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ONSOZ

Her sey 2004 yilinin bir sonbahar aksaminda bagladi. Yayimci Hubert
Burda’nin davetiyle, “entelektiiellerle teklifsiz bir diisiince aligverisi” derler
ya, Oyle bir toplantiya katilmak tizere Miinih’e gittim. Daha 6nce kendimi hig
“entelektiiel” olarak algilamamistim (iiniversitede isletme okudum ve
isletmeci oldum) ama yayinlanmis iki romanim vardi ve anlasilan bu kadar
da kafiydi.

Masada, Nassim Nicholas Taleb oturuyordu. Taleb o zamanlar tuhaf bir
Wall Street borsa simsariyd: ve felsefeye merakliydi. Ona, ingiliz ve Iskog
aydinlanma donemi, 6zellikle David Hume uzmani olarak tanistirildim. Belli
ki beni biriyle karistirmislardi. Bir sey demedim, ¢ekingence masadakilere
giilimsedim ve bu arada yasanan suskunlugun da muazzam felsefi bilgimin
bir kanmit1 gibi goriinmesini sagladim. Taleb hemen yanina bos bir sandalye
cekti ve eliyle sandalyenin oturagina hafifce vurarak beni yanina davet etti.
Sansima, konusma birka¢ ciimle sonra Hume’den Wall Street’e dondii ki o
konuda en azindan konugsmaya istirak edebiliyordum. Kendimizi de
esirgemeden, CEO’larin yaptiklan sistematik hatalardan konusarak eglendik.
Muhtemel olmayan olaylarin sonradan dontip bakildiginda ¢ok daha
muhtemel goriindiigii gerceginden bahsettik. Yatinmcilarin satin aldiklarinin
altindaki fiyatlarda hisse senetlerinden ayrilamadiklarina giildiik.

Akabinde, Taleb bana yazilarini yolladi, ben onlara yorum yaptim, zaman
zaman elestirdim ve bu yazilardan diinya capinda ¢ok satan kitaplardan biri
olan The Black Swan / Siyah Kugu ortaya cikti. Bu kitap Taleb’i diinya
capinda entelektiiel yildizlar ligine soktu. Giderek artan bir entelektiiel
aclikla, “Bulussal yontemler ve onyargilar” (Heuristics and bias) hakkindaki
literatiirti bir ¢irpida okudum. Buna paralel olarak Amerika’nin dogu kiyisi
entelijansiyas1 olarak adlandirilabilecek bircok insanla fikir alisverisim
giiclendi. Yazar ve igletmeci olarak yaptigim islerin yani sira yillar sonra
adeta sosyal ve bilissel psikoloji 6grenimi gormiis oldum.

Burada kullandigim manada diisiince hatalari, rasyonellikten, uygun,
mantikl, akilal diigiince ve davranistan sistematik sapmalardir. “Sistematik”



kelimesi 6nemli, giinkii sikhikla aym yone dogru yamliriz. Ornegin, bilgimizi
goziimiizde biiylitmemiz onu kiicimsememizden ¢ok daha sik yasanan bir
durumdur. Ya da bir seyi kaybetme tehlikesi s6zkonusu oldugunda, bu bizi
bir sey kazanmak s6zkonusu oldugu duruma kiyasla cok daha cabuk harekete
gecirir. Matematikciler buna diisiince hatalarimizin asimetrik dagilimi derdi.
Ne mutlu ki dyle, ¢iinkii asimetri bu hatalar1 bazen 6éngoriilebilir kiliyor.

Yazar ve isletmeci olarak calisngim siire icinde biriken varligimi,
diisiincesizce riske edip kaybetmemek icin notlar ve kisisel anekdotlar da
ekleyerek sistematik diisiince hatalarimin bir listesini ¢ikarmaya basladim.
Bunlar1 giiniin birinde yayinlamak gibi bir amacim yoktu. Bunu sadece
kendim icin yapiyordum. Cok gecmeden bu listenin yalmzca para
yatirimlarinda degil, is ve ¢6zel hayatimda da ise yaradigimi fark ettim.
Diisiince hatalarimi bilmek beni daha sakin ve ihtiyath kiliyordu: Diisiince
hatalarimi ¢ok gec olmadan goriiyor ve onlar biiyiik zarara sebep olmadan
tehlikenin Oniine gecgebiliyordum. Ve hayatimda ilk kez, bagka insanlar
mantiksiz davrandiginda anlayabiliyor ve hazirlikli karsilik verebiliyordum —
hatta belki bir avantaja da sahip oluyordum. Ama her seyden o©nce
mantiksizlik canavar1 bertaraf ediliyordu —onu kovmak icin elimde
kategoriler, kavramlar ve acgiklamalar vardi. Simsekler ve gtk giirlemeleri
Benjamin Franklin’den beri daha ender yasanmiyor, daha zayif ya da daha
ciliz sesli de degiller, ama artik daha az korkutucular —iste aym sey o
zamandan beri benim icin kendi mantiksizhigimla ilgili gecerli.

Bundan bahsettigim dostlarim c¢ok gecmeden kiiciik ders kitabima ilgi
gostermeye basladi. O ilgiden, Alman gazetesi Frankfurter Allgemeinen
Zeitung ve Isvicre gazetesi SonntagsZeitung’ta haftalk koése yazilar,
(agirlikh olarak doktorlarin, yatirimcilarin, denetim kurullarinin ve CEO’larin
oniinde yapilan) sayisiz konferans ve nihayetinde bu kitap dogdu.
Buyurunuz! Simdi elinizde tutuyorsunuz —bu sizin igin bir sans degil, ama en
azindan kendi kendinize sebep olabileceginiz ¢ok biiyiik sanssizliklara karsi
bir sigorta.

Rolf Dobelli, 2011



HAYATTA KALANA BAGLILIK

Mezarhklar: neden ziyaret etmelisiniz?

Reto nereye baksa rock miizigi yildizlar goriiyor. Televizyonda, dergilerin
kapaklarinda, konser programlarinda ve internetteki hayran sitelerinde; her
yerde onlar var. Sarkilarimi duymamak miimkiin degil -aligveris
merkezlerinde, bilgisayarinin sarki listesinde, spor salonunda onlar caliyor.
Rock miizigi yildizlarn etrafimizda. Sayilar cok. Ve basarililar. Sayisiz gitar
kahramaninin basarisindan yola ¢ikan Reto bir miizik grubu kuruyor. Er ya
da gec basarili olabilecek mi? Bunun olasihigir sifirin kilpay1 iizerinde.
Bircoklar1 gibi, biiyiik ihtimalle o da basarisiz miizisyenler mezarligina
diisecek. Bu mezarlikta sov sahnesine kiyasla 10.000 kat fazla miizisyen var.
Ama higbir haberci bu basarisizlarin hikayeleriyle ilgilenmiyor —bir zamanlar
sOhret olup da varim yogunu kaybedenler bir istisna. Bu da mezarligi
disaridakiler icin goériinmez kihyor.

Hayatta kalana baglilik su anlama gelir: Giinlik hayatta basarilar
basarisizliklardan daha fazla goriiniirliige sahip oldugu icin, basar1 olasiligini,
gercekte oldugundan daha yiiksekmis gibi algilarsiniz. Disaridan bakan
olarak (Reto gibi) bir hayale kapilirsimiz. Bagar1 olasiliginin ne kadar kiiciik
oldugunu gormezsiniz. Her basarili yazarin arkasinda kitaplari satmayan 100
yazar gizlidir. Onlarin her birinin arkasinda da kitaplarim1 basacak bir
yayinevi bulamamis 100 yazar daha vardir. Bunlarin her birinin arkasinda ise
baglayip da bitiremedikleri kitaplarim1 ¢ekmecede saklayan 100 kisi daha
bulunur. Ama biz sadece basarili olanlar1 duyariz ve yazarlikla basariya
ulasmanin ne kadar kiiciik bir olasilik oldugunu goremeyiz. Ayni sey
fotografcilar, isletmeciler, sanatcilar, sporcular, mimarlar, Nobel Odiilii
sahipleri, televizyon sunucular1 ve giizellik kraliceleri icin de gecerlidir.
Medyanin basarisizlar mezarligim1 kazmak gibi bir niyeti yoktur. Zaten bu
onlarin gorevi de degildir. Yani, hayatta kalana bagliliktan kurtulmak
istiyorsaniz, bu diisiince isi size diiger.

Er ya da gecg, konu paraya geldiginde, hayatta kalana baglilik sizi tuzagina



diigtirecektir: Bir arkadasimiz yeni bir sirket kuruyor. Potansiyel
yatirimcilardan biri de sizsiniz. Orada bir firsat gériiyorsunuz; bu sirket belki
de yeni Microsoft olacak. Belki de sansimiz yaver gider. Peki, hakikat nasil
goriiniiyor? En olasi senaryo, o sirketin kurulum asamasindan bile ileriye
gidememesi. Ikinci biiyiik olasilik, sirketin ii¢ yil sonra iflas etmesi. Ilk iic
yili ¢ikarabilmeyi basaran sirketlerin ¢ogu, 10 kisiden az calistiran orta boy
isletmelere kiiciliir. Sonuc: Basarili sirketlerin medyada varliginin géziiniizii
boyamasina izin verdiniz. O halde dogrusu hig¢ riske girmemek mi? Hayair.
Ama bunu, hayatta kalana baghlik adh kiiciik seytanin olasiliklar1 kesme
cam gibi carpik gosterdigi bilinciyle yapin.

Dow Jones’u alalim. O hayatta kalanlarla dolu. Zira basarisiz olmus ya da
bliyliyememis sirketler —yani cogunluk- hisse senedi endeksinde yer almaz.
Hisse senedi endeksi bir iilkenin ekonomisini temsil etmez. Aym sekilde,
basin biitlin miizisyenleri temsilen haber yapmaz. Kisisel gelisim kitaplari ve
yasam koclar1 furyasi da sizde siiphe uyandirmali: Basarisiz olanlar kitaplar
yazmaz, nasil battiklar hakkinda konferanslar vermez.

“Hayatta kalan”lardan biriyseniz hayatta kalana baglilik iyice netameli hale
gelir. Basariniz sadece ve sadece sanstan ibaret olsa bile diger basarililarla
ortak noktalar kesfedip bunlar1 “basari unsurlar” olarak gosterirsiniz.
Basarisizlar (insanlar, sirketler vs.) mezarligini ziyaretinizde onlarin da bu
s0zde “basar1 unsurlarin1” uyguladigim fark edersiniz.

Yeterince c¢ok sayida bilimci bir olguyu incelemeye girisirse, bu
arastirmalardan birkaci tamamen tesadiif eseri istatistiksel anlamda &nemli
sonuglara ulasacaktir —6rnegin, kirmizi sarap tiiketimi ile yiiksek yasam
beklentisi arasindaki baglanti hakkinda. Bdylece bu (yanlis) aragtirmalar
hemen biiytiik bir popiilerlik kazanir. Bu da hayatta kalana bagliliktir.

Yeterince felsefe yaptik. Hayatta kalana baglilik su anlama gelir: Basari
olasiliklarini, gercekte olduklarindan daha yiiksekmis gibi algilarsiniz. Buna
kars1 koymak i¢in bir zamanlar umut vaad eden projelerin, yatirimlarin ve
kariyerlerin mezarliklarini olabildigince sik ziyaret edin. Hiiziinlii bir ziyaret
olur, ama saghkhdir.



YUZUCU VUCUDU YANILSAMASI

Harvard gercekten lyi bir tiniversite mi? Bilmiyoruz...

Yazar ve borsa simsar1 Nassim Taleb, inatc1 kilolarina kars1 harekete gecme
karar1 verdiginde mubhtelif spor dallarin1 gézden gecirdi. Jogging yapanlar
onda zayif ve mutsuz bir intiba birakiyordu. Viicut gelistirenler genis ve
ebleh duruyorlardi. Tenisciler, yazik, halleri pek bir tist orta tabakaydi. Fakat
yiiziiciiler Nassim Taleb’in hosuna gidiyordu. Yiiziiciilerin endaml, zarif
viicutlar1 vardi. Boylece Nassim Taleb, haftada iki kez yasadigi semtteki
ylizme havuzunun klorlu suyuna girip siki mi siki antrenman yapmaya karar
verdi. Bir yanilsamanin tuzagina diistiigiinii anlamasi epey uzun siirdi.
Profesyonel yiiziiciilerin o kusursuz viicutlara sahip olmalarinin sebebi ¢cok
antrenman yapmalar1 degildir. Tam tersi: Onlar, viicut yapilarn éyle oldugu
icin iyi yuziicilerdir. Viicut yapilan seleksiyon kistasidir, aktivitelerinin
sonucu degil.

Kadin mankenler kozmetik tirtinleri i¢in reklam yapar. Boylece kimi kadin
tiikketici o kozmetik {iriinlerinin insani giizellestirdigini diisiiniir. Ama o
reklamlardaki kadinlarin manken olmasini saglayan sey kozmetik {iriinleri
degildir. Mankenler tesadiifen giizel insanlar olarak diinyaya gelmislerdir ve
sadece bu sebepten kozmetik {iriin reklamlarinda yer alirlar. Yiiziiciilerdeki
gibi giizellik burada bir seleksiyon kistasidir, bir sonu¢ degil. Seleksiyon
kistas1 ile sonucu karnstirdigimizda hep yiiziicii viicudu yanilsamasinin
tuzagina diiseriz. Bu yanilsama olmasa reklamlarin yiizde 50’si islemezdi.

Ama mevzu hep seksi bir viicut degil. Harvard en iyi tiniversitelerden biri
olma namina sahip. Bircok basarili insan Harvard’da okumus. Bu Harvard’in
iyi bir iiniversite oldugu anlamina mi gelir? Bunu bilmiyoruz. Belki de
liniversite berbattir ama biitiin diinyadan en iyi 6grencileri topluyordur. St.
Gallen Universitesi’nin bdyle olduguna ben sahidim. Sohreti miithistir ama
egitim (20 y1l 6nce) vasatti. Bir takim sebeplerden dolayr —6grencilerin iyi
secilmesi, dar vadideki iklim, kantin yemekleri?— her seye ragmen
mezunlarinin ¢ogu bir yerlere geldi.



Isletme yiiksek lisans1 kurslan biitiin diinyada gelir istatistikleri ile 6grenci
cekmeye calisir. Ilgilenenlere, bir isletme yiiksek lisansinin gelir seviyesini
ortalamada yiizde falanca miktar yiikselttigi hesaplar1 yapilir. Amac, basit bir
hesapla, ates pahasi okul iicretlerinin kisa siirede parasini cikardigini
gostermektir. Bircok insan bu tuzaga diiser. Okullar istatistiklerde
sahtekarlik yapmakla suclamak istemiyorum ama beyanlari yine de degersiz.
Isletme yiiksek lisansi yapmaya calismayanlar isletme yiiksek lisansi
yapmaya calisanlardan tamamen farklh tabiattadir. Gelir seviyesinde sonradan
olusan farkin isletme mastirindan bagka bin farkl sebebi vardir. Yani burada
da yiiziicii viicudu yanilsamasiyla karsilasiyoruz: Eleme kriteri sonug ile
karistiriliyor. Mesleginizde ileri egitim almak istiyorsaniz, liitfen kendinize
gelirinizin yiikselmesinden bagka nedenler bulun.

Mutlu insanlara, mutluluklarinin temelini sordugumda, siklikla sdyle
climleler duyuyorum: “Bardagi yari bos degil, yari dolu géormek lazim.” Bu
insanlar sansli dogduklarimi kabul edemiyor ve her seyde olumlu bir yan
gormeye meyilli oluyorlar. Mutlulugun biiyiik 6lciide dogustan oldugunu ve
hayat boyunca sabit kaldigim1 gormek istemiyorlar. Dolayisiyla, yiiziicii
viicudu yanilsamasi insamin kendisiyle ilgili yanilsamasi olarak da ortaya
cikabiliyor. Uzerine sanshlar bir de kitaplar yazinca, aldatmaca kalleslige
varlyor.

Dolayisiyla bundan sonra kisisel gelisim kitaplarindan uzak durun. Bu
kitaplarin % 100’4t mutlu olmaya dogal egilimli insanlar tarafindan
yazilmistir. Sonra da her sayfada 6giitler savururlar. Bu 6giitlerin islemedigi
milyarlarca insan oldugu gizli kalir, ¢iinkii sanssizlar kigisel gelisim kitaplar
yazmazlar.

Sonug olarak: Arzu edilen seylerin —celik gibi kaslar, giizellik, yiiksek gelir,
uzun yasam, karizma, mutluluk— vaadlerinin yapildigi her yere dikkat edin.
Yiizme havuzuna atlamadan 6nce aynaya bir bakip kendinize karsi diiriist
olun.



ASIRI GUVEN ETKIiSI

Bilginizi ve vasiflarinizi goziiniizde neden biiytitiirsiiniiz?

Rus Caricesi II. Katerina’nin iffetine pek giivenilmezdi. Yatagindan pek ¢ok
asik gecti. Bunlarin tam sayisimi size bir sonraki béliimde aciklayacagim;
buradaki konumuz simdilik bagka: Bilgimize ne kadar giivenmeliyiz? Bunun
icin size ufak bir 6dev: “Caricenin asiklarinin sayisini éyle bir aralik icinde
belirleyin ki, tahmininiz yiizde 98 dogru ama sadece yiizde 2 yanls alanda
olun.” Bu tiir bir aralik 6rnegin 20 ve 70 olurdu. Bu Katarina’nin asiklarinin
sayisinin 20’den ¢ok ve 70’den az oldugunu tahmin ettiginiz anlamina gelir.

Bu soruyu yonelten Nassim Taleb, yiizlerce kisiye bu sekilde sorular
sormus. Konu bazen Mississippi Nehri’nin uzunlugu, bazen Airbus tipi bir
ucagin yakit tiiketimi, bazen de Burundi Cumhuriyeti’nin niifusu olmus.
Soruya yanit verecek olanlar aralig1 az evvel sdyledigim gibi en fazla yiizde 2
yanlis olacak sekilde, istedikleri gibi belirleyebiliyormus, Sonuclar sasirtici:
Soru yoneltilenlerin ylizde 2’si yerine yilizde 40’1 tahmin ettikleri aralikla
yanlis alandaydilar. Bu hayret verici olguyla ilk karsilasan arastirmacilar
Marc Alpert ve Howard Raiffa buna asiri giiven etkisi adim1 vermisler.

Aym sey Ongoriiler icin de gecerli. Bir yil icinde borsa kurlarinin tahmini
veya sirketin {i¢ yillik planinda beklenen cirolar da ayni etkiye tabi oluyor:
Bilgimizi ve 0Ongorii yeteneklerimizi sistematik olarak goziimiizde
biiyiitiiyoruz —hem de haddinden cok fazla. Asir1 giiven etkisinde konu tek bir
tahminin dogru olup olmadig1 degildir. Asir1 giiven etkisi, insanlarin
gercekten bildikleri ile bildiklerini sandiklar1 arasindaki farkin o6lgiisiidiir.
Gercekten hayret verici olan ise uzmanlarin, uzman olmayanlara kiyasla, agiri
gliven etkisinden daha muzdarip olmalari. Bir ekonomi profesorii bes yillik
petrol fiyatlar1 tahmininde ekonomist olmayan biri kadar yanlhs bir yerde
durabiliyor. Iste bunu korkung bir kendini asiri biiyiik gérme yiiziinden
yaplyor.

Bu etki diger vasiflarda da devreye giriyor: Anketlerde Fransiz erkeklerinin
ylizde 84’1i ortalamanin {izerinde iyi asiklar olduklarim ifade ediyor. Asiri



gtiven etkisi olmasa, bu sayinin tami tamina yiizde 50 olmasi gerekir —
mantikli, zira “ortalamanin” (yani orta degerin) anlami yiizde 50’nin bu
degerin lizerinde, yiizde 50’nin de bu degerin altinda olmasi zaten.

Girisimciler evlenmeye pek hevesli insanlar gibidir: Kendilerinin
istatistiklerin bir istisnasi oldugundan son derece emindirler. Asir1 giiven
etkisi olmasaydi ekonomik aktiviteler daha diisiik olurdu. Her restoran sahibi,
en kaliteli, en (inlii restoranlardan birinin sahibi olmay1 hayal eder —yine de
cogu ii¢ yil icinde kapamp gider. Ozkaynak verimliligi restoran isinde hep
sifirin altindadir. Farkli ifade edersek restoran isletmecileri sistematik olarak
miisterilerini silbbvanse ederler.

Ongoriildiigiinden daha cabuk ve ucuza gerceklestirilen biiyiik bir proje
neredeyse hi¢ goriilmemistir. Airbus A400M’nin, Sidney’deki opera
binasinin, her ii¢ Gotthard tiinelinin de gecikmeleri ve biitce asimi efsane
niteligindedir. Bu liste istediginiz kadar uzatilabilir.

Neden boyle oluyor? Burada iki etki birlikte devreye giriyor. Bir yanda
klasik asir1 giiven etkisi, diger yanda da, projeden dogrudan cikar1 olan
kisilerin giderleri eksik degerlendirmesi var. Danismanlar da, ingaat sirketleri
ve tedarikciler de islerin devaminin gelmesini umar, insaat sahipleri iyimser
sayllardan gilic alir, siyasetciler se¢cmenlerin oylarimi toplar. Bu tesvik
hassasiyetini baska bir boliimde aciklayacagiz. Onemli olan aralarindaki
farktir: Asirt giiven tesvik edici degildir, dogal bir sekilde naif ve dogustan
gelmedir.

Son olarak ii¢ detaya daha deginelim: A) Bu etkinin tersi, yani yetersiz
gtiven etkisi yoktur. B) Asiri giiven etkisi erkeklerde, kadinlara kiyasla daha
gelismistir —kadinlar kendilerini gézlerinde daha az biiyiitiir. C) Asiri giiven
etkisinden sadece iyimserler muzdarip degildir. Kotiimserler bile kendilerini
gozlerinde biiyiitiir —ancak daha az.

Sonuc: Biitiin ongoriilere siipheyle yaklasin; 6zellikle de bunlar sézde
uzmanlardan geliyorsa... Ve planimiz ne olursa olsun, hep kdtiimser
senaryolardan yola cikin. Boylece durumu bir dereceye kadar gercekci
degerlendirebilmek adina esash bir sans elde edersiniz.



SOSYAL ISPAT

50 milyon insanin aptalca bir seyin dogru oldugunu israrla iddia etmesi o
seyi dogru kilmaz!

Bir konsere gitmek tizere yoldasiniz. Bir dort yol agzinda bir grup insanla
karsilagiyorsunuz; hepsi gozlerini gokytiziine dikmis. Hicbir sey diisiinmeden
siz de yukar1 bakiyorsunuz. Neden? Sosyal ispat. Konserin ortasinda,
parcanin harikulade iistesinden gelinmis bir boliimiinde biri alkislamaya
bashyor ve birden biitiin salon ona katiliyor. Tabii siz de. Neden? Sosyal
ispat. Konserden sonra vestiyerden paltonuzu alacaksiniz. Vestiyer
hizmetinin bilet parasina dahil oldugu bildirilse de insanlarin bir tabaga
bozuk para biraktiklarim goriiyorsunuz. Ne yaparsiniz? Herhalde siz de
bahsis birakirsimz. Sosyal ispat (ki bazen muglak bir sekilde stirii psikolojisi
olarak adlandirilir) séyle der: Digerleri gibi davrandigim zaman dogru
davranirim. Bir bagka sekilde ifade edersek: Bir fikri ne kadar ¢ok insan
dogru buluyorsa, bu fikir o kadar dogrudur —ki bu elbette sagmadir.

Sosyal ispat, borsadaki balonlarin ve panigin ardindaki musibettir. Sosyal
ispat modada, yonetim tekniklerinde, insanlarin bos vakitlerini gecirme
aliskanliklarinda, dinlerde ve diyetlerde karsimiza cikar. Biitiin bir toplulugu
felce ugratabilir —tarikatlardaki toplu intiharlar diisiiniin.

Basit bir deney olan Solomon Asch deneyi -ilk kez 1950’de
gerceklestirilmistir— topluluk baskisinin sagduyuyu nasil ¢arpittigini gosterir.
Bir denege farkli boyda cizgiler gosterilir. Bu sirada denekten bir ¢izginin
referans cizgiden daha uzun mu, esit uzunlukta m1 yoksa kisa m1 oldugunu
sOylemesi istenir. Denek odada yalnizsa gosterilen biitiin cizgileri dogru
degerlendirir, ¢linkii bu gercekten kolay bir istir. Sonra odaya yedi kisi daha
alimir, bunlarin hepsi oyuncudur ama denek bunu bilmez. Oyuncularin hepsi
arka arkaya yanlis bir cevap verir, referans ¢izgisi bariz sekilde daha uzun
olmasina ragmen “kisa” derler. Sonra sira denege gelir. Deneylerin yiizde
30’unda denek kendisinden o©nce cevap verenlerin soyledigi yanlisi
tekrarlayacaktir, sirf topluluk baskisindan.



Beynimiz neden bdyle calisiyor? Bu davranis tarzi, evrimsel gecmisimizde
hayatta kalmak adina iyi bir strateji olarak kendini kanmitladig1 igin.
Varsayalim, 50.000 yil once avci-toplayici arkadaglarinizla Serengeti’de
dolasiyorsunuz ve birden dostlariniz tabanlari yaghyor. Ne yaparsiniz?
Durup, orada gordiigiiniiz seyin gercekten bir aslan mi yoksa belki de
goriintlisii aslana benzeyen zararsiz bir hayvan mi oldugunu diisiinerek
almmizi m1 kasirsimiz? Hayir, siz de dostlarinizin ardindan kosarsiniz, hem de
vargiiciiniizle. Kafa yormay1 sonraya, emniyette oldugunuz zamana
birakabilirsiniz. Farkli davrananlar gen havuzundan yok oldu. Bu davranis
semasl icimizde o kadar derinlerde yer etmistir ki, bugiin, hayatta kalmak
adina bir avantaj s6z konusu olmadigi durumlarda bile uygulariz. Aklima,
sosyal ispatin faydal oldugu tek bir durum geliyor: Varsayalim yabanci bir
sehirdesiniz ve futbol macina biletiniz var ama stadyumun yerini
bilmiyorsunuz. Bu durumda futbol fanatigi gibi giyinmis insanlarin pesinden
gitmekte fayda vardir.

Televizyonda komediler ve sohbet programlari, stratejik noktalarda
kahkaha sesi koyarak —ki bu kahkaha efektinin seyircileri giilmeye tesvik
ettigi kamitlanmistir— sosyal ispattan faydalanir. Sosyal ispatin en etkileyici
orneklerinden biri Joseph Goebbels’in 1943’teki “Topyekiin savasi istiyor
musunuz?”  konusmasidir. Youtube’ta konusmanin bir videosunu
bulabilirsiniz. Insanlara teker teker ve cevaplari anonim kalacak sekilde
sorulsa hi¢ kimse bu sagma oneriyi onaylamazdi.

Reklamlar sosyal ispatla ilgili zaafimiz1 sistematik olarak kullanir. En ¢ok
da, bir bakista kavranamaz durumlarda (kavranamaz sayida araba markasi,
temizlik malzemesi, giizellik {iriinii vs. ve bunlarin bariz avantajlar ve
dezavantajlar1 olmadiginda) ve “senin benim gibi” insanlar kullanildiginda
ise yarar. Bu sebepten televizyonda temizlik malzemesini 6ven Afrikal bir ev
kadini asla géremezsiniz.

Herhangi bir sirket iirtiniiniin “en ¢ok satilan” {iriin oldugunu iddia ettiginde
siipheci olun. Sagcma bir argiiman; zira bir iiriin sirf “en ¢ok satildig1” icin
neden daha iyi olsun ki? Yazar Somerset Maugham bunu soyle ifade etmisti:
50 milyon insanin aptalca bir seyin dogru oldugunu 1srarla iddia etmesi o seyi
dogru kilmaz.

Bir 6nceki boliime dipnot: Rus Carice II. Katerina’nin yaklasik 40 sevgilisi



vardi, bunlardan 20’si ismen bilinmektedir.



BATIK MALIYET YANLISI

Zararim neresinden doniilse kardir...

Film berbatti. Birinci saati ardimizda biraktigimizda karimin kulagina
fisildadim: “Hadi eve gidelim.” Soyle karsihik verdi: “Diinyada olmaz.
Sinema biletleri icin 30 euro’yu bosuna vermedik ya.” “Bu bir gerekce degil
ki” diye itiraz ettim, 30 euro zaten gitti. Sen batik maliyet yanlisinin tuzagina
diisiiyorsun.” “Senin bitmek bilmeyen diisiince hatalarin” dedi karim;
“diisiince hatalarn” s6ziinli agzinda aci1 bir sey varmis gibi soyledi.

Ertesi giin pazarlama toplantisindaydim. Reklam kampanyasi dort aydir
devam ediyordu —ve biitcede Ongoriilen basarinin ¢ok altindaydi. Bu isi
hemen durdurmaktan yanaydim. Reklam miidiirii su gerekcelendirmeyle karsi
cikti: Kampanyaya o kadar ¢ok para yatirdik ki, simdi durdurursak her sey
bosa gider.” O da batik maliyet yanliginin kurbaniydi.

Bir arkadagsim sorunlu bir iliskide yillardir kendine eziyet ediyordu. Kadin
onu yine aldatmisti. Arkadasim kadinin sadakatsizligini her yakaladiginda,
kadin pismanlik icinde geri geliyor ve af diliyordu. Bu kadinla bir iligki
siirdiirmek uzun siiredir anlamsiz hale gelse de arkadasim her seferinde
yumusuyordu. Konuyu ac¢tigimda bana sebebini s6yle acikladi: “Bu iliskiye o
kadar duygusal enerji yatirdim ki, onu simdi terk etmek yanls olur.” Tipik
bir batik maliyet yanlisi.

Ozel ya da mesleki hayatta her karar risk alarak verilir. Hayal ettigimiz sey
gerceklesebilir de gerceklesmeyebilir de. Girilen yol her an terk edilebilir,
proje durdurulup bunun sonuclarina katlanilabilir. Risk altindayken durumu
bu sekilde tartmak mantikhi davramistir. Batik maliyet yanlisi tuzagina
ozellikle; cok zaman, para, enerji, sevgi vs. yatirnminda bulundugumuzda
diiseriz. Nesnel bir bakisla hicbir anlami olmasa dahi yatirdigimiz para
devam etmek icin sebep olusturmaya baglar. Ne kadar ¢cok yatirim yapmigsak,
yani batik maliyetimiz ne kadar biiyiikse planimizi devam ettirme arzumuz o
kadar giiclii olur.

Borsaya para yatiranlar batik maliyet yanhisinin tuzagina siklikla diiserler.



Hisse senetlerini satip satmama kararini verirken cogu kez maliyet fiyatindan
yola cikarlar. Hisselerin degeri bunun altindaysa satmazlar. Bu mantiksizdir.
Maliyet fiyatinin hicbir rolii olmamas: gerekir. Onemi olan tek sey, piyasa
hareketlerinin gelecek icin nasil bir egilimde oldugudur (ve alternatif
yatirimlarin piyasa hareketlerinin nasil bir egilimde oldugudur). Herkes
yanilabilir, 6zellikle borsada. Batik maliyet yanliginin acikh piif noktas: ise
sudur: Bir hisse senediyle ne kadar ¢ok para kaybetmisseniz, bu hisse
senedine o kadar siki sikiya sarilirsimiz.

Bu mantiksiz davranmisin sebebi nedir? Insanlar dayamkli gériinmeye
cabalar. Dayaniklilikla giivenilir oldugumuzun isaretini veririz. Celiskilerden
korkariz. Bir projeyi yarida birakirsak bir celigki yaratinz: Ge¢miste bugiin
diistindiigiimiizden farkh diisiindiigiimiizii itiraf etmis oluruz. Anlamsiz bir
projeyi siirdiirmek bu ac1 verici idrak siirecini geciktirir. Bu sayede daha uzun
stire dayanikh goriniiriiz.

Concorde ucaklar devletin zarar eden projelerine tipik bir érnekti. iki ortak
Ingiltere ve Fransa, sesten hizli ucagin faaliyetinin hicbir zaman Kkar
getirmeyecegini kavradiktan sonra bile, sirf milli itibar1 kaybetmemek icin
cok biiylik meblaglar yatirmaya devam ettiler. Vazgecmek kapitiilasyonla
esdeger olurdu. Bu yiizden batik maliyet yanlisi cogu kez concorde-etkisi
olarak da adlandirilir. Bu yanhs sadece masraf ¢ikarmaz, diipediiz feci karar
hatalarina da sebep olur. Vietnam Savasi tam da bu gerekcelendirmeyle
uzatildi: “Bu savasta o kadar ¢ok askerin hayatin1 feda ettik ki, simdi
vazgecmek bir hata olurdu.”

“O kadar da yol geldik...” “Kitabin o kadarini da okudum...” “Bu egitime
iki yilimi verdim, simdi...” Bu tir ciimlelerden batik maliyet yanlisinin
beyninizin bir késesinde coktan dislerini gosterdigini anlarsiniz.

Bir seyi sonlandirmak icin yatirim yapmaya devam etmenin bircok iyi
sebebi olabilir. Ama bu ana dek yapilan yatirimi géz 6niinde bulundurmak
kotii bir sebeptir. Mantikli davranmak biriken giderleri gézardi etmektir. Bu
ana dek ne kadar yatirim yapmis olursaniz olun, 6nemli olan tek sey simdi, su
an ne oldugu ve gelecek icin degerlendirmelerinizdir.



KARSILIKLILIK

Kimsenin size icki ismarlamasina neden izin vermemelisiniz?

Yillar 6nce, hippi kiltiirii altin caglarin1 yasarken —tren istasyonlarinda,
havaalanlarinda pembe kiyafetleri icinde ortalikta agir aksak dolasan Krisna
tarikatinin miiritleriyle karsilasirdik. Her gecene kiiciik bir cicek uzatirlardi.
Miiritler fazla konusmazdi; bir selamlama, bir giilimseme, hepsi buydu. Bir
is adam ufacik bir cicekte fazla kazang¢ gérmese bile cicegi yine de alirdi,
sonucgta insan kaba davranmak istemezdi ya. Hediyeyi geri cevirdiginiz
zaman yumusak bir “alin, bu bizim size hediyemiz” ciimlesi duyardiniz.

Hediyeyi bir sonraki sokagin kosesinde ¢cop kutusuna atmak isteyenler o
ciceklerden bir siiriisiiniin daha ¢O6p kutusunda oldugunu goriirdii. Ama
mevzu orada kapanmazdi. Siz vicdan azabindan muzdaripken yaniniza
miiritlerden biri gelir ve bagis isterdi. Bu girisim ¢cogu kez basarili olurdu. Bu
tiir bagis toplama o kadar bereketliydi ki, bircok havaalam miiritlerin girigini
yasakladi. Bilimci Robert Cialdini bu karsiliklilik olgusunu detaylica arastirdi
ve insanlarin birine borglu kalmaya giicliikle katlanabildigini kesfetti.

Birkac y1l dénce esim ve ben bir cift tarafindan yemege davet edildik. Bu
insanlar1 epeydir taniyorduk, hos insanlardi ama enteresanliktan cok
uzaklardi. Aklimiza iyi bir bahane gelmedi, biz de daveti kabul ettik.
Beklenen oldu: Evlerinde gecirdigimiz aksam sikiciydi. Buna ragmen, birkag
ay sonra onlart aym sekilde kendi evimize davet etme zorunlulugunu
hissettik. Karsiliklilik baskisi bize iki sikici aksama mal olmustu. Ama diger
cift boyle hissetmemis olsa gerek ki bir hafta sonra cabucak bir davet daha
geldi. Insanlarin aslinda coktan bu kisirdéngiiden cikmaya tercih etseler de,
yillarca sirf karsiliklilik nedeniyle belirli zaman araliklariyla tekrar tekrar
bulustuklarini pekala hayal edebiliyorum.

Bircok sivil toplum orgiitii Krisna modeliyle —6nce hediye verip sonra talep
ederek— para toplar. Gecen hafta bir dogay1 koruma orgiitiinden hediye bir
zarf geldi. Zarfin ici cennet gibi manzara kartpostallariyla doluydu. icinden
cikan mektupta kartpostallarin bana hediye oldugu yaziyordu. Herhangi bir



bagis yapip yapmamamdan bagimsiz olarak kartpostallar bende kalabilirdi.
Kartpostallar1 ¢ope atmak elbette belirli bir sikinti ve sogukkanlilik
gerektirdi. Bu yumusak santaj, ki adina riisvet de denebilir ekonomide ¢ok
yaygindir. Bir sirket, potansiyel miisterilerini sampiyonlar ligi macina davet
eder. Siparis vakti bir ay sonradir. Bor¢lu kalmama arzusu o kadar giicliidiir
ki, alic1 kabul eder.

Karsiliklilik cok eski bir diizendir. Aslinda sunu ifade eder: “Ben sana
yardim ederim, sen de bana yardim edersin.” Besin miktar1 biyiik
dalgalanmalara maruz kalan biitiin hayvan tiirlerinde karsiliklilik olgusuyla
karsilasiriz. Varsayalim ki, siz bir aval ve toplayicisimiz ve giiniin birinde
sansiniz yaver gitti, bir geyik éldiirdiintiz. Bu, bir giinde yiyebileceginizden
cok daha biiyiik bir miktar. Buzdolab: heniiz icat edilmemis. Dolayisiyla,
geyigi toplulugunuzun diger iiyeleriyle boliisiirsiiniiz. Bu size giiniin birinde
sansiniz yaver gitmezse digerlerinin avindan faydalanma imkani saglar.
Buzdolabiniz digerlerinin midesidir. Miikemmel bir hayatta kalma stratejisi.
Karsiliklilik risk yonetimidir. Karsiliklilik olmasa insan —ve sayisiz hayvan
tiirliniin— nesli coktan tiikenirdi.

Karsihklihgin bir de cirkin yiizii vardir: Misilleme. Intikamin ardindan
intikamin intikami gelir ve bir bakmigssiniz ki kendinizi biiyiik bir savasin
icinde bulmussunuz. Isa’min nasihat ettigi gibi bize saldirana diger
yanagimizi uzatmamiz, yani kisirdéngiiden ¢ikmak bize bu kadar zor gelir,
clnkii karsiliklilik 100 milyon yildan uzun bir siiredir hayatta kalma
diizenimizin bir parcasidir.

Gecgenlerde bir kadin barlarda neden artik kimsenin kendisine icki
1Ismarlamasina izin vermedigini acikladi: “O kisiyle yataga girmeye alttan alta
kendimi mecbur hissetmek istemedigim icin.” Bu cok bilgece. Bir dahaki
sefere siipermarkette sarap, peynir, salam ya da zeytin denemeniz icin teklifte
bulunuldugunda reddetmenizin neden faydali oldugunu artik biliyorsunuz.



DOGRULAMA EGILIMI (I)
“Ozel durum” séziinii duydugunuzda aman dikkat!

Gehrer kilo verme niyetinde. Bir diyet deniyor. Her giin tartiliyor. Bir giin
oncesine gore kilo verdiyse keyfi yerine geliyor ve basarisini diyetten biliyor.
Kilo aldiysa bunu normal bir oynama olarak goriip tlizerinde durmayarak
aklindan cikarnyor. Aylarca yaptigl diyetin ise yaradigr yanilsamasiyla
yasiyor, oysa kilosu az cok sabit kaliyor. Gehrer dogrulama egiliminin —
zararsliz bir seklinin— kurbani.

Dogrulama egilimi biitiin diisiince hatalarinin atasidir; yeni bilgileri var
olan teorilerle, diinya bakisiyla ve inanclarla uyumlu olacak sekilde
yorumlama egilimidir. Bagka sozlerle ifade edecek olursak halihazirdaki
goriislerimizle celisen yeni bilgileri (dogrulamayan kanitlari) eleriz. Bu ¢ok
tehlikelidir. “Sirf onlar1 gérmezden geldigimiz icin hakikatler ortadan
kalkmaz” demisti Aldous Huxley. Ama tam da aynen bunu yaparnz. Biiyiik
yatirrmc1 Warren Buffet da bunun farkindaydi: “Insanlarin en iyi becerdigi
sey, yeni bilgileri var olan goriisler isler durumda kalacak sekilde
filtrelemektir.” Buffett’in bu derece basarili olmasinin sebebi dogrulama
egilimi tehlikesinin bilincinde olarak kendisini farkl diisiinmeye zorlamasidir
muhtemelen.

Dogrulama egilimi ozellikle ekonomide biiyiik zarar verir. Ornegin, bir
denetim kurulu bagkani yeni bir strateji belirledi. Bunun {izerine, bu
stratejinin basarisina isaret edebilecek biitiin gostergeler coskuyla karsilanir.
Ne tarafa bakilsa stratejinin isledigine dair bolca isaret goriiliir. Aksi ipuclari
ya tamamen goérmezden gelinir ya da “6zel durum” ve “Ongoriilemeyen
zorluklar” olarak adlandirilarak bunlarin iizerinde durulmaz. O denetim
kurulu baskani dogrulamayan kanitlarin karsisinda koérdiir.

Peki ne yapmak gerekir? “Ozel durum” séziinii duydugunuzda, daha da
kulak kesilmekte fayda vardir. Genellikle bu s6ziin arkasinda siradan bir
dogrulamayan kanit vardir. En iyisi, Charles Darwin’i o6rnek almamz:
Gengliginden itibaren dogrulama egilimiyle sistematik olarak savasmak i¢in



ugragmisti. Gozlemleri teorileriyle celistigi zaman bunlar1 daha da ciddiye
alirdi. Yaninda hep bir not defteri tasir ve kendisini teorileriyle celisen
gozlemleri 30 dakika icinde not etmeye zorlardi. Beynimizin dogrulamayan
kanitlar1 30 dakika sonra aktif olarak “unuttugunu” bilirdi. Teorilerinin ne
kadar istikrarli oldugunu diisiiniirse, teorileriyle celisen gdzlemlerin pesinde o
derece faal olurdu. Sapka ¢ikariyorum!

Insanin kendi teorisinin dogrulugunu sorgulamasimn ne kadar biiyiik bir
kendine hakimiyet gerektirdigini su deney gosteriyor: Bir profesér
ogrencilerine 2-4-6 seklinde bir sayir siralamasi verdi. Ogrencilerden
siralamanin tabi oldugu kurali bulmalarim istedi, profesér kurali bir kagidin
arkasina yazmigti. Katihmcilar siralamada bir sonraki sayiy1 soyleyecekler,
profesor de “kurala uygun” ya da “kurala uygun degil” seklinde yanit
verecekti. Ogrenciler istedikleri kadar say1 sdyleyebilir ancak kurala dair tek
bir tahminde bulunabilirlerdi. Ogrencilerin ¢cogu “8” dedi, profesér “kurala
uygun” diye yamit verdi. Ogrenciler, emin olmak icin, “10”, “12” ve “14” de
dediler. Profesoér bu sayilarin “kurala uygun” oldugunu séyledi. Bunun
lizerine 6g8renciler basit bir sonucta karar kildilar: “O zaman kural sudur: Son
sayimin tizerine 2 ekle.” Profesér hayir anlaminda basimi salladi: “Kagidin
arkasinda yazan kural bu degil.”

