisiklik katiden kati olmayan bir karara doniis seklinde
oldugunda daha yatkindilar. Bununla birlikte, “usta parmak izi
uzmanlarinin, izin igerdigi gercek bilgi yerine baglama gore karar
almasi” hayli can sikiciydi.

On yargiya sebep olan bilginin etkisi sadece uzmanin gikari-
muyla (teshis, siipheli bulma ya da diglama) sinirli degil. On yargiya
sebep olan bilgi o alginin nasil yorumlandigina ek olarak uzmanin
ne algiladigin1 da degistiriyor. Dror ve ¢aligma arkadaglar1 ayri
bir ¢aligmada 6n yargih bir baglama sokulan uzmanlarin bu tiir
bir bilgiye maruz kalmayan uzmanlarla ayni seyleri gérmedigini
ortaya koydular. Olay yerinde bulunan ize hedef bir 6rnek iz eslik
ettiginde, uzmanlar olay yeri izini tek bagina gordiikleri zamana
gore onemli 6lgiide daha az detay (kiigiik detaylar) gozlemliyorlardi.
Daha sonra yapilan, bagimsiz bir ¢alisma bu sonucu dogruladi ve
“nasil oldugunun belli olmadigini” ekledi.

Dror 6n yargiya sebep olan bilginin etkisi i¢in bir terim ya-
ratti: adli tip onay 6n yargisi. Bu 6n yarg1 o zamandan beri kan
oriintiisii analizi, kundakgilik sorugturmalari, iskelet kalintilarinin
analizi ve adli tip patolojisi gibi diger adli tip tekniklerinde de
gozlemleniyor. Yaygin olarak adli tip biliminde yeni altin standart
olarak kabul edilen DNA analizleri bile, en azindan uzmanlarin
karmagik DNA karigimlarini degerlendirmeleri gerektiginde, onay
on yargisina agik olabiliyor.

Adli tip uzmanlarinin onay 6n yargisina agiklig1 sadece ku-
ramsal bir kayg: degil, ¢iinkii aslinda adli tip uzmanlarinin 6n
yargil bilgiye maruz kalmamasi i¢in uygulanan sistematik bir
onlem yok. Uzmanlar genellikle bu tiir bilgileri onlara verilen
kanita eglik eden ileti mektuplarindan aliyorlar. Uzmanlar ayrica
genellikle polisle, savcilarla ve diger uzmanlarla dogrudan iletisim
halinde oluyorlar.
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Onay 6n yargisi bir soruna daha neden oluyor. Bir teghisin
onaylanmadan 6nce baska bir uzman tarafindan bagimsiz olarak
dogrulanmasi ACE-V prosediiriiniin de bir pargasi olan, hatalara
kars1 6nemli bir giivencedir. Ancak siklikla sadece teshisler ba-
gimsiz olarak dogrulanir. Dogrulayici uzman ilk sonucun teshis
oldugunu bildigi i¢in, sonug giiclii bir onay 6n yargisidir. Dola-
yistyla dogrulama adimi, normalde bagimsiz yargilarin bir araya
toplanmasindan beklenen faydayi saglamaz ¢iinkii dogrulamalar
aslinda bagimsiz degildir.

iki degil ii¢ FBI uzmaninin hatali teshise imza attig1 Mayfield
vakasinda bir onay 6n yargisi selalesi is baginda gériiniiyor. Hatanin
daha sonraki sorusturmasinin ortaya ¢ikardigi gibi, ilk uzman
parmak izi veri tabanlarinda olasi bir eglesme arayan otomatik
sistemin “korelasyon giiciinden” etkilenmis goriiniiyordu. Uzmanin
gorintiide Mayfield'in biyografik detaylarina maruz kalmamig
olmasina ragmen, ilk aramay: gerceklestiren bilgisayarl sistemin
sagladig1 sonuglar, “son derece 6nemli ve kritik bir vakada ¢aligtyor
olmanin getirdigi yogun baskiyla birleserek” ilk onay 6n yargisini
iiretmeye yetmisti. ilk uzmanin hatali teshisinin ardindan, rapor
“sonraki incelemelerin kusurlu” oldugu bilgisiyle devam ediyordu.
[lk uzman ¢ok sayg1 duyulan bir sef oldugu icin, “biirodaki diger
caliganlarin goriis ayriligr bildirmesi gittikge daha zorlagmigt1.”
{Ik hata kopyalanip biiyiiyerek Mayfield’in suglulugunun nere-
deyse kesinlegsmesi noktasina ulagti. Hatta mahkeme tarafindan
Mayfield’in savunmasi adina kanit1 incelemek i¢in atanan hayli
saygin bagimsiz uzman bile, teghisi dogrulamak konusunda FBI
ile ayn1 goriigi bildirdi.

Ayni fenomen diger adli tip disiplinlerinde ve bunlarin arala-
rinda da is baginda olabilir. Ortiilii olay yeri parmak izlerinin teghisi
cn nesnel adli tip disiplinlerinden biri olarak bilinir. Parmak izi
uzmanlari 6n yargil olabiliyorsa, diger alanlardaki uzmanlar da
olabilirler. Dahasi bir ategli silah uzmani parmak izlerinin eslegti-
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gini bilirse, bu bilgi 0 uzmanin yargisini da tarafl kilabilir. Ve bir
adli tip odontolojisti DNA analizinin bir siipheliyi teshis ettigini
bilirse, bu uzmanin 1sirik izinin giiphelininkine uymadigini 6ne
siirme olasilig1 muhtemelen azalir. Bu 6rnekler 6n yargi selaleleri
vesvesesini artirtyor. Tipki Boliim 8'de ele aldigimiz grup karar-
larinda oldugu gibi, onay 6n yargisinin tegvik ettigi baglangigtaki
bir hata ikinci uzmani da etkileyen, 6n yargiya sebep olan bilgiye
doniisiiyor ve ikinci uzmanin yargisi iigiincii uzman etkiliyor ve
bu béyle siiriip gidiyor.

On yargiya sebep olan bilginin cesitlilige neden oldugunu
kanitladiktan sonra, Dror ve ¢aligma arkadaslar1 durum giiriil-
tiisii konusunda daha fazla kanit1 ortaya ¢ikardilar. Parmak izi
uzmanlari 6n yargiya neden olan bilgilere maruz kalmadiklarinda
bile, bazen daha 6nce gordiikleri izler hakkinda fikir degistire-
biliyorlar. Tahmin edecegimiz gibi, 6n yargiya neden olan bilgi
saglanmadiginda degisiklikler daha nadir rastlanmakla bile, yine
de oluyordu. 2012 yilinda FBI'in istegiyle yapilan bir ¢aligma, yet-
mis iki uzmandan yaklasik yedi ay 6nce degerlendirdikleri yirmi
bes ¢ift ize yeniden bakmalarini isteyerek bu bulguyu daha genis
bir 6lcekte tekrarladi. Caligma yiiksek yetkinlikte uzmanlardan
olusan genis bir grupla, parmak izi uzmanlarinin bazen durum
guriltiisiine agik olduklarini dogruladi. On karardan yaklagik
olarak biri degistirilmigti. Degisikliklerin ¢ogu kesin olmayan
kategoriye gecis ya da o kategoriden ¢ikis seklinde gergeklesti ve
higbiri yanlis teshisle sonu¢glanmadi. Calijmanin en can sikici
imasi, siiphelinin hiikiim giymesine neden olan bazi parmak izi
teshislerinin bir bagka zamanda “siipheli” olarak degerlendirilebilme
potansiyellerinin olmasiydi. Ayni uzmanlar ayni izlere bakarken,
baglam onlar1 6n yargiya sevk edecek sekilde tasarlanmasa ve
olabildigince sabit tutulsa bile, kararlarinda tutarsizlik olabiliyor.
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Bir Miktar Giiriiltii ama Ne Kadar Hata?

Bu bulgularin akla getirdigi pratik soru adli hatalarin olasiligi-
dir. Mahkemede taniklik eden uzmanlarin giivenilirligiyle ilgili
sorular yok sayamayiz: Gegerlilik giivenilirligi gerektirir ¢iinkii
en basit hiliyle, kendinizle ayni goriiste degilseniz, gercekle ayni
goriiste olmaniz zordur.

Adli tiptaki hatalar tam olarak kag¢ hataya neden olmugtur?
Yanlis hitkkiimleri diizeltmek i¢in ¢alisan kar amaci giitmeyen bir
organizasyon olan Innocence Project’in (Masumiyet Projesi) sag-
ladig1 350 aklamanin incelenmesi, vakalarin %45’inde adli tiptaki
hatali uygulamalarin katk: saglayici bir neden oldugunu ortaya
¢ikard1. Bu istatistik kulaga kotii geliyor ama yargiglar ve jiiri iiye-
leri igin as1l 6nemli soru su: Taniklik yapmak igin kiirsiiye ¢ikan
uzmana ne kadar giivenmeliler ve parmak izi uzmanlarinin da
aralarinda oldugu adli tip uzmanlarinin sonucu etkileyen hatalar
yapma olasilig1 nedir?

Bu sorunun en saglam cevaplari, iilkenin 6nde gelen bilim
insanlar1 ve mithendislerinden olusan Bagkan’in Bilim ve Tek-
noloji Danigma Konseyi’'nin (PCAST) 2016 yilinda hazirladig: ve
adli tibbin ceza mahkemelerindeki yerini derinlemesine inceleyen
bir raporda bulunabilir. Rapor parmak izi analizinin gegerliligi
ve Ozellikle Mayfield 6rnegindeki gibi hatali teshislerin (hatal
olumlu sonuglarin) olasilig: iizerine mevcut kanitlar: 6zetliyor.

Bu kanitlar sagirtici derecede az ve PCAST’in belirttigi gibi,
kanitlar1 iiretme ¢aligmasinin ancak son donemde baglamis olmasi
“can sikicr”. En giivenilir veri, FBI'da gorevli bilim insanlarinin
2011 yilinda bizzat yaptig1, parmak izi teshisi dogrulugu iizerine
yayimlanmuis tek genis 6lcekli calismadan geliyor. Bu ¢aligma her
biri yaklasik yiiz ¢ift olay yeri ve 6rnek parmak izi kargilagtiran
169 uzmani kapsiyor. Caligmanin genel bulgusu ¢ok az hatali teg-
his yapildig1: Hatali olumlu sonug orani alt1 yiizde bir kadar az.
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Alt1 yiizde bir diigiik bir hata oran1ama raporun dikkat ¢ektigi
gibi, bu oran “kamuoyunun (ve uzantisi olarak ¢ogu jiiri tiyesinin)
parmak izi analizlerinin isabetliligi konusunda ¢ok eskiye dayanan
iddialara dayanarak inanmak isteyeceginden ¢ok daha yiiksek.” Da-
hasi, bu ¢aligma 6n yargiya sebep olan baglamsal bilgi icermiyordu
ve katilimc1 uzmanlar bir teste girdiklerini biliyorlardi. Bu bilgi,
¢aligmanin gercgek vaka ¢aligmalarinda olugabilen hatalar: hafife
almasina neden olmus olabilirdi. Daha sonra Florida’da yapilan
bir ¢aligma, daha yiiksek hatali sonug sayisina ulagti. Literatiir-
deki bulgularin gesitliligi parmak izi uzmanlarinin kararlarinin
isabetliligi ve bu kararlara nasil varildig1 konusunda daha fazla
aragtirmaya ihtiyacimiz oldugunu diisiindiiriiyor.

Ote yandan biitiin galigmalarda tutarl gériinen i¢ rahatlatici
bir bulgu, uzmanlarin temkin y6niinde hata yapma egilimde ol-
dugunu gosteriyor. Isabetlilik oranlari kusursuz olmayabilir ama
yargilarinin sonuglarinin bilincindeler ve olas1 hatalarin asimetrik
maliyetini hesaba katiyorlar. Parmak izinin yiiksek giivenilirligi
nedeniyle, hatal bir eslestirme trajik sonuglar yaratabilir. Diger
hata tiirlerinin sonuca etkisi daha az. Ornegin, FBI uzmanlarinin
ifadesiyle, “cogu vaka ¢aligmasinda, bir diglama, kesin olmayan,
siipheli bir sonugla ayni iglemsel anlami tagiyor.” Bagka bir deyisle,
bir cinayet silahinda bir parmak izinin bulunmasi hiikiim vermek
icin yeterli ama o izin yoklugu, siipheliyi aklamaya yetmiyor.

Parmak izi uzmanlarinin temkiniyle ilgili gézlemimizle tutarh
olarak, kanitlar uzmanlarin bir teshis kararina varmadan 6nce
iki kez —hatta iki kezden fazla— diigiindiiklerini gosteriyor. FBI'in
teshislerin isabetliligi konulu ¢alismasinda, “eglegen” ¢iftlerin (yani
olay yerindeki izle 6rnek izin ayni insana ait oldugu durumlarin)
tigte birinden az1 (dogru) teshis olarak kabul edildi. Uzmanlar ay-
rica yanlis olumsuz diglamadan ¢ok daha az hatali olumlu teghis
karar: veriyorlar. On yargiya agiklar ama bu, iki istikamette ayni
derecede degil. Dror’'un belirttigi gibi, “Adli tip uzmanlarinda ‘ke-
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sin olmayan siipheli’ sonuca yonlendirecek 6n yargiy1 yaratmak,
kesin ‘teshis’ sonucuna yonlendirmekten daha kolay.”

Uzmanlar hatali teshisi ne pahasina olursa olsun kaginilmasi
gereken 6liimciil bir giinah olarak kabul edecek sekilde egitiliyorlar.
Haklarini vermek gerekir ki bu prensibe uygun hareket ediyorlar.
Ozen seviyelerinin Mayfield vakasindaki ve diger birkag 6nemli
vakadaki yanlis teshislerin ¢ok nadir yaganmasina yetecegini um-
maktan bagka ¢aremiz yok.

Giiriiltityiit Dinlemek

Adli tipta giiriiltii oldugu gozlemi adli tip uzmanlarina bir elegtiri
olarak goriilmemelidir. Bu sadece defalarca tekrarladigimiz bir
gozlemin sonucudur: Yarginin oldugu yerde, giiriiltii vardur, san-
diginizdan daha fazla. Parmak izlerinin analizi objektif bir gorev
gibi goriinebilir; hatta bu yiizden ¢ogumuz ilk anda onu bir yargi
bi¢imi olarak kabul etmeyiz. Yine de tutarsizliga, anlasmazliga ve
zaman zaman hataya yer olan bir gérevdir. Parmak izi teshisle-
rindeki hata orani ne kadar diisiik olursa olsun, sifir degildir ve
PCAST’in raporladig gibi, jiiriler bundan haberdar edilmelidir.

Giiriiltiiyii azaltmanin ilk adimy, elbette, olma olasiligini kabul
ctmektir. Bu kabullenis, parmak izi toplumunun, ¢ogu Dror’un
giiriiltit denetimi konusunda baglangigta hayli siipheci olan iiyeleri
i¢in ¢ok kolay bir sey degildir. Bir uzmanin vakayla ilgili bilgiden
farkinda olmadan etkilenebilmesi birgok uzmanin canim sikti.
Dror'un ¢alismasina cevap olarak, Parmak izi Toplulugu yonetimi
“Bir uzman karar alma siirecinde... her iki yéne yalpalayabilmesi...
ancak Disneyland’da ¢alisacak kadar toy oldugu anlamina gelir”,
ifadesini kullandi. Onemli bir adli tip laboratuvarinin yéneticisi
vaka bilgisine —6zellikle uzmanda 6n yargiya sebep olabilecek
tiirde bilgiye— erismenin “[uzmanlara] islerinden yargilarini de-
listirmeden keyif alma imkéani veren kisisel tatmin sagladigin1”
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belirtti. FBI bile Mayfield’la ilgili i¢ sorugturmasinda, “olay yeri
parmak izi inceleme uzmanlarinin, rutin olarak, énceki uzman-
larin sonuglarini bildikleri dogrulama ¢aligmalar: yaptiklarini ve
buna ragmen o sonuglarin uzmanin gikarimlarin etkilemedigini”
belirtti. Biitiin bu yorumlardan onay 6n yargisinin varliinin inkar
edildigi sonucu ¢ikiyor.

Adli tip uzmanlar1 6n yarg riskinin farkinda olduklarinda
bile, 6n yargi kor noktasina, yani 6n yarginin varlhigini kendilerinde
degil, bagkalarinda kabul etme egilimine bagisik degiller. Yirmi
bir tilkede dort yiiz profesyonel adli tip uzmani arasinda yapilan
bir ankette katilimcilarin %71’i “biligsel 6n yarginin adli tibbin
biitiiniinde endise sebebi oldugu” konusunda hemfikirken, “kendi
yargisinin da biligsel 6n yargidan etkilendigini” diisiinenlerin orani
sadece %26 idi. Bagka bir deyisle, bu adli tip profesyonellerinin
yarilya yakini meslektaslarinin yargilarinin giiraltilic olduguna
ama kendilerininkinin &yle olmadigina inaniyorlar. Giiriiltd, isi
goriinmez olani gérmek olan insanlar icin bile, goriinmez bir
problem olabilir.

Bilgiyi Siralamak

Dror ve galigma arkadaslarinin 1srari sayesinde, tavirlar degisi-
yor ve analizlerindeki hatalar1 azaltmak i¢in yeni 6nlemler alan
adli tip laboratuvarlarinin sayisi her gegen giin artiyor. Ornegin
PCAST raporu onay 6n yargisini en az seviyeye indirmek igin
FBI laboratuvarinin prosediirlerini yeniden diizenlemesini 6nerdi.

Atilmasi gereken sistemsel adimlar nispeten basit. Pek ¢ok
alanda uygulanabilirligi olan bir karar hijyeni stratejisine kargilik
geliyorlar: heniiz olgunlasmamus sezgilerin vaktinden once olus-
masini ssmirlandirmak igin bilginin siralanmasi. Her yargida bazi
bilgiler 6nemli ve alakalidir, bazilar1 degildir. Daha fazla bilgi her
zaman daha iyi degildir; 6zellikle yargic1 vaktinden 6nce, heniiz
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olgunlagmamis bir sezgi olusturmaya yonlendirerek 6n yargiya
sebep olma potansiyeli varsa.

Bu agidan, adli tip laboratuvarlarinda benimsenen yeni pro-
sediirler, uzmanlara sadece ihtiyaglari olan bilgiyi ve ihtiya¢ duy-
duklar1 zaman saglayarak yargilarinin bagimsizigini korumayi
amagliyor. Bagka bir deyisle, laboratuvar onlari olabildigince bilgisiz
birakiyor ve bilgiyi sadece kademeli olarak ortaya siiriiyor. Dror ve
¢aligma arkadaglarinin bunu yapmak i¢in diizenledigi yaklagimin
ad1 dogrusal sirali ifsadir.

Dror’un ayni karar hijyeni stratejisini temsil eden bir 6nerisi
daha var: Uzmanlar yargilarin1 her adimda belgelemelidir. Olay
yerindeki bir parmak izinin analizini, eslesip eslesmedigine karar
vermek icin ellerindeki 6rnek parmak izlerine bakmadan 6nce
belgelemelidirler. Bu adim siralamasi uzmanlarin sadece aradiklar:
seyi gorme riskinden sakinmasina yardimci olur. Ayrica uzman-
lar kanit hakkindaki yargilarini 6n yargiya sebep olma riski olan
baglamsal bilgiye erisim kazanmadan kaydetmelidirler. Baglamsal
bilgiyle kars: kargsiya geldikten sonra fikirlerini degistirirlerse, bu
degisiklikler ve degisikliklerin gerekgeleri belgelenmelidir. Bu sart
baslangictaki bir sezginin biitiin siirece 6n yargi katma riskini
simirlandirir.

Ayni mantik karar hijyeninin 6nemli bir kismini olusturan
iigiincii bir 6neriye ilham olmustur. {1k kisinin yaptig1 bir teshisi
dogrulamak i¢in ikinci bir uzman ¢agrildiginda, ikinci uzman
birinci uzmanin yargisinin farkinda olmamalidir.

Adli tipta giiriiltiiniin varligy, 6liim-kalim seviyesinde sonuglar
iretme potansiyeli nedeniyle elbette endise sebebidir. Ama ayni
zamanda aydinlaticidir. Parmak izi teghisinde hata olasiligindan
bu kadar uzun siire tamamen bihaber kalmamiz, uzman insan
yargisina olan giivenimizin bazen nasil abartilabildigini ve bir
guriiltii denetiminin beklenmedik bir giirailtii miktarini agiga ¢i1-
karabilecegini gostermektedir. Bu eksikleri nispeten basit siireg
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degisiklikleriyle hafifletme becerisi, kararlarin kalitesini iyilestir-
meyi 6nemseyen herkes i¢in cesaret verici olmali.

Bu ornegin isaret ettigi baslica hijyen stratejisi —bilgiyi s1-
ralama— durum giiriiltiisiine karg1 bir koruma olarak ¢ok genis
bir uygulanabilirlige sahip. Belirttigimiz gibi, durum giiriiltiisi,
ruh hili ve disaridaki hava sicakliginin da aralarinda oldugu sa-
yisiz tetikleyici tarafindan yonlendirilir. Biitiin bu tetikleyicileri
kontrol etmeyi umamazsiniz ama yargilar1 en bariz olanlardan
korumaya ¢aba harcayabilirsiniz. Ornegin, yargilarin éfke, korku
ya da diger duygularla degistirilebilecegini biliyorsunuz ve belki
de miimkiinse zamanda, durum giiriiltiisii tetikleyicilerinin farkl
olabilecegi, farkli noktalarda yargilariniza geri donmenin iyi bir
uygulama oldugunu fark etmigsinizdir.

Yarginizin durum giiriiltiisiiniin bir bagka tetikleyicisi olan
bilgi tarafindan —dogru bilgi bile olsa— degistirilmesi olasilig1 ise
daha az barizdir. Parmak izi uzmanlarinin 6rneginde oldugu gibi,
bagkalarinin ne diisiindiigiinii bildiginiz anda, onay 6n yargisi sizi
vaktinden ¢ok 6nce bir izlenim olusturmaya ve gelisen bilgileri yok
saymaya yonlendirebilir. Iki Hitchcock filminin isimleri durumu
cok iyi 6zetliyor: Iyi bir karar alici, “cok (sey) bilen adam” olmamak

icin, her zaman “siiphenin golgesi’ni korumay1 amag edinmelidir.

Bilgiyi Siralamaktan Bahsederken

“Yarginin oldugu yerde giiriiltii vardir ve buna parmak izlerinin
okunmasi da dahildir.”

“Bu vaka hakkinda daha fazla bilgi sahibiyiz ama 6n yargiya yol
a¢mamak icin, uzmanlara bildigimiz her seyi, onlar kararlarini
vermeden once sdylemeyelim. Hatta onlara sadece kesinlikle

bilmeleri gerekenleri sdyleyelim.”
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“Ikinci goriisiin sahibi, ilk goriigten haberdarsa, goriigii bagimsiz
olmaz. Ugiincii goriiste bu daha da artar; bir 6n yargi selalesi
yasanabilir.”

“Guriiltiiyle savasmak icin, 6nce varligini kabul etmeliler.”
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BOLUM 21

Tahminde Se¢me ve Bir Araya
Toplama

ek ¢ok yargi, tahmin igerir. Bir sonraki ¢eyrekte igsizlik orani-
an kag olmas: olasidir? Oniimiizdeki yil kag elektrikli araba
satilacak? 2050°de iklim degisikliginin etkileri ne olacak? Yeni bir
bina yapmak ne kadar zaman alacak? Belli bir sirketin yillik kazanci
ne olacak? Yeni bir ¢alisan nasil bir performans sergileyecek? Yeni
bir hava kirliligi diizenlemesinin maliyeti ne olacak? Se¢imi kim
kazanacak? Bu tiir sorularin cevaplarinin 6nemli sonuglari olur.
Ozel kurumlarin yani sira kamu kurumlarinin da temel tercihleri
genellikle bu cevaplara baghdir.

Tahmin analizcileri —ne zaman ve neden sorun ¢iktigini ana-
liz eden kisiler— 6n yarg ve giiriiltii (tutarsizlik ve giivenilmezlik
de denir) arasinda keskin bir ayrim yaparlar. Tahmincilerin bazi
baglamlarda 6n yargili oldugu konusunda herkes hemfikirdir. Or-
negin resmi biirolar biitge 6ngoriilerinde gergek dig1 bir iyimserlik
sergilerler. Ortalamada, gercekgi olmaya uzak yiiksek bir ekono-
mik biiyiime ve gergek¢i olmaya uzak diisiik zararlar beklerler.
Pratikteki amaglar agisindan, bu gergek dig1 iyimserligin biligsel
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on yarginin mi1 yoksa politik degerlendirmelerin mi iiriinii oldugu
¢ok onemli degildir.

Buna ek olarak, tahminciler ayrica asir1 6z giivenli olma egi-
limindedirler: Tahminlerini nokta tahminler yerine, giiven ara-
liklariyla formiile etmeleri istendiginde, olmasi gerekenden daha
dar araliklar segme egiliminde olurlar. Ornegin, devam etmekte
olan ii¢ aylik bir anket ABD sirketlerinin CFO’larindan bir son-
raki yil icin S&P 500 endeksinin yillik geri doniigiini tahmin
etmelerini ister. CFO’lar iki say1 verirler: gercek geri doniisiin
altinda olma ihtimalinin onda bir oldugunu diisiindiikleri bir mi-
nimum ve gercek geri déniigiin agma ihtimalinin onda bir oldugu
bir maksimum. Dolayisiyla iki say1 %80’lik bir giiven araliginin
sinirlaridir. Bununla birlikte, gerceklesen geri doniis sadece %36
oraninda o araliga denk gelir. CFO’lar tahminlerinin netliginde
fazla 6z giivenlidirler.

Tahminciler ayn1 zamanda giriltiladir. J. Scott Armst-
rong'un Principles of Forecasting adl1 kitabi, uzmanlarin arasinda
bile, “giivensizligin yargisal ongoriide bir hata kaynagi olduguna”
dikkat geker. Durum giiriiltiisii yaygindir; tahminciler her za-
man kendileriyle ayni fikirde olmazlar. Kisiler arasi giiriiltii de
yaygindir; tahminciler uzman bile olsalar, birbirleriyle de anlag-
mazhga diiserler. Hukuk profesorlerinden Yiiksek Mahkeme'nin
kararlarini tahmin etmelerini isterseniz, bol miktarda giiriiltiiyle
kargilagirsiniz. Uzmanlardan hava kirliligi diizenlemesinin yillik
getirilerini 6ngoérmelerini isterseniz, 6rnegin ti¢ milyar dolarla
dokuz milyar dolar araliginda, ¢ok biiyiik bir degiskenlikle kar-
silagirsimiz. Bir grup ekonomistten igsizlik ve biiyiime tahminleri
isterseniz yine ¢ok biiyiik bir ¢esitlilikle kars: kargiya kalirsiniz.
Daha once giiriiltiilii 6ngoriilerin birgok 6rnegini gormistiik ve
tahmin konusunda yapilan aragtirmalar yenilerini agiga ¢ikariyor.
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Tahminleri lyilestirmek

Aragtirma ayrica giiriiltii ve 6n yargiy1 azaltmak i¢in 6nerilerde
bulunuyor. Bu 6nerileri burada kapsamli olarak incelemeyecegiz
ama genis bir uygulanabilirligi olan iki giiriiltityii azaltma stra-
tejisine odaklanacagiz. Bu stratejilerden ilki, B6liim 18’de degin-
digimiz prensibin uygulanmasi: Daha iyi yargiglar segmek, daha
iyi yargilar iiretir. Digeri ise hijyen stratejilerinin evrensel olarak
en uygulanabilir olanlarindan biri: ¢ok sayida bagimsiz tahmini
bir araya toplamak.

Cok sayida tahmini bir araya toplamanin en kolay yolu,
ortalamalarin1 almaktir. Ortalama almak matematiksel olarak
giiriiltiiyii azaltmay1 garantiler; giiriiltiiyii ortalamasi alinan yar-
gilarin sayisinin karekoékiine béler. Bu, yiiz yarginin ortalamasini
alirsaniz giiriiltilyii %90 oraninda azaltacaginiz anlamina gelir.
Dort yiiz yarginin ortalamasini alirsaniz, %95 oraninda azaltir,
neredeyse tamamen ortadan kaldirmis olursunuz. Bu istatistik
kural1 Boliim 7’de bahsettigimiz kalabaliklarin bilgeligi yaklasi-
muinin lokomotifidir.

Ortalama almak 6n yargiy1 azaltmak konusunda higbir ise
yaramadig} i¢in, toplam hata (OKH) iizerindeki etkisi, hatada 6n
yargl ve giiriiltiiniin oranlarina baghdir. Kalabaliklarin bilgeliginin,
en ¢ok yargilar bagimsiz oldugunda —dolayisiyla ortak 6n yargi
barindirmasi olasilig1 azaldiginda- ige yaramasi bu yiizdendir. De-
neysel olarak ¢ok sayida kanit, birden fazla tahminin ortalamasini
almanin isabetliligi biiyiik ol¢iide artirdigimi diisiindiirmektedir.
Ornegin, ekonomi tahmincilerinin borsa analizcileri i¢in “ortak”
tahmininde. Satig tahminleri, hava durumu tahminleri ve eko-
nomi tahminleri s6z konusu oldugunda, bir grup tahmincinin
agirhiksiz ortalamasi ¢ogu bireysel tahminciden ve hatta bazen
hepsinden daha iyi bir performans sergiler. Farkl1 yontemlerle elde
edilmis tahminlerin ortalamasini almak da ayni etkiyi yaratur:
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Farkli alanlarda otuz deneysel kargilagtirmanin analizinde, birles-
tirilmis tahminler hatalar1 %12,5’lik bir ortalamayla azaltmigtir.

Diiz ortalama almak tahminleri birlestirmenin tek yolu de-
gildir. Son yargilarinin isabetliligine gore en iyi yargiglar1 secen
ve az sayldaki yargicin (6rnegin bes) yargilarinin ortalamasini
alan segme kalabalik stratejisi de diiz ortalama almak kadar etkili
olabilir. Ayrica, uzmanliga saygi duyan karar alicilarin sadece bir
araya toplamaya degil, ayn1 zamanda se¢gmeye de dayanan bir
stratejiyi anlamasi ve benimsemesi daha kolaydur.

Toplama tahminler iiretmenin bir diger yontemi de bireylerin
olasi sonuglara bahis oynadig1 ve dolayisiyla dogru tahminlerde
bulunmaya tesvik edildigi tahmin piyasalarini kullanmaktir. Cogu
zaman, tahmin piyasalarinin ¢ok iyi is ¢ikardig1 goriilmiigtiir:
Tahmin piyasasinda s6zlesme fiyatlar1 bir olayin gergeklesme
olasiliginin, diyelim, %70 oldugunu diisiindiiriiyorsa, o olay yiiz
seferden yetmisinde gerceklesecektir gibi. Cesitli sektérlerden
birgok sirket gesitli goriigleri bir araya toplamak i¢in tahmin pi-
yasalarindan faydalanir.

Cesitli goriis agilarini bir araya toplamanin bir diger bigimsel
siireci de Delphi yontemi olarak bilinir. Klasik halinde bu yontem
katilimcilarin birbirlerine anonim kalarak bir moderatére tahminde
bulundugu (ya da oyladig) birden fazla turu igerir. Her yeni turda
katilicimlar tahminleri icin nedenler sunar ve bagkalarinin verdigi
nedenlere yine anonim olarak cevap verirler. Siire¢ tahminlerin
birbirine yaklagmasini tesvik eder (hatta bazen yeni yargilarin,
bir 6nceki turun yargilarinin dagiliminda belli bir araliga diis-
mesini sart kosarak onlar1 buna zorlar). Bu yontem hem bir araya
toplamadan, hem sosyal 6grenmeden faydalanir.

Delphi yontemi bir¢ok durumda ¢ok ige yaramigtir ama yerles-
tirilmesi zor olabilir. Daha basit bir versiyonu olan mini-Delphi tek
bir toplanti i¢inde uygulanabilir. Ayrica tahmin-konusma-tahmin
ad1 da verilen bu metot katilimcilarin 6nce ayri (ve sessiz olarak)
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tahminler iiretmesini, sonra bu tahminleri agiklayip gerekgelen-
dirmesini ve son olarak tahminlere ve digerlerinin agiklamalarina
cevap olarak yeni bir tahminde bulunmasini ister. Uzlagilan yargi
o ikinci turda elde edilen bireysel tahminlerin ortalamasidir.

Iyi Yarg: Projesi

Tahminin kalitesi iistiine, su ana kadar kesfettiklerimizin ¢ok
Otesine gecen en yenilikgi ¢aligmalarin bazilari, 2011 yilinda,
éne ¢ikan ii¢ davranis bilimcinin Iyi Yargi Projesi’ni kurmasiyla
baslad1. Philip Tetlock (Boliim 11’de politik olaylarin uzun vadeli
ongoriileriyle ilgili degerlendirmesini tartigirken karsilagmigtik),
esi Barbara Mellers ve Don Moore tahmin konusunu ve 6zellikle
bazi insanlarin bu konuda neden daha iyi oldugunu daha iyi an-
lamamaiz igin bir araya geldiler.

Iyi Yargi Projesi uzman degil, hayatin farkli kollarindan si-
radan insanlar olan on binlerce géniilliiniin gérevlendirilmesiyle

basladi. Bu kisilere suna benzer yiizlerce soru soruldu:

Q Kuzey Kore bu yil sona ermeden niikleer bir silah patla-
tacak mi?

Q  Rusya oniimiizdeki iig ay iginde bir miktar Ukrayna top-
ragini daha ilhak edecek mi?

Q Hindistan ve Brezilya éniimiizdeki iki yil icinde BM Gii-
venlik Konseyi'nin kalici iiyesi olacaklar nu?

Q  Oniimiizdeki yil, Avro Bélgesi'nden gekilen iilke olacak
mi?

Bu orneklerin gosterdigi gibi, proje diinya olaylar1 hakkinda
biiyiik sorulara odaklandi. En 6nemlisi, bu tiir sorulari cevaplama
¢abasi daha diinyevi tahminlerle ayni sorunlarin ¢ogunu ortaya
atar. Eger bir avukata bir miivekkili mahkemede kazanip kazan-
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mayacagini soruyorsa ya da bir televizyon stiidyosuna onerilen
bir dizinin biiyiik bagar1 kazanip kazanmayacag soruluyorsa, igin
icinde tahmin becerileri vardir. Tetlock ve ¢alisma arkadaglar:
bazi insanlarin 6zellikle iyi tahminciler olup olmadigini 6grenmek
istiyorlardi. Ayrica tahmin becerisinin 6gretilebilir ya da en azin-
dan iyilestirilebilir bir sey olup olmadigini1 6grenmek istiyorlardi.

Temel bulgular1 anlamak igin, Tetlock ve ekibinin tahmin-
cileri degerlendirmek i¢in benimsedigi yontemin birtakim kilit
yonlerini agiklamaliyiz. Oncelikle, sansin bagaridan ya da basa-
risizhiktan sorumlu olacag bir ya da birkag tane degil, ¢ok bityiik
miktarda tahmin kullandilar. Tuttugunuz takimin bir sonraki
maginda kazanacagini tahmin ederseniz ve 6yle olursa bu illa iyi
bir tahminci oldugunuz anlamina gelmez. Belki her defasinda
tuttugunuz takimin kazanacaginiz tahmin ediyorsunuz; stratejiniz
buysa ve eger maglarin sadece yarisini kazaniyorlarsa, tahmin
beceriniz 6zellikle etkileyici degildir. Sansin roliinii azaltmak i¢in,
aragtirmacilar katilimcilarin ¢ok sayida tahminde, ortalamada ne
kadar iyi is ¢ikardiklarini incelediler.

Ikinci olarak, arastirmacilar katilimcilardan, tahminlerini
“olacak” ya da “olmayacak” seklinde ikili bir cevap vermek yerine
bir olayin olma olasiligini belirterek yapmalarini istediler. Birgok
insan i¢in tahmin yapmak ilk segenekteki gibi, iki durustan birini
sergilemektir. Ancak gelecekte olacak olaylar konusunda objektif
bilgisizligimiz goz 6niine alindiginda, olasilik¢1 tahminler olusg-
turmak ¢ok daha iyidir. 2016’da biri “Hillary Clinton’in bagkan
secilme ihtimali %70 deseydi” illa kotii bir tahminci olmazdi.
Dogru bir sekilde, gerceklesme olasiliginin %70 oldugu s6ylenen
seyler, zamanin %30’'unda ger¢eklesmez. Tahmincilerin iyi olup
olmadigini bilmek i¢in olasilik tahminlerinin gergeklikle ortiisiip
ortiismedigini sormaliyiz. Margaret adinda bir tahmincinin 500
farkl olayin olma olasihiginin %60 oldugunu soyledigini varsayalim.
Bu olaylardan 300’ii gergekten olursa, o zaman Margaret’in giive-
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ninin iyi ayarl oldugu sonucuna varabiliriz. lyi ayar, iyi tahmin
icin gerekli sartlardan biridir.

Ugiincii ve ek bir ince ayar olarak, Tetlock ve ekip arkadag-
lar1 tahmincilerinden sadece bir olayin, mesela on iki ay i¢inde
gerceklesip gerceklesmeyecegi konusunda tek bir olasilik tahmini
yapmalarini istemediler. Katilimcilara yeni bilgilerin 1s181nda
tahminlerini siirekli olarak diizeltme imkani tamidilar. 2016’da,
Ingiltere’nin 2019 yili bitmeden Avrupa Birligi'nden ayrilma ih-
timalinin sadece %30 oldugunu tahmin ettiginizi varsayalim.
“Cikilmal1” yéniindeki oylarin hiz kazandigini diisiindiiren yeni
anketler ¢iktik¢a, muhtemelen tahmininizi yukar1 dogru yeniler-
diniz. Referandum sonuglari égrenildiginde, Ingiltere’nin birlikten
o zaman gergevesinde ¢ikip ¢ikmayacag: hala belirsizdi ama ¢ok
daha olasi gériiniiyordu. (Brexit teknik olarak 2020’de gergeklesti.)

Tetlock ve meslektaglar: her yeni bilgiyle tahmincilerin tah-
minlerini giincellemelerine izin verdiler. Puanlama agisindan, bu
giincellemelerin her biri yeni bir tahmin muamelesi gordii. Bu
sekilde Iyi Yarg: Projesi’ndeki katilimcilar haberleri takip etmeye
ve tahminlerini siirekli olarak giincellemeye tesvik edildiler. Bu
yaklagim ig hayatinda ve hiiktimette yer alan ve tahminlerini fikir-
lerini degistirdikleri i¢in elestirilme riskine ragmen, yeni bilgilere
gore sik sik giincellemesi gereken tahmincilerden beklenen tavrin
bir aynasidir. (Bu elestiriye ¢ok bilinen ve bazen John Maynard
Keynes'e atfedilen cevap s6yledir: “Olgular degisince, fikrimi de-
gistiriyorum. Peki sen ne yapiyorsun?”)

Iyi Yarg1 Projesi dérdiincii olarak, tahmincilerin performansla-
rin1 puanlamak i¢in Glenn W. Brier tarafindan 1950’de gelistirilen
bir sistem kulland1. Brier skorlar1 insanlarin tahminleriyle aslinda
olanlar arasindaki farki olger.

Brier skorlar1 olasilik¢1 tahminlerle baglantiliyaygin bir sorunu
agmanin akillica bir yoludur: Tahmincilerin bahislerini asla cesur
bir durus takinmayarak korumaya almasini tesvik eder. Bes yiiz
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olay1 %60 olas1 olarak tanimladig ve o olaylarin iig yiizii gergek-
lestigi icin iyi ayarl bir tahminci olarak tanimladigimiz Marga-
ret’i diigiiniin. Bu sonug goriindiigii kadar etkileyici olmayabilir.
Margaret her zaman %60 yagmur ihtimali 6ngéren bir tahminci
olsa ve bes yiiz giinden ii¢ yiiziinde yagmur yagsa Margaret’in
tahminleri iyi ayarl1 ama bir pratikte ise yaramaz olurdu. Margaret
oziinde size her giin bir semsiye tasimanizin fena olmayacagini
soylityor. Onu yagmurun yagdig ii¢ yiiz giinde %100 yagmur ihti-
mali 6ngoren ve iki yiiz kuru giinde yagmura %0 ihtimal taniyan
Nicholas’la kargilagtiralim. Nicholas da Margaret gibi kusursuz
bir ayara sahip; her iki tahminci de giinlerin %X’inin yagmurlu
olacagini 6ngordiiklerinde, yagmur tam olarak %X’inde yagiyor.
Ama Nicholas'in tahminleri ¢ok daha degerli: Nicholas lafi do-
landirarak tahminlerini saglama almak yerine, size bir semsiye
almaniza gerek olup olmadigini séylityor. Teknik olarak, Nicho-
las'in iyi ayara ek olarak yiiksek ¢oziiniirligii oldugu soylenebilir.

Brier skorlar1 hem iyi ayar1 hem de iyi ¢6ziiniirliigii 6diillen-
dirir. Iyi bir skor iiretmek igin, sadece ortalamada dogru (yani iyi
ayarl1) olmaniz yetmez, ayn1 zamanda bir durus takinmaniz ve
tahminler arasinda fark yaratmaniz (yani yiiksek ¢oziiniirliik sahibi
olmaniz) gerekir. Brier skorlar1 ortalama karesel hata mantigina
dayanir; daha diigiik skorlar daha iyidir, 0’lik bir skor kusursuz olur.

Simdi artik nasil puanlandiklarini égrendigimize gore, lyi
Yarg) Projesi goniilliileri nasil bir is ¢ikardilar? Baglica ve en 6nemli
bulgulardan biri, goniilliilerin sarsic1 bir ¢gogunlugunun kéti is
¢ikardig1 ama 6ngoriilerinin sanstan ¢ok daha iyi olduguydu. Dik-
kat gekici bir sekilde, bir hiikkimet gorevlisi grubun “yakalanan
radyo sinyallerini ve diger gizli verileri okuyabilen ortalama bir
istihbarat toplulugu analizcisinden daha iyi is ¢ikardig1” yoru-
munu yapti. Bu karsilagtirma duraksamay1 hak ediyor. Istihbarat
toplulugu analizcileri isabetli tahminler yapmak igin egitilirler;
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amator degildirler. Ek olarak, gizli bilgilere erisebilirler. Ve buna
ragmen siiper tahminciler kadar iyi is ¢ikarmiyorlar.

Siirekli Beta

Siiper tahmincileri bu kadar iyi yapan nedir? Boliim 18’deki argii-
manimizla tutarh olarak, olaganiistii zeki olduklar: spekiilasyonunu
yapabiliriz. Bu spekiilasyon yanhs olmaz. GZY testlerinde siiper
tahminciler Iyi Yarg: Projesi’ndeki ortalama bir goniilliiden (ve
ortalama bir goniillii ulusal ortalamanin hayli iistiinde) daha iyi is
¢ikariyorlar. Ama fark o kadar biiyiik degil ve zeka testlerinde iyi
sonug alan birgok goniillii siiper tahminci olarak adlandirilmaya
hak kazanamiyor. Genel zekanin disinda, makul bir gekilde, siiper
tahmincilerin sayilarla olaganiistii iyi olmalarin1 bekleyebiliriz.
Ve oyledirler. Ama asil avantajlar1 matematik becerileri degildir;
analitik ve olasilik¢1 diisiinmedeki rahatliklaridir.

Siiper tahmincilerin sorunlar1 yapilandirma ve pargalara
ayirma istekliligini ve becerisini diigiiniin. Biiyiik bir jeopolitik
soru hakkinda (bir iilke Avrupa Birligi’nden ¢ikacak mu, belli bir
yerde savag patlak verecek mi ve bir kamu goérevlisine suikast
yapilacak m1 gibi) biitiinciil bir yarg: olusturmak yerine, onu oge-
lere ayirirlar. “Cevabin evet olmasi i¢in ne gerekli? Cevabin hayir
olmasi i¢in ne gerekli?” diye sorarlar. Bir i¢ ses ya da kiiresel bir
onsezi sunmak yerine, gesitli tamamlayic1 sorular sorup cevap
bulmaya ¢aligirlar.

Siiper tahminciler ayrica dig bakis takinmak konusunda da
ustadirlar ve baz oranlar: ¢ok 6nemserler. Boliim 13’te Gambardi
probleminde agiklandig1 gibi, Gambardi’nin profilindeki 6zelliklere
odaklanmadan 6nce, ortalama bir CEO’nun iki y1l iginde isten
kovulma ya da istifa etme olasiligini bilmenin biiyiik faydasi olur.
Siiper tahminciler sistematik olarak baz oranlari ararlar. Oniimiizdeki
yil Cin ve Vietnam arasinda sinir anlagsmazligi nedeniyle silahli bir
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¢atigma yasanip yaganmayacagi soruldugunda, siiper tahminciler
sadece ve hemen Cin ve Vietnam’in su anda nasil gec¢indigine
odaklanmaz. Okuduklar: haber ve analizlerinisiginda bu konuda
bir sezgileri olabilir. Ama tek bir olay hakkindaki onsezilerinin
genel olarak iyi bir rehber olmadigini bilirler. Bunun yerine bir
baz oran aramaya baglarlar. Ge¢misteki sinir anlagmazliklarinin
hangi siklikla silahli ¢atigmaya dondiigiinii sorarlar. Catigmalar
nadirse, siiper tahminciler ise bu olguyu dahil ederek baslar an-
cak bundan sonra Cin-Vietnam durumunun detaylarina donerler.

Kisaca, siiper tahmincileri digerlerinden ayiran saf zekélar1
degil, onu nasil kullandiklaridir. Uygulamaya koyduklar1 beceriler
Boliim 18'de tarif ettigimiz tiirde 6zellikle yiiksek bir “aktif agik
goriisliliik” seviyesi barindiran ve daha iyi yargilar iiretmesi olasi
bir biligsel tarzi yansitir. Aktif acik goriisliiliik testini hatirlayin:
“Insanlar inanclarina ters diisen kanitlar1 da hesaba katmalidir”
ve “Sizinle hemfikir olan insanlardan ¢ok, olmayanlara dikkat
etmek daha faydalidir” gibi beyanlar: igerir. Besbelli, bu testte
yiiksek puana ulagan insanlar yeni bilgi erisilebilir oldugu zaman,
yargilarini (asir1 tepki vermeden) giincellemekten ¢ekinmezler.

Tetlock siiper tahmincilerin diigiinme tarzini tarif etmek i¢in
bilgisayarcilarin nihai versiyonu bir tiirlii piyasaya siiriilmeyen ama
siirekli olarak kullanilan, analiz edilen ve iyilestirilen programlar
icin kullandig1 “siirekli beta” terimini kullaniyor. “Siiper tahminciler
riitbesine yiikselmenin en giiglii kestiricisinin siirekli beta, kiginin
kendini inanglarini1 giincelleme ve kendini gelistirmeye adama
derecesi” oldugunu diisiiniiyor. Tetlock’un ifadesiyle, “Onlar1 bu
kadar iyi kilan ne olduklarindan ¢ok ne yaptiklaridir: aragtirma
¢abasi, dikkatli diisiince ve 6z elestiri, diger bakis agilarinin top-
lanmasi ve sentezlenmesi, ayrintili yargi ve amansiz giincelleme.”
Stiper tahminciler bir diisiince ¢emberini 6zellikle sever: “Dene,
basarisiz ol, analiz et, diizelt, tekrar dene.”
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Tahminde Giiriiltii ve On Yarg

Bu noktada insanlarin siiper tahminci olmak ya da en azindan
onlara benzer bir performans sergileyebilmek i¢in egitilebilecegini
diisiinmek cazip gelebilir. Ve hatta Tetlock ve ¢aligma arkadaglar
da tam olarak bunu yapmaya calistilar. Cabalar siiper tahmin-
cilerin neden bu kadar iyi performans sergiledigini ve daha iyi
performans sergilemelerinin nasil saglanabilecegini anlamanin
ikinci agamasi olarak goriilmelidir.

Tetlock ve ekibi 6nemli bir galigmada siradan (siiper olmayan)
tahmincileri farkhh miidahalelerin daha sonraki yargilarin kalitesi
izerindeki etkisini test etmek i¢in rastgele ii¢ gruba ayirdilar.

1. Egitim: Bir¢cok tahminci onlara olasilik¢1 akil yiiriitmeyi
ogreterek becerilerini iyilestirmek icin tasarlanmig bir egitim al-
dilar. Bu egitimde, tahminciler gesitli 6n yargilari (aralarinda baz
orani yok saymak, asir1 6z giiven ve onay 6n yargisi da vardi),
cesitli kaynaklardan ¢ok sayida 6ngoriiniin ortalamasini almanin

onemini ve referans siniflarini hesaba katmayi 6grendiler.

2. Takim olma (bir toplama bigimi): Baz1 tahminciler-
den birbirlerinin tahminlerini gorebildikleri ve tartisabildikleri
takimlar halinde ¢aligmalar istendi. Takim olma tahmincileri
karsi argiimanlarla ugragmaya ve aktif olarak agik goriislii olmaya
tesvik ederek dogrulugu artirabilirdi.

3. Seg¢me: Biitiin tahminciler tahmin isabetlerine gore
puanland:i ve tam bir yilin sonunda, en iyi %2’lik dilim siiper
tahminci ilan edilerek onlara ertesi yil elit takimlarda birlikte
¢alisma firsat1 verildi.

Goriildii ki ii¢ miidahale de kisilerin Brier skorlarini iyilestir-
meleri agisindan ige yaradi. Egitim fark yaratti, takim olma daha
biiyiik bir fark yaratti1 ve segmenin ondan da biiyiik etkisi oldu.
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Bu 6nemli bulgu yargilar1 bir araya toplamanin ve iyi karar
vericiler segmenin degerini dogruluyor. Ama hikayenin tamami
bu degil. Her miidahalenin etkileri hakkinda verilerle donanan
ve Tetlock ve Mellers’la is birligi yapan Ville Satopaé her miida-
halenin tahminleri tam olarak nasil iyilestirdigini derinlemesine
incelemek icin sofistike bir istatistik teknigi gelistirdi. Prensipte
bazi tahmincilerin digerlerinden daha iyi ya da daha kétii per-

formans sergilemesinin ii¢ ana nedeni oldugunu diisiiniiyordu:

1- Ortamda yapmalar: gereken tahminle alakali veri bulma
ve analiz etme konusunda daha yetenekli olabilirler. Bu agiklama
bilginin 6nemine dikkat ¢ekiyor.

