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stuart sutherland

1928-1998  yillar1  arasinda  yasayan Stuart Sutherland, Sussex
Universitesi’nde psikoloji profesorii oldugu donemde iiniversite bilinyesinde
bir deneysel psikoloji laboratuvar: kurmustur.

Observer, New York Times ve Daily Telegraph’a kose yazarligi da yapan ve
hayli {iretken bir yazar olan Sutherland’in en bilinen eserleri, ilk olarak 1992
yilinda yayimlanan ve ¢igir agan Irrasyonel ile yazarin kendi manik depresif
bozuklugunu i¢ten ve dokunakl1 bir dille anlatan Breakdown’dir.



onsoz

Aristoteles’in affina siginarak, irrasyonel davraniglarin istisnai bir durum
olmaktan ¢ikarak standart haline geldigi sOylenebilir. Bu durumu arastirarak,
glinliik yasamda ve ¢esitli 1s alanlarinda yasanan irrasyonelliklere dair ¢arpici
pek ¢ok 6rnek derledim. Goriinen o ki doktorlarin, generallerin, mithendislerin,
hakimlerin, isadamlarimin ve digerlerinin kararlar1 da sizin ya da
benimkilerden daha rasyonel degil: ancak genellikle etkileri daha zararli.

Fakat irrasyonelligin yayginligina dair asil kamtlar, son otuz yildir
psikologlar tarafindan yapilan c¢ok sayida arastirmadan gelmektedir.
Psikologlarin  kesifleri —kozmologlarin kesiflerinin aksine— heniiz pek
bilinmemektedir. Konu {izerine dogrudan bir arastirma gerceklestirmemis
olsam da, deneylerinin ustaligindan ve zihnin isleyisine dair aydinlatici
sonu¢larindan biiyiilendim. Bu kitap, sosyal ve duygusal yanliliklar gibi,
irrasyonel davranisa yol agtigt gosterilmis pek cok etkenin yam sira, negatif
vakalar1 dikkate almamak ya da akla ilk gelenin etkisi altinda kalmak gibi
hatalar sonucu ortaya ¢ikan tuhaf diisiince tarzlarimi bir araya getirmektedir.
Pek c¢ok deneysel bulgu o kadar sasirtici ki, okurlar inanmakta gii¢liik
cekebilirler; ancak bulgularin neredeyse tiimii defalarca tekrarlannustir.
Stipheci okurlar ig¢in Trkiitici uzunlukta bir kaynak listesi sundum;
diiriistliiglimden siiphe duyuldugu ya da belirli konularla daha ayrintil1 sekilde
ilgilenme arzusu dogdugu takdirde bu kaynaklara bagvurulabilir.

Teknik bir dille yazilmug, okunmasi giic makalelerde yer alan arastirmalari
alandan olmayanlar i¢in anlasilir hale getirmeye calistm. Cogu zaman
matematik ve istatistik kavramlarindan kacindim, yine de kitabin son
kistmlarinda birka¢ temel kavramu kullanmak ve agiklamaktan kurtulamadim.

Bu, diisiinme iizerine bir “kendin basarabilirsin!” kitab1 degil, ancak boliim
sonlarinda birka¢ ipucuna yer verme girisiminde bulundum. Okurlar, diisiince
sireglerini ¢epegevre saran cok sayida tuzagin bazilarindan sakinmayi
ogrenebilirler —Oscar Wilde’in “‘aptalliktan bagka giinah yoktur,” soziinde
dogruluk pay1r varsa ve okurlar da bu yonde bir istekle irrasyonellikten
sakinmaya c¢alisacak kadar rasyonellerse tabii. Oscar Wilde hakliysa,
irrasyonellik fazlasiyla ciddiye alinmasi gereken bir konudur ve ben de bu
gorlise riayet ederim. Kendimi kimseden daha rasyonel bulmuyor olsam da,



okurlardan rica ediyorum, kitapta bulduklari hatalar1 bana bildirmesinler;
sonucunun bizzat irrasyonel olacagim bilmeden, irrasyonellik {izerine hacimli
bir literatiirii bir araya getirmek yeterince giictii zaten.

Hangi cinsiyet zamirini kullanacagim konusunda (Ingilizce orijinal metin
icin) bir ikilem yasadim. Eril zamirlerin kullanilmast feministleri
kizdirabilirdi; fakat zamirler neredeyse tiim durumlarda irrasyonel tavirlar
sergileyen kimselere isaret ettiginden, eril zamirler kullanmamn daha giivenli
olacagina karar verdim; okurlar pekala kadinlar1 erkeklerden daha rasyonel
buldugum sonucuna varabilirler. Son olarak, arastirmalarim yagmaladigim
herkesi saygiyla selamliyor, kitabin sonundaki notlar boliimiinde kendilerine
tesekkiirlerimi sunuyorum.

Stuart Sutherland



Sussex Universitesi
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tesekkiirler

Kitabin Onceki taslaklarimn gelismesine katkida bulunan yorumlarindan
dolayr Nicholas Bagnall, Colin Fisher ve Phil Johnson-Laird’e miitesekkirim.
Hem goriislerini benimle paylastifi, hem de beni yiireklendirdigi i¢in Julia
Purcell’e minnettarim. Kizlarim Gay ve Julia Sutherland’a dizin ve notlar
konusundaki yardimlarindan dolay1 tesekkiir ederim. Taslaklar1 bilgisayara
girmedeki hizi, dikkati ve sabr1 ve el yazinm benden iyi okuyabilme
becerisinden Otiirii (bunlar1 kendi basima yapamazdim) sekreterim Ann
Doidge’a bilhassa miitesekkirim. 3. ve 4. tablolar1 kullanmama izni verdikleri
i¢in Cambridge University Press ve David Eddy’ye de tesekkiir ederim.



1 giris

Hamlet, “Insan ne muazzam bir eser! Akli ne kadar yiice!” diyordu.
Rasyonelligin atesli bir taraftar1 olan Thomas Huxley daha da ileri gitmisti:
“Yiice bir gii¢, bir tiir saate donmem ve her sabah yataktan ¢ikmadan 6nce
kurulmam sartiyla, daima dogru diistinmemi ve dogru davranmam saglayacak
olsaydi, teklifi hemen kabul ederdim.” Rasyonellik, ister Huxley’nin
diistindiigii gibi bir armagan olsun ister olmasin, insanlarin nadiren rasyonel
oldugu, hatta bazen rasyonelligin yanindan bile ge¢medikleri kesin. Mesela
asagidaki sorular1 nasil yanmitlardimz bir diisiiniin.

Hangisi daha muhtemel: Mavi gozlii annenin kizinin mavi gozlii olmasi m,
yoksa mavi gozlii kizin annesinin mavi gozlii olmasi mu? “K” harfiyle baslayan
Ingilizce sdzciikler iigiincii harfi “k” olanlardan daha mu ¢ok? Miilakat yapmak
yararli bir segcme yontemi midir? Sigara igmek akciger kanseri riskini on,
oliimciil kalp hastalig riskini ise iki kat artirtyorsa akciger kanserinden Olen
tiryakilerin sayis1 kalp hastaligit sonucu olen tiryakilerden daha mm ¢ok?
Ortalama tistii bir siiriicii miisiiniiz? Bir psikoloji deneyi i¢in, birine oldiiriicli
olabilecek soklar vermeyi kabul eder miydiniz? Inme sonucu 6len insan sayisi
kazada olenlerden fazla mudir? Donme dolaba binmek mi bisiklet siirmek mi
daha tehlikeli? Birinde giinde ortalama kirk bes, digerinde ise on bes dogum
ger¢eklesen iki dogumevi disiiniin; hangisinde, bir giin icinde dogan
cocuklarin yiizde altmisinin oglan olmas1 daha muhtemel? Bir isi 1yi yaptiklari
i¢in insanlar1 ddiillendirmek her zaman faydali nudir?

Kitabin basligindan dolay: tetikte degilseniz, bu basit sorulara verdiginiz
yanitlardan bazilar1  muhtemelen irrasyonel. Aslinda sorularla ilk
karsilastigimda ben de Oyle yamitlar vermistim. Dahasi, tiim sorulari
yamtladiysaniz kesinlikle irrasyonelsiniz, ¢iinkii bazilarinda yamt vermeye
yetecek kadar bilgi yok. Mutlaka bir yargiya varmak ise irrasyonelligin en sik
rastlanan 6zelliklerinden biri.

Insam “rasyonel hayvan” diye tammlamus olan Aristoteles gibi, pek ¢ok
kimse, aklim kaybetmedigi siirece, neredeyse herkesin en azindan ¢ogu zaman
rasyonel olduguna inamir. Tabii arkadas ve ahbaplari onlar kadar rasyonel
degildir, yine de genelde rasyoneldirler iste. Halbuki, mistik diislincenin hala
hakim oldugu Dogu bir yana, rasyonelligin Bati’da da ragbet gormedigi



donemler olmustur. Evet, Aristoteles’in  goriisii  klasik  donemleri
yansitmaktadir; ancak insan aklina duyulan inan¢ Karanlik Caglar’da biiytik
Olclide kaybolmus ve yerini, insanlarin inancla ve belki biraz da duygularla
hareket etmeleri gerektigini ne siiren anlayisa terk etmisti. Insamn rasyonel
bir varlik oldugu ve Oyle olmasi gerektigi fikrini yeniden canlandiran kisi
Descartes’t1; kisi, kendi duyularina ve akil yiiriitme giicline gore hareket
etmeliydi. Bu sav, bugiin hala siirmekte olan hiimanist gelenege yol a¢cnustir.
Insanin ilahi esine ihtiyaci yoktur, akli kendisine yeter. Filozoflar, psikologlar
ve ekonomistler insanin ¢ogunlukla rasyonel davrandigini yakin zamanlara dek
genel gecer dogru olarak kabul etmislerdir.

Unlii filozof Gilbert Ryle, “Neden aldandigimuzi birakalim psikologlar
sOylesin, neden aldanmadigimizi da biz sOyleyebiliriz,” demistir. Bagka bir
deyisle, rasyonelligi gegerli kural olarak goriip cepte saymus, yalmzca
rasyonellikten uzak davranislarin agiklanmasi gerektigine inanmustir.

Ryle, Oxford’in Magdalen Koleji’nde, rasyonel davranmanin muhtemelen
pek gilic olmadig bir ortamda manastir hayati stirmiistii. Oysa Viyana’da, kuru
kitabi bilgilerle degil nevrotik hastalarla ve ¢ogu zaman da hastalar kadar
nevrotik meslektaglariyla ugrasan Sigmund Freud da Ryle’in goriisiini
paylasiyordu. O da rasyonel davramsin norm oldugunu diisiiniiyordu. Bu
nedenle, yalmzca irrasyonel davramslari, bilhassa da riiyalari, nevrotik
semptomlar1 ve dil siirgmelerini ag¢iklamaya girigsmisti. Freud, davramislarin
altinda yatan bilingdis1 stirecler, 6zellikle de libido ile iist-ben arasindaki
catisma anlasildigr zaman, irrasyonel goziiken davranislarin aslinda rasyonel
oldugunun aciga c¢ikacagim gOstermeye calismustir: zira irrasyonel
sayilabilecek davramislarin bazlari, libidinal isteklerin gizliden gizliye
doyuma wulasmasina imkan vermektedirler. Libidinal isteklerin doyuma
ulagmasini iist-benden gizleyen savunma diizenekleri bilingdisidirlar, ancak
tamamen rasyonel degildirler. Hi¢ kullanamayacag paralar1 biriktiren cimri
aslinda irrasyonel degildir; diskisim tutmaya yonelik bir ¢ocukluk arzusunu
gerceklestirerek tatmin olmaktadir.

Ekonomi de yaklagik yirmi yil oncesine dek tiimden rasyonel insan fikri
tizerine kuruluydu. Homo economicus’un farkli mallara yonelik c¢esitli
tercihler1 vardi: fiyatla tercihi karsi karsiya getirip maliyeti en uygun seyleri
satin alird1. Isadanunin, tam bir rasyonellikle hareket ettigi diisiiniiliiyordu: en
fazla kar getiren mallar1 Uretir ve kar1 en ist seviyeye ¢ikaracak fiyatlar



koyardi. Isadamlarimin, tembel, ahmak, yetersiz ya da mevki diiskiinii
olabileceklerinden pek bahsedilmezdi. Klasik ekonomistlerin miisteri hakkinda
da iiretici hakkinda da yanmilmis olduklarim gorecegiz.

Amacim, insanlarin sanildigi kadar rasyonel olmadiklarim gostermek ve
bunun cesitli nedenlerini sistemli bir bicimde belirlemek. Bu durum herkes
icin gecerli; sdylemeye gerek yok, tabii benim igin de. Irrasyonelligin
yayginligim, yakin zamanda konuya iliskin yapilmus bazi psikoloji
deneylerinden bahsederek ve giindelik yasamdan ve bazi mesleklerden, ¢ogu
zaman insam saskinliga siiriikleyen bazi Ornekler vererek gosterecegim.
Herkes bazen irrasyoneldir ve alinacak kararlar karmasiklastikca daha da
irrasyonel olurlar. Irrasyonel davramislarin temel nedeninin duygularin yargiy:
bulandirmas1 oldugu diisiiniilebilir. Bu bir etken, ama en O6nemlisi degil.
Insanlarin diisiince sekillerinde pek ¢ok bozukluk var ve bu kitapta incelenecek
olan da biiylik 6l¢iide bunlar.

[rrasyonellik ancak rasyonellik iizerinden tammlanabilir; o halde ©nce
rasyonel olmak ne demek diye sormak gerekiyor. Rasyonellikle iki sekilde
karsilagsiyoruz. Rasyonel diisiince, kisinin sahip oldugu bilgiler dahilinde,
dogru olma ihtimali en yiiksek sonucu hedefler. Rasyonel kararlar ise daha
karmagiktir, zira bir karar ancak amaci biliniyorsa degerlendirilebilir.
Rasyonel hareket, kisinin mevcut bilgilerine gore, amacina ulagma ihtimalini
en yiiksek seviyeye ¢ikaran harekettir. Rasyonellik yalnizca kisinin ne bildigine
gore degerlendirilebilir. Astronomi hakkinda azicik fikri olan birinin aya
ulagmak i¢in agaca tirmanmasi aptalca olur; fakat aym hareketi bir ¢ocugun
yapmasi tamamen rasyonel olabilir. Irrasyonellik ile —pek yaygin bir durum
olan— cehaleti birbirlerinden ayirmak gerek. 1976’da  Amerikan
vatandaslarimn yiizde kirki Israil’i bir Arap iilkesi samyorlardi. Giiniimiizde
Ingiltere’de on ii¢ yasindaki her ii¢ cocuktan biri giinesin diinyanin etrafinda
dondiigiinii diistinmektedir.

Rasyonel diisiincenin dogasim ayrintili  bir  sekilde agiklamaya
calismayacagim. Genelde rasyonel disiince, siireklilik gosteren olgulari
saptayarak, bu olgular1 gelecegi tahmin etmek ya da bugiiniin veya ge¢cmisin
heniiz bilinmeyen yonlerini aciga c¢ikarmak i¢in kullanmaktir. Bu, i¢inde
felsefenin en carpici paradokslarindan birini barindirir. Tiim bilimsel
diistinceyi de icine alan rasyonel diisiince, diinyay1 yoneten kanunlar oldugu ve
bu kanunlarin zaman i¢inde sabit kaldiklari, yani gelecekte de gecmisteki gibi



olacaklar1 varsayimina dayalidir. Bu varsayim temellendirmek miimkiin
degildir. Kanunlarin simdiye dek sabit kaldiklarim ve bu nedenle gelecekte de
boyle kalacaklarim sodylemek anlamli bir sav degildir; zira kamtlamaya
calistigimuz varsayimu simdiden igerir. Inang meselesine donen bu durumu goz
ardi edecegim; ciinkii somut rasyonellik ve irrasyonellik ornekleriyle
ilgileniyorum ve ¢ogu kisi, ikisi arasindaki farki goriince anlayabiliyor.

Irrasyonellik ile hatay: birbirinden ayirmak gerekiyor. Irrasyonel olmak igin
distiiniip tasimp davranmak gerekir. Oysa istem dis1 hatalar, hatadirlar ama
irrasyonel degildirler. Iki sayr siitununu eklerken siitunlardan birini tasimay1
unutabilir ve kazara hata yapabiliriz.

Rasyonel diisiincenin ya da rasyonel karar almanin en 1yi sonucu getirecegi
kesin degildir. Avustralya’nin kesfinden 6nce yasamis olsaydimz tiim kugularin
beyaz oldugu sonucuna varmakta hakli olurdunuz, ama yamlirdimz:
Antipodlar’daki hayvan tiirlerine dair bilgileriniz yetersizdi. Bir arkadasimz,
yaz1 gelirse size 1000 pound vermeyi, tura gelirse de 100 pound almayr onerdi
diyelim. Para kazanmak gibi bir amacinmz olsayd: (ve arkadas kaybetmek gibi
bir endiseniz olmasaydi) iddiayr kabul etmek rasyonel olurdu. Ama sonugta
tura da gelebilir; yani kararimz rasyonel olsa da iyi sonuglar getirmeyebilir.
Saki, kisa Oykiilerinden birinde hatal1 ¢ikan rasyonel bir sonucgla ilgili hos bir
ornek verir. Bir ¢ocuk kahvalti ederken biiyiiklerine yemeginde bir kurbaga
oldugunu soyliiyor. Hayvanin derisindeki isaretleri ayrintili bir sekilde tarif
etmesine ragmen, buylkler “imkinsiz” diyorlar. Mevcut bilgileri
diistiniildiigiinde vardiklar1 sonu¢ tamamen rasyonel, oysa cocugu mest edecek
sekilde yamliyorlar. Zira dykiide kurbagay1 tabaga koyan ¢ocugun ta kendisi.
Demek ki en rasyonel karar1 vermek en iyl sonuca ulagsmayr garantilemez,
clinkii insani meselelerde, neredeyse hep bir sans faktorii vardir. Ancak yasam
boyunca sans bir belirir bir kaybolur, artis1 eksisini gotiiriir. Bazen baska tiir
kararlar daha 1yi sonuglar dogurur, ama potansiyelinizi en 1yi sekilde
kullanmak istiyorsamz, miimkiin oldugunca rasyonel kararlar almanizda fayda
var. Bu kitap, insanlarin nasil yamldigim gostererek okurlarin daha sik dogru
karar almalarina yardim edebilir, ancak son boliimde de ele alinacag gibi, bu
fazla iyimser bir beklenti olabilir.

Neyin rasyonel bir karar olacaginin kisinin bilgisine dayandigin
belirtmistim. Yine de buna bir not diismek gerek. Kisi, bilgisinin yetersiz
oldugunu diisiiniiyorsa, bilhassa onemli kararlar s6z konusu oldugunda, daha



fazla kamt aramasi rasyonel bir davranistir. Ancak gorecegimiz gibi, boyle
durumlarda kisiler yalmzca mevcut kamlarim destekleyecek kamtlar
aradiklarindan, genellikle biisbiitiin irrasyonel davramrlar.

Bir sonuca ulagmanin rasyonel yollar1 vardir; ancak rasyonel sonug¢ diye bir
sey var mudir, bu da sorgulanabilir. Irrasyonel sonuglar oldugu kesin. Ornegin,
cogu kisi ulagilmasi imkadnsiz bir amacin pesinde kosmamn irrasyonel
olacagim diisiiniir: aya gitmek eskiden bu tiirde, standart bir Ornekti, artik
gecgerli degil. Celiskili amaglar da irrasyoneldir. Hem esinizi siirekli mutlu
etmeye ugrasip hem de onu elinizden geldigince somiiremezsiniz. Daha ileri
bir irrasyonellik formu da muhtemelen ¢ogu kisinin hayattaki amaglarim ve bu
amaclarin oncelik sirasim diisiinmemesidir. Insanlar ¢ogu zaman diisiinmeden
hareket eder —ki bu kimi insana ¢ekici de gelebilir— ve bu her haliikdrda
irrasyonel davranislara yol agar.

Filozoflar, insanligin nihai amaci diye bir sey varsa bunun ne olacagini uzun
uzadiya tartigtilar ve fikir birligine varamadilar; felsefede isler zaten hep
boyle yiirlir. Rasyonel olmasi igin, insanligin amacimn herkesin ¢eliskiye
diismeden izleyebilecegi bir ama¢ olmasi gerekir. Makul {ic aday, insan
tirliniin hayatta kalmasi, en fazla sayida insamn miimkiin oldugunca mutlu
olmast ve bilginin pesine diismektir. Dikkatle incelendiginde tiimii
gecerliligini kaybeder. Bizden daha sevecen, daha zeki ve her bakimdan daha
uistiin uzaylilar, hepimizi yok edecegini bildigimiz bir viriisle diinyaya gelseler
ve soyumuzun tlikenmesinin tek kurtulusu onlar1 Oldiirmek olsa, onlari
tereddiitsiiz 6ldiiriiriiz. Ancak bu dar goriislii ve bencil bir hareket olarak da
goriilebilir. Bu durumda kimimiz insan tiiriiniin kurtulusundan baska amaclar
gozetmek isteyebilir. Peki, mutluluk nasil 6lg¢iiliir? Birinin 1zdirabiyla bir
digerinin nesesi nasil karsilastirilir? Bilginin pesine diismek pek onurlu bir
hareket gibi goziikiiyor, ama bu neden herkesin iy1 bir atlet ya da miithis bir
satran¢ oyuncusu olmak i¢in calismasindan daha 1yi bir sey? Dahasi, zararli da
olabilir, bilginin yarattig1 teknolojilerin akilsizca kullamlmasi sonucu diinyada
bir sey bilecek kimse kalmayabilir. Nihai amacglar s6z konusu oldugunda
rasyonelligin disina ¢ikiyoruz. Bir amag, ancak daha {istiin bir amaca gore
gerekgelendirilebilir; kisi, olmasi gerekeni olan iizerinden anlayamaz.
Pascal’in dedigi gibi, “kalbin, aklin bilmedigi amaclar1 vardir”. Dolayisiyla
dogalar1 geregi, gerekgelendirilmelerini miimkiin kilacak daha yiice bir amag
var olmadigindan, nihai amaglar1 gerek¢elendirebilmek miimkiin degildir:
Gergekte, herhangi bir kimsenin sistemli bir bicimde bu nihai amacglardan



birinin pesinden gidip gitmedigi de stiphelidir.

Aglik, susuzluk, cinsellik ve acidan kag¢inma gibi bir dizi “biyolojik
diirti”’nlin yani1 sira merak, egemenlik kurma ya da bir gruba ait olma arzusu
gibi tarifi daha zor fakat giliclii giidiilerle diinyaya geliyoruz. Bu tiir diirtiiler
kendimizi ilk siraya koymamiza yol agiyor. Bu irrasyonel olabilir, aslinda oyle
olduguna dair iddialar da one siiriilmiistiir. Insanlar temelde birbirlerinden
farkli degiller. Komsum benden daha az ya da daha fazla akilli, esprili ya da
yakisikli olabilir, ama biyolojik yapimiz aymdir: cammmiz aym sekilde yanar,
benzer hazlar yasar, benzer acilar ¢ekeriz. Rasyonel olmak gerekirse, onun
mutlulugunu kendiminkiyle bir gérmem gerekir. Bu iddia maalesef pek tutmaz.
Kisi, kendi deneyiminin, yani kendi ac1 ve hazlarimn biricik oldugunu 6ne
siirebilir, onlar1 tek deneyimleyen kendisidir. Solipsist de olabilir, yani
yalnizca kendisinin var olduguna ve dis diinyamn hayal iiriinii olduguna
inamyor olabilir; dolayisiyla kendini ilk siraya koymak hakkidir.