Yalnizca uyanik bir 6grenci soruya farkhi yaklasti, “4” sayisimi denedi.
Profesér “kurala uygun” oldugunu sdyledi. “7?” “Kurala uygun. “Ogrenci bir
stire daha degisik sayilar denedi: “Eksi 24”, “9”, “eksi 43”. Belli ki bir fikri
vardi ve bu fikrin yanlishgimi kanitlamaya calisiyordu. Artik karsit drnek
bulamadiginda fikrini agikladi: “Kural, her sayinin bir 6nceki sayidan daha
biiylik olmasi.” Profesér kagidin arkasimi cevirdi, orada yazan kural
tamtamina buydu. Bu zeki 6grenciyi digerlerinden ayiran neydi? Digerleri
sadece teorilerini dogrulamaya ugrasirken o 6grenci teorisinin yanligligini
kanitlamaya calisiyordu ve tamamen bilingli olarak dogrulamayan kanitlari
artyordu. Dogrulama egiliminin tuzagina diismek entelektiiel anlamda hos
gorilir bir su¢ degildir. Hayatimizi nasil etkiledigini bir sonraki boliimde
gorecegiz.



DOGRULAMA EGILIMI (IT)

Sevdiklerinize kiyin!

Bir onceki bolimde biitiin diisiince hatalarinin atasi olan dogrulama
egilimiyle tamstik. Buna birka¢c ornek verelim. Hepimiz diinya, hayat,
ekonomi, yatirim, kariyer vs. ile ilgili kuramlar gelistirmek zorundayiz. Bazi
seyleri dogru kabul etmeden yapamayiz. Ama bir kuram ne kadar muglaksa,
dogrulama egilimi de o kadar giicliidiir. “Insanlar iyidir” fikriyle hayat
yasayan biri, bu kuramina yeterli dogrulama bulacaktir. “Insanlar kétiidiir”
fikriyle yasayan da. Hem filantrop hem de mizantrop dogrulamayan kanitlari
(karst kanitlari) eleyip cikaracak ve diinya goriisii icin tonlarca dogrulama
elde edecektir.

Astrologlar ve ekonomi uzmanlar1 ayni prensip dogrultusunda hareket eder.
Ifadeleri o kadar muglaktr ki dogrulamalan miknatis gibi cekerler: “Gelecek
haftalarda iiziintiili anlar yasayacaksiniz” ya da “orta vadede dolarin
tizerindeki deger kaybi1 baskisi artacak.” Orta vadede ne demek? Deger kaybi
baskisi ne demek? Neye gore deger kaybi; altin mi, yen mi, peso mu, bugday
mi, Berlin’in Kreuzberg semtinde bir villa mi, korili sosis fiyatlar1 mi?

Hicbir meslek grubu dogrulama egiliminden ekonomi gazetecileri kadar
muzdarip degildir. Genellikle ucuz bir fikir ileri siirer ardindan da iki-ii¢
“kanit” eklerler; sonra buyurun size gazete yazisi. Ornegin, “Google’n bu
kadar bagarii olmasinin sebebi sirketin yaraticilik kiiltliriinii yagatmasi”.
Gazeteci gidip aym sekilde yaraticiligi yasatan ve basarili olan (dogrulayan
kanit) iki-tic sirket bulur. Ama dogrulamayan kanitlari, yani yaraticilik
kiiltiiriine 6nem veren ama basarili olmayan —ya da basarili olan ama
yaraticilik kiiltiiriinii yasatmayan— sirketleri bulmakla ugrasmaz. Her iki
tirden bolca olsa da gazeteci bunlart kasten goézardi eder. Ciinkii bu
sirketlerden birinden bahsettigi takdirde yazis1 iki paralik olurdu. Ben ise o
yazlyl cerceveletip duvara asardim, ise yaramaz yari1 yamalak arastirmalar
denizinde bir inci olurdu.

Ayni prensiple bagsar1 ve kisisel gelisim kitaplar yazihiyor. “Meditasyon



mutlulugun anahtaridir” gibi en bayagi tezler yutturuluyor. Bu tez icin bilge
yazarin yiginla dogrulayici ornegi oluyor elbette. Dogrulamayan kanitlari
aramak ise beyhude: Meditasyonsuz mutlu olan insanlar ve meditasyona
ragmen mutsuz olanlar. Ne kadar ¢ok okurun bu tiir kitaplara aldandigini
gormek yiirekler acisi bir durum.

Isin lanetli tarafi dogrulama egiliminin bilingsiz kalmasindan doguyor.
Inandigimiz seylerin delik desik edilmesini elbette sevmeyiz ama bunlarin
oniine kalkanlar kurmayiz. Daha cok, sanki bize susturucuyla ates edilir de
kurgunlar gelir ama biz onlar1 duymayiz.

Internet aym diisiinenlerle bir araya gelmemizi kolaylastinyor. Kendi
fikirlerimizi destekleyen bloglar1i okuyoruz. Haberlerin kisisellestirilmesi
kars fikirlerin ekranimizda hi¢ gériinmemesini saghyor. Aym diisiinenlerin
bulundugu sanal topluluklarda giderek daha cok hareket ediyoruz, ki bu
topluluklar dogruluma egilimini daha da giiclendiriyor.

Kendimizi nasil koruyabiliriz? Arthur Quiller-Couch’un bir ctimlesi yararh
olur: “Sevdiklerinize kiyin.” Edebiyat elestirmeni Quiller-Couch, giizel ama
gereksiz ciimleleri silmekte genellikle cok zorluk ceken yazarlara sdylemisti
bu s6zii. Quiller-Couch’un cagris1 sadece tereddiitlii genc yazarlara degil
hepimize hitap ediyor. Sonug¢: Dogrulama egilimine Kkarsi savagsin.
Dogmalarinizi -diinya goriisiiniiz, yatirimlariniz, evliliginiz, saglik sigortaniz,
diyetiniz ya da kariyer stratejiniz fark etmez- kagida dokiin ve dogrulamayan
kanitlar: aramaya girisin. insanin en sevdigi kuramlarim 6ldiirmesi zor istir,
ama acik fikirli biri bundan kacamaz.



OTORITE ONYARGISI

Otoritelere karsi neden saygisiz davranmalisimz?

Incil’in ilk kitab: biiyiik otoriteye itaat edilmediginde neler oldugunu acikca
ortaya koyar: Insan cennetten kovulur. Kiiciik otoriteler de bizi buna
inandirmaya calisir; siyaset uzmanlarl, bilimciler, doktorlar, CEO’lar,
ekonomistler, hiikiimet bagkanlari, spor yorumculari, sirket danismanlar1 ve
borsa gurulari.

Otoritelerin ortaya c¢ikardigi iki sorun var. Birincisi, genellikle soguk dus
etkisi yapan kar zarar bilancosu. Bu gezegende yaklasik bir milyon egitimli
ekonomist var. Pes pese gelen emlak balonlarinin patlamasinin Credit Default
Swap’un ¢okmesi iizerinden biiylik bir ekonomi krizine kadar nasil varacagi
sOyle dursun, tek biri bile finans krizinin tam zamanlamasini énceden birebir
tahmin edemedi. Simdiye dek hicbir uzman grup bu kadar sansasyonel
sekilde cuvallamamisti. Tiptan bir Ornek verelim: 1900 yilina kadar
hastalandiginizda doktora gitmemek kanitlanmis sekilde daha iyiydi, ciinkii
doktor durumunuzu ancak daha kétiilestiriyordu (hijyen eksikligi, hacamat ve
diger carpik yontemler).

Otoritelerin kanitlanmis sekilde hatali olmas1 problemlerden sadece biri.
Hatasiz kul olmaz. Ama daha 6nemli olan bir gercek var, otoritenin yaninda
kendi basimiza diisiinmeyi bir basamak asagi ¢ekiyoruz. Uzman fikirlerine
karsi, diger fikirlere kiyasla cok daha dikkatsiziz. Ayrica mantiken ve ahlaken
hi¢bir anlami olmayan yerlerde bile otoritelere boyun egiyoruz. Buna otorite
onyargisi adi verilir.

Bunu genc psikolog Stanley Milgram, 1961°de yaptig1 bir deneyde en net
sekilde gosterdi. Deneye katilanlardan, camin diger tarafinda oturan bir
bagkasina giderek yiikselen siddette elektrik vermeleri séylendi. 15 voltla
baslayip sonra 30 volt, ardindan 45 volt seklinde artarak neredeyse 6liimciil
olan 450 volta kadar ¢ikmalar istendi. Diger taraftakiler acidan gighiklar atip
bagirdiginda (aslinda akim yoktu, karsidaki bir oyuncuydu) ve katiimca
deneyi durdurmak istediginde Profesér Milgram sakince soyle diyordu:



“Devam edin, deney oOyle gerektiriyor.” Ve cogu katilimci devam etti.
Deneye katilanlarin yarisindan fazlasi sirf otoriteye itaat ettikleri icin en
yliksek doza kadar cikti.

Ucak sirketleri otorite onyargisinin tehlikeli olabilecegini son yillarda
ogrendi. Bircok kaza, kaptan pilotun bir hata yapmasi ve yardimci pilotun
bunun farkinda olmasina ragmen sirf otorite inancindan dolay: hataya dikkat
cekmeye cesaret edememesinden kaynaklandi. Yaklasik 15 yildir neredeyse
biitiin ucak sirketlerinin pilotlar1 “Crew Resource Management” adi verilen
egitimi aliyor. Bu egitimde tutarsizliklara acik ve hizli sekilde yanit vermeyi
ogreniyorlar. Farkli sekilde ifade edersek mesakkatli bir egitimle otorite
onyargisindan kurtulmaya calisiyorlar.

Bircok isletme wucak sirketlerinin gerisinde. Dominant bir CEO’nun
sirketinde calisanlarin otorite dnyargisina kapilma tehlikeleri yiiksek. Ki bu o
sirketlere zarar verebilir.

Uzmanlar fark edilmek ister. Bu yiizden statiilerine bir sekilde isaret etmek
zorundadirlar. Doktorlar ve arastirmacilar bunu beyaz gomlekleriyle yapar.
Banka yoOneticileri takim elbiseleri ve kravatlariyla. Kravatin hicbir islevi
yoktur, sadece bir sinyaldir. Krallar ta¢ takar. Askeriyede riitbe isaretleri
vardir. Katolik kilisesinde otorite isaretleri 6zellikle belirgindir. Giiniimiizde
bagka isaretler de onem kazanmis durumda: Sohbet programlarina davet
edilme, kitaplar ve yayinlar.

Her donem farkli otoriteler “in”dir. Bunlar bazen papazlar, bazen krallar,
Papa, felsefeciler, sairler, miizik yildizlari, televizyon sunuculari, internet
sirket kuruculari, korumali fon yoneticileri, merkez bankasi bagkanlaridir.
Yani bir otorite modasi yasanir ve toplum bu modaya seve seve uyar.
Otoriteler kendi alanlarinin disinda da ciddi alinmaya baslandiginda ise is
tamamen karmasiklasir. Ornegin profesyonel bir tenisci kahve makinesi ya da
bir oyuncu migren ilac1 tavsiye ettiginde... Ayla etkisi boliimiinde bu konu
hakkinda detayli bilgi bulabilirsiniz.

Ne zaman bir uzmanla kargilagsam, ona meydan okumaya calisinm. Siz de
yapin. Otoritelere karsi ne kadar elestirel durursaniz, o kadar 06zgir
olursunuz. Ve kendinize de o kadar giivenirsiniz.



ZITLIK ETKISi

Neden manken kiz arkadaslarimizla birlikte goriilmemelisiniz?

Robert Cialdini Influence adh kitabinda, 30’lu yillarda Amerika’da bir giyim
magazasi isleten Sid ve Harry kardeslerin hikayesini anlatir. Sid satistan
sorumludur, Harry ise terzi atdlyesinin basindadir. Sid, aynanin karsisindaki
miisterinin takim elbiseyi gercekten begendigini fark ettiginde biraz agir isitir
taklidi yapardi. Miisteri fiyati sordugunda kardesine seslenirdi: “Harry, bu
takim elbise ne kadar?” Harry dikis masasindan bagini kaldirip cevap verirdi:
“Bu giizel pamuklu takim 42 dolar” —ki bu o zamanlar icin fahis bir fiyatti.
Sid anlamamis gibi yapardi: “Ka¢?” Ve Harry fiyati tekrarlardi: “42 dolar!”
O zaman Sid miisteriye donerdi: “22 dolar diyor.” Bu noktada miisteri
alelacele 22 dolarn birakir ve gariban Sid “hatasim” fark etmeden pahali
takimla birlikte kosar adim magazadan ¢ikardi.

Belki su deneyi okul zamammzdan bilirsiniz: iki kova alirsiniz, birine 1lik
su, digerine buzlu su koyarsimz. Sag elinizi bir dakika boyunca buzlu suda
tutarsiniz. Sonra iki elinizi birden 1lik suya sokarsiniz. Ne hissedersiniz? Sol
eliniz suyu 1lik algilar, sag eliniz ise kaynar su gibi.

Sid ile Harry’nin hikayesinin de su deneyinin de temeli zitlik etkisidir: Eger
karsimizda ayni anda daha ¢irkin, daha ucuz, daha kiiciik vs. gibi bir érnek
varsa, bir seyi daha giizel, daha pahali, daha biiyiik vs. olarak degerlendiririz.
Mutlak degerlendirmelerle ilgili zorluk yasariz.

Zitlik etkisi sik diistiigiimiiz bir diisiince hatasidir. Yeni arabaniz icin deri
koltuklar siparis edersiniz, ciinkii arabanmin 60.000 euro’luk fiyatiyla
karsilastirilinca 3.000 euro devede kulaktir. Donamim secgeneklerinden para
kazanan biitiin sektorler bu yaniltmay: oyuna sokarlar.

Ama zitlik etkisi baska yerlerde de devreye girer. Arastirmalar, insanlarin
bir gida maddesinden 10 euro tasarruf etmek icin yaya olarak 10 dakikalik
yol yapmay1 goze aldigini gosteriyor. Ama bir takim elbise 989 euro yerine
sehrin 6biir ucunda 979’a satilsaydi, kimse bunun icin yollara diismeyi aklina
getirmezdi. Mantiksiz bir davranis, ¢iinkii 10 dakika 10 dakikadir, 10 euro da
10 euro.



Ucuzluk magazalar zitlik etkisi olmadan diisiiniilemezdi. 100 euro’dan 70’e
diismiis bir {iriin, fiyat1 zaten 70 euro olan bir {irinden daha ucuz olarak
algilanir. Oysa ilk fiyatin bir rolii olmamalidir. Gegenlerde bir yatirimci bana
sOyle dedi: “Bu hisse senedi ucuz, ciinkii en yiiksek kurunun % 50 altinda.”
Basimi salladim. Bir borsa kuru asla “diisiik” ya da “yiiksek” degildir. Neyse
odur ve onemli olan tek sey o an yiikselmekte mi, diismekte mi oldugudur.

Kuslar silahtan atilan kursunlara nasil tepki verirse biz de zithga boyle tepki
veririz. Kanatlarimiz1 ¢irpip harekete geceriz. Ama madalyonun bir de diger
yiizii var: Ufak, derecesel degisiklikleri fark etmeyiz. Bir sihirbaz saatinizi
calar, clinkii viicudunuzun baska bir yerine giiclii bir baski uygular ve siz de
bileginizdeki hafif temas1 fark etmezsiniz. Ayni sekilde paramizin nasil
kayboldugunu da ayirt edemeyiz. Siirekli deger kaybeder, ama biz bunun
farkina varmayiz ciinkii enflasyon derecesel gelisir. Oysa ayni kayip bize
vicdansiz bir vergi seklinde gelse —ki 6ziinde farksizdir— kiiplere binerdik.

Zitlik etkisi insanin biitliin hayatini mahvedebilir: Harika bir kadin oldukca
siradan bir adamla evlenir. Neden? Kadinin anne babasi korkunctur, bu
ylizden siradan adam kadina aslhinda oldugundan daha iyi goriiniir. Ve son
olarak: Siiper modellerle dolu reklamlarin bombardimani altinda giizel
kadinlar bile vasat goriiniiyor. Kadinsaniz ve bir koca ariyorsaniz manken kiz
arkadaglarinizla dolagsmayin. Erkekler sizi aslinda oldugunuzdan daha az
cekici algilayacaktir. Tek baginiza gezin. Daha da iyisi, partiye giderken
yaniniza iki ¢irkin kiz arkadas alin.



HAZIRDA BULUNMA ETKIiSi

Yanls bir sehir haritas: hi¢ yoktan iyi midir?

“Omrii boyunca giinde {i¢ paket sigara icti ve 100 yasim gecti. Demek ki
sigara sagliga o kadar da zararlh olamaz.” Ya da “Hamburg giivenlidir. Bir
tamdigim var, en liiks semtlerden birinin gobeginde oturuyor. Kapisim
kilitlemiyor, tatildeyken bile hirsiz girdigi hi¢ olmamis.” Bu tiir ciimleler bir
seyler ispatlama cabasidir —ama hicbir seyi ispatlamaz. Bdyle konusanlar
hazirda bulunma etkisine kapilmislardir.

Bir harf secip size o harfle baslayan kelime mi daha coktur yoksa o harfle
biten kelime mi diye sordugumu diisiiniin. O harfle biten kelimelerin sayisi
daha fazla olsa bile ¢ogu insan buna yanlis cevap verecektir. Ciinkii bir harfle
bagslayan kelimeler o harfle bitenlere kiyasla daha cabuk aklimiza gelir. Farkli
sekilde ifade edersek onlar daha hazirda bulunurlar.

Hazirda bulunma etkisi sunu tamimlar: Aklimiza gelen orneklerin
kolayligindan yola ¢ikarak kendimize bir diinya goriisii belirleriz. Bu elbette
aptalcadir, ciinkii gercek hayatta hicbir sey, sirf biz onu daha iyi hayal
edebildigimiz icin daha sik yasanmaz.

Hazirda bulunma etkisi sag olsun, kafamizda yanlis bir risk haritasiyla
diinyada gezinir dururuz. Boylelikle, ucak kazasinda, araba kazasinda ya da
cinayete kurban giderek 6lme riskini sistematik olarak géziimiizde biiyiitiiriiz.
Diyabet ya da mide kanseri gibi daha az sansasyonel 6liim sekilleriyle can
verme riskini hafife aliriz. Bombali saldirlar diisiindiigiimiizden ¢ok daha
enderdir, depresyonlar ise cok daha sik. Heyecan uyandirici, géze batan ya da
ses getiren her seye daha yiiksek bir olasilik biceriz. Sessiz ve goriinmez
olanlara ise diisiik bir olasilik atfederiz. Heyecan verici, géze batan, ses
getiren seyler beynimiz icin digerlerinden daha hazirda bulunur. Beynimiz
dramatik diisiiniir, niceliksel degil.

Hazirda bulunma etkisinin sik kurbanlarn 6zellikle doktorlardir. Gozde
tedavileri vardir, bunlar her tiir vakada uygularlar. Daha uygun tedaviler olsa
da bunlar doktorlar igin diistincede hazirda bekleyen tedaviler degildir.



Boylece doktorlar bildiklerini uygular. Sirket danismanlar1 da farkh degildir.
Tamamen yeni bir durumla karsilastiklarinda ellerini baslarina gotiiriip ic
cekerek “Size ne Onerebilecegimi gercekten bilmiyorum” demezler. Hayir,
bildikleri danisma siireclerinden birini baslatirlar —duruma uysa da uymasa
da.

Bir sey sik tekrarlandiginda bunu tekrar c¢agirma isi beynimiz igin
kolaylasir. O seyin dogru olmasi bile gerekmez. Nazi yonetimi kitleler ortada
ciddi bir sorun olduguna ikna olana dek “Yahudi sorununu” ne siklikta
tekrarladi? UFO, yasam enerjisi ve karma sozciiklerini yeterince sik
tekrarlamaniz kafidir —insan birden inanmaya baslar.

Hazirda bulunma etkisinin yeri yonetim kurulu toplantilarinda da coktan
hazirdir. Beyler, yonetimin onlarin 6niine koymadigr ama ¢ok daha 6nemli
olabilecek seyleri (6rnegin rakibin basarili bir hamlesini, calisanlarin
motivasyonunun diigiisiinii ya da tiiketici davramislarinda beklenmedik
degisiklikleri) goriismek yerine onlerine konanlar1 —genellikle ceyrek yillik
rakamlari— tartigir. Insanlarin ilk etapta, kolay ulasilabilir verilerle receteleri
kullandiklarimi hep go6zlemliyorum, kararlarim bu temelde veriyorlar —
genellikle de feci sonuclarla. Ornegin, Black-Scholes formiiliiniini finansal
yan irlinlerin fiyatlarimin belirlenmesinde bir ise yaramadigir 10 yildir
biliniyor. Ama elimizde baska bir formiil yok. Boylece, hi¢ formiil
uygulamamaktansa yanhis bir formiilii uyguluyoruz. Aym sey “volatilite”2
icin de gecerli. Onu finansal bir iiriiniin risk 6lciitii olarak almak yanlig, ama
hesaplamasi kolaydir. Boylelikle onu neredeyse biitiin finansal modellerde
kullaniriz. Ulagilabilirlik 6nyargisi bu sekilde bankalara milyarlik zararlar
verdi. Sanki yabanci bir sehirdeyiz, elimizde o sehrin haritasi yokken
cebimizde baska bir sehrin haritasinm1 buluyor; bulmusken de kullaniyoruz.
Hicg harita olmamasindansa yanls bir harita olmas1 daha mi iyi?

Ne diyordu Frank Sinatra sarkisinda: “Oh, my heart is beating wildly / And
it’s all because you’re here. / When I’m not near the girl I love, / I love the
girl ’'m near.”3 Miikkemmel bir hazirda bulunma etkisi. Buna karsi ne
yapabiliriz: Sizden farkli diisiinen, sizden tamamen farkli deneyimleri olan
insanlarla bir araya gelin. Zira tek basiniza hazirda bulunma etkisini yenmek
gibi bir sansiniz hi¢ yoktur.

1 Black-Scholes Formiilii: Fischer Black ve Myron Scholes tarafindan 1973’te gelistirilen bir fiyatlama



modeli. (C.N.)
2 Volatilite: Bir finansal kiymetin degerindeki dalgalanmanin ifadesi. (C.N.)

3 “Ah, kalbim deli gibi carpiyor / Ve sirf sen buradasin diye / Sevdigim kizin yaninda degilsem eger /
Hangi kiz varsa yanimda onu severim.” (C.N.)



“ONCE DAHA da KOTULESIR SONRA DUZELIR”
TUZAGI

Birileri size “sancili yoldan” bahsediyorsa tehlike canlar1 caliyor
demektir.

Birka¢ yi1l ©once Korsika’da tatildeyken hastalandim. Belirtiler bana
yabanciydi. Agrilar her gecen giin artiyordu. Sonunda muayene olmaya karar
verdim. Geng¢ doktor cigerlerimi dinledi, eliyle yokladi, karnima, sonra
omuzlarima, dizlerime bastirdi. Omurlarimi tek tek yokladi. Giderek
doktorun hicbir fikri olmadigini diisiinmeye basladim. Ama ben de belirsizlik
icindeydim, dolayisiyla bu eziyete katlandim. Muayenenin artik bittiginin
isareti olarak doktor recete kocanim cikarip soyle dedi: “Antibiyotik. Giinde
{ic kez birer tablet alin. Once daha da kotiilesir, sonra diizelir.” Nihayet bir
teshis konmasinin sevinciyle, siiriine siiriine otel odama déndiim.

Agnlar gercekten de doktorun 6ngoérdiigli gibi artti. Demek ki adam isini
biliyordu. Izdirabim ii¢ giin sonra hala azalmayinca doktora telefon ettim.
“Ilacin dozunu giinde bes tablete ¢ikarin. Bir siire daha agrimz devam
edecektir”’ dedi. S6yledigini yaptim. Iki giin sonra da ambulans ucak servisini
aradim. Isvicre’deki doktor apandisit teshisi koydu ve beni hemen ameliyata
aldi. “Hangi akla hizmet bu kadar beklediniz?” diye sordu ameliyattan sonra.
“Hastaligin ilerleyisi aynen 6ngordiigli gibi olmustu, o ylizden geng¢ doktora
giivendim.” “Siz énce daha da kétiilesir sonra diizelir tuzagina diismiissiiniiz.
Korsikali doktorun hicbir seyden anladigr yokmus. Biiytik ihtimalle tatil
sezonunda biitlin turistik yerlerde bulunan su yardimci hasta bakicilardan
biriydi.”

Baska bir ornek alalim: Higbir ¢ikis yolu bulamayan bir CEO. Cirolar
diismiis. Saticilarin motivasyonu kalmamis. Pazarlama calismalari sonug
vermemis. CEQO, caresizlik icinde bir danisman tuttu. Giinde 5.000 euro’ya
sirketi inceleyen danisman su bulguyla geldi: “Satis departmaninizin vizyonu
yok, markaniz net bir yerde durmuyor. Cetrefilli bir durum. Sizin icin
diizeltebilirim. Ama bugilinden yarina olmaz. Sorun karmasik ve ©énlemler



duyarlilik gerektiriyor. Diizelmeden 6nce cirolar daha da kétiilesecek.” CEO
damsman ise aldi. Bir yil sonra cirolar gercekten de diistii. Ikinci yilda da.
Danisman her seyin 6ngoriileri dogrultusunda ilerlediginin altimi ¢iziyordu
tekrar tekrar. Uciincii yilda cirolar diismeye devam edince CEO damsman
nihayet isten atti.

Once daha da kétiilesir sonra diizelir tuzagi, dogrulama egiliminin bir
tirtidiir. Alanindan hicbir sey anlamayan ya da kendinden emin olmayan bir
uzman bu hileye bagvurmakla akillilik eder. Isler kétillesmeye devam ederse
ongoriileri dogrulanir. Beklenmedik sekilde diizelirse de miisteri memnun
olur ve uzman bu iyilesmeyi kendi becerisinden sayabilir. Oyle ya da boyle —
her sekilde hakl cikar.

Varsayalim bir tilkenin baskani oldunuz ve iilkeyi nasil yoneteceginize dair
zerre kadar fikriniz yok. Ne yaparsimiz? Sizi “zorlu yillarin” bekledigine dair
kehanette bulunursunuz, vatandaslarinizdan “kemer sikmalarini” istersiniz ve
ancak bu “cetin donem”, “temizlenme”, “yeniden yapilanma” sonrasinda bir
iyilesme yasanacaginin sOzilinii verirsiniz. “Sancili zamanlarin” ne kadar
siirecegini ve ne kadar sancili olacagim ise bilingli olarak muallakta
birakirsiniz.

Bu stratejinin basarisinin en iyi kanitini Hiristiyanlik sunuyor: Diinya
lizerindeki cennet gelmeden 6nce diinya yerle bir olmak zorunda. Felaket,
tufan, yeryiizii atesi, 6liim —bunlar biiyiik bir planin parcalar1 ve olmak
zorundalar. Durum kotiilestikce inanch insanlar bunu kehanetin dogrulamasi
olarak, her diizelmeyi ise Tanr1’nin hediyesi olarak gorecek.

Sonug: Biri “6nce daha da kétiilesir, sonra diizelir” derse tehlike canlari
calmaya baslamali. Ama dikkat: Gercekten Once kotiilesip sonra diizelme
gosteren durumlar da var. Kariyer degisikligi bazen zaman alir ve buradaki
kotiilesme gelirin kesilmesiyle baglantihidir. Bir sirket departmaninin yeniden
orgilitlenmesi siire ister. Ama biitlin bu durumlarda, énlemlerin ise yarayip
yaramadigim1 oldukca c¢abuk goriirsiiniiz. Kilometre taslari nettir ve
denetlenebilir. GOzliniiz onlarda olsun, gokytiziinde degil.



HIKAYE ONYARGISI

Neden gercek hikayeler bile yalan soyler?

“Elbise dener gibi hikaye deniyoruz” demisti Max Frisch.

Hayat karman corman, yiin yumagindan beter. Goriinmez bir Marsli’nin
elinde goriinmez bir not defteriyle yanmimzda yiriylip yaptiginiz,
diislindiigiiniiz ve hayal ettiginiz her seyi not aldigim diisiiniin. Hayatinizin
tutanag1 sOyle gozlemlerden olusurdu: “Kahve icti, iki sekerli”, “Civiye basti
ve diinyaya soOviip saydi”, “Hayal kurdu: Komsu kadim 6ptii”, “Tatil
rezervasyonu yaptirdi, Maldiv Adalari, servet 6dedi”, “Kulaginda kil vardi,
hemen yoldu” vs. Bu detay karmasasim egip biikiip bir hikaye haline
sokuyoruz. Hayatimizin, izleyebilecegimiz bir hat olusturmasini istiyoruz.
Bircok insan buna “anlam” diyor. Hikdyemiz yillar boyunca diiz ilerlerse de
“kisilik” oluyor.

Aym seyi diinya tarihinin detaylariyla da yapiyoruz. Onlar zorla geliskisiz
birer hikaye haline sokuyoruz. Sonu¢ ne? Birdenbire, Ornegin Versay
Antlasmasi’nin nigin II. Diinya Savasi’na sebep oldugunu ya da eski ABD
Merkez Bankasi Baskani Alan Greenspan’in eli bol finans politikasinin nicin
Lehman Brothers’in batmasina neden oldugunu “anliyoruz”. Demir Perde’nin
nicin yikilmas1 gerektiginin, Harry Potter’in neden cok sattigimin farkina
variyoruz. Bizim “anlamak” adim verdigimiz seyi elbette o zamanlar kimse
anlamamisti. Anlayamazdi da zaten. Biz sonradan icgine bir “anlam”
ylikliiyoruz. Yani, hikayeler miiphem isler ama belli ki onlarsiz da
yapamiyoruz. Nedeni belli degil. Asikar olan, insanlarin bilimsel olarak
diisiinmeye baslamadan ©nce diinyay1 hikayelerle acikladiklari. Mitoloji
felsefeden daha eskidir. Hikdye 6nyargisi sudur: Hikayeler hakikatleri carpitir
ve basitlestirir. Icine pek uymayan her seyi bastirr.

Medyada hikdye ényargist veba gibi ortalig1 kasip kavurur. Ornegin, bir
araba kopriiden gecerken koprii aniden coker. Ertesi giin gazetelerde nasil bir
haber okuruz? Arabada oturan talihsiz adamin hikayesini; nereden geldigini,
nereye gitmeye calistigini. Hayat hikayesini 6greniriz: Falanca yerde dogmus,



falanca yerde biiyiimiis, meslegi falanca. Eger hayatta kaldiysa ve réportaj
verebiliyorsa, kopriiniin ¢okme aninda neler hissettigini detaylariyla
ogreniriz. Isin sagma yami, bu hikayelerin hicbirinin énemli olmamasidir.
Onemli olan talihsiz adam degil, kopriiniin insaatidir: Kopriiniin zayif noktas:
tam olarak neredeydi? Sebep malzeme yorulmasi miydi? Degilse, koprii
onceden zarar m1 goérmiistii? Oyleyse, bu zarara ne sebep olmustu? Yoksa,
timden uygunsuz bir yapi prensibi mi kullanilmisti? Biitiin bu ©6nemli
noktalardaki sorun ise sudur: Bunlar bir hikayenin i¢ine oturmaz. Hikayeler
bizi ¢eker, soyut gercekler ise bizi iter. Bu bir lanet gibidir; ¢iinkii 6nemli
unsurlar onemsizlerin ugruna gozden cikariir (bu aynm zamanda biiyiik
sanstir, yoksa sadece arastirmaya, gerceklere dayali kitaplar olur, romanlar
olmazdu).

Su iki hikayeden hangisini ileride hatirlarsimz? A) “Kral 6ldii, sonra da
kralice 6ldii.” B) “Kral 6ldii, sonra da kralice iiziintiisiinden 6ldi.” Akliniz
insanlarin cogunlugu gibi isliyorsa, ikinci hikayeyi daha iyi hatirlarsiniz.
Burada iki 6liim sadece birbirini izlemiyor, duygusal agidan da birbirine
bagli. A hikayesi bir olay raporu. B hikayesi ise “anlamli”. Bilgi kuramina
gore A hikayesinin daha kolay depolanabilir olmas1 gerekir, ciinkii daha
kisadir ama beynimiz béyle islemiyor.

Uriiniin avantajlarinin  rasyonel sekilde siralanmasindansa, bir hikdye
anlatan reklamlar daha cok ise yarar. Gercekgi bir bakisla yaklastigimizda bir
tirtin icin hikaye son derece énemsizdir. Ama beynimiz bdyle calismiyor. O,
hikaye istiyor. Google bunu 2010’da Amerikan Super-Bowl reklaminda
ustalikla kamtlamist;; reklami “Google Parisian Love” adi altinda
YouTube’ta bulabilirsiniz.

Sonuc: Kendi biyografimizden diinya tarihine kadar her seyi “anlamli”
hikayeler sekline sokuyoruz. Boylece gercekleri carpitiyoruz, ki bu da
kararlarimizin niteligini etkiliyor. Kars1 6nlem sudur: Hikayeleri birbirinden
ayirin. Kendinize sunu sorun: Bu hikayenin gizlemek istedigi ne? Ve
alistirma yapmak icin kendi biyografinizi bir kez de baglantisiz gérmeye
calisin. Sasiracaksiniz.



GERI GORUS ONYARGISI

Neden bir giinliik tutmalisimz?

Biiylik amcamin giinliiklerini buldum. Sansim film sektériinde denemek igin
1932°de Lenzburg’dan Paris’e goc¢ etmisti. Agustos 1940’ta —Almanlar’in
Paris’i isgalinden bir ay sonra— sOyle yazmis: “Burada herkes Almanlar’in
senenin sonunda cekilecegine inamyor. Alman subaylar da bana bunu
dogruladi. Fransa ne kadar cabuk diistiiyse, Ingiltere de o kadar cabuk
diisecek. Ve sonra nihayet Paris’teki eski giinlilk hayatimiza donecegiz —
Almanya’nin bir parcasi olsak bile.”

Bugiin II. Diinya Savagi ile ilgili bir tarih kitabin1 actiginizda tamamen
farkli bir hikayeyle karsilasirsimiz. Fransa’nin dort yil siiren isgali kati bir
savas mantigini izliyor gibi. Ge¢cmise bakildiginda savasin gercek akisi biitiin
senaryolar arasinda en muhtemel olanmis gibi gortiniiyor. Neden? Geri gortis
onyargisinin kurbani oldugumuz igin.

Bugiin 2007’nin ekonomi tahminlerini okudugunuzda, o zamanlar 2008 ila
2010 yillar icin beklentilerin ne kadar olumlu olduguna sasirirsiniz. 2008’ de,
finans piyasas1 iceriye dogru c¢oktii. Bu finans krizinin sebepleri
soruldugunda ayni uzmanlar kesin bir hikayeyle yanit veriyor: Greenspan
doneminde parasal genisleme, ipoteklerin kabuliiniin rahathgi, yozlasmis
derecelendirme kuruluslari, 6z sermaye yoOnetmeliklerinin gevsekligi vs.
Geriye bakildiginda finans krizi tamamen mantikli ve zorunlu goriiniiyor.
Ama yine de tek bir ekonomist —diinya genelinde onlardan yaklasik bir
milyon tane var— bile bu krizin kesin seyrini 6nceden sdylemedi. Aksine, bir
uzmanlar toplulugunun gerigortis 6nyargisinin tuzagina bu derece diistiigii
enderdir.

Geri gortis onyargist en inat¢l diisiince hatalarindan biridir aslinda. Onu
ben-bunu-zaten-hep-biliyordum-fenomeni olarak tamimlamak gayet yerinde
olur: Geriye doniip bakildiginda her sey mantikli bir gereklilik dogrultusunda
ilerliyormus gibi gortiniir.

Sans1 yaver gittigi icin basariyr yakalamig bir CEO, geriye doniip



baktiginda basarisinin olasiligim tarafsiz bakisla oldugundan ¢ok daha
yiiksek goriir. Yorumcular Ronald Reagan’in 1980°de Jimmy Carter’a karsi
kazandig biiyiik secim zaferini sonradan anlasilabilir, hatta kacinilmaz buldu
—oysa sandiklar acilmadan ©onceki birkac giine kadar secim sonuclar1 bicak
sirtindaydi. Ekonomi gazetecileri bugiin Google’in {istiinliigiiniin 6niine
gecilemez oldugunu yaziyor —oysa internetin baslangicinda, 1998’de bu tiir
bir gelecek 6ngoriisiiyle karsilagsalar hepsi giiliip gecerdi. Ozellikle ug bir
ornek daha vereyim: 1914’te Saraybosna’da tek bir merminin sonraki 30 yil
boyunca diinyanin tamamen altimi {stiine getirecegi ve 50 milyon insanin
hayatina mal olacagi, geriye doniip bakildiginda trajik ama akla uygun
goriiniiyor. Her cocuk bunu okulda 6greniyor. Ama o zamanlar, 1914°te,
kimse islerin boylesine cigirindan c¢ikmasindan endise etmezdi. Kulaga
fazlasiyla absiird gelirdi.

Geri goriis onyargisi neden bu kadar tehlikelidir? Ciinkii bu Onyargi
sebebiyle, gelecege dair, ashinda yapabildigimizden daha iyi tahminler
yaptigimiz1 saniriz. Bu bizi kibirli kilar ve hatali kararlar almaya iter. Ve
bunu 6zel “varsayimlarda” da yapariz: “Duydun mu? Slyvia ile Klaus
ayrimuslar. iliskinin yiiriimesi miimkiin degildi zaten, birbirlerinden o kadar
farklilar ki.” Ya da: “Yiiriimesi miimkiin degildi zaten, birbirlerine o kadar
benziyorlar ki.” Ya da: “Yiirimesi miimkiin degildi zaten, siirekli
dipdibelerdi.” Ya da: “Yiiriimesi miimkiin degildi zaten, birbirlerinin yiiziinii
gordiikleri yoktu.”

Geri gortis onyargisi ile savasmak kolay degildir. Arastirmalar, bu
onyarglyl bilen insanlarin da digerleri kadar sik aymi tuzaga diistligiini
gosteriyor. O acidan bu béliimii okuyarak zaman kaybettiniz.

Ama yine de bilimsel deneyimden cok kisisel deneyimlerimden bir tiiyo
vereyim: Bir gilinliik tutun. Politikaya, kariyerinize, kilonuza, borsaya dair
gelecek icin Ongoriilerinizi yazin. Zaman zaman notlarimzi gercek
gelismelerle karsilastirin. Ne kadar koti tahminlerde bulundugunuza
sasacaksiniz. Ve tarihi de bu gozle okuyun. Sonradan olusan, kesif teorileri
degil, o zamanlar yazilmis giinliikleri, eski gazeteleri, 0 zamanin tutanaklarini
okuyun. Bu size, diinyanin 06ngoriilemez oldugunu c¢ok daha iyi
hissettirecektir.



SOFOR BILGISI
Gazetecileri neden ciddiye almamalisimiz?

1918 yilinda Fizik dalinda Nobel Odiilii alan Max Planck Almanya’y:
dolasarak bir nevi turneye cikti. Nereye davet edilse kuantum fizigi hakkinda
ayni konusmayi yapiyordu. Zamanla soférii konusmay: artik ezberlemisti.
“Profesor Planck, hep aymi konusmayi1 yapmaktan sikilmis olmalisiniz.
Miinih’teki konusmanizda sizin yerinize bu gorevi {istlenmeyi teklif
ediyorum. Siz de benim sofér sapkami takip en 6n sirada oturursunuz. Ikimiz
icin de degisiklik olur.” Bu fikri cok eglenceli bulan Planck kabul etti.
Boylece sofor, seckin bir izleyici toplulugunun oniinde, kuantum fizigi
hakkindaki o uzun konusmayi yapti. Ardindan bir fizik profesorii soru
yoneltti. Sofor soyle yanitladi: “Miinih gibi ilerici bir sehirde bdylesine basit
bir soruyla karsilasacagimi hi¢ diisiimmezdim. Bu soruyu cevaplamasini
sofériimden rica ediyorum.”

Planck’in bu hikayesini diinyanin en basarili yatinmcilarindan bir olan
Charlie Munger’den aldim. Munger’e gore, iki tiir bilgi vardir. Birincisi
gercek bilgidir. Bu, bilgilerini zaman ve zihinsel caba harcayarak edinen
insanlarda bulunur. Digeri ise sofor bilgisidir. Munger’in hikayesindeki
anlamindaki soférler, biliyormus gibi yapan insanlardir. Bir gosteriyi
sergilemeyi 6grenmislerdir. Belki sesleri harika ya da dis goriiniisleri
inandiricidir. Ama aktardiklar bilgilerin ici bostur. Ikna edici sekilde bos
laflar savururlar.

Ne yazik ki, gercek bilgiyi sofor bilgisinden ayirt etmek giderek zorlagsiyor.
Gazeteciler ornegin. Gercekten saglam bilgi edinmis bazi gazeteciler var.
Onlar genellikle eski nesilden; yillarin birikimiyle, simirlar1 belli konu
alanlarinda  uzmanlagmis  gazeteciler. = Meselelerin  karmasikligim
kavrayabilmek ve gosterebilmek icin ciddi ¢aba harcayan insanlar. Cesitli
olaylar1 ve istisnalar1 acikliga kavusturan, genellikle uzun olmaya meyilli
yazilar kaleme alirlar.

Gazetecilerin ¢ogunlugu ne yazik ki softr kategorisine giriyor. Kisacik



zaman zarfinda herhangi bir konu hakkinda sapkadan tavsan cikaran
sihirbazlar gibi, yazilar yaziveriyor veya daha da iyisi, internetten
buluveriyorlar. Metinleri tek tarafli, kisa ve —sofdr bilgisinin telafisi olarak—
alayci.

Bir isletme ne kadar biiyiikse CEO’sundan o kadar sov yetenegi —diger
tabirle iletisimsel yeterlilik— beklenir. Sessiz, sakin, dik kafali ama ciddi bir
calisan, en azindan en iist kademede miimkiin degildir. Yatinmcilar ve
ekonomi habercileri, belli ki bir sovmenin daha iyi sonuclar sagladigina
inamyor —ki elbette kazin ayagi boyle degil.

Charlie Munger’in ortagi Warren Buffett harikulade bir tabir kullaniyor:
“Circle of Competence”. Tiirkcgesi’yle, “Yeterlilik cemberi”. Bu ¢cemberin
icinde kalan seyleri insan profesyonel anlamda anlar. Disindakileri ise hig
anlamaz ya da sadece kismen anlar. Buffett’in hayatindaki ilke sudur:
“Yeterlilik cemberinizi bilin ve icinde kalin. Bu ¢emberin ne kadar biiyiik
oldugu oyle cok onemli degildir. Ama cemberin cizgilerinin tam olarak
nereden gectigini bilmek miithis 6nemlidir.” Charlie Munger {izerine ekleme
yapar: “Yeteneklerinizin neler oldugunu kesfetmelisiniz. Sansimzi yeterlilik
cemberinizin disinda denediginizde berbat bir kariyeriniz olacaktir. Bunun
neredeyse garantisini verebilirim size.”

Sonug: Sofor bilgisine giivenmeyin. Sirket sozciilerini, sovmenleri,
gazetecileri, gevezelik edenleri, bos stz {iretenleri, beylik laflarin
isportacilarim gercekten bilgi sahibi olanlarla karistirmayin. Onlar1 nasil mi
ayirt edersiniz? Isaret cok aciktir ashinda. Gergekten bilgi sahibi olanlar ne
bildiklerinin —ve ne bilmediklerinin— farkindadir. Bu capta biri kendi
yeterlilik ¢emberinin disindaysa, ya hicbir sey soylemez ya da “Bunu
bilmiyorum” der. Bu climleyi utanmadan, hatta belirli bir gururla telaffuz
eder. Soforlerden cok laf duysaniz da bu climleyi asla duymazsiniz.



KONTROL YANILSAMASI

Diisiindiigiiniizden daha az seyin kontrolii sizde.

Her giin, saat dokuza birkac¢ dakika kala, kirmiz1 kapiisonlu bir adam bir yere
dikilip kepini ileri geri sallamaya bashyor. Bes dakika sonra da ortadan
kayboluyor. Giinlerden bir giin karsisina bir polis memuru gegiyor: “Ne
yapiyorsunuz?” “Ziirafalarni kovaliyorum.” “Burada ziirafa yok ki.” “Iste,
isimi iyi yapiyorum da ondan.”

Bir arkadagim, bacagi kirik ve yataga mahkiim haldeydi, benden loto
bayiinden bir kupon almamu istedi. Alt1 say1 isaretledim, 6dedim ve kuponun
lizerine arkadasimin adimi yazdim. Loto kuponunu uzattigimda, arkadasim
aksi aksi soyle dedi: “Niye sen doldurdun. Ben dolduracaktim. Senin
sayilarinla kesin hicbir sey kazanamam.” “Sayilar1 kendin isaretleyerek loto
toplarim gercekten etkileyebilecegini mi disiintiyorsun?” diye kargsilik
verdim. SOzlerime anlam veremeyerek yiiziime bakti.

Kumarhanelerde insanlar yiliksek say1 istiyorlarsa, zarlar ellerinden
geldigince kuvvetli, diisiik say1 umuyorlarsa da miimkiin oldugu kadar yavas
atar. Bu elbette futbol fanatiklerinin mac¢ seyrederken topa miidahale
edebilirmiscesine yaptiklar el ayak hareketleri kadar anlamsizdir. Ama bu
yanilsamay1 yasarken yalniz degiller: Bircok kisi diinyay1 etkilemek ister,
bunun i¢in iyi diisiinceler (titresimler, enerji, karma) yayarlar.

Kontrol yanilsamasi, objektif bakildiginda iizerinde herhangi bir giiciimiiz
olmayan seyleri kontrol etmeyi ya da etkilemeyi basarabildigimize inanma
egilimidir. Bu yanilsama 1965’te iki arastirmaci Jenkins ve Ward tarafindan
kesfedildi. Deney diizenegi oldukca basitti: Iki salter ile acik ya da kapal
olan bir 1s1k. Jenkins ve Ward, 151k ile salterin ne oranda birbirlerine bagh
oldugunu ayarlayabiliyordu. Lambanin tamamen tesadiifen acilip kapandigi
durumlarda  bile  denekler saltere  basarak 15181  bir  sekilde
etkileyebileceklerinden eminlerdi.

Amerikali bir bilimci, denekleri bir ses odasina kapatip, denekler isaret
verene dek ses diizeyini siirekli yiikselterek akustik aci algisini arastirdi.



Birbirinin tipatip aynisi iki ses odasi, A ve B kullanildi. Aralarindaki tek fark,
B odasinda duvarda kirmizi bir panik diigmesi bulunmasiydi. Sonug neydi? B
odasindaki insanlar belirgin sekilde daha fazla giiriiltiiye tahammiil
ediyorlardi. Komik olan, bu diigmenin aslinda ¢alismadigiydi. Aci esigini
yiikseltmek icin yanilsama yetiyordu. Aleksandr Soljenitsins, Viktor Frankls
ya da Primo Levis okuduysaniz, bu sonug sizin icin sasirtici olmasa gerek.
Kaderlerini azicik da olsa etkileyebilme yanilsamasi bu mahk{mlarin
giinbegiin hayatta kalmalarini sagladi.

New York, Manhattan’da yaya olarak karsidan karsiya gecmek isteyen ve
trafik 1siklarinin diigmesine basan yayalar islevsiz bir diigmeye basar. Peki o
diigme neden vardir? Yayalan trafik sinyalizasyonunu etkileyebileceklerine
inandirmak icin. Kanitlandigi {izere, insanlar bdylece bekleme siirelerine daha
kolay tahammiil ederler. Ayni sey asansorlerdeki kapi-acma, kapi-kapama
diigmeleri icin de gecerlidir; bu diigmelerin asansorle baglantis1 yoktur. Bilim
bunlara plasebo-diigmeleri adini veriyor. Biiylik acik alanlardan olusan
ofislerin 1s1 kontrolii i¢in de ayn1 sey gecerlidir: Kimilerine igerisi fazla sicak,
kimilerin fazla soguk gelir. Zeki teknisyenler, her kata sahte bir 1s1 kontrol
diigmesi koyarak kontrol yanilsamasindan faydalanir. Boylece sikayetler
belirgin sekilde azalir.

Merkez bankalar1 ve maliye bakanlari, tiimden plasebo-tuslarindan olusan
klavyeleri miizik aleti calarmiscasina kullanir. O diigmelerin ¢alismadigini
20’1i yillardan beri Japonya’da ve son zamanlarda da Amerika’da goriiyoruz.
Yine de ekonomiyi yonlendirenlere bu yanilsamay: birakiriz, onlar da bize.
Diinya ekonomisinin temelden kontrol edilemez bir sistem oldugunu
kendimize itiraf etmek biitiin taraflar icin tahammiil edilemez olurdu.

Peki ya siz? Hayatiniz kontroliiniizde mi? Biiyiilk ihtimalle
diisiindiigiiniizden daha az. Kendinizi sogukkanli bir Marcus Aureliusz
sanmayin. Ondansa kirmizi kepli adamsiniz. Bu yiizden, gercekten kontrol
edebildiginiz birka¢ seye odaklanin —ve bunlarin da en énemlilerine. Diger
her seyi birakin olsun.

4 Aleksandr Soljenitsin: (1918-2008) Rus yazar. II. Diinya Savasi sirasinda cepheden yazdig: Stalin
karsiti mektuplar nedeniyle sekiz yil hapis cezasina ¢arptirildi. Ardindan {i¢ y1lligina siyasi tutuklular
icin 6zel bir kampa gonderilip sonra da “persona non grata” (istenmeyen kisi) ilan edilerek siirgiine
yollandi. 1970’de Nobel Edebiyat Odiilii’ne layik goriildii. Bu diiliin kendisine siyasi nedenlerle
verildigi gerekcesiyle 1974°te Sovyet vatandashigindan cikarildi. 1991 yilinda vatandaglik haklar1 geri



verildi. (C.N.)

5 Viktor E. Frankl: (1905-1997) Avusturyali nérolog ve psikiyatr. 1942°de karisi ve anne babasiyla
birlikte Theresienstadt’a ardindan Ausschwitz toplama kampina gonderildi. Babas1 Theresienstadt’ta,
annesi Auschwitz’te gaz odasinda o6ldiiriildii. Karis1 Bergen-Belsen toplama kampinda yagamini
kaybetti. Toplama kampindan sag kurtulan az sayida insandan biri olan Frankl, 1945’te Viyana’ya
dondii ve Viyana Noroloji Poliklinigi’nin basina gecti. Logoterapinin yaraticisidir. Varolug analizi
(Psikoterapinin Ugiincii Viyana Okulu) olarak da adlandirilan bu yaklagim, yasamda bir anlam bulma
cabasinin insan yasamindaki temel itici gii¢ oldugu inancina dayanir. ilk kez 1946 yilinda yayinlanan
Ein Psycholog erlebt das Konzentrationslager (Insanin anlam arayist) adh kitab1 giiniimiize kadar 12
milyondan fazla satmgtir. (C.N.)

6 Primo Levi: (1919-1987) italyan yazar ve kimyager. Antifagist direnis Resistenza’nin iiyesi olarak
1943’te yakalandi ve dnce Fossoli ardindan Auschwitz toplama kampina gonderildi. 1945°te
ozglirliigiine kavustuktan sonra Auschwitz’teki tecriibelerini yazmaya basladi. Otobiyografik
eserlerinin ilki Se Questo e un Uomo / Bunlar da mi insan 1947 yilinda yayinlandi. Levi, 1987°de
intihar ederek yasamina son verdi. (C.N.)

7 Marcus Aurelius: (121-180) Roma imparatoru. imparatorlugun veba, kithk, barbar saldirlar ile
sarsildig1 bir donemde idareyi ele alan ve 19 y1l boyunca sergiledigi basiretli yénetimle Roma
Imparatorlugu’na altin cagin yasatan, felsefi yaklasimlariyla da taninan imparator. (C.N.)



TESVIK HASSASIYETI

Avukatimzla harcadig: emege gore bir iicret anlasmasi neden
yapmamalisinmiz?

Hanoi’deki Fransiz somiirgeci yoneticiler bir yasa cikarmiglardi: Teslim
edilen her o6lii sican icin para odiiyorlardi. Bu sekilde sican istilasinin
listesinden gelmek niyetindeydiler. Cikarilan yasa insanlarin sigan
yetistirmesine yol acti.

1947°de Olii Deniz parsomenleri kesfedildiginde, arkeologlar her yeni
elyazmasini getiren icin bir 6diil koydular. Sonug, sayimin fazlalastirilmasi
icin parsomenlerin yirtilip boéliinmesi oldu. Aymi sey, dinozor kemigi
getirenlere 6diil vaat edildiginde, 19. yilizyilda Cin’de yasandi. Ciftciler tam
olarak korunmus kemikleri topraktan ¢ikardilar, parcalayip para kazandilar.

Bir sirketin denetim kurulu hedefe ulasildiginda yonetime prim 6deyecegini
vaat etti. Peki ne oldu? Yoneticiler, sirketi kar getirecek sekilde yonetmek
yerine diisiik hedefler belirlemek icin caba harcadi.

Bunlar tesvik hassasiyetinin 6rnekleridir. Her seyden 6nce basit bir olguyu
tarif eder: Insanlar tesvik sistemlerine cevap verir. Sasilacak bir sey degil.
Insanlar yararlarina olan seyleri yapar. Hayret verici olan bu olgunun iki yan
unsurudur: Birincisi, isin icine tesvik girince ya da tesvik degisince insanlarin
davranislarini ne kadar cabuk ve koklii sekilde degistirdikleridir. Ikincisi ise,
insanlarin tegvike cevap verseler de tegvikin arkasindaki amaclara kayitsiz
kalmalaridir.

Bagarih tegvik sistemleri amac ile tegvikin Ortiismesini saglar. Ornegin,
Eski Roma’da bir kopriiniin miihendisi koprii acilirken koéprii kemerinin
altinda durmak zorundaydi. Képriiyli yeterince saglam yapmak icin oldukga
iyi bir isteklendirme yontemi. Ote yandan, basarisiz tesvik sistemleri amagctan
sasar, hatta amaci saptirirlar. Bu sekilde, 6rnegin bir kitabin sansiirii o kitabin
icerigini haydi haydi ortaya doker. Ya da gerceklesen kredi anlagmalarina
gore ticret alan banka gorevlilerinin berbat bir kredi portfoyii birikecektir.

Insanlarla kuruluglar arasindaki hareketi etkilemek mi istiyorsunuz? O



zaman degerler ve vizyondan bahsedebilir, mantiga hitap edebilirsiniz. Ama
tesvik lizerinden gitmek hep daha kolaydir. Tesvikin hep maddi olmas1 da
gerekmez. Okul notlarindan, Nobel 6diillerinden, gelecek hayatta 06zel
muameleye kadar her sey olabilir.

Zihinsel oziirlii olmayan ve cogunlugu soylu olan insanlarin Ortacag’da
atlarina atlayip Hachi Seferleri’ne neden katildigim1 kendime uzun zaman
sordum. At lizerinde Kudiis’e zorlu yolculuk en azindan alti ay siiriiyor ve
diisman bolgelerden geciyordu. Katilanlar biitiin bunlarn biliyordu. Bu kumar
niyeydi dyleyse? Tesvik sistemi meselesi. Hayatta kalip geri donebilirlerse,
savas ganimetlerini alikoyabileceklerdi. Oliirlerse de dogrudan sehit olarak
oteki diinyaya gideceklerdi —sehit olmamn sagladig1 biitiin imtiyazlarla. iki
sekilde de kazanch cikiyorlardi.

Avukat, mimar, danisman, muhasebeci ya da siiriicii kursu 6gretmenleriyle
harcadiklarn1 emek ve zaman dogrultusunda 6deme yapmak tlizere anlasmak
enayiliktir. Bu yiizden her seyden 6nce sabit bir ticrette anlasin. Sizi miimkiin
oldugu kadar kapsamli tedavi ve belki de ameliyat etmek uzman bir doktorun
her zaman yararina olacaktir —gerekli olmasa bile. Yatirnm danismanlarn size
satis komisyonu aldiklar tirtinleri “tavsiye” edeceklerdir. Girisimcilerin ve
yatirim bankacilarinin is planlar1 bes para etmez, clinkii bu insanlarin
islemlerden dogrudan cikarlarnn vardir. Eski bir Alman atasozii sdyle der:
“Sacginin kesilme vakti gelip gelmedigini hi¢cbir zaman bir berbere sorma.”

Sonug: Tesvik hassasiyetine karsi tetikte olun. Bir insanin ya da kurulusun
tavrl sizi sasirttiginda, arkasinda nasil bir tesvik sistemi oldugunu sorun
kendinize. Davranislarin % 90’11 bu sekilde aciklayabileceginize dair size
giivence veririm. Tutku, ruhsal zayifliklar, psikolojik bozukluklar ya da
hainlik olsa olsa %10’u eder.

Yatirnmci Charlie Munger balik¢ilik malzemeleri satan bir ditkkana girmis.
Raflardan birinin éniinde durmus ve gbtze batan derecede pariltili bir olta
yemini eline alip diikkan sahibine sormus: “Sdylesene, baliklar boyle bir seyi
seviyor mu gercekten?” Diikkan sahibi giiliimsemis, “Charlie, biz baliklara
satis yapmiyoruz.”



ORTALAMAYA GERILEME

Doktorlarin, damismanlarin, koclarin ve psikoterapistlerin siipheli
basarilar...

Adamin sirt agrilan bir azaliyor bir aziyordu. Kendisini geng bir ceylan gibi
hissettigi giinler de oluyordu, neredeyse hareket bile edemedigi giinler de.
Durum bdéyle oldugunda —ne mutlu ki bu giinler ¢ok sik yasanmiyordu— karisi
onu kiropraktik uzmanina gotiiriiyordu. Ertesi giin kendisini hep daha iyi
hissediyor, gittigi terapisti herkese tavsiye ediyordu.

Daha genc ve hatir1 sayilir bir golf handikapina sahip (ortalamada 12) baska
bir adam, benzer sekilde biiyiik stzlerle golf hocasini 6viiyordu. Ne zaman
berbat oynamaya baslasa profesyonel golfcudan birkac saat ders aliyor ve bir
sonraki seferde vuruslar acayip diizeliyordu.

Taninmis bir bankada yatirnm danismam bir digeri, bir tiir yagmur dansi icat
etmisti; bunu, borsadaki performansi koyu kirmizi bélgelere diistiiglinde
tuvalette yapiyordu. Kendisini o an ne kadar sacma bir halde bulsa da, bu
dans ona gerekli goriiniiyordu: Borsadaki basarisi dans sonrasinda
kanitlanabilir sekilde diizeliyordu. Bu ii¢ adamin ortak noktasi yanlis sonug
cikarmalariydi: Ortalamaya gerileme yanilgisi.

Diyelim ki yasadiginiz bolgede soguk hava su an Olgiilen en diisiik
degerlere ulagti. Biiyiik olasilikla hava ileriki giinlerde isinacak, mevsim
normallerine dogru yiikselecektir. Ayni sey asir1 sicaklar, kuraklik ve yagmur
donemleri icin de gecerli. Hava olaylar ortalama degerlerin altinda ve
tistiinde olacak sekilde dalgalanir. Ayni sey kronik agrilar, golf handikaplari,
borsa performanslari, agkta sans, kisisel huzur, mesleki basarilar, sinav notlari
icin de gecerli. Uzun lafin kisasi, sirt agrilan isin i¢inde kiropratik uzmani
olmasa da biiyiik ihtimalle azalirdi. Golf handikap1 ek ders almadan da
dalgalanip tekrar 12’ye otururdu. Ve yatirim danigsmaninin basarisi “yagmur
dans1” olmadan da ortalamaya dogru ¢ikis gosterirdi.

Asin hareketler daha az asiri hareketlerle yer degistirir. Son ii¢ yilin en
basarili hisse senedi gelecek i{i¢ yilin en basarili hisse senedi olacak degil.



Bircok sporcu, gazetelerin ana sayfalarina ciktiklarinda bu yiizden korkar:
Gayriihtiyari de olsa bir sonraki karsilasmada ayni rekor basarilar
gosteremeyeceklerini sezerler —elbette bunun ana sayfayla alakasi yoktur;
sebebi, bagarilarinin dogal dalgalanmasidir.

Isletmesindeki calisanlarin motivasyonunu arttirmak isteyen bir béliim
sefini 6rnek alalim. Bunun igin, calisanlarinin en diisiik motivasyona sahip %
3’linii bir motivasyon kursuna yolluyor. Sonu¢ ne olur? Bir sonraki sefer
motivasyon degerlerini topladiginda bu kisiler artik en alt %3’e dahil
olmayacaktir —onlarin yerine baskalar1 o alanda olacaktir. Kurs ise yaradi mi?
Soylemesi zor, clinkii bu insanlarin berbat motivasyonu egitim olmadan da
onlarin kisisel ortalamasina gelecekti. Depresyon nedeniyle hastaneye
yatirilan hastalarda da durum benzerdir. Genellikle hastaneden ayrildiklarinda
daha az depresif durumda olurlar. Ancak hastanede yatmalarinin tamamen
faydasiz olmasi da gayet miimkiindiir.

Bir 6rnek daha: Boston’da en kotii sinav derecelerine sahip olan okullar
masrafli bir destek programina tabi tutuldu. Ertesi yil bu okullar artik en alt
seviyelerde degildi —devlet denetim merciinin ortalamaya dogru dogal
gerilemeye degil destek programina atfettigi bir diizelmeydi.

Ortalamaya gerilemeyi goz ardi etmek feci sonuglar dogurabilir: Ornegin
ogretmenler (ya da idareciler) boylece cezanin 6vgiiden daha etkili oldugu
fikrine varir. En iyi sinav sonuclarini elde eden 6grenciler 6évgii alir. En koti
notlar alanlar ise ayiplanir. Bir sonraki sinavda biiyiik olasilikla bagka
ogrenciler —sirf rastlanti hesabina dayanarak— en {ist ve en alt siralarda
olacaktir. Bunun iizerine 6gretmen su sonuca varir: Ceza ige yarar, 6vgli zarar
verir. Bu yanlis bir sonuctur.

Sonu¢: “Hastaydim, doktora gittim, simdi saglikliyim, yani doktorun
faydasi oldu” ya da “sirket kotii bir yil gecirdi, bir damisman aldik, simdi
durum normal” gibi climleler duyarsaniz, isin icinde ortalamaya gerileme
yanilgisi olabilir.



KAMUSAL MULKIYET TRAJEDISI

Akill insanlar akla neden basvurmaz?

Bir sehrin biitiin ciftcilerinin kullanabilecegi yemyesil bir arazi diigiiniin.
Beklenen, her bir ¢iftcinin miimkiin oldugu kadar cok inegini otlatmak igin
bu cayira gondermesidir. Kagak avlanildig: ve hastaliklar ¢iktig: siirece, yani
ineklerin sayis1 belirli bir sayiy1 asmadikca, dolayisiyla arazi somiirtiilmedigi
takdirde bu isler. Durum boyle degilse, o giizel kamusal miilkiyet fikri
trajediye doniisiir. Mantikli bir insan olarak her ciftci kazancinm en iist diizeye
tasimaya calisir. Kendine sunu sorar: “Kamusal alana bir inek daha
gonderirsem benim bundan c¢ikarim ne olur?” Ciftci icin bir ineklik ilave
cikar s6z konusudur, yani “+1”. Fazladan bir inekle arazinin otlak olarak
fazlasiyla kullaniminin dezavantajinmi herkes birlikte tasir. Boylece bu sebeple
olusan kayip her bir cift¢i icin “-1”in cok kiiciik bir kismidir. Bu bakis
acisiyla otlaga fazladan bir hayvan daha yollamak mantiklidir. Sonra bir
hayvan daha. Ardindan bir tane daha. Kamusal miilkiyet ¢c6kene dek.

Kamusal miilkiyet trajedisi siradan bir durumdur. Yanhsin biiytkligi
bunun egitim, bilgilendirme, tanitim kampanyalari, “sosyal hislerimize”
seslenme, papalik fetvalari ya da pop yildizlarinin 6giitleriyle ortadan
kaldirilabilecegini diisiinmektir. Ortadan kalkmaz. Kamusal miilkiyet
sorununu gercekten cézmek isteyenler icin iki secenek vardir: Ozellestirme
ya da isletme. Daha acik ifade edersek, yesil cayirlar birilerinin ellerine
teslim edilir ya da cayira giris belirli kurallara gore diizenlenir. Amerikal
biyolog Garrett Hardin’e goére diger her sey yikima sebep olur. Isletme,
ornegin bir devletin kurallar koymasi anlamina gelebilir: Belki kullanim
bedeli konur, belki kullanim siiresi sinirlanir, belki de o6nceligin kimde
olacag1 goz rengine gore (¢iftcinin ya da inegin) belirlenir.

Ozellestirme daha kolay bir ¢éziimdiir, ama isletme de savunulabilir. ikisi
de bize neden bu kadar zor geliyor? Neden kamusal miilkiyet fikrinden bir
tiirlii vazgecemiyoruz? Evrim bizi bu sosyal ikileme karsi hazirlamadig icin.
Bunun iki sebebi var. Birincisi, neredeyse biitiin insanlik tarihi boyunca



sinirsiz kaynaklar kullanimimiza agikt. Ikincisi, 10.000 yil éncesinde kadar
yaklasik 50 Kkisilik gruplar halinde yasiyorduk. Herkes herkesi tanirdi. Biri
kendi cikarlarim gozetip toplulugu kullandiginda bu hemen fark edilir,
intikam alinir ve cezalarin en agirina carptirihirdi: Ismin lekelenmesi. Kiiciik
gruplarda utan¢ yaptirimi bugiin bile ise yarar: Bir partide arkadasimin
buzdolabim silip stipiirmekten sakinirim, oysa dolabin yaninda bir bekgi
yoktur. Fakat bu yaptirnm anonim bir toplulukta artik rol oynamaz.

Her nerede cikar bireylere ama maliyet topluluga aitse, kamusal miilkiyet
trajedisi pusuya yatmig bekliyordur: CO9 salimi, orman tahribati, su kirliligi,

asirt sulama, radyo frekanslarinin asiri kullamimi, umumi tuvaletler, uzay
¢cOpii, batmalarina izin verilmeyecek kadar biiyiik bankalar. Ama bu ¢ikarci
davranisin tamamen ahlak dis1 oldugu anlamina gelmez. Cayira fazladan bir
inek daha yollayan ciftci canavar degildir. Trajedi, grup biiyiikliigli yaklasik
100 insani gectiginde ve sistemlerin yenilenme kapasitesinin sinirlarina
gelindiginde olusan bir etki sadece. Bu konuyla giderek artan bir sekilde
karsilasacagimizi1 gérmek icin ¢ok zeki olmaya gerek yok.

Ashinda kamusal miilkiyet trajedisi Adam Smith’in “goriinmez el”inin
karsiti. Bazi durumlarda piyasanin goriinmez eli en uygun duruma
yonlendirmiyor —tam tersine.

Elbette, davranislarinin insanlik ve ekosistem tizerindeki etkilerini titizlikle
dikkate alan insanlar var. Fakat bu tiir bir kisisel sorumluluga umut baglayan
her tiirlii politika budalalik olur. insanlarin ahlaki mantikla davranacaklarinm
hesaba katamayiz. Ne giizel sOylemisti Upton Sinclair: “Geliri, bir seyi
anlamamaya bagh olan insanin o seyi anlamasini saglamak zordur.”

Uzun lafin kisasi, sadece adi gecen o iki ¢oziim sézkonusu: Ozellestirme ya
da igletme. Ozellestirilmesi miimkiin olmayan seyleri —ozon tabakasl,
denizler, uydularin yoriingeleri— isletmek gerekir.



SONUC ONYARGISI

Bir karan asla sonuca gore degerlendirmeyin!

Ufak bir diisiince deneyi: Varsayalim ki, bir milyon maymun borsada
oynuyor. Deli gibi ve elbette tamamen rastlantisal olarak hisse senedi alip
satiyorlar. Ne olur? Bir yil sonra maymunlarin yaklagik yaris1i hisse
senetleriyle kar, diger yars1 da zarar eder. ikinci yilda da maymunlarin yaris
toplamda kar, diger yarisi da zarar edecektir. Bu béyle devam eder. 10 yil
sonra hisse senetlerini hep dogru degerlendiren yaklasik 10.000 maymun
olacak, 20 yil sonra ise geriye hep dogru yatirimlar1 yapmis tek bir maymun
kalacak, o da milyarder olacaktir. Ona “basarili maymun” adini verelim.

Medya buna nasil tepki verir? Hayvanin {izerine {islislip “basarisinin
recetesini” ortaya cikarmaya calisacak ve aradigimi bulacaktir: Belki basarili
maymun digerlerinden daha fazla muz yiyordur, belki kafesin farkli bir
kosesinde oturuyordur, belki dalda tepetaklak sallaniyor ya da bitlerini
ayiklarken uzun uzun diisiincelere daliyordur. Bir basar1 recgetesi olmasi
lazim, degil mi? Yoksa bu kadar miithis bir performansi nasil gosterir ki? 20
y1l boyunca hep dogru tahminde bulunan biri kara cahil bir maymun olabilir
mi? Miimkiin degil!

Maymun hikayesi sonu¢ dnyargisini gosteriyor: Kararlari o zamanki karar
siirecinden degil sonuctan yola cikarak degerlendirme egilimimiz. Bu
diistince hatasi tarih¢i hatasi olarak da bilinir. Tipik bir érnegi, Japonlar’in
Pearl Harbor’a saldirisidir. Askeri tissiin bosaltilmasi gerekir miydi,
gerekmez miydi? Bugilinkii bakis acimizla elbette gerekirdi, c¢linkii bir
saldiriin egiginde olunduguna dair bir siirli ipucu vardi. Fakat bu isaretler
ancak simdi geriye doniip bakilinca bu kadar net goziikiiyor. O zamanlar,
1941°de bir siirii celigkili ipucu vardi. Bazilar saldirinin gelecegine isaretti,
bazilarn degildi. Kararin kalitesini (iissiin bosaltilmas1 ya da bosaltilmamasi)
degerlendirebilmek icin kendimizi o zamanki bilgi durumunda diisiinmek ve
sonradan edindigimiz biitiin bilgileri (her seyden ©nce Pearl Harbor’in
gercekten saldiriya ugradigi bilgisini) siiziip cikarmamiz gerekir.



Baska bir diisiince deneyi yapalim. Uc¢ kalp cerrahinin basarisin
degerlendireceksiniz. Bunun icin her bir cerraha bes zorlu ameliyat
yaptirtyorsunuz. Yillar i¢cinde bu miidahalelerin 6liimle sonu¢lanma oram %
20 civarina oturmus durumda. Kesin sonug¢ ise soyle: Cerrah A’nin
ameliyatlarinda bes hastadan higbiri 6lmiiyor. Cerrah B’nin ameliyatlarinda
bir, Cerrah C’nin ise iki hastasi 6liiyor. Cerrah A, B ve C’nin bagarisim nasil
degerlendirirsiniz? Cogu insan gibi diistiniiyorsaniz, Cerrah A’y en iyi, B’yi
ikinci iyi, C’yi de en kotii cerrah olarak tanimlarsiniz. Ve boylece tam da
sonu¢ oOnyargisinin tuzagina diismiis olursunuz. Neden oldugunu tahmin
etmissinizdir: Ornekleme ¢ok kiiciik ve sonu¢ aym oranda anlamsiz. Peki, bu
lic cerrahi nasil degerlendirebilirsiniz? Cerrahlar hakkinda gercekten bir karar
verebilmeniz icin onlarin yaptig1 isten anlamak ve ameliyatlarin hazirhiginm
birebir godzlemlemeniz gerekir. Yani isin dogrusu sonucu degil siireci
degerlendirmektir. Ya da ikinci secenek olarak ¢ok daha biiyiik bir 6rnekleme
kullanabilirsiniz: 100 ya da 1000 ameliyat. Kiiciik Orneklemelerle ilgili
soruna baska bir boéliimde deginecegiz. Simdilik sunu anlamak yeterli:
Ortalama bir cerrahin elinde % 33 olasilikla kimse 6lmez, % 41 olasilikla bir,
% 20 olasilikla da iki hasta oliir. O {ic cerrah1 bu sonuglara gore
degerlendirmek ihmalkarlik olacag gibi etik de olmaz.

Sonuc: Bir karar asla sonucundan yola ¢ikarak degerlendirmeyin. Kotii bir
sonug illa kotii bir karar verildigi anlamina gelmez —ve bunun tersi de
gecerlidir. Yani yanlis oldugu ortaya ¢ikmis bir kararla bogusmak ya da belki
tamamen tesadiif eseri basariya gotiiren bir karar nedeniyle kendi sirtinizi
sivazlamak yerine, neden o sekilde karar verdiginizi tekrar gézden gecirin.
Karsiniza mantikli ve makul sebepler mi ¢ikiyor? O zaman bir dahaki sefere
ayni sekilde davranmanizda fayda var. Son sefer sansiniz yaver gitmese
bile...



SECENEK IKILEMI

Cok aslinda neden azdir?

Kiz kardesim ve esi kaba insaati bitmis bir ev satin aldilar. O giinden beri
birbirimizle normal konusamiyoruz. iki aydir tek mevzu banyonun fayanslari.
Secenekler seramik, granit, mermer, metal, suni tas, ahsap, cam ve laminatin
her tiirli sekli. Kardesimi bdylesine bir 1zdirap icinde neredeyse hig
gormemistim. “Secenekler cok fazla!” diyip ellerini basinin {izerinde
kavusturuyor ve tekrar daimi refakatcisi olan desen kataloguna gémidiliiyor.

Saydim ve sordum. Mahallemdeki market 48 cesit yogurt, 134 cesit kirmizi
sarap, 64 cesit temizlik {iriinii, toplamda 30.000 farkl: {iriin sunuyor. internet
kitabevi Amazon’da iki milyon kitap satista. Giiniimiiziin insani i¢in 500
psikolojik hastalik tiirii, binlerce farkli meslek, 5.000 tatil rotasi ve sayisiz
hayat tarzi miimkiin. Daha fazla secenek hi¢ olmamusti.

Ben cocukken ii¢ cesit yogurt vardi. Ug televizyon kanali, iki kilise, iki
cesit peynir (baharath ve baharatsiz), bir cesit balik (alabalik) ve tek bir tiir
telefon cihazi -bunu da posta idaresi verirdi. Uzerinde gevirmeli numaralar
olan o kapkara kutu telefonla goriismekten baska ise yaramazdi ve o
zamanlar bu tamamen yeterliydi. Bugiin bir cep telefonu magazasina
girdiginizde modeller ve tarifelerden olusan c¢igin altinda bogulma
tehlikesiyle karsi karsiya kaliyorsunuz.

Ama yine de secenekler ilerlemenin c¢itasi. Secenekler, bizi planh
ekonomiden ve tas devrinden farkhi kilan sey. Evet, secenekler bizi mutlu
ediyor. Ancak bir simir var ve bu sinirin 6tesinde secenek yasam kalitemizi
yok ediyor. Bunun tabiri secenek ikilemi.

Amerikali psikolog Barry Schwartz, The Paradox of Choice / Bolluk
Paradoksu adh kitabinda bunun sebebini agikliyor. U¢ neden var. Birincisi,
fazla secenek icsel bir kotiiriimlesmeye sebep oluyor. Bir siipermarket
miisterilerinin denemesi icin 24 farkli recel koydu. Miisteriler istedikleri gibi
tadabilir ve lrtinleri indirimli olarak satin alabilirlerdi. Ertesi giin
siipermarket ayn1 deneyi yalmzca alti cesitle yapti. Sonu¢ neydi? Ilk giine



kiyasla 10 kat fazla recel satildi. Neden? Fazla secenek oldugunda karar
veremeyen miisteri hicbir sey almiyor. Bu deney farkli iiriinlerle defalarca
tekrarlandi, sonug¢ hep ayniydi.

Ikincisi, fazla secenek daha kotii kararlara neden oluyor. Genclere eslerinin
en onemli ozelliklerini sordugunuzda hepsi biitiin saygideger ozellikleri
sayiyor: Zeka, oturup kalkmay1 bilmek, iyi kalpli olmak, dinlemeyi bilmek,
espriden anlamak ve fiziksel cekicilik. Ama bu kriterler secim yaparken
gercekten goz onlinde bulunduruluyor mu? Eskiden orta biiyiikliikte bir
koyde bir delikanli icin ayni yasta yaklasik 20 potansiyel es vardi, delikanh
kizlan en azindan okuldan tanir ve nasil insanlar olduklarim kestirebilirdi.
Simdi internetten tanisma caginda ise herkes icin milyonlarca potansiyel es
var. Secenek baskisi o kadar yiiksek ki, erkek beyni karmasikligi tek bir
kritere indirgiyor —ve bu da ampirik olarak kamtlandigi sekliyle “fiziksel
cekicilik”. Bu secme usuliiniin sonuclarin1 belki de kendi tecriibelerinizden
biliyorsunuzdur.

Ucgiinciisii, fazla secenek memnuniyetsizlige yol agiyor. 200 segenek
arasindan en dogru secimi yaptiginizdan nasil emin olabilirsiniz ki? Cevap:
Olamazsiniz. Secenek ne kadar coksa seciminizden o derece gilivensiz ve
dolayisiyla memnuniyetsiz olursunuz.

Peki ne yapmali? Var olan secenekleri gozden gecirmeden oOnce ne
istediginizi dikkatlice diisliniin. Kriterlerinizi kagida dokiin ve onlara mutlaka
sadik kalin. Ve miikemmel secimi yapamayacaginizi asla unutmayin.
Secenekler seli disiintildiigiinde en dogru karari vermek mantikdisi bir
miikemmeliyetciliktir. “Iyi bir c¢oziime” razi olun. Evet, konu esiniz
oldugunda da. Sizin i¢in sadece en iyisi mi yeterince iyi? Sinirsiz secenekler
caginda tam tersi gecerli aslinda: “Yeterli” olan en iyisi (elbette sizin ve
benim durumum istisnadir)!



SEVILME YANILGISI

Sevilmek istediginiz icin mantiksiz davranirsiniz...

Kevin iki kasa kaliteli Margaux sarabi almis. Sarap, hele Bordeaux sarabi
nadiren icer. Ama satic1 kadin ona cok sempatik gelmis, bayagi ya da bastan
cikarici degil, sadece sempatik. Sarabi o ylizden satin almis.

Joe Girard diinyanin en basarili araba saticisi sayilir. Bagarisinin sirr1 sudur:
“Hicbir sey miisteriyi onu gercekten sevdiginize inandirmaniz kadar ise
yaramaz.” Oldiiriicii silah1 ise biitiin yeni ve eski miisterilerine her ay
yolladig1 minik kartlar. Uzerinde tek bir ciimle yaziyor: “Sizi seviyorum.”

Sevilme yanilgisini anlamamak icin ahmak olmak gerekir, fakat yine de
tekrar tekrar aynm tuzaga diiseriz. Bu yanilgi su anlama gelir: Biri bizim icin
ne kadar sempatikse, bu insandan bir sey satin almaya ya da ona yardim
etmeye o derece egilimli oluruz. Geriye tek bir soru kaliyor: Sempatik ne
demek? Bilim buna cevaben bir dizi etken sunuyor. Bir insan bizim igin
sempatiktir, eger: A) Dis goriiniimii ¢ekiciyse; B) Koken, kisilik ve ilgi
alanlar acisindan bize benziyorsa; C) Bizi sempatik buluyorsa. Siralama bu
sekilde. Reklamlar cazibeli insanlarla dolu. Cirkin insanlar sevimsiz gortiniir.
Bu yiizden reklam araci olarak ise yaramazlar (bkz A). Siiper cazibeli
insanlarin yani sira reklamlar “senin benim gibi insanlar1” da kullanir (bkz B)
—benzer dis goriiniis, lehce, kdoken. Uzun lafin kisasi, ne kadar benzerse o
kadar iyi. Ve reklamlarn iltifatlar yagdirdig1 da az rastlanir bir sey degildir
—“clinkii siz buna degersiniz”. Burada da C etkeni devreye girer: Kim bizi
sempatik buldugunun sinyallerini verirse, biz de onu sempatik bulmaya
meylederiz. Iltifatlar mucizeler yaratir, kiilliyen yalan olsalar bile...

Aynalama standart satis tekniklerinden biridir. Bu sirada satici
karsisindakinin el hareketlerini, konusmasimi ve yiiz hareketlerini
kopyalamaya calisir. Alici yavas ve alcak sesle konusuyor, arada alnim
kasiyorsa, saticinin aymi sekilde yavas ve alcak sesle konusmasi, zaman
zaman alnimi kasimasi faydali olur. Bu onu alicimin goéziinde sempatik
gosterir ve boylece satisin gerceklesme olasilig artar.



Cokdiizeyli pazarlama adi verilen, tanidiklar {izerinden zincirleme yapilan
satisin islemesinin sebebi sevilme yanilgisidir. Siipermarkette miikemmel
kalitede plastik kaplarin fiyati dértte biriyken Tupperware marka kaplarin
yillik cirosu iki milyar dolar. Neden? Tupperware partilerini diizenleyen kiz
arkadaglar sempati sartlarim eksiksiz yerine getirir de ondan.

Yardim kuruluglart da sevilme yanilgisini kullanir. Kampanyalarinda
neredeyse istisnasiz sempatik cocuklar ve kadinlar gosterirler. Afislerde
karanlik bakigh, yaral bir gerilla savascisi asla gérmezsiniz —oysa belki o da
sizin yardimimzi hak ediyordur. Hatta dogay1 koruma o¢rgiitleri de sevilme
yanilgisina bel baglar. Diinya Dogay1 Koruma Vakfi WWF’nin ériimceklerle,
solucanlarla, yosunlarla ya da bakterilerle tanitim yaptig1 bir brosiir gérdiiniiz
mii hi¢? Belki onlar da pandalar, goriller, koalalar ve foklar kadar tehlike
altindadir —ve ekosistem icin daha Onemlidirler. Ama onlar icin bir sey
hissetmeyiz. Bir hayvan, ne kadar insansi bakiyorsa bizim icin o kadar
sempatiktir. Oliimden gelen sinek adiyla bilinen, Orta Avrupa thyreophora
cynophila sineginin nesli tiikenmis. E, yazik.

Siyasetciler sevilme yanilgisini bir keman virtiioziiniin becerisiyle uygular.
Karsilarindaki topluluga gore farkli ortak paydalarin altini cizerler. Bazen
yerlesim yeri vurgulanir, bazen sosyal koken, bazen de ekonomik ilgi alani.
Ve goniil hep oksanir. Her bir kisi vazgecilmez oldugu hissine kapilmalidir:
“Oyunuz 6nemli!” Elbette, ama cok az 6nemli.

Yag pompasi satis temsilcisi olan bir arkadasim Rusya’daki bir boru hatti
icin onlarca milyonluk bir satis1 nasil gerceklestirdigini anlatti. “Riisvet mi?
diye sordum. Hayir anlaminda basini salladi. “Sohbet ediyorduk, birden konu
yelkencilige geldi. Bir baktik ki ikimiz de —alici da ben de— 470 sinifi
yelkenli hayraniymisiz. O andan itibaren ona sempatik geldim, beni arkadasi
olarak kabul etti. Boylece anlasma tamamdi. Sempati riisvetten daha iyi
isliyor.” Sonu¢: Bir anlasmayr her zaman saticidan bagimsiz olarak
degerlendirmelisiniz. Onu yok sayin; hatta daha iyisi, onu sevimsiz hayal
edin.



SAHIPLIK ETKISI

Bir seylere siki sikiya tutunmayin...

BMW marka araba, ikinci el araba galerisinin park yerinde piril pirl
parhiyordu. Gerci bayagi yol yapmisti ama kusursuz gibiydi. Sadece, 50 bin
euro’luk fiyatiyla benim icin ¢ok pahaliydi. Ikinci el arabalardan az ok
anlarim; bu araba bence en fazla 40 bin ederdi. Ama satic1 kabul etmiyordu.
Bir hafta sonra beni arayip arabayi 40 bine alabilecegimi soylediginde hemen
davrandim. Ertesi giin bir benzin istasyonuna ugradim. Benzin istasayonunun
sahibi arabama 53 bin euro nakit teklif etti. Tesekkiir ederek reddettim.
Ancak eve donerken davramisimin ne kadar akildisi oldugunu fark ettim.
Goziimde en fazla 40 bin degerinde olan bir seye, artik benim oldugu icin 53
binden fazla deger bicmistim —yoksa arabayr hemen oracikta satmam
gerekirdi. Bunun temelinde yatan diisiince hatasi sahiplik etkisidir. Sahip
oldugumuz seyleri sahip olmadiklarimizdan daha degerli olarak algilanz.
Farklh ifade edecek olursak bir seyi satarken o seyi almak istedigimizde
odemeye hazir oldugumuzdan fazla para talep ederiz.

Psikolog Dan Ariely soyle bir deney gerceklestirdi: Universitedeki
ogrencilerine 6nemli bir basketbol maci icin bilet hediye etti, kimlerin bilet
kazandigim da kurayla belirledi. Sonra kuradan eli bos ¢ikan 6grencilerine bir
bilet icin ne kadar 6demeye hazir olduklarim sordu. Ogrencilerin ¢ogu 170
dolar 6demeye razi oldugunu belirtti. Ardindan, Ariely bilet kazananlara
biletlerini ka¢ paraya satmaya riza gostereceklerini sordu. Ortalama fiyat
2.400 dolardi. Bir seye sahip oldugumuz gercegi belli ki o seye deger katiyor.

Emlak piyasasinda sahiplik etkisi belirgin sekilde 6nem kazanir. Satici
evinin degerini hep piyasadan daha yiiksek tahmin eder. Piyasa degerleri
evsahibine genellikle adaletsizlik, hatta arsizlik olarak goriiniir —ciinkii evi ile
arasinda duygusal bir bag vardir. Bu duygusal bagin yarattig: fiyat farkini da
olas1 alicinin 6demesini ister —ki bu elbette sagmaliktir.

Warren Buffet’in sag kolu Charlie Munger, sahiplik etkisini kendi
deneyimlerinden biliyor. Genglik yillarinda ona son derece karli bir yatirim



onerilmis. Ancak ne yazik ki 6éncesinde parasini bagka yerlere yatirmis, yani
elinde nakit kaynak yokmus. Yeni yatirima girmek icin ortakliklarindan birini
satmas1 gerekiyormus, ama bunu yapmamis. Sahiplik etkisi onu engellemis.
Boylece Munger sirf yatirimlarinin birinden kopamadigi icin bes milyon
dolar1 asan giizel bir kazanctan olmus.

Bir seyden kopmak belli ki biriktirmekten daha zor geliyor bize. Bu,
evimizi neden 1vir zivirla doldurdugumuzu gozler Oniine sermekten Ote,
neden pul, saat ya da sanat eseri tutkunlarinin elindekileri bu kadar ender
degis tokus ettigini ve sattigini da acikhyor.

Sahiplik etkisi sadece sahip olma durumunu degil sasirtici sekilde
neredeyse-sahip olma durumunu da etkiliyor. Christie’s ve Sotheby’s gibi
acik arttirma sirketleri bundan ekmek yiyor. Acik arttirma sirasinda son ana
kadar teklifte bulunan kisi o sanat eserinin (neredeyse) ona ait oldugu hissine
kapiliyor. Bu sekilde arzulanan nesne miistakbel alici icin deger kazaniyor.
Birden aslinda aklinda olan fiyattan daha yiiksek bir meblag ¢demeye hazir
oluyor. Arttirma yarisindan ¢ekilmek —her tiirlii mantiga aykiri olsa da- kayip
olarak algilaniyor. Bu sebeple, maden isletme haklar1 ya da mobil telefon
frekanslar1 gibi biiyiik acik arttirmali satislarda siklikla kazananin laneti
devreye giriyor: Bir arttirma kazananinin ekonomik agidan kaybeden oldugu
ortaya cikiyor, ciinkii o kazanan fazla yiiksek bir teklif vermis oluyor.
Kazananin lanetiyle ilgili daha detaylh bilgiyi baska bir béliimde
bulabilirsiniz.

Bir ise bagvurup kabul edilmediginizde hayalkirikligina ugramak igin
sebepleriniz vardir. Son elemeye kadar ulasmay1 basardiginizi bilip ardindan
red cevabi almak ise daha biiyiik hayal kirikligina sebep olur —ama bunun
hakli sebepleri yoktur. Ciinkii o isi ya alirsiniz ya da alamazsiniz, diger hicbir
etkenin rol oynamamasi gerekir. Sonug: Bir seylere siki sikiya tutunmayin.
Sahip oldugunuz seylere, “evrenin” size gecici olarak emanet ettigi seyler
goziiyle bakin —biitiin her seyi sizden her an geri alabilecegi aklinizda olsun.



MUCIZE

Olasi olmayan olaylarin gerekliligi...

1 Mart 1950°de, saat yediyi ceyrek gece, Nebraska’daki Beatrice sehrinin
kilise korosunun 15 {iiyesi prova yapmak {iizere bulusacakti. Farkh
sebeplerden hepsi ge¢ kaldi. Papazin ailesi gecikti, c¢iinkii karis1 son anda
kizinin elbisesini {itiilemek zorundaydi. Ciftlerden biri vaktinde gelemedi,
clinkii arabalarimin motoru calismadi. Piyanist aslinda herkesten yarim saat
once kiliseye gelmeye niyetliydi ama aksam yemeginden sonra uyuyakaldi
vs. 19:25’te kilise havaya uctu. Patlama biitiin kdyden duyuldu. Duvarlar
yerlerinden firladi, ¢ati oldugu gibi c¢oktii. Bir mucize gerceklesmiscesine
hayatim kaybeden tek kisi olmadi. Itfaiye sefi patlamay1 gaz kacagina
bagladi. Ama koronun iiyeleri Tanri’min bir isaretine sahit olduklarindan
emindi. Tanr1’nin parmag1 mi, tesadiif mii?

Bir sebepten gecen hafta eski okul arkadasim Andreas geldi aklima. Uzun
zamandir goriismiiyorduk. Birden telefon caldi. Arayan iste o, Andreas’ti.
“Telepati!” olmali diye bagirdim heyecana kapilarak. Telepati mi, tesadiif
mii?

5 Ekim 1990°da, San Francisco Examiner gazetesi, Intel sirketinin rakibi
AMD sirketine dava acacagini yazdi. Intel, AMD’nin AM386 adhi bir
bilgisayar cipini piyasaya siirmeyi planladigim1 6grenmisti ve bu ismin
Intel’in 386’sina dayandirildign barizdi. ilging olan Intel’in bunu nasil
ogrendigiydi: Iki sirket de tesadiifen Mike Webb adinda birer calisan ise
almisti. ki Mike Webb de aym giin California’da ayn otele giris yapti. iki
adam da otelden tekrar ayrildiginda, otele Mike Webb icin bir paket geldi.
Icinde AM386 cipiyle ilgili gizli bilgiler iceren bu paket otel tarafindan yanlis
Mike Webb’e, yani Intel’in Mike Webb’ine yollandi. O da bilgileri hemen
Intel’in hukuk boliimiiyle paylasti.

Bu tiir hikdyelerin yasanmasi ne kadar olasidir? Isvicreli psikiyatr C. G.
Jung bunlarda eszamanhlik adim verdigi, bilinmeyen bir giiclin etkisini
goriiyordu. Gercekci diisiinen biri bu tiir hikayelere nasil yaklagir?



Miimkiinse kagit kalem ile. ilk 6rnegi, kilisenin havaya u¢masini ele alalm:
Dort olas1 kombinasyon icin dért alan ¢izin. Birinci alan anlatilan olay: “Koro
gecikti ve kilise havaya uctu.” Ama hala ii¢ farkli kombinasyon olasiligi daha
var: “Koro gecikti ve kilise havaya u¢cmadi”, “Koro gecikmedi ve kilise
havaya uctu” ve “Koro gecikmedi ve kilise havaya ucmadi”. Alanlara bu
olaylarin ne kadar olasi olduguna dair tahminlerinizi yazin. Son
kombinasyonun ne siklikla yasandigimi disiiniin: Giinbegiin, milyonlarca
kilisede bir koro belirlenen saatte bulusup prova yapiyor ve kilise havaya
ucmuyor. Birden patlama hikayesinin akla hayale sigmayan bir tarafi
kalmiyor. Aksine, milyonlarca kilisede en azindan yiizyilda bir bu tiir bir olay
yasanmamasl ihtimal disi olurdu. Yani Tanri’nin parmag: degilmis. Ayrica,
Tanr1 neden bir kiliseyi havaya ucurmak istesin ki? Bu Tanr igin iletisim
kurmanin garip bir yolu olurdu!

Aymi sey telefon icin de gecerli. Andreas’in sizi diisiindiigii ama aramadig,
sizin Andreas’1 diisiindiigliniiz ama onun aramadigl, Andreas’in sizi aradig:
ama sizin onu diisiinmediginiz, sizin Andreas’1 aradiginiz ama onun sizi
diistinmedigi durumlar1 ve sizin onu diisiinmediginiz, onun da sizi aramadig1
neredeyse sayisiz an1 g6z oniinde bulundurun. insanlar vakitlerinin % 90’1nda
diger insanlarn diisiindiiklerinden, iki insanin birbirini diisiiniip onlardan
birinin de telefona hi¢ sarilmamasi ihtimal dis1 olurdu. Ayrica, arayanin illa
ki Andreas olmasi da gerekmez. 100 tamdiginiz daha varsa, bu durumun
yasanma olasiligi 100 kere artar.

Sonug olarak, ihtimal dis1 tesadiifler sundan ibarettir: Bunlar ender ancak
tamamen muhtemel olaylardir. Yasanmalar1 sasirtici degildir. Yasanmiyor
olsalardi sasirmak gerekirdi.



GRUP DUSUNCESI
Goriis birligi neden tehlikelidir?

Bir toplantida fikrinizi kendinize sakladiginiz oldu mu? Mutlaka olmustur.
Hicbir sey sdylemeyiz, aktarilanlar1 onaylayarak basimizi sallariz, ne de olsa
stirekli oyunbozan olmak istemeyiz. Ayrica farkh fikrimizin dogrulugundan
yiizde yiiz emin olamayiz. Hemfikir olan digerleri de aptal degildir sonucta.
Herkes boyle davrandiginda ortaya grup diistincesi ¢ikar: Bir grup zeki insan
aptalca kararlar verir, ¢linkii her biri kendi fikrini sdzde goriis birligine
uydurur. Boylece, her bir grup iiyesinin normal sartlar altinda reddedecegi
kararlar ortaya cikar. Grup diistincesi, gecmis boliimlerde inceledigimiz
diisiince hatasi sosyal ispatin 6zel bir tiirtidiir.

1960 yilinin Mart ayinda Amerikan Gizli Servisi, komiinizm karsit1 siirgiin
Kiibalilar’t Fidel Castro’nun rejimine karsi kullanmak {izere orgiitlemeye
bagladi. Goreve gelmesinden iki giin sonra, Ocak 1961’de, Baskan Kennedy
gizli servis tarafindan Kiiba saldirisinin gizli plan1 hakkinda bilgilendirildi.
1961 Nisani’nin basinda Beyaz Saray’da kritik bir toplanti gerceklesti.
Kennedy ve biitiin danismanlari saldiriy1 onayladi. 17 Nisan 1961°de, 1.400
siirgiin Kiibali’dan olusan bir tugay ABD donanmasinin, hava kuvvetlerinin
ve CIA’nin yardimiyla Kiiba’nin giiney sahilindeki Domuzlar Kérfezi’'ne
cikarma yapti. Hedef Fidel Castro hiikiimetini devirmekti. Hicbir sey
planlandig: gibi gitmedi. ilk giin tek bir gemi bile ikmalle kiyiya ulasamadi.
Ik iki gemi Kiiba Hava Kuvvetleri tarafindan batirildi, ardindan gelen iki
gemi de doniip kacti. 24 saat icinde tugay Castro’nun ordusu tarafindan
tamamen cember icine alinmist. Uciincii giin hayatta kalan 1.200 savascl
yakalanarak savas esiri kampina kapatilmisti.

Kennedy’nin Domuzlar Koérfezi Cikarmasi Amerikan dis politikasinin en
biiyiik fiyaskolarindan biri sayilir. Sasirtici olan ¢ikarmanin diisiintildiigi gibi
gitmemesi degil, bu kadar sacma bir planin uygulanmaya konulmasidir.
Cikarma icin olumlu goriinen varsayimlarin tiimii yanhsti. Ornegin, Kiiba
Hava Kuvvetleri’nin giicii tamamen hafife alinmisti. Ayrica 1.400 siirgiin



Kiibali’dan olusan tugayin zorda kalirsa Castro’ya karsi bir savas baslatmak
icin Escambray Daglari’nda saklanabilecegi hesap edilmisti. Kiiba haritasina
bir kez bakmak, kacis yerinin Domuzlar Sahili’nden 150 kilometre mesafede
oldugunu ve arada gecilmez bir bataklik bélgesinin varligin1 gérmek icin
yeterdi. Kennedy ve danismanlar simdiye dek bir Amerikan hiikiimetinde bir
araya gelen en zeki insanlardandi. 1961’de Ocak ile Nisan ay1 arasinda ters
giden neydi?

Psikoloji profesorii Irving Janis bircok fiyasko incelemis. Hepsinin ortak
noktasi su: Kendini bir seye adayan bir grubun tiyeleri illiizyonlar olusturarak
bir “Esprit de Corps”, yani birlik ruhu gelistiriyor. Bunu farkinda olmadan
yapiyorlar. Bu illiizyonlardan biri, zarar goremez olduklar1 inanci. “Liderimiz
(bu durumda Kennedy) ve grup planin isleyeceginden eminse talih bizden
yana olacaktir.” Bir de oybirligi illiizyonu var: “Diger herkes hemfikirse,
benim farkh fikrim yanhs olmali.” Ve insan, fikir birligini zedeleyebilecek
oyunbozan olmak istemiyor. Sonucta gruba dahil olmaktan memnun.
Cekinceler gruptan dislanmakla sonuglanabilir.

Grup diisiincesi ekonomide de karsimiza cikar. Tipik Ornek Swissair’in
2001°de batmasidir. O zamanki CEO’nun etrafindaki danismanlar grubu eski
basarilarin coskusuna kapilarak o kadar giiclii bir goriis birligi gelistirmistir
ki, son derece riskli olan genisleme stratejisine karsi farklh fikirler dile bile
getirilememistir.

Sonug: Kendinizi giiclii gortis birligi olan, kendini adamis gruplar i¢inde
buldugunuzda fikrinizi —duymak istemeyenler olsa da mutlaka séyleyin. Dile
gelmeyen varsayimlari aragtirin. En kotii durumda grup yuvasindan diglanma
riskine girersiniz. Ve siz bir grup yonetiyorsaniz o zaman da birine seytanin
avukati roliinii verin. O kisi ekibin en sevileni olmayacaktir. Ama belki
ekipteki en 6nemli kisi olur.



OLASILIK iIHMALI

Biiyuik ikramiyeler neden artar?

Diyelim ki iki sans oyunu var: Birincisinde 10 milyon euro kazanabilirsiniz,
ikincisinde ise 10 bin euro. Hangisini oynarsiniz? Birinci oyunu kazanirsaniz
hayatimz degisir: Isi giicii birakir, bugiinden itibaren paramzin getirecegi
faizler giil gibi yasarsimz. likinci sans oyununda biiyiik ikramiyeyi
kazanirsaniz, Karayip Adalari’nda giizel bir tatil yaparsimz. Ama hepsi
bundan ibarettir. Kazanma olasilig1 birinci oyunda 100 milyonda bir, ikinci
oyunda ise 10 binde birdir. Peki, hangi oyuna katilacaksiniz? Duygularimiz
bizi ilk oyuna cekiyor; oysa nesnel bakisla ikinci oyunda kazanma olasiligi
10 kat daha yiiksek. Bu yiizden egilim daha biiyiik “biiyiik ikramiyelere”
dogrudur: Milyonlar, milyarlar, trilyonlar. Kazanma sansimizin ne kadar az
oldugunu hi¢ gozetmeden...

1972 yilindaki klasik bir arastirmada, laboratuar deneyinin katihmcilan iki
gruba ayrildi. Birinci gurubun iiyelerine elektrosok verilecegi sdylendi. Ikinci
gurubun {yelerinin elektrosoka maruz kalma tehlikesi yalmzca % 50, yani
yarisiydi. Arastirmacilar, bahsi gecen elektrosoktan o©nce katilimcilarin
fiziksel gerginligini (kalp frekansi, heyecan, terleyen eller vs.) 6lctii. Sonug
son derece sasirticiydi: Iki grup arasinda hicbir fark yoktu. Her iki deney
grubunun {iyeleri de aym derecede heyecanliydi. Bunun (iizerine
aragtirmacilar ikinci grubun elektrosoka maruz kalma olasiligini % 20’ye
indirdiler, ardindan % 10’a ve sonunda da % 5’e. Sonu¢ suydu: Hala hicbir
fark yoktu! Ama arastirmacilar beklenen elektrosokun siddetini arttirdiginda
her iki grubun fiziksel gerginligi de yiikseliyordu. Fakat iki grup arasinda asla
bir fark olmuyordu. Cikan sonucun anlami suydu: Beklenen bir olayin
boyutuna (biiyiik ikramiyenin miktarina ya da elektrosokun siddetine) goére
tepki veriyoruz, o olayin gerceklesme olasiligina gore degil. Farkh ifade
edersek olasiliklara dair sezgisel bir kavrayisimiz yok.

Bu durum olasilik ihmali olarak adlandirihir; bu ihmal yanhs kararlar
vermemize sebep olur. Yeni kurulan bir sirkete yatinm yapiyoruz, clnkii



olasi kazan¢ agzimizi sulandiriyor, ama bu sirada geng sirketlerin bu tiir
kazanclar elde etme olasiligini tetkik etmeyi unutuyoruz (ya da tembelligimiz
tutuyor). Ya da medyada yer alan bir ucak felaketinden sonra biletlerimizi
iptal ediyoruz ve bu sirada ucak kazalarinin ufacik olasiligina pek kafa
yormuyoruz (ki bu olasilik bir felaketten sonra da 6nce de aym biiyiikliikte ya
da kiiciikliiktedir).

Hobi olarak yatirim yapanlar yatinmlarini sadece getirilerin iizerinden
karsilagtirir. Onlar icin % 20 getirisi olan bir Google-hissesi % 10 getirisi
olan bir gayrimenkulden iki kat daha iyidir. Elbette akilci olan bu iki
yatirimin farklh risklerini géz oniinde bulundurmak olurdu. Ama dedigimiz
gibi risklerle ilgili dogal bir sezgimiz yok, bu yiizden onlarn genellikle
unutuveriyoruz.

Elektrosoklu deneye geri dénelim. ikinci grupta elektrosok olasilig1 daha da
diisiiriildii: % 5’ten % 4’e, % 3’e vs. Ikinci grup ancak % 0 olasilikta birinci
gruptan farkli tepki verdi. Yani % 0 olasilik, % 1 olasiliktan dehset derecede
daha iyi goriiniiyor.

I¢me suyu aritma icin su iki yéntemi degerlendirin. A yontemiyle pis sudan
olme riski % 5’ten % 2’ye diisiiriiliiyor. B yontemiyle risk % 1’den sifira
indiriliyor, yani tamamen ortadan kaldiriliyor. A mi, B mi? Cogu insan gibi
diisliniiyorsaniz, B yontemine oncelik taniyacaksinizdir —ama bu aptalcadir,
clinkii A yontemiyle % 3 daha az insan 6lecekken, B yonteminde bu say1 %
1’dir. Aslinda A yontemi {i¢ kat daha iyidir! Bu diisiince hatasina sifir risk
yanitlgist adi verilir. Bu diisiince hatasindan bir sonraki béliimde detaylica
bahsedecegiz.

Sonug: Eger karsimizdaki risk sifir degilse, farkli riskler arasinda iyi ayrim
yapamaylz. Riskleri sezgisel olarak kavrayamadigimiz icin hesap yapmak
zorundayiz. Sayisal lotodaki gibi olasiliklarin bilindigi durumlarda bu is
kolaydir. Ancak normal hayatta riskleri kestirmek zordur —fakat yine de
baska caremiz yoktur.



SIFIR RiSK YANILGISI

Sifir risk neden pahaliya patlar?

Diyelim ki Rus ruleti oynamak zorunda kaldiniz. Tabancanizin topunda alti
mermilik yer var. Topu carkifelek misali ceviriyor, tabancay1 sakaginiza
dayayip tetigi cekiyorsunuz. ilk soru: Topta dort mermi oldugunu bilseniz,
bunlardan ikisini ¢ikarmak i¢in ne kadar para 6demeyi goze alirdimz? Ikinci
soru: Tabancada tek bir mermi oldugunu bilseniz, bu mermiyi ¢ikarmak icin
ne kadar para 6demeyi géze alirdiniz?

Cogu insan icin cevap nettir: ikinci durumda daha fazla para 6demeyi goze
alirsiniz ¢linkii 6liim riski boylece sifira diisecektir. Matematiksel bakisla bu
anlamsizdir, ciinkii ilk durumda 6lme olasiligini altida iki azaltirken, ikinci
durumda sadece altida bir azaltiyorsunuz. Dolayisiyla, birinci durum sizin
icin iki kat1 degerli olmaliydi. Yine de bizi sifir riske haddinden fazla deger
bi¢cmeye iten bir sey var.

Son boliimde insanlarin farkli riskler arasinda se¢cim yapmakta zorlandiginm
gordiik. Tehlike ne kadar biiyiikse, konu ne kadar duygusalsa (6rnegin
radyoaktivite) riskin azalmasi bizi o kadar az rahatlatiyor. Chicago
Universitesi’nden iki arastirmaci, insanlarin zehirli kimyasal maddelerin yol
actig1 kirlilikten, risk % 99 da olsa %1 de olsa aym derecede korktuklarin
gosterdi. Bu, mantiksiz ancak alisilmis bir tepki. Belli ki, yalnizca sifir risk
bizim icin dokunulmaz. Sinekleri ceken 1s1k kaynagi gibi bizi kendine
cekiyor ve biz ufacik bir artik riski tamamen ortadan kaldirmak icin asiri
meblaglar 6demeye haziriz. Neredeyse biitiin durumlarda, o paranin farkl bir
riskin ¢ok daha biiylik derecede azaltilmasi icin kullanilmasi daha iyi bir
yatirim olurdu. Bu karar hatasina sifir risk yanilgisi adi verilir.

Bu karar hatasinin tipik bir 6rnegi 1958’de cikarillan Amerikan gida
kanunudur. Bu kanun, kansere neden olan madde iceren gidalar1 yasaklar. Bu
mutlak yasak (sifir risk) kulaga 6nce iyi geliyor, fakat aym yasak kansere
sebep olmayan ama daha tehlikeli olan gida katki maddelerinin
kullanilmasina sebep oldu. Paracelsus’tan, yani 16. yiizyildan beri zehirlerin



etkilerinin hep dozla alakali oldugunu bildigimize goére, bu kanun anlamsiz
da. Ayrica uygulanamaz c¢ilinkii gidalardan biitiin “yasak” molekiilleri
cikarmak miimkiin degildir. O zaman ciftlikler bilgisayar fabrikalarina déner
ve bu saflik derecesindeki gidalarin fiyatlar1 simdikilerin yiizlerce kati olurdu.
Makroekonomi bazinda bakildiginda sifir risk nadiren mantiklidir. Sonuclarin
cok biyiik oldugu (6rnegin laboratuardan tehlikeli viriislerin yayildig)
durumlar istisnadir.

Trafikte sifir riske ancak hiz simirimi saatte 0 kilometreye indirirsek
ulagabiliriz. Burada —akilci olarak— yilda istatistiksel olarak belirli bir 6lii
say1sini goze aliyoruz.

Varsayalim, siz devlet baskanisimiz ve bir terdr saldiris1 riskini ortadan
kaldirmak istiyorsunuz. Her bir vatandasa bir ajan -her bir ajana da yine bir
ajan- tahsis etmeniz gerekirdi. G6z acip kapayana kadar toplumun % 90’u
denetleyici olurdu. Bu tiir toplumlarin hayatta kalamadigini biliyoruz.

Peki ya isler borsada nasil? Sifir risk, yani mutlak giivence var mi? Ne
yazik ki hayir; hisse senetlerinizi satip parayr bankaya yatirsamz bile yok.
Banka batabilir, enflasyon birikimlerinizi yutabilir ya da bir para reformu
servetinizi yerle bir edebilir.

Sonuc: Sifir risk diisiincesiyle vedalasin. Higbir seyin -birikimlerinizin,
sagliginizin, evliliginizin, dostluklarimizin, diismanliklarinizin, iilkenizin-
kesin olmadigiyla yasamayir 6grenin. Ama oldukca tutarli olan bir seyin
varligiyla avunun: Kendi mutlulugunuz. Arastirmalar, ne lotoda milyonlar
kazanmanin ne de felg¢ gecirmenin memnuniyetinizi uzun vadeli
degistirmedigini gosteriyor. Mutlu insanlar, baslarina ne gelirse gelsin, mutlu
kaliyor; mutsuzlar da mutsuz. Ileriki béliimlerde hedonik uyum bashg altinda
bu konuya daha detayli deginecegiz.



ENDERLIK YANILGISI

Neden azalan biskiivilerin tad gittikce lezzetlenir?

Bir arkadasima kahve i¢cmeye gitmistim. Biz sohbet etmeye calisirken,
kadinin ii¢ ¢ocugu yerde patirtiyla oynuyorlardi. Sonra yanimda bir torba
dolusu cam misket getirdigim geldi aklima. Serserilerin sakin sakin
oynayacagl umuduyla, misketleri yere bosalttim. Cok yanilmistim: Aninda
biiyiik bir kavga koptu. Dikkatlice bakana dek neler oldugunu anlayamadim.
Belli ki bolca misket arasinda tek bir tane mavi vardi ve cocuklar onu
birbirlerinden kapmaya calisiyordu. Biitiin misketler tipatip aym biiyiikliikte,
ayni giizellikte ve parlakliktaydi. Ama mavi olanin belirleyici bir avantaji
vardi —enderdi. Giildiim: Cocuklar amma da cocukluk ediyordu! 2005’in
Agustosu’nda Google “cok seckin” ve sadece “davet {izerine” verilen e-posta
servisini duyurdugunda, ben de o hesaptan bir tane edinmek igin
deliriyordum —basardim da. Neden ki? Yeni bir e-posta hesabina ihtiyacim
oldugundan degildi (o zamanlar zaten dort tane vardi), Gmail diger rakip
tirtinlerden daha iyi oldugundan da degildi, sadece o posta hesabini herkes
alamadig icindi. Simdi doniip baktigimda giilesim geliyor: Yetiskinler amma
da ¢ocukluk ediyor!

“Rara sunt cara” derdi Romalilar, ender olan kiymetlidir. Gercekten de,
enderlik yanilgis1 insanlik tarihi kadar eskidir. Ug¢ ¢ocuklu arkadasim ek is
olarak emlakc¢ilik yapiyor. Ne zaman satin almaya istekli ama kararsiz biri
arkadasimin oltasina takilsa, arkadasim ona telefon edip soyle diyor: Londralh
bir doktor diin gayrimenkule bakti. Cok ilgilendi. Sizin durumunuz nedir?”
Londrali doktor —bazen profesor ya da bankaci— elbette tamamen uydurma.
Ama etkisi cok gercek: Ilgilenen kisileri satin almaya itiyor. Neden? Teklifin
olasi enderligi burada da etkili. Nesnel bakisla anlasilabilir degil, ciinkii
ilgilenen kisi o gayrimenkulii s6ylenen fiyata ya istiyordur ya da istemiyordur
—bu, bir takim “Londrali doktorlardan” bagimsizdir.

Biskiivilerin kalitesini degerlendirmek icin Profesoér Stephen Worchel
deneye katilan tiiketicileri iki gruba ayirdi. Birinci gruba biitiin bir paket



biskiivi verildi. Ikinci gruba ise sadece ikiser tane. Sonug: Sadece iki biskiivi
verilen katilimcilar biskiivinin kalitesini birinci gruba gére cok daha yiiksek
olarak degerlendirdi. Deney defalarca tekrarlandi, sonug¢ hep ayniyd.

“Stoklarimiz siurhidir!” denir reklamlarda. “Indirimde son giin!” diye
bagiran afisler zaman kisitlamasini gosterir. Sanat galerisi yOnetenler
tablolarin ¢cogunun altina kirmiz bir nokta koymanin avantajini bilirler: Cogu
satilmigtir. Pul biriktiririz, eski para ya da klasik araba -oysa higbirinin artik
bir islevi yoktur. Hicbir postane eski pul kabul etmez, hicbir magazada eski
paralarla 6deme yapamazsiniz ve o klasik arabalarin trafige cikmasina izin
verilmez. Ama ne fark eder, 6nemli olan onlarin ender olmasidir.

Universite 6grencilerinden 10 posteri cekiciliklerine gore siralamalar
istendi —ufak bir tesekkiir olarak da posterlerden birini alabilecekleri s6zii
verildi. Bes dakika sonra o ana dek siralamada ticiincii olarak degerlendirilen
posterden kalmadigr soylendi. Ardindan bir bahaneyle 6grencilerden
posterleri tekrar siralamalar istendi. Kalmayan poster birdenbire ilk siraya
cikti. Bilimde bu olguya tepkisellik adi verilir: Bir secenek elimizden
alindiginda, artitk miimkiin olmayan secenegi daha c¢ekici olarak
degerlendirerek tepki veririz. Bir tiir inat tepkisidir. Psikolojide Romeo ve
Juliet etkisi olarak da tamimlanir: Shakespeare’in acikli ergenlerinin agki
yasak oldugu icin o kadar giicliidiir. Ote yandan 6zlemin illa ki romantik
tiirden olmasi gerekmez: ABD’de bir 6grenci kutlamasi her seyden 6nce zil
zurna sarhos olmak anlamina gelir —clinkii ABD’de 21 yasin altinda alkollii
icki tiiketmek kanunen yasaktir.

Sonuc¢: Enderlik durumu karsisinda tipik tepkimiz, gercekci diisiinmenin
kaybidir. Bu yiizden bir seyi sadece fiyati ve faydasi iizerinden degerlendirin.
Bir seyin ender olup olmamasi ya da Londrali doktorun o seyi istemesi bir rol
oynamamalidir.



TEMEL ORAN IHLALI

Wyoming’de nal sesleri duyar ve siyah-beyaz cizgiler gordiigiinii
sanirsarn...

Markus, Mozart dinlemeyi seven, zayif, gozliiklii bir adam. Hangisi daha
olasidir? A) Markus bir kamyon sofériidiir. B) Markus Frankfurt’ta bir
edebiyat profesoriidiir. Cogu insan B tahmininde bulunur. Bu yanlistir.
Franfurt’taki edebiyat profesorlerinin sayisinin 10.000 kati daha fazla
kamyon soforii var Almanya’da. Bu yilizden Markus’un bir kamyon soforii
olmasinin olasilig1 daha yiiksek —Mozart dinlese bile. Sorun nerede? Detayl
aciklama, nesnel bakisimizi istatistiksel gerceklerden uzaklastirmamiza sebep
oldu. Bilim bu diisiince hatasina temel oran ihlali der. Bu, en sik yapilan
diigtince hatalarindan biridir. Hemen hemen biitiin gazeteciler, ekonomistler
ve siyasetciler siirekli bu hataya diiser.

Ikinci érnek: Bir bicaklanmada gen¢ bir adam yaralanip dliiyor. Hangisi
daha olasidir? A) Fail, yasadisi yollardan doviis bicaklarn ithal eden bir
Bosnaktir. B) Fail, orta tabakadan bir Almandir. Artik fikri biliyorsunuz:
Cevap B daha olasi, ciinkii Bosnak bicak kacakcilarinin sayisina kiyasla,
gen¢ Alman erkeklerinin sayisi asir1 derece fazla.

Tipta temel oran ihlali ¢ok 6nemli rol oynar. Ornegin, migrenin sebebi viral
enfeksiyon da olabilir, beyin tiimorii de. Viral enfeksiyonlar beyin
timorlerinden ¢ok daha sik (yiiksek temel oran) goriiliir. Dolayisiyla doktor
ilk tahmin olarak migrenin tiimorden degil viriisten kaynaklandiginm varsayar.
Bu akla cok uygundur. Tip egitiminde, zahmetli bir yol olsa da miistakbel
doktorlara temel oran ihlalinden uzaklasmalar1 6gretilir. ABD’de her
miistakbel doktorun ezberlemek zorunda oldugu standart ciimle sudur:
“Wyoming’de nal sesleri duyar ve siyah-beyaz cizgiler gordiigiinii sanirsan,
bu biiyiik ihtimalle bir attir.” Anlami s6yledir: Egzotik hastaliklara yonelik
tahminler yapmadan once ana olasiliklara bakin. Ne yazik ki, doktorluk temel
oran ihlaline kars1 egitim alma zevkine erisen tek meslek grubudur.

Bazen geng¢ girisimcilerde gorkemli is planlariyla kargilasiyorum ve bu



insanlarin {riinlerine, fikirlerine ve Kkisiliklerine hayranlik duymamak
neredeyse miimkiin degil. Genellikle kendimi sunu diisiiniirken yakaliyorum:
Bu bir sonraki Google olabilir! Fakat temel orana bir bakis ayaklarimi tekrar
yere basmami saghyor. Bir sirketin ilk bes sene hayatta kalabilmesinin
olasilig1 % 20’lerde. Akabinde biiyiik bir holdinge déniismesinin olasilig1 ne?
Neredeyse sifir. Warren Buffett bir keresinde biyoloji-teknolojisi sirketlerine
neden yatinm yapmadigini soyle aciklamisti: “Bu sirketlerin kaci yiizlerce
milyon dolarlik ciro yapiyor? Olmuyor iste... En olasi senaryo bu sirketlerin
orta 6lcekte bir yerlerde kalmalari.” Bu net bir temel oran diisiincesidir.

Varsayalim, bir restoranda saraplar1 tadarak nereden geldiklerini tahmin
edeceksiniz. Siselerin etiketleri kapatilmis. Siz de benim gibi saraptan
anlamayanlardansaniz, tek ise yarar sey aklimzdan temel orani gecirmek
olacaktir. Deneyimlerinizden o restoranin moniisiindeki saraplarin dortte
lictiniin Fransa menseli oldugunu biliyorsunuz. Dolayisiyla akla yatkin olarak
tahmininiz Fransa olur, hatta tattiginiz seyin Sili ya da California sarabi
oldugunu diisiindiigiiniiz zaman bile.

Zaman zaman isletme Ogrencilerine ders vermenin tuhaf serefine nail
oluyorum. Bu genc insanlara kariyer hedeflerini sordugumda cogunlugun
cevabi kendilerini orta vadede, diinya capinda bir sirketin yonetim kurulunda
gordiikleri yoniinde. Bu benim zamanimda ve bende de farkli degildi. Ne
mutlu ki, gerceklesmedi. Universite 6grencilerine temel oran hakkinda
hizlandirilmis bir ders vermeyi gérevim sayiyorum: “Bu okulun diplomasiyla
bir holdingin yonetim kuruluna girme olasihigimz % 1’den diisiik. Ne kadar
zeki olursanmiz olun, ne kadar ¢aliskan olursaniz olun, en olasi senaryo orta
Olcekli bir isletmede saplanip kalmaniz.” Bunu sdyledigimde, karsimda
faltas1 gibi acilmis gozler goriiyorum ve bu 6grencilerin gelecekteki orta yas
krizlerinin hafifletilmesine bir katki sagladigimi diisiiniip bobiirleniyorum.



KUMARBAZIN YANILGISI

Akibetin neden dengeleyici bir etkisi yoktur?

1913’iin yazinda Monte Carlo’da inanilmaz bir olay yasandi. Kumarhanenin
rulet masasinin basina tisiisenler gézlerine inanamiyordu. 20 kez arka arkaya
siyah gelmisti. Bircok oyuncu firsattan istifade kirmiziya para koydu. Ama
yine siyah geldi. Daha fazla insan masaya akin edip paralarim kirmiziya
oynadilar. Simdi artik kirmizi gelmesi gerekiyordu! Fakat yine siyah geldi.
Sonra tekrar siyah ve tekrar siyah. Ancak 27. seferinde top nihayet kirmiziya
diisti. O ana dek oyuncular ¢oktan milyonlarim1 yanlis renge oynamis,
paralarini batirmiglard.

Biiyiik bir sehirde ogrencilerin ortalama zeka katsayis1 100°diir. Bir
arastirma icin rastgele 50 6grenciyi ornek olarak seciyorsunuz. Teste tabi
tuttugunuz ilk cocugun zeka katsayis1 150 cikiyor. 50 dgrencinizin ortalama
zeka katsayisi kag olacaktir? Bu soruyu yonelttigim insanlarin ¢cogunlugunun
tahmini 100 oluyor. Ilk test edilen siiper zeki cocugun zeka katsayisi, 50
katsayili stiper aptal bir ¢ocukla (ya da zeka katsayilar1 75 olan iki ¢ocukla)
bir sekilde dengelenecegini diisliniiyorlar. Ancak bu kadar kiiciik bir
ornekleme grubunda bu cok ihtimal disi bir durum. Diger 49 6grencinin
niifusun ortalamasina uyum gosterdigi, yani zeka katsayilarimin 100
oldugundan yola cikmak gerekir. 49 kere zeka katsayis1 100 ve bir kere zeka
katsayis1 150 ile érnekleme grubunun ortalama zeka katsayis1 101°dir.

Monte Carlo ve o6grencilerin zeka katsayilari érnekleri sunu gosteriyor:
Insanlar akibetin dengeleyici bir giicii olduguna inaniyor. Bu kumarbazin
yanilgisi olarak adlandirilir. Birbirinden bagimsiz olaylarda dengeleyici bir
giic yoktur. Bir top kac kere siyaha diistiigiinii hatirlayamaz. Bir arkadasim
biittin ¢ekilen loto sayilarinin kocaman c¢izelgelerini hazirliyor. Loto
kuponlarini hep en az gelen sayilari isaretleyerek dolduruyor. Ama biitiin bu
ugraslar1 beyhude —kumarbazin yanilgisi.

Su fikra kumarbazin yanilgisini gosteriyor: Bir matematikci her ucaga
binisinde el bagajina bir bomba koyuyor. “Ucakta bir bomba bulunmasinin



olasiligr cok diisiik” diyor, “ama iki bomba bulunmasinin olasilig1 neredeyse
sifir!”

Bir madeni parayla yazi tura oynuyorsunuz ve ii¢ kez tura geliyor.
Varsayalim, biri sizi kendi paranizdan 1.000 euro’yu bir sonraki atis icin
yatirmaya zorluyor. Yazi mi dersiniz tura mi? Cogu insan gibi
diisliniiyorsaniz yazi diyeceksiniz; oysa tura gelme olasiligi esit —malum
kumarbaz yanilgisi.

Yazi turada para 50 kez atiliyor ve 50’sinde de tura geliyor. Yine biri sizi
1.000 euro yatirmaya zorluyor. Siz ki zekisiniz, giiliimstiyorsunuz, bu béliimii
buraya kadar okudunuz ve hicbir fark yaratmadigini biliyorsunuz. Ama bu da
tipik bir mesleki matematikci deformasyonu. Zira akliselim biri olarak tura
demeniz gerekir ¢iinkii belli ki atilan para hileli.

Gegmis boliimlerden birinde ortalamaya gerilemeyi ele almistik. Ornegin,
yasadigimiz bolgede hava 1sisinda soguk rekoru kirildiysa ileriki giinlerde
hava sicakligr biiyiik ihtimalle yiikselecektir. Hava bir kumarhane olsaydi 1s1
% 50 olasilikla diiser, % 50 olasilikla yiikselirdi. Ama hava bir kumarhane
degil. Karmasik geribildirimler asir1 degerlerin dengelenmesini saglar. Fakat
baska durumlarda asirn daha da asiriya kacabilir: Zenginler hep daha da
zenginlesme egilimindedir. Asin yiikselis gosteren bir hisse senedi belirli bir
noktaya kadar bash basina ayristig1 icin kendine talep yaratir —bu bir tiir ters
dengeleme etkisidir.

Sonu¢: Karsimizda baglantili olaylar mi var baglantisiz olaylar mu,
dikkatlice inceleyin. Baglantisiz olaylar aslinda sadece kumarhanelerde,
lotoda ve teori kitaplarinda olur. Gercek hayatta olaylar genellikle birbirine
baglantilidir —daha 6nce yasanan durumlar gelecekte neler olacagini etkiler.
Yani, (ortalamaya gerileme durumlari hari¢) akibetin dengeleyici etkisini
unutun.



CIPALAMA

Carkifelek aklimizi nasil karistirir?

Martin Luther’in dogum yili nedir? Ezbere bilmiyorsaniz ve akilh
telefonunuzun sarji bitmisse, nasil ilerlersiniz? Belki Luther’in 1517 yilinda
tezlerini Wittenberg Kilisesi’ne astigin1 biliyorsunuzdur. O zamanlar kesin,
diyelim ki 20 yasindan biiyiiktii, ama bu cesur harekete girisecek kadar da
gencti. Tezlerin yayinlanmasindan sonra Roma’ya davet edildi, sapkinlikla
suclandi ve sonunda aforoz edildi. Incil’in gevirisini yapt1 ve siyasetin
pencesine diistii. Demek ki 1517°den sonra bir siire daha yasadi, bundan yola
cikarak 1517°de yaklasik 30 yasinda olabilir. Boylece dogum yili icin 1487
kotii bir tahmin sayillmaz. (Dogru cevap 1483.) Nasil ilerlediniz? Bir ¢ipaniz
vardi, ona tutundunuz -yani 1517 yili— ve oradan c¢ikarak yolunuzu
belirlediniz.

Ne zaman bir sey tahmin etsek —Ren Nehri’nin uzunlugu, Rusya’nin niifus
yogunlugu, Fransa’daki niikleer santrallerin sayisi— ¢ipa kullanirz. Bildik bir
sey alir oradan bilmedigimiz seylere cesaret ederiz. Yoksa nasil tahminlerde
bulunabiliriz ki? Gelisigiizel bir say1 secerek mi? Bu akilsizca olurdu.

Maalesef tutunacag hicbir sey olmayan yerlerde de ¢ipa atariz. Ornegin, bir
profesdr masanin iizerine bilinmeyen bir sise sarap koydu. Amfidekilerden
sosyal giivenlik numaralarinin son iki rakaminm bir kagida yazmalar1 ve bu
sirada o sayiy1 euro olarak masada duran sarap sisesi icin 6demeye razi olup
olmadiklarim diisiinmelerini istedi. Ardindan sarap acik arttirmayla satisa
sunuldu. Sosyal giivenlik numaralarinin son iki rakamu ytiiksek olan kisiler,
diisiik olan Kkisilere kiyasla neredeyse iki kat yliksek meblaglar teklif ettiler.
Sosyal giivenlik numarasi ¢ipa gorevi goriiyordu —ne yazik ki bu bilin¢disiydi
ve yanilticiydi.

Psikolog Amos Tversky bir carkifelek kurdu ve deneyin katilimcilarina
carkifelegi cevirtti. Ardindan katihmcilara Birlesmis Milletler Orgiitii’ne kag
tilkenin tiye oldugu soruldu. Carkifelegi cevirdiklerinde yiiksek say1 gelen
katihmcilar, diisiik say1 gelen katilimcilara gore, liye sayisi olarak daha



yliksek sayilar soylediler.

Arastirmacilar Russo ve Shoemaker, {iniversite 6grencilerine Hun
imparatoru Atilla’min hangi yi1l Avrupa’da yikici bir yenilgiye ugradigim
sordu. Sosyal giivenlik numarasinin kullanildigi deney gibi, burada da
katihmcilarin telefon numaralarinin son iki rakamina cipa atildi. Sonucg
ayniydi: Telefon numaralar1 daha yiiksek olan kisiler yil olarak daha yiiksek
bir say1 soyliiyordu —aym sekilde telefon numaralar diisiik say1 olanlar da
daha diisiik sayilar (eger ilginizi cekiyorsa Atilla sorusunun cevabi: 451).

Bir deney daha: Universite 6grencilerine ve profesyonel emlakgilara bir ev
gezdirildi ve ardindan evin degerini tahmin etmeleri istendi. Oncesinde onlara
(tamamen rastlantisal belirlenen) bir “liste fiyat1” iletiliyordu. Beklenen oldu:
Universite dgrencileri, yani profesyonel olmayanlar, ¢ipadan etkilendi. Liste
fiyat1 ne kadar yiiksekse, evin degerini o derece yiiksek tahmin ettiler. Peki
ya profesyonel emlakcilar, onlar evin ederini bundan bagimsiz
degerlendirebildiler mi? Hayir, onlar da keyfi atilan ¢ipanin etkisinde kaldh.
Bir seyin (emlak, sirket, sanat eseri) degeri ne kadar belirsizse profesyoneller
bile ¢cipanin etkisinde kalmaya o derece yatkindir.

Cipalar yiginladir ve biz onlara siki siki tutunuruz. Su bilimsel olarak
kanitlanmistir: Eger 6gretmen 6grencinin gecmis notlarim biliyorsa, yeni
odevleri degerlendirirken bu notlardan etkilenir. Eski karneler ¢ipa gorevi
goriir. Bircok {irtiniin {izerinde yazan “Onerilen satis fiyat1” da ¢ipadan baska
bir sey degildir. Satis uzmanlar1 erken safhada ¢ipa atmalan gerektigini
bilirler —bir fiyat teklifi yapmadan ¢ok énce.

Gencligimde bir damigsmanlik sirketinde ¢alismistim. O zamanki patronum
gercek bir ¢ipa ustasiydi. Daha ilk miisteri goriismesinde, i¢ maliyetin
neredeyse su¢ sayllabilecek kadar {izerinde bir c¢ipa atardi: “Sevgili
miisterimiz, sirf siz fiyat teklifini aldiginizda sasirmayin diye sdyliiyorum.
Benzer bir projeyi rakibiniz icin gerceklestirdik ve fiyat bes milyon euro
civarindaydi.” Cipa atilmisti. Fiyat pazarliklar1 tami tamina bes milyondan
baslard.



TUMEVARIM

Insanlara nasil milyonlar kaybettirirsiniz?

Bir ciftgi kaz besliyor. Onceleri bu iirkek hayvan tereddiit ediyor ve sdyle
diisiiniiyor: “Bu insanlar beni neden besliyor? Arkasinda mutlaka bir is
olmali.” Haftalar geciyor, ama ciftci her giin kazin yanina gelip 6niine tahil
birakmaya devam ediyor. Kazin kuskular giderek azaliyor. Birkac ay sonra
kaz sundan emin: “Insanlar bana karsi son derece iyi niyetli!” —giinbegiin
tekrardan dogrulanan, hatta giiclenen bir kanaat. Sonunda, Cc¢iftcinin
iyiliginden emin olan kaz, ciftci onu Noel giinii kiimesinden aldiginda —ve
kestiginde— sasirip kaliyor. Noel kazi tiimevarimsal diigiincenin kurbanm
oluyor. Daha 18. yiizyilda David Hume tam da bu érnekle tiimevarima karsi
uyarmisti. Ama tiimevarimin kurbani olmaya egilimliler sadece kazlar degil.
Hepimiz, tek bir gozlemden yola ¢ikarak bir seyin genel gecerliginden emin
olmaya meylederiz. Bu tehlikelidir.

Bir yatinmci A hisse senetlerini satin almis. Borsa fiyatlan fiize gibi
ylikseliyor. Yatirnmci baslangicta kuskulu. “Kesin balondur” diye diisiiniiyor.
Hisse senetleri aylar sonra hala yiikseliste oldugunda tahmini kesinlik
kazanacaktir: “Bu hisse senetleri artik diisemez” —oOncelikle bu gozlem
giinbegiin yeniden dogrulandig: icin. Alt1 ay sonra, yatirimci biitiin varini
yogunu bu hisse senetlerine yatiriyor. Simdi risk yogunlasmasi yasiyor.
Tiimevarimin kurbani oldu ve er ya da ge¢ bunun bedelini 6deyecek.

Insan tiimevarimsal diisiinceden fayda da saglayabilir. Baskalarindan para
sizdirmak igin igte size bir tiiyo: 100.000 kisiye borsa 6éngoriisii yollayin. E-
postalarimizin yarisinda fiyatlarin gelecek ay yiikselecegini 6ngordiigiiniizii
yazin, diger yarisinda da fiyatlarin diisecegine dair uyarida bulunun.
Varsayalim ki, bir ay sonra endeksler diistii. Simdi tekrar e-postalar yollayin;
ama bu kez dogru (fiyatlarin diisecegine dair) ©ngoriide bulundugunuz
50.000 kisiyi hedef alin. Bu 50.000 kisiyi tekrar iki esit gruba ayirin. Yarisina
fiyatlarin gelecek ay yiikselecegini, diger yarisina da fiyatlarin diisecegini
yazin ve bu sekilde devam edin. 10 ay sonra hi¢ hatasiz 6ngoriilerde



bulundugunuz 100 kisi kalacaktir. Bu 100 kisinin goziinde siz bir
kahramansiniz. Gercekten kahin misali 6ngoriilerde bulunma yetenegine
sahip oldugunuzu kamtladimz. Bu hayranlarimzin birkagi size biitiin
servetlerini emanet edecektir. Parayla Brezilya’ya kacip izinizi kaybettirin.

Boyle yaparak sadece bagkalarimi degil kendimizi de kandirabiliriz. Ender
hastalanan insanlar kendilerini 6liimsiiz sanir. Uzun siire {ist iiste kar artisi
bildirmeyi basaran bir CEO kendisini -is arkadaslari ve aksiyonerleri de onu-
yanilmaz zanneder.

Base jumping, yani sabit yerlerden parasiitle serbest atlayis yapan bir
arkadasim vardi. Kayalardan, verici kulelerinden ve binalardan atlar,
paraslitiiniin ipini son anda cekerdi. Bir keresinde, yaptigi sporun riskinden
bahsettigimde soyle cevap verdi: “Binden fazla atlayis yaptim. Simdiye kadar
hicbir sey olmadi.” Konusmamizin {izerinden iki ay gecmisti ki, 6ldii. Giiney
Afrika’da ozellikle tehlikeli bir kayadan atlarken hayatim kaybetti. Tek bir
karsit gozlem, bin kez dogrulanmis bir teoriyi silip siiplirmeye yetiyor.

Yani, tiimevarimsal diisinme feci sonuclar dogurabilir —yine de onsuz
edemeyiz. Ucaga adimimizi attigimizda aerodinamik kurallarinin bugiin de
isleyecegine giiveniriz. Sokagin ortasinda sebepsiz dayak yiyip yere
serilmeyecegimizi diisiiniiriiz. Kalbimizin yarin da atacagim hesap ederiz. Bu
diisiinceler olmadan yasayamayiz. Tiimevarima ihtiyacimiz var ama biitiin
kesin kanaatlerin hep yalmzca gecici oldugunu unutmamiz gerekir. Walter
Benjamin ne demis? “Oliim ve vergiler disinda hicbir sey kesin degildir.”

Tiimevarim cezbedici olabilir: “Insanlik hep basardi, demek ki gelecekteki
zorluklarin da {stesinden gelecegiz.” Kulaga hos geliyor, ama hesaba
katmadigimiz bir sey var: Bunu sadece giiniimiize dek hayatta kalmis bir
canh tiri soyleyebilir. Var oldugumuz gercegini gelecekte de var
olacagimizin bir gostergesi olarak kabul etmek biiyiik bir diisiince hatasidir.
Muhtemelen diisiince hatalarinin en biiyiigii.



KAYIPTAN KACINMA

Sevimsiz ytizleri neden sevimli ytizlerden daha cabuk fark ederiz?

Bugiin kendinizi nasil hissettiginizi -1’den 10’a kadar bir skalada-
degerlendirin. Akabinde size iki soru: Birincisi, mutlulugunuzu 10. basamaga
cikaran ne olurdu? Belki Cote d’Azur’da, ne zamandir hayalini kurdugunuz
bir yazlik ev mi? Kariyer basamaklarinda bir adim yiikselmeniz mi? Ikincisi,
mutlulugunuzun ayn oranda azalmasina ne sebep olabilirdi? Felg, Alzheimer,
kanser, depresyon, savas, aclik, iskence, maddi yikim, adimzin lekelenmesi,
en iyi dostunuzun kaybi, cocuklarinizin kacirilmasi, korliikk, 6lim?
Gortiyorsunuz: Diisme egilimde olanlar (downside) yiikselme egiliminde
olanlardan (upside) daha fazla; iyilikten c¢ok kotiiliik var. Bu evrimsel
gecmisimizde cok daha belirgin bir durumdu. Salakca bir hata ve insan
oliiveriyordu. “Yasam oyunu”nda elenmeye sebep olan tiirlii sey vardi —avda
bir anlik dikkatsizlik, bir tendonun iltihaplanmasi, gruptan dislanma.
Dikkatsizlik yapan ya da fazlasiyla biiyiik risklere atilanlar genlerini bir
sonraki nesle aktaramadan Oliiyordu. Geriye kalanlar, yani dikkatliler hayatta
kaldilar. Biz onlarin torunlanyiz.

Kayiplarn kazanclardan daha yiiksek degerlendirmemize sasmamali. 100
euro kaybederseniz, bu sizi o paray1 kazanirken, ya da benim size 100 euro
verirken mutlu edeceginden daha biiyiik oranda mutsuz eder. Bu durum
deneysel olarak kanitlanmistir: Bir kayip aym biiytikliikte bir kazangtan
yaklagik iki kati daha fazla duygusal agirliktadir. Bilim buna kayiptan
ka¢cinma adim veriyor.

Bu sebepten, birini ikna etmek istiyorsaniz argiimanimz olasi bir kazang
degil olas1 bir kayiptan kacinma olmalidir. Kadinlarda meme kanserinin
erken teghisi icin diizenlenen kampanya buna giizel bir érnektir. ki farkl el
ilam dagitildi. El ilam1 A’da su tez savunuluyordu: “Her yi1l meme kanseri
muayenesi yaptirin. Boylece muhtemel bir kanser erken safhada saptanip
tedavi edilebilir.” El ilam1 B ise su sekildeydi: “Her yil meme kanseri
muayenesi yaptirmazsaniz, olasi bir kanserin erken safhada saptanamamasi



ve tedavi edilememesi tehlikesine girersiniz.” Iki ilanda da bilgi almak
isteyenler icin bir telefon numarasi vardi. Degerlendirme sonuclar1 sunu
gosterdi: El ilan1 B’yi okuyan kadinlardan daha ¢ok telefon geldi.

Bir sey kaybetme korkusu, ayni degerde bir seyi kazanma diisiincesinden
daha ¢ok motive eder insanlari. Diyelim ki binalar i¢in yalitm malzemesi
liretiyorsunuz. Miisterilerinize iyi bir yalitimla ne kadar para tasarruf
edeceklerini sOylemektense kotii bir yalitimla ne kadar para kaybedeceklerini
sOylerseniz evlerine yalitim yaptirmaya daha istekli olacaklardir. Para miktar1
elbette ayni olsa da.

Ayni oyun borsada da yasanmaktadir: Yatirimcilar kayiplari kavramamaya
meyillidir, beklemeyi ve hisse senetlerinin tekrar deger kazanmasini ummay1
tercih ederler. Gerceklesmemis bir kayip heniiz kayip degildir iste. Boylece,
hisse senetlerinin tekrar deger kazanmasi beklentisi cok kiiciik, diisiis
olasiligr cok biiyiik olsa bile onlart satmazlar. Bir zamanlar bir adamla
tamgmistim, multimilyoner biriydi ve o sirada 100 euro’luk bir banknotu
kaybettigi icin feci sekilde sinirliydi. Nasil bir duygu israfi! Dikkatini,
portfdyiliniin degerinin her saniye en azindan 100 euro dalgalandig1 gercegine
cektim.

Calisanlar (tek baslarina sorumlularsa ve grup icinde karar vermiyorlarsa)
risk almamaya meyillidir. Kendi acgilarindan bu mantikhidir: Isler yaver
giderse onlara giizel bir prim getirecek ama aksi durumda islerinden
olmalanyla sonuglanacak bir sey icin neden tehlikeye atilsinlar ki? Neredeyse
her sirkette ve neredeyse her durumda kariyer riski olasi kazancin
tizerindedir. Dolayisiyla, eger isveren olarak calisanlarimizin risk
almamasindan yakiniyorsaniz, artik nedenini biliyorsunuz. Sebep kayiptan
kacinma.

Durumu degistirmek elimizde degil: Kotii iyiden giicliidir. Olumsuz
seylere olumlu seylerden daha hassas tepki veririz. Sokakta sevimsiz bir yiizii
sevimli birinden daha ¢abuk fark ederiz. Kétii davranis iyi davranistan daha
uzun siire hafizamizda kalir. Bunun tek bir istisnasi var elbette: Kendi
yaptigimiz iyilikler.



SOSYAL AYLAKLASMA

Takimlar neden tembeldir?

1913’te beygirlerin performansini arastiran Fransiz miihendis Maximilian
Ringelmann sunu kesfetti: Bir faytonu ceken iki kosum hayvaninin
performansi tek bir beygirin performansinin iki kati degildir. Bu sonug
karsisinda saskinliga ugrayan Ringelmann arastirmalarini genisletip bunlara
insanlar1 da dahil etti. Bir grup erkege halat cektirip her birinin harcadigi
giicli Olctii. Ortalamada, birlikte halat ¢eken iki kisi, tek baglarina ¢ekerken
harcadiklan giiciin sadece % 93’iinii, ii¢ kisi ¢ekerken % 85’ini, sekiz kisi
birlikte halat cekerken de ancak % 49’unu harciyordu.

Bu sonuclara psikologlar disinda kimse sasirmiyor. Bilim bu etkiye sosyal
aylaklasma adim veriyor. Bu etki, bireylerin performanslari dogrudan
goriilemez oldugunda, grubun iginde kaynadiginda ortaya cikar. Sosyal
aylaklasmayla kiirekcilerde karsilasiriz ama bayrak yarisinda karsilasmayiz,
clinkii burada her bir sporcunun katkisi ortadadir. Sosyal aylaklasma akilci
bir davramistir: GoOze batmadan sadece gilicliimiiziin yarisiyla isi
halledebilecekken neden biitiin giiclimiizii harcayalim ki? Uzun lafin kisasi,
sosyal aylaklagma bir tiir sahtekarliktir ve bu kabahati hepimiz isleriz. Ama
bunu genellikle kasten yapmayiz. Sahtekarlik bilingsiz olarak igler —
beygirlerdeki gibi.

Bir halati ne kadar c¢ok insan cekerse bireysel performansin o kadar
azalmasi hayret verici degil. Hayret verici olan performansin sifira
diismemesi. Niye tiimden aylaklik etmiyoruz? Ciinkii sifir performans goze
batar -gruptan dislanma ya da ismimizin lekelenmesi gibi sonuclar1 da
beraberinde getirir. Aylakligin ne dereceye kadar géze batmadig1 konusunda
hassas bir alg1 gelistirmisiz.

Sosyal aylaklagsma sadece fiziksel performanslarda ortaya ¢ikmaz. Zihinsel
olarak da aylaklik yapariz, 6rnegin toplantilarda. Ekip ne kadar biiyiikse
kisisel katilmimiz o derece zayif olur —bdylece performans, belirli grup
biiyiikliiklerinde, daha da alta diismedigi bir seviyeye ulasir. Grubun 20



kisiden mi 100 kisiden mi olustugunun artik bir Onemi yoktur; azami
aylaklasma derecesine ulasilmistir.

Buraya kadar her sey cok acik. Ama yillardir siiregelen, takimlarin bireysel
miicadelelerden daha basarili oldugu iddiasi nereden cikiyor o halde? Belki
de Japonya’dandir. Japonlar 30 yil ©once diinya piyasalarina iiriinlerini
yagdirdilar. Isletme uzmanlar bu endiistri mucizesini mercek altina aldilar ve
sunu gordiiler: Japon fabrikalan takimlar seklinde 6rgiitlenmisti. Bu model
aynen kopyalansa da her zaman bagarili olamadi. Japonya’da gayet iyi
isleyen sey, (teorimce sosyal aylaklasma orada ortaya cikmiyor) farkl
diistinen Amerikali ve Avrupalilar’da aym boyutta tekrarlanamadi. En
azindan buralarda takimlarin miimkiin oldugu kadar farkli, uzmanlasmis
insanlardan olustugu zamanlarda daha basarili oldugu kanitlanmistir. Bu
durum mantikli, zira bu tiir gruplarda kisisel performans uzmanlara
dayandirilabilir.

Sosyal aylaklasmanin ilging etkileri vardir. Gruplarda sadece
performansimizi  degil sorumlulugumuzu da frenleriz. Kimse koti
sonuglardan sorumlu olmak istemez. Bunun asir1 bir 6érnegi Naziler’e karsi
Niirnberg Davalari’nda yasandi, daha hafif érnekleri her denetim kurulunda
ya da yonetim ekibinde yasanir. Insanlar grubun kararlarinin arkasina
saklanir. Bunun bilimsel adi sorumlulugun dagilmasidir.

Aym sebepten, gruplar bireylere kiyasla daha biiyiik risklere girme
egilimindedir. Bu etkiye riske dogru kayma adi verilir. Grup tartismalarinin,
kisilerin tek baslarina verecekleri kararlardan daha riskli kararlarin
alinmasina yol actig1 kamtlanmistir. “Isler ters giderse, nasil olsa sorumluluk
bende degil.” Milyarlarin s6z konusu oldugu firmalarin ve emeklilik
kasalarinin strateji ekiplerinde ya da ekiplerin atom bombasinin kullanimiyla
ilgili kararlar verdigi orduda riske dogru kayma tehlikelidir.

Sonuc: Insanlar grup icinde tek baslarina olduklarindan farkli davranr
(yoksa grup diye bir sey de olmazdi zaten). Gruplarin dezavantajlari, bireysel
performanslari miimkiin oldugu kadar g6z oniine c¢ikararak etkisiz hale
getirilebilir. Yasasin meritokrasi, yasasin basari ve rekabeti hedeflemis
toplum!



USTEL BUYUME

Katlanmis bir parca kagit diisiince giicimiizii neden asar?

Bir kagit parcas1 6nce ortadan ikiye katlaniyor, sonra tekrar ortadan ikiye vs.
50 katlamanin ardindan bu kagit ne kalinlikta olacaktir? Okumaya devam
etmeden 6nce tahmininizi not edin.

Ikinci soru. Hangisini tercih edersiniz: A) Oniimiizdeki 30 giin boyunca
size her giin 1.000 euro verecegim. B) Oniimiizdeki 30 giinde size birinci giin
1 cent, ikinci giin 2 cent, {iciincii giin 4 cent, besinci giin 8 cent vs. Uzun uzun
hesap yapmadan kararinizi verin: A mi1 B mi?

Tercihinizi yaptiniz mi? Peki dyleyse: Bir kagit sayfasinin kalinhiginin bir
milimetrenin onda biri kalinhiginda oldugunu varsayarsak, 50 katlamadan
sonra kagidin kalinligr 100 milyon kilometredir. Bu, yaklasik olarak Diinya
ile Gilines arasindaki mesafe kadardir. Hesap makinesiyle kolaylikla
hesaplayabilirsiniz. Ikinci soruda, A cevabi kulaga daha cazip gelse de, B
cevabin tercih etmenizde fayda var. A cevabim sectiyseniz, 30 giin sonra
30.000 euro kazanirsiniz, B cevabinda ise kazanciniz 10 milyondan fazla.

Dogrusal artis1 sezgisel olarak kavrayabiliyoruz. Ancak iistel —ve yiizdesel—
artis icin hicbir hissiyatimiz yok. Neden yok? Ciinkii evrimsel gecmisimiz
bizi buna hazirlamadi. Atalarimizin deneyimlerinin cogunlugu dogrusal
tirdendi. Kim bogiirtlen toplamak icin iki kat zaman harciyorsa, iki kat
meyveyle donerdi. Kim u¢urumun kenarinda bir yerine iki mamut avlarsa, iki
kat1 siire boyunca yiyecegi olurdu. Tas devrinde insanlarin {istel artisla
karsilastig1 bir 6rnek neredeyse yok. Giiniimiizde ise durum farkl.

Bir politikac1 diyor ki, “Trafik kazalar1 her y1l % 7 artiyor.” Diiriist olalim,
biz bu sodyleneni hissederek anlayamiyoruz. Bu yiizden su piif noktasini
kullanin: Artisin ikiye katlanacagi zamam hesaplayin. 70 sayisim artigin
yiizde degerine boliin. Az onceki 6rnekteki trafik kazalar icin: 70 / 7 = 10
yil. Yani politikacinin aslinda soyledigi su: “Trafik kazalarinin sayisi her 10
yilda ikiye katlaniyor.” Oldukca vahim.

Baska bir ornek verelim: “Pahalilik oram1 % 5.” Bunu duyan soyle



diisliniiyor: “Cok da kotii degil, % 5 nedir ki?” Hemen ikiye katlanma
zamanini hesaplayalim: 70 / 5 = 14 yil. 14 yil sonra bir euro sadece yari
degerinde olacak —bankada parasi olanlar icin bir rezalet.

Diyelim ki gazetecisiniz ve elinize, sehrinizdeki kdpeklerin sayisinin her yil
% 10 arttigina dair bir bilgi geldi. Hangi manseti atarsiniz? “Koépeklerin
say1s1 % 10 artt1” degil elbette. Kimsenin ilgisini cekmez. Onun yerine: “Yedi
yilda kopeklerin sayisi iki katina ¢ikacak!”

Yiizdesel artan hicbir sey sonsuza kadar artmaz —¢ogu politikaci, iktisatcl
ve gazeteci bunu unutuyor. Biitiin {istel artislar giiniin birinde simira gelir.
Bagirsak bakterisi E koli basili (Escherichia Coli) her 20 dakikada bir
boliinerek cogalir. Birka¢ giin icinde biitiin diinyay1 istila etmis olmasi
gerekirdi. Ancak bakteriler, {iretildiginden daha fazla oksijen ve seker
tiilketeceginden, niifusunun artisi kisa siirede frenlenecektir.

Beynimizin yiizdesel artista giicliik cektigi eski zamanlarda iran kokenli
sOyle bir masal vardi: Bir zamanlar akilli bir saraylh varmis, kralina bir
satran¢ tahtasi armagan etmis. Kral, “Karsiliginda seni nasil
miikafatlandirayim” diye sormus. “Asil efendimiz satran¢ tahtasini piringle
doldurmanizdan baska bir sey istemem. ilk kareye bir pirin¢ koyun, sonra da
diger biitiin karelere bir 6ncekinin iki kati1 kadar piring. Yani ikinci kareye iki,
liclinci kareye dort vs.” Kral sasirmis: “Bu kadar miitevaz1 bir dileginin
olmasi senin ne kadar serefli oldugunu gosteriyor.” Ne kadar pirin¢ eder?
Kral herhalde ufacik bir ¢uval tutacaginmi diigsiinmiistii. Aslinda biitiin diinyada
yetisen pirincten fazlasimi koymasi gerekirdi.

Sonug: Artis degerleri s6z konusu oldugunda, hislerinize giivenmeyin.
Ciinkii 6yle bir hissiniz yok -bunu kabul edin. Isinize gercekten yarayacak
olan sey bir hesap makinesi ya da kiiciik artis degerlerinde ikiye katlama
zamanini hesaplamanin piif noktasidir.



KAZANANIN LANETI
Bir lira icin kac lira oderdiniz?

50’li yillarda Teksas. Bir arazi agik arttirmayla satisa sunuluyor. Arttirmaya
10 petrol sirketi katiliyor. Arazide ne kadar petrol olduguna dair hepsi kendi
tahminlerini yapmis. En diisiik teklif 10 milyon dolar. Arttirma sirasinda fiyat
yiikseldikce giderek daha cok sirket tekliften cekiliyor. Nihayet, en yiiksek
teklifi veren sirket ihaleyi aliyor. Geriye bir tek o kaldi, kazandu.
Sampanyalar pathyor.

Kazananin laneti su anlama gelir: Bir acik arttirmanin kazanani genellikle
asil kaybedendir. Endiistri analizleri, petrol arazileri arttirmalarinda diizenli
olarak kazananlarin sistematik olarak cok fazla 6dediklerini ve yillar sonra bu
sebepten battiklarin1 ortaya koydu. Bu anlasilabilir. Tahminler 10 ile 100
milyon dolar arasinda degisiyorsa gercek deger muhtemelen arada bir
yerdedir. Acik arttirmalarda en yiiksek teklif genellikle sistemli olarak
fazlasiyla yiiksektir —meger ki teklifi verenin bir bilgi avantaji olsun.
Teksas’ta durum bdyle degildi. Petrol patronlari ashinda yikici kayiplar
pahasina kazanilan bir Pirus zaferi kutlaniyordu.

Petrol alanlan giiniimiizde nerelerde? Her yerde. Internette eBay’den,
Groupon’dan Google AdWords’e kadar, biitiin fiyatlar arttirma usuliiyle
belirleniyor. Telefon sirketlerini mahvolusun esigine getiren mobil telefon
frekanslar1 teklif savaslar1 yasaniyor. Havaalanlari magaza satis alanlarin
arttirma usuliiyle kiraya veriyor. Ve biiyiik market zinciri Aldi yeni bir
camasir deterjanini satisa sunmak istediginde ve bes tedarikciden teklif
aldiginda bu da arttirmadan farkl bir sey degil —kazananin laneti tehlikesiyle.

“Glindelik hayatin acik arttirmaya doniismesi” internet sayesinde ustalara
da ulasti. Evimi boyatmam gerekiyordu. Luzern’deki herhangi bir boya
ustasim aramak yerine isi internete koydum. Isvicre ve Almanya’dan 30 Kisi
isi almak icin kapisti. En iyi teklif o kadar diisiiktii ki, acidigim icin kabul
etmedim —zavalli boya ustasim kazananin lanetinden esirgemek icin.

Borsa girigleri de abartili fiyatlarin 6dendigi acik arttirmalardir. Sirketler



bagka sirketleri satin aldiginda —Mergers & Acquisitions adi1 verilen durum—
cok kere kazananin laneti devreye girer. Sirket alimlarinin yarisindan fazlasi
deger diistiriir, ki bu da almin zerre kadar faydali olmadig1 anlamina gelir.

Neden kazananin lanetinin kurbani oluyoruz? Bir yandan, bir malin gercek
degeri belirsiz oldugu icin. Ne kadar cok taraf dahilse, iyimserin de 6tesi bir
teklif olasiligi o derece artar. Diger yandan da, rakiplerimizi goélgede
birakmak istedigimiz icin. Bir arkadasimin mikro anten iireten bir fabrikasi
var. Bana Apple’in iPhone’u icin verilen yikic1 teklif savasindan bahsetti.
Herkes Apple’in “resmi tedarikcisi” olmak istedigi icin isi kim alirsa para
kaybetmesi garanti.

100 euro icin ka¢ euro odersiniz? Sizin ve rakibinizin bu tiir bir acik
artirmaya davet edildigini hayal edin. Oyunun kurallann s6yle: Kim en
yiiksek teklifi yaparsa, 100 euro banknotunu alacak ve —buras1 énemli— iki
katihma1 da o an son tekliflerini 6demek zorunda. Nereye kadar ¢ikarsimz?
Sizin aginizdan 100’liik banknot i¢in 20, 30 ya da 40 euro 6demek akillicadir.
Rakibiniz de elbette bunu boyle goriiyor. 99 euro bile mantikli bir teklif.
Simdi rakibiniz 100 euro teklif ediyor. Bu son teklif olarak kalirsa, rakibiniz
sifir kazancla (100 euro icin 100 euro 6deyerek) cikar, ama siz 99 euro’yu
(son teklifinizi) 6demek zorundasimiz —karsihginda bir sey almadan. Oyleyse
arttirmaya devam edeceksiniz. 110 euro’da garanti kaybiniz 10 euro, ama
rakibiniz 110 euro kaybediyor. Demek ki o da arttirmaya devam edecek.
Nerede durursunuz? Rakibiniz nerede durur? Arkadaglarinizla bu oyunu bir
oynayin.

Warren Buffet’in tiiyosuna riayet etmekte fayda var: “Asla acik arttirmalara
katilmayin.” Olmaz m1 diyorsunuz, sektoriiniizde acik arttirmalar kaginilmaz
mi1? O zaman maksimum bir fiyat belirleyin ve bundan % 20 kazananin laneti
etkisini diistin. Bu miktar1 bir kagida yazin ve ne olursa olsun ondan
sagmayin.



TEMEL ILISKILENDIRME HATASI

Bir yazara romani otobiyografik mi diye asla sormayin...

Gazeteyi aciyorsunuz ve herhangi bir CEO’nun islerin kotii gitmesi sebebiyle
sapkasimi alip ¢ikmak zorunda kaldigimi okuyorsunuz. Spor sayfasinda
tuttugunuz takimimm A oyuncusu ya da B antrentrii sayesinde sampiyon
oldugunu 6greniyorsunuz. “Yizii olmayan bir hikaye olmaz” diye bir kural
vardir gazete redaksiyonunda. Gazeteciler (ve onlarin okurlar1) temel
iliskilendirme hatasini isler. Bu, bir sey aciklamak s6z konusu oldugunda
insanlarin etkisine sistematik olarak dis ve durumsal unsurlar1 hafife alma ile
abartma egilimidir.

Duke Universitesi’nin arastirmacilarni 1967 yilinda soyle bir deney
gerceklestirdi: Bir konugmaci Fidel Castro hakkinda atesli bir konugma yapti.
Katihmcilara, konusmaciya bu konusmanin kendi siyasi gortiisiinden
bagimsiz olarak verildigi, onun sadece Oniine konulan metni okudugu
sOylenmisti. Fakat yine de dinleyicilerin ¢ogunlugu konugmanin
konusmacinin diisiincelerini yansittigi fikrindeydi. Konusmanin iceriginden
konusmay1 ona yaptiran profesorler gibi dis etkenleri degil, onun kisiligini
sorumlu tuttular.

Temel iliskilendirme hatast 0©zellikle olumsuz olaylarda etkili olur.
Savaslarin “sucunu” insanlarin iizerine atariz —Ikinci Diinya Savasi’nin vebali
Hitler’'in boynuna, Birinci Diinya Savasi’minki de Saraybosna’daki
suikastcinin. Savaslarin 6nceden tahmin edilemez olaylar olmasina, bunlarin
dinamiklerini bugiine dek anlayamamamiza —savaslarin finans piyasalariyla
ve iklim konulariyla ne tiir baglantisi oldugunu bilmemize— ragmen.

Islerin iyi ya da kétii gitmesinin nedenini 6énce sirketin patronunda arariz.
Oysa ekonomik basarinin yonetim miikemmelligindense genel ekonomik
duruma ve o sektoriin cekiciligine cok daha fazla bagimli oldugunu bilmemiz
gerekirdi. CEO’larin kriz yasayan sektorlerde ne kadar sik degistirildigi —ve
bunun canh bir sektoérde ne kadar ender yasandigi —ilgingtir. O kararlar futbol
antrenorlerinin ve onlarin kuliiplerinin kararlarindan zerre kadar daha akilci



degildir.

Sik konsere giderim. Luzernli olarak bu sehrin olaganiistii klasik miizik
imkanlarindan simarmis durumdayim. Aradaki sohbetler neredeyse hep
orkestra sefi ve/veya solist etrafinda déner. istisna olan galalar disinda beste
hakkinda neredeyse hi¢ konusulmaz. Niye ki? Miizigin asil mucizesi beste,
yani bombog bir kagidin iizerinde ezgiler yaratmaktir. Bir partisyondan
digerine fark, bir yorumdan digerine farktan bin kat daha carpicidir. Ama
boyle diisiinmiiyoruz. Partisyonun —orkestra sefi ve/veya solistin aksine bir
ylizii yok.

Yazar olarak temel iliskilendirme hatasini soyle yasiyorum: Bir okumadan
(zaten tartismaya acik bir girisim) sonra ilk soru hep, ama gercekten hep
sudur: “Romaninizda neler otobiyografik?” Miimkiin olsa, “Burada 6nemli
olan ben degilim, ¢énemli olan kitap, metin, dil ve hikayenin inanilirhigi,
kahretsin!” diye hepsine bagirmak isterdim. Ama ne yazik ki boylesine bir
patlamaya terbiyem izin vermiyor.

Ayrica, temel iliskilendirme hatasina anlayis gostermek gerekir: Diger
insanlarla sagma ugrasimiz evrimsel gecmisimizden kalma. Bir gruba aidiyet
hayatta kalmak icin gerekliydi. Dislanmak kesinkes oliim anlamina
geliyordu. Ureme, savunma ve avlamammn biiyiik kismu tek bir birey igin
olanaksizdi. Bunun i¢in digerlerine ihtiyacimiz vardi. Miinzevi basiboslar -ki
onlardan da mutlaka vardi— gen havuzundan yok oldular. insanlara bu derece
abartili sekilde bagh olmamiz o yiizden. O yiizden vaktimizin yaklasik %
90’inda insanlar1 distliniiyor ve sadece % 10’unu durumsal baglantilara
harciyoruz.

Sonu¢: Yasam tiyatrosundan ne kadar biiyiilensek de, sahnedeki insanlar
kusursuz, kendi kaderlerini tayin eden kisilikler degiller, onlar bir durumdan
digerine savruluyorlar. Oynanan oyunu gercekten anlamak istiyorsaniz
dikkatinizi oyunculara vermeyin. Daha ¢ok, oyuncularin maruz kaldigi
etkilerin dansini izleyin.



YANLIS NEDENSELLIK

Leyleklere neden inanmamalisiniz?

Iskocya’nin kuzeyinde yer alan Hebrid Adalari’mn sakinleri icin saclarinda
yasayan bitler hayatlarinin birer parcasiydi. Bitler onlara ev sahipligi yapan
insanlan terk ettiginde o insanlar hastalanir, ateslenirdi. Atesi diisiirmek icin
insanlarin saclarina bile isteye bit yerlestirilirdi. Netice, Hebrid Adalari’nin
sakinlerini gortintirde hakh ¢ikariyordu: Bitler yuvaya doner dénmez, hastalar
iyilesiyordu.

Bir sehrin itfaiye operasyonlarinin incelenmesi, yanginlarda ortaya cikan
zararin o operasyonda gorevlendirilen itfaiyeci sayisiyla bagintili oldugunu
ortaya cikardi: Goreve ne kadar cok itfaiyeci katiliyorsa, yanginda meydana
gelen zarar o kadar biiylik oluyordu. Bunun iizerine yeni itfaiyecilerin ise
alimini hemen durduran belediye baskan biitceyi kisti.

Iki hikdye de Yumurtlayan Kopek adli kitaptan alinma ve sebep ile sonucun
birbirine karistirllmasinin 6rnekleri. Bitler, hasta insanlarin atesi yiikseldigi
icin saclarindan uzaklasiyor —diipediiz pacalar tutusuyor. Hastanin atesi
diistiigiinde de seve seve geri geliyorlar. Ve yangin ne kadar biiyiikse
gorevlendirilen itfaiyeci sayisi o kadar ¢ok oluyor -tersi degil elbette.

Bu hikayelere giiliimsiiyoruz, ancak yanlis nedensellik bizi neredeyse
giinbegiin yaniltiyor. Su mangeti Ornek alalim: “Calisanlarin iyi bir is
motivasyonuna sahip olmalari isletmenin daha yiiksek kara ge¢cmesine neden
olur.” Oyle mi gercekten? Yoksa calisanlar, sirketin durumu iyi oldugu icin
mi daha iyi bir is motivasyonuna sahip? Ekonomi kitaplarinin yazarlar ve
danismanlar yanlis -ya da en azindan kesinligi olmayan- nedenselliklere sik
sik basvurur.

90’h yillarda, Amerikan Merkez Bankasi’nin o zamanki baskam Allen
Greenspan’den daha biiyiik kimse yoktu. Miiphem beyanatlar1 para
politikasina gizli bir bilim havasi veriyordu, bu da iilkeyi giivenli bir refah
yolunda tutuyordu. Siyasetciler, gazeteciler ve ekonominin Oncileri
Greenspan’e tapiyorlardi. Bugiin, yorumcularin yanlis nedensellik kurbani



oldugunu biliyoruz. Amerika’nmin Cin —kiiresel ucuz imalat¢i ve Amerika’nin
borclarinin alacaklisi- ile sembiyozu cok daha biiyiik rol oynamisti. Abartili
ifade edersek, zamaninda ekonomi o kadar iyi isledigi icin Greenspan sadece
sansliydi.

Bir ornek daha verelim: Bilimciler, hastalarin uzun siire hastanede
yatmasinin onlar icin zararl oldugunu ortaya ¢ikardi. Biitiin saglik sigortalar:
icin iyi bir haber; sigortalilarin miimkiin oldugu kadar kisa siirede hastaneden
cikmalari onlarin isine gelir. Ancak hemen hastaneden ¢ikarilan hastalar uzun
siire kalanlara gore elbette daha saglikli. Yani bunun sebebi, hastanin uzun
siire hastanede yatmasinin sagliga zararli olmasi degil.

Ya da su mangete bir g6z atalim: “Bilim, her giin A sampuanin kullanan
kadinlarin daha giiclii saclara sahip oldugunu kanitladi.” Bu iligki bilimsel
olarak dogrulanmis olabilir ancak hala hicbir sey ifade etmez. Hele o
sampuanin saclarn giiclendirdigini asla kamtlamaz. Zaten saclan giiclii olan
kadinlarin o sampuani kullanmaya egilimli olmasi da aym derecede
muhtemeldir (belki de sisenin iizerinde soyle yazdig: icindir: “Giigli saglar
icin 6zel”).

Gecenlerde, evde zengin kiitiiphaneleri olan ailelerin cocuklarinin okulda
daha yiiksek notlar aldigina dair bir yazi okudum. Bu arastirmanin sonucu
anne-babalarin deli gibi kitap satin almasina sebep olmus. Yanlis nedensellik
icin giizel bir 6rnek. Isin ash ise su: Tahsilli anne-babalar, daha diisiik tahsilli
anne-babalara kiyasla, c¢ocuklarinin egitimine daha fazla ©nem verme
egilimindedir. Ve tahsilli anne-babalarin evlerinde, daha diisiik tahsillilere
kiyasla, genellikle daha fazla kitap bulunur. Yani, fark: yaratan kitaplar degil,
anne-babalarin tahsil derecesi —ve onlarin genleridir.

Yanlis nedensellik icin en giizel 6rnek, Almanya’da dogum sayilarinin
diismesi ile leylek ciftlerinin sayisinin azalmasi arasindaki baglantidir. Bu
ikisinin 1965’ten 1987’ye kadar gelisme durumunu cizerseniz, iki cizgi
neredeyse birebir uyusur. Yani, bebekleri leyleklerin getirdigi dogru mu
yoksa? Pek sayllmaz; zira bu tamamen tesadiifi bir bagintidir, nedensellik
degildir elbette.

Sonug: iliski nedensellik degildir. Dikkatlice bakin. Bazen etki okunun ucu
tam da diger yonii gosterir. Bazen ortada ok falan yoktur —tipki leyleklerle
bebeklerdeki gibi...



AYLA ETKISI

Giizel insanlar neden daha kolay kariyer yapar?

Silikon Vadisi’ndeki Cisco sirketi Yeni Ekonomi Devri’nin gbzbebeklerinden
biriydi. Ekonomi habercilerine gére her seyi dogru yapiyordu: Miisteriye
yonelik durum tespiti iyiydi, stratejisi kusursuzdu, edinimlerde biiyiik beceri
sergiliyordu, benzersiz sirket kiiltiirii ve karizmatik bir CEO’su vardi. Mart
2000°de, Cisco diinyanin en degerli sirketiydi.

Bir sonraki yil Cisco hisseleri % 80 oraninda deger kaybettiginde, sirketi
tam aksiyle suclayan aynm ekonomi yazarlariydi: Miisteriye yonelik durum
tespiti kotiiydii, stratejisi bulanikti, edinimlerde beceriksizdi, atil bir sirket
kiiltiiri ve renksiz bir CEO’su vardi. Oysa sirketin ne stratejisi ne de CEO’su
degismisti. Talep diismiistii —ama bunun Cisco’yla bir alakas1 yoktu.

Ayla etkisi sunu der: Bir unsurun goziimiizii boyamasina izin veririz, sonra
da bundan yola cikarak olayin biitliniiyle ilgili sonu¢ c¢ikaririz. Cisco
orneginde ayla 6zellikle 1s1ltili parhiyordu: Ekonomi habercileri hisse senedi
kurlarinin gozlerini boyamasina izin verdi ve buradan yola cikarak, detaylica
incelemeden, sirketin ic kalitesi hakkinda sonuclar ¢ikardilar.

Ayla etkisi hep aym sekilde isler: Kolay elde edilir ya da bilhassa gosterisli
gerceklerden, 6rnegin bir sirketin finansal durumundan yola ¢ikarak daha zor
meydana cikarilabilecek 6zellikler hakkinda, 6rnegin yonetimin kalitesi ya da
stratejinin miikemmelligi hakkinda sonucglar cikarinz. Boylelikle, ortada
hicbir objektif sebep yokken bile, iyi {ine sahip bir iireticinin {iriinlerini kalite
anlaminda daha degerli algilamaya meylederiz. Ya da sektorlerinde basarili
olan CEO’larin biitiin sekttrlerde basarili olmalarini, hatta 6zel hayatlarinda
kahraman olmalarini bekleriz.

Psikolog Edward Lee Thorndike ayla etkisini neredeyse 100 yil ©nce
kesfetti. Bir insanin tek bir niteligi (6rnegin giizelligi, sosyal statiisii, yasi),
diger her seyi golgede birakan ve bdylece genel izlenimi oransiz bir bigimde
sekillendiren olumlu ya da olumsuz bir etki birakir. En ¢ok arastirilan 6rnek
giizelliktir. Giizel insanlari daha hos, daha diiriist ve zeki olarak



gordiigiimiizii ortaya koyan onlarca arastirma var. Cekici insanlarin daha
kolay kariyer yaptigi da kanitlandi —ve bunun (kadinlarda) yatak iizerinde
ylikselme efsanesiyle de bir alakasi yok. Bu etki okul doneminde bile
kanitlanabilir; 6@retmenler daha giizel goriiniimlii 68rencilere daha iyi notlar
Verir.

Reklam sektorii ayla etkisini iyi bilir: Bu yilizden reklam panolarinda o
kadar c¢ok iinlii bize giilimser. Profesyonel bir tenis¢inin neden kahve
makinesi uzmani oldugu mantik yoluyla anlasilabilir degil ama reklam
basarisina higbir zarar vermiyor. Ayla etkisinin kalles tarafi bilin¢disi
kalmasi.

Koken, cinsiyet ya da irk bir kisinin biitiin diger niteliklerini gélgede
birakan dominant 6zellik oldugunda, ortaya cikan felaketin boyutlar1 da
artiyor. O durumda stereotiplestirme s6z konusu oluyor. Bunun tuzagina
diismek i¢in illa 1rk¢1 ya da cinsiyet ayrimciligl yapan biri olmak gerekmiyor.
Ayla etkisi, habercilerin, 6gretmenlerin ve tiiketicilerin aklim karistirdig gibi,
bizim de bakigimizi bulandiryor.

Bazen ayla etkisinin iyi sonuglar1 da oluyor —en azindan kisa siireligine. Hig
birine sirilsiklam asik oldunuz mu? O zaman ayla etkisinin ne kadar giiclii
olabilecegini bilirsiniz. Taptigimz insan miikemmel goriiniir: Son derece
cekicidir, zekidir, cana yakindir, iyi kalplidir. Dostlariniz o kisinin kor goze
parmak kusurlarina isaret ettiginde bile, sizin gérdiigiiniiz tath bir kacikliktan
ibarettir.

Sonug: Ayla etkisi gercek Ozelliklere bakisimizi bulandirir. Bu yiizden
dikkatlice bakin. One cikan ozelligi disarida birakin. Diinya capinda
orkestralar, adaylar1 bir perdenin arkasinda caldirarak yaparlar bunu.
Boylece, cinsiyetin, irkin ve dis goriiniimiin degerlendirmelerini etkilemesini
engellerler. Ekonomi yazarlarina hararetle tavsiyem bir sirketi ceyrek yillik
sayllar tizerinden degerlendirmek (bunu borsa zaten hallediyor), yerine daha
derine inmeleri. Giin yiiziine ¢ikan seyler her zaman hos olmayabilir ama
bazen egiticidir.



ALTERNATIF YOLLAR

Tebrikler! Rus ruletinde kazandiniz...

Niifuzlu bir Rus ile sehrinizin disinda bir ormanda bulusuyorsunuz. Rus
adamin yaninda bir bavul, bir de altipatlar var. Bavul agzina kadar para dolu
—glizelce destelenmis tam 10 milyon euro. Altipatlarin topunda ise tek bir
mermi var, diger hazneler bos. “Rus ruleti oynamak ister misiniz?” diye
soruyor Rus. “Tetigi bir kere cekeceksiniz ve bavul icindekilerle birlikte
sizindir.” Diigiintiyorsunuz. 10 milyon hayatiniz1 esash sekilde degistirir: Bir
daha calismanmiz gerekmez! Nihayet pul koleksiyonundan spor araba
koleksiyonuna gecebilirsiniz.

Diyelim ki, teklifi kabul ettiniz. Tabancanin namlusunu gsakaginiza
dayadiniz ve tetigi cektiniz. Hafif bir “tik” sesi duydunuz ve viicudunuzdaki
adrenalin selini hissettiniz. Tabanca patlamadi. Hayatta kaldiniz. Paray1
aliyorsunuz ve sehrin en giizel semtinde kendinize fazlasiyla biiyiik bir villa
yaptirip komsularinizi gicik ediyorsunuz.

Bu komgulardan biri, ki evi artik sizin villanizin gélgesinde kalmuis, tinlii bir
avukat. Giinde 12 saat, senede 300 giin calisiyor. Saat iicreti hafife alinir
tiirden degil ama olagandis1 da sayilmaz: 600 euro. Uzun lafin kisasi, yilda
yarim milyon kenara koyabiliyor. Arada sirada villamizin bahgesinden
avukatla selamlasiyorsunuz, el sallarken giilimsiiyorsunuz: Sizin
durumunuza gelmesi icin 20 y1l calismasi gerek.

Varsayalim ki, 20 yil sonra gayretli komsunuz gercekten de 10 milyonu
biriktirdi. Villas: sizinkinden pek de geri kalmiyor. Bir gazeteci gelip semtin
“kalburtistii” sakinleri hakkinda bir roportaj yapiyor —gosterisli evleriniz ile
sizin ve komsunuzun villalarinizin yani sira elde ettiginiz gen¢ hanimlarin
fotograflarini da kullamiyor. Evlerinizin i¢ mimarisini ve bahgeleriniz
inceliklerini yorumluyor. Ancak aranizdaki 6nemli farktan gazetecinin haberi
yok: Her bir 10 milyonun ardindaki risk. Bunun i¢in alternatif yollari bilmesi
gerekirdi -ve bu konuda sadece gazeteciler degil hepimiz beceriksiziz.

Nedir alternatif yollar? Aym sekilde gerceklesebilecek ancak



gerceklesmemis her sey. Rus ruletinde dort alternatif yol sizi ayn sonuca (10
milyon euro kazanca), besinci yol ise dliimiiniize gotiiriirdii —oldukca biiyiik
bir fark. Avukatin durumunda olasi yollar birbirine ¢ok daha yakin. Kasabada
yasasa, belki saatte sadece 200 euro kazanirdi. Daha biiyiik bir sehirde yasasa
ve biiyiilk bankalar icin calissa belki 800 euro alirdi. Ama, sizin
durumunuzdan farkli olarak avukati biitiin servetinden, hatta hayatindan
edecek bir alternatif yol yok.

Alternatif yollar goériinmezdir, bu sebepten onlara nadiren kafa yorariz.
Borsada 1skarta tahvillerle, vadeli islemlerle ve kredi borcu takaslariyla
oynaylip milyonlar kazananlar, iflasa gotiiren bir y181n tehlikeli alternatif yolu
da yanlarinda tasidiklarini asla unutmamali. Bu kadar biiyiik risk altinda
ortaya cikan 10 milyon yillarca disini tirnagina takarak biriktirilmis 10
milyondan daha az degerlidir. Muhasebeciler istedikleri kadar 10 milyon 10
milyon deyip dursun.

Aksam yemeklerimizden birinde Nassim Taleb, hesab1 kimin 6deyecegine
karar vermek icin yazi tura atmamizi onerdi. Onun soyledigi taraf geldi.
Durumdan rahatsizdim, ciinkii Isvicre’de misafirdi. “Burada ya da New
York’ta, fark etmez, bir dahaki sefere hesabi ben 6deyecegim” dedim. Bir
siire diisiindii ve “Alternatif yollar1 g6z oniinde bulundurursak aslinda bu
yemegin yarisini 6dedin bile” dedi.

Sonug: Riskler asla dogrudan goze carpmaz. Bu yiizden alternatif
yollarinizin neler oldugunu her zaman diisiiniin. Riskli alternatif yollar
tizerinden gerceklesen basarilari, “sikici yollar tizerinden (6rnegin avukat, dis
hekimi, kayak hocasi, pilot ya da yatinm danisman olarak zahmetli ugraglar
sonucu) ulastiginiz basarilardan daha az ciddiye alin. Ne demisti Montaigne:
“Omriim ne korkunc talihsizliklerle gecti —bunlarin cogu hi¢ yasanmadi.”



ONGORU ILLUZYONU

Kristal kiire bakisimizi nasil carpitir?

“Kuzey Kore’de gelecek iki yil icinde rejim degisikligi olacak.” “Arjantin
saraplar1 yakinda Fransiz saraplarinin pabucunu dama atacak.” “Facebook ii¢
yil icinde en Onemli eglence medyasi haline gelecek.” “Euro c¢okecek.”
“Uzayda ylriiytis 10 yi1l sonra herkes i¢cin miimkiin hale gelecek.” “15 yil
sonra ham petrol kalmayacak.”

Giinbegiin uzmanlar tarafindan gelecege yonelik tahmin bombardimanina
tutuluyoruz. Bu éngoriiler ne kadar giivenilir? Birkag yil 6éncesine dek kimse
bunlarin kalitesini denetlemeye zahmet etmemisti. Sonra Philip Tetlock
cikageldi.

Berkeley’li profesér 10 yillik bir siireci temel alarak, toplam 284 uzmanin
82.361 oOngorisiinii  degerlendirdi. Sonug: Ileriye donuk o6ngériiler
bilgisayarda rastgele say tiretmekten ender
olarak daha sik dogru cikiyordu. Ozellikle isabetsiz ongériilerde bulunanlar
medyada en fazla ilgiyi toplayan uzmanlardi; bilhassa kiyamet tellallari,
onlarin arasinda da c¢oOziilme senaryolarimin taraftarlart —Kanada’nin,
Nijerya’nin, Cin’in, Hindistan’in, Endonezya’nin, Giiney Afrika’nin,
Belcika’nin ve Avrupa Birligi’nin dagilmasin1 hala bekliyoruz (tipik olarak
hicbir uzmanin aklina Libya gelmedi).

“Gelecekte olacaklari tahmin eden iki tip insan vardir: Biri higbir sey
bilmez, digeri de hicbir sey bilmedigini bilmez” diye yazdi Harvard’l
ekonomist John Kenneth Galbraith. Boylece kendi toplulugu icinde
sevilmemesine sebep oldu. Fon yoneticisi Peter Lynch’in ifadesi daha da
kiictimseyici: “ABD’de 60.000 egitim gormiis ekonomist var. Bunlarin cogu
ekonomik krizleri ve faizleri 6nceden haber vermek icin ise alinmuis.
Ongoriileri yalmzca iki kere arka arkaya tutsaydi, hepsi milyoner olurdu.
Bildigim kadariyla hepsi hala uslu uslu eleman olarak calisiyor.” Bu 10 yil
onceydi. Bugiin ABD’de ii¢ kat daha fazla ekonomist calistiriliyor olsa gerek
—ongorii kalitesinde sifir etkiyle.



Sorun su: Uzmanlar yanhs 6ngoériiler icin bir bedel 6demiyor —ne para ne de
nam olarak. Farkh ifade edersek, toplum olarak bu insanlara fazladan opsiyon
veriyoruz. Ongoriileri tutmazsa artan bir risk yok, ama tutarsa ilgi ve miisteri
artisinin yaninda yayin imkani var. Bu opsiyonun bedeli sifir oldugu igin
gercek bir ©6ngorii enflasyonu yasiyoruz. Boylelikle, giderek daha cok
ongoriiniin tamamen rastlant1 sonucu dogru cikma ihtimali artiyor. Ideal olan,
ongoriileri yapanlar bir “6ngorii fonuna” para yatirmaya zorlamak olurdu —
ongorii basma 1.000 euro diyelim. Ongérii dogru cikarsa uzman parasini
faiziyle geri alir. Tutmazsa o meblag bir hayir kurumuna aktarilir.

Neler 6ngoriilebilir, neler 6ngoriilemez? Bir yil sonra kac kilo olacagim
konusunda ¢ok yanlis bir tahminde bulunmam. Bir sistem ne kadar kompleks
ve zaman ufku ne kadar genisse gelecege bakis o derece bulaniklagir. Kiiresel
1sinma, petrol fiyatlar ya da déviz kurlarin1 6énceden tahmin etmek neredeyse
imkansizdir. Icatlar hi¢ ©ongorillemez. Bizi ne tiir teknolojilerin mutlu
edecegini o zamanlar bilseydik onlar zaten o an icat edilmis olurdu.

Sonug: Ongoriilere karsi elestirel olun. Bunun igin sdyle bir refleks
edindim. Her tahminde, ne kadar karanlik olsa da 6nce biyik altindan
giiliiyorum. Béylece onun ciddiyetini aliyorum. Ardindan kendime iki soru
soruyorum. Birincisi, uzmanin tesvik sistemi ne? Bir yerde calisan mui, siirekli
yanhis Ongoriilerde bulunursa isini kaybetme tehlikesiyle karsi karsiya mi?
Yoksa gelirini kitaplardan ve yaptig1 konusmalardan elde eden, kendi kendini
trend gurusu addedenlerden biri mi? Bunlar medyanin ilgisine ihtiya¢ duyar.
Dolayisiyla éngoriileri o derece sansasyonel olur. Ikincisi, uzmanin ya da
gurunun isabet oram ne? Son bes yil icinde ka¢ 6ngoriide bulunmus?
Bunlarin kaci tutmus, kag1 tutmamis? Medyadan bir ricam var: Liitfen, s6zde
yorumcularin basari delillerini vermeden hicbir 6ngorii yayinlamayin.

Son olarak, cok isabetli oldugu icin Tony Blair’den bir alinti: “Gelecege
dair tahminlerde bulunmam. Hi¢ yapmadim ve hi¢ yapamayacagim.”



BIRLESME YANILGISI

Akla yakin hikayeler neden kandirabilir?

Klaus 35 yasinda. Universitede felsefe okudu ve ondan beri Ugiincii Diinya
meseleleriyle ilgileniyor. Universiteden sonra iki y1l boyunca Kizilha¢’ta Bati
Afrika’da, ardindan ii¢ yil Cenevre’de Kizilhac Ana Merkezi’'nde calisti.
Burada boéliim yoneticiligine kadar yiikseldi. Sonra isletme mastir1 yapti ve
“Girisimciligin Toplumsal Sorumlulugu” iizerine tez yazdi. Sorumuz su:
Hangisi daha biiyiik olasiliktir? A) ”Klaus biiyiik bir bankada ¢alismaktadir.”
B) “Klaus biiylik bir bankada calismaktadir ve bankanin iiciincii diinya
vakfindan sorumludur.” A mi1, B mi?

(Cogu insan gibi diisiiniiyorsaniz, B diyeceksinizdir. Ne yazik ki yanls
cevap, ciinkii B cevabi Klaus’un sadece biiyiik bir bankada ¢alismasini degil
orada fazladan bir sarti daha yerine getirmesini iceriyor. Oysa hem bankaci
olup hem de bankanin iiciincii diinya vakfinda calisan insanlarin sayisi, bir
bankada caligan insanlarin sayisinin ufacik bir kismi. Bu yiizden A cevabi
cok daha muhtemel. B cevabinin size daha muhtemel goriinmesinin sebebi
birlesme yanilgisi. Bu diisiince hatasi, Nobel 6diillii Daniel Kahnemann ve
Amos Tversky tarafindan arastirildi.

Neden birlesme yanilgisina diisiiyoruz? “Akla yakin” ve “mantikh”
hikayeler icin sezgisel bir kavrayisimiz oldugu icin. Klaus ne kadar
inandirici, etkileyici, canh tasvir edilirse bu diisiince hatasina diisme tehlikesi
o kadar yiiksektir. Size soruyu “Klaus 35 yasinda. Hangisi daha
muhtemeldir? A) Klaus bir bankada calismaktadir. B) Klaus Frankfurt’ta bir
bankada, 24. katta, 57 numarali ofiste calismaktadir” seklinde yoneltseydim,
bu tuzaga diismezdiniz.

Bir ornek daha verelim: Hangisi daha muhtemeldir? A) “Frankfurt
Havaalam kapalidir. Ucusglar iptal edilmistir.” B) “Frankfurt Havaalam kétii
hava sartlar1 nedeniyle kapatilmistir. Uguslar iptal edilmistir.” A m1 B mi? Bu
kez mutlaka dogru diisiinmiissiiniizdiir. A daha muhtemel c¢ilinkii B ilaveten
bir sartin, yani kotii hava sartlarinin varhigim iceriyor. Havaalani bomba



ihbari, kaza ya da grev yiliziinden de kapatilmis olabilir. Fakat bu seyler
“mantikli” bir hikayenin karsisinda aklimiza gelmez; en azindan —az evvel
sizin yasadiginiz gibi— bunlara karsi duyarhilastirllmadiysak. Bu testi
arkadaglarinizla yapin. Goreceksiniz, cogu B cevabini verecektir.

Birlesme yanilgisindan uzmanlar bile muaf degil. 1982’de gelecek
arastirmalart  konulu, wuluslararast bir kongrede uzmanlar —ki hepsi
akademisyendi— iki gruba ayrildi. Daniel Kahnemann A grubuna 1983 yili
icin su senaryoyu masaya getirdi: “Petrol tiiketimi % 30 diisiiyor.” B grubuna
verilen senaryo ise suydu: “Petrol fiyatlarinin fahis artisi petrol tiiketiminin %
30 azalmasina neden oluyor.” Katilimcilarin verilen senaryonun ne kadar
muhtemel oldugunu degerlendirmeleri gerekiyordu. Sonu¢ netti: B grubu
kendilerine verilen senaryoya A grubuna kiyasla ¢ok daha fazla inanmisti.

Kahnemann iki tiir diisiinme tarzi oldugundan yola cikiyor: Birincisi
sezgisel, otomatik, dogrudan diisiinme. Digeri bilincli, rasyonel, yavas,
zahmetli, mantikli diisiinme. Ne yazik ki sezgisel diisiinme, bilin¢li diisiinme
heniiz daha harekete ge¢meden ¢ok ©nce sonuclar ¢ikariyor. Ornegin, 11
Eylil 2001°de Diinya Ticaret Merkezi’'ne saldirindan sonra bir seyahat
sigortas1 yaptirmak istedigimde basima benzer bir sey geldi. Kurnaz bir sirket
birlesme yanilgisindan fayda sagliyor ve 6zel bir “teror sigortas1” sunuyordu.
Diger sigortalar o zamanlar her tiirlii sebepten (terér dahil) seyahatin iptalini
karsilasa da, ben bu teklifin tuzagina diistiim. Salakligimin zirvesi, hatta bu
Ozel sigorta icin, durumu aym sekilde karsilayan normal bir seyahat
sigortasindan daha fazla 6demeye razi olmamdi.

Sonug: Bu aralar moda olan, “sol ve sag beyin lobu” konusunu aklinizdan
cikarin. Sezgisel ile bilingli diisiinme arasindaki fark cok daha ©nemli.
Sezgisel diisiinme mantikli hikdyeleri pek sever. Onemli kararlar arifesinde o
hikayelerin pesinden gitmemenizde fayda var.



CERCEVELEME

Araba alirken neye odaklanmali?

“Hey, ¢6p kovasi dolmus!” ya da “Sevgilim, bir kosu cop kovasini
bosaltiversen ¢ok tath olur”. C’est le ton qui fait la musique —miizigi yapan
tondur. Aym sey, farkh sekillerde sunuldugunda, tamamen farkh algilanir.
Psikoloji dilinde buna ¢cerceveleme adi verilir.

Cerceveleme (cerceveleme etkisi olarak da kullamlir) su anlama gelir:
Tamamen ayni durum karsisinda, durumun bize sunulma sekline gore
tamamen farkli tepkiler veririz. 2002 yilinda Nobel Ekonomi Odiilii’nii alan
Daniel Kahneman ve meslektasi Amos Tversky 80’li yillarda bir anket
gerceklestirdi; ankette salgin hastalikla miicadele stratejisi olarak iki secenek
sunuluyordu. 600 kisinin hayati s6z konusuydu. “Secenek A, 200 kisinin
hayatim kurtariyor.” “Secenek B, tlicte bir olasilikla 600 kisinin hepsinin
kurtarilmasina ve ticte iki olasilikla herkesin 6lmesine yol aciyor.” Secenek A
ve B aymi degerde olsalar da (ikisinde de beklenilen deger 200 kisinin
kurtarilmasi), katihmcilarin cogunlugu A secenegini tercih etti —bugiinkii
yumurta yarinki tavuktan iyidir mantig1. Ayni secenekler farkli sekilde ifade
edildiginde, is iyice ilginglesti: “Secenek A, 400 Kkisiyi oldiiriiyor.” “Secenek
B, licte bir olasilikla kimsenin 6lmemesine ve iicte iki olasilikla 600 kisinin
olmesine yol aciyor.” Simdi ankete katilanlarin sadece kiiciik bir azinligi A
secenegini, biiylik cogunlugu ise B secenegini tercih etti. Yani sonug ilk
anketin tam tersiydi. Nasil bir dille ifade edildigine bagl olarak —kurtarmanin
aksine oOldiirmek— katilimcilar ayni durum igin tamamen farkh kararlar
verdiler.

Bir diger 6rnek: Arastirmacilar iki tiir et sundular; biri “% 99 yagsiz”, biri
de “%1 yagh”. Katihmcilar ilk et parcasini daha saghklh olarak
derecelendirdi, oysa ikisi de tipatip aynmiydi. “% 98 yagsiz” ile “%1 yagh”
seceneklerinde bile katihmcilarin cogunlugu ilk secenegi tercih etti —ki bu
digerinin iki kati fazla yag iceriyordu.

Oldugundan iyi gostermek cercevelemenin oldukca yaygin bir seklidir.



Diisen hisse senedi fiyatlar1 “diizeltme” olarak adlandirilir. Gereginden
yiiksek bir mal edinme fiyat1 “hava parasi”dir. Biitiin yoneticilik kurslarinda
bunun “sorun” degil, “sans” oldugunu 6greniriz. Isten atilan yonetici
“hayatin1 yeniden diizenleyen” biridir. Diisen bir asker —6lmesine ne kadar
talihsizligin ya da akilsizligin sebep oldugunun hi¢ 6nemi olmadan- bir
“savas kahramamidir”. Soykirim “etnik temizlik”tir. New York’ta Hudson
Nehri’ne zorunlu inisin basariyla gerceklesmesi “havaciligin zaferi” olarak
kutlanir (asil zafer hi¢ zorunlu inis yasanmamasi olmaz miydi?).

Bir finans iirtinii tamtimin1 —6rnegin borsada alinip satilan fonlar igin bir
tanitimi— hi¢ dikkatlice incelediniz mi? Bu tanitimlarda genellikle son yillarin
performansi gosterilir. Kac yil geriye gidilir peki? Miimkiin oldugunca hos
yiikselen bir egri olusana dek. Bu da cercevelemedir. Ya da aym ekmek
parcasimin ~ “sembolik” ya da “gercek” olarak Isa’min  bedenine
cercevelenmesi, bir mezhep ayriligina yol acabilir. 16. yiizyilda bu
yasanmistl.8

Dikkatimizi biitliniin tek bir ya da birka¢ unsuruna yonelttigimizde de
cercevelemenin kurallarina boyun egeriz. Kullamlmig bir araba alirken
ornegin, kac kilometrede olduguna odaklaniriz; motorun, frenlerin ve
arabanin icinin durumuna degil. Dolayisiyla satin alma karar kilometre
sayisindan etkilenir. Bu cok dogal, ciinkii hicbir zaman biitiin unsurlari
eksiksiz degerlendiremeyiz. Farkli bir cerceveyle belki kararimiz farkh
olurdu.

Yazarlar ¢ercevelemeyi bilingli kullanir. Bir polisiye kitapta cinayet adim
adim gosterilse roman c¢ok sikici olur, bu polisiye yerine egitici kitaba
doniisiirdii. Sonunda biitiin hikaye anlatilsa da ancak cerceveleme sayesinde
roman heyecanli bir hale gelir.

Sonuc: Hicbir seyi cercevelemeden ifade edemeyeceginizin ve her olayin —
yakin dostunuzdan da duysaniz, ciddi bir gazeteden de okusaniz—
cercevelemeye tabi oldugunun bilincinde olun. Bunlara okudugunuz bu
boliim de dahildir.

8 Martin Luther ile Isvicre Protestan Reformu’nun lideri Huldrych Zwingli arasinda yasanan, ekmegin
gercek anlamda mi, sembolik anlamda mi Isa’nin bedenini temsil ettiine dair tarisma. (¢.n.)



ASIRI HAREKET

Beklemek ve hicbir sey yapmamak neden eziyet gibi gelir?

Penalti vurusu yapan futbolcular, penaltilarin {icte birinde kalenin ortasini
hedefler, iicte birinde kalenin solunu, iicte birinde de kalenin sagini. Kaleciler
ne yapar? Penaltilarin % 50’sinde sola ve yine % 50’sinde saga atlarlar. Her
haliikarda pek nadiren ortada durmaya devam ederler —toplarin ticte biri oraya
gelmesine ragmen. Neden? Ciinkii yanhs tarafa atilmak, sersem gibi ortada
dikilip topun soldan ya da sagdan gecip gidisini seyretmekten daha iyi
goriinmesinden ote, daha az utanc verici hissedilir. Bu asirt harekettir: Hicbir
ise yaramadig1 durumda bile harekete gecmek.

Futbol arastirmasinin kaynagi, yiizlerce penalti durumunu degerlendiren
Israilli arastirmact Bar Eli’dir. Asiri hareketin tuzagina diisenler sadece
kaleciler de degil. Bir gece kuliibiiniin kapisinin Oniinde bir grup geng
birbirlerine bagirip ¢agiryor, el kol hareketleri yapiyorlar. Durum tam bir
kavgaya doniismek iizere. Genc¢ polis memurlari, yanlarinda kidemli
meslektaslariyla olayr uzaktan izliyor ve ancak biri yaralandiginda duruma
miidahale ediyorlar. Kidemli memurlar olmasa, durum farkh gelisir:
Fazlasiyla gayretli genc polis memurlar1 asirt hareketlilige yenik diiser, yani
hemen miidahale ederler. Ingiltere’de gerceklestirilen bu arastirma, (genc)
polislerin zamanindan 6nce araya girdigi durumlara kiyasla polislerin uzun
stire bekledigi olaylarda daha az yarali oldugunu ortaya koydu.

Asirt hareket, bir durum yeni ya da belirsiz oldugunda o6zellikle etkili
oluyor. Bircok yatinmci gece kuliibiiniin 6niindeki tecriibesiz polislerin
yasadigini yasiyor: Borsadaki hareketliligi heniiz dogru degerlendiremiyor ve
bir tiir hiperaktiviteye kapiliyorlar. Bunun elbette faydasi yok. Warren Buffet
bunu soyle ifade ediyor: “Yatinnmda aktivite basariyla ilintili degildir.”
Warren Buffet’tan ve Charlie Munger’dan leziz alintilarin devamim kitabin
ekinde bulabilirsiniz.

Asirt hareket en egitimli cevrelerde bile yasaniyor. Doktorun karsisindaki
hasta belirsizlik tablosu gosteriyor. Miidahale etmeli mi etmemeli mi, yani bir



ila¢c yazmali m1 yoksa beklemeli mi secimiyle karsi karsiya geldiginde,
doktor harekete gecme secenegine meyilli olacaktir. Doktoru, bunu maddi
cikarlar ugruna yapmakla suclamamiz gerekmez bile — onu buna iten asiri
harekettir.

Asirt hareket neden var? Avci ve toplayici cevrede, ki bizler bunun icin en
uygun sekle sokulmusuzdur, hareket durup diistinmekten daha basarili sonug
verir. Carcabuk tepki vermek gecmiste hayatta kalmak icin 6nemliydi.
Diisiiniip tasinmak 6liimciil olabiliyordu. Atalarimiz ormanin kenarinda kili¢
disli kaplana benzer bir siluet belirdigini gordiiklerinde hayvanlarin biyolojik
siniflandirilmalar {izerine akil yormak {izere Rodin’in “diisiinen adam”
heykeli misali bir kayanin tizerine oturmuyordu. Kirisi kirtyorlardi, hem de
miimkiin oldugu kadar ¢abuk. Biz hizli tepki veren bu insanlarin torunlariyiz;
onlar fazladan bir kere daha kacmay: yeglerdi. Ancak bugiinkii diinyamiz
farkli —harekettense akil yormay 6diillendiriyor. Bu degisim bize zor geliyor.

Bekleyerek tam dogru karar verdiginizde —ister sirketin, ister devletin, ister
insanligin hayrina— kimse sizin icin toren diizenlemez, madalya vermez,
lizerinde adiniz yazan bir heykel dikmez. Ama kararlilik sergiler, hizh
harekete gecerseniz ve durum diizelirse (tamamen tesadiif olsa bile) koy
meydaninda onurlandirilmaniz ya da en azindan yilin calisani tinvanini alma
sansiniz fena degildir. Toplum diisiincesizce harekete gecmeyi mantikh bir
beklemeye tercih eder.

Sonug: Belirsiz durumlarda bir sey yapma diirtiisiinii hissederiz; herhangi
bir sey —bir ise yarasa da yaramasa da... Sonrasinda herhangi bir sey
diizelmese bile kendimizi daha iyi hissederiz. Genellikle tam tersi olur.
Ozetle, fazlasiyla cabuk ve sik harekete gecme egilimdeyizdir. Bu sebepten
durum belirsiz oldugunda durumu daha iyi degerlendirebilene dek bir sey
yapmayin, hicbir sey yapmaywn. Kendinizi zapt edin. “Insanhigin en biiyiik
talihsizligi odasinda sakin sakin duramamasidir” diye yazmisti Blaise Pascal.
Bunu evinin ¢alisma odasinda yazdi.



IHMAL YANILGISI

Ya ¢o6ziim sizsinizdir ya da sorunun ta kendisi!

iki dagci. Biri buzul yangma diisiiyor. Yardim c¢agirarak onu
kurtarabilirsiniz, ama yapmiyorsunuz, dolayisiyla éliiyor. kinci dagciy: ise
fiilen buzul yarigina itiyorsunuz. O da kisa siire sonra 6liiyor. Hangi eylem
daha agirdir? Mantik cercevesinde bakildiginda iki eylem de aymi derecede
fena. Yardim etmeme de fiilen adam 6ldiirme de 6liime sebep oluyor. Ama
yine de i¢imizden bir his, yardim etmemenin daha az agir oldugunu soyliiyor.
Bu hisse ihmal yanilgisi ad1 verilir. Thmal yanilgisi, hem bir ihmal hem de bir
hareket zarara sebebiyet verebildiginde cikar hep ortaya. Bu durumda
genellikle ihmal tercih edilir, ¢linkii boylece olusan zarar siibjektif olarak
daha zararsiz gortinir.

Varsayalim, tlilkenizde ilaglarin yasal diizenlemesinden sorumlu makamin
basindasiniz. Oliimciil hastalar icin bir ilaca izin verilip verilmemesine karar
vermek durumundasiniz. Bu ilacin agir yan etkileri var. ila¢ hastalarin %
20’sini dogrudan oldiirtiyor, ama % 80’inin de kisa siire icinde hayatimi
kurtariyor. Karariniz ne yonde olur?

(Gogunluk gibi diisliniiyorsaniz ilaci yasaklarsiniz. Her bes kisiden birinin
canini aninda alan bir ilaci, hastalarin % 80’inin kurtulabilecekken artik
kurtulamayacak oldugu gerceginden daha kotii olarak algilarsimiz. Sagma bir
karar, ama ihmal yanilgisina uygun. Diyelim ki, ihmal yanilgisinin
bilicindesiniz, mantik ve ahlak adina bu ilaca izin vermeye karar verdiniz.
Ongoriildiigii gibi, ilk hasta bu ilagtan ©liince ne olacak? Basin ayaga
kalkacak ve siz isinizden olacaksiniz. Memur ya da siyasetciyseniz halkin
ihmal yanilgisini ciddiye almakta ve kendiniz icin de yasatmakta fayda var.

Bu “ahlaki carpikhigin” akillarimizda ne kadar saglam koklestigini yargi
gosteriyor. Aktif 6tenazi 6lmekte olan hastanin kesin arzusuna uygun olsa da,
Almanya ve Isvicre’de suc sayiliyor, dte yandan hayati yarar saglayacak
girisimlerden ve tedavilerden bilincli olarak vazge¢cmek sug sayilmiyor.

Ihmal yanilgisi, asilarin hastalik riskini azaltig kamtlansa da bazi anne-



babalarin ¢ocuklarina neden as1 yaptirmadiklarimi da aciklar. Tarafsiz
bakildiginda, bu anne-babalarin fiilen cocuklarina zarar vermekle
suclanmalar gerekirdi. Ama yine aym seyle karsilasiyoruz: Bilingli olarak
ihmal etmeyi, fiili kotii bir hareketten daha az fena algiliyoruz.

Ihmal yanilgisi, neden birine dogrudan zarar vermektense onun zarar
gormesini engellememeyi tercih ettigimizi acgiklar. Her iki durum sirketin
batmasina sebep olsa bile, yatinmcilar ve ekonomi yazarlari, hi¢ {iriin
gelistirmemektense yanlis triinleri gelistirmeyi daha az fena algilar. Yillar
once bize miras kalan bir yigin berbat hisse senedinin elimizde kalmasini,
yanhs hisse senetlerini satin almaktan daha az fena buluruz. Bir termik
santrale hic atik gaz yikama tesisi kurmamak, yiiksek maliyet sebebiyle atik
gaz yikama tesisini devre disi birakmaktan daha az fenadir. Evimizi izole
etmemek, izole etsek tasarruf edecegimiz kalorifer yakitin1 keyfimiz istedigi
icin kullanmaktan daha az fenadir. Gelirimizi beyan etmemek, vergi
belgelerinde hile yapmaktan daha az fenadir —oysa sonug aynidir.

Bir 6nceki boliimde asirt hareketi tanidik. Asirt hareket, ihmal yanilgisinin
aksi midir? Tam olarak degil. Asir1 hareket, bir durum acik, net, seffaf
olmadiginda, celiskili oldugunda devreye girer. O zaman, ortada hicbir
mantikl sebep olmasa da giriskenlige meylederiz. Ihmal yanilgisinda durum
genellikle acik seciktir: Gelecekte yasanacak bir zarar simdi harekete gecerek
onlenebilir, ancak zararin ©nlenmesi, bizi mantigimizin gerektirdigi gibi
harekete gecirmeye yeten bir sebep degildir.

Ihmal yanilgisim fark etmek zordur -bir eylemin ihmali eylemin
kendisinden daha zor secilir. 68’ler hareketi, hakkini vermek lazim, ihmal
yanilgisinin 6ziinii anlamis ve kisa ama anlamli bir sloganla karsi durmaya
calismistir: “Coziimiin bir parcasi degilsen, sorunun bir parcasisin demektir.”



KENDINE HiZMET EDEN ONYARGI

Neden bizzat siz hi¢ suclu degilsinizdir?

Sirket raporlarini, 6zellikle CEO’larin yorumlarimi okur musunuz? Hayir mi?
Yazik ¢linkii bunlar, hepimizin o ya da bu sekilde tuzagina diistiigii bir
hatanin dérnekleriyle doludur. Bu diisiince hatasi soyle isler: Sirket miilkemmel
bir yil mi gecirdi? CEO bunu parlak kararlariyla, sonsuz cabalariyla ve canh
tuttugu girisimcilik kiiltiiriiyle gerekgelendirir. Ote yandan, sirket kotii bir yil
gecirdiyse bunun sebebi giiclii euro, hiikiimet, Cinliler’in sinsi ticari
uygulamalari, Amerikalilar’in gizli giimriik ticretleri ya da tiiketicilerin
hevesinin gerilemesidir. Basarilar1 {izerimize aliriz, basarisizliklar1 dis
unsurlarin {izerine atariz. Bu kendine hizmet eden 6nyargi olarak adlandirilir.

Bu tabir sizin icin yeni olsa bile, kendine hizmet eden oOnyargiyr okul
hayatimizdan bilirsiniz. Yiiksek notlan siz almistiniz, parlak basarilar sizin
gercek bilginizin ve yeteneklerinizin gostergesiydi. Ama ya bir dersten kalip
basarisiz oldugunuzda? O zaman hoca size takmisti. Belki artik okul
notlaryla degil, borsa hareketleriyle ilgileniyorsunuz. Kazang elde ettiginizde
kendinizi yiiceltirsiniz. Kaybettiginizde suclu “borsadaki hava” (artik o her
neyse) ya da yatinm danismaninizdir. Ben de kendine hizmet eden
onyargidan ziyadesiyle faydalaniyorum: Yeni romanim ¢oksatanlar listesine
yiikselirse kendi sirtimi sivazliyorum: Tabii, ne de olsa simdiye kadar
yazdigim en iyi kitap! Kitabim yeni ¢ikan kitap kalabaliginin icinde kaybolup
giderse bunun icin de mantikli bir sebebim var: Ya kiskan¢ elestirmenler
kitabimi yerden yere vuruyor ya da okurlar edebiyattan anlamiyor.

Bir kisilik testini tamamlayanlara tamamen rastgele secimle iyi ve kotii
notlar verilmis. Iyi not alanlar, testi inandiric1 ve genel olarak gecerli bulmus.
Tesadiifen kotii notlar alanlar ise testi hic de 6nemli bulmamis. Boylesi bir
carpitma neden oluyor? Neden basarilar1 kendi icraatimiz olarak yorumlarken
basarisizliklarimizin sugunu bagkalarinin {izerine atiyoruz. Bu konuyla ilgili
cok teori var. Ama en basit aciklama su olsa gerek: Kendimizi boyle daha iyi
hissediyoruz. Ve boylece kendi kendimize verdigimiz zarar normalde belirli



sinirlar icinde kaliyor. Durum bdyle olmasa evrim bu diisiince hatasini
gecmis 100.000 yil icinde coktan silerdi. Ancak dikkatli olun. Ongériilemez
tehlikeler barindiran modern diinyada kendine hizmet eden ényargi kolaylikla
felaketlere yol agabilir. Bunun iyi bir 6rnegi kendini “Evren’in Efendisi” diye
adlandirmay1 pek seven Richard Fuld’du. Fuld en azindan 2008’e kadar
Lehman Brothers’in CEO’suydu.

ABD’de tniversiteye bagvuran biitiin 6grencilerin girmesi gereken SAT
adinda standart bir test vardir. Sonuglar 200 ile 800 puan arasindadir.
Ogrencilere SAT testinden bir yil sonra test sonuclar soruldugunda,
sonuclarini ortalamada 50 puan yiiksek belirtiyorlar. Ilginc olan; piskinlikle
yalan sdylemiyorlar, arsizca abartmiyorlar, sadece test sonuclarin1 birazcik
giizellestiriyorlar —ta ki kendileri de buna inanana dek.

Oturdugum apartmanda bes iiniversite 6grencisinin paylastig1 bir daire var.
Onlarla asansoérde karsilasiyorum. Oglanlardan her birine ayr ayry,
hangisinin ortak dairenin ¢6piinii ne siklikla bosalttiklarim sordum. Biri “her
iki seferden birinde ben” dedi. Bir digeri, “her {i¢ seferden birinde ben”
cevabim verdi. Elinde patlamis bir ¢6p torbasiyla karsilastigim bir ticiinciisii
ise soverek, “copii neredeyse % 90” kendisinin attigim sOyledi. Cevaplarin
toplam1 % 100 olmas1 gerekirken % 320 ediyordu! Evi paylasan 6grenciler
rollerini diizenli olarak abartiyordu ve bu konuda hicbirimizden farklar
yoktu. Evliliklerde de aym1 mekanizma isler: Erkeklerin de kadinlarin da
birlikteligin yiirlimesi i¢in katkilarinin % 50’den fazla oldugunu diisiindiikleri
bilimsel olarak kanmitlanmistir.

Kendine hizmet eden oényargidan nasil kacimrz? Hig siislemeden size
dosdogru gercekleri sdyleyen dostlariniz var mi? Varsa, kendinizi sansh
sayabilirsiniz. Yoksa, belki en azindan kisisel bir diismaniniz vardir. Varsa
iyi. Huylu huyundan vazge¢cmez demeyin ve diigmanimzi bir kahve icmeye
davet edin. Ondan sizinle ilgili fikrini hi¢ sakinmadan sdylemesini rica edin.
Ona omiirboyu minnettar kalirsiniz.



HEDONIK UYUM

Eviniz ile isiniz arasindaki mesafeyi neden kisa tutmalisiniz?

Varsayalim giiniin birinde telefonunuz c¢aldi: Lotoda 10 milyon
kazandigimzin haberi geldi. Kendinizi nasil hissedersiniz ve ne kadar siire
boyunca kendinizi boOyle hissedersiniz? Farkli bir senaryo diistinelim:
Telefonunuz caldi ve size en yakin arkadasimizin hayatini kaybettigini
bildirdiler. Kendinizi nasil hissedersiniz ve ne kadar siire boyunca kendinizi
boyle hissedersiniz?

Onceki béliimlerden birinde, gelecege yonelik tahminlerin berbat kalitesini
—politika, ekonomi ve toplum alanlarinda— incelemis ve su sonuca varmistik:
Uzmanlar rastgele say: ireticilerinden daha iyi is cikarmiyor. Peki, kendi
hislerimizi 6ngérmede ne kadar basariliy1z? Lotoda 10 milyon kazanmaniz
sizi yillar boyunca ¢ok mutlu edecek mi? Harvard Universitesi’nden psikolog
Dan Gilbert loto kazananlarim inceledi ve mutluluk etkisinin ortalama {i¢ ay
sonra sOndiiglinii tespit etti. Paranin bankaniza yatmasindan ii¢ ay sonra,
oncesinde ne kadar mutlu ya da mutsuzsamz o kadar mutlu ya da mutsuz
olacaksimiz.

Bir bankada yonetici ve sirf bu sebepten ahlaksiz bir gelir bahsedilen bir
arkadasim sehir disinda bir ev yaptirmaya karar verdi. Hayali; 10 odali,
havuzlu, imrenilesi deniz ve dag manzaral bir villaya doniistii. Arkadasimin
ilk haftalarda mutluluktan agzi1 kulaklarindaydi. Ancak cok ge¢meden
coskusundan eser kalmad, alt1 ay sonra ise hi¢ olmadig1 kadar mutsuzdu. Ne
olmugtu? Mutluluk etkisi ti¢ ay sonra sonmiis, villa 6zel bir sey olmaktan
ctkmisti. “Isten eve geliyorum, kapiyr aciyorum ve bunun nasil bir ev
oldugunu fark etmiyorum bile. Hislerim, tiniversite 6grencisiyken oturdugum
tek gtz eve girdigimde hissettiklerimden zerre kadar farkli degil.” Zavalli
adam simdi bir de evden ise, isten eve ortalama 50 dakikalik bir yolla
bogusuyordu. Arastirmalar en fazla hosnutsuzluga arabayla is-ev arasi gidip
gelmelerin sebep oldugunu ve insanin buna pek alismadigim gosteriyor. Ev-is
arasi yol yapmaya dogustan 0©zel bir sempatisi olmayanlar bu gidis



gelislerden giinbegiin sikinti c¢ekiyor. Her neyse, villamin arkadasimin
mutlulugu iizerindeki net etkisi her haliikarda olumsuzdu.

Digerlerinin durumu da farkhh degil: Kariyerlerinde basamak yiikselmis
insanlar ortalama ti¢ ay sonra tekrar eskisi kadar mutlu ya da mutsuz oluyor.
Porsche marka en yeni model arabaya sahip olma sevdasinda olanlar da.
Bilim bu etkiye hedonik uyum adim veriyor: Calisiyoruz ve yiikseliyoruz,
bunun sonucunda kendimize daha cok ve daha giizel seyler alsak da daha
mutlu olmuyoruz.

Olumsuz kaderlerde durum nasil —6rnegin fel¢ gecirdigimizde ya da bir
arkadasimizi kaybettigimizde? Burada da miistakbel hislerin uzunlugunu ve
yogunlugunu goziimiizde siirekli fazla biiyiitiiyoruz. Bir agk bittiginde diinya
basimiza yikiliyor. Istirap icindeki eski asiklar bir daha asla mutlulugun
zerresini bile hissedemeyeceklerinden son derece emin —ama ortalama {i¢ ay
sonra tekrar giiltiyorlar.

Yeni bir araba, yeni bir kariyer, yeni bir iligki bizi tam olarak ne kadar
mutlu edecek bilebilsek iyi olmaz miydi? O zaman daha net kararlar verebilir
ve stirekli karanlikta el yordamiyla ilerlemek zorunda kalmazdik. Evet, iyi
olurdu, iistelik kismen miimkiin de. iste size, sayica az da olsa bilimsel olarak
kesinlesmis ipuclari: 1) Insamin uzun siire sonra bile alismadig1 olumsuz
etkilerden kacimin: Ev-is arasi uzun yol, giiriltii, kronik stres. 2) Maddi
seylerden yalnizca kisa siireli etki beklentisinde olun: Araba, ev, prim, loto
kazanci, altin madalya... 3) Uzun siireli olumlu etkiler zamaninizi nasil
gecirdiginizle baglantihdir. Kendinize miimkiin oldugu kadar cok bos zaman
ve bagimsizlik saglayin. Arzulariniza en yakin gelen seyleri yapin —bu
sebepten gelirinizin bir kismini kaybetseniz bile. Dostluklara yatirrm yapin.
Kadinlarda meme yaptirmak siirekli bir mutluluk etkisi yaratiyor, erkeklerde
ise mesleki statii —ancak bu, erkekler ayni zamanda karsilastirma grubunu
degistirmedigi siirece gecerli. Yani bir sirkette CEO’luga yiikselir ve sadece
diger CEO’larla muhatap olursaniz, mutluluk etkisi balon gibi soniiyor.



OZSECILIM YANLILIGI

Var oldugunuza sasirmayin!

Basel’den Frankfurt’a dogru A5 Otoyolu’nda trafik sikisti. “Lanet olsun, niye
hep benim basima gelir ki?” diye kiifrettim ve gozlerimi karsi seride diktim;
orada arabalar imrenilesi bir hizla giineye dogru yol aliyordu. Bir saat
boyunca kaplumbaga misali ilerleyip, vitesi bir bosa bir birinci vitese
almaktan dizim yoruldugunda, o kadar siradis1 zavalli bir adamcagiz miyim
diye sordum kendime. Gercekten de hep ilerlemeyen siralarda (bankada,
postanede, siipermarketlerde) mi duruyorum? Yoksa bir yanilgiya mi
kapiliyorum? Diyelim ki, Basel ile Frankfurt arasindaki otoyolda zamanin %
10’unda trafik sikisiyor. Belirli bir giin benim bu trafige takilmamin olasilig1
trafik sikismasinin olasiligiyla esdeger, yani % 10. Ama benim yolculugumun
belirli bir zamaninda gercekten trafikte takilip kalmamin olasiligi % 10’dan
yiiksek. Ciinkii trafikte kaldigim zaman milim milim ilerledigimden, sikisik
trafikte orantisiz derecede fazla zaman geciriyorum. Trafik aktiginda bu
konuya kafa yormuyor, trafik sikisikligi ancak yolda kaldigimda aklima
geliyor.

Ayni sey banka giselerinin 6niinde ya da trafikte kirmizi 1sikta beklemeler
icin de gecerli: A ile B noktalar1 arasindaki 10 kirmizi trafik 1sigindan
ortalamada biri (% 10) kirmizi, dokuzu yesilse, biitiin seyir siirenizden yola
cikarak hesapta seyir zamanimzin % 10’undan fazlasim1 kirmizi 1sikta
bekleyerek gecirirsiniz. Anlasilmadi m1? O zaman 151k hiziyla yolculuk
yaptigimzi diisiniin. Bu durumda biitiin seyir zamanmimizin % 99,99’unu
kirmizi 15181n 6niinde bekleyerek ve kiifrederek gecirirdiniz.

Tesadiifi 6érneklemelerin bir parcasi oldugumuzda, dzsecilim yanliligi adi
verilen bir diisiince hatasinin tuzagina diismemeye dikkat etmeliyiz. Erkek
tanidiklarim genellikle sirketlerinde cok az kadin oldugundan sikayetcidir;
kadin tamidiklanim ise sirketlerinde ¢ok az erkek oldugundan. Bunun
sanssizlikla bir alakas1 yok: Sikayet edenler tesadiifi 6rneklemenin parcalari.
Herhangi bir erkegin erkek fazlasi olan bir sektérde calismasinin olasilig1



yliksek ne de olsa. Aynmi sey kadinlar icin de gecerli. Daha biiyiik boyutta
diisiintirsek, erkek ya da kadin niifus fazlasi olan bir iilkede yasiyorsaniz
(6rnegin Cin’de ya da Rusya’da) daha biiyiik olasilikla niifus fazlasi olan
cinsiyettensiniz ve benzer sekilde kiziyorsunuz. Secimlerde en yiiksek
olasilik, en fazla oy alan partiye oy vermenizdir. Oylamalarda en yiiksek
olasilik, oyunuzun kazanan ¢cogunlukla uyusmasidir.

Ozsecilim yanilgist her yerdedir. Pazarlama sorumlular1 onun tuzagina sik
diiserler. Ornegin, gazete yayinlayan bir kurulus, gazeteyi ne kadar degerli
gordiiklerini tespit etmek amaciyla abonelerine bir anket yollar. Ne yazik ki,
bu anket sadece gazeteye abone olmus ve heniiz aboneligini fes etmemis
okurlara ulastirilir, yani biiylik oranda gercekten gazeteden hosnut okurlara;
diger okurlar 6rneklemede disarida kalmistir. Sonug: Anketin hicbir degeri
yoktur.

Baska bir 6rnek: Kisa siire 6nce bir arkadasim, cosku icinde, onun —tam da
onun!— hala hayatta olmasinin neredeyse bir mucize oldugunu ileri siird.
Tipik bir dzsecilim yanilgisi kurbani. Bu tiir bir seyi ancak gercekten hayatta
olan biri ileri siirebilir. Hayatta olmayan biri hayatta olmadigina hayret
edemez. Ama yine de her yil aym diisiince hatasina diisen en azindan bir
diizine felsefeci var; kitaplarinda, dil gibi dahice bir seyin olusabildigine
zevklenip duruyorlar. Hayretler icinde kalmalarina sempati beslemiyor
degilim, ama saskinliklar1 yersiz. Dil olmasa felsefeciler onun varligina
hayret edemez, evet hatta onlar da olmazdi. Dilin varligina hayret etmek
ancak dilin oldugu bir ortamda miimkiinddir.

Gecenlerde karsilastigim, telefonla gerceklestirilen bir anket Ozellikle
eglenceliydi: Bir sirket hane basina ortalama kag telefon (hem sabit hat hem
cep telefonu) kullanildigini tespit etmek istemis. Anket degerlendirildiginde
hic telefon kullanilmayan tek bir hane bile bulunmamasi karsisinda saskinlik
icindeydiler. Biiylik marifet!



ILISIKLENDIRME YANILGISI

Deneyim neden aptallastirir?

Kevin daha 6nce calistig1 departmanin sonuclarini denetim kuruluna ii¢ kez
sunmustu. Her seferinde sunum kusursuz gecmisti. Ve her seferinde icinde
yesil puanh donu vardi. Her sey ortada diye diistiniiyordu Kevin; yesil puanh
donu ona sans getiriyordu.

Kuyumcu diikkanindaki tezgahtar kadin o kadar giizeldi ki, Kevin kadinin
gosterdigi 10.000 euro’luk nisan yiiziigiinii satin almadan edemedi —miktar
Kevin’in biitcesinin cok iizerindeydi (hele de ikinci evlilik icin) ama Kevin
farkinda olmadan yiiziigii kadinin giizelligiyle iliskilendirdi. Miistakbel
karisinin da ayni sekilde goz alic1 goriinecegini hayal etti.

Kevin her y1l genel muayene icin doktora gidiyordu. Genellikle yasina (44)
gore “gayet iyi” oldugu yoniinde bir rapor geliyordu doktordan. Simdiye dek
yalmzca iki kere muayenehaneden sok edici bir teshisle ayrilmisti. Biri,
gecikmeden alinmasi gereken bir apandisit teshisiydi. Bir digeri ise ne mutlu
ki sonraki tetkiklerde kanser degil de iltihap oldugu anlasilan bir prostat
sismesiydi. Bu iki giinde de muayenehaneden cikarken Kevin’in diinyasi
elbette basina yikilmisti —iki seferinde de hava olagandisi sicakti. O
zamandan beri hava cok sicak oldugunda Kevin kendisini hep rahatsiz
hisseder. Bir doktor randevusu asir1 sicak bir giine denk gelirse de randevuyu
hemen iptal eder.

Beynimiz bir baglanti makinesidir. Temelde, iyi ki de dyle: Bilmedigimiz
bir meyve yiyip fenalasirsak bdylece o bitkiden uzak durur ve o meyveleri
zehirli ya da en azindan yenmez olarak tamimlariz. Bilgi boyle olusur.

Ancak, yanls bilgi de boyle olusur. Bunu ilk inceleyen Ivan Pavlov’du. Rus
bilimci ashnda kopeklerin tiikiiriik tiretimini arastirtyordu. Deney Oyle
kurulmustu, kopeklere yiyecek verilmeden Once bir zil caliyordu. Cok
gecmeden iki kopegin tiikiiriik tiretiminin harekete gecmesi icin sadece zilin
calinmasi yeterli oldu. Kopekler, islev olarak hig¢ ilgili olmayan iki seyi
birbiriyle iliskilendirmisti —zilin ¢almasi ve tiikiiriik tiretimi.



Pavlov’un yontemi insanlarda da aym sekilde isler. Reklamlar {iriinlerle
olumlu hisleri birlestirir. Bu yiizden asla Coca-Cola ile baglantili olarak
hosnutsuz bir yiiz ya da yash bir viicut géremezsiniz. Coca-Cola-insanlari
gengctir, giizeldir ve inanilmaz derecede eglenirler.

Iliskilendirme yanilgisi kararlarimizin kalitesini etkiler. Ornegin, kétii haber
getirenleri sevmemeye meylederiz. Ingilizce’de buna shoot the messenger
syndrome (elciyi vurma sendromu) adi verilir. Haberi getiren haberin
icerigiyle iligkilendirilir. CEO’lar ve yatirnmcilar da (farkinda olmadan) bu
tiir soztimona ugursuzlardan uzak durma egilimindedir. Sonug olarak y6netici
katlarina sadece iyi haberler ulasir —ve carpik bir tablo olusur. Warren Buffet
bunun farkindayds; sirketlerinin CEO’larina, iyi haberleri hi¢ bildirmemeleri,
sadece kotii haberleri —bunlar1 da hi¢ dolandirmadan— aktarmalar yoniinde
talimat vermisti.

Telefonla pazarlama ve e-posta heniiz hayatimiza girmemisken
pazarlamacilar kap1 kapi dolasip triinlerini tamitir, insanlari ikna etmeye
calisirlardi. Giinlerden bir giin satis temsilcisi Georg Foster, bos bir evin
oniline geldi, iceride kimsenin yasamadigim bilemezdi. Ufak bir gaz kacagi
nedeniyle ev haftalar boyunca yanici gazla dolmustu. Ne yazik ki zil bozuktu.
Foster zile basinca ¢ikan ufacik kivilcom sonucu ev havaya uctu. Foster’in
hastaneye kaldirilmasi gerekti. Ne mutlu ki, cok gecmeden ayaklandi, ama zil
diigmelerinden o kadar korkar hale gelmisti ki isini bir daha yapamadi. Bu tiir
bir olayin tekrarlanma olasiliginin ne kadar diisiik oldugunu elbette biliyordu.
Ancak mantigl, ne kadar istese de (hatall) baglantiy1 ortadan kaldirmay1
basaramiyordu.

Bu durumdan c¢ikarilacak dersi kimse Mark Twain’den daha yerinde ifade
etmemistir: “Bir deneyimden ancak o deneyimin icinde barindirdig1 kadar
bilgelik cikarmaya dikkat etmeliyiz —daha fazlasim1 degil; yoksa kizgin
sobanin iizerine oturan kediye benzeriz. Kedi bir daha asla kizgin sobanin
lizerine oturmayacaktir, bu dogru; ama bir daha soguk sobanin iizerine de
oturmayacaktir.”



ACEMI SANSI

Baslangicta her sey iyi gidiyorsa dikkatli olun...

Bir 6nceki béliimde iliskilendirme yanilgisint 6grendik —birbiriyle hic¢ alakasi
olmayan durumlari birbirine baglama egilimi. Sirf Kevin arka arkaya ii¢ kez
denetim kurulu 6niinde parlak bir sunum yapmay1 basardi ve her seferinde
icinde yesil puanli donu vard: diye sansh donlara inanmanin anlami yok.

Bu boliimde konumuz iliskilendirme yanilgisinin oldukca karmasik bir 6zel
durumu: Gecmis basarilarla (yanlis) baglantilandirma. Kumarbazlar buna
asinadir, adina acemi sansi derler. Bir oyunun ilk ellerinde kaybeden biri
oyundan cekilme egilimindedir, paray1 gotiirenler ise devam etme egiliminde.
Sansi yaver gidenler ortalamanin iizerinde yeteneklere sahip olduklarina
inanarak potu yiikseltir —ve sonra da birdenbire sanssizlara doniisiirler, ciinkii
olasiliklar “normale donmiistiir”.

Acemi sansi ekonomide biiyiik rol oynar: A sirketi daha ufak olan B, C ve
D sirketlerini satin alir. Sirket alimi her birinde kazang getirir. Bu durum,
holding yonetiminde sirket alimlarinda pek becerikli olundugu kanisini
giiclendirir. Istah1 kabaran A sirketi bunun iizerine cok daha biiyiik olan E
sirketini de satin alir. Birlesmenin tam bir felaket oldugu ortaya cikar.
Gercekci bakisla bunu 6nceden kestirebilirlerdi, ama acemi sansi gozlerini
kamastirdi.

Aym sey borsada da yasandi. 90’larin sonunda, baglangictaki kazanglardan
yola cikarak bircok yatinmci biitiin birikimlerini internet hisselerine yatirdi.
Kimileri bunun icin kredi bile aldi. Ufak bir detay1 gdzden kacirmislardi:
Baslangictaki sasirtici kazanclarin kendi hisse senedi toplama becerileriyle
hicbir alakasi yoktu. Piyasa zaten yiikseliyordu. O siirecte para kazanmamak
icin diipediiz salaklik etmek gerekiyordu. Sonra fiyatlar diistiigiinde bu
insanlarin ¢cogu girtlaga kadar borca batti.

Aynm dinamikleri 2001°den 2007’ye kadar Amerika’daki emlak piyasasi
patlamasinda gozlemlemek miimkiindi. Dis hekimleri, avukatlar,
ogretmenler, taksi soforleri; evler satin alip sonra da hemen daha yiiksek bir



fiyata satmak icin islerini giiclerini birakt. Ilk biiyiik kazanclar onlar1 hakh
gosteriyordu, ama bunun elbette 6zel yetenekle bir alakasi yoktu: Emlak
piyasasindaki balon en beceriksiz amatér emlakciya bile umulmadik
miktarlar kazandirdi. Bircogu daha da biiyiik villalar alip satmak icin
borclandi. Ve piyasa sonunda c¢oktiigiinde sapa oturdular.

Acemi sansi diinya tarihinde de mevcut. Onceki zaferleri olmasa Napolyon
ya da Hitler’in Rusya seferlerine giriseceginden siipheliyim.

Acemi sansi ne zaman yetenege donisiir? Kesin bir sinir yok ama iki iyi
ipucu var. Birincisi: Uzun siire boyunca digerlerinden bariz sekilde daha
basarili oldugunuzda, isin icinde en azindan yetenek oldugundan yola
cikabilirsiniz. Ancak asla emin olamazsimz. ikincisi: Isin icinde ne kadar cok
insan varsa, birinin sirf sansla uzun siire boyunca basarili olma olasilig1 o
kadar ytiksektir. Belki de o biri sizsinizdir. Bir piyasada yalnizca 10 rakibiniz
varken bagi cekmeyi basarirsaniz, bu yeteneginize dair belirli bir gostergedir.
Ama 10 milyon rakibinizin oldugu bir piyasada (6rnegin finans piyasasinda)
basar1 sizi daha az gururlandirmahidir. Bu durumda, yalnizca cok sansh
oldugunuz diisiincesinden yola cikin.

Oyle ya da boyle, kararimzi verirken sabirli olun. Acemi sans: felakete
stiriikleyebilir. Kendi kendinizi kandirmaniza karst donanimli olmak igin
bilimciler gibi ilerleyin: Varsayimlarimzi test edin. Onlarin yanhshgini
kanitlamaya calisin. ilk romamim Otuz Bes’i yazip bitirdigimde onu tek bir
yayinevine, Diogenese’e yolladim. Hemen kabul edildi. Bir anligina kendimi
bir dahi gibi hissettim, olaganiistii bir edebiyat olayiymis gibi (Diogenes’e
kendiliginden yolladiginiz bir eserin yayinlanma sansi yaklasik 15.000°de
1’dir). Yayinevinin sozlesmesini imzalandiktan sonra, romanimi —sirf test
etmek icin— 10 baska biiyiik yayinevine daha yolladim. Hepsinden ret cevabi
geldi. “Dahi-varsayimimin” yanlis oldugu kanitlandi —benim de tekrar
ayaklarim yere basmaya basladi.



BILISSEL CELISKI
Hislerinizi ufak yalanlarla nasil diizene sokarsimz?

Bir tilki bir iiziim bagina girmis, gizli gizli asmalara dogru ilerlemis. Agz1
sulanarak gozlerini kocaman, olgunlasmis kara iiziimlere dikmis. On
ayaklarim asma kiitligiine dayamis, boynunu uzatmis, birka¢ tiziim tanesi
yakalamaya calismis ama iiziimler ¢ok yiiksekteymis. Ofkelenerek sansini bir
kez daha denemis. Bu sefer giiclii bir hamle yapmis ama iiziim salkimlarina
yine yetisememis. Uciincii kez denediginde var giiciiyle ziplamis —o kadar
yiiksege ziplamis ki, agz1 bos sirtiistii yere diismiis. Asmanin tek bir yapragi
bile kipirdamamuis. Tilki burun kivirarak, “Yeterince olgun degiller, ben eksi
liztim sevmem” demis. Basi dik, salina salina ormana geri donmiis. Yunan
masalct Ezop’un fabli en yaygin diisiince hatalarindan birini gosteriyor.
Tilkinin amac ile sonunda ortaya ¢ikan durum birbiriyle uyusmuyor. Bu sinir
bozucu celiskiyi tilki ii¢c yoldan etkisiz hale getirebilir: A) Uziimlere ulasarak;
B) Yeteneklerinin buna yetmedigini kendisine itiraf ederek; C) Olayin
sonrasinda bir seyleri farkli yorumlayarak. Son secenekte biligsel celiski,
daha dogrusu bilissel ¢eligkinin ¢éziilmesi s6z konusudur.

Basit bir 6rnek: Yeni bir araba aldiniz. Cok ge¢cmeden seciminizden pisman
oldunuz. Ciinkii motorun sesi c¢ok yiiksek ve koltuklar rahatsiz. Ne
yapacaksiniz? Arabayi geri vermezsiniz —hayir, c¢iinkii bu bir hata yaptiginizi
kendi kendinize itiraf etmek anlamina gelir ve biiyiik olasilikla arabanin
saticisi da arabay1 aym fiyattan geri almaz. Dolayisiyla, sesli bir motorun ve
rahatsiz koltuklarin ne de olsa sizi direksiyon basinda uyuyakalmaktan
alikoymakta fevkalade yararli olduguna —yani ozellikle giivenli bir araba
aldigimiza- ikna edersiniz kendinizi. Hi¢ de aptalca degil diye diisiiniirsiiniiz
ve seciminizden hosnutsunuzdur.

Stanford Universitesi'nden Leon Festinger ve Merrill Carlsmith
ogrencilerine bir saat siirecek son derece sikici bir 6dev verdiler. Sonrasinda
ogrencileri iki gruba ayirdilar. A grubundaki 6grencilerin ellerine birer dolar
tutusturup disarida bekleyen arkadaglarina yorucu 6devi 6vmelerini, yani



yalan sOylemelerini istediler. Ayni seyi B grubundan da istediler, tek bir
farkla: Bu o6grenciler o kiiciik yalan icin 20’ser dolar aldi. Daha sonra
ogrencilerden 6devi gercekten nasil algiladiklan soruldu. Ilging bir sonug
cikti: Sadece bir dolar alan 6grenciler, 20 dolarla ddiillendirilenlere kiyasla
odevi bariz sekilde daha hos ve ilgin¢ olarak degerlendirdi. Neden? Sa¢cma bir
dolar icin yalan sdylemek mantikli gelmiyordu, dolayisiyla 6dev o kadar da
koti olamazdi. 20 dolar alanlarin 6devle ilgili hissettiklerini farkh
yorumlamaya ihtiyaclart yoktu. Onlar yalan sdylemis ve bunun kargihiginda
20°ser dolar1 cebe indirmisti —adil bir anlasmaydi. Bilissel c¢eliski
hissetmiyorlardi.

Varsayalim, bir ise bagvurdunuz ama baska bir aday tercih edildi.
Kendinize yeterince donanimhi olmadigimz itiraf etmek yerine, kendinizi o
isi aslinda hi¢ de istemediginize inandirirsiniz. Aslinda “piyasa degerinizi”
bir denemek istemissinizdir, is goriismelerine kabul edilip edilmediginize bir
bakmak istemigsinizdir.

Bir siire 6nce iki hisse senedi arasinda tercih yapmam gerektiginde ayni
sekilde tepki verdim. Satin aldigim hisse senedi kisa siire sonra deger
kaybetti, digeri ise hizli bir yiikselis gosterdi. Cok aptalcaydi ama hatay1
kabullenemiyordum. Aksine bir arkadagimi hisse senetlerimin o ara biraz
zayiflasa da diger hisse senetlerine gore “daha fazla” potansiyele sahip
olduguna dair ciddi ciddi ikna etmeye calistigimi gayet net hatirliyorum. Bu,
sadece bilissel celiski ile aciklanabilen, son derece mantiksiz bir kendini
kandirmaydi. Satin almak icin beklesem ve o siireyi iyi yiikselis gosteren
diger hisse senetleri ile gecirsem, “potansiyel” daha da biiyiik olurdu. Bana
Ezop masalini anlatan o arkadasimdi. “Akilh tilkiyi ne kadar oynarsan oyna —
tiztimleri yiyemedin.”



HIPERBOLIK INDIRGEME

Carpe diem -Giiniinii giin et; ama liitfen sadece pazarlari!

Su ciimleyi duymussunuzdur: “Her giinii son giiniinmiiscesine yasa”. Biitiin
yasam-stili dergilerinde illaki en az ii¢ kere gecer, yasam koclarinin da
standart repertuarindandir. Ama biitiin bunlar o ciimlenin mantikhi oldugu
anlamimna gelmez! Farz edin ki, bugiinden itibaren dislerinizi
fircalamiyorsunuz, saglarinizi yikamiyorsunuz, evinizi temizlemiyorsunuz, isi
giicli birakiyorsunuz, faturalarimizi da 6demiyorsunuz —kisa siirede kendinizi
yoksul, hastalanmis ve hatta belki de hapiste bulursunuz. Yine de bu ciimle
icinde derin bir 6zlem barindiriyor; dolaysizlik 6zlemi. Giinlimiize dek
unutulmadan kalabilmis biitiin Latince vecizelerin arasinda “carpe diem”
herhalde en sevileni: Giiniinii yasa, giiniinii giin et ve yarim diisiinme.
Dolaysizlik bizim icin cok degerli. Peki tam olarak ne kadar? Mantik
cercevesinde aciklanabilecekten daha fazla.

Bir sene sonra 1.000 euro almay1 mu tercih edersiniz, bir sene bir ay sonra
1.100 euro almayr mi? Cogu insan gibi diisiiniiyorsaniz, 13 ay sonra 1.100
euro’da karar kilarsimz. Bu tercih akillicadir ciinkii euro icin aylik % 10 (ya
da yillik % 120) faizi baska hicbir yerde bulamazsiniz. Bu faiz oram bir ay
beklemenizden dogabilecek zarar ziyan tehlikelerini ziyadesiyle karsilar.

Ikinci soru: Bugiin 1.000 euro almay: mu tercih edersiniz, bir ay sonra 1.100
euro almayr mi1? Cogu insan gibi diisliniiyorsaniz, bugiin 1.000 euro’da karar
kilarsiniz. Bu hayret vericidir. Her iki 6érnekte de tami tamina bir ay bekleyip
karsiliginda 100 euro ahiyorsunuz. ilk érnekte kendinize sunu séyliiyorsunuz:
Bir y1l beklediysem bir ay daha beklemekten ne ¢ikar? ikinci dérnekte ise bu
durum sodzkonusu degil. Dolayisiyla —zaman ufkuna bagiml olarak—
istikrarsiz kararlar veriyoruz. Bilim bu olguya hiperbolik indirgeme adini
veriyor. Bu terim, bir karar simdiki ana ne kadar yakinsa “duygusal faiz
oranimizin” o derece yiikseldigi anlamina geliyor.

Siibjektif olarak farkh faiz oranlariyla hesap yaptigimizi iktisatgilarin pek
az1 kavramis durumda. Onlarin modelleri sabit faiz oranlarindan yola cikiyor



ve dolayisiyla bu modeller bes para etmez.

Hiperbolik indirgeme, yani dolaysizligin cazibesine kapilmis oldugumuz
gercegi hayvansi gecmisimizden bir kalinti. Hayvanlar, gelecekte daha biiyiik
bir odiilii elde etmek icin bugiin bir 6diilden vazge¢cmeye razi olmaz. Fareler,
ne kadar egitilirlerse egitilsinler, yarin iki parca peynir alabilmek icin asla bir
parca peynirden vazgecmezler (ama sincaplar cevizleri gomerler dediniz,
degil mi? Bu sadece icglidiidiir, diirtii kontroliiyle kanitlandigi {izere hicbir
alakas1 yoktur).

Peki c¢ocuklarda durum nasil? Walter Mischel 60’ yillarda, odiil
ertelemesiyle ilgili {inlii bir deney yapti. Youtube’da “Marshmallow Test” adi
altinda bu deneyle ilgili harika bir video bulabilirsiniz. Deneyde, dort
yaslarindaki cocuklarin 6niine birer sekerleme konuyor ve onlara iki tercih
sunuluyor: Ya hemen yiyebilirler ya da yemeden birkac dakika beklerlerse bir
tane daha sekerleme alabilirler. Hayret verici olan sadece birka¢ cocugun
bekleyebilmesiydi. Daha da hayret verici olan, Mischel’in 6diil ertelemesi
yetenegine sahip olmanin ilerideki kariyer basarisi icin giivenilir bir gosterge
oldugunu tespit etmis olmasiydi.

Yas ilerledikce ve otokontroliimiizii gelistirdikce, odiilleri ertelemek bizim
icin daha kolay basarilir hale geliyor. Fazladan 100 euro kazanmak i¢gin 12 ay
yerine seve seve 13 ay bekliyoruz. Ama bir 6diilii bugiin elde edebileceksek
eger, onu ertelemeye razi olmamiz igin 6zendirme ¢ok yiiksek olmali. Bunun
en iyi 6rnegi kredi kart1 bor¢larinin fahis faizleri ve diger kisa vadeli tiiketim
kredileridir.

Sonug: Dolaysiz 6diil son derece caziptir —ve hiperbolik indirgeme yine de
bir diisltince hatasidir. Diirtiilerimize ne kadar hakimsek bu hatadan
kacinmayi o kadar iyi basaririz. Diirtiilerimize ne kadar az hakimsek, 6rnegin
ickiliyken bu diisiince hatasina o kadar cok diiseriz. “Carpe diem” giizel bir
fikirdir —ama sadece haftada bir kez. Her giinii, son giiniimiizmiiscesine
yasamak sacmaliktir.



SONSOZ

“Topluluk icinde bagkalarinin fikirlerine gore yasamak kolaydir. Yalnizlikta
kendi fikirlerine gére yasamak kolaydir. Ama toplulukta bagimsizligini
koruyabilendir sadece takdire deger kisi.” (Ralph Waldo Emerson)
Akildisicihigin (irrasyonalizm) bir sicak bir de soguk teorisi vardir. Sicak teori
cok eskidir. Platon’da su tasvir kullanilir: Binici azginca dortnala kosan atlar1
idare etmeye calisir. Binici akli temsil eder, dértnala kosan atlar da duygulari.
Akil duygulan uysallastirir. Bunu basaramazsa akilsizlik basgosterir. Bagka
bir tasvirde, duygular fokurdayan lav kitlesidir. Genellikle akil o Kkitleyi
kapagin altinda tutmayi basarir. Ancak zaman zaman akildisiciligin lav tasar.
O yiizden akildisicilik sicaktir. Akilla ilgili ashinda her sey yolundadir,
kusursuzdur; duygular genellikle daha giicliidiir sadece.

Yiizyillar boyunca akildisiciligin bu sicak teorisi kaynayip durdu. Calvin’de
duygular kétiidiir ve ancak Tanr’’ya odaklanmak onlar1 bastirabilir.
Iclerinden duygularin lav kitlesi piiskiirenler seytamin insanlaridir. Buna
uygun sekilde iskence edilir ve éldiiriiliirlerdi. Freud’da duygular (altbenlik/
Id) ego (benlik) ve siiperego (iistbenlik) tarafindan kontrol edilir, ama bu
nadiren basarilir. Biitiin zorlamalara, biitiin disipline ragmen duygularimizi
diigtincelerimizle tamamen kontrol edebilecegimize inanmak hayalcilik
olurdu —saclarimizin uzamasini diisiincelerimizle etkileme cabas1 kadar
biiyiik hayalcilik.

Ote yandan akildisicihin sojuk teorisi heniiz yeni. Savas sonras1 bircok
insan Naziler’in akildisiciliginin nasil aciklanabilecegini sordu kendisine.
Hitler rejiminin komuta kademelerinde duygusal patlamalar pek
yasanmiyordu. Hitler’in kendi atesli konusmalar1 bile sadece usta oyunculuk
gosterilerinden ibaretti. Ortada lav patlamalarindan eser yoktu, nasyonal
sosyalist ¢ilginliga yol acan sey buz gibi soguk kararlardi. Benzer sey Stalin
ve Kizil Kmerler igin de sdylenebilir. Bu sarsilmaz akilcihk mi? Belli ki
degil; ortada bir bityenigi olmali. 60’11 yillarda psikologlar Freud’un sagma
sapan iddialarindan kurtulmaya, diisiincelerimizi, kararlarimizi ve
davraniglarimizi bilimsel agidan arastirmaya basladi. Sonug, akildisiciliginin



soguk bir teorisiydi ve sunu diyordu: Diisiinme kendiliginden saf degildir,
hata yapmaya yatkindir. Hem de biitiin insanlarda. Ustiin zekallar bile tekrar
tekrar ayni diigiince hatalarina diiser. Ve bu hatalar tesadiifi dagilima sahip
degildir. Diisiince hatasina gore belirli bir yéne dogru sistematik sekilde
yanhs ilerleriz. Bu, hatalarimizi 6ngoriilebilir ve belirli bir dereceye kadar
diizeltilebilir kilar. Belirli bir dereceye kadar —tamamen degil.

Bu diisiince hatalarinin  kokenleri onlarca yi1l karanhkta kaldi.
Viicudumuzdaki diger her sey biiyilik o6lciide kusursuz isler —kalp, kaslar,
solunum, bagisiklik sistemi. Neden tam da beyin pot tizerine pot kiriyor olsun
ki?

Diisiinme biyolojik bir olgudur. O, hayvanlarin viicut sekilleri ya da
ciceklerin renkleri gibi aymi gsekilde evrim tarafindan sekillendirilmistir.
Varsayalim, 50.000 yil geri gittik ve atalarimizdan herhangi birini alip
giiniimiize getirdik, kuaftre yolladik ve akabinde {izerine Hugo-Boss
kiyafetler giydirdik —artik yolda sokakta gtze batmaz. Elbette, dilimizi, araba
stirmeyi, mikrodalga firim kullanmay1 6grenmesi gerekirdi, ama bunlar
bizim de 68renmemiz gerekti zaten. Biyoloji her tiirlii kuskuyu bertaraf etti:
Bedensel olarak, ki buna beynimiz de dahil, Hugo-Boss (ya da duruma gore
H&M) kiyafetleri icinde avci ve toplayicilariz.

Ancak o zamandan beri cok belirgin sekilde degismis olan sey, icinde
yasadigimiz cevre. Eski caglarda o cevre basit ve tutarliydi. Yaklasik 50
kisiden olusan kiiciik gruplar halinde yasardik. Kayda deger bir teknik ya da
sosyal ilerleme yoktu. Ama son 10.000 yilda diinya muazzam degisti —tarim,
hayvancilik, sehirler ve diinya ticareti olustu. Endiistriyellesmeden beri
beynimizin optimize edildigi o ¢evreyi hatirlatan pek bir sey yok ortada.
Bugiin alisveris merkezinde bir saat gezinen biri, atalarimizin biitiin hayatlar
boyunca gordiiklerinden daha fazla insan goériiyor. Bugiin, diinyanin 10 yil
sonra neye benzeyecegini bildigini sananlara giiliip geciyoruz. Son 10.000 yil
icinde artik anlayamadigimiz bir diinya yarattik. Her seyi daha incelikli ama
daha da karmasik ve birbirinden bagimh hale getirdik. Sonug, hayret verici
bir maddi refah ama ne yazik ki ayni zamanda hayat tarzimizin getirdigi
hastaliklar ve diisiince hatalari. Karmasiklik daha da artarsa —ki artacak, bu
kadar1 sOylenebilir— bu diisiince hatalar1 daha sik ve daha vahim sekilde
yasanacak.



Ornegin, ava toplayict cevrede harekete gecmek durup diisiinmekten daha
iyi sonug¢ verirdi. Cabucak tepki vermek hayatta kalmak icin esasti, uzun
uzadiya diisiinmek sakincaliydi. Avci toplayict kankalar birden tabanlari
yagladiginda, onlarin pesinden gitmekte fayda vardi —acaba gercekten kili¢
disli kaplan m1 yoksa sadece bir disi yaban domuzu mu gordiiler diye hic kafa
yormadan. Birinci dereceden bir hatanin (tehlikeli bir hayvan ve kagmadiniz)
karsilig1 6liimdii; 6te yandan, ikinci dereceden bir hata (tehlikesiz bir hayvan
ve kactiniz) ancak fazladan birkag kalori harcamaniza sebep oluyordu. Belirli
bir yone dogru yanilmakta fayda vardi. Farkli olanlar gen havuzundan yok
oldu. Biz giiniimiiziin Homo sapiens’leri, digerlerinin arkasindan kosmaya
egilimli olanlarin torunlariy1z. Ancak, bu sezgisel davranis modern diinyada
dezavantajli. Giinlimiiziin diinyas1 akil yormayir ve bagimsiz harekete
gecmeyi ddiillendirir. Bir borsa balonunda karaya oturan herkes bunu bilir.
Evrimsel psikoloji heniiz biiyiik 6l¢iide bir teoriden ibaret ama ¢ok inandirici.
Diisiince hatalarinin hepsi olmasa da ¢ogu icin aciklama sunuyor. Su ifadeyi
ornek alalim: “Her Milka cikolatasinin iizerinde bir inek vardir. Demek ki,
lizerine bir inek olan her cikolata Milka cikolatasidir.” Bu hataya zeki
insanlar bile zaman zaman diiser. Ama medeniyetten biiyiik 6lciide uzak
kalan yerliler de bu tuzaga diiser. Ve aval toplayici atalarimizin da bu hatayi
yapmamis oldugunu diisiinmek icin higbir sebep yok elde. Belli ki bazi
hatalar donanimimizda sabit ve bunlar ¢evremizin “mutasyona ugramasi” ile
alakali degil.

Bunun aciklamasi nedir? Cok basit: Evrim bizi mutlak anlamda “optimize
etmez”. Rakiplerimizden (6rnegin Neandertallerden) daha iyi oldugumuz
stirece hatalarimiz1 affeder. Milyonlarca yildir guguk kuslari yumurtalarini
daha ufak otiicii kuslarin yuvalarina birakir, bu 6tiicii kuslar da yavrular
yumurtalardan cikana kadar kuluckaya yatar, hatta yavrularn besler. Bu,
evrimin otiicii kuslarda (heniiz) degistirmedigi bir davranis hatasidir —ciinkii
belli ki cok da énemli degildir.

Diisiince hatalarimizin neden bu kadar inat¢i olduguna dair ikinci, paralel
bir aciklama 90’ yillarin sonunda sekillendi: Beyinlerimiz gercekleri
bulmaya degil iiretmeye ayarlanmistir. Baska stzlerle ifade edecek olursak,
bagkalarim1 ikna etmek icin esas olarak diisiinmeye ihtiya¢ duyariz.
Baskalarini ikna eden Kkisi, giic elde eder, boylece de kaynaklara ulasabilmeyi



giivence altina alir. Kaynaklara ulagmak da ciftlesmede ve cocuklarini
yetistirmekte belirgin bir avantajdir. Diisiinmede amacimizin aslinda
gercekler olmadigimi kitap piyasasi gosteriyor. Romanlar kurmaca olmayan
kitaplardan cok daha fazla satiyor; oysa kurmaca olmayan kitaplar cok daha
fazla gercek bilgi iceriyor.

Son olarak tcilincli bir aciklama sunu der: Sezgisel kararlar —¢cok akila
olmasalar da— bazi sartlar altinda daha iyidir. Bu konuyla bulugsal yontem
arastirmalar ilgileniyor. Bircok karar igin gerekli bilgiden yoksunuz,
dolayisiyla diisiiniirken kestirme yollardan ilerlemek ve basit, pratik kurallara
(bulugsal yontemlere) basvurmak zorundayiz. Ornegin farkli kadinlardan (ya
da erkeklerden) hoslaniyorsamiz hangisiyle evlenmelisiniz? Bu akilcilik
yoluyla olmaz; sadece diisiincelerinize bel baglarsamiz 6miirboyu bekar
kalirsitmz. Uzun lafin kisasi, siklikla sezgisel olarak karar veririz ve
secimimizi sonradan gerekcelendiririz. Bircok karar (is, es, yatirim) bilingsiz
verilir. Saliseler sonra bir aciklama yapilandiririz, bu da bizde bilingli karar
verdigimiz izlenimini uyandirir. Diisiinmemiz, derdi salt gercekler olan bir
bilimciden cok avukata benzer. Avukatlar, ¢coktan belirlenmis bir sonuc icin
en iyi aciklamay1 yapilandirmayz iyi bilir.

Yani, her yarim akilli yoneticilik kitabinda anlatilan “sol ve sag beyin
yarimkiirelerini” unutun. Sezgisel ile akilci diisiinme arasindaki fark cok daha
onemli. Ikisinin de mesru faaliyet alanlar var. Sezgisel diisiinme hizl,
kendiliginden ve enerjiden tasarruflu. Akilci diisiinme yavas, zor ve ¢ok
kalori (kan sekeri seklinde) yakiyor.

Elbette akilci diisiinme sezgisele doniisebilir. Bir miizik aleti calmaya
calisirken, nota nota 6grenir ve her bir parmaga ne yapmasi gerektigi
komutunu verirsiniz. Zamanla tuslara ya da tellere sezgisel olarak hakim
olursunuz: Oniiniizde bir partisyon gordiigiiniizde elleriniz  sanki
kendiliginden calar. Warren Buffet bir bilancoyu, profesyonel bir miizisyenin
partisyonu okumasi gibi okur. Bu, “yeterlilik cemberi” olarak adlandirilan
seydir: Sezgisel kavrama ya da ustalik. Ne yazik ki sezgisel diisiinme,
ustaliga ulasamadigimiz yerlerde de harekete gecer —ve bunu miigkiilpesent
aklimiz diizeltici sekilde miidahale edemeden yapar. Iste o zaman ortaya
diistince hatalar cikar.

Son olarak ii¢ not: Birincisi, bu kitapta yer verilen diisiince hatalarinin listesi



tam degildir.

Ikincisi, burada patolojik bir rahatsizlik sézkonusu degildir. Bu diisiince
hatalarina ragmen giindelik hayati sorunsuz siirdiirebiliriz. Bir diisiince hatas1
yiiziinden bir milyar batiran bir CEO hastaneye kaldirilma tehlikesiyle karsi
karsiya kalmaz. Onu bu diislince hatasindan kurtaracak bir saglik sistemi,
hatta bir ilac¢ bile yoktur.

Uciinciisii, diisiince hatalarinin ¢ogu birbirine baghdir. Bu ¢ok hayret verici

bir sey degil, zira beyinde her sey birbirine bagh bir ag seklindedir. Néronal
iletimler beyinde bolgeden bdélgeye gecer. Hicbir beyin bolgesi bagimsiz
degildir.
Diisiince hatalarin1 toplamaya ve tamimlamaya basladigimdan beri su soruyla
sik karsilasiyorum: “Bay Dobelli, diisiince hatalarina diismeden yasamayi
nasil beceriyorsunuz?” Cevabim: “Beceremiyorum”. Aslina bakarsaniz,
denemiyorum bile. Diislince hatalarindan kacinmak zahmet gerektirir.
Kendime su kurali koydum: Olasi neticeleri biiyiik olan durumlarda (6nemli
ozel hayat ve is kararlarinda) miimkiin oldugu kadar mantikli ve akilci karar
vermeye calisiyorum. Diisiince hatalarimin listesini c¢ikariyorum ve bir
pilotun kontrol listesini kullanmasi gibi satir satir listemin {izerinden
geciyorum. Kendim icin agac seklinde, kullamish bir kontrol listesi diyagrami
tasarladim; bu diyagramla ¢nemli kararlar1 enine boyuna incelebiliyorum.
Neticeleri kiiciik olan durumlarda (BMW mi VW mi gibi kararlarda) akilci
optimumdan feragat ediyorum ve kendimi sezgilerimin yodnlendirmesine
birakiyorum. Net diisiinmek zahmetlidir. Bu yiizden, olasi zarar ufaksa fazla
kafa patlatmayin ve hatay1 kabul edin. Hayatiniz daha kolaylasir. Hayatta az
cok gilivenli sekilde ilerledigimiz siirece —ve o©nemli oldugunda dikkat
kesildigimizde— doga kararlarimizin kusursuz olup olmadigiyla pek ilgilenir
gibi goriinmiiyor.



KAYNAKCA

Her diisiince hatasina ait neredeyse yiizlerce arastirma mevcuttur. Burada en oOnemli
alintilar, teknik referanslar, okuma onerileri ve yorumlarla simirli kaldim. Alintilar
orijinal dilde biraktim.

Hayatta Kalana Baghhk

Dubben, Hans-Hermann; Beck-Bornholdt, Hans-Peter: Der Hund, der Eier legt — Erkennen
von Fehlinformation durch Querdenken, rororo, 2006, S. 238.

Fonlar ve finans piyasasi endeksleriyle ilgili bkz: Elton, Edwin J.; Gruber, Martin J.; Blake,
Christopher R.: »Survivorship Bias and Mutual Fund Performance«, The Review of
Financial Studies 9 (4), 1996.

Istatistiksel anlamda 6énemli rastlantisal (self-selection) sonuglar icin bkz: Ioannidis, John
P. A.: »Why Most Published Research Findings Are False«, PLoS Med 2 (8), e124, 2005.

Yiiziicii Viicudu Yamlsamasi
Taleb, Nassim Nicholas: The Black Swan, Random House, 2007, S. 109 f.

Harvard ile ilgili diisiinceler: Sowell, Thomas: Economic Facts and Fallacies, Basic
Books, 2008, S. 105 ve devami.

Asir1 Giiven Etkisi

Pallier, Gerry vd.: »The role of individual differences in the accuracy of confidence
judgments«, The Journal of General Psychology 129 (3), 2002, S. 257.

Alpert, Marc; Raiffa, Howard: » A progress report on the training of probability assessors«:
Kahneman, Daniel; Slovic, Paul; Tversky, Amos: Judgment under uncertainty: Heuristics
and biases, Cambridge University Press, 1982, S. 294-305.

Hoffrage, Ulrich: »Overconfidence”: Pohl, Riidiger: Cognitive Illusions: a handbook on
fallacies and biases in thinking, judgement and memory, Psychology Press, 2004.

Gilovich, Thomas; Griffin, Dale; Kahneman, Daniel (Yayinc1.): Heuristics and biases: The
psychology of intuitive judgment, Cambridge University Press, 2002.

Vallone, R. P. vd.: »Overconfident predictions of future actions and outcomes by self and
others«, Journal of Personality and Social Psychology 58, 1990, S. 582-592.

Ayrica bkz: Baumeister, Roy F.: The Cultural Animal: Human Nature, Meaning, and
Social Life, Oxford University Press, 2005, S. 242.

Erkeklerde asir giiven etkisinin evrim i¢in neden daha énemli oldugu konusundaki ilging



hipotez icin bkz: Baumeister, Roy F.: Is there Anything Good About Men? How Cultures
Flourish by Exploiting Men, Oxford University Press, 2001, S. 211 ve devamu.

Asin giiven {izerine irdeleme, 6zellikle abartili bir 6z imajin insanin kendi sagligini olumlu

etkiledigi hipotezi icin bkz: Plous, Scott: The Psychology of Judgment and Decision
Making, McGraw-Hill, 1993, S. 217, S. 253.

Sosyal Ispat
Cialdini, Robert B.: Influence: The Psychology of Persuasion, HarperCollins, 1998, S. 114
ve devami.

Asch, S. E.: »Effects of group pressure upon the modification and distortion of judgment«:
Guetzkow, H. (Yayimcl1.): Groups, leadership and men, Carnegie Press, 1951.

Kahkaha efekti icin bkz: Platow, Michael J. et al. (2005): »It’s not funny if they’re
laughing: Self-categorization, social influence, and responses to canned laughter,
Journal of Experimental Social Psychology 41 (5), 2005, S. 542-550.

Batik Maliyet Yanhsi

Concorde icin bkz: Weatherhead, P. J.: »Do Savannah Sparrows Commit the Concorde
Fallacy?«, Behavioral Ecology and Sociobiology 5, 1979, S. 373-381.

Arkes, H. R.; Ayton, P.: »The Sunk Cost and Concorde effects: are humans less rational
than lower animals?«, Psychological Bulletin 125, 1999, S. 591- 600.

Karsihikhihk

Cialdini, Robert B.: Influence: The Psychology of Persuasion, HarperCollins, 1998, S. 17.

Biyolojik isbirligi olarak karsiliklilik icin bkz: 1990’dan sonra basilmis herhangi bir genel
biyoloji kitab.

Robert Trivers kaynakli teori icin: Trivers, R. L. (1971). The Evolution of Reciprocal
Altruism. The Quarterly Review of Biology 46 (1): 35-57.

Karsiikliligin evrimsel psikolojik agiklamasi icin bkz: Buss, David M.: Evolutionary
Psychology. The New Science of the Mind, Pearson, 1999. Ayrica bkz.: Baumeister, Roy
F.: The Cultural Animal: Human Nature, Meaning, and Social Life, Oxford University
Press, 2005.

Dogrulama Egilimi (I)
Munger, Charles T.: Poor Charlie’s Almanack, Third Edition, Donning, 2008, S. 461 f.
Taleb, Nassim Nicholas: The Black Swan, Random House, 2007, S. 58.

Dorner, Dietrich: Die Logik des Misslingens. Strategisches Denken in komplexen
Situationen, Rowohlt, 2003, S. 147.

Say1 dizisiyle ilgili deney icin bkz: Wason, Peter C.: »On the failure to eliminate



hypotheses in a conceptual task«, Quarterly Journal of Experimental Psychology 12 (3),
1960, S. 129-140.

Dogrulama Egilimi (II)
Dogrulama egiliminin 6zel bir durumu olarak stereotiplestirme icin bkz: Baumeister, Roy

F.: The Cultural Animal: Human Nature, Meaning, and Social Life, Oxford University
Press, 2005, S. 198 f.

Otorite Onyargisi

Tibbi yontemler nedeniyle olusan hastalik tablolar ve zarar gérmeler “iatrojen” olarak tabir
edilir. Hacamat bunlara bir 6rnektir.

Cialdini: Robert B.: Influence: The Psychology of Persuasion, HarperCollins, 1998, S. 208
ff.

1900 o©ncesi hekimlerin bagarilan icin bkz: Arkiha, Noga: Passions and Tempers: A
History of the Humours, Harper Perennial, 2008.

2008’deki finans krizinden sonra kiiresel anlamda etkili iki beklenmedik olay (Black Swan)
daha yasandi: Arap iilkelerindeki ayaklanmalar (2011) ve Japonya’daki tsunami-atom
reaktorii felaketi (2011). Diinya {izerinde sayilar1 tahminen 100.000’i bulan siyaset ve
giivenlik otoritelerinin biri bile bu iki olay1 6nceden tahmin edemedi. Otoritelere karsi —
ozellikle de bu “uzmanlar” sosyal mecralardan (moda akimlari, siyaset, ekonomi)
geliyorsa— siipheyle yaklasmak icin yeterli bir sebep. Bu insanlar aptal degil.
Kazanamayacaklari bir alanda kariyer sectikleri icin sanssizlar yalnizca. Onlara sadece iki
secenek kaliyor; a) “bilmiyorum” demek (insan eve ekmek gotiiriiyorsa bu iyi bir se¢im
olmayabilir) ya da b) palavracilik.

Milgram, Stanley: Obedience to Authority — An Experimental View, HarperCollins, 1974.
Obedience baglikli bir DVD de bulunmaktadir, 1969.

Zithk Etkisi

Cialdini, Robert B.: Influence: The Psychology of Persuasion, HarperCollins, 1998, S. 11—
16.

Charlie Munger zithk etkisine »Contrast Misreaction Tendency« adimi da verir. Bkz:
Munger, Charles T.: Poor Charlie’s Almanack, Third Edition, Donning, 2008, S. 448, S.
483.

Dan Ariely bu etkiye “Problem of Realtivity” adim verir: Bkz: Ariely, Dan: Predictably
Irrational, Revised and Expanded Edition: The Hidden Forces That Shape Our Decisions,
Harper Perennial, 2010, B6liim 1.

Zithgin tiiriine gore insanin farkli yollarn goéze aldigi 6rnek Kahneman/Tversky’den
alinmadir. Bkz: Kahneman, Daniel; Tversky, Amos: »Prospect Theory: An Analysis of



Decision under Risk«, Econometrica 47 (2), Mart 1979.

Hazirda Bulunma Etkisi

Munger, Charles T.: Poor Charlie’s Almanack, Third Edition, Donning, 2008, S. 486

Sirketlerin risk yonetiminde agirlikh olarak finans sektorii riskleriyle sinirhh kalmalarinin
sebebi de hazirda bulunma etkisidir: Orada y18inla veri mevcuttur. Ote yandan operasyon
alanindaki riskler hakkinda neredeyse hi¢ veri yoktur. Bunlar aleni degildir. Bircok
sirketten zahmetli bir ugras sonucu bir araya getirilmeleri gerekir ve bu is pahahdir.
Boylelikle, kolay ulasilabilen malzemeyle teoriler iiretilir.

Dawes, Robyn M.: Everyday Irrationality: How Pseudo-Scientists, Lunatics, and the Rest
of Us Systematically Fail to Think Rationally, Westview Press, 2001, S. 102 ve devami.

Insamin kendi kararlarimin kalitesine giiveni yalmzca verilen kararlarin (tahminlerin)
sayisina baglidir, kararlarin (tahminlerin) ne kadar dogru ya da yanlhs oldugu énemsizdir.
Bu merkezi »Consultant-Problem« olarak da tamimlanabilir. Bkz: Einhorn, Hillel J.;
Hogarth, Robin M.: »Confidence in judgment: Persistence of the illusion of validity«,
Psychological Review 85 (5), Eyliil 1978, S. 395—- 416.

Tversky, Amos; Kahneman, Daniel: »Availability: A heuristic for judging frequency and
probability«, Cognitive Psychology 5, 1973, S. 207-232.

“Once Daha Da Katiilesir Sonra Diizelir” Tuzag

Referans literatiir verilmeyecektir. Bu diisiince hatasi kendi kendini aciklar.

Hikaye Onyargisi
Dawes, Robyn M.: Everyday Irrationality: How Pseudo-Scientists, Lunatics, and the Rest
of Us Systematically Fail to Think Rationally, Westview Press, 2001, S. 111 ve devami.

Turner, Mark: The Literary Mind: The Origins of Thought and Language, Oxford
University Press, 1998.

Gerigoriis Onyargisi

Reagan’in secim zaferi: Stacks, John F.: »Where the Polls Went Wrong«, Time Magazine
1/12/1980.

Fischoff, B.: »An early history of hindsight research«, Social Cognition 25, 2007, S. 10-13.

Blank, H.; Musch, J.; Pohl, R. F.: »Hindsight Bias: On Being Wise After the Event«, Social
Cognition 25 (1), 2007, S. 1-9.

Sofor Bilgisi
Max Planck’in hikayesi: »Charlie Munger — USC School of Law Commencement — May1s
13, 2007«. Munger, Charlie: Poor Charlie’s Almanack, Donning, 2008, S. 436.



Munger, Charlie: »A Lesson on Elementary Worldly Wisdom as It Relates to Investment
Management and Business«, University of Southern California, 1994 in Poor Charlie’s
Almanack, Donning, 2008, S. 192

Kontrol Yanilsamasi

Zirafalar icin: Mayer, Christopher: »Illusion of Control — No One Can Control the
Complexity and Mass of the U.S. Economy«, Freeman — Ideas on Liberty 51 (9), 2001.

Kumarhanede zarlar icin: Henslin, J. M.: »Craps and magic«, American Journal of
Sociology 73, 1967, S. 316-330.

Plous, Scott: The Psychology of Judgment and Decision Making, McGraw-Hill, 1993, S.
171.

Psikolog Roy Baumeister, insanlarin bir hastalig1 anladiklarim diisiindiikleri zaman agriya
daha fazla dayanabildiklerini kanitlamistir. Kronik hastalar doktor onlara hastaligin adini
ve oOzelliklerini aciklarsa hastaliklariyla daha iyi bas edebiliyor. Anlatilanlarin gergek
olmasi bile gerekmiyor. Kanitlanmig sekilde, hastaligin higbir ilaci1 olmadigi durumlarda
bile bu etki isliyor. Bkz: Baumeister, Roy F.: The Cultural Animal: Human Nature,
Meaning, and Social Life, Oxford University Press, 2005, S. 97 ve devami.

Klasik tez: Rothbaum, Fred; Weisz, John R.; Snyder, Samuel S.: »Changing the world and
changing the self: A two-process model of perceived control«, Journal of Personality and
Social Psychology 42 (1), 1982, S. 5-37.

Jenkins, H. H.; Ward, W. C.: »Judgement of contingency between responses and
outcomes«, Psychological Monographs 79 (1), 1965.

Plasebo diigmeler icin su dort kaynak bulunmaktadir:

Lockton, Dan: »Placebo buttons, false affordances and habit-forming«, Design with Intent,
2008: http://architectures.danlockton.co.uk/2008/10 /01/placebo-buttons-false-
affordances-and-habit-forming/

Luo, Michael: »For Exercise in New York Futility, Push Button«, New York Times,
27.02.2004.

Paumgarten, Nick: »Up and Then Down — The lives of elevators«, The New Yorker,
21.04.2008.

Sandberg, Jared: »Employees Only Think They Control Thermostat«, The Wall Street
Journal, 15.01.2003.

Tesvik Hassasiyeti

Munger Charles T.: Poor Charlie’s Almanack, Third Edition, Donning, 2008, S. 450 ve
devami.

Baliklh hikaye, a.g.e. S. 199.


http://architectures.danlockton.co.uk/2008/10%20/01/placebo-buttons-false-affordances-and-habit-forming/

»Perhaps the most important rule in management is: Get the incentives right.« (a.g.e. S.
451).

»Fear professional advice when it is especially good for the advisor.« (»The Psychology of
Human Misjudgment, in: a.g.e. 452).

Ortalamaya Gerileme
Dikkat: Ortalamaya gerileme nedensel bir baglanti degildir, salt istatistikseldir.
Ayrica bkz: Frey, Ulrich; Frey, Johannes: Fallstricke, Beck, 2009, S. 169 ve devamu.

Kamusal Miilkiyet Trajedisi

Hardin, Garrett: »The Tragedy of the Commons«, Science 162, 1968, S. 1243— 1248.

Ayrica bu konuyla ilgili bkz: Hardin, Garrett; Baden, John: Managing the Commons, San
Francisco, 1977.

Ekonomi Nobeli 6diillii Elinor Ostrom Governing the Commons: The Evolution of
Institutions for Collective Action adl kitabinda kamusal miilkiyet trajedisini Hardin kadar
siyah-beyaz gormiiyor. Hak sahipleri kendileri de pekala organize olabilirler. Bunun icin
ne iyi niyetli bir diktatdre ne de 6zellestirmeye ihtiyac var. Hak sahiplerinin kendilerinin
organize olmas: yeterli. Fakat kendilerinin olusturdugu bir organizasyon da Hardin’in
anladig1 manada bir “ydnetim”. Burada Ostrom Hardin’e karsi bir yerde durmuyor.

Sonu¢ Onyargisi

Maymunlar icin bkz: Malkiel, Burton Gordon: A Random Walk Down Wall Street: The
Time-tested Strategy for Successful Investing, W. W. Norton, 1973.

Baron, J.; Hershey, J. C.: »Outcome bias in decision evaluation«, Journal of Personality
and Social Psychology 54 (4), 1988, S. 569-579.

Cerrahlarla ilgili 6rnegi kendiniz hesaplamak istiyorsaniz, herhangi bir istatistik el kitab1
alin ve kiip problemi béliimiinii agin.

Ayrica bkz: Taleb, Nassim Nicholas: Fooled by Randomness, Second Edition, Random
House, 2008, S. 154.

Tarih¢i yamlmasi icin bkz: Fischer, David Hackett: Historians’ Fallacies: Toward a Logic
of Historical Thought, Harper Torchbooks, 1970, S. 209-213.

Secenek ikilemi

Barry Schwartz’1n her iki videosu icin bkz TED.com.

Schwartz, Barry: The Paradox of Choice: Why More Is Less, Harper, 2004

Secenek ikilemi sorunlari metinde aciklandigindan c¢ok daha agir olabilir. Laboratuar
arastirmalari, karar vermenin enerji tiikettigini ve bu enerjinin de sonradan, insan kendini
duygusal itkilere karsi savunmak istediginde eksik kaldigin1 kamitlamistir (Baumeister,



Roy F.: The Cultural Animal: Human Nature, Meaning, and Social Life, Oxford
University Press, 2005, S. 316 ve devam).

Botti, S.; Orfali, K.; Iyengar, S. S.: »Tragic Choices: Autonomy and Emotional Response
to Medical Decisions«, Journal of Consumer Research 36 (3), 2009, S. 337-352.

Iyengar, S. S.; Wells, R. E.; Schwartz, B.: »Doing Better but Feeling Worse:

Looking for the Best Job Undermines Satisfaction«, Psychological Science 17 (2), 2006, S.
143-150.

Baumeister, Roy F.: The Cultural Animal: Human Nature, Meaning, and Social Life,
Oxford University Press, 2005, S. 323

Sevilme Yamnilgisi
Girard, Joe: How To Sell Anything To Anybody, Fireside, 1977.

Cialdini biitiin bir béliimii sevilme yanilgisina ayirmistir: Cialdini, Robert B.: Influence:
The Psychology of Persuasion, HarperCollins, 1998, Boliim 5.

Sahiplik Etkisi
Charlie Munger’in 6rnegi icin bkz: Munger, Charles T.: Poor Charlie’s Almanack, Third
Edition, Donning, 2008, S. 479.

Ariely, Dan: Predictably Irrational. The Hidden Forces that Shape Our Decisions,
HarperCollins, 2008, Chapter: »The High Price of Ownership«.

Kahneman, D.; Knetsch, Jack L.; Thaler, R.: »Experimental Test of the endowment effect
and the Coase Theorem«, Journal of Political Economy, 98 (6), 1991, 1325-1348.

Carmon, Z.; Ariely, D.: »Focusing on the Forgone: How Value Can Appear So Different to
Buyers and Sellers«, Journal of Consumer Research, Vol. 27, 2000.

Bernstein, Peter L.: Against the Gods — The Remarkable Story of Risk, Wiley, 1996, S. 276
ve S. 294

Ferguson, Niall: The Ascent of Money — A Financial History of the World, Penguin Press,
2008, S. 345

Baumeister, Roy F.: The Cultural Animal: Human Nature, Meaning, and Social Life,
Oxford University Press, 2005, S. 319 ve devamiu.

Bir sey icin ne kadar ¢ok emek harcarsak sahiplenme hissi o derece yiiksek olur. Buna
IKEA etkisi adi da verilir.

IKEA etkisi i¢in bkz: Dan Ariely’nin websitesi: http://danariely.com/tag/ikea-effect/

Mucize

Kilisedeki patlama icin: Nichols, Luke: »Church explosion 60 years ago not forgotten,
Beatrice Daily Sun, 1. Mart 2010.



Ayrica bkz: Plous, Scott: The Psychology of Judgment and Decision Making, McGraw-
Hill, 1993, S. 164.

Mucize ile ilgili ilgin¢ bir irdeleme icin bkz: Bevelin, Peter: Seeking Wisdom. From
Darwin to Munger, Post Scriptum, 2003, S. 145.

Grup Diistincesi

Janis, Irving L.: Groupthink: Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascoes,
Cengage Learning, 1982.

Wilcox, Clifton: Groupthink, Xlibris Corporation, 2010.

Grup diislincesinin bir tiir tersi kolektif zekdadir (Surowiecki, James: The Wisdom of the
Crowds, Doubleday, 2004).

Jiirgen Beetz: Denken, Nach-Denken, Handeln: Triviale Einsichten, die niemand befolgt,
Alibri, 2010, S. 122

Grup diisiincesi katilimcilarin etkilesiminde ortaya c¢ikar. Kolektif zeka ise aktorler
birbirinden bagimsiz davrandiginda (6rnegin bir tahmin dile getirdiklerinde) ortaya ¢ikar
—ve bu giderek daha nadiren yaganmaktadir. Kolektif zekanin bilimsel anlamda
kopyalanmasi zordur.

Olasihik ihmali

Monat, Alan; Averill, James R.; Lazarus, Richard S.: »Anticipatory stress and coping
reactions under various conditions of uncertainty«, Journal of Personality and Social
Psychology 24 (2), Kasim 1972, S. 237-253.

Baumeister, Roy F.: The Cultural Animal: Human Nature, Meaning, and Social Life,
Oxford University Press, 2005, S. 206

Olasiliklar icin sezgisel bir kavrayisimiz olmadigindan riskler icin de sezgisel bir
kavrayisimiz yok. Bu yiizden, goériinmez riskleri goriiniir kilmak icin borsanin tekrar
tekrar cokmesi gerekir. Ekonomistlerin bunu anlamasi sasilacak derecede uzun siirdii.
Bkz: Bernstein, Peter L.: Against the Gods, The Remarkable Story of Risk, Wiley, 1996,
S. 247 ve devamu.

Ancak bircok ekonomistin ve yatirnmcinin hala anlamadigi su: Degiskenlik risk 6l¢timii
icin uygun olmayan bir degerdir. Ama onu yine de degerlendirme modellerinde
kullanirlar. »How can professors spread this nonsense that a stock’s volatility is a measure
of risk? I’ve been waiting for this craziness to end for decades.« (Munger, Charles T.:
Poor Charlie’s Almanack, Third Edition, Donning, 2008, S. 101)

Riskleri ne kadar (yanhs) algiladigimiz konusunda kapsaml bir irdeleme icin bkz: Slovic,
Paul: The Perception of Risk, Earthscan, 2000.

Sifir Risk Yanilgisi



Rottenstreich, Y.; Hsee, C. K.: »Money, kisses, and electric shocks: on the affective
psychology of risk«, Psychological Science 12, 2001, S. 185-190.

Ayrica bkz.: Slovic, Paul et al.: »The Affect Heuristic«, in: Gilovich, Thomas; Griffin,
Dale; Kahneman, Daniel: Heuristics and Biases, Cambridge University Press, 2002, S.
409.

An example is the Delaney clause of the Food and Drug Act of 1958, which stipulated a
total ban on synthetic carcinogenic food additives.

Enderlik Yanilgisi
Cialdini, Robert B.: Influence: The Psychology of Persuasion, Collins, paperback edition,
2007, S. 237 ve devamiu.

Biskiivilerle ilgili bkz.: Worchel, Stephen; Lee, Jerry; Adewole, Akanbi: »Effects of supply
and demand on ratings of object value«, Journal of Personality and Social Psychology 32
(5), Kasim 1975, S. 906-991.

Posterle ilgili bkz.: Baumeister, Roy F.: The Cultural Animal: Human Nature, Meaning,
and Social Life, Oxford University Press, 2005, S. 102.

Temel Oran ihlali

Mozart hayrani 6rnegi icin bkz: Baumeister, Roy F.: The Cultural Animal: Human Nature,
Meaning, and Social Life, Oxford University Press, 2005, S. 206.

Kahneman, Daniel; Tversky, Amos: »On the psychology of prediction«, Psychological
Review 80, 1973, S. 237-251.

Ayrica bkz.: Gigerenzer, Gerd: Das Einmaleins der Skepsis. Uber den richtigen Umgang
mit Zahlen und Risiken, 2002.

Ayrica bkz.: Plous, Scott: The Psychology of Judgment and Decision Making, McGraw-
Hill, 1993, S. 115 ve devamu.

Kumarbazin Yanilgisi

Kumarbazin yanilgis1 Monte-Carlo yanilgisi olarak da adlandirilir. 1913 yilindan érnek igin
bkz: Lehrer, Jonah: How We Decide, Houghton Mifflin Harcourt, 2009, S. 66.

Zeka katsayisi ornegi: Plous, Scott: The Psychology of Judgment and Decision Making,
McGraw-Hill, 1993, S. 113.

Ayrica bkz: Gilovich, Thomas; Vallone, Robert; Tversky, Amos: »The Hot Hand in
Basketball: On the Misperception of Random Sequences«, in: Gilovich, Thomas; Griffin,
Dale; Kahneman, Daniel: Heuristics and Biases, Cambridge University Press, 2002, S.
601 ve devami.

Cipalama



Sosyal giivenlik numaralan ve carkifelek icin bkz: Ariely, Dan: Pedictibly Irrational,
HarperCollins, 2008, Boélim 2. Ayrica bkz: Tversky, Amos; Kahneman, Daniel:
»Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases«, Science 185, 1974, S. 1124-1131.

Luther 6rnegi degisik sekilde: Epley, Nicholas; Gilovich, Thomas: »Putting Adjustment
Back in the Anchoring and Adjustment Heuristic«: Gilovich, Thomas; Griffin, Dale;
Kahneman, Daniel: Heuristics and Biases, Cambridge University Press, 2002, S. 139 ve
devami.

Tekrar farkh bir sekilde: Frey, Ulrich; Frey, Johannes: Fallstricke, Beck, 2009, S. 40.

Atilla icin bkz: Russo, J. E.; Shoemaker, P. J. H: Decision Traps, Simon & Schuster, 1989,
S. 6.

Evlerin fiyat degerlendirmesi icin bkz: Northcraft, Gregory B.; Neale, Margaret A.:
»Experts, Amateurs, and Real Estate: An Anchoring-and-Adjustment Perspective on
Property Pricing Decisions«, Organizational Behavior and Human Decision Processes
39, 1987, S. 84-97.

Pazarlik ve satis durumlarinda ¢ipalama igin bkz: Ritov, Ilana: » Anchoring in a simulated
competitive market negotiation« Organizational Behavior and Human Decision
Processes 67, 1996, 16-25. Tekrar baski: Bazerman, M. H. (Yayimc1.): Negotiation,
Decision Making, and Conflict Resolution, Vol. 2, Edward Elgar Publishers, 2005.

Tiimevarim

Kaz ornegini Nassim Taleb siikran giinii hindisi olarak kullanmistir. Taleb bu 6rnegi
Bertrand Russell’dan almustir (pili¢), o da bunu David Hume’den almistir. Taleb, Nassim
Nicholas: The Black Swan, Random House, 2007, S. 40.

Tlimevarim epistemolojinin 6nemli konularindan biridir: Elimizde ge¢misten baska bir sey
yokken gelecek ile ilgili nasil bir sey diyebiliriz ki? Cevap: Diyemeyiz. Hicbir tiimevarim
kesin degildir. Ayn1 sey nedensellik icin de gecerlidir: Bir seyi milyon kez gozlemlemis
olsak bile, onun nedensel olarak pesisira geldiginden emin olamayiz. David Hume bu
konular1 18. yiizyi1lda miikemmellikle islemistir.

Kayiptan Ka¢inma

Bir kaybin kazancin iki kat1 agirliginda olmasiyla ilgili bkz: Kahneman, Daniel; Tversky,
Amos: »Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk«, Econometrica 47 (2),
Mart 1979, S. 273.

Erken kanser teghisi ile ilgili 6rnek icin bkz: Meyerowitz, Beth E.; Chaiken, Shelly: »The
effect of message framing on breast self-examination attitudes, intentions, and behaviorx,
Journal of Personality and Social Psychology 52 (3), Mart 1987, S. 500-510.

Olumsuz uyarimlara olumlu uyarimlardan daha biiyiik tepki veririz. Bkz: Baumeister, Roy
F.: The Cultural Animal: Human Nature, Meaning, and Social Life, Oxford University



Press, 2005, S. 201 ve S. 319.

Bu bilimsel makale kayiptan kaginma 6zelligine sahip tek tiir olmadigimizi acikliyor.
Maymunlar da aymi diisiince hatasin1 gosteriyor: Silberberg, vd.: »On loss aversion in
capuchin monkeys«, Journal of the Experimental Analysis of Behavior 89, 2008, S. 145—
155.

Sosyal Aylaklasma

Kravitz, David A.; Martin, Barbara: »Ringelmann rediscovered: The original article«,
Journal of Personality and Social Psychology 50 (5), 1986, S. 936— 941.

Latané, B.; Williams, K. D.; Harkins, S.: »Many hands make light the work: The causes
and consequences of social loafing«, Journal of Personality and Social Psychology 37
(6), 1979, S. 822-832.

Ayrica bkz.: Plous, Scott: The Psychology of Judgment and Decision Making, McGraw-
Hill, 1993, S. 193.

Riskli dalgalanma icin bkz.: Pruitt, D.: »Choice shifts in group discussion: An introductory
review«, Journal of Personality and Social Psychology 20 (3), 1971, S. 339-360 ve
Moscovici, S.; Zavalloni, M.: »The group as a polarizer of attitudes«, Journal of
Personality and Social Psychology 12, 1969, S. 125-135.

Ustel Biiyiime

30 giin ornegi: Munger, Charles T.: Poor Charlie’s Almanack, Third Edition, Donning,
2008, S. 366.

Ustel biiyiime hakkinda iyi érnekler icin bkz: Dérner, Dietrich: Die Logik des Misslingens.
Strategisches Denken in komplexen Situationen, Rowohlt, 2003, S. 161 ve devamu.

Ayrica bkz: Dubben, Hans-Hermann; Beck-Bornholdt, Hans-Peter: Der Hund, der Eier
legt. Erkennen von Fehlinformation durch Querdenken, rororo, 2006, S. 120 ve devami.
Kaynaklarin azaldig1 gercegi ilk kez kamuoyunun odak noktasina oturdugu zamanlarda,
niifusun tistel artis1 1970’lerin konusu haline geldi. Bkz: Meadows, Donella H. et al.: The
Limits to Growth, University Books, 1972. Yeni Ekonomi akimi ile onun enflasyon ve
kaynak darhig1 yaratmayan biiylimeye inanci bu konuyu ortadan kaldirdi. 2007’deki
hammadde darligindan beri bu konunun ortadan kalkmadigini biliyoruz. Bilakis diinya

niifusu hala iistel artis gosteriyor.

Kazananin Laneti
Konuya klasik 6rnek: Thaler, Richard: »The Winner’s Curse«, Journal of Economic
Perspectives 1, 1988.

Rekabet yaratmak s6z konusu oldugunda: Malhotra, Deepak: »The desire to win: The
effects of competitive arousal on motivation and behavior«, Organizational Behavior and



Human Decision Processes 111 (2), Mart 2010, S. 139-146.

100 euro icin kag euro 6dersiniz? Ornek icin bkz: Plous, Scott: The Psychology of
Judgment and Decision Making, McGraw-Hill, 1993, S. 248.

Temel iliskilendirme Hatasi

Standfordlu psikolog Lee Ross temel iliskilendirme hatasini tamimlayan ilk kisiydi. Bkz:
Ross, L.: »The intuitive psycho-logist and his shortcomings: Distortions in the attribution
process«: Berkowitz, L. (Yayimci): Advances in experimental social psychology (vol. 10),
Academic Press, 1977.

Konusmanin yer aldig1 deney icin bkz: Jones, E. E.; Harris, V. A.: »The attribution of
attitudes«, Journal of Experimental Social Psychology 3, 1967, S. 1-24.

Ayrica bkz: Plous, Scott: The Psychology of Judgment and Decision Making, McGraw-
Hill, 1993, S. 180.

Yanhs Nedensellik

Dubben, Hans-Hermann; Beck-Bornholdt, Hans-Peter: Der Hund, der Eier legt. Erkennen
von Fehlinformation durch Querdenken, rororo, 2006, S. 175 ve devami.

Leylekli giizel 6rnek icin bkz: A.g.e., S. 181.

Kitaplar ve anne-babalar icin bkz: National Endowment for the Arts: To Read or Not To
Read: A Question of National Consequence, Kasim 2007.

Ayla Etkisi

Cisco orneginin de yer aldig1 ayla etkisi iizerine esi benzeri olmayan kitap: Rosenzweig, P.:
The Halo Effect: and the Eight Other Business Delusions That Deceive Managers, Free
Press, 2007.

Thorndike, E. L.: »A constant error on psychological rating«, Journal of Applied
Psychology 1V, 1920, S. 25-29.

Nisbett, Richard E.; Wilson, Timothy D.: »The halo effect: Evidence for unconscious
alteration of judgments«, Journal of Personality and Social Psychology 35 (4), 1977, S.
250-256.

Alternatif Yollar

Rus ruleti 6rnegi: Taleb, Nassim Nicholas: Fooled By Randomness, Random House, 2001,
S. 23.

Taleb, Nassim Nicholas: Fooled by Randomness, Random House, 2001, S. 34

Ongorii illiizyonu

Tetlock, Philip E.: How Accurate Are Your Pet Pundits? Project Syndicate/ Institute for



Human Sciences, 2006.

Koehler, Derek J.; Brenner, Lyle; Griffin, Dale: »The Calibration of Expert Judgment.
Heuristics and biases beyond the laboratory «, in: Gilovich, Dale Griffin and Daniel
Kahneman (Yayimc1.): Heuristics and Biases. The Psychology of Intuitive Judgment,
Cambridge University Press, 2002, S. 686.

John K. Galbraith, http://news.bbc.co.uk/2/hi/business/4960280.stm

Tony Blair’in sozii: Buehler, Roger; Griffin, Dale; Ross, Michael: »Inside the planning
fallacy: The causes and consequences of optimistic time predictions«: Gilovich, Thomas;
Griffin, Dale; Kahneman, Daniel (Yayimc1.): Heuristics and biases: The psychology of
intuitive judgment, Cambridge University Press, 2002, S. 270.

Harvard-Professor Theodore Levitt: »It’s easy to be a prophet. You make twenty-five
predictions and the ones that come true are the ones you talk about.« (Bevelin, Peter:
Seeking Wisdom. From Darwin to Munger, Post Scriptum, 2003, S. 145)

Lynch, Peter: One Up On Wall Street, Simon Schuster, 2000

Birlesme Yamlgisi

Klaus hikayesi Tversky ve Kahneman’in “Linda-hikayesi”nin farkli bir seklidir: Tversky,
Amos; Kahneman, Daniel: »Extension versus intuitive reasoning: The conjunction fallacy
in probability judgment«, Psychological Review 90 (4), Ekim 1983, S. 293-331. Bu
yiizden birlesme yanilgis1 “Linda-Problemi” olarak da adlandirilir.

Petrol tiiketimi 6rnegi biraz degistirilmis ve basitlestirilmistir. Orijinal 6rnek icin bkz:
Tversky, Amos; Kahneman, Daniel: »Extensional versus intuitive reasoning: The
conjunction fallacy in probability judgment«, Psychological Review 90 (4), Ekim 1983, S.
293-315.

Sezgisele kars1 akilci (1. sisteme kargi 2. sistem) seklinde iki farkli diisiince tarzi igin bkz:
Kahneman, Daniel: » A perspective on judgement and choice«, American Psychologist 58,
2003, S. 697-720.

Cerceveleme

Tversky, Amos; Kahneman, Daniel: »The Framing of Decisions and the Psychology of
Choice«, Science, New Series, Vol. 211, 1981, S. 453-458.

Tipta cerceveleme etkisi icin bkz: Dawes, Robyn M.: Everyday Irrationality: How Pseudo-
Scientists, Lunatics, and the Rest of Us Systematically Fail to Think Rationally, Westview
Press, 2001, S. 3 ve devamu.

Shepherd, R. vd.: »The effects of information on sensory ratings and preferences: The
importance of attitudes«, Food Quality and Preference 3 (3), 1991-1992, S. 147-155.

Asir1 Hareket



Bar-Eli, Michael vd.: »Action Bias among Elite Soccer Goalkeepers: The Case of Penalty
Kicks«, Journal of Economic Psychology 28 (5), 2007, S. 606—621.

Munger, Charlie: Poor Charlie’s Almanack, Third Edition, Donning, 2008, S. 61

Thmal Yamlgis1
Baron, Jonathan: Thinking and Deciding, Cambridge University Press, 1988, 1994, 2000.

Asch, D. A. vd.: »Omission bias and pertussis vaccination«, Medical Decision Making 14,
1994, S. 118-124.

Baron, Jonathan; Ritov, Ilana: »Omission bias, individual differences, and normality«,
Organizational Behavior and Human Decision Processes 94, 2004, S. 74-85.

Ayrica bkz.: »Der Unterlassungseffekt«, Tezin bir boliimii: Schweizer, Mark: Kognitive
Tduschungen vor Gericht, Ziirich, 2005.

Kendine Hizmet Eden Onyarg:

Schlenker, B. R.; Miller, R. S.: »Egocentrism in groups: Self-serving biases or logical
information processing?«, Journal of Personality and Social Psychology 35, 1977, S.
755-764.

Miller, D. T.; Ross, M.: »Self-serving biases in the attribution of causality: Fact or
fiction?«, Psychological Bulletin 82, 1975, S. 213-225.

Arkin, R. M.; Maruyama, G. M.: »Attribution, affect and college exam performancec,
Journal of Educational Psychology 71, 1979, S. 85-93.

Baumeister, Roy F.: The Cultural Animal: Human Nature, Meaning, and Social Life,
Oxford University Press, 2005, S. 215 ve devamiu.

Munger, Charles T.: Poor Charlie’s Almanack, Third Edition, Donning, 2008, S. 432

Okul notlar1 deneyi icin bkz: Johnson, Joel T. et al.: »The Barnum effect revisited:
Cognitive and motivational factors in the acceptance of personality descriptions«, Journal
of Personality and Social Psychology 49 (5), Kasim 1985, S. 1378-1391.

Okul notlar icin ayrica su videoya bkz: Ariely, Dan: Why we think it’s OK to cheat and
steal (sometimes), TED.com.

Ross, M.; Sicoly, F.: »Egocentric biases in availability and attribution«, Journal of
Personality and Social Psychology 37, 1979, S. 322-336.

Hedonik Uyum
Taleb, Nassim Nicholas: The Black Swan, Random House, 2007, S. 91.

Gilbert, Daniel T. vd.: »Immune neglect: A source of durability bias in affective
forecasting«, Journal of Personality and Social Psychology 75 (3), 1998, S. 617-638.

Gilbert, Daniel T.; Ebert, Jane E. J.: »Decisions and Revisions: The Affective Forecasting



of Changeable Outcomes«, Journal of Personality and Social Psychology 82 (4), 2002, S.
503-514.

Gilbert, Daniel T.: Stumbling on happiness, Alfred A. Knopf, 2006.
Gilbert, Daniel T.: Why are we happy?, (Video), TED.com.

Frey, Bruno S.; Stutzer, Alois: Happiness and Economics: How the Economy and
Institutions Affect Human Well-Being, Princeton, 2001.

Meme implantlariyla ilgili aragtirma (konuya uygun olarak) cabucak yasam tarzi
yayinlarinda yerini buldu. Ancak érnekleme (112 kadin) oldukca kitti. Bkz: Young, V. L.;
Nemecek, J. R., Nemecek, D. A.: »The efficacy of breast augmentation: breast size
increase, patient satisfaction, and psychological effects«, Plastic and Reconstructive
Surgery 94 (7), Aralik 1994, S. 958-969.

Ozsecilim Yanhhg

Taleb, Nassim Nicholas: Fooled by Randomness, Second Edition, Random House, 2008, S.
158

Vollmer, Gerhard: Evolutiondre Erkenntnistheorie, Hirzel, 2002, S. 135-137)

fliskilendirme Yanilgisi
Gaz kacag hikayesiyle ilgili bkz: Baumeister, Roy F.: The Cultural Animal: Human
Nature, Meaning, and Social Life, Oxford University Press, 2005, S. 280.

Buffett kotii haberleri duymak ister, hem de bunlarin hi¢ dolandirmadan aktarilmasini ister.
Iyi haberler bekleyebilir. Bkz: Munger, Charles T.: Poor Charlie’s Almanack, Third
Edition, Donning, 2008, S. 472.

»Don’t shoot the messenger« ilk olarak Shakespeare’de yer alir: Henry IV, 2. b6liim, 1598.

18. ylizyiin New England’1 gibi bircok yerde “Town Crier” (tellallar) vardi. Tellallarin
gorevi genellikle vergi artiglar1 gibi kotii haberleri ulastirmak olurdu. “Elgiyi-vurun-
sendromu”nun Oniine gecebilmek icin tellallara saldirilara ve hakaretlere en biiyiik
cezalarin verilmesini ¢éngoren yasalar cikarildi —ve bunlar da biiyiik ihtimalle tellallar
tarafindan halka duyuruldu. Giiniimiizde artik o kadar medeni degiliz. En yiiksek seslileri
dogrudan hapse yolluyoruz (bkz Wikileaks’in kurucusu Julian Assange).

Acemi Sansi
Taleb, Nassim Nicholas: The Black Swan, Random House, 2007, S. 109.

Bilissel Celiski

Plous, Scott: The Psychology of Judgment and Decision Making, McGraw-Hill, 1993, S. 22
ve devami.

Bilissel celiskiyle ilgili klasik tez icin bkz: Festinger, Leon; Carlsmith, James M.:



»Cognitive Consequences of Forced Compliance«, Journal of Abnormal and Social
Psychology 58, 1959.

Elster, Jon: Sour Grapes: Studies in the Subversion of Rationality, Cambridge University
Press, 1983, S. 123 ve devamu.

Taleb’e gore yatirimci George Solos’un giiclerinden biri bilissel celiskiden tamamen uzak
olmasi. Soros bir andan digerine fikrini degistirebilir —bunu yaparken en ufak bir utanma
hissi duymaz. Bkz: Taleb, Nassim Nicholas: Fooled by Randomness, Second Edition,
Random House, 2008, S. 239.

Hiperbolik indirgeme

Hiperbolik indirgeme ile ilgili bir dizi arastirma raporu bulunmaktadir. ilk arastirma tezi::
Thaler, R. H.: »Some Empirical Evidence on Dynamic Inconsistency«, Economic Letters
8, 1981, S. 201-207.

Marshmallow-Testi icin bkz: Shoda, Yuichi; Mischel, Walter; Peake, Philip K.: »Predicting
Adolescent Cognitive and Self-Regulatory Competencies from Preschool Delay of
Gratification: Identifying Diagnostic Conditions«, Developmental Psychology 26 (6),
1990, S. 978-986.

Ayrica New Yorker’da yer alan miikemmel bir yazi icin bkz: Lehrer, Jonah: »Don’t! The
secret of self-control«, 18. Mayis 2009.

Baumeister, Roy F.: The Cultural Animal: Human Nature, Meaning, and Social Life,
Oxford University Press, 2005, S. 320.

(Gok uzun zaman dilimlerinde durum nasil? Diyelim ki, siz bir restoran igletiyorsunuz ve bir
miisteri 100 euro’luk hesabi bugiin 6demek yerine size 30 yil sonra 1.700 euro vermeyi
oneriyor —yaklasik % 10 faiz oranina denk bir deger. Kabul eder miydiniz? Etmezdiniz
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bahsetmiyoruz bile).e
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