2- Baz1 tahmincilerin bir tahminin gercek degerinin belli
bir tarafinda hata yapmaya genel bir egilimleri olabilir. Yiizlerce
tahmin arasindan, siz statitkkodan belirli degisiklilerin olmasi
olasiigini sistematik olarak asir1 fazla ya da asir1 eksik tahmin
ediyorsaniz ya degisim ya da istikrar lehine bir 6n yarg tiiriinden
muzdarip oldugunuz soylenebilir.

3- Bazi tahminciler giiriiltitye (ya da rastgele hatalara)
daha az agik olabilirler. Tahminde, her yargida oldugu gibi, giiriil-
tiiniin pek ¢ok tetikleyicisi olabilir. Tahminciler belirli bir habere
asir1 tepki verebilirler (bu oriintii giiriiltiisii dedigimiz seyin bir
ornegidir), durum giiriiltiisiine agik olabilirler ya da olasilik 6l¢egi
kullanimlarinda giiriiltiilii olabilirler. Biitiin bu giiriiltiiler ve daha

fazlasi boyutlar1 ve yonleri agisindan 6ngoériilemezdir.

Satopaid, Tetlock, Mellers ve meslektaslar1 Marak Salikhov
modellerine tahmin i¢in BIN (6n yargy, bilgi ve giiriiltii) modeli
adin1 verdiler. Ug 6genin her birinin ii¢ miidahalenin her birindeki
performans iyilesmesinden ne kadar sorumlu oldugunu 6lgmek

icin kollar1 sivadilar.
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Cevap basitti: Ug miidahale de éncelikli olarak giiriiltiiyii
azaltarak igliyordu. Arastirmacilarin ifadesiyle “Miidahaleler, isa-
beti hizl1 bir sekilde gii¢lendirdikleri durumlarda, bunu yargidaki
rastgele hatalar1 bastirarak yapiyorlardu. ilging bir sekilde, egitim
miidahalesinin baglangigtaki amaci 6n yargiy: azaltmakt1.”

Egitim 6n yargilar1 azaltmak igin tasarlandig: igin, siiper
olmayan bir tahminci 6n yargi azaltmanin egitimin en biiyiik
etkisi olacagini1 6ngorebilirdi. Ancak egitim, giiriiltilyl azalta-
rak ise yariyordu. Siirprizin agiklamasi zor degildi. Tetlock'un
egitimi psikolojik 6n yargilarla savagmak igin tasarlandi. Artik
bildiginiz gibi, psikolojik 6n yargilarin etkisi her zaman istatistiksel
on yarg: degildir. Psikolojik 6n yargilar, farkh yargilarda farkh
bireyleri farkl sekillerde etkiledikleri zaman, giiriiltii iiretirler.
Tahmin edilen olaylar hayli gesitli oldugu i¢in, burada da durum
bu. Ayni 6n yargilar, konuya bagli olarak, bir tahmincinin asir1 ya
da gereginden az tepki vermesine neden olabilir. Bir tahmincinin
bir olayin gerceklesip gerceklesmeyecegine genel egilimi olarak
tanimlananistatistiksel 6n yarg) iiretmelerini beklememeliyiz. So-
nug olarak tahmincileri psikolojik 6n yargilariyla savagmak igin
egitmek, giiriiltiiyli azaltma yoluyla ise yarar.

Takim olmanin giiriiltiiyii azaltma iizerindeki etkisi nispeten
daha biiyiiktii ama ayn1 zamanda takimlarin bilgi ¢ikarma bece-
risini de 6nemli dlgiide iyilestiriyordu. Sonug bir araya toplama
mantigiyla tutarly; birlikte ¢alisan birden fazla beyin bilgi bulmak
konusunda tek bagina ¢alisan bir beyinden daha iyi i ¢ikarir. Alice
ve Brian birlikte ¢aligiyorsa ve Alice Brian'in kagirdig: sinyalleri
yakaladiysa ortak tahminleri daha iyi olacaktir. Siiper tahmin-
ciler grup halinde galistiklarinda grup kutuplagmasinin ve bilgi
selalelerinin tehlikelerinden kaginmay: basarir gibi gériiniiyorlar.
Bunlar yerine, verilerini ve i¢goriilerini bir havuzda topluyor ve
aktif olarak agik goriislii tarzlariyla, bir araya toplanan bilgiden
en fazla fayday: saghiyorlar. Satopdd ve meslektaglar1 bu avantaji
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soyle agikliyor: “Takim olmak, egitimin aksine, tahmincilerin bilgi
toplamasina olanak saglar.”

En bityiik toplam etkiyi segme miidahalesi sagliyordu. Sagladigi
iyilesmenin bir kism1 bilginin daha iyi kullanilmasindan geliyordu.
Stiper tahminciler ilgili bilgileri bulmak konusunda digerlerinden
daha iyiler. Muhtemelen daha akilli, daha iyi motive ve bu tiir
tahminlerde bulunmak konusunda ortalama bir katihmcidan daha
tecriibeli olduklar1 i¢in. Ancak segmenin ana etkisi yine giiriiltiiyii
azaltmak. Siiper tahminciler siradan oyunculardan ve hatta egitimli
takimlardan daha az giiriltiiliiler. Bu bulgu da Satopii ve diger
aragtirmacilar i¢in siirpriz oldu. “Siiper tahminciler bagarilarini
haberlerin akillica okunmasindan ¢ok, 6l¢iim hatasini bastirma-
daki tstiin disiplinlerine borglu olabilirler”, ve bu digerlerinin
taklit edemeyecegi bir seydir.

Se¢me ve Bir Araya Toplamanin Ise Yaradig: Yerde

Siiper tahmin projelerinin bagarisi, iki karar hijyeni stratejisinin
degerini vurguluyor: segme (siiper tahminciler, ad1 iistiinde siiperler)
ve bir araya toplama (tahminciler takim halinde ¢aligtiklarinda
daha iyi performans sergilerler). iki strateji pek ok yargida yaygin
olarak uygulanabilirler. Miimkiin oldugunda hem yaptiklari iste
iyi olmak hem de birbirlerini tamamlamak i¢in se¢ilmis yargi¢
takimlar olugturarak (tahminciler, yatirim profesyonelleri, ise alim
memurlari gibi) stratejileri birlestirmeyi hedeflemelisiniz.

Su ana kadar kalabaliklarin bilgeligi deneylerinde oldugu gibi
¢oklu bagimsiz yargilarin ortalamalari alinarak ulagan iyilestirilmis
kesinligi degerlendirdik. Dogrulugu daha yiiksek olan yargiglarin
tahminlerini bir araya toplamak isabetliligi daha da artiracaktir.
Bununla birlikte, isabetlilikte bir bagka kazang hem bagimsiz
hem tamamlayici olan yargilar: birlestirmekle saglanabilir. Dort
kiginin bir suga tanik oldugunu varsayalim. Elbette birbirlerini
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etkilemediklerinden emin olmak 6nemlidir. Ek olarak, sugu dort
farkli agidan gordiilerse, saglayacaklar bilginin kalitesi ¢ok daha
iyi olacaktir.

Birlikte karar almalar: igin bir profesyoneller takimi olus-
turmak, adaylarin okuldaki ya da isteki gelecek performanslarini
tahmin etmek icin bir¢ok testi bir araya toplamaya benzer. Bu gorev
icin standart ara¢ ¢oklu regresyondur (Bélim 9'da deginmistik).
Degiskenleri pes pese secerek isler. Once sonucu en iyi tahmin
eden test segilir. Bununla birlikte, dahil edilecek bir sonraki test
illaki ikinci en gegerli test olmak zorunda degildir. ilkine gére hem
dogru hem de gereksiz olmayan tahminler saglayarak birinci teste
en ¢ok kestirimci giig ekleyecek test olmalidir. Ornegin, diyelim,
gelecekteki performansla 0,50 ve 0,45 bagintili olan iki zihinsel
kabiliyet testiniz ve performansla sadece 0,30 bagintili olan ama
kabiliyetle bagintis1 olmayan bir kisilik testiniz var. Optimal ¢6-
ziim 6nce daha dogru olan kabiliyet testini, daha sonra da yeni
bilgi getiren kisilik testini se¢mektir.

Benzer bir sekilde, bir yargiglar takimi olusturuyorsaniz, el-
bette dnce en iyi yargici segmelisiniz. Ancak bir sonraki tercihiniz
birinci yargica ¢ok benzeyen daha gegerli bir yargigtan ¢ok, orta
diizeyde gecerli ama masaya yeni beceriler getiren bir aday olmali.
Bu sekilde segilen bir takim daha iistiin olacaktir ¢iinkii bir araya
toplanan yargilarin gegerliligi, yargilar birbirleriyle iligkisiz oldu-
gunda, gereksiz olduklar1 duruma gére daha hizl artar. Oriintii
giiriiltiisii boyle bir takimda nispeten yiiksek olacaktir ¢iinkii her
yarginin bireysel yargisi farklilik gosterecektir. Paradoksal bir se-
kilde, o giiriiltiilii grubun ortalamasi, goriis birliginin saglandig:
bir grubun ortalamasindan daha isabetli olacaktur.

Onemi bir uyarida bulunmaliyiz. Cesitlilikten bagimsiz ola-
rak, bir araya toplama giiriiltiiyii ancak yargilar gercek anlamda
bagimsiz oldugunda azaltabilir. Gruplarda giiriiltiiden bahsederken
vurguladigimiz gibi, grup miizakeresi siklikla giiriiltiiddeki hatay:
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azalttigindan ¢ok, 6n yargiya hata ekler. Cesitliligin giiciinden
faydalanmak isteyen orgiitler takim iiyelerinin bagimsiz olarak
yarglya varmalari durumunda dogacak anlagsmazliklara agik olma-
lhilar. Hem bagimsiz hem cesitli olan yargilari meydana ¢ikarmak
ve bir araya toplamak, siklikla en kolay, en ucuz ve en yaygin olarak
uygulanabilen karar hijyeni stratejisi olacaktur.

Se¢me ve Bir Araya Toplamadan Bahsederken

“Dort bagimsiz yarginin ortalamasini alalim; giiriiltiiyii yari yariya
diisiirmesi garantilidir.”

“Siiper tahminciler gibi, siirekli beta halinde olmak i¢in ¢abala-
maliy1z.”

“Bu durumu tartigmadan once, ilgili baz orani nedir?”

“Iyi bir takimimiz var ama daha fazla gériis cesitliligini nasil
saglayabiliriz?”
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Tipta Kilavuzlar

illar 6nce iyi bir dostumuza (adina Paul diyelim) aile hekimi
Ytarafmdan yiiksek tansiyon teshisi kondu (doktora da Dr.
Jones diyelim). Doktor Paul’e ila¢ kullanmay1 denemesini 6nerdi.
Bir idrar soktiiriicii recete etti ama bir etkisi olmadi. Paul’iin
tansiyonu yiiksek kalmaya devam etti. Birka¢ hafta sonra, Dr.
Jones bu duruma ikinci bir ilagla, bir kalsiyum kanal blokeriyle
tepki verdi. Bu ilacin etkisi de hayli miitevaziydi.

Bu sonuglar Dr. Jones’u sagirtti. Haftalik muayenehane ziya-
retleriyle gecen ii¢ ayin sonunda, Paul’iin yiiksek tansiyon degerleri
hafif bir diislis gosterse de hala yiiksekti. Sonraki adimlarin ne
olacag net degildi. Paul kaygili, Dr. Jones sikkindi ve bunun en
onemli nedenlerinden biri Paul’iin saglikli ve nispeten geng bir
adam olmasiydi. Dr. Jones tigiincii bir ilag denemeyi diigiiniiyordu.

O noktada Paul tesadiifen yeni bir gehre tasindi ve yeni bir
aile hekimine muayene oldu (adina Dr. Smith diyecegiz). Paul Dr.
Smith’e yiiksek tansiyonla bitmeyen miicadelesini anlatti. Dr. Smith
derhal, “Bir tansiyon aleti edinin, degerlere bakalim. Ben yiiksek

tansiyon hastasi oldugunuzu hi¢ sanmiyorum. Muhtemelen sizde
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beyaz 6nliik sendromu var; tansiyonunuz doktor muayenehane-
lerinde yiikseliyor!” dedi.

Paul s6yleneni yapt1 ve tahmin edildigi gibi, evdeyken tan-
siyonu normaldi. O zamandan beri hala normal (ve Dr. Smith’in
beyaz 6nliik sendromundan bahsetmesinden bir ay sonra, mua-
yenehanede de normale indi).

Doktorlarin temel gorevi teshis koymak, bir hastanin hastaligi
olup olmadigina karar vermek ve eger hastaysa hastaligini teshis
etmektir. Teghis siklikla bir yargiy: gerektirir. Pek ¢ok sartta, teghis
rutin ve hayli mekaniktir ve giiriiltityli azaltmak i¢in birtakim
kural ve prosediirler uygulanir. Bir doktorun bir kisinin omzu-
nun ¢ikip ¢ikmadigini ya da ayak parmagini kirip kirmadigini
saptamasi genellikle kolaydir. Benzer bir sey daha teknik sorunlar
icin de séylenebilir. Tendon dejenerasyonunun miktarini belirle-
mek ise biraz giiriiltii tiretir. Patologlar meme lezyonlarinin kalin
igne biyopsilerini degerlendirirken, degerlendirmeleri nispeten az
guriltiili ve agiktir.

Baz1 teshisler hig yarg: icermez. Saglik bakim siklikla yarg:
ogesini ortadan kaldirarak, yargidan hesaba kayarak ilerler. Agrili
bogaz vakasinda, doktor ise hastanin girtlagindan alinan siiriintii
ornegine hizli bir antijen testi uygulayarak baglar. Kisa bir siire
icinde, test enfeksiyonu saptayacaktir. (Hizl antijen sonucu olma-
diginda ve hatta bir dereceye kadar test sonucu oldugunda bile,
bogaz enfeksiyonu teshisinde bir miktar giiriiltii olabilir.) Ag¢lik
kan sekeriniz 126 mg/dL ya da daha yiiksekse ya da HbAIc testi
(6nceki ii¢ ay boyunca kan sekeri 6lgiimiiniin ortalamasi) en az
6,5 ise diyabetli kabul edilirsiniz. COVID-19 pandemisinin ilk
asamalarinda, bazi doktorlar semptomlar: degerlendirdikten sonra
varilan yargilarin bir sonucu olarak teshis koyuyordu. Pandemi
ilerledikge testler yayginlasti1 ve yargiy: gereksiz kildi.

Pek ¢ok insan doktorlarin yarg: kullanirken giiriiltiilii ola-
bildigini ve hata yapabildiklerini bilir: Hastalar i¢in standart bir
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pratik ikinci bir goriis alinmasim tavsiye etmektir. Hatta bazi
hastanelerde ikinci goriis zorunludur. Ikinci gériis ilkiyle uyusma-
diginda, giiriiltii var demektir. Gergi elbette hangi doktorun hakl
oldugu net olmayabilir. Baz1 hastalar (Paul gibi) ikinci goriigiin
ilkinden ne kadar farkli olduguna sagirirlar. Ama siirpriz olan tip
mesleginde giiriiltiiniin varhig: degil, biytiikligidiir.

Bu boliimdeki amaglarimiz bu iddiay1 masaya yatirmak ve tip
mesleginde giiriiltiiyii azaltmaya yonelik yaklagimlarin bazilarini
anlatmak olacak. Karar hijyeni stratejisine, teshis kilavuzlarinin
gelistirilmesine odaklanacagiz. Tipta giiriiltii ve doktorlarin,
hemgirelerin ve hastanelerin ¢are bulmak i¢in attiklar1 adimlar
konusunda koca bir kitabin yazilabileceginin fazlasiyla farkin-
dayiz. Dikkate deger bir sekilde, tipta giiriiltii burada odagimiz
olan teshis yargilarindaki giiriiltilyle sinirhi degildir. Tedaviler
de giiriiltiilii olabilir ve ¢ok kapsamli bir literatiir bu konuyu da
ele almaktadir. Bir hastanin kalp sorunu varsa, konu ister dogru
ilag, ister dogru ameliyat ya da ameliyatin gerekli olup olmamasi
olsun, doktorlarin en iyi tedavi konusundaki yargilar1 sasirtic
farkliliklar gosterebilir. Dartmouth Atlas Projesi yirmi yili agkin
siiredir kendini “ABD’de tibbi kaynaklarin nasil dagildig: ve kul-
lanildig1 konusundaki garpici farkliliklar:” belgelemeye adadi. Cok
cesitli iilkelerde benzer sonuglar gozleniyor. Ancak, amaglarimiz
dogrultusunda, teshis yargilarindaki giiriiltiiniin kisa bir kesfi

yeterli olacaktir.

Ufukta Bir Tur

Tipta giiriiltii izerine ¢ok genis bir literatiir var. Literatiiriin bii-
yiik kismi giiriiltiiniin varligini test eden gézlem ve deneye dayali
olmakla birlikte, biiyiik bir kismi1 da kural koyucudur. Saglik ba-

kimla ilgili olan uzmanlar, giiriiltii azaltma stratejileri aramaya

312



TIPTA KILAVUZLAR

devam ediyorlar ve pek ¢ok sekle girebilen bu stratejilerin pek ¢ok
alanda degerlendirilmeye layik bir fikir madeni oldugu s6ylenebilir.

Giiriiltii oldugunda bir hekim agik¢a hakliyken diger agik¢a
hatal1 (ve 6n yarginin bir tiiriinden muzdarip) olabilir. Beklene-
cegigibi, yetenekler ¢ok 6nemlidir. Ornegin, radyologlarin zatiirre
teshisleri iistiinde yapilan bir incelemede, 6nemli dlciide giiriltii
bulundu. Bu giiriiltiiniin biiyiik kismibeceri farkliliklarindan kay-
naklaniyordu. Daha detayl: ifade etmek gerekirse, “beceri farkli-
liklar: teshis kararlarindaki farkliliklarin %44’tnii agiklayabilir”
ve “beceriyi iyilestiren politikalar tek tip karar kilavuzlarindan
daha iyi performans sergileyebilirler.” Bagka alanlarda oldugu gibi
burada da, egitim ve segme hatanin azaltilmasi ve hem giiriiltiiniin
hem 6n yarginin ortadan kaldirilmasi agisindan hayati 6nem tagur.

Radyoloji ve patoloji gibi baz1 uzmanlik alanlarinda, doktorlar
giriiltiiniin varhiginin farkindadirlar. Ornegin radyologlar teshis
farkliliklarini “Asil topugu” olarak adlandirirlar. Radyoloji ve pa-
toloji alanlarindaki giiriiltiiniin bu alanlarda digerlerinden daha
fazla giiriiltii oldugu i¢in mi, yoksa giiriiltii burada daha kolay
belgelenebildigi i¢cin mi dikkat gektigi ¢cok agik degil. Belgeleme
kolayliginin 6nemli oldugundan siipheliyiz. Temiz, basit giiriiltii
(ve bazen hata) testlerini radyolojide yapmak daha kolaydir. Or-
negin daha 6nceki degerlendirmeleri yeniden gézden gegirmek
icin taramalara ve slaytlara donmek miimkiindiir.

Tipta kigiler aras1 giirilltii ya da degerlendiriciler aras: gii-
venilirlik genellikle kappa istatistigiyle olgiilir. Kappa ne kadar
yiiksekse giiriiltii o kadar azdir. 1'lik bir kappa degeri kusursuz
anlagmayi yansitir, 0'lik bir kappa degeri ise ancak bir olasi tes-
hisler listesine dart artan maymunlardan bekleyebileceginiz ka-
dar anlagsma demektir. Bazi tibbi teshis alanlarinda, bu katsayiyla
oOlciilen giivenilirligin “yetersiz” ya da “az” oldugu goériilmiistiir ve
bu, giiriiltiiniin ¢ok yiiksek oldugu anlamina gelir. Giivenirlik sik-
likla “makul” olarak degerlendirilir ki bu ¢ikarim elbette daha iyi
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olmakla birlikte 6nemli miktarda giiriiltiiye isaret eder. Hangi ilag
etkilesimlerinin klinik olarak anlamli oldugu konusunda yapilan
bir ¢aligmada, rastgele se¢ilmis yiiz ilag etkilesimini degerlendiren
pratisyen hekimler arasinda “yetersiz anlagma” goriilmiistiir. Ko-
nunun disindaki kigilere ve pek ¢ok doktora bobrek hastaliklarinin
farkli evrelerinin teghisi nispeten dolambagsiz ve agik goriinebilir.
Fakat nefrologlar arasinda, bobrek hastaligina sahip hastalarin
degerlendirilmesinde kullanilan standart testlerin anlami konu-
sundaki yargilarinda sadece “az ve orta anlagma” gézlenmektedir.
Bir meme lezyonunun kanserli olup olmadig1 konusunda ya-
pilan bir ¢aligmada, patologlar arasinda sadece “makul” diizeyde
anlagma saptandi. Memede proliferatif lezyon teshislerinde, goriis
birligi yine “makul” idi. Spinal stenozis derecesini saptamak i¢in
MRI sonuglarini inceleyen doktorlar arasinda da goriis birligi yine
“makul” diizeydeydi. Bu bulgular karsisinda durup diisiinmekte
fayda var. Bazi alanlarda tipta giiriiltii seviyesinin ¢ok diisiik ol-
dugundan bahsetmistik. Ancak hayli teknik olan bazi alanlarda
doktorlar giiriiltiisiiz olmaya ¢ok uzaklar. Hastaya kanser gibi
ciddi bir hastalik teshisi konup konmayacag bile, hangi doktora
goriineceginin belirledigi bir tiir piyangoya bagl olabilir.
Giiriiltii miktarinin 6zellikle dikkate deger goriindiigii alanlar-
dan ¢ekilmis birka¢ bulguyu daha degerlendirin. Bu bulgular: gelis-
meye ve ilerlemeye devam eden (bazi 6rneklerde hizla) tip pratiginin
mevcut durumu hakkinda otoriter beyanlarda bulunmak igin degil,
giiriiltiiniin hem nispeten yakin gegmiste hem de bugiin ne kadar
yaygin oldugu konusunda genel bir hissi aktarmak i¢in paylagtyoruz.

1- Kalp hastaliklar1 ABD’de hem erkeklerde hem kadinlarda
baslica 6liim nedeni. Kalp hastaliklarinin test edilmesinde kulla-
nilan baslica yontem olan koroner anjiyogramlar hem akut hem
akut olmayan ortamlarda kalp arterlerindeki tikaniklik derecesini
degerlendirir. Akut olmayan ortamlarda, bir hasta tekrarl gogiis
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agris1 sikayetiyle geldiginde, tedavi —stent takilmasi gibi— genel-
likle arterlerden birinin ya da daha fazlasinin %70’ten fazla tikal
olmasi halinde uygulanir. Ancak anjiogramlarin yorumlanma-
sinda gereksiz prosediirlere yol agma potansiyeli olan farkliliklar
belgelenmistir. Eski bir ¢aligma vakalarin %31’'inde anjiyogrami
degerlendiren hekimlerin bir ana damarin %70’in iistiinde tikali
olup olmamasi konusunda goriis ayrilig1 yagadiklarini géstermistir.
Kardiyologlar arasinda anjiyogramlarin yorumlanmasinda farklilik
yasandiginin bilinmesine ve siiregelen ¢aba ve diizeltici adimlara
ragmen, sorun heniiz ¢oziilebilmis degildir.

2- Endometriozis, normalde rahmin i¢ini kaplayan endo-
metriyum dokusunun rahmin diginda bityiidiigii bir rahatsizliktir.
Bu bozukluk agriya ve kisirlik sorunlarina yol agabilir. Genellikle
kiigiik bir kameranin cerrahi yollardan viicuda sokuldugu laparoskopi
yontemiyle teshis edilir. ikisinde farkli derecelerde endometriozis
olan, birinde ise hi¢ olmayan ii¢ hastanin laparoskopi videolar:
108 jinekolojik cerraha gosterildi. Cerrahlardan endometriotik
lezyonlarin sayisini ve konumlarini degerlendirmeleri istendi. Cer-
rahlar hem say1 hem konum agisindan ¢ok zayif korelasyonlarla,
carpici goriis farkliliklar: sergilediler.

3- Tiberkiiloz (TB) diinya ¢apinda en yaygin ve oliimciil
hastaliklardan biridir. Sadece 2016 yilinda, 10 milyondan fazla
insan tiiberkiiloza yakalandi ve neredeyse 2 milyon kisi hayatini
kaybetti. Tiiberkiilozu saptamak i¢in yaygin olarak kullanilan yén-
temlerden biri, TB bakterisinin cigerlerde agtig1 bos alanlarin
incelenmesine olanak saglayan gogiis rontgenidir. TB teshisindeki
degiskenlik neredeyse yetmis bes yildir kayit altina alintyor. On
yillar icinde yasanan iyilesmelere ragmen, ¢aligmalar TB teshis-
lerinde, degerlendiriciler arasinda “orta” ya da “makul” goriis bir-
ligiyle sinirh kalan 6nemli farkliliklar saptamaya devam ediyor.
Ayrica TB teshislerinde farkl iilkelerin radyologlar1 arasinda da
degiskenlikler mevcut.
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4- Patologlar melanom i¢in (en tehlikeli cilt kanseri tiirii)
deri lezyonu incelemelerinde sadece “orta” diizeyde goriis birligine
ulagtilar. Her vakay1 gézden gegiren sekiz patolog ayni goriisteydi
ve orneklerin %62’sinde sadece bir anlagmazlik yagadilar. Bir onko-
loji merkezinde yapilan bir bagka ¢aligmada, melanomlarin teghis
isabetliligi sadece %64tii; yani doktorlar ii¢ lezyondan birine yanls
teshis koyuyordu. Ugiincii bir calisma ise New York Universite-
si'nde dermatologlarin deri biyopsilerinde melanom teghislerinin
%36’sinda yanildiklarini ortaya koydu. Caligmanin yazarlari “me-
lanomun klinik olarak dogru bir sekilde teshis edilememesinin
potansiyel olarak 6liimciil olan bu hastaliga sahip olan hastalarin
hayatta kalmalarinda ¢ok ciddi etkisi” oldugu sonucuna vardilar.

5- Radyologlarin meme kanserinde mamografi inceleme-
lerine dayanan yargilarinda da biiyiik farkliliklar var. Biiyiik bir
¢aligma, farkli radyologlar arasinda hatali olumsuz saptamalarin
oraninin %0 ile (radyolog her defasinda hakliyd1) %50'nin iistii
(radyolog incelemelerin yarisinda mamografi goriintiisiini hatal
bir sekilde normal olarak yorumladi) arasinda degistigini ortaya
koydu. Benzer bir sekilde hatali olumlu degerlendirmeler de %1
ile %64 arasinda degisiyordu (yani incelemelerin neredeyse iite
ikisinde radyolog ortada kanser olmamasina ragmen, mamografi
sonucunun kanseri isaret ettigini diisiindii). Farkli radyologlar-
dan gelen hatali olumsuzlar ve hatali olumlular ortada giiriiltii
oldugunu dogruluyordu.

Kisiler arasi giiriiltii vakalar1 mevcut aragtirmalarda daha
baskin olmakla birlikte durum giiriiltiisii bulgular1 da yok de-
gil. Radyologlar bazen ayn1 imgeyi tekrar degerlendirirken farkl
bir goriis sunuyor ve dolayisiyla kendi kendileriyle goriis ayrilig
yasiyorlar (baskalariyla yasadiklarindan daha nadir olsa da). An-
jiyogramlardaki tikaniklik derecesini degerlendirirken, yirmi iki
hekim %62 ve %92 aras1 oranlarda kendileriyle gelistiler. Belirsiz
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kriterleri ve karmagik yargilar igeren alanlarda, degerlendiriciler
arasl giivenilirlik hayli yetersiz olabiliyor.

Bu caligmalar bu ortam giiriiltiisiine net bir agiklama sagla-
miyor. Ancak teghisleri icermeyen bir bagka ¢aligma, tipta basit bir
durum giiriiltiisii kaynagini hem hastalar hem doktorlar i¢in iistiinde
durmaya deger bir bulguyu saptadi. Kisaca doktorlar sabahin erken
saatlerinde kanser taramasi talep etmeye 6gleden sonradan daha
yakindilar. Biiyiik bir 6rnek grubunda meme ve kolon tarama testi
talepleri sabah saat 08.00’de %63,7 ile en yiiksek seviyedeydi. Saat
ilerledikge azalarak 11.00’de %48,7’ye diisiiyordu. Ogle saatlerinde
yeniden %56,2'ye ¢iktiktan sonra saat 17.00'de %47,8'e diigiiyordu.
Bir bagka deyisle, giiniin dahaileri saatlerinde randevusu olan has-
talarin kilavuz tavsiyeli kanser taramasi alma ihtimali daha diigiiktii.

Bu tiir bulgulari nasil agiklayabiliriz. Olasi bir cevap doktorla-
rin her zamanki yirmi dakikalik siireden daha fazlasini gerektiren
karmagik tibbi problemli hastalar1 gordiikten sonra, programda
kaginilmaz olarak geride kalmalar1. Daha 6nce durum giiriiltiisiiniin
tetikleyicisi olarak stres ve yorgunlugun roliinden bahsetmistik
(bakiniz Bolim 7) ve bu ogeler burada da igbaginda gériiniiyor.
Bazi doktorlar programa yetismek igin 6nleyici saglik tedbirle-
riyle ilgili konugmalan atlayabiliyorlar. Yorgunlugun hekimler
arasindaki bir diger rolii de hastane vardiyalarinin sonunda el
yikama oraninin olmasi gerekenin altinda kalmasu. (El yikamanin
da giiriiltiilii oldugu anlagiliyor.)

Daha Az Giiriiltiilia Doktorlar: Kilavuzlarin Degeri

Farkli tibbi sorunlar baglaminda, giiriiltiiniin varlig: ve biiytikligii
konusunda kapsaml bir agiklama saglamak, sadece tibba degil insan
bilgisine de ¢ok biiyiik bir katki olurdu. Bu tiir bir agiklamanin
varhigindan habersiziz; gelecekte iiretilecegini umuyoruz. Ama
simdi bile, var olan bulgular birtakim ipuglar veriyor.
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Bir ugta, baz1 sorun ve hastaliklarin teghisi 6ziinde hayli mekanik
ve yargiya yer birakmiyor. Diger vakalarda ise, teshis mekanik degil
ama diiz; tip egitimi olan herkesin ayn1 sonuca varmasi kuvvetle
muhtemel. Yine bagka vakalarda —mesela akciger kanseri uzmanlari
arasinda-— giiriiltiiniin var oldugundan ama en alt seviyede tutuldu-
gundan emin olmak i¢in belli bir derecede uzmanlik gerekir. Diger
ugta ise, bazi vakalar yargiya ¢ok biiyiik yer birakir ve teshis i¢in
alakal: kriterler o kadar agik ugludur ki giiriiltii azimsanmayacak
kadar biiyiik ve azaltilmas: giig olur. Daha sonra gérecegimiz gibi,
psikiyatrinin biiyiik kisminda bu durum gegerlidir.

Tipta giiriiltiiyii azaltmada ne ige yarayabilir? Daha 6nce bah-
settigimiz gibi, egitim beceriyi artirir ve becerinin faydas1 mutlaka
olur. Coklu uzman yargilarinin bir araya toplanmasi da dyle (ikinci
gorisler vs.). Algoritmalar 6zellikle umut vadeden bir yoldur ve
doktorlar giiriiltiiyii azaltmak i¢in derin 6grenme algoritmalari
ve yapay zeka kullanmaya bagsladilar. Ornegin, bu tiir algoritmalar
meme kanseri olan kadinlarda lenf modu metastazlarini saptamak
icin kullaniliyor. Bunlarin en iyilerinin en iyi patologlardan daha
iistiin oldugu goriildii ve elbette algoritmalar giiriiltiili degildir.
Ayrica diyabetle iligkilendirilen g6z sorunlarinin saptanmasinda
derin 6grenme algoritmalar1 da hatir1 sayilir bir basariyla kullani-
liyor. Ve YZ artik mamografilerden kanser saptama konusunda en
az radyologlar kadar iyi i ¢ikariyor; YZ'nin gelecekteki ilerlemeleri
muhtemelen onu da iistiin kilacaktur.

Tip mesleginin gelecekte algoritmalara gittikge daha fazla bel
baglamasi ¢ok miimkiin gériiniiyor; algoritmalar hem 6n yargiy1
hem giiriiltilyii azaltmayi ve bu siirecte hayat kurtarmayi ve ta-
sarruf saglamay: vadediyorlar. Ancak bizim buradaki vurgumuz
insan yarg: kilavuzlar: olacak ¢iinkii tip alani kilavuzlarin bazi
uygulamalarda nasil iyi ve hatta kusursuz sonuglar, digerlerinde

ise nasil daha karigik sonuglar tirettigini ¢ok iyi gosteren bir 6rnek.
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Belki de teshis kilavuzlarina en iyi 6rnek, 1952 yilinda, obstet-
rik anestezi uzmani Virginia Apgar tarafindan gelistirilen Apgar
puanlamasidir. Bir yenidoganin sikintida olup olmadiginin deger-
lendirilmesi doktorlar ve ebeler i¢in bir klinik yargi meselesiydi.
Apgar puanlamasi onlara standart bir kilavuz sagladi. Degerlendirici,
bebegin rengini, nabziny, reflekslerini, kas sikiligini, solunum ¢abasini
olciiyor. Bunlar bazen Ingilizce kargiliklarinin bas harfleri Apgar'in
adin1 olusturacak sekilde ozetlenirler: Goriintii, (Appereance- ten
rengi), nabiz (Pulse, kalp atis1), yiiz burusturma (Grimace, refleksler),
aktivite (Activity, kas sikilhig1) ve solunum (Respiration, solunum hizi
ve harcanan c¢aba). Apgar testinde bu beg 6l¢iimiin her birine 0, 1
ya da 2 puan verilir. En yiiksek toplam puan 10 olabilir ve nadirdir.
7 ve Ustil iyi saglik gostergesi olarak kabul edilir. (Tablo 3)

Tablo 3: Apgar Puanlama Kilavuzu

Kategori Verilen puanlar
Goriintii 0: Biitiin viicut mor ya da solgun
(ten rengi) 1: Viicutta renk iyi ama eller ya da ayaklar mor
2: Tamamen pembe ya da normal renkte
Nabiz 0: Nabiz yok
(kalp atis1) 1: < dakikada 100 atis
2 > dakikada 100 atig
Yiiz burusturma 0: Hava yollarinin uyarilmasina hig tepki yok
(refleksler) 1: Uyarilmaya kars! yiizii burugturma
2: Uyarilmaya kars1 yiizii burusturma ve
oksiirme ya da hapsirma
Aktivite 0: Cansiz
(kas sikilig) 1: Kol ve bacaklarin bir miktar esnetilmesi
(krvrilmasi)
2: Aktif hareket
Solunum 0: Nefes almiyor
(solunum hizi ve 1: Ciliz aglama (sizlanma, homurtu)
¢aba) 2: lyi ve giiglii aglama
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Kalp atiginin puanlama sisteminin tek sayisal 6gesi olduguna
ve diger maddelerin hepsinin bir miktar yarg icerdigine dikkat
edin. Ancak yargilar, her biri degerlendirmesi ¢ok agik olan bireysel
ogelere ayrildig1 i¢in, miitevazi bir egitim seviyesindeki pratis-
yenlerin bile biiyiikk miktarda goériis ayrilig1 yagamasi ¢ok olasi
degil; bu nedenle Apgar puanlamasinin ¢ok az giiriiltii iirettigini
soyleyebiliriz.

Apgar puanlamas kilavuzlarin nasil igledigine ve giiriiltiiyii
neden azalttiklarina iyi bir 6rnektir. Kurallarin ve algoritmalarin
aksine kilavuzlar yargi ihtiyacini ortadan kaldirmazlar; karar diiz
bir hesaplamadan ibaret degildir. Ogelerin her birinde ve dolayisiyla
nihai kararda anlagmazlik miimkiindiir. Bununla birlikte, kilavuz
giiriiltityii azaltmakta bagarili olur ¢iinkii karmagik bir karari, 6nce-
den belirlenmis boyutlarda bir dizi daha basit alt yargiya ¢6ziimler.

Bu yaklagimin getirileri, soruna Boliim 9'da bahsi gegen basit
6ngorii modelleri agisindan baktigimiz zaman netlik kazanir. Yeni
dogan bir bebegin saghg: hakkinda yargida bulunan bir doktor
¢ok sayida kestirimci ipucuna gore hareket etmektedir. Durum
giiriiltiisii s6z konusu olabilir; hekim bir giin ya da bir ruh halinde
nispeten daha az 6nemli kestirimcilere dikkat edip daha 6nemli
olanlar1 yok sayarken, bagka bir giin ve ruh héilinde tam tersi
olabilir. Apgar puanlamas: saglik profesyonelini 6nemli olduk-
lar1 deney ve gozleme dayali olarak bilinen beg tanesine odaklar.
Ardindan, puan her isaretin nasil degerlendirilmesi gerektiginin
agik bir tarifini verir ve bu, isaret diizeyindeki her yargiy: biiyiik
Olciide basitlestirerek giiriiltiisiinii de azaltir. Son olarak Apgar
puanlamasi istenen toplam yargiy: iiretmek i¢in kestiricileri me-
kanik olarak nasil tartmak gerektigini de belirler, oysa insan saglik
profesyonelleri bu isaretlere atfettikleri agirliklarda gesitlilik ser-
gileyebilirler. Ilgili kestiricilere odaklanmak, kestirimci modelin
basitlestirilmesi ve mekanik bir araya toplama; bunlarin hepsi
giriiltityd azaltir.
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Tibbin pek ¢ok farkli alaninda benzer yaklagimlar kullanil-
mustir. Bunlardan biri, bogaz enfeksiyonunun teshisine rehber-
lik eden Centor puanlamasidir. Hastaya asagidaki semptomlarin
ya da igaretlerin her biri i¢in bir puan verilir (Bu terimlerin bas
harfleri de tipki Apgar puanlamasinda oldugu gibi, bu kilavuzu
meslektaslariyla birlikte ilk kez 6zetleyen Robert Centor’un soya-
din1 olusturur): ksiiriik (Cough) yoklugu, Eksiida (bogazin arka
tarafinda beyaz lekeler) varligi, boyunda hassas ya da sigkin lenf
Nodlar: ve 38 derecenin istiine ¢ikan ates (Temperature). Has-
taya verilen puana bagh olarak, streptokok farenjit teshisi i¢in
stiriintii 6rnegi 6nerilebilir. Bu 6l¢ek kullanildiginda, degerlendirme
ve puanlama hayli agiktir ve bu durum gereksiz test yapilan ve
streptokok farenjit tedavisi géren insanlarin sayisini azaltmigtir.

Benzer sekilde, mamografilerin yorumlanmasinda giiriltiiyii
azaltan BI-RADS (Meme Goriintiileme Raporlama ve Veri Sistemi)
ile meme kanseri teshisi icin de kilavuz belirlenmistir. Bir ¢aligsma,
BI-RADS’1n mamografilerin degerlendirilmesinde degerlendirici-
ler arasi goriis birligini artirdigini ortaya koymustur. Bu da bize
kilavuzlarin, farkliliklarin ¢ok fazla oldugu bir alanda giiriiltiiniin
etkili olabilecegini gostermektedir. Patolojide de kilavuzlari ayni

amagla kullanmak igin birgok basarili ¢aba sergilenmektedir.

Can Sikic1 Psikiyatri Ornegi

Giiriiltii agisindan, psikiyatri en ug ornektir. Psikiyatrlar ayni hastaya
aym teshis kriterlerini kullanarak teshis koyarken bile birbirleriyle
sik sik goriis ayrilig1 yasarlar. Bu nedenle, giiriiltiiyii azaltmak en
azindan 1940’lardan beri psikiyatri toplumu i¢in 6nemli bir 6ncelik
olmugstur. Ve gorecegimiz gibi, siirekli yenilenmelerine ragmen,
kilavuzlar giiriiltityi azaltmak konusunda sadece ¢ok kiigiik bir

yardim saglayabilmistir.
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1964 yilinda 91 hasta ve tecriibeli on psikiyatrin katildig: bir
¢aligma, iki goriis arasinda anlagma saglanmasi olasiliginin sadece
%57 oldugunu ortaya koydu. Iki ayr1 psikiyatr tarafindan bagimsiz
olarak teghis konulan 426 devlet hastanesi hastasini iceren bir
bagka ¢aligmada ise, var olan hastaligin tiirii konusunda, vakalarin
sadece %50’sinde goriis birligi gozlendi. Yine 153 ayakta tedavi
goren hastanin konu oldugu bir diger ¢aligma, %54 oraninda goriis
birligi saptad1. Bu ¢aligmalarda, giiriiltiiniin kaynag belirtilmemisti.
Ancak ilging bir sekilde, baz1 psikiyatrlarin hastalar belli teghis
kategorilerine sokmaya meyilli oldugu gériilmiistii. Ornegin bazi
psikiyatrlar hastalarina depresyon, digerleri de anksiyete teghisi
koymaya 6zellikle meyilliydi.

Birazdan gorecegimiz gibi, psikiyatride giiriiltii seviyeleri yiiksek
seyrini koruyor. Neden? Uzmanlar tek bir net cevap bulamiyorlar
(Bu da giiriiltiiniin izahinin da giiriiltiilii oldugu anlamina geliyor).
Hig siiphesiz, teghis kategorilerinin ¢ok fazla olmasi 6nemli bir
faktor. Ancak aragtirmacilar bu soruyu cevaplamak igin bir 6n
¢aba olarak bir hastayla 6nce bir psikiyatrin gériisme yapmasini
istediler. Ardindan, kisa bir dinleme molasin takiben, ikinci bir
psikiyatr bir goriigme daha gerceklestirdi. Sonrasinda iki psikiyatr
bir araya geldiler ve goriis ayrilig1 yasiyorlarsa, nedenini tartistilar.

Sik rastlanan bir neden “hekimin degiskenligi” oldu: farkli
diigiince ekolleri, farkli egitimler, farkli klinik tecriibeler, farkli
miilakat tarzlar1. “Gelisimsel egitimli bir hekim haliisinasyon tec-
riibesini ge¢mis bir istismarin travma sonrasi tecriibesi” olarak
agiklayabilirken, “biyomedikal oryantasyonu olan” bir bagkasi “ayni
haliisinasyonlar: sizofrenik bir siirecin pargasi” olarak yorum-
layabilir. Bu tiir farkliliklar 6riinti giiriiltiisiiniin 6rnekleridir.

Doktor farkliliklarinin 6tesinde, giiriiltiiniin ana nedeni “te-
rimlendirme yetersizligi” idi. Benzeri gozlemler ve psikiyatrik te-
rimlendirme konusunda yaygin profesyonel tatminsizlik Zihinsel
Bozukluklarin Tanisal ve Sayimsal El Kitabi (DSM-1II)'iin 1980°’de
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elden gecirilmesini (iigiincii baski) motive etti. El kitabina ilk kez
zihinsel bozukluklar: teshis etmek i¢in agik ve detayh kriterler
dahil edildi. Bu, bir teshis kilavuzunun hazirlanmasi yoniinde
ilk adim oldu.

DSM-III teshislerin giiriiltiilii olup olmadig: yoniindeki arag-
tirmalarda garpici bir artiga yol agti. Ayrica giiriiltiiyii azaltmak
konusunda da yardimci oldu. Ancak el kitab1 tam bir bagar1 olmaya
¢ok uzakti. DSM-IV’iin 2000 yilindaki hatir1 sayilir revizyonun-
dan sonra bile (ilk hali 1994’te basilmigt1), aragtirmalar giiriilti
seviyesinin héla yiiksek oldugunu gésteriyordu. Bir yandan Ah-
med Aboraya ve meslektaslar1 “psikiyatrik bozukluklar i¢in teghis
kriterlerinin kullanilmasinin teshislerin giivenilirligini artirdig1”
saptamasinda bulundu. Ote yandan, “tek bir hastanin kaytlari-
nin bile, ayn1 hasta i¢in ¢ok sayida teshisi agiga ¢ikarmasi” riski
ciddiyetini hala koruyor.

El kitabinin bir diger versiyonu, DSM-5 2013 yilinda piya-
saya siiriildii. Amerikan Psikiyatri Dernegi DSM-5’in giiriiltityii
azaltacagini ummustu ¢iinkii yeni baski, daha objektif ve agik¢a
6lgeklenmis kriterlere dayaniyordu. Ancak psikiyatrlar hala 6nemli
dlgiide giiriiltii sergiliyorlar. Ornegin, Samuel Lieblich ve ¢aligma
arkadaslar1 “psikiyatrlarin kimde major depresif bozukluk oldugu
ve olmadig1 konusunda hemfikir olmakta sikinti gektiklerini” belir-
tiyorlar. DSM-5 icin saha denemeleri “asgari diizeyde goriis birligi”
saptad\. Bu, “yiiksek egitimli uzman psikiyatrlarin ¢galigmanin gart-
lar1altinda bir hastanin depresyonda oldugu konusunda, vakalarin
sadece %4 ila %151 arasinda goriis birligi saglayabildikleri” anlamina
geliyor. Birtakim saha denemelerine gore, DSM-5 durumu daha
da kotiilestirerek “baglica alanlarin hepsinde, karigik anksiyete ve
depresif bozukluk gibi klinik uygulamada ige yaramayacak kadar
giivenilmez teshislerle giiriiltiiniin artmasina neden oldu.”

Kilavuzlarin sinirl bagarisinin baglica nedeni, psikiyatride,
“baz1 bozukluklarin teghis kriterlerinin hila miiphem ve kulla-
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nim1 zor olmasi1” gibi gériiniiyor. Baz1 kilavuzlar giiriiltiyd yar-
giy1 anlasmazhigin azaldig kriterlere bolerek azaltir ama bu tiir
kriterlerinin nispeten agik uglu olmasi halinde, giiriiltii olasilig1
siirer. Bu noktay1 aklimizin bir kogesinde tutarak, 6ne ¢ikan teklif-
lerin daha standardize teshis kilavuzlarina ¢agrida bulundugunu
belirtelim. Bu teklifler (1) teshis kriterlerini netlestirerek muglak
standartlardan uzaklagmayi, (2) “hekimlerin semptomlarin varligi
ya da yoklugu konusunda goriis birligine vardiklarinda, teghis
konusunda hemfikir olmaya daha yatkin olmalar1” teorisinden
yola ¢ikarak, semptomlarin ve ciddiyet seviyelerinin “referans
tanimlarin1” iiretmeyi ve (3) agik sohbetlere ek olarak hastalarla
yapilandirilmig miilakatlar kullanmayi igerir. Tavsiye edilen bir
miilakat rehberi 6rnegin, anksiyete, depresyon ve yeme bozuk-
luklarinin daha giivenilir teshisine olanak saglayan yirmi doért
tarama sorusu icermektedir.

Bu adimlar umut vadeder gibi goriiniiyor ama giiriltiiyii
azaltmak konusunda ne derece bagarili olacaklar: agik bir so-
rudur. Bir gozlemcinin sézciikleriyle, “hastanin 6znel semptom-
larina, hekimin semptomlar1 yorumlamasina bel baglanmasi ve
nesnel 6l¢iimiin (kan testi gibi) yoklugu, psikiyatrik bozukluklar
icin giivensiz teshislerin tohumlarini atmaktadir.” Bu anlamda,
psikiyatrinin giiriiltilyii azaltma girisimlerine 6zellikle direngli
oldugu séylenebilir.

Bu soruda, giivenli bir tahminde bulunmak i¢in heniiz ¢ok
erken. Ancak ¢ok agik olan bir ey var. Genel olarak tipta kila-
vuzlar hem 6n yargiy1 hem giiriiltilyii azaltmak konusunda ¢ok
basarili oldular. Doktorlara, hemsirelere ve hastalara yardimci
oldular ve bu siirecte kamu saghgini biyiik dlgiide iyilestirdiler.
Tip mesleginin daha fazla kilavuza ihtiyaci var.
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Tipta Kilavuzlardan Bahsederken

“Doktorlar arasinda, giiriiltii diizeyi tahmin ettigimizin ¢ok iis-
tiinde. Kanser ve kalp hastaliklarinin teghisinde —réntgenlerin
okunmasinda bile— uzmanlar goriis ayriliklar: yasayabiliyor-
lar. Bu, bir hastanin aldig tedavinin bir piyangonun sonucu
olabilecegi anlamina geliyor.”

“Doktorlar pazartesi veya cuma giinii, sabahin erken saati ya da
aksamiistii hep ayni karar1 verdiklerine diigiinmeyi tercih
ederler. Ancak dyle goriiniiyor ki doktorlarin sdyledikleri ve
yaptiklar: ne kadar yorgun olduklarina gore degisebiliyor.”

“T1bbi kilavuzlar doktorlarin hastanin aleyhine gaf yapma olasili-
gin azaltabilir. Bu tiir kilavuzlar ayrica tip meslegine biitiin
olarak fayda saglayabilir, ¢iinkii degiskenligi azaltirlar.”
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BOLUM 23

Performans Puanlamalarinda
Ol¢egi Tanimlamak

ir egzersizle baglayalim. Tanidigimiz ii¢ kisiyi alin; arkadag
Bya da meslektas olabilirler. Onlary, iyilik, zeka ve galigkanlik
ozellikleri agisindan 1'in en diisiik, 5'in en yiiksek puan oldugu 1
- 5 6lgeginde puanlayin. $imdi onlar1 iyi taniyan birinden —esiniz,
en yakin arkadasiniz ya da en yakin ¢alisma arkadasiniz— ayni iig
insan i¢in, ayn1 seyi yapmasini rica edin.

Puanlamalarin bazilarinda, sizin ve diger degerlendiricinin
farkli sayilar vermis olmaniz ihtimali ¢ok yiiksek. Siz (ve diger
degerlendirici) buna istekliyseniz, liitfen farkliligin nedenlerini
tartisin. Cevabin, yatay giiriiltii olarak adlandirdigimiz, 6lgegi
kullanma seklinizde yattigini gorebilirsiniz. Belki siz 5 puanin
gercekten olaganiistii iyi bir seyi gerektirdigini diisiindiiniiz, di-
ger degerlendirici sadece normalin iistiinde iyi bir seyin yeterli
oldugunu diisiindi. Ya da belki de puanlanan kigiyle ilgili farkh
goriisleriniz yiiziinden farkh puanlar verdiniz; kisinin iyi olup
olmamasi konusundaki anlayiginiz ve bu erdemi tanimlama sek-
liniz diger degerlendiriciden farkh olabilir.
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Simdi puanladiginiz iig¢ kisi i¢in ortada bir terfi ya da bo-
nus oldugunu diisiiniin. Siz ve diger degerlendirici iyilige (ya da
meslektas dayanigmasina), zekiya ve ¢aligkanliga deger veren bir
sirkette performans puanlama isinden sorumlusunuz. Puanlarinizin
arasinda bir fark olur muydu? Fark bir 6nceki egzersizdeki kadar
biiyiik olur muydu? Yoksa daha mu1 biiyiik olurdu? Bu sorular her
nasil cevaplanirsa cevaplansin, politikalar ve 6l¢eklendirmedeki
farklarin giiriiltii yaratmasi olasidir. Ve aslinda orgiitsel ortamlarda
performans puanlamalarinda yaygin olarak gézlenen sey budur.

Bir Yarg1 Gorevi

Neredeyse biitiin biiyiik orgiitlerde, performans diizenli olarak
resmi sekilde degerlendirilir. Puanlananlar bu tecriibeden keyif
almazlar. Bir gazete mansetinin ifade ettigi gibi, “Bir Caligma
Neredeyse Herkesin Performans Degerlendirmelerinden Nefret
Ettigini Ortaya Koydu.” S6z konusu herkes ayrica, performans
degerlendirmelerinin hem 6n yargtya hem giiriiltiiye agik oldugunu
da bilir (bizce). Ama ¢ogu insan, ne kadar giiriiltiilii olduklarindan
habersizdir.

Ideal bir diinyada, insanlarin performansini degerlendirmek
bir yarg: gorevi olmazdi: Nesnel olgular insanlarin ne kadar iyi
is ¢cikardigini saptamaya yeterdi. Ancak ¢ogu modern 6rgiitiin
Adam Smith’in her is¢inin 6lgiilebilir bir ¢iktisinin oldugu igne
fabrikasiyla ¢ok az ortak noktas: var. Bu ¢ikti, bir CFO ve aras-
tirma sefi i¢cin ne olurdu? Bugiiniin bilgi iscileri, birden fazla,
hatta bazen birbiriyle gelisen hedefleri dengeliyorlar. O hedefler-
den sadece birine odaklanmak hatali degerlendirmeler iiretebilir
ve zarar verici tesvik etkileri yaratabilir. Bir doktorun her giin
gordiigii hasta sayisi 6rnegin hastanenin iiretkenligi agisindan
6nemli bir yonlendiricidir ama doktorlarin sadece bu gostergeye
odaklanmasini, hele sadece bu temele gore degerlendirilip 6diillen-
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dirilmesini istemezsiniz. Sayiya dékiilebilen performans 6lgiimleri
bile —mesela bir satig¢1 icin satig miktar1 ve bir programci igin
yazilan kod satir1 sayis1 gibi— baglama gore degerlendirilmelidir:
Biitiin miisterilere hizmet etmek esit derecede zor degildir ve
biitiin yazilim gelistirme projeleri ayni1 degildir. Bu zorluklarin
1s1g1nda, pek ¢ok insan tamamen nesnel performans olgiilerine
gore degerlendirilemez. Yargiya dayali performans degerlendir-
melerine her yerde rastlanmasi bu yiizdendir.

Dértte Bir Sinyal, Dortte Ug Giiriiltii

Performans degerlendirmelerinin pratigi tizerine binlerce aragtirma
makalesi yayimlandi. Cogu aragtirmaci bu tiir degerlendirmelerin
son derece giiriiltiilii oldugu sonucuna vardi. Bu sarsici sonug bii-
yiik 6l¢iide, birden fazla degerlendiricinin ayni kisi i¢in genellikle
performansin birgok boyutu iizerinden girdi sagladig1 360 derece
performans degerlendirmelerine dayaniyor. Bu analizin yapildig:
yerlerde sonug ¢ok sevimli olmaz. Caligmalar genellikle gercek
farkliligin, yani kiginin performansina atfedilebilecek farkliligin,
toplam farkliligin en %20 ve %30'una karsilik geldigini gosteriyor.
Geri kalani, yani puanlamadaki farklihgin %70 ila %80’i sistem
giiriilltiisiinden kaynaklaniyor.

Bu giiriiltii nereden geliyor? i performansi puanlamalarindaki
farkliliklarla ilgili sayisiz galigma sayesinde, bu tiir degerlendirme-
lerde sistem giiriiltiisiiniin biitiin 6gelerinin oldugunu biliyoruz.

Bu dgeleri bir performans puanlamasi baglaminda goziimiizde
daha kolay canlandirabiliriz. Lynn ve Mary adinda iki degerlendi-
ricimiz olsun. Lynn’in ortalamada Mary’den daha yiiksek puanlar
vermesi anlaminda, Lynn daha merhametli ve Mary daha sert
ise, burada yatay giiriiltii s6z konusudur. Karar vericilerle ilgili
tartismamizda degindigimiz gibi, bu giiriiltii Lynn ve Mary’nin ya
gercekten farkli izlenimlere sahip oldugu ya da iki degerlendiricinin
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ayni izlenimi ifade ederken puanlama o6lgegini farkl kullandiklar:
anlamina gelebilir.

Simdi, eger Lynn sizi degerlendiriyorsa ve sizi ve katkilarinizi
bariz bir sekilde yetersiz buluyorsa, geneldeki yumusaklig size
olan kisiye 6zel (ve olumsuz) tepkisiyle dengelenebilir. Buna sabit
oriintii diyoruz: belli bir degerlendiricinin belli bir kisiye tepkisi-
nin puanlanmasi. Oriintii Lynn’e (ve sizinle ilgili yargisina) has
oldugu igin, bir oriintii giiriiltiisii kaynagidir.

Son olarak, Mary bir puanlama formunu doldurmadan hemen
once sirket otoparkinda arabasinin ¢izildigini kegfetmis olabilir
ya da biraz 6nce kendi sasirtici derecede cémert primini almasi
onu sizin performansinizi degerlendirirken her zamankinden iyi
bir ruh haline sokmus olabilir. Elbette bu tiir olaylar durum gii-
riiltiisii yaratabilir.

Farkli ¢aligmalar sistem giiriiltiisiiniin bu ii¢ 6geye (seviye,
oriintii ve durum) ayrilmasi konusunda farkl sonuglara ulagti-
lar ve elbette, sonuglarin bir 6rgiitten digerine degisebilmesinin
nedenlerini tahmin edebiliyoruz. Ancak biitiin giiriiltii bigimleri
sevimsizdir. Bu aragtirmadan ¢ikan temel mesaj ¢ok basit: Cogu
performans degerlendirmesi, puanlanan kisinin kendisiyle arzu
edecegimizden daha az alakalidir. Bir galigmanin 6zetledigi gibi,
“Is performansi ve is performansinin puanlanmasi arasindaki ilis-
kinin zayif ve en iyi ihtimalle belirsiz olmas1 ¢ok miimkiindiir.”

Ek olarak, orgiitlerdeki puanlamalarin degerlendiricinin ¢ali-
sanin gercek performansiyla ilgili algisin1 yansitmamasinin birgok
nedeni olabilir. Ornegin, degerlendirici performansi dogru bir
sekilde degerlendirmek yerine, insanlar1 “stratejik” olarak puan-
layabilir. Degerlendiriciler, bagka diirtiilerin yani sira, zor bir geri
besleme konusmasindan kaginmak, uzun siiredir terfi bekleyen
bir insan1 kayirmak ve hatta paradoksal bir sekilde, bir bagka bo-
liime transfer olmak igin iyi bir degerlendirmeye ihtiyacr olan bir
takim tiyesinden kurtulmak i¢in puanlamayi kasten sisirebilirler.
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Bu stratejik hesaplamalar elbette puanlamalar etkiler ama
tek giiriiltii kaynag) onlar degildir. Bunu bir tiir dogal test saye-
sinde biliyoruz. Baz1 360 derece geri besleme sistemleri sadece
gelisimsel amaglar i¢in kullanilir. Bu sistemlerde, cevap veren
kisilere geri beslemenin degerlendirme amaci igin kullanilmaya-
cag1 soylenir. Degerlendiricilerin onlara sdylenenlere inanmasi
Ol¢iisiinde, bu yaklagim onlar1 puanlamalar: gigsirmekten —ya da
sondiirmekten— alikoyabilir. Sonug olarak goriiliir ki gelisimsel
degerlendirme geri beslemenin kalitesinde bir fark yaratmaktadir
yaratmasina ama sistem giiriiltiisii hala yiiksektir ve farkliliktan,
puanlanan kiginin performansindan hala fazla sorumludur. Geri
besleme sadece gelisim amagh oldugunda bile, puanlamalar gii-
riiltiilii olmaya devam eder.

Uzun Zamandir Bilinen ama Co6ziilmeyen bir Sorun

Performans puanlama sistemleri bu kadar bozuksa, performans
6lgen insanlarin bunu dikkate alip sistemleri iyilestirmesi gerekir.
Hatta, son birkag on yilda, orgiitler bu sistemlerde sayisiz reform
denemesi yaptilar. Bu reformlarda degindigimiz giiriiltii azaltma
stratejilerinin bazilar: kullanildi. Bize gore, ¢ok daha fazlasi ya-
pilabilirdi.

Hemen hemen biitiin orgiitler giiriiltii azaltma stratejisi olarak
bir araya toplamayi kullaniyorlar. Bir araya toplanan puanlamalar
genellikle 1990’larda biiyiik sirketlerde standartlasan 360 derece
puanlama sistemleriyle iliskilendirilir. (Human Resources Mana-
gement dergisi, 1993’te 360 derece geri besleme iizerine 6zel bir
say1 yayimladi.)

Cok sayida degerlendiricinin puanlamalarinin ortalamasini
almak sistem giiriiltiisiinii azaltmaya yardimci olsa da, 360 de-
rece geri besleme sistemlerinin bu soruna ¢are olarak icat edil-
medigini belirtmekte fayda var. Bu sistemlerin baglica amaci bir
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patronun gordiigiinden fazlasini 6lgebilmektir. Sadece iistleriniz
degil, es pozisyonda oldugunuz kisiler ve altinizdaki personelin
de performans degerlendirmenize katkida bulunmalar: istendi-
ginde, deger verilen seyin dogasi degisir. Teori bu degisikligin iyi
yonde oldugunu soyler; ¢iinkii bugiiniin meslekleri patronu ya da
iistiiniizii hognut etmekten daha fazlasini gerektirir. 360 derece
geri beslemenin popiilerligindeki artig, akiskan ve proje bazl 6r-
giitlerin yayginlagsmasiyla ayn1 zamana denk geldi.

360 derece geri beslemenin nesnel olarak dl¢iilebilir performansi
ongormesi agisindan faydali bir arag oldugunu gésteren birtakim
kanitlar mevcut. Ne yazik ki bu geri besleme sisteminin kullanimi
kendi sorunlarini da yaratti. Otomasyon geri besleme sistemlerine
soru eklemeyi daha zahmetsiz kildig1 ve ¢oklu kurumsal hedeflerin
ve kisitlamalarin ¢ogalmasi is tanimlarina yeni boyutlar ekledigi
icin, pek ¢ok geri besleme anketi sagmalik derecesinde karmagik
bir hal aldi. Gereginden fazla ¢alisilmis ve iistiinde oynanmis
anketler o kadar ¢ok ki (her degerlendirici ve puanlanan kisi igin
on bir boyutta kirk alti puanlama olan 6rnekler var). Bu kadar ¢ok
farkh boyutta degerlendirilen ¢ok sayida insanin her biri i¢in dogru
ve ilgili olgular1 hatirlamak ve siizge¢ten gegirmek, insaniistii bir
degerlendirici olmay1 gerektirir. Bazi a¢ilardan bu asir1 karmagsik
yaklasim sadece ise yaramaz degil, ayn1 zamanda zararhidir. Daha
once gordiigiimiiz gibi, halo etkisi s6zde ayr1 boyutlarin aslinda
ayr1 ayr1 degerlendirilmeyecegini diisiindiiriir. {1k sorulardan birine
verilen gii¢lii bir olumlu ya da olumsuz puan, sonraki sorularin
cevaplarini ayni yone ¢ekecektir.

Daha 6nemlisi 360 derece sistemlerinin gelistirilmesi geri
besleme saglamaya ayrilan zamani katlayarak artirdi. Orta diizey
yoneticilerden her seviyedeki ¢aligma arkadaslar1 ve bazen bagka
orgiitlerdeki mevkidaglari i¢in diizinelerce anket doldurmasinin
istenmesi artik nadir bir durum olmaktan ¢ikty, ¢iinkii artik birgok
sirket miisterilerinden, saticilarindan ve diger is ortaklarindan da
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geri besleme talep ediyor. Niyet ne kadar iyi olursa olsun, zamani1
kisith olan degerlendiricilere yiiklenen bu talep patlamasinin, bu
kisilerin sagladig bilginin kalitesini iyilestirmesi beklenemez. Bu
durumda, giiriiltiiniin azaltilmasi ortaya ¢ikan maliyete degme-
yebilir. Bu sorunu Kisim 6’da tartisacagiz.

Son olarak, 360 Derece Sistemleri biitiin performans ol¢iim
sistemlerinin neredeyse evrensel hastaligina, gittikce artan puan-
lama enflasyonuna bagisik degildir. Biiyiik bir endiistri sirketi bir
keresinde, yoneticilerinin %98'inin “beklentileri tam olarak kargilar”
seklinde puanlandigini saptadi. Neredeyse herkes miimkiin olan
en yiiksek puani alinca, bu puanlamalarin degerini sorgulamak
ka¢inilmaz olur.

Goreceli Yargilara Ovgii

Puanlama enflasyonuna teoride etkili bir ¢6ziim, puanlamaya bir
tiir standardizasyon katmaktir. Bunu yapmay: amaglayan popiiler
bir uygulama zorunlu siralamadir. Zorunlu siralama sisteminde,
sadece degerlendiricilerin herkese en yiiksek olas1 puani vermesi
6nlenmis olmaz, ayn1 zamanda 6nceden belirlenmis bir dagilima
uymaya da mecbur tutulurlar. Zorunlu siralama, General Electric’in
CEO’su oldugu donemde Jack Welch tarafindan puanlamalardaki
enflasyonu durdurmanin ve performans degerlendirmelerinde
“samimiyeti” saglamanin bir yolu olarak savunulmustu. Pek ¢ok
sirket bu uygulamay1 benimsedi ancak daha sonra moral ve takim
¢aligmas iistiindeki nahos etkilerini siralayarak vazgegtiler.

Kusurlar1 her ne olursa olsun, siralamalar puanlamalardan
daha az giiriltiilidiir. Ceza tazminatlar1 6rneginde, goreceli yargi-
larda mutlak yargilarda oldugundan ¢ok daha az giiriiltii oldugunu
gormiigtiik. Ayni iligkinin performans degerlendirmelerinde de
gecerli oldugu saptand..

332



PERFORMANS PUANLAMALARINDA OLCEGI TANIMLAMAK

Panel A

A Cahigsaninin ig kalitesi:

1 2, 3 4 5
Gok Koti Makul lyi  Miikemmel
kotii

Panel B

Astlarimizi giivenlik konusunda puanlayin. Giivenlik ¢ahisanlarin gerekli kural
ve diizenlemelere ne kadar uydugunu, iste giivenli bir sekilde hareket edip
etmedigini ve giivenli ¢aliyma uygulamalar1 konusunda farkindalik ve anlayig
sahibi olup olmadigini igerir.
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Ortalamanin Sirketinizdeki Ortalamanin
alti ortalama iistii

SEKIL 17: Mutlak ve géreceli puanlama élgeklerine érnekler

Nedenini kavrayabilmek i¢in, gahsan degerlendirme 6lgeklerinden
iki 6rnegi gosteren Sekil 17’ye bakalim. Bir ¢alisanin mutlak 6lgek
tizerinde degerlendirildigi Panel A, esleme operasyonu dedigimiz
seyi gerektirir: Caliganin “is kalitesi” konusundaki izleniminizle
en yakin eglesen puani bulmaniz gerekir. Panel B ise, aksine, her
bireyin belirli bir boyutta (giivenlik) bir grup insanla karsilasti-
rilmasini gerektirir. Yoneticiden bir persentil 6lcegi kullanarak,
calisanin belirli bir niifus i¢indeki siralamasini belirtmesi istenir.
Yoneticinin ii¢ ¢alisani bu ortak olgege yerlestirdigini goriiyoruz.

Panel B’deki yaklasimin iki avantaji var. Oncelikle, biitiin
cahisanlar: tek seferde bir boyut tizerinde (bu ornekte giivenlik)
puanlamak, bir sonraki boliimde detayh olarak ele alacagimiz gii-
riiltii azaltma stratejisine —karmagik bir yargiy1 birden fazla boyutta
yapiandirma- iyi bir 6rnektir. Yapilandirma halo etkisini azaltmay:
amaglar ve bu, normalde bir bireyin farkh boyutlardaki puanla-

333



YARGILARI [YILESTIiRMEK

malarini kiigiik bir aralikta tutmaya yarar. (Elbette yapilandirma
sadece, bu 6rnekte oldugu gibi, siralandirma her boyutta ayr1 ayr1
yapilirsa ise yarar. Calisanlarin, yetersiz tanimlanmis, toplama
bir “is kalitesi” yargisina gore siralanmasi halo etkisini azaltmaz.)

Ikinci olarak Béliim 15’te degindigimiz gibi, siraya koymak
hem 6riintii giiriiltiisiinii hem yatay giiriiltiiyii azaltir. Takiminizin
iki tiyesinin performanslarini karsilastirdiginiz zaman, ikisine ayr1
ayr1 puan verirken oldugunuzdan daha tutarh olmaniz beklenir.
Daha 6nemlisi, siralama yapmak yatay giiriiltityii mekanik ola-
rak ortadan kaldirir. Lynn ve Mary yirmi ¢alisgandan olusan ayni
grubu degerlendiriyorsa ve Lynn Mary’den daha merhametliyse,
ortalama puanlar farkli olur ama ortalama siralamalar1 farkh
olmaz. Merhametli bir degerlendirici ve sert bir degerlendirici
ayni siralamalari kullanir.

Aslinda, biitiin degerlendiricilerin ayn1 ortalamaya ve ayni
degerlendirme dagilimina sahip olmasini saglayan zorunlu sira-
lamanin baslica hedefi giiriiltiiniin azaltilmasidir. Puan dagilimi
mecbur tutuldugunda siralama “zorunlu” olur. Ornegin bir kural
puanlanan insanlarin en ¢ok %20’sinin en iist kategoriye yerles-
tirilebilecegini ve en az %15’inin en alt kategoriye yerlestirilmesi
gerektigini belirtebilir.

Sirala ama Zorlama

Dolayisiyla prensipte, zorunlu siralamanin ¢ok ihtiya¢ duyulan iyi-
lestirmeleri saglamasi gerekir. Ancak bu yontem siklikla geri teper.
Burada biitiin olas: istenmeyen etkileri (ki genellikle prensipten
¢ok yetersiz uygulamayla iligkilidirler) gozden gegirmek niyetinde
degiliz. Ancak zorunlu siralama sistemine dair iki mesele bazi
genel dersleri icermektedir.

[lki mutlak ve goreceli performans arasindaki karmasgadir.

Bir sirketin yoneticilerinin %98’inin emsallerinin arasinda en tist
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%207k, %50’lik hatta %80lik diliminde olmasi imkansizdir. Ancak
s0z konusu beklentiler 6ncesinde ve mutlak sekilde tanimlanmigsa,
hepsinin “beklentileri karsilamas1” imkansiz degildir.

Pek ¢ok iist diizey yonetici neredeyse biitiin ¢alisanlarin bek-
lentileri karsilayabildigi kavramina itiraz eder. Oyle olmasi igin,
belki de hosnutluk kiiltiirii nedeniyle, beklentilerin ¢ok diigiik
olmas! gerektigini savunurlar. Bu yorumun gegerli olabilecegini
kabul etmeliyiz ancak ¢ogu ¢alisanin yiiksek beklentileri gercekten
kargiliyor olmasi da miimkiindiir. Hatta yiiksek performansl bir
orgiitte bulmay1 bekledigimiz budur. Bagsarili bir uzay gérevindeki
biitiin astronotlarin beklentileri tam anlamiyla kargiladigini duy-
saniz, Ulusal Havacilik ve Uzay Dairesi’nin performans yonetim-
lerinin fazla miisamahali oldugunu diisiiniip dudak biikkmezsiniz.

Kisacasi, goreceli degerlendirmelere dayanan bir sistem sa-
dece orgiit goreceli performansi 6nemserse uygundur. Ornegin,
goreceli puanlamalar, kisilerin mutlak performansindan bagimsiz
olarak, sadece sabit bir yiizdelerinin terfi alabilmesi durumunda
anlamli olabilir. Generallige terfi ettirilen albaylar1 diisiiniin. An-
cak pek cok sirketin yaptig1 gibi, mutlak performans seviyesini
6l¢me iddiasini tagiyan bir sisteme goreceli bir siralama dayatmak,
mantiksizdir. Ve belirli bir ¢alisan yiizdesinin (mutlak) beklentileri
karsilayamiyor olarak puanlanmasini zorunlu kilmak da sadece
acimasizhik degildir, ayn1 zamanda sagmadir. Ordunun elit bir
biriminin %10'unun “yetersiz” olarak siniflandirilmasi gerektigini
soylemek aptalcadir.

Ikinci sorun, puanlamalarin zorunlu dagiliminin altta yatan
gercek performanslar1 —tipik olarak normal dagilima yakin- yan-
sittiginin varsayilmasidir. Oysa puanlanan niifustaki performans-
larin dagilimi biliniyor bile olsa, ayn1 dagilim, 6rnegin tek bir
degerlendirici tarafindan degerlendirilenler gibi, daha kiigiik bir
grupta yeniden iiretilmeyebilir. Binlerce kisilik bir niifustan rast-
gele on kisi segerseniz, tam olarak ikisinin genel niifusun en iist
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%20’lik dilimine ait oldugu garanti degildir. (Garanti degildir hafif
bir ifade; bunun gergeklesme olasilig1 sadece %30’dur.) Pratikte,
sorun daha da koétidiir ¢iinkii takimlarin kompozisyonu rastgele
degildir. Bazi birimlerinin neredeyse tamamu yiiksek performans
sahibi ¢alisanlardan, digerleri ise ortalamanin altindaki ¢alisan-
lardan olusuyor olabilir.

Kaginilmaz olarak, boyle bir ortamda zorunlu siralama bir
hata ve haksizlik kaynag: olur. Bir degerlendiricinin takiminin
performanslari birbirinden ayirt edilemez bes kisiden olustugunu
varsayin. Bu farkhilagmamig gerceklige farklilagmig bir puan da-
gilimin1 dayatmak hatay1 azaltmaz. Artirir.

Zorunlu siralamayi elestirenler saldirilarini genellikle gad-
darca, insanlik dis1 ve nihayetinde iiretkenlik karsiti1 bulduklari
siralama prensibine odaklarlar. Bu argiimanlar kabul edin ya da
etmeyin, zorunlu siralamanin 6liimciil kusuru “siralama” degil,
“zorunlu” olmasidir. Yargilar uygun olmayan bir 6lgege zorla
dayatildifinda, sebebi ister mutlak bir performans: 6l¢gmek i¢in
goreceli bir dlgegin kullanilmasi olsun, ister karar vericilerin ayirt
edilemezi ayirt etmeye zorlanmalari olsun, 6l¢ek tercihi mekanik
olarak giiriiltii katacaktir.

Sirada Ne Var?

Orgiitlerin performans él¢giimiinii iyilestirmek icin harcadig biitiin
¢abalarin 15181nda, sonuglarin hayal kiriklig1 yarattigini séylemek
hafif kalir. O g¢abalarin sonucu olarak, performans degerlendir-
menin maliyeti tirmanisa gegti. 2015 yilinda, Deloitte altmis bes
bin ¢alisanini degerlendirmeye her yil 2 milyon saat harcadigin
hesapladi. Performans goriigmeleri orgiitlerin en nahos bulunan
ritiielleri arasinda yer almaya devam ediyor ve goriigsmelerin iki
tarafinda da esit derecede nefret uyandiriyor. Bir ¢aligma, yone-
ticilerin, galisanlarin ve IK yéneticilerinin %90 gibi ¢arpic1 bir
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oraninin performans yonetimi siireclerinin bekledikleri sonuglari
vermedigine inandiklarini ortaya koydu. Aragtirma birgok y6netici-
nin yasadig1 seyi teyit etti. Her ne kadar performans geri beslemesi
calisan igin bir gelisim planiyla iligkilendirildiginde iyilesmeyi
getirebilse de, performans puanlamalar: su anda uygulandiklari
halleriyle motive ettikleri kadar motivasyonu da bozabiliyorlar. Bir
inceleme makalesinin 6zetledigi gibi, “Onlarca y1l icinde [performans
yonetimi] siireclerini iyilestirmek i¢in denenen onca seye ragmen,
yanlig bilgi iiretmeye devam ediyor ve performansi artirmak igin
neredeyse hicbir sey yapmiyorlar.”

Caresizlik, simdilik az sayida olmakla birlikte sayilar1 her
gecen giin artan baz sirketlere, degerlendirme sistemini tamamen
kaldirmak gibi radikal bir secenegi diisiindiiriiyor. Bu “performans
yonetimi devrimi”nin aralarinda birgok teknoloji sirketinin, pro-
fesyonel hizmet orgiitlerinin ve geleneksel sektorlerdeki bir avug
sirketin de bulundugu savunuculari, geriye doniik bu degerlen-
dirme yerine, gelisim ve gelecek odakl: geri beslemeye odaklanmay1
amaghyorlar. Degerlendirmelerinden sayilar1 kaldirarak geleneksel
performans puanlamalarini terk edenler de var.

Performans puanlamalarindan vazge¢meyen sirketler i¢in
(ki hala ezici ¢ogunlugu olusturuyorlar), iyilesme yolunda neler
yapilabilir? Bir kez daha, giiriiltityli azaltma stratejilerinden biri,
dogru olgegi se¢gmekle basliyor. Amag ortak bir referans gergevesi
saglamak. Arastirmalar, iyilestirilen puanlama formatlarinin ve
degerlendiricilerin egitilmesinin, degerlendiriciler arasinda 6lgek
kullaniminda daha fazla tutarliligin saglanmasina yardimci ola-
bilecegini gosteriyor.

Performans puanlama 6lgekleri, asgari diizeyde, tutarh olarak
yorumlanmak i¢in yeterince 6zellikli tanimlayicilara dayandiril-
malidir. Pek ¢ok 6rgiit 6lgekteki her derecenin belirli bir davranigin
tanimina karsilik geldigi davranisa dayali degerlendirme olgekleri
kullanir. Sekil 18’in sol paneli buna bir 6rnektir.
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Ote yandan, kanitlar davranisa dayali degerlendirme dlgekle-
rinin giiriiltilyii ortadan kaldirmaya yetmedigini diigiindiirmek-
tedir. Daha ileri bir adim olarak, referans gergevesi egitiminin
degerlendiricilerin arasinda tutarliligin saglanmasina yardimci
oldugu goriilmiistiir. Bu adimda, degerlendiriciler farkli perfor-
mans boyutlarini ayirt etmek igin egitilirler. Videoya kaydedilmis
hikayeler kullanilarak performans puanlama egzersizleri yapar
ve kendi puanlamalarini uzmanlar tarafindan saglanan “gergek”
puanlamalarla kargilagtirabilirler. Performans hikéyeleri referans
vaka gorevi lstlenir ve her biri performans 6lgeginde bir ¢apa
noktasi sunar. Boylece 6l¢cek, Sekil 18’in sag panelinde gosterildigi
gibi bir vaka dlgegine doniisiir.

Bir vaka olgeginde, yeni bir bireyin her puanlamasi ¢apa vaka-
larla bir kargilagtirmadir. Goreceli bir yargiya doniisiir. Karsilagtir-
mali yargilar giiriiltitye puanlamalardan daha az agik oldugu igin,
vaka olgekleri sayy, sifat ya da davranigsal tanimlamalar kullanan
olgeklerden daha giivenilirdir.

Miigteri Lligkileri: Miisterilere nazik ve saygili bir tavirla hizmet veriyor. Miisterilerin
seqim yapmalarina yardim etmek igin, yiyecek maddeleriyle ilgili bilgisini uygun sekilde
kullaniyor. Dikkatli dinliyor ve negeli, olumlu ve yardimci olmak igin gaba harciyor.

Dikkatcekici| 5 |€ Miisteriler sira digi bir sey istedigi zaman, olumlu ve 5 |€ Bob

yardimci bir tavir sergiler.

Gapa vaka:
Jenny P.

[

4 |€ Istenen iiriin olmadiginda, neseli bir tavirla uygun bir
alternatif 6nerir.

Tatmin edici| 3 | Siparigi miisterinin tekrarlamasini talep etmeden dogru 3 |e Linda
olarak hatirlar.
Gapa vaka:

2 |€ Miisteriden siparis alirken aksi bir tavirla “Ne istiyorsunuz?” DanF.

diye sorar.

[}

Yetersiz Miisteriler hizmet beklerken diger ¢alisanlarla uzun uzun 1

sohbet eder.

SEKIL 18: Davramsa dayali degerlendirme élgegi ornegi (sol)

ve vaka élgegi ornegi (sag)

Referans gergevesi egitimi onlarca yildir bilinmektedir ve
kanitlanabilir sekilde ¢ok daha az giiriiltii ve daha isabetli pu-
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anlamalar saglamaktadir. Buna ragmen ¢ok ragbet gormemistir.
Nedenini tahmin etmek zor degil Referans gergevesi egitimi,
vaka Olgekleri ve ayni amaglari giiden diger araglar karmasik ve
zaman alicidir. Degerli olmak igin genellikle sirkete, hatta de-
gerlendirmeleri yiiriiten birime gore uyarlanmalari ve gérevlerin
gereklilikleri gelistik¢e onlarin da sik sik giincellenmesi gerekir.
Bu araglar sirketin performans yonetimi sistemlerinde zaten biiyiik
olan yatirimlarina ek yapmasini gerektirir. Oysa su anda moda tam
aksi yone kayiyor (Kisim 6’da giiriiltiiyii azaltmanin maliyetleri
konusuna daha ¢ok deginecegiz).

Ek olarak degerlendiricilere atfedilebilecek giiriiltityii ehli-
lestiren her 6rgiit ayn1 zamanda puanlamalari kendi amaglarinin
dogrultusunda etkileme becerisini de azaltir. Yoneticilerden ek
degerlendirici egitimleri almalarini, puanlama siirecine daha fazla
¢aba harcamalarini ve sonuglar iistiindeki kontrollerinin bir kis-
mindan vazge¢melerini talep etmenin bir miktar direnise neden
olacag: kesindir. Referans gergevesi degerlendirici egitimleriyle
ilgili caligmalarin ¢ogunlugunun gergek yoneticiler degil, 6gren-
ciler iistiinde gerceklestirilmesi ¢ok sey anlatiyor.

Performans degerlendirmesi konusu hem pratik hem felsefi
agidan birgok soruyu akla getiriyor. Ornegin baz1 insanlar bugiiniin
sonuglarin genellikle insanlarin birbirleriyle etkilesimlerine bagh
oldugu orgiitlerinde bireysel performans kavraminin ne derece
anlaml oldugunu soruyorlar. Kavramin anlamli olduguna ina-
niyorsak, bireysel performans seviyelerinin bir orgiitteki insan-
lar arasinda nasil dagitildigini1 —6rnegin, performans normal bir
dagilim mu izliyor yoksa son derece orantisiz bir katki saglayan
bir “yildiz yetenek” mi var?- sorgulamaliyiz. Ve eger amaciniz
insanlarin en iyi taraflarini ortaya ¢ikarmaksa, akla yatkin bir
sekilde, bireysel performansi 6lgmenin ve o 6l¢iimii insanlar: korku
ve aggozliilitkle motive etemede kullanmanin en iyi yaklagim (hatta
etkili bir yaklagim) olup olmadigini sorabilirsiniz.
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Bir performans yonetimi sistemi tasarliyor ya da yeniliyorsa-
niz, bu sorular1 ve daha pek ¢ogunu cevaplamaniz gerekir. Burada
gayemiz bu sorulari incelemek degil, daha miitevazi bir 6neride
bulunmak: Performans olgiiyorsaniz, performans puanlamala-
riniz muhtemelen sistem giiriiltiisiiniin istilasina ugramistir ve
bu nedenle, ise yaramaz ve hatta amaca olumsuz etkili olmalar1
miimkiindiir. Bu giiriltiiyii azaltmak basit teknolojik 6nlemlerle
¢oziilebilecek bir sorun degildir. Degerlendiricilerin yapmalarinin
beklendigi yargilar hakkinda net diigiinmeyi gerektirir. Muhte-
melen, puanlama olgegini netlestirerek ve insanlar1 onu tutarh
olarak kullanabilmeleri icin egiterek, yargilari iyilestirebileceginizi
goreceksiniz. Bu giiriiltii azaltma stratejisi pek ¢ok diger alanda
uygulanabilir.

Olgiiyii Tanimlamaktan Bahsederken

“Performans puanlamalarimizda ¢ok zaman harcariz ama yine
de sonuglar dortte bir performans, dortte ii¢ sistem giiriil-
tiisiinden olugsur.”

“Bu sorunu gidermek icin 360 derece geri beslemeyi ve zorunlu
siralamay1 denedik ama isleri daha da kétiilestirmis olabiliriz.”

“Cok fazla yatay giiriiltii varsa, nedeni farklh degerlendiricilerin,
“iyi” ve “harika’nin ne anlama geldigi konusunda bambagka
fikirlerinin olmasidir. Sadece onlara puanlama 6l¢eginde gapa
olarak somut vakalar saglarsak hemfikir olabilirler.”
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Ise Alimda Yapilandirma

erhangi bir iste caligtiysaniz, is miilakati kelimeleri size ¢ok
Hcanh ve stresli anilarimiz1 ¢agristirtyor olabilir. Bir adayin
gelecekteki amiriyle ya da bir IK profesyoneliyle bir araya geldigi
is miilakatlar1 pek ¢ok orgiite giris icin gerekli goriilen bir gegis
ayinidir.

Pek ¢ok ornekte, miilakatlar iyi prova edilmis bir rutine uygun
ilerler. Birkag espri aligverisinden sonra, miilakati yapan kisi aday-
dan tecriibesini tanimlamasini ve belirli yonlerini detayl olarak
anlatmasini rica eder. Basarilar ve miicadelelerle, is konusunda
motivasyonla ilgilisorular ya da sirket i¢in iyilestirici fikirler sorulur.
Miilakate siklikla adaydan kisiligini tarif etmesini ve pozisyona
ya da sirketin kiiltiiriine neden uygun oldugunu anlatmasini ister.
Hobiler ve ilgi alanlar1 da zaman zaman tartigilir. Sona dogru,
genellikle adaya da birkag soru sorma firsati verilir ve bu sorular
alaka ve i¢gorii agisindan usuliince degerlendirilir.

Su anda eleman alacak bir pozisyondaysaniz, segme yontemle-
riniz muhtemelen bu ritiielin bir versiyonunu igeriyordur. Bir 6rgiit
psikologunun ifade ettigi gibi, “Bir kisinin miilakat yapilmadan ise
alinmasi nadir, hatta diigiiniilemez bir durumdur.” Ve neredeyse
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biitiin profesyoneller bu miilakatlarda igse alma karar verirken,
bir dereceye kadar sezgisel yargilarina giivenirler.

Ise alim miilakatinin ¢ok yaygin olmasi, konu birlikte ¢ali-
sacagimiz insanlar1 segmek oldugunda, yarginin degerine olan
derine islemis inancimizi yansitir. Ve personel se¢iminin bir yargi
gorevi olarak biiyiik bir avantaji vardir: Cok yaygin ve 6nemli ol-
dugu igin, orgiit psikologlar1 bu konuyu detayli olarak incelediler.
Journal of Applied Psychology'nin 1917°de yayimlanan ¢ikis sayist,
ise alim1 “en biiyiik sorun...” olarak tanimlar, “... ¢iinkii ne de olsa
insan becerileri baglica ulusal kaynaktir.” Bu makaleden bir yiizyil
sonra, artik cesitli secme tekniklerinin (standart miilakatlar dahil)
etkinligi hakkinda ¢ok sey biliyoruz. Hi¢bir karmagik yargi gorevi
bu kadar ¢ok saha aragtirmasinin odak noktasi olmamigtir. Bu
durum, ise alimlari, ¢ok sayida segenek arasindan se¢im yapmay1
gerektiren pek ¢ok yargi i¢in anlam ¢ikarilabilecek dersler sunan

kusursuz bir test 6rnegi yapar.

Miilakatlarin Tehlikeleri

Ise alim miilakatlaryla ilgili aragtirmalara yabanciysaniz, bundan
sonra okuyacaklariniz sizi sagirtabilir. Kisaca, amaciniz bir igte
hangi adaylarin bagarili olacagini, hangilerinin bagarisiz olacagini
saptamaksa standart miilakatlar (birazdan deginecegimiz yapilan-
dirilmig miilakatlardan ayirmak i¢in bu miilakat tiiriine yapilan-
dirilmamig miilakatlar da diyoruz) ¢ok bilgilendirici olmayacaktir.
Daha a1k ifade etmek gerekirse, genellikle bir ise yaramazlar.
Bu sonuca ulagmak i¢in, sayisiz ¢galiymada bir degerlendirici-
nin miilakat sonrasi bir adaya verdigi puanla ayn1 adayin ilerleyen
zaman i¢inde o isteki bagarisi arasindaki korelasyon tahmin edildi.
Miilakat puaniyla bagar: arasindaki korelasyon yiiksekse, miilakat-

lar —ya da korelasyonun ayn sekilde hesaplandig: diger ise alim
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teknikleri— adaylarin nasil performans sergileyecegi konusunda
iyi bir kestirici olarak kabul edilebilirdi.

Burada bir ikaza gereksinim var. Bagarinin tanimi hafife alin-
mayacak bir sorundur. Tipik olarak, performans kisinin iistiiniin
(amirinin) puanlamalar1 dayanak alinarak degerlendirilir. Bazen
ol¢ii istihdam siiresidir. Bu tiir 6l¢iiler elbette birtakim sorular:
dogurur, 6zellikle bir 6nceki béliimde degindigimiz performans
degerlendirmelerinin gegerliligi sorunu goz 6niine alindiginda.
Ancak, bir igverenin personel segerken ortaya koydugu yargilarinin
kalitesini degerlendirme amaci agisindan, ayni igverenin ise alin-
mus personeli degerlendirirken vardig: yargilar1 kullanmak akla
yatkin gériinmektedir. ise alim kararlarinin kalitesi iizerindeki
her analiz bu varsayimdan yola ¢ikmalidir.

Oyleyse, bu analizlerin vardig1 sonug nedir? Béliim 11’de tipik
miilakat puanlamalar: ve is performans puanlamalari arasinda
0,28'lik bir korelasyondan bahsetmistik. Bagka ¢aligmalar 0,20
ile 0,33 arasinda degisen korelasyonlar bildiriyorlar. Daha 6nce
gordiigiimiiz gibi, bu, sosyal bilim standartlar: agisindan ¢ok iyi
bir korelasyon olmakla birlikte, kararlarinizi dayandirabileceginiz
kadar iyi bir korelasyon degil. Boliim 3’te degindigimiz yiizdelik
uyumu (YU) kullanarak bir olasilik hesaplayabiliriz: Yukaridaki
korelasyon seviyelerinde, iki aday hakkinda biitiin bildiginiz bi-
rinin miilakatta digerinden daha iyi goriindiigiiyse, daha iyi go6-
riinen bu adayin daha iyi performans sergileme olasilig1 %56 ile
%61 arasinda degisecektir. Bir sekilde yazi tura atmaktan daha
iyi oldugu kesin ama 6nemli kararlar almak i¢in ¢ok emin bir yol
oldugu sdylenemez.

Miilakatlarin bir aday hakkinda yargiya varmanin yani sira
bagka amaglara da hizmet ettigi dogrudur. Sirketi gelecek vadeden
adaylara satmak ve miistakbel ¢aligma arkadaslariyla bir iligki inga
etmeye baglamak i¢in bir firsat sunduklar: kesindir. Ancak yete-
nek secimine zaman ve ¢aba harcayan bir 6rgiitiin bakis agisiyla,
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miilakatlarin ana amaci agik¢a segme yapmaktir. Ve bu gorevde
miithis bir basar: sagladiklar1 s6ylenemez.

Miilakatta Guriiltii

Geleneksel miilakatlarin is performansi tahmininde neden hata
iirettiklerini kolayca anlayabiliriz. Bu hata kismen objektif bilgi-
sizlik olarak adlandirdigimiz (Béliim 11) seyle ilgilidir. i perfor-
mansy, ise aldiginiz kiginin yeni pozisyonuna ne kadar hizli uyum
sagladig ve gesitli hayat olaylarinin ¢aligmasini nasil etkiledigi
gibi bir¢ok seye baglidir. Bunlarin biiyiik kismi ige alim sirasinda
ongoriillemez. Bu belirsizlik miilakatlarin ve hatta biitiin personel
se¢imi tekniklerinin kestirimci gegerliligini kisitlar.

Miilakatlar ayrica bir psikolojik 6n yargilar mayin tarlasidir.
Son yillarda insanlar miilakatgilarin genellikle iistiinde diisiinme-
den, kiiltiirel agidan kendilerine benzer olan ya da cinsiyet, irk ve
egitim gecmisi gibi ortak noktalarinin oldugu adaylar1 kayirma
egilimi sergilediklerinin fazlasiyla farkindalar. On yargilardan kay-
naklanan riskleri fark eden pek ¢ok sirket, bu riskleri, ise alimdan
sorumlu profesyonellere ve diger ¢alisanlara 6zel egitim vererek
gidermeye ¢alisiyor. Onlarca yildir bilinen bagka 6n yargilar da
mevcut. Ornegin adaylarin degerlendirilmesinde, ¢ok az 6nem
tagimasi ya da hi¢ 6nemli olmamasi gereken pozisyonlarda bile,
dis goriintii biiyiik rol oynuyor. Bu tiir 6n yargilar biitiin ya da
¢ogu ise alim uzmanlari tarafindan paylasiliyor ve belli bir adaya
uygulandiklarinda, ortak bir hata —adayin degerlendirilmesinde
olumlu ya da olumsuz bir 6n yargi— iiretme olasiliklari gok biiyiik.

Ise alimda giiriiltiiniin de oldugunu duymak sizi sagirtmaya-
caktir. Farkli miilakat uzmanlar1 ayn1 adaya farklh gekilde tepki
verir ve farkli sonuglara varirlar. iki miilakat uzmaninin ayni
adayla goritgmelerine verdikleri puanlarin arasindaki korelasyon
6l¢iimleri 0,37 ve 0,44 arasinda degisir (YU = %62-65). Bunun bir
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nedeni adayin farkli miilakat uzmanlarinin karsisinda ayni sekilde
davranmama olasiligidir. Ancak, birden fazla miilakat uzmaninin
ayn1 aday davranisina maruz kaldigi panel miilakatlarinda bile,
puanlamalar arasindaki korelasyon kusursuz olmaya ¢ok uzaktur.
Bir meta analizi 0,74'liik bir korelasyon (YU = %76) 6ngoriiyor.
Bu, sizin ve bir bagka miilakat uzmaninin aym: panel miilaka-
tinda ayn: iki aday: gordiikten sonra, hangi adayin daha iyi oldugu
konusunda, her dort seferden birinde anlagmazlik yasayacaginiz
anlamina geliyor.

Bu degiskenlik bityiik 6l¢iide oriintii giiriiltiisiiniin, miilakat-
cilarin belli bir adaya verdikleri kendilerine has tepkiler arasindaki
farkin iiriiniidiir. Cogu orgiit bu ¢esitliligi bekler ve bu nedenle
birden fazla miilakat uzmaninin ayni adayla, sonuglarin bir sekilde
bir araya toplanacag goriismeler yapmasini ister. (Tipik olarak
bir araya toplanan goriis bir tiir uzlagmaya varilmasi gereken bir
tartigma araciligiyla sekillenir. Daha 6nce degindigimiz gibi, bu
da kendi sorunlarini yaratan bir prosediirdiir.)

Daha sagirtic1 bir bulgu, miilakatlarda bol miktarda durum
giiriiltiisiiniin olmasidir. Ornegin, ise alma tavsiyelerinin miila-
katin aday1 rahatlatmak i¢in dost¢a sohbet edilen iki ii¢ dakikalik
gayriresmi iligki kurma safhasiyla baglantili oldugunu gésteren
cok giiglii kanitlar bulunmaktadir. Oyle gériiniiyor ki ilk izlenim
6nemli, hem de ¢ok.

Belki de ilk izlenimlere dayanarak bir yargiya varmanin sorun
olmadigini diisiinityorsunuz. En azindan ilk izlenimden 6grendik-
lerimizin bir kismi1 anlamlidir. Yeni bir tanidikla etkilesimimizin
ilk saniyelerinden bir seyler 6grendigimizi hepimiz biliriz. Bunun
becerikli miilakat uzmanlari i¢in 6zellikle dogru olmasi son derece
mantikl goriiniiyor. Ancak bir miilakatin ilk saniyeleri ilk izle-
nimlerle iliskilendireceginiz tiirde yiizeysel ézellikleri yansitur: ilk
algilar ¢ogu zaman adayin disa doniikliigiine ve sozel becerilerine
dayanur. El sikigma sekli bile ise alma tavsiyesi olarak 6nemli bir
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kestiricidir! Candan el sikigmalar1 hepimiz seviyor olabiliriz ama
candan bir el sikigmayi kilit bir kriter olarak gormeyi ¢ok az ise
alim uzmani bilingli olarak tercih edecektir.

Miilakat Uzmanlarinin Psikolojisi

I1k izlenimler, neden aslinda ¢ok daha uzun siiren bir miilakatin
sonucunda bu kadar belirleyici olmaktadir? Bunun bir nedeni ge-
leneksel bir miilakatta miilakat uzmanlarinin gériigmeyi uygun
gordiikleri yone gevirme 6zgiirliigiine sahip olmasidir. ilk izle-
nimlerini teyit edecek sorular sormalar1 miimkiindiir. Ornegin
bir aday ¢ekingen ve mesafeli goriindiigiinde miilakat1 yapan kisi
adayin ge¢mis takim caligmasi tecriibeleri hakkinda zor soru-
lar sormak isteyebilir ama belki de neseli ve sokulgan goriinen
bir bagka adaya ayni sorular1 sormay: ihmal edebilir. Bu iki aday
hakkinda toplanan kanitlar ayn1 olmayacaktir. Oz gegmisler ya
da test puanlarindan olumlu ya da olumsuz bir ilk izlenim olus-
turan miilakat uzmanlarinin davraniglarini izleyen bir ¢aligma, ilk
izlenimlerin miilakatin ilerleme sekli iizerinde ¢ok etkili oldugu
sonucunu ortaya koydu. Olumlu ilk izlenime sahip miilakat uz-
manlari, 6rnegin, daha az soru soruyor ve sirketi adaya “satma”
egiliminde oluyor.

[lk izlenimlerin giicii miilakatlarin tek sorunlu yonii degil.
Bir diger sorun, miilakat:1 yapan kisi olarak, karsimizda oturan
adayin anlamli gelmesini istememiz (B6liim 13’te bahsettigimiz
agir1 tutarlilik arama ve bulma egilimimizin bir tezahiirii). Car-
pict bir deneyde arastirmacilar 6grencilerden miilakat uzmani
ve aday roliinii oynamalarini istediler ve her iki tarafa miilakatin
kapali uglu, evet-hayir sorularindan olusmas gerektigini soylediler.
Sonra adaylardan bazilarindan sorulari rastgele yanitlamalarini
istediler. (Evet mi yoksa hayir mi diyeceklerini sorularin ilk harfi
belirliyordu.) Aragtirmacilarin istihzayla yazdig gibi, “Adaylarin
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bazilar1 baglangigta rastgele miilakatin dagilacagindan ve ortaya
bir sagmalik ¢ikacagindan endiseliydi. Béyle bir sorun yaganmadi
ve miilakatlar ilerledi.” Dogru okudunuz: Tek bir miilakat¢: bile
adaylarin rastgele cevap verdigini fark etmedi. Daha kotiisi, “bir-
likte gecirdikleri siireye dayanarak kisi hakkinda ¢ok ¢ikarimda
bulunup bulunamayacaklarini” tahmin etmeleri istendiginde bu
“rastgele” duruma maruz kalan miilakatgilar, olumlu cevap ver-
meye hakiki cevaplar veren adaylarla goriisen diger miilakatgilar
kadar yatkindilar. Tutarhilik yaratma becerimiz bu kadar biiyiiktiir.
Rastgele veride siklikla hayali bir 6riintii bulabildigimiz ya da bir
bulutun hatlarinda bir sekil hayal edebildigimiz gibi, tamamen
anlamsiz cevaplarda mantik bulmaya da muktediriz.

Dahaaz garpici bir 6rnek olarak, su vakay diisiiniin. Bu kitabin
yazarlarindan birinin, daha 6nceki pozisyonunda orta 6l¢ekli bir
sirkette CFO olan bir adayla miilakat yapmasi gerekti. Adayin o
pozisyondan sadece birkag ay icinde ayrilmis oldugunu fark ederek
ona nedenini sordu. Aday ayrilma sebebinin “CEO ile stratejik bir
anlagmazlik” oldugunu agikladi. Yazarin bir meslektag1 da ayni
adayla miilakat yapti, ayni soruyu sordu ve ayni cevabi aldi. Ancak
bunu izleyen bir fikir aligverisi gériismesinde, iki miilakat¢1 ¢ok
farkl goriisler belirttiler. Adaya dair olumlu bir izlenim benimse-
mis olan miilakat¢1 adayin bir 6nceki sirketinden ayrilma kararini
bir diiriistliik ve cesaret isareti olarak gérityordu. Olumsuz bir ilk
izlenim edinen digeri ise, ayn1 olguyu esnek olmama hatta belki
de toyluk belirtisi olarak yorumlamisti. Bu hikaye, bir adayla ilgili
yargimizin olgulara dayandigina inanmay1 ne kadar istesek de,
olgular1 yorumlama bi¢imimizin daha 6nceki tavirlarla renklen-
digini gosteriyor.

Geleneksel miilakatlarin sinirlari onlardan anlaml sonuglar
¢ikarma becerimize ciddi bir siiphe diigiiriir. Bununla birlikte, bir
miilakatta bicimlenen izlenimler canlidir ve miilakat¢1 genellikle
izlenimlerinden emindir. Bir miilakatta ulasilan sonuglar1 adayla
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ilgili bagka isaretlerle birlestirirken, miilakata ¢ok fazla, test pu-
anlar gibi, daha kestirimci olabilecek diger verilere ¢ok az agirlik
vermeye meylederiz.

Bir hikaye bu goézlemin goziiniizde canlanmasina yardimci
olabilir. Universitede bir kadro i¢in miilakat yapan hocalarin 6g-
retme becerilerinin kurumun standartlarina uygun oldugundan
emin olmak i¢in, genellikle meslektaglarindan olusan bir heyetin
kargisinda ders anlatmalar: istenir. Elbette siradan bir sinif kargi-
sinda ders anlatmaktan daha riskli bir durumdur. Aramizdan biri
bir keresinde bir adayin bu egzersizde, muhtemelen durumun stresi
nedeniyle kotii bir izlenim biraktigina sahit oldu. Adayin 6z geg-
misinde 6ne ¢ikan gretme degerlendirmelerinden ve 6gretmenlik
becerisi nedeniyle aldig1 6diillerden bahsediliyordu. Buna ragmen,
adayn, fazlastyla yapay bir durumda yasanan basarisizliginin tirettigi
canl izlenim, nihai kararda ge¢misteki miikemmel 6gretmenlik
performansiyla ilgili soyut verilerden ¢ok daha etkili oldu.

Son bir husus: Miilakatlar adaylarla ilgili tek bilgi kaynag:
olmadiginda —6rnegin, ayrica testler, referanslar ve diger girdiler
oldugunda-, bu ¢esitli girdiler bir araya gelerek toplam bir yargi
olusturabilir. Bu durumun akla getirdigi soruyu artik taniyorsunuz:
Girdiler yarg: kullanilarak (klinik toplamayla) mi, yoksa formiil
kullanilarak (mekanik toplamayla) mi birlestirilmeli? Boliim 9°da
gordiigiimiiz gibi, mekanik yaklasim hem genel anlamda hem de
is performansi tahmini 6rneginde daha iistiindiir. Ne yazik ki an-
ketler, IK profesyonellerinin ezici ¢ogunlugunun klinik toplamayi
yeglediklerini gosteriyor. Bu uygulama zaten giiriiltiilii olan bir
siirece bir giiriiltii kaynag1 daha ekliyor.

Personel Secimini Yapilandirmayla lyilestirme

Geleneksel miilakatlar ve yargiya dayali ige alma kararlar1 kestirimci
gecerliligi sinirlandirdiysa, bu konuda ne yapabiliriz? Neyse ki
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aragtirmalar personel se¢iminin nasil iyilestirilebilecegi konusunda
birtakim tavsiyeler de iiretti ve bazi firmalar bu tavsiyelere uyuyor.

Personel se¢imi uygulamalarini gelistiren ve sonuglarini bil-
diren sirketlerin bir 6rnegi Google. Google'in eski Insan Operas-
yonlar’'ndan Sorumlu Kidemli Bagkan Yardimcis1 Laszlo Bock
hikayeyi Google Sirlar: adl kitabinda anlatiyor. En yiiksek kalibrede
yetenekleri ise almaya odaklanmalarina ve dogru kisileri bulmaya
azimsanmayacak bir kaynak ayirmalarina ragmen, Google sikint1
yastyordu. Ise alma miilakatlarinin kestirimci gegerliligini lgmek
icin yapilan bir denetim “sifir iligki... tamamen gelisigiizel bir kar-
gasa”, saptadl. Google’'in bu duruma ¢are bulmak i¢in benimsedigi
degisiklikler onlarca yillik aragtirmalardan dogan prensipleri yan-
sitiyordu. Ayrica karar hijyeni stratejilerini de temsil ediyorlardi.

Bu stratejilerden birine artik agina olmalisiniz: bir araya top-
lama. Bu baglamda kullanilmas: siirpriz degil. Neredeyse biitiin
sirketler birden fazla miilakat uzmaninin ayniadayla ilgili yargilarini
bir araya toplar. Altta kalmamak i¢in, Google zaman zaman bazi
adaylar1 yirmi bes miilakattan gegiriyordu! Bock’un incelemesi-
nin sonuglarindan biri bu say1y1 dérde indirmek oldu; ¢iinkii ek
miilakatlarin ilk dort miilakatta edinilen kestirimci gegerlilige
neredeyse higbir katkis1 olmadigini gérmiistii. Yine de, Google bu
gecerlilik seviyesini saglama almak igin, biitiin sirketlerde uygu-
lanmayan bir kurali kat1 bir gekilde uyguluyordu: Sirket, miilakat
uzmanlarinin adayy, birbirleriyle iletisim kurmadan dnce, ayr1 ayr1
puanladiklarindan emin oluyordu. Bir kez daha, bir araya toplama
ise yarar ama sadece yargilar bagimsiz oldugunda.

Google ayrica heniiz detayl olarak anlatmadigimiz bir diger
karar hijyeni stratejisini de benimsedi: karmagik yargilari yapi-
landirma. Yapilandirma terimi pek ¢ok anlama gelebilir. Bizim
burada kullandigimiz haliyle, yapilandirilmis bir karmagik yargry1
tic prensiple tanimliyor: parcalama, bagimsizlik ve geciktirilmis
biitiinciil yargu.
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[k prensip olan par¢alama karar 6gelerine ya da aract de-
gerlendirmelere ayiriyor. Bu adim, alt yargilarin bir kilavuzda be-
lirlenmesiyle ayn1 amaci tagiyor: Karar vericileri 6nemli igaretlere
odakliyor. Pargalama hangi verilere ihtiya¢ oldugunu belirleyen
bir yol haritas1 gorevi iistleniyor. Ve alakasiz bilgiyi filtre ediyor.

Google 6rneginde pargalamada dort arac1 degerlendirme var:
genel biligsel beceri, liderlik, kiiltiirel uyum (“googleyness” deniyor)
ve rolle ilgili bilgi. (Daha sonra bu degerlendirmelerin bazilari
daha kiiciik 6gelere ayriliyor.) Bir adayin dis goriintiisiiniin, hos-
sohbet olmasinin ve heyecan verici hobilerinin ve ige alim yapan
kiginin yapilandirilmamaig bir miilakatta dikkat edebilecegi olumlu
ya da olumsuz diger yonlerinin listede yer almadigina dikkatinizi
¢ekmek isteriz.

Ise alim icin bdyle bir yap1 yaratmak mantikli gériinebilir.
Hatta giris seviyesinde bir muhasebeci ya da bir yonetici asis-
tani aliyorsaniz, ihtiya¢ duyulan becerileri belirleyen standart is
tanimlari vardir. Ote yandan profesyonel ise alim uzmanlarinin
bildigi gibi, kilit degerlendirmeleri tanimlamak sira dis1 ya da ki-
demli pozisyonlarda zorlagir ve bu tanim adimi genellikle atlanir.
Saygin ve 6nemli bir yetenek avcisi istenen becerilerin yeterince
belirli sekilde tanimlanmasinin zor ve sik sik pas gegilen bir gorev
oldugunu belirtiyor. Karar alicilarin “sorunun tanimina yatirim
yapmas!’nin, 6nceden, herhangi bir adaylatanigmadan 6nce, net ve
detayli bir ig tanimi lizerinde anlagmaya gerekli zamani ayirmasinin
o6neminin altini ¢iziyor. Buradaki zorluk pek ¢ok miilakat¢inin
uzlagma ve odiinle iiretilmis gigirilmis is tanimlarini kullanmasi.
Tanimlar ideal bir adayin sahip olacag biitiin 6zelliklerin muglak
bir dilek listesi gibi ve 6zellikleri kalibre etmek ya da aralarinda
degis tokus yapmak i¢in bir yol 6nermiyorlar.

Yapilandirilmig yarginin ikinci prensibi olan bagimsiziik her
degerlendirmedeki bilginin bagimsiz olarak toplanmasini gerek-
tiriyor. Is taniminin égelerini listelemek yeterli degil: Geleneksel
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miilakatlar yapan ¢ogu ise alim uzmani adayda aradiklar1 dort ya
da bes ozelligi de bilirler. Sorun su ki miilakat sirasinda bu dgeleri
ayr1 ayr1 degerlendirmezler. Her degerlendirme digerlerini etkiler
ve bu da her bir degerlendirmeyi ¢ok giiriiltili kilar.

Bu sorunu agmak i¢in, Google olguya dayal1 ve birbirinden
bagimsiz degerlendirmeler yapmanin yollarini gelistirdi. Belki
de en gozle goriiliir hamleleri yapilandirilms davranissal mii-
lakatlar kavramini devreye sokmalari oldu. Bu tiir miilakatlarda
miilakat¢inin gorevi bir aday: genel olarak sevip sevmediklerine
karar vermek degil, degerlendirme yapisindaki her baglik i¢in veri
toplamak ve her baslik i¢in adaya bir not vermek. Bunu yapmak
icin miilakat uzmanlarindan adayin ge¢mis durumlardaki davra-
nislar1 hakkinda 6nceden belirlenmis sorular sormalari isteniyor.
Ayrica cevaplar1 kaydetmeleri ve onlari, 6nceden belirlenmis bir
puanlama 6l¢egine gore, birlesik bir yonerge kullanarak puanla-
malar1 gerekiyor. Yonerge her soru igin ortalama, iyi ve harika
cevaplarinin neye benzedigi konusunda 6rnekler veriyor. Bu or-
tak olgek (bir 6nceki boliimde bahsettigimiz davranigsal olarak
¢apal1 puanlama 6lgeklerinin bir 6rnegi) yargilardaki giiriiltiiniin
azaltilmasina yardimci oluyor.

Bu yaklasim size geleneksel, bol sohbetli miilakatlardan farkl
goriindiiyse, gergekten 6yle. Aslinda bir is goriismesinden ¢ok, bir
sinav ya da sorgu hissi vermesi daha miimkiin ve her iki tarafin da
yapilandirilmig miilakatlardan hoglanmadigina (ya da en azindan
yapilandirilmamis olanlari yeglediklerine) dair kanitlar hi¢ de az
degil. Bir miilakatin yapilandirilmis olarak kabul edilmesi igin
neleri icermesi gerektigi konusunda tartigmalar devam ediyor. Yine
de, miilakatlar: konu alan literatiirden ¢ikan en tutarl bulgular-
dan biri, yapilandirilmis miilakatlarin gelecekteki is performansi
konusunda, geleneksel ve yapilandirilmamis miilakatlardan ¢ok
daha kestirimci oldugu. i performansiyla korelasyonlar 0,44 ve
0,57 arasinda degisiyor. YU 6l¢limiimiizii kullanirsak, yapilandi-
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rilmig bir miilakatta daha iyi aday1 segme olasiliginiz %65 ile %69
arasinda; bu yapilandirilmamis bir miilakatin size verecegi %56
ve %61 sanstan ¢ok daha yiiksek.

Google 6nemsedigi baz1 boyutlarda girdi olarak bagka verileri
de kullaniyor. Isle ilgili bilgiyi test etmek icin, kismen is érnegi
testlerinden faydalaniyor: bir programlama isi i¢in adaydan bir kod
yazmasini istemek gibi. Arastirmalar is 6rnegi testlerinin isteki
performans konusunda en iyi kestiricilerden biri oldugunu goste-
riyor. Google ayrica adayin kendisinin segtigi kisilerden saglanan
degil, adayin daha 6nce yolunun kesistigi Google ¢alisanlarindan
alinan “arka kapi referanslarini” da degerlendiriyor.

Yapilandirilmig yarginin tigiincii prensibi, geciktirilmis bii-
tiinciil yarg, basit bir regeteyle tarif edilebilir. Sezgiyi tamamen
dislamayin, ama geciktirin. Google’da son ise alma tavsiyesi esit
goriis agirlhigi olan bir komite tarafindan gergeklestirilir. Komite,
adaylarin her miilakattaki degerlendirmede aldig biitiin puanlar:
ve bu degerlendirmeleri destekleyen diger ilgili bilgileri iceren
eksiksiz bir dosyay1 gézden gegirir. Daha sonra bu bilgilere da-
yanarak bir teklif yapip yapmamaya karar verir.

Bu sirketin herkesge bilinen veriye dayali kiiltiiriine ragmen
ve verilerin mekanik kombinasyonunun klinik kombinasyondan
daha iyi sonug verdigi yoniindeki biitiin kanitlara ragmen, nihai ise
alma karar1 mekanik degildir. Komitenin biitiin kanitlar1 hesaba
kattig1 ve biitiinciil olarak tarttig1 ve “Bu kisi Google’da bagarili
olur mu?” sorusunun tartigildig1 bir yargi olma 6zelligini korur.
Karara sadece hesapla ulagilmaz.

Bir sonraki boliimde, nihai karar almaya bu yaklagimi neden
mantikli buldugumuzu agiklayacagiz. Ama unutmayin ki Goog-
le'un nihai ige alma kararlari, mekanik olmamakla birlikte, dort
miilakat¢inin verdigi ortalama puandan yola ¢ikar. Ayrica altta
yatan kanitlardan da yararlanir. Bagka bir deyisle, Google karar
alma siirecinde yarg: ve sezgiye ancak biitiin kanitlar toplanip

352



ISE ALIMDA YAPILANDIRMA

analiz edildikten sonra izin verir. Dolayisiyla, her miilakat¢inin (ve
ise alma komitesi iiyelerinin) hizl ve sezgisel izlenim olusturma
ve yargiya varmak icin acele etme egilimi kontrol altinda tutulur.

Ug prensip —tekrar ediyoruz, pargalama, her boyutu bagimsiz
degerlendirme ve geciktirilmis biitiinciil yargi— segme siireglerini
iyilestirmeye ¢aligan biitiin orgiitler i¢in illa bir sablon olusturacak
diye bir sey yok. Ancak prensipler orgiitsel psikologlarin yillar
icinde sekillendirdigi tavsiyelerle biiyiik 6lgiide tutarli goriiniiyor.
Hatta prensipler icimizden birinin (Kahneman) ta 1956’da Israil
ordusunda uyguladig1 ve Hizli ve Yavas Diisiinmekitabinda anlat-
t11 segme metoduyla birtakim benzerlikler tagiyor. O siireg, tipki
Google 6rnegi gibi, bir degerlendirme yapisini (degerlendirilmesi
gereken kisilik ve beceri boyutlarini listesini) sekillendirmisti. Mii-
lakatgilarin her boyutla alakali objektif kanit edinmesini ve bir
sonrakine gegmeden 6nce, o boyutu puanlamasini gerektiriyordu.
Ve goreve alim yapan kisilerin nihai bir karara varmak i¢in yargi
ve sezgi kullanmasina izin veriyordu, ancak bunun i¢in 6nce ya-

pilandirilmig degerlendirmenin tamamlanmasi sartti.

Ise alimda yapilandirilmis yarg: siireglerinin (yapilandirilmig
miilakatlar dahil) dstiinligi konusunda sarsici kanitlar var. Bu
stiregleri benimsemek isteyen iist diizey yoneticilere rehberlik ede-
cek pratik tavsiyeler mevcut. Google 6rneginin gosterdigi ve diger
aragtirmacilarin ifade ettigi gibi, yapilandirilmig yarg: yontemleri
ayni zamanda daha az maliyetliler ¢iinkii yiiz yiize goriismeye
ayrilan zaman kadar maliyetli sey ¢ok az.

Ote yandan, gogu iist diizey yonetici miilakata dayali, gayriresmi
yontemlerin yeri doldurulamaz degerine inancini koruyor. Dikkat
cekici bir sekilde, bu, potansiyel bir igverene gercek azimlerini
sadece yiiz ylize miilakatla gosterebileceklerine inanan adaylar
icin de gegerli. Aragtirmacilar buna “bir yanilsamanin israr1” adin
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veriyor. Kesin olan bir sey var: Ise alimcilar ve adaylar ise alma
yargilarinda giiriiltiiniin 6nemini ciddi derecede hafife aliyorlar.

Ise Allmda Yapidan Bahsederken

“Geleneksel, gayriresmi miilakatlarda, siklikla aday1 anlamak ve
kisinin pozisyona uyup uymadigini bilmek icin karsi konulmaz,
sezgisel bir hissimiz olur. Bu hisse giivenmemeyi 6grenmeliyiz.”

“Geleneksel miilakatlar sadece 6n yargilar nedeniyle degil, giiriiltii
nedeniyle de tehlikelidir.”

“Miilakatlarimiza ve daha genis anlamda, se¢me siireglerimize yap1
katmaliyiz. Ise adaylarda aradiklarimizi daha net ve belirgin bir
sekilde tanimlamakla baglayalim ve adaylar1 bu boyutlarin her
birinde bagimsiz olarak degerlendirdigimizden emin olalim.”
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Araci Degerlendirmeler Protokolii

ir siire once, ikimiz (Kahneman ve Sibony) dostumuz Dan
BLovallo’yla birlikte, 6rgiitlerde bir karar alma yontemi tanim-
ladik. Giiriiltityii hafifletmeyi 6ncelikli amag edinen bu yonteme,
araci degerlendirmeler protokolii adin1 verdik. Yontem daha 6n-
ceki boliimlerde degindigimiz karar hijyeni stratejilerinin biiyiik
kismin1 kapsiyor. Bu protokol genis bir alanda ve bir planin ya
da segenegin degerlendirilmesinin ¢oklu boyutlar1 gz 6niinde
bulundurmayi ve tartmay1 gerektirdigi durumlarda uygulanabilir.
Cesitli sirketler, tiniversiteler ve hitkiimet biirolarinin aralarinda
oldugu her tiir orgiit tarafindan, ¢ok cesitli sekillerde kullanilip
uyarlanabilir.

Burada protokolii birka¢ gercek vakanin bir bilesimi olan
stilize edilmis bir 6rnekle, Mapco adini verdigimiz kurgusal bir
sirket iistiinden anlatacagiz. Mapco’nun ¢ok 6nemli ve doniigtii-
riicii bir sirket alimi firsatin1 degerlendirirken izledigi adimlar:
inceleyecek ve bu adimlarin bir sirketin benzer bir durumda attig:
alisilmis adimlardan farklarini gorecegiz. Sizin de goreceginiz
gibi, aradaki farklar 6nemli ancak dikkatsiz bir gézlemcinin fark
etmeyebilecegi kadar incelikli.
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i1k Toplant:: Yaklasim Konusunda Anlasmak

Rakip bir firma olan Roadco’yu satin alma fikri Mapco’ya cazip
geliyordu ve yeterince olgunlastig: icin sirketin liderleri konuyu
tartigmak i¢in bir yonetim toplantisi yapmayi diigiiniiyorlardi. Map-
co'nun CEO’su Joan Morrison, olasi bir satin almanin ve kurulun
bu konudaki miizakerelerini iyilestirmek i¢cin nelerin yapilmasi
gerektiginin bir 6n goriismesi i¢in, yonetim kurulunun strateji
komitesini topladi. Toplantinin baginda Joan komiteyi bir teklifle
sasirtti:

“Roadconun aliminina karar verecegimiz yonetim kurulu
toplantisinda yeni bir prosediir denememizi 6nermek istiyorum.
Bu yeni prosediiriin itici bir ad1 var: Araci degerlendirme protokolii
ama fikir hayli basit. Stratejik bir secenegin degerlendirilmesiyle, bir
is adayinin degerlendirmesi arasindaki benzerlikten ilham aliyor.

Yapilandirilmig miilakatlarin yapilandirilmamig miilakatlardan
daha iyi sonuglar irettigini gosteren arastirmaya ve daha genis
anlamda, yapilandirmanin ise alim kararini iyilestirdigi fikrine
asina oldugunuzu tahmin ediyorum. iK departmanimizin ise alim
kararlarinda bu prensipleri benimsedigini biliyorsunuz. Cok sayida
arastirma miilakatlarda yapinin daha yiiksek isabetlilige yol agtigini,
eskiden bizim de uyguladigimiz yapilandirilmamis miilakatlarin
bu isabetliligin yakinindan bile gegmedigini gosteriyor.

Adaylarin degerlendirilmesiyle, biiyiik kararlarda segeneklerin
degerlendirilmesi arasinda bariz bir benzerlik gériiyorum: Segenekler
adaylar gibiler. Ve bu benzerlik beni, adaylar1 degerlendirmede ise
yarayan bu yontemi, 6niimiizdeki goreve, yani stratejik secenekleri
degerlendirmeye uyarlama fikrine yonlendiriyor.”

Bu benzetme, baslangicta komite iiyelerinin kafasini karig-
tird1. Ise alma siirecinin sayisiz benzer karar iireten iyi isleyen bir
mekanizma oldugunu ve bunu ciddi zaman baskisi altinda yap-
madigini savundular. Ote yandan, stratejik bir karar bol miktarda
0 amaca 0zgii ¢aligma gerektirirdi ve ¢abuk alinmas: gerekirdi.
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Bazi komite iiyeleri Joan’a karari geciktirecek her teklife karsi
olacaklarini agikga belirttiler. Ayrica, Mapco’nun aragtirma per-
sonelinin durum degerlendirme gerekliliklerine ekleme yapmak
konusunda da endiseliydiler.

Joan bu itirazlar: direkt olarak cevapladi. Caligma arkadagla-
rina yapilandirilmig siirecin karar1 geciktirmeyecegi konusunda
giivence verdi. “Biitiin mesele, anlagmay: tartigacagimiz yonetim
kurulu toplantisi i¢in giindemi hazirlamak”, diye agikladi. “An-
lagsmanin farkli yonlerinin degerlendirme listesine 6nceden karar
vermeliyiz; tipki bir miilakat uzmaninin ige adayin sahip olmasi
gereken ozelliklerin kontrol listesi olma gorevini iistlenen bir is
tanimiyla baglamasi gibi. Yonetim kurulunun bu degerlendirmeleri
ayr ayri, tek tek tartigmasini saglayacagiz; tipki yapilandirilmis
miilakatlarda goriigmeyi yapanlarin aday1 farkli boyutlar i¢in si-
rayla degerlendirmesi gibi. Anlagmayi kabul etme ya da reddetme
tartigsmasina, ancak bunu yaptiktan sonra dénecegiz. Bu siireg
yonetim kurulunun kolektif bilgeliginden faydalanmanin ¢ok daha
etkili bir yolu olacak.

Bu yaklagim iizerinde anlasirsak, elbette, bilginin nasil su-
nulmasi gerektigi ve anlagma takiminin toplantiy1r hazirlarken
nasil alismasi gerektigi konusunda etkileri olacak. iste bu yiizden
fikirlerinizi simdi almak istedim.”

Komite iiyelerinden hala siipheci olan biri, Joan’a yapinin ige
alma kararlarinin kalitesine ne gibi faydalar sagladigini ve bu
faydalarin stratejik bir karara aktarilabilecegine neden inandigini
sordu. Joan ona diisiincenin mantigini adim adim izah etti. Araci
degerlendirmeler protokoliinii kullanmanin, degerlendirmenin bo-
yutlarimi birbirinden bagimsiz tutarak bilginin degerini en iist
diizeye ¢ikardigini anlatti. “Normalde y6netim kurulunda yapti-
gimiz tartigmalar, yapilandirilmamis miilakatlara ¢ok benziyor.”
dedi. “Bir karar varma amacinin siirekli farkindayizdir ve biitiin
bilgiyi o amacin 1s1g1nda isleriz. Ise bir kapanis arayarak baglar
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ve buna olabildigince ¢abuk ulasiriz. Yapilandirilmamig bir mii-
lakattaki bir ise alimci gibi, biitiin miizakereyi ilk izlenimlerimizi
teyit etmek i¢in kullanma riskiyle karg: kargiya kaliriz.”

“Yapilandirilmig bir yaklagim kullanmak bizi, bir karara varma
amacini biitiin degerlendirmeleri tamamlayana kadar ertelemeye
mecbur birakacak. Ayridegerlendirmeleri ara hedefler olarak gére-
cegiz. Bu sekilde, erigebilecegimiz biitiin bilgiyi goz 6niine alacak
ve anlagmanin bir y6niindeki ¢ikarimimizin alakasiz ve farkl bir
yoniindeki yorumumuzu degistirmediginden emin olacagiz.”

Komite yaklagim1 denemeyi kabul etti. Fakat s6z konusu araci
degerlendirmeler nelerdi? Joan'in aklinda 6nceden belirlenmis bir
kontrol listesi var miyd1? Joan, “Hayir.” dedi. “Protokolii rutin
bir karara uygulasaydik, olabilirdi ama bu 6rnekte, arac1 deger-
lendirmeleri kendimiz tanimlamaliy1z. Bu kritik 6nem tasiyor:
Degerlendirilmesi gereken sirket aliminin baglica yonlerine karar
vermek bize diisiiyor.” Strateji komitesi ertesi giin bunu yapmak
icin toplanmaya karar verdi.

ikinci Toplanti: Arac1 Degerlendirmeleri Tanimlamak

Joan, “Yapacagimiz ilk is,” diye agikladi, “anlagmayla ilgili bagimsiz
degerlendirmelerin kapsamli bir listesini ¢ikarmak. Bunlar Jeff
Schneider’in aragtirma ekibi tarafindan degerlendirilecek. Bizim
bugiinkii gorevimiz degerlendirmelerin listesini olugturmak. Liste
akliniza gelen her tiir alakali olgunun yer alacagi ve degerlendir-
melerden en az birini etkileyecegi sekilde kapsamli olmali. Ve
‘bagimsiz’dan kastim, fazlaliklar1 en aza indirmek i¢in, alakal bir
olgunun tercihen degerlendirmelerden sadece birini etkilemesi.”

Grup ise koyuldu ve alakal1 griinen olgu ve verilerden uzun
bir liste iiretti. Daha sonra o listeyi bir degerlendirmeler listesi
seklinde diizenlediler. Katilimcilarin ¢ok ge¢meden fark ettigi

gibi, isin en zor kismu1 listenin kisa ve kapsamli olmasini ve iist
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iiste binmeyen degerlendirmelerden olugsmasini saglamakti. Ama
altindan kalkilabilecek bir gorevdi. Hatta grubun yedi degerlen-
dirmeden olugan nihai listesi yiizeysel olarak yonetim kurulunun
bir sirket alimi teklifini sunan normal bir rapordan bekleyecegi
icindekiler kismina benziyordu. Beklenen finansal modellemeye
ek olarak, liste 6rnegin hedefin yénetim ekibinin kalitesinin de-
gerlendirmesini ve beklenen sinerjilerin yakalanma olasiliginin
degerlendirmesini de igeriyordu.

Strateji komitesi iiyelerinden bazilar1 toplantinin Roadco
hakkinda yeni i¢goriiler iiretmemesi kargisinda hayal kirikligina
ugradilar. Ama Joan amacin bu olmadigini anlatti. Yakin hedef,
sirket alimini incelemekle sorumlu anlagma ekibini bilgilendir-
mekti. Her degerlendirme, anlagma ekibinin raporunda ayr bir
béliimiin konusu olacak ve yonetim kurulu tarafindan ayri olarak
tartisilacakti.

Anlagma takiminin gorevi, Joanin bakis agisiyla, yonetim
kuruluna anlagmanin biitiinii hakkindaki diisiincesini sunmak
degildi. En azindan, simdilik. Takimin gérevi arac1 degerlendir-
melerin her biri hakkinda, objektif ve bagimsiz bir degerlendirme
saglamakti. Joan son olarak, anlasma ekibinin raporundaki her
boliimiin basit bir soruyu cevaplayan bir puanlamayla bitmesi
gerektigini agikladi: “Bu konuya nihai kararda vermemiz gereken
agirlig bir kenara birakarak, bu degerlendirmeyle ilgili kanitlar

anlasmanin ne kadar lehine ya da aleyhine bir savunu getiriyor?”

Anlagma Ekibi

Anlasmanin degerlendirilmesinden sorumlu ekibin lideri Jeff Sch-
neider o 6gleden sonra ¢aligmay1 organize etmek igin ekibini bir
araya topladi. Ekibin her zamanki ¢aligma seklinden farkliliklar
¢ok fazla degildi ama Schneider 6nemlerini 6zellikle vurguladi.
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Oncelikle, ekibin analizcileri analizlerini olabildigince objek-
tif tutmaya gayret etmeliydiler. Analizler olgulara dayanmaliydi
—bunda yeni bir sey yoktu— ama ayni1 zamanda miimkiin olan her
adimda bir dig bakis kullanilmaliydi. Ekip tiyeleri “dis bakis’la
neyi kastettiginden emin olamayinca, Jeff onlara Joanin belirttigi
araci degerlendirmelerden ikisini kullanarak iki 6rnek verdi. An-
lagmanin diizenleyici onay alma olasiligin1 degerlendirmek igin,
ise baz orani, yani onaylanan karsilagtirilabilir islemlerin oranini
bulmakla baglamalari gerektigini belirtti. Bu gorev daha sonra ilgili
bir referans sinifi, yani yeterince karsilagtirilabilir anlagmalardan
olusan bir grup tanimlamalarini gerektirecekti.

Jeff daha sonra hedef sirketin iiriin gelistirme departmaninin
teknolojik becerilerinin nasil degerlendirilecegini anlatti. Bu da
Joan'in listeledigi bir diger 6nemli degerlendirmeydi. “Sirketin yakin
zamandaki bagarilarini olguya dayali olarak tanimlamak ve ‘iyi’ ya
da ‘harika’ olarak nitelemek yeterli degil. Sizden bekledigim suna
benzer bir sey: “Bu iiriin gelistirme departmani, yakin zamandaki
iiriin lansmani kayitlariyla ol¢iildiigii éizere, emsal grubunun ikinci

”

yiizde yirmilik diliminde yer aliyor.” Jeff toplamda, amacin olabil-
digince karsilastirici degerlendirmeler yapmak oldugunu agiklads,
clinkii goreceli yargilar mutlak yargilardan daha iyiydi.

Jeff’in bir talebi daha vardi. Joanin talimatlarina gore, bir
degerlendirmenin bir digerini etkileme riskiniazaltmak i¢in deger-
lendirmeler birbirlerinden olabildigince bagimsiz olmaliydi. Buna
gore, farkl analizcileri farkli degerlendirmelerde gorevlendirdi ve
bagimsiz ¢aligmalarini istedi.

Analizcilerden bazilar1 sagkinliklarini ifade ettiler. “Takim
caligmasi daha iyi degil mi?” diye sordular. “Iletisim kurmamizi
istemiyorsaniz, bir ekip kurmanin ne anlami var?”

Jeff bagimsizlik ihtiyacini agiklamasi gerektiginin farkindaydi.
“Ise alimda halo etkisini muhtemelen biliyorsunuzdur.” dedi. “Bir
adayin genel izleniminin, adayin belirli bir boyuttaki becerilerini
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degerlendirmenizi etkiledigi zaman olan sey. Kaginmaya ¢aligtigimiz
sey bu.” Analizcilerin bazilar1 bu etkinin ciddi bir sorun oldugunu
diisiinmiiyor gibi goriindiigii i¢in, Jeff bagka bir benzetme kullandi:
“Bir sugun dort tanig: varsa, ifade vermeden 6nce konugmalarini
ister misiniz? Elbette hayir! Bir tanigin digerlerini etkilemesini
istemezsiniz.” Analizciler bu karsilagtirmay1 pek hos bulmadilar
ama Jeff gerekli mesajin iletildigini diigiiniiyordu.

Gelin goriin ki Jeff’in tamamen bagimsiz degerlendirme
hedefine ulagsmak igin yeterli analizcisi yoktu. Ekibin tecriibeli
iiyelerinden Jane iki degerlendirmede goérevlendirilmisti. Jeff bu iki
degerlendirmeyi, birbirlerinden olabildigince farkl olacak sekilde
secti ve Jane’e ilk degerlendirmeyi tamamlayip raporunu hazirla-
madan, ikinci degerlendirmeye gegmemesi igin talimat verdi. Bir
diger kaygi yonetim ekibinin kalitesinin degerlendirilmesiydi. Jeff
analizcilerin yonetim ekibinin asli kalitesiyle ilgili degerlendir-
melerini sirketin yakin zamanda aldig1 sonuglardan (ki elbette
analiz ekibi bu sonuglar1 detayl olarak inceleyecekti) ayirmakta
zorlanacaklarindan endiseliydi. Jeff bu meseleyi halletmek igin,
disaridan bir IK uzmanindan ydnetim ekibinin kalitesi konusunda
devreye girmesini istedi. Béylece, daha bagimsiz bir girdi elde
edecegini umuyordu.

Jeff’in ekibin sira dig1 buldugu bir talimati daha vardi. Her
béliim bir degerlendirmeye odaklanmaliyd: ve Joan’in talep ettigi
gibi puanlama seklinde bir sonuca varmaliydi. Ancak, analizciler
her boliime degerlendirmeyle ilgili biitiin olgusal bilgiyi mutlaka
katmaliydilar. Jeff, “Higbir seyi gizlemeyin”, diye tembihledi. “Bo-
liimiin genel tonlamasi elbette 6nerilen puanlamayla tutarh olacak
ama eger ana puanlamayla tutarsiz ve hatta geliskili goriinen bilgiler
varsa, sakin halinin altina siipiirmeyin. Sizin isiniz tavsiyenizi
pazarlamak degil. Gergegi temsil etmek. Karmagik olacaksa da
varsin olsun, genellikle 6yle olur zaten.”
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Ayni yaklagimla, Jeff analizcileri her degerlendirmedeki eminlik
seviyeleri konusunda seffaf olmaya cesaretlendirdi. “Yonetim kurulu
elinizde kusursuz bilgi olmadigini biliyor; gercekten karanlikta
hissettiginiz zaman bunu onlara séylemeniz faydali olacaktir. Ve
sizi gercekten duraksatan bir seye —potansiyel bir is bozucuya—
rastlarsaniz, elbette bunu derhal bildirmelisiniz.”

Anlagma ekibi talimatlara gore ilerledi. Neyse ki 6nemli i
bozucu hususlara rastlamadilar. Ekip Joan ve yénetim kurulu igin
yapilan biitiin degerlendirmeleri kapsayan bir rapor hazirladi.

Karar Toplantisi

Joan karar toplantisina hazirlanmak i¢in raporu okurken, ¢ok
onemli bir seyi derhél fark etti: Degerlendirmelerin ¢ogu an-
lasmanin yapilmasini desteklerken, basit, iyimser ve her seyin
yolunda oldugu bir tablo ¢izmiyorlardi. Puanlamalarin bazilari
gicli, digerleri degildi. Joan bu farkliliklarin degerlendirmeleri
birbirlerinden bagimsiz tutmanin 6ngoériilebilir bir sonucu oldugunu
biliyordu. Asir1 tutarlilik kontrol altina alindig1 zaman, gergek
durum ¢ogu yonetim kurulu sunumunun gosterdigi kadar tutarh
olmaz. Joan, “lyi,” diye diisiindii. “Degerlendirmeler arasindaki bu
uyusmazliklar sorular1 doguracak ve tartigmalar tetikleyecek.
Yoénetim kurulunda saglam bir miinazara i¢in buna ihtiyacimiz
var. Sonuglarin gesitliligi elbette karar1 kolaylagtirmayacak ama
daha iyi kilacag: kesin.”

Joan raporu gézden gegirmek ve bir karara varmak i¢in yonetim
kurulunu topladi. Anlagma ekibinin izledigi yaklagimi agikladi ve
yonetim kurulu iiyelerini ayn1 prensibi uygulamaya davet etti. “Jeff
ve ekibi degerlendirmelerin birbirlerinden bagimsiz olmasi igin
¢ok calistilar,” dedi, “ve simdi bizim gorevimiz de onlar1 bagimsiz
olarak gozden gegirmek. Bu, nihai karar tartiymaya baglamadan
once, her degerlendirmeyi ayr1 ayr1 dikkate alacagimiz anlamina
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geliyor. Her degerlendirmeyi ayr1 bir giindem maddesi gibi ele
alacagiz.”

Yonetim kurulu iiyeleri bu yapilandirilmig yaklagimi izlemenin
zor olacagini biliyordu. Joan onlardan biitiin degerlendirmeler
tartisilmadan biitiinciil bir goriis olugturmamalarini istiyordu ama
bu insanlarin ¢ogu sektoriin igindendiler. Roadco hakkinda bir
gorigleri vardi. O goriisten bahsetmemek biraz yapay geliyordu.
Bununla birlikte, Joan’in ne yapmaya ¢alistigini anladiklari igin,
onun kurallarina gore oynamay: ve genel goriislerini tartismaktan
simdilik uzak durmayi kabul ettiler.

Yonetim kurulu iiyeleri bu uygulamanin son derece degerli
oldugunu sagirarak gordiiler. Toplanti sirasinda, anlagsmayla ilgili
fikri degisenler bile oldu (ger¢i bunu kimse bilmeyecekti, ¢linkii
gorislerini kendilerine sakladilar). Joan’in toplantiy: yonetme sekli
¢ok biiyiik rol oynadi: Miizakerenin ve bagimsiz goriislerin ortala-
masini almanin avantajlarini birlestiren tahmin-konusma-tahmin
yontemini uyguladi.

Su sekilde ilerledi: Her degerlendirmede, Jeff anlagma ekibi
adina kilit olgular: kisaca 6zetledi (yonetim kurulu iiyeleri daha
once detayl olarak okumuglardi). Daha sonra Joan yonetim kurulu
iiyelerinden telefonlarindaki bir oylama uygulamasini kullanarak
degerlendirmeyle ilgili puanlarini vermelerini istedi. Bu puan an-
lagma ekibinin onerdigiyle ayn1 da olabilirdi, farkli da. Oylarin
dagilimyi, degerlendiricilerin kimlikleri verilmeden hemen ekrana
yansitildi. “Bu bir oylama degil.” diye agikladi Joan. “Burada sadece
her konu i¢in odanin sicakligini dl¢liyoruz.” Joan bir tartigmaya
baslamadan 6nce, her kurul iiyesinin bagimsiz goriisiinii alarak,
sosyal etki ve bilgi selaleleri tehlikesini azaltiyordu.

Bazi degerlendirmelerde, hemen uzlagsmaya varilirken, digerle-
rinde siireg zit goriisleri ortaya serdi. Dogal olarak Joan tartigma-
larin ikincisine daha ¢ok zaman ayirmasini sagladu. ki taraftaki
kurul iiyelerinin s6z almasini saglayarak, onlar1 goriislerini olgu
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ve arglimanlarin yani sira niians ve tevazuyla ifade etmeye tesvik
etti. Anlagma konusunda ¢ok gii¢lii hisleri olan bir yonetim kurulu
tiyesi kendini kaptirinca ona, “hepimiz akli baginda insanlariz ve
goriis ayriligimiz var, bu nedenle bu, akl baginda insanlarin goriis
ayrilig1 yasayabilecegi bir konu olmali.” diye hatirlatti.

Bir degerlendirmenin tartigmasi sona yaklasirken, Joan kurul
iyelerinden puanlarini yeniden oylamalarini istedi. Cogunlukla
ilk turdan daha fazla yakinlasma oldu. Aym siralama -bir ilk
tahmin, tartigma ve ikinci bir tahmin— her degerlendirme igin
tekrar edildi.

Nihayet, anlagsma konusunda bir sonuca ulagsma zamani geldi.
Jeff tartigmay1 kolaylastirmak igin degerlendirme listesini, her de-
gerlendirme igin kurulun verdigi ortalama puan esliginde beyaz
tahtada gosterdi. Kurul iiyeleri anlagmanin profiline bakiyorlard:.
Nasil karar vermeliydiler?

Bir kurul iiyesinin basit bir 6nerisi oldu: puanlamalarin diiz
ortalamasini almak. (Belki de B6liim 9'da bahsedildigi gibi, mekanik
toplamanun, biitiinciil, klinik yargiya iistiinliigiinden haberdard:.)
Ancak baska bir iiye, buna hemen itiraz etti; ona gore, degerlen-
dirmelerin bazilarina digerlerinden daha fazla agirlik verilmeliydi.
Ugiincii bir iiye de buna itiraz ederek farkh bir degerlendirme
hiyerarsisi 6nerdi.

Joan tartigmanin arasina girdi. “Burada mesele degerlendirme
puanlarinin basit bir kombinasyonunu hesaplamaktan ibaret degil”
dedi. “Sezgiyi geciktirdik ama simdi kullanma zamani. Su anda
sizin yarginiza ihtiyacimiz var.”

Joan mantigini agiklamadi ama dersini zor yoldan almigti.
Ozellikle 6nemli kararlarda insanlarin ellerini kollarini baglayan
ve yargilarini kullanmalarina izin vermeyen diizenleri reddettigini
biliyordu. Karar alicilarin, bir formiiliin kullanilacagini bildikleri
zaman sistemi nasil manipiile ettiklerini gérmiistii. Puanlamalari
arzulanan sonuca ulagacak sekilde degistirirlerdi ve bu, biitiin
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uygulamanin amacini yerle bir ederdi. Dahasi, burada durum bu
olmasa da degerlendirmelerin taniminda beklenmeyen belirle-
yici diigiincelerin ortaya ¢ikmasi olasiligina kars1 temkini elden
birakmayacakt1 (Boliim 10’da bahsi gegen kirik bacak faktorleri).
Eger bu tiir umulmadik anlagma bozucular (ya da tam tersine,
anlagmay giiglendirici faktérler) ortaya ¢ikarsa, degerlendirme-
lerin ortalamasina dayanan tamamen mekanik bir siire¢ ciddi
bir hataya yol agabilir.

Joan ayrica bu asamada y6netim kurulu iiyelerinin sezgilerini
kullanmalarina izin vermenin, siirecin daha 6nceki kisimlarinda
izin vermekten ¢ok farkli oldugunu biliyordu. Artik degerlendir-
meler herkes tarafindan ulagilabilir ve bilinir oldugu i¢in, nihai
karar giivenli bir gekilde bu olguya dayali, detayl olarak tartigilmig
puanlamalara dayanacakti. Herhangi bir yonetim kurulu iyesi-
nin, karsisinda ¢ogu destekleyici maddelerden olusan bir araci
degerlendirme listesi dururken, anlagmaya kars: ¢ikabilmesi icin
¢ok gii¢lii nedenler sunmasi gerekirdi. Bu mantiga uyarak, kurul
anlagmay1, neredeyse biitiin kurullarin yaptig gibi, tartist1 ve oylad1.

Tekrarh Kararlarda Araci Degerlendirmeler
Protokolii

Araci degerlendirmeler protokoliinii tek seferlik, tekil kararlar
baglaminda tanimladik. Ancak prosediir tekrarli kararlara da
uygulanabilir. Mapco’'nun tek seferlik bir girket alimi yapmadi-
gin1ama yeni kurulan sirketlere tekrarli yatirimlar yapan bir risk
sermayesi sirketi oldugunu hayal edin. Protokol, durumu daha
basitlestirecek iki nokta diginda yine ayni sekilde uygulanabilir,
hikdye neredeyse ayni olurdu.

Ilk olarak, birinci adimin —arac1 degerlendirmeler listesini
tanimlama iginin— sadece bir kez yapilmasi gerekir. Sirketin bii-
tin potansiyel yatirimlarina uygulanan yatirim kriterleri zaten
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var: Degerlendirmeler bu kriterler olurdu. Onlar: her defasinda
yeniden kesfetmek gerekmezdi.

Ikinci olarak, eger sirket ayni tiirden ¢ok fazla karar aliyorsa,
tecriibesini yargilarinikalibre etmek igin kullanabilir. Ornegin, her
sirketin yapmak isteyecegi bir degerlendirme diigiiniin: yonetim
ekibinin kalitesinin degerlendirilmesi. Bu tiir degerlendirmelerin
bir referans sinifina gore yapilmasi gerektigini soylemistik. Belki
Mapco’nun analizcilerinin hilinden anlamigsimizdir: Belirli bir
hedefi degerlendirmeye ek olarak karsilagtirilabilir sirketler hak-
kinda bilgi toplamak zorlu bir istir.

Karsilagtirmali yargilar tekrarh bir karar baglaminda ko-
laylasirlar. Diizinelerce hatta yiizlerce sirketin yénetim ekibini
degerlendirdiyseniz, bu ortak tecriibeyi bir referans sinifi olarak
kullanabilirsiniz. Bunu yapmanin pratik bir yolu, ¢apa vakalarla
tanimlanmus bir vaka 6lgegi yaratmaktir. Ornegin, hedef yénetim
ekibinin “ABC sirketinin bizim aldigimiz zamanki y6netim ekibi
kadar iyi oldugunu” ama “DEF sirketinin yonetim ekibi kadar iyi
olmadigini” séyleyebilirsiniz. Capa vakalar, elbette biitiin katilimcilar
tarafindan biliniyor (ve periyodik olarak giincelleniyor) olmalidir.
Onlar1 tanimlamak 6nceden zaman yatirimi yapmay1 gerektirir.
Ama bu yaklagimin degeri, goreceli yargilarin (bu ekibi ABC ve
DEF’tekilerle kargilagtirmak) sayilar ya da sifatlarla tanimlanmis
bir 6l¢ekteki mutlak puanlamalardan daha giivenilirdir.

Protokoliin Degistirdikleri

Referans kolaylig1 saglamak i¢in, arac1 degerlendirmeler protoko-
liiniin gerektirdigi ana degisiklikleri Tablo 4'te 6zetledik.
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Tablo 4: Araci degerlendirmeler protokoliiniin ana adimlar:

1. Siirecin baslangicinda, karar araci degerlendirmeler
seklinde yapilandirin. (Tekrarli yargilar icin bu sadece
bir kez yapilir.)

2. Miimkiin olan her durumda, arac1 degerlendirmelerin
bir dis bakig kullandigindan emin olun. (Tekrarl: yarg:-
lar igin: miimkiinse bir vaka olgegiyle, goreceli yargilar
kullanin.)

3. Analitik agamada, degerlendirmeleri birbirlerinden ola-
bildigince bagimsiz tutun.

4. Karar toplantisinda, her degerlendirmeyi ayr1 ayr1 gézden
gecirin.

5. Her degerlendirmede, katilimcilarin yargilarina ayri ayri

vardiklarindan emin oldun, sonra tahmin-konugma-tah-
min yéntemini kullanin.

6. Nihai karar1 vermek icin sezgiyi geciktirin ama yasak-
lamayin.

Burada, bir 6nceki b6liimde sundugumuz karar hijyeni teknik-
lerinin birgogunun uygulandigini fark etmis olabilirsiniz: bilgiyi
siralama, karar1 bagimsiz yargilara yapilandirma, dis bakisa da-
yanan ortak bir referans gergevesi kullanma, birden fazla bireyin
bagimsiz yargilarini bir araya toplama. Araci degerlendirmeler
protokolii, bu teknikleri uygulayarak, karar sérecini olabildigince
¢ok karar hijyeni icerecek sekilde degistirmeyi hedefler.

Kararlarin igerigine kars: siirecin vurgulanmasi, siipheyle
kargilanabilir. Aragtirma ekibi iiyelerinin ve yonetim kurulu
iiyelerinin tepkileri, anlattigimiz halleriyle, sira dis1 degil. icerik
duruma 6zel, siireg ise genele uygundur. Sezgi ve yargi kullanmak
eglencelidir ama bir siirece uymak, eglenceli degildir. Geleneksel
bilgelik iyi kararlarin —6zellikle en iyilerinin— biiyiik liderlerin
icgoriisii ve yaraticiliindan dogdugunu savunur. (S6z konusu li-
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der biz oldugumuzda buna inanmak 6zellikle hosumuza gider.)
Ve birgok insan igin siire¢ kelimesi biirokrasiyi, kirtasiye islerini
ve gecikmeleri gagristirir.

Protokoliin 6gelerinin tamamini ya da bir kismini uygulamaya
koyan sirketler ve hiikiimet biirolariyla tecriibelerimiz bu endige-
lerin yanlis yonlendirilmis olabilecegini diigiindiirmektedir. Hig
siiphesiz, zaten biirokratik olan bir 6rgiitiin karar alma siireglerine
karmagiklik eklemek durumu iyilestirmez. Ama karar hijyeninin
yavas ya da biirokratik olmas: sart degildir. Aksine, karar hijyeni,
biirokrasilerin en 6nemli 6zelligi olan bogucu konsensiisii degil,
meydan okumay1 ve tartigmayi destekler.

Karar hijyeninin artilar1 ok nettir. I diinyasindaki ve kamu
sektoriindeki liderler genellikle en biiyiik ve en 6nemli kararlarin-
daki giiriiltiiden tamamen bihaberdirler. Sonug olarak giiriiltityii
azaltmak icin 6zel bir 6nlem almazlar. Bu agidan, tek personel
se¢me araci olarak yapilandirilmamis miilakatlar1 kullanmaya
devam eden ise alim uzmanlarindan bir farklar yoktur. Kendi
yargilarinin giiriiltiisiinden bihaber, yargilarinin gegerliliginden
olmasi gerekenden ¢ok daha emin ve yargilarini iyilestirebilecek
prosediirlerden habersizdirler.

El yikamak biitiin hastaliklar1 6nlemez. Ayni sekilde karar
hijyeni de biitiin hatalar1 6nlemeyecektir. Biitiin kararlar1 muh-
tesemn de kilmayacaktir. Ama el yikamak gibi, gozle gériilmez
ama yaygin ve hasar verici bir sorunu ele alir. Yarginin oldugu
yerde giiriiltii vardir ve karar hijyenini giiriiltityii azaltmak igin
bir ara¢ olarak sunuyoruz.

Arac Degerlendirmeler Protokoliinden Bahsederken

“Ise alim kararlari i¢in yapilandirilmis bir siirecimiz var. Stratejik
kararlar i¢in neden olmasin? Sonugcta secenekler de adaylara

benzer.”

368



ARACI DEGERLENDIRMELER PROTOKOLU

“Bu zor bir karar. Ustiine kurulmasi gereken araci degerlendir-
meler neler?”

“Bu plan hakkinda sezgisel, biitiinciil yargimiz ¢ok 6nemli ama onu
heniiz tartismayalim. Sezgimiz, istedigimiz ayr1 degerlendir-
melerden destek aldig1 zaman ¢ok daha fazla ige yarayacaktir.”
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KISIM 6

Optimal Giiriiltii

973'te Yargic Marvin Frankel ceza hiikiimlerinde giiriiltityii
1 azaltma ¢abasi i¢in siirekli bir ¢aba ¢agrisi yaparken ¢ok hak-
liyd1. Frankel’in gayriresmi ve sezgisel giiriiltii denetimi ve onu
takip eden daha resmi ve sistemli ¢abalar, benzer insanlarin gor-
diigii muamelelerde gerekgesiz uyusmazliklar: ortaya ¢ikardi. Bu
uyusmazliklar hem korkung hem sasirticiydilar.

Bu kitabin biiyiik kismi Frankel’in argiimanlarini genelles-
tirme ve psikolojik temellerine yonelik bir anlayis sunma ¢abasi
olarak anlagilabilir. Bazi insanlar igin, ceza yargilama sistemindeki
giriltii benzersiz bir sekilde katlanilmaz bir sey, hatta kepazelik
olabilir. Ancak sayisiz diger baglamda da 6zel ve kamu sektor-
lerinde birbirinin yerine gegebilen farkl insanlarin is hakkinda
farkli kararlar almasi nedeniyle, tam olarak katlanilir oldugu séy-
lenemez. Sigortacilik, ¢alisanlarin ise alimi ve degerlendirilmesi,
tip, adli tip, egitim, i diinyasi ve hiikiimette, kisiler arasi giiriiltii
baslica hata kaynaklarindan biridir. Ayrica, her birimizin, sézde
alakasiz faktorlerin bizi sabah ve 6gleden sonra ya da pazartesi ve
persembe giinleri farkh yargilara yénlendirebilmesi anlaminda,
durum giiriiltiisiine agik oldugumuzu da gordiik.
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Ancak cezai hiikiim kilavuzlarina gosterilen yogun yargisal
tepkinin diisiindiirdiigi gibi, giiriiltiiyii azaltma gabalar: sik sik
ciddi, hatta tutkulu itirazlarla karg: kargiya kalmaktadir. Pek gok
insan kilavuzlarin ¢ok kati, insanlik dis1 ve kendilerince adaletsiz
oldugunu savundu. Neredeyse hepimizin bir girketten, bir ¢aligan-
dan ya da bir hiitkiimetten makul bir talepte bulunup kargiliginda
“Size yardimci olmayi ¢ok isterdik. Ama elimiz kolumuz bagh.
Burada ¢ok agik kurallarimiz var.” tepkisini aldigimiz en az bir
tecrilbemiz olmugtur. S6z konusu kurallar aptalca ve hatta aci-
masizca goriinebilir ama benimsenmelerinin iyi bir nedeni vardir:
guriiltiyii (ve belki de 6n yargiy1) azaltmak.

Buna ragmen, bazi giiriiltityii azaltma gabalar, 6zellikle insan-
larin adil bir sekilde dinlenmesini zorlagtirmalar: ya da imkéansiz
kilmalar1 durumunda, ciddi endigelere yol agar. Algoritmalarin
ve yapay Ogrenmenin kullanilmasi bu amaca bambagka bir 151k
tutmustur. Hi¢ kimse, “Algoritmalarin zamani geldi!” diyen bir
pankartin altinda yiiriimez.

Etkili bir elestiri, Yale Hukuk Fakiiltesinden Kate Stith ve federal
yargic José Cabranes’ten geldi. Cezai hiikiim kilavuzlarina ve bir
anlamda, buradaki merkez argiimanlarimizdan birine hararetli bir
saldirilar1 oldu. Argiimanlari cezai hiikiim alaniyla sinirliydi ama
ayni zamanda egitim, i diinyasi, spor ve diger her yerdeki pek ¢ok
giiriiltilyli azaltma stratejisine bir itiraz olarak kabul edilebilirdi.
Stith ve Cabranes cezai hiikiim kilavuzlarinin “takdir yetkisinin
kullanilmasi korkusu —yargilama korkusu— uzmanlara ve merkezi
planlamaya teknokratik baghlik” ile canlandigini 6ne siiriiyorlar.
“Yargilama korkusunun” “her vakanin kendine has 6zelliklerinin”
degerlendirilmesini menettigini savunuyorlar. Onlarin bakis agi-
styla, “hi¢bir mekanik ¢6ziim adaletin taleplerini karsilayamaz.”

Bu itirazlar incelenmeye deger. Her tiir yargiy1 barindiran
ortamlarda, insanlar “adaletin taleplerini” her tiir mekanik ¢6-
ziimii yasaklayan ve dolayisiyla giiriiltiiyii garantileyen siireg ve

372



OPTIMAL GURULTU

yaklasimlara izin veren ve hatta onlar1 zorunlu kilan bir ey olarak
goriiyorlar. Birgok insan, “her vakanin kendine has 6zelliklerine”
dikkat ¢ekiyor. Hastanelerde, okullarda ve biiyiik ya da kiigiik
sirketlerde, bu ¢agrinin derin sezgisel bir cazibesi var. Karar hij-
yeninin giiriiltityii azaltmak i¢in gesitli stratejiler icerdigini ve bu
stratejilerin ¢ogunun mekanik ¢oziimler barindirmadigin gérdiik:
Insanlar bir sorunu dgelerine pargaladiklari1 zaman, yargilarinin
mekanik olmasi gerekmez. Buna ragmen, pek ¢ok insan karar
hijyeni stratejilerinin kullanilmasini hog karsilamiyor.

Giiriiltiiyii istenmeyen bir degiskenlik olarak tanimladik ve
eger bir sey istenmiyorsa, muhtemelen bertaraf edilmelidir. Ama
bu analiz bundan ¢ok daha karmagik ve daha ilging. Giiriilti,
diger seyler esit oldugunda, istenmeyebilir. Ama diger seyler esit
olmayabilir ve giiriiltiiyii ortadan kaldirmanin maliyeti getirile-
rini asabilir. Ve bir maliyet ve getiri analizi giiriiltiiniin maliyetli
oldugunu diisiindiirdiigii zaman bile, onu ortadan kaldirmak hem
kamusal hem 6zel kurumlar i¢in bir dizi korkung ve hatta kabul
edilemez sonug dogurabilir.

Giiriiltiiyii azaltma ya da ortadan kaldirma ¢abalarina baglica
yedi itiraz vardir.

Oncelikle, giiriiltityii azaltmak pahali olabilir; zahmete deg-
meyebilir. Giiriiltiiyii azaltmak i¢in gerekli adimlar ¢ok zahmetli
olabilir. Baz1 durumlarda uygulanabilir bile olmayabilirler.

Ikinci olarak giiriiltiiyii azaltmak igin devreye sokulan bazi
stratejiler kendi hatalarini da yanlarinda getirebilirler. Zaman za-
man, sistematik on yarg iiretebilirler. Bir hiikiimet biirosundaki
biitiin tahminciler ayni1 gercek dig1 iyimser varsayimlar benimserse,
tahminleri giiriiltiilii olmaz ama yanlis olur. Bir hastanedeki biitiin
doktorlar her hastalik i¢in aspirin regete etse, giiriiltiili olmazlar
ama bir¢ok hata yapmis olurlar. 7

Bu itirazlar1 Boliim 26’da kesfedecegiz. Boliim 27’de, yine yay-
gin olan ve 6niimiizdeki yillarda, 6zellikle kurallara, algoritmalara
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ve yapay ogrenmeye gittikce daha fazla bel baglanmasi sonucu,
pek ¢ok yerde duyulmasi muhtemel diger bes itiraza deginecegiz.

Ugiincii olarak, insanlarin saygilh muamele gérdiiklerini his-
setmelerini istiyorsak bir miktar giiriiltityii hos gormek zorunda
kalabiliriz. Giiriiltii, nihayetinde benimsenmek zorunda kalinan
kusurlu siireglerin bir yan iiriinii olabilir ¢iinkii s6z konusu siire¢
herkese (¢alisanlara, miisterilere, bagvuru sahiplerine, 6grencilere
ve bir su¢la suglanan kisilere) bireysellesmis bir kendini ifade fir-
sat1, takdir yetkisinin kullanimini etkileme imkani ve goriilmek
ve duyulmak i¢in bir sanslarinin oldugu hissini verir.

Dordiincii olarak, giiriiltii yeni degerleri barindirmak ve do-
layisiyla ahlaki ve politik gelisime olanak saglamak i¢in gerekli
olabilir. Giiriiltilyii ortadan kaldirirsak, ahlaki ve politik taahhiitler
yeni ve beklenmedik yonlere kaydig1 zaman tepki verme becerimizi
de azaltmis olabiliriz. Giiriiltiiden tamamen arinmuis bir sistem,
mevcut degerleri dondurabilir.

Besinci olarak, giiriiltityii azaltmak i¢in tasarlanmis bazi
stratejiler firsatgi davranigi tesvik ederek, insanlarin sistemi ma-
nipiile etmesine ya da yasaklamalardan kaginabilmesine olanak
saglayabilir. Hata yapilmasini 6nlemek i¢in biraz giiriiltii ya da
belki de gokea giiriiltii gerekli olabilir.

Altinci olarak, giiriiltiilii bir siireg iyi bir caydirici olabilir.
Insanlar kiigiik ya da biiyiik bir cezaya maruz kalabileceklerini
bilirlerse, bir kabahat iglemekten uzak durabilirler; en azindan
riskten hoglanmiyorlarsa. Sistemler ekstra caydiricilik iiretme yolu
olarak giiriiltilyii hos gorebilir.

Son olarak, insanlar onlara sadece nesne ya da bir makinenin
dislileri gibi davranilmasini istemez. Kimi giiriiltiiyii azaltma stra-
tejileri, insanlarin yaraticihgini ezdigi i¢in moral bozucu olabilir.

Bu itirazlar elimizden geldigince sempatik bir sekilde ele
alsak da higbir sekilde desteklemedigimizi belirtmek isteriz. En
azindan genel giiriiltilyii azaltma amacini reddetme nedenleri ola-
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rak kullaniliyorlarsa. Kendini tekrarlayacak bir hususu 6nceden
belirtmek i¢in, bir itirazin ikna edici olup olmamasi hedef aldig1
giiriiltiiyii azaltma stratejisine baglhidir. Ornegin, kat1 kilavuzlara
itiraz ederken, bagimsiz yargilarin bir araya toplanmasinin iyi bir
fikir oldugu konusunda hemfikir olabilirsiniz. Araci degerlendir-
meler protokoliinii kullanmaya itiraz ederken, dig bakis iistiine
kurulu ortak bir 6lgegin kullanimini siddetle destekleyebilirsiniz.
Bu noktalar: aklimizda tutarak, genel ¢ikarimimiz itirazlara hak
verildiginde bile, giiriiltiiniin azaltilmasinin ugragilmaya deger
ve hatta acil bir hedef olmaya devam ettigidir. B6liim 28’de bu
¢itkarimi insanlarin her zaman farkinda olmasalar bile, her giin
karsilastig1 bir ikilemi inceleyerek savunacagiz.
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BOLUM 26

Giiriiltiiyii Azaltmanin
Maliyetleri

- nsanlardan giiriiltiiyii ortadan kaldirmalar istendiginde, ge-
Irekli adimlarin ¢ok pahali oldugunu sdyleyerek itiraz edebilirler.
Abartili kogullarda, giiriiltilyii azaltmak agik¢a miimkiin degildir.
Bu itirazi i diinyasinda, egitimde, hiikiimette ve bagka yerlerde
duyduk. Burada mesru bir endise var ama bu endise kolayca abar-
tilabilir ve genellikle sadece bir bahanedir.

Itiraz1 en cazip sekle sokmak igin, okul y1l1 boyunca her hafta,
onuncu sinif 6grencilerinin yazdig yirmi bes kompozisyona not
veren bir lise 6gretmenini diisiiniin. Ogretmen her kompozisyona
on bes dakikadan daha kisa zaman ayirirsa, not verme siireci gii-
riiltiilii ve dolayisiyla hatali ve haksiz olabilir. Ogretmen kiigiik bir
karar hijyenini uygulamay: diisiinerek, giiriiltityli azaltmak i¢in
bir meslektagindan da not vermesini rica edebilir. Béylece her
kagidi iki kisi okumus olur. Belki de 6gretmen ayni amaca, her
kompozisyona daha fazla zaman ayirarak, goreceli olarak karma-
stk degerlendirme siirecini yapilandirarak ya da kompozisyonlari
birden fazla kez ve farkl sirayla okuyarak ulasabilir. Kontrol lis-
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tesi olarak kullanilan detayl bir not verme kilavuzu da yardimc1
olabilir. Ya da egitimci durum giiriiltiisiinii azaltmak igin biitiin
kompozisyonlari giiniin ayni saatinde okumaya gayret edebilir.

Ancak o6gretmenin kendi yargilar1 hayli isabetli ise ve kor-
kung derecede giiriiltiilii degilse, bunlarin hi¢birini yapmamak
mantikli olabilir. O zahmete girmeye degmeyebilir. Ogretmen bir
kontrol listesi kullanmanin ya da bir meslektasindan ayni1 kagit-
lar1 okumasini rica etmenin bir tiir agirilik olacagini diisiinebilir.
Oyle olup olmadigini anlamak igin, disiplinli bir analiz gerekebilir:
Ogretmen daha ne kadar isabetlilik kazanir, daha fazla isabetli-
lik ne kadar 6nemlidir, giiriiltityli azaltma ¢abasi i¢in ne kadar
zaman ve para gerekir? Giiriiltilyii azaltmaya ne kadar yatirim
yapilacagi konusunda kolayca bir sinir belirleyebiliriz. Kompozis-
yonlarin dokuzuncu sinif 6grencileri tarafindan ya da tiniversiteye
kabuliin kapida ve riskin daha biiyiik oldugu son sinif tezi olarak
yazildigi durumlarda sinirin farkli olmasi gerektigini de yine ayni
kolaylikla gorebiliriz.

Temel analiz, her tiir 6zel ve kamusal orgiitiin karsilagtig:
ve onlar1 bazi giiriiltiiyli azaltma stratejilerini reddetmeye yon-
lendiren daha karmagik durumlara genisletilebilir. Baz1 hastalik-
larda, hastaneler ve doktorlar gesitliligi ortadan kaldirmak igin
basit kilavuzlar belirlemek i¢in miicadele verebilirler. Uyumsuz
tibbi teshisler konusunda, giiriiltiiyii azaltma ¢abalarinin 6zel bir
cazibesi vardir: Hayat kurtarabilirler. Ancak bu ¢abalarin uygu-
lanabilirligi ve maliyeti hesaba katilmalidir. Bir test teshislerde
giiriiltilyii azaltabilir ama eger s6z konusu test kullanigsiz, tehlikeli
ve maliyetliyse ve teshislerdeki degiskenlik ¢ok azsa ve ¢ok hafif
sonuglara neden oluyorsa, biitiin doktorlarin biitiin hastalardan
bu teste girmelerini istemelerine degmeyebilir.

Calisanlarin degerlendirilmesinin 6liim kalim meselesi olmasi
¢ok nadirdir. Ama giiriiltii ¢calisanlar icin haksizlifa ve sirket icin
yitksek maliyetlere neden olabilir. Giiriiltiiyii azaltma ¢abalarinin
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uygulanabilir olmasi gerektigini gordiik. Buna degiyorlar mi? Agik¢a
hatali degerlendirmeleri iceren vakalar fark edilebilir ve utang
verici ya da daha beter olarak diisiiniilebilir. Bununla birlikte,
kurumlar detayl diizeltici adimlarin harcanan ¢abaya degme-
yecegini de diigiinebilirler. Bazen bu ¢ikarim, uzagi géremeyen,
kisinin ya da kurumun kendisine hizmet eden ve hatali —hatta
feci derecede hatali- bir ¢ikarim olabilir. Bazi karar hijyeni tiir-
leri cabaya degebilir. Ancak giiriiltiiniin azaltilmasinin ¢ok pahali
oldugu inanci her zaman yanhs degildir.

Kisaca, giiriiltilyii azaltmanin getirilerini maliyetle karsilas-
tirmaliy1z. Bu yerinde bir tavir olur ve giiriiltii denetimlerinin
¢ok 6nemli olmasinin nedenlerinden biridir. Pek ¢ok durumda,
denetimler giiriiltiiniin korkung haksizlik diizeyleri, ¢ok yiiksek
maliyetler ya da her ikisini birden iirettigini ortaya ¢ikarabilir.
Bu durumda, giiriiltiiyii azaltmanin maliyeti ¢abay1 harcamamak
icin iyi bir neden olmaktan ¢ikacaktir.

Daha Az Giiriiltii, Daha Fazla Hata?

Farkli bir itiraz da giiriiltiiyii azaltma ¢abalarinin kendilerinin kabul
edilemeyecek diizeyde hatalar iiretebilmesidir. Itiraz, giiriiltilyii
azaltmak i¢in kullanilan aletler fazla kér oldugunda, ikna edici
olabilir. Aslinda, bazi giiriiltiiyii azaltma ¢abalar1 6n yargiy1 artira-
bilir. Facebook ya da Twitter gibi bir sosyal medya platformu belli
kaba sozciikleri igeren biitiin paylagimlar1 kaldirmay gerektiren
siki kurallar uygulamaya baslasa, kararlar1 daha az giiriiltiilii olur
ama bu kalmasina izin verilmesi gereken ¢ok fazla paylasimin da
kaldirilmasi anlamina gelir. Bu sahte olumlular bir yonsel hata,
bir 6n yargidur.

Hayat insanlarin takdir yetkisini kullanmasini ve giiriiltii
yaratan uygulamalar1 azaltmak i¢in tasarlanmis kurumsal re-
formlarla doludur. Bu tiir reformlarin ¢ogu iyi motive edilmistir

379



OPTIMAL GURULTU

ancak bazi tedaviler hastaligin kendisinden beterdir. Ekonomist
Albert Hirschman, The Rhetoric of Reaction adl kitabinda, re-
form gabalarina iig yaygin itiraza dikkat geker. Oncelikle, bu tiir
¢abalar ¢6zmeyi amagladiklari sorunu agirlagtirmalari agisindan
ters etki yaratabilirler. ikinci olarak, ise yaramaz olabilirler; higbir
seyi degistirmeyebilirler. Ugiincii olarak diger 6nemli degerleri
tehlikeye atabilirler (Ornegin is sendikalarin1 ve sendikalagma
hakkini koruma gabasinin ekonomik bilyiimeye zarar verdiginin
soylenmesi gibi). Ters etki, ise yaramama ve tehlikeye atma giiriil-
tilyii azaltmaya itiraz olarak 6ne siiriilebilir ve tigii arasinda ters
etki ve tehlikeye atma en giigliiler olarak goriiniirler. Bazen bu
itirazlar sadece retoriktir; aslinda ¢ok iyilik iiretecek bir reformu
yolundan ¢ikarma ¢abasidir. Ancak, bazi giiriiltiiyii azaltma stra-
tejileri onemli degerleri tehlikeye atabilir ve digerlerinde ters etki
riski kolaylikla gecistirilemeyebilir.

Cezai hiikkiim kilavuzlarina itiraz eden yargiglar da bu riske
dikkat ¢ekiyordu. Yargi¢ Frankel’in ¢aligmasindan haberdardilar
ve takdir yetkisinin giiriiltiiye neden oldugunu inkar etmiyorlardi.
Ancak takdir yetkisini azaltmanin daha az degil, daha ¢ok soruna
neden olacagini diisiiniiyorlardi. Véclav Havel’den bir alintiyla,
“Diinyanin sadece ¢oziilmesi gereken bir yapboz, kullanim tali-
matlari olan, kesfedilmeyi bekleyen bir makine, 6niinde sonunda
evrensel bir ¢6ziim iiretecegi umuduyla bir bilgisayara yiiklenen
bir bilgi kiitlesi oldugu inancini terk etmeliyiz.” Evrensel ¢6ziimler
fikrini reddetmenin bir nedeni insana 6zgii durumlarin hayli gesitli
olduguna ve iyi yargiglarin bu degiskenlikleri ele aldigina duyulan
1srarci inangtir ki bu giiriiltiiyli hos gormek ya da en azindan bir-
takim giiriiltilyii azaltici stratejileri reddetmek anlamina gelebilir.

Bilgisayar satrancinin ilk giinlerinde, biiyiik bir hava yolu sirketi
uluslararasi yolcularina bilgisayara karsi oynamaya davet edildikleri
bir satran¢ programi sunuyordu. Programin birkag seviyesi vardi.
En diisiik seviyede, program basit bir kural kullaniyordu: Her
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firsatta rakibinizin sahini sikigtirin. Program giiriltiilii degildi.
Her defasinda ayni sekilde oynuyordu, her zaman basit kuralina
uyuyordu. Ama kural ¢okga hatayi garantiliyordu. Program sat-
rangta gok kotilydii. Tecriibesiz bir satran¢ oyuncusu bile onu
yenebilirdi (hi¢ siiphesiz ama¢ buydu; kazanan ugak yolculari,
mutlu ugak yolcular: olur).

Ya da Amerika’nin bazi eyaletlerinde benimsenen ve “ii¢ vurus
ve oyun disisiniz” olarak adlandirilan cezai hiikiim politikasini
diigiiniin. Fikir su: Ug sug islediginiz zaman, cezaniz miiebbet hapis.
Nokta. Bu politika hitkkmii verecek yargicin rastgele gorevlendi-
rilmesinden kaynaklanan degiskenligi azaltir. Savunucularindan
bazilar, yatay giiriiltiiden ve bazi yargiglarin gedikli suglulara kars:
fazla merhametli olmasindan 6zellikle endiseliydiler. Giiriiltiiyii
ortadan kaldirmak, ti¢ vurus mevzuatinin merkez noktasidir.

Ancak ii¢ vurus politikasi giiriiltiiyii azaltma amacinda bagarili
olsa bile, bu basarinin bedelinin gok yiiksek oldugunu soyleyerek
makul bir itirazda bulunabiliriz. Ug sug islemis bazi insanlar 6miir
boyu hapse kapatilmamalidir. Belki suglar1 siddet icermiyordur.
Ya da korkung hayat sartlar1 onlar1 suga yonlendirmis olabilir.
Belki de rehabilitasyona yatkindirlar. Pek ¢ok insan miiebbet hapis
cezasinin, belli sartlara dikkat etmeden, sadece ¢ok sert degil,
ayni zamanda dayanilmayacak kadar kat1 oldugunu diisiiniir. Bu
nedenle, bu giiriiltilyl azaltma stratejisinin bedeli ¢ok yiiksektir.

ABD Yiiksek Mahkemesi'nin zorunlu idam cezasinin ¢ok
gaddarca oldugu i¢in degil, kural oldugu igin anayasaya aykiri
olduguna hiikmettigi Woodson-Kuzey Carolina Eyaleti davasinm
diisiiniin. Zorunlu idam cezasinin biitiin amac1 giiriiltiiyii 6nle-
mek, belirtilen sartlar altinda, katillerin 6ldiiriilmesi gerektigini
soylemekti. Bireysellestirilmis muamele ihtiyacin1 dile getiren
mahkeme, “benzer yasal kategorideki her sugun belirli bir sug-
lunun gegmis hayatina ya da aligkanliklarina bakilmaksizin ayni
cezay1 gerektirdigi inanci artik gegerli degildir.” demigti. Yiiksek
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Mahkeme’ye gére, zorunlu 6liim cezasinin ciddi anayasal eksigi,
“belirli bir sugtan hiikiim giyen herkese benzersiz bireyler olarak
degil, korii koriine 6liim cezasina garptirilacak, sureti olmayan,
birbirinden ayirt edilemez bir kiitle olarak muamele etmesidir.”

Elbette, 6lim cezasinda ortada ozellikle yiiksek bir risk ve
tehlike vardir ancak mahkemenin analizi ¢ogu hukukla ilgili ol-
mayan daha pek ¢ok duruma uyarlanabilir. Ogrencileri degerlen-
diren 6gretmenler, hastalar1 degerlendiren doktorlar, ¢alisanlari
degerlendiren igverenler, sigorta primi belirleyen risk degerlendirme
uzmanlari, sporcular: degerlendiren koglar, bu insanlarin hepsi
agir1 katy, giiriiltiiyii azaltic1 kurallar uygularlarsa hata yapabilir-
ler. isverenler ¢alisanlar1 degerlendirme, terfi ya da askiya alma
konusunda basit kurallar kullanirlarsa, bu kurallar giiriiltiiyii or-
tadan kaldirirken, ¢aliganlarin performansinin 6nemli yonlerini de
yok sayabilirler. Onemli degiskenleri hesaba katmayan giiriiltiiden
arinmig bir puanlama sistemi (giiriiltiilii) bireysel yargilara bel
baglamaktan daha koétii olabilir.

Boliim 27°de insanlara “sureti olmayan, birbirinden ayirt edi-
lemez bir kiitle” yerine, “benzersiz bireyler” olarak muamele etme
fikrini ele alacagiz. Simdilik, daha sikic1 bir noktaya odaklanalim.
Bazi giiriiltiiyii azaltma stratejileri ¢ok fazla hataya neden olur.
Su aptal satrang programina ¢ok benzeyebilirler.

Yine de, itiraz aslinda oldugundan ¢ok daha ikna edici goriin-
mektedir. Bir giiriiltilyli azaltma stratejisi hataya yatkinsa, yiiksek
giiriiltii seviyelerine razi olmamaliy1z. Bunun yerine, daha iyi bir
giiriiltilyii azaltma stratejisi gelistirmeye ¢aligmaliyiz. Ornegin,
sagma kurallar benimsemek yerine yargilari bir araya toplayarak
ya da aptalca kilavuzlar ve kurallar yerine, akillica olanlar1 ge-
ligtirerek. Giiriiltiiyii azaltma yararina, bir iiniversite, en yiiksek
test sonuglarinin kabul edilecegini sdyleyebilir, bu kadar. Bu ku-
ral fazla ham gelirse, okul test sonuglarini, notlari, yasi, atletik
basarilari, aile gegmisini ve daha fazlasini hesaba katabilecek bir
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formiil yaratabilir. Karmagik kurallar daha isabetli, ilgili faktorlerin
tam araligina daha uyumlu olabilir. Benzer bir sekilde, doktorla-
rin bazi hastaliklar1 teghis etmek i¢in karmagik kurallar1 vardir.
Profesyoneller tarafindan kullanilan kilavuzlar ve kurallar her
zaman basit ya da ham degildir ve ¢ogu giiriiltiiyii dayanilmayacak
kadar yiiksek maliyetler (ya da 6n yargi) yaratmadan azaltmaya
yardimc1 olabilirler. Ve kilavuzlar ya da kurallar ise yaramazsa,
belki 6zellikle o duruma uygun diigen, yargilar: bir araya topla-
may1 ya da araci degerlendirmeler protokolii gibi yapilandirilmig
bir siireci kullanmay: geri ¢agiran diger karar hijyeni tiirlerini
devreye sokabiliriz.

Giiriiltiisiiz, On Yargih Algoritmalar

Giiriiltityii azaltmanin potansiyel olarak yiiksek maliyetleri genellikle
“algoritma on yargisina” itirazlarin gittik¢e arttig1 algoritmalar
baglaminda kargimiza ¢ikar. Daha 6nce gordiigiimiiz gibi, algorit-
malar giiriiltiiyii ortadan kaldirir ve genellikle bu nedenden cazip
goriiniir. Hatta bu kitabin biiyiik kismi sadece daha az giiriiltiili
olduklari i¢in, algoritmalara daha fazla yer ayrilmasinin savunmasi
olarak goriilebilir. Ancak gordiigiimiiz gibi, algoritmalara daha
fazla bel baglanmasi irk ve cinsiyet bazinda ya da dezavantajli
gruplarin iyelerinin aleyhine ayrimcilig1 artiriyorsa, giiriiltiiyii
azaltmanin maliyeti katlanilmayacak kadar biiyiik olabilir.
Algoritmalarin bu ayrimci sonucu yaratacagi korkusu c¢ok
yaygindir. Hig stiphesiz bu ¢ok ciddi bir risk olur. Matematikgi
Cathy O'Neil, Weapons of Math Destruction'da biiyiik verilere ve
algoritma kararlarina bel baglamanin, pesin hiikiim igerebilece-
gini, esitsizligi artirabilecegini ve demokrasiyi tehdit edebilecegini
one siirer. Bir diger siipheci yaklagima gore, “Potansiyel olarak 6n
yargili matematik modelleri hayatimizi yeniden diizenliyor ve ne
gelistirilmelerinden sorumlu sirketler ne de hitkkimet bu sorunu
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gidermekle ilgileniyor.” Bagimsiz bir sorgulamaci gazetecilik 6rgiitii
olan ProPublica’ya gore, sugun tekrarlanmasi risk degerlendir-
mesinde yaygin olarak kullanilan COMPAS adl algoritma 1rksal
azinliklarin aleyhine gii¢lii 6n yargilar sergiliyor.

Giriiltiiden arinmig ama ayn1 zamanda 1irkgi, cinsiyet¢i ya
da farkh gekilde 6n yargili bir algoritma yaratmanin miimkiin —
hatta kolay— oldugundan kimse siiphe duymamali. O kisiye kefalet
hakkinin taninip taninmayacagini belirlemek i¢in, aleni olarak
sanigin ten rengini kullanan bir algoritma ayrimcidir (ve kullanimi
birgok iilkede kanuna aykir1 olacaktir). Is bagvurusu yapan adayla-
rin hamile kalma olasihigini hesaba katan bir algoritma kadinlara
karg1 ayrimcidir. Bu ve benzer durumlarda, algoritmalar yargida
istenmeyen degiskenligi bertaraf edebilir ama kabul edilemez 6n
yargilar barindirir.

Prensipte, irki ya da cinsiyeti hesaba katmayan bir algoritma
tasarlayabilmeliyiz. Hatta irki ve cinsiyeti tamamen gérmezden
gelen bir algoritma da tasarlanabilir. Daha zorlayici olan ve artik
¢ok dikkat ¢eken sorun, bir algoritmanin irki ve cinsiyeti agikga
kestirici olarak kullanmadiginda bile, ayrimcilik yapabilecegi ve
bu anlamda, 6n yargih olabilecegidir.

Daha 6nce belirttigimiz gibi, bir algoritma iki ana nedenden
6n yargili olabilir. Oncellikle, tasarim geregi ya da tasarim geregi
olmadan, irk ve cinsiyetle yiiksek korelasyonu olan kestiriciler
kullanabilir. Ornegin kilo ve boy cinsiyetle bagintilidir ve insan-
larin bitylidiigii ya da yasadig1 yer, pekala irkla bagintili olabilir.
Ikinci olarak ayrimcilik kaynak veriden de gelebilir. Eger bir algo-
ritma 6n yargil bir veri setiyle egitilmisse, kendisi de 6n yargih
olacaktir. Genellikle, polis kaynaklarinin tahsisini iyilestirmek igin,
sucu 6ngormeye caligan “tahmine dayal polislik” algoritmalarini
disiiniin. Sugla ilgili mevcut veri belli mahallelerde normalin iis-
tiinde polis faaliyeti oldugunu ya da belirli sug gesitlerinin gore-
celi olarak daha fazla raporlandigini yansitirsa, o zaman sonucu

384



GURULTUYU AZALTMANIN MALIYETLERI

olan algoritmalar ayrimcilig siirdiirecek ya da alevlendirecektir.
Beslenen veride 6n yarg1 oldugunda, isteyerek ya da istemeyerek,
ayrimcihigi kodlayan bir algoritma tasarlamak hayli miimkiindiir.
Bir algoritma 1rki ve cinsiyeti kasten hesaba katmasa bile, tipki
insanlar gibi 6n yargili olabilecegi goriilmiistiir. Hatta bu a¢idan,
algoritmalar daha kotii olabilir; giiriiltiiyii ortadan kaldirdiklar
icin insan yargi¢lardan daha giivenilir sekilde 6n yargili olabilirler.

Pek ¢ok insan igin kilit pratik bir degerlendirme, bir algoritma-
nin ayirt edilebilir gruplar iistiinde farkh etkisi olup olmadigdir.
Farkl etkinin tam olarak nasil test edilecegi ve bir algoritma i¢in
ayrimciligi, 6n yargiy: ya da hakkaniyeti nelerin olusturduguna
karar verilmesi, bu kitabin kapsamini agan sasirtici derecede kar-
magik konulardir.

Bu sorunun giindeme gelebilmesi ise algoritmalarin insan
yargilari karsisindaki belirgin bir avantajidir. Oncelikle, kabul edi-
lemez girdileri degerlendirmeye almadiklarindan emin olmak ve
itiraz edilebilir bir gsekilde ayrimcilik yapip yapmadiklarini test
etmek i¢in, algoritmalarin dikkatle degerlendirilmesini 6neriyoruz.
Yargilari genellikle opak olan insanlar1 ayni tiirde bir incelemeye
tabi tutmak ¢ok daha zordur; insanlar bazen bilingsiz olarak ve
yasal sistem déhil di§ gézlemcilerin kolayca géremeyecegi sekilde
ayrimcilik yaparlar. Bu nedenle, bazi agilardan algoritmalar in-
sanlardan daha seffaf olabilir.

Hig siiphesiz, giiriiltiisiiz ama 6n yargili algoritmalara dik-
kat cekmeliyiz; tipk giiriiltiisiiz ama 6n yargilar1 olan kurallarin
maliyetlerini hesaba katmamiz gerektigi gibi. Kilit soru 6nemli
olan bir kriterler kombinasyonu iistiinde gercek diinyadaki insan
karar alicilardan daha iyi i§ ¢ikaran algoritmalar tasarlayip tasar-
layamayacagimizdir. Algoritmalarin hangi kriter kombinasyonunu
secersek secelim, insanlara dstiinliik saglayabilecegini gosteren
kanitlarin miktari hi¢ az degildir. (Saglayacagini degil, saglayabi-
lecegini dedigimize dikkatinizi cekmek isteriz.) Ornegin Béliim
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10’da bahsedildigi gibi, bir algoritma kefalet kararlar1 konusunda
insan yargiclardan daha isabetli olurken, insanlardan daha az irk-
sal ayrimcilik iiretebilir. Benzer bir sekilde, bir 6z ge¢mis se¢me
algoritmasi, insan 6z ge¢mis tarayicilarindan daha iyi ve daha
¢esitli bir yetenek havuzu olusturabilir.

Bu 6rnekler ve digerleri bizi kaginilamaz bir ¢ikarima gétiiriiyor:
Belirsiz bir diinyada kestirimci bir algoritmanin kusursuz olmasi
¢ok olasi degilken, giiriiltiilii ve siklikla 6n yargili insan yargisin-
dan ¢ok daha az kusurlu olmasi miimkiindiir. Bu iistiinliik hem
gegerlilik (iyi algoritmalar neredeyse her zaman daha iyi tahmin
eder) hem de ayrimcilik (iyi algoritmalar insan yargi¢lardan daha
az 6n yargil olabilirler) agisindan gegerlidir. Algoritmalar insan
uzmanlardan daha az hata yapiyorsa ve bununla birlikte sezgisel
tercihimiz insanlardan yana ise o zaman sezgisel tercihlerimiz
dikkatle incelenmelidir.

Daha genis ¢ikarimlarimiz basit ve algoritmalar konusunun
Otesine uzaniyor. Giiriiltilyii azaltma stratejilerinin maliyetli olabil-
digi dogru. Ama ¢ogu zaman bu maliyetler sadece bir bahaneden
ibaret oluyor ve giiriiltiiniin adaletsizligini ve maliyetlerini hog
gormek icin yeterli neden olusturmuyor. Elbette giiriiltiiyii azaltma
¢abalar1 da belki de 6n yarg: biciminde, kendilerine ait sorunlar
tiretebilir. Bu durumda ciddi bir sorunumuz var demektir ama
¢oziim giiriiltityii azaltma gabalarini tiimden bir kenara itmek
degil, daha iyilerini bulmaktir.

Giiriiltityii Azaltmanin Maliyetlerinden Bahsederken

“Egitimde giiriiltilyli ortadan kaldirmaya ¢aligsaydik, ¢ok para
harcamamiz gerekirdi. Ogretmenler 6grencilere not verir-
ken giiriltiiliidiir. Bes 6gretmenin ayn1 kigida not vermesini

saglayamayiz.”
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“Insan yargisina bel baglamak yerine, bir sosyal ag hi¢ kimsenin
belli s6zciikleri hangi baglamda olursa olsun kullanamaya-
cagina karar verirse, bu, giiriiltiiyii ortadan kaldirir ama ayni
zamanda bir¢ok hata yaratir. Tedavi hastaliktan beter olabilir.”

“On yargili kurallar ve 6n yargilar oldugu dogru. Ama insanlarin
da 6n yargilari var. Asil sormamiz gereken, ‘Hem giiriiltiisiiz
hem daha az 6n yargili algoritmalar tasarlayabilir miyiz?’
olmalidir.”

“Giiriiltiyii ortadan kaldirmak maliyetli olabilir ama maliyet
genellikle maruz kalmaya deger. Giiriiltii son derece adalet-
siz olabilir. Ve eger bir giiriiltiiyii azaltma gabasi ok hamsa
—kendimizi kabul edilemeyecek kadar kat1 ya da kasitsiz ola-
rak on yarg iireten kilavuzlar ya da kurallarla karg1 karsiya
bulursak— pes etmemeliyiz. Tekrar denemeliyiz.”
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Sayginlik

ir ev kredisi bagvurunuzun, biri durumunuzu inceledigi i¢in

degil, bankanin sizin kredi puaniniza sahip insanlarin kredi
alamayacag yoniinde kati bir kurali oldugu i¢in reddedildigini
varsayin. Ya da harika 6zellikleriniz var ve bir girketteki bir mii-
lakatg1 sizden ¢ok etkilendi ama is bagvurunuz on beg sene once
bir uyusturucu sugundan hiikiim giydiginiz ve sirketin herhangi
bir hiikiim giymis hi¢ kimseyi ise almamak gibi bir kural1 oldugu
icin reddedildi. Ya da belki de bir geyle suglaniyorsunuz ve kefalet
talebiniz gergek bir insanin karsisinda size 6zel bir oturumun
sonunda degil, bir algoritma sizin 6zelliklerinize sahip insanlarin
kefalete izin veren esigi asan bir firar riskinin olduguna karar
verdigi i¢in reddedildi.

Bu durumlarda, pek ¢ok insan itiraz eder. Birey olarak mu-
amele gormek isterler. Gergek bir insanin onlara 6zel duruma
bakmasini isterler. Bireysellestirilmis muamelenin giiriilti tre-
teceginin farkinda olabilirler de olmayabilirler de. Ama bu tiir
bir muamelenin bedeli buysa, o bedeli 6demeye degeceginde 1srar
ederler. /insanl\afm itiraz ettigi, Yilksek Mahkeme’nin s6zleriyle,
“ben74siz bireyler olarak degil”, herhangi bir cezaya “korii koriine

388



SAYGINLIK

carptirilacak, sureti olmayan, birbirinden ayirt edilemez bir kiitle
olarak muamele etmesidir.” (bakiniz Boliim 26).

Pek ¢ok kisi, insanlara birey olarak ve dolayisiyla bir tiir
saygilyla muamele gordiikleri hissini vermek i¢in, kurallarin zor-
baligindan arindirilmis olarak gordiikleri bireysel oturumlarda
israrcidir. Siradan bir hayatin pargasi olarak goriilen yargi siireci,
takdir yetkisini kullanma yetkisine sahip bir insanin ¢ok genis bir
faktor yelpazesini degerlendirdigi yiiz yiize bir etkilesim firsatini
gerektirir gibi goriinebilir.

Pek ¢ok kiiltiirde, vakaya gore yargi argiimaninin derin ahlaki
temelleri vardir. Politikada, hukukta, teolojide ve hatta edebiyatta
bulunabilir. Shakespeare’in Venedik Taciri giiriiltiisiiz kurallara
bir itiraz ve hukukta ve genel olarak insan yargisinda merhame-
tin rolii igin bir yakar: olarak yorumlanabilir. Portia’nin kapanig
argiimani soyledir:

Merhamet zorla olmaz;

Gokten siiziilen yagmur gibidir.

Iki yonden kutsaldur:

Hem vereni kutsal kilar hem alan:.

()

Krallarin yiireginde taht kurmugtur o;

Yiice Tanrimin bir ozelligidir.

Diinyasal giiciin Tanrisal giice en yakin hali.
Adaletle merhametin uzlasmasyla ortaya gikar.

Merhamet kurallara bagh olmadig: i¢in giiriiltiillidiir. Buna
ragmen, Portia’nin yakarisi pek ¢ok durumda ve sayisiz orgiitte
yapilabilir. Sik sik yank: bulur. Bir ¢alisan terfi almaya ¢alisiyor
olabilir. Ev sahibi olmak isteyen bir kisi krediye bagvuruyor ola-

1 Venedik Taciri, gev: Biilent Bozkurt, Remzi Kitabevi, 1992. (yay. n.)
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bilir. Bir 6grenci iiniversiteye bagvuruyor olabilir. Bu tiir vakalar
icin karar alan kigiler, bazi giiriiltii azaltic1 stratejileri biitiin kat1
kurallarin tstiinde reddedebilir. Reddetmezlerse, bunun nedeni
Portia'nin dedigi gibi, merhametin zorla olmadigini diisiinme-
leri olabilir. Yaklagimlarinin giiriiltiilii oldugunu bilebilirler ama
o yaklagim insanlara saygiyla muamele gordiiklerini ve birinin
onlar1 dinledigini hissettirecekse, onu yine de kabullenebilirler.
Bazi giiriiltiiyli azaltma stratejileri bu itiraza rastlamaz. Bir
karar1 sadece bir degil, iig kisi birlikte veriyorsa, insanlara yine de
bireysellestirilmis bir oturum hakki saglaniyordur. Kilavuzlar karar
alicilara 6nemli takdir yetkileri birakabilir. Ancak kat1 kurallar
dahil birtakim giiriiltiiyii azaltma gabalari, o takdir yetkisini or-
tadan kaldirir ve insanlarin bunun sonucu olan siirecin sayginlik
hislerine hakaret oldugunu séyleyerek itiraz etmelerine yol agabilir.
Hakli midirlar? Elbette insanlar bireysellestirilmis bir otu-
rum firsat1 bulmay genellikle 6nemserler. Dinlenme firsatinin
tartisilmaz bir insani degeri vardir. Ancak eger bireysellestiril-
mis oturumlar daha fazla 6liime, daha fazla haksizliga ve daha
yiiksek maliyetlere neden oluyorsa, yiiceltilmemeliler. Ise alim,
okula kabul ve tip gibi durumlarda baz: giiriiltiiyii azaltma stra-
tejileri ham olabilir, giiriiltiilii olmakla birlikte dengede daha az
hata iireten bireysellestirilmis muamele tiirlerini menedebilirler.
Ama eger bir giiriiltiiyii azaltma stratejisi hamsa, o zaman daha
once de belirttigimiz gibi, en iyi tepki daha iyi bir strateji, gok
genis bir alakali degiskenler araligina uyacak bir strateji tiretmek
olacaktir. Ve eger o daha iyi strateji giiriiltityii ortadan kaldirir
ve daha az hata iiretirse, dinlenme firsatini ortadan kaldirsa bile,
bireysellestirilmis muameleye bariz iistiinliikleri olacaktir.
1/Biﬁy)sale‘$t' ilmis muameleye ilginin 6nemli olmadigini s6y-
emiyoruz. Ama eger bu tiir bir muamele, elle tutulur haksizligin
da aralarinda oldugh her tiir korkung sonuca yol agiyorsa, yiiksek
bir bedeli olacaktur.
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Degerleri Degistirmek

Bir kamu kurulugunun giiriiltiiyii ortadan kaldirmayi bagardigini
diistiniin. Bir iiniversite, gorevi kétiiye kullanmay1 her 6gretim
gorevlisi ve her 6grencinin neyi icerip neyi icermedigini bilecegi
sekilde tanimlamis olsun. Ya da biiyiik bir sirket, sirkette ¢alisan
herkesin neye izin verildigini, neyin yasak oldugunu agikg¢a bilmesi
i¢in, yolsuzlugun ne anlama geldigini kesin olarak tanimlasin.
Ya da 6zel bir kurumun, iiniversitede belirli alanlardan diploma
almamus kisileri ise almayacagini ilan ederek giiriiltilyii 6nemli
Olgiide azalttigini hayal edin. Ya orgiitiin degerleri degisirse, o
zaman ne olur? Bazi giiriiltiiyii azaltma stratejileri onlara yer aga-
mayabilir ve katiliklari, bireysellestirilmis muamele ve sayginliga
ilgiyle yakindan baglantili bir sorun yaratabilir.

Amerikan anayasa hukukunda alinmis ¢ok iinlii ve sagirtici
bir karar bu noktay1 anlamamizi kolaylagtiriyor. 1974’te alinan
karara konu olan dava, bir okulun hamile 6gretmenlerin bebegin
beklenen dogum tarihinden bes ay 6nce ticretsiz izne ¢ikmasini
talep eden kat1 kuraliyla ilgiliydi. Jo Carol LaFleur adinda bir 6g-
retmen, 6gretmenlik yapmaya son derece uygun oldugunu, kuralin
ayrimci oldugunu ve bes ayin abartili oldugunu savunuyordu.

ABD Yiiksek Mahkemesi de ayni1 goriisteydi. Ama mahkeme
cinsiyet ayrimciligindan ya da bes ayin illa asir1 oldugundan bah-
setmedi. Bunlarin yerine, LaFleur’e, 6zellikle onun ¢aligmay bi-
rakmasi igin fiziksel bir ihtiyag olmadigini gosterme firsatinin
verilmedigini sdyleyerek itiraz etti. Mahkemenin kendi ifadesiyle,

Ogretmenin doktorunun —ya da okul yonetim kurulunun—
belli bir ogretmenin isine devam etme becerisi konusunda
bireysellesmis bir saptamasi bulunmuyor. Kurallar ¢ii-
riitillemez bir fiziksel yetersizlik varsayim iceriyor ve bu
varsayim belli bir kadinin fiziksel durumuyla ilgili ti1bbi
kanitlar tamamen aksini gosterirken bile gegerliligini koruyor.
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Bes aylik zorunlu bir siire¢ gercekten sagma goriiniiyor. Ama
mahkeme bu noktay1 vurgulamadi. Onun yerine, “¢iiriitiilemez
varsayim”dan ve “bireysellesmis saptama”nin yoklugundan ya-
kindi. Mahkeme bunu soyleyerek, agikea, Portia gibi, merhametin
zorla olmadigini ve LaFleur’iin kendine 6zel sartlarinin gézden
gecirilmesinin gerektigini savunmus oldu.

Ancak bir karar hijyeni olmadig: siirece, bu bir giiriiltii rege-
tesinden bagka bir sey degildir. LaFleur’iin vakasinda kim karar
verecek? Onun i¢in alinan karar, benzer durumdaki daha pek
¢ok kadin i¢in ayn1 olacak mi1? Her durumda, bir¢ok kural ¢iirii-
tiilemez varsayimlara neden olur. Belirlenen bir hiz sinir1 kabul
edilebilir midir? Oy kullanma ya da i¢ki i¢me i¢in asgari bir yag?
Alkollityken arag kullanmaya kesin bir yasak? Elestirmenler bu tiir
orneklere dayanarak “giiriitiilemez varsayimlar”a karsi bir argii-
manin, 6zellikle amaglar: ve etkileri giiriiltilyt azaltmak oldugu
icin, ¢ok sey ispatlayacagini soyleyerek itiraz ettiler.

O doénemin niifuzlu yorumculari ahlaki degerlerin zamanla
degistigini ve dolayisiyla kat1 kurallardan kaginilmas: gerekti-
gini vurgulayarak mahkemenin kararini savundular. Kadinlarin
toplumdaki rolii agisindan, sosyal normlarin biiyiik bir degisim
halinde oldugunu belirttiler. Bireysellestirilmis saptamalarin bu
baglamda 6zellikle uygun oldugunu, ¢iinkii degisen normlarin da
dahil edilmesine olanak saglayacaklarini vurguladilar. Kurallara
bagl bir sistem giiriiltilyii ortadan kaldirabilirdi, bu iyi bir seydi
ama ayn! zamanda mevcut norm ve degerleri dondurabilirdi ve
bu o kadar iyi olmazdi.

Kisaca, bazi insanlar giiriiltiili bir sistemin avantajinin in-
sanlarin yeni ve yeni yeni ortaya ¢ikan degerleri de uyarlamasina
izin vermesi oldugunda 1srar edebilirler. Degerler degistikce, eger
yargiglarin takdir yetkisi kullanmalarina izin verilirse, 6rnegin,
uyusturucu suglarindan hiikiim giyenlere daha diisiik, tecaviizden
hiikiim giyenlere daha yiiksek cezalar vermeye baslayabilirler. Bazi
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yargiclar daha yumusaksa ve digerleri degilse ortada bir derece
haksizlik olacagini vurgulamigtik; benzer durumdaki insanlar farkl
muamele goriirdii. Ancak yeni ve yeni yeni ortaya ¢ikan sosyal
degerlere yer verdigi siirece haksizlik hos goriilebilir.

Sorun ceza yargi sistemi ya da hukukun geneliyle sinirh degil.
Sirketler herhangi bir politika i¢in, giiriiltii iiretecek bile olsa yarg:
ve kararlarinda esneklige izin vermeye karar verebilirler ¢iinkii
esneklik yeni inanglar ve degerler dogdukga politikalarin zaman
icinde degistirilebilmesini saglar. Kigisel bir 6rnek verelim: Ara-
mizdan biri birkag y1l 6nce biiyiik bir danigmanlik sirketine katil-
diginda, sirketten geri 6deme talep etme hakkinin oldugu seyahat
masraflarinin ¢ok eski tarihli olmayan bir hos geldin paketiyle
belirlendigini 6grendi (“gidecegi yere sapasaglam vardigini haber
vermek i¢in eve agacag) bir telefon, takim elbisesinin iitii masrafi,
valizlerini tagiyan otel gorevlisine bahsis”). Kurallar giiriiltiistizdi
ama agik¢a modasi ge¢misti (ve cinsiyetci). Cok gegmeden yerlerine
zamanla gelistirilebilecek standartlar geldi. Ornegin, masraflar
artik “gerekli ve makul” olmaliydi.

Giiriiltiiniin bu savunmasina ilk cevap ¢ok basit: Kimi giiriil-
tilyl azaltma stratejileri bu itirazla hig kargilagmaz. Eger insanlar
bir dig bakisa dayali ortak bir 6lgek kullanirlarsa, zaman iginde
degisen degerlere tepki verebilirler. Her durumda, giiriiltiiyii azaltma
¢abalarinin kalic1 olmasina gerek yoktur ve olmamalidir da. Bu tiir
cabalar kat1 kurallar bi¢imini alirsa, o kurallar1 koyanlar zaman
icinde degisiklik yapmaya istekli olmalidir. O kurallar yillik ola-
rak gozden gegirebilirler. Yeni degerler nedeniyle yeni kurallarin
gerekli olduguna karar verebilirler. Ceza yarg: sisteminde kural
koyucular belirli suglar i¢in hiikiim siirelerini azaltirken, digerlerini
artirabilirler. Bazi aktiviteleri su¢ olmaktan tamamen ¢ikarabilir
ve daha 6nce tamamen kabul edilebilir goriilen bir aktiviteyi sug

olarak belirleyebilirler.
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Ama bir adim geri gekilelim. Giiriiltiilii sistemler yeni yeni
ortaya ¢ikan ahlaki degerlere yer agabilir ve bu iyi bir sey olabilir.
Ancak pek ¢ok alanda yiiksek giiriiltii seviyelerini bu argiimanla
savunmak abes olacaktir. Yargilari bir araya toplamak gibi, en 6nemli
giiriiltityii azaltma stratejilerinin bazilar1 yeni yeni ortaya ¢ikan
degerlere yerlerini birakmaktadir. Ve eger arizalanan bir diziistii
bilgisayardan yakinan farkli miisteriler bir bilgisayar firmasindan
farkl1 muameleler goriirse, tutarsizlifin yeni yeni ortaya ¢ikan de-
gerlerden kaynaklanmasi pek olasi degildir. Farkli insanlara farkh
tibbi teshisler konmasi, nadiren yeni ahlaki degerlerle alakalidir.
Giiriiltiiydi azaltmak ve hatta tamamen ortadan kaldirmak i¢in
¢ok sey yaparken, bir taraftan da degerlerin gelismesine olanak
saglayacak siiregler tasarlayabiliriz.

Sistemi Manipiile Etmek, Kurallardan Kagmak

Giiriltilii bir sistemde, her tiir yargi durumun gerektirdigi gibi
uyarlanabilir ve beklenmedik gelismelere cevap verebilir. Bazi
giiriiltilyti azaltma stratejileri, adaptasyonun giiciinii ortadan
kaldirarak, istenmeyecek bir sekilde, insanlar: sistemi manipiile
etmeye 6zendirme sonucuna yol agabilirler. Giiriiltityii hos gor-
menin potansiyel bir savunusu, 6zel ve kamusal kurumlarin bu
tiir bir manipiilasyonu 6nlemek i¢in benimsedigi yaklagimlarin
bir yan iiriinii olabilmesidir.

Vergi kanunu bunun tanidik bir érnegidir. Bir yandan, vergi
sistemi giiriiltiilit olmamalidir. Net ve ongoriilebilir olmali, ayn1
durumdaki veri miikelleflerine farkli muamele edilmemelidir.
Ama vergi sisteminde giiriiltityli ortadan kaldirsaydik, akill vergi
miikellefleri kaginilmaz olarak kurallardan kagmanin bir yolunu
bulurlardi. Vergi uzmanlari arasinda, giiriiltiiyii ortadan kaldiran
net kurallar koymanin mi, yoksa 6ngoriilmezlige izin veren ama
aynizamanda agik kurallarin, firsat¢1 ya da kisinin ¢ikarini kollayan
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davraniglar iiretme riskini azaltan belli bir derece miiphemlige
yer birakmanin m1 daha iyi olacag: tartigmasi siirmektedir.

Baz sirket ve iiniversiteler insanlar1 “haksizlik” yapmaktan,
ne anlama geldigini tam olarak tanimlamadan menederler. Bu-
nun kaginilmaz sonucu iyi olmayan ve hatta ¢ok kétii olabilecek
giriiltidiir. Ancak nelerin “kabahat” sayildigini belirleyen kesin
bir liste olsa, bu kez, listenin agik¢a kapsamadig1 korkung davra-
nislarin hos goriilmesi miimkiin olacaktir.

Kurallarin kesin gizgileri oldugu i¢in, insanlar teknik olarak
hari¢ tutulan ama ayni1 ya da benzer zararlara yol acan davraniglara
girerek, kurallardan kagabilirler. (Bunu biitiin ergen ebeveynleri
bilir!) Yasaklanmasi gereken biitiin davraniglar1 menedebilecek
kurallar1 kolayca tasarlayamadigimiz zaman, giiriiltityii hog gérmek
i¢in belirgin bir nedenimiz olur ya da en azindan itiraz boyle soyler.

Bazi durumlarda, giiriiltiiyii ortadan kaldiran agik ve tanim-
lanmig kurallar kaginma riskine sebep olurlar. Ve bu, giiriiltiiyii
azaltmak icin bir araya toplama gibi bagka bir strateji benimsemek
ve belki de bir miktar giiriiltiiye izin veren bir yaklasimi hos gérmek
icin bir neden olabilir. Ama s6zciikler hayati 6nem tagsiyabilir. Ne
kadar kaginma olacagini ve ne kadar giiriltii olacagini sormaliyiz.
Sadece ¢ok az kaginma ve ¢ok giiriiltii varsa, o zaman giiriiltityi
azaltan yaklagimlarla daha iyi yoldayiz demektir. Bu soruya Béliim
28’de geri donecegiz.

Caydiricilik ve Riskten Kaginma

Amacin ¢alisanlar, 6grenciler ya da siradan vatandaglar i¢in suis-
timalden caydirmak oldugunu varsayalim. Biraz 6ngoriillemezlik,
hatta belki de bolca 6ngoriillemezlik en kétii sey olmayabilir. Bir
isveren, “Belli kabahatlerin cezalandirilmasi para cezasi, uzak-
lagtirma ya da kovulmak olursa ¢aliganlarim bu tiir bir kabahat
islemeyecektir”, diye diisiinebilir. Bir ceza yarg sistemini y6ne-
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tenler, “Farazi suglularin olasi cezalar1 tahmin etmek zorunda
kalmasini ¢ok 6nemsemiyoruz. Eger bir ceza piyangosu ihtimali,
kigileri ¢izgiyi agsmaktan caydiriyorsa o zaman belki de ortaya
¢ikan giiriiltii hos goriilebilir”, diye diisiinebilirler.

Soyut olarak, bu argiimanlar gegistirilemezler ama korkung
ikna edici de degildirler. ilk bakista 6nemli olan cezanin beklenen
degeridir ve 5.000 dolarlik bir cezanin %50 olasilig1, 2.500 dolarlik
bir cezanin kesinligine denktir. Elbette baziinsanlar en kétii durum
senaryosuna odaklanabilirler. Riskten kaginan insanlar i¢in 5.000
dolarlik bir cezanin %50 ihtimali daha caydirici olabilir ama riske
acik insanlar i¢in o kadar caydirici olmayacaktir. Giiriiltiili bir
sistemin daha fazla caydiricilik saglayip saglamadigini bilmek i¢in,
potansiyel kabahatlilerin riskten kaginan ya da riske agik insanlar
oldugunu bilmemiz gerekir. Ve caydiricilig1 artirmak istiyorsak,
cezay1 artirip giiriiltityii ortadan kaldirmak daha iyi olmaz mi?
Bunu yapmak haksizlig1 da ortadan kaldiracaktir.

Yaraticilik, Moral ve Taze Fikirler

Bazi giiriiltilyii azaltma gabalar1 motivasyonu ve baglilig ezebilir
mi? Yaraticihig1 etkileyip insanlarin bityiik basarilar yakalamasini
onleyebilirler mi? Pek ¢ok 6rgiit boyle diisiiniiyor. Bazi 6rneklerde
hakl olabilirler. Hakli olup olmadiklarini anlamak i¢in, itiraz et-
tikleri giiriiltiiyii azaltma stratejisini belirlemeliyiz.

Bir¢ok yargicin cezai hiikiim kilavuzlarina yogun olumsuz
tepkisini hatirlayin. Bir yargicin ifadesiyle, “Mahkeme salonunda
yarginin uygulanmasina giivenmeyi yeniden 6grenmeliyiz.” Genel
olarak, otorite sahibi insanlar takdir yetkilerinin ellerinden alin-
masindan hoglanmazlar. Kendilerini hem eksiltilmis hem de kisit-
lanmus, hatta kii¢iik diisiiriilmiis hissedebilirler. Takdir yetkilerini
azaltmak i¢in adimlar atildig1 zaman, pek ¢ok insan isyan eder.
Yarg: kullanma firsatina deger verirler, hatta el iistiinde tutuyor
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da olabilirler. Diger herkesin yaptiklarin1 yapmalar i¢in takdir
yetkileri ellerinden alinirsa, kendilerini bir makinenin dislileri
gibi hissedebilirler.

Kisaca, giiriiltiilii bir sistem, giiriiltiilii oldugu i¢in degil, in-
sanlarin uygun gordiikleri sekilde karar vermelerine imkan tanidig:
icin moral agisindan iyi gelebilir. Calisanlarin miigteri sikayetle-
rini kendilerine gore cevaplamalarina, altlarinda ¢aligan kigileri
goniillerince degerlendirmelerine ya da primleri uygun gordiikleri
sekilde belirlemelerine izin verilirse, islerinden daha fazla keyif
alabilirler. Sirket giiriiltityii azaltmak i¢in adimlar atarsa, ¢ali-
sanlar kendi yetkilerinden 6diin verildigini diistinebilirler. Artik,
yaraticiliklarini uygulamiyor sadece kurallara uyuyor olurlar. Isleri
daha mekanik ve robotik goériiniir. Kim bagimsiz kararlar alma
kapasitesini ¢igneyen bir yerde ¢aligmak ister ki?

Orgiitler bu duygulara sadece onlar1 onurlandirmak igin degil,
insanlara yeni fikirler iiretecek alan vermek istedikleri i¢in de
karsilik verebilirler. Bir kuralin konmasi hiiner ve yeni kesifleri
azaltabilir.

Bu noktalar pek ¢ok orgiite uyabilir ama elbette hepsine uy-
maz. Farkli gorevler farkh sekillerde degerlendirilmelidir; giiriil-
tiilii bogaz enfeksiyonu ya da yiitksek tansiyon teshisleri yaraticilik
kullanmak i¢in iyi bir yer olmayabilir. Ama daha mutlu ve ilham
verici bir ig giiciine imkan veriyorsa, giiriiltiiyii hog gormeye razi
olabiliriz. Moralsizlik bagh basina bir maliyettir ve kétii performans
gibi, bagka maliyetler dogurur. Bir yandan giiriiltiiyii azaltirken,
bir yandan taze fikirlere agik kalabilmeliyiz. Karmagik yargilar
yapilandirmak gibi, bazi giiriiltiiyii azaltma stratejileri, tam olarak
bunu yaparlar. Morali yiiksek tutarken giiriiltiiyii azaltmak isti-
yorsak, bu sonucu saglayan karar hijyeni stratejilerini segebiliriz.
Ve sorumlu kisiler, kat1 kurallar yiiriirlitkte oldugunda bile, onlara

meydan okuyacak ve iistlerinde diisiinmeye imkan verecek bir
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siirecin var oldugunu ama vakaya gore takdir yetkisi kullanarak
kurallari ¢ignemenin miimkiin olmadigini agik¢a belirtebilirler.

Saygin bir hukukgu ve diisiiniir olan Philip Howard bir dizi
enerjik kitapta, daha esnek yargilara izin vermenin lehine benzer
noktalara dikkat ¢cekmistir. Howard politikalarin giiriiltiiyii azaltan
buyurgan kurallarla degil, “akilc1 olmak”, “tedbirli davranmak” ve
“agir1 riskler dayatmamak” gibi genel prensiplerle sekillenmesini
ister.

Howard’a gore, hiikiimet diizenlemelerinin modern diinyasi,
sadece ok kat1 olmasi nedeniyle, ¢ildirmistir. Ogrenciler, ¢iftgi-
ler, gelistiriciler, hemgireler, doktorlar, biitiin bu uzmanlar ve gok
daha fazlasi onlara ne yapacaklarini ve tam olarak nasil yapacak-
larin1 soyleyen yiiklerin agirhg altinda ezilmektedirler. Howard
s6z konusu hedef ister egitimde daha iyi sonuglar, daha az kaza,
daha temiz su ya da daha saglikli hastalar olsun, insanlarin, ilgili
hedeflere ulagsmanin yolunu bulmak i¢in kendi yaraticiliklarini
kullanmalarina izin vermenin daha iyi olacagini diigiiniir.

Howard birtakim cazip argiimanlar 6ne siirmektedir ama
savundugu yaklagimlarin giiriiltii ve 6n yargida potansiyel artiglar
da igeren sonuglarini sorgulamak 6nemlidir. Cogu insan soyut bir
kavram olarak katiliktan hoglanmaz ama giiriiltiiyii azaltmanin,
6n yargi ve hatayi bertaraf etmenin en iyi yolu bu olabilir. Sadece
genel prensipler yiiriirliikte olursa, bunu, yorumlanmalarinda ve
uygulanmalarinda giiriiltii takip edecektir. O giiriltii katlanil-
maz hatta skandal diizeyinde olabilir. En azindan, giiriiltiiniin
maliyetlerine dikkatle kafa yorulmalidir; ki genellikle yorulmaz.
Giiriiltiiniin yaygin haksizliga ve kendi basina yiiksek maliyetlere
neden oldugunu gordiigiimiiz zaman, genellikle kabul edilemez
olduguna ve 6nemli degerlerden 6diin vermeyen giiriiltiiyii azaltma
stratejileri belirlememiz gerektigine karar veririz.
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Sayginliktan Bahsederken

“Insanlar yiiz yiize etkilesimlere deger verir, hatta ihtiyag duyarlar.
Gergek bir insanin endiselerini ve gikayetlerini dinlemesini
ve bir seyleri diizeltme giiciine sahip olmasini isterler. Elbette
bu etkilesimler, kaginilmaz olarak giiriiltii iiretecektir. Ama
insan sayginlig1 paha bicilmezdir.”

“Ahlaki degerler siirekli olarak degisir ve gelisir. Her seye kilit
vurursak degisen degerlere yer agamayiz. Bazi giiriiltiiyii
azaltma ¢abalar ¢ok kati olduklar: igin ahlaki degisimi 6n-
leyeceklerdir.”

“Insanlan suistimalden caydirmak istiyorsaniz, bir miktar gii-
riltityti hog gormelisiniz. Eger 6grenciler intihalin cezasi
konusunda net degillerse, harika, bu onlar1 intihalden uzak
tutacaktir. Girilti bigiminde bir miktar belirsizlik, caydi-
riciligy artirabilir.”

“Giiriiltityti ortadan kaldirirsak, karsimizda yanlsi tercih edenlerin
kaginmanin bir yolunu illa bulacag kesin kurallar1 bulabiliriz.
Giiriilti, stratejik ve firsatg1 davranigi 6nlemenin bir yoluysa,
o6denmeye deger bir bedel olabilir.”

“Yaratici insanlarin alana ihtiyaci vardir. insanlar robot degil-
dir. Isiniz ne olursa olsun, manevra yapacak alana ihtiyag
duyarsiniz. Etrafiniz kusatilirsa, giiriiltillii olmayabilirsiniz
ama ¢ok eglenemez ve orijinal fikirler iiretemeyebilirsiniz.”

“Sonunda, giiriiltilyli savunan ¢abalarin ¢ogu ikna edici degil.
Insanlarin sayginligina saygi duyabilir, ahlaki degisim ve ge-
lisime yer birakabilir ve haksizlig1 ve giiriltiiniin maliyetini
hos gormeden, insan yaraticiligina firsat saglayabiliriz.”
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Kurallar m1 Standartlar mi1?

mag giiriiltiiyii azaltmak ya da bunun nasil yapilacagina veya

yapilip yapilmayacagina (ve hangi dereceye kadar) karar ver-
mekse iki diizenleyici davranig arasindaki farki ayirt etmek faydal
olacaktir: Kurallar ve standartlar. Her tiirden 6rgiit bunlardan
birini ya da ikisinin bir kombinasyonunu segerler.

Is diinyasinda, sirketler ¢aliganlarinin belirli saatler arasinda
is yerinde olmak zorunda oldugunu, kimsenin iki haftadan daha
uzun siire izne ¢ikamayacagini ve basina bilgi sizdiran kiginin
isten kovulacagini soyleyebilir. Alternatif olarak, ¢alisanlarin
“mantikli bir galigma saati siiresince” i§ yerinde olmasini, izinlere
“duruma gore ve sirketin ihtiyaglariyla tutarli olarak ayr1 ayr1”
karar verilecegini ve basina bilgi sizdiran kisinin “uygun sekilde
cezalandirilacagini” da soyleyebilir.

Hukukta bir kural hi¢ kimsenin sayisal bir hiz sinirin1 aga-
mayacaginy, iscilerin kanserojen maddelere maruz birakilamaya-
cagini ya da regeteli biitiin ilaglarin beraberinde belirli uyarilar
olmasi gerektigini s6yleyebilir. Tam tersine, bir standartinsanlarin
araglarini “temkinli” kullanmasini, ¢alisanlara “uygulanabilirlik
olgiisiinde” giivenli is yerleri saglanmasi gerektigini ya da regeteli
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ilaglar konusunda uyar1 saglamada sirketlerin “makul” hareket
etmesi gerektigini soyleyebilir.

Bu 6rnekler bize kurallar ve standartlar arasindaki temel farki
gostermektedir. Kurallar onlar1 uygulayanlarin takdir yetkisini
ortadan kaldirmay1 amaglar; standartlar ise bu takdir yetkisini
bagislamayi. Kurallar yiiriirlitkte oldugu zaman, giiriiltiiniin ciddi
anlamda azalmasi beklenir. Kurallar1 yorumlayanlar bir olgu so-
rusunu cevaplamalidir: Siiriicti ne kadar hizli gidiyordu? Bir is¢i
kanserojen maddeye maruz kaldi m1? ilag gerekli uyarilari tagiyor
muydu?

Kurallar altinda, olgu bulma girisiminin kendisi yargi igerebilir
ve dolayisiyla giiriiltii iiretebilir ya da 6n yargidan etkilenebilir.
Bir¢ok 6rnege rastladik. Ancak kurallar tasarlayan insanlar bu
riskleri azaltmayi amag edinirler ve bir kural bir sayiy: igerdigi
zaman (“hi¢ kimse on sekiz yasini doldurmadan oy kullanamaz”
ya da “hiz sinir1 saatte 100 km’dir”) giiriiltiiniin azalmasi beklenir.
Kurallarin 6nemli bir 6zelligi vardir: Yarginin roliinii azaltirlar.
En azindan bu agidan, yargiglara (kurallar1 uygulayan herkesi ige-
recek sekilde anlasildiginda) daha az is diiser. Kurallara uyarlar.
Konu ne olursa olsun, manevra yapacak ¢ok daha az alanlari olur.

Standartlar ise tamamen farklhidir. Standartlar yiiriirliikte
oldugunda, agik uglu terimlerin anlamini belirlemek konusunda
yargiglara ¢ok is diiser. Ornegin neyin “makul” ve “yapilabilir”
sayildigina karar vermek icin sayisiz yargida bulunmalari gerekir.
Olgular1 bulmaya ek olarak, nispeten muglak ifadelere igerik kat-
malar icap eder. Standartlar tasarlayanlar karar alma yetkisini
etkili bir sekilde bagkalarina verirler. Giicii delege ederler.

Boliim 22’de degindigimiz kilavuz tiirleri kurallar ve stan-
dartlar olabilir. Eger kural iseler, yargiy1 ¢arpici bir sekilde sinir-
landirirlar. Standart bile olsalar agik uglu olmaya uzak olabilirler.
Apgar puanlamalari kilavuzdur ve kural degildir. Takdir yetkisinin
kullanilmasini yasaklamazlar. Kilavuzlar takdir yetkisini ortadan
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kaldiracak kadar sikildiklar1 zaman kurallara donerler. Algorit-
malar standart olarak degil, kural olarak galisir.

Bolmeler ve Bilgisizlik

Sirketlerin, 6rgiitlerin, topluluklarin ya da gruplarin keskin bir ge-
kilde boliindiigii durumlarda, standart iiretmenin kural iiretmekten
¢ok daha kolay oldugu en bagindan net olmalidir. Sirket liderleri,
yasagin tam olarak ne anlama geldigini bilmeden, y6neticilerin
taciz edici bir sekilde davranmamasi gerektigi konusunda hem-
fikir olabilirler. Yoneticiler flort¢ii davraniglarin kabul edilebilir
olup olmadigina karar vermeden, is yerinde cinsel tacize kargi
¢ikabilirler. Bir iiniversite, bu terimin tam anlamini belirtmeden
ogrencilerinin intihale yeltenmesini yasaklayabilir. Insanlar ticari
reklamlari, tehditleri ya da miistehcenligi koruyup korumayacagina
karar vermeden, bir anayasanin ifade 6zgiirliigtinii korumak gerek-
tigi konusunda anlagmaya varabilir. Insanlar ihtiyatin ne anlama
geldigini tanimlamadan, gevre diizenlemelerinin sera gazi emis-
yonlarini azaltacak ihtiyath kurallar igermesini kabul edebilirler.

Detay vermeden standart belirlemek giiriiltiiye yol agabilir ve
bu giiriiltii, yargilar bir araya toplamak ya da araci1 degerlendirme
protokolii kullanmak gibi, ele aldigimiz stratejilerin bazilar1 kul-
lanilarak kontrol edilebilir. Liderler kurallar koymak isteyebilirler
ama pratikte goriis birligi saglayamayabilirler. Anayasalar pek ¢ok
standart igerir (6rnegin din ozgiirligiinii koruyan standartlar).
Ayni durum Insan Haklari Evrensel Bildirisi igin de gegerlidir.
(“Biitiin insanlar 6zgiir, onur ve haklar bakimindan egit dogarlar.”)

Cesitli insanlarin giiriiltiyii azaltici kurallar tizerinde anlag-
malarini saglamanin biiyiik zorlugu, kurallarin degil standartlarin
yiriirliige konmasinin bir nedenidir. Bir sirketin liderleri ¢alisan-
larin miigterilerle nasil ilgilenecegini kontrol etmek icin belirli
sozciikler konusunda anlagmay1 bagaramayabilirler. Standartlar
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bu liderlerin elinden gelenin en iyisi olabilir. Kamu sektériinde
de benzer durumlar mevcuttur. Bir kanunu yiiriirliige koymanin
bedeli buysa, kanun yapicilar bir standart tistiinde uzlagsmaya va-
rabilirler (ve dogacak giiriiltiiyii hos gorebilirler). Tipta, doktorlar
hastaliklari teghis etmek icin standartlar iistiinde anlagabilir; 6te
yandan kurallar gelistirmek inat¢1 anlagmazliklara yol agabilir.

Ancak sosyal ve politik boliinmeler insanlarin kurallar yerine
standartlara siginmasinin tek nedeni degildir. Bazen asil sorun
insanlarin sagduyulu kararlar iiretmelerine olanak saglayacak bilgiye
sahip olmamalari olabilir. Bir iiniversite, 6gretim gorevlilerini terfi
ettirme kararlarini yonetecek kurallar iiretmeyi beceremeyebilir.
Bir igveren ¢alisanlari elinde tutmasina ya da disipline etmesine
yol agacak biitiin sartlar1 6ngormekte zorlanabilir. Ulusal bir ya-
sama organi havayi kirleten maddelerin —par¢acikli madde, ozon,
nitrojen dioksit, kursun— kabul edilebilir seviyesi hakkinda bilgi
sahibi olmayabilir. Yapilabilecek en iyi sey bir standart yayimlamak
ve sonucu giiriiltii bile olsa, anlamini netlestirmek konusunda
giivenilir uzmanlara bel baglamaktir.

Kurallar birgok sekilde 6n yargih olabilir. Bir kural kadinlar
polis memuru olmaktan menedebilir. irlandalilarin bagvurmama-
sin1 s6yleyebilir. Biiyiik 6n yargilar yaratsalar da, kurallar (herkes
uyarsa) giiriiltiiyi keskin bir sekilde azaltir. Eger bir kural yirmi
bir yas iistii herkesin alkollii icki almasina izin oldugunu ve yirmi
bir yas alt1 kimsenin alamayacagini soylityorsa, muhtemelen az
giiriiltii olacaktir; en azindan insanlar kurala uydugu siirece. Ak-
sine, standartlar giiriiltiiyi davet eder.

Patronlar, Astlar1 Kontrol Etmek

Kurallar ve standartlar arasindaki ayrimin biitiin kamusal ve her
tiir i alaninin da dahil oldugu 6zel kurumlarda 6nemi ¢ok bii-
yiiktiir. Ne zaman bir sorumlu uygulayici bir personeli kontrol
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etmek istese, bu ikisi arasinda se¢im yapma ihtiyaci dogar. Boliium
2'de anlatildig1 gibi, risk degerlendirme uzmanlar sirketlerine
fayda saglamak i¢in en makul primi (ne ¢ok yiiksek ne ¢ok diisiik)
teklif etmek icin ¢ok ¢alisirlar. Patronlari bu uzmanlara rehberlik
etmesi i¢in standartlar mi, yoksa kurallar mi1 sunar? Bir sirketteki
herhangi bir lider ¢aligsanlar1 ¢ok belirgin ya da daha genel bir
sekilde (“sagduyunuzu kullanin” ya da “en iyi yarginizi ortaya
koyun”) yonlendirebilir. Bir doktor hastasina talimat verirken bu
iki yaklagimdan birini kullanabilir. “Her sabah ve her aksam bir
hap alin” bir kuraldir. “ihtiyaciniz oldugunu hissettiginiz zaman
bir hap alin” ise bir standart.

Facebook gibi sosyal medya sirketlerinin kaginilmaz olarak
giriltiiyii ve nasil azaltilacagini dert edeceginden bahsetmistik.
Sirket ¢caligsanlarina net bir kurali (6rnegin, ¢iplaklig: yasaklayan)
¢igneyen bir paylagimi kaldirmalarini sdyleyebilir. Ya da ¢alisan-
larindan bir standardi uygulamalarini da (zorbalig1 ya da agik¢a
saldirgan materyalleri yasaklamak gibi) isteyebilir. Facebook’un ilk
kez 2018’de ilan edilen Topluluk Standartlari, kural ve standartlarin
her ikisinden bolca bulunan biiyiileyici bir karigimdir. Bu stan-
dartlarin duyurulmasinin ardindan, sirketin standartlarinin asir1
miktarda giiriiltii direttigini (dolayisiyla hem hata hem haksizlik
iirettigini) savunan Facebook kullanicilarindan sayisiz sikayet geldi.
Endige, binlerce Facebook gbzlemcisinin karar almasi gerekecegi
icin kararlarin son derece degisken olacagiydi. Gozlemciler goz-
den gegirdikleri paylagimlar: kaldirip kaldirmamak konusunda
karar verirken, neye izin oldugu, neyin yasak oldugu konusunda
farkli yonde kararlar bildiriyorlardi. Boyle bir degiskenligin neden
kaginilmaz oldugunu anlamak i¢in, Facebook’un Topluluk Stan-
dartlari’ndan 2020 yilina ait su sozciikleri degerlendirin.

Nefret soylemini insanlara koruma altindaki ozellikler
olarak adlandirdiginmiz wrk, etnik koken, milli koken, en-
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gellilik durumu, dini inang, sinif, cinsel yonelim, cinsiyet,
cinsel kimlik ve ciddi bir hastalik gibi ozelliklerinden dolay:
dogrudan saldirida bulunulmas: olarak tammliyoruz.
Ayrica gogmenlik statiisii igin de korumalar sagliyoruz.
Saldirilar: siddet veya itibarsizlastirict soylem, asagilama
ifadeleri, dislama ya da ayrimcilik ¢cagrilar: olarak ta-

mimliyoruz.

Bu tiir bir tanim1 uygularken, gozlemcilerin giiriiltiili ol-
masi kaginilmazdir. Tam olarak neler “Siddet veya itibarsizlag-
tirict séylem” sayilir? Facebook bu tiir sorularin farkindaydi ve
bunlara cevap olarak, tam olarak giiriiltiiyli azaltmak i¢in kati
kurallara yoneldi. Bu kurallar kamuoyuna agik olmayan ve New
Yorker'in ele gegirdigi yaklasik on iki bin kelimelik, Uygulama
Standartlar1 adl1 bir belgede siniflandirildi. Halka agik Topluluk
Standartlari’'nda, siddet igerigiyle ilk metin standart bir “Siddeti
yiicelten igerigi kaldiriyoruz.” ciimlesini igeriyor. (Bu, tam olarak
nedir?) Tezat olarak, Uygulama Standartlari siddet igeren goriin-
tiileri listeledi ve icerik moderatérlerine bu goriintiiler hakkinda
ne yapacaklarini agik¢a bildirdi. Ornekler “yanmis veya yanan
insan” ve “kendini yenileyemeyen viicut pargalarinin kopmasi” gibi
tanimlarn igeriyordu. Karmagik bir hikayeyi 6zetlemek istersek,
Topluluk Standartlari daha ¢ok standartlara benzerken, Uygulama
Standartlan kurallara benziyordu.

Ayni sekilde, bir hava yolu sirketi pilotlarindan ya kurallara ya
da standartlara uymalarini isteyebilir. Soru pistte doksan dakika
gecirdikten sonra kapiya geri doniip donmemek ya da emniyet
kemeri isaretinin tam olarak ne zaman agilacag olabilir. Hava
yolu sirketi pilotlarin takdir yetkisini kisitladig1 ve dolayisiyla
hatayi azalttig1 icin kurallari tercih edebilir. Ama ayni zamanda,

bazi sartlarda, pilotlarin en iyi yargilarini kullanmasinin daha
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iyi olacagina da inanabilir. Bu durumlarda, standartlar, giiriilti
tirettiklerinde bile, kurallardan daha iyi olabilirler.

Biitiin bu vakalarda ve bagka érneklerde, kurallar ve standartlar
arasinda karar verenler giiriiltii sorununa, 6n yargi sorununa ya
da ikisine birden odaklanmalidir. Biiyiik ya da kiigiik kuruluglar
bu karari siirekli vermek zorundalar. Bazen bunu sezgisel olarak
ve bir ¢erceveye dayandirmadan yaparlar.

Standartlar birgok sekil ve boyutta gelir. Temelde tamamen
iceriksiz olabilirler: “Sartlar altinda, uygun olani yap.” Kurallara
yaklasacak sekilde yazilabilirler; 6rnegin, karar vericinin takdir
yetkisini kisitlamak i¢in, neyin uygun oldugunun agik bir sekilde
tanimlandig1 durumlarda. Kurallar ve standartlar ayrica karigtirilip
eslestirilebilir. Ornegin, bir personel biirosu standardin uygulan-
masindan once gelecek bir kural benimseyebilir. (Kural: “Bagvuru
sahipleri tiniversite mezunu olmal1”. Standart: “Bu kisitlamaya tabi
olarak, harika bir is ¢ikaracak insanlari se¢in.”)

Kurallarin giiriiltiiyii azaltmasi ya da miimkiinse tamamen
ortadan kaldirmasi gerektigini, standartlarin ise genellikle bol
miktarda giiriiltii iiretecegini s6ylemistik (elbette bir giiriiltiiyii
azaltma stratejisi benimsenmemigse). Ozel ve kamusal 6rgiitlerde,
giriiltii genellikle bir kural koyma basarisizliginin tiriinidiir. Gii-
riiltii yeterince yiikselince —benzer durumdaki insanlarin benzer
muamele gérmedigini herkes gorebilir hale gelince— genellikle
kurallara dogru bir kayma gergeklesir. Cezai hiikiimlerde oldugu
gibi, hareket bir haykirisa doniisebilir. Tipik olarak o haykirisin
oncesinde bir tiir giiriiltii denetimi gerceklesir.

Bastirillanin Geri Doniisit

Onemli bir soruyu diisiiniin: Kimler, ¢alisamayacak durumda olan
insanlara ayrilan ekonomik faydalardan yararlanmaya uygun bu-
lunmak anlaminda, engelli sayilir? Soru bu sekilde yoneltilirse,
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yargiglar bu amaca 6zel, giiriiltiilii ve dolayisiyla haksiz kararlar
verirler. Amerika Birlesik Devletleri’nde bu tiir giiriiltiilii ve haksiz
kararlar bir zamanlar ¢ok yaygindi ve sonuglar: skandal diizeyinde
olurdu. Tekerlekli sandalyeye mahkiim ya da agir depresyon veya
kronik agridan muzdarip, gériiniirde benzer durumdaki insanlar
farkl1 muameleler goriirdii. Buna tepki olarak, kamu gorevlileri
kurala daha yakin bir uygulamaya yoneldiler: engellilik matrisi.
Matris egitim, cografi konum ve geri kalan fiziksel yeterliliklere
dayanarak nispeten mekanik yargilar gerektiriyor. Amag kararlari
daha az giiriiltiili kilmak.

Sorunun hukuk profesérii Jerry Mashaw tarafindan kaleme
alinan basglica tartigmasi, giiriiltiilii yargilar1 ortadan kaldirma
¢abasina bir ad koydu: biirokratik adalet. Terim hatirlanmaya eger.
Mashaw matrisin yaratilmasini, 6zelikle giiriiltiiyii ortadan kal-
dirmay: vadettigi i¢in, temelde adil bularak yiiceltiyor. Ancak bazi
durumlarda, biirokratik adalet vaadi gergeklestirilemeyebiliyor.
Bir kurum kurallara bagh kararlara kaydig1 anda, o giiriiltiiniin
yeniden su yiiziine ¢ikma riski doguyor.

Kurallarin belli vakalarda korkung sonuglar iirettigini var-
sayin. Boyle olursa, karar vericiler kurallar, agir1 sert olduklarini
diisiinerek agikg¢a yok sayabilirler. Bu nedenle sivil itaatsizligin
denetlenmesi ve hatta goriilmesi zor olan hafif bir bi¢imi tize-
rinden, takdir yetkisi kullanabilirler. Ozel sirketlerde, ¢alisanlar
aptalca goriinen kati kurallar: yok sayarlar. Benzer sekilde, kamu
giivenligini ve sagligini korumakla yiikiimli idari birimler, ¢ok
kat1 ya da kural gibi olduklarinda, mevzuatlari1 uygulamayi agik¢a
reddedebilirler. Ceza hukukunda, jiirinin karar bozmasi, jiiri tiye-
lerinin mantiksizca kat1 ve gaddar oldugu gerekgesiyle kanuna
uymay1 reddettigi durumlar anlamina gelir.

Kamusal ya da 6zel bir kurum giiriiltiyi kat1 kurallar araci-
ligryla kontrol etmeye ¢alistig1 zaman kurallarin takdir yetkisini
yeraltina ¢ekmesi olasiligina karsi her zaman uyanik olmalidir.
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Ug vurus politikasinda, savcilarin sik sik ortaya koyduklar: tepkiyi
—iki kez hiikiim giymis insanlara karg1 suglamada bulunmadan
kaginmak- kontrol etmek ve hatta gérmek son derece zordu.
Boyle seyler oldugu zaman, ortada giiriiltii olur ama kimse
duymaz. Niyet edildigi gibi islediklerinden emin olmak igin ku-
rallarimiz1 gézetim altinda tutmaliyiz. Eger iglemiyorlarsa, giiriil-
tiiniin varlig: bir ipucu olabilir ve kurallar gézden gegirilmelidir.

Bir Cerceve

[s diinyasinda ve hiikiimette, kurallar ve standartlar arasinda ter-
cih genellikle sezgisel olarak yapilir ama daha disiplinli olmasi
saglanabilir. Ilk kabaca tahmin olarak, tercih sadece iki faktore
dayanir: (1) kararlarin maliyeti ve (2) hatalarin maliyeti.

Standartlarda, kararlarin maliyetleri, sadece igerik saglamalari
gerekecegi icin, her tiir yargig igin ¢ok yiiksek olabilir. Yarg tiret-
mek zahmetli olabilir. Doktorlardan en iyi yargilarini iiretmeleri
istense, her vakay: diisiinmeye vakit ayirmalar1 gerekebilir (ve
yargilar pekala giiriiltiilii olabilir). Doktorlara hastalarinda bogaz
enfeksiyonu olup olmadigina karar vermeleri i¢in agik kilavuzlar
verilse, kararlar1 hizli ve nispeten direkt olabilir. Hiz limiti saatte
yiiz kilometreyse, polis memurlarinin insanlarin ne kadar hizh
gitmesine izin oldugunu diisiinmesine gerek kalmaz ama eger stan-
dart insanlarin “mantiksiz sekilde hizli” gidemeyecegini soylerse,
memurlarin daha fazla kafa yormasi gerekebilir (ve uygulamanin
giriltili olacag: kesindir). Kurallarda, kararlarin maliyeti tipik
olarak daha diigiiktiir.

Yine de, karmagik bir durum s6z konusu. Bir kez yiiriirliige
konduklarinda kurallarin uygulanmasi dolambagsiz olabilir ama
bir kural konmadan 6nce, birinin ona karar vermesi gerekir. Bir
kural iiretmek zor olabilir. Bazen yanina yaklagilmayacak kadar
maliyetli olur. Hukuk sistemleri ve 6zel sirketler, bu nedenle sik
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sik makul, ihtiyatl ve yapiabilir gibi sozciikler kullanirlar. Bu
tiir terimlerin tip ve miithendislik alanlarinda da egit derecede
o6nemli rol oynamasinin bir nedeni de budur.

Hatalarin maliyeti, sayilarina ve bityiiklitklerine baglidir. Her
yerde karsimiza gikan bir soru, temsilcilerin bilgili ve giivenilir
olup olmadig1 ve karar hijyeni uygulayip uygulamadiklaridir. Bil-
gili ve giivenilirlerse ve karar hijyeni uyguluyorlarsa, o zaman bir
standart iyi is ¢ikarabilir ve giiriiltii ¢ok az olabilir. Temsilcilerine
giilvenmemek i¢in nedenleri oldugunda, yoneticiler kurallar dayat-
mak ihtiyac1 duyarlar. Temsilciler yetersiz ya da 6n yargiliysa ve
karar hijyenini uygulanabilir sekilde yerlestiremezlerse, o zaman
kurallarla kisitlanmalar gerekir. Sagduyulu orgiitler tanidiklarn
takdir yetkisinin, temsilcilerine duyduklari giivenle yakindan bag-
lantili oldugunu bilirler.

Elbette kusursuz giivenden, tam giivensizlige bir siireklilik
vardir. Bir standart hig giiven uyandirmayan temsilcilerde sayisiz
hataya yol agabilir; ancak eger hatalar kiigiik ve 6nemsizse, hos-
goriilebilirler. Bir kural sadece ¢ok az hataya yol agabilir ama eger
hatalar feci sonuglara neden olursa, bir standarda tercih edebiliriz.
Hatalarin maliyetinin kurallardan ya da standartlardan daha biiyiik
oldugunu diisiinmek i¢in genel bir neden olmadigini gorebiliyor
olmaliyiz. Elbette, bir kural kusursuzsa hi¢ hata iiretmez. Ama
kurallar nadiren kusursuzdurlar.

Hukukun ancak 21 yasinda ve daha biiyiikseniz alkol alabile-
ceginizi soyledigini varsayin. Hukuk geng insanlan alkol tiiketi-
miyle bagdastirilan gegitli risklerden korumayi hedefler. Bu sekilde
anlasildiginda, hukuk birgok hata iiretecektir. 20, 19, 18 ve hatta
17 yasindaki bazi insanlar alkolii rahatlikla idare edebilirler. Ama
22, 42 ya da 62 yasindaki bazi insanlar i¢in aynisi séylenemez. En
uygun sozciikleri bulabilseydik ve insanlar bu s6zciikleri dogru
sekilde uygulayabilseydi, bir standart daha az hata iiretirdi. Elbette
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bunu yapmak zordur ve alkol satisinda neredeyse her zaman yasa
dayanan basit kurallar gormemiz bu yiizdendir.

Bu 6rnek ¢ok daha biiyiik bir noktayi akla getiriyor. Cok sa-
yida karar alinmasi gerektigi zaman, ¢ok giiriiltii olabilir ve net
kurallarin konmasi gerekliligi agirlik kazanabilir. Dermatologlar
kasintili kizariklig1 ve benleri olan ¢ok sayida hasta goriiyorlarsa,
yargilar1 sagduyulu kurallarla sinirlandiginda daha az hata ya-
pabilirler. Bu tiir kurallar olmadiginda, agik uglu standartlarla,
kararlarin maliyeti akilalmaz derecede biiyiiyebilir. Tekrarli karar-
larda, duruma 6zel yargilar yerine mekanik kurallara yénelmenin
gercek avantajlari vardir. Takdir yetkisi kullanmanin yiikleri ¢ok
biiyiik olabilir ve giiriiltiiniin maliyetleri ya da yarattig1 haksizlik
katlanilmaz olabilir.

Akulli orgiitler her iki diizenleyici davranis yolunun da deza-
vantajlarinin farkindadir. Giiriiltityii (ve 6n yargiy1) azaltmanin
bir yolu olarak kurallar ya da kurala yakin standartlar koyarlar.
Hatalarin maliyetlerini en aza indirmek adina, kurallarin isabetli
(yeterince) oldugundan emin olmak i¢in, 6ncesinde zaman ve dik-
kat harcamaya da isteklidirler.

Giiriiltiiyii Yasaklamak m1?

Pek ¢ok durumda giiriiltii skandal olmalidir. Insanlar bununla ya-
sarlar ama bunu yapmak zorunda olmamalidirlar. Giiriiltiiye basit
bir tepki agik uglu takdir yetkisinden ya da muglak bir standarttan
bir kurala ya da ona yakin bir seye kayma olacaktir. Artik, basit
tepkinin ne zaman en dogru tepki oldugu konusunda bir hissimiz
var. Ancak bir kural uygulanamaz oldugunda ya da iyi bir fikir
olmadiginda bile, giiriiltityii azaltmak igin gesitli stratejiler sunduk.

Biitiin bunlar akla biiyiik bir soruyu getiriyor: Yasal sistem
giiriiltiiyti yasaklamali mi1? Evet cevabini1 vermek ¢ok kolay olurdu
ama hukukun giiriiltityii kontrol etmek i¢in, simdi yaptigindan daha
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fazlasini yapmas gerek. Sorunu diisiinmenin bir yolu su olabilir.
Alman sosyolog Max Weber genel kurallarin disiplin altina sok-
madig1 gayriresmi ve duruma 6zel yargilar olarak anladig1 “Kadi
adaletinden” yakinir. Weber’e gore, Kad1 adaleti hog goriilemez
bir sekilde vakaya 6zgii oluyordu, hukuk kuralinin agik¢a ¢ignen-
mesiydi. Weber'in ifadesiyle, Kad1 “kesin olarak resmi kurallara
gore ve ‘kisilerden bagimsiz’ olarak hiikiim vermiyordu. Biiyiik
Olciide tam tersi oluyordu, Kad: kisileri somut 6zelliklerine gore,
somut durumun 1§131nda ve somut sonucun hakkaniyetine ve uy-
gunluguna gore yargiliyordu.”

Weber bu yaklagimin, “hi¢bir akilc1 karar kuralini tanima-
digin1” savunuyordu. Weber’in Kadi adaletinin neden oldugu
dayanilmaz giiriiltilden yakindigim kolayca gorebiliriz. Weber
onceden disiplin altina sokulan biirokratik yargilarin yiikselisini
yiiceltiyordu (biirokratik adalet fikrini hatirlayin). Ozellesmis,
profesyonel ve kurala bagh yaklagimlari hukukun evriminin nihai
agamasli olarak goriiyordu. Ancak Weber’in bunlar1 yazmasindan
¢ok uzun zaman sonra bile, Kadi adaletinin ya da ona benzer bir
seyin yayginligini hala korudugunu gérmek zor degil. Asil soru,
bu konuda ne yapilacagi.

Giiriiltiiyii azaltmanin Evrensel insan Haklar1 Bildirisi'nin bir
parcasi olmasi gerektigini sdyleyecek kadar ileri gidemeyiz, ancak
bazi durumlarda, giiriiltii bir hak ¢igneme olarak goriilebilir ve
genel anlamda, diinyanin her yerindeki yasal sistemler giiriiltiiyii
kontrol etmek icin ¢ok daha biiyiik ¢abalar harcamalilar. Cezai
hiikiim konusunu, kabahatlere karsilik verilen para cezalarin,
siginma hakkinin taninmasi ya da taninmamasiny, egitim firsatla-
riny, vizeleri, ingaat izinlerini ve mesleki lisanslar diigiiniin. Ya da
biiyiik bir hiikiimet biirosunun yiizlerce hatta binlerce insani ige
aldigini ve kararlarinin bir ahenginin ya da nedeninin olmadigini,
bir giiriiltii kakofonisi oldugunu diisiiniin. Ya da kiigiik ¢ocuklara,
dosyada hangi memurun goérevlendirildigine gére ¢ok farkl dav-
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ranan bir ¢ocuk velayet subesi diisiiniin. Bir gocugun hayatinin ve
geleceginin bu piyangoya bagli olmasi ne kadar kabul edilebilir?

Pek ¢ok drnekte, bu tiir kararlardaki degiskenligi agikea teshis
edilebilir biligsel 6n yargilar ve belli ayrimcilik bigimlerinin de
aralarinda oldugu 6n yargilar yonlendirir. Byle oldugunda, insanlar
durumu katlanilmaz goriirler ve yasa, yeni ve farkli uygulamalar1
talep eden bir diizeltici olarak yardima ¢agrilabilir. Diinyanin her
yerinde orgiitler 6n yargiy kotii karakter olarak goriiyor. Haklilar.
Ama giiriiltiyii ayni sekilde gormiiyorlar. Gérmeliler.

Pek ¢ok alanda, mevcut giiriiltii seviyesi ¢ok yiiksek. Giiriiltii
¢ok yiiksek maliyetler dayatiyor ve korkung bir haksizlik iireti-
yor. Bizim burada aktardigimiz kisim buz daginin gériinen ucu.
Hukuk bu maliyetleri azaltmak i¢in ¢ok daha fazlasini yapmali.
Bu haksizlikla miicadele etmeli.

Kurallar ve Standartlardan Bahsederken

“Kurallar hayati basitlegtirir ve giiriiltiiyii azaltir. Ama standartlar
insanlarin kendilerini durumun 6zelliklerine gére ayarlama-
larina izin verir.”

“Kurallar my, standartlar m1? Once, hangisinin daha fazla hata
iirettigini sorun. Sonra hangisini iiretmenin ve birlikte ha-
reket etmenin daha kolay ve daha zahmetli oldugunu sorun.”

“Genellikle agik¢a giiriiltitye dikkat etmedigimiz i¢in, kurallar
benimsememiz gerekirken standartlar kullaniriz.”

“Giriiltityii azaltma Evrensel insan Haklari Bildirisi'nin bir pargasi
olmamaly, en azindan simdilik. Yine de giiriiltii son derece
haksiz olabilir. Diinyanin her yerindeki hukuk sistemleri
giiriiltiyi azaltmak icin gii¢li adimlar atmay: diigiinmeli.”
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Giiriiltiiyii Ciddiye Almak

iiriiltl yargilarin istenmeyen degiskenligidir ve ¢ok fazla-
G styla kars1 karsiyayiz. Burada temel amaglarimiz neden bdyle
oldugu ve bu konuda ne yapilabilecegiydi. Bu kitapta materyalin
biiyiik kismini kapsadik ve sonug olarak, ana noktalarin kisa bir

Ozetiyle, daha genis bir bakis agisin1 sunmak istiyoruz.

Yargilar

Bizim kullandigimiz haliyle, yarg: “diisiinmek”le karigtirilmamali.
Bu, ¢ok daha dar bir kapsam: Yargi aletin insan zihni oldugu bir
6lciim seklidir. Diger ol¢iimler gibi, yarg: da bir nesneye puan
verir. O puanin illa bir say1 olmasi gerekmez. “Mary Johnson’in
tiimorii muhtemelen iyi huylu”, tipki “Ulusal ekonomi ¢ok istik-
rarsiz’, “Fred Williams yeni miidiiriimiiz olarak ise alinacak en
iyi insan olur”, ve “Bu riskin sigorta primi 12.000 dolar olmalr”,
beyanlari gibi bir yargidir. Yargilar ¢esitli bilgi parcalarini genel
bir degerlendirmeye gayriresmi olarak entegre ederler. Hesaplama

degildirler ve kesin kurallara uymazlar. Bir 6gretmen bir kompo-
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zisyona not verirken yargi kullanir ama ¢oktan se¢meli bir testi
puanlarken yarg: kullanmaz.

Pek ¢ok insan hayatini profesyonel yargilar iireterek kazanir
ve bu yargilardan herkes 6nemli sekillerde etkilenir. Burada bizim
verdigimiz isimle profesyonel yargiclar arasinda futbol koglari,
kardiyologlar, avukatlar ve miihendisler, Hollywood yapimcilary, risk
degerlendirme uzmanlar: ve daha pek ¢ogu sayilabilir. Profesyonel
yargilar hem kapsamli olarak incelendikleri hem de kalitelerinin
hepimizin iistiinde ¢ok biiyiik etkisi olmasi nedeniyle) bu kitabin
odag1 oldular. Ogrendiklerimizin, insanlarin hayatlarinin bagka
kisimlarinda vardiklar: yargilara da uyduguna inaniyoruz.

Bazi yargilar dngoriiciidiir ve baz1 6ngoriicii yargilar dogru-
lanabilir: [sabetli olup olmadiklarini 6niinde sonunda égreniriz.
Bu genellikle, bir ilacin etkileri, bir salginin gidisat1 ya da bir se-
¢imin sonuglari gibi, kisa vadeli sonug tahminleri i¢cin gegerlidir.
Ancak uzun vadeli tahminlerin ve kurgu sorularin cevaplarinin
da aralarinda oldugu pek ¢ok yargi, dogrulanamaz. Bu tiir yar-
gilarin kalitesi ancak onlar iireten diisiince siirecinin kalitesiyle
degerlendirilebilir. Dahasi pek ¢ok yarg: 6ngériicii degil, degerlen-
dirmecidir: Bir yargicin verdigi hiikiim ya da bir tablonun 6diillii
bir yarigmadaki siralamasi nesnel bir gercek degerle kolay kolay
kargilagtirilamaz.

Ancak garpici bir sekilde, yargi iireten insanlar, olup olmama-
sina bakmaksizin gergek bir deger varmig gibi davranirlar. Nisan
alinacak goriinmez —ve onlarin ve bagkalarinin ¢ok fazla 1skala-
mamasi gereken— bir boga gozii varmig gibi diigiiniir ve hareket
ederler. Kigisel yarg: ifadesi hem anlagmazlik olasiligin1 hem de
sinirli olacag beklentisini ima ediyor. Yarg1 meseleleri bir sinwrlt
anlasmazlik beklentisiyle tanimlanirlar. Goriis ayriligina izin ve-
rilmeyen hesaplama meseleleriyle, agir1 u¢ 6rnekler diginda ¢ok az
anlagma beklentisi olan zevk meseleleri arasinda bir yer kaplarlar.
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Hatalar: On Yarg ve Giiriiltii

Bir yargi grubunda hatalarin ¢ogu ayni istikamette oldugu zaman,
on yar gioldugunu séyleriz. On yargi, 6rnegin bir nisanci takiminin
atislarinin tutarh olarak hedefin altina ve sol tarafina isabet ettigi,
iist diizey yoneticilerin satiglar konusunda her sene agir1 iyimser
oldugu ya da bir sirket iistiinii ¢cizmesi gereken basarisiz projelere
para yatirmaya devam ettigi zamanlarda olusan ortalama hatadir.

Yargilardan 6n yargiy1 kaldirmak biitiin hatalar1 gidermez.
On yarg giderildiginde kalan hatalar ortak degildir. Yargilarin
istenmeyen uyumsuzlugu, gerceklige uyguladigimiz 6l¢iim aleti-
nin giivenilmezligidir. Gériiltiidiir. Giiriiltii birbirinin esi olmasi
gereken yargilardaki degiskenliktir. Acil servisteki doktorlar, cezai
hiikiimler veren yargiglar ve sigorta sirketlerindeki risk degerlen-
dirme uzmanlar gibi, karar alic1 personelin kendi aralarinda yer
degistirdigi orgiitlerde gozlemlenen giiriiltii icin sistem giiriiltiisii
terimini kullaniriz. Bu kitabin biiyiik kismi sistem giiriiltiisiiyle
ilgiliydi.

On Yargiy1 ve Giiriiltityii Olgmek
Ortalama karesel hata (OKH) iki yilizyildir bilimsel 6l¢iimlerdeki

dogruluk standardidir. OKH'nin ana 6zellikleri 6rnek ortalamay:
niifus ortalamasinin 6n yargisiz bir tahmini olarak kullanmasi,
olumlu ve olumsuz hatalari eit sekilde ele almasi ve biiyiik hatalar1
orantisiz bir sekilde cezalandirmasidir. OKH yarg: hatalarinin
genellikle asimetrik olan gercek maliyetlerini yansitmaz. Ancak,
profesyonel kararlar her zaman isabetli tahminleri gerektirir.
Kasirgayla karsi karsiya olan bir sehir igin, tehlikeyi asir1 kiigiik
gormenin ya da biiylitmenin maliyetleri elbette ayni1 degildir ama
bu maliyetlerin meteoroloji uzmanlarinin firtinanin siirati ve yolu
konusundaki tahminlerini etkilemesini istemezsiniz. OKH, hedefin
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nesnel isabetlilik oldugu durumlarda, bu tiir 6ngériicii yargilarda
bulunmak i¢in uygun standarttir.

OKH ile olgiildiigii iizere, 6n yarg: ve giiriiltii bagimsiz ve
ek hata kaynaklaridir. Tahmin edilecegi gibi, 6n yarg: her zaman
kotiidiir ve azaltilmasi isabetliligi her zaman artirir. Giiriiltiiniin
de esit derecede kotii olmasi ve giiriiltiiyii azaltmanin her zaman
iyilestirme getirmesi ise daha az sezgiseldir. Yargilar agik¢a 6n
yargili oldugunda bile, en iyi sagilma miktari sifirdir. Amag, elbette
hem 6n yargiy1 hem giiriiltiiyii en aza indirmektir.

Bir dogrulanabilir yargilar grubunda 6n yarg: bir vakanin
ortalama yargisiyla, kargilik gelen gercek deger arasindaki farktir.
Bu kargilagtirma dogrulanamaz yargilar i¢in imkansizdir. Ornegin,
bir risk degerlendirme uzmaninin belli bir risk i¢in belirledigi
primin gercek degeri hi¢cbir zaman bilinmeyecektir. Ayni sekilde,
belli bir sug i¢in adil cezanin gergek degerini de kolayca bilemeyiz.
Bu bilginin eksikliginde, sik bulunulan uygun bir varsayim (her
zaman dogru olmamakla birlikte) yargilarin 6n yargisiz oldugu
ve birden fazla yargicin ortalamasinin gergek degerin en iyi tah-
mini oldugudur.

Bir sistemdeki giiriiltii, giiriiltii denetimiyle olgiilebilir. Giiriiltii
denetimi gok sayida profesyonelin ayni vakalar igin (gergek ya da
kurgu) bagimsiz yargilarda bulundugu bir deneydir. Giiriiltiiyi,
tipki bir hedef tahtasinin arkasina bakarak atiglarin sagilimini
gorebildigimiz gibi, gergek bir deger bilmeden 6l¢ebiliriz. Giiriiltii
denetimleri, bir radyoloji departmani ya da adli yarg sistemi gibi
pek cok sistemde yargilarin cesitliligini 6lgebilir. Bu denetimler
zaman zaman beceri ya da egitim eksiklerine dikkat ¢ekebilirler.
Ayrica, 6rnegin ayn1 takimdaki risk degerlendirme uzmanlari risk
degerlendirmelerinde farklilik gosterdiklerinde, sistem giiriiltii-
siiniin miktarini da saptayabilirler.

On yarg ve giiriiltiiden hangisi daha biiyiik bir sorundur. By,
duruma gore degisir. Cevap pekala giiriiltii de olabilir. On yarg:
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ve giiriiltii, hatalarin (6n yargilarin) ortalamasi hatanin standart
sapmalarina (giiriiltii) esit oldugu zaman, toplam hataya (OKH)
esit katkilarda bulunurlar. Yargilarin dagilimi normal oldugunda
(standart ¢an egrisi), yargilarin %84’ gercek degerin iistiinde
(ya da altinda) oldugu zaman, 6n yargilarin ve giiriiltiiniin etkisi
esittir. Bu, genellikle profesyonel baglamda saptanmasi miimkiin
olabilen, 6nemli bir 6n yarg1 demektir. On yarg bir standart sap-
madan kiigiik oldugu zaman, toplam hatanin daha biiyiik kaynag1
giriltidir.

QGiiriiltii Bir Sorundur

Degiskenlik baz1 yargilarda sorun yaratmaz, hatta hos kargilanir.
Goriig farkliliklar: fikir ve segenek iiretmede onemlidir. Aykir
diigiinme yenilik i¢in gereklidir. Film elestirmenleri arasinda go-
riislerin ¢oklugu can sikic1 degil, bir 6zelliktir. Tiiccarlar arasindaki
anlagmazliklar piyasayi olusturur. Rekabet halindeki yeni sirket-
lerin strateji farkliliklari, piyasalarin en uygun olani1 segmesine
olanak saglar. Ancak yargi meselesi dedigimiz seylerde ise, sistem
giiriiltiisii her zaman bir sorundur. iki doktor farkl: teshislerde
bulunursa, en az biri hatali demektir.

Bu kitab1 motive eden siirprizler sistem giiriiltiisiiniin sagirtici
bityiikliigii ve verdigi hasarin garpiciligi oldu. Her ikisi de yay-
gin beklentilerin gok iistiinde. Is diinyasi, tip, adli yarg: sistemi,
parmak izi analizi, tahminler, kisisel puanlamalar ve politika gibi
pek ¢ok alandan 6rnekler verdik. Cikarimimiz sudur: Yarginin
oldugu yerde giiriiltii vardir, hem de sandiginizdan ¢ok daha fazla.

Giiriiltiiniin hatadaki biiyiik rolii, yaygin olarak sahip oldu-
gumuz, rastgele hatalarin “birbirlerini iptal ettikleri i¢in” 6nemli
olmadig1 inanciyla geligir. Bu inang yanlhstir. Cok sayida atig hedef
tahtasinin her yerine yayilmigsa, ortalamada boga goziine isa-
bet ettiklerini soylemek, ise yaramaz. Bir ise bagvuran aday hak
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ettiSinden daha yiiksek, digeri hak ettiginden daha diisiik puan
alirsa, yanls kisi ise alinabilir. Bir sigorta poligesi agir1 fiyatlanir,
digerinin fiyat1 ¢ok diisiik tutulursa, iki hatanin da sirkete maliyeti
olur: Biri is, digeri para kaybettirir.

Kisaca, yargilar gegerli bir neden olmadan degiskenlik gos-
terdiginde, hata oldugundan emin olabiliriz. Giiriiltii yargilarin
dogrulanamadig: ve hatanin 6l¢iilemedigi durumlarda bile yiki-
cidir. Benzer durumlardaki insanlarin farkli muamele gérmesi
haksizliktir ve profesyonel yargilarin tutarsiz olarak goriildigi
bir sistem inandiriciligini kaybeder.

Giiriiltii Cesitleri

Sistem giiriltiisii yatay giiriiltii ve oriintii giiriiltiisii olarak parcalara
ayrilabilir. Baz1 yargiglar digerlerinden genel olarak daha katidir
ve digerleri daha merhametlidir. Bazi1 tahminciler piyasa beklen-
tileri konusunda genellikle fazla iyimserdir, digerleri kotiimser.
Kimi doktorlar digerlerinden daha fazla antibiyotik recete eder.
Yatay giiriiltii farkh bireylerin ortalama yargilarinin degiskenli-
gidir. Yarg 6lceklerinin muglaklig: yatay giiriiltii kaynaklarindan
biridir. Olas: gibi so6zciikler ya da sayilar (6rnegin, “0 ile 6 arasi
bir 6lgekte 4” gibi) farkli insanlara farkl seyler ifade eder. Yatay
guriiltii yarg: sistemlerinde 6nemli bir hata kaynag ve giiriiltiiyii
azaltmay1 amaglayan miidahaleler i¢in 6nemli bir hedeftir.

Sistem giiriiltiisii (ve genellikle daha biiyiik) bir 6geyi daha
icerir. Yargilarinin ortalamasindan bagimsiz olarak, iki yargig
hangi suglarin daha sert cezalar: hak ettigi konusunda farkl go-
riiglere sahip olabilirler. Hiikiim kararlari vakalarin siralamadaki
yerlerinde farkliliga sebep olur. Bu degiskenlige oriintii giiriiltiisii
(teknik terim: istatistiksel etkilesim) diyoruz.

Oriintii giiriiltiisiiniin ana kaynag sabittir: Yargiglarin ayni
vakaya kisisel ve kendilerine has tepkilerinin farkidir. Bu farkla-
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rin bir kismi bireylerin bilingli ya da bilingsiz olarak uyduklar:
prensipler ve degerleri yansitir. Ornegin, bir yargig diikkan hur-
sizlarina karsi 6zellikle sertken, trafik suglularina karg1 aligilmadik
diizeyde merhametli olabilir ve bir diger yargi¢ tam tersi bir kalip
sergileyebilir. Altta yatan prensiplerin ve degerlerin bazilar: hayli
karmagik olabilir ve yargi¢c onlarin farkinda olmayabilir. Mesela
bir yargi¢c daha ileri yastaki diikkan hirsizlarina farkinda olma-
dan daha yumusak davranabilir. Son olarak belli bir vakaya hayli
kisisel bir tepki de sabit olabilir. Bir yargicin kizina benzeyen bir
sanik, bagka bir giin, ayn1 sempati hissini, dolayisiyla merhameti
uyandirabilir.

Sabit oriintii giiriltiisii yargiglarin kendilerine 6zgiliigini
yansitir: Vakalara tepkileri kisilikleri kadar bireyseldir. insanlar
arasindaki ince farkliliklar genellikle keyifli ve ilgingtir ama pro-
fesyoneller tutarlilik gerektiren bir sistemin pargasi olduklarinda
farkliliklar soruna déniigiir. Inceledigimiz galigmalarda, bu tiir
bireysel farklarin iirettigi sabit oriintii giiriiltiisii genellikle sistem
giriltisiiniin en bityiik kaynagidir.

Bununla birlikte, yargiglarin belli vakalara kars1 farkl tu-
tumlari da tamamen sabit degildir. Oriintii giiriiltiisiiniin, durum
giiriiltiisii denen gegici bir 6gesi vardir. Bu tiir bir giiriiltiiyii, bir
radyologun ayni goriintiiye farkh giinlerde farkl teshisler yakis-
tirmasi ya da bir parmak izi uzmaninin iki izi bir durumda es-
lestirirken, digerinde eslestirmemesi halinde saptariz. Biitiin bu
orneklerin gosterdigi gibi, durum giiriiltiisii en kolay, bir yargig
oniindeki vakay1 daha 6nce gordiigii bir vaka olarak tanimadigi
zaman Olgiiliir. Durum giiriiltiisiinii ortaya koymanin bir bagka
yolu, baglamin alakasiz bir 6zelliginin yargilar tistiindeki etkisini
gostermektir. Yargi¢larin tuttuklari futbol takimi galibiyet aldig:
zaman daha yumusak olmasi ya da doktorlarin 6gleden sonra
daha fazla opioid igeren ilag recete etmesi gibi.
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Yarginin Psikolojisi ve Giiriiltii

Ongoriicii yargilarda hata sebebi, yargiglarin biligsel kusurlari de-
gildir. Objektif bilgisizlik genellikle daha biiyiik bir rol oynar. Bazi
olgular gergekten bilinemez: Diin dogan bir bebegin bundan yetmis
yil sonra kag¢ torununun olacagi ya da 6niimiizdeki y1l yapilacak
bir kurada kag bilete piyango isabet edecegi gibi. Digerleri belki
bilinebilir ama yargi¢ bilmiyordur. insanlarin 6ngériicii yargilari
konusunda abartil1 6z giivenleri 6n yargilar1 kadar objektif bilgi-
sizliklerini de hafife alir.

Tahminlerimizin isabetliliginin bir sinir1 vardir ve bu sinir
genellikle hayli diigiiktiir. Bununla birlikte yargilarimiz konusunda
genellikle rahatizdir. Bu tatmin edici 6z giiveni veren, olgulari ve
yargiyl tutarl bir hikayeye sigdirmanin sonucu kendimiz iiretti-
gimiz bir 6diil olan i¢ sinyaldir. Yargimiza 6znel giivenimiz illa
yarginin nesnel isabetliligiyle alakali degildir.

Ongériicii yargilarinin isabetliliginin sadece diisiik degil,
ayn1 zamanda formiillerinkinin altinda oldugunu duymak pek
¢ok insani gagirtir. Sinirl veri iistiine kurulu basit dogrusal mo-
deller ya da bir zarfin arka yiiziine karalanabilecek kurallar bile,
insan yargiglar1 tutarh olarak alt eder. Kurallarin ve modellerin
kritik avantaji giiriiltiisiiz olmalaridir. Bizim 6znel olarak tecriibe
ettigimiz gibi, yarg: incelikli ve karmasik bir siiregtir, o inceligin
bityiik kisminin giiriiltii olabilecegine dair bir gostergemiz yoktur.
Basit kurallara korii kériine uymanin siklikla bizden daha fazla
isabet iiretebilecegini hayal etmek bizim i¢in zordur ama bu artik
defalarca kanitlanmig bir olgudur.

Psikolojik 6n yargilar, elbette bir sistematik hata kaynagidir
ya da istatistiksel 6n yargidir. Ayni zamanda giiriiltii kaynag: da
olduklari o kadar belirgin degildir. On yargilar biitiin yargiglarda
ortak olmadigy, farkli derecelerde var oldugu ve etkileri dis sartlara
bagli oldugu zaman, psikolojik én yargilar giiriiltii iiretirler. Orne-
gin, eger ise alim kararlarini veren yoneticilerin yaris1 kadinlara
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karsi, yaris1 kadinlar lehine 6n yargiliysa, toplam bir 6n yargi
olmayacaktir ama sistem giiriiltiisii birgok ige alim hatasina yol
acacaktir. Bir diger 6rnek de ilk izlenimlerin orantisiz etkisidir.
Bu bir psikolojik 6n yargidir ama bu 6n yargi, kanitlarin sunum
sirasi rastgele degistiginde, durum giiriiltiisii iiretir.

Yarg siirecini bir olgek iizerinde bir yargi iiretmek i¢in bir
isaret grubunun gayriresmi entegrasyonu olarak tanimladik. Sis-
tem giiriiltiisii, dolayisiyla, yargiglarin isaretleri kullanimlarinda,
isaretlere verdikleri agirlikta ve 6lcegi kullanmalarinda benzerligi
korumalarini gerektirir. Durum giiriiltiisiiniin rastgele etkilerini
bir kenara birakinca bile, bu sartlar nadiren yerine getirilir.

Tek boyutlu yargilarda goriis birligi genellikle hayli yiiksektir.
Farkli ise alim uzmanlari, iki adaydan hangisinin daha kariz-
matik ya da ¢aliskan oldugu konusundaki degerlendirmelerinde,
genellikle ayn1 goriisii paylasirlar. Ortak bir sezgisel siireg olan,
yogunluk boyutlar: arasinda esleme siireci —insanlarin yiiksek not
ortalamasini okuma yaginin ¢ok erken olmasiyla eglestirmesi gibi—
genellikle benzer yargilar iiretir. Ayni1 sey ayni genel istikameti
isaret eden az sayidaki isarete dayal yargilar icin de gegerlidir.

Biiyiik bireysel farklar, bir yarg: ¢oklu, celiskili isaretleri tart-
may: gerektirdigi zaman su yiiziine gikar. Ayni adaya bakarken,
bazi ige alim uzmanlar1 zek4 ya da karizma kanitlarina daha fazla
agirhik verirken, digerleri ¢aligkanlik ve baski altinda sakinlik gibi
endiselerden daha fazla etkileneceklerdir. Isaretler tutarsiz ol-
dugunda ve tutarh bir hikayeye uymadiklarinda, farkli insanlar
kaginilmaz olarak bazi isaretlere daha fazla agirlik verip digerlerini
yok sayar. Ortaya 6riintii giiriiltiisii ¢ikar.

Giiriltiiniin Karanhig:

Giiriiltii 6ne gikan bir sorun degildir. Nadiren tartigilir ve 6n yar-
gidan daha az dikkat ¢ekicidir. Muhtemelen siz de ¢ok fazla kafa
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yormamugsinizdir. Onemi diisiiniildiigiinde, giiriiltiiniin golgede
kalmasi baghi basina ilging bir fenomendir.

Genellikle kotii yargilarin agiklamasi olarak biligsel 6n yar-
gilar ve diisiinmenin diger duygusal ve giidiilenmis ¢arpitmalari
kullanilir. Analizciler sonu kétiiye ¢ikan kararlari izah etmek, agir1
oz giiven, ¢capalama, kayiptan kaginma, ulasilabilirlik 6n yargisi
ve diger 6n yargilardan yardim alirlar. On yargiya dayali bu agik-
lamalar tatmin edicidir ¢iinkii insan zihni nedensel agiklamalar
icin yanip tutugur. Bir sey yolunda gitmedigi anda, bir neden arar
ve genellikle de buluruz. Pek ¢ok durumda neden bir 6n yarg:
gibi goriinecektir.

On yarginin kendine ait, giiriiltiide olmayan, bir agiklayici
karizmasi var. Geriye doniip bakarak bir kararin neden yanhs
oldugunu agiklamaya ¢alisirsak, kolayca 6n yargi bulur ama asla
giriilti bulmayiz. Giiriiltityii gormemize sadece diinyaya istatis-
tiksel bir bakis izin verir ama bu bakis kendiliginden gelmez; ne-
den hikayelerini yegleriz. Kurumlarimizda istatistiksel diigincenin
eksikligi giiriiltiiniin 6n yargidan ¢ok daha az dikkat ¢ekmesinin
nedenlerinden biridir.

Bir diger neden, profesyonellerin kendi yargilarinda ve mes-
lektaslarininkilerde giiriiltiiyle yiizlesme ihtiyacininadiren duyma-
laridir. Bir egitim déneminin ardindan, profesyoneller genellikle
tek baglarina kararlar alirlar. Parmak izi uzmanlaryi, tecriibeli risk
degerlendirme uzmanlari ve kidemli patent memurlari, meslektas-
larinin onlara hangi agilardan katilmayacagini diisiinmeye nadiren
zaman ayirirlar. Kendi kendileriyle nasil ters diisebileceklerini
diigiinmeye ise ¢ok daha az.

Cogu zaman, profesyoneller kendi kararlarindan emindirler.
Meslektaglarinin onlarla hemfikir olmasini bekler ve olup olma-
diklarini higbir zaman 6grenmezler. Cogu alanda, bir yargi higbir
zaman gergek bir degerle karsilastirilmayabilir ve en fazla, sayg:
uyandiran uzman kabul edilen bir diger profesyonelin onayina
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sunulur. Profesyoneller sadece zaman zaman sagirtic1 bir anlag-
mazlikla karsilasirlar ve bu oldugu zaman, genellikle durumu izole
bir vaka olarak gérmek igin nedenler bulurlar. Orgiitlerin rutinleri
de biinyelerindeki uzmanlar arasinda uyusmazlik kanitlarini yok
sayma ya da bastirma egilimindedir. Bu, anlasilabilir. Orgiitsel bir
bakis agisiyla, giiriiltii bir utang sebebidir.

Giiriiltii Nasil Azaltilir (ve Tabii On Yarg: da)?

Bazi insanlarin digerlerinden daha iyi yargilar iirettigine inanmak
icin nedenler ¢ok. En iyi yargiclarin baslica 6zellikleri, géreve 6zel
beceri, zeka ve belli bir biligsel tarzdir (en iyi aktif olarak agik
gorisli olmak olarak tanimlanir). $asirtici olmayan bir sekilde,
iyi yargiglar korkung hatalar yapmazlar. Ancak bireysel farklarin
¢oklu kaynaklari diigiiniildiigiinde, en iyi yargiglarin bile karmagik
yargi sorunlarinda kusursuz bir goriis birligine sahip olmalarini
beklememeliyiz. Her birimizi benzersiz kilan egitimlerin, geg-
misin, kigiliklerin ve tecriibelerin sonsuz gesitliligi, giirtiltiyii de
ka¢inilmaz kilar.

Hatayi azaltmak igin bir strateji 6n yargiy: gidermektir. Tipik
olarak, insanlar yargilarindaki 6n yargiyi, ya yargilarini olaydan
sonra diizelterek ya da 6n yargilarini, yargilarini etkilemeden 6nce
terbiye ederek gidermeye galisirlar. Biz bir grup ortaminda verilen
kararlarla 6zellikle uygulanabilir olan tigiincii bir segenek sunuyoruz:
on yargilar1 ger¢ek zamanda, 6n yargi isaretlerini teshis edecek
bir karar gozlemcisi gorevlendirerek saptamak (Bakimiz Ek B).

Yargida giiriiltiiyii azaltmak igin baslica 6nerimiz, karar hij-
yeni. Bu terimi sectik, ¢iinkii giiriiltiiniin azaltilmasi, saghktaki
hijyen gibi, tanimlanamayan bir diismana kars1 6nlem almaktir.
Ornegin el yikamak, bilinmeyen patojenlerin viicuduna girme-
sini onler. Ayni sekilde karar hijyeni de hatalar1 ne olduklarini

bilmeden 6nleyecektir. Karar hijyeni en az ismi kadar sevimsiz ve
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ongoriilebilir 6n yargilarla zaferle sonuglanacak bir miicadeleden
daha az heyecan vericidir. Tanimlanamayan bir zarari 6nlenmenin
gosterisi olmayabilir ama kesinlikle yapmaya deger.

Bir orgiitte giiriiltilyli azaltma ¢abasi her zaman bir giiriiltii
denetimiyle baglamalidir (bakiniz Ek A). Denetimin 6nemli bir
islevi organizasyonun giiriiltilyii ciddiye alma taahhiidiine gir-
mesini saglamaktir. Temel bir getirisi, ayn giiriiltii tiirlerinin
degerlendirilmesidir.

Cesitli alanlarda giiriiltiiyii azaltma ¢abalarinin basarilarin-
dan ve sinirlarindan bahsettik. Simdi karar hijyenini tanimlayan
alt1 prensibi bir kez daha 6zetleyecek ve giiriiltilye neden olan
psikolojik mekanizmalara nasil hitap ettiklerini ve degindigimiz
belli karar hijyeni teknikleriyle iligkilerini anlatacagz.

Yargimin amaci bireysel ifade degil, isabetliliktir. Bu ciimle
yargida karar hijyeninin ilk prensibi i¢in adayimiz. Bu kitapta yargi
icin kullandigimiz dar ve spesifik tanimi yansitiyor. Sabit 6riintii
giriltisiiniin sistem giiriiltiisiiniin biyiik bir 6gesi oldugunu ve
insanlar1 ayni sorunda farkli goriisler olugturmaya iten bireysel
farklarin ve yarg kisiliklerinin direkt sonucu oldugunu gosterdik.
Bu gozlem bizi kagilmaz oldugu kadar itici de gelecek bir sonuca
¢ikartyor: Yarg: bireyselliginizi ifade edeceginiz yer degildir.

Kisisel degerler, bireysellik ve yaraticilik, diigiinmenin ve karar
almanin, hedef se¢iminin, bir soruna yaklagmanin yeni yollarini
olusturmanin ve segenekler iiretmenin de aralarinda oldugu birgok
safhasi i¢in gerekli, hatta esastir. Ancak sira bu segenekler hakkinda
bir yargiya varmaya gelince, bireysellik ifadeleri bir giiriiltii kaynag
olur. Amag isabetlilik oldugunda ve bagkalarinin sizinle hemfikir
olmasini beklediginizde, diger hiinerli yargiglarn sizin yerinizde
olsalar ne diisiineceklerini de g6z 6niinde bulundurmalisiniz.

Bu prensibin radikal bir uygulamasi yarginin yerine kural ve
algoritmalarin konmasidir. Algoritmaya dayali degerlendirmenin
guriiltiiyii ortadan kaldirmasi garantidir; hatta giiriiltiiyi tama-
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men ortadan kaldirabilecek tek yaklasimdir. Algoritmalar pek
¢ok 6nemli alanda zaten kullanimda ve rolleri gittikge artiyor.
Ama algoritmalarin 6nemli kararlarin nihai agamasinda insan
yargisinin yerini almasi olasi degildir ve bunu iyi haber olarak
goriiyoruz. Ancak, yargi hem algoritmalarin gerektigi sekilde
kullanilmasiyla hem de kararlar1 bir profesyonelin sahsina has
ozelliklere daha az bagiml kilan yaklagimlarin benimsenmesiyle
iyilestirilebilir. Ornegin, karar kilavuzlarinin yargiglarin takdir
yetkisini kisitlayarak ya da doktorlarin teshislerinde homojenligi
destekleyerek giiriiltiiyii azaltmaya ve kararlariiyilestirmeye nasil
yardimci oldugunu gordiik.

Istatistiksel diisiin ve vakaya dis bakis takin. Yargiglarin
bir davaya onu tekil bir sorundan ¢ok, benzer davalarin referans
sinifinin bir iiyesi olarak kabul ettiginde, dig bakis takindigini
belirtmistik. Bu yaklasim sadece eldeki vakaya dayanan ve onu
nedensel bir hikayenin i¢ine gémen varsayilan diigiinme modun-
dan farklilik gosterir. Insanlar vaka icin benzersiz bir gériis bi-
¢imlendirmek i¢in kendilerine has tecriibeleri kullandig1 zaman,
sonug Oriintii giiriiltiisii olur. Dig bakis bu soruna bir ¢aredir:
Ayni referans sinifin1 paylasan profesyoneller daha az giiriiltiili
olur. Ek olarak, dis bakis sik sik degerli ongoriiler iiretir.

Dig bakis prensibi tahminlerin benzer vakalarin istatistikle-
rine dayanmasini destekler. Ayrica tahminlerin orta karar olmasi
tavsiyesine yol acar (teknik terim regresiftir; bakiniz Ek C). Genis
gecmis sonugclar yelpazesine ve sinirli tahmin edilebilirliklerine
dikkat etmek, karar alicilarin kendi yargilarina duyduklar gii-
veni kalibre etmelerine yardimc1 olmalidir. insanlar 6ngériilemez
olani tahmin edemedikleri icin kabahatli olamazlar ama 6ngorii
tevazusundan yoksun olduklari i¢in suglanabilirler.

Yargilar: ¢ok sayida bagimsiz goreve aywrarak yapilandirin.
Bu pargala ve fethet prensibini gerekli kilan, insanlarin var olan
ya da yeni ortaya ¢ikan bir hikiyeye uymayan bilgiyi ¢carpitmasina
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ya da yok saymasina neden olan ve bizim agiri tutarlilik olarak
tanimladigimiz psikolojik mekanizmadir. Bir vakanin farkh y6n-
lerinin izlenimleri birbirini kirlettigi zaman, toplam isabetlilik
zarar goriir. Benzetme olarak, birbirleriyle iletisim kurmalarina
izin verilen bir grup tamigin kanit degerine ne oldugunu diisiiniin.

Insanlar yarg sorununu bir dizi daha kiigiik géreve bolerek
asir1 tutarhihig: azaltabilirler. Bu teknik, miilakatgilarin tek seferde
bir 6zelligi degerlendirdigi ve bir sonrakine gegmeden 6nce o 6zel-
ligi puanladig1 yapilandirilmis miilakatlar uygulamasina benzer.
Yapilandirma prensibi Apgar puani gibi teshis kilavuzlarina ilham
olur. Ayrica, aract degerlendirmeler protokolii olarak adlandir-
digimiz yaklagimin tam kalbinde yer alir. Bu protokol karmasik
bir yargiy1 ¢oklu olguya dayali degerlendirmelere pargalar ve her
birinin bagimsiz olarak degerlendirildigini garantilemeyi hedefler.
Miimkiin olan her durumda, bagimsizlik farkh takimlara deger-
lendirme gorevi vererek ve aralarindaki iletisimi en alt seviyeye
¢ekerek korunur.

Heniiz olgunlasmamusg, erken sezgilere karsi koyun. Karar
alicilara yargilar1 konusunda giiven veren yargiy: tamamlama i¢
sinyalini tarif etmistik. Karar alicilarin bu édiillendirici sinyal-
den vazge¢meyi istememesi kilavuzlarin, algoritmalarin ve ellerini
baglayan diger kurallarin kullanilmasina direnmelerinin baglica
nedenidir. Karar alicilar yaptiklar tercih konusunda rahat olmaya
ve sezgisel 6z giivenin ddiillendirici hissine ulagmaya agikea ihtiyag
duyarlar. Ancak bu 6diilii kendilerine yeterince olgunlagmadan,
erkenden vermemeliler. Kanitin dengeli ve dikkatli degerlendir-
mesinden beslenen sezgisel bir tercih hizli bir sekilde varilan bir
yargidan ¢ok daha iistiindiir. Sezgi yasaklanmamali ama bilgiyle
beslenmeli, disipline edilmeli ve geciktirilmelidir.

Bu prensip bilgiyi siralama tavsiyemize ilham veriyor: Yargi
ireten profesyonellere s6z konusu bilgi dogru bile olsa, ihtiyag
duymadiklar: ve 6n yargiya neden olabilecek bilgiler verilmemeli.
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Ornegin adli tipta, uzmanlar bir siipheyle ilgili diger bilgilerden
habersiz tutmak iyi bir uygulamadir. Araci degerlendirmelerin kilit
bir 6gesi olan tartisma giindemlerinin kontrolii de buraya aittir.
Verimli bir giindem sorunun farkl yonlerinin ayr1 ayr1 degerlen-
dirilmesini ve biitiinciil bir yarginin degerlendirmelerin profili
tamamlanana kadar geciktirilmesini saglayacaktir.

Birden fazla yargictan bagimsiz yargilar: edinin ve sonra
o yargilar: bir araya toplamay: diisiiniin. Bagimsizlik sart1
orgiitlerin prosediirlerinde, ozellikle katilimcilarin goriislerinin
bagkalar1 tarafindan sekillendirildigi toplantilarda rutin olarak
cignenmektedir. Selale etkileri ve grup kutuplagmasi nedeniyle,
grup tartigmalari genellikle giiriiltityii artirir. Katihmeilarin yar-
gilarini tartigmadan dnce toplama prosediirii hem giiriiltiiniin
boyutunu agiga ¢ikarir hem de yapici bir farkliliklar ¢6ziimle-
mesini kolaylastirir.

Bagimsiz yargilarin ortalamasini almanin sistem giiriiltii-
siinii azaltmasi garantidir (ama 6n yargiy1 azaltmaz). Tekil bir
yargi biitiin olas: yargilar toplulugunun arasindan segilmis tek
bir 6rnektir ve 6rnek boyutunu biiyiitmek tahminlerin kesinligini
artirir. Ortalama almanin avantaji yargiglarin farkl becerileri ve
tamamlayici yargi oriintiileri oldugu zaman daha da giiglenir. Gii-
riiltiilii bir grubun ortalamasi oy birligiyle varilan bir yargidan
daha isabetli olabilir.

Tercihinizi gareceli yargilardan ve goreceli olgeklerden yana
kullanmin. Goreceli yargilar mutlak yargilardan daha giiriiltilidir
¢iinkii nesneleri bir 6lgekte siniflandirma becerimiz sinirhyken, ikili
karsilagtirmalar yapma becerimiz ¢ok daha iyidir. Karsilagtirma-
lar1 gerektiren yarg 6lgekleri mutlak yargi gerektiren 6lgeklerden
daha az giiriiltiilii olacaktir. Ornegin, bir vaka élgegi, yargiglarin
vakalar1 herkesin agina oldugu 6rneklerle tanimlanan bir 6lcege
yerlestirmesini gerektirir.
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Az once listeledigimiz karar hijyeni prensipleri sadece tekrarli
yargilara degil, tek seferlik ya da bizim tekil olarak adlandirdigimiz
onemli kararlara da uygulanabilir. Tekil kararlarda giiriiltiiniin
varligl, mantiga ters gelebilir: Tanim geregi, sadece bir kez karar
verecekseniz oOlgiilecek bir degiskenlik olmaz. Yine de giiriiltii
vardir ve hatalara neden olur. Bir atic1 takimindaki giiriiltii sadece
ilk aticiy1 eylem halinde goriirsek, goriinmez ama diger aticilari
da goriirsek sagilma belirginlesir. Benzer bir sekilde, tekil yargi-
lar1 diisiinmenin en iyi yolu onlar1 sadece bir kez varilan tekrarli
yarguar olarak ele almaktir. Iste bu yiizden, karar hijyeni onlar
da iyilestirmelidir.

Karar hijyeni uygulamak nankér olabilir. Giiriiltii gériinme-
yen bir diigmandir ve goriinmeyen bir diigmana karg1 kazanilan
zafer sadece goriinmez bir zafer olabilir. Ama fiziksel saglik hij-
yeninde oldugu gibi, karar hijyeni de hayati 6nem tagir. Bagaril
bir operasyondan sonra, hayatinizi kurtaranin cerrahin becerisi
olduguna inanmak istersiniz —ve elbette 6yledir— ama eger cerrah
ve ameliyathanedeki biitiin personel ellerini yikamazlarsa 6lebi-
lirsiniz. Hijyenden kazanilacak ¢ok fazla itibar olmayabilir ama
sonuglar: oldugu kesindir.

Ne Kadar Giiriiltii?

Elbette giiriiltiiyle miicadele karar alicilarin ve 6rgiitlerin iistiinde
durduklari tek sey degildir. Giiriiltiiniin azaltilmasi ¢ok maliyetli
olabilir: Bir lise notlamadaki giiriiltiiyii her sinav kagidini bes ayr1
ogretmene okutarak ortadan kaldirabilir ama artan yiik pek makul
degildir. Uygulamada bir miktar giiriiltii kaginilmaz olabilir; her
vakay1 ayr1 ayr1 degerlendiren, insanlara bir makinenin dislileri gibi
davranmayan ve karar alicilara bir tiir yetki hissi taniyan bir yargi
sisteminin gerekli bir yan etkisidir. Hatta bir miktar giiriiltii arzu
edilebilir bile; eger yarattigi gesitlilik s6z konusu sistemin zaman
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icinde uyarlanmasini saglarsa. Mesela giiriiltii degisen deger ve
amaglari yansitir ve pratikte ya da kanunda degisiklige yol agan
bir tartigmay tetiklerse.

Belki de en 6nemlisi, giiriiltiiyii azaltma stratejilerinin ka-
bul edilemez eksileri olabilir. Algoritmalarla ilgili pek ¢ok kayg:
abartilidir ama bazilar1 mesrudur. Algoritmalar bir insanin asla
yapmayacag aptalca hatalar iiretebilir ve dolayisiyla, insanlarin
yaptig1 birgok hatayi1 6nlemeyi bagarsalar bile, inandiriciliklarini
kaybedebilirler. Yetersiz tasarim nedeniyle ya da yetersiz veriyle
beslenmeleri sonucu 6n yargili olabilirler. Bir gehrelerinin olmamasi
giivensizlik uyandirabilir. Karar hijyeni uygulamalarinin da kendi
olumsuzluklar vardir: Kotii yonetilirlerse, kararlar biirokratikles-
tirme ve otonomilerinin altinin oyuldugunu hisseden personelin
moralini bozma riskini tagirlar.

Biitiin bu riskler ve sinirlamalar tam anlamiyla degerlendi-
rilmeyi hak eder. Ancak, giiriiltityii azaltmaya itirazin mantikl
olup olmadig tartigma konusu olan giiriiltilyii azaltma stratejisine
baghdir. Yargilar1 bir araya toplamaya —belki de ¢ok maliyetli
oldugu gerekgesiyle— yapilan bir itiraz, kilavuzlarin kullanimina
uymayabilir. Daha net olmasi i¢in, giiriiltilyii azaltmanin maliyeti
getirilerini agtig1 zaman, pesine diisiilmemelidir. Maliyet-getiri
hesaplamasi, sifir olmayan optimal bir giiriiltii seviyesini agiga
¢ikarabilir. Sorun su ki giiriiltii denetiminin yoklugunda, insanlar
yargilarinda ne kadar giiriiltii oldugundan habersizdirler. Durum
bu olunca, giiriiltiiyii azaltmanin zorlugundan dem vurmak, gii-
riiltiiyii 6l¢gmemek igin bir bahaneden bagka bir sey degildir.

On yarg hatalara ve haksizliklara yol agar. Giiriiltii de 6yle
ve buna ragmen, giiriiltii hakkinda ¢ok daha az sey yapariz. Yargi
hatasi rastgele oldugunda onu bir nedene baglayabildigimiz du-
ruma gore daha hos goriilebilir ama daha az zarar verici degildir.
Onemli olan seyler hakkinda daha iyi kararlar istiyorsak, giiriil-
tliniin azaltilmasin ciddiye almaliy1z.

—
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Daha Az Giiriiltiilii Bir Diinya

iigliniin, orgiitler giiriiltiiyii azaltacak sekilde yeniden tasar-
lansalardi, nasil olurlardi? Hastaneler, ise alim komiteleri,
ekonomi tahmincileri, hiikiimet biirolari, sigorta sirketleri, kamu
saglig yetkilileri, adli yarg: sistemleri, hukuk sirketleri ve tiniversi-
teler, giiriiltii sorununa kars1 uyanik olur ve azaltmak i¢in ¢abalar-
lardi. Giiriiltii denetimleri rutin olurdu ve her yil yapilabilirlerdi.
Orgiitlerin liderleri ya insan yargisinin yerine koymak ya da
bugiin oldugundan ¢ok daha fazla alanda destek vermek icin algo-
ritmalar1 kullanirlardi. insanlar karmagik yargilar1 daha basit araci
degerlendirmelere pargalardi. Karar hijyenini bilir ve 6nerilerine
uyarlardi. Bagimsiz yargilar ortaya ¢ikarilir ve bir araya toplanirdi.
Toplantilar ¢ok farkli goriiniir, tartigmalar yapilandirilirdi. Dig bakisg
karar siirecine daha sistemli bir sekilde dahil edilirdi. Aleni anlag-
mazliklara daha sik rastlanir ve daha yapici bir sekilde ¢oziiliirlerdi.
Sonug daha az giiriiltiilii bir diinya olurdu. Cok daha fazla
para tasarrufu yapilir, kamu giivenligi ve saglig iyilesir, hakkaniyet
artar ve kaginilabilir birgok hata 6nlenirdi. Bu kitab1 yazmaktaki
amacimiz bu firsata dikkat ¢ekmekti. Sizlerin bu firsati degerlen-
direceginizi umuyoruz.
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Giiriiltii Denetimi Nasil Yapilir?

u ek giiriiltii denetimi i¢in pratik bir kilavuz saghyor. Bir
Bérgﬁt tarafindan ¢alisanlarinin iirettigi profesyonel yargilarin
kalitesini birimlerden birinde bir giiriiltii denetimi gercekles-
tirerek incelemek i¢in tutulmus bir danigmanin bakig agisiyla
okumalisiniz.

Adindan da anlagilacag gibi, bu denetimin odag) giiriiltiiniin
yayginhigidir. Ancak iyi yiiriitiilen bir denetim 6n yargilar, kor
noktalar, ¢alisanlarin egitimindeki belirli eksikler ve ¢aligmalarinin
denetlenmesi konusunda da degerli bilgiler saglayacaktir. Bagarili
bir denetim, birimin operasyonlarinda, profesyonellerin yargilarini
yonlendiren doktrin, aldiklari egitim, yargilarini desteklemek i¢in
kullandiklar: araglar ve ¢aligmalarinin rutin denetimi de dahil
olmak iizere degisikliklere ilham vermelidir.

Bir giiriiltii denetimi hatir1 sayilir miktarda ¢aligma ve detaya
dikkati gerektirir ¢iinkii bulgularianlamli kusurlariagiga ¢ikarirsa,
inandiriciligs elbette sorgulanacaktir. Vakalarin ve prosediiriin her
detay1, bu nedenle, diismanca ve detayl1 bir inceleme beklentisiyle

degerlendirilmelidir. Tarif edecegimiz siireg, muhalefeti denetimin
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potansiyel elestirmeni olabilecek profesyonelleri denet¢i olarak
atayarak azaltmay1 amaglamaktadir.

Danigmanin (igeriden ya da digaridan olabilir) yanisira, alakali
karakterler asagidaki kigileri icerir.

Proje ekibi. Proje ekibi ¢aligmanin biitiin agamalarindan so-
rumludur. Danigmanlar igeridense, proje ekibinin ¢ekirde-
gini onlar olusturur. Ancak eger danigmanlar digaridansa,
bir i¢ proje ekibi onlarla omuz omuza ¢aligir. Bu, sirketteki
insanlarin denetimi kendi projeleri, danigmanlar1 da destek
rol iistlenmis kisiler olarak gormelerini saglar. Verilerin top-
lanmasina, sonuglarin analiz edilmesine ve nihai bir raporun
hazirlanmasina liderlik eden danigmanlara ek olarak, proje
ekibi yargiclarin degerlendirecegi vakalar: kuracak konu uz-
manlarini icermelidir. Proje ekibinin biitiin iiyelerinin yiiksek
profesyonel giivenilirligi olmalidur.

Miisteriler. Bir giiriiltii denetimi ancak 6nemli degisimlere
yol agarsa ige yarar ve bu, projenin “miigterisi” olan orgiit
liderlerinin de erken safhada konuya déhil olmasini gerektirir.
Miisterilerin baglangigta giiriiltiiniin yayginligi konusunda
siipheci olmasini bekleyebilirsiniz. Baglangictaki bu siiphecilik,
beraberinde agik goriislii bir tutum, denetimin sonuglariyla
ilgili merak ve danigmanin kotiimser beklentilerinin teyit
edilmesi hilinde durumun iyilestirilmesi i¢in ¢aba harcamaya
isteklilik getiriyorsa, aslinda bir avantajdir.

Yargiglar. Migteriler denetlenecek bir ya da daha fazla birim
belirler. Segilen birim 6nemli sayida “yargi¢” yani sirket adina
benzer yarg: ve kararlar iiretecek profesyoneller icermelidir.
Yargclar aralarinda yer degistirebilmelidir; 6rnegin bir kisi bir
vakayla ilgilenmeye miisait degilse, yerine bir bagkasi gegebil-
meli ve benzer bir yargiya varmasi beklenmelidir. Bu kitabin
sundugu ornekler, federal yargilarin cezai hiitkiim kararlari,

434



EKA

bir sigorta sirketindeki risk primleri ve hasar rezervleriydi.
Bir giiriiltii denetiminde, (1) yazih bilgi temelinde tamam-
lanabilecek, (2) sayisal olarak (6rnegin dolar, olasilik ya da
puan olarak) ifade edilebilecek bir yarg: gorevi segmek en
iyisi olacaktir.

Proje miidiirii. Idari personelden iist diizey bir yonetici, proje
miidiirii olarak atanmalidir. Bu gérev i¢in belirli bir profesyonel
uzmanlik sart degildir. Ancak orgiitte yiiksek bir pozisyon
idari engelleri agmak agisindan pratik 6nem tasir ve ayrica
sirketin projeye verdigi 6nemi gosterir. Proje miidiiriiniin gorevi
nihai raporun hazirlanmasi ve sonuglarin sirketin liderlerine
sunulmasi dahil, projenin biitiin safhalarini kolaylastiracak
idari destegi saglamak olacaktir.

Vaka Materyallerinin Kurulmasi

Proje ekibinin pargasi olan konu uzmanlari birimin gérevi konusunda
kabul géren bir uzmanliga sahip olmalidir. (Ornegin riskler igin
prim belirlemek ya da olasi yatirimlarin potansiyelini degerlen-
dirmek gibi.) Denetimde kullanilacak vakalarin gelistirilmesinden
onlar sorumludurlar. Profesyonellerin isleri yaparken vardiklar:
yargilarin inandirici bir simiilasyonunu tasarlamak hassas bir is-
tir; 6zellikle ortaya ciddi sorunlarin ¢ikmasi halinde, ¢alismanin
nasll titiz bir incelemeye maruz kalacag: diisiiniildiigiinde. Ekip
su soruyu diisiinmeli: Simiilasyonumuzun sonuglar: yiiksek bir
giiriiltii seviyesini igaret ederse, sirketteki insanlar birimin gergek
yargilarinda giiriiltii oldugunu kabul eder mi? Giiriiltii denetimi
ancak cevap agikea evetse yapilmaya deger.

Olumlu bir tepki almanin birden fazla yolu var. Béliim 1'de
tarif edilen cezai hiikiim konulu giiriiltii denetimi, her vakayi,
alakali 6zelliklerin kisa bir sematik listesiyle 6zetledi ve on alt1
vaka i¢in doksan dakikada degerlendirme ald1. Boliim 2’de anlati-
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lan sigorta sirketindeki giiriiltii denetimi ise, karmagik vakalarin
detayli ve gergekgi 6zetlerini kullandi. Her iki durumda da yiiksek
giiriiltii bulgularina ulagilmasi, basitlestirilmis vakalarda ¢ok fazla
anlagmazliga rastlaniyorsa gergek vakalarda giiriiltiiniin ¢ok daha
kotii olacag argiimani sayesinde kabul edilebilir kanit sagladi.
Her vaka i¢in, her yargicin o vakada bir yargiya varirken nasil
akig yiiriittiigii konusunda daha derin goriis saglayacak bir soru
formu hazirlanmali. Soru formu sadece biitiin vakalarin tamam-

lanmasindan sonra kullanilmali. Form sunlar1 icermeli:

Katilimciy: cevabina yoénlendiren kilit faktorlerle ilgili agik

sorular.

Vakanin olgularinin, katilimcilarin 6nemlerini puanlamasina

olanak saglayan listesi.

Vakanin ait oldugu kategoriye “dis bakis1” gerektiren sorular.
Ornegin: Eger vaka dolar olarak degerlendirme gerektiriyorsa
katilmcilar, vakanin, ayn1 kategorideki vakalar i¢in biitiin
degerlerle karsilastirildiginda ortalamanin ne kadar altinda

ya da iistiinde oldugu konusunda bir tahmin saglamalilar.

Ust Diizey Yoneticilerle On Toplant:

Denetimde kullanilacak vaka materyalleri bir araya toplaninca,
proje ekibinin denetimi sirketin liderlerine sunacagi bir toplanti
planlanmalidir. O toplantidaki tartigma, ¢aligmanin kabul edile-
mez bir sistem giiriiltiisiiniin bulunmas: dahil, olas1 sonuglarini
g6z oniinde bulundurmalidir. Toplantinin amaci, planlanan galig-
maya itirazlar1 dinlemek ve liderlerden sonuglari, —her ne olurlarsa
olsunlar— kabul etme taahhiidiinii almaktir. Bu tiir bir taahhiit

saglanmadan bir sonraki agamaya gegmenin bir anlami olmaz.
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Eger ciddi itirazlar dogarsa, proje ekibinden vaka materyallerini
iyilestirmeleri ve yeniden denemeleri talep edilebilir.

Ust diizey yoneticiler giiriiltii denetiminin tasarimini kabul
edince, proje ekibi onlardan ¢aligmanin sonucuyla ilgili beklen-

tilerini belirtmelerini istemelidir. Su tiir sorular tartigilmalidir:

“Her vaka icin rastgele secilmis cevap ciftleri arasinda hangi
diizeyde anlagmazlik bekliyorsunuz?”

“Is alan1 bakis agisiyla, kabul edilebilir en yiiksek anlasmazlik
seviyesi nedir?”

“Her iki istikamette yanlig bir degerlendirmeye ulagilmasinin
(cok yiiksek ya da ¢ok diigiik) tahmini maliyeti belirli bir
miktara gore nedir (Mesela %15)?”

Bu sorularin cevaplar1 denetimin gergek sonuglari geldiginde

hatirlanmalar: ve inanilmalari i¢in belgelenmelidir.

Calismanin Yiiritiilmesi

Denetlenen birimin y6neticileri en bagindan itibaren, birimlerinin
ozel bir ¢aligma i¢in segildigi konusunda genel anlamda bilgilendi-
rilmelidir. Ancak, proje tarif edilirken giiriiltii denetimi ifadesinin
kullanilmamasi ¢ok 6nemlidir. Giiriiltii ve giiriiltiilii kelimelerin-
den, ozellikle insanlar1 tanimlarken, kaginilmalidir. Bunun yerine
karar alma ¢alismas: gibi nétr bir terim tercih edilmelidir.

Birimin yoneticileri, proje miidiirii ve proje ekibinin katilimiyla,
derhal veri toplanmasindan ve katilimcilar1 gérev konusunda bilgi-
lendirmekten sorumlu olacaklardir. Egzersizin niyeti katilimcilara,
“Orgiit karar alicilarin gtkarimlarina nasil ulastiklarini 6grenmekle
ilgileniyor” gibi genel bir ifadeyle anlatilmalidir.

Calismaya katilan profesyonellere bireysel cevaplarinin proje
ekibi dahil 6rgiitten kimse tarafindan bilinmeyecegi giivencesini
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vermek esastir. Gerekirse, veriyi anonimlestirmek i¢in digsaridan
bir firma tutulabilir. Ayrica, sadece orgiit adina yargi gorevlerini
yerine getiren biitiin birimlerin bir temsilcisi olarak segilen birim
icin 6zel bir sonucunun olmayacagini vurgulamakta da fayda ola-
caktir. Sonuglarin inandiriciligini saglama almak igin, birimdeki
biitiin kalifiye profesyonel ¢alismaya katilmalidir. Egzersize yarim
is ginii ayrilmasi katthmcilar1 6nemine ikna etmeye yardimci
olacaktir.

Biitiin katilimcilar egzersizi ayn1 zamanda tamamlamahidir
ama fiziksel olarak birbirlerinden ayri tutulmali ve ¢alisma siire-
since iletisim kurmamalari rica edilmelidir. Proje ekibi ¢aligma

sirasinda sorulara cevap vermek icin erisilebilir olmalidir.

Analizler ve Cikarimlar

Her katilimcinin degerlendirdigi birden fazla vakanin istatistiki
analizinden, toplam giiriiltii miktarinin ve geleri yatay giiriiltii ve
oriinti giriltisiiniin 6l¢iimii dahil, proje ekibi sorumlu olacaktir.
Vaka materyalleri izin verirse, ayrica cevaplardaki istatistiksel 6n
yargilari da saptayacaktir. Proje ekibi yine esit derecede 6nemli bir
gorev olarak, katilimcilarin akil yiiriitme sekillerini izah ettikleri ve
kararlarini en ¢ok etkileyen olgular: belirttikleri anket cevaplarini
inceleyerek, yargilardaki degiskenligin kaynaklarini anlamaya da
¢aligmalidir. Agirhikl olarak dagilimin iki ucunda kalan cevaplara
odaklanarak veride oriintiiler aramalidir. Caliganlarin egitiminde,
orgiitiin prosediirlerinde ve ¢alisanlarina sagladig bilgilerde olasi
eksikliklerin igaretlerini taramalidir.

Danisman ve i¢ proje ekibi, birimde varilan yarg: ve alinan
kararlari iyilestirmek icin, karar hijyeni ve 6n yargiy1 giderme
prensiplerini uygulayan arag ve prosediirleri gelistirmek i¢in birlikte
calismalidir. Siirecin bu adiminin birkag aya yayilmasi olasidir.
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Paralel olarak damigman ve profesyonel ekip, proje hakkinda bir
rapor hazirlayarak orgiitiin liderine sunacaktir.

Bu noktada, 6rgiit birimlerinden birinde 6rnek bir giiriiltii
denetimi yapmis olacak. Caba basarili kabul edilirse, yénetim ekibi
orgiitte iiretilen yarg: ve kararlarin kalitesini degerlendirmek ve
iyilestirmek i¢in daha genis kapsamli bir girisimde bulunabilir.
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Karar Gozlemcisi Bir
Kontrol Listesi

u ek bir karar gozlemcisi tarafindan kullanilabilecek genel bir

kontrol listesi 6rnegi icermektedir (Bakiniz Boliim 19). Burada
sunulan kontrol listesi, kabaca, 6nemli bir kararin yolunu agan
tartismanin kronolojik dizilimini de takip etmektedir.

Listedeki her maddeyi izleyen soru 6nerisi ek agiklamalar
getirir. Karar gozlemcileri karar siirecini gézlemlerken kendilerine
bu sorular1 sormalidirlar.

Liste oldugu gibi kullanilmak iizere hazirlanmadi. Daha ¢ok
kendilerine ait, duruma 6zel bir 6n yargi kontrol listesi tasarlaya-
cak karar gozlemcilerine ilham ve baslangi¢ noktasi saglamasini
umuyoruz.
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On Yargi Gozlem Kontrol Listesi

1. YARGIYA YAKLASIM

la. Ikme

— “Grubun kanit se¢imi ve tartigmalarinin odagl, gorevlendiril-
dikleri zor sorunun yerini daha kolay bir tanesinin aldigina
isaret ediyor mu?”

— “Grup 6nemli bir faktorii ihmal etti mi? (ya da alakasiz bir
faktore agirlik verir gibi goriindi mii?)”

1b. I¢ bakus

— “Grup miizakeresinin bir kismi i¢in dis goriis benimsedi mi
ve mutlak yarg yerine karsilagtirmali yargi uygulamak igin
ciddi girisimde bulundu mu?”

Ic. Goriiglerin gesitliligi

— “Grup iiyelerinin hatalarinin birbiriyle bagintili olmasina yol
acabilecek herhangi 6n yarg paylastiklarindan siiphelenmek
icin bir neden var m1? Tam tersi sekilde, akliniza bu grupta
temsil edilmeyen alakali bir bakis agis1 ya da uzmanlik geliyor

mu?”

2. PESIN HUKUMLER VE VAKTINDEN ONCE KAPATMA

2a. Baslangctaki pegin hiikiimler

— “Karar alicilar(dan herhangi biri) bir ¢ikarimdan digerinden
daha fazla kazang edebilecek gibi goriinityor mu?”

— “Aralarinda bir ¢ikarima zaten baglanmis olan var miydi?
Pesin hiikiimden siiphelenmek i¢in bir neden var m1?”

— “Mubhalifler goriis belirtti mi?”
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“Kaybetmesi muhtemel bir eylem planina bagliligin artmasi
riski var m1?”

2b. Heniiz olgunlagsmadan vaktinden 6nce kapatma; asir: tu-
tarlilik

— “Erken tartisilan konularin se¢iminde tesadiifi 6n yarg: var
miyd1?”

— “Alternatifler tam olarak degerlendirildi mi ve onlar1 destek-
leyecek kanitlar aktif olarak arandi m1?”

— “Rahatsiz edici veri ve goriisler bastirild1 ya da yok sayildi

m1?”

3. BILGIYI ISLEME

3a. Erisilebilirlik ve 6ne ¢ikma

— “Katihmcilar bir olayin alakasini, diyagnostik olmamasina
ragmen, yakin zamanda gerceklesmesi, dramatik kalitesi ya
da kigisel alakasi agisindan abartiyor mu?”

3b. Bilginin kalitesine dikkatsizlik

— “Yarg agirhikh olarak anekdotlara, hikéyelere ya da benzet-
melere mi dayaniyordu? Veriler onlar: teyit etti mi?”

3c. Capa atma

— “Belirsiz bir isabetlilige ya da alakaya sahip sayilar son yargida
6nemli bir rol oynadi m1?”

3d. Regresif olmayan ongorii
“Katilmcilar nonregresif disdeger tahminleri, tahminler,

ongoriiler yaptilar mi1?”

4. KARAR

4a. Planlama yanlgist
“Tahminler kullanilirken insanlar kaynaklarini ve gegerlilik-
lerini sorguladilar m1? Tahminlere meydan okumak i¢in disg

goris kullanildi m1?”
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— “Belirsiz sayilar igin giiven araliklar1 kullanild1 mi1? Yeterince
genis miydiler?”

4b. Kayiptan kacinma

— “Karar alicilarin risk istahi orgiitiinkine uyuyor mu? Karar
ekibi agir1 temkinli mi?”

4c. Mevcut on yarg

— “Hesaplamalar (kullanilan indirim oran1 dahil), 6rgiitiin kisa
ve uzun vadeli 6nceliklerinin dengesini yansitiyor mu?”



EKC

Tahminleri Diizeltmek

slesen Ongoriiler, sezgisel eslestirme siirecine giivenimizden

kaynaklanan hatalardir (bakiniz Bélim 14). Bir tahminde bu-
lunmak i¢in elimizdeki bilgiye bel bagladigimiz ve o bilgi sonug
konusunda kusursuz sekilde (ya da fazlasiyla) kestirimciymis gibi
davrandigimiz zaman, eslesen 6ngoriilerde bulunuruz.

“Dort yasindayken akici sekilde okuyabilen” Julie 6rnegini ha-
tirlayin. Soru, not ortalamasinin kag olduguydu. Julie’nin iiniversite
not ortalamasi i¢in 3,8 tahmininde bulunduysaniz, sezgisel olarak
dort yasindaki Julie’'nin okuma konusunda kendi yas grubunun
en yiiksek %107luk diliminde (%3 ya da %5 degil) oldugu yargisina
varmigsinizdir. Daha sonra, iistii 6rtiilii bir sekilde, Julie’nin not
ortalamasi agisindan da sinifinin en iist %107luk diliminde ol-
dugunu varsaydiniz. Bu da 3,7 ya da 3,8lik bir not ortalamasina
karsilik geliyor. Bu cevaplarin popiilerligi bundan kaynaklaniyor.

Bu akil yiiriitme seklini istatistiki agidan hatali kilan, Julie
hakkindaki erisilebilir bilginin teshissel degerini fazlasiyla abart-
masidir. Dort yasindayken, yasitlarindan ileri bir gelisim sergileyen

her ¢ocuk akademik agidan iistiin basarili olmaz (ve ¢ok siikiir,
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okuma konusunda zorlanan her ¢ocuk da sonsuza dek sinifinin
en altinda kalmaz).

Aslinda, dikkat gekici performans genellikle daha az dikkat
¢ekici bir hal alir. Tam tersine, ¢ok kotii performans da gelisme
kaydeder. Bu gozlem i¢in sosyal, psikolojik ve hatta politik neden-
leri hayal etmek hi¢ zor degil ama bizden nedenler istenmiyor.
Bu, tamamen istatistiksel bir fenomendir. Bir y6ndeki u¢ gozlem-
ler, daha az ug olacaklardir ¢iinkii ge¢mis performans gelecek
performansla kusursuz bir sekilde bagintili degildir. Bu egilime
ortalamaya regresyon adi verilir. (Bu noktay:1 hesaba katmayan
eslesen ongoriiler igin teknik terimin regresif olmayan olmasi da
bu yiizdendir.)

Sayisal olarak ifade edecek olursak, Julie hakkinda vardiginiz
yargl, eger okuma yas1 not ortalamasi i¢in kusursuz bir kestirici
olsaydi (yani iki faktor arasinda korelasyon 1 olsaydi) dogru olurdu.

Daha isabetli olmasi olasi bir yargida bulunmanin istatistiksel
bir yolu var. Bu, sezgiye dayanmayan ve istatistik egitimi almig
insanlar i¢in bile bulmasi zor bir yol. Prosediirii agagida bulabi-
lirsiniz. Sekil 19 bu yolu Julie 6rnegiyle anlatiyor.

Istatistiki bakus: Sezgisel bakis:
Ortalama Tahmininiz

Not ortalamas:

tahmini 3.t2 =» 3'|3 | | l 3i8
T | T | ) i
R (korelasyon) 0 @ 4 6 8 1
Bilginizin Bilginiz sonucu
hi¢ Tahminizden ne kadar kusursuz
kestirimci eminsiniz? sekilde
degeri yoksa ongordiiyse

SEKIL 19: Sezgisel bir éngdriiyii ortalamaya regresyon igin

ayarlamak
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1. Sezgisel tahminde bulunun.

Julie’yle ya da bilgi sahibi oldugunuz herhangi bir vakayla ilgili
sezginiz degersiz degildir. Hizli, Sistem 1 diigiinmeniz elinizdeki
bilgiyi kolayca tahmin 6lgeginize yerlestirir ve Julie i¢in bir not
ortalamasi puani iiretir. Bu tahmin, elinizdeki bilgi kusursuz bir

sekilde kestirimci olsa yapacaginiz tahmindir. Not edin.

2. Ortalamay: arayn.

Simdi geri ¢ekilin ve Julie hakkinda bildiklerinizi bir an i¢in
unutun. Hakkinda hicbir sey bilmeseydiniz, Julie'nin ortalamasi
icin ne derdiniz? Cevap, elbette, gok a¢ik: Hi¢bir bilgi olmadiginda
Julie’nin not ortalamasi i¢in en iyi tahmininiz mezun oldugu si-
nifin ortalama notu olmali. (Muhtemelen 3,2 civari olacaktir.)

Julie’ye bu sekilde bakmak, yukarida bahsettigimiz daha genis
bir prensibin (dis bakis) uygulanmasidir. Dig bakis takindigimizda,
degerlendirdigimiz vakay1 bir sinifin 6rnegi olarak ve sinifi da
istatistiksel olarak diigiiniiriiz. Ornegin, hatirlarsaniz, Gambardi
sorununda dis bakis takinmak bizi yeni bir CEO i¢in bagar1 baz

oraninin kag oldugunu sormaya yonlendirmisti. (Bakiniz Bolim 4)

3. Elinizdeki bilginin teshissel degerini tahmin edin.

Bu, kendinize, “Sahip oldugum bilginin kestirimci degeri
nedir?” sorusunu sordugunuz zor bir adim. Bu sorunun neden
6nemli oldugy, artik net olmali. Julie hakkinda tek bildiginiz ayak-
kab1 numarasi olsaydi, bu bilgiye sifir deger vermeniz ve ortalama
not tahminine bagli kalmaniz tamamen dogru olurdu. Ancak 6te
yandan, Julie’nin her ders i¢in aldig1 notlarin bir listesine sahip
olsaydiniz, bu bilgi not ortalamasl i¢in kusursuz sekilde kestirimci
olurdu (giinkii notlarin ortalamasini almaniz yeterli olurdu). Bu
iki u¢ nokta arasinda grinin pek ¢ok tonu vardir. Elinizde Julie’nin

lisedeki olaganiistii entelektiiel bagarilar1 hakkinda veri olsaydi,
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bu bilgi teshis konusunda okuma yasindan daha fazla, iiniversite
notlarindan daha az degerli olurdu.

Burada goreviniz elinizdeki verinin teshissel degerini, tahmin
ettiginiz sonugcla bir korelasyon olarak ifade edilecek bir sayisal
degere doniistiirmek. Nadir vakalar diginda, bu say1 bir zarfin
arka yiiziinde yapilmig bir tahminden fazlas1 olamaz.

Makul bir tahmin i¢in, Boliim 12’de listeledigimiz bazi 6r-
nekleri hatirlayin. Sosyal bilimlerde 0,50'nin iistiine ¢ikan tahmin
¢ok azdir. Anlamh olarak gérdigiimiiz pek ¢ok korelasyon 0,20
civarindadir. Julie’'nin 6rneginde, 0,20’lik bir korelasyon muhte-
melen ist sinir olur.

4. Dis bakistan, sezgisel yargimzin istikametinde, sahip
oldugunuz bilginin teshissel degerini yansitacak diizeyde bir
ayarlama yapin.

Son adim {irettiginiz {i¢ sayinin aritmetik kombinasyonu:
ortalamadan, sezgisel tahminize dogru, tahmin ettiginiz kore-
lasyonla orantili olarak ayarlama yapmak.

Bu adim az 6nce yaptigimiz bir gozlemi genisletiyor: Korelasyon
0 olsaydi, ortalamaya bagli kalirdiniz. 1 olsaydi, ortalamayi yok
sayar ve mutlu bir sekilde eslesen bir 6ngoriide bulunurdunuz.
Oyleyse, Julie 6rneginde, yapabileceginiz en iyi not ortalamasi
tahmini, sinifinin ortalamasindan, okuma yaginin size diigiin-
diirdiigii sezgisel tahmine dogru, en ¢ok %20 uzaklagan bir say1
olacak. Bu hesaplama sizi yaklasik 3,3’liik bir sonuca ulagtirir.

Julie'nin 6rnegini kullandik ama bu yontem bu kitapta ele
aldigimiz yargi sorunlarinin ¢oguna rahatca uygulanabilir. Orne-
gin, yeni bir satig temsilcisi almaya ¢alisan ve kesinlikle 6ne ¢ikan
bir adayla miilakat yapmig bir satistan sorumlu bagkan yardim-
cis1 diigiiniin. Bu giiglii izlenime dayanarak, bagkan yardimcisi
adayin isteki ilk yilinda 1 milyon dolarlik bir satis getirecegini
tahmin ediyor. Bagkan yardimcisi bu tahmini nasil regresif hale
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getirebilir? Hesaplama, miilakatin teghissel degerine bagl. Bir ig
miilakat1 bu 6rnekte isteki bagariy1 ne kadar iyi 6ngérebilir? Goz-
den gecirdigimiz kanitlara dayanarak, 0,40’lik bir korelasyon ¢ok
comert bir tahmin olur. Buna gére, ise yeni alinan adayin ilk yilki
bagarisinin regresif tahmini en ¢ok 500K $ + (1 milyon $ — 500K
$) x 0,40 = 700K $ olur.

Bu siireg hig de sezgisel degildir. Orneklerin gésterdigi gibi,
diizeltilmis tahminler her zaman sezgisel olanlardan daha tu-
tucu olacaktir. Hicbir zaman sezgisel tahminler kadar abartili
olamazlar, aksine, genellikle ortalamaya ¢ok daha yakin olurlar.
Tahminlerinizi diizeltirseniz, on kez Grand Slam Sampiyonu un-
vani kazanmuis bir tenis jampiyonunun 10 kez daha kazanacag
tahmininde bulunmazsiniz. Tipki 1 milyar dolar degerindeki son
derece basarili bir yeni sirketin bunun yiizlerce kati biiyiikliigiinde
bir deve doniisecegi tahmininde bulunmayacaginiz gibi. Diizel-
tilmig tahminler u¢ degerde bahislerde bulunmaz.

Bu, geriye doniip bakildiginda, diizeltilmis tahminlerin kagi-
nilmaz olarak goriilebilir hatalara neden olacag: anlamina gelir.
Ancak tahmin geriye bakilarak yapilmaz. Ug degerlerin tanim
geregi ¢cok nadir oldugunu hatirlamalisiniz. Tam tersi hata ¢ok
daha siktir; u¢ degerlerin ug deger kalacagini 6ngordiigiimiizde,
ortalamaya regresyon nedeniyle, genellikle 6yle kalmazlar. Bu ne-
denle, amag isabetliligi en iist seviyeye ¢ekmek oldugunda (yani
OKHyi en aza indirmek oldugunda) diizeltilmis tahminler sezgisel,
eslesen ongoriilerden iistiin olacaktir.
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lendirmeci bir yargidan kaynaklaniyormus gibi kabul ediyoruz. Yani
kararlar1 6zel bir yarg: vakasi olarak goriiyoruz.

BOLUM 5

72. 1795 yilinda kegfedilen: En kiigiik kareler yontemi ilk kez Adrien-Marie
Legendre tarafindan 1805'te yayimlandi. Gauss kendisinin on yil 6nce
kullandigini iddia etti ve daha sonra bir hata teorisinin gelistirilmesiyle
ve adin1 tastyan ¢an egrisiyle iliskilendirdi. Oncelik konusu ok tartigildi
ve tarihgiler Gauss’'un iddiasina inanmaya daha meyilliler. Stephen M.
Stigler, “Gauss and the Invention of Least Squares”, Annals of Statistics
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9 [1981]: s. 465-474 ve Stephen M. Stigler, T he History of Statistics: The
Measurement of Uncertainty Before 1900, Cambridge, MA: Belknap Press
of Harvard University Press, 1986.

76. Basit cebir kullanilarak: Giriltiyi hatalarin standart sapmasi olarak

79.

tamimladik, dolayisiyla giiriiltii karesi hatalarin varyansidir. Varyans'in
tanim “karelerin ortalamasi eksi ortalamanin karesi”dir. Ortalama hata
6n yarg: olduguna gore, “ortalamanin karesi” 6n yarginin karesidir. Bu
nedenle: Giiriiltii*> = OKH - On Yarg®.

bu agidan sezgileri: Berkeley ]. Dietvorst ve Soaham Bharti, “People
Reject Algorithms in Uncertain Decision Domains Because They Have
Diminishing Sensitivity to Forecasting Error”, Psychological Science 31,
no. 10 (2020): s. 1302-1314.

BOLUM 6
83. olaganiistii detayl: bir giiriiltii denetimi: Kevin Clancy, John Bartolomeo,

84.

David Richardson ve Charles Wellford, “Sentence Decisionmaking: The
Logic of Sentence Decisions and the Extent and Sources of Sentence
Disparity”, Journal of Criminal Law and Criminology 72, no. 2 (1981):
s. 524-554 ve NSLAW, Inc. ve digerleri, “Federal Sentencing: Towards
a More Explicit Policy of Criminal Sanctions I1I-4” (1981).

bir hiikiim belirlemeleri istendi: Hilkkiim her tiir hapis siiresi, gozetim
siiresi ve para cezasi kombinasyonu olabilirdi. Basitlestirmek i¢in, burada
agirhkl olarak hiikiimlerin baglica 6gesine -hapis siiresine- odaklanacagiz
ve diger iki 6geyi kenara alacagiz.

85. bu degiskenlikten... siklikla..: Coklu vaka, ¢oklu yargi¢ ortaminda, Boliim

85.

5'tebahsettigimiz hata denkleminin genisletilmis versiyonu bu degiskenligi
yansitan bir terim igerir. Biiyitk bir on yargiy biitiin vakalarin ortalama
hatasi olarak tanimlarsak ve bu hata vakadan vakaya ayn degilse, vaka
on yargilar arasinda degiskenlik olur. Denklem: OKH = Biiyiik On
Yargi® + Vaka On Yargilarinin Degiskenligi + Sistem Giiriiltiisii® olur.
Ortalama hapis cezast: Bu boliimde bahsedilen sayilar orijinal ¢aligma-
dan agagidaki gibi tiiretildi.

Oncelikle yazarlar sug ve suglunun ana etkisinin toplam varyansin %45’inden

sorumlu oldugunu bildiriyorlar. (John Bartolomeo vedigerleri, “Sentence
Decisionmaking: The Logic of Sentence Decisions and the Extent and
Sources of Sentence Disparity”, Journal of Criminal Law and Crimino-
logy 72, no. 2 [1981], Tablo 6). Ancak burada biz daha genis anlamda,
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her vakanin, yargiglara sunulanbiitiin 6zellikleri (suglunun sabikasinin
olup olmadig1 sug islenirken bir silahin kullanilip kullanilmadig: gibi)
kapsayan etkisiyle ilgileniyoruz. Bizim tanimimuizla, biitiin bu 6zellikler
guriiltii degil, gergcek vaka varyanslar:. Buna gore, her vakanin o6zellikleri
arasindaki etkilesimleri vaka varyansinda yeniden birlestirdik. (Bunlar
toplam varyansin %11’ini olusturuyor, bakiniz Bartolomeo ve digerleri,
Tablo 10). Sonug olarak vaka varyansinin ve yargi¢ ana etkisinin pay-
larini sirasiyla %56 ve %21 olarak ve toplam varyanstaki etkilegimleri
%23 olarak yeniden tanimladik. Dolayisiyla sistem giiriiltiisii toplam
varyansin %44’tinii olusturuyordu.

Adil hiikiimlerin varyansi Bartolomeo ve digerleri, s. 89’dan hesaplanabilir;

her vaka i¢in ortalama hiikiim siirelerini listeleyen tabloda varyans 15'tir.
Eger bu toplam varyansin %6’s1 ise, 0 zaman toplam varyans 26,79'dur ve
sistem giiriiltiisiiniin varyansi 11,79'dur. O varyansin karekokii temsilci
bir vakanin standart sapmasi ya da 3,4 yildir.

Yargig ana etkisi ya da yatay giiriiltii toplam varyansin %21’idir. O varyan-

86.

89.

90.

sin karekokii yargig yatay giiriiltiisiine atfedilebilecek standart sapma
ya da 2,4 yildir.

3,4 yudu: Bu deger on alt1 vaka igin hiikiim siirelerinin varyanslarinin
ortalamasinin karekokiidiir. Bir onceki notta agiklandig1 gibi hesapladik.
basit ve eklemeli mantik: Ekleme hipotezi bir yargicin sertliginin sabit
bir hapis siiresi ekledigini varsayar. Bu hipotezin dogru olmas: olasi
degildir: Bir yargicin sertliginin ortalama hiikiim siiresiyle orantili bir
miktar eklemesi daha olasidir. Bu konu orijinal raporda ihmal edildigi
icin, 6nemini degerlendirme imkani yok.

yargiglar arasinda... oriintii farklari: Bartolomeo ve digerleri, “Sentence
Decisionmaking”, s. 23.

91. neredeyse esit sekilde: Su denklem gegerli: (Sistem Giiriiltiisii)* = (Yatay

Giiriiltii)* + (Oriintii Giiriiltiisii)>. Tablo sistem giiriiltiisiiniin 3,4 y1l ve
yatay giiriiltiiniin 2,4 y1l oldugunu gosteriyor. Yani 6riintii giiriiltiisii
yaklasik 2,4 yil. Hesap bir ¢izim olarak gosteriliyor: Gergek degerler
yuvarlama hatalar1 nedeniyle ¢ok az farklidir.

BOLUM 7
94. Biitiin zamanlarin en iyi: Bakiniz http://www.iweblists.com/sports/bas-

ketball/FreeThrow Percent_c.html, 27 Aralik 2020’de bakildi.
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94. Shaquille O’Neal: Bakiniz https://www.basketball-reference.com/player-
s/o/onealsh01.html, 27 Aralik 2020.

95. sarap uzmanlare: R. T. Hodgson, “An Examination of Judge Reliability
at a Major U.S. Wine Competition”, Journal of Wine Economics 3, no.
2 (2008): s. 105-113

96. yazilim damgsmanlari: Stein Grimstad ve Magne Jorgensen, “Inconsis-
tency of Expert Judgment-Based Estimates of Software Development
Effort”, Journal of Systems and Software 80, no. 11 (2007): s. 1770-1777.

97.dogru cevap egiliminde olma: Robert. H. Ashton, “A Review and Analysis
of Research on the Test-Retest Reliability of Professional Judgment”,
Journal of Behavioral Decision Making 294, no. 3 (2000) s. 277-294. Bu
arada, yazar inceledigi kirk bir ¢alismadan birinin bile durum giiriiltii-
siinii degerlendirmek igin tasarlanmadigini belirtiyor: “Her durumda,
givenilirligin 6lgiimii diger baz1 aragtirma amaglarinin bir yan iiri-
niiydi”. (Ashton, s. 279) Bu yorum durum giiriiltiisiinii aragtirmaya
ilginin nispeten yakin zamanda bagladigini diisiindiiriiyor.”

97. dogru cevap: Central Intelligence Agency, The World Factbook, Was-
hington, DC: Central Intelligence Agency, 2020. Verilen say1 havadan
ayirt edilebilen biitiin havaalani ve hava pistlerini igeriyor. Kalkis pist-
leri asfalt kaplh olabilir ya da olmayabilir ve kapali ya da terk edilmis
tesisleri de igerebilir.

98. Edward Vul ve Harold Pashler: Edward Vul ve Harold Pashler, “Crowd
Within: Probabilistic Representations Within Individuals”.

98. gercege... daha yakindi: James Surowiecki, The Wisdom of Crowds: Why
the Many Are Smarter Than the Few and How Collective Wisdom Shapes
Business, Economies, Societies, and Nations, New York: Doubleday, 2004.

99. daha az giiriltilii: Ortalamasi alinan yargilarin standart sapmas: (giiriiltii
6l¢iimiimiiz) yarg: sayisinin karekokiine orantili olarak azalir.

99. elde edebilirsiniz: Vul ve Pashler, “Crowd Within”, s. 646.

100. Stefan Herzog ve Ralph Hertwig: Stefan M. Herzog ve Ralph Hertwig,
“Think Twice and Then: Combining or Choosing in Dialectical Bootst-
rapping?”, Journal of Experimental Psychology: Learning, Memory, and
Cognition 40, no. 1 (2014): s. 218-232.

101. verilen cevaplar: Vul ve Pashler, “Measuring the Crowd Within”, s. 647.

102. Joseph Forgas: Joseph P. Forgas, “Affective Influences on Interpersonal
Behavior”, Psychological Inquiry 13, no. 1 (2002): s. 1-28.

102. bir giiliimseme: Forgas, “Affective Influences”, s. 10.
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102. iyi bir ruh hdlinden... (pazarlikgilar): A. Filipowicz, S. Barsade ve S.
Melwani, “Understanding Emotional Transitions: The Interpersonal
Consequences of Changing Emotions in Negotiations”, Journal of Per-
sonality and Social Psychology 101, no. 3 (2011) s. 541-556.

103. katilimcilar... kisa bir felsefi deneme okudular: Joseph P. Forgas, “She
Just Doesn’t Look like a Philosopher..? Affective Influences on the Halo
Effect in Impression Formation”, European Journal of Social Psychology
41, no. 7 (2011): s. 812-817.

103. sozde derin beyanlara: Gordon Pennycook, James Allan Cheyne, Natha-
niel Barr, Derek J. Koehler ve Jonathan A. Fugelsang, “On the Reception
and Detection of Pseudo-Profound Bullshit”, Judgment and Decision
Making 10, no. 6 (2015): s. 549-563.

103. Boktanlik Ustiine: Harry Frankfurt, On Bullshit, Princeton, NJ: Prin-
ceton University Press, 2005.

103. goriintiide etkileyici savlardan: Pennycook ve digerleri, “Pseudo-Pro-
found Bullsihit”, s. 549.

103. genel olarak kolay kandirilmaya: Joseph P. Forgas, “Happy Believers and
Sad Skeptics? Affective Influences on Gullibility”, Current Directions in
Psychological Science 28, no. 3 (2019): s. 306-313.

104 gorgii tamklari: Joseph P. Forgas, “Mood Effects on Eyewitness Memory:
Affective Influences on Susceptibility to Misinformation”, Journal of
Experimental Social Psychology 41, no.6 (2005): s. 574-588.

104. éist gegit problemi: Piercarlo Valdesolo ve David Desteno, “Manipulations
of Emotional Context Shape Moral Judgment”, Psychological Science 17,
no. 6 (2006): s. 476-477.

105. uzun bir giiniin sonunda opioid ilaglar: Hannah T. Neprash ve Michael
L. Barnett, “Association of Primary Care Clinic Appointment Time with
Opioid Prescribing”, JAMA Network Open 2, no. 8 (2019); Lindsey M.
Philpot, Bushra A. Khokhar, Daniel L. Roellinger, Priya Ramar ve Jon
O. Ebbert, “Time of Day Is Associated with Opioid Prescribing for Low
Back Pain in Primary Care”, Journal of General Internal Medicine 33
(2018): s. 1828.

105. antibiyotik: Jeffrey A. Linder, Jason N. Doctor, Mark W. Friedberg,
Harry Reyes Nieva, Caroline Birks, Daniella Meeker ve Craig R. Fox,
“Time of Day and the Decision to Prescribe Antibiotics”, JAMA Internal
Medicine 174, no. 12 (2014): s. 2029-2031.
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105. grip asisi: Rebecca H. Kim, Susan C. Day, Dylan S. Small, Christopher
K. Snider, Charles A. L. Rareshide ve Mitesh S. Patel, “Variations in
Influenza Vaccination by Clinic Appointment Time and an Active Cho-
ice Intervention in the Electronic Health Record to Increase Influenza
Vaccination”, JAMA Network Open 1, no. 5 (2018): s. 1-10.

106. Kotii hava durumu: Daha iyi hafizayla ilgili yorum i¢in bakiniz Joseph
P. Forgas, Liz Goldenberg ve Christian Unkelbach, “Can Bad Weather
Improve Your Memory? An Unobtrusive Field Study of Natural Mood
Effects on Real-Life Memory”, Journal of Experimental Social Psychology
45, no. 1 (2008): s. 254-257. Giines 15181yla ilgili yorum igin bakiniz David
Hirshleifer ve Tyler Shumway, “Good Day Sunshine: Stock Returns and
the Weather”, Journal of Finance 58, no. 3 (2003): s. 1009-1032.

106. “Bulutlar Inekleri Iyi Gésteriyor.” “Clouds Make Nerds Look Good:
Field Evidence of the Impact of Incidental Factors on Decision Making”,
Journal of Behavioral Decision Making 20, no. 2 (2007): s. 143-152.

106 kumarbaz yamlgisi: Daniel Chen ve digerleri, “Decision Making Under
the Gambler’s Fallacy: Evidence from Asylum Judges, Loan Officers, and
Baseball Umpires”, Quarterly Journal of Economics 131, no. 3 (2016): s.
1181-1242.

106. siginma hakk: tanima: Jaya Ramji-Nogales, Andrew I. Schoenholtz, and
Philip Schrag, “Refugee Roulette: Disparities in Asylum Adjudication”,
Stanford Law Review 60, no. 2 (2007).

108. hatfiza performansi: Michael J. Kahana ve digerleri, “The Variability
Puzzle in Human Memory”, Journal of Experimental Psychology: Learning,
Memory, and Cognition 44, no. 12 (2018): s. 1857-1863.

BOLUM 8

112. miizik indirme iizerine... bir ¢alismadan...: Matthew J. Salganik, Peter
Sheridan Dodds ve Duncan J. Watts, “Experimental Study of Inequality
and Unpredictability in an Artificial Cultural Market”, Science 311 (2006):
s. 854-856. Bakiniz ayrica Matthew Salganik ve Duncan Watts, “Leading
the Herd Astray: An Experimental Study of Self-Fulfilling Prophecies in
an Artificial Cultural Market”, Social Psychology Quarterly 71 (2008):
s. 338-355 ve Matthew Salganik ve Duncan Watts, “Web-Based Experi-
ments for the Study of Collective Social Dynamics in Cultural Markets”,
Topics in Cognitive Science 1 (2009): s. 439-468.
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113. popiilerlik kendi kendini pekistirir: Salganik ve Watts, “Leading the
Herd Astray”.

114. daha pek ¢ok alanda: Michael Macy ve digerleri, “Opinion Cascades and
the Unpredictability of Partisan Polarization”, Science Advances (2019):
s. 1-8. Bakiniz ayrica Helen Margetts ve digerleri, Political Turbulence,
Princeton: Princeton University Press, 2015.

115. sosyolog Michael Macy: Michael Macy ve digerleri, “Opinion Cascades”.

115. internet sitelerinde yer alan yorumlari: Lev Muchnik ve digerleri, “So-
cial Influence Bias: A Randomized Experiment”, Science 341, no. 6146
(2013): 5. 647-651.

117. Arastirmalar tam olarak bu sorunu: Jan Lorenz ve digerleri, “How Social
Influence Can Undermine the Wisdom of Crowd Effect”, Proceedings
of the National Academy of Sciences 108, no. 22 (2011): s. 9020-9025.

122. kargilagtiran bir deney: Daniel Kahneman, David Schkade ve Cass Suns-
tein, “Shared Outrage and Erratic Awards: Thee Psychology of Punitive
Damages”, Journal of Risk and Uncertainty 16 (1998): s. 49-86.

122. beg yiizden fazla alti kigilik jiiri: David Schkade, Cass R. Sunstein ve
Daniel Kahneman, “Deliberating about Dollars: The Severity Shift”,
Columbia Law Review 100 (2000): s. 1139-1175.

KISIM 3

128. yiizdelik uyumdur: Yiizdelik uyum (YU) uyum katsayisi olarak da bi-
linen Kendall's W ile yakindan iligkilidir.

128. boy ve ayak olgiisi: Kanwal Kamboj ve digerleri, “A Study on the Cor-
relation Between Foot Length and Height of an Individual and to Derive
Regression Formulae to Estimate the Height from Foot Length of an
Individual”, International Journal of Research in Medical Sciences 6,
no.2 (2018): s. 528.

129. Tablo 1... YU’yu sunuyor: YU birlesik dagilimin iki degiskenli normal
oldugu varsayimina goére hesaplanir. Tabloda gosterilen degerler bu
varsayima dayah yaklagiklardir. Bu tabloyu iirettigi i¢in Julian Parris’e
tesekkiir ederiz.

BOLUM 9

132. gergek bir performans ongériisii ¢alismasina: Martin C. Yu ve Nathan
R. Kuncel, “Pushing the Limits for Judgmental Consistency: Compa-
ring Random Weighting Schemes with Expert Judgments”, Personnel
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Assessment and Decisions 6 no. 2 (2020): s. 1-10. Uzmanlarin ulastig1
0,15’lik korelasyon incelenen ii¢ 6rnegin, toplamda 847 vakayi iceren
agirhksiz ortalamasidir. Gergek g¢aligma bu sadelestirilmis tanimdan
bir¢ok agidan farkhdir.

133. agurlikls ortalama: Agirhikh bir ortalama olusturmanin-6n sart1 biitiin
kestiricilerin kargilagtirilabilir birimlerle 6lgiilmesidir. Bu sart biitiin
puanlamalarin 0 ila 10 6l¢eginde yapildig1 bizim 6rnegimizde sagland:
ama her zaman béyle olmaz. Ornegin performans kestiricileri bir miila-
katginin 0 ila 10 dl¢egindeki degerlendirmesi, alakal tecriibenin kag yil
oldugu ve bir yeterlilik testinin puani olabilir. Coklu regresyon program
biitiin kestiricileri birlestirmeden 6nce standart puanlara dénistiiriir.
Standart puan bir gézlemin bir niifusun ortalamasina olan uzaklhigim
birim olarak standart sapmayla olger. Ornegin eger yeterlilik testinin
ortalamasi 55’se ve standart sapma 8 ise, +1,5'luk bir standart puan
testte 67 puana karsihik gelir. Her bireyin verisinin standardize edilmesi
ortalamada ya da bireylerin yargilarinin degiskenligindeki herhangi bir
hata ihtimalini ortadan kaldirir.

133. biiyiik bir agirlik alir: Coklu regresyonun 6nemli bir 6zelligi her kes-
tirici igin ideal agirhgin diger kestiricilere bagh olmasidir. Bir kestirici
bir baskasiyla yiiksek bir korelasyona sahipse, esit derecede bir agirhik
almamalidir: Bu bir gesit “gifte sayim” olur.

133. “... yiik beygiri™: Robin M. Hogarth ve Natalia Karelaia, “Heuristic and
Linear Models of Judgment: Matching Rules and Environments”, Psy-
chological Review 114, no.3 (2007): s. 734.

133. basit bir yapiy:: Bu baglamda yaygin olarak kullanilan bir aragtirma
cergevesi, bu tartismanin dayandig1 yarg: lens modelidir. Bakiniz Kenneth
R. Hammond, “Probabilistic Functioning and the Clinical Method”, Ps-
ychological Review 62, no. 4 (1955): s. 255-262; Natalia Karelaia ve Robin
M. Hogarth, “Determinants of Linear Judgment: A Meta-Analysis of
Lens Model Studies”, Psychological Bulletin 134, no. 3 (2008): s. 404-426.

134. Paul E. Meehl, Clinical Versus Statistical Prediction: A T heoretical
Analysis and a Review of the Evidence, Minneapolis: University of Min-
nesota Press, 1954.

136. Freud'un bir fotografi: Paul E. Meehl, Clinical Versus Statistical Predi-
ction: A Theoretical Analysis and a Review of the Evidence, Northvale,
NJ: Aronson, 1996: s. On Séz.
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136-137. birgok alanda bilgili bir 4limdi: “Paul E. Meehl”, edit: Ed Lindzey,
A History of Psychology in Autobiography, 1989.

137. “Biiyiik ve siirekli”. Paul E. Meehl”, edit: Ed Lindzey, A History of Ps-
ychology in Autobiography, Washington, DC: American Psychological
Association, 1989: s. 362.

137.2000 yiinda... gozden gegirilmesi: William M. Grove ve digerleri, “Cli-
nical Versus Mechanical Prediction: A Meta-Analysis”, Psychological
Assesment 12, no. 1 (2000): s. 19-30.

137. “ozel” bilgilere erigebilmiglerdi: William M. Grove ve Paul E. Meehl,
“Comparative Efficiency of Informal (Subjective, Impressionistic) and
Formal (Mechanical, Algorithmic) Prediction Procedures: The Clini-
cal-Statistical Controversy”, Psychology, Public Policy, and Law 2, no.
2 (1996): s. 293-323.

138. 1960’larin sonunda: Lweis Goldberg, Man Versus Model of Man: A
Rationale, plus Some Evidence, for a Method of Improving on Clinical
Inferences”, Psychological Bulletin 73, no. 6 (1970): s. 422-432.

138. hig¢ boyle bir sey yapmasalar da: Milton Friedman ve Leonard ]. Savage,
“The Utility Analysis of Choices Involving Risk”, Journal of Political
Economy 56, no. 4 (1948): s. 279-304.

138. bu korelasyon: Karelaia ve Hogarth, “Determinants of Linear Judgment”,
s. 411, Tablo 1.

139. eski bir taklidi: Nancy Wiggins ve Eileen S. Kohen, “Man Versus Model
of Man Revisited: Thee Forecasting of Graduate School Success”, Journal
of Personality and Social Psychology 19, no. 1 (1971): s. 100-106.

139. elli yillik arastirmanin: Karelaia ve Hogarth, “Determinants of Linear
Judgment”.

141. kestirimci isabetliliginizde iyilesme: Kestiricinin kusurlu giivenilirligi
i¢in bir korelasyon katsayisinin diizeltilmesi, daraltma igin diizeltme
olarak bilinir. Formiil sudur Diizeltilmis rxy = ry/V fu, Ixx giivenilirlik
katsayis1 olmak iizere (gergek varyansin kestiricinin gézlemlenen var-
yansina orani).

142. Martin Yu ve Nathan Kuncel'in bir ¢alismast: Yu ve Kuncel, “Judgmental
Consistency”.

142. rastgele formiiller: Esit agirlik ve rastgele agirlik modellerini bir sonraki
béliimde daha detayli ele aliyoruz. Agirhiklar bir dizi kiigiik sayryla sinirl
ve dogru isareti alacak sekilde sinirhlar.
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BOLUM 10

145. kat kat iistiin: Robyn M. Dawes ve Bernard Corrigan, “Linear Models
in Decision Making”, Psychological Bulletin 81, no.2 (1974): s. 95-106.
Dawes ve Corrigan ayrica rastgele agirlik kullanmay: onerdiler. B6liim
9’da anlatilan yénetimsel performans 6ngoriisii bu fikrin uygulamasidir.

146. “istatistiki sezgiye ters™: Jason Dana, “What Makes Improper Linear
Models Tick?”, edit: Joachim I. Krueger, Rationality and Social Responsi-
bility: Essays in Honor of Robyn M. Dawes, New York: Psychology Press,
2008: s. 71-89, s. 73.

147. benzer sonuglar: Jason Dana ve Robyn M. Dawes, “The Superiority of
Simple Alternatives to Regression for Social Sciences Prediction”, Jour-
nal of Educational and Behavior Statistics 29 (2004): s. 317-331; Dana,
“What Makes Improper Linear Models Tick?”

147. “Benim igin Fark Etmez.”: Howard Wainer, “Estimating Coefficients in
Linear Models: It Don’t Make No Nevermind”, Psychological Bulletin
83 no. 2 (1976): s. 213-217.

147. “.. ihtiyacinuz yok.”: Dana, “What Makes Improper Linear Models
Tick?”, s. 72.

148. Sonugla korelasyonu: Martin C. Yu ve Nathan R. Kuncel, “Pushing
the Limits for Judgmental Consistency: Comparing Random Weighting
Schemes with Expert Judgments”, Personnel Assessment and Decisions 6,
no. 2 (2020): s. 1-10, Bir nceki bélimde oldugu gibi bildirilen korelasyon
incelenen ii¢ 6rnegin agirliksiz ortalamasidir. Karsilagtirma érneklerin
ticiinde de gegerlidir. Klinik uzman yarginin gegerliligi 0,17, 0,16 ve 0,13'tit
ve esit agirhik modellerinin gegerliligi de sirasiyla 0,19, 0,33 ve 0,22 idi.

148. “saglikli bir giizellik”: Robyn M. Dawes, “Thee Robust Beauty of Im-
proper Linear Models in Decision Making”, American Psychologist 34,
no. 7(1979): s. 571-582.

148. “Biitiin hile™ Dawes ve Corrigan, “Linear Models in Decision Making”,
s. 105.

149. Bir grup aragstirmact: Jongbin Jung, Conner Concannon, Ravi Shroff,
Sharad Goel ve Daniel G. Goldstein, “Simple Rules to Guide Expert Clas-
sifications”, Journal of the Royal Statistical Society, Statistics in Society,
no. 183 (2020): s. 771-800.

150. bagska bir arastirma ekibi: Julia Dressel ve Hany Farid, “The Accuracy,
Fairness, and Limits of Predicting Recidivism”, Science Advances 4, no.
1 (2018): s. 1-6.
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150. Sadece iki girdi: Bu iki 6rnek son derece kiigiik degisken setlerine (ve
kefalet modeli 6rneginde, modeli bir zarfin arka yiiziinde yapilan bir
hesaplamaya déniistiiren bir yuvarlama yéntemiyle elde edilen dogrusal
agirhiklarin tahminine) dayanan dogrusal modellerdir. Bir diger “belirsiz
model” de tek bir kestiriciyi hesaba katan ve digerlerini yok sayan tek
degisken kuralidir. Bakiniz Peter M. Todd ve Gerd Gigerenzer, “Précis of
Simple Heuristics That Make Us Smart”, Behavioral and Brain Sciences
23, no. 5 (2000): s. 727-741.

150. kamitlarla sabitlenmis: P. Gendreau, T. Little ve C. Goggin, “A Meta-A-
nalysis of the Predictors of Adult Offender Recidivism: What Works!”,
Criminology 34 (1996).

150. ¢ok biiyiik veri setleri: Bu baglamda boyut gozlemlerin sayisinin kes-
tiricilere orani olarak anlagilmahidir. Dawes, “Saghkl Giizellik”, ideal
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ve Sendhil Mullainathan, yazarlarla e-posta aligverisleri, Haziran-Tem-
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172. toplam érnegin: Kirilgan Aileler ¢aligmasindaki ailelerin bazilar1 bu
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lasyon katsayilarina ¢evirdik. OKH ve korelasyon r? = (Var (Y) - OKH)

469



NOTLAR
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niyle, belirli bir sonuca yénelik bir 6n yarg: gelisebilir. Teyide muhtag
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Minus Two: Some Limits on Our Capacity for Processing Information”,
Psychological Review (1956): s. 63-97.
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neden olur. Sadece ii¢ vaka oldugunu ve bir jiiri iiyesinin on milyon, iki
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sira fark) olacaktir. Bu sorun yargilari standart puanlara déniistiirerek
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bazi érneklerin (gergek ya da kurgusal) kabaca temsilcisidir. Ozellikle
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241. ¢ocuk koruma hizmetleri: Joseph J. Doyle Jr.,“Child Protection and Child
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Mullainathan, yazarlarla e-posta ahgverisleri, Haziran-Temmuz 2020,
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DANIEL KAHNEMAN, 2002
yilinda Nobel Ekonomi Odiilir'nii ve 2013 yilinda

da Ulusal Ozgiirliik Madalyasr'n: kazand1. Princeton

Universitesi'nde Eugene Higgins Psikoloji Profesorii
ve Princeton Kamu ve Uluslararas iliskiler Okulu'nda
da Halkla {liskiler Profesériidiir. Aralarinda Amerikan

Psikoloji Dernegi’'nden Psikolojiye Omiir Boyu Katki
Odiilir'niin de bulundugu ok sayida édiiliin sahibi olan

Kahneman, uluslararasi ¢oksatan Hizli ve Yavas Diistinme

kitabinin da yazaridir.

OLIVIER SIBONY, HEC Paris'te Strateji

ve Is Politikasi Profesériidiir. Daha 6nce kidemli ortak
oldugu McKinsey & Company sirketinin Paris ve New
York ofislerinde yirmi bes yil ¢ahist1. Sibony’nin stratejik
karar vermenin kalitesini artirmaya yonelik arasgtirmasi,
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Baskan Obama’nin Istihbarat ve letisim Teknolojileri

Inceleme Grubu'nda gérev almistir.

Kapak tasarimi: Julian Humphries
Kapak fotograf1: © Shutterstock
Yazar fotograflari, yazarlarin izniyle yayimlanmgtir.
Kapak: © 2021 Hachette Book Group, Inc.



NEREDE INSAN YARGISI VARSA
ORADA GURULTU VARDIR...

Ayni sehirdeki iki doktorun ayni hastalara farkl teshisler koydugunu ya da aym
mahkemedeki iki hakimin ayni suglar: isleyen kisilere farkli cezalar verdigini
diisiiniin. $imdi aym1 doktorun ve ayn1 hakimin, sabah veya égleden sonra ya
da garsamba yerine pazartesi olmasina yahut heniiz 6gle yemegi yememesine
bagh olarak farkh kararlar verdigini hayal edin. Iste bu ayn1 olas: gereken

yargilardaki degiskenlik, giiriiltii 6rnekleridir.

Giiriiltii kitabinda Daniel Kahneman, Olivier Sibony ve Cass R. Sunstein; tip, hukuk,
halk saghigi, ekonomik tahmin, adli tip, gocuk koruma, yaratici strateji, performans
incelemesi ve ise alma dahil olmak iizere birgok alanda giiriiltiiniin nasil hatalar
tirettigini gosteriyor. Her ne kadar insanlarin yargida bulundugu ve karar verdigi
her yerde giiriiltii bulunabilse de, bireyler ve kuruluslar benzer sekilde giiriiltiiniin

etkisini gérmezden gelirler.

Yeni fikirlerle dolu Giiriiltii, insanlarin karar verme siirecinde giiriiltiiye ve n yargiya
nasil ve neden bu kadar duyarh oldugunu agikhiyor. Hepimiz diisiindiigiimiizden
daha fazla kotii kararlar veririz. Birkag basit ¢6ziim sunan bu ¢igir agic kitap, nasil

daha iyi yargida bulunabilecegimizi ortaya koyuyor.

“Anutsal bir eser. Giiriiltii, son on yil iginde okudugum en 6nemli kitap olabilir.
Gergekten yeni bir fikir ortaya koyuyor. Laf aramizda bu o kadar 6nemli bir fikir ki
hemen uygulamaya koyacaksimz”
Prof. Dr. Angela Duckworth, Azim Kitabinin Yazar:

ik
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