Rasyonellik ile ahlaki ayirmak gerekir. Ahlaki rasyonel bir zemine oturtma
girisimleri hep cuvallamustir. Cogu kisi uzlasmaci bir tavir takinarak kendi
mutlulugunu 6n plana koymakla birlikte, baskalarimn mutlulugunu goézetmeye
de az ¢ok gayret eder. Amaglarin rasyonelligi {izerinde daha fazla
durmayacagiz, yalmzca araclarin irrasyonelligiyle ilgilenecegiz.

Baz1 okurlarin, verecegimiz irrasyonellik orneklerinin bazilarimin aslinda
irrasyonel olmadig yoniinde itirazlar1 olabilir. Arada kalan durumlar oldugu
kesin. Bunlarin ilki, ¢ogu irrasyonel davramsin, durup isleri enine boyuna
diistinmemekten kaynaklanmasidir. Ancak bir karar kisiyi tatmin edebilir ve
getirecegl kazancin daha ¢ok zaman ve emek harcamaya degmeyecegi
diistiniilebilir. Bir miidiir, karmasik bir karar alirken sonuglarim dyle uzun
uzadiya disiiniir ki, kararimt verene kadar sirket coktan batmus olur. Bir
yonetici, kisa siire iginde miimkiin olan en iy1 karar1 almadi diye irrasyonel
olmakla suglanamaz, zira vaktini en iyi sekilde degerlendirmistir. Ote yandan
pek cok kisi zaman darlig ¢ekmemelerine ragmen kotii kararlar verirler, bunun
nedeni ilgili tiim etkenleri hesaba katmamalaridir. Onemsiz kararlara fazla kafa
patlatmamak akillica olabilir. Ancak is diinyasindaki, tiptaki ya da siyasetteki
gibi karmasik ve onemli kararlar alimirken yeterince diisiinmemek, géreceginiz
gibi, daima irrasyoneldir ve ¢ogu zaman felaketlere yol agabilir.

Ikincisi, aym anda yalmzca az sayida fikri aklimzda tutabildigimizden,
karmagik kararlar alirken ilgili tiim etkenleri bir araya getiremememizdir. Bu



sorunu agsmamn bir yolu, kalem kagit kullamp farkli hareketlerin avantaj ve
dezavantajlarim siralamaktir; zaten boyle yapmamak irrasyonel bir davrams
olur. Charles Darwin, otobiyografisinde evlenip evlenmeme kararim vermek
i¢in bu basarili yontemi kullandigini sdylemektedir.

Uclinciisii, kitabin sonlarinda gdsterecegim gibi, bir davadan giindelik
yasama kadar pek cok durumda, iyi kararlarda temel istatistik kavramlarinin
sik sik devreye girmesidir. Rasyonel diislincenin bu aracina pek az kisi
sahiptir. Ancak temel matematigin ihmal edilmesinden kaynaklanan hatalarin
cogu o kadar agik ki, kanimca onlarin da irrasyonel sayilmasi gerek.

Dordiinciisii, pek ¢cok kurulusun, tiyelerinin bencil tavirlarim yiireklendirecek
sekilde yapilannms olmasindan dolayr asil amaglarina ulagsmakta basarisiz
olmasidir. Uyelerin bencil olmas: ahlaki a¢idan dogru olmasa da irrasyonel
degildir. Ancak kurulus, amacglarina ulasmak iizere en 1yi araglar1 kullanmadig
i¢in irrasyonel bir sekilde islemektedir.

Besincisi, insanlarin genellikle kendilerini rahatlatmak ve mutlu olmak adina
gercege dair fikirlerint  sik¢a carpitmalaridir.  Bunun bir  Ornegi
hiisniikuruntudur; kisi, istedigi bir seyin olacagina inanir ya da bir 6zelligini
oldugundan daha 1yi sanar. Bu tiir diisiinme evrenseldir. Kendini aldatma da
insanlarin mutlu olmalarina yardime1 olabilir. Kii¢lik cocuklar1 kendi erotik
arzularim tatmin etmek icin degil de onlarin 1yiligl icin dovdiigiine inanan
sadist okul miidiirii kendisimi kandirmaktadir. Hisnikuruntu da, kendini
kandirma da kisinin mutlu olmasina katkida bulunabilir, bu bakimdan da bir
amaca ulagsmanin rasyonel araclaridirlar. Ancak daha oOnce irrasyonelligi,
kisinin, mevcut bilgisiyle desteklenemeyecek sonuclar ¢ikarmasi olarak
tammmladim. O bakimdan kisi, diinyaya ya da kendisine dair goriislerini
carpitign miiddetge irrasyonel diisiiniiyordur. Oyle bir mayamuz var ki,
kendimizi mutlu etmek i¢in bazen irrasyonel inanglara kapiliyoruz ve bizi
mutlu ediyor olmalar1 onlar1 rasyonel kilmuyor.

Kisacasi, mevcut zaman diliminde ve kamtlar 1s18inda ulasilabilecek en 1yi
karardan ya da sonugtan sapan tiim diislince siireclerini irrasyonel olarak
degerlendirecegim. Kuskusuz boylece rasyonellige cok yliksek bir standart
bi¢ilmis oluyor. Ancak temelde, diisiincedeki sistemli ve onlenebilir egilim ve
onyargilardan kaynaklanan, bu nedenle de irrasyonel oldugu su gotiirmez karar
ve yargilarla ugrasacagim. Temel derdim, sasirtici derecede yaygin ve cok
zararli sonuglara yol acabilen bu egilim ve Onyargilar1 gbzler oniine sermek ve



tartigmak. Timden rasyonel davramsin her zaman arzu edilir bir sey olup
olmadigina son boliime dek deginmeyecegim.

I¢giidiilerimizin ve umarsiz arzularimzin esiri oldugumuz gibi, bedenimizin,
ozellikle beynimizin durumu da bizi belirliyor. Beyin hasarlarinin ya da agir
ruh hastaliklarimin rasyonellige etkilerinmi tartismayacagim, ancak iki tuhaf
ornek vermek faydali olabilir. Beynin sag tarafinin ortasinda kii¢iik bir alan
var, burada bir epilepsi odag olusursa ilging bir etki ortaya ¢ikiyor. Boyle bir
odaktaki sinir hiicreler1 zaman zaman hep birden ateslenebilerek epilepsi
nobetine yol aciyor. Bu alanda bir odak olusmasi1 insam dindarlastirabiliyor,
her tiir cinsel iliskiden kaginmasina, sigara ve icki gibi bagimliliklarindan
vazgegmesine yol acabiliyor. Dikkat ¢ekici olan, iyilesmeyle kisinin onceki
haline geri donmesi: kisi ateist olabilir, sigaraya, ickiye ve cinsel hayatina
yeniden donebilir.

Sizofreninin de rasyonellik iizerinde yikict bir etkisi vardir. Hasta,
diisiincelerinin bagka biri tarafindan izlendigine ya da kontrol edildigine ya da
Napolyon veya Hz. Isa olduguna inanabilir. Baz1 sizofrenler her seyi harfi
harfine alirlar; 6rnegin tizerinde “Liitfen kapiyr ¢alin” yazan bir kap1 bulunan
bir koridordan gecerken, her seferinde kapiya vururlar.

Aslinda psikologlarin, ruh hastaliklarindan ya da beyin hasarlarindan
kaynaklanan irrasyonel davranislara dair bildikleri, hepimizin meyilli oldugu
ve burada ele alacagimiz siradan irrasyonel davranislara dair bildiklerinden
cok daha az. Burada tammlanacak hatalari, herkes olmasa da pek cok kisi
yapar. Sorulan sorularin bazilarina yanlis cevap veren okurlar, yalmz
olmadiklar1 disiincesiyle kendilerini avutabilirler. Kitabin irrasyonellik
hakkinda oldugunu bildiginizi ve bu nedenle de muhtemelen tetikte oldugunuzu
unutmayin: irrasyonel tuzaklardan kacinabilirsiniz. Ancak sorular, onceden
ikaz edilmemis kisilere soruldugunda, kusku duymayan bu kisiler neredeyse
hep tuzaga diiserler, genellikle de fena yakalamrlar.

Kullanilan orneklerin ¢ogu tiptan geliyor. Ancak, doktorlarin diger
insanlardan daha irrasyonel oldugu fikrine kapilmamalisimz. Yalnzca, onlarin
hatalar1 gazetecilerin, kamu gorevlilerinin, tarihgilerin, miihendislerin,
generallerin, hikimlerin ve —maalesef— psikologlarin hatalarindan daha iyi
kaydediliyor. Ayrica kitapta tiim bu uzmanlarin akilsizliklarina dair 6rnekler de
var. Orneklerdeki 6liim oranlari, farkl: testlerin teshis kuvvetleri gibi birtakim
tibbi degerler artitk dogru olmayabilirler, zira tibbi yOntemler stirekli



iyilesiyor. Bizim amaglarimiz agisindan, bir kararin alindig siradaki bilgi
diizeyi Onem tasiyor, ¢linkii bir doktorun davranislar1 ancak mevcut bilgilerine
gore rasyonel ya da irrasyonel olarak degerlendirilebilir.

Psikoloji  deneylerinden bahsederken neredeyse hi¢ teknik terim
kullanmadim, ama tekrar tekrar karsilasacaginiz ii¢ terim var. ilki, yani denek,
deneyin uygulandig kisidir. Denekler genellikle goniilliidiirler, ancak
profesorleri tarafindan “goniillii” olmaya zorlanmus ya da denek olmanin
derslerinin Onemli bir kismu oldugunu diisiinen tiniversite Ogrencileri de
olabilirler. Bir de insanlar bazen bilmeden denek olurlar. Deneyci damisikli bir
araba kazasi diizenleyerek kimin karsidan yiiriiylip gectigini, kimin yardima
kostugunu gozlemleyebilir ya da insanlar goriiniirdeki amaci kilo vermekken
asil arastirma konusu baska olan bir deney grubuna diisiinmeden katilabilirler.
Bu giinlerde, sosyal psikologlarin denek acligina yem olmaktan kurtulmak i¢in
epey dikkatli olmak gerekiyor.

Ikinci terim isbirlikgi; suc ortag ya da miittefik de denilebilir ona. Isbirlikei,
ya denek gibi davranip deneye katilan gercek denekleri kandirir ya da 6nceden
belirlenmis, diizmece bir rol oynar. Deneyci, isbirlik¢iye nasil davranmasi ve
konusmas1 gerektigini sdyleyerek gercek deneklerin davramslarindaki etkileri
kaydeder. Isbirlik¢iler her yerde karsimuza cikabilirler. Bir kdse corbayi
Ustiiniize doken garson, para {stiinii yanlis veren satis damsmam ya da
tiyatroda yanimzda oturup “yangin!” diye bagiran catlak; belki de tiimii
isbirlik¢i. Isbirlik¢iden kurtulmanin bir yolu yok, ama boyle zamanlarda,
goziinlizii acik tutup, bilgisayar1 ya da defteriyle bir kenara gizlenmis
profesyonel goriiniimlii biri var mu diye etrafi kolagan etmeniz faydali olabilir.

Neredeyse tim  psikologlar, denekleri  bilgilendirme prensibini
benimsemislerdir. Deneyin sonunda, 6zellikle de kandirma s6z konusuysa olan
bitenler denege anlatilir. Siklikla olabildigi gibi, denek utang verici bir sey
yapmaya sevk edildiyse ya da bir testte ¢ok kotii bir performans gosterdiyse,
digerlerinden daha kotii olmadigt soOylenir ve giiveni tazelenip sirti
stvazlanarak gonderilir. Bizim {istiinde duracagimiz bilgilendirme, denegin
sonraki performansi lizerindeki etkilerini kesfetmek iizere, deneyin ortasinda
yapilan bilgilendirmeler olacak.

Burada anlatilan ¢alismalarin ¢ogunda kandirmacalar var, zira psikologlar,
bilhassa da sosyal psikologlar kimi hilelere basvururlar. Bu tiir dalavereler
okurlar1 rahatsiz edebilir. Bu konuda soyleyecek c¢ok fazla soziim yok.



Soylenebilecek en 1yi sey su olabilir: eger bir denek bir deneyde utang verici
bir sey yapmasi i¢in kandirilabiliyorsa, bu deneyimden bir seyler 6grenebilir.
Pek c¢ok deneyci, deneklerinin bu ilging ve faydali deneyim igin sonradan
kendilerine tesekkiir ettiklerini soyliiyor.

Girts  boliimlerini  sonraki  boliimlerin  ayrintili  6zetleriyle bitirmek
adettendir. Kitabin devamum okumaya gerek birakmayip okurun hayatim
kolaylastirmaya niyetim yok, o ylizden dyle bir 6zet yapmayacagim. Ancak,
kitabin akisina dair bir kilavuz sunabilirim. Tkinci boliim, hatal1 diisiincelerin
en yaygin nedeniyle ilgileniyor ve kitabin sonraki béliimlerinde ayrintili bir
sekilde ele alinan diger pek cok hataya da deginiyor. Sonraki yedi boliim,
irrasyonelligin sosyal ve duygusal nedenleri lizerine. 10-19 arasindaki
boliimler, dogru diisiinmeyi beceremedigimiz icin ortaya ¢ikan hatalar1 ele
aliyor. Sonraki iki boliimde, kamti ideal sekilde kullanmaya iliskin baz
yontemlerden bahsediliyor; kullanildiklar1 takdirde, en azindan teoride, eldeki
kamtlara gore miimkiin en iyi sonuclari veren yontemler bunlar. Bu tiir
yontemlerle elde edilen sonuglar, sezgisel olarak wvarilan sonuclarla
karsilastiriliyor ve sezgisel yontemin sonuglar1 ne kadar zayiflattign gozler
oniine seriliyor. 22. Boliim, daha 6nce konu edilmis hatalarin bazilarimn bir
Ozett ve bu hatalarin normal Otesine (paranormal) duyulan yaygin fakat
irrasyonel inangla iligkisini gosteriyor. Son boliimde, irrasyonelligin daha
derin sebepleri evrim tarthimiz ve beynimizin dogasi lizerinden inceleniyor ve
rasyonelligi desteklemek i¢in yapilabilecek bir seyler olup olmadig
sorgulamyor —goriinen o ki, hi¢ de kolay bir is degil bu. Ve kitap su soruyla
sona eriyor: “Rasyonellik ger¢cekten de gerekli mi ve arzu edilesi bir sey mi?”



2 yanhs izlenimler

Jaws filminde basrol, insan yiyen bir kopekbaliginindi. Filmin gosteriminin
ardindan, kopekbaliklarimin ara sira plajlarin yakimna geldigi Kaliforniya
sahillerine yiizmeye gidenlerin sayisinda belirgin bir diisiis oldu. Yapilan
hesaplamalara gore, yiiziiciilerin bir kopekbaligina yakalanma ihtimalleri,
sahile gelirken yolda bir trafik kazasindan 6lme risklerinden ¢ok daha azdir.
Insanlar olgular1 dikkate almazlar —en yogun izlenim birakan ya da akillarina
ilk gelen seylere gore davranirlar.

Baska bir 6rnek olarak su iki soruyu diisiiniin: Ilk harfi “r” olan Ingilizce
sOzciikler, liclincii harfi “r” olanlardan daha mu fazladir? “K” harfiyle baslayan
Ingilizce sozciikler, iigiincii harfi “k” olanlardan daha nu ¢oktur? Bir dolap
dondiigiinii sezmediginiz takdirde muhtemelen i1ki soruyu da evet diye
yanitlarsimz. Ama yanmlirsiniz —li¢lincii harfi “r” ya da “k” olan sozciikler bu
harflerle baslayan sozciiklerden daha ¢oktur. Hatanin nedeni sozciiklerin hem
sozliiklerde hem de aklimizda ilk harflerine gore siralanmasi. “Roar”
(kiikremek), “rusty” (pasli) ve “ribald” (utanmaz) gibi “r” ile baslayan
sOzciikleri hatirlamak kolaydir; oysa sayilar1 daha ¢ok olmasina ragmen
“street” (sokak), “care” (sefkat) ya da “borrow” (6diing almak) gibi sozciikleri
hatirlamak ¢ok daha zordur. Bu deneyin adil olmadigini, c¢iinkii kimsenin
sozliikte yer alan sozciikleri saymadan yamti bilemeyecegini diisliniiyorsaniz,
bilgi gerektirmeyen baska bir drnege gecelim. Ingilizce sdzciikler iginde “-ing”
ile bitenler mi “-n-" ile bitenler mi (yani sondan bir onceki harfi “n” olanlar
mi) daha ¢oktur? Cogu kisi Ingilizce sozciiklerin “-ing” ile bitmesinin daha
yaygin oldugunu diisiiniir, oysa aslinda “-n-" ile bitenler kesinlikle daha ¢oktur;
zira “fine” (iy1) gibi “-n-” ile biten sozciiklerin yam sira, “-ing” ile biten tiim
sozciiklerde de sondan &nceki harf “n”dir. Insanlar “-ing” ile biten sdzciikleri
“-n-" 1le bitenlerden daha kolay hatirlarlar ve durup diisiinmezler.

Akla ilk gelen diisiinceye gore muhakeme etmeye, “bulunabilirlik hatas1”
(availability error) denir. ilk olarak bu hatadan bahsedecegim; ¢iinkii kitabin
sonraki bolimlerinde de gorecegimiz gibi, tiim akil ylriitme bi¢imlerimize
sizmistir ve diger hatalarin ¢ogu da aslinda bulunabilirlik hatasinin
tirevleridir. Bir araba almayr diisiindligliniizii ve bir arkadasimza bundan
bahsettiginizi farz edin. Arkadasimz size heyecanla arabasimi anlatir. Cok
etkilenerek ayn1t modelden almaya kosarsimz ve sonra duyduklarinmizin dogru



olmadigini, aracin inamilmaz benzin yaktigim fark edersiniz. Ik agizdan
dinlemis olmak ve duyduklarimzin carpiciligt (bulunabilirligi), tiiketici
gazetelerinde bu aragla ilgili pek cok istatistik bulabileceginizi unutmaniza
neden olur.

Bulunabilirlik hatasindan kaynaklanan hatali akil yiiriitmeleri gozler Oniine
seren onlarca deney bulunmaktadir. Oldukg¢a asir1 sonuglar1 olan bir deneyde,
deneklerin once bir sozciik listesini 6grenmeleri gerekmistir (psikologlarin pek
sevdigi bir gorev). Tiim deneklere verilen sozciikler aynidir. Yalniz, bir gruba
verilen sozciikler arasinda dort tane Oviici sOzciik bulunmaktadir —“‘cesur”,
“Ozgiiven sahibi”, “bagimsiz” ve “kararli”. Diger grubun listesine de
asagilayict dort sézciik eklenmistir —“‘umursamaz”, “kibirli”, “soguk” ve “dik
basli”. Sozciikleri 6grendikten sonra tiim denekler, pek ¢ok tehlikeli hobisi
bulunan, yeteneklerinin degerini bilen, birka¢ arkadasi olan ve bir kez karar
ald1 mu fikrini zor degistiren bir gen¢ adamla ilgili kisa bir dykii okumuslardir.
Sonra deneklerden adamu degerlendirmeleri istenmistir. Oncesinde sunulan
sozclk listesinin Oykiideki adamla bir ilgisi olmadig acikca belirtilmis olsa
da, olumlu sifatlar1 6grenen deneklerin adama dair kanaatleri olumsuz sifatlari
ogrenen deneklerden daha iyi olmustur. Sozciikler, dykiiyli okuduklar1 sirada
deneklerin akillarindaydi (bulunabilirlerdi); bu nedenle de oykiiyli yorumlama
sekillerinmi etkiledi. Bu deneydeki 6grenilmis sozciikler gibi konuyla tamamen
alakasiz 6geler yorumlarimizi bdylesine etkiliyorsa, “bulunabilir”’lerin
kararlarimiz1 ne boyutta etkileyebilecegini siz diisiiniin.

Siradaki deneyi yorumlamak igin, “Tutsak Ikilemi” diye bilinen hain oyunu
agiklamak gerekiyor. Oyunun senaryosu sdyle: Iki kisi, birlikte isledikleri
diistiniilen bir sugtan otiirti hapishanedeler. Hapishane miidiiri onlara, ceza
sirelerinin ikisinin de suglarim itiraf edip etmemelerine bagli olacagin
sOyliiyor. Cezalar soyledir:

1. Biri itiraf eder digeri etmezse, itiraf eden serbest birakilacak,
oteki yirmi y1l tutuklu kalacaktir.

2. Ikisi de itiraf etmezse, ikisine de iki y1l hapis cezas1 verilecektir.
3. Ikisi de itiraf ederse, ikisi de bes y1l hapishanede kalacaktir.
Tutsaklarin karsilastig ikilem, itiraf edip etmemektir. Ayr1 hiicrelerdeler ve
ikisi de digerinin ne yapacagim bilmiyor. En iyisi ikisinin de itiraf
etmemesidir; zira o zaman ikisinin hapiste gegirecegi toplam siire yalnizca dort



yil olacaktir. Ancak itiraf etmemek de tehlikelidir; ¢iinkii diger tutsak itiraf
ederse, etmeyen yirmi yil hapiste kalacaktir.

Oyun, gercek hayattan ilk bakista goziiktiigi kadar uzak degildir. Felaket
sonu¢lara yol acabilecek sera etkisinin temel nedeni olan karbondioksit
yayilimini azaltmanin uzun vadede tiim iilkelerin yararina olacag aciktir. Ote
yandan boyle bir azaltma pahaliya patlar; enerji iliretmek i¢in daha az fosil
yakit kullanmayr ya da daha az enerji harcamayr gerektirir. Tim tlkeler
yayilimi azaltmayr kabul ederlerse, hepsi yarar gorecektir. Fakat (ABD’nin
yaptig1 gibi) birka¢i bunu reddeder de ¢ogu kabul ederse, reddedenler hem
yayllimi azaltma masraflarindan tasarruf ettikleri, hem de yayilimu azaltan
diger iilkeler sayesinde sera etkisinin boyutlarimn azalmasindan dolayr karl
cikarlar. Daha giindelik bir Ornek verecek olursak, insanlarin kuraklik
donemlerinde bahgelerini gizliden gizliye sulayip sulamayacaklarina karar
vermeleri gerekir. Eger herkes boyle yaparsa, su kaynaklari tiikenebilir ve
sonug herkes igin felaket olur. Ote yandan, bdyle, topluma zararli bir sekilde
davrananlar yalmzca birkac kisiyse, toplumun gorecegi nispeten kiicliik bir
zarara karsilik, bu birka¢ kisi karli ¢ikacaktir. Bu tiir durumlar, insanlarin
isbirligi yapma isteklerini 6lgmek i¢in sik sik kullamlan Tutsak Ikilemi’yle
tipatip aymdirlar. Her iki tarafin da se¢mesi halinde en az kayba yol agacak
tercihi yapmak “isbirligi”, obiir secenegi tercih etmek ise ‘“ayrilik” olarak
tanimlanir. Taraflardan yalmzca biri oteki secenegi tercih ederse, isbirligini
secen diger taraf biiyiik kayba ugrar.

Oyun, felsefeciler arasinda bitmek tiikenmek bilmeyen tartismalara yol
agmustir. Secilecek rasyonel yolun ne oldugu berrak olmadigindan bilmece
yakin zamana dek ¢oziimsiiz kalmistir. Rakibiniz bir siire isbirligi yapsa bile,
ne zaman ayrilik gosterip basimza ciddi bir is acacagini asla bilemezsiniz.
Bugiin ise ilging bir sekilde, oyunun en 1y1 hangi hamlelerle oynanabilecegine
dair bir ipucumuz var. Yakin zamanlarda yapilan bir ¢alismayla, i¢lerinde
matematik¢ilerin de bulundugu bir grup, ¢ok sayida farkli strateji onermistir.
Bu stratejiler bilgisayarda karsilastirilmistir. En 1y1, yani oyuncunun kazancim
en iist seviyeye ¢ikaran stratejinin, “Ilk turda isbirligi yap, sonraki turlarda
rakibinin son hamlesini kopyala,” oldugu bulunmustur. Bu strateji, ayrilik
gosterdiginde  rakibi  cezalandirmakta ve isbirligi yaptiginda da
odiillendirmektedir. Basarili olmasi 6zellikle ilgingtir; zira (bazi durumlarda)
baskalari-odakli davranmanin, kisinin miimkiin en yiiksek kazanca kavusmasim
garantiledigini One siirmektedir. Bu demek oluyor ki, evrim teorisyenlerini



uzun zamandir diistindiiren baskalari-odakli davramslar, kisinin amaclarina
ulagmasina ve boylece hayatta kalmasina yardimci olabiliyorlar. Tutsak
Ikilemi’nin bu sekliyle gercek hayatta pek karsilasmiyoruz, ancak farkl
bi¢imlerde tekrar tekrar karsimiza ¢ikiyor. Bahsi gecen strateji de, simdilik en
1yi strateji gibi goziikiiyor.

GoOniilli  denek bulmayr kolaylastirmak i¢in, deneylerde, hapishane
cezalariin yerine para odilleri ve cezalart kullamlmistir. “Tutsaklar”
genellikle tizerlerinde harfler bulunan iki diigmeyle karsilagmaktadirlar
—“isbirligi” icin “I”, “ayrilik” icin de “A” harfi kullan1lmaktadir.

Ikisi de I’ye basarsa, her biri 5 pound alir.

Biri I’ye digeri de A’ya basarsa, ilki 10 pound dder ikincisi ise 10
pound alir.

Ikisi de A’ya basarsa, ikisi de 1 pound &der.

Bu diizenegi kullanan deneylerden birinde, deneklerin bir kismui, bobrek
nakline ihtiyaci olan bir yabanciya bobregini veren biriyle ilgili dokunakl1 bir
radyo programi dinlemislerdir. Obiir gruptaki denekler ise tilyler iirpertici bir
davramsa, bir saldirtya tamik olmus birinin hikayesini dinlemislerdir.
Sonrasinda deneklerden ikiser ikiser Tutsak Ikilemi oyununu oynamalari
istenmistir. Dinlenen hikayelerin oyunla hi¢bir alakasi olmamasina ragmen,
bobrek nakliyle ilgili dokunakli hikayeyi dinleyenler, zalimlik hikayesini
dinleyenlerden ¢ok daha fazla isbirligi yapmuslardir. Yine gordigiimiiz gibi,
alakasiz olsalar bile, onceki deneyimler insanlarin bencil davranmp
davranmamalarim etkilemektedir.

Iste, bulunabilirlik hatasindan kaynaklanan hatal1 yargilara dair biraz farkl,
ancak aym derecede irrasyonel bir 6rnek daha: Deneklere bazilar1 uydurma,
bazilar1 da {inlii erkek ve kadin isimlerinden olusan bir liste okunmugtur. Her
listede kisilerin hem isimleri hem de soyadlar1 bulunmaktadir ve deneklerin,
erkek isimlerinin mi kadin isimlerinin mi daha fazla olduguna karar vermeleri
istenmistir. Listedeki tlim erkekler Winston Churchill ya da John Kennedy gibi
tinlii kisilerse ve kadinlar da pek taninmiyorsa, denekler erkeklerin sayisinin
daha fazla oldugunu, tersine, kadinlar iinlii erkekler de taminmayan kisiler
oldugunda da kadinlarin sayisimn daha fazla oldugunu diisiinmiislerdir. Onemli
kisilerin isimleri, tamnmayan kisilerin isimlerinden daha etkili olmustur (daha
bulunabilir) ve yargilar, kadin ve erkeklerin asil dagilimindan ziyade bu unsuru



esas almustir.

Malzemeyi bulunabilir kilamn ne oldugunu tartismaya ge¢cmeden oOnce,
gercek hayatta kurnazca kullamlan bulunabilirlik hatalarma iligkin baz
ornekleri incelemek yerinde olacaktir. Cekilis diizenleyenler tiim reklamlarda
onceki talihlilere yer verirler ve tabii ikramiye kazanmayan ¢ogunluga dair tek
laf etmezler. Talihlilerin reklamini yaparak, kazanma fikrini potansiyel
alicilarin akillarina sokarlar ve alicilarin, kazanma ihtimallerinin gergekte
oldugundan daha yiliksek oldugunu sanmalarina yol agarlar. Aym sekilde,
kumarhanelerdeki kollu makinelerden dokiilen bozuk paralarin sikirtist da
insanlarin dikkatini para kazanma ihtimaline c¢ekmeyi amaglar; makine
kaybettirirken ¢1t ¢ikarmaz.

Insanlarin, kararlarini bulunabilir olana dayandirma egilimleri, tiim diinyada
saticilar ve saygin yayincilar tarafindan istismar edilmektedir. Fiyatt 5,95
pound olan bir kitabi m1 6,00 pound olan bir kitab1 mu alirdiniz? Onemli olan
pound sayisidir: peniden daha 6nemlidir ve insanlar siklikla, aradaki farkin
yalnizca 5 peni olduguna bos verip pound sayisim esas alirlar.

Bir seyi “bulunabilir” kilan nedir, diye sorulabilir. Degindigimiz deneyler,
kisa siire once sunulmus malzemenin bulunabilir olduguna isaret ediyor; ancak
gliclii hisler uyandiran, dramatik, zihinde goriintiiler canlandiran ve soyuttan
ziyade somut seylerin de “bulunabilir” olabilecegi gosterilmistir. Gazeteler,
bir Japon’un isledigi cinayete John Smith tarafindan islenen bir cinayetten ¢ok
daha fazla yer verirler: daha dramatiktir, her giin rastlanan tiirden bir sey
degildir ve dolayisiyla daha “bulunabilir”dir.

Diisiincelerimizi her agidan etkileyen “imge” kavramu tizerine 6nemli sayida
arastirma yapilmustir. Iki sdzciigii eslemeyi dgrenmemiz ve mesela “kdpek”
denildiginde “kedi” dememiz gerekiyorsa, sozciikleri biraraya getiren bir
resim olusturursak, ornegin bir kedinin iistiine ¢ikmus bir kdpek hayal edersek
cok daha hizl1 6greniriz. Insanlarin gdriintii hatirlama konusunda inanilmaz bir
kapasiteleri vardir. 10 bin adet fotografin sadece birer defa gdsterilmesinden
bir hafta sonra neredeyse tiim fotograflar1 dogru olarak ammsayabilirler. Buna
karsilik sozel hafizalarimiz ise belirgin sekilde zayiftir. Boliimiin sonraki
kistmlarinda, goriintiilerin giiciiniin reklamcilar tarafindan irrasyonelligi
tetiklemek i¢in nasil kullamildiginmi 6rneklendirecegim.

Somut malzemenin soyut malzemeden daha “bulunabilir” oldugunu gosteren



pek ¢ok deney yapilmustir. Bunlarin biri yine Tutsak Ikilemi’ne dayanmaktaydh.
Denegin oyundaki ortag gercek bir ortak degildi. “Ortagin” yaptigi hamleler,
aslinda deneyci tarafindan yapiliyordu ve isbirlik¢i ya da ayrilik¢t hamleler
onceden belirlenmisti. 11k uygulamada, denekler, ortaklarinin yaptigi hamleden,
iki 1siktan hangisinin yandigimi izleyerek haberdar oluyorlardi. Diger
uygulamada ise, hamle, deneklere bir araliktan el yazisiyla yazilmus bir notla
iletiliyordu. Yontemler arasindaki farkin, deneklerin ortaklari hakkindaki
diistincelerinde pek degisiklik yaratmayacagi beklenebilir, oysa biiyiik fark
yaratmustir. El yazisiyla yazilmis notlar alan denekler, ortaklarinin hamlelerine
ince ince dustnilip tartilmus hamleler goziiyle baktilar, yani ortaklarim
igbirligine ya da ayriliga niyetli olarak degerlendirdiler. Dahasi, iletisimin
notlarla saglandig durumlarda, denekler isbirlik¢i hamleler yapan ortaklarina,
iletisimin 1s1klarla saglandigi duruma kiyasla daha fazla giivendiler ve daha
cok isbirlik¢i hamle yaptilar. Aym sekilde, notlu iletisim durumunda, ayrilike1
ortaga, 1sikli iletisim durumuna kiyasla daha fazla gilivensizlik duydular.
Iletisimin 1s1kla ya da notla saglamyor olmasimn insanlarin davramslarinda bu
kadar fark yaratmasi inamlmazdir. Not, giivenilir olsun olmasin, ger¢ek bir
insanla kars1 karsiya olduklarina dair somut bir belirtidir.

Gergek hayattaki pek ¢ok irrasyonel yargimin kaynag bulunabilirlik hatasidir.
Lunaparklar1 tehlikeli bulur musunuz? Siiphesiz pek c¢ok kisiye tehlikeli
gelirler. Vagonlar1 tehlikeli bir bicimde havada doniip duran donme dolap,
korkutucu doniisler yaparak hiz degistiren tren, bir o yana bir bu yana hizla
savrularak sizi biliylik ¢apta merkezka¢ kuvvetine maruz birakan ahtapot ve
turlii tirli egilip biikiilen bir dolu alet vardir lunaparklarda. Oysa ¢ogumuz
yamliyoruz (isin aslim dgrenene dek ben de tehlikeliler saniyordum). Ingiliz
Saglik ve Giivenlik Kurulu’nun bir raporuna gore, ana yollarda bir saat bisiklet
stirdiigiiniiz takdirde 6lme riskiniz, aynm siireyi lunapark aletlerine binerek
gecirmenizden kirk kat daha yiiksek ve bu aletlerde, araba kullandigimz
zamanlardan yedi kat daha fazla emniyettesiniz. Lunapark kazalari tabii ki
carpict ve bu konuda epey haber yapiliyor, yani “bulunabilir”ler. Insanlarin,
kaza sonucu, Orne8in ucak kazasinda ya da sokak catismasinda Olme
ihtimallerini ciddi anlamda abarttiklar1 bilinmektedir. Bir arastirmada,
insanlarin, bir kazada 6lme ihtimallerini inme sonucu 6lmelerinden iki kat daha
muhtemel sandiklar1 saptanmustir; aslinda inme sonucu 6lenlerin sayisi, kaza
sonucu Olenlerin kirk katidir. Bu yanlis inancin nedeni, insanlarin ¢ogu
yataklarinda Oliiyor olsalar da, ugak kazalarimn ve siddetin haberlere



yansimasi ve ¢ok dramatik olmasidir: yani “bulunabilir’dirler.

Insanlar, siddetin yaygiligina dair irrasyonel inanglar besledikleri gibi, bu
inan¢larindan  dolayr tamamen irrasyonel hareketler yapmaya da
siriiklenmektedirler. 1986’da Avrupa’ya giden Amerikali turist sayisinda
buiytik diisiis olmustur. Amerikal1 turistler, sayilar1 az olmakla birlikte basinda
genis yer bulmus ucak kagirma olaylarindan ve muhtemelen Amerika’nin
Libya’y1 bombalamasindan dolayr korkmuslardi. Bu karara varirken ABD’de
gerceklesen ve basina pek az yansiyan siddet suglarimin aslinda ne kadar sik
oldugunu muhtemelen hesaba katmanmuslar. Aslinda sehirde yasayan
Amerikalilar, evlerinde kalarak, saldir1 sonucu oOlme risklerini
artirmaktadirlar. Ayni irrasyonel tavir, yani ucaga binmeyi reddetme Korfez
Savasi sirasinda da goriilmiistiir.

Goriiniise  bakilirsa, bulunabilirlik hatas1 bazen insanlarin rasyonel
davranmasina da yol ag¢maktadir. Kaliforniya’da bir deprem sonrasinda
depreme kars1 yapilan sigorta sayisinda once inanilmaz bir artis olmus, ancak
bir sonraki depreme dek say1 yeniden azalmaya baslamistir. Bu davranis bile
aslinda rasyonel degildir; zira sigorta yaptirip yaptirmamaniz son depremin ne
zaman gerceklestigine degil, depremin ger¢eklesme olasiligina bagli olmalidir.
Benzer sekilde, Bayan Ford ve Bayan Rockefeller gogiis kanserine
yakalandiklarinda, ¢ok sayida Amerikali kadin muayene olmak iizere
hastanelere kosmustur. Oysa bu kadinlar, yetkililerin diizenli araliklarla test
yaptirilmasi gerektigi yoniindeki uyarilarina o giine dek hi¢ aldirmamuslardi.

Bulunabilirligin etkilerine dair, araba kullanan herkesin bildigi ¢ok daha
giindelik bir 6rnek vardir. Bir kaza goren siirliclilerin neredeyse tiimii yavaslar.
Kaza, bir seye carpma olasiligint siiriiciiniin aklina getirir: maalesef bu etki
birka¢ mil yol kat ettikten sonra gecer. Ambulans gérmek de benzer bir etki
yapmaktadir.

Bulunabilirlik hatasi, mesleki uygulamalarda da giinlilk yasamdaki kadar
yaygindir. Yakin zamanda belirli bir hastalikla ¢ok karsilasmus olan bir
doktorun o hastaliga sahip olmayanlara da dyle teshis koymaya meyilli oldugu
bilinir. Bulasic1 hastaliklar s6z konusuysa bu tabii mantikli olacaktir; ancak
apandisit gibi bulasici olmayan rahatsizliklarda bile yanlis teshisler
konulmaktadir. Borsamin yiikseliste oldugunu goriince, miisterilerine alim
yapmalarini tavsiye eden, borsa inise gectiginde ise hisselerin satilmasim salik
veren borsacilar da aym hataya diismektedirler. Istatistiki olarak, bir giin



icinde gerceklesen yiikselis ve diisiislerle sonraki giiniin ya da bir haftayla bir
sonraki haftaninkiler arasinda giivenilir bir korelasyon yoktur; ancak hisselerin
yiikselmesi insanlar1 almaya sevk eder. Dogru strateji, sik basvurulanin
tersidir; yani, uygulamasit kolay olmasa da, diisiis sirasinda almak ve
yiikseldiginde satmak. Ust diizey yoneticiler de bu hataya karsi bagisikli
degiller. Ellerindeki tiim kamtlar1 kullanmak ya da gerekiyorsa yeni bilgiler
aramak yerine, Ogle yemeginde yaptiklari bir konugsmadan ya da gazetede
gordiikleri rastgele bir haberden etkilenmeye meyillidirler.

Istatistikler soyut ve belirsizdir. Bu nedenle pek ¢ok kisi onlar1 gbz ardi eder.
Sigara i¢cmenin akciger kanseri riskini on kat artirmasi bilgisi pek de etkili
olmaz. Tiryakilerin ¢odu, ancak dramatik bir olayla sahsen karsilastiklarinda,
ornegin zatiirrelerse ve doktor nedenin sigara oldugunu séylemisse ya da yakin
bir arkadaslar1 akciger kanserinden Olmiigse sigarayr birakirlar. Doktorlar
arasindaki sigara igme oramnda genel niifusa kiyasla daha fazla azalma
goriilmesinin, kendilerinin akilli kisiler olmalarindan ve sigaraya bagli 6liim
oranlarim bilmelerinden kaynaklandig distiniilebilir; ayrica, muhtemelen
hastalarina iy1 6rnek olmak istemektedirler. Doktorlar arasinda yapilan biiyiik
Olcekli bir arastirma, bu ideal tablonun pek de gecerli olmadigini gostermistir.
Sigara i¢me oram, sigara i¢gmenin dramatik etkilerine en fazla maruz
kalanlarda, Ornegin gogiis hastaliklar1 uzmanlarinda ve radyologlarda
diismiistiir. Baska uzmanlik alanlarinda ve pratisyen doktorlarda oranlar
oldukca az diisiis gdstermektedir. Istatistikler, doktorlarda bile, bu aliskanlik
yiiziinden 6len birini gormek kadar sert bir etki yaratmamaktadir.

Sik sik, “ilk 1zlenim 6nemlidir,” denir. Bu deyis, “bulunabilirlik hatas1” ile
celigkili goziikmektedir; zira bulunabilirlik hatasi, akilda en ¢ok kalan ve en
onemli seyin son gergeklesen olay oldugunu 6ne siirmektedir. Bu paradoksu
cOziimlemeye gecmeden Once, ilk izlenimlerin Onemine dair bazi kamtlari
incelememiz gerekiyor.

Konuya iliskin ilk deneylerden biri ABD’de Solomon Asch tarafindan
yapildi. Deneyci, deneklerden, tammlayici alt1 sifattan olusan bir listeye
dayanarak bir kisiyi degerlendirmelerini istedi. Ornegin deneklere, kisinin
“akilli, ¢aliskan, fevri, elestirel, inat¢c1 ve kiskang,” oldugu soylendi. Diger
deneklere de aym sozciikler verildi, ancak siralama farkliydi: “kiskang, inat¢i,
elestirel, fevri, caliskan ve akilli.” Sonra tiim deneklerden kisiyi
degerlendirmek i¢in bir form doldurmalar1 istendi. Kisinin, mutluluk ya da



sosyallik gibi birtakim 6zelliklerini belirtmeleri gerekiyordu. 1k, yani olumlu
sifatlarla baglayan listeyi alan denekler, kotileyici sozciiklerle baslayan
listenin verildigi deneklere kiyasla ¢ok daha olumlu degerlendirmeler yaptilar.
Bu etkiye —O0nceki o6gelerden, sonrakilerden ¢ok daha fazla etkilenmeye—
“Oncelik hatas1” (primacy error) denilir. Bunun iki ag¢iklamasi olabilir.

IIk aciklamaya gore, Asch’in deneyindeki denekler ilk sdzciikleri
duyduklarinda muhtemelen degerlendirilecek kisiye dair zihinsel bir resim
olusturmaya baslamuslardi. Sonra da diger sozciikleri bu resme uydurmaya
calismuslardi. Kisinin akillt ve ¢aliskan oldugunu duyan bir denek, “fevri”nin,
dogal ve rahat tepki verme anlanuna geldigini diisiiniip bunu iyi bir 6zellik
olarak gorebilir. Ilk 6nce “kiskan¢” ya da “inat¢1” gibi olumsuz sozciikler
duyan ise “fevri’nin hesapsizca ve diislinmeden hareket etme anlamina
geldigini diistinebilir.

Ikinci agiklamaya gore ise, yeni malzeme dikkati harekete gegirir ve insanlar
bu ilk anda duyduklarindan daha fazla etkilenebilirler. Oldukca yaratic1 bir
deneye gore, bu agiklamanin dogru olmasi miimkiin degildir. Denekler,
isbirlik¢i bir denegin pes pese otuz anagram ¢ozmesini izlemislerdir. Yamtlar
bilmekte olan isbirlik¢i denek her seferinde anagramlarin yarisimi ¢ozmiistiir;
ancak oOzellikle, ya 6nce ¢ok sonra az anagram ¢Ozmiis ya da sonrakilerin
cogunu ¢oziip bastakilerin yalmzca birkagim ¢ozmiistiir. Sonrasinda deneklere
izledikleri kisinin ka¢ anagram ¢o6zdiigli sorulmustur. Basta ¢oziilen anagram
sayisimin daha fazla oldugu durumlarda, denekler, toplamda ¢oziilen anagram
sayisimin, anagramlarin sonda ¢oziildiigli duruma kiyasla, daha fazla oldugunu
sanmiglardir. Bu, ilk izlenimlerin 6nemine bir diger 6rnektir; ancak deneyin
daha da ilging kismu, her anagramdan sonra, deneklerden, kisinin siradaki
anagrami ¢Oziip ¢Ozemeyecegini tahmin etmelerinin istenmesidir. Denekler
herhalde tiim siireci dikkatle izlemislerdi; zira tahminler ¢oziilen anagram
sayisina gore degismistir. Cok anagram ¢oziildiigli zamanlarda siradakinin de
coOziilecegini, az anagram ¢oziilmiis oldugunda siradakinin ¢oziilemeyecegini
distinmiislerdir. Ancak stlire¢ boyunca piir dikkat izlemede olsalar da, denekler
yine de sonlarda degil de basta daha ¢ok anagram ¢oziildiiyse toplamda daha
cok anagram ¢Oziildiigiinii diistinmiislerdir. O halde, 6ncelik hatasinin nedent,
sonraki 6gelere iliskin dikkat eksikligi degildir.

Bu ve diger deneyler, kamlarin ilk izlenimlerle olustugunu 6ne siirmektedir,
sonraki kanitlar da bu kamlar 1s18inda degerlendirilmektedir. Ancak, oncelik



hatast ile sonra gerceklesmenin bulunabilirlik iizerindeki etkisi arasinda bir
celiski bulunmamaktadir. Oncelik hatasi, alakali bir malzeme (bir gazete
makalesi ya da bir seminer) verildiginde, sonra gelen malzemenin Onceki
malzemeye gdre yorumlanmasidir. Ote yandan, sonralik etkisi, malzeme alakali
degilse gerceklesmektedir; bu durumda, en son duydugumuz ya da gordiigiimiiz
seyden etkilenmeye egilimliyizdir.

Oncelik hatasi, bulunabilirlik hatasimin bir tiirii olarak degerlendirilebilir.
Yeni malzemelerle karsilastigimiz sirada, onceki malzemeler zihinlerimiz i¢in
“bulunabilir’dirler. Bir yargi olustururken onemli olan, mevcut Ogelerden
ziyade bu oOgelere atfettigimiz anlamdir ve ilk karsilastiginuz malzeme,
ozellikle de sonraki malzemelerle iliskiliyse, bu anlamu etkileyebilir ve
degistirebilir. Bu hata, sonraki bir boliimde bahsedecegimiz ve insanlarin
cesitli nedenlerden dolayr mevcut inanglarina sikica sarilip, yamldiklarim fark
etmemek i¢in ellerinden geleni yaptiklarina dair bir diger yanlilikla iligkilidir.

Oncelik hatas1 giinliik yasanu 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. Eger bir kisi ilk
karsilagsmanizda kotii bir ruh hali i¢indeyse, sonrasinda daha hos tavirlar
sergilese bile ona karsi olumsuz Onyargilar tasimamz muhtemeldir. Miilakat
yapanlarin adaya dair izlenimlerinin yaklagik bir dakika i¢inde olustugu ve
gorigmenin geri kalanimn izlenimi teyit etme ¢abasiyla gecirildigi
saptanmustir. Bir kitap yaziyorsaniz, baglangicinin ¢ok iyi olduguna emin olun:
bu arada, pek az kisinin kitaplar1 bitirdigini de belirtmek gerek, yani son
boliimiin sagma sapan yazilmis olmasi genellikle pek fark etmez. Bir odev
yaziyorsamz, ilk paragrafi ¢ok iyi yazin. Doktorsaniz ve bir hastaya teshis
koyacaksaniz, son buldugunuz belirtileri de ilk fark ettikleriniz kadar hesaba
katmak i¢in elinizden geleni yapin.

“Hale etkisi” (halo effect) de bulunabilirlik hatasiyla baglantilidir. Birinin
belirgin (bulunabilir) 1yi bir 0zelligi varsa, insanlarin kisinin diger
ozelliklerini de aslinda olduklarindan daha 1yi degerlendirmesi muhtemeldir.
Giizel adam ve kadinlarin, akil, atletiklik, mizah anlayis1 gibi konularda da iyi
bulunmalar1 miimkiindiir. Aslinda fiziksel goriiniimiin bu tiir diger 6zelliklerle
pek alakasi yoktur. Giizellikle akil arasinda kiigiik bir korelasyon vardir; ancak
bu, kisilerin yargilarindaki hatalar1 agiklamak ig¢in yeterli degildir. Bu arada,
“seytan etkisi” (devil effect) diye bilinen tersi bir etki daha vardir. Kiside,
bencillik gibi belirgin kotii bir 6zelligin bulunmasi, insanlarin onun diger
ozelliklerine dair gorislerini asag cekebilir: aslinda oldugundan daha



sahtekar ya da aptal algilanabilir. Resit olmayan bir cocugun tecaviiziiyle 1lgili
bir davadaki jiiri gérevim sirasinda bu etkinin asir1 bir ornegiyle karsilagtim.
Jiridekilerden biri tartismamza samkla i1lgili diisiincelerini belirterek basladi:
“Gorintsiinden hoslanmadim. Onu su¢lu bulmamiz gerek.” Hale etkisi altinda
kalan kisiler, yanl1 olduklarindan biisbiitiin habersizlerdir.

Hale etkisinin en sira dis1 sonuglarindan birine yirmi bir oyununda rastlanir.
Kumarhanede, krupiyenin actigi ilk kart as ise oyuncu “sigorta” yapabilir, yani
ilk yatirdigimn yarisina varan miktarda yan bahse girebilir; krupiye yirmi bir
yaparsa oyuncu yan bahsinin iki misli kazan¢ elde eder, aksi takdirde yan
bahsin tiimiinii kaybeder. Basit bir hesaplamaya gore, (kartlar1 saymadiysa)
oyuncu sigorta diye yatirdigl bu paramn ortalama yiizde 7,7’sini kaybedecektir.
Willem Wagenaar, Hollanda’daki kumarhanelerde ¢ogu oyuncunun ara sira
sigorta yaptigimi, oyuncularin yaklasik yiizde 12’sinin ise daima sigorta
yaptigim ortaya koymustur. Bu irrasyonel davramisin Wagenaar’a gore tek
aciklamasi, oyuncularin “sigorta” ismine kamp, yapilacak en akilli hareketin
bu oldugunu sanmalaridir.

Hale etkisinin bagka tehlikeli sonug¢lar1 da vardir. Bir arastirmada, aym sinav
kagitlari, biri giizel digeri kotii el yazisiyla iki kere hazirlanmistir. Kagitlar
sonra sinav yapanlardan olusan iki gruba dagitilmistir; her birine verilen
kagitlarin yaris1 giizel yarist kotii el yazisiyla yazilmistir. Hepsine el yazisin
dikkate almamalar1 ve yalmzca igerige gore not vermeleri soylenmistir. Glizel
yaziyla yazilmis kagitlarin aldig ortalama not, kotii yaziyla yazilmus olanlara
gore cok daha yiiksek ¢ikmustir. Benzer bir diger deneyin sonucu daha da
korkungtur. Icerikleri aym olan ve iizerlerinde bir kadin ya da erkek ismi
bulunan yazilar, degerlendiren kisinin yazarin erkek oldugunu diistindiigii
durumlarda daha yliksek puanlar almustir.

Hale etkisi, yillardir reklam sektorii tarafindan iy1 (ya da bakis acimza gore
kotii) bir sekilde kullamilmustir. “Sunblessed” (Glinesten) adli bir kutu
portakalli gazoz akla Akdeniz giinesi altinda olgunlasan portakallar1 getirir ve
etki, kocaman ve parlak renkli portakallarla dolu nefis agaglar gosterilerek
kuvvetlendirilebilir. Hatta neden bir kumsalla daha da pekistirilmesin! Ismin
ve resmin yarattig atiflar kutunun igeriginm gblgede birakacaktir ve potansiyel
tiiketici, Uriiniin tadimin giizel olacagini diisiinecektir. Tadin aslinda oldugundan
daha 1y1 gelmesi miimkiindiir; ¢iinkii tiiketici, liriine gergek tadi etkileyebilecek
bir dizi beklenti —sulu sulu, olgun portakallar ve tatil atmosferi—



yiiklemektedir. Ancak, kimi zaman 1sim ve paket, iireticinin iy1 bir reklam ve
ambalaj tasarim ajans1 sececek kadar akilli oldugunu gostermesi disinda higbir
anlam tasimaz.

Hale etkisi yetmis yildir biliniyor olsa da, bu kadar az ilgi ¢ekmis olmasi
dikkat ¢ekicidir. Ancak yakin zamandan beri ¢ogu tiniversitede sinav kagitlari
isimden ziyade rakamla verilmektedir. Fakat tiniversite idarecileri, kagitlara
genelde alfabetik siraya gore numara vererek bu sistemui heba ediyorlar.
Herhalde sinav yapanlarin sayr sayamadiklarini diistiniiyorlar! Hale etkisinin
g0z ard1 edilmesinin en zarar verici oldugu alanlardan biri, ise alim stlirecinde
evrensel denilebilecek yayginlikta kullanilan miilakat yontemleridir. Se¢me
miilakatlarinin ¢ogunun ise yaramaz oldugunu ve dogru adayr se¢cme ihtimalini
distirdiigiinii daha sonra gosterecegim. Bunun bir nedemi hale etkisidir.
Miilakati yapanlar da goriistiikleri kisinin nispeten onemsiz, ancak 6ne cikan
ozelliklerinden etkilenirler ve kisiye dair diger tiim yargilar1 bu 6zelliklerin
etkisinde kalir.

Hale etkisinin bilim alaninda goriilmeyecegi diisiiniilebilir. Bilim insanlari,
tek baslarina ya da ¢cogu zaman oldugu gibi grup halinde, bir dergiye makale
yolladiklarinda, makalenin kabul edilip edilmemesine dair bir karar verilmesi
gerekir. Normalde makale konunun uzmant olarak bilinen iki ya da ii¢ hakeme
gonderilir. Editor, makaleyi yayimlayip yayimlamama kararim hakemlerin
raporlarina gore verir. 1982°de iki psikolog hayli zekice bir tezgdh kurmus ve
sonuglarim yayimlamustir. Once on iki saygin psikoloji dergisinden, Harvard
ya da Princeton gibi ABD’nin en itibarli on psikoloji boliimiiniin {iyeleri
tarafindan yazilmus makaleler se¢misler; yazarlar, cogunlukla saygin
psikologlar. Ardindan, yazarlarin isimlerini hayali isimlerle, bagli olduklari
kurumlar1 da Tri-Valley insan Potansiyeli Merkezi gibi hayali iiniversitelerle
degistirmisler. Sonra makaleleri dikkatle incelemis ve gercek yazarlarin
numaraylr anlamasina neden olabilecek boliimleri biraz degistirmis, ancak
temel iceriklere dokunmamuglar. Sonrasinda her makale hayali kisi ve kurum
adlariyla birlikte daha 6nce yayimlanmis oldugu dergiye yollanmus.

On iki dergiden yalmzca iigii, ellerine gegen makaleyi daha once basmus
olduklarim1 fark etmis. Editorler ve hakemler acisindan ciddi bir hafiza
yanilgisi, ama hafiza bu, yamlabilir; fakat is burada kalmamistir. Daha 6nce
yayimlanmus olan diger dokuz makalenin sekizi reddedilmistir. Dahasi bu sekiz
makaleyi inceleyen on alti hakem ve sekiz editorden her biri makalenin



yayimlanmaya uygun olmadigim belirtmistir. Bu, sliphesiz bulunabilirlik
hatasimn  Urkiitiicii bir Ornegidir. Editor ve hakemlerin, bir makalenin
yayimlanip yayimlanmamasi konusunda, bilimsel ¢alismanin niteliginden ¢ok
yazarlarin adlarina ve c¢alistiklar1 kurumlarin statiilerine dikkat ettikleri
izlenimi veriyor. Hakemlerin, fizik gibi ger¢ekten de disiplinli bir alanda bu
tir bir yanlilik gostermeyeceklerini sanarsimz. Ancak fizik dergilerinde
yaytmlanan 619 makale lizerinde yapilan bir yanlilik incelemesine gore,
“taninmus fizikgiler grubuna dahil olmamz, bazen makalenizin yayimlanmasim
kolaylastirabilmektedir”. Herhalde daha kibar ifade edilemezdi.

Psikoloji makalelerinin basina gelenlere iliskin ¢ok sayida agiklama
bulunmaktadir. Hepsinin yayimlanmasi gerektigini varsayabilirim, ancak savi
etkilemez; editorler ya ilk basta, yayimlamayi kabul ettiklerinde hata etmislerdi
ya da sonra kabul etmediklerinde hata ediyorlardi.

Hakemler ve editorler, iki rasyonel nedenden otiiri Oyle davranmis
olabilirlerdi. Sunulan arastirma, makalelerin ilk yayimlamisindan itibaren
gecen iki yil iginde baska c¢aligsmacilar tarafinda yayimlanmus olabilirdi.
Hakem raporlarimin incelenmesi sonucu nedenin bu olmadig goriildi: kimse
makaleleri sunduklar1 bulgular yeni degil diye reddetmemisti. Ikinci bir neden
olarak da, 1yl bir kurumun c¢alisanlarimin veri toplarken daha dikkatli
olacaklar1 ve hile yapmaya, bilinmeyen bir kurumdakilerden daha az egilim
gostereceklert One siiriilebilir. Bu inandirict bir neden degildir; zira iyi
kurumlardaki bazi psikologlar da sayginliklarim basarili hilelere borglu
olabilirler. Taninmanus yazarlarin makalelerinin reddedilmesine yol acan bu
degildir; zira hakemler makalelerdeki cesitli noktalara iliskin, ¢cogu gecerli
goziikken ayrintili elestiriler yapmuslar. Kullanilan istatistiksel yontemleri
elestirmigler ve “kuramsal diizenek... ¢ok 1y1 goziikmiiyor ve... belgelenmemis
sonugla dolu,” ya da “cok muglak™ gibi notlar diismiisler.

En miimkiin ag¢iklama, ilk kabuliin de sonraki reddin de irrasyonel nedenlerle
gerceklesmis olmasidir. Hakemlerin ve editérlerin bir makale okurken
gordiikleri ilk sozciikler, yazarlarin ve kurumlarin isimleridir. Eger bu isimler
itibarliysa, inceleyen kisi, makaleyi en iyi sekilde yorumlamaya dair yanlilik
gosterecektir; degillerse muhtemelen kusur aramaya baslayacak ve dogrulara
degil de yanlislara daha duyarli hale gelecektir. O halde burada gordiiglimiiz,
bulunabilirlik hatasimin, oncelik ve hale etkileriyle birlesmis, dramatik bir
ornegidir.



Herkes zaman zaman irrasyonel olur ve herkes bulunabilirlik hatasina
diigebilir. Carpict son bir ornek verecegim, bu defa yayincilarla ilgili. Jerzy
Kosinski’nin Adimlar adli romani, 1969’da kurgu dalinda Amerikan Ulusal
Kitap Odiilii ald1. Sekiz y1l sonra bir sakaci kitabr yeniden yazdi ve dosyayi,
basliksiz halde ve sahte bir isimle, kitab1 ilk yayimlayan Random House da
dahil olmak tlizere, ABD’deki baslica on dort yaymmevine ve on ii¢ edebiyat
ajansina gonderdi. Gonderilen yirmi yedi kurumdan biri bile kitabin zaten
yayimlanmis oldugunu fark etmedi. Dahas1 yirmi yedisi de dosyayr reddetti.
Halbuki tek eksigi hale etkisi yaratacak “Jerzy Kosinski” ismiydi: 1sim
olmayinca Onemsiz bir kitap gibi goriilmiistii. Kosinski vakasi bir yana,
yayincilik sektorii diger sektorlerden daha irrasyonel degildir ve Colin
Haycraft’in, “Yasayammyorsaniz yazin, yazamiyorsaniz yayinci olun, yayinci
olamiyorsamz edebiyat ajans1 oldun, edebiyat ajansi da olamuyorsamz Tanr1
yardimcimz olsun,” s6ziinii muhtemelen hak etmiyordur.

Kissadan Hisse

1. Bir yargt ya da karari, ne kadar ¢arpici olursa olsun tek Ornege
dayandirmayin.

2. Bir kisiye (ya da nesneye) dair izlenim olustururken, c¢arpici
bigimde iy1 ya da kotii niteliklerin goriisiiniizii etkilemesine izin
vermeyin ve 6zellikleri ayr1 ayr1 degerlendirin. Bu size soguk ve kati
bir tavir gibi gelebilir; ancak miilakat ya da bir dizi bulgunun
degerlendirilmesini gerektiren tibbi tanilar gibi insanlar1 ciddi anlamda
etkileyen durumlarda ¢ok dnemlidir.

3. Iliskili verilerle karsilastiginizda, yargiyr sonuna dek askida tutun;
son veriye de ilki kadar 6nem vermeye ¢alisin.

4. Yanlt olmamza yol acabilecek bilgiler edinmekten kaginmaya
¢alisin. Ornegin, bir makale ya da kitabin yayimlamp yayimlanmamasi
gerektigini  degerlendiriyorsaniz, eser hakkindaki  gOriisiintizii
belirleyene dek yazarin adim 6grenmemeye ¢alisin.

5. Yayinciysaniz, bir dosya aldigimzda yayin listenizi kontrol edin:
ayn kitab1 iki kez basmak istemezsiniz.



3 itaat

Altmiglarin  basinda Stanley Milgram yerel bir gazeteye Yale
Universitesi’nde yapilacak bir deney i¢in denek ilam verdi. Ciizi bir iicret (4
dolar) Oneriyor olmasina ragmen, postacilar, 6gretmenler, satis temsilcileri
gibi farkli mesleklerden yiizlerce kisi buldu. Laboratuvara geldiklerinde
deneklere cezamin Ogrenme {lizerindeki etkilerini inceleyen bir arastirmaya
katilacaklar1 soylendi. Her denege bir isbirlik¢i denek takdim edildi ve
ikisinden birinin digerine basit bir gérev ogretecegi soylendi.

Denek ve isbirlik¢i, kimin 6gretmen kimin 6grenci olacagim belirlemek
tizere i¢inde iki kagit bulunan bir kutudan kura c¢ektiler. Deneyci, sosyal
psikologlarin nisam sayilan hilelerden birine bagvurarak iki kagida da
“Ogretmen” yazmusti; boylece denekler, 6gretmen secilmelerinin rastgele
gerceklestigini diisiindiiler. Ogrencinin gdrevi bir sdzciigii baska bir sdzciikle
eslestirmeyi Ogrenmekti; Ornegin “mavi” sozciiglinii goriince “kutu” demeyi
ogrenmesi gerekecekti. Ogretmen, once “mavi” sozciigiinii, ardindan da
“g0kyiizii, miirekkep, kutu, lamba™ gibi dort sozciigii okuyacak, 6grenci —yani
igbirlik¢i— de hangisinin dogru oldugunu belirtmek iizere dort diigmeden birine
basacakti. Haliyle 68renilecek pek ¢ok soézciik ¢ifti vardi.

Ogretmen 6grenciyle aym yerde degil, yan taraftaki bir odada bulunuyordu,
ancak dort 1siktan hangisinin yandigini goriiyor ve boylece 6grencinin dogru
cevap verip vermedigini anlayabiliyordu. Baslamadan Once, 0grenci
ogretmenin gozleri Oniinde kayisla sandalyeye baglaniyordu. Deneyci, bu
islemin elektrik soku verilirken 6grencinin ¢ok hareket etmesini 6nlemek igin
yapildigim sdyliiyor ve “Soklar, inanilmaz aci1 verici olabilseler de kalici1 doku
hasarina yol agmuyorlar,” diye ekliyordu. Ogretmenin odasinda, iizerlerinde
15°ten 450’ye kadar ¢esitli voltaj seviyeleri yazili diigmeler bulunan bir sok
jeneratorii vardi. Ayrica, digmelerin altinda, “Hafif Sok”, “Kuvvetli Sok”,
“Tehlike: Agir Sok” gibi sok yogunluguna dair ifadeler bulunuyordu.
Diigmelerden birine basildiginda bir zil sesi duyuluyordu. Denege, 6grenci her
hata yaptiginda sok vermesi gerektigi soylenmisti; Ogrenci hata yapmaya
devam ederse sonraki her hatada sok seviyesi bir birim artirilacakti. Denek,
sok seviyesini artirmakta tereddiit ederse, deneyci, “Deney i¢in devam etmeniz
gerekiyor,” ya da “Baska seceneginiz yok, devam etmek zorundasimz,” gibi
climleler kullanarak denegi devam etmeye zorluyordu.



Elbette gercekte sok verilmiyordu, ancak sok verildigi sanilan isbirlik¢i, 75
volt seviyesine ulasildiginda ¢iglik atip inliyor, daha yiiksek seviyelerde ise
“Birakin beni!” diye bagiriyor ya da aciya dayanamadigim haykiriyordu. 330
volt asildiginda 6grenci yamt vermeyi kesiyor ve hi¢ ses ¢ikarmiyordu; ancak
ogretmene yanit gelmediginde de sok vermesi sdylenmisti.

Maalesef, ilk deneye katilan kirk denegin yirmi besi “Tehlike: Agir Sok”
ibaresi tasiyan 450 voltluk en yliksek seviyeye dek sok vermeye devam etti.
Geri kalanlarin da higbiri orta diizey sok seviyelerini asmadan durmadi ve pek
cogu asir1 sok seviyelerine ¢iktr.

Milgram deneyde pek ¢ok degisiklik yapti; sonuclar hep ilk deneydeki gibi
dehset vericiydi. Sasirtici olabilir, ama en yiiksek sok seviyelerine ¢ikan
kadinlarin sayis1 erkeklerle aymydi. Genelde kadinlar, erkeklerden daha yufka
yiirekli olsalar da (kadinlarda su¢ oranlarimin daha diisiik olmasindan da
anlasilacag gibi), otoriteye karsi daha itaatkarlar; bu iki egilim birbirini bir
sekilde dengelemis olabilir. Ogretmenler &grencilerle aym odaya
konulduklarinda, en yiiksek sok seviyelerine c¢ikanlarin oram dortte bire
diismiistiir. Bu diisiisin nedeni muhtemelen yakinda olunca sonuglarin
goriilebilmesidir; —bu da bir diger “bulunabilirlik” ornegidir. Biiyiik bir
olasilikla boyle bir yakinlik, denegin isbirlik¢iyle aym grupta oldugunu
hissetmesine, uzaktaki deneyciyi ise baska bir gruptaymis gibi algilamasina yol
acmus, boylece de deneyciden ziyade isbirlik¢iye baglilig artirmistir. Deneyci,
ilk talimatlar1 verip odadan ciktiginda ve soklara devam etme konusunda
denegi zorlama imkam kalmadiginda, kirk denekten yalmzca dokuzu en yiiksek
seviyeye ¢ikti. Ger¢i bu da yeterince kotiiydii; tizerinde bir baski kalmamisken
ve sok seviyesine kendi basina karar verebilecekken bile bir insan evladi
digerine 450 volt elektrigi reva gorebiliyordu.

Deneklerin  bunun yalmzca bir oyun oldugunu ve aslinda hi¢ sok
verilmedigini anladiklar1 diisiiniilebilir. Maalesef durum boyle degildi. Deney
sirasinda pek cok denek inamlmaz gerginlesmisti. Terlediler, titrediler ve
durmalarmma izin vermesi i¢in deneyciye yalvardilar. Tim denek
protokollerinde aym hikaye anlatilmaktadir. En yiiksek sok seviyesine ulagmak
tizereyken bir denek deneyciye, “Ya Oldiiyse? Bana soka dayanamadigim
sOyledi de... ” demis, ancak yine de seviyeyi artirip 450 voltluk sok vermistir.
Bir digeri, “Oradaki kisi i¢in gercekten endiselenmistim. Kalp krizi
gecirmesinden endiseleniyordum. Kalbinin zayif oldugunu soylemisti,”



demistir. Digerleri 1se, hi¢gbir duygu belirtisi gostermeden emirler
dogrultusunda duyarsizca sok vermuslerdi. Milgram, bir vakayr soOyle
anlatmaktadir: “Acimasizca ve moral bozucu. Cigliklar atan O6grenciye sok
vermeyi slrdiiriirken, acimasiz, hissiz yiiziinden tam bir ilgisizlik okunuyor.
Olaydan bir haz aliyor gibi degil, yalmzca isini diizgiin bir sekilde yapmaktan
dolayr tatmin olmus gibi goriiniiyor. 450 volt verdiginde deneyciye doniip,
‘Bundan sonra ne veriyoruz Profesor?’ diye soruyor. Saygili bir ses tonu var ve
ogrencinin dik bashiligina karsilik kendisinin yardimci bir denek olmak
istedigini ifade ediyor.”

Denekler, bilgilendirme asamasinda, bunun danisikli déviis oldugunu ve sok
verilmedigini anladiklarim sOyleyip goriiniisii kurtarabilirlerdi, oysa higbiri
Oyle yapmamusti. Birkag y1l sonra yapilan takip ¢alismasinda deneklerin ¢ogu
bu deneyimden degerli bir sey dgrendiklerini 6ne siirmiislerdir. Iste, tipik iki
yamt sOyle: “Bu deney bana, otoriteye karsi gelme pahasina da olsa insanin
digerlerine zarar vermekten kacinmasi gerektigini 6gretti.” ve “1964’te, denek
oldugum sirada, birinin camm yakiyordum ve bunu neden yaptiZim
bilmiyordum. Ne zaman kendi inanglarina gore davrandiginin ne zaman da
uysalca otoriteye boyun egdiginin pek az kisi farkinda... > Yani itaat aliskanlig
Oylesine ige islemistir ki, neden yaptigimiz1 bile bilmedigimiz pek ¢ok seyi
1srarla siirdiiriiriiz.

Milgram’in sonuglar1 Amerika’yla simrli degildi; deney Miinih’te, Roma’da,
Gliney Afrika’da ve Avusturalya’da tekrarlandi. Oralarda en yiiksek sok
seviyelerine ¢ikanlarin sayist Yale’dekilerden bile fazlaydi.

Iyi egitim almus, saygin ve yasalara saygili bunca Amerikan vatandasimn
tamamen masum insanlara 450 volt sok vermesini —en azindan dyle yaptiklarini
sanmiglardi— saglayan neydi? Yamt, otoriteye itaattir. Deneyci bir bahaneyle
odadan c¢ikip deneyin gozetimini yetki sahibi olmayan bir isbirlikciye
biraktiginda, en yiiksek seviyede sok veren kisi sayisi licte bir diismiistiir.

Otoriteye —ebeveynlerimize, 0gretmenlerimize, patronlarimiza ve yasalara—
itaat dogumdan itibaren bize asilamr. Ustelik bu, orgiitlii her grubun
islemesinin 6nkosuludur. Havada kargasa olmamasi i¢in pilotlarin yetkiyi
kuleye birakmalar1 gerekir. Kii¢iik gruplarda da, ginimiiziin biliylik ve
karmasik toplumlarinda da, birilerinin yonetmesi digerlerinin de onlari
1zlemesi gerekir; tabii bir konuda basta olan baska bir konuda bir digerinin
takipgisi olabilir. Bize sistemli bir sekilde, otorite figiirlerine saygi



gostermemiz ve onlarin adim lekelemememiz ogretilir. Milgram’in
deneylerindeki deneklerin ¢ogu, deneycinin komutlarina uymamanin kaba ve
hayli utang verici olacagim diistinmiis olabilirler.

Birlesik Devletler’de profesorler, bilhassa da pozitif bir bilim dalimn
mensubu olan profesorler —Britanya’ya kiyasla ¢ok daha fazla— otorite figiirii
olarak goriliirler ve giivenilir bulunurlar. Bu nedenle, denekler basta verilen
giivenceye, yani sokun kalici hasara yol agmayacagina inanmug olabilirler.
Yine de, en yiiksek sok seviyesine cikanlar, yalmzca deneycinin komutlarina
uymak adina birine ciddi boyutlarda ac1 vermekte sakinca gormemislerdi.

Bu deneylerde kurallara uymamanin bir yaptirimu yoktu; denekler goniilliiydii
ve istedikleri zaman laboratuvardan ayrilabilirlerdi. Giinliik yasantida pek ¢ok
durumda -orduda, polis teskilatinda, hatta 1s yasaminda— itaatsizlik
cezalandirilir. Boyle yaptirimlarin s6z konusu oldugu durumlarda, diisiinmeden
itaat etmek, siiphesiz Milgram’in deneylerinden de sik gdriiliir. Milgram, Ikinci
Diinya Savasi’nda saygin pek ¢ok Alman’in gaddar tavirlar sergilemesinin
itaat etme ve boyun egme egilimiyle aciklanabilecegini diisiinmektedir.

Otoritenin giicline dair baska deneyler de yapilmistir ve sonuglar aynidir. Bir
arastirmada, bir hemgire hi¢ tammadig ve hastanenin doktorlarindan oldugunu
sOyleyen birinden telefon almustir. Doktor, hemsireye bir hastaya (aslinda
plasebo olan) Aspoten adli ilagtan 20 mg vermesini ve servise gelip hastayi
gormeden Once ilacin etkimesini istedigi icin, bunu hemen yapmasim
sOylemistir. Receteyi o zaman imzalayacagini da eklemistir. Prospektiiste
belirtilen en yiiksek dozun verilmesini sOylemis olmasina ve hastanede, doktor
receteyl imzalamadan hemsirelerin ilag vermemelerine yonelik kesin bir
talimat bulunmasina ragmen, hemsirelerin ylizde 95’1 uyumlu bir tavir
sergilemislerdir. Iste bu otoritenin giiciidiir.

Iki (ya da daha c¢ok) kisinin sorumluluk sahibi oldugu, ancak iclerinden
birinin digerinin iistli oldugu durumlarda ortaya ¢ikan, itaate iliskin ilging bir
vaka vardir. Otoriteye saygi, astin kendi goriis ya da gézlemlerini ifade etmeye
tereddiit etmesine yol acabilir. Bu, bir¢ok ticari ucagin kaza yapmasina yol
agmustir; yardimct pilot, pilotun hata yaptigim diisiinse de bunu sdylemeye
cesaret edememistir. Ingiltere’de bulunan bir dogum kliniginde yapilan
arastirmada da, kidemli stajyer doktorlarin yiizde 72’sinin, bir tedaviyle 1lgili
fikir ayriliklarim kendilerinden tist seviyedeki bir doktora ifade edemedikleri
ortaya ¢cikmustir. Bu tiir vakalarda, otoriteye duyulan asir1 saygimn yanlis bir



tavir oldugu cok aciktir.

Elbette insanlar emirlere her zaman itaat etmezler. Hatta sayet emir onlari
sinirlendirirse yapilmasi sOylenenin tersini yapabilirler. Bu probleme iliskin
cok az deneysel ¢alisma yapilmis olmasina ragmen, goriinen o ki, emir veren
kisinin emretme yetkisi yoksa, emirler kaba bir sekilde verildiyse, itaatsizligin
cezas1 yoksa ve emir alan isteneni kesinlikle onaylamiyorlarsa, insanlar ne
yapacaklarinmin sdylenmesine ters tepki verebiliyorlar.

Otoriteye itaatsizligin ne zaman rasyonel olduguna iliskin daha genel bir
soruyu yamtlamak giictiir. Ingiltere’de yolun sagindan, Amerika’da ise
solundan araba siirmek kesinlikle budalaca olur. Otoritenin koydugu kural
rastgele olsa da, siirliciilerin kurali ihlal etmeleri kaos dogurur. Aslinda pek
cok kisi yasalara karsi gelir. Varliklilar, gelir vergisi 6dememek i¢in dolap
cevirebilir ya da giumriikten mal kagirabilir, yoksullar da yanlis beyanlarla
sosyal giivenlikten yararlanabilirler. Ancak bu durumlarda karsilarinda bir
otorite figiiri yoktur. Baska bir deyisle, itaatsizlik ettikleri i¢in utang
duyacaklar1 belirli biri yoktur karsilarinda. Genelde pek cok kisi, pagayi
yirtabilecek bir durum varsa, kotii bir yasayr cignemeyi ya da baskici bir
devlete kars1 ¢ikmayi rasyonel bulur. Pekin’de 1989°da gerceklesen ayaklanma
Bati’da takdirle karsilannmstir. Bir nokta gelir ki, itaatsizlik etmek rasyonel
oldugu kadar cekicidir de. Siiphesiz Milgram’in deneylerinde de bu noktaya
gelinmistir: sonugta pek ¢ok denek bir psikoloji deneyi ugruna ogrencileri
oldirmek tizere oldugunu diistinmiistii.

Itaatkarliktan baska nedenleri de iceriyor olsa da, yiizyilimizin biiyiik
boliimiine damgasini vurmus olan kitle imhasina yonelik, tamamen irrasyonel
eylemlere Milgram’in bulgular1 bir dl¢iide 151k tutabilir. Akla, savas neredeyse
kazanmlmigken Churchill’in i1zni ve Bombaci Harris’in emriyle Dresden’in
anlamsizca bombalanmasi, Naziler’in Yahudiler’1 yok etmesi, Amerikalilar’in
Vietnam’da sivillere karsi napalm kullanmasi ve yine Amerikalilar’in My
Lai’de kadin ¢ocuk ayirmadan sivilleri katletmesi geliyor. Bu tiir zuliimlerin
gerceklesmesi bliylik olclide siradan insanlarin irrasyonel bir sekilde itaat
etmelerinden kaynaklamyor ve Milgram’in bulgular1 1s18inda soylenebilecek
tek sey galiba su: “Aynis1 herkesin basina gelebilir.” Tiim bu 6rneklerde kimse
davramsimn doguracag korkun¢ sonuglardan habersiz degildi. Peki, neden
oyle davranmislardi?

Oncelikle, tiimii askeri kuruluslarda siki bir itaat egitimi almus kisilerce icra



edilmisti. Onlara, emirleri sorgulamamalar: sistemli bir bicimde 6gretilmisti.
Ikincisi, ilk emir genellikle durumdan uzakta, kurbanlar1 gdrmek zorunda
kalmayan biri tarafindan verilir —bdylece uygulanmasindan dogan korkung
sonuglar, emri veren i¢in “bulunabilir” degildir. Birinci Diinya Savasi’nda
birliklerindeki askerlerden yiizlercesinin yok yere 6lmesinden sorumlu olan
General Haig, ardi arkasi kesilmeyen beceriksizligini gozler Oniline seren
askeri hastanelerden iceri adimum atamiyordu. Norman Dixon’a gore,
milyonlarca Yahudi’nin Oliimiine neden olan Eichmann ve Himmler,
emirlerinin sonuglariyla yiizlestiklerinde hastalanmiglardi. Bombay atan ya da
top atesi yapan kisi bile sonuglara tanik olmaz. Ve sonuclar yok sayilir, ¢linkii
“bulunabilir” degillerdir. Ugiinciisii, tiim bu 6rneklerde itaatsizligin agir cezasi
vardir. Dordiinciisti, 6rneklerde bahsi gegen ve zuliim géren gruplarin tiimii dis
gruplardi —Almanlar, Yahudiler ve Vietnamlilar (ya da ABD askerlerinin
tabiriyle “pislikler”). Besincisi, bazilarinda dis grup iiyelerini kiiciik
diisiirmek ve karalamak icin elden ne geliyorsa yapilmisti. Hitler, otuzlarin
basindan itibaren Yahudiler’i yerecek sekilde propaganda yapmusti. Toplama
kamplarinda tuvaletler ozellikle az sayidaydi; boylece gaz odalarina giden
mahkimlar diskiya bulanmms olurlardi. Birimi miisfetteye doniismiis halde
gordiigiiniizde onu 6ldiirmek kolaylasir.

Altincisi, emirlere daima itaat etmeleri gerektigine inanan kisiler, kisisel
ahlaki sorumluluklar1 oldugunu kendilerinden bile saklar, kendilerini temize
cikarirlar. Milgram’in bazi protokollerinde deneklerin, deneyciye, tiim
sorumlulugun deneyciye mi ait olacagim sormalarimn altinda da bu yatar. Kisi
kendini hareketlerinden sorumlu hissetmiyorsa, normalde bagkalarint incitince
ortaya ¢ikan sucluluk ve utang gibi hislere kapilmaz: zarar baska birinin
sucudur.

Sonuncusu ve belki de en 6nemlisi, Milgram’in protokollerinde gérdiigiimiiz
gibi, itaatkdr davranmak, genellikle otomatik bir alisgkanliktir. Insanlar
davramslarinin nedeninin itaat oldugunu bile fark etmeden itaat ediyorlar. Itaat
sorgulanmiyorsa ve aliskanliktan dolay: stirdiiriilityorsa, rasyonel mi degil mi
diye karar vermeye imkan yoktur. Bir seyin rasyonel olup olmadigini bilmek
i¢in diistinebilmek gerekir.

Belirttigimiz pek ¢ok etken, uyumluluk ve sosyal gruplarin kendi i¢lerinde ve
diger gruplara karsi tutumlarinda rol oynamaktadir. Siradaki iki boliimde
bunlar1 daha genis bir sekilde anlatacak ve giiclii etkilerine dair Ornekler



verecegiz.

Kissadan Hisse

1. itaat etmeden 6nce diisiiniin.

2. Komutun bir gerekgesi olup olmadigim degerlendirin.

3. Asla Yale Universitesi Psikoloji Laboratuvari’nda denek olmayn.



4 uyumluluk

Itaat, bir otorite figiiriiniin belirledigi sekilde davranmaktir; uymak ise
kisinin, esitlerinin yaptigi gibi davranmasidir. Sosyal normlara uymak
genellikle rasyoneldir. Kirmuz1 1sikta gecerseniz kendinizi tehlikeye atmus
olursunuz; sofrada yiiksek sesle gegirmenin sizi ya da masadaki diger insanlar1
keyiflendirmesi pek muhtemel degildir. Neticede, ¢ogu durumda farkinda bile
olmadigimiz uyma arzumuz, bizi hayli irrasyonel davranislara siiriikleyebilir.

Bir psikoloji deneyinde denek olmak i¢in goniillii oldugunuzu diisiiniin.
Yarim daire seklinde diizenlenmis dokuz sandalye bulunan bir odaya alimyor
ve en ugtaki kisinin yamna oturtuluyorsunuz. Diger yerler ¢cok gecmeden
doluyor ve deneyci, deneklerin gorevinin bazi ¢izgilerin uzunlugunu
degerlendirmek oldugunu agikliyor. Gruba iki kart gosteriliyor. Ilkinde tek,
ikincisinde de biri ilk karttakiyle tamamen aym uzunlukta, diger ikisi ise bariz
olarak daha uzun ya da daha kisa olan ii¢ ¢izgi var. Mesela ilk karta 20 santim
uzunlugunda bir ¢izgi var, diger li¢ ¢izgi ise 15, 20 ve 25 santim uzunlugunda.
Deneyci, herkesten, ikinci karttaki c¢izgiler arasinda ilk karttakiyle aym
uzunlukta olan ¢izgiyi bulmasim istiyor. Dogru yanitin ne oldugu o kadar belli
ki, belki de deneycinin biraz kagik oldugunu diisiiniiyorsunuz —ne de olsa
kendisi bir psikolog. Grup {lyelerinden, size gore en uzaktaki denekten
baglayarak sirayla kararlarim sdylemelerini istiyor. Saskinlik verici olan su ki,
grup Uyelerinin hi¢gbiri dogru ¢izgiyi se¢miyorlar; hepsi aym yanlis ¢izgiyi
seciyor. Soru su: Sira size geldiginde ne diyeceksiniz?

Aslinda, yanimzda oturanlarin hepsi isbirlik¢i deneklerdi ve deneyci onlara
ne cevap vereceklerini sdylemisti. Bu deney pek ¢ok grupla yapilmistir ve tiim
gruplara on sekiz farkl kart ¢ifti gosterilmistir. Isbirlik¢i denekler, oturumlarin
altisinda dogru ¢izgiyi, diger on ikisinde ise aym yanlis ¢izgiyi se¢gmislerdir.

Soruyu tekrar soralim: Siz olsamiz ne yapardimz? Aslinda, deneklerin
yalmzca dortte biri, algilarina, digerlerinin yanlis karar verdigi on iki turun on
ikisinde de dogru c¢izgiyi segecek kadar giivenmislerdir. Dortte iigii yanlis
cizgiyl en az bir kez se¢mistir, biiyiik kismu da ¢ok defa yanlis se¢im yapnustir.
Bazilar1, ¢ogunlugun hatali oldugunu diistinse de, onlarla ¢elismek istemeyerek
kararlarini bile bile ¢arpitmustir. Digerleri ise ¢ogunlugun yaptiginin dogru mu
yanlts mu oldugundan emin degillerdi ve gozlerinde bir sorun var sandilar.



Birka¢t ise c¢ogunlugun hakli olduguna tamamen ikna olmustu. Ayrica
digerlerinin yargilarindan etkilenmeyen deneklerin ¢ogu asir1 gergin ve
kararsiz bir tablo ¢izmisti.

Ik olarak ABD’de Solomon Asch tarafindan yapilan bu deney birkac kere
tekrarland1 ve yanlis yamt veren denek sayisi genelde biraz daha az ¢ikmus
olsa da, temelde aym sonucglara ulasildi. Bunun birkac olasi nedeni var. Belki
de deneyin 1lk gergeklestigi McCarthy doneminde, Amerika ozellikle
“konformist” bir iilkeydi. Ya da belki de zaman i¢inde ogrenciler o kadar ¢ok
psikoloji deneyiyle karsilastilar ki, deneyci numarasi var mu yok mu diye
stiphelenir oldular. Ancak ikinci karttaki ii¢ ¢izgi birbirleriyle neredeyse aym
uzunlukta oldugunda hangisinin dogru olduguna karar vermek zordur; o zaman
neredeyse herkes isbirlik¢i deneklerin verdigi yanlis yamtlardan etkilenmistir.
Ozellikle ilging olan, etki altinda kalan neredeyse tiim deneklerin, sonrasinda
cogunlugun kararindan etkilenmediklerini iddia etmis olmalaridir: bu karara
farkina bile varmadan uymuslardi. Insanlar genellikle tipki aliskanliktan itaat
ettikleri gibi, yine aliskanliktan uyum gosterirler.

Dogru ¢izginin bariz belli oldugu ve isbirlik¢i deneklerden sadece birinin
dogru yanit verdigi uygulamalarda, pek az denegin hata yaptigi bulunmustur.
Bunun nedeni belki de ¢ogunlugu izleme giidiisiiniin bir nedeninin reddedilme
korkusu olmasidir. Birinin dogru yamt vererek reddedilmedigini gormek,
denegi aym cevabr vermekte korkulacak bir sey olmadigina inandirabilir.
Deneyin bir diger versiyonunda Asch, deneklerden kararlarim kimseye
gostermeden yazmalarim istemistir; dogru yanit veren kisi sayis1 onceki deneye
gore daha fazla ¢ikmustir.

Asch’in bulgular1, insanlarin, kendilerini hataya gotlirdiigiiniin farkinda
olsalar da olmasalar da, baskalarimn davranislarina uyma egiliminde
olduklarim gosteriyor. Kisinin kararlarinin farkinda bile olmadan uyum
nedeniyle sapmasi, her giin rastladigimiz pek cok uyma davramsi gibi
irrasyoneldir. Su siradan 6rnege bir bakin. Britanya’da, yabancilarla konusma
konusunda geleneksel bir diren¢ var: sonucunda ¢ogu kisi, bir yolcudan
pencereyl agmasini ya da kapamasim istemekten ¢ekindigi i¢in buz gibi ya da
sicaktan kavrulan vagonlarda cile cekiyor. Pencereyi kapatmaya cesaret
edemedikleri i¢in karsilikli titreserek oturan iki yolcu, sik rastlanan bir
sahnedir. Cekingenlik, kasitli olsun olmasin, uymaya calisma hatasindan
kaynaklanmir. Baskalarim kirmak yanlis olabilir, ancak bir yabancinin sizin



hakkimzda, hele de trenin sicakligini ayarlamak gibi siradan bir konuda ne
diisiindiigiiniin ne 6nemi olabilir ki?

Daha da 6nemlisi, insanlar kendilerine benzer goriislere sahip olan kisilerle
isbirligine girme egiliminde olduklar1 i¢in, uymamin goriis ve tutumlar
tizerindeki etkileri daha zararlidir. Sonraki boliimlerden birinde, bir fikri
kanitlamanin tek yolunun onu cliriitmeye calismak oldugunu gorecegiz. Ancak
kisi benzerini buldugu i¢in —korler sagirlar birbirini agirlar—, birakin karsi
kamtlari, insanlar derinden bagli olduklar: fikirlere yonelik kars1 savlarla bile
nadiren karsilasirlar. Goriisleri arkadaslarinin goriisleriyle uyumludur, yani
hatalarindan kurtulma imkanlar1 simirlidir.

Topluluk icinde duyurulmus bir kararin uygulanma ihtimalinin yalmzken
alinmus bir karardan daha fazla oldugu bilinmektedir. insanlar, topluluk dniinde
verilmis bir karardan vazgecerlerse aptal gibi goziikeceklerinden korkarlar,
oysa yalmzken verdikleri bir karardan kolayca vazgecebilirler. Siyasetcilerin,
—Ornegin Britanya’daki “kelle vergisi” getirme vakasinda oldugu gibi— ilk
kararlarimin yanlis oldugu agikken bile, fikirlerini degistirmeye inanmlmaz
isteksiz olmalari, kismen politik kararlarin topluluk Oniinde aciklanmusg
olmasindan kaynaklamr. Kimse her zaman hakli olmadigina gore, kisinin yeni
kanitlar 1s181nda fikrini degistirmeye istekli olmasi zayiflik degil rasyonellik
belirtisidir.

Reklam ajanslar1 tarafinda vyiiriitilen ¢esitli arastirmalarda, birbirini
tantmayan bir grup insan bir araya toplanmis ve bir iiriiniin faydalariyla ilgili
uzun uzadiya konusulmustur. Oturumun sonunda katilimcilardan séz konusu
triinli almaya niyetli olup olmadiklarim sesli olarak sdéylemeleri ya da
kimseye sOylemeden yazmalari istenir. Herkesin Oniinde iiriinii alacagim
sOyleyenlerin bunu gerceklestirmesi, alacagim yazanlara kiyasla cok daha
muhtemeldir.

Daha formel bir calismada, yerel bir gaz sirketinde calistyormus gibi
gorlinen deneyci, enerji tilketiminin ne kadar azaltilabilecegini arastirdiklarim
sOyleyerek ev sahipleriyle goriismiistiir. Deneyci, hangi yollarla enerji
tasarrufu yapilabilecegine dair konusmus ve arastirma sonuglarinin yerel
gazetelerden birinde yayimlanacagim soylemistir. Deneklerin yarisina isbirligi
yapmayt kabul ederlerse yazida isimlerinin gegecegi, diger yarisina ise
isimlerinin agiklanmayacag sOylenmistir. Tumii katilmayr kabul etmis ve
isimlerinin  yayimlanmasina  izin verdiklerine ya da isimlerinin



kullamlmayacagina dair bir form imzalanuslardir. Birka¢ ay sonra her evin
1sinma icin kullandi@1 gaz miktar1 él¢iilmiistiir. Isimlerinin agiklanmasini kabul
eden denekler, ad1 agiklanmayacak olan deneklerden ¢ok daha az enerji
tiketmislerdir.

“Kilo Bekgileri” ya da “Adsiz Alkolikler” gibi organizasyonlarin basarisinin
ardinda yatan da budur. Kilo verecegini ya da igkiyi birakacaginm topluluk
icinde taahhiit etmek, tek basina alinan bir karardan ¢ok daha etkilidir. Arzu
edilen ancak yapmasi gii¢ bir seyi basarmada sosyal onay faydali olur,
basarisizlik ise utang duygusu yaratabilir.

Topluluk Oniinde yapilan taahhiitlerin etkisi ¢ok defa gOsterilmistir; ancak
Yale Universitesi’nde yapilan evli kadinlarla ilgili gercekci bir calisma,
konuyu bir adim 6teye tasimustir. Arastirma i¢in se¢ilen kadinlarin tiimii dogum
kontroliine dair bilgilendirme yapilmasim siddetle destekliyorlardi. Yarisi
yoredeki liselerdeki ogrencilerin konuyla 1lgili bilgilendirilmesi yoniinde imza
verdiler. Digerlerine bdyle bir teklifte bulunulmadi. Ertesi giin, hem imza
veren hem de imza istenmeyen kadinlarin yarisina, genclere neden dogum
kontrolii hakkinda bilgi verilmemesi gerektigine dair (rastgele cinsel iliskileri
tesvik edecegi, bu tiir bir bilgi vermenin ebeveynlerce yapilmasi gerektigi
gibi) nedenler sunan gayet ikna edici bir brosiir geldi. Bir iki giin i¢inde, biri
(deneycilerden biri tabii ki) tim kadinlari, dogum kontroliine dair
bilgilendirmeyi yayginlastirmak icin olusturulan bir grupta goniillii calislar m
diye aradi. Genglere dogum kontrolii hakkinda bilgi vermeye karsi ¢ikan
brosiiriin gercekten de ikna edici oldugu kamtlandi. imza vermemis (yani
ergenlere bilgi verilmesinden yana oldugunu topluluk iginde bildirmemis)
kadinlardan goniillii gruba katilmayr kabul edenlerin sayisi, brosiiriin
yollanmadig kadinlara kiyasla daha azdi.

Brosiir, imza vermis kadinlarda ise tam tersi etki yaratti. Imza vermis ve
brosiirti almis kadinlardan yaris1 gruba katilmay:r kabul etti; imza atan ancak
brosiirii almayan kadinlarin ise yalmzca onda biri kabul etmisti. Baska deyisle,
sozlerini imza vererek agik¢a bildiren kadinlar brosiire ciddi bir ters tepki
gostermislerdi. Brosiirde yer alan ve goriislerine karsi olan mesaj, kadinlarin
gorlislerine bagliliklarini bilakis artirmusti. Biri bir inanca bir kere gii¢lii bir
sekilde (s6z konusu vakada bunu kamuya agik sekilde yaparak) baglandiysa,
kars1t savlar inanci yalmzca giliclendirir. Goriislerine karsi ¢ikildigi zaman,
insanlar gorislerinin dogruluguna daha da inanabilirler; bu “bumerang etkisi”



denilen olgudur. Bu etki, en azindan kismen, insanlarin, geri adim
atamayacaklarim distindikler1 bir sozii hakli gosterme ihtiyaglarindan
kaynaklanir. Kisacasi, brosiir, dogum kontrolii hakkinda bilgi vermekten yana
olduguna dair s6z veren kadinlarin sozlerine bagliliklarim artirmustir, ¢ilinki
kars1 savlara ragmen imza vererek dogru seyi yaptiklarina kendilerini ikna
etmeleri gerekmistir.

Bu durumun hayli irrasyonel oldugu aciktir. Tiim kadinlar aym tutumla
baslamislardi; ancak olayr diger acidan gordiiklerinde, acik¢a taahhiitte
bulunmamis olanlarin goriisleri biraz zayiflanus, topluluk i¢inde taahhiitte
bulunmus olanlarin goriisleri ise daha da siddetlenmistir.

Mevcut adetlere diisiinmeden uymak hayli kotii sonuglara yol agabilir. Akla,
Ingiliz devlet okullarinda gelisen garip ve tatsiz adetler gelebilir: kiigiikler
bliyliklere tost hazirliyorlar, elleri yakiliyor ya da doviiliiyorlar. Siiphesiz itaat
de dahil olmak iizere, pek cok etkenden bahsedilebilir; ancak Nazi
Almanyasi’nda ger¢eklesen zuliimlerde korkung grup normlarina uymanin payi
vardi. Uyma giidiisii, anlasmazliklar1 diiello yaparak ¢ozmek gibi tuhaf bir
adetin stirmesine yol agnusti. Diiello yapanlar fiziksel agidan bu ise kalkisacak
kadar cesurlardi, ancak arkadaslar1 korkak olduklarim diisiiniir diye
cekindiklerinden, diiello davetini reddedecek manevi cesarete sahip
degillerdi. Kafirleri yakmak gibi inang¢ kilifiyla icra edilen pek ¢ok kotiiliik, en
azindan kismen, uyumluluk kalibindan kaynaklanir. Toplumun iy1 Aadetleri
varsa, onlara uymanin tabii faydali etkileri olabilir, ancak tiim adetler 1yi
degildir. Cogu kisi, hangi adetlere uymak iyidir hangilerine uymamak gerekir
diye kafa yormak yerine, yalmzca uyar.

Uymanin zararhi etkilerine daha onemsiz bir 6rnek kadin giyimidir. Uyum
gosterme arzusu ile One ¢ikma arzusunun birlesmesi sonucu dehset iirtinler
ortaya ¢ikabilir. Moda akimlar1 genellikle insanlarin hayranlik duydugu gruplar
tarafindan belirlenir. Bu grup, doneme gore, bazen kraliyet ailesi, bazen film
yildizlari, bazen de altmislarda oldugu gibi “genclik’tir. Moday1 belirleyenler,
genellikle kendilerini peslerindeki kitleden ayristirmak isterler. Ayaktakin
onlar1 yakalamaya, onciiler de mevcut tarzlar1 abartarak ileride kalmaya ¢alisir
ve her abartinin digerlerince taklit edildigi bir yaris ortaya ¢ikar. Sonugta, ince
topuklu ayakkabilar, dar korseler, kabarik etekler gibi viicuda zarar veren
trlinler ortaya ¢ikabilir. Moda dongiisiiniin temelinde yatan uyma arzusu biiytik
olciide irrasyoneldir. Kimse giyinis tarzlarim taklit ederek film yildizlarimn ya



da sosyetenin diger ozelliklerine kavusamaz. Yine de modanin bazen yol agtig
asirt ve irrasyonel sonuglar, bireysel irrasyonellikten c¢ok, grup iginde
islerlikte olan unsurlarin, bilhassa uyma ve rekabet¢iligin etkilesiminin bir
sonucudur.

Kadin giyiminde modaya 6rnek olarak degindim, ancak aym noktalar resim,
miizik, siir, mimari ve erkek giyimi icin de gecerlidir. Erkek giyimi son
yillarda u¢ noktalara gitmemis olsa da, on altinci yiizyilda, biiyiik bel alti
giysileri giymek herhalde can sikiciydi. O zaman da hem genel bir uyma
arzusu, hem de Onciiler arasinda olma istegi vardi.

Ozetle insanlar, hem ait olduklar1 gruplarin hem de tiim toplumun degerlerine
uyarlar. Iki durum daha var: kisinin, sayg duydugu birinin tutum ve
davramslarina uymasi ve kafa dengi yabancilardan olusan bir toplulugun
davramslarina uymak.

Bir “modelin” davramislarim taklit etmenin faydalar1 olabilir. Kiigiik
cocuklarin, dogustan oldugu neredeyse kesin bir egilimle, temelde
ebeveynlerinin davramslarini model alarak o6grendikleri bilinmektedir. Dil
neredeyse tamamen taklit yoluyla Ogrenilir. Ebeveynler cocuklarimn dil
bilgisini ya da yanlis kullandiklar1 sozciikleri nadiren diizeltirler, yalmzca
cocuk uygunsuz bir sey soylediginde miidahale ederler. Tiim cocuklarda,
duyduklart simrli sayida konusma oOrneginden nasil konusulacagini dogru
sekilde cikarmalarim miimkiin kilan bir mekanizma vardir. Ebeveyninin dil
cikardigini goriince karsilik olarak dilini ¢ikartan alt1 aylik bir bebek ciddi bir
marifet gostermektedir. Cocuk kendi dilini hi¢ gdormemistir, ancak yine de
ebeveyninin hareketiyle baglantisin1 kurabilmekte ve ona gére davranmaktadir.

Bir uzmandan ya da giivenilir birinden gelen bir mesajin daha az giivenilir
bir kaynaktan gelene kiyasla daha ikna edici oldugu, arastirmalarla tekrar
tekrar bulunmustur. Ornegin, bir arastirmada deneklere koruyucu ilaglarla ilgili
makaleler verilmis ve makalelerin, saygin tip dergilerinden alindigt ya da
Pravda’dan ¢evrildigi soylenmistir. Beklendigi gibi, makaleler, saygin bir tibbi
kaynaktan alindiklar1 sanmildiginda deneklerin tutumlarim ¢ok daha fazla
degistirmistir. Bir uzman kendi uzmanlik alamyla ilgili bir sey diyorsa, ona
inanmak rasyoneldir —ya da biraz olsun giivenmek diyelim, zira uzmanlar da
cogu zaman yanilirlar. Bazen de model olarak goriilen biri, sayginlik alanindan
timiiyle ilgisiz konulardaki mesajlariyla da insanlar {istiinde etki yaratabilir.
Bir futbol y1ldizinin su ya da bu sa¢ kremini kullanmaya dair ac¢iklama yapmasi



satiglara biiyilik etki yapar. Futbol oyunculari ¢alim atmakta uzman olabilirler,
ancak (birkac istisna harig) sikliklar1 ya da saclarinin zarafetiyle
taninmamaktadirlar.

Bu ornekte, futbol oyuncusunun goriislerine uymak, insanlarin bir kisinin tiim
ozelliklerini tutarl bir sekilde gérme egilimlerinden kaynaklanmaktadir. Soyle
akil yiiriitiilmektedir: Iyi bir futbol oyuncusu olduguna gore, sa¢ kremi ya da
tanitmak i¢in para aldig bagka bir iirtin konusunda da iyi karar veriyor olsa
gerek. Bu da hale etkisine bir ornektir. Ancak bir uzmanin bir lirlin tanittig
reklamlara inanmanin irrasyonel olmasinin bir nedeni daha vardir. Wimbledon
kadinlar finali galibinin Whizzbang marka bir rakete hayranlikla bakarken
goriintiilenmesi, oyuncunun raketi begendigini gostermez, yalmzca begenmek
i¢cin para almis oldugunu gosterir. Kosup Whizzbang’e para vermek ise tenis
oyuncularinin irrasyonelligidir.

Toplumun tiimiine ve itibarli birinin tavirlarina uymaktan bahsettim. Simdi
kitlelere uyma konusuna gegecegim. Bu, ii¢ tiir asir1 davramsa yol acgabilir —
panik, siddet ve din degistirme.

Farz edin bir sinemada, en yakin ¢ikistan on metre uzakta oturuyorsunuz ve
yangin ciktigini fark ediyorsunuz. Herkes ayaga firliyor. Digerlerini iterek,
hatta belki de c¢igneyerek c¢ikisa mu kosarsimz? Yoksa siramn diizgiin
isleyecegini umarak, ¢ikmak i¢in sakince siramizi mu beklersiniz? Durum, daha
once bahsettigimiz Tutsak Ikilemi’ne benziyor. Eger herkes dogru diizgiin
davranirsa, c¢ikistan en uzakta oturanlar hayatlarim kaybetse bile, en fazla
sayida insan kurtulacaktir. Cogunluk panige kapilmazsa, c¢ikisa dogru kosan
azinlik digerlerinin hayatlar1 pahasina kendi hayatlarim kurtarabilir. Herkes
panige kapilirsa ¢ok fazla kayip olur. Yetkili bir kisi yoksa pek ¢ok insan
panige kapilma egilimindedir. Insanlari ite kaka ¢ikisa hiicum eden birini
gorurseniz, bunun haksizlik oldugunu ve size de Oyle yapma gerekgesi
verdigin disiinmeniz muhtemeldir. Ayrica bir kalabalikta kuvvetli bir his
varsa gitgide daha cok kisi bu hisse kapilir. Bagkalar1 panige kapilirsa, siz de
Oyle hissetmeye baslarsimz. Yine de bu tiir paniklerin ¢ogu irrasyoneldir;
cikan kargasa ¢ogu zaman oradakilerin kurtulma sansini azaltir.

Otorite figiirlerinin bulunmas1 panigi azaltabilir. Ucak kazalarinda, biiyiik
Olgiide miirettebatin insanlar1 yatistirma konusunda egitilmis olmalarindan
dolayi, pek az panik yasanmistir. Korkunun en {ist seviyelere ¢iktigi savas
alanlarinda da nadiren panik yasanir. lkinci Diinya Savasi’ndaki Amerikan



birliklerine dair bir arastirmada, ¢carpismadan hemen once dort kisiden birinin
kustugu ve bes kisiden birinin de bagirsaklarimn bozuldugu bulunmustur.
Ancak uzun egitim, subaylarin ve askeri okullarin etkisi ve —belki de bir o
kadar 6nemli olan— gruplarimn ideallerine uyma ve arkadaslarim yar1 yolda
birakmama arzusu, asir1 korkuya ragmen askerleri orada tutmaktadir.

Sistemli ve amagsiz siddete pek az kisi miisamaha gosterir, oysa ABD’nin
giineydogu eyaletlerindeki ling ¢etelerinden Ingiliz futbol takimlarimn
taraftarlarina, siddet kitlelerde pek de nadir rastlanan bir sey degildir. Belki de
kargasamn tek basina bir eglencesi yoktur. Amerika’mn giiney eyaletlerinde
siyahilerin korkung¢ bir sekilde ling edilmelerinin, 6ldiriilmek bir yana bir de
iskence gormelerinin en azindan failler agisindan “siyahileri dize getirmek”
gibi bir alt metni vardi. Ancak futbol taraftarlarimin yarattigi siddet tamamen
anlamsiz goziikiiyor. Genellikle, bir toplulugun pargast olma sonucu
sorumluluk duygusunun ortadan kalkmasindan kaynaklanir. Topluluk halinde
bulunmamn kimlik kaybi etkisi yaratigina dair kamnitlar vardir. Topluluk,
tiyelerine anonimlik hissi verir —kim ne yapti, kimse bilemez. Bu durum,
deneklerin, bir isbirlik¢i denege elektrik soku vermeye tesvik edildigi bir
deneyle gosterilmistir. Laboratuvar onliik ve basliklar1 i¢inde, yani tamamen
anonim kalan kisiler, normal kiyafetler giyen ve adlar1 bilinen deneklerden
daha fazla sok vermislerdir. Tabii aslinda hi¢ sok verilmemis, isbirlik¢i denek
kendisine sok verilmis gibi davranmustir.

Topluluk siddetinin diger nedenlerinden bazlari, diismanca duygularin
yayllma egilimi, grubun diger iiyelerini etkilemek i¢in magoluk sergileme
arzusu, zorbalik yapan ilk kisi olarak basa gecme arzusu ve baska gruplara
saldirarak kendi grubunun kimligini pekistirme arzusudur. Siddetin artmasi
(modada oldugu gibi), Onciilerin Onde kalma, digerlerinin de uyma
cabalarindan da kaynaklamr. Ancak muhtemelen toplulugun diger tiyelerinin
toplumun geleneksel degerlerini gozetmediklerimt gormek de bir o kadar
onemlidir. Kirmiz1 151kta karsidan karsiya gecen yayadan (pek cok iilkede
yasaktir) muhtelif saldirganlik tiirlerine, insanlarin, baskalarimn normalden
sapan davramslarim taklit ettiklerini gosteren pek ¢ok arastirma yapilnustir.
Davranisin cezalandirilmadigr goriiliince, digerleri de taklit ederler.

Toplulugun yatkin oldugu ficiincii etki de inanglar1 degistirmektir. Din
degistirmek, kendi basina illa irrasyonel degildir, ancak sirf inang sahibi
insanlardan olusan bir toplulukta bulunuluyor diye boyle yapmak kesinlikle



sagmaliktir. Unlii evangelist Billy Graham’dan etkilenenlerin kag1 Incil iizerine
distnerek atesli Hiristiyanlar olmuslardir? Peki, Billy Graham’la teke tek
biraz konusabilmis olsalar ka¢ kisi dinini degistirirdi? Yine goriiyoruz ki
topluluklar, bulasic1 duygulara ve uyum gostermeye 6n ayak oluyor.

Graham ve benzerleri, kitle histerisinden baska ikna yontemleri de
kullaniyorlar. Topluluk i¢inde acikca taahhiit etme yontemine ve daha sonra
deginecegimiz bir yontem olan, fikirler1 kademeli olarak degistirmeye
basvuruyorlar. Hepimizin zaman zaman hissettigi sucluluk ve utanci azaltmak
lizere, dinleyicilerine din degistirmeyle kurtuluslarini garantiye alacaklarina
dair bir nutuk cektikten sonra, tanmiklik etmeye hazir olanlar1 kiirsiiye
cagiriyorlar. Kiirsiiye gelenler gegmisteki giinahlarini itiraf ediyor ve herkesin
icinde dimi harekete katildiklarim bildirip kararlarim  bir yeminle
pekistiriyorlar. Tiim bunlar1 yasadiktan sonra caymak ve heniiz edindigi yeni
dostlar1 tarafindan reddedilmeyi kabullenmek icin sogukkanli bir radikal
olmak gerekir. Insanlar bdyle durumlarda Oyle enayilesirler ki, pek ¢ok
Amerikal1 vaiz saf cemaatlerinin sirtindan kazandiklariyla inamlmaz zengin
olmuslardir. Kuzey Carolina’da Jim Bakker, 158 milyon dolar bagis toplanus
ve Hz. Isa adina toplanan bu paranin en az dért milyon dolarim cebe atmustir.
Bakker dolandiriciliktan hapise girene dek cemaatinin irrasyonelligi sayesinde
gosterisli bir yasam siirmiis, kopeklerinin kuliibelerine bile klima taktirmustir.

Benzerlerin kisiye etkisi, bazen farkli, ancak yine istenmeyen bir bi¢cimde
isler. Bas1 dertte bir yabanciya yardima gidip gitmeme karar1 genellikle zor bir
karardir. Kotii yaralannuigsa ve tibbi bilginiz yoksa isi daha beter bir hale
sokabilirsiniz; aslinda yardima ihtiyact olmadig ortaya ¢ikarsa da utang verici
bir duruma diisebilirsiniz. Eger saldiriya ugramissa, ona yardima gidenin de
saldirtya ugrama tehlikesi vardir; kan ya da baska yara goriince midesi kalkan
insanlar yaklasamayabilirler ve belki de en utang vericisi, kisi yaralannmus
taklidi yapiyor olabilir, yani o hain sosyal psikologlardan biri olabilir ve bu
durumda inamlmaz aptal goziikebilirsiniz. En azindan yardima giden kisi
degerli dakikalarim kaybedecektir. Simdi, ger¢ek yasamdan, konuya iliskin ve
cok 1yi belgelenmis iki vakadan bahsedecegim.

1964°te bir gece ge¢ saatlerde Kitty Genovese adli bir gen¢ kadin New
York’ta arabasim park ettigi yerden evine yliriiyordu. Bicakli bir adamin
saldirisina ugradi ve bagirdi. Binanin 1s1klar1 yandi ve saldirgan kagti, ancak
geri doniip kadim yeniden bicakladi. Tekrar kacti, boylece kadin siiriinerek



oturdugu binamin kapisina dek gitme firsati buldu. Ancak saldirgan geri doniip
tictincii bir hamle yapti ve kadini 6ldiirdii. Tiim olay yarim saat siirmiistii ve
otuz sekiz kisi tarafindan pencerelerden izlenmisti. Bir kisi bile miidahale
etmemisti. Dahasi bir kisi bile polisi aramamusti.

Ikinci vaka ise Incil’den alinti oldugu i¢in daha bilindiktir. Kudiis’ten
Eriha’ya giden 1ss1z yolda bir adam soyguncularin saldirisina ugrar ve fena
doviiliip yar1 61l halde birakilir. O sirada oradan gecen bir kahin ve ardindan
gelen bir Levili adam goriince yolun 6biir yanindan geger giderler. Ardindan,
bir Samiriyeli gelir ve merhametle adamin yanina gelip yaralarim sarar; sonra
onu bir hana gotiiriir ve hanciya adama bakmasi i¢in para verir. Kahin ve
Levili yolun Obiir tarafina gegerek muhtemelen, talihsiz adama karsi bir
sorumluluk ya da gorevleri oldugunu kendilerinden saklamaya ¢aligsnuslardi.

Kitty Genovese cinayetine tamk olan otuz sekiz kisiden en azindan birinin,
Iyi Samiriyeli kadar onurlu davranmasa da, bir zahmet telefonla polisi aranus
olmasi beklenirdi. Neden Iyi Samiriyeli onlardan bu kadar farkli davranmistir?
Yanit biliniyor.

Deneyler, birka¢ kisinin, miidahale gerektiren bir olaya birlikte tamk
olmalart durumunda, herkesin tek basina oldugundan daha az sorumluluk
hissettigini gostermektedir. Bir arastirmada, birinci simf O6grencileri olan
deneklere tiniversite yasamina uyum saglamanin glclikleri hakkinda
konusulacagn  sOylenmistir.  Konusurken birbirlerini  duyuyor, ancak
goremiyorlardir. Sohbet eden denek sayisi bir ile dort arasinda degismektedir;
bir de her seferinde Ogrenciymig gibi davranan bir isbirlik¢i denek
bulunmaktadir. Konusmalar sirasinda isbirlik¢i denek epilepsi hastasi
olduguna deginmis ve kisa bir siire sonra bir epilepsi ndbeti geciriyor gibi
yapmustir. Ortamda yalmzca bir denek oldugunda, 6grencilerin ylizde 85’1
deneyciye haber vermistir. Iki denek varsa, yiizde 62, bes denek varsa yiizde
32 durumu bildirmistir. Belli ki herkes miidahale etmenin digerlerinin
sorumlulugu oldugunu diistinmiistiir.

Bu etki ger¢ek yasama daha da yakin, eglenceli bir arastirmayla da
gdsterilmistir. Iki deneyci, New York eyaletindeki bir icki diikkAmna girmis ve
diikkdndaki gorevli arkadaki odalardan birindeyken, “eksikligini duymazlar,”
diyerek bir kasa bira alip gitmislerdir. Soygun zamamm her seferinde
diikkdnda bir ya da iki gercek miisteri olacak sekilde se¢cmislerdir. Bira
calindiktan sonra, olaydan basindan beri haberdar olan gorevli tezgaha



donmiistiir. Eger miisteriler —goniillii olmamus denekler— hirsizligi hemen
bildirmemislerse, iki adama ne oldugunu sormustur. Soygun, diikkanda sadece
bir ger¢cek miisteri varken gergeklestiginde ylizde 65, iki miisteri varken
ger¢eklestiginde ise yiizde 51 oraminda bildirilmistir. Her miisteri, diikkanda
ka¢ kisi var diisiinmeksizin aym sekilde davransaydi, iki miisteri varken
soygunun yiizde 87 bildirilmis olmasi gerekirdi: her miisteri digerinin
varligindan dolayr ketlenmis olmasaydi, iki kisinin bildirme yiizdesi tek
kisininkinden daha yiiksek olurdu. Kisacasi, ortamda birden fazla kisi varsa
birinin bir suca miidahale etme ihtimali azalir.

“Seyirci etkisi” (bystander effect, Genovese Sendromu olarak da amlir)
denilen bu duruma iliskin pek ¢ok arastirma bulunmaktadir. Hepsinin temel
sonucu aymdir, ancak bazi ek bulgular da elde edilmistir. Ornegin, insanlar
basi dertte bir kadina, benzer durumdaki bir adama kiyasla daha sik yardima
giderler ve kendi irklarindan insanlara diger irklardan olanlara kiyasla daha
fazla yardimc1 olmaya c¢alisirlar. Seyirci etkisinin dogrulugu oldukea siipheli,
ama acayip bir Ornegi, saldiritya ugramus ve kanlar i¢inde bir hendekte
birakilmis bir adanin yamindan gecip giden iki sosyologa dair bir hikayedir.
Sosyologlardan biri digerine, “Bunu yapan1 bulmaliyiz, yardima ihtiyaci var,”
demistir.

Bu olguyu ge¢meden once, neden irrasyonel oldugunu analiz etmek gerekir.
Muhtemel yardimcilar birden fazlaysa insanlarin baskalarina yardim
etmemeleri  kismen harekete ge¢meyerek oOtekilerin  hareketsizligine
uymalarindan kaynaklamyor. Ayrica yardim etmelerine gerek olmadigin,
clinkii nasil olsa bagka birinin yardim edecegini diisiiniiyor olmalar1 da
miimkiin. Ancak bir an i¢in durup diisiinen herkes, baska birinin yardim
edecegini diisiiniip yardim etmediginde, diger kisinin de aym sekilde
diistinebilecegini ve yardim eden ¢ikmayacaginm fark eder. Hem tiim mesele bir
seyler yapabilecek bagkalar1 var diye sorumlulugun ortadan kalkmasi olamaz.
Bira soygununda, digerinin suskunlugunu goérmesine ragmen mevcut iki kisi de
olay1 bildirmemistir. Ikisi de digerinin davranisina uymustur.

Kissadan Hisse

1. Bir karar1 topluluk i¢inde agiklamadan once dikkatlice diisiiniin;
degistirmeniz gli¢ olacaktir.

2. Vazgecmek istemediginiz bir ise kalkistiginizda, miimkiin
oldugunca cok kisiye bundan bahsedin.



3. Kendinize, bir seyi sirf bagkalar1 yapiyor diye mi yaptigimzi sorun
ve eger Oyleyse amaglariniza uygun mu bir diisiiniin.

4. Konunun uzmam degilse, hayranlik duydugunuz birinin
tavsiyelerinden etkilenmeyin —e8er uzmansa, uzmanlarin sik sik
yamldigim unutmayin.

5. Bir toplulugun pesine takilip daha sakin anlarda yapmayacagimz
islere girismeyin.

6. Etraftaki diger insanlar gider —ya da gitmez— diye birine yardima
gitmezlik etmeyin.

7. “Kalabaliklara konusup erdemini koruyorsan... Adam olacaksin
evlat,” soziinii antmsayin.



S i¢ gruplar ve dis gruplar

Ister Arsenal ister Red Socks taraftar1 olsun, insan (Groucho Marx haric)
temelde sosyal bir canlidir. Rotaryenler ya da mahalli tenis kuliibii liyeleri,
ortak ilgi ve ¢ikarlara sahip olduklar1 i¢in bir araya gelirler. Rotaryen olmak
kariyerlerine katkida bulunabilecegi icin, Bordeaux sarabindan ve sohbetten
hoslandiklar1 i¢in ya da satrang gibi en az iki kisi gerektiren oyun ya da
sporlara 1ilgi duyduklar1 icin bir kuliibe girebilirler. Ya da kendilerini
Yahudiler, siyahiler ya da —paradoksal bir sekilde— kadinlar gibi bir “azinlik
grubunun” parcasi olarak gorebilirler. Grup tyeligi pek cok fayda getirir —
aidiyet duygusu, dayamsma hissi, ortak hedeflere ulasmak i¢in destek bulmak
ve diger iiyelerden ayricalik gérmek. insanlar genellikle tutumlar: kendilerine
benzeyen, yani kendi goriislerini destekleyen gruplara katilirlar. Psikoloji
dilinde, kisinin ait oldugu her gruba i¢ grup, kisinin ait olmadig gruplara da
dis gruplar denir.

Onceki béliimde, kisinin iiyesi bulundugu bir gruba uyma egilimine degindik.
Ancak bir gruba ait olmamn farkli ve daha karmasik sonuclar1 da vardir.
Uyeler arasindaki etkilesimlerin, kisilerin baska gruplara karsi tutum ve
davramslar1 agisindan dikkat ¢ekici etkileri olur.

Kisi gruba uyar, ancak grubun basina ¢ok daha sasirtici bir sey gelir. Simdiye
kadar soylediklerimize dayanarak, bir {yenin tutumlarimn grubun geri
kalanimin tutumlarinin orta noktasina dogru siiriiklenecegl diistiniilebilir.
Gergekte, lyelerin tutumlar1 bir yonde yanliysa, karsilikli etkilesimlerle,
yanlilik aym dogrultuda artar. Bu olgu, ABD’deki en saygin kadin
tiniversitelerinden biri olan Bennington’da yapilan bir arastirmada ¢ok 1yi bir
sekilde gosterilmistir. Okuldaki egemen siyasi goriis hep liberallik olmustur,
ancak Ogrencilerin orada kaldiklar1 silire zarfinda daha liberallestikleri
saptanmistir. Buna gore, bir grubun iiyeleri yalmizca grup normuna dogru
hareket etmezler: grupta egemen bir tutum varsa, liyeler bunu pekistirirler.

Bennington Koleji hayli biiyiiktiir ve o6grenciler grup kararlar1 almazlar.
Toplumumuzda en 6nemli kararlar genellikle, kurullar dedigimiz ya da “tutanak
tutan ve saatler harcayan olusumlar” diye tantmlanmus kii¢iik gruplar tarafindan
alinir. BoOyle kiigiik gruplarin, iiyelerin tek baglarina alacaklarindan daha
rasyonel kararlar alip almadigimi incelemek gerekir. Konuya iliskin ilk



deneyde deneklere, zararli olabilecek, riskli bir hareket tasviri verilmistir.
Ornegin, tiim kisisel birikimlerini, hiikiimetle s6zlesme yapmaya ¢alisan bir
sirkete yatirmayr diisiindiiklerini farz etmeleri istenmistir. Sirket basarili
olursa paralarini bin kat artiracaklardir, basarisiz olursa sirket batacak ve
onlar da her seylerini kaybedeceklerdir. Basarisizlik ihtimali milyonda birse,
muhtemelen herkes bu yatirimu yapar. Her birinin ne kadar risk almaya hazir
olduklarim 6l¢gmek i¢in, yatirim yapmalar1 i¢in gereken oran deneklere tek tek
sorulmustur. Her denegin alacag risk diizeyi kabul edecegi oranla dlciilebilir
—kabul edilen oran ne kadar diisiikse alinan risk o kadar fazladir. Her denege
12 farkli risk oram sunulmustur. Her denek kabul edecegi oram kendi basina
belirttikten sonra, kabul edilebilir oranlar hakkinda ortak bir karara varmak
tizere grupca riskleri tartismuslardir. Grup, bireylerin tek baslarinayken kabul
ettiginden ¢ok daha diisiik bir oram kabul etmistir; baska bir deyisle, grup,
tiyelerin tek baslarina alacagindan daha biiyiik risklere hazirdir (“Risk
kaymas1” diye bilinen bir olgu). Bu etki, yiizi askin farkli deneyle
tekrarlanmistir. (Arastirmalarin ¢cogunda, risk daha gercekciydi; ornegin para
odili ihtimaline karsilik kuvvetli bir elektrik soku alma ihtimali vardi.) Grup
tutumlarimn bireylerin tutumlarindan daha asir1 olmasi sonucu, yalnizca daha
fazla risk alinmasiyla simrli degildir. Bir arastirmada, Fransiz liselerindeki
ogrencilerin, Cumhurbagskam1 de Gaulle ve Amerikalilar’la ilgili kisisel
tutumlar1 Olgiilmiistiir. Sonrasinda oOgrenciler iki konuyu da tartismus ve
tutumlariyla ilgili ortak bir karara varmuslardir. Tahmin edilebilecegi gibi,
bireylerin de Gaulle’e iligskin tutumlar1 olduk¢a olumlu, Amerikalilar’a kars1
tutumlariysa biraz olumsuz c¢ikmustir. Ancak grup tartismasimin ardindan
varilan sonu¢ de Gaulle’le 1lgili cok daha olumlu ve Amerikalilar’la ilgili cok
daha olumsuz bir tutum olmustur. Grubun tutumlar1 bireylerinkinden “daha”
cikmustir.

Bu olgunun ortaya ¢ikmasinin birka¢ nedeni vardir. Birincisi, tiyelerin grup
tarafindan degerli bulunmay1 istemeleridir. Grup tutumlar1 bir yondeyse, liyeler
tercih edilen yonde daha u¢ tutumlar sergileyerek digerlerinin onayim almaya
calisabilirler (ince topuklu ayakkabilarin basarisini diisiiniin); aksi yondeki
savlar1 onleyebilirler ve grupta daha asir1 bir pozisyona gegebilirler. Ciinkii
gOrmiis oldugumuz gibi, bir grup tliyesi olmak bireysel sorumlulugu azaltir. Pek
cok arastirmada, grup iiyeleri hem tek baslarina olduklarindan daha asiri
kararlar almiglardir, hem de grup kararlarinin dogruluguna kendi kararlarindan
daha emindirler. Genellikle tekil kararlardan daha kotii olan grup kararlarina



bu sekilde inanmak, muhtemelen grubun sagladigi dayamsma hissinden
kaynaklanir. Karar, herkes ya da c¢ogunluk tarafindan kabul edildigi i¢in,
tiyelerin yanlis yaptiklarim diistinme ihtimalleri azalmaktadir.

Irvin Janis, George Orwell’1 izleyerek, kuvvetli baglarla bagli bir grubun
tutumlarimin asirilasma egilimine “grup diislincesi” adim vermistir. Janis’e
gore, uyeler asir1 iyimserlikle bir zarar gérmezlik yamlsamasi gelistirebilirler;
uygunsuz olgular1 goz ardi ederler; kendi ahlaklarina giivenmeleri, bir amag
ugruna ahlaksiz edimlerde bulunmalarina yol acabilir; koti ya da zayif
bulduklar1 rakip veya diigman gruplara dair basmakalip goriislere sahip
olurlar; gorlis ayriliklarim gruptakilerden gizlemeye calisirlar; uyum
gostermek i¢in kisisel tereddiitlerini bastirirlar ve boylece bir goriis birligi
yanilsamasi olusur. Son olarak da grubun goriisleriyle uyusmayan bilgileri
gizleyerek diger iiyeleri korumaya calisirlar. Iki hususa daha deginmek
gerekiyor. Birincisi, lider, bir damsma kurulu secerken, kendisinden ¢ok farkli
gorlislere sahip ya da daha akilli ve tartismada daha gii¢lii kisileri segme
ihtimali azdir. Bu husus kamtlanamaz, ancak liderler 6zsaygilarim korumak
icin etraflarina yandaslar toplar ve boylece de bahsettigimiz egilimleri
kuvvetlendirirler. lkincisi, bir kurulun lideri varsa, {iyeler, bilhassa
kariyerlerini etkileyebilecek bir konumdaysa lideri memnun etmek isterler. Bu
ozellikle zararli olabilir, zira tiyeler lidere uydukca, liderin tutumlar1 daha da
asirilagir ve boylece liyeler de daha asir1 ifadelerde bulunurlar. Bu tam bir
kisir dongiidiir.

Janis, Baskan Kennedy, Domuzlar Korfezi operasyonunu damsmanlariyla
tartisirken Arthur Schlesinger’in basta Baskan’a karsi ¢ikmis oldugundan
bahsetmektedir. Robert Kennedy, Schlesinger’i kenara cekmis ve “Baskan
kararim verdi. Daha fazla zorlamayin. Simdi herkesin ona miimkiin oldugunca
yardimc1t olmasi vakti,” demistir. Bagbakan, genel miidiir, general ya da
profesor olarak bir kurulusun basinda olmamin tehlikelerinden biri, elestiri
eksikligi cekmektir. Bayan Thatcher’in 6zelestiri yetenegi pek azdi, hatta hig¢
yoktu; bu kusurunu, kendisine karsi ¢ikacak kadar gozii pek olanlar1 gérevden
alarak iyice gelistirmisti. Ote yandan Baskan Reagan, calisma arkadaslarimn
kendisini elestirmeye goniilsiiz olduklarimin farkindaydi. Otobiyografisinde
soyle yazmistir: “Her iist pozisyonda, tek basimiza kalma riski vardir. Insanlar
size duymak istediklerinizi sdyler ve sorumlulugunu yerine getirmeyen ya da
milessesenize zararli olabilecek kisilerden bahsetmeye yanasmazlar.
Yakinmzdaki insanlarin pek azi, ‘Yamliyorsunuz,” demeye isteklidir.”



Deneysel bir kanit olmasa da, fazlasiyla methedilen birinin 0Ozelestiri
yetenegini kaybetmesinin ve bdylece kati1 ve yanlis kararlar almasinin miimkiin
oldugu acik gdziikiiyor. Ingiliz aktdr Beerbohm Tree soyle demistir: “ilgi
gordiigii halde simarmayan tek kisi Aziz Daniel’d1.”

Janis, bu egilimlere iliskin baska ornekler de vermistir. Bunlardan biri de,
Baskan Johnson’in, savasin kazamilamayacagina dair istihbarat raporlarina
ragmen, damsmanlarimn destegiyle, Vietnam’daki savasi tirmandirma karari
almis olmasidir. Bir grupta etkin olan unsurlarin karsilikli etkileri, sonraki
boliimlerde deginilecek olan Arnhem ve Pearl Harbor savaslariyla da
goriilecektir.

O halde kurullarin da kendilerine 6zgii tehlikeleri oldugu agik: ozellikle
uclara gitmeye egilimliler. Ancak, gorecegimiz gibi, bireylerin sorunlarindan
biri, olas1 tim hareket seceneklerini diisiinmek yerine ilk akla gelen seye
takilip kalmalaridir. Ayr1 goriislere sahip insanlardan olusan bir kurulun, tek
kisiye kiyasla daha ¢ok alternatif ve her alternatifin lehinde ve aleyhinde
gerekceler tretebilecegi ve bunlar1 dikkatle inceleyecegi beklenir. Soruya
iligkin sistemli tek arastirma, bir hikdye Ozeti i¢in iyi bir baslik bulma gibi
yaraticilik gerektiren bir gbrevin verildigi bir beyin firtinasiyla yapilmustir.
Verilen yanitlar bir jiiri toplulugunca degerlendirilmistir. Bu deneyden kesin
sonu¢ ¢ikarmak miimkiin degildir; bazen bir beyin firtinas1 grubu bir bireyden
daha 1y1 bir sonugla gelir, bazen de daha kotii seyler bulur.

Varilabilecek tek sonug, elestirinin Oniinii kesmenin ve —etkin olmasi i¢in
kisilerin ortak bir amaci paylagmalar1 gerekiyor olsa da— kurullar1 benzer
tarzda disiinen insanlardan olusturmamin irrasyonel oldugudur. Cogu zaman
bireylere kiyasla daha az rasyonel kararlar aliyorlarsa, kurullarin neden bu
kadar yaygin olduklar1 sorgulanabilir, ¢ilinkii 1y1 bilinir ki, “bir kurul toplamak
miimkiin oldugu siirece kimse kendi basina karar almaz”. Kurullarin bu kadar
yaygin olmasimin nedeni “giivenli” olmalar1 olabilir. Karar alma sorumlulugu
bir¢ok kisice paylasilmaktadir ve kararin yanlis oldugu anlasilirsa, kimsenin
kendisini suglu hissetmesine gerek kalmaz. Kurul {iiyeleri birlikte karar
verirler, oysa ¢ogu iiyenin aslinda gergekte oldugundan ¢ok daha fazla katki
yaptigim diisiindiigii bulunmustur. Bir kurul {iyesine, toplanti siiresinin ne
kadarinda konustugu soruldugunda, ciddi anlamda abartma egilimi gosterir. Bu
da “bulunabilirlik hatasi”mn baska bir bi¢imidir. Insanlar, konusmadan 6nce
soyleyecekleriyle mesgul olurlar ve bu ylizden digerlerinin katkilarim fark



etmeyebilirler. Ayrica hem kendi katilimlarina dair duygusal beklentileri daha
fazla oldugu i¢in, hem de sozleri yillar i¢inde olusmus kisisel birikimlerini
yansittigindan, kendi sdylediklerini muhtemelen baskalarininkilerden ¢ok daha
1yi hatirlarlar.

Ic gruplar kendilerini digerlerinden ayristirmaya cabalarlar. Bunun bir
yontemi farkli bir goriiniis tarzi gelistirmektir. Bu bakimdan, parlak yesil
Mohikanvari saglari, deri giysileri ve zincirleriyle punklar ve kafalar1 tiragh
dazlaklar, kiirkler i¢indeki asillerden ya da cilibbe ve parlak renkli basliklar
takan, Mortar Heyeti’ne mensup akademisyenlerden farkli degillerdir. Tepegoz
kullanilan bir donemde oldugumuza gore, tebesirden korunmak i¢in akademik
ciibbeler giymeye gerek kalmadi; yine de, yiice fikirleriyle bereket sagan
akademi {iyelerinin kiyafetlerine bir sey bulasmamasim saglar bu giysiler.

Ciibbe ve iiniforma giymek kismen geleneklerden, kismen de ritiiel
sevdamizdan kaynaklamr. Cogu zaman gorenleri giildiiriip neselendiren gorece
zararsiz bir aliskanliktir. Tehlikesi, insanlarin kendilerini fazla Onemli
gormelerine yol agabilmesi ve sosyal ayrilik yaratmasidir. Uniformalar,
Britanya’dan daha esitlik¢i bir toplum olan ABD’de daha az kullanilmaktadir.
Ayrica belirli bir meslege ait bir giysiyi giymek, kisiyi digerlerinden
uzaklastirir ve asir1 ya da irrasyonel davramslara tesvik edebilir. Bir kadina
tecaviiz eden ve zorla oral seks yaptiran bir adama on sekiz aylik hapis cezasi
veren bir hakim, sivil giysiler i¢inde olsaydi ve boylece kendisini siradan
vatandaslarla 0zdeslestirebilseydi bu kadar yumusak davramr muydi? Ya da
hakim Bertrand Richards, tecaviize ugranus bir kadina, “otostop ¢ekmis oldugu
i¢in, ciddi anlamda ihmalden su¢lu” oldugunu sdyleyebilir miydi? Birinin,
peruk takmadan bu denli ahmakga agiklamalar yapmasi gii¢ olurdu.

Bu gozlemler deneylerle desteklenmistir. Denekler, isbirlik¢i bir denege
(diizmece) elektrik soklar vermeye tesvik edilmislerdir. Hemsire giysileri
icindeyken, normal giysiler i¢inde olduklarindan daha az saldirgan
olmuslardir, Ku Klux Klan giysileri giymek 1ise onlar1 ¢ok daha
saldirganlastirmistir. Kisinin davranislarinin giysilerinden etkilenmesi tabii ki
irrasyoneldir, ancak deneyler boyle bir etki oldugunu gostermektedir.
Uniformalarin deney ortamuinda bile giiclii etkileri olabiliyorsa, gercekten
giyenleri ne kadar etkiliyorlardir kimbilir?

Yararl1 bir amaca hizmet ettikleri i¢in, bazi tiniformalarin tamamen rasyonel
olduklarim eklemek gerekir. Ornegin, birinin meslegini hemen anlamak bazen



onemlidir. Polisleri, itfaiyecileri ve otobiis bilet¢ilerini segebilmemiz gerekir
ya da tetigi ¢ekmeden oOnce, askerin karsisindakinin dost mu diigman mu
oldugunu bilmesi gerekir.

Yazik ki, grup birligine kavusmamn ayirici bir goriiniis tarz1 gelistirmekten
daha zararli sekilleri vardir. Grup tyeleri diger gruplar kii¢iimseyebilir,
onlardan hoslanmayabilir ya da nefret edebilir. Muzaffer Serif tarafindan kirkli
ve ellili yillarda yapilan, konuya iliskin klasik bir arastirmanin carpici
sonuglar1 vardir. Serif’in yillar boyu her yil yaptigi arastirmalar hep aym
sonu¢lar1 verdiginden, kolaylik saglamasi adina birden ¢ok arastirmanin
sonuglarini bir araya getirdim. Denekler on iki yasindaki beyaz, orta simif
Protestan Amerikal1 delikanlilardi; bir yaz kampina davet edilmis olduklari
i¢in bir deneye katildiklarini bilmiyorlardi ve deneycilerin biri kendisini kamp
yoneticisi, digerleri rehber, biri de gorevli olarak tanitti: sosyal psikologlarin
elinden her 1s gelir. Cocuklar farkli okul ve mahallelerden se¢ilmislerdi; yani
birbirlerini tanimuyorlardi. 11k basta hepsi biiyiik bir ranzali barakada birlikte
yasadilar.

Ucg giin gectiginde arkadaslik kurulmaya baslanmust: ve hepsine kimleri daha
cok sevdigi soruldu. Sonra cocuklar iki ayr1 kampa boliindiler ve arkadas
olanlar, miimkiin oldugunca farkli kamplara yerlestirildi. Yemeklerini hala
birlikte yiyor olsalar da, iki grup da kendi adetlerini olusturmaya basladi. Bir
grup kendisine “Kartallar”, diger1 de “Cingirakli Yilanlar” diyordu. Bu
isimleri tisOrtlerine yazdilar, yiizmeye farkli yerlere gitmeye basladilar ve her
grup kendi argosunu gelistirdi. Dort giin daha gectikten sonra, ¢ocuklara yine
resmi olmayan bir sekilde en c¢ok kimleri sevdikleri soruldu. Onceki
arkadaslarim birakmuslardi; zira on ¢ocuktan dokuzunun arkadaslari diye
saydiklar1 ¢ocuklar, kendi gruplarindandi.

Sonraki asamada, deneyci gruplar arasinda, softbol ve futbol gibi rekabet¢i
oyunlar baslatildi. Oyunlar1 kazanan takimin iiyelerine 6diil olarak kamp bicag
verilecekti. Oyunlar basta sakin geciyordu, ancak ¢ok ge¢meden iki takim da
belirgin bir bi¢cimde sertlesti. Centilmence oynamama suglamalar1 ve hileler
kol gezinmeye basladi. 1ki grubun iiyeleri de yemek sirasinda Oteki
gruptakilere carpiyor, birbirlerini itmeye ve sikistirmaya ¢alisiyordu. Herkesin
oyunlardaki performansim ayr1 ayr1 degerlendirmeleri istendiginde, iki
gruptakiler de kendi gruplarindakilere daha yiiksek puanlar verdiler. Bir grup,
gece diger grubun kampina saldirip, yataklar1 bozarak esyalar1 dagitti. Sonunda



aym yemek salonunu paylagsmak istemediklerini belirttiler. Bu deneyler hem
Serif hem de baska arastirmacilar tarafinda ¢ok kere tekrarland1 ve sonug hep
aymydi. Oyle ki, kargasa ¢ikacag korkusuyla bdyle bir deneyin durdurulmasi
gerektigi sdylenmistir.

Bu arada, mevcut bulgularin, farkli iilkeler (hatta ayni iilkenin farkli
sehirleri) arasinda yapilan miisabakalarin dostlugu giiclendirmekten ziyade
diismanliga sevk ettigi yoniinde olduguna da dikkat ¢ekmek gerekir. Kriket
genellikle centilmence bir oyun olarak kabul gorse de, dostluk maclar1 bile
iddiayr dogrulamaktadir. Dostluk maglar1, (altmus yil geriye giden) hile
suglamalar1 ve sportmence olmayan tavirlarla, Ingiltere ile Avustralya arasinda
ciddi anlamda kin dogurdu. Yakin zamandaki maclarda ingilizler, Bat: Hint
Adalilar’1 hi¢ de sportmence olmayan bir numara yapip ¢ok yavas oynayarak
sonucu beraberlige zorlamakla sugladilar ve Bati Hint Adali hakemin de
durdurmak icin hi¢bir sey yapmadigim iddia ettiler. Sonrasinda Ingilizler
hakemi taraf tutmakla sucgladi; Bati Hint Adalilar da hakemin tavrim kinayan
bir Ingiliz yorumcunun BBC i¢in yaptigi radyo yaymlarim yasakladilar.
Uluslararas1 futbol macglar1 da, rakip takim taraftarlar1 arasinda dostluk
gelistirme konusunda bir ise yariyor gibi gdziikmiiyor. Diinya Kupasi’ndaki
takimlarin taraftarlar1 arasindaki siddet ve nefret malum.

Devlet okullarindaki rugby maclarinda yapilan fauller ve hi¢ de centilmence
olmayan tavirlardan satrang oyunlarindaki tickagitciliklara kadar bir dolu kamt
varken, pek ¢ok kisinin hala rekabetci sporlarin milletler ve rakip taraftarlar
arasindaki iliskileri 1yilestirdigine inamyor olmasi tuhaf. Bu yanlis inang belki
“oyun” soOzciigiinlin ¢cagrisimlarindan kaynaklaniyor: akla ciddiye alinmamasi
gereken bir seyi getiriyor. Oysa ¢ogu zaman ciddiye alimyor. George
Orwell’in dedig gibi, “Ciddi sporun centilmenlikle alakasi yoktur. Nefret,
kiskanglik, kibir, kurallar1 hige sayma ve siddet gormekten duyulan sadist hazla
yakindan iligkilidir.”

Serif’e donecek olursak, kendisinin arastirmalar1 farkli gruplar arasinda ne
kadar kolayca nefret dogabilecegini gostermektedir. Sonucta tiim cocuklar
Amerikali’ydi, hepsi beyazdi, dinleri de aymydi. Dahasi, arkadaglar farkli
gruplara konmustu, bunun gruplar arasi rekabeti azaltnrms olmasi gerekirdi.
Deney, birimi sirf baska bir grupta diye sevmemeye dair irrasyonelligi
muhtesem bir sekilde gozler Oniine sermektedir. Bu tiir bir diismanligin bir
nedeni, nadir bir sey (bu durumda kamp bicagi) i¢in yarisiyor olmak olabilir.



Ancak Serif’in deneylerinde diismanlik miisabakalar baslamadan 6nce ortaya
ctkmis olduguna gore, bu aciklama yeterli degildir. Diger gruplar1 asag
gormeden kisinin kendi grubundan gurur duymasi muhtemelen giictiir.

Deneyin son sathasinda Serif, gruplar arasindaki diismanligi azaltmayi
basarmustir. Bunu da cocuklara birlikte ¢alismalar1 gereken gorevler vererek
gerceklestirmistir. Gruplar herkesin izlemek istedigi Define Adasi filmini
almak 1¢in paralarim birlestirmislerdir; erzak getiren kamyonlardan biri
camura saplanmus (tabii ki onceden kurgulanmus) ve gruplar araci ¢ikarmak
i¢in igbirligi yapmuslardir; kampin su tankinda “kazara” bir ¢atlak olusmus ve
herkes tamirata yardimci olmustur. Béyle ortak islerde ¢alismak diismanlig
bliyiik Olciide azaltmis ve diger gruptakilerle arkadasliklar kurulmaya
baglanmustir. Herkesin, Almanya’nin yenilmesi gibi her seyden once gelen
ortak bir amaca kendisini adadig Ikinci Diinya Savas1 sirasinda Britanya’daki
farkli simf ve mezheplere mensup yabancilar arasindaki dostluk da akla
gelebilir. Fakat daha yakin zamanlarda bulunmus bir kamta gore, ortak bir
goreve katilmak, gruplar arasindaki diismanligi ancak ortak cabalar basariyla
sonuclamrsa azaltmaktadir: aksi takdirde gruplar basarisizliktan dolay1
birbirlerini su¢lamaktadirlar.

Gergek yasamda, gruplar arasindaki rekabet Oyle irrasyonel olabilir ki, her
grup, kendisinin zarar gorecegini bile diisiinmeden, baska bir grubun kotli bir
durumda olmast i¢in elinden geleni yapabilir. Britanya’daki bir ugak
fabrikasinda, takimhanede calisan is¢iler, iiretim is¢ilerinden biraz daha
yiiksek haftalik ticret aliyorlardi. Takimhane gorevlileri {icret pazarliklarinda,
daha az iicret almalar1 pahasina bu farki korumaya c¢alismislardir. Kendilerinin
2 pound daha fazla kazanacaklar1 (69,30 pound alacaklari), ama iiretim
iscilerinin daha fazla alacag (70,30 pound) bir anlasma yerine, kendilerine
haftada 67,30 pound, iiretim iscilerine de bir pound daha az verecek bir
anlagmayi tercih etmislerdir.

Birlik i¢indeki bir gruba ait olmak tabii ki bir rahatliktir. Cogu insan
sevilmeyl sever ve cogu, fikirlerinin baskalarinca desteklenmesini, itiraz
halinde duyacag siiphelere tercih eder. Gordiigiimiiz gibi, kisinin kendi
grubunu degerli gérme ihtiyaci, baska gruplara karsi olumsuz Onyargilarin
nedenlerindendir. Kisinin, bagka gruplar1 bir sekilde daha asag gormeden
kendi grubunun “6zel” oldugunu diisiinmesi, imkansiz degilse de giictiir. Dis
gruplara kars1t olumsuz Onyargilara genellikle sablonlar eslik eder: Yahudiler



paragdz, siyahiler tembel algilanir vs... Bu sablonlarin ¢ogu zaman gercek bir
dayanag yoktur: Ingilizler Iskoglar1 cimri gormeye meyillidirler, oysa
Iskogya’dakilerin sokak kermeslerinde kisi basi verdikleri miktar
Ingiltere’dekilerin verdiginden fazladir.

Sablonlarin nedenlerine gegmeden Once, yanlis bir kuramm ortadan kaldirmak
gerekiyor. Bagka gruplara tahammiilsiizliigiin ¢ok kat1 bir yetistirilis tarzindan
kaynaklaniyor olabildigi oOne slriilmiistiir; ancak bunun dogru olmasi
imkansizdir, zira kisilerin hosgorii  diizeylerinde ani  degisiklikler
olabilmektedir. Alman Yahudileri 1920’lerde olduk¢a hosgoriilii bir tavir
goriirken, birka¢ yil i¢inde yalmzca Nazi rejiminden zulim gormediler,
Almanya niifusunun ¢ogu tarafindan da kii¢timsenir oldular. Bu donemde, ¢ocuk
yetistirme yontemlerinde bir degisiklik saptanmamustir.

Sablonlarin varligina dair ¢esitli nedenler vardir. Richard Nisbett ve Lee
Ross tiim sablonlarin zararli olmadigina dikkat ¢ekmektedir. Kiitiiphaneciler,
jokeyler, profesorler, borsacilar gibi farkli meslek gruplariyla ilgili de
sablonlar vardir. Sablonlara bagvurmanin bir nedeni, kullamsli olmalaridir;
tekil vakalar1 degerlendirmemiz gerekmez, yalmzca kisinin sablona uyup
uymadigina bakariz.

Ikinci neden de, kendi goruslerimizi destekleyen seylere dikkat etmeye yatkin
olusumuzdur. Cimri bir Isko¢’u fark ederiz, ama comert bir Isko¢ pek
dikkatimizi ¢ekmez.

Uciinciisii, azinlik gruplarina mensup kisilerin davramslarim biiyiik grup
tiyelerininkilerden daha cabuk fark ederiz. Sayilar1 az oldugu icin goze
carparlar (bulunabilirdirler). Aym sekilde, koti davramslar normal
davramslardan daha dikkat ¢ekicidirler, yani kotii davramslar sergileyen bir
azinlik grubu tiyesi 6zellikle dikkatimizi ¢eker. Meshur bir ornek, kadinlarin
araba kullanmasina dair. Bir kadin siiriicii hata yaptiginda erkekler ona bakip,
“Of, iste yine bir kadin siiriicli,” derler. Kadinlarin diizgiin araba kullanmas1
goze carpmaz ve bdylece fark edilmez. Son iki hususa iliskin etkileyici
orneklere sonraki boliimlerde yer verilecek.

Dordiinciisii, sablonlar bir siire sonra kendilerini gerceklestirebilirler.
Siyahilerin tembel oldugu diisiliniilityorsa, 1s bulmalar1 zor olacaktir. Sonug
olarak da sokaklarda bos bos dolasacak ve boylece tembel olduklar1 inancim
dogrulayacaklardir.



Besincisi, bir sablonun bazi yonlerinde gerceklik payr olabilir. Genele
bakildiginda profesorlerin dj’lerden daha ciddi olmalari muhtemeldir. Ancak
sablonlarin ger¢cek dayanaklar1 varsa bile, onlar1 belirli durumlara uygulamak
irrasyoneldir, zira sliphesiz ciddi dj’ler ve havai profesorler de vardir.

Altincisi, etiketleme yapildig takdirde, iki grup nesne arasindaki farkin
abartildig bulunmustur. Basit bir deneyde, dort kisa ¢izgiye “A”, dort biraz
daha uzun cizgiye de “B” denmistir. Boyle bir ad takildigi zaman, denekler, iki
cizgi grubunun ortalama uzunluklari arasindaki farki, ad takilmadigr duruma
kiyasla daha fazla olarak algilanuslardir. Hakkinda sablon olusturulan tiim
gruplar isimleriyle anilir ve boyle bir adlandirma, dis gruplar1 bizden, aslinda
olduklarindan daha farklilarmug gibi gormemize neden olabilir.

Yedincisi, hale etkisinden bahsederken gordiigiimiiz gibi, belirgin bir 6zelligi
olan kisi, sahip olmadig 6zelliklere de sahipmis gibi goriilebilir. Bu, gruplar
icin de gegerlidir. Bazi etnik gruplar beyazlardan farkli goziiktiikleri igin,
beyazlar onlarin radikal bir sekilde farkli olduklarim sanabilirler.

Sekizincisi, i¢ grupta boliimiin basinda anlatilan tarzda bir sosyal etkilesim
oldugu takdirde, bir dis grup iiyesine Onyargili ozellikler atfetme konusunda
yanlilik artma egilimindedir. Ayrica kisi onyargili fikirleri bir kez benimserse,
kendi grubundakileri etkilemeye calismadig zamanlarda bile bu fikirlere gore
davranmay1 strdirebilir. Yetmislerde, siyahilere karsi Onyargilar iizerine
yaptlan bir dizi arastirmanin sonuglart carpicitydi. Beyaz Amerikalilar,
yardima ihtiyaci olan bir siyahiyle topluluk i¢inde karsilastiklarinda, beyazlara
yardim edecekleri hizla yardim etmislerdir. Ancak yardimin kimse tarafindan
goriilmeyecegi bir durumda, bir siyahiye yardim edilmesi, aym durumdaki bir
beyaza yardim edilmesi kadar muhtemel degildi. Bu, kamusal bir alana,
tizerinde bir tUniversitenin adresi yazili, pullu, ancak acik bir mektup
birakilarak kesfedilmisti. Zarfta, basvuru sahibinin resmini de igeren bir
bagvuru formu bulunuyordu. Beyazlar, bir beyazin basvurusuna bir
siyahininkine kiyasla daha fazla sahip c¢iktilar ve adresine yolladilar. Bu
sonucglar, en azindan orta sinif cevrelerinde siyahilere karsi Onyargilarin
kuvvetle inkdr edildigi bir donemde bulunmustu. Insanlar, olumsuz
onyargilarini topluluk iginde gostermemislerdi, ancak kimsenin gormedigi
zamanlarda onyargilar aciga ¢ikmisti.

Son olarak, iy1 niyetle de olsa baz1 kisiler, onyargili kaliplart kabul ederek
ve bunlara mantikl1 aciklamalar getirmeye calisarak, digerlerinin 6nyargilarini



gliclendirebilirler. Richard Nisbett ve Lee Ross’un ortaya koydugu gibi,
siyahilerin  tembelliginin ~ “yoksulluk  kiiltiiriinden, baba  yoksunlugu
sendromundan ya da cefa ve gii¢siizliikklerden kaynaklanan timitsizlige” bagl
oldugunu 6ne siiren insanlar da, siyahilerin tembel oldugunu diislinen, ama
buna bir agiklama bulmaya ¢alismayan diger insanlar kadar 6nyargi gostermis
oluyorlar.

Tiim bu nedenlerden dolayi, olumsuz Onyargiya dayali sablonlar, yaygin,
giiclii ve kurtulmasi zordurlar; irrasyonel olduklar1 agiktir. Hem dis gruplara
kars1 diismanliktan kaynaklanirlar ve hem de bir kez olustu mu diismanlig
beslerler. Ancak olumsuz Onyargilara dayanmayan sablonlar da irrasyonel
diisiincelere neden olabilir. Bir deneyde, deneklere, “Bir kiitiiphaneci olan
Carol, ¢ekici ve ciddidir,” gibi ciimlelerden olusan bir liste verilmistir. Her
ciimlede bir isim, bir meslek ve biri sablon (bu durumda, “ciddi”’) biri de
meslegin bir 6zelligi oldugu diisiiniilmeyen (“¢ekici” —kadin kiitliphanecilere
dair oOnyargi sablonu onlarin iirkek oldugu yoniindedir) iki o6zellik
bulunmaktadir. Her meslek i¢in hangi 6zelliklerin kullanildig soruldugunda,
denekler, sablon ozelliklerini hatirlayip sablona dahil olmayan ozellikleri
genelde unutmuslardir. Kadin kiitiiphanecilerin degil, hosteslerin “cekici” diye
tanmmlandigim diisiinmiis ve kiitliphanecileri “ciddi” olarak hatirlamuslardir.
Duymay1r bekledigimiz seyr hatirlarizz. Bu oOrnekte sablon beklentiyi
belirlemektedir.

Bu boliimde 1lgili 1ki konuyla —bir gruptaki tutumlarin asiriya gitme egilimi
ve dis gruplara kars1 onyargr gelistirilmesi— mesgul olduk. Bu tiir 6nyargilar
muhtemelen insanlik tarihi boyunca her seyden c¢ok aci kaynag oldular; en
azindan Hitler’in i¢ grup “Herrenvolk” (iistlin 1rk) slogani, Almanlar’in onu
1zlemesine ve Anschluss’u desteklemelerine katkida bulunmustur. Dis
gruplardan hoslanmamanin, bir 6l¢iide dogal ve insanligin kabile tarihine
dayamyor olmasi miimkiindiir. Ancak sirf bu ylizden temize ¢ikarilamaz ve
kontrol altina alinmas1 imkansiz olarak goriilemez.

Kissadan Hisse

1. Ister bir kurul, ister bir golf kuliibii {iyesi olun, egemen goriislere
kapilip gitmemeye dikkat edin. Kars1 savlar diisiiniin ve dile getirin.

2. Bir kurul olusturuyorsamz, farkli bakis acilarimn temsil edildigine
emin olun.

3. Bir kurulusun basindaysamz, dalkavukluktan etkilenmemeye



calisin.

4. Sablonlar olusturmamaya dikkat edin, 6yle yaparsamz da herkesin
onlara birebir uymayacagim unutmayin.

5. Uniforma giymeniz gerekiyorsa hemsire iiniformas: giyin.



6 kuruluslarin sacmahiklar:

Bir kurula katilmis herkes birilerinin, “Boyle yapamayiz, 6rnek teskil eder,”
dedigini duymustur. Bu ifade tamamen irrasyoneldir. Bahsi gecen hareket, ya
mantiklidir ya da degildir. Mantikliysa, 0yle yapmak 1yi 6rnek teskil edecektir,
degilse zaten yapilmamasi gerekir. O halde 6rnek teskil edip etmemek konuyla
ilgisizdir; karar, hareketin kendi 6zelliklerine gore verilmelidir. Dahasi1, onceki
kararlarin baglayicilik arz ettigi tek ortam mahkeme salonlaridir. Gegmis
geemistir ve degistirilemez, tek faydast1 da bazen ondan ders
cikarilabilmesidir. Geleneksel uygulamalar1 takip etmekten kolayr yoktur. Bir
seyl degistirmek icin, genellikle, cogu insan gibi sikilmak yerine, iyice
diistinmek ve pek ¢ok biiyiik kurulusun, 6zellikle de devlet kuruluslarimn bir
ozelligi olan uyusuklugu asacak enerjiyi bulmak gerekir.

Bu bolim digerlerinden biraz farkli, bireylerin degil kuruluslarin
irrasyonelligini inceliyor ve rasyonel bir kurulusun, amaglarina ulagmak i¢in
miimkiin olan en iyi araglari1 kullanacag varsayimim temel aliyor. Oysa
uygulamalar nadiren bu yonde olur, ¢linkii kurulus tiyeleri ¢ogu zaman hirsla ya
da miskinlikle hareket eder ve ilerleme ya da riskten kaginma gibi kisisel
amaglarim kuruluslarin amaclarimin 6niine koyabilirler. Bunun sonucunda
kuruluglar da irrasyonel tavirlar sergilerler. Stiphesiz bir kurulusun, iiyelerin
bencil davranislarim miimkiin oldugunca onleyecek sekilde yapilannmis olmasi
gerekir; ancak pek ¢ok kurulus, bencil davranislar1 cezalandirmaktan ziyade
odiillendirecek sekilde, irrasyonel bir bicimde yapilanmis bir goriinim
sergilemektedir. Bu boliimde, kisilerin kendi kendine hizmet eden
giidiilerinden kaynaklanan kurumsal irrasyonelliklere odaklanmakla birlikte,
yetersiz ve tarafli diisiinmekten kaynaklanan kurumsal irrasyonelliklere dair
ornekler de verecegim.

Kamu sektoriiyle baslayalim; Your Disobedient Servant (S6z Dinlemez
Hizmetkarimz) adli nefis kitapta Leslie Chapman, Ingiliz Kamu Hizmetleri’ne
bagli bir bolimdeki israfi azaltmak i¢in gosterdigi cabalar1 anlatmaktadir.
Kendisi, (sonrasinda Kamu Mallar1t Hizmetleri Dairesi adim alan) Kamu
Binalar1 ve Hizmetleri Bakanligi’nin Giiney Bolgesi yoneticisiydi. S6z konusu
bakanlik, kamu hizmetleri adi altinda yer alan boliimler ile silahli kuvvetler
gibi bir dizi kamu kurulusuna bina ve hizmet saglamaktan sorumluydu.
Chapman, boliimiindeki gereksiz uygulamalar1 gozden ge¢irmeye karar



vermistir. Bu 1s i¢in olusturdugu ekiplerin ¢alismalar1 sonucu edinilen
bilgilerden bazilar1 soyledir:

1. Ucak hangar1 genisligindeki az kullanilan depolar akkor ampullerle
aydinlatiliyordu. Bir ampul patladiginda, iki kisi kocaman bir ¢ekme
arabayla ampulii degistirmeye geliyordu. Bir iki ampuliin eksilmesi
aydinlatma ag¢isindan ¢ok fark yaratmadigindan, Chapman, tiim yamk
ampullerin periyodik araliklarla (O6rnegin her alti ayda bir)
degistirilmesi emrini verdi.

2. Bu tiir depolar ofislerle aym derecede 1sitiliyordu. Chapman,
depolardaki 1sitmayr kapattirdi ve depoya girmeyir gerektiren
durumlarda kisilerin siki giyinmelerine iliskin duyurular yaptirdi.

3. Pek ¢ok deponun gereksiz oldugunu fark etti ve bazilarim elden
cikartti. Elden cikartilamayanlar1 ise, olur da bir seye tahsis edilirler
diye yiktirdi.

4. Boliime ait vinglerin altis1 disinda tiimiinii ve betonkararlar ile
kamyonlar da dahil olmak iizere fazla miktardaki ara¢ ve aletlerin
cogunu satti. Hesaplamis ve bu tiir malzemelerin ihtiya¢ halinde kisa
stireligine kiralanmasimn daha ucuza geldigini fark etmisti.

5. Gereksiz alanlar1 satti ve boylece hem gelir hem de bakim
gerekliliklerinden kurtuldu.

6. Musluk contas1 gibi kiiciik bir parcayr depolama ve dagitim
maliyetinin (1972 fiyatlarina gore) yaklasik 3,00 pound oldugunu
ogrendi. Bu tiir parcalarin depolanmasim yasaklad1 ve gerektiginde
civardaki diikkanlardan satin alinmalarina iliskin talimat verdi.

7. Bolgesinde, hem kendi boliimiine hem de diger kamu kuruluslarina
soforlii araglar saglamyordu. Chapman bu hizmeti durdurdu.
Ekibindeki ¢alisanlar artik kendi imkanlariyla yolculuk yapacaklardi,
ciddi bir gereklilik s6z konusu oldugunda da 6zel bir sirketten arag
kiralayacaklardi.

8. Son olarak da, boélgedeki islerin cogunu ihaleye ¢ikarmamn
dogrudan isgiicii harcamaktan ¢ok daha ucuza geldigini fark etti. Bu
nedenle, sendikalarin onayini aldiktan ve isten ¢ikarilanlara bagka isler
bulunmasi i¢in bir diizen kurduktan sonra, boliim biinyesindeki
1sglictinii yartya indirdi.



Chapman’in sira dis1 girisimi sonucu, Kamu Binalar1 ve Hizmetleri’ne bagli
Giliney Bolgesi’nin yillik toplam giderleri tigte bir oraninda azalarak 10 milyon
pounddan 6,5 milyon pounda diismiistii. Diger alt1 bolge, Chapman’in tasarruf
yontemlerine iliskin bilgilendirildi, ancak onu izlemek icin pek bir caba
gostermediler. Chapman’in biitgesinin {i¢te biri oramnda tasarruf yapmasina
karsilik, diger boliimler giderlerini yalnizca ortalama yiizde sekiz oraminda
azaltabildiler. Chapman’in, israf takibi konusunda deneyimli ¢alisanlarim bir
sireligine diger bolgelere yollamayr onermis olmasina ragmen, higbiri boyle
sistemli bir tasarruf yoluna gitmemistir.

Chapman azimli bir adamdi ve yalmzca Kamu Mallar1 Hizmetleri
Dairesi’nin diger bolgelerinde degil, Kamu Hizmetleri’nin diger alanlarinda
da 1srafa dair calismalar yapilmasi i¢in ugrasmusti. Kendisinin, Kamu
Hizmetleri’nin o zamanki bagkam Sir William Armstrong’a yazdigi mektuba
aldigi yamt, kurumun irrasyonel kayitsizligim gozler Oniine sermektedir.
(Glinlimiizde bilhassa “gercekleri ekonomik bir sekilde dile getirdigi”
yoniindeki miiphem i1fadesiyle taninan) Armstrong mektubu sahsen yamtlamaya
tenezziil etmemisti ve ekibinden biri Chapman’a sdyle kisa bir not yollanustr:
“(...) Mektubunuzun alindigim ve Sir William Armstrong’a iletildigini
bildirmek iizere yaziyorum. Yazdiklarimz ilgiyle okunmugtur. Saygilarimla...
Sir William ve idaresindekiler, vergi miikelleflerinin cebinden ¢ikan paralarin
bosa harcanmamasiyla acikcasi ilgilenmemislerdi. Sonrasinda Sir, ulusuna
hizmetten oOtiirti Lord ilan edildi. Kamu Hizmetleri’nin bir {iyesi bir defasinda,
“Kamu Hizmetleri, kendi i¢inde doniip duran bir oligarsidir, bunun nesi daha
iyl bir sistem?” demistir. Bazilarina hayli trkiitiicii gelebilecek bu sozler
dogru olabilir.

Chapman’a donecek olursak, kendisi, miisrif uygulamalar1 agiklayan bir kitap
yazmak ilizere Kamu Hizmetleri’nden ayrilmis ve masraflar1 biiyiik olgiide
Londra Il Kurulu ve hiikiimet tarafindan karsilanan bir kamu kurulusu olan
Londra Ulasim’da yonetim kurulu tiyesi olmustur. Burada da, iist ve orta
dereceli yoneticilerin hizmetinde ¢ok sayida aracin bulunmasi gibi korkung
israf Ornekleriyle karsilasmustir. Yoneticilerin, kuruluslarimin idaresindeki
otobiis ve metrolarin rahatsizlig, pisligi ve gecikmeleri yerine bu ulasim
yontemini tercih etmis olmalari o kadar da sasirtict degildir. Yonetimin
stmarikliklar: bununla kalmiyordu. Ust diizey ydneticilere hizmet eden yemek
salonu devletten biiyiik fon aliyordu ve genel miidiiriin ofisi 61 metrekareydi.
Chapman, hatlarin bakiminda en az yiizde 30 tasarruf yapilabilecegini kesfetti.



Temizligin Londra Ulasim personeli tarafindan degil de kiralanan isgiiciiyle
yapilmasi gibi yontemlerle, diger hizmetlerde de benzer oranlarda tasarruf
yapilabilirdi.

Yonetim kurulundaki diger iiyelerin ve bilhassa baskanin itirazlarindan
dolayr Chapman, Londra Ulasim konusunda pek yol kat edememistir. Israfi
azaltmaya dair c¢ok sayida teklif gotiirmiistiir, ancak hi¢bir oOnerisi ciddiye
alinmamustir. Dahasi, iki yildan kisa siire icinde yonetim kurulundan
cikarilmistir. Sonrasinda, inamlmaz deneyimlerini Waste Away (Israftan
Kurtulmak) adli ikinci kitabinda anlatmuistir. Aktardiklarim, ingiliz kamu
sektoriindeki utang verici ve irrasyonel israflara sizi ikna etmediyse,
Chapman’in kitaplarim okuyun. Kamu kuruluslarindaki gereksiz uygulamalarin
haddi hesab1 yoktur. Chapman baska 6rnekler de vermistir; burada i¢lerinden
en tuhaf ii¢ tanesine deginecegiz. Islington Il¢e Kurulu, 2 metrekarelik bir alam
caliliklardan temizlemek icin bir sirkete 730 pound 6demistir. Liverpool Ilce
Kuruly, sekiz yillik bir donemde iki gaz lambasi1 ¢akmagi ve bir mat i¢in 250
bin poundu askin harcama yapmustir; listelik Liverpool’da gaz lambas1 yoktur.
Leicestershire Ilce Kurulu 6denek kesintisi yaparak 200 fiziksel engelli cocugu
tatilden mahrum etmistir; onun yerine, yonetim kurulu baskamimn gelirinde
cocuklarin tatili masraflarim dort kere ¢ikaracak miktