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“Dobelli, kararlar alirken en sik yaptigimiz
hatalari coskulu bir hitabetle mercek altina
aliyor ve dogru diisiinerek onlardan nasil
kaginabilecegimizi gésteriyor.”

Prof. Robert Cialdini

“Neredeyse bir arkadagiyla sdylesiyormus
gibi bir iislupla kaleme aldig bu kitabinda
Dobelli, okurlarin: gesitli diisiince deneyleri
yapmaya ve ¢akilli yollardan gesitli kazanglar
saglayarak gegmenin yéntemlerini
ogrenmeye davet ediyor.”
Michael Freund, Der Standard

“Dobelli'nin kitab: diigiinme ériintiimiizii
en ince detayina kadar inceliyor. Tamamen
bilimsel unsurlar iermesinin yanu sira, her
insanin kutsandig1 yegine hazineyi
kullanmay: sart kiliyor: akl.”
Die Welt

“Sundugu teorileri igerikle dolduran
bir kitap.”
Frankfurter Allgemeine Zeitung

“Girigimci ve yazar olan Dobelli 6zgiin bir
dille ve bilgiclik taslamadan gériislerini
anlatmay1 basariyor. Tezlerini ok sayida
anekdotla siisleyip eglenceli bir dille anlatan
Dobelli ayn1 zamanda bilimsel verilerden de
faydalaniyor.”
Financial Times Deutschland

“Hem bilgilendiren hem de eglendiren
muhtesem bir kitap.”
Frankfurter Neue Presse



Pegasus Yayinlar:: §

Akillica Davranma at1
Rolf Dobelli
Ozgiin Ad1: Die Kunst des klugen Helns: 52 Irrwege,
die Sie besser anderen iilassen

Yayin Koordinatorii: Y Tan
Editor: Ecem Aycan Oplar
Diizelti: Halik Kiirgad buzlu
Sayfa Tasarim:: Ezgi Gekin
Kapak Uygulama: Pinaildiz

Baski-Cilt: Alioglu Mathahk
Sertifika No: 4512
Orta Mah. Fatin Riistii SokJo: 1/3-A
Bayrampaga/istanb
Tel: 0212 612 95 5¢

1. Bask1: Istanbul, May1$022
ISBN: 978-605-299-840

Tiirke Yayin Haklar1 © PEGASUS \YINLARI, 2022
Copyright © Carl Hanser Verlagfiinchen, 2012
flliistrasyonlar: El Bocho ve Snon Stehle

Tim haklar saklidir. Bu kitapta yer alan foograf/resim ve metinler
Pegasus Yayincilik Tic. San. Ltd. $ti.’den izimlinmadan fotokopi déhil,
optik, elektronik ya da mekanik herhangi ir yolla kopyalanamaz,
¢ogaltilamaz, basilamaz, yaymlanamaz.

Yayinc Sertifika No: 4118

Pegasus Yayincilik Tic. San.Ltd. $ti.
Giimiigsuyu Mah. Osmanl Sk.Alara Han
No: 11/9 Taksim / ISTANBUL
Tel: 0212 244 23 50 (pbx) Faks: 0212 244 23 46
www.pegasusyayinlari.com / info@pegasusyayinlari.com

n pegasusyayinlari u pegasusyayinevi pegasusyayinlari ° Pegasus Yayinlari



Rolf Dobelli

AKILLICA
DAVRANMA SANATI

Kaginmaniz Gereken 52 Davranig Hatasi

illiistrasyonlar: El Bocho ve Simon Stehle

Almancadan ceviren:
Anil Alacaoglu

PEGASUS YAYINLARI



icindekiler

Onsoz

Gerekgelendirerek Savunmak
Karar Yorgunlugu

Bulagma Etkisi

Ortalama Sorunu
Motivasyonun Baskilanmasi
Zirvalama Egilimi

Will Rogers Fenomeni

Bilgi Yanlilig

Kiimelenme Yanilsamasi
Gabay: Gerekgelendirmek
Kiguk Sayr Kanunu
Beklentiler

Diz Mantik

Forer Etkisi

Gondllalik Gilginhg:
Duygulanim Yontemi
icgorii Yanilsamasi

Kapilar Kapatma Beceriksizligi

Yenilik Gilginhg
Uyuyan Etkisi
Alternatif Korligu

13
17
21
25
29
33
37
41
45
49
53
57
61
65
69
73
77
81
85
89
93



Sosyal Kargilagtirma Egilimi
Oncelik Ve Sonralik Etkisi
Hacamat Etkisi

“Burada icat Edilmedi” Sendromu
Siyah Kugu

Alan Bagimhilig

Sahte Hemfikirlik Etkisi
Tarihin Tahrifi

i¢ Grup/Dis Grup Yanhhg
Belirsizlik Toleransi
Varsayilan Etkisi

Pismanlk Korkusu
Belirginlik Etkisi

Bilginin Oteki Yiizii

Kasa Paras: Etkisi
Otelemek

Kiskanghk

Kigilestirme

“Beni Oldiirmeyen Sey Giiglendirir”

Safsatasi

Dikkat Yanilsamasi
Stratejik Yanlis Beyanlar
Gok Fazla Dugtinmek
Planlama Yanilgisi
Mesleki Deformasyon
Zeigarnik Etkisi

Yetenek illiizyonu
Olumlu Taraf Etkisi

97
101
105
109
13
17
121
125
129
133
137
141
145
149
153
157
161
165

169
173
177
181
185
189
193
197
201



Cimbizlamak

Tek Bir Sebep Hatasi
Tedavi Amagli Analiz Hatasi
Haber Yanilsamasi

Ekler

205
209
213
217
221






ONSOz

Papa, Michelangelo’ya sormus: “Bana dehanizin
strrimt soyleyin. Davut heykelini, bu saheserler
saheserini nasu yaptimz?” Michelangelo cevap
vermis: “Cok basit. Davut olmayan her geyi orta-
dan kaldirdim.”

Diiriist olalim. Bizi neyin basarili kildigini tam olarak
bilmiyoruz. Bizi neyin mutlu ettigini tam olarak bilmiyo-
ruz. Ama basariya ya da mutluluga neyin zarar verdigini
tam olarak biliyoruz. Kolayca ulagilan bu bilgi temel bir
bilgidir: Negatif bilgi (ne yapmamaliyiz), pozitif bilgiden
(ne yapmaliyiz) ¢ok daha gligliidiir.

Daha dogru diisiinmek, daha akillica davranmak
Michelangelo’'nun yaptigin1 yapmaktir: Davut'a degil, Davut
olmayan her seye odaklanin ve onlar1 ortadan kaldirin.
Bizim durumumuzda: biitiin mantik ve davranis hatalarini
ortadan kaldirin. Daha iyi bir diigiince ve davranig bi¢imi
kendiliginden olusacaktir.

Yunanlar, Romalilar ve Orta Cag diisiiniirlerinin bu
yonteme verdigi bir isim vardi: via negativa. Kelimesi ke-
limesine ¢evirmek gerekirse: negatif yol, geri ¢ekilmenin
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yolu, birakmanin ve sadelestirmenin yolu anlamlarina
gelir. Bu, teolojide negatif yolda atilan ilk adimdi: Tanrr’nin
ne oldugunu soyleyemeyiz ancak Tanr1'nin ne olmadigini
soyleyebiliriz. Glinlimiize uyarlarsak bu soyle olurdu: Bizi
neyin bagaril kilacagini sdyleyemeyiz ancak neyin bagariy1
engelleyecegini ya da ona zarar verebilecegini soyleyebiliriz.
Zaten daha fazlasini bilmeye de gerek yok.

Sirket kurucusu ve girisimci olarak bir siirii mantik
hatasinin tuzagina ben de diistiim. Neyse ki her seferinde
o tuzaklardan kurtulabildim ama bugiin doktorlarin, yone-
tim ve denetim kurullarinin, yoneticilerin, bankacilarin,
politikacilarin ya da hiikiimet tiyelerinin karsisinda ko-
nusma yaptigimda (nedense bugiinlerde adina “keynotes”
deniyor) kendimi onlara yakin hissediyorum. Dinleyici-
lerimle ayn1 teknede oldugum hissine kapiliyorum - so-
nugta hepimiz hayat yolunda girdaplara kapilmadan kiirek
cekerek ilerlemeye galisiyoruz. Via negativa teorisyenleri
zorluyor. Buna karsin pratisyenler onu anliyorlar. Efsanevi
yatirimcl Warren Buffett kendisi ve ortagi Charlie Munger
hakkinda soyle yazar: “Is yasamindaki zor problemleri
¢ozmeyi d6grenmedik. Ogrendigimiz sey, onlardan nasil
kaginacagimiz.” Via negativa.

Dogru Diisiinme Sanati’'nin ardindan Akidlica Davranma
Sanati geldi. Bu durumda sunu sorabilirsiniz: Mantik ile
davranig hatalar1 birbirinden nerede ayriliyor? Diiriistge
cevap veriyorum: Aslinda higbir yerde. 52 boliimliik yeni
Kkitap i¢in bir isme ihtiyacim vardi ve bu ismi uygun buldum.
Kitapta yer alan metinlerin kaynag yine Zeit, Frankfur-
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ter Allgemeine Zeitung ve SonntagsZeitung gazeteleri igin
yazdigim kose yazilari. [ki kitap bir araya geldiginde en
onemli 100 mantik hatasi agiga ¢ikmig oluyor.

Dilegim ¢ok basit: Hepimiz en 6nemli mantik hata-
larindan kaginmay1 bagarirsak -ister ozel, ister is yasa-
minda ister de politik karar siireclerinde olsun- bu, refah
diizeyinde biiyiik bir atilim olmasiyla sonuglanir. Kisacasi:
Fazladan kurnazliga, yeni fikirlere, hiperaktiviteye ihti-
yacimiz yok; tek ihtiyacimiz daha az aptallik. Daha iyiye
giden yol via negativa’dan gecger. Michelangelo ve ondan
once de Aristoteles bunu fark etmigti: “Bilgenin amaci
mutluluga erismek degil, mutsuzluktan kaginmaktir.”
Bilgelerin safinda yer alip almamak artik size kalmis.

Rolf Dobelli, 2012






GEREKQELENDiREREK SAVUNMAK

Neden kétl gerekgeler o
cogunlukla yeterli olur?

Basel-Frankfurt arasindaki otobanda trafik sikigmigti. Yol
¢aligmasi varmis. Sinirlendim, on bes dakika boyunca
karsi yol seridinde, nihayet sikigiklig1 arkamda birakana
kadar yiiriime hiziyla ilerlemeye ¢aligtim - daha dogrusu
arkamda biraktigimi sanmigtim. Yarim saat sonra yine
trafikte kaldim, yine yol ¢aligmasi. Ama gariptir ki bu kez
¢ok da sinirlenmedim. Yolun kenarina diizenli araliklarla
yerlestirilmig tabelalarda soyle yaziyordu: “Otobani sizin
icin onariyoruz.”

Trafik sikigiklig1 bana Harvardlh psikolog Ellen Lan-
ger'in 1970’li yillarda yaptig1 bir deneyi hatirlatti. Langer
bir kiitiiphanede, fotokopi makinesinin 6niinde kuyruk
olusana kadar bekler. Sonra en 6ndekine sorar: “Affeder-
siniz. Beg sayfam var da 6ne gegmeme izin verir misiniz?”
Cok az Kisi ona sirasini verir. Deneyi tekrar eder ama
bu kez gerekgelendirerek: “Affedersiniz. Bes sayfam var
da 6ne ge¢meme izin verir misiniz? Acelem var.” Hemen
hemen her seferinde 6ne ge¢meyi basarir. Bu anlagilir
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bir seydir ¢iinkii acelesi olmak iyi bir gerekgedir. Sasir-
tic1 olansa devaminda yaptig1 denemelerdi. Yine kuyruk
olugsana kadar bekler: “Affedersiniz. Bes sayfam var da
One ge¢meme izin verir misiniz? Ciinkii birka¢ sayfanin
fotokopisini ¢ekecegim.” Yine neredeyse her seferinde 6ne
gecmeyi bagarir, oysa gerekgesi ¢cok giiliingtii ¢iinkii sira-
daki herkes fotokopi ¢ekmek igin bekliyordu.

Davranigimizi gerekgelendirdigimizde daha fazla anlayig
ve kolaylik goriiriiz. Sasirtici olan sudur: Gerek¢emizin
anlaml olup olmamasi ¢ogunlukla énemli degildir. Bu
gerekcelendirme “ciinkii” sozciigiiyle yapilir. Uzerinde,
“Otobani sizin i¢in onariyoruz” yazan bir tabela tamamen
gereksizdir. Bir yol ¢aligmasi bagka neden olabilir ki? Pen-
cereden soyle bir baksak ne oldugunu anlariz. Yine de
gerekgenin bildirilmesi bizi rahatlatir. Hatta tam tersine,
“clinkii” sozciigli gelmediginde sinirleniriz.

Frankfurt Havalimani’'ndaydim, ug¢aga binis vakti
gecti. Sonra duyuru geldi: “LH 1234 sefer say1l1 ugus iig
saat gecikmeli olarak yapilacaktir.” Kapiya gidip oradaki
hanimefendiye rotarin sebebini sordum. Sonug¢ alamadim.
Cok sinirlendim: Rotar yetmezmis gibi bir de bize agiklama
yapmamak tam bir terbiyesizlikti! Bagka bir durumda eger
duyuru soyle yapilsaydi: “LH 5678 sefer sayili ugus teknik
sebeplerden dolayi ii¢ saat gecikmeli olarak yapilacaktir.”
Tamamen anlamsiz bir gerekge ama beni ve diger yolculari
sakinlestirmeye yeterdi.

insanlar “clinkii” bagimlisidir. Hicbir temeli olmasa
da bu soze ihtiya¢ duyariz. Bagka insanlar1 yonetenler
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bunu bilir. Calisanlariniza hi¢ “¢linkii” vermezseniz mo-
tivasyonlar: diiger. Ayakkab: firmanizin amacinin ayak-
kabi liretmek oldugunu sdylemeniz yetmez - amag tam
olarak bu olmasina ragmen. Hay1r, sdyle amaclar gerekir:
“Ayakkabilarimizla piyasada devrim yapmak istiyoruz” (ne
demekse artik) ya da: “Insanlarin bacaklarini ve bdylece
diinyay: giizellestirmek istiyoruz.”

Borsa yarim puan diistiiglinde ya da yiikseldiginde
borsa yorumcusu asla gergegi yazmayacaktir: Bunun sa-
dece beyaz giiriiltii oldugunu, yani sonsuz sayidaki piyasa
hareketinin tesadiifi bir sonucu oldugunu séylemeyecektir.
Okurlar bir gerekge ister, yorumcu da bunu onlara saglar,
oysa dedigi seyin hi¢bir 6nemi yoktur (6zellikle merkez
bankasi bagkanlarinin ifadeleri ¢ok popiilerdir).

Size birigin teslim siiresini niye kagirdiginiz sorulursa
en iyisi goyle cevap verin: “Maalesef heniiz bitiremedim.”
Bu liizumsuz bir bilgidir (¢linkii bitirmis olsaydiniz tes-
lim siiresini kagirmazdiniz zaten) ama gogunlukla kabul
goren bir bilgidir.

Bir giin siyah ¢amagirlar1 mavi ¢camasirlardan 6zenle
ayirirken karimi izledim. Bu benim goziimde anlamsiz bir
isti ¢linkili anladigim kadariyla bu durumda ¢amasirlar
boya verseler de bir sorun olmazdi. En azindan benim 6g-
rencilik zamanimdan beri bu hi¢ sorun olmamigti. “Neden
mavileri siyahlardan ayiriyorsun?” diye sordum. “Ciinkii
ayr1 yitkamay1 seviyorum.” Cevap benim i¢in yeterliydi.

Sonu¢ olarak: “Clinkii” gereklidir. Bu gosterigsiz
sozclik insanlar arasinda kayganlastirici gorevi goriir.
Gonliiniizce kullanin.






KARAR YORGUNLUGU

Neden daha az karar aldiginizda
daha iyi kararlar alirsimz?

Bir projenin tizerinde haftalarca, yorgunluktan bayilmanin
esigine gelecek kadar ¢ok calistiniz. PowerPoint sunumunu
glizelce cilaladiniz. Excel'deki her bir hiicreyi gozden ge-
¢irdiniz. Projenin ana hatlar1 kusursuz mantigiyla goz
dolduruyor. Sizin i¢in her sey bu projeye bagli. CEO’'dan yesil
151k almaniz demek, holding yonetimine giden yoldasiniz
demek. Ama proje reddedilirse de yeni bir ig aramaniz
gerekecek. Asistan, sunumuz igin size su saatleri oneriyor:
8.00, 11.30 ya da 18.00. Hangisini secersiniz?

Psikolog Roy Baumeister bir masanin iizerine yiizlerce
ucuz urin yerlestirdi - tenis toplari, mumlar, tigortler,
sakizlar, kutu kolalar. Ogrencilerini iki gruba ayirdi. Ik
gruba “karar verecekler”, ikinci gruba “karar vermeye-
cekler” ismini verdi. ilk gruptaki deneklere sdyle dedi:
“Size her seferinde rastgele iki liriin gosterecegim, siz de
ikisinden hangisini tercih edeceginize karar vereceksiniz.
Neyi segtiginize gore deneyin sonunda size bir iiriinii he-
diye edecegim.” ikinci gruptaki deneklereyse soyle dedi:
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“Her tirtinle ilgili akliniza gelenleri not edin, deneyin so-
nunda size bir {iriinii hediye edecegim.” Deneyin hemen
ardindan her 6grencinin elini buz gibi soguk bir suya
sokmasi ve miimkiin oldugunca dayanmasi gerekiyordu.
Bu, psikolojide iradeyi ya da 0z disiplini 6l¢gmenin klasik
bir yoludur. Ciinkii eli sudan ¢gekmeye yonelik dogal bir
diirtiiyle bag edebilmek irade gerektirir.

Sonug: “Karar verecekler” ellerini soguk sudan “karar
vermeyeceklerden” ¢ok daha dnce ¢ektiler. Yogun bir sekilde
karar vermekle ugragmak iradelerini zayiflatmigt1 - bagka
bir¢ok deneyle de onaylanan bir etkidir bu.

Yani karar vermek yorucu bir seydir. Bir dizistii
bilgisayarin sistemini ¢evrimi¢i yapilandiranlar ya da
ucuslar, oteller ve bos zaman aktiviteleri dahil uzun bir
seyahati planlayanlar bunu iyi bilir: Her kargilagtirmadan,
degerlendirmeden ve karardan sonra insan yorgun diiser.
Bilimde buna karar yorgunlugu (decision fatigue) denir.

Karar yorgunlugu tehlikelidir. Bir tiiketici olarak rek-
lamlardan etkilenmeye, diisiinmeden aligveris yapmaya
yatkin olursunuz. Bir karar mercii olarak erotik bastan
¢lkarmalara daha egilimli olursunuz. Gorevleri ertelemekle
ilgili boliimde sunu gérecegiz: irade batarya gibi ¢aligir.
Bir siire sonra bogalir ve yeniden garj edilmesi gerekir.
Nasil sarj edecegiz? Mola vererek, rahatlayarak, bir seyler
yiyerek. Kan sekeri diistiigiinde irade zayiflar. IKEA bunu
¢ok iyi bilir: 10.000 iriinliik uzun bir yolda tiiketicilerin
karar yorgunlugu fark edilir diizeydedir. Bu yiizden IKEA
restoranlar: tur atilan dairenin tam ortasinda yer alir.
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IKEA siz yeniden yeterince ding olup bir samdan almaya
karar verebilin diye Isve¢ turtasindan yapacagi kari seve
seve feda eder.

Bir Israil hapishanesinde tutuklu dort erkek erken
tahliye edilmek i¢in mahkemeye dilekg¢e verdi. Birinci dava
(durusma saat 8.50'de): Dolandiriciliktan 30 ay ceza almig
bir Arap. Ikinci dava (saat 13.27): Adam yaralamadan 16
ay ceza almis bir Yahudi. Ugiincii dava (saat 15.10): Adam
yaralamadan 16 ay ceza almig bir Yahudi. Dérdiincii dava
(saat 16.25): Dolandiriciliktan 30 ay ceza almig bir Arap.
Hakim nasil hiikiim verdi? Hakimin kararini asil etkileyen
din ya da sucun agirligindan ziyade, hakimin karar yor-
gunlugu oldu. Birinci ve ikinci dilekge kabul edildi ¢iinkii
hakimin kan dolagimi kan gekeriyle doluydu (kahvalt1 ve
0gle yemegi sayesinde), li¢lincii ve dordiincii dilekgeler
ise reddedildi. Hakim erken tahliye riskine girebilecek
kadar irade gosteremedi. Sonug olarak bu Kisiler mevcut
durumlarinda, yani hapishanede kaldilar. Yiizlerce mahkeme
karari iizerinde yapilan bir ¢alisma gosterdi ki “cesurca”
kararlarin orani bir celse iginde %65’ten neredeyse sifira
iniyor, durugmaya ara verildikten sonra aniden yine %65'e
¢ikiyor. Demek adaletin simgesi tanriga Themis’in hassas
terazisi buraya kadarmis. Projenizi CEO’ya hangi saatte
sunmaniz gerektigi sorusu da bdylece cevaplanmig oldu.
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Hitler'in kazagini neden giymezdiniz? ):,z\‘\(

N

Bir zamanlar Adolf Hitler’'in giydigi yeni yikanmig bir
kazag giyer miydiniz?

Dokuzuncu yiizyilda, Karolenj Imparatorlugu yikil-
diktan sonra Avrupa’da -ozellikle de Fransa’da- anarsi bas
gosterdi. Kontlar, bolge komutanlari, sovalyeler ve diger
yerel yoneticiler durmaksizin birbiriyle savagtilar. Acima-
siz savagcilar ciftlikleri yagmaladilar, kadinlara tecaviiz
ettiler, bagak tarlalarin1 mahvettiler, rahipleri kagirdilar
ve manastirlar1 kundakladilar. Soylulardan olusan bu de-
lirmig savaggilara ne Kilise ne de ¢iftciler kargi koyabildi.
Bunlar, sovalyelerin aksine silahsizdilar.

Onuncu yiizyilda Auvergne piskoposunun aklina
bir fikir geldi. Prenslerden ve govalyelerden, belirlenen
bir giinde bir tiir sempozyuma katilmalarini rica etti.
Pederler, piskoposlar ve basrahipler bu sirada gevreden
bulabildikleri biitiin kutsal emanetleri topladilar ve toplan-
tinin diizenlenecegi yerde sergilediler - 6lmiis azizlerin
kemiklerini, kana bulanmis kumag parcalarini, taslari,
¢inileri, yani bir zamanlar azizlere temas etmis her seyi.
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Piskopos -0 zamanlar saygl duyulan bir insandi- bir
araya toplanan soylulardan biitiin bu kutsal emanetlerin
huzurunda orantisiz siddete tovbe etmelerini, gelecekte
silahsiz insanlara saldirmamalarini talep etti. Talebini
vurgulamak i¢in kanl bezleri, azizlerin kemiklerini 6nle-
rinde sallad1. Kutsal emanetlere duyulan saygi ¢ok biiyiik
olmaliydi ki Fransiz piskoposun bu yaptig1 ornek teskil etti:
Piskoposun kendine has vicdana ¢agri yontemi “Tanr’nin
barig1” (Latince pax dei) ve “Tanrr'nin ateskesi” (treuga dei)
isimleriyle biitiin Avrupa’ya yayildi. Bu durumu Amerikal
tarih¢i Philip Daileader “Orta Cag'da insanlarin azizlere
ve onlarin kutsal emanetlerine karsi duyduklar1 korku
asla hafife alinmamal1” seklinde yorumlar.

Aydin bir insan olarak bu aptalca korkuya giilebilirsi-
niz. Ama bir saniye - giristeki soruyu nasil cevapladiniz?
Hitler'in kazagini giyer miydiniz? Sanmiyorum, haksiz
mlyim? Bu gasirticidir ¢iinkii sizin de akil almaz giiglere
kargl biitiin sayginizi yitirmediginizi gosterir. Hitler'in
kazaginin tamamen somut bir sey olarak Hitler’le hic¢bir
ilgisi yoktur. Ama yine de ondan tiksinirsiniz.

Bu tiir sihirli gii¢lerin etkisinden kolay kolay kurtu-
lunmaz. Pennsylvania Universitesi'nden arastirmaci Paul
Rozin ve meslektaslari, deneklerden yakin olduklar: bir
insanin fotografini yanlarinda getirmelerini rica etti. Bi-
lim insanlari fotograflari raptiyeyle bir hedef tahtasinin
ortasina tutturup deneklerden de dart oklariyla fotograflar
vurmalarini istedi. Fotografini okla deldiler diye annele-
rinin can1 yanacak degildi ya! Ancak yine de katilimcilar
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belirgin bir bicimde buna tereddiit etti. Bog hedef tahtasini
vuran kontrol grubundakilerden ¢ok daha kotii atiglar
yaptilar. Sanki sihirli bir gii¢ onlar1 fotograflar1 vurmaktan
alikoyuyormus gibi davranmiglardi.

Kisiler ile esyalar arasindaki baglari -¢ok ge¢miste
kalmis ya da fotograflardaki gibi yalnizca manevi olsalar
dahi- goz ardi1 etmek zordur: Buna bulasma etkisi (conta-
gion bias) denir. Bir arkadasim Fransa’'nin devlet kanal
France 2 i¢in uzun siire savag muhabirligi yapmisti. Ge-
miyle Karayip seyahatine ¢ikmig yolcularin her adadan bir
hediyelik esya -hasir sapka, boyanmis Hindistan cevizi-
almasi gibi, o da dolabini savag hatiralariyla doldurmustu.
Son gorevlerinden biri 2003’te Bagdat'taydi. Amerikan
birliklerinin Saddam Hiiseyin’in hiikiimet sarayina bas-
kin yapmasindan birka¢ saat sonra gizlice sarayin ozel
odalarina girmigti. Yemek salonunda altin kaplamali alt1
sarap kadehi goriip hemen araklamistl. Gegenlerde Pa-
ris'te onu ziyaret ettigimde sarab1 bu kadehlerle servis
etti. Herkes kadehlerin ihtisamindan etkilenmigti. “Ka-
dehler Lafayette’ten mi?” diye sordu biri. O ise kisa ve 6z
bir sekilde, “Bunlar Saddam Hiiseyin'in kadehleri,” dedi.
Ofkeye kapilan bir meslektasi sarab: tiksintiyle kadehe
tikiiriip histerik bir gekilde 6ksiirmeye bagladi. Kendimi
tutamayip tstiine gittim. “Aldigin her nefeste bir zamanlar
Hiiseyin'in cigerlerinde olan ne kadar molekiilii soludu-
gunun farkinda misin?” diye sordum. “Bir milyar falan.”
Oksiiriik nébeti biraz daha siddetlendi.






ORTALAMA SORUNU

Ortalama savas diye bir sey
neden yoktur?

Diyelim ki 49 kigiyle beraber bir otobiisteniz. Bir sonraki
durakta otobiise lilkenin en sigman insani biniyor. Soru su:
Otobiisteki insanlarin ortalama agirligl ne kadar degisir?
%4? %5? Asagl yukari bu kadar degisir.

Diyelim ki hala ayni otobiistesiniz ama simdi de oto-
biise Almanya'nin en zengin adami olan Karl Albrecht
biniyor. Yolcularin varlik ortalamasi ne kadar degisir? %4?
%5? Yaklagsamadiniz bile!

ikinci érnegi hemen hesaplayalim. Rastgele segi-
len 50 kisinin elli dort bin avrosu oldugunu varsayalim.
Bu, istatistiksel orta degere (medyana) uygundur. Simdi
tstiine Karl Albrecht’in tahminen yirmi bes milyar av-
rosunu ekleyelim. Otobiistekilerin varlik ortalamasi bes
yiiz milyona si¢rar, yani yiizde bir milyon oraninda bir
artig yaganir. Aykiri tek bir Kigi, biitiin resmi degistirir;
“ortalama” kavrami bu durumda higbir sey ifade etmez.

“Ortalama derinligi bir metreyse bir nehirden asla
gecme” diye uyarir Nassim Taleb ki otobiis 6rnegini de
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kendisinden aldim. Nehrin biiyiik bir kismi1 birka¢ san-
timetrelik siglikta olabilir ama ortasinda on metre de-
rinliginde, insan1 bogabilecek siiriikleyici bir akint1 da
olabilir. Ortalamalar arkalarinda yatan dagilimi gizledikleri
icin ortalama hesab1 yapmak tehlike olusturabilir. Bagka
bir 6rnek: Bir yaz giinii maruz kalacaginiz ortalama UV
15101 sagliga zararsizdir. Ama biitiin bir yazi karanlik bir
biiroda gegirip sonra Mallorca’ya ugarsaniz ve orada bir
hafta boyunca korunmadan giinesin altinda yatarsaniz
sorun yasarsiniz -~ maruz kaldiginiz UV 1g1n1 ortalamasi,
diizenli olarak ac¢ik havada bulunan birininkinden daha
fazla olmamasina ragmen.

Bunlarin higbiri yeni bilgiler degiller ve epey de
mantiklilar. Yeni olan ise sudur: Karmagik bir diinyada
dagilimlar giderek diizensizlesir. Otobiis 6rnegine geri do-
necek olursak: Dagilimlar ilk ornekten ziyade ikincisine
benzerler. Bu yiizden ortalamalardan soz etmek giderek
daha uygunsuz olur. Ortalama bir internet sitesinin kag
ziyaretcisi vardir? Ortalama internet sitesi diye bir sey
yoktur. Birkag internet sitesi vardir (Facebook ya da Google
gibi) ve ziyaretcilerin ¢ogunu onlar geker - geriye kalan,
neredeyse sonsuz sayidaki sitelerse ¢ok az ziyaretgi alir.
Matematikgiler bu tiir durumlarda kuvvet yasasi denen
seyden soz ederler. Dagilimi asiriliklar domine eder ve
ortalama kavraminin hi¢bir anlami yoktur.

Bir sirketin ortalama biiyiikliigi nedir? Bir sehrin
ortalama niifusu ne kadardir? Ortalama bir savag (oli
sayisina ya da savasin uzunluguna gore hesaplarsak)
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neye tekabiil eder? Borsadaki giinliik ortalama degisim
ne kadardir? Insaat projelerinde ortalama biitce agimi ne
kadardir? Kitaplar ortalama kag baski1 yapar? Bir kasirganin
sebep oldugu ortalama zarar ne kadardir? Bir bankacinin
ortalama primi kagtir? Bir pazarlama kampanyasinin or-
talama basarisi nedir? Bir iPhone uygulamasi ortalama
ka¢ kez indirilir? Ortalama bir film oyuncusu ne kadar
kazanir? Bunlarin hepsi elbette hesaplanabilir ancak bir
faydasi olmaz. Biitiin bu durumlarda kuvvet yasasina
gore dagilimla karsilagiriz. Son ornegi ele alalim: Yilda
on milyondan fazla para kazanan bir avug oyuncu vardir
ama binlercesi gii¢ bela gecinir. Kiziniza ya da oglunuza,
kazang ortalamasi ¢ok giizel diye sansini oyunculukta
denemesini tavsiye eder misiniz? Etmeseniz iyi olur.
Sonug olarak: Biri “ortalama” s6zciigiini kullaninca
kulak kesilin. Arkasinda yatan dagilimi ¢ozmeye ¢aligin.
Asir1 tek bir ornegin, ortalamanin iizerinde neredeyse
hi¢ etkisinin olmadig1 durumlarda -ilk otobiis 6érnegi
gibi- ortalama kavraminin bir anlami vardir. Agir1 tek
bir drnegin baskin ¢iktig1 durumlardaysa -ikinci otobiis
ornegi gibi- “ortalama” sozciiglinden kaginsaniz iyi olur.






MOTIVASYONUN BASKILANMASI -
Ikramiyelerle motivasyonu nasil 5 f?“-
mahvedersiniz? RS

i
[ -

Birkag ay d6nce bir arkadasim Frankfurt'tan Ziirih'e tagind.
Ben de sik sik Frankfurt’a gidiyordum, o ylizden ona kiy-
metli egya'arini (ailesinden kalan iifleme cam kadehleri
ve antika Kitaplari) arabayla Ziirih’e getirmeyi teklif ettim.
Bu mirasa ne kadar bagh oldugunu biliyordum. Nakliye
firmasi degerli esyalarina ¢ig yumurtadan daha az 6zenli
davransa o, sinirlenirdi. Egyalar: getirip Ziirih’e biraktim.
iki hafta sonra bir mektup aldim, bana tesekkiir ediyordu.
Mektubun i¢ine de ellilik bir banknot iligtirmigti.
Isvigre yillardir radyoaktif atiklarini depolayacak bir
yer ariyor. Bir yer alt1 deposu yapmak i¢in aralarinda,
Merkez isvigre'de bulunan Wolfenschiessen’in da oldugu
birkag yer giindeme geldi. Ziirih Universitesinden ekonomist
Bruno Frey ve ekibindeki aragtirmacilar bir belediye meclis
toplantisinda katilimcilara, yer alti deposunun insasina
onay verip vermeyeceklerini sordu. %50,8’i soruya olumlu
cevap verdi. Farkli sebeplerden: milli onur, hakkaniyet,
sosyal sorumluluk, istihdam umudu gibi. Aragtirmacilar
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soruyu ikinci kez sordular. Bu kez her vatandaga (varsa-
yimsal olarak) bes bin Isvicre frangi teklif ettiler - bu
paray1 Isvigreli vergi miikellefleri karsilayacakti. Ne oldu?
Onaylayanlarin orani yar1 yariya diisti. Bir yer alt1 depo-
sunun yapilmasina artik sadece %24,6’s1 riza gosteriyordu.

Bir ornek daha: kresler. Diinyanin her yerinde ayni
sorunla bogusuyorlar: gocuklarini almaya kapanis saatinden
sonra gelen anne babalarla. Kres miidiiriine beklemekten
bagka bir segenek kalmiyor. Sonugta ¢ocugu bir taksiye
bindirip gonderemez. Bu yiizden bir siirii kres ¢ocuklarini
almaya gec¢ gelen anne babalara bir para cezasi kesiyor.
Caligmalar, ge¢ kalan anne babalarin sayisinin bu sayede
beklenildigi gibi azalmadigini, tam tersine arttigini gosterdi.

Bu ii¢ hikaye ayn1 seyi gosteriyor: Paranin boyle
durumlarda motive etme giicii yoktur. Tam tersine. Ar-
kadasim bana elli frank gondererek yardimimin degerini
diisiirmiis oldu - bdylelikle de arkadasligimizin degerini
azalttl. Kreglerin kestigi para cezasi, anne babalar ile
kres arasindaki iligkiyi insani bir iligki olmaktan ¢ikarip
parasal bir iligkiye g¢evirdi. Ge¢ kalmay1 mesrulastirdi,
sonucta anne babalar bunun i¢in para ddiiyorlardi. Son
olarak radyoaktif madde deposu icin yapilan para teklifi
riigvet olarak algilandi ya da en azindan vatan sevgisini,
toplumun iyiligi i¢in bir sey yapma istekliligini azaltti.
Bilim bu fenomene motivasyonun baskilanmast (motivation
crowding) ismini verir. Yapilacak bir 6deme, insanlarin bir
seyi parasal nedenlerle yapmadig1 her durumda istekli-
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ligi oldiiriir. Bagka bir deyisle: Maddi motivasyon maddi
olmayan motivasyonu baskilar.

Diyelim Ki bir sivil toplum kurulusunu yonetiyorsunuz.
Dogal olarak, ddediginiz maaglar ortalamanin altinda. Buna
ragmen ¢alisanlarinizin motivasyonu ¢ok yiiksektir ¢iinkii
yaptiklar: ise inanmaktadirlar. Eger bir tiir prim sistemi
getirirseniz -toplanan bagis basina yiizde bilmem kag prim
gibi- motivasyonun baskilanmast hemen devreye girer: Pa-
rasal motivasyon parasal olmayan motivasyonu baskilar.
Calisanlariniz onlara prim kazandirmayacak higbir seyle
ilgilenmezler. Yaraticilik, firmanin itibari ya da ige yeni bagla-
yanlari bilgilendirmek - bunlarin higbiri umurlarinda olmaz.

Eger bir sirketi yonetiyorsaniz ve ortada baskilanacak
manevi bir motivasyon yoksa o zaman bir sorun yoktur.
Isini tutku duydugu icin yapan bir yatirim danismani,
bir sigorta temsilcisi ya da bir muhasebeci gordiiniiz mii?
Yaptig1 ise inanan birini? Ben gormedim. Bu yiizden ikra-
miyeler bu tiir branglarda ¢ok ise yarar. Ote yandan yeni
bir sirket kurduysaniz ve personel ariyorsaniz o zaman
dolgun ikramiyeler verebilmek i¢in para ayirmak yerine
sirketinize anlamlar yiiklemek lehinize olur.

Sayet cocugunuz varsa bir tavsiye daha: Tecriibeler,
gen¢ insanlarin satilik olmadiklarini ortaya koymustur.
Cocugunuza okul 6devini yaptirmak, miizik enstriimanini
¢aldirmak ya da ¢imleri bictirmek istiyorsaniz ¢ikarip ona
para sallamayin. Bunun yerine ona haftalik, sabit bir cep
har¢hig1 verin. Yoksa yakinda ufakliklar, sizden ddeme
almadan gece yataga gitmeyi bile reddederler.






ZIRVALAMA EGiLiMi

Soyleyecek bir seyiniz yoksa
bir sey sdylemeyin

ABD'de geng kizlar arasinda diizenlenen bir giizellik yaris-
masinin Giiney Carolinali galibine, her bes Amerikalidan
birinin neden diinya haritasinda kendi tilkesini bulamadigi
sorulunca lise mezunu kiz kameralarin 6niinde su cevabi
verdi: “Bence Amerikalilar bunu yapamiyorlar ¢iinkii iil-
kemizde bazi insanlarin haritalar1 yok ve bence bizim
egitim sistemimiz, Gliney Afrika'daki veya Irak’taki ve
bunlara benzer diger biitiin yerlerdeki gibi; bence onlar
ABD'deki egitim sistemimizi alip ABD’ye yardim etmeliler,
Giiney Afrika'ya yardim etmeliler, Irak’a yardim etmeli-
ler ve Asya lilkelerine yardim etmeliler, bu sayede biz
de gelecegimizi inga edebilecegiz.” Bu video zamaninda
YouTube’'da viral olmugtu.

Bu kadar yeterli ama giizellik kraligeleriyle ilgi-
lenmiyorum diyorsunuz belki. Peki, siradaki ciimleye
ne demeli? “Kiiltiirel aktarimlarin refleksif hale gegisi,
asla gelecege yonelik tarih bilinciyle ve birey merkezli
mantikla iligkili olmak zorunda degildir. Kendine sahip
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olmak olarak gosterilen 6zerkligin miilkiyet¢i bireyci imaiji,
ozgiirliiglin 6zneler arasi yapisini idrak ettigimiz olglide
¢okecektir.” Bu sozler Jiirgen Habermas'in Faktizitdt und
Geltung kitabindan.

Giizellik kraligesinin ve iinlii Alman filozofun s6z-
leri ayn1 fenomenin belirtisidir: Zirvalama egilimi (twaddle
tendency). Diislincesizlik, aptallik ya da bilgisizlik zihinde
bulanikliga sebep olur. Bir s6z yagmuru da bu zihinsel
bulaniklig1 gizlemeye ¢aligir. Sonug bazen basarili, bazen
basarisiz olur. Kafa karigtirma stratejisi giizellik kralige-
sinde basarisiz oldu. Ama Jiirgen Habermas’ta ige yaradi;
en azindan simdilik. Bu strateji ne kadar inandirici olursa
tuzagina o kadar kolay diiseriz. Zirvalamak otorite yanlili-
gwla (Dogru Diigtinme Sanati’'nda deginmistik) birlesirse
tehlikeli bir karigim olusabilir.

Zirvalama egilimine kag kez kapildim! Gengken Jacques
Derrida’nin hayraniydim. Kitaplarini yalamig yutmugtum
ama lizerine ne kadar diisiiniirsem diigiineyim higbir sey
anlamiyordum. Bu sayede onun felsefesi goziimde gizli
bir ilmin aurasina sahip oldu. Hatta biitiin bunlar beni
bu alanda bir doktora tezi yazmaya itti. Gegmige doniip
bakinca ikisi de faydasiz birer zirvalikti, yani Derrida ve
benim doktora tezim. Bilgisizligimin i¢inde kendimi sozel
bir bulama¢ makinesine ¢evirmigtim.

Zirvalama egiliminin en belirgin hali sporcularda go-
riiliir. Zavalli futbol oyuncusu, bir muhabir tarafindan bir
seyler hakkinda analiz yapmaya zorlanir. Aslinda sadece
soyle demek istiyordur: “Mag1 kaybettik, bu kadar basit.”
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Fakat moderatoriin yayin siiresini bir sekilde doldurmasi
gereKir, en iyi yontem de diisiinmeden bir seyler zirvala-
y1p sporculari ve antrendorii de laf ebeligine zorlamaktir.

Ama zirvalama, goriildiigii iizere akademik camiada
da hastalik gibi yayilmigtir. Bir bilim dal ne kadar az so-
nuca ulasirsa zirvalamaya o kadar meyilli olur. Zirvalama
egilimine 6zellikle ekonomistler yatkindir, bunu yorumlarina
ve ekonomi tahminlerine bakip kolayca anlayabilirsiniz.
Ayn ey Kkiigiik olgekli ticarette de gecerlidir. Bir firmanin
isleri ne kadar kotiiyse CEO’su o kadar zirvalar. Cogun-
lukla buna eylem zirvaligl, yani hiperaktivite de eklenir.
General Electric’in eski CEO’su Jack Welch ovgiiye deger
bir istisnadir: “A¢ik ve net olmanin ne kadar zor olduguna
inanamazsiniz. insanlar budala gibi goriilmekten korku-
yorlar. Oysa gergek tam tersidir.”

Sonug olarak: Zirvalamak bilgisizligi maskeler. Bir sey
acik bir sekilde ifade edilmiyorsa konusan neden bahsettigini
bilmiyordur. Dilsel ifade diigiincelerin bir yansimasidir:
Net diigiinceler net ifadelerle gelir. Belirsiz diisiincelerse
zirva olarak. Aptalca olan su ki ¢ok az durumda gergekten
net bir diisiincemiz vardir. Diinya karigik bir yerdir, tek
bir olay1 anlamak i¢in dahi ¢ok diisinmek gerekir. En
iyisi de bir aydinlanma yagayana kadar Mark Twain’in
dedigini yapmaktir: “Soyleyecek bir seyin yoksa bir sey
sOyleme.” Basitlik uzun, zahmetli bir yolun bitig noktasidir
ama ¢1kis noktasi degildir.






WILL ROGERS FENOMENI

Yonetici olarak, hi¢bir sey
yapmadan nasil daha yuksek
kar gosterirsiniz?

Diyelim ki bir girkete ait iki televizyon kanalinin genel
yayin yonetmenisiniz. Kanal A'nin reytingleri gok yiiksek,
Kanal B'ninse ¢ok diigiik. Yonetim kurulu sizden iki ka-
nalin da reytingini yiikseltmenizi istiyor, hem de alt1 ay
icinde. Eger basarirsaniz siiper bir ikramiye alacaksiniz.
Basaramazsaniz iginizden olacaksiniz. Ne yaparsiniz?

Cok basit: Simdiye kadar Kanal A'nin ortalama rey-
tingini biraz agagiya ¢ceken ama yine de iyi ilerleyen bir
yayini Kanal B’ye transfer edersiniz. Kanal B'nin reytingi
felaket oldugu igin transfer edilen bu yayin, kanalin reyting
ortalamasini artirir. Tek bir yeni yayin planlamadan, iki
kanalin da reytingini ayni anda artirmig ve boylelikle de
siiper ikramiyeyi garantilemis olursunuz.

Diyelim ki agirlikli olarak 6zel isletmelere yatirim
yapan ii¢ hedge fonunun basina yonetici olarak atandi-
niz. A fonunun getirisi ¢ok yiiksek, B fonununki vasat,
C fonununki rezil derece diisiik. Siz de biitiin diinyaya
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diinyanin en iyi fon yoneticisi oldugunuzu ispat etmek
istiyorsunuz. Ne yaparsiniz?

Artik numaray1 biliyorsunuz: A fonunun bazi hisse-
lerini B ve C fonlarina satarsiniz. Peki, hangi hisseleri?
Simdiye kadar A fonunun ortalama getirisini biraz agagiya
¢eken ama yine de yeterince kazangh olan hisseleri, B ve C
fonunun ortalama getirisini ylikseltmek icin kullanirsiniz.
Artik durumlari gok daha iyi goriinen ii¢ fonunuz olur. Her
sey iceride dondiigii icin masraf bile ¢ikmaz. Elbette iig
hedge fonunun toplam kazanci bir avro bile artmaz ancak
ugurlu elleriniz oldugu igin tebrik edilirsiniz.

Bu etkiye stage migration (evre gegisi) ya da Oklahomal
komedyenin ismiyle Will Rogers fenomeni denir. Clinkii
komedyen Oklahoma’dan Kaliforniya'ya taginan Oklaho-
malilarin iki eyaletin de ortalama IQ’sunu yiikselttiklerini
soyleyerek espri yapmistl. Will Rogers fenomeni sezgisel
olarak kavranamaz. Hafizaya kazinmasi i¢in birkag farkl
baglamda egzersiz yapilmasi gerekir.

Otomobil sektoriinden bir hesap drnegi verelim. Top-
lamda alt1 satig danismaninin ¢aligtig: iki kiigik satig
bayisinden sorumlusunuz - danigman 1, 2 ve 3 A su-
besinde, danigman 4, 5 ve 6 B subesinde ¢aligiyor. Satig
danigmani 1, ayda ortalama bir araba satarken danisman
2 ise ayda 2 araba satiyor, ayda 6 araba satan en bagarili
danigman 6’ya kadar bu béyle devam ediyor. Kolayca he-
saplayabileceginiz gibi A subesinde danigman bagina 2
araba, B subesinde 5 araba diigiiyor. $imdi danigman 4’i
B subesinden A subesine transfer edin. Ne oldu? A sube-
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sinde artik danigman 1, 2, 3 ve 4 var. Danigman basina
ortalama satig da 2’den 2,5’e ¢ikt1. B subesinde yalnizca 5
ve 6 ¢alistyor. Danigmanlarin ortalama satig1 da 5’ten 5,5’e
ylikseldi. Boyle transfer numaralari toplamda hicbir seyi
degistirmez ama daha iyi bir izlenim uyandirir. Ozellikle
gazetecilerin, yatirimcilarin ve yonetim kurulu iiyelerinin
farkl iilke topluluklarindaki, béliimlerdeki, muhasebe-
deki ya da iiretim hattindaki ortalamanin yiikseldigini
ogrendiklerinde dikkatli olmalar: gerekir.

Will Rogers fenomeninin 6zellikle sinsi bir versiyonu
tipta goriiliir. Timorler genelde dort gelisim evresine gore
ayrilirlar -evre 1'den 4’e kadar- evre gegisi ismi buradan
gelir. En kiigiik ve tedavisi en kolay tiimorler 1. evredir, en
kotiileriyse 4. evre. Buna uygun olarak hastanin hayatta
kalma sansi 1. evredeyken en yiiksek, 4. evredeyken en
diisiik durumdadir. Artik her yil piyasaya, daha dogru
teshisleri miimkiin kilan yeni yontemler siiriiliiyor. Sonug:
Daha once higbir doktorun fark etmedigi kiigiiciik tiimorler
fark ediliyor. Sonug: Eskiden -yanlig bir teghisle- turp
gibi saglam sayilan hastalar, artik 1. evrede sayiliyor. 1.
evredeki hastalarin ortalama yagam siiresinde de otomatik
olarak yiikselme goriiliiyor. Sebebi son derece basaril bir
tedavi mi? Maalesef degil: yalnizca evre gegisi.






BiLGi YANLILIGI

Dismaniniz varsa ona bilgi verin

Jorge Luis Borges, tek bir paragraftan olusan Del rigor en
la ciencia (Bilimde Kesinlik Uzerine) adl kisa dykiisiinde
kartografi biliminin haritalarin yalnizca en ayrintilisiyla
yetinecek kadar gelistigi bir iilkeyi anlatir - bu harita
tilkenin bire bir 6l¢iisiinde, yani iilkenin kendisi kadardir.
Boyle bir haritanin higbir bilgi saglamadig1 anlagilir ¢linkii
tek yaptig1 mevcut olan iki katina ¢ikarmak olmustur.
Borges'in haritasi bilgi yanliligi (information bias) denilen
mantik hatasinin u¢ érnegidir: yani daha fazla bilginin
otomatik olarak dahaiyi kararlara yol agacagi yanilgisinin.

Berlin'de otel ariyordum, bes se¢enekten olusan kisa
bir liste hazirladim, sonra da iclerinden hosuma giden
bir tanesini rastgele se¢tim. Fakat hislerime ¢ok da gii-
venmedigimden daha fazla bilgi toplayarak kararimin
niteligini artirmak istedim. Farkl otellerle ilgili onlarca
yorum, onlarca degerlendirme ve blog yazisi1 okuyup sa-
yisiz fotografa ve videoya tikladim. iki saat sonra bana
en basta hitap eden otelde karar kildim. Fazladan bilgi
seli daha iyi bir karar vermemi saglamadi. Tam tersine
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harcadigim zamani paraya cevirsem pekala bes yildizli
bir otel olan Hotel Adlon’da konaklayabilirdim.

Aragtirmaci Jonathan Baron, doktorlara su soruyu
sordu: Bir hastada goriilen semptomlar, %80 olasilikla A
hastaligina isaret ediyor. Sayet A hastalig1 degilse, o za-
man X ya da Y hastalig1 s6z konusu. Her hastalik farkl
bir tedavi gerektiriyor. Ug hastalik da aym1 derecede kotii
ve her tedavi beraberinde benzer yan etkileri getiriyor.
Peki, doktor olarak hangi tedaviyi 6nerirdiniz? Mantiken
oyunuzu A hastaligindan yana kullanir, dolayisiyla A te-
davisini onerirdiniz.

Diyelim ki X hastaliginda “pozitif”, Y hastaliginda
“negatif” ¢ikan bir test var. Ama hasta A hastasiysa test
sonuglarinin yarisinda pozitif, yarisinda negatif ¢ikiyor.
Doktor olarak bu testi 6nerir miydiniz? Bu sorunun sorul-
dugu doktorlarin ¢ogu testi 6nerdi - test sayesinde edinilen
bilgi 6nemsiz bir bilgi olmasina ragmen. Diyelim ki test
sonucu pozitif ¢ikt1. A hastasi olma ihtimali X hastasi olma
ihtimalinden hala ¢ok daha yiiksektir. Testin sagladigi
fazladan bilgi, karar agamasinda higbir fayda saglamadi.

Onemsiz olmasina ragmen bilgi toplama egilimi yal-
nizca doktorlarda goriilmez, yoneticiler ve yatirimcilar da
bilgi bagimlisidir. En 6nemli sonuglar halihazirda ortaday-
ken bir siirli arastirma yapilmakta. Oysa fazladan bilgi
sadece gereksiz degil, ayn1 zamanda zararhdir da. Soru:
Hangi sehrin niifusu daha fazladir? San Diego'’nun mu
San Antonio'nun mu? Max Planck Enstitiisi'nden Gerd
Gigerenzer, Chicago ve Miinih tiniversitelerinden bir grup
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ogrenciye bu soruyu sordu. Amerikal1 6grencilerin %62’si
dogru cevabi verdi - San Diego. Ama Alman 6grencile-
rin %100’l soruyu dogru cevapladi! Sebebi, biitiin Alman
ogrenciler San Diego’yu daha 6nce duymugken San Anto-
nio’yu ¢ok azinin duymus olmasiydi. Yani daha tanidik
olan ismi segtiler. Diger yandan Amerikali 6grenciler i¢in
iki sehir de tanidikti. Fazladan bilgiye sahiptiler ve tam
da bu yiizden yanildilar.

Bankalarin, beyin takimlarinin ve devletlerin hizme-
tinde ¢galigan 100.000 ekonomisti ve 2005’ten 2007’ye kadar
urettikleri onca makaleyi hayal edin. Sayisiz aragtirma
raporunu ve matematiksel modelini. Biitiin o yorum karma-
sasinl. Parlatilmig PowerPoint sunumlarini. Bloomberg ve
Reuters’taki terabaytlarca bilgiyi. “Bilgi” tanrisinin onuruna
yapilan diyonizyak danslari. Hepsi bosunaydi. Ekonomik
kriz gelip diinyanin altim istiine getirdi.

Sonug olarak: Minimum bilgiyle yagamaya ¢aligin.
Bu durumda daha dogru kararlar vereceksiniz. Bilinmesi
gerekmeyen bir sey, bilinse dahi degersizdir.
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Dolunaya bakinca neden bir
yuz goérirsuniz? ~

Isvegli opera sarkicisi Friedrich Jiirgenson 1957’de, sar-
kilarin1 kaydetmek igin bir ses kayit cihazi satin aldi.
Kaydettiklerini dinlerken aralara, kulagina uzaylilardan
gelen bir mesajmig gibi gelen fisiltilarin, tuhaf seslerin
karigtigini duydu. Birkag y1l sonra kus seslerini kaydetti.
Bu kez arka planda 6lmiis annesinin sesini duydu, soyle
fisildiyordu: “Friedel, beni duyuyor musun? Ben annen.” Bu
kadar1 yeterli oldu. Jiirgenson hayatini tiimiiyle degistirip
o0 saatten sonra kendisini ses kayitlari tizerinden oliilerle
iletisim kurmaya adada.

Sagirticidir ki benzer bir deneyimi 1994'te Floridah Diane
Duyser yasadi. Bir dilim tost ekmegini 1sirip tabagina geri
birakmigti ki ekmegin iizerinde Meryem Ana’nin yiiziiniin
oldugunu fark etti. Yemeyi derhal birakip Tanrr'dan gelen
isareti (yani tost ekmegini) plastik bir kutunun iginde on
yil boyunca sakladi. Kasim 2004’te 6zenle korudugu tost
ekmegini eBay’de agik artirmaya sunup 28.000 dolara satt.



46

AKILLICA DAVRANMA SANATI

1978’de New Mexicolu bir kadinin bagina da benzer
bir sey gelmigti, bu sefer s6z konusu olan tost ekmegi
degil, tortillayd1. Ekmegin yanik yerleri Isa’ya benziyordu.
Hikaye basina yansidi, binlerce insan Mesih tortilla’sini
gormek i¢in New Mexico’ya akin etti. ki y1l sonra, 1976'da
Viking isimli uzay araci ¢ok yiiksekten insan yiziine
benzeyen kayalarin fotografini ¢ekti. “Mars’taki insan
yiizi” mangetlerden diismedi.

Peki, siz? Siz de hi¢ bulutlarda bir yiiz ya da bir kayanin
iizerinde bir hayvan siliieti gordiiniiz mii? Elbette gormiig-
siiniizdiir. Bu ¢ok normal. Beynimiz bir desen, bir kural
arar. Dahasi: Bulamadiginda da kendisi uydurur. Sinyaller
ne kadar belirsizse -ses kaydindaki higirtilar gibi- oriintii
uydurmak o kadar Kkolay olur. Sinyaller ne kadar belirginse
o kadar zorlagir. “Mars’taki insan yiiziiniin” kesfinden 25
yil sonra Mars Global Surveyor ¢ok net fotograflar gekti
ve o giizel yiiziin siradan bir kaya y1gin1 oldugu anlagildi.

Bu komik 6rnekler kiimelenme yanilsamastru (clustering
illusion) zararsiz gosterebilir. Ama aslinda degildir. Her
saniye bir veri deryasi doguran finans piyasasini ele alalim.
Bir arkadagim bana sevingten 1s1ldayan bir yiizle, bu veri
deryasinda goyle bir diizen kesfettigini anlatti: “Dow Jones
ve petrol fiyatinin artigindan iki giin sonra altinin fiyati
artiyor.” Yani Dow Jones’un hisse senedi fiyati1 ve petrol
fiyat1 bugiin arttiysa yarindan sonra altin fiyat1 artiyor.
Bu birka¢ hafta yolunda gitti, ta ki arkadagim giderek
daha biiyiik miktarlar yatirana ve sonunda birikimini
kaybedene kadar. Ciinkii var olmayan bir diizen gérmiigti.



KUMELENME YANILSAMASI

47

OXXXO0XXX0XX000X00XXO0O0. Bu siralama tama-
men tesadiifi mi, degil mi? Psikoloji profesorii Thomas
Gilovich yiizlerce insana bu soruyu sordu. Bir¢ogu harf
siralamasinin tesadiifi olmadigim diisiindii. Bir kurala
gore olmasi gerektigini soylediler. Gilovich de bu yorumun
yanlis oldugunu agiklayip zar atma érnegini gosterdi. Zar
atildiginda da bazen dort kez iist iiste ayni rakam geliyor,
bu da birgok insan1 gagirtiyordu. Belli ki tesadiiflerden bu
tir kiimelenmeler olusturmalarini beklemiyoruz.

ikinci Diinya Savasi’nda Almanlar Londra’y1 bomba-
ladilar. Kullandiklar1 bombalarin arasinda, yoniinii kendi
kendine bulabilen bir tiir drone olan V1 roketleri de vardi.
Vurulacak yerler bir haritada titizlikle isaretlenmigti, bu
da Londralilar1 dehgete diigiirdii: Kiimeler kesfedecek-
lerini diigiiniip sehrin hangi kisimlarinin daha giivenli
olabilecegine dair teoriler iirettiler. Fakat savastan sonra
yapilan istatistiksel degerlendirmeler bu dagilimin tama-
men tesadiifi oldugunu dogruladi. Bunun nedenini bugiin
biliyoruz: V1'lerin navigasyon sistemi son derece hataliyd.

Sonug olarak: Mevzu oriintii tanimak oldugunda asir1
hassasizdir. O yilizden siipheci kalin. Bir driintii buldu-
gunuzu diisiindiigiiniizde bunun 6nce tamamen tesadiif
oldugunu varsayin. Size gergek olamayacak kadar giizel
goriiniiyorsa bir matematik¢i bulup verileri istatistiksel
olarak gozden gegcirtin. Patates pilirenizdeki sos denizinde
aniden Isa’nin yiizii belirirse kendinize su soruyu sorun:
[sa goriinmek istiyorsa bunu neden Times Meydanr'nda
ya da aksam haberlerinden once televizyonda yapmiyor?






GABAY| GEREKGELENDIRMEK

Ugruna aci ¢ektigimiz seyleri -
neden severiz? W, L

Amerikan hava kuvvetlerinde bir asker olan John, az 6nce
parasiit sinavindan basariyla gecti. istedigi parasiit pimini
almak i¢in sabirla bekledi. Sonunda amiri 6niinde dikilip
brosu John'un gogsiine takti, brosun iizerine yumruguyla
oyle bir vurdu ki ucu John’un etine saplandi. John o za-
mandan beri her firsatta kiigiik yarasini gostermek igin
gomleginin iist diigmesini agtyor. O bros onlarca yil sonra
hala gercevelenmis halde salon duvarinda duruyor.
Marc paslanmig bir Harley Davidsont kendi kendine
tamir etti. Biitiin hafta sonlarini ve tatillerini makineyi
yeniden toparlamak i¢in harcadi, o sirada evliligi bir fela-
ketin kil pay1 kiyisindan dondii. Bu ¢gok zahmetli bir igti
ama gosterisgli motor nihayet hazirdi ve giinesin altinda
parildiyordu. Marc iki y1l sonra acilen paraya ihtiya¢ duydu.
Harley’yi satmaya ¢aligt1 fakat gergek fiyat hayalindeki
fiyatin epey altindaydi. Ilgilenen biri piyasa fiyatinin iki
katini teklif ettiginde bile Marc motoru satmadi. John ve
Marc ¢abay: gerekgelendirmenin (effort justification) kur-
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bani oldular. Buna gore, bir sey i¢in ne kadar ¢ok enerji
harcarsaniz sonucunu goziiniizde o kadar biiyiitiirsiiniiz.
John, paragiit pimi igin fiziksel olarak aci gekmek zorunda
kaldigindan onu diger biitiin madalyalardan daha degerli
sayd1l. Marc, motorunun onarimina ¢ok fazla zaman har-
cadig1 ve neredeyse ugruna evliligini feda ettigi i¢in ona
asla satamayacag1 kadar yiiksek bir fiyat bigti.

Cabay: gerekgelendirmek, biligsel uyumsuzluk denen
seyin 6zel bir durumudur. Basit bir riitbe i¢in gogsiini
deldirmek aslinda giiliingtiir. John'un beyni bu orantisizlig1
brosun degerini yiikselterek, diinyevi bir seyi neredeyse
ilahi bir gey haline getirerek dengelemeye ¢alisti. Bunlarin
hepsi bilingsizce olur ve iistelik engel olmak da ¢ok zordur.

Gruplar ¢abay: gerekgelendirmeyi tiyeleri kendilerine
baglamak i¢in kullanir; 6rnegin, bunu kabul kosullariyla
yaparlar: Genglik gruplar1 ya da 6grenci birlikleri, aday-
lar1 ancak mide ve siddet testlerinden gecerlerse kabul
ederler. Aragtirmalar sunu kanitlamigtir: “Girig sinavi”
ne kadar zorsa getirdigi gurur o kadar biiyiik olur. MBA
okullar1 da dgrencilerini siirekli mesgul tutarak, bazen
yorgunluktan bayilmanin esigine getirerek ¢abay: ge-
rekgelendirmeyi lehlerine kullanirlar. Ev 6devlerinin ne
kadar faydali ya da aptalca oldugunun bir 6nemi yoktur:
Ogrenci, bu ugurda ¢ok fazla ¢aba harcamis oldugu icin
MBA diplomasinm1 garantiye aldiginda onu kariyeri i¢in
hayati derece onemli sayar.

Cabay gerekgelendirmenin yumusak bir bi¢cimine IKEA
etkisi denir. Kendi kendimize monte ettigimiz mobilyalari,
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daha pahal1 ve tasarim mobilyalardan daha degerli sayariz.
Ya da kendi ordiigiimiiz ¢oraplar: Onlar1 bir magazadan
aldigimiz bir ¢ift corabi atar gibi atmak bize zor gelir -
¢oktan eskimis ya da modasi gegmis olmalarina ragmen.
Bir strateji iizerinde haftalarca ¢aligan yoneticiler artik
bu stratejiye elestirel yaklagmazlar. Ayni sey tasarimlari
iizerinde ¢ok yogun caligmig tasarimcilar, reklam metni
yazarlari ya da iiriin gelistiricileri i¢in de gegerlidir.

1950’1i yillarda piyasaya hazir gida tirtinleri siiriildii.
Ureticiler bunlarin satis garantili oldugunu diisiindiiler. Ne
biiyiik yanilgi: Ev kadinlar1 hazir karigimlardan hoglanmadi
¢liinki bunlar onlar igin fazla basitti. Ancak hazirlama
yontemlerini biraz daha karisik bir hale getirdiklerinde
-artik paketin lizerindeki talimatlarda i¢ine bir yumurta
kirmalar1 gerektigi yaziyordu- ev kadinlarinin kendine
giiveni geri geldi, boylelikle tiiketime hazir gida tiriinlerine
verdikleri deger de artti.

Cabay: gerekgelendirmenin ne oldugunu bilen biri
kendisini daha ol¢iilii olmaya zorlayabilir. Sunu deneyin:
Ne zaman bir sey i¢in ¢ok fazla zaman ve ¢aba harcasa-
niz igin sonucuna -yalnizca sonucuna- uzaktan bakin.
Bes yilda yazdiginiz ve hicbir yayinevinin ilgilenmedigi
roman mesela: Belki de Nobel Odiilii'ne layik degildir? Ya
da yapmak zorunda oldugunuza inandiginiz MBA: Bunu
gercekten bir bagkasina tavsiye edebilir misiniz? Yillarca
pesinden kostugunuz bir insan: Gergekten, sizin boynunuza
atilan birinden daha iyi bir se¢im mi?






KUGUK SAYI KANUNU

Kiglk subeler neden dizene uymaz?

Bin adet subesi olan bir perakende sirketinin yonetim
kurulundasiniz. Mali isler miidiiriiniin istegi {izerine,
“magazalarda hirsizlik” {izerine bir arastirma yiiriitmiig
olan bir danigman ulastig1 sonuclar1 anlatiyor. Perdenin
tizerinde kocaman harflerle, ciroya oranla en yiiksek hirsizlik
oranina sahip 100 subenin adi1 yaziyor. Altinda da kalin
harflerle su sasirtici bilgi yer aliyor: “En ¢ok hirsizligin
yapildig1 subeler agirlikli olarak kirsal bolgededir.” Bir
an igin toplantiya sessizlik ve saskinlik hakim olduktan
sonra mali isler miidiirii so6z aliyor: “Hanimlar, beyler;
durum ¢ok agik. Kirsal bolgelerdeki subelere derhal ilave
giivenlik sistemleri taktiracagiz, yoksa bu koylii kurnazlari
duvara ¢ivilemedigimiz her seyi ¢alacaklar! Bunu agikla-
yabilecek biri var mi1?”

Siz agiklayabilir misiniz? Elbette. Danigsmandan bu
kez de hirsizlik oraninin en diigtik oldugu 100 subeyi lis-
telemesini istersiniz. Danigman Excel tablosunu ¢abucak
diizenleyince ortaya bir liste ¢ikar. Ilgingtir: Hirsizlarin
dokunmadig1 magazalarin da ¢ogu kirsal bolgededir! Siz
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de giiliimseyerek toplantidakilere, “Kirsal bolgeyle bir ilgisi
yok,” dersiniz. “Onemli olan tek sey subelerin biiyiikliigii,
daha dogrusu kiigiikliigiidiir. Kirsaldaki subeler genel
olarak daha kiigiik. Bu yiizden tek bir hirsizlik olayinin
hirsizlik orani iizerinde ¢ok daha biiyiik bir etkisi oluyor.
Buna uygun olarak da kirsaldaki oranlarda biiyiik dalga-
lanmalar goriiliiyor - daha biiyiik subelerimizin oldugu
sehirdekilerden daha biiyiik dalgalanmalar. Hanimlar,
beyler; tuzagina diistiigiiniiz seye kiigiik say1 kanunu denir.”

Kiigiik sayr kanunu sezgisel olarak kavrayabildigimiz
bir sey degildir. Bu yiizden siirekli tuzagina diiseriz - 6zel-
likle de gazeteciler, yoneticiler ve yonetim kurulu iiyeleri.
Sira dis1 bir érnegi ele alalim. Hirsizlik oranlar: yerine,
bir subedeki ¢alisanlarin ortalama agirligina bakalim.
Bin magazamiz degil, yalnizca iki magazamiz olsun: bir
tane ¢ok biiyilik ve bir tane ¢ok kiigiik bir magaza. Bii-
yiik magazada bin Kisi, kii¢lik olandaysa iki kisi ¢aligiyor.
Biiylik magazadaki ortalama agirlik, yaklasik olarak nii-
fusun ortalama agirligina denk diiseceginden biz 75 kilo
diyelim. Ise kimin alindi1g), isten kimin ¢ikarildig1 6nemli
degil, bu ortalama ¢ok da degismez. Kiiciik subedekinin
aksine: Sube miidiiriiniin sisman birini mi, yoksa zayif
birini mi ige alacagina bagh olarak ortalamada devasa
dalgalanmalar goriilir.

Hirsizlik orneginde olan da tam olarak budur: Su-
beler ne kadar kiigiikse hirsizlik oranlar1 o kadar ¢ok
degiskenlik gosterir. Danismanin Excel listesini nasil dii-
zenlediginin bir 6nemi yoktur: Biitiin hirsizlik oranlari
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biiyiikten kiiciige siralanirsa en altta kiigiik magazalar,
ortada biiylik magazalar, en iistte yine kii¢iik magazalar
yer alir. Yani mali isler miidiiriiniin yaptig1 ¢ikarimin
hicbir anlami1 yoktur, kiigiik subelere giivenlik sistemi
taktirmasa da olur.

Diyelim ki gazetede su satirlari okudunuz: “Yeni kurulan
isletmelerde ¢aligan insanlar daha zeki. ‘Bakanliga bagh
gereksiz aragtirmalar kurulunun’ istegi lizerine yapilan
arastirma, iilkedeki biitiin igletmelerin ortalama IQ’sunu
ortaya ¢ikardi. Sonug: En iyi ¢aligsanlari yeni kurulan iglet-
meler kapiyor.” Bu haberden ne anlarsiniz? Umarim higbir
sey anlamazsiniz ¢iinkii burada yine kiigiik say1 kanunuyla
karsi karsiyayiz. Yeni kurulan isletmelerde genellikle daha
az ¢alisan olur. Bu yiizden kiigiik isletmelerdeki ortalama
1Q, biiyiik holdinglerdekinden daha ¢ok gesitlilik gosterir.
Bunun sonucu olarak da kiigiik isletmeler (yeni kurulan
sirketler) listenin en iistiinde (ve en altinda) yer alir. Ba-
kanlhigin arastirmasinin hi¢bir anlami yoktur; bu, olsa
olsa tesadiif yasasini1 dogrulamis olur.

Sonug olarak: Arastirmalar kiigiik isletmeler, biitge-
ler, sehirler, veri merkezleri, karinca topluluklari, kilise
cemaatleri, 6grenciler gibi seyler hakkinda ortaya ilging
sonugclar ¢ikardiginda dikkatli olun. Sasirtici bilgi olarak
sunulan gey, gercekte tamamen tesadiifi bir dagilimin so-
nucudur. Nobel ddiillii Daniel Kahneman en son kitabinda,
tecriibeli bir bilim insani olarak kiigiik sayt kanununun
tuzagina kendisinin de diigtiigiinii bildiriyor - bu da bizi
epey rahatlatiyor!






BEKLENTILER

Beklentilerinize temkinli yaklagin

Google 31 Ocak 2006'da, 2005’in son geyreginin finansal
sonuglarini agikladi. Briit kazang: art1 %97. Net kazang:
art1 %82. Bu bir ¢eyrek donem rekoru sayilir. Peki, bu ola-
ganiistii finansal sayiya borsanin tepkisi nasil oldu? Hisse
senedi yarim saniye icinde %16 deger kaybetti. Islemlere
ara verilmis olmaliydi ki borsa yeniden isleme agildiginda
hisse senedi %15 daha deger kaybetti. Panik muazzamdi.
Caresiz bir tiiccar blog sayfasina soyle yazdi: “Catisindan
atlamak i¢in en uygun gokdelen hangisi?” Peki, ne olmugtu?
Wall Street analistleri daha iyi bir sonu¢ beklemisti ki bu
da sirketin degerini yirmi milyar dolar diigiirdii.

Her yatirimci finansal basariy1 tam olarak ongérme-
nin imkansiz oldugunu bilir. Dolayisiyla mantikl1 olan
tepki soyle demektir: “Dogru tahmin edememisim, hata
bende.” Ama yatirimcilar boyle tepki vermezler. Ocak
2006'da Juniper Networks, analistlerin beklentisinin bir
sentin onda biri kadar altinda kalan hisse bagina kazancini
acikladiginda hisse senedi %21, sirket degeri 2,5 milyar
dolar deger kaybetti. “Basarisizlik” ufacik olabilir ama
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yine de pesinden agir bir ceza gelir, 6zellikle de 6ncesinde
beklentiler olugmugsa.

Birgok sirket, analistlerin beklentilerine cevap vere-
bilmek i¢in ¢ok ¢aba harcar. Bazilar1 bu terérden kagmak
icin earnings guidance denen kendi kazang beklentilerini
aciklar. Bu hi¢ akillica bir hamle degildir ¢ilinkii piyasa
bu sefer de igeriden gelen bu beklentiyi inceler - elbette
¢ok daha keskin gozlerle. Mali isler miidiirleri nokta atigi
yapmak zorunda kalir ve bu ugurda biitiin muhasebe hi-
lelerine bagvururlar.

Beklenti yalnizca sagma degil, ayni zamanda takdire
deger bir tesvik yontemidir. 1965’te Amerikal1 psikolog
Robert Rosenthal farkli okullarda kayda deger bir deney
yiiriittii: Bir testin gelistirildigini, bu test sayesinde hangi
ogrencilerin entelektiiel bir gelisimin arifesinde oldugunun
tespit edilebildigini sdyleyerek 6gretmenleri kandirdi - bu
ogrencilere “cicek acanlar” ismini verdi. Bu da 6grencilerin
%20’sine denk diigiiyordu. Ama bu %20 tamamen rastgele
secilmisti. Rosenthal bir y1l sonra “gigek aganlar” grubundaki
¢ocuklarin IQ seviyesinin kontrol grubundaki ¢ocuklar-
dan ¢ok daha hizh yiikseldigini fark etti. Bu etki tarihe
Rosenthal etkisi (ya da Pygmalion etkisi) olarak ge¢mistir.

Davraniglarini bilingli olarak beklentilere gore se-
killendiren CEO’larin ve mali isler miidiirlerinin aksine,
Rosenthal etkisinde belirleyici rol oynayan 6gretmenler
durumun bilincinde degildiler. Muhtemelen otomatik ola-
rak sozde “cicek aganlarin” istiine daha cok titrediler.
Buna bagh olarak da 6grenciler daha basarili oldular. Zeki
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ogrencilere dair umutlarinin 6gretmenlerin goziini bu
denli kor etmesi, 6gretmenlerin bu ¢ocuklardan sadece
okulda daha basarili olmalarin1 beklemediklerini, ayni
zamanda onlara daha iyi Kisilik o0zellikleri atfettiklerini
gostermektedir.

Peki, biz kendi beklentilerimize nasil yaklagiyoruz?
Bu da bizi placebo etkisi konusuna getiriyor - placebo-
lar kimyasal olarak iyilesme siirecini tetiklemeyen ama
iyilesmeyi saglayan ila¢ ve tedavilere verilen genel bir
isimdir. Placebo etKisinin de li¢ hastadan birinde ise ya-
radig1 kanitlanmigtir. Ama bunun nasil isledigi pek de
arastirilmadi. Gergek su ki beklentiler beynimizin, dola-
yisiyla da biitiin viicudumuzun kimyasini degistirir. Bu
ylizden Alzheimer hastalar1 placebo etkisinden nasiplerini
alamazlar ¢linkii beyinlerinin beklenti olugturan boliimleri
artik ¢calismiyordur.

Sonug olarak: Beklentilerin ash astari1 olmayabilir
ama etkileri son derece gercektir. Gergegi degistirecek
glictedirler. Peki beklentilerden kaginmak miimkiin mii-
diir? Beklentisiz bir hayat siirduriilebilir mi? Hayir. Ama
beklentilere daha temkinli yaklagilabilir. Kendinize ve
sevdiginiz insanlara karsi olan beklentilerinizi yiikseltin.
Boylelikle motivasyonunuz da artacaktir. Ayni zamanda,
kontrol edemeyeceginiz her seye karsi beklentinizi diisii-
riin - mesela menkul kiymetler piyasasindan. Kulaga ne
kadar geligkili gelse de: Kotii siirprizlerden korunmanin
en iyi yolu siirpriz beklentisi icinde olmaktir.






DUZ MANTIK

Oylesine akliniza gelen her
sagmaliga inanmayin

Ug basit soru. Cevaplarinizi kitabin késesine not edin: 1)
Bir magazada bir tenis raketiyle bir tenis topu birlikte 1,10
avroya satiliyor. Tenis raketi tenis topundan 1 avro daha
pahali. Tenis topunun fiyati kag senttir? 2) Bir tekstil fab-
rikasinda beg gomlek iiretebilmek igin bes makinenin tam
bes dakika ¢alismasi gerekiyor. 100 gomlek liretebilmek
icin 100 makinenin ka¢ dakika ¢aligmasi gerekir? 3) Bir
goletin iizerinde niliiferler agiyor. Cigekler o kadar hizl
¢ogaliyorlar ki her giin kapladiklar: alan iki katina giki-
yor. Tiim goletin niliiferlerle kaplanmasi 48 giin siiriiyor.
Goletin yarisinin kaplanmasi kag giin siirer? Okumaya
devam etmeden Once cevaplarinizi not edin.

U¢ sorunun her birine verilebilecek bir sezgisel bir
de dogru cevap vardir. Aklimiza 6nce sezgisel cevaplar
geliyor. Bunlar sirasiyla on sent, 100 dakika ve 24 giin.
Fakat sezgisel cevaplar yanlig cevaptirlar. Dogru cevaplar
ise soyledir: bes sent, bes dakika ve 47 giin. U¢ sorunun
kacini dogru cevapladiniz?
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“Cognitive Reflection Test” (CRT) denen bu test Shane
Frederick tarafindan gelistirildi ve bununla binlerce insan
test edildi. En bagarili olanlar Boston'daki Massachusetts
Teknoloji Enstitiisii'niin (MIT) 6grencileri oldu. CRT ortala-
malarn 3 iizerinden 2,18 idi. Ikinci sirada 1,63 ortalamayla
Princeton Universitesi 6grencileri yer ald1. Michigan Uni-
versitesi 6grencileriyse 0,83’le epey asagida kaldi. Ama
ilging olan ortalamalar degildir. llging olan, testte bagarili
olan insanlarin digerlerinden nasil ayrigtigidir.

Su soruda bir ipucu olabilir: Bugiinkii tavuk yarinki
kazdan iyi midir? Frederick, CRT sonuglar diigiik olan
insanlarin bugiinkii tavugu tercih etme egiliminde ol-
duklarini tespit etti. Yani bu kisiler islerini saglama alip
ellerindekiyle yetinmekteler. Ote yandan iki soruyu ya
da ii¢ sorunun hepsini dogru cevaplamis olanlar yarinki
kazi tercih etmeye, yani ¢ok daha riskli olana egilimliler.
Ozellikle de erkekler.

iki grubu birbirinden ayiran kriter feragat etme be-
cerisidir. Dogru Diisiinme Sanati’'nda hiperbolik indirgeme
konusunu incelemisg, “su anin bastan ¢ikarma giiciiyle”
tanigsmigtik. Frederick de su soruyu sormustur: “Simdi
3400 dolar mu1 istersiniz, bir ay sonra 3800 dolar m1?” CRT
sonugclari diisiik olan insanlar simdiki 3400 dolar1 almaya
meyillidirler. Sabretmekte ¢ok zorlanirlar. Tez canlilar. Bir
sey satin alma karari verirken de dyledirler. Diger yandan
CRT sonuglar yiiksek olan insanlarin ¢ogu bir ay beklemeye
karar verirler. Anlik memnuniyetten feragat edebilecek
iradeyi gosterebilir ve daha sonra ddiillendirilirler.
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Diisiinmek, hissetmekten daha yorucudur. Rasyonel
bir degerlendirme, insanin kendini sezgilerine birakmasin-
dan daha ¢ok irade gerektirir. Bagka bir deyisle: Sezgisel
insanlar daha az sorgularlar. Bu durum Harvardh psiko-
log Amitai Shenhav ve arastirma arkadaglarinin aklina,
insanlarin CRT sonuglarina bakip inang¢lar1 hakkinda da
¢ikarim yapilabilecegi fikrini getirdi. Ve sahiden de oyle
oldu! CRT sonucu yiiksek Amerikalilar (aragtirma yal-
nizca ABD’de yiiriitiildii) ateizme egilimliydiler ve ateist
diisiinceleri yillar gectikce de daha giiclendi. CRT sonucu
diisiik Amerikahlarsa Tanrr'ya, “6liimsiiz ruhlara” inanmaya
meyilliydiler ve sik sik “ilahi deneyimler” yagiyorlardi.
Bu ashinda mantiklidir: insanlar ne kadar ¢ok sezgisel
karar alirlarsa dini diislinceleri sorgulamak i¢in mantiga
o kadar az bagvururlar.

Sayet boliimiin baginda ¢ikan CRT sonucunuzdan
memnun degilseniz ve onu yiikseltmek istiyorsaniz en
basit sorulara dahi giipheyle yaklagin. Mantikli goriinen
her sey gercek degildir. Akliniza gelen ilk sagmaliga
inanmay1 reddedin. Anlastik mi? Oyleyse kiigiik bir test
daha: A noktasindan B noktasina saatte 100 kilometre hizla
gidiyor, 50 kilometre hizla geri doniiyorsunuz. Ortalama
hi1ziniz ne olur? Saatte 75 kilometre mi? Dikkat, o kadar
acele etmeyin!'

1 Dogru cevap saatte 66,66 kilometre.






FORER ETKiSi

Sarlatanlarin maskesini
nasil disurirsinuz?

Sevgili okur, bu sizi gagirtabilir fakat sizi gahsen taniyorum.
Sizin i¢in degerlendirmem su sekilde: “Diger insanlarin
onayina ve begenisine ihtiya¢ duyuyorsunuz, 6z elestiriye
de yatkinsiniz. Kisiliginizde baz1 zayifliklar var fakat bun-
lar1 diger 6zelliklerinizle dengeliyorsunuz. Nadasa birak-
tiginiz, dikkate deger yetenekleriniz var. Digariya karsi
disiplinli, kontrollii goriiniiyorsunuz, halbuki kaygilisiniz
ve kendinizi giivende hissetmiyorsunuz. Ara sira karar-
larinizin dogrulugundan siiphe ediyorsunuz. Bir noktaya
kadar degisime agiksiniz, yasaklara ve kisitlamalara maruz
kaldiginizda huzursuzlaniyorsunuz. Bagimsiz diisiinme
becerinizle gurur duyuyor, diger insanlarin soyledikle-
rini kogulsuz kabul etmiyorsunuz. Kendinizi bagkalarina
sakinmadan a¢gmay1 akilsizca buluyorsunuz. Bazen gok
disa doniik, kibirsiz ve girigken; bazen de i¢e kapanik,
sipheci ve ¢ekingen oluyorsunuz. Dilekleriniz bazen go-
zlinlize gercekci goriinmiiyor.” Evet? Tanidik geldi mi? 0
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(hi¢ uymuyor) ile 5 (tam uyuyor) arasinda bir puan verin:
Sizi ne kadar dogru degerlendirdim?

1948'de psikolog Bertram Forer 6grencilerine tam
olarak bu metni okudu. Yaziy: farkli dergilerin astroloji
boliimlerinden topladigi climlelerden olusturmugtu. Forer
her bir 6grencisine, bu degerlendirmeyi bilhassa onun igin
yazdigim soyledi. Ogrenciler karakter analizlerine orta-
lama 4,3 puan verdiler, yani Forer’in soylediklerini %86’lik
isabet oraniyla dogruladilar. Deney sonraki yillarda 100
kez tekrarlandi - sonuglar hemen hemen ayni oldu.

Muhtemelen siz de metne 4 ya da 5 puan verdiniz.
Insanlar, ayni sekilde baskalarina da uyabilecek karakter
analizlerini kendileriyle dogrudan iligkili gormeye egi-
limlidirler. Bilim bu egilime Forer etkisi (ya da Barnum
etkisi) adin1 verir. Forer etkisi sozde bilimlerin -astrolojinin,
astroterapinin, grafolojinin, biyoritmin, el fali bakmanin,
tarot agmanin, oliiler diyariyla temas kurmanin- neden
bu kadar ise yaradigini da ortaya koymaktadir.

Peki, Forer etkisinin altinda ne yatmaktadir? Birin-
cisi, Forer metni olan ifadelerin ¢ogu her duruma uyan
genelgecer ifadelerdir: “Bazen ciddi ciddi, eylemlerinizin
dogrulugundan siiphe ediyorsunuz.” - kim etmiyor Ki?
ikincisi, oksayic ifadeleri bize uymasalar da kabul ediyo-
ruz: “Bagimsiz diigiinme bi¢iminizle gurur duyuyorsunuz”
- elbette, kim kendisini kalin kafali bir yandag olarak
goriir? Uglinciisti, olumlu ézellik etkisi denen sey devreye
giriyor: Metin olumsuz bir ifade icermiyor, birinin nasil
olmadigimi sdylemiyor - iistelik bu ozelliklerin yoklugu
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da bagka bir kisilik olugturmasina ragmen. Dordiinciisii
de biitiin mantik hatalarinin babasi olan dogrulama egi-
limi: Bize uyanlari kabul ediyor, diger her seyi bilingsizce
filtreliyoruz. Geriye dogru bir portre kaliyor.

Astrologlarin ve el fali bakanlarin yaptigini danig-
manlar ve analistler de yapabilir: “XYZ hissesinin, sert-
lesen bir rekabet ortaminda yer alsa da onemli derecede
ylikselme potansiyeli var. Sirketin tek eksigi, gelistirme
departmanindan ¢ikan fikirleri ger¢ege doniistiirme giicii.
Biirokratlagma egiliminin fark edildigi yonetim, alaninda
tecriibeli profesyonellerden oluguyor. Bilangoya soyle bir
bakinca birikim potansiyelinin oldugu agik¢a goriiliiyor.
Sirkete tavsiyemiz, gelismekte olan iilkelere daha ¢ok odak-
lanip pazar payini gelecekte de garantiye almasi.” - Kulaga
dogru geliyor degil mi? Kesin her hisseye de uyuyordur.

Peki, bir gurunun, mesela bir astrologun niteligini
nasil degerlendirebilirsiniz? Guruya, sectiginiz yirmi ki-
sinin karakter analizini yaptirirsiniz. Guru, yorumlarini
kiigiik kartlara not eder. Kartlar anonimligi korumak icin,
her biri bagka bir ismi temsilen 1'den 20’ye kadar numa-
ralandirilir. Kisiler numaralarini bilmez. Herkes biitiin
kartlarin birer kopyasini alir. Eger (hemen hemen) herkes
kendi numarasina uygun karti segerse o zaman karsi-
nizda gercek bir yetenek oturuyor demektir. Ben heniiz
oOyle biriyle hi¢ karsilagmadim.






GONULLULUK CILGINLIGI

Gonulld ¢cahgmalar neden
anlaler igindir?

Jacques pazartesiden cumaya kadar kogturup duran bir fotog-
rafcidir. Moda dergilerinin siparigleri iizerine Milan, Paris ve
New York arasinda mekik dokuyor - siirekli olarak en giizel
kiz, en orijinal tasarim ve kusursuz 1sik arayiginda. Kendi
¢evresinde iyi taninan biri, iistelik iyi bir kazanca da sahip -
saatte en az 500 avro kazaniyor. “Bir ticaret hukuku avukati
kadar kazaniyorum,” diye hava atiyor dostlarina, “listelik
vizore bakinca bankacilardan daha giizel seyler goriiyorum.”

Jacques kiskanilasi bir hayat yagsamasina ragmen son
zamanlarda daha gok diigiinceli bir hal ald1. Sanki onunla
moda diinyasi arasina bir gey girmis gibi hissediyor. Ciinki
sektordeki egoizm aniden midesini bulandirmaya bagladi.
Bazen yatagina uzanip gozlerini odasinin tavanina dikerek
anlaml bir igin hayalini kuruyor. Yeniden fedakar biri
olmak, “daha iyi bir diinya” i¢in kiigiik de olsa bir katkida
bulunmak istiyor.

Bir giin cep telefonu ¢aliyor. Arayan, eski okul arkadasi
Patrick. Patrick artik yerel bir kuglar1 koruma derneginin
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baskani: “Oniimiizdeki cumartesi her y1l diizenledigimiz
kus yuvasi etkinligi var. Ozellikle tiirii tehlikede olan
kuslar i¢in 6zel yuvalar yapmamiza yardim edecek goniil-
liller ariyoruz. Yuvalari ormana kuracagiz. Ne zaman mi1?
Sabah 8.00'de bulusacagiz. Ogleden sonra bitirmis oluruz.”

Jacques “daha iyi bir diinyayla” gergekten ilgileniyorsa
buna nasil cevap vermeli? Dogru, teklifi reddetmesi gerek.
Sebebi su: Jacques saatte 500 avro kazaniyor. Bir maran-
goz 50 avro. Dolayisiyla mantikli olan, fotograf¢i olarak
bir saat fazladan galigip kendisinin asla erigemeyecegi
kalitede bir kus yuvasi yapmasi i¢in alt1 saat ¢aligacak
profesyonel bir marangoz tutmasi olur. Kalan 200 avroyu
da kus dernegine bagislayabilir (vergileri hesaba katmaya-
lim). Boylece “daha iyi bir diinya” i¢in yaptig1 katki, kendi
elleriyle yapabileceginden ¢ok daha fazla olur.

Buna ragmen Jacques’'in kug yuvasi yapmaya karar
verme ihtimali ¢ok yiiksek. Ekonomistler buna géniilliiliik
giginligi (volunteer’s folly) adini verir. Olduk¢a da yaygindir:
Almanya'da yasayan her li¢ Kisiden biri goniillii isler yapmak-
tadir (Isvigre'de buna dair bir istatistik bulunmamaktadur).
Ustelik mantiksizlik bu kadarla da sinirh degildir: Jacques
kus yuvasi yapmasl igin bir marangoz tutmak yerine yu-
vay1 kendisi yaparsa bir marangozun isini de elinden almig
olacak - “daha iyi bir diinya” i¢in bir katki kesinlikle degil.

Boylelikle sikintili bir konu olan dzgecilige geliyoruz.
Fedakarlik diye bir sey gercekten var mi? Her goniilli
is Kkisisel bir ¢ikara bagh degil mi? Alman hiikiimetinin
yaptirdig1 “goniilliiliik arastirmasi” ortaya net bir tablo
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koyuyor: Goniilliilerin en gli¢lii gerekgesi, toplumla ortak
bir seyler yaratmak ic¢in duyduklar: bir tiir demokratik
ihtiyagtir. Buna sosyal baglar kurmak, iyi vakit gecirmek,
yeni tecriibeler kazanmak gibi istekler de ekleniyor. Bu
fedakarlik degil, tam tersidir: Aslinda yaptig1 goniillii ig
sirasinda ufacik bir tatmin kivilcimi hisseden hi¢ kimse
gercek bir 6zgeci degildir.

Yukaridaki drnekte gordiiglimiiz gibi, daha fazla ¢alisip
kazancinin bir kismini bagislamasi Jacques’in kendisinin
yapabileceginden daha etkili bir yardim yontemidir. Go-
niillii caligmasi ancak kendi uzmanhigini gosterebilecegi
bir durumda anlaml olurdu. Ornegin, kus dernegi ancak
usta bir fotografcinin gekebilecegi bir fotografla birlikte bir
bagis mektubu hazirlarsa o zaman Jacques fotografi kendisi
cekebilir ya da dernege fazladan para bagisinda bulunabilir,
dernek de bununla bu is i¢in iyi bir fotografci bulur.

Peki, Jacques marangozluga kendisi soyunursa aptallik
m1 etmis olur? Her durumda degil. Géniilliiliik giginliginin
bir istisnas1 vardir: gergekten iinlii olan insanlar. Bono,
Kate Winslet ya da Mark Zuckerberg kus yuvasi yaparken,
petroliin Kirlettigi sahilleri temizler ya da depremzede-
leri kurtarirken goriintiilense o zaman konuyu kamuya
duyurarak paha bigilmez bir yardimda bulunmusg olur-
lar. Yani Jacques’in gercekten bir {inlii mii oldugu, yoksa
kendisini fazla m1 6nemli gordiigii konusunu iyice bir
tartmasi gerekir. Ayni sey sizin ve benim i¢in de gegcerlidir:
Yolda yiiriirken insanlar kosarak pesinizden gelip sizi
durdurmuyorsa goniillii isleri reddetmeli, bunun yerine
para bagisinda bulunmalisiniz.






DUYGULANIM YONTEMiI

Neden duygularinizin kuklasisiniz?

Genetigi degistirilmis bugday hakkinda ne diisiiniiyorsu-
nuz? Meselenin bir¢ok yiizii vardir - hemen cevap ver-
mek istemezsiniz. Bu tartigsmal teknolojinin avantajlarini
ve dezavantajlarini birbirinden ayri1 degerlendirmek en
mantiklisi olacaktir. Olasi biitiin avantajlarinin listesini
¢ikarir, hepsini tartar, sonra da bunlarin gercekten var
olup olmadiklarini1 hesaplarsiniz. Boylece bir beklenen
deger listesi elde edersiniz.

Sonra ayni seyi dezavantajlarina da yaparsiniz: Hepsini
listeler, olasi zararlar1 hakkinda tahmin yiiriitiir, ger¢eklesme
ihtimallerini hesaplarsiniz. Negatif beklenen degerden,
pozitif beklenen degeri ¢ikarip net beklenen degere ulagir-
siniz. Sifirin iistiindeyse genetigi degistirilmis bugdaylari
desteklersiniz. Sifirin altindaysa karsi ¢ikarsiniz.

Muhtemelen bu yontemi biliyorsunuzdur; karar teo-
risiyle ilgili biitiin kitaplarda geger. Fakat ayn1 derecede
muhtemeldir ki bu tiir bir degerlendirmede bulunmaya hig
zahmet etmemigsinizdir. Bunun hakkinda ders kitaplari yazan
higbir profesor de kesinlikle karisini bu sekilde segmemistir.
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Kimse bdyle davranmaz. Birincisi, olasi biitiin avan-
tajlar1 ve dezavantajlari listeleyecek kadar hayal giiclimiiz
yoktur. Aklimiza gelenlerle sinirliyiz ve miitevazi bilgi
birikimimizin ¢ok nadiren istiine ¢ikariz. insan 30 yasin
gecince yuizyilin en biiyiik firtinasini bile hayal edemez.
ikincisi, nadiren gergeklesen olaylar gok az veri sunduklari
icin kiigiik olasiliklar1 hesaplamak imkansizdir. Ugiinciisii,
beynimiz bu tiir hesaplar i¢in uygun degildir. Evrimsel
ge¢misimizde, uzun uzun diigiinenler bir yirtici hayvanin
midesinde yok oldular. Biz hizli karar verenlerin torun-
lariyiz. O yiizden zihinsel kisa yollari, heuristik denen
bulugsal yontemleri kullaniyoruz.

Bulugsal yontemlerin en sevilenlerinden biri duygularum
yontemidir. Duygulanim anlik bir duygusal tepki anlamina
gelir: Yani bir seyden ya hoglanir ya da hoslanmazsiniz.
“Giiriilti” kelimesi negatif bir duygulanima yol acar. “Liiks”
kelimesi ise pozitif bir duygulanima. Bu otomatik, tek boyutlu
diirti, riskleri ve faydalari birbirinden bagimsiz olarak, ger-
cekliklerine gore degerlendirmenizi engeller. Bunun yerine
riskleri ve faydalari ayni duygu ipine asarsiniz.

Niikleer enerji santrallerinin, organik sebzelerin, 6zel
okullarin ya da motosikletlerin risklerini ve faydalarini
naslil degerlendireceginizi onlara verdiginiz duygusal tepki
belirler. Bir seyden hoglandiginizda riskin az, faydanin
¢ok olduguna ikna olursunuz. Paul Slovic binlerce insana
farkl teknolojilerle ilgili sorular sorup bu baglantiy1 tam
olarak tespit etti: Biz duygularimizin kuklasiyiz. Duygu-
larum ydntemi diye bir sey olmasaydi riskleri ve faydalari
birbirinden ayri1 degerlendirmek zorunda kalirdik.
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Daha etkileyici bir 6rnek: Diyelim ki bir Harley Da-
vidson’iniz var. Yapilan bir ¢aligma sayesinde bu motoru
kullanirken girilen riskin varsayilandan ¢ok daha biiyiik
oldugunu 6grenirseniz avantaj listenizi de farkinda olmadan
buna gore degistirir, yeni bir avantaj eklersiniz - mesela
“daha biiyiik bir 6zgiirliik hissi”.

Peki, bir duygulanim, bu anlik duygusal tepki nasil
olusur? Michigan Universitesi'nden arastirmacilar, denek-
lere saniyenin yiizde birinden daha kisa bir siire iginde ii¢
fotograftan birini gosterdiler - giilimseyen bir yiiz, asik
bir yiiz ve notr bir ifade. Sonrasinda deneklerin, gosterilen
bir Cince harften hoglanip hoglanmadiklarini soylemeleri
gerekiyordu. Bir¢ogu, giiliimseyen yiiz fotografindan sonra
gosterilen harfi begendi.

Yani goriinen o ki 6nemsiz seyler duygulanimlarimizi
etkilemektedir - borsa atmosferi dedigimiz o tuhaf kar-
magaya varana dek. Aragtirmaci Hirshleifer ve Shumway
sabahki giines 15181 siiresi ile borsadaki giinliik degisimler
arasindaki iligkiyi, 1982-1997 yillar1 arasinda yirmi alti
biiylik borsada inceleyip kulaga koyliilerin yaptig1 hava
tahmini gibi gelen soyle bir bagint1 kegfetti: Sabah hava
gilinesliyse o giin borsa yiikseliyordu. Elbette her zaman
degil ama ¢ogunlukla. Sabah giinesi belli ki bir giilen
yiiz etkisi yaratiyor.

Sonug olarak: Duygulariniza danigirsaniz karmagik
kararlar alirsiniz. “Bu konuda ne diigiiniiyorum?” sorusunun
yerine, “Bu konuda ne hissediyorum?” sorusunu koyarsi-
niz. Tabii ki bunu asla kendiliginizden itiraf etmezsiniz.






ICGORU YANILSAMASI

Neden kendinize karsi kafir olmalisiniz?

Bruno vitamin tableti liretiyor. Babasi bu isletmeyi vitaminler
heniiz bir yagsam stili liriinii degil, doktorlar tarafindan
regeteyle verilen bir ilagken kurdu. Bruno 1990’larin baginda
isletmeyi devraldiginda vitamin ve besin takviyelerine
ragbet artmisti. Bruno firsattan istifade etti. Girtlagina
kadar borca batip bir fabrika kurdu. Bugiin en bagarili
tedarikgilerden biri ve Avrupa vitamin iiriinleri dernegi-
nin bagkani. Cocuklugundan beri en az ii¢ multivitamin
icmedigi bir giin bile olmadi. Bir gazeteci vitaminlerin
saghga faydali olup olmadigini sordugunda sdyle cevap
verdi: “Ben buna yiirekten inaniyorum.” Soru su: Siz ona
inaniyor musunuz?

Hemen bir soru daha. Kesinlikle inandiginiz bir
fikri ele alin: Belki altin fiyatinin 6niimiizdeki bes yilda
yiikselecegine inaniyorsunuzdur. Belki de Tanrr’nin var
oldugundan eminsinizdir. Inandiginiz sey her neyse onu
tek bir ciimleyle kagida dokiin. Soru su: Kendinize ina-
niyor musunuz?
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Sonug¢? Kendi inancinizi Bruno’nun inancindan daha
saglam buldunuz degil mi? Agiklamasi su: Sizin duru-
munuzda bir i¢ gozlem s6z konusuydu, Bruno'da ise dig
gozlem. Basitge ifade etmek gerekirse: Siz kendi ruhunuza
bakabilirsiniz ama Bruno’nunkine bakamazsiniz.

Bruno i¢in syle diisiinmiis olabilirsiniz: “Isten bir ¢I-
karinin olmasi, onu vitaminlerin faydali olduguna inanmaya
itmig olabilir. Sonucta refahi ve sosyal statiisii, sirketinin
bagarisina bagli. Bir aile gelenegini siirdiirmiis. Dahasi
hayat1 boyunca tablet almig, yani hepsinin bosa gittigini
asla itiraf edemeyecektir.” Ama is kendinize gelince du-
rum farkl oldu. Siz dogrudan kendinize sordunuz. Hem
de tamamen tarafsiz bir sekilde.

Peki igebakis ne kadar gergekgi ve diiriistge olabilir?
Isvegli psikolog Petter Johannson, deneyine katjlan insan-
lara iki portre fotografi gosterdi. Katilimcilarin hangi yiizii
daha cekici bulduklarini sdylemeleri gerekiyordu. Sonra
onlara “sectikleri” fotografi yakindan gosterip neden bu
ylizii daha cekici bulduklarini agiklamalarim istedi. El
¢abukluguyla fotograflar1 son anda degistirmisti. Cogu
denek degisimi fark etmedi ve (yanlig) fotograftan neden
daha ¢ok hoslandiklarini ayrintilariyla gerekgelendirmeye
baslad1. Calismanin sonucu: i¢gorii giivenilmezdir. Kendi
ruhumuza bakinca bir seyler tasarlariz.

insanin icebakis yontemi sayesinde gerceklere ya
da dogrulara ulasabilecegi inancina i¢gérii yanilsamasi
(introspection illusion) denir. Bu, safsatadan bile daha
kotiidiir. Kendi inanglarimiza ¢ok fazla inandigimiz igin
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biri bir seyler hakkindaki goriigiimiize katilmadiginda
¢ tepki veririz.

Tepki 1 - “cahillik varsayimi”: Kargi taraf belli ki
gerekli bilgiden yoksundur. Biliyor olsa bizim tarafimizda
olurdu. Biraz aydinlanmaya ihtiyaci var. Politik aktivistler
bdyle diisliniir - ders vererek digerlerini inandirabilecek-
lerine inanirlar.

Tepki 2 - “aptallik varsayimi™ Karsi taraf gerekli
bilgilere sahip olabilir ama beyni gelismemis, bu yiizden
dogru ¢ikarimlar yapamiyor. Avanagin teki. Bu tepki dzel-
likle “aptal” tiiketicileri kendilerinden korumak isteyen
biirokratlar arasinda yaygindir.

Tepki 3 - “kotiliik varsayim1”: Kargi taraf gerekli
bilgilere sahip, gayet de iyi anliyor ama kasten kargi tarafta
yer aliyor. Kotii niyetleri var. Dindarlarin bir¢ogu inang¢siz
insanlara boyle yaklagir: Onlar seytanin hizmetkarlaridir!

Sonug olarak: Higbir sey kendi inanglarinizdan daha
inandirici degildir. Ne pahasina olursa olsun onlara tutun-
maniz dogal ama tehlikelidir de. Iggorii ya da i¢ gézlem gok
biiyiik 6l¢iide fabrikasyondur. Kendinize ne kadar ¢ok ve
ne kadar uzun siire giivenirseniz uyanmaniz o kadar aci
verici olur. O yiizden bir seye karsi inanciniz giiglendikge
kendinize kargi daha elestirel olun. AKkill bir insan olarak
dogmalara ihtiyaciniz yok. Kendinize kargi kafir olun!






KAPILARI KAPATMA
BECERIKSIZLiGi

Gemileri neden yakmalisiniz?

Yatagimin yaninda iist liste duran iki diizine kitap var -
hepsi yarim birakilmis. Higbirinden kopamaiyor, higbirini de
bitiremiyorum. Biraz onu, biraz bunu karistiriyorum. Fakat
bu sekilde saatlerce okusam da okudugumdan gercekten
bir sey anlamiyorum. Tek bir kitaba yonelip digerlerini
kaldirsam daha mantikl olacaginin farkindayim elbette.
Ama neden yapmiyorum?

Ayni anda ¢ kadinla iligkisi olan bir adam taniyo-
rum. Kadinlarin hepsini seviyor, hepsiyle bir aile kurmay1
hayal ediyor. Fakat bir tanesini se¢gmenin, diger iki tane-
sini kesinlikle kaybetmek anlamina gelecegi i¢in bu bir
tiirlii igine sinmiyor. Bir karar vermezse ii¢ ihtimal de agik
kalacak - dogru diizgiin bir iligki kuramama pahasina.

Universitede iki ya da ii¢ farkl1 béliimde ayn1 anda
Ogrenim goren gengler taniyorum, bunun sonunda daha gok
kariyer segenekleri olacagini saniyorlar. Tamam, insanin
ihtimalleri agik tutmasinin nesi yanlig?
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MO 3. yiizyilda General Xiang Yu, Cin Hanedani'nin
birlikleriyle savagmak i¢in ordusunu Yangtze Nehri'nden
gecirdi. Askerleri uyurken biitiin gemileri yakti. Ertesi giin
birliklerine soyle dedi: “Simdi se¢im sizin: Ya kazanana
kadar savagirsiniz ya da oliirsiiniiz.” Askerlerinin elinden
geri doniig ihtimalini alarak dikkatlerini 6nemli olan tek
seye, savasa ¢ekti. Ayn1 numaray1 on altinci yiizyilda Is-
panvol fatih Cortés de yapti. Meksika’nin dogu sahiline
indikten sonra kendi gemilerini batirdi.

Xiang Yu ve Cortés birer istisnadir. Biz siradan 6liim-
liiler, elimizde olabildigince ¢ok ihtimal tutabilmek icin
her seyi yapariz. Bu diirtiiniin ne kadar gii¢lii oldugunu
psikoloji profesorleri Dan Ariely ve Jiwoong Shin, bir bil-
gisayar oyunu araciligiyla gosterdiler. Ekranda ii¢ kapi
goriiniiyordu - bir kirmizi, bir mavi, bir de yesil kapu.
Oyuncular oyuna 100 puanla bagliyordu. Bir kapiy1 ag-
manin bedeli bir puandi. Her odada kazanilacak puanlar
vardi. Hangi odanin en verimli oldugunu 6grenmek ¢ok
basitti. Oyuncular da mantikli olani yaptilar: En iyi oday1
bulup tiim oyun boyunca orada kaldilar. Sonra Ariely ve
Shin kurallar1 degistirdi. On iki hamle boyunca agilmayan
kapilar geri dondiiriilemez sekilde kaybolacakti. Oyuncular
potansiyel bir puan hazinesine erigimi kaybetmemek i¢in
kapidan kapiya kostular. En verimli odada kaldiklar: ilk
oyuna kiyasla %15 daha az puan topladilar. Daha sonra
kapilar1 agmanin bedeli bir puandan {i¢ puana ¢ikarildi.
Higbir etkisi olmadi. Oyuncular biitiin segenekleri agik
tutabilmek i¢in puanlarini harcamaya devam ettiler. Oyun-
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culara tam olarak hangi odada daha ¢ok puan oldugu soy-
lendiginde bile oyuncular davraniglarini degistirmediler.
Seceneklerini kaybetme diisiincesinden kurtulamiyorlardi.

Peki, neden boylesine aptalca davraniriz? Ciinki bizi
nasil bir dezavantajin bekledigini bilmiyoruz. Finans diin-
yasinda bu ¢ok nettir: Finansal bir opsiyonun her zaman
bir bedeli vardir. Diger biitiin alanlarla da opsiyonlarin
bedeli vardir ama bu bedel goze goriinmez: Her opsiyon
zihinsel enerji gerektirir, diigiinmek ve yagamak i¢in ayir-
maniz gereken ¢ok kiymetli zamaninizi yer. Olasi biitiin
genisleme olasiliklarini gozden gegiren bir CEO sonunda
higbirinin pesinden gidemez. Biitiin miisteri tiplerine hitap
etmek isteyen bir igletme ¢ok ge¢meden hi¢ kimseye hitap
edemez olur. Basarili olan herkesi kendine ornek alan bir
saticinin sonunda hi¢ miisterisi kalmaz.

Sonug olarak: Kirk tarakta bezimizin olmasina, hi¢bir
seyi ihtimal dig1 birakmayip her kapiy1 agik tutmaya ba-
yiliriz. Ama bu bize bagar1 getirmez. Kapilar1 kapatmay1
O6grenmemiz gereklidir. Bunun i¢in bir yagsam stratejisi
belirleyin - bazi olasiliklari kasitli olarak gormezden gel-
menizi saglayacak bir sirket stratejisinin bir benzeri olsun.
Emily Dickinson’in on dokuzuncu yiizyilda yazdigi giizel
bir siirde su dize geger: “I dwell in Possibility” (“Olasiligi
mesken tutmusum”). Bu giizel olsa da kazang saglamaz.
Sairler o zamanlar da iyi stratejistler degillermis.
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YENILIK GILGINLIGI

Neden iyi olani verip yeni
olani alinz?

Elli y1l sonra diinya nasil bir yer olacak? Giinliikk yagsaminiz
nasil etkilenecek? Etrafinizda nasil esyalar olacak? Elli
y1l dnce bu sorulara cevap veren insanlar, bugiin i¢inde
bulundugumuz zamana dair tuhaf hayaller kurmuglardi:
Gokyiizii ucan araba kaynayacakti. Sehirler kristal kiirelere
benzeyecekti. Camdan gokdelenlerin arasindan spagetti
gibi manyetik yollar uzanacakti. Plastik uyku hiicrele-
rinde yasayacak, su altindaki sehirlerde ¢alisacak, yaz
tatillerini ayda gegirecek ve haplarla beslenecektik. Cocuk
yapmak yerine, ¢ocuklar1 bir katalogdan segecektik. En
iyi arkadaslarimiz robotlar olacak, 6liim ortadan kalkacak
ve elbette bisikletlerimizin yerini sirt roketleri alacakti.

Etrafiniza bir bakin. Bir sandalyede oturuyorsunuz
- Misir firavunlar1 zamanindan kalma bir icat. Pantolon
giyiyorsunuz, pantolon icat edileli bes bin yildan fazla
oldu; MO 750 civarinda Cermenler tarafindan bizlere ka-
zandirildi. Deri ayakkabilarinizin iiretilme fikri son buz
¢aginda cikti. Kitapliginiz (muhtemelen IKEA'dan alinma)
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plastik degil ahsap, yani diinyanin en eski yap1 malzemesi.
Bu yaziy1 basili kagittan, belki de goziiniizde bir gozliikle
okuyorsunuz - tipki biiyiik biiyiikbabaniz gibi. Yemek
yemek i¢in -tipki onun gibi- muhtemelen ayn1 sekilde
ahsap bir masaya oturuyor, 6lii hayvan ve bitki parcala-
rin1 bir ¢atalla (Romalilardan beri “g6zde bir uygulama”)
agziniza gotiiriiyorsunuz. Her sey her zaman oldugu gibi.

Peki, diinya elli y1l sonra nasil bir yer olacak? Yeni ve
eski teknolojilerle ilgili yukaridaki ornekleri kendisinden
aldigim deneme yazar1 Nassim Taleb Antikirdganlik kitabinda
bir ipucu veriyor: En az elli yildir var olan teknolojilerin
bir¢ogunun o6niimiizdeki elli yilda da olacagini varsayin.
Birka¢ yildir var olan teknolojilerinse birka¢ yil i¢cinde
gozden diigmesini bekleyin. Neden? Teknolojileri hayvan
tiirleri gibi ele alalim: Yiizlerce yildir bilgi firtinasina da-
yanan seyler muhtemelen gelecekte de dayanacaktir. Eski
teknolojiler kendini kanitlamigtir ¢iinkii biz her zaman
anlamasak da i¢inde bir mantik vardir. Bir sey yiizlerce
yll dayanmigsa onda bir ey olmaldir.

Gelecegini hayal eden her toplum, o an en ¢ok ilgi
goren icatlara, giincel “gozde uygulamalara” ¢ok fazla
Oonem verir. Yine her toplum, eski teknolojilerin roliinii
hafife alir. 1960’1 yillar uzay yolculugu zamanlariydi,
biz de okul gezilerinin Mars’a yapildigini hayal ederdik.
1950’li yillarda plastik revagtaydi. Biz de gelecekte plastik
evlerde yasayacagimizi diisiinmiistiik. Yeni olanin 6nemini
sistematik olarak abartiriz. Taleb bunu yenilik ¢ilginligi
(neomania) denen mantik hatasina dayandirmaktadir. Fakat
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yeni bir ses, sandigimizdan daha hizli yankilaniyor. Bunu
katildiginiz bir sonraki strateji toplantisinda géz 6niinde
bulundurun. Elli yil sonraki giinliik yagam biiyiik oranda
bugiinkii yasaminiz gibi goriinecek. Elbette her yerde,
teknolojinin sozde sihrine hizmet eden yeni aletler olacak.
Bununla beraber bir¢ogu da kisa émiirlii olacak. “Tarihin
sa¢malik filtresi” (Taleb) onlar eleyecek. Yenilik ¢uginligiysa
bagka bir safha. Eskiden “erken benimseyenler” denen,
iPhone’'un yeni modelini almazsa dlecek insan grubuna
sempati duyardim. Caglarinin 6niinde insanlar olduklarini
sanirdim. Bugiinse onlar1 bir tiir hastaliga yakalanmig
mantiksiz insanlar olarak goriiyorum. Aslinda bu Kisiler
yeni bir icadin hangi somut faydalar1 sagladigiyla ilgi-
lenmiyorlar. Onlar i¢in 6nemli olan tek sey yeni olmasi.

Gelecegi ongormek istiyorsaniz ¢ok da ileriye gitme-
nize gerek yok. Bunu Max Frisch’'in 1957°'de yayimlanan
romani Homo Faber ¢ok giizel ortaya koymaktadir. Frisch’in
profesor karakteri elektronik aglarla birbirine baglanmig
bir diinya kehanetinde bulunur: “Giileceksiniz beyler ama
bu boyle; seyahat etmek atavizmdir, giin gelecek, artik
trafik olmayacak, bir faytonla yalnizca yeni evlenmis ¢ift-
ler gezecek, bagka hi¢ kimse degil.” Kitabi birkag ay dnce
okudum - New York’a giden bir ugaktayken.






UYUYAN ETKISI

Propaganda neden ise yarar?

ikinci Diinya Savagi sirasinda biitiin milletler propaganda
filmleri ¢ekti. Halk, ozellikle de askerler vatanlar: igin
coskuyla savagmaly, gerekirse 6lmeliydi. ABD propaganda
icin o kadar ¢ok para harcadi ki Amerikan Savag Bakan-
111 1940’1 yillarda, bu pahali filmlerin gergekten harca-
nan paraya degip degmedigini 6grenmek istedi. Bir dizi
arastirmayla siradan bir askerin tavrinin, bir propaganda
filminin akabinde nasil degistigini ortaya ¢ikarmaya ¢alig-
tilar. Sonug hayal kiriklig1 oldu: Filmler savag cogkusunu
hi¢ de artirmiyordu.

Bunun nedeni filmlerin kotii olmalar1 miydi? Diigiik
bir ihtimal. Daha ziyade izleyiciler filmin propaganda filmi
oldugunu bildikleri i¢indi, film tizerinden aktarilan bilgi-
ler daha seyirciye ulasamadan gozden diisiiyordu. Film
ne kadar mantikli deliller gosterse, duygusal olarak ne
kadar etkilese de izleyici argiimani derhal ciiriitiiyordu.

Dokuz hafta sonra beklenmeyen bir sey oldu. Psi-
kologlar askerlerin savas hakkindaki gorugslerini ikinci
kez gozden gegirdi. Sonug: Dokuz hafta 6nce filmi izleyen
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askerler, savasa karsl filmi izlemeyen askerlerden belirgin
derecede daha ¢ok sempati duyuyordu. Besbelli propaganda
ise yaramisti!

Bilim insanlar1 bir bilmeceyle kargi karsiyaydilar -
istelik argiimanlarin inandiriciliginin zamanla azaldi-
gin1 daha o zamanlar biliyorlard1. inandiricilik normalde
radyoaktif bir madde gibi dagilip yok olurdu. Bunu kesin
siz de yagamigsinizdir: Mesela gen tedavisinin avantajlari
lizerine bir makale okursunuz. Hemen ardindan deli gibi
heyecanlanirsiniz fakat birkag¢ hafta sonra neye heyecan-
landiginiz1 bile hatirlamazsiniz. Birka¢ hafta daha sonra
coskunuzdan geriye pek bir sey kalmaz.

Soz konusu propaganda oldugunda sasirtici bir se-
kilde bunun tam tersi olur. Biri propagandanin etkisinde
kaldiginda onun inandiriciligl zamanla artar. Peki, neden?
Amerikan Savag Bakanlig: igin bu ¢aligmalar: yiiriiten
psikolog Carl Hovland bu bilmeceye uyuyan etkisi (ca-
suslukta kullanilan bir terim olan sleeper effect) ismini
verdi. O zamanlar bu etki i¢in yapilan en iyi agiklama
suydu: Argiimanin kaynagl, one siiriilen argiimanin ken-
disinden daha c¢abuk yok olur. Bagka bir deyisle: Beyin
bilginin nereden geldigini (propaganda bakanligindan)
gorece daha ¢abuk unutur ama bilgiyi (savas gereklidir
ve iyi bir seydir) o kadar da ¢abuk unutmaz. Bu yiizden
glivenilmez kaynaklardan gelen bilgilerin inandiriciligi
zaman i¢inde artar. Mesajin degerini diisiiren unsurlar,
mesajin kendisinden daha hizl erir.
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ABD’de adaylarin birbirine ¢gamur atmadigi, ¢irkin
reklamlarin donmedigi bir se¢im pek yaganmaz. Ne var ki
yasaya gore reklamlarin sonunda reklami kimin verdiginin
acikga yazilmasi gerekir. Boylece izleyici bunun bir se¢im
propagandasi oldugunu anlar. Fakat sayisiz ¢aligmayla
ispatland1 ki uyuyan etkisi gorevini burada da eksiksiz
yerine getirmektedir - oOzellikle de kararsiz se¢gmenler
tizerinde. Reklami yayinlayan unutuluyor, ¢irkin argii-
manlariysa baki kaliyor.

Reklamlarin neden ige yaradigini birgok kez kendime
sordum. Zihni acik herkes, alt mesaji oldugu anlasilan
reklamlari derhal siniflandirmali ve 6ne siirdiigii savlari
ciriitmeliydi. Ama zeki bir okuyucu olan siz bile bunu
her zaman bagaramazsiniz. Birkag hafta sonra belirli bir
bilgiyi, iyi bir aragtirmanin iiriinii olan bir makalede mi,
yoksa bir reklam panosunda mi gordiigiiniizii hatirlama-
maniz olduk¢a miimkiindiir.

PeKi, uyuyan etkisine nasil karsi koyacaksiniz? Birincisi:
Siz istemeden verilen tavsiyeleri, sozde iyi niyetle verilmis
olsalar da kabul etmeyin. Boylelikle manipiilasyona karsi
bir derece korunmus olursunuz. Ikincisi: Reklam kirlili-
ginin oldugu kaynaklardan olabildigince kaginin. Neyse
ki kitaplar reklam almiyorlar (heniiz)! Ugiinciisii: Sik sik
karsiniza ¢ikan her argiimanin kaynagini hatirlamaya
¢alisin. Bunu kim soylemisti? Niye soylemisti? Kendisine su
soruyu soran bir dedektif gibi davranin: Cui bono? Bunun
kime yarar1 var? Cok zahmetli bir ig. Boylece daha yavasg
diisiineceksiniz. Ama ayn1 zamanda daha net.
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ALTERNATIF KORLUGU

Neden ¢ogunlukla en iyisini
goremezsiniz?

Hazirlanma amaci sizi MBA egitimine tesvik etmek olan bir
brogiiriin sayfalarini karigtirtyorsunuz. Sarmasiklarla kapl
kampiisiin ve ultra modern spor tesislerinin fotograflarina
bakiyorsunuz. Her yerde, farkli milletlerden giiliimseyen
ogrenciler var (¢ogunlugu geng kadinlar, geng Cinliler ve
geng Hintliler). Son sayfada, amaci MBA'in harcanan paraya
degdigini gostermek olan bir yatirim analiziyle karsilagi-
yorsunuz. 100.000 avroluk egitim masrafi, emekliliginize
kadar kazanacaginiz, MBA mezunu olmayanlarin ortalama
bir iste kazandigindan 400.000 avro fazla olan olasi bir
gelirle karsilastiriliyor. Yani 300.000 avroluk bir kazang
- kafa patlatacak bir taraf1 yok degil mi? Kesinlikle dyle
degil. Ayn1 anda dort diisiince tuzagina diigme tehlikesi
icindesiniz. Yiiziicii viicudu yamlsamast (Dogru Diisiinme
Sanatr'nda anlatilmigti) su anlama gelir: MBA, kariyerine
daha fazla 6nem veren insanlara cazip gelir, muhtemelen
bu yiizden de niifusun geri kalanindan daha yiiksek bir
gelir hedeflerler - MBA yapmasalar da. Ikincisi: MBA iki
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y1l siiriiyor. Bu siirede gelir kaybina, diyelim ki 100.000
avroluk bir kayba ugrayacaginiza da hesaplamaniz gerekir.
Yani MBA’in maliyeti 100.000 degil 200.000 avro. lyi bir
yatirimla bu tutar, MBA sayesinde gelmesi beklenen ek
geliri cok daha cabuk asabilir. Ugiinciisii, 30 y1l iginde
gelecek bir paray1 hesaba katmak aptalcadir. 30 yil sonra
diinyanin ne halde olacagini kim bilebilir? Dérdiinciisii,
bunun alternatifi “MBA yapmamak” degil, cok daha az
maliyeti olan, ayn1 gekilde Kkariyerinizi gii¢glendirecek
bagka bir egitim almaktir. Bizim burada ilgilendigimiz
bu dordiincii mantik hatasidir. Biz ona alternatif korliigii
diyelim: Bir teklifi en yakin alternatifiyle kiyaslamayi
sistematik olarak unuturuz.

Finans diinyasindan bir ornek: Diyelim Ki birikim
hesabinizda bir miktar para var ve yatirim danigmani-
nizdan tavsiye istiyorsunuz. Size %5 faizi olan bir tahvil
oneriyor. “Birikim hesabinizin verdigi %1'den ¢ok daha
iyi,” diyor. Bu tahvili almak mantikl1 midir? Bilmiyoruz,
¢linkii bunu birikim hesabiyla kiyaslamak yanligtir. Daha
dogru bir degerlendirme i¢in bu tahvili diger biitiin ya-
tirim secenekleriyle kiyaslamal ve iglerinden en iyisini
secmelisiniz. Unlii yatirimc1 Warren Buffett da dyle ya-
pryor: “Yaptigimiz her anlagmayi, o anda mevcut olan en
iyi ikinci anlagmayla kiyaslariz - zaten yaptigimizdan
daha fazlasini yapmamiz gerekse bile.”

Politikacilar Warren Buffett’in aksine sik sik alter-
natif korliigiiniin kurbani olurlar. Diyelim ki yasadiginiz
sehirdeki bog bir araziye bir spor sahasi yapilmasi plan-
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laniyor. Planin destekgileri, bir spor sahasinin halka duy-
gusal olarak da finansal olarak da bog bir ¢ayirdan daha
¢ok fayda saglayacagini one siiriiyorlar. Fakat bunu bog
bir ¢ayirla kiyaslamak yanligtir. Aslinda spor sahasini,
spor sahasi yiiziinden yapilmasi imkansiz olacak diger
biitiin se¢eneklerle kiyaslamak gerekir -mesela bir okul,
bir hastane, bir atik yakma tesisiyle- hatta ¢ayirin satiga
¢ikarilmasi, satig bedelinin borsaya yatirilmasi bile bir
secenek olarak goriilmelidir.

Peki, ya siz? Siz de alternatif korii miisiiniiz? Diyelim
ki doktorunuz bes yil iginde sizi kesinlikle 6liime gotii-
recek bir tiimoriiniiz oldugunu sdyledi. Bunun iizerine
de karmagik bir ameliyat 6nerdi; eger ameliyat bagarili
gecerse timor tamamen alinacak ama %50 olasilikla oli-
miiniizle sonuglanacak. Neye karar verirsiniz? Once bir
diigiiniirsiiniiz: ya kesin 6liim ya da oniimiizdeki hafta
%50 olme ihtimali. Alternatif korliigii! Belki damardan
uygulanabilecek bagka bir tedavi yontemi vardir, bu da
tiimorii tamamen ortadan kaldirmaz ama émriiniizii on y1l
daha uzatabilir. Kim bilir, belki de kazandiginiz o yillar
icinde yeni bir tedavi yontemi bulunur ve timor hicbir
riske girmeden alinabilir.

Sonug olarak: A segenegi ile mevcut durum (MBA yap-
mamak, ¢ayiri bog birakmak, ameliyat olmamak) arasinda
bir secim yapmaniz gerektiginde A segenegini mevcut
durumla kiyaslama egiliminde olursunuz. Bu yanlistir.
Biraz mesai yapip A’y1 her zaman B, C, D, E ve F’yle ki-
yaslayin. Yoksa biri ¢ok yakinda sizi kandirir.






SOSYAL KARSILASTIRMA EGILiMi

Yukselen insanlarin arkasindan
neden kétu konuguruz?

Kitaplarimdan biri ¢oksatanlar listesinde bir numaraya
¢ikinca yayinevi benden bir ricada bulundu. Bir meslektasi-
min kitabi goksatanlarda ilk ona girmek tizereydi, yayinevi
de benim yazacagim bir referansin gerekli destegi sagla-
yabilecegini diigiiniiyordu. Burada kullandigim anlamiyla
referanslar, Kitaplarin arkasina yazilan iyi yorumlardir.
Bu ovgiilerin igse yaramasina hep sagirmigimdir. Manti-
ken kitabin arkasinda yalnizca iyi yorumlar yer alabilir.
Mantikl1 bir okur da bu ovgiileri yok saymal1 ya da hig
degilse her zaman var olan (ve bagka bir yerden okunan)
agir bir elestiriyle karsilagtirmaliydi. Neyse, yayinevi
benden birkag giizel s6z koparmakta 1srarci oldu. Bense
tereddiit ettim. Neden kendi ¢ikarima ters davranayim
ki? Neden belki de ¢ok yakinda elimden birinci sirayi
almaya c¢alisacak birine yardim edeyim? Daha once de
bir siirii kitaba referans yazmigtim fakat higbiri benim
rakibim degildi. Ama bu kez sosyal karsilastirma egilimi
(social comparison bias) devreye girmisti. Yani sizi alt
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etme ihtimali olan hi¢ kimseyi tavsiye etmeme egilimi
- bu sekilde davranarak uzun vadede kendinizi giiliing
duruma diisiirecek olsaniz bile.

Kitap referanslari sosyal karsilagtirma egiliminin zararsiz
ornekleridir. Bu durumun daha zehirlisi bilimde ortaya
¢ikar. Her bilim insaninin amaci, en saygin uzmanlik
dergilerinde miimkiin oldugunca ¢ok yayin ¢ikarmaktir.
Calisip zamanla bir uzman olarak isim yaparlar, ¢ok geg-
meden de editorler bagka bir bilim insaninin gonderdigi
makaleyi degerlendirmeye alirlar. Makalenin yayimlanip
yayimlanmayacagina ¢ogunlukla iki ya da ii¢ uzman karar
verir. Peki, geng bir aragtirmaci biitiin alani altiist edecek
ve mevcut onde gelen isimleri tahtindan edip diinyay1 ye-
rinden oynatacak bir makale gonderirse ne olur? O zaman
bu uzmanlar makaleyi elestirirken gok daha sert olurlar
- sosyal karsilastirma egilimi.

Psikolog Stephen Garcia ve aragtirmaci meslektaglari
bir Nobel 6diilii sahibinin, gelecek vadeden geng uzmanla-
rin “kendi liniversitesine” is bagvurusunda bulunmasini
engelledigi bir durumu tasvir etti. Bu davranig kisa vadede
mantikli olabilir fakat uzun vadede mantiksizdir. Ciinkii
boylece Nobel 6diilii sahibi, gen¢ yeteneklerin bagka bir
alana kaymasina ve kapasitelerini orada kullanmalarina
sebep olur. Sosyal karsilasgtirma egilimi, Garcia’nin tah-
minine gore, hi¢bir aragtirma grubunun yillarca zirvede
kalamamasinin sebebi olabilir.

Sosyal karsilagtirma egilimi aym zamanda yeni kurulan
sirketlerin yaptig1 en biiyiik hatalardan biridir. Guy Kawasaki,
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Apple icin dort y1l “bas evangelistlik” (chief evangelist) yapti.
Kendisi bugiin bir risk sermayedaridir ve girket kurmak
isteyenlere danismanlik vermektedir. Kawasaki soyle der:
“A oyuncusu (birinci sinif insanlar) A+ oyunculari ige alir,
yani kendisinden daha iyi ¢aliganlar secer. B oyuncusuysa
C oyuncularini ige alir. C'ler D’leri, D’ler E’leri ige alir ve bu
boyle devam eder, ta ki birkag y1l sonra sirket Z insanlariyla
dolana kadar.” Tavsiye: Sizden daha iyi olan insanlari ige
alin, yoksa ¢ok ge¢meden is yeriniz bir y181n beceriksizle
dolacaktir. Bu beceriksizler Duning-Kruger Sendromu’nun
da etkisindedir. Buna gore yeteneksiz insanlar yeteneksiz-
liklerinin boyutunu algilayamazlar.

Isaac Newton 25 yagindayken biitiin bog zamanlarinda
iizerinde ¢alistig1 seyi profesorii Isaac Barrow’a gosterdi-
ginde -okul 1666-1667 yillarinda patlak veren veba sal-
gini yiiziinden kapatilmigti- Barrow profesorliigii birakip
yerini 6grencisi Newton’a birakmigti. Hem de bir an bile
tereddiit etmeden. Bir profesor kendisinden daha iyi bir
aday gordiigii i¢in kiirsiisiinii en son ne zaman birakti?
Bir CEO 20.000 ¢alisanindan birinin kendisinden daha iyi
is cikaracagini fark ettigi icin koltugunu en son ne zaman
birakti? Ben boyle bir olay hatirlamiyorum.

Sonug olarak: Sizden daha iyi olan yetenekli insanlari
destekleyin. Kisa vadede statiiniiz tehlikeye girer fakat uzun
vadede yalnizca kazanirsiniz ¢iinki arkanizdan gelenler
bir giin nasilsa sizi gegecektir. O zamana kadar onlarla
iyi gecinin, onlardan bir seyler 6grenin. Bu yiizden ben
de o referansi yazdim.






ONCELIK VE SONRALIK ETKiSi

ilk izlenim neden yanilticidir?

Sizi iki Kisiyle tanigtirayim: Alain ve Ben. Uzun uzun
diisiinmeden hangisinin daha sempatik olduguna karar
verin. Alain zeki, ¢aligkan, tez canli, secici, inatgi ve kis-
kang. Buna kargin Ben ise kiskang, inat¢l, segcici, tez canli,
¢aligkan ve zeki. Hangisiyle asansorde kalmak isterdiniz?

Akliniz birgok insaninki gibi ¢aligiyorsa Alain’i tercih
edersiniz. Tasvirleri bire bir ayni olmasina ragmen. Beyni-
niz ilk sifatlara, sonrakilerden daha ¢ok 6nem verir ve bu
da karsinizda iki farkli insan oldugunu diisiinmenize yol
acar. Alain zeki ve ¢aligkan. Ben ise kiskang ve inatg1. ilk
ozellikler digerlerini golgede birakir. Buna dncelik etkisi
ya da ilk izlenim etkisi denir.

Oncelik etkisi diye bir sey olmasayd sirketlerin merkez
binalarinda higbir ise yaramayan, gatafath giris holleri
olmazdi. Avukatinizin genislemis spor ayakkabilar mi,
yoksa giizelce cilalanmig tasarim kunduralar mi giydiginin
bir 6nemi kalmazdi.

Oncelik etkisi davranis hatalarina da yol acar. Nobel
odillii Daniel Kahneman en yeni kitabinda profesorliik
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kariyerinin baglarinda sinav kagitlarini nasil degerlendir-
digine deginiyor. Aslinda bir¢ok 6gretmenin yaptig: gibi
sirayla: once birinci 6grenci sonra ikinci 6grenci, vesaire.
Bu da en bagtaki sorular1 hatasiz yanitlayan 6grencilerin
simdiden profesoriin sempatisini kazanmasina yol agiyordu,
bu sempati de sonraki cevaplarin degerlendirilmesini etki-
liyordu. Bu nedenle Kahneman bir degisiklik yapti. Artik
once biitiin 6grencilerin birinci soruya verdigi cevaplara
bakiyordu, sonra da biitiin 6grencilerin ikinci soruya ver-
digi cevaplara, vesaire. Bu sekilde dncelik etkisini devre
dis1 birakmig oldu.

Maalesef bu numara her yerde uygulanamiyor. ise
yeni bir ¢aligan alirken sizde en iyi ilk izlenimi birakan
kisiyi alma tehlikesiyle karsilasirsiniz. Oysa ideal olani,
biitiin adaylarla sirayla goriismek ve hepsine ayni sorulari
sormaktir.

Diyelim ki bir girketin yonetim kurulundasiniz ve
tartisma sizin higbir fikrinizin olmadig bir noktaya geldi.
Duyacaginiz ilk fikir beyani sizin genel fikrinizin temel
tasi olacaktir. Aynisi toplantiya katilan diger herkes icin de
gecerlidir - kendi lehinize kullanabileceginiz bir gercektir
bu: Eger bir fikriniz varsa ilk konusan olmakta tereddiit
etmeyin. Boylece meslektaglarinizi ortalamanin {izerinde
etkileyecek ve kendi tarafiniza gekeceksiniz. Eger bir heyetin
bagindaysaniz o zaman insanlara fikirlerini rastgele bir
sirayla sorun - yoksa her seferinde soz hakki verdiginiz
ilk kisinin ortalamanin iizerinde bir etKisi olacaktir.
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Sizi ele gegciren her seferinde dncelik etkisi olmaz, bir
de onun karsit1 sonralik etkisi (recency effect) vardir. Anlami
sudur: Daha geg gelen bilgiler daha uzun siire hatirlanir.
Bunun sebebi kisa siireli hafizamizda son derece kiigiik
bir depo yeri olmasidir. Yeni bir sey iceri girdiginde, eski
bir sey disar1 ¢ikar.

Peki, ne zaman oncelik etkisi, ne zaman sonralik et-
kisi agir basar? Cevap: Arka arkaya gelen izlenimlerden
hemen sonra karar vermeniz gerektiginde éncelik etkisi
agir basar. Mesela Alain ve Ben 6rneginde iki karakter
hakkinda hemen bir yargida bulunmaya zorlandiniz. Buna
karsin sayet izlenimlerin izerinden biraz zaman gectiyse
sonralik etkisi galip gelir. Haftalar 6nce dinlediginiz bir
konugmay1 hatirladiginizda akliniza 6zellikle konugsmanin
sonu, en can alici noktasi gelir.

Sonug olarak: izlenimlerin etkisi, heniiz bir konugma-
nin, bir satig goriigmesinin ya da bir kitabin ortasindayken
ortalamanin altinda bir etki olur. Siz higbir geyi ilk izlenime
gore degerlendirmeyin. Bu kesinlikle yanilticidir - iyi ya da
kotii yonde. Bir insanin biitiin yonlerini tarafsiz bir gozle
degerlendirmeye ¢aligin. Bu kolay olmasa da belirli durum-
larda olduk¢a miimkiindiir. Mesela ben bir is goriigmesinde
her bes dakikada bir not tutarim, sonradan goriismenin
ortalamasini ¢gikaririm. Boylece “orta izlenimin” de en az
ilk ve son izlenim kadar 6nemli olmasini saglarim.






HACAMAT ETKISi

Neden bilgisizlige karsi bir hissimiz yoktur?

Bir adam doktora gotiiriiliir. Doktor adamin 6n kolundaki
atardamari kesip kan alir - yarim litre. Adam bayginlik
gecirir. Ertesi giin bes kez daha hacamat edilmek zorunda
kalir. Son ii¢ seferinde artik dogru diizgiin kan ¢ikmaz,
sonra doktor i¢i sicak havayla dolu cam siseleri yaralarina
yerlestirir. Sigelerin i¢indeki hava sogur, vakum etKkisi ya-
par ve koldaki kan1 geker. Adam artik alt1 kesik yarasiyla
yataginda yar1 olii bir haldedir. Sonra doktor yaralarin
en hassas yerlerine siiliik yapigtirir. Siiliikler kani yavag
yavas emdikge siserler. Kocaman olup kandan patlayacak
raddeye geldiklerinde yeni, ag siiliikler getirilir. Ug ay
sonra hasta taburcu edilir - sayet 6lmediyse.

Bu yontem on dokuzuncu yiizyila kadar siradan bir
yontemdi. Hacamat fikri viicuttaki “dort sivi kuramina”
dayanir. Bu teoriye gore biitiin hastaliklar viicuttaki dort
sivinin dengesizliginden kaynaklanir - sar1 safra, kara
safra, balgam ve kan. Akne, astim, kolera, diyabet, epilepsi,
veba, beyin felci, verem ve bagka yiiz hastaligin sebebi
giiya viicutta ¢ok fazla kan bulunmasidir, bu yiizden de
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hasta hacamat edilir. Fransa sadece 1830’lu yillarda bu
amacla kirk milyondan fazla siiliik ithal etmigtir. Dort sivi
kurami tipta iki bin yildan daha uzun bir siire baskin
kuram oldu. Bagka hicbir bilimsel teori bu kadar uzun
omirli olmamigti, istelik tam anlamiyla bir sagmalik
olmasina ragmen. Bir¢ok hastanin hacamat edilmeden
iyilestigi ispatlanmist1 ve doktorlarin da elbette bundan
haberi vard1.

Tibbin 6nde gelenleri iki bin y1l boyunca yanlig bir
kurama sarilmigti - aksini gosteren biitiin kanitlara ragmen.
Neden? Kulaga inanilmaz gelebilir ama viicuttaki dort sivi
kurami, karmagik sistemlerle -insanlar, borsa, savaglar,
sehirler, ekosistemler, igletmelerle- ilgili biitiin kuramlar
icin bir ornek niteligindedir. Yanlig bir kuramdan, yanlig
oldugu ortaya ¢iktiginda degil, dahaiyibir kuram ortaya
¢iktiginda vazgegeriz. Hig akil kar degil ama kesinlikle
istisna da degildir. Biz buna hacamat etkisi diyelim.

Hayatimiz boyunca siirekli iKi ig, iki semt ya da iki
iligki arasinda kaliriz ama hig iki goriis arasinda kalmayiz.
Birine tekmeyi vurdugumuzda hemen yenisini kabulle-
niriz. Kadinsizliga bir giin bile dayanamayan fakat iligki
de yiiriitemeyen erkekler gibiyiz. Goriisler ya “dogru” ya
da “yanlig” gibi hissettirir. Cahillik bilincinin -bir seyi
bilmedigimizin idrakinin- duygu diinyamizda yeri yoktur.
Bilgisizligin nasil hissettirdigini bilmeyiz. Bu yiizden ceha-
letimizi kabul etmekten ziyade, daha iyi bir teori uydurma
konusunda iyiyizdir. Bunu ilk fark eden Kkisi bilim tarihgisi
Thomas Kuhn'dur: Kuramlar asla kendi yanligliklarinin
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agirligi yiiziinden ¢okmezler. Ancak daha iyi gibi goriinen
bagka bir kuram mevcutsa gokerler.

Peki, bu neden kotiidiir? Clinkii daha iyi teoriler sik
sik ortaya ¢ikmazlar. Amerikan Merkez Bankasi Bagkani
Alan Greenspan onlarca yil yar: tanriymig gibi ilahlag-
tirlldi. 2008’in sonbaharinda finans piyasasi gogti, hig
degilse Greenspan 0z elestiri yapabildi. Kongre komite-
sinin Oniine ¢ikip soyle dedi: “Biitiin o entelektiiel yapi
¢oktii.” Komite bagkani sordu: “Yani diinya goriigiiniiziin,
diisiince modelinizin yanlig oldugunu kabul ediyor musu-
nuz?” “Kesinlikle,” diye cevapladi Greenspan. Bu sozleriyle,
ekonominin parayla idare edildigi teorisini kastetti. Yine de
Bat1 diinyasinin hiikiimetleri bugiine denk bu teoriye sadik
kaldilar - bor¢lanma, borsa rayici, yagsam standartlari ve
enflasyon dahil biitiin sonuglariyla beraber. Ciinkii gori-
niirde bagka bir segenek yoktu - tipik bir hacamat etkisi.

Hacamat etkisi ozel yasamda da kendini gosterir.
Bu yiizden zihinsel olarak kan kaybetmek istediginizde
yatirim stratejinizi, hayat felsefenizi ve diger insanlara
iligkin goriislerinizi diizenli olarak gézden gecirin. Eger
gercekler teorilerinizle ortiigmiiyorsa onlardan hemen
vazgecin. Daha da onemlisi: “Daha iyi bir teori” bulana
kadar beklemeyin. Bu, iki bin yil siirebilir.






“BURADA iCAT EDILMEDI”
SENDROMU

Ev yapimi yemekler neden daha
lezzetlidir?

Asciigim zayiftir, bunu karim da bilir. Yine de arada
bir, yenilebilir diye tanimlanabilecek bir yemek yaptigim
olur. Birka¢ hafta once iki dil balig1 aldim. Bilinen balik
soslarinin sikiciigindan kurtulmak igin yeni bir sos uydur-
dum - beyaz sarap, Antep fistig1 piiresi, bal, rendelenmis
portakal kabugu ve biraz da balzamik sirkeden olusan
ciiretkar bir karisimdi. Karim kizarmis dil baligindan
Kestigi bir parcay: tabagin kenarina ¢ekip sosu bigakla
baligin iizerinden s1yirdi, bunu yaptigi icin 6ziir dilerce-
sine giiliimsedi. Oysa bana gore sos hi¢ de fena degildi.
Ona ne kadar ciiretkar bir bulusu kagirdigini detaylariyla
acikladiysam da yiiz ifadesi degismedi.

iki hafta sonra yemekte yine dil balig) vardi. Bu kez karim
pisirmisti. iki sos hazirlamugt1. Biri kendisinin her zamanki
tarifiyle hazirladig1 tereyagh sos, digeri de “en bagarl Fransiz
seflerinden birinin bulusu”ydu. Ikincisi igrencti. Yemekten
sonra bunun en bagarili Fransiz seflerinden birinin bulusu
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degil, iki hafta 6nce denedigim kendi bulusum oldugunu
itiraf etti. Beni test etmek istemis ve “burada icat edilmedi”
sendromuna (not-invented-here syndrom, kisaca NIH sendromu)
yakalandigimi ispatlamist. Bunun anlami da sudur: Insanlar
“burada icat edilmeyen” her seyi kotii bulurlar.

NIH sendromu insanlarin kendi fikirlerine asik
olmalarina yol agar. Bu sadece balik soslar i¢in degil,
her tiirlii ¢oziim, ticaret fikri ve bulus i¢in de gegerlidir.
Sirketler, igeride gelistirilmig fikirleri daha iyi bulmaya
ve disaridan saglanan ¢oziimleri, tarafsiz bir gozle daha
iyi olmalarina ragmen daha az dnemsemeye meyillidir.
Gegenlerde saghik sigortasi alaninda uzmanlagmig bir
yazilim firmasinin miidiiriiyle 6gle yemegine c¢iktim.
Bana potansiyel miisterilerini yazilimlarini almaya ikna
etmenin -hizmet, giivenlik ve iglevsellik bakimindan onde
gelen firmalardan biri olmasina ragmen- ne kadar zor
oldugunu anlatti. Sigortacilarin birgogu en iyi yazilimin
kendi iclerinde gelistirdikleri yazilim oldugu kanaatindeydi.

Insanlar ¢6ziim bulmak amaciyla bir araya gelip bu
¢oziimii yine kendileri degerlendirdiklerinde NIH sendromu
hemen kendini gosterir. Kendilerine ait fikir daima en iyi
fikir olur. Bu yiizden mantikl olan, takimlar: iki gruba
ayirmaktir. Bir kismu fikirler iiretirken diger kismi bu
fikri degerlendirir - sonra da tam tersi yapilir.

Kendi buldugumuz ticaret fikirlerini digerlerininkinden
daha baganh goriiriiz. Bu sendrom, gelisen girigimcilik ruhunun
sorumlusudur. Maalesef yeni kurulan iletmelerin birgogunun
¢ok diislik kazanglar saglamasinin da sorumlusudur.
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Psikolog Dan Ariely Akidisiiin Mantig1 isimli Kita-
binda NIH sendromunu nasil 6l¢tiigiinii anlatryor. New York
Times'in blog sayfasinda okurlardan alti1 problem sorusuna
cevap vermelerini ister. Ornek: “Sehirler, yasa araciligyla
su kullanimini sinirlandirmadan su tiiketimini nasil azal-
tabilir?” Okurlarin yalnizca tavsiyeler vermesi degil, kendi
cevaplarinin ve digerlerinin cevaplarinin uygulanabilirligini
de degerlendirmesi gerekiyordu. Ayrica s6z konusu ¢oziim
icin ne kadar bog zaman ve ne kadar para ayirabileceklerini
de belirtmelilerdi. Bir de okurlarin, cevaplarini elli kelimeyle
oOzetlemeleri gerekiyordu ki bu da herkesin agag1 yukari ayni
cevaplari vermesini garantiliyordu. Yine de: Cogunluk kendi
cevabini diger insanlarin cevabindan daha dnemli ve daha
kullanigh buldu (aslinda ayni cevap olmasina ragmen).

NIH sendromunun toplumsal diizlemde etkileri ¢ok
biiyiik olmaktadir. Zekice ¢oziimler sirf bagka bir kiiltiirden
geldigi icin kabul gormez. Kadinlara segme ve secilme
hakkini kendi rizasiyla vermeyen ve ufacik bir kanton
olan Appenzell Innerrhoden (bu hakki 1990 yilinda verilen
bir federal mahkeme karari sayesinde tanidilar) sasirtici
bir NIH sendromu durumudur. Ya da: Bugiin hala Kolom-
bus’un “Amerika’y1 kesfinden” soz ediyoruz, oysa o oraya
vardiginda orada uzun zamandir yagayan insanlar vardi.

Sonu¢ olarak: Kendi fikirlerimizle sarhos olmus
durumdayiz. Yeniden ayilmak icin ara sira fikirlerinizle
araniza bir mesafe koyup fikirlerinizin niteligini ge¢mise
doniik olarak inceleyin. Son on yilda hangi fikirleriniz
gercekten miikemmeldi? Aynen oOyle.






SiYAH KUGU

Akla hayale gelmez seylerden nasil
faydalanirsiniz? W

“Biitlin kugular beyazdir.” Yiizyillar boyunca Avrupa'daki
herkes bu ciimlenin gegerliliginden emindi. Gordiikleri her
beyaz kuguyla birlikte bu ger¢ek de mutlaklik kazandi.
Bagka renkte bir kugu mu? Akla hayale gelir sey degildi.
Ta ki Willem de Vlamingh 1697 yilinda Avustralya’ya
yaptig1 bir kesif gezisinde ilk kez siyah bir kugu gorene
kadar. O zamandan beri siyah kugu olanaksiz olanin sem-
bolii haline geldi.

Paranizi borsaya yatirityorsunuz. Dow Jones yillar
icinde hafif hafif yalpalanip duruyor. Siz de bu giivenli
inig ¢ikiglara giderek aligiyorsunuz. Sonra aniden 19 Ekim
1987’yi aratmayan bir giin geliyor ve borsa %22 deger
kaybediyor - 6ncesinde hicbir uyari isareti olmadan. Nas-
sim Taleb’in kullandig1 anlamiyla siyah kugu bu demektir.
Eski tiiccar, bu ismi tagiyan bir kitap yazdiginda (2008)
bu kavram yatirimci ¢evrelerinde biliniyordu. Siyah kugu
demek, hayatiniz (finansal durumunuz, sagliginiz, islet-
meniz vs.) lizerinde devasa bir etkisi olan, akla hayale
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gelmeyecek bir olay demektir. Siyah kugularin bir pozitif
bir de negatif olan1 vardir. Tepenize diisen bir goktasi,
Kaliforniya Sutter’da bulunan altin, Sovyetler Birligi'nin
¢okiisii, transistoriin icad1, Miibarek’in devrilmesi ya da
hayatinizi tiimiiyle altiist eden bir karsilagma - bunlarin
hepsi siyah kugudur.

Amerika’nin eski savunma bakani Donald Rumsfeld
hakkinda istediginizi diisiinebilirsiniz. Ama 2002’de yap-
tig1 bir basin konferansinda felsefi bir fikri daha once
hi¢ kimsenin yapamadig1 bir agiklikla ifade etmistir: Bil-
digimiz seyler vardir (“bilinen gercekler”), bilmedigimiz
seyler vardir (“bilinen bilinmezler”), bir de bilmedigimizi
bilmedigimiz seyler vardir (“bilinmeyen bilinmezler”).

Evren ne kadar biiyiik? iran’in atom bombasi var m1?
Internet bizi daha mi zeki, yoksa daha mi aptal yapiyor? -
bunlar “bilinen bilinmezler”dir. En azindan sunu biliyoruz
ki yeterince ¢aba harcanirsa bu sorular cevaplanabilir.
“Bilinmeyen bilinmezlerin” tam aksine. Toplu Facebook
¢ilginligini on yil 6nce kimse ongoremezdi. Ciinki “bilin-
meyen bir bilinmez” s6z konusuydu ya da siyah bir kugu.

Peki, siyah kugular neden 6nemlidir? Kulaga ne kadar
celigkili gelse de giderek daha sik goriiliirler ¢linkii. Gergi
gelecek hakkinda planlar yapmaya devam edebiliriz ama
siyah kugular planlarimizi giderek daha fazla yok eder
oldular. Geri bildirim dongiileri ve dogrusal olmayan et-
kiler birlikte tesir eder ve tahmin edilemez sonuglara yol
acarlar. Sebebi sudur: Diigslince organi olan beyin, bir avcl/
toplayicinin hayatina gore evrimlesmigtir. Tag devrindey-
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ken gergekten sira dig1 bir seyle pek de karsilasmazdiniz.
Avladigimiz geyik bazen biraz daha hizli ya da yavas,
bazen biraz daha yagh ya da zayif olurdu. Her sey sabit
bir orta degerin etrafinda dalgalanirdi.

Bugiinse durum bambagkadir. Hayatinizda, size or-
talama gelirin on bin kat iistiinii bahsedecek biiyik bir
donilisiim yaganabilir. Larry Page’e, Roger Federer’a, George
Soros’a, J. K. Rowling’e ya da Bono’ya sorun. Eskiden boyle
siiper zenginler yoktu; bu biiyiikliikte bir sapmanin miim-
kiin oldugu bilinmiyordu. Insanlk tarihinin ancak son
zamanlarinda miimkiin oldu bu - sira dig1 senaryolarla
sorunumuz bu yiizden.

Olasiliklar sifirin altina diigemeyecegi ve diinya
hakkindaki diigsiince modelimiz hata yapmaya yatkin ol-
dugu i¢in her seyin sifirin tizerinde bir olasilik oldugunu
varsaymalisiniz.

Sonug olarak: Pozitif bir siyah kugunun -ne kadar
olanaksiz olursa olsun- sizi siiriikleyebilecegi alanlarda
gezinin. Ortaya genigletilebilir liriinler ¢ikaran bir sanatgl,
mucit ya da girisimci olun. Eger zamaninizi satiyorsaniz
(6rnegin, memur, dis doktoru ya da gazeteciyseniz) bosuna
siyah kugu beklemeyin. Ama kendinizi buna mecbur his-
sediyorsaniz o zaman da negatif siyah kugularin gikabile-
cegi biyotoplardan uzak durun. Daha somut bir ifadeyle:
Borglanmayin, birikiminizle olabildigince muhafazakar
yatirimlar yapin ve basarili olmaniz halinde pahali bir
hayat standardina aligmayin.






ALAN BAGIMLILIGI

Bilgileriniz neden aktarilabilir
degildir?

Mantik hatalar1 hakkinda kitaplar yazmak bir siirii gi-
zelligi beraberinde getiriyor. Is diinyasinin liderleri ve
yatirimcilar, para kazanma konusunda dogru diisiinme
sanatin1 6gretmem icin beni davet ediyorlar (ki bu da bir
mantik hatasi ¢ilinkii kitaplar ¢gok daha ucuz). Katildigim
bir tip kongresinde bagima soyle bir sey geldi: Temel oran
ihlalini anlatiyor, tiptan érnekler gosteriyordum. Ornegin,
40 yagslarinda birinin gogiis agrisi bir kalp problemine de
isaret ediyor olabilir, strese de. Stres ¢ok daha sik goriiliir
(ylksek temel oran). Dolayisiyla hastanin once stres duru-
munun kontrol edilmesi tavsiye edilir. Bu ¢ok mantiklidir,
zaten kongredeki biitiin doktorlar da bunu sezgisel olarak
kavradi. Fakat ben ekonomiden benzer bir 6rnek verince
doktorlarin gogu hataya diistii.

Aynisi yatirimcilarin éniinde konustugumda da olu-
yor. Mantik hatalarini finansal érneklerle gosterdigimde
hemen anliyorlar. Biyolojiden ornekler segince birgogu
diisiince tuzaklarina diisiiyor. Sonug olarak: Bilgilerin
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bir alandan bagka bir alana aktarilmasi ¢ok zordur. Bu
etkiye alan bagimlilig1 (domain dependence) denir. Filozof
Nassim Taleb alan bagimliligim $6yle tanimlar: “Satrang
oyunculari satrang problemlerini ¢ozmekte iyidirler. Ama
bu kadar. Biz bir alandaki becerilerimizin bagka bir alana
aktarilabilecegine inaniriz. Ama yapamayiz.”

Harry Markowitz “Portfoy Secimi” teorisiyle 1990
yilinda Nobel Ekonomi Odiilii’nii ald1. Teorisinde bir port-
foylin ideal olusumunu anlatiyordu - riskleri ve kazang
beklentilerini de hesaba katarak. Ama konu Markowitz’in
kendi portfoyii, yani birikimini hisse senedi ve tahvillere
ne sekilde pay ettigi oldugunda Markowitz yalnizca yari
yariya dagitiyordu. Yani yarisini hisse senedine yarisini
tahvile. Nobel 6diillii ekonomist, 6zenli aragtirmalara da-
yanan yontemini kendisine uygulayamiyordu. Miithig bir
alan bagimhiligi durumu. Bilgisini akademik alandan 6zel
alana aktarmay1 bagaramiyordu.

Bos zamanlarinda tehlikeden hi¢ sakinmayip ¢iplak
ellesarp kayaliklara tirmanmasiyla, kanath ucus elbisesiyle
daglarin zirvesinden atlamasiyla taninan bir arkadagim
bana gecen hafta kendi sirketini kurmanin neden tehlikeli
oldugunu agikladi. Sonugta iflas ihtimal dig1 birakilamaz-
mis. “Sahsen ben dlmektense iflas etmeyi tercih ederim,”
dedim. Mantigim1 anlamadi.

Bir yazar olarak becerileri bagka bir alana aktarmanin
ne kadar zor oldugunu ben de fark ediyorum. Konu ve
karakter bulma konusunda hi¢ zorlanmiyorum. Uzerine
heniiz bir gey yazilmamig bog bir sayfa beni korkutmuyor
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- bos bir apartman dairesinin aksine. Is, bos bir daireyi
dosemeye geldiginde ellerim ceplerimde, aklimda yaratici
tek bir diigsiince olmaksizin bog bir odanin i¢inde saatlerce
durabilirim.

Ticaret alan bagimliligiyla doludur. Tiiketim tiriinleri
satmakta ¢ok bagarili bir satic1 bir yazilim firmasi tara-
findan ise aliniyor. Yeni igsinde higbir hiiner gosteremiyor
¢linkii satig becerilerini yeni igine aktaramiyor. Kiigiik
gruplar1 miilkemmel idare eden bir moderator yiz Kisi
karsisinda basarisizliga ugruyor. Yaratici bir pazarlama
dehas1 CEO’luga terfi edip biitiin stratejik yaraticiliklari
kagiriyor.

Markowitz érneginde 6zellikle mesleki bilginin 6zel
hayata aktarilmasinin ne kadar zor oldugunu gordik. Sir-
ketlerinin karizmatik liderleri olan ama aile iligkilerinde
cuvallayan CEQ’lar taniyorum. Sigara i¢enlerin arasina
katilan en biiyiik meslek gruplarindan biri sagligin elgileri,
yani doktorlar. Asil igleri diizeni saglamak olan polislerin
ev icinde gosterdikleri siddet sivillerinkinden iki kat fazla.
En kotli romanlar: yazanlar edebiyat elestirmenleri. He-
men herkes tarafindan bilindigi iizere ¢ift terapistlerinin
evlilikleri, miisterilerininkinden ¢ok daha hassas.

Sonug olarak: Insanin bir alanda ustalikla iistesinden
geldigi seyi bagka bir alana tasimasi zordur. Bu, okulda
edinilen bilgiler i¢in de gegerlidir. Sinifinizin en iyi 6g-
rencisini hatirlayin. Bahse girerim, siz bugiin ondan daha
basarilisinizdir.






SAHTE HEMFIKIRLIK ETKISI

Neden bagkalarinin da sizin gibi
distndigini disinirsiniz?

Hangisini tercih ederdiniz - 1960’larin miizigini mi, yoksa
1980’lerin miizigini mi? Sizce ¢ogunluk bu soruya nasil
cevap verirdi? Insanlarin ¢ogu bagkalariyla ilgili akil yiirii-
tiirken kendilerinden yola ¢ikma egilimdedir. 60’lar1 daha
¢ok seviyorlarsa otomatik olarak ¢agdaslarinin ¢ogunun
da 60’lar1 sevdigini varsayarlar. 80’leri seven insanlar
cogunlukla digerlerinin de ayni fikirde olduklarim dii-
siinir. Hepimiz bagkalariyla hemfikir olma derecemizi
goziimiizde bliyiitmeye meyilliyizdir. Bagkalarinin da bizim
gibi diigiindiigiine, bizim gibi hissettigine inaniriz. Bu
mantik hatasinin adi sahte hemfikirlik etkisidir.
Stanfordli psikolog Lee Ross 1977 yilinda bunu fark
etmistir. Uzerinde, “Joe'nun yerinde yiyin” yazan 1s1kl1 bir
tabelayla otuz dakika boyunca kampiiste gezmelerini rica
eder. Ogrencilerin ayn1 zamanda bu kiigiik isi yapmayi
bagka kag 6grencinin kabul ettigini tahmin etmeleri gerekir.
Tabelay1 tasimay: zaten kabul etmis olan 6grenciler, biitiin
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ogrencilerin ¢ogunun (%62) ayni sekilde kabul edecegini
diistinmiigtiir. Teklifi diigiiniip sonunda reddedenlerse 6g-
rencilerin ¢ogunun (%67) yiiriiyen reklam panosu olmay1
kabul edecek kadar aptal olmadiklarina inanmistir. Og-
renciler iki durumda da gogunlukla hemfikir olduklarini
zannetmigtirler.

Sahte hemfikirlik etkisi, isteklerinin giincelligini siirekli
olarak gozlerinde biiyiiten gikar gruplarinda ve kiigiik siyasi
partilerde goriiliir. Bu etki, 6rnegin kiiresel isinmanin ne
kadar ciddi oldugu sorusuyla karsilasildiginda belirgin bir
sekilde giin yiiziine ¢ikar. Bu konuda fikriniz ne olursa
olsun muhtemelen halkin ¢ogunun sizinle ayn1 goriisii
paylastigina inaniyorsunuzdur. Politikacilarin segilecekle-
rine inanmalari yalnizca amaca yonelik iyimserliklerinden
kaynaklanmaz. Se¢ilme sanslarini ger¢ekten de siirekli
olarak ve istemsizce gozlerinde biiyiitiirler. Siz de segmen
olarak sevdiginiz partinin se¢ilme sansim birka¢ puan
fazla goriirsiiniiz.

Sanatcilarin durumu daha da fenadir. Kazanacak-
lar1 bagarinin %99 oranla daha fazlasini beklerler. Mesela
ben Massimo Marini isimli romanimin Kkesinlikle bagarili
olacagina yiirekten inantyordum. En azindan oncekiler
kadar bagarili olur diye diisiiniiyordum, onceki kitaplarin
satiglar1 da harikaydi. Ne var ki insanlar bagka fikirdeydi.
Ben yanilmistim: sahte hemfikirlik etkisi.

Elbette ticarette de bu tiir yanilgilar eksik olmuyor.
Gelistirme departmaninin iiriinlerine inanmig olmasi tii-
keticilerin de ayn1 sekilde diigiinecegi anlamina gelmiyor.
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Bu durum o6zellikle teknikerlerin s6z sahibi oldugu sirket-
lerde hissediliyor. Titiz tasarimcilar 6zenle gelistirdikleri
incelikli liriinlerine asik olup miisterilerin de ilgilenecegi
yanilgisina diigiiyorlar.

Sahte hemfikirlik etkisinin ilging olmasinin ikinci
bir sebebi daha vardir. Bizimle ayni fikri paylasmayan
insanlar1 “normal degiller” deyip yaftaliyoruz. Lee Ross’'un
deneyi bunu da gostermigtir: Tabelay1 tagimaya razi olan
ogrenciler, tagimay1 reddeden ogrencileri “tutuk ve mizah
duygusundan yoksun” diye tanimladi. Digerleri de tabe-
lay1 tagiyanlar: “aptal” ve “her zaman goz oniinde olmaya
¢alisan insanlar” olarak gordii.

Dogru Diisiinme Sanati’'nda bahsi gegen sosyal kanit
konusunu belki hatirlarsiniz. Sahte hemfikirlik etkisi onunla
ayni sey midir? Hayir. Sosyal kanitta farkinda olunmayan
bir grup baskisi vardir. Sahte hemfikirlik etkisindeyse baski
yoktur. Ama buna ragmen sosyal bir islevi de vardir, muh-
temelen bu yiizden de evrim tarafindan yok edilmemigtir.
Beynimiz gercekleri gormek i¢in degil, arkamizda miimkiin
oldugunca ¢ok ¢ocuk ve torun birakmak iizere geligmistir.
Sahte hemfikirlik etkisi sayesinde cesur ve inandirici olan
herkes, digerlerinden daha ¢ok kaynaga ulagmis, boylece
genlerini bir sonraki nesle aktarma sansini yiikseltmigtir.
Siipheci olanlar daha az seksiydi.

Sonug olarak: Bir seyler hakkinda goriislerinizi ¢o-
gunlukla paylastiginizi varsaymayin. Dahasi, sizden farkl
diisiinen insanlarin aptal oldugunu farz etmeyin. Onlara
kars1 degil, 6nce kendinize karsi siipheci olun.






TARIHIN TAHRIFi

Neden hep hakliydiniz?

Winston Smith otuz dokuz yasinda, kirilgan, dalgin bir
ofis ¢galisanidir, Ger¢gek Bakanligr'nda gorev yapmaktadir.
Isi, gazete haberlerini ve belgeleri yeniden yazmak, onlari
giincel bilgilere uygun hale getirmektir. Yaptig1 is 6nemlidir.
Gec¢misin tahrif edilmesi mutlak bir sagsmazlik illiizyonu
yaratir ve hiikiimetin mutlak giiclinii saglama almasina
yardimci olur. Tarihin, George Orwell'in klasiklesmis ki-
tab1 1984’teki gibi yalan yanlhs yazilmasi ¢ok yaygin bir
durumdur. Bu, kulaga ¢ok korkung gelebilir ama sizin
beyniniz de kiigiik bir Winston gibi ¢aligir. Daha da ko-
tiisti: Orwell''n romanindaki Winston isini istegi diginda
siirdiiriir, sonunda da hakim diizene isyan eder ama sizin
beyninizdeki Winston istekleriniz ve hedeflerinizle miit-
hig bir uyum halinde ve yiiksek bir verimlilikle ¢aligir.
Anilarinizi dyle bir el ¢gabukluguyla, hatta zarafetle tahrif
eder ki sizin ruhunuz bile duymaz. Kiigiik Winston sizin
eski ve yanlis fikirlerinizi gizli gizli ve gilivenle bertaraf
eder. Siz de soyle diisliniirsiiniiz: Her zaman hakliydim.
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1973 yilinda, Amerikali siyaset bilimci Gregory Mar-
kus li¢ bin insandan, tartigmali politik konularla (6rnegin,
uyusturucunun yasallagtirilmasi konusuyla) ilgili goriis-
lerini, “ayn1 goriisteyim” segeneginden “tamamen farkl
diisiiniiyorum” secenegine kadar derecelendirmelerini istedi.
On yi1l sonra ayni insanlara yeniden ayni konulari sordu.
Katilimcilarin ayni zamanda on yil 6nce bu konu hakkinda
ne disiindiiklerini soylemeleri gerekiyordu. Sonug: “On yil
once soyle diisiinliyordum” dedikleri goriisler, bugiinkii
goriisleriyle neredeyse bire bir ayniyd: fakat 1973’teki
gercek goriislerinden epey uzakti.

Farkinda olmadan ge¢misteki goriislerimizi bugiin-
kiilere uydurarak basiretsizligimizle yiizlesmek zorunda
kalacagimiz o tatsiz andan kurtulmus oluyoruz. Bu gii-
zel bir stratejidir ¢iinkii ne kadar pistigimizin bir 6nemi
yoktur. Hatalar1 itiraf etmek, duygusal olarak en zorlayici
gorevlerden biridir. Sasirtici. Aslinda yanildigimizi anla-
digimiz her seferinde bir seving ¢iglig1 atmamiz gerekirdi.
Sonugta o an, yanls bir goriisten kurtulup bir adim ileriye
gittigimiz andir. Ancak aklimiz boyle ¢aligmaz.

Peki, oldugu gibi beyne kazinmig anilar yok mu?
11 Eyliil 2001’de nerede bulundugunuzu, New York’taki
teror saldirisini duydugunuzda nerede oturdugunuzu
tam olarak hatirliyorsunuzdur, degil mi? O anda kiminle
konustugunuzu, kendinizi nasil hissettiginizi kesinlikle
biliyorsunuzdur. 11 Eyliil’e dair anilar son derece canli ve
ayrintilidir - psikologlarin dedigi gibi onlar flas anulardrr,
bir fotograf karesi kadar eksiksizdirler.
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Yanlis. Flag anilar da “normal” anilar kadar hata-
lidir. Yeniden yapilanmanin sonucudurlar. Atlanta’daki
Emory Universitesi'nden Ulrich Neisser flas aniari test
etti. 1986’'da uzay mekigi Challenger patladiktan sonra
ogrencilerinden bir kompozisyon seklinde hislerini ay-
rintilaryla yazmalarini istedi. Ug y1l sonra aym yaziy
yeniden yazmalarini istedi. Ikinci kompozisyonu ilkiyle
ortiigenlerin oran1 %7’den azdi. %50’si ligte iki oraninda
yanligt1 ve %25’inde tek bir detay bile dogru degildi. Neisser
bir 6grenciye, yazdiklariyla hatirladiklari drtiismeyen ilk
kompozisyonu gosterdi. Ogrencinin cevabi su oldu: “Bu
benim el yazim biliyorum ama bunu ben yazmig olamam.”
Geriye sadece flas anilarin neden bu kadar dogruymus
gibi goriindiigii sorusu kaldi. Cevabi heniiz bilinmiyor.

Sonug olarak: Hayat arkadasinizla ilk kez karsilas-
tiginiz ani bir fotograf karesi gibi hatirliyor olabilirsiniz.
Bunun yarisinin dogru olmadigini varsayin. Anilarimiz
aslina uygun flas anilar olarak goriinseler de hatalidirlar.
Sonuglar1 zararl ya da 6liimciil olmayabilir. Ama gorgii
tanigl ifadelerini ya da faili teshis edebilmek i¢in hazirlanan
robot resimleri diisiiniin. Tanik, faili goriir gormez tanidigini
inatla iddia etse bile bunlar1 destekleyecek aragtirmalar
yapilmadan ifadesine giivenmek yanlig olur.






iC GRUP/DIS GRUP YANLILIGI

Neden kendinizi futbol takiminizla
Ozdeslestirirsiniz?

Ben kiigiik bir ¢ocukken pazar giinleri, kis boyunca soyleydi:
Tiim aile televizyonun oOniinde otururduk. Televizyonda
bir kayak yarig1 gosterilirdi. Annem ve babam, listiinde
Isvigre bayraginin oldugu kayakg¢inin kazanmasini, benim
de ayni seyi istememi isterlerdi. Fakat ben bu heyecani
anlamazdim. Birincisi, iki tahta pargasi lizerinde bir dagdan
asagl kaymak niyeydi? Mesela neden tek ayakla dagda
sigramiyor, bu sirada da ii¢ bilardo topuyla jonglorliik
yapip her yiiz metrede bir, bir ¢cam kozalagini miimkiin
oldugunca 6teye firlatmiyorlardi? ikincisi, saniyenin yiizde
biri kadarlik bir fark, fark sayilmazdi. Ciinkii saghklh
insan akl goyle diigiiniir: Birbirine bu kadar yakin olan
iki kayakg¢1 ayn hizda gidiyordur. Ugiinciisii: Neden ken-
dimi Isvicreli kayakgiyla 6zdeslestirmem gerekiyor? Bu
adamlarin higbiriyle akrabaligim yok. Onlar1 tanimiyorum.
Ne okuduklarini, ne diigiindiiklerini bilmiyorum, iistelik
Isvicre sinirinin yalnizca birkag metre 6tesinde yasasam
muhtemelen kendimi bagka bir takimla 6zdeglestirirdim
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(6zdeslestirmek zorunda kalirdim). Dolayisiyla buradaki
soru sudur: Kendini bir spor takimi, bir 1rk, bir girket ya
da bir devletle 6zdeslestirmek bir mantik hatasi midir?
Biitiin davranig modelleri gibi kendini grupla 6zdesles-
tirmek de binlerce y1l icinde evrimle sekillenmigtir. Bir gruba
aidiyet eskiden hayati 6nem tasiyordu, gruptan atilmak kesin
olim demekti. Yalniz kalan birinin yeterince besin bulmasi
ya da saldirilara kargi korunmasi pek miimkiin degildi.
Yani normal sartlarda bireyler gruplara karsi kaybederdi.
Insanlar tek tek, gruplara katilmaya baslayinca herkes
ayni seyi yapmaya mecbur kaldi. Yapmayan, sadece bir
gruba girmemekle kalmayip insanligin gen havuzuna da
giremedi. Sonug olarak grupcu insanlar olmamizda sasi-
lacak bir sey yoktur. Neticede biitiin atalarimiz dyleydi.
Psikoloji, i¢ grup/dis grup yanliligi kavraminin altinda
toplanabilecek, birbirinden farkl grup etkilerini arastirdi.
Birincisi: Gruplar kiigiik, hatta cogunlukla degersiz
kriterler iizerine kurulur. Sporda tesadiifen bir yerde dog-
mus olmak, is yasaminda bir is yerinin mensubu olmak
yeterlidir. Ingiliz psikolog Henri Tajfel birbirini tanimayan
insanlar1 yazi tura yontemiyle rastgele gruplara ayirdi.
Sonunda bir grubun tiyelerine, onlari belli bir sanat tiiriin-
den hoslandiklari igin bir araya getirdigini sdyledi. Sonug
etkileyici oldu: 1) grup tiyeleri birbirlerini tanimamalarina
ragmen 2) tamamen tesadiifen bir araya gelmis olmala-
rina ragmen ve 3) sanattan hicbir sey anlamamalarina
ragmen birbirlerini diger gruptaki insanlardan ¢ok daha
sempatik buldular.
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Ikincisi: Kendi grubunuzun disindaki insanlar, ol-
duklarindan daha homojen goriiniirler. Buna dis grup ho-
mojenligi yanilgist denir. Stereotipler ve 6nyargilar bundan
kaynaklanir. Bilimkurgu filmlerinde sadece insanlarin
farkl kiiltiirlerden oldugu ama uzaylilarin dyle olmadigi
dikkatinizi ¢ekmis miydi?

Uciinciisii: Gruplar ortak degerler iizerine kuruldu-
gundan grup liyeleri kendi goriislerine ¢ok fazla destek
bulurlar. Bu ¢arpiklik tehlikelidir - 6zellikle de sirketlerde.
Isletmelerin kendi eksikliklerini gormemesi anlamina gelen
isletme korliigii bundan kaynaklanir.

Aile iiyelerinin karsilikl olarak birbirlerine yardim
etmesi anlasilir bir seydir. Erkek ya da kiz kardesinizle
genlerinizin yarisin1 paylagiyorsaniz dogal olarak onla-
rin biyolojik bagarilariyla da ilgilenirsiniz. Boylece biitiin
mantik hatalarinin en aptalcasina gelmis bulunuyoruz:
tesadiifen bir araya gelmis bir grup i¢in kendi hayatini
feda etmek. Buna “savasa gitmek” de denebilir. “Anava-
tan” sozcligiiniin akrabaliga isaret etmesi tesadiif degildir.
Biitiin savas egitimlerindeki amacin, askerleri “kardeglik”
bagiyla birbirine baglamak olmasi da tesadiif degildir.

Sonug olarak: Yabancilara kargi gelistirilen onyargi-
lar ve antipatiler biyolojik olaylardir. Kendinizi bir grupla
0zdeslestirmek bir olaya bakiginizi ¢arpitir. Biri sizden
kendinizi kosulsuz feda etmenizi isterse o kisiden uzak-
lasin. Kendini digerleri i¢in atese atan biri cesur degil,
her seyden Once aptaldir.






BELIRSIZLIK TOLERANSI

Bilmedigimiz sulara yelken
acmaktan neden hoslanmayiz?

iki kutu diisiiniin. A kutusunda 50 kirmizi, 50 siyah bilye
var. B kutusunda da ayn1 sekilde 100 bilye var, bazilari
kirmizi, bazilari siyah ama sayilarini bilmiyorsunuz. Elinizi
goziiniiz kapali kutulara daldiracaksiniz. Eger kirmizi bir
bilye ¢ekerseniz size 100 avro verecegim. Hangi kutuyu
secerdiniz - A’'y1 m1 B'yi mi? Akliniz bir¢ok insaninki
gibi ¢alisiyorsa A'y1 segersiniz.

Ayni kutularla ikinci kez oynayalim. Bu kez siyah bir
bilye ¢ekerseniz size 100 avro verecegim. Hangi kutuyu
secerdiniz? Muhtemelen yine A. Fakat bu hi¢ mantikh
degil! Ilk ayunda B kutusunda 50’den daha az kirmizi
bilye (yani 50’den daha fazla siyah bilye) oldugunu varsay-
diniz. Dolayisiyla ikinci oyunda bunun bir sonucu olarak
B kutusunu se¢meniz gerekirdi.

Korkmayin, bu mantik hatasini yapan yalniz siz de-
gilsiniz, tam tersine. Bu durum Ellsberg paradoksu olarak
bilinir, eskiden Harvardli bir psikolog olan Daniel Ells-
berg’'den ismini alir (ek bir bilgi olarak Ellsberg daha sonra
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Pentagon’un gizli belgelerini basina vererek Amerikan
Bagkani Richard Nixon'in gorevinden istifa etmesine neden
olmustur). Ellsberg paradoksu ya da belirsizlik toleransi,
belirli olasiliklar1 belirsiz olasiliklara tercih ettigimize
dair ampirik bir bulgudur.

Boylelikle risk ile belirsizlik arasindaki farka geli-
yoruz: Risk su anlama gelir: Olasiliklar belirlidir, onlara
dayanarak riskin sizin i¢in fazla biiyiik olup olmadigina
karar verebilirsiniz. Belirsizlik durumundaysa bdyle ol-
maz. Bu iki kavram cappucino ile latte macchiato kadar
sik karigtirilir ama elbette ¢ok daha ciddi sonuglari olur.
Risk hesaplanabilir bir seydir, belirsizlik hesaplanamaz.
Riskle ilgilenen ii¢ yiiz yillik bir bilim mevcuttur (ismi
istatistik). Bu bilimle ugrasan bir y1gin profesér var ama
belirsizlik hakkinda tek bir ders kitabi yoktur. O yiizden
belirsizligi risk kategorisine koymak zorunda kaliyoruz
ama aslinda o kategoriye hi¢ uymuyor. iki érnek: biri tip-
tan (ise yaradig: bir yerden), digeri de ekonomiden (ise
yaramadig1 bir yerden).

Milyarlarca insan var. Bedenleri birbirinden ¢ok da
farkh degil. Hepimiz benzer bir viicut biiyiikliigiine (kimse
100 metre degil) ve benzer bir yasa (kimse 10.000 y1l ya
da bir milisaniye yagamiyor) erisiyoruz. Birgogumuzun
iki gozii, dort kalp kapakg¢ig1 var vesaire. Bagka bir tiir,
bizi homojen olarak gorebilirdi - 6rnegin, bizim fareleri
homojen gérmemiz gibi. Bir siirii benzer hastaligin olma-
sinin sebebi budur. Dolayisiyla su ciimle mantikli olabilir:
“Kanserden 6lme olasiliginiz %30.” Ote yandan su ciimle
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mantikl degildir: “%30’luk bir olasilikla avro bes y1l iginde
¢okecek.” Peki, neden? Ciinkii ekonomi, belirsizlik diya-
rindadir. Ge¢mislerine bakip olasiliklar ¢ikarabilecegimiz
birbirine benzer milyarlarca para birimi yoktur. Ayrica
bu, hayat sigortasi ile kredi temerriit takasi denilen fiyat
diisiislerine kars1 sigorta arasindaki farktir. Ilkinde hesap-
lanabilir riskler diyarinda oluruz, ikincisindeyse belirsiz-
likler diyarinda. 2008’teki ekonomik krize bir karigiklik
sebep olmustu. “Hiperenflasyon riski yiizde su kadar” ya
da “Hisse senedi durumumuzun riski yiizde bu kadar”
gibi ciimleler duydugunuzda endigelenmeye baslasaniz
iyi edersiniz.

Yani eger aceleci davranip yanlis kararlar almak iste-
miyorsaniz belirsizlige tahammiil etmeyi 6grenmelisiniz.
Bunu ne kadar iyi yapsaniz da maalesef bir noktaya kadar
etki edebilirsiniz ¢iinkii burada belirleyici rolii amigdalaniz
oynar. Amigdala kafatasinizin ortasinda yer alan, beynin
ceviz biiyikligiindeki bir kismidir. Onun yapisina bagh
olarak belirsizliklere daha kolay ya da daha zor taham-
miil edersiniz. Bu bilhassa politik goriisiiniizii belirler:
Belirsizlige ne kadar az tahammiil edebiliyorsaniz o kadar
muhafazakar olursunuz.

Oyle veya boyle: Dogru diisiinmek isteyen birinin
risk ile belirsizlik arasindaki farki anlamasi gerekir. Net
olasiliklar1 yalnizca ¢ok az alanda hesaplayabiliriz. Bize
¢ogunlukla can sikici bir belirsizlik kalir. Ona tahammiil
etmeyi 0grenin.






VARSAYILAN ETKiSi

Statuko bizim i¢in neden kutsaldir?

Gozlerimi caresizlikle sarap meniisiinde gezdirdim. Iroulé-
guy? Harslevelii? Susumaniello? Sarap uzmani degilim
ama belki ki sarap servis eden garson tiim diinyaya agik
oldugunu ispat etmeye ¢aligsiyordu. Céziimii son sayfada
buldum: “Kendi sarabimiz: Réserve du Patron, Bourgogne”,
52 avro. Hemen ondan siparis ettim ¢linkii sonugta ¢ok
da yanlis bir sey yapmis olamazdim.

Bir yildir bir akill telefonum var, bana akla gelebilecek
biitiin ayarlar1 sunuyor - zil sesinden arka plan goriin-
tiisline, tarayici boyutundan kameray: kapatma sesinin
yliksekligine kadar. Bugiine kadar bu segeneklerden kag
tanesini kullandim? Tahmin edebilirsiniz: hi¢birini.

Oysa kafasi teknolojiye basmayan biri degilim, daha
ziyade varsayilan etkisi (default effect) denen seyin birgok
kurbanindan biriyim. Varsayilan ayarlar o kadar cazip ve
konforlu ki kendimizi lizerine birakmak isteyecegimiz
yumusacik birer yastik gibiler. Benim ev yapimi sarapta ve
akilli telefon ayarlarinda yaptigim gibi insanlarin birgogu
da varsayilan secenekte kalir. Ornegin, yeni arabalarin
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reklamlari ¢gogunlukla varsayilan renginde yapilir - her
katalogda, her videoda, her gazete ilaninda antrasit gridir.
Araba alirken varsayilan renkte karar kilanlarin sayisi
¢ok fazladir.

Ekonomist Richard Thaler ve hukuk profesorii Cass
Sunstein Kitaplar1 Diirtme’de, bir hiikkiimetin anayasaya
aykir1 bir sekilde 6zgiirliiklerini kisitlamadan vatandaslarini
nasil yonlendirebildigini gosterdiler. insanlara secmeleri
icin bir¢ok se¢enek sunulur ama vatandasin karar vere-
meme ihtimaline kargi varsayilan segenek belirlidir. New
Jersey ve Pennsylvania eyaletleri bu sekilde vatandaglarina
iki arag sigortasi sundu. Sigortalardan biri ucuzdu fakat
bir kaza durumunda bazi tazminat haklarindan feragat
ediliyordu. Ucuz sec¢enegin standart olarak kabul edildigi
New Jersey’de vatandaslarin ¢ogunlugu bu sigortada karar
kild1. Ote yandan Pennsylvania'daki insanlara liiks olan
tavsiye edildi, sigorta aninda daha fazla talep gordii. As-
linda bu sagkinlik vericidir ¢iinkii bu eyaletlerdeki soforler
birbirinden bu kadar da farkli olamazlar.

Bilim insanlar1 Eric Johnson ve Dan Goldstein, insan-
lara organ bagis1 yapmak isteyip istemediklerini sormak
yerine (varsayilan organ bagisi yapmamak) 6liim halinde
organ bagisindan muaf tutulmak isteyip istemeyeceklerini
sordu (varsayilan organ bagis1 yapmak). Varsayilan ayar
lizerinde yapilan bu basit degisiklik ankete katilanlarin
organ bagisina katilim oranini1 %40’tan %80’e ¢ikardi.

Varsayilan etkisi, ortada varsayilan bir se¢enek olma-
diginda bile isbasindadir: O zaman da kendi gegmisimizi
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kisisel varsayillanimiz Kilar ve statiikoyu kutsal ilan ederiz.
Insanlar onlara tanidik gelen seyleri severler. Yeni bir seyi
denemek ile her zamankinden almak arasinda kaldigimizda
genellikle epey tutucu davraniriz, bir degisiklik yararh
olsa bile. Ornegin, benim bankam hesap 6zeti gonderimi
karsiliginda yillik 60 frank iicret aliyor. Elektronik hesap
Ozetini tercih etsem bu paray1 biriktirebilirdim. Yine de
masrafl1 (ve kagit israfina yol agan) bu hizmet beni yil-
lardir sinir etmesine ragmen bugiine kadar iptal etmeyi
basaramadim.

Peki, statiiko yanliligi nereden kaynaklanir? Saf kon-
formizmin yaninda bizim kayiptan kaginma diirtiimiiz de
onemli bir rol oynar (belki hatirlarsiniz, Dogru Diigiinme
Sanatr’'nda bahsetmistik): Kayiplar bizi, ayn1 orandaki
kazanglarin mutlu ettiginden iki kat daha fazla mutsuz
eder. Bu yiizden de yiiriirliikte olan sozlegsmeleri -6zel ya
da uluslararasi olsun- yeniden ele almak c¢ok zor gelir.
Verdigim her taviz birer kayip olur. Ayni sekilde karsi
tarafin verdigi her taviz de benim kazancim olur. Ama
kayiplar iki kat agir hissedildiginden her revizyon bize
net kayip gibi gelir.

Hem varsayilan etkisi hem de onun 6zel bir durumu
olan statiiko yanlilig i¢in gegerlidir: Zararimiza olsa dahi
mevcut olana siki s1k1 sarilma konusunda giiglii bir egili-
mimiz vardir. O giin yemekte bana eglik eden kisi Réserve
du Patron’'u denedikten sonra, “Eh, sanirim kadehte ol-
gunlagsmaya devam ediyor,” dedi. Seving boyle bir sey degil,
diye gecirdim igimden.






PISMANLIK KORKUSU

“Son sans” neden aklinizi \
baginizdan alir?

“

iki hikaye: Paul’iin A firmasindan hisse senetleri var. Yil
icinde bunlar1 satmayi, yerine B firmasinin hisse senetlerini
almay1 diisiiniiyor. Ama dyle yapmiyor. Ama bugiin anla-
siliyor Ki dyle yapsaydi 1200 dolar daha fazla kazanacakti.
ikinci hikdye: Georg’un B firmasindan hisse senetleri var.
Y1l iginde onlar: satip A firmasinin hisse senetlerini aliyor.
Bugiin anlasiliyor ki B firmasinin hisse senetlerini elinde
tutsa 1200 dolar daha fazla kazanacakti. Hangisi daha
¢ok pismanlik duyar?

Pismanlik, yanlis bir karar ald1gimiz hissidir. insan,
biri ¢ikip kendisine ikinci bir sans versin ister. O halde
kim daha pigmandir - Paul mii, Georg mu? Anketlerden
¢ok net bir sonu¢ ¢ikti: Ankete katilanlarin %8’si Paul,
%92’si Georg dedi. Bu fark nereden kaynaklandi? Tarafsiz
bir gozle bakildiginda iki durum birbirinin aynisidir. Hem
Paul hem de Georg, talihsiz bir sekilde paralarini yanls
hisse senedine yatirdilar. Tek fark sudur: Paul’iin elinde
zaten A hisseleri vard1 ama Georg onlar1 satin aldi. Paul
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pasif, Georg aktif durumdaydi. Paul'iinki normal duruma
uygundur - insanlarin ¢gogu paralarini yillarca olduklari
yerde tutar. Fakat Georg bir istisnadir. Belli ki kurali bo-
zup ¢ogunluga uygun davranmayan daha ¢ok pigsmanlik
duyuyor.

Bazen bir eylemden kaginmak da istisna olabilir. Ornek:
KoKlii ve saygin bir yayinevi e-kitap yayimlama trendine
karsi ¢ikan tek yayinevi oluyor. Yayinevinin sahibine gore
kitap kagittan yapulir, o da bu gelenege sadik kaliyor, nokta.
Sonra on yayinevi iflas ediyor. Bunlarin dokuzu bagarisiz
bir e-Kitap stratejisi izlemis, onuncusuysa klasik baskiy1
savunan yayinevi. Kim ge¢misteki kararlarindan dolay:
daha ¢ok pismanlik duyar, kim insanlarda en ¢ok acima
duygusu uyandirir? Dogru, e-kitaplar1 reddeden stoaci
yayinevi.

Bir érnek de Daniel Kahneman'in Hizli ve Yavas Dii-
stinme kitabindan: Her ugak kazasinin ardindan, aslinda
bir giin dnce ya da bir giin sonra u¢gmak isteyen ama bir
sebepten son dakikada kaza yapacak ugaga bilet almig
bir talihsizin hikayesini duyariz. Burada da bir istisna
s6z konusudur, o yiizden bu yolcunun haline, daha en
basinda kaza yapacak ugaga bilet almig olanlarin “normal
durumundan” daha fazla iiziilliriiz.

Bu pismanlik korkusu (fear of regret) bizi zaman
zaman mantiksiz davranmaya iter. Gelecekte o korkung
pismanlik hissini yagamamak igin ihtiyath davranmaya,
yani ¢ogunlugun yaptigindan sasmamaya meylederiz.
Hi¢ kimse bundan kagamaz, hatta profesyonel borsa ko-
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misyoncular1 bile. Istatistikler de bunu ortaya koyar: Her
yil 31 Aralik tarihinde -yillik performansin ve kazancin
hesaplandigi giin- borsa simsarlari enteresan hisselerini
satip yatirimcilarin ¢ogunluguna katilma egilimi goste-
rirler. Ya da: Pismanlik korkusu artik ihtiyaciniz olmayan
seyleri atmanizi engeller. Eskimis tenis ayakkabilarinizi
bir kez daha kullanabileceginiz beklenmedik bir durumun
olugsmasindan korkarsiniz.

Pismanlhik korkusu bir de “son sansla” birlesince
gercekten aptalca bir sey olur. Bir safari brosiiriinde,
“Gergedan tiirii yok olmadan gergedan gormek igin 6nce
bu son sansiniz” yazar. Eger bugiine kadar bir gergedan
gormeyi gercekten 6nemli bulmadiysak bu istege simdi
kapilmamiz mantiksizdir.

Diyelim ki uzun zamandir miistakil bir evin hayalini
kuruyorsunuz. Imara agik araziler kisitli. Sadece bir avug
deniz manzaral arazi var. Ug arazi, iki arazi, bir arazi.
Aklimzdan, “Bu son sans!” diye geciriyorsunuz, sonra
da korkung yiiksek bir fiyata araziyi satin aliyorsunuz.
Pismanlik korkusu, piyasada her zaman deniz manzaral
arazilerin olacagl gergegini unutmaniza sebep oluyor. So-
nugta giizel gayrimenkullerin satisa kapanacak hali yok.
“Son sanslar” bizi aptallastirir, pismanlik korkusu da ha-
yatimizin gidisatini degistirebilir - hatta bazen trajik bir
sekilde. Kirkl yaglarin baginda, yiizeysel bir tanigikliktan
sonra hemen ¢ocuk yapan kadinlar taniyorum - bedelini
berbat yagam kogullariyla ddiiyorlar.






BELIRGINLIK ETKISi

Neden dikkat ¢ekici olan ayni
oranda 6nemli degildir?

Diyelim ki medyada aylardir marihuana konusu tartigili-
yor. Televizyonda marihuana igenler, gizli gizli marihuana
yetistirenler ve marihuana satanlar gosteriliyor. Bir bulvar
gazetesi marihuana igen on iki yasinda bir kizin fotog-
raflarini yayimhyor. Ciddi yayinlarda uyusturucunun tip
tarihindeki yeri anlatiliyor, uyusturucunun toplumsal, hatta
felsefi boyutlar1 inceleniyor. Marihuana herkesin dilinde.
Ayni zamanda varsayalim ki marihuana kullaniminin sii-
riiciilerin trafikteki davraniglari iizerinde higbir etkisi yok.
Herkesin kaza yapabilecegi gibi arada sirada marihuana
icen bir sofor de kaza yapabilir. Tamamen tesadiif.

Kurt bir gazetecidir ve bir aksam tesadiifen bir ka-
zaya denk gelir. Bir araba agaca ¢arpmis. Kurt yillardir
yerel polisle iyi iligkiler kurdugu icin kaza yapan aracin
arka koltugunda marihuana bulundugunu 6grenir. Hemen
gazeteye kogsup mangeti atar: “Yine: Marihuana siiriiciileri
Oliime gotiiriyor!”
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Belirtilen varsayimlar altinda bakarsak bu sansasyonel
baslik elbette adil degil. Kurt belirginlik etkisinin (salience
effect) bir kurbanidir. Ingilizcede salience dikkat ¢eken
bir 0zellik, one ¢ikan bir sifat, “goze batan” tuhaf bir sey
anlamina gelir. Belirginlik etkisi de 6ne ¢ikan bir 6zelligin
hak ettiginden daha fazla dikkat gekmesini saglar. Dedigim
gibi, varsayalim ki marihuana kullanimi ile araba kazalari
arasinda istatistiksel bir baglanti yok. Ama marihuana
bu kazanin belirgin 6zelligi oldugu i¢in Kurt, kazadan
marihuananin sorumlu olduguna inaniyor.

Kurt birka¢ yil sonra ekonomi gazeteciligine yiik-
seliyor. Diinyanin en biiyiik sirketlerinden birinde CEO
pozisyonuna bir kadin ataniyor. Haber diye buna derler!
Kurt hemen diziistii bilgisayarini agip kurnazca bir yo-
rumda bulunuyor: “Ad1 gegen hanimefendi sirf bir kadin
oldugu i¢in terfi etti” diye yaziyor. Oysa muhtemelen terfiyle
cinsiyetin bir alakasi yok - 6zellikle de iist diizey yonetici
pozisyonlarinin ¢ogu erkeklerle doluyken. Kadinlar1 CEO
yapmak bu kadar 6nemli olsaydi bunu bagka firmalar da
fark ederdi. Fakat cinsiyet bu haberin belirgin 6zelligidir,
bu yiizden de bir agiklama gibi kabul ediliyor.

Belirginlik etkisinin kurbanlari sadece gazeteciler degil,
herkestir. Bir banka soyulur, iki soyguncu yakalanir. Hir-
sizlarin Nijeryal oldugu ortaya ¢ikar. Halkin higbir kesimi
banka soyma konusunda one ¢gikmiyor olsa da belirginlik
diisiincelerimizi g¢arpitir. Yine yabaneular, diye gegiririz
icimizden. Bir Bosnalinin birine tecaviiz etmesi “Bosnal1”
olusuna dayandirilir; isvigrelilerde ya da Almanlarda da



BELIRGINLIK ETKiSI 147

goriilebilecek diger faktorlere dayandirilmaz. Boylelikle
de 6nyargilar olusur. Gogmenlerin biiyiik ¢ogunlugunun
baris icinde yagsamasi ¢ok da aklimizda kalmaz. Diger
yandan negatif istisnalar1 unutmayiz ¢iinkii onlar daha
belirgindir. Bu yiizden mevzu ne zaman go¢menler olsa
aklimiza dikkat cekici olaylar gelir.

Belirginlik etkisi yalnizca doniip ge¢cmise bakarken
degil, gelecege bakarken de devreye girer. Nobel ddiillii
Daniel Kahneman ve aragtirmaci meslektasi Amos Tver-
sky, ongoriilerde bulunurken belirgin bilgilere daha fazla
6nem verdigimizi kesfetti. Bu da yatirimcilarin sansasyonel
haberlere (6rnegin, bir CEO’nun isten ¢ikarilmasina) daha
az belirgin olan bilgilerden (6rnegin, bir sirketin yillara
yayillan karlilik gelisiminden) neden daha fazla tepki
verdigini agikliyor. Profesyonel analistler de belirginlik
etkisinden kurtulamiyor.

Sonug olarak: Belirgin bilgiler diisiince ve davranigla-
rimizi gereginden fazla etkiler. Gizli, yavas gelisen, goze
batmayan faktorleriyse ¢ok az ciddiye aliriz. Dikkat gekici
seylerin gozlerinizi kor etmesine izin vermeyin. Aligilma-
dik, parlak kirmizi bir kapagi olan bir kitap ¢oksatanlar
listesine girer. Sizin de ilk tepkiniz, kitabin bagarisini
ilgi gekici kapagina dayandirmak olur. Bunu yapmayin.
Zihinsel enerjinizi toplayip goz oniinde duran agiklamalarla
savagmaya ¢aligin.






BiLGINiIN OTEKi YUZU

Neden denemeden 6grenemeyiz?

Binlerce tip kitabl1 okumus ama daha once hi¢ kimseyi
ameliyat etmemis bir doktorun sizi ameliyat etmesini ister
miydiniz? Yoksa tek bir kitap okumamig ama bin hastay1
ameliyat etmis bir doktoru mu tercih ederdiniz?

Sizce odanizda gordiigiiniiz esyalarin ne kadar1 ki-
taplardan 6grenilen bilgilerle, ne kadar1 deneme yanilma
yontemiyle geligtirilmigtir?

Bir ila¢ firmasinin CEO’su bana bir aksam yemeginde
sunlari soyledi: “Bunu kelimelerle agiklayamam ama firma
binasinin i¢inden soyle bir gecince islerin hangi boliimlerde
yolunda gittigini, hangi bdliimlerde gitmedigini hemen
anliyorum. ise birilerini aldigimda ise yarayip yarama-
yacaklarini saniyeler i¢inde anliyorum. Tedarikgilerle
goriistiigiimde hangisinin beni kandirmaya galisacagini
sezgisel olarak biliyorum. Bir firmay1 miigterimiz olmaya
ikna ettigimde yatirim bankalarinin binlerce sayfalik
raporlarina bakmaktansa sirket binasini soyle bir gezip
firmaya dair daha ¢ok fikir ediniyorum.”

“Peki, bunlar1 nerede 6grendin? Harvard’da mi?”
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Basini iki yana sallad1. “Izleyip ornek alabilecegim
birkag iyi is insanindan 6grendim. Tabii kariyerim boyunca
binlerce hata yaptim, onlardan da bir seyler 6grendim.”

Bilginin iki gesidi vardir: soze dokiilebilenler ve d6-
kiilemeyenler. Biz soze dokiilebilen bilgileri goziimiizde
fazlasiyla biiyiitmeye meyilliyizdir.

Dort yillik yapim siiresinin ardindan Wright kardegler,
17 Aralik 1903’te ilk motorlu ugagi yapmayi basardilar.
Bu riiyay1 kendileri ve insanlik i¢in, dncesince yapilmig
bilimsel arastirmalar1 okumadan gerceklestirdiler. Zaten
konuyla ilgili bir aragtirma da yoktu. Hemen ii¢ yil sonra
da ugak yapimina dair bir tiir teori gelistirdiler.

1950’li yillarda Malcom McLean’in aklina konteyner
tasarlama fikri geldi. Paketleri gemilerden kamyonlara
tek tek nakletmek yerine konteynerin tamamini kamyona
aktardi. McLean sayesinde bugiin biitiin diinyadan gelen
iriinleri, yliksek bir nakliyat masrafi olmadan tiiketebi-
liyoruz. McLean, isletmesini kurmadan once konteyner
gemileriyle ilgili kitaplar okumamigti. Zaten boyle Kitaplar
yoktu.

Otomatik dokuma tezgahini kim icat etti - buhar
makinesini, otomobili, ampulii? Bir teorisyen degil, resmi
bir laboratuvar ¢aligani degil. Hepsini merakla aragtirmalar
yapan insanlar icat etti. Biz entelektiiellere, akademis-
yenlere, teorisyenlere, yazarlara ve kose yazarlarina fazla
deger biger, pratikte deneyimli olanlari ve eylem insanla-
rin1 hafife aliriz. Fikirler, iiriinler ve beceriler okumak ve
diisiinmekten ziyade deneme ve taklit etme yoluyla ortaya
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¢ikarlar. Hi¢birimiz ylizmeyi kitaplardan 6grenmedik. Eko-
nomiyi ekonomistlere bor¢lu degiliz. Demokrasimizi siyaset
bilimi kiirsiileri ayakta tutmuyor. Terence Kealey’nin bu
konudaki goriisii hogsuma gidiyor: Geligen bir topluma yol
acan iiniversiteler degildir, tam tersine gelisen toplumlarin
Universiteleri olur ¢liinkii masraflarin1 karsilayabilirler.
Universiteler bu agidan opera binalarina benzer.

Peki, soze dokiilebilen bilginin asil sikintis1 nerededir?
Birincisi: Belirsizlikten uzaktir. Bir metin, bilgileri diin-
yada var olmayan bir netlikle sunar. Sonug: Yazil bilgiye
dayanarak kararlar aldigimizda g¢ok biiyiik risklere gir-
meye meylederiz. Cilinkii sahte bir giivenlik hissiyle karar
veririz. Bunun klasik 6rnegi akademik modellerin temel
alindig1 yatirim kararlaridir. Bu da bankacilik krizlerinin
sebeplerinden biridir.

ikincisi: Kitap yazan insanlarin akh (yazariniz da-
hil), kitap yazmayan insanlarinkinden farkl ¢aligir. Bu
ylizden ortaya ¢ikardiklar1 metinlere bu diinyay1 temsil
eden birer kopya goziiyle bakamayiz. Peki, yazar olma-
yanlar yazarlardan tiimiiyle farkli hikayeler mi uydurur?
Cok olas1. Ama asla 6grenemeyecegiz ¢iinkii yazmiyorlar.

Uglinciisii: Sézler becerileri gizlerler. Kendisini ifade
etmeyi iyi bilen biri toplumda daha iyi bir statii edinir.
E-posta yazamayan, sunum hazirlayamayan biriyse terfi
edemez. Cok yetenekli biri olsa bile.

Sonug olarak: Asil 6nemli olan bilgi uygulamada yatar.
Kelimelere duydugunuz derin saygidan vazgecin. Sonra
da okumay1 birakip gergekten akillica olan bir sey yapin.






KASA PARASI ETKISi

Para neden ¢iplak degildir? -

1980’li yillarin basinda riizgarh bir sonbahar giinliydii.
Islak yapraklar kaldirimlarda kararsizlikla yalpaliyordu.
Bisikletimle okula ¢ikan yokusu tirmanmaya ¢aligiyordum
ki ayaklarimin altinda tuhaf bir yaprak gordiim. Kocamandi
ve pas rengindeydi. Egilince bunun 500’liik bir banknot
oldugunu fark ettim (o zamanlar 500 franklik banknotlar
vardi). 500 frank - bir 6grenci i¢in Tanrr'nin bir liitfuydu bu.

Paray1 cebime atmamla ¢ikarmam bir oldu, gidip
kendime piyasadaki en iyi modellerden biri olan, diskli
frenli, vitesli, liiks bir Shimano bisiklet aldim, oysa eski
bisikletim kusursuz ¢aligiyordu.

Elbette o giine kadar kenara ayirdigim birkag yiiz frank
daha vardi. Ama biriktirdigim paray: gereksiz bir bisiklet
almak i¢in kullanacagimi hi¢ diiglinmemistim. Ancak arada
bir, kendime bir sinema bileti aliyordum. Davranisimin ne
kadar mantiksiz oldugunu ancak daha sonra fark ettim.
Sonugta para paradir. Ama aklimiz boyle ¢aligmaz. Parayi
nasll elde ettigimize gore ona farkli davraniriz. Para giplak
degildir, iistiine duygusal giysiler gegirilmigtir.
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Iki soru soracagim. Birinci soru: Bir y1l boyunca
¢ok calistiniz. Yilin sonunda hesabinizdaki para yilin
basindakinden 20.000 avro daha fazla. Bununla ne ya-
parsiniz? A) Giivenli banka hesabinda birakirsiniz. B)
Yatirim yaparsiniz. C) Gerekli iglerinizi halledersiniz,
ornegin kiiflenmis mutfaginizi sonunda yenilersiniz. D)
Liiks bir transatlantikle seyahate ¢ikarsiniz. Neye karar
verirsiniz? Bir¢ok insan gibi diigiiniiyorsaniz A, B ya da
C’de karar kilarsiniz.

ikinci soru: Sans oyunundan 20.000 avro kazandi-
niz. Bununla ne yaparsiniz? Yukaridaki cevaplara tekrar
bakin. A, B, C ya da D. Birgok insan bu durumda C ya da
D'yi seger. Boylece elbette bir mantik hatasi yapar ¢iinkii
20.000 avro hala 20.000 avrodur.

Benzer bir mantik hatasi kumarhanelerde goriiliir.
Bir arkadasim rulete 1000 avro yatirip hepsini kaybetti.
Sordugumda soyle cevap verdi: “Aslinda 1000 avro kay-
betmedim. O 6nceki oyunda kazandigim 1000 avroydu.”
“Ama sonugta miktar ayn1!” “Benim igin degil,” deyip giildii.

Sans oyunlarindan kazanilan, yerde bulunan, miras
kalan paray1, ¢alisip kazandigimiz paradan ¢ok daha ko-
lay harcariz. Ekonomist Richard Thaler buna kasa parasi
etkisi adin verir, spekiilasyonla elde edilen kazanglarin
ardindan riske girmeye daha meyilli oluruz. Bu yiizden
biiyiik ikramiye talihlileri sonralari, bu siiper kazangtan
once olduklarindan ¢ogunlukla daha fakir olurlar. Kasa
parasi etkisi halk agzinda da bilinir: “Haydan gelen huya
gider”, tam olarak bunu karsilayan bir sozdiir.
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Thaler 6grencilerini iki gruba ayird1. [lk gruba az
once 30 dolar kazandiklarini, isterlerse simdi de yazi tura
oyununa katilabileceklerini soyledi: Yaz1 gelirse dokuz dolar
kazanacaklar, tura gelirse dokuz dolar kaybedeceklerdi.
Ogrencilerin %70 yazi tura oyununa katildi. ikinci grup-
taki 6grencilereyse hicbir sey kazanmadiklarini ama 30
dolarlik kesin bir kazangla, tura gelirse 21, yazi gelirse 39
dolar kazanabilecekleri bir yazi tura oyunu arasinda se¢im
yapabileceklerini soyledi. Ikinci gruptakiler daha tutucu
davrandi. Yalnizca %43l riske girdi, oysa iki durumda
da beklenen deger ayniydi, yani 30 dolar.

Stratejik pazarlama uzmanlari kasa parasi etkisinin ne
kadar degerli oldugunu bilirler. Cevrimi¢i kumar sitelerinde,
liye olmaniz halinde size 100 dolarlik oyun parasi “hediye
edilir”. ABD'de kredi karti firmalar1 bagvuru sézlegme-
sini doldurmaniz halinde size 100 dolarlik bonus “hediye
eder”. Ugak sirketleri sik uganlar kuliibiine katilirsaniz
size birka¢ bin mil hediye ederler. Size baglarda kontor
“hediye eden” telekomiinikasyon firmalari da vardir, bu
da sizi gereginden fazla telefonla konusmaya iter. Hediye
¢eki kiiltiiri biiyiik olglide kasa paras etkisine dayanir.

Sonug olarak: Bir yerden para kazandiginizda ya da
sirketler size bir seyler “hediye ettiginde” dikkatli olun.
Bunun etkisine kapilip ok daha fazlasini kisa siirede geri
verme tehlikesiyle kargilasabilirsiniz. Siz en iyisi paranin
lizerindeki bastan ¢ikarici kiyafetleri ¢ikarip ona isgi tu-
lumu giydirin - banka hesabinizda tutarak.






OTELEMEK

Yeni yil kararlar neden ise
yaramaz?

Yazar olan ve duygulari ciimlelere dokmeyi iyi bilen bir
arkadasim, yani bir kelime ustasi, her yedi yilda bir 100
sayfalik kisa bir kitap yaziyor. Uretim oram giinde iki kitap
satirina denk geliyor. Veriminin bu kadar diigiik olmasinin
sebebini sordugumda soyle cevap verdi: “Aragtirmak yaz-
maktan ¢ok daha keyifli.” Gergekten de internette saatlerce
sorf yapiyor ya da yitip gitmis muhtesem bir hikayeye
denk gelecegi umuduyla en sa¢gma kitaplara gomiiliiyor.
Uygun bir sahne buldugunda da kendisini “dogru ruh
halinde” olmadig1 siirece yazsa da giizel olmayacagina
ikna ediyor. O ruh hali de maalesef ¢ok nadiren geliyor.
Bagka bir arkadasim on yildir her giin sigarayi bi-
rakmaya niyetleniyor. Her sigara son sigarasi. Peki, ben?
Vergi beyannamem alt1 aydir ¢alisma masamda duruyor,
herhalde kendi kendini doldurmasini umut ediyorum.
Bilimde, tatsiz ama onemli isleri erteleme egilimine
procrastination, yani oteleme denir: spor salonuna giden
uzun ve zorlu yolu bir tiirlii katedememek, fiyatlar1 daha
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uygun bir sigortaya gecememek, tesekkiir kartlarini yaza-
mamak gibi. Yeni yil kararlar1 da higbir seyi degistirmez.

Otelemek mantiksizdir ¢iinkii hicbir plan kendiliginden
hallolmaz. Bizim i¢in neyin iyi oldugunu da bilmiyor degiliz.
Peki, neden buna ragmen 6nemli seyleri siirekli sonraya
birakiriz? Ciinkii emek ve kazang arasinda zamansal bir
ucurum vardir. Bu u¢urumu agmak da Psikolog Roy Bau-
meister’in zekice bir deneyde gosterdigi lizere yiliksek bir
zihinsel gii¢ gerektirir. Baumeister 6grencilerini mis gibi
cikolatali kurabiye kokularinin geldigi bir firinin 6niine
oturttu. Firinin oniine bir de turpla dolu bir kase birakip
ogrencilerine istedikleri kadar turp yiyebileceklerini ama
kurabiyelerin kesinlikle yasak oldugunu soyledi. Sonra
onlar1 otuz dakika yalniz birakt1. ikinci denek grubundaki
ogrencilerse istedikleri kadar kurabiye yiyebiliyorlardi.
Sonunda iki grubun da zor bir matematik problemini ¢6z-
mesi gerekiyordu. Kurabiye yemeleri yasaklanan 6grenciler,
keyiflerine gore atigtirmalarina izin verilen 6grencilerden
iki kat daha ¢abuk pes etti. Kendilerine hakim olmak
zihinsel enerjilerine mal olmustu, problemin ¢6ziimii igin
gerekli iradeden yoksundular. irade batarya gibi ¢alisir -
en az onun kadar kisa omirliidiir. Enerji bir kez harcandi
m1, gelecekteki miicadelelerde eksikligi gekilir.

Bu ¢ok temel bir bilgidir. Kendine hakimiyet kesintisiz
olarak saglanabilecek bir sey degildir. Insanin rahatlaya-
cagl, kendi haline birakilacagl, bataryasini sarj edecegi
aralara ihtiyaci vardir. Birincisi bu.
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Otelemekten kurtulmak icin gerekli ikinci sey, siirekli
kendi kafamiza gore davranmamizi engelleyecek kiigiik
numaralardir. Buna oyalanma araglarini ortadan kaldir-
mak da dahildir. Ben roman yazarken internet erigimimi
kapatirim. Caligmak yorucu oldugunda internette birazcik
gezinmek ¢ok bastan ¢ikarici olabilir. Bu konudaki en
onemli numara, tarih vermektir. Psikolog Dan Ariely en
¢ok ise yarayanin bagkasinin belirledigi tarihlerin -mesela
bir 6gretmenin ya da bir vergi memurunun verdigi teslim
tarihinin- oldugunu tespit etti. Insanin kendi kendine
belirledigi tarihler yalnizca is belli béliimlere ayrilabil-
diginde ve her béliime baska bir tarih belirlendiginde ise
yarar. Belli boliimlere ayrilmadan yapilan yeni yil planlari
da basarisizliga mahkim olur.

Sonug olarak: Otelemek mantikli degildir ama insa-
nidir. Ona karg1 miicadele etmek i¢in bazi numaralara
bagvurun. Komsum goyle yaparak ii¢ ayda doktora tezini
yazdi: Kendine telefonsuz ve internetsiz kiigiiciik bir oda
kiralad1. Ug tarih belirledi - ii¢ béliimden olusan kita-
bin her bir boliimii i¢in. Dinlemek isteyen herkese kendi
kendine belirledigi hedeflerinden bahsetti, hatta bitis ta-
rihlerini kartvizitinin arkasina bastirdi. Boylece Kisisel
teslim tarihlerini herkese duyurmus oldu. Ogle sonralari
ve aksamlar1 moda dergilerini karigtirip ¢ok¢a uyuyarak
“bataryasini” sarj etti.






KISKANGLIK

Neden kendi kralliginiza ihtiyaciniz var?

Su ii¢ senaryodan en ¢ok hangisi sinirinizi bozar? 1) Ar-
kadaglarinizin ortalama geliri yiikselirken sizinkinin ayni
kalmasi. 2) Arkadaglarinizin ortalama geliri ayni kalirken
sizinkinin diigmesi. 3) Arkadaslarinizin ortalama geliri di-
serken sizinkinin de diigmesi. A'y1 m1 se¢tiniz? Korkmayin,
anormal degilsiniz - sadece olagan derecede kiskangsiniz.
Bir Rus hikayesi: Ciftcinin biri sihirli bir lamba bulur.
Lambaya dokunur ve iginden cin ¢ikar, ¢ift¢inin bir dile-
gini yerine getirecegine soz verir. Ciftci bir siire diisiiniir.
Sonunda sdyle der: “Komsumun bir inegi var. Benim de
bir inegim var. Dilegim, komsumun ineginin 6lmesi.”
Kulaga ne kadar sagma gelse de muhtemelen kendinizi
ciftciyle 6zdeslestirebilirsiniz. Belki zaman zaman siz de
benzer bir durumda bulunuyorsunuzdur. Is arkadasiniz
dolgun bir ikramiye aldi, siz almadiniz; hemen kiskang-
lik duygusu gelistirirsiniz. Bunun sonucunda da bir dizi
mantiksiz davranig geligir: Artik is arkadaginiza yardim
etmez, planlarini baltalar, hatta belki de Porsche’sinin
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lastiklerini patlatirsiniz. Arkadaginiz kayaga gidip ayagini
kirinca da gizli gizli seving ¢igliklar: atarsiniz.

Kiskanglik biitiin duygularin en aptalcasidir. Neden?
Ciinkii 6niine gecmek nispeten kolaydir. Ofkenin, hiizniin
ve korkunun aksine. Unlii yatirimci Charlie Munger soyle
der: “Birilerinin sizden daha hizl para kazanip kazanma-
digiyla ilgilenmek oliimciil giinahlardan biridir. Kiskanglik
gercekten de aptalca bir giinahtir ¢iinki insanin isleyip
de azicik bile eglenmedigi tek giinahtir bu. Cok fazla aci
getirir ama eglence getirmez. Neden biri kendine bdyle
bir kotiilik yapmak istesin ki?”

Kiskanglig bir siirii sey tetikleyebilir - mal varlig, statii,
saglik, genclik, yetenek, popiilerlik, giizellik. Kiskanghgin
iki tirii gogunlukla birbirine karistirilir giinkii fiziksel
tepkileri bire bir aynidir. Fark surada yatar: Kiskangligin
kotii yiizi icin sadece iki kisi gerekirken, hafif diger tiiri
icin li¢ kisi gerekir (Peter, Kurt'u kiskanir ¢iinkii giizel
komsular1 onunla degil Kurt'la ilgileniyordur).

Kiskanghgin komik tarafi soyledir: Biz 6ncelikle yas,
meslek ya da yagam tarzi agisindan bize benzeyen insanlari
kiskaniriz. Gegen yiizyildan bir is insanini1 kiskanmayiz.
Bitkileri ya da hayvanlar1 kiskanmayiz. Diinyanin diger
yarisindaki bir milyoneri kiskanmayiz - dogrudan bizim
komsumuz olmadig siirece. Ben bir yazar olarak miizisyen-
lerin, yoneticilerin ya da dis doktorlarinin bagarisini kis-
kanmiyorum ama diger yazarlari kiskaniyorum. Aristoteles
de bunun farkindaymis: “Comlekg¢i ¢omlekgiyi kiskanir.”

Bu da bizi klasik bir davranig hatasina siiriikler:
Diyelim ki finansal bagariniz Ziirih'in kotii semtlerin-
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den giizide sahillerine tasinmaniza nihayet el verdi. ilk
haftalarda aksam giinesinin Ziirih G6lii'ne yansimasinin,
yeni evinizin arkadaglarinizda biraktigi izlenimin tadini
cikarirsiniz. Fakat ¢ok gegmeden, yarigamayacaginiz villalar
tarafindan kusatildiginizi fark edersiniz. Eski karsilagtirma
grubunuzun yerini simdi ¢ok daha zenginlerden olusan
bir grup aldi. Sonucu da kiskanglik ve statii stresi oldu.

Kiskanglik duygusu bir kez geldi mi ondan kolay kolay
kurtulunmaz. Ama ondan kaginabilirsiniz. Birincisi: Kendi-
nizi bagkalariyla kiyaslamayi birakin. ikincisi: “Yeterlilik
cemberinizi” kesfedin ve onu tek baginiza doldurun. Onde
gelenlerinden oldugunuz beceriler edinin. Ustalik gembe-
rinizin ne kadar kii¢iik oldugu 6nemli degildir - dnemli
olan oranin krali olmaniz.

Diger biitiin duygularimiz gibi kiskangligin temeli de
evrimsel gegmigimizde yatar. Yandaki magarada yasayan
hominidlerden biri avdan biiyiik bir parca aldiginda bu,
maglup olana kiiglik bir par¢a kaldig1 anlamina geliyordu.
Kiskanglik bizi eylemde bulunmamiz i¢in motive ediyordu.
Kiskang olmayan avci/toplayicilar gen havuzundan kay-
boldular, hatta sira dig1 durumlarda digerleri mutlu mesut
beslenirken onlar agliktan oldiiler. Biz o kiskang olanlarin
torunlarinin torunlariyiz. Ne var Ki artik giiniimiiz diin-
yasinda kiskanglik hayati bir onem tagimaz. Komgumun
kendisine bir Porsche alabilecek durumda olmasi benim
bir seyden mahrum kaldigim anlamina gelmiyor.

Ara sira kiskanglik belirtileri gordiigiimde karima
sakince soyle diyorum: “Sadece tek bir Kisiyi kiskanabi-
lirsin - olmak istedigin insan1.”






KiSILESTIRME

Neden istatistikler yerine roman
okumay tercih edersiniz?

Amerikan medyasinda gehit diigen askerlerin tabutlarinin
gosterilmesi on sekiz y1l boyunca yasakti. Subat 2009'da
Savunma Bakani Robert Gates bu yasagi kaldirdi - inter-
nete akin akin fotograf yiiklendi. Ger¢i yayinlanmalari
icin sehit yakinlarindan resmi bir izin almak gerekiyordu
ama bu kurala kimse riayet etmedi. Tabut fotograf1 yasagi
en basta niye konulmugtu? Savagi daha az kotii gostermek
icin. Oysa isteyen herkes savagin ka¢ kurbana mal oldu-
gunu sehit istatistiklerine bakip 6grenebilirdi. Ne var ki
biz istatistiklere kars1 soguk tepkiler veririz. insanlara
kargiysa -o0zellikle 6lii insanlara- son derece duygusal
tepkiler veririz.

Bunun sebebi sudur: Cok eskilerden beri yalnizca
gruplarla hayatta kalabiliyorduk. Bu yiizden son 100.000
yil icinde digerleri gibi diisiinmek ve hissetmek i¢in harika
bir duyu gelistirdik. Bilimde buna “zihin teorisi”, basitge
“empati” denir. Bir deney yapalim: Size 100 avro veriyorum.
Bunu bir yabanciyla paylagmak zorundasiniz. Ne kadarini
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vereceginize dair siz bir teklifte bulunacaksiniz. Digeri
teklifinizi kabul ederse para sizin dediginiz gibi paylas-
tirilacak. Eger yabanc teklifinizi reddederse bana 100
avroyu geri vermek zorunda kalacaksiniz, kimse de higbir
sey almayacak. Karsinizdakine nasil bir teklif yapardiniz?

Mantikh olan sey yabanciya ¢ok kiigiik bir miktar,
belki bir avro teklif etmektir, sonugta bu onun i¢in higbir
sey almamaktan iyidir. Ekonomistler 1980’li yillarda bu
iltimatom oyunuyla (bilimsel ad1 bu) deneyler yapmaya
bagladiklarinda denekler tamamen farklh bir davranig sergi-
lediler: Karg! tarafa %30 - %50 aras! tekliflerde bulundular.
%30’un altindaki tekliflerin “adil olmadigim1” diigiindiiler.
Ultimatom oyunu “zihin teorisinin” en net agiklamalarindan
biridir: Insanlar karsilarindaki kisiyle empati kurarlar.

Fakat oyundaki kiigiiciik bir degisiklik yeterli oldu,
bu biiyiik cémertlikten geriye pek bir sey kalmad:: Iki
oyuncu ayri odalara konuldu. Insanlar karsilarindakini
goremedikleri, daha once de hi¢ géormemis olduklar: za-
man Kkendilerini onlarin yerine koyamiyorlardi. Karsi taraf
somut bir sey olarak kaliyor, karsi tarafa yapilan teklifler
de %20’nin altinda kaliyordu.

Psikolog Paul Slovic bagka bir deneyde insanlardan
bagis yapmalarini rica etti. Slovic birinci gruptakilere Ma-
lavi'de yagsayan Rokia'nin, yalvaran goézlerle bakan zayif
bir ¢ocugun fotografini gosterdi. Insanlar yardim kurulusu
icin ortalama iki buguk dolar bagisladilar. Slovic ikinci
gruba Malavi'deki aglikla ilgili istatistikleri gosterdi - tig
milyondan fazla gocuk yetersiz besleniyordu. Insanlarin
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bagls yapma istegi %50 oraninda azaldi. Sasirtici: Aslinda
felaket gercek boyutlariyla gosterildiginde daha comert
olmalar1 gerekirdi. Ama bizim aklimiz boyle ¢aligmaz.
Istatistikler bizi etkilemez. insanlar etkiler.

Basin, raporlarin ve siitunlu grafiklerin hi¢ okuyucu
¢ekmediginin uzun zamandir farkinda. O yiizden paro-
lalar1 sudur: Ismi olmayan, yiizii olmayan haber olmaz.
Mevzu bir hisse senediyse merkeze CEO konulur (fiyat
egilimine gore giilerken veya gamliyken). Mevzu bir iilke
oldugunda manget iilkenin bagkani olur. Mevzu depremse
bir depremzede gerekir.

Bu insan odakhilik en 6nemli kiiltiirel icatlardan birinin
basarisini agiklar: romanlarin bagarisini. Bu edebi “gozde
uygulama”, insanlar arasi ve insanin igindeki ¢atigmalari
birkag karakter iizerinden anlatir. Piiriten New England’in
psikolojik iskence yontemleri lizerine de bir geyler yazila-
bilirdi ama biz bunun yerine bugiin Hawthorne’'un Kizil
Damga’sin1 okuyoruz. Peki, 1930’lardaki Biiyiik Buhran?
Istatistiki olarak sadece bir dizi sayidan ibarettir. Aile dramasi
olaraksa unutulmaz - Steinbeck’in Gazap Uziimleri gibi.

Sonug olarak: Sizin Oniiniize bireylerin kaderi su-
nuldugunda dikkatli olun. Arkasinda yatan gercekleri,
istatistiki dagilimlar1 sorgulayin. Tek bir kisinin kaderi
size daha az etkileyici gelmeyecektir fakat bu sekilde dogru
bir baglant1 kurabilirsiniz. Eger bir hikayenin alicis1 degil
de anlaticisiysaniz ve insanlar1 etkilemek, harekete ge-
¢irmek, motive etmek istiyorsaniz o zaman hikayenizin
insani duygular1 yansitmasini saglayin.






“BENI OLDURMEYEN SEY
GUQLENDIRIR” SAFSATASI

Neden krizler ¢cok nadiren firsata
donusur?

On y1l dnce Sandra’yla tanigtigimda yasam sevinciyle do-
lup tasiyordu. Biitiin kuramsal diiglinceleri ¢liriitebilecek,
aliml, zeki ve geng bir kadindi. Sandra evlendi - kocasinin
mesleginin bir 6nemi olmasa da adam muhasebeciydi. iki
y1l sonra gogiis kanserine yakalandi, en kotii tiirii olan
tip 5’ti. Kemoterapi siirecinin ortasinda kocasi onu aldatti.
Sandra depresyona girdi, sonra da bir daha higbir iste
alt1 aydan uzun siire tutunamadi. Bugiin eski benliginin
zavall bir golgesi gibi yasiyor. Gecenlerde ziyaretine git-
tigimde -bosand1 ve yalniz yasiyor- soyle dedi: “Oliime
¢ok yaklagsmistim. Ama ne derler bilirsin, beni dldiirmeyen
sey glclendirir.” Daha once hicbir ciimle bana bu kadar
yanlig gelmemigti.

Martin bir is insanidir. Diziistii bilgisayar ¢antasi
iretmektedir. Firmasin1 kurduktan beg yi1l sonra ortaya bir
rakip ¢ikt1 ve miisterilerini elinden aldi. Uriinler birbirine
yakindi ama rakibinin pazarlamasi onunkine kiyasla gok
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iyiydi. Martin neredeyse biitiin ig¢ilerini igten ¢ikarmak
zorunda kaldi. Banka, isletme kredisini feshetti, Martin
vadesi gelen faizleri ancak ddiiyordu ¢iinkii Kisilere de
bor¢lanmigti. Firma kil pay: iflasin esiginden dondii.
Martin’in durumu bugiin, hemen hemen eskisi kadar iyi.
“Cok sey ogrendik ve krizden gii¢lenerek ¢iktik.” Krizden
glclenerek ¢ikmak mi?

“Beni dldiirmeyen sey giiclendirir.” Bu ciimle Nietzsche'ye
aittir. Ancak Nietzsche yaniliyor. Bir firma krizi giiglen-
dirmez, zayiflatir: Miisteriler oradan uzaklagir. Basinda
kotii niyetli yorumlar ¢ikar. En iyi ¢aliganlar ¢ekip gider.
Nakit miktar1 azalir. Krediler pahalilagir. Yoneticiler gii-
ven kaybedip firmadan ayrilirlar. Ama biz yine de bunun
pozitif bir tarafin1 gérmek isteriz.

Bu yanilgi nereden kaynaklanir? Olasiliklara dayali
diisiinmeye ¢aligin. Biri bir krizi atlatmigsa ¢ogunlukla
sansi yaver gitmigtir. Diyelim Ki bin tane diziisti bilgi-
sayar ¢antasi ureticisi giddetli bir ekonomik kriz yasadi
ve kaderlerine teslim oldu. Boyle bir durumda istatistiki
dagilim nasil olurdu? Birgogu iflas eder, birkac1 da ya
onceki konumuna doner ya da biraz daha iyiye giderdi.
Hayatta kalanin bakis agisiyla bakarsak krizden gii¢clenerek
¢ikilmig olurdu. Ama bu optik bir yanilsamadir. Biitiine
bakildiginda kriz krizdir, giiglenme siireci degil. Bir kriz
yliziinden iflas edebilecegimizi (ya da iflasin egiginden
donebilecegimizi) kolayca unuturuz.

Bir arkadagim motor kazasi gegirdi. Kaza onu daha
gicli mi kildi? Motor kullanmanin ne kadar tehlikeli
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oldugunu 6grenip motorunu satt1. Bravo. Bunun i¢in ista-
tistiklere goyle bir baksa yeterli olurdu. Oliimle cilveles-
mesine gerek yoktu. Birgok insan soyle der: “Kriz bana
iyi geldi, artik ¢ok farkl bir hayat siiriiyorum.” iyi hos
ama bu diisiinceye (daha az stresli, daha az para hirsh
olup mesleginde ilerlemek gibi bir diisiinceye) dnceden de
varilabilirdi. Bu bilgiye bir kaza, bir hastalik, bir iflas yo-
luyla varmak olabilecek en trajik -pardon ama- en aptalca
yontemdir. Eger yeni bir yagsam stili bugiin mantikliysa
diin de mantikl1 olmasi gerekirdi. Bunu kimse fark etmi-
yor mu? By, diisiince tembelliginden ve mantiksizliktan
bagka bir sey degildir.

Korkung seylerin bize iyi gelecegine inanmak bir
yanilgidir, bir tecriibe de olabilir ama viicutta izler birakir.
Viicut artik hastaliktan 6nce oldugu kadar saghkh degildir.
Bir kazadan ya da psikolojik bir yikimdan sonra da odyle
olmaz. Kag tane asker bir savastan “giiclenerek” ¢ikmigtir?
Fukusima faciasin1 ya da Katrina kasirgasini sag salim
atlatan biri gelecekteki olaylar i¢in “gliclenmis” midir?
Sadece bir deneyim kazanmigtir. Fakat bu deneyimin bir
sonraki kasirgada isine yarayacagini diisiinerek avunmak
yerine tehlike bolgesinden tasinmak daha mantikli olur.

Sonug olarak: Bir CEO, sirketinin krizden gii¢lenerek
¢iktiginl duyurdugunda bu aslinda sirketin daha dikkatli
incelenmesi i¢in yapilmig bir ¢agridir. Ciinkii durum tam
tersi olabilir. Sandra’ya gelince: Onu yanilgisiyla bag basa
biraktim. Ciinkii yanilgisi, ona gergekte oldugundan daha
giizel bir hayat saghyordu.






DIKKAT YANILSAMASI

Neden bakiglarimizi ara sira odak
noktasindan ayirmaliyiz?

Ingiltere’nin giineyinde, Bristol yakinlarinda yer alan
Luckington koyiindeki nehir, siddetli yagmurlardan sonra
tagiyordu. Polis nehirdeki gegidi, yani araglarin normalde
gecebildigi siglik yeri kapatti ve siiriiciileri bagka bir yola
yonlendirdi. Nehir yolu iki hafta boyunca kapali kaldi, her
glin en az bir ara¢ uyari tabelasinin yanindan gegip hizla
akan suya daldi. Soforler navigasyon sistemlerine o kadar
odaklanmiglardi ki gozlerinin 6niinde durani goremediler.

Siradaki gozlemi psikologlar Daniel Simons ve Ch-
ristopher Chabris yapti. Arastirmacilar 1990’lh yillarda
Harvard'da, 6grencilerden olusan iki takimi, birbirlerine
basketbol topu atarken filme aldi. Takimlardan biri beyaz,
biri siyah tigort giyiyordu. Kisa videoyu YouTube'da the
monkey business illusion bashigyla bulabilirsiniz. Internet
erigiminiz varsa videoyu izlemeden 6nce okumaya devam
etmeyin.

Videoyu izleyen deneklerden, beyaz tigortlii oyuncu-
larin topu kag kez attiklarini saymalari istendi. Videonun
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ortasinda sagma bir sey oldu: Goril kiligina girmis bir
ogrenci oyun alaninin ortasina ge¢ip gogsiinii yumruk-
ladi, sonra da yiiriiylip gitti. Videonun sonunda denek-
lere tuhaf bir sey, yani goril goriip gormedikleri soruldu.
Izleyicilerden yaris1 saskinlikla basini iki yana salladi.
Goril mi? Ne gorili?

Monkey business deneyi psikolojide en ¢ok bilinen de-
neylerden biridir ve dikkat yanilsamas denen seyi gosterir:
Biz goriis alanimizda yer alan higbir seyi kagirmadigimizi
saniriz. Oysa ¢gogunlukla neye odaklanmigsak onu gériiriiz
- bu drnekte atig sayisinl. Ama o sirada goril gibi, beklen-
meyen, kocaman ve dikkat ¢eKici bir sey ortaya ¢ikabilir.

Dikkat yamulsamast tehlikeli olabilir, mesela direk-
siyon basinda telefonla konusurken. Normalde her sey
yolunda gidiyordur. Telefon goériigmesinin rutin eylem,
yani araci seridin ortasinda tutmak ve 6ndeki frenleyince
frenlemek iizerinde hi¢bir olumsuz etkisi yoktur. Fakat
beklenmedik bir gey rutini bozunca -6rnegin, ¢ocuk yola
atlayinca- zamaninda tepki verecek kadar dikkatli olmaz-
siniz. Caligmalar gosterdi Ki araba kullanirken telefonla
konusmak tepki hizini, alkolliiyken araba kullanmak kadar
diisirmektedir. Cep telefonunu elinizde tutmanizin ya da
tutucu kullanmanizin bir 6nemi yoktur. Yolda olugabile-
cek beklenmedik durumlara kars1 dikkatiniz bdyle bir
durumda azalmaktadir.

Belki su ingilizce deyimi biliyorsunuzdur: “the elephant
in the room”, yani odadaki fil. Bununla apagik ortada duran
ama kimsenin konugmak istemedigi bir konu kastedilir. Bir
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tiir tabudur. Biz bunu bagka bir ifadeye, “odadaki goril”e
¢evirelim ve anlami gok biiyiik, ¢ok onemli ve acil olan,
hakkinda konusulabilecek ama kimsenin algilamadigi
konu olsun.

Swissair ornegini ele alalim: Kiigiilen likiditenin far-
kina varamayacak kadar biiyiimeye odaklanmisg bir girket.
Ya da Dogu Bloku'nun Berlin Duvarr’nin yikilmasina yol
acan kotii yonetimi. Ya da 2007’ye kadar kimsenin dikkate
almadigy, bir y1l sonra ekonomik sistemin ¢okmesine sebep
olacak, banka bilangolarindaki riskler. Hepsi burnumuzun
oniinde tepinen gorillerdi - hem de kimse tarafindan fark
edilmeden.

Tabii sira dis1 higbir seyi algilamiyor da degiliz. Asil
sikint1 suradadir: Sadece goziimiize ¢arpan sasirtici sey-
ler goziimiize garpar - gozden kagirdiklarimiz ¢arpmaz.
Dikkat eksikligimizi ispatlayacak hi¢bir kanitimiz yoktur.
Bu da 6nemli her seyi algiladigimiz yoniinde tehlikeli bir
yanilsama yaratir.

Bu yilizden: Kendinizi bu dikkat yanilsamasindan
s1yirin. Biitiin olasi veya imkansiz goriinen senaryolarla
yiizlesin. Beklenmedik ne olabilir, diye sorun kendinize.
Odak noktasinin yaninda ya da arkasinda bagka bir sey
var m1? insanlarin bahsetmedigi sey ne? Nerenin sakin-
ligi tuhaf? Diisiiniilemezi diisliniin. Sonug olarak: Sasirtici
bir sey ¢ok biiylik ya da ¢ok farklh olsa bile onu yine de
gozden kacirabiliriz. Biiyik ya da farkl1 olmasi yetmez.
Bekleniyor olmasi gerekir.






STRATEJIK YANLIS BEYANLAR

Bos s6zler neden ikna edicidir?

Diyelim ki hayalinizdeki ise bagvuracaksimz. Ozge¢misinizi
giizelce parlatiyorsunuz. is gériismesinde iistiine basa basa
bagarilarinizdan, yeteneklerinizden bahsediyor ve daha
az faydali olan geyleri kasith olarak gecistiriyorsunuz.
Size ciroyu %30 artirip ayni zamanda da masraflar1 %30
diisiirmeyi bagarip bagsaramayacaginiz sorulunca sakin bir
sesle soyle cevapliyorsunuz: “Bundan emin olabilirsiniz.”
I¢in icin titreyip kendi kendinize bunu nasil becereceginizi
sorsaniz da isi almak i¢in elinizden geleni yapiyorsunuz.
Once is, detaylar sonra. Ama ashinda biliyorsunuz ki biraz
daha gergekgi cevaplar vermeniz sizi yarigma disi birakir.

Diyelim ki bir gazetecisiniz ve kurgu dis1 bir kitap
yazmak i¢in harika bir fikriniz var. Konu da herkesin
dilinde. Giizel bir avans 6demesi yapmay1 kabul eden bir
yayinci buluyorsunuz. Ama yayinci dogru hesap yapa-
bilmek i¢in bir zaman plani istiyor. Okuma gozliigiini
¢ikarip yiiziiniize bakiyor: “Dosya elime ne zaman ulasir,
alt1 ayda yapabilir misiniz?” Yutkunuyorsunuz ¢iinkii daha
once hig ti¢ y1ldan daha Kkisa bir siirede kitap yazmadiniz.
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Cevabiniz goyle oluyor: “Emin olabilirsiniz.” Elbette niye-
tiniz kimseyi kandirmak degil ama gergegi soylerseniz
avans alamayacaginizi da biliyorsunuz. Nasilsa sozlesme
hazirlanip avans hesabiniza gegince gerekirse yayinciyi bir
siire daha oyalayabilirsiniz - iyi bir “mazeret yonetimiyle”.

Bu davranigsa uzmanlik dilinde stratejik yanlis beyan
(strategic misrepresentation) denir. Risk ne kadar biiyiirse
beyanlar da o kadar abartili olur. Stratejik yanlis beyan
her yerde ise yaramaz. G6z doktorunuz size arka arkaya
bes kez kusursuz gorme yetinizi geri verecegini vadeder
de her miidahalesinden sonra gozleriniz daha da kotiiye
giderse bir noktada artik onu ciddiye almazsiniz. Ama
tek seferlik bir is oldugunda stratejik yanlis beyanda bu-
lunmaya deger - drnegin, yukari da gordiigiimiiz gibi bir
is goriigmesinde. Sonugta ayni firma sizi birkag kez ige
alamaz - ya bir kez alir ya da hi¢ almaz.

Stratejik yanlis beyanlara en yatkin olunan alan mega
projeler, bu mega projelerde: 1) hi¢ kimse tam olarak so-
rumlu degildir (¢linkii projeyi siparis eden hiikiimet bir
sonraki segimde kaybetmis olabilir), 2) sugu kargilikli
olarak birbirlerinin lizerine atabilecek bir¢ok sirket isin
icindedir ve 3) projenin en erken birkag yil i¢inde tamam-
lanmasi bekleniyordur.

Hi¢ kimse biiyiik projeler hakkinda Oxford profesori
Bent Flyvbjerg kadar ¢ok sey bilmiyordur. Neredeyse her
zaman ger¢eklesen bu maliyet ve zaman agimi nereden
kaynaklanir? Ciinkii en iyi proje degil, kagit iizerinde
en iyi goriinen proje finanse edilir. Flyvbjerg buna “ters
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Darwincilik” ismini vermigtir: Kim en ¢ok bos laf iiretirse
projeyle ddiillendirilir. Peki, stratejik yanlis beyanlar dedigi-
miz, arsizca soylenen yalanlar midir? Yiiziine pudra siiren
kadinlar yalan mi soyliiyor? Finansal giiciini gostermek
icin Porsche kiralayan erkekler yalan mi sdyliiyor? Evet,
aslinda 6yle. Ama biz yalanlar: sistematik olarak goz ard
ederiz. Ayn1 derecede sistematik sekilde stratejik yanlis
beyanlar: da gérmezden geliyoruz.

Stratejik yanlis beyanlar birgok durumda zararsiz
seylerdirler fakat her durumda bu béyle degildir - 6rne-
gin, az once verdigimiz ornekteki gibi gozleriniz ya da
miistakbel ¢alisanlariniz gibi ger¢ekten 6nemli seyler soz
konusu oldugunda. Bu yiizden bir muhatabiniz oldugunda
(bir galigan adayi, bir kitap yazari, bir goz doktoru) onun
soylediklerine degil, ge¢cmiste gercekten neler basardigina
bakin. Projeler s6z konusu oldugunda da benzer projelerin
masraflarini, faydalarini ve siirelerini inceleyin; mevcut
planin neden bu kadar iyimser bir plan olduguna dair bir
aciklama isteyin. Plani, acimasizca didik didik edecek bir
finans uzmanina verin. S6zlesmenize maliyet ve zaman
asimina kargi sert para cezalar1 6ngoéren bir madde ek-
leyin. Hatta her ihtimale kars1 para cezasini blokeli bir
hesaba havale ettirin.






COK FAZLA DUSUNMEK

Dusunmeyi hangi noktada
birakmalisiniz?

Bir zamanlar zeki bir kirkayak varmis. Bir masanin ko-
sesinden diger masanin iizerinde duran bir seker tanesi
gormiis. Zekiymis kirkayak, masanin sag bacagindan mi
sol bacagindan mi1 inse, diger masaya sag bacagindan mi
sol bacagindan mi ¢iksa, diye diigiinmiis. Sonra kendisine
acaba Once hangi bacagini atsa, ardindan hangi bacagi
gelse daha iyi olur diye sormug. Matematikten anliyormus
kirkayak, biitiin kombinasyonlar1 hesaplayip en iyisinde
karar kilmig. Sonunda ilk adimini atmis. Cok diigiinmekten
akl karigmig, yerinden bile kipirdayamadan aghiktan 6lmiis.

Britanya Acik Golf Turnuvalari, y1l 1999. Jean Van de
Velde o ana kadar miikemmel golf oynamist1. Ug vurusta
son delige gelmisti. Cok rahat par sayisindan iki fazlasini
yapabilir, oyunu kazanabilirdi. Bu, ¢ocuk oyuncagiydi!
Diinya ligine yiikselmesi artik yalnizca an meselesiydi.
Isini garantiye alsa yeterdi. Fakat Van de Velde tee'ye,
yani golf topu tutacagina vurunca alni terlemeye basladi.
Bir acemi gibi vurmugtu. Top g¢aliliklarin arasina ugtu
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- delikten neredeyse yirmi metre dteye. Van de Velde
giderek gerginlesiyordu. Sonraki atiglar1 daha iyi olmadi.
Topu bir kez daha diz boyundaki ¢imenlerin, sonra suyun,
sonra da kumun igine att1. Viicut hareketleri aniden bir
amatoriinkine benzemeye bagladi. Sonunda topu sahaya
¢ikarmayi ve yedinci denemede delige sokmay1 basardi.
Van de Velde Britanya Ac¢ik1 kaybetti. Bu simdilik kari-
yerinin sonuydu.

Jonah Lehrer Karar Ani kitabinda ¢ok fazla diisiinmenin
tehlikesinden bahsetmektedir. 1980’li yillarda Amerikan
tiiketici dergisi Consumer Reports tecriibeli gurmelere kirk
bes farkh ¢ilek regelini test ettirdi. Birkag y1l sonra psikoloji
profesorii Timothy Wilson bu deneyi 6grencileriyle tekrar
etti. Sonug: neredeyse ayni. Ogrenciler uzmanlarla ayni
recelleri tercih etmigti. Wilson ikinci bir 6grenci grubuyla
deneyi tekrarladi, bu grubun ilk grubun aksine degerlen-
dirmelerini ayrintilariyla gerekcelendirmelerini gerektiren
bir anket formunu doldurmasi gerekiyordu. Bu gekilde
olusturulan liste onceki listelerin tam tersi oldu. En iyi
recellerden bazilar1 simdi en kotii notlar: almigti.

Sonug olarak: Insan ¢ok fazla diisiindiigiinde akl,
duygularin bilgeliginden koparmuis olur. Bu, kulaga ezoterik
gelse de dyle degildir ¢linkii duygular beyinde tipki ber-
rak, rasyonel diisiincelerin olustugu gibi olusurlar. Sadece
rasyonel diigsiinceden farkh bir bilgi isleme yontemidir -
daha eski ama her zaman daha kotii olmayan bir yéntem.
Hatta siklikla daha iyi olan bir yontem.
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Oyleyse soru sudur: insan ne zaman enine boyuna
diisiinmeli, ne zaman “i¢ sesini” dinlemeli? $S6yle basit bir
kural konulabilir: Eger mevzu idmanl oldugumuz motor
beceriler (kirkayak, Van de Velde) ya da daha 6nce bin
kez cevapladigimiz sorularsa (Warren Buffett bu noktada
“yetenek cemberinden” s6z eder) uzun uzun diigiinmemek
daha iyidir. Fazla diistinmek sezgisel olarak bulunan ¢o-
ziimleri gereksiz yere sabote edebilir. Ayn1 sey Tas Dev-
ri'ndeki atalarimizin karsi karsiya kaldig1 kararlar i¢in de
gecerlidir: besin maddelerinin degerlendirilmesi, arkadas
secimi ya da kime giivenilebilecegi sorusu. Bunlar i¢in
rasyonel diisiinceden ¢ok daha istiin olan zihinsel kisa
yollarimiz (heuristik) vardir. Ote yandan evrimin bizi ha-
zirlamadig1 daha karmasik durumlarda (mesela yatirim
kararlarinda) net bir kafayla uzun uzun diisiinseniz iyi
edersiniz. Burada mantik, sezgiden daha islevseldir.

Matematik profesorii Barry Mazur’un bununla ilgili
soyle bir hikayesi vardir: “Birkag yi1l dnce Standford’dan
Harvard’a ge¢ip ge¢memeye karar vermeye ¢alisiyordum.
Bu ikilemle arkadaglarimi ‘siirekli rahatsiz ediyordum.
Sonunda biri soyle dedi: ‘Karar teorisi alaninda uzman
olanlardan birisin. Belki de biitiin avantaj ve dezavantajlarini
listelemen, degerlendirmen, beklenen fayday1 hesaplaman
gerekiyordur.’ Hi¢ diigsiinmeden goyle cevap verdim: ‘Rica
ediyorum Sandy, bu ciddi bir mesele!””






PLANLAMA YANILGISI

Neden ¢ok fazla sey yapmaya
kalkigirsimz?

Sabahlar1 yapmaniz gereken islerin bir listesini ¢ikari-
yorsunuz. Peki, ne siklikla aksam oldugunda biitiin isleri
halletmis oluyorsunuz? Her zaman mi? iki giinde bir mi?
Belki haftada bir? Eger akliniz bir¢ok insaninki gibi ¢a-
listyorsa paydos saatinde gorev listenizdeki her maddeyi
isaretlediginiz ancak yirmi giinde bir oluyordur. Yani ¢ok
fazla sey yapmaya kalkigiyorsunuz. Sagma denecek kadar
¢ok. Gezegendeki ilk giiniiniiz olsayd1 affedilir bir sey
olabilirdi bu. Fakat bu gorev listelerini on yillardir degilse
de yillardir hazirliyorsunuz. Yani bir geyleri halletme be-
cerinizi her giin her giin abartmamaniz beklenebilir. Bu
oOylesine yapilmig bir tespit degildir ¢linkii nihayetinde
diger alanlardaki tecriibelerinizden bir geyler 6grenmek-
tesiniz. Neden mevzu planlar oldugunda d6grenmeyesiniz?
Onceki tahminlerinizin bir¢ogunun fazla iyimser oldugunu
bilmenize ragmen bugiinkiilerin istisnai bir sekilde ger-
¢ekei olduklarina ciddi ciddi inanirsiniz. Nobel Ekonomi
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(Odiilii sahibi Daniel Kahneman buna planlama yanilgist
(planning fallacy) diyor.

Son donemini okuyan dgrencilerin genellikle bir bitirme
tezi yazmalar1 gerekir. Kanadal psikolog Roger Buehler
ve arastirma ekibi son sinif 6grencilerine iki soru sordu.
Ogrencilerin tezi 1) “gercekgi bir bakis agisiyla” ne zaman
ve 2) “her sey ters giderse” ne zaman teslim edeceklerini
soylemeleri gerekiyordu. Sonug: “Gergekci” teslim tarihine
ogrencilerin yalnmzca %30’u uydu. Ogrenciler ortalama ola-
rak neredeyse iki kat siireye, hatta “her sey ters giderse”
senaryolarindan bile yedi giin fazlasina ihtiya¢ duydular.

Plandama yanigist 6zellikle insanlar ortak bir ig yaptikla-
rinda belirgin olmaktadir - ekonomide, bilimde ve politikada.
Projelerin zaman gereksinimi ve faydalar: abartilir - siirekli
olarak hafife alinan masraflarin ve risklerin aksine. Midye
seklindeki Sidney Opera Binasi 1957'de planlanmigti: 1963'te
bitecek, yedi milyon dolara mal olacakti; hedef buydu. Ka-
pilarim1 1973’te agt1 - ustelik yiiz iki milyon dolarhk bir
maliyetle. Planlananin on dort kat fazlasi!

Neden plan yapamiyoruz? Birinci sebebi: iitopik diigiin-
celer. Kalkistig1 her seyi gerceklestiren basarili insanlar
olmak istiyoruz. ikincisi: Projeye ¢ok fazla odaklaniyor,
proje disi etkileri hesaba katmiyoruz. Nassim Taleb Siyah
Kugu kitabinda, riskleri ve kazanglari kusursuz bir sekilde
hesaplayan, Las Vegas’taki bir kumarhaneden bahseder.
Fakat o zaman da az daha iflasa gotiirecek i¢ sey olur.
Kumarhane yiiz milyon dolardan fazla kayba ugrar ¢iinkii
gosteri yapan yildiz bir kaplan tarafindan saldiriya ug-
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ramigtir (“Siegfried & Roy” ikilisinin Roy’u). Caligsanlar-
dan biri vergi beyannamesini kaybeder - kumarhaneye el
konma tehlikesi dogar. Son olarak kumarhane sahibinin
kiz1 kagirilir, adam da fidye parasini toplayabilmek icin
kumarhanenin kasasindan para alir. Boyle seyleri elbette
hi¢ kimse ongoremezdi ama beklenmedik seyler boyledir,
bunun yarisi kadar dramatik olmasalar bile planlarimizi
mahvederler. Giinliik planlarimizda da durum bunun gi-
bidir: Kizinizin bogazina balik kil¢ig1 takilir. Arabanin
akiisii ruhunu teslim eder. Eviniz i¢in bir teklif verilir ve
acilen tartigilmasi gerekir.

Peki, ¢oziim daha iyi planlar yapmak midir? Hayrr,
bir seyi adim adim planlamak planlama yanilgisiu daha da
glclendirir ¢iinki bu sekilde projeye daha ¢ok odaklanilir
ve beklenmeyen seyler daha az hesaba Kkatilir.

Oyleyse ne yapacaksiniz? Ge¢mise danisin. Gozleri-
nizi igeriye -kendi projenize- degil, acimasizca digariya,
karsilastirilabilir projelere dikin. Eger benzer projeler li¢
yil siirmiis ve bes milyon gerektirmigse muhtemelen si-
zinki de oyle olacaktir - siz nasil planlarsaniz planlayin.
Ayrica proje hakkinda kararlar almadan hemen once, “6l1iim
oncesi” oturum (premortem) denen seyi yapmaniz da ¢ok
onemlidir. Amerikali psikolog Gary Klein toplanan ekibin
oniinde su kisa konugmay1 yapmanizi 6nerir: “Bir y1l sonra
bugiinii hayal edin. Plan1 su anki haliyle uygulamaya koy-
duk. Sonug felaket oldu. Bu felaketin hikayesini yazmak
icin kendinize bes on dakika ayirin.” Kurgusal hikayeler
islerin nasil yiirliyebilecegini size gosterebilir.






MESLEKi DEFORMASYON

Elinde ¢eki¢ olan adam her geye
civi gézuyle bakar

Adamin biri kredi ¢ekip bir sirket kurar, kisa siire sonra
iflas eder. Depresyona girip canina kiyar.

Bu hikayeden ne g¢ikarirsiniz? Bir igletmeci olarak
adamin ticari fikrinin neden ise yaramadigini anlamak
istersiniz: Adam m1 yonetemedi? Strateji mi yanligti, piyasa
mi1 ¢ok kii¢iiktii, rakipler mi ¢ok biiyliktii? Bir pazarlama
uzmani olarak adamin hedef grubu tutturamadigini tahmin
edersiniz. Eger finans uzmaniysaniz kendinize kredinin
dogru bir finansman araci olup olmadigini sorarsiniz. Yerel
bir gazeteci olarak hikayenin potansiyelini fark edersiniz:
Neyse ki adam canina kiymig! Yazar olarak bu olay nasil
bir Yunan trajedisi gibi kurgulanacagini diisiiniirsiiniiz.
Bankac olarak kredi boliimiiniin bir yanlighik yaptigina
inanirsiniz. Sosyalist olarak adamin bagarisizligini ka-
pitalizme baglarsiniz. Dindar biri olarak bunu Tanrr’'nin
bir cezasi olarak goriirsiiniiz. Psikiyatr olarak da bunu
serotonin diiglikliigline baglarsiniz. Peki, bunlarin hangisi
“dogru” bakis acisidir?
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Higbiri. “Elindeki tek alet ¢ekigse biitiin problemlere
¢ivi goziiyle bakarsin” der Mark Twain - mesleki defor-
masyonu milkkemmel bir sekilde ozetleyen bir alintidir
bu. Warren Buffett'in is ortag1 Charlie Munger bu etkiye
Twain'in s6ziinii yorumlayarak gekicli adam egilimi (the
man with the hammer tendency) ismini verir: “Insanlar
egitim alip ekonomist, miihendis, pazarlama ya da yati-
rim yoneticisi olurlar. Kendi alanlarindan birkag diisiince
modeli 6grenirler, sonra da etrafta dolanip karsilagtiklari
biitiin problemleri bu birka¢ modelle ¢ozmeye ¢aligirlar.”

Ornek: Bir cerrah hemen hemen biitiin tibbi prob-
lemleri cerrahi bir miidahaleyle ¢6zmek isteyecektir, oysa
belki de hasta daha az miidahale gerektiren bir yontemle
iyilestirilebilir durumdadir. Askerler dnce askeri ¢ozlimleri
disiintirler. Yap! miithendisleri yapisal ¢oziimleri. Moda
gurulariysa her seyde bir moda goriir (kald: ki diinyanin
en aptalca bakis agilarindan biridir). Kisacasi: Birine bir
problemin merkez noktasini sordugunuzda bunu genellikle
kendi uzmanlik alaninda bulur.

Peki, bunun nesi bu kadar kétiidiir? Kunduracinin
kundura kalibindan ayrilmamasi iyi bir sey degil midir?
Mesleki deformasyon, kendi alaniniza ait yontemleri hig
uygun olmayan yerlerde de kullandiginizda tehlikeli olur.
Herkes soyle birini muhakkak tanir: Anne olduktan sonra
kocasina ¢ocugu gibi davranan kadinlar vardir. Arkadas-
larin1 6grencisiymis gibi fir¢alayan ogretmenler vardir.
Excel hesap tablosu ¢iktigindan beri mantiksiz oldugunda
bile Excel kullaniriz - drnegin, yeni kurulan sirketleri
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ya da iletisim bilgilerini topladigimiz potansiyel sevgili
adaylarim degerlendirmek igin.

“Cekicli adam” kendi alanindayken dahi gekicini ge-
reginden fazla kullanma egiliminde olur. Edebiyat eleg-
tirmenleri metinleri evirip ¢evirip her yerinde bir atif,
bir sembol, yazarin ortiik bir ifadesini bulurlar. Roman
yazdigim igin atiflari, sembolleri ve ortiik ifadeleri olma-
diklar1 yerlerde bile bulduklarini biliyorum - bu da bana
bir merkez bankasi bagkaninin en 6nemsiz soylemlerinde
bile para politikasinda bir yon degisikligine dair isaretler
goren bir ekonomi gazetecisini hatirlatiyor.

Sonug olarak: Beyin bir anabilgisayar degildir. Daha
ziyade birkag farkli aleti biinyesinde barindiran bir Isvicre
¢akisina benzer. Maalesef beynimiz eksik bir ¢akidir ¢linkii
bir siirii bigag1 ve tornavidasi eksiktir. Herkes bildigi birkag
diisiince modelinin tutsagidir. O yiizden fazladan iki ya da
¢ alet daha edinmeye ¢aligin, yani uzmanlik alaninizin
¢ok disinda kalan diigiince modellerini. Ben son yillarda
diinyaya bir biyologun goziiyle bakmaya ¢alistyorum, boy-
lece karmasik sistemlere dair yeni bir anlayis edinmis
oldum. Bir arkadasim da -kendisi miizisyen- bir igletmeci
bakigsi edindi. Hangi alanlarda agi1giniz oldugunu diisiiniin
ve o alanlarda giizel diigsiince modelleri arayin. Yeni bir
uzmanlik alaninin en 6nemli modellerini benimsemeniz
bir y1l gibi bir zaman alir. Ama buna deger: Cakiniz daha
biiyiik ve daha iglevsel olur. Diigiinceleriniz de daha keskin.






ZEIGARNIK ETKISI

Planlar neden rahatlatir?

Berlin 1927. Universite profesorlerinden ve 6grencilerinden
olusan bir grup bir restorana gider. Garson siparis listiine
siparig alir, 6zel istekler dahil fakat herhangi bir seyi not
alma geregi duymaz. Masadakiler, kesin karigtiracak, diye
diistiniirler, ne var Ki biitiin yiyecekler ve i¢cecekler hatasiz
getirilir!

Yemekten sonra digari ¢iktiklarinda psikoloji 6gren-
cisi Bluma Zeigarnik, salini restoranda unuttugunu fark
eder. Geri doniip sasirtici hafizasi olan garsonu arar, ona
salim sorar. Garson soran gozlerle kadina bakar. Kadi-
nin kim olduguna, nerede oturduguna dair higbir fikri
yoktur. Bluma ofkelenerek, “Nasil unutabilirsiniz?” diye
sorar. “O siiper hafizanizla iistelik?” Garson kisa ve 6z bir
cevap verir: “Biitiin siparigleri sadece servis edene kadar
aklimda tutuyorum.”

Bluma Zeigarnik ve mentoru Kurt Lewin bu tuhaf
davranigi aragtirip biitiin insanlarin az ¢ok bu garson gibi
davrandigina dair deliller bulmustur: Heniiz tamamlanma-
mis gorevleri nadiren unuturuz. Siirekli aklimiza getirir,
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bos vermez, kiigiik ¢ocuklar gibi dikkatimizi ona verene
kadar kendimizi diirtiikleyip dururuz. Ama tamamlanmig
gorevleri hafizamizdan derhal sileriz.

Bluma Zeigarnik bu mekanizmaya kendi ismini verdi: O
yiizden buna Zeigarnik etkisi denir. Elbette aragtirmalarinda
uyusmazlik gosteren birkag tatsiz ornekle de karsilasti:
Bazi insanlar ayni1 anda onlarca proje yiiriitse de zihinleri
asla bulanmamigtir.

Roy Baumeister ve Florida Eyalet Universitesi'nden
aragtirma ekibi bu gizem perdesini ancak son yillarda
kaldirmigtir. Baumeister, birkag ay sonra zor bir bitirme
sinavina girecek ogrencileri i¢ gruba ayirir. 1. grubun
gecen donem yapilan bir partiye odaklanmasi gerekiyordu.
2. grubun bitirme sinavina odaklanmasi gerekiyordu. 3.
grubunsa bitirme sinavina odaklanmasi ve eksiksiz bir
caligma plani hazirlamasi gerekiyordu. Sonunda Baumeis-
ter 6grencilerden, kisith bir zaman iginde bazi sézciikleri
tamamlamasini ister. Birka¢ 6grenci “pa...”y1 “panik” olarak
tamamladi, bazilar1 da “parti” ya da “Paris” olarak - 6gren-
cilerin farkinda olmadan ne diigiindiiklerini 6grenmek icin
iyi bir yontem. Tahmin edildigi gibi 1. gruptaki 6grenciler
onlerindeki sinava neredeyse hi¢ kafa yormazken 2. grup-
taki 6grenciler sinavdan bagka bir sey diisiinemiyorlardi.
Asil sagirticl olan 3. grubun sonucu oldu. Bu 6grenciler
onlerindeki sinava odaklanmig olmalarina ragmen zihinleri
acgikti ve can sikici diigiincelerden uzaktilar. Daha sonra
yapilan deneylerle bu onaylandi: Devam eden isler, biz
onlarla nasil bas edecegimize dair net bir fikir gelistirene
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kadar bizi yiyip bitirir. Bluma Zeigarnik, gorevlerin unutu-
labilmesi igin bitirilmeleri gerektigini diisliniip yanilmigti.
Halbuki onlarin bitirilmeleri gerekli degildir, iyi bir plan
yeterlidir. Bu sagirtici bir sonugtur ¢iinkii plan yapanlar ile
problem ¢ozenlerin ayni seviyede olmasi evrimsel agidan
anlagilir bir sey degildir.

David Allen ABD’nin zaman y6netimi gurusudur. He-
defi sudur: su kadar berrak bir kafa. Bu biitiin bir hayati
diizenlemek gerektigi anlamina gelmez. Ama diizensiz
seylerle nasil bas edilecegine dair detayh planlar yapmak
gerektigi anlamina gelir. Adim adim. En iyisi de yazili
olarak. Icimizdeki sesler, ancak her sey kagida dokiiliip
isler detaylariyla ele alindiginda sakinlegirler. “Detayl1”
sifat1 6nemlidir. “Karimin dogum giinii partisini organize
etmek” ya da “yeni bir ig bulmak” ifadeleri kullanigsizdir.
David Allen miisterilerini bu tiir gorevleri yirmi ila elli
adima bolmeye zorluyor.

Neyse ki bunu Allen’a yiiksek bir danigmanlik ticreti
Odemeden kendi kendinize de yapabilirsiniz. Bir daha uykuya
dalamadiginizda nedenini biliyor olacaksiniz. Komodini-
nizin iizerine bir not defteri birakin. Kagida dokmek gibi
basit bir eylem, i¢ seslerinizin kakofonisini susturacaktir.
“Tanrr’y1 bulmak istiyorsunuz ama kedi mamaniz bitmis,
oyleyse bununla basa ¢gikmak i¢in bir plan yapin.” Allen
boyle diyor. Glizel tavsiye - Tanr1’'y1 ¢oktan bulduysaniz
ya da kediniz yoksa bile.






YETENEK iLLUZYONU

Bindiginiz kayik, kurek ¢cekerken
harcadiginiz glicten daha 6nemlidir

Seri girisimcilerin, arka arkaya bir siirii bagaril1 sirket
kuran insanlarin sayisi neden bu kadar azdir? Elbette
Steve Jobs, Richard Branson ve Elon Musk’1 taniyoruz.
Fakat onlar kiigiiciik bir azinliktir: Seri girisimciler, bii-
tiin firma kurucular1 arasinda %1’den daha az bir yer
tutmaktadir. Bunun sebebi diger bagarili girisimcilerin
hepsinin Microsoft’un kurucularindan Paul Allen’in yap-
t121 gibi 6zel yatiyla inzivaya ¢ekilmesi mi? Oyle olamaz.
Girigsimcileri taniyan biri, onlarin gezlongda uzun siire
kalamayacaklarini bilir. Peki, ayrilamadiklar: sirketlerini
65 yasina gelene kadar pohpohlayip durduklari i¢in mi?
O da degil. Sirket kurucularinin ¢ogu on yil icinde kendi
paylarini satarlar. Aslinda bu eylem insanlarinin yete-
nekleri, kigisel baglantilar1 ve iinleriyle bagka bir siirii
sirket kurmak i¢in kusursuz bir donanima sahip olduklari
varsayllabilir. Peki, bunu yapmaya neden sadece bir kez
kalkigirlar? Duruma uyan tek bir agiklama vardir: Sans,
yeteneklerden daha belirleyicidir. Higbir girisimci bunu
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duymaktan hoglanmaz. Yetenek illiizyonunu (illusion of
skill) ilk duydugumda benim tepkim de sdyle olmustu:
“Ne, basarill olmam tesadiif miiymiis yani?” insan once
hakarete ugramis gibi hissediyor, 6zellikle de basarili
olmak i¢in o kadar ¢ok ¢aligtiktan sonra.

Ama gercekgi olalim: Bir sirketin bagarili olmasinin ne
kadari sans, ne kadari gok ¢aligmanin ya da 6zel bir yete-
negin lirtiniidiir? Bu soru yanlig anlagilmaya ¢ok miisaittir.
Elbette yetenek olmadan olmaz, elbette ¢cok ¢alismadan
da olmaz. Fakat maalesef ne yetenek ne de ¢ok ¢aligmak,
bagarili olmak i¢in belirleyici birer Kkriterdir. Gerekli olsa-
lar da belirleyici degildirler. Bunu nereden biliyoruz? Cok
basit bir test var: Yalnizca, bir Kiginin bagarisi ¢ok uzun
soluklu olursa ve yalnizca, daha az yetenekli insanlara
kiyasla ¢ok uzun siire bagarili kalirsa, yalnizca o zaman
yetenekler daha agir basar. Sirket kurucularinda durumun
boyle olmadig ispatlanmis bir seydir. Oyle olmasaydu bir-
¢ogu ilk basarisindan sonra ikinci, li¢lincii ve dordiincii
sirketi de kolayca ayni derecede basaril kilabilirdi.

Peki, yoneticilerde durum nasildir? Bir girketin basarili
olup olmamasinda ne kadar etkilidirler? Aragtirmacilar,
bir yandan yoneticilerin tutumlariyla Kisilik o6zellikleri
arasindaki bagi, bir yandan da sirketlerin deger artigini
inceledi. Sonug: Rastgele iki sirket kiyaslandiginda %60
oraninda daha gii¢lii olan CEO, daha giiglii olan sirketi
yonetir. %40 oraninda da daha zayif olan CEO, daha giiclii
olan girketi yonetir. Bu da tesadiifi dagilimin sadece %10
{izerindedir. Nobel 6diillii Daniel Kahneman soyle der: “Insan-
larin ortalamadan yalnizca birazcik daha iyi olan ekonomi
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liderlerinin yazdig kitaplari coskuyla almasi zor anlagilir
bir seydir.” Warren Buffett da CEO’larin ilahlagtirilmasina
anlam verememektedir. “Bir CEO olarak bagarin, kiirek
¢ekme becerinden ziyade icinde oturdugun kayiga baghdir.”

Yeteneklerin hi¢bir 6neminin olmadig alanlar da var-
dir. Daniel Kahneman Hizli ve Yavas Diisiinme kitabinda
bir varlik yonetim sirketine yaptig1 ziyaretten bahseder.
Kendisine 6nce, her bir yatirim danismaninin son sekiz yil
icindeki performansini gosteren bir hesap tablosu verildi.
Danigmanlar bagarilarina gore siralanmigti: 1 numara, 2
numara seklinde asagiya dogru devam ediyordu. Bu listeler
her y1l i¢in ayrica diizenlenmigti. Kahneman yillik sirala-
malar arasindaki bagintiy1 hesapladi; 1. yilla 2. yilin, 1.
yilla 3. yilin, 1. yilla 4. yilin bagintilarini hesaplada, 7. ve
8. yila kadar bdyle devam etti. Sonu¢: Tamamen tesadiif.
Bir danigman bazen en st bazen en alt siralarda yer ali-
yordu. Danigmanin harika bir y1l gegirmesinin bir 6nceki
ya da bir sonraki yil gosterdigi performansla hicbir ilgisi
yoktu. Bagint1 sifirdi. Yine de danisman performansina
gore prim kazaniyordu. Bagka bir deyisle sirket basariyi
degil sansi ddiillendiriyordu.

Sonug olarak: Gercekten yetenekleri sayesinde kazan-
diklar1 parayla yagayan insanlar vardir: pilotlar, tesisatgilar,
avukatlar vs. Bunun yani sira, yetenegin gerekli oldugu ama
belirleyici olmadig1 alanlar vardir: sirket kuruculari, yone-
ticiler gibi. Bir de tesadiiflerin hiikiim siirdiigii alanlar s6z
konusudur: 6rnegin, yetenek illiizyonunun tamamina yayildigi
finans piyasasi. O yiizden tesisat¢iniza hak ettigi saygiyi
gosterin ve bagarili finans jonglorlerini ciddiye almayin.






OLUMLU TARAF ETKIiSi

Kontrol listeleri neden gozunizu kor eder?

iki say: dizisi. Birinci say1 dizisi A soyle: 724, 947, 421,
843, 394, 411, 054, 646. Bu sayilarin ortak noktasi nedir?
Bulmadan 6nce okumaya devam etmeyin. Dogru, biitiin
sayllarda 4 rakam1 var. Simdi say1 dizisi B'ye bakalim:
349, 851, 274, 905, 772, 032, 854, 113. Bu sayilarin ortak
noktasi nedir? Bulmadan 6nce okumaya devam etmeyin.
Fark etmigsinizdir: B sorusu daha zor. Cevap: Higbirinde
6 rakam1 yok. Bundan ne ¢ikarmaniz gerekir? Yoklugun
fark edilmesi, varligin fark edilmesinden ¢ok daha zordur.
Bagka bir deyigle: Olan sey, olmayan seyden daha 6nemlidir.

Gecen hafta yiiriiylis yaparken hicbir yerimin ag-
rimadigini fark ettim. Aklima boyle bir seyin gelmesini
beklemiyordum, sonugta hi¢ agrim yoktu. O kadar basit ve
giin gibi ortadaydi ki sasirdim. Hatta bana bir siireligine
mutluluk hissi bile verdi. Agrinin yoklugunu diisiinmek
icin biraz zihinsel gii¢ harcamam gerekti - ta ki bu dii-
siinceyi yeniden unutana kadar.

Luzern Festivali kapsaminda verilen konserlerden
birinde Beethoven’in 9. Senfoni’si icra edildi. Salonu bir
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cosku firtinasi sardi. Hatta dordiincii béliimdeki “Neseye
Ovgii”ye gelindiginde seving gozyaslar1 dokenler bile oldu.
Bu senfoninin var olmasi ne biiyiik sans, diye diigtindiim.
Ama gergekten 6yle miydi? 9. Senfoni olmasa daha mutsuz
mu olacaktik? Pek sanmiyorum. 9. Senfoni bestelenme-
mis olsayd: kimse eksikligini fark etmeyecekti. Orkestra
miidiirliiklerine ofkeli aramalar gelmeyecekti: “Liitfen su
senfoniyi derhal bestelettirin ve ¢alin!” Kisacasi: Var olan
bir sey bizim i¢in, eksik olan seyden ¢ok daha fazla anlam
tasir. Bilimde buna olumlu taraf etkisi (feature positive
effect) denir.

Onleme kampanyalar bu etkiyi kullanir. “Sigara icmek
akciger kanserine sebep olur” demek, “sigara i¢gmeyen-
ler akciger kanseri olmadan daha uzun bir hayat yasar”
demekten ¢ok daha etkilidir. Kontrol listeleriyle ¢aligan
muhasebeciler ve diger meslek gruplarindakiler olumlu
taraf etkisine yatkindirlar: Katma deger vergisi beyannamesi
eksikse hemen fark edilir ¢iinkii kontrol listesindedir ama
Enron ve Madoff gibi olaylardan, Barings Bank ve Société
Générale’in kurbanlari olduklari Nick Leeson ya da Jéréme
Kerviel gibi bir dizi “rouge trader” yani “dolandirici tiic-
car”dan bildigimiz gibi artistik dolandiriciliklar kontrol
listelerinde yer almaz. Mali cambazliklar hicbir kontrol
listesinde bulunmaz. Ortada bir su¢ olmasina da gerek
yok: Bir ipotek bankasi yiiksek dogrulukta bir kredi riski
oldugunu fark edebilir ¢linkii kontrol listesinde vardir ama
gayrimenkuliin degerinin, hemen yanina kurulacak bir
atik yakma tesisi yiliziinden diigebilecegi ihtimali yoktur.
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Diyelim Ki giipheli bir iiriin, mesela yiiksek oranda
Kkolesterol iceren bir salata sosu iiretiyorsunuz. Ne yaparsiniz?
Paketin iizerine sosun i¢erdigi yirmi farkh vitamini yazar,
kolesterol icerigini gizlersiniz. fcerigin yoklugu miisterilerin
goziine ¢carpmaz. Olumlu olan -mevcut olan- o6zellikler,
kendilerini giivende hissetmelerini saglar.

Akademide siirekli olarak olumlu taraf etkisine rastlariz.
Dogrulanmig hipotezler yayimlanir, olaganiistii durumlarda
bunlar Nobel Odiilii alir. Ote yandan yanlishg: ispatlanmis
bir hipotez bilimsel bir dergide yayimlanmaz, bildigim kada-
riyla bunun icin verilen bir Nobel Odiilii de yoktur. Oysa bir
hipotezin yanlighiginin ispatlanmasi, bilimsel agidan dogru-
lanmasi kadar kiymetli bir sonugtur. Bu etki yiiziinden biz de
olumlu tavsiyelere (falanca seyi yapin) olumsuz tavsiyelerden
(falanca seyi yapmayin) ¢ok daha agik oluruz - ne kadar
mantikli ya da mantiksiz olurlarsa olsunlar.

Sonug olarak: Meydana gelmeyen (nonoccurence) sey-
leri diisiinmekte zorlaniriz. Olmayan seylere kargi koriiz.
Savag hiikiim siirdiigiinde bunu algilarizama barig hiikiim
siirerken savasin yoklugunu fark etmeyiz. Saglikli oldu-
gumuzda hasta da olabilecegimizin bilincine ¢ok nadiren
variriz. Ya da Mallorca’da ugaktan inip uc¢agin diigme-
mis olmasina sagirmayiz. Sadece arada bir, bir seylerin
yoklugunu diisiinmeyi bagarsak muhtemelen daha mutlu
insanlar oluruz. Ama bu megakkatli bir zihinsel istir. En
biiyiik felsefi soru sudur: Neden higbir sey yok da bir sey
vardir? Hemen bir cevap beklemeyin ama bu soru olumlu
taraf etkisine kargl faydal bir aragtir.






CIMBIZLAMAK

Hedef tahtasi neden okun etrafina cizilir?

. 9

Oteller web sitelerinde miithis goriiniirler. Fotograflar
Ozenle secilmigtir. Sadece giizel ve asil goriinenler web
sitesine konulur. Giizel olmayan agilar, odalardaki dam-
layan borular ve zevksizce dogenmis kahvalti salonlari
disarida birakilir. Bunu elbette bilirsiniz ve pespaye bir
lobiye girince en fazla omzunuzu silkersiniz. Zaten boyle
olacagini sezmigsinizdir. Otelin yaptig1 seye Ingilizcede
cherry picking, yani cimbizlama denir. Arabalar, gayrimen-
kuller ya da hukuk biirolar: i¢in hazirlanmig brogiirleri
de bir otele girdiginizde oldugu gibi diisiik bir beklentiyle
incelersiniz. Clinkii prensibi bilir ve tuzagina diismezsiniz.

Ama sirketlerin, derneklerin ve resmi kurumlarin
raporlarina farkl yaklasirsiniz. Burada tarafsiz bir ifadeyle
kargilagmay1 beklersiniz. Ama bu tutum yanhgtir ¢iinki
bu kurumlar da cimbizlamay: kullanirlar: Gergeklestirilen
hedefleri uzun uzun anlatir, gergeklestirilemeyenlerden
hi¢ bahsetmezler.

Diyelim ki bir bolge miidiiriisiiniiz. Yonetim, bolii-
miiniizdeki “islerin durumunu” anlatmaniz igin sizi davet
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ediyor. Nasil bir yontem izlersiniz? PowerPoint sunumu-
nuzun ¢ogunu kazandiginiz zaferlere, geri kalanini da
yasadigimiz “zorluklara” ayirirsiniz. Ama ulagilamayan
hedefleri hasiralt1 edersiniz.

Cimbizlamanin oOzellikle sakincali bir tiiri anek-
dotlardir. Diyelim ki teknik bir alet iireten bir firmanin
miidiiriisiiniiz. Yapilan bir anketin sonucunda, miisteri-
lerinizin ¢ogunun {riiniiniizii kullanamadig1 anlasildi.
Cuinkii ¢ok karigsik. O noktada personel sefi parmagini
kaldirip soyle dedi: “Kayinpederim diin iiriinii eline aldi
ve ilk seferinde ¢6zdi.” Bu cimbizlamaya ne kadar 6nem
verirsiniz? Dogru, neredeyse hi¢. Ama bir anekdotu dik-
kate almamak kolay degildir ¢linkii o minik bir hikayedir,
biz de beynimizin hikayelere ne kadar diigkiin oldugunu
biliriz. Uyanik miidiirler kariyerleri boyunca anekdotlara
karsi bir aleriji gelistirip, bu tiir s6z alma taleplerini derhal
savustururlar.

Bir alan ne kadar “list sinif” ne kadar “elitse” cimbiz-
lamanin tuzagina o kadar kolay diiseriz. Yukaridaki otel
ornegini kendisinden aldigim Nassim Taleb Antikiriganlik
kitabinda, biitiin aragtirma alanlarinin -felsefeden tibba,
tiptan ekonomiye kadar- kendi ulagtig1 sonuglarla nasil da
bébiirlendigini anlatir: “Universite aragtirma merkezleri bize,
bizim i¢in neler yapmadiklarini degil, neler yaptiklarini
soyleme konusunda oldukga iyidirler.” Tam bir cimbizcilik.
Fakat akademik faaliyetlere saygimiz o kadar biiyiiktir
ki cimbizlama goziimiize ¢garpmaz bile. Tibbi ele alalim.
insanlara sigara icmemeleri gerektigini soylemek altmis
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yildir bu konuda yapilan en biiyiik tibbi katkidir - Ikinci
Diinya Savagr'ndan beri yapilan biitiin aragtirmalarin ve
biitiin tibbi ilerlemelerin toplamindan bile daha biiyiik.
Doktor Druin Burch Taking the Medicine kitabinda bunu
ispatlar. Birka¢ ctmbizlama (yani antibiyotik kullanimi)
bizi kandirir. Ama ilag¢ aragtirmacilar1 tebrik edilirken
sigara karsitlar1 edilmez.

Biiyiik sirketlerin yoneticileri ya da yonetim kurulu
iiyeleri de otelciler gibi éviiniirler. Bagardiklar: her seyi
gosterme konusunda ustalagmiglardir. Ama hangi fayda-
lar1 saglayamadiklarini gostermekte kotiidiirler. Peki, ne
yapacagiz? Eger bu tiir bir kurumun yonetim kurulunday-
saniz kesinlikle “ctmbizlanmamis gercekler”, basarisiz
olmus projeler, ulasilamamis hedefler sorundur. Bunlardan
basarilara bakarak ogreneceginizden ¢ok daha fazlasini
Ogrenirsiniz. Boyle sorularin bu kadar az soruluyor olmasi
sasirticidir. Ikincisi: Masraflari kurusuna kadar denetleme-
leri i¢in ige bir y1g1n mali denetim uzmani almak yerine
hedefleri denetleyin. Basta belirlenen hedeflerin zaman
icinde buharlagip gittigini sagirarak fark edeceksiniz. Gegen
zaman iginde bunlarin yerini, sessizce ve sinsice, Kigisel
hedefler almis ve dogal olarak hepsine de ulagilmigtir. Bu
ylizden “kisisel hedefler” soziinii duydugunuzda alarma
gecin. Clinki bu, birinin tahta bir panoyu okla vurup
sonra da etrafina hedef tahtasi ¢izmesi gibidir.






TEK BIiR SEBEP HATASI

Tas Devri usulu glinah kegisi avi
oy
'\p_,,-‘

Chris Matthews, Amerikan televizyon kanali MSNBC’nin
en basarili gazetecilerinden biridir. Haber programinda
dakika bas1 “politika uzmanlarina” baglanip sorular so-
rar. Politika uzmaninin ne demek oldugunu da bdyle bir
kariyerin neden hedeflenmeye deger oldugunu da higbir
zaman anlamadim. 2003'te en ¢ok konusulan konu ABD’nin
Irak’a girmesiydi. Uzmanlarin cevaplarindan daha 6nem-
lisi Chris Matthews’un sorulariydi: “Bu savasin gerekgesi
nedir?” “Sebebi 11 Eyliil mii degil mi, bilmek isterdim.” “Bu
savasin nedeni sizce kitle imha silahlar1 miyd1?” “Sizce
neden Irak’a girdik? One siiriilen degil gergek sebebi nedir?”
Vesaire. Artik bu tiir sorulara katlanamiyorum. Bunlar
biitiin mantik hatalari i¢inde en sik yapilan hatanin birer
semptomu, tuhaf ama bu hata i¢in kullanilan yaygin bir
isim yoktur. Tek bir sebep hatasi (fallacy of the single cause)
denen muglak bir kavramla ifade edilmektedir.

Bes yil sonra -2008'de- finans piyasasina panik ha-
kimdi. Bankalar ¢oktii, vergi geliriyle canlandirilmalari
gerekti. Yatirimcilar, politikacilar ve gazeteciler o6fkeyle,
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patlak veren ekonomik krizin sebebini soruyorlardi: Green-
span’in gevsek para politikas1 m1? Yatirimcilarin aptalligi
m1? Sipheli kredi derecelendirme kuruluglar:i mi1? Satin
alinmig denetgiler mi? Yanlis risk modelleri mi? Salt ag-
gozliilik mii? Sebebi bunlardan biri degildi - hepsiydi.

Bu her yerde boyledir. Biiyiileyici pastirma yazi, arka-
das ¢evrenizden birinin boganmasi, Birinci Diinya Savasi,
kanser, bir 6grencinin okulda cinnet ge¢irmesi, bir sirketin
diinya ¢apinda basgarisi, yazinin icadi - dogru diigiinebilen
her insan bilir ki hi¢bir geyin tek bir sebebi yoktur, tersine
ylizlerce, binlerce, sonsuz sayida sebebi vardir. Yine de
her zaman bir meselenin asu sebebini bulmaya ¢aligiriz.

“Elma ne zaman olgunlagsir, ne zaman diiser, neden
diiser? Yer ¢ekimi yiiziinden mi? Sap1 kurudugu i¢in mi?
Eti yumusadig1 i¢in mi? Cok agirlagtig1 i¢in mi? Riizgar
onu salladig1 i¢in mi? Yoksa asagida duran bir ¢ocuk onu
yemek istedigi icin mi? Sebebi bunlardan biri degildir,
hepsidir...” Tolstoy Savas ve Barisg'ta boyle yazar ve tam
ustiine basar.

Diyelim ki bir misir gevregi markasinin iiriin yo-
denen yeni bir ¢esidin duyurusunu yaptiniz. Bir ay sonra
gizlenecek tarafi kalmadi: Uriin elinizde patladi! Bagari-
s1zligin sebebini nasil tespit edersiniz? Birincisi: Artik tek
bir sebebin degil, bir¢ok sebebin oldugunu biliyorsunuz.
Bir yaprak kagit alir, bagarisizliga yol agmis olabilecek
biitiin nedenleri genel hatlariyla yazarsiniz. Aynisini bu
sebeplerin arkasinda yatan sebepler icin de yaparsiniz.



TEK BIR SEBEP HATASI 211

Bir siire sonra elinizde olas1 faktorlerden olusan bir ag
olur. ikincisi: Degistirebileceginiz faktorleri isaretler,
degistirilemeyecek olanlarin iizerini ¢izersiniz (6rnegin,
“insan dogasinin”). Ugiinciisii: Isaretlediginiz faktérleri
farkl piyasalara uyarlayarak gozlem ve deneylere dayali
testler yaparsiniz. Cok fazla paraya ve zamana mal olur ama
sig tahminler batakligindan ¢ikmanizin tek yolu budur.

Tek bir sebep hatast tehlikeli oldugu kadar eskidir de.
Biz insanlari “kendi eylemlerinin sorumlusu” olarak gor-
meyi 0grendik. Aristoteles bunu iki bin dort yiiz y1l 6nce
boyle ifade etmisti. Bugiinse yanlis oldugunu biliyoruz.
Ozgiir irademiz yok, iradeden ziyade bir araya gelip bir
eylemi tetikleyen binlerce faktor s6z konusudur - genetik
egilimlerden yetistirilme tarzina, her bir beyin hiicresinin
kendi arasindaki hormon yogunluguna kadar binlerce fak-
tor. Yine de hala insana dair o eskimis imgeye tutunuruz.
Bu sadece aptalca degil, ahlaki agidan diisiindiiriiciidiir
de: Tek bir sebep olduguna inandigimiz siirece zaferleri
ve felaketleri her zaman tek bir insana dayandirmay1, onu
“bu isin sorumlusu” olarak yaftalamay siirdiirecegiz. Bu
aptalca giinah Kkegisi avi gii¢ kullanimina hizmet eder -
insanlarin binlerce yildir oynadigi bir oyundur.

Yine de tek bir sebep hatast o kadar popiilerdir ki
Tracy Chapman bunun sayesinde diinya ¢apinda bagaril
olabildi. Patlamasini saglayan sarkinin adi1 Give Me One
Reason’di?. Ya da bir saniye - birkag tane daha yok muydu?

2 (ing) Bana tek bir sebep séyle. (. n.)






TEDAViI AMAGLI ANALIZ HATASI

Neden hizh siriicliler gliya daha
iyi soforlerdir?

Hizh siiriiciiler “mantikl1” denebilecek siiriiciilerden daha
iyi araba kullanirlar. Neden? Hamburg-Hannover arasi 150
kilometredir. Bu mesafeyi bir saatte ya da daha kisa bir
siirede alanlar1 “hizl siiriiciiler” grubuna koyalim ¢linkii
saatte 150 kilometre ya da daha fazlasini yapiyorlardir.
Digerlerini de “mantiklilar” grubuna koyalim. Hangisi
daha az kaza yapar - “hizh siiriiciiler” mi, yoksa “man-
tikhlar” mi1? Kesinlikle hizl siiriiciiler. Sonugta o kadar
yolu bir saatten kisa siirede gittiklerine gore higbiri bir
kazaya karigmig olamaz. Kaza yapan soforlerse otomatik
olarak “mantiklilar” grubuna girer. Der Hund, der Eier legt
(Yumurtlayan Kopek) isimli muhtegsem kitaptan aldigim
bu ornek, tedavi amagli analiz hatas: denen sinsi mantik
hatasini ortaya koyar. Maalesef bu hata i¢in daha giizel
bir kavram yok.

Bir bankaci bana gegenlerde ilging bir ¢aligsma gosterdi.
(Caligmaya gore borg igindeki sirketler, hi¢ borglanmamig
sirketlerden acik ara daha karlydi. Bankaci siddetle her



214 AKILLICA DAVRANMA SANATI

sirketin, limitinin sonuna kadar bor¢glanmasi gerektigini
savunuyordu - elbette kendi bankasina. Caligmay1 daha
dikkatli inceledim. Sahiden de dyleydi! Rastgele se¢ilmis
bin girket icinde daglar kadar borcu olanlarin sadece 6z
sermayelerine oranla degil, toplam sermayelerine oranla
da daha yiiksek getirisi vardi. Fazlasiyla bor¢glanmig gir-
ketler, hi¢ borclanmamis sirketlerden her bakimdan daha
basariliydi. Bu nasil olabilirdi? Jetonum bir siire sonra
diistii: Kar getirmeyen sirketler kredi gekmiyordu. Otomatik
olarak, bor¢lanmayanlar grubuna diisiiyorlardi. Bagka bir
deyisle: Borglu sirketler, bor¢suz sirketlerden daha hizh
batiyordu. Bir girket artik faizleri 6deyemeyecek duruma
geldiginde diimene banka geciyor, sirket diisiik bir fiyata
elden ¢ikariliyordu - bu da ¢alismaya dahil edilmemelerine
sebep oluyordu. Geriye kalan borglu sirketler nispeten daha
dayanikliydi. Borglanmayan sirketlerinse saglam daya-
naklari vardi ve kolayca batmiyorlardi - boylece ne kadar
hastalikli olsa da ¢alismaya dahil oluyorlardi.

Eger ,“Tamam, anladim,” diye diigiiniiyorsaniz dikkatli
olun - tedavi amagl analiz hatast kolay fark edilmez. Tiptan
kurgusal bir 6rnek: Novirus isminde bir ilag firmasi kalp
hastaliklarina karsi yeni bir ilag tiretir. Yapilan bir ¢alisma
ilacin kalp hastalarinin 6liim oranini belirgin sekilde dii-
sirdiiglini “ispatlar”. Veriler ilacin lehinedir: Yeni ilaci
diizenli olarak kullanan hastalarin bes yil i¢inde 6lme
ihtimali %15’e diiger. Gerg¢i higbir etkisi olmayan placebo
ilaglarini kullanan insanlarin da 6liim orani aynidir. Ama
asll belirleyici olan, yeni hap1 diizensiz olarak kullanan
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hastalarin 6liim oraninin %30 olmasidir, yani iki kat yik-
sek! Diizenli ve diizensiz kullanim arasinda devasa bir
fark var. Yani ila¢ son derece bagarilidir. Yoksa degil mi?

Sikint1 suradadir: Belirleyici olan faktér muhtemelen ilag
degil, hastalarin davraniglaridir. Belki giiclii yan etkilerin
goriildiigi hastalar ilaci1 kullanmay1 birakmisg, boylelikle
“diizensiz kullananlar” kategorisine diigmiislerdir. Belki
de diizenli ila¢ kullaniminin miimkiin olmayacagi kadar
hastadirlar. Her durumda “diizenli kullananlar” grubunda
yalnizca gorece daha saghkl hastalar kalir - bu da siipheli
ilacin gergekte oldugundan daha etkili gériinmesine yol agar.

Ciddi aragtirmalarda dahi, aslinda tedavi amagli analizi
(intention to treat) yapilan hastalarin verileri de kullani-
lir - tedaviye katilip katilmamalar1 goz 6niine alinmaz.
Maalesef bu kurala uymayan birgok ¢aligma vardir - kas-
ten mi, yoksa yanlighkla m1 yapildig: da belli degildir. O
yizden ¢ok dikkatli olun: Hemen c¢aligmaya konu olan
seylerin -kaza yapan sofédrlerin, batan sirketlerin, agir
hastalarin- herhangi bir sebepten érneklem digsinda kalip
kalmadigini kontrol edin. Eger dyle olmugsa ¢alismay1 ¢op
tenekesine yollayin.
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HABER YANILSAMASI

Neden haberleri okumamalisiniz?

Sumatra’da deprem oldu. Rusya’da ugak diistii. Bir adam
Kizini otuz y1l boyunca bodrumda kapali tuttu. Heidi Klum,
Seal’dan ayrildi. Deutsche Bank’ta rekor ticretler. Pakistan’da
saldiri. Mali Bagbakan1 istifa etti. Giille atmada diinya
rekoru kirildi. Bunlar: bilmemiz gerekiyor mu?

Cok fazla bilgiye sahibiz ama gok az bilgiliyiz. Neden?
Ciinkii iki yiiz y1l dnce bilginin “haber” denilen zehirli bir
formunu bulduk, tiim diinyadan haber aliyoruz. Viicut icin
seker neyse, zihin i¢in de haber odur. Haberler lezzetlidir,
kolay sindirilir ama uzun vadede ¢ok zararlidirlar.

Ug y1l 6nce bir deneye basladim. Hig haber tiikketmemeye
karar verdim. Biitiin gazete ve dergi aboneliklerimi iptal
ettirdim. Televizyonu ve radyoyu evden ¢ikardim. iPho-
ne’dan haber uygulamalarim sildim. Ucretsiz dagitilan higbir
gazeteye dokunmayip ucaktayken biri 6niimde gazetesini
agtiginda kasten gozlerimi kagirdim. ilk haftalarda zordu.
Cok zor. Siirekli bir sey kagiracagim diye korkuyordum.
Fakat bir siire sonra hayata karsi yeni bir bakis edindim.
Uc y1l sonraki sonug: daha dogru diisiinme, daha degerli
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gorusler, daha iyi kararlar ve ¢ok daha fazla zaman. En
iyisi de 6nemli bir seyi asla kagirmadim. Sosyal ¢evrem
-Facebook degil, canli kanlh tanidiklardan, arkadaglardan
olusan gercek sosyal ¢gevrem- haber filtresi gorevi goriiyor.

Haberlerden uzak durmak i¢in onlarca sebep vardir.
Iste size en 6nemli ii¢ tanesi. Birincisi: Beynimiz skandal
yaratan, sok eden, insanlarla ilgili olan, ses getiren ve
cabuk degisen uyaranlara ¢ok giiclii tepkiler verir - so-
yut, karmagik ve anlagilmaz olan bilgilereyse ¢ok zayif
tepkiler verir. Haber lireticileri de bundan faydalanirlar.
Siiriikleyici hikayeler, goz alic1 goriintiiler ve sansasyonel
“gerceklerle” biitiin dikkatimizi esir alirlar. Bu is modeli
boyle yiiriir: Kanalin haber sirkini finanse edecek reklamlar
alabilmesi i¢in reklamlarin goriilmesi gerekir. Sonug: ince-
likli, karmagik, soyut ve derinde yatan her seyin siirekli
olarak digarida birakilmasi gerekir, oysa bu tiir igerikler
yagsamimiz ve diinyay1 anlamamiz i¢in ¢ok daha 6nemlidir.
Haber tiiketiminin sonucunda kafamizda yanlis bir risk
haritasiyla dolagiriz. Haber tiiketicileri konularin ¢ogunu
yanlis degerlendirirler. Basinda okuyup 6grendikleri riskler
gercek riskler degildirler.

ikincisi: Haberler 6nemsizdir. Son on iki ay icinde
10.000 kisa haber okumus olabilirsiniz; bu da giinde yak-
lagik otuz haber eder. Diiriist olun: Hayatiniz, kariyeriniz
ve isiniz hakkinda dogru karar almanizi saglayan bir
haberi anlatin - bu haberi almamig olsaydiniz vereme-
yeceginiz bir karardan. Bu soruyu sordugum hi¢ kimse
iki haberden fazlasini sdyleyemedi - 10.000'de 2. Cok ber-
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bat bir sonug. Haber kurumlar: size yarigta bir avantaj
kazandirdiklarina inanmanizi isterler. Bir¢gok insan da
bu tuzaga diiser. Gergekteyse haber tiiketimi yarigta bir
avantaj degil dezavantajdir. Haber tiiketimi gercekten de
insanlari ileriye tagisaydi gazeteciler gelir piramidinin en
tepesinde olurdular. Ama tam tersine dyle degiller.

Ugiinciisii: Zaman kaybidir. Ortalama bir insan haf-
tada yarim bir ig giiniinii haberlerle harcar. Kiiresel olarak
bakildiginda verimlilik kaybi korkung boyuttadir. 2008’de
Mumbai’e yapilan teror saldirisini ele alalim. Teroristler
govde gosterisi yapmak i¢in bir ¢irpida iki yiiz insani
oldirdiiler. Bir milyar insanin ortalama bir saatligine
dikkatini Mumbai'deki bu trajediye verdigini varsayin:
Haberleri takip edip televizyonda bazi1 “uzmanlarin” ve
“yorumcularin” ¢ene ¢almasini izlediler. Bu son derece
gercekei bir tahmin ¢linkii sadece Hindistan’in niifusu
bir milyardan fazladir. Fakat biz ol¢iilii bir hesap yapalim.
Bir milyar insanin birer saat oyalanmasi, bir milyar saat-
lik oyalanma demek. Farkli bir hesapla: Haber tiiketimi
yiiziinden iki bin insan 6mrii kadar siirenin harcanmasi
anlamina gelir - saldirinin sebep oldugundan on kat fazla.
Sarkastik fakat dogru bir gozlem.

Sayisi yaklagik olarak yiizii bulan diisiince ve dav-
ranig hatalarinin bagka higbirinin ortadan kaldirilmasi
size haber tiiketimini kesmeniz kadar fayda saglamaz.
Diinyadan bihaber oldugunuz i¢in partilerde diglanaca-
ginizdan m1 korkuyorsunuz? Olsun, belki Sibirya'da bir
ucagin par¢alandigindan haberiniz olmayacak ama gok daha
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derinlerde yatan ve sik goriilmeyen, diinyadaki baglantilari
anlayacaksiniz. Siz de diger insanlarla bunu paylasabi-
lirsiniz. Haber diyetinizden bahsetmek konusunda higbir
cekinceniz olmasin. Insanlar sizi hayranlikla dinleyecektir.
Sonug olarak haber tiiketimini birakin, hem de tamamen.
Bunun yerine olaylarin i¢yiiziine dair makaleler ve ki-
taplar okuyun. Evet, diinyay1 anlamak igin kitaplardan
daha iyisi yoktur.
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Loewenstein, George; Read, Daniel; Baumeister, Roy, Time and Decision:
Economic and Psychological Perspectives on Intertemporal Choice,
Russell Sage Foundation 2003.

Tiiketici siipermarketi gezdikten sonra karar yorgunu olur. Sipermarketler
bundan istifade edip kasanin hemen yanina diirtii tetikleyen Griinler
yerlestirirler (sakiz, seker) - bu karar maratonunun finalidir. Bkz.: Tier-
ney, John, “Do You Suffer From Decision Fatigue?”, New York Times
Magazine iginde, 21.08.2011.

Bulagma Etkisi

“Contagion bias”, “contagion heuristic” olarak da adlandirilr.

“Contagion bias” kisaca su anlama gelir: “Bir kez temas kuran hep temasta
kalr.” Gilovich, Thomas; Griffin, Dale; Kahneman, Daniel, Heuristics and
Biases: The Psychology of Intuitive Judgment, Cambridge UP 2002: 212.

“Peace and Truce of God” igin ingilizce Vikipedi bagligina bakiniz.

Daileader, Philip, The High Middle Ages, ders 3, yaklagik olarak 26:30’da
basliyor, kurs numarasi 869, The Teaching Company, 2001.

Kennedy ve Hitler Gzerinden dart érnegi: Gilovich, Thomas; Griffin, Dale;
Kahneman, Daniel, Heuristics and Biases: The Psychology of Intuitive
Judgment, Cambridge UP 2002: 205. Makalenin yazarlar (Paul Rozin und
Carol Nemeroff) burada “bulagiciliktan” degil, “benzerlik yasasindan”
sz ediyor. Ben bulagma etkisi 6rnegini ekledim giinki burada daha
genis anlamiyla sihre inanma egilimi s6z konusu.

Annelerin fotograflari: Fotografsiz atis yapan bir kontrol grubu hedefi gok
daha fazla tutturdu. insanlar fotograflarin sihirli bir giicii varmis, gergek
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insanlari da yaralayabilirmig gibi davrandilar. Benzer bir deneyde hedef
tahtasina John F. Kennedy’nin veya Adolf Hitler’in fotograflari yapis-
tinldi. Tim 6grenciler olabildigince dikkatli atig yapmalarina ragmen
Kennedy'yi hedef alanlar bariz gekilde daha bagarisiz oldu.

Yakin zamanda birinin 6ldigl evlere, dairelere ya da odalara taginmak-
tan hoslanmayiz. Sirketler de daha 6nce basarili bir sirketin (mesela
Google’in) kiraladigi ofisleri tutmay: tercih eder.

Her nefeste solunan molekiil sayisinin hesaplanmasi: Atmosfer yaklagik
olarak 10** molekiilden olusur. Atmosferin toplam kiitlesi 5,1 x 10
kg'dir. Deniz seviyesinde hava yogunlugu 1,2 kg/m*kadardir. Loschmidt
sabitine gore bir metrekiip havada yaklagik olarak 2,7 x 102 molekiil
bulunur. Yani bir litrede 2,7 x 1022 molekiil. Dakikada ortalama olarak
yaklasik yedi litre (her nefeste yaklasik bir litre) ya da yilda 3700 met-
rekiip hava soluruz. Saddam Hiiseyin hayati boyunca 260.000 metre-
kip hava “tiketti” Bunun %10’unu birkag kez soludugunu varsayalim,
atmosferde geriye “Saddam’in kirlettigi” 230.000 metrekip hava kalir.
Su an atmosfere dagilmig 6,2 x 10°° molekiil Saddam’in cigerlerinden
gegmistir. Bu molekiillerin atmosferdeki yogunlugu 6,2 x 10'“'tir. Bu da
nefes bagina “Saddam’in kirlettigi” 1,7 milyar molekiil eder.

Ayr. bkz.: Nemeroff, C.; Rozin, P., “The makings of the magical mind: The
nature of function of sympathetic magic”, Rosengren, K. S.; Johnson,
C. N.; Harris, P. L. (ed.), Imagining the impossible: Magical, scientific,
and religious thinking in children iginde, Cambridge UP 2000: 1-34.

Ortalama Sorunu

isvigre ve Almanya’daki varlik ortalamasi igin bkz.: Focus Online: http://
www.focus.de/finanzen/banken/tid-7321/vermoegen_aid_131734.html.

Motivasyonun Baskilanmasi

Frey, Bruno S., “Die Grenzen 6konomischer Anreize”, Neue Ziircher Zeitung
iginde, 18.05.2001.

Su makale konu hakkinda giizel bir 6zet sunuyor: Frey, Bruno S.; Jegen,
Reto, “Motivation Crowding Theory: A Survey of Empirical Evidence”,
Journal of Economic Surveys 15 (5) iginde, 2001: 589-611.
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Levitt, Steven D.; Dubner, Stephen )., Freakonomics, 1. Bolim, Harper-
Collins 2009.

Brafman, Ori; Brafman, Rom, Sway, The Irresistible Pull of Irrational Behavior,
Crown Business 2008: Bolim 7.

Eisenberger, R. ve ark., “Does pay for performance increase or decrease
perceived self-determination and intrinsic motivation?”, Journal of
Personality and Social Psychology 77 (5) iginde, 1999: 1026-1040.

Kresler hakkinda: Aptalca bir sekilde parasal bir iliski, ceza daha sonra
ortadan kaldirilsa bile parasal bir iliski olmaya devam ediyor. Parasal
sistemler manevi motivasyonu timiyle baskiliyor.

Motivasyonun baskilanmasinin bir siirli 6rnegi vardir, bu konuda yapiimig
bilimsel galigmalar da epey boldur. Buradaki 6rnek suradan: Fehr, E.
ve Falk, A. Psychological Foundations of Incentives, Center for Eco-
nomic Studies & Ifo Institute for Economic Research, 2002: “Her yil,
belirlenen bir giinde, 6grenciler kapi kapi dolagir, kanser aragtirmalari
toplulugunun masraflarini karsilamak, engelli gocuklara yardim etmek
gibi seyler igin para toplarlar. Ogrenciler bu aktiviteleri genellikle ailele-
rinden, 6gretmenlerinden ve diger insanlardan sosyal olarak daha gok
kabul gérmek igin yaparlar. Bu aktiviteleri géniilli olarak yapmalarinin
asil sebebi budur. Ogrencilere topladiklar paranin yiizde biri teklif
edildiginde toplanan para %36 oraninda dusti.”

Will Rogers Fenomeni

Timor teshisinde evre gegisinin daha detayli bir agiklamasi: 1. evre artik
bir siirii hastay! kapsadigindan doktorlar evrelerin arasindaki sinirlari
da buna gore uyarhyor. 1. evrede bulunup da en k&tii durumda olan
hastalar artik 2. evrede sayiliyor. 2. evrede olup da en k&ti durumda
bulunan hastalar 3'te, 3'tekiler 4’te sayiliyor. Bu yeni giriglerin her biri
de her bir evrenin ortalama hayatta kalma olasiligini artiriyor. Sonug:
Higbir hasta daha uzun yagamiyor. Tedavi yontemlerinde ilerlemeler
kaydedilmis gibi goriinse de aslinda yalnizca teghisler daha dogru oluyor.

Feinstein, A. R.; Sosin, D. M.; Wells, C. K., “The Will Rogers phenomenon.
Stage migration and new diagnostic techniques as a source of mis-
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leading statistics for survival in cancer”, The New England Journal of
Medicine 312 (25) iginde, 1985: 1604-1608.

Hans-Hermann Dubben ve Hans-Peter Beck-Bornholdt’un yazdigi muhtesem
kitapta bagka érnekler de yer alir: Der Hund, der Eier legt, Rowohit
2006: 234-235.

Bilgi Yanhhgi

“To bankrupt a fool, give him information.”: Taleb, Nassim, The Bed of Proc-
rustes, Random House 2010: 4. / Taleb, Nassim, Prokrustes’in Yatag::
Felsefive Pratik Aforizmalar, gev. Filiz Deniztekin, Varlik Yaynlari, 2019.

Kiimelenme Yanilsamasi

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

Kahneman, Daniel; Tversky, Amos, “Subjective probability: A judgment of
representativeness”, Cognitive Psychology 3 iginde, 1972: 430-454.

Su makale, birgok sporcunun ve spor yorumcusunun “hot hand”e olan
inancina, yani bagaril bir sonug alan bir kiginin daha sonraki girigim-
lerde daha fazla basar gansina sahip oldugu inancina zarar verdigi igin
tartigmalara yol agmigtir: Gilovich, Thomas; Vallone, Robert; Tversky,
Amos, “The hot hand in basketball: On the misperception of random
sequences”, Cognitive Psychology 17 iginde, 1985: 295-314.

Bakire Meryemli tost ekmegive ekmeklerde, tuz birikintilerinde ya da réntgen
resimlerinde beliren diger kutsal yliz érnekleri igin bkz.: Christopher
Chabris ve Daniel Simons, The Invisible Gorilla: And Other Ways Our
Intuitions Deceive Us, New York, 2010: 155 / Chirstopher Chabris ve
Daniel Simmons, Gériinmez Goril, gev. Biilent Dogan, Say Yayinlari,
istanbul, 2018.

“Bir ylize benzeyen bir nesne gordigiiniizde beyniniz onu bir yiiz olarak,
yani diger nesnelerden farkl olarak algilayacaktir.” a.g.e., 5.156.
Kiimelenme yanilsamasi yiizyillardir biliniyordu. 18. yiizyllda iskog filozof
David Hume bunu The Natural History of Religion kitabinda agiklad:

“Aya bakinca bir yiiz, bulutlara bakinca ordular gériiyoruz.”
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Bir seyleri ylize benzetme egilimine pareidolia deniyor. Bir saatte, bir ara-
banin burnunda, ayda - her yerde yiizler gériiyoruz.

Ayrica sdylemek gerekir ki insanlarin isa’nin (ya da Meryem Ana’nin) yiiziinii
nasil tanidiklarini anlamiyorum. isa’nin gergekte nasil goriindiiginii hig
kimse bilmiyor. Yagadigi ddnemden kalma hig resim yok.
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230 AKILLICA DAVRANMA SANATI

Filmden 6nceki son reklamin en pahali reklam olmasinin bir sebebi daha
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Syndrome: a look at the performance, tenure and communication
patterns of 50 R&D project groups”, R&D Management 12 iginde,
1982: 7-19.

Joel Spolsky 2001 yilinda NIH sendromuna kars! ilging bir blog yazis yazd..
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Siyah Kugu
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Alan Bagimliig

“Alan bagimliig insanin bir gevrede (spor salonunda diyelim) belli bir sekilde,
bagka bir gevredeyse bagka bir gekilde davranmasidir.” Taleb, Nassim,
The Bed of Procrustes, Random House 2010: 74 / Taleb, Nassim,
Prokrustes’in Yatagi: Felsefive Pratik Aforizmalar, gev. Filiz Deniztekin,
Varlik Yayinlar, istanbul, 2019.

Ayni kitaptan kigik bir anekdot daha: “Zihnimizin alan bagimiiigina dair
eniyi dérnegim gegenlerden yaptigim bir Paris ziyaretinden: Bir Fransiz
restoraninda 6gle yemegi yerken arkadaglarim somon baligin yiyip
derisini att;; akgam yemeginde susi barindaydik, ayni arkadaslarim
deriyi yiyip somon baligini atti.” a.g.e., s. 76.

Taleb, bu kitabi yazdigim sirada heniiz yayimlanmamig olan Antikiriiganiik
kitabinda alan bagimhiligi igin giizel bir drnek sunuyor: “Sahte bir sehir
olan Dubai'de bir otelin garajindan gikiyordum ki alan bagimliliginin gok
canl bir érnegiyle kargilagtim. Bankere benzeyen bir adamin yaninda
(Birinin banker olup olmadigini aninda sdyleyebilirim, onlara kars fi-
ziksel bir alerjim var) valizini tagiyan bir portér vardi. Yaklagik on beg
dakika sonra bankeri spor salonunda agirlik kaldirirken gérdiim, valizini
tagimak gibi dogal bir egzersizi taklit etmeye galigiyordu.”

Polis ailelerinde ev igi siddet ortalama bir aileninkinden iki ila dort kat
daha fazla, bkz.: Neidig, P. H.; Russell, H. E.; Seng, A. F., “Interspousal
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Police Studies 15 (1) iginde, 1992: 30-38.
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Unal Elbeyli, inkilap Kitabevi, istanbul, 2011
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Necdet Unal Elbeyli, inkilap Kitabevi, 2011

Alan 6zgiilligu beynimizin modiiler yapisiyla ilgilidir. Ellerinizi kullanmakta iyi
olmaniz (mesela piyanist olmaniz) bacaklarinizi kullanmakta da (mesela
futbolcu olmaniz durumunda) iyi olacaginiz anlamina gelmez. Beynin
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bu iki bolgesi “motor kortekste” yer alir ama ayni yerde degildir, hatta
yan yana bile degildir.

Sahte Hemfikirlik Etkisi
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An egocentric bias in social perception and attribution processes”,
Journal of Personality and Social Psychology 13 iginde, 1977: 279-301.

Bu etki diger mantik hatalariyla st iiste gelir. Ornegin, mevcut olana egilim,
sahte hemfikirlik etkisine yoneltebilir. Bir konuyu enine boyuna diigiinen
kigi, sonuglara (mevcut olana) ¢ok kolay ulasabilir. Buradan yola gika-
rak sonuglara diger herkesin de kolayca ulagtigi yanilgisina digebilir.

Tesvik egilimi de sahte hemfikirlik etkisini ayni sekilde etkiler. Bir meseleyi
ikna edici bir gekilde savunmak isteyen kisi, kendisini birgok insanin (ya
da gogunlugun) kendi inancini paylagtigina ikna edebilir - bu ylizden
de kimseye ulagamaz.

Sahte hemfikirlik etkisi felsefede “naif gergekgilik” olarak da isimlendirilir.
insanlar kendi goriiglerine enine boyuna diigiinerek ulagtiklari, onlarin
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1902 yilinda, Berlin Universitesi’nden kriminolog profesdr Franz von Liszt,
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oraninda yanhg hatirladiklarini gosterdi. a.g.e., s. 223.
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i¢ Grup/Dig Grup Yanhlig
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Roy, The Cultural Animal, Oxford UP 2005: 377.
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riskli ayri kategorilere yerlestiren ilk kisidir: Knight, F. H., Risk, Uncer-
tainty, and Profit, Houghton Mifflin, 1921.

Ellsberg paradoksu burada ifade edilenden biraz daha karmagiktir. Daha
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Evet, belirsizliklere lanet ederiz. Fakat onun da pozitif yonleri vardir. Diyelim
ki bir diktatorliikte yasiyorsunuz ve sansiire ugramadan yayin yapmak
istiyorsunuz. O zaman gare olarak belirsizlige bagvurabilirsiniz.

Varsayilan Etkisi

Johnson, Eric; Goldstein, Daniel, “Do Defaults Save Lives?”, Science 302
(5649) iginde, 21.11.2003: 1338-1339.

Sunstein, Cass; Thaler, Richard, Nudge, Improving Decisions about Health,
Wealth, and Happiness, Yale UP, 2008 / Sunstein, Cass; Thaler, Richard,
Dirtme, Pegasus Yayinlari, gev. Enver Giinsel, 2013.

Kahneman, Daniel, Thinking, Fast and Slow, Macmillan 2011: 304-305
/ Kahneman, Daniel, Hizli ve Yavags Diginme, gev. Filiz Deniztekin,
Osman G. Deniztekin, Varlik Yayinlari, istanbul, 2017.
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Pigmanhk Korkusu

Kahneman, Daniel, Thinking, Fast and Slow, Macmillan 2011: 346-348
/ Kahneman, Daniel, Hizli ve Yavag Digsiinme, gev. Filiz Deniztekin,
Osman G. Deniztekin, Varlik Yayinlari, istanbul, 2017.

Tiiccarlarin portfdy temizligi igin bkz.: Statman, Meir, “Hedging Currencies
with Hindsight and Regret”, Journal of Investing Summer iginde, 14.cilt,
2.say), 2005: 15-19.

Pismanlik korkusuna bir 6rnek: “’A Fear of Regret Has Always Been My
Inspiration’, Maurizio Cattelan on His Guggenheim Survey”, Blouin
Artinfo, 02.11.2011.

Anne Frank’a, bir dakika iginde tutuklanip Auschwitz’'e génderilen ayni yag-
taki bir kiza duydugumuzdan daha gok acima duyuyoruz. Ginki Anne
Frank’in hikayesi diger tutuklamalarla kiyaslandiginda bir istisna oluyor.

Belirginlik Etkisi

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

De Bondt, Werner F. M.; Thaler, Richard H., “Do Analysts Overreact?”; Gilo-
vich, Thomas; Griffin, Dale; Kahneman, Daniel, Heuristics and Biases:
The Psychology of Intuitive Judgment, Cambridge UP, 2002: 678-679.

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

Belirginlik etkisi, mevcut olana egilimle yakin akrabadrr. iki etkide de erigimi
kolay olan bilgiler, gogunlukla birer agiklama olarak kabul gorir ya da
sizi eyleme gegmeye tegvik ederler.

Kasa Parasi Etkisi

Sunstein, Cass; Thaler, Richard, Nudge: Improving Decisions about Health,
Wealth, and Happiness, Yale UP, 2008: 54-55/ Sunstein, Cass; Thaler,
Richard, Diirtme, gev. Enver Giinsel, Pegasus Yayinlari, istanbul, 2013.

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

Carrie M. Heilman ve ark., “Pleasant Surprises”, Journal of Marketing Re-
search iginde, Mayis 2002: 242-252.
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Henderson, Pamela W.; Peterson, Robert A., “Mental Accounting and Ca-
tegorization”, OBHDP iginde, 1992: 92-117.

Kasa parasi etkisi hiikimet islerinde de kullanilabilir. Bagkan Bush’un 2001’de
¢ikardig) “vergi reformunun” bir pargasi olarak Amerikall her vergi
miikellefi 600 dolarlik bir vergi iadesi hakki kazandi. 600 dolari devletin
hediyesi olarak goren insanlar, kendi parasi olarak géren insanlardan
U¢ daha fazla para harcadi. Bir vergi iadesi bu gekilde, piyasayi can-
landirmak igin kullanilabilir.

Otelemek

Zweig, Jason, Your Money and Your Brain, Simon and Schuster 2007: 253,
262 / Zweig, Jason, Paraniz ve Beyniniz, gev. Necdet Unal Elbeyli,
inkilap Kitabevi, 2011.

Baumeister, Roy; Vohs, Kathleen, Handbook of Self-Regulation, The Gu-
ifford Press, 2004.

Ariely, Dan; Wertenbroch, Klaus, “Procrastination, Deadlines, and Perfor-
mance: Self-Control by Precommitment”, Psychological Science 13
(3) iginde, 2002: 219-224.

Kiskanglik

Kiskanglik Katolik Kilisesi’ne gore yedi 6limcil giinahtan biridir. Kabil, yaratilig
kitabinda Tanri, kardesinin kurbanlarini tercih ettigi igin kiskanghktan
Habil'i 6ldurdr. Bu, Kutsal Kitap’taki ilk cinayettir.

En giizel kiskanglik hikayelerinden biri “Pamuk Prenses” masalidir. Uvey
anne giizelligi yiziinden kizini kiskanir. Once Pamuk Prenses’i 6I-
diirsiin diye profesyonel bir tetikgi tutar ama avci anlagmayi yerine
getiremez, Pamuk Prenses’i serbest birakir. O da ormandaki yedi
clicelerin yanina gider. Dig kaynak kullanimiyla yagadigi kotii tecriibe
livey anneyi duruma el atmak zorunda birakir. Giizel Pamuk Prenses’i
kendisi zehirler.

Munger: “Birilerinin sizden daha hizl para kazanmasini umursamak limciil
ginahlardan biridir. Kiskanghk gergekten aptalca bir giinahtir glinkl
onu islerken kesinlikle eglenme ihtimaliniz yoktur. Bir siiri aci ama
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sifir eglence. Neden bu yiikiin altina girmek isteyeseniz ki?”: Munger,
Charles T., Poor Charlie’s Almanack, Donning 2008:431.

Elbette kiskanglk her zaman kéti niyetli degildir, bazen iyi niyetli de olabilir,
mesela bir dede torununun gengligini kiskanabilir. Burada haset yok-
tur, sadece biiyiikbaba bir kez daha geng ve tasasiz olmak istiyordur.

Kigilegtirme

Small, Deborah A.; Loewenstein, George; Slovic, Paul, “Sympathy and cal-
lousness: The impact of deliberative thought on donations to identifiable
and statistical victims”, Organizational Behavior and Human Decision
Processes 102 (2) iginde: 143-153.

“Beni Oldiirmeyen Sey Giiglendirir” Safsatasi

Markus, Gregory, “Stability and Change in Political Attitudes: Observe,
Recall and Explain”, Political Behavior 8 (1986) iginde: 21-44.

Dikkat Yanilsamasi

Chabris, Christopher; Simons, Daniel, The Invisible Gorilla - and other
ways our intuition deceives us, Crown Archetype 2010: “Introduction”
ve s. 41-42.

Alkolliyken arag kullanma igin bkz.: Redelmeier, D. A.; Tibishirani, R. J.,
“Association Between Cellular-Telephone Calls and Motor Vehicle Col-
lisions”, New England Journal of Medicine iginde, 1997: 336.

Und: Strayer, D. L.; Drews, F. A,; Crouch, D. J., “Comparing the Cell-Phone
Driver and the Drunk Driver”, Human Factors 48 iginde, 2006: 381-391.

Peki, araba kullanirken telefonla konugmak yerine yaninizdakiyle sohbet
ederseniz ne olur? Arastirmalarla bu konuda higbir olumsuz sonuca
ulagilmad. Birincisi anlagmak telefonda oldugundan gok daha kolay,
yani beyniniz sinyalleri desifre etmek igin daha az gaba harciyor. ikin-
cisi yaninizdaki insan durum tehlikeli oldugunda ve sohbetin kesilmesi
gerektiginde anlayig gosteriyor. Dolayisiyla kendinizi ne olursa olsun
sohbeti devam ettirmek zorunda hissetmiyorsunuz. Ugiinciisii yani-
nizdaki insanin fazladan bir gift gézi var, bu da tehlikeli bir duruma
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karsi sizi uyarabilir demek. F. A. Drews, M. Pasupathive D. L. Strayer,
“Passenger and Cell Phone Conversations in Simulated Driving”, Jour-
nal of Experimental Psychology: Applied 14 iginde, 2008: 392-400.
Konuyla ilgili bilimsel makale gurada &zetlenmistir: Christopher Chabris
ve Daniel Simons, The Invisible Gorilla: And Other Ways Our Intuitions
Deceive Us, New York, 2010: 353-354.

Stratejik Yanlis Beyanlar

Flyvbjerg, Bent, Megaprojects and Risk: An Anatomy of Ambition, Camb-
ridge UP, 2003.

Jones, L. R.; Euske, K. J., “Strategic Misrepresentation in Budgeting”, Journal of
Public Administration Research and Theory iginde, Ekim 1991: 437-460.

“Gevrimigi randevulagmalarda erkekler gogunlukla kigisel mal varligy, iligkideki
idealleri, kigisel ilgi alanlari ve kisilik 6zelleriyle ilgili yanhg beyanda
bulunurken kadinlar ¢ogunlukla kilolar konusunda yanlis beyanda
bulunuyorlar.” Hall, Jeffrey A. ve ark.: “Strategic Misrepresentation
in Online Dating”, Journal of Social and Personal Relationships 27
(1) iginde: 117-135.

Cok Fazla Digiinmek

Lehrer, Jonah, How We Decide, Houghton Mifflin 2009: 133-140 / Lehrer,
Jonah, Karar Ani, gev. Ferit Burak Aydar, Ayrinti Yayinlari, 2019.

Diigiinmek bilgelige gotiiriir - Bati felsefesi bize 2500 yildir bunu 6gretti. Ama
her zaman dogru degildir bu. Bunu elbette Yunanlar da biliyordu. Tilki
ve kedi fablinda bahsi geger, ayniisimle internette aratip bulabilirsiniz.

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

Bu durum satrangta “Kotov sendromu” olarak bilinir: Bir oyuncu uzun uzun
hamleleri diginiip sonunda higbir yere varamaz, zaman baskisi altinda
acemilerin yapacag) tirden bir hata yapar.

Planlama Yanilgisi

Buehler, Roger; Griffin, Dale; Ross, Michael, “Inside the Planning Fallacy: The
Causes and Consequences of Optimistic Time Predictions”; Gilovich,
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Thomas; Griffin, Dale; Kahneman, Daniel, Heuristics and Biases: The
Psychology of Intuitive Judgment, Cambridge UP, 2002: 250.

Taleb, Nassim, The Black Swan, Random House 2007: 130 / Taleb, Nassim,
Siyah Kugu Olasiliksiz Goriinenin Etkisi, gev. Osman Deniztekin, Nazan
Aribas Erbil, Varlik Yayinlari, istanbul, 2011.

Samuel Johnson gdyle yazar: ikinci kez evlenen insanlar “umudun tecriibeye
Ustlnltginin” simgesidirler. Planlar yapma konusunda hepimiz gok
evlilik yapmis insanlariz.

Hofstadter kanunu: “Her zaman beklediginizden daha ¢ok zaman alir,
Hofstadter kanununu hesaba katsaniz bile.”: Hofstadter, Douglas,
Godel, Escher, Bach: An Eternal Golden Braid, Basic Books 1999:
152 / Hofstadter, Douglas, Ben Bir Garip Déngiiyiim, gev. ilkay A.
Demir, Alfa Yayinlar, 2015

Planlama yanilgisi agiri 6zgilivenle yakin akrabadir. Agin 6zgiiven durumunda
yeteneklerimizin olduklarindan daha biyik olduklarina inaninz. Plan-
lama yanilgisindaysa zaman ve biitgeyi 6ngérme becerimizin gergekte
oldugundan daha biiyiik olduguna inaniriz. iki durumda da devreye
ayni ey girer: Ongdriilerimizin hata oraninin (genel bir hedefe ulagma
ya da zaman tahmini yapma konusunda olsun) gergekte oldugundan
daha dugik olduguna inaninz. Yani zamana iligkin tahminlerde bulu-
nurken hata yaptigimizi biliriz. Ama bunun gok nadiren bizim bagimiza
geldigine inaninz.

“Premortem”, tanimi igin bkz.: Kahneman, Daniel, Thinking, Fast and Slow,
Macmillan 2011: 264 / Kahneman, Daniel, Hizlive Yavag Digiinme, gev.
Filiz Deniztekin, Osman G. Deniztekin, Varlik Yayinlar, istanbul, 2017.

Robert Flyvbjerg (Oxford University Press) megaprojeleri herkesten daha
¢ok arastirmigtir. Ulastigi sonug su: “Karsilastirlabilir projelerin nasil
ilerlediklerini gok az ciddiye alma ya da tiimiiyle géz ardi etme y6niindeki
yaygin egilim, muhtemelen planlama hatalarinin en 6nemli sebebidir.”
(Suradan alintilanmigtir: Kahneman, Daniel, Thinking, Fast and Slow,
Macmillan 2011: 251 / Kahneman, Daniel, Hizl ve Yavag Diiglinme, gev.
Filiz Deniztekin, Osman G. Deniztekin, Varlik Yayinlari, istanbul, 2017.

Askeriyede planlama yanilgisi: “Higbir savag plani digmanla kargilagip da
hayatta kalamaz.”
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Eger benzer projeler veri tabanina ulagma imkaniniz yoksa planlama yanil-
gisindan kaginmaniz igin size harika bir yol: “Diger insanlardan fikirle-
rinize bir g6z atmalarini, proje igin kendi 6ngodrilerinde bulunmalarini
isteyebilirsiniz. S6z konusu fikirlerin gergeklegtirilmesinin onlarin ne
kadar zamanini alacagina dair bir 6ngéri degil de (¢iinki kendi zaman
ve maliyetlerini hafife alma egiliminde olacaklardir) sizin (miiteahhidinizin
ya da ¢aliganlarinizin) ne kadar zamaninizi alacagina dair bir 6ngéride
bulunmalarini isteyin.” (Chabris, Christopher; Simons, Daniel, The In-
visible Gorilla, Crown Archetype 2010: 127 / Chabris, Christopher;
Simons, Daniel, Gérinmez Goril: Sezgilerimiz Bizi Nasil Yaniltir?, gev.
Biilent Dogan, Say Yayinlari, istanbul, 2018.)

Mesleki Deformasyon

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

Zeigarnik Etkisi

Baumeister, Roy, Willpower, Penguin Press 2010: 80-82/ Baumeister, Roy,
frade, gev. Oguz Akyildiz, Tual Yayinlari, 2012.

Restoranda unutulan sal miydi yoksa bagka bir gey miydi, bilinmiyor. Res-
torana geri dénen Bluma Zeigarnik miydi yoksa baska biri miydi, o da
bilinmiyor. Bélim daha akici okunabilsin diye dyle oldugunu varsaydim.

Yetenek illiizyonu

Warren Buffett: “Kendi deneyimlerimden ve diger isletmelere dair yaptigim
bolca gbzlemden vardigim sonug, giizel bir igletme raporunun (ekonomik
getirisiyle hesaplandiginda) sizin kiirek gekerken harcadiginiz enerjiden
ziyade (zeka ve gabanin herhangi bir iste iyi veya koti 6nemli katkilari
olsa bile) iginde oturdugunuz teknenin kendisine bagli oldugu. Birkag
yil 6nce gbyle yazmigtim: ‘Parlakhigiyla Ginlii bir igletme, zayif ekonomik
temelleriyle Unli bir is alaniyla ugrasiyorsa, inine golge diismeyen,
zayf ig alani olur.’” O zamandan berifikrim degismedi.” (Miles, Robert,
Warren Buffett Wealth, Wiley 2004: 159.)
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Kahneman, Daniel, Thinking, Fast and Slow, Macmillan 2011: 204-221
/ Kahneman, Daniel, Hizli ve Yavag Diigiinme, gev. Filiz Deniztekin,
Osman C. Deniztekin, Varlik Yayinlari, 2017.

Olumlu Taraf Etkisi

Sigaray! birakma kampanyalari igin bkz.: Zhao, Guangzhi; Pechmann, Connie,
“Regulatory Focus, Feature Positive Effect, and Message Framing”,
Advances in Consumer Research 33 iginde, 2006.

Olumlu taraf etkisiyle ilgili aragtirmaya genel bir bakis igin: Kardes, Frank;
Sanbonmatsu, David; Herr, Paul, “Consumer Expertise and the Featu-
re-positive Effect: Implications for Judgment and Inference”, Advances
in Consumer Research 17 iginde, 1990: 351-354.

Cimbizlamak

Burch, Druin, Taking the Medicine: A Short History of Medicine’s Beautiful
Idea, and Our Difficulty Swallowing It, Chatto and Windus 2009.
Dinde cimbizlama: insanlar Kutsal Kitap’tan kendilerine uyani alip gerisini
birakirlar. Eger Kutsal Kitap’i kelimesi kelimesine kabul edecek olur-
sak itaatsiz ogullari ve kocasini aldatan kadinlar taglamamiz (Yasa’nin
Tekrari, 21 ve 22), escinselleri de dldirmemiz gerekir (Levililer, 20:13).

Ongériilerde cimbizcilik: Dogru gikan tahminler sonradan zafer kazanmig-
¢asina Gnlenir. Dogru gikmayan tahminlerse “cimbizlanmaz” Konuyla
ilgili olarak bkz.: Dogru Diigiinme Sanati, Ongérii Yanilsamasi.

Otel brogirlerindeki cimbizlama érnekleri igin bkz.: Taleb, Nassim, Antif-
ragile, Random House 2013: 200/ Taleb, Nassim, Antikiriiganlik, gev.
Derya Yiksek, Varlik Yayinlan, 2016.

Tek Bir Sebep Hatasi

Chris Matthews alintilari suradan alinmigtir: Chabris, Christopher; Simons,
Daniel, The Invisible Gorilla - and other ways our intuition deceives us,
Crown Archetype 2010: 172 / Chabris, Christopher; Simons, Daniel,
Gérinmez Goril: Sezgilerimiz Bizi Nasil Yaniltir?, gev. Biilent Dogan,
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Say Yayinlari, istanbul, 2018. Alintilar kitabin yazarlari tarafindan vur-
gulanmgtir.

Leo Tolstoi, Krieg und Frieden, Insel Verlag, 2001: 796. / Lev Tolstoy,
Savag ve Baris, gev. Tansu Akgiin, Tiirkiye Is Bankasi Killtiir Yayinlari,
istanbul, 2019.

Tooby, John, “Nexus Causality, Moral Warfare, and Misattribution Arbit-
rage”, Brockman, John, This Will Make You Smarter iginde, Doubleday
2012: 34-35.

Tedavi Amagh Analiz Hatasi

Dubben, Hans-Hermann; Beck-Bornholdt, Hans-Peter, Der Hund, der Eier
legt, Rowohit 2006: 238-239.






Tesekkdir

Metinleri ustalikla basima hazirlayan, onlara son doku-
nuglar1 yapan Koni Gebistorf’a tesekkiir ediyorum. An-
laml1 yagam hedefleri konusundaki zekice tartismalari
icin Hans-Jurg (Schoscho) Rufener’a tesekkiir ediyorum.
Arasgtirmalarimin durumu hakkinda benimle sayisiz kez
goriigtiikleri icin ZURICH.MINDS toplulugundaki bilim
insanlarina tegekkiir ediyorum. Hanser Verlag’dan Martin
Janik’e son derece profesyonel is birligi icin tesekkiirler.
Bu harika yayinevindeki biitiin insanlara tesekkiiri borg
bilirim - Michael Kriiger, Felicitas Feilhauer, Hermann
Riedel, Gabriele Josiger, Martina Arendt, Anna Markgraf
ve diger herkes bu kitabin ve dnceki kitabin bagarisina
¢ok onemli katkilarda bulundular. Siiper ajan John Brock-
man’a Amerikan ve Ingiliz baskilari icin tesekkiirler. Kendi
diistincelerimi okunur bir formata dokmek i¢in izerimde
her hafta bir baski olmasa bu kitap ¢ikmazdi. Yazilarima
FAZ'da yer verdigi i¢in Dr. Frank Schirrmacher’a, metinleri
Zeit'ta yayimladiklari i¢in Giovanni di Lorenzo ve Moritz
Miiller-Wirth’e, onlara SonntagsZeitung sayesinde Isvig-
re’de bir liman sagladig: i¢in Martin Spieler’a tesekkiir
ediyorum. Metinlerime illiistrasyonlar hazirladiklari igin
sanatgilar El Bocho ve Simon Stehle’ye tesekkiirler. Se-
bastian Ramspek’in, Balz Sporri'nin, Gabi Schwegler’in
(hepsi SonntagsZeitung’dan), Dr. Hubert Spiegel'in (FAZ’dan)
ve Moritz Miiller-Wirth’in (Zeit’'tan) sahin gozleri, yazilar
baskiya gitmeden Once biitiin hatalar1 ve anlagilmazliklari
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bertaraf etti - candan tesekkiirler. Redaksiyon siirecinde
atilan sayisiz adimdan sonra hala bir hata varsa biitiin
sorumluluk bana aittir. En biiyiik tesekkiiriim, “iyi bir
yasamin” -Aristoteles’in kastettigi anlamda- dogru dii-
siinmek ve akillica davranmaktan gegctigini bana her giin
yeniden ispat ettigi i¢in esim Sabine Ried’e gidiyor.



illistratorler

El Bocho - Illiistrasyon ve Konsept

El Bocho Berlin’'de yasiyor. Grafik egitimi aldiktan sonra
miizik endiistrisi ve FAZ Sonntagszeitung igin ¢izimler
yapt1. Uriinleri galerilerde sergileniyor. Japonya, Rusya ve
Brezilya'daki fuar ve televizyon programlarinda “gozleyen
gozlemci” olarak yer aliyor. Yillardir kamusal alanlara
yerlestirdigi, biiylikliikleri bes metreye kadar varan il-
liistrasyon ¢aligmalariyla biliniyor, boylelikle yerel sanat
¢evresinin kalicl bir pargasi haline geldi.

El Bocho bir romantik ve yaptig1 islerle ¢abanin bosuna-
ligina dikkat gekiyor.

www.elbocho.net

Simon Stehle - Illiistrasyon

Simon Stehle Berlin’de yasiyor ve ¢alisiyor. Egitimine
FT Trier iletisim Tasarimi béliimiinde bagladi. Onlisans
diplomasini aldiktan sonra Koln International School of
Desing'da egitim gormek icin Kéln'e tasindi. Ogrenimi
sirasinda uiniversite arkadaslariyla birlikte kurumsal tasa-
rim ve iletigim tasarimi i¢in bir ajans kurdu. Simon Stehle
tekrar Berlin’e taginip illiistrasyon ve tasarim konusunda
giderek uzmanlagti, o zamandan beri illiistratér olarak
moda, iiriin ve iletigim tasarimi alanlarinda galisiyor.
www.simon-stehle.de



ROLF DOBELLI 1966 yilinda Isvigre,
Luzern'de dogdu. St. Gallen Universitesinde
ekonomi egitimi ald1 ve ayni iiniversitede felsefe
doktorasi yapu. Sonralan ydnetici ve girisimci
olarak kariyerine devam etti. Otuz bes yagin-
da ilk kitabini yazdi. Kendisi de bir yazar olan
esi Clara Maria Bagus ve iki ogluyla birlikte
Bern'de yasamakradir.
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Davranislarinizin Akillica Olmasina
Yardimci Olacak 52 Yol

Siz hig....

® haftalik burg yorumunuza gére kararlar aldiniz ms?

@ soyleyecek bir soziiniiz olmasa da bir konugmaya dahil oldunuz mu?
@ sahip oldugunuz segenekler arasinda karar vermekte zorlandiniz mi?

Dogru Diisiinme Sanats min devamu niteligindeki Ak/lica Davranma Sanat,
bizi hayattaki durumlara kargi gogunlukla sectigimiz davramgs modellerimi
zi ve genel tutumumuzu sorgulamaya davet ediyor.

Diisiinceden davramsa giden yolun tuzaklarla dolu olabilecegini séyl y
Dobelli, igimize isleyen mantik hatalarindan ve onlara uygun sekilde d.av
ranmaktan vazgegtigimizde daha iyi bir hayata ve refah diizeyine ulaga +
gimizi savunuyor. Bilimsel verilerle ve kendi yasamindan anekdotlaila
destekledigi 6rneklerde, 52 davranis hatasini ve bu hatalardan nasil kur
tulacagimizi gosteriyor.

Aslinda tiim ibtiyaciniz olan, dogru diisiiniip akillica davranabilmektir.

“Dobelli bilim konusunda derin bilgiye ve yonetim tecriibesine sahip biri ve
iistiine iistliik yetenekli bir yazar. Akillica Davranma Sanatd’min yalnizca
isminden bile kendine goksatanlar listesinde haftalarca yer bulacag:
anlagiliyor. Modern klasikler arasina girme potansiyeli olan bir kitap.”

Hamburger Abendblart

“Basit mantik hatalarinin iyi bir yasami nasil engelledigini 6grenmek
istiyorsaniz Rolf Dobelli’nin insamin mantksizhgina dair muhtesem
kitabini muhakkak okumalisiniz.”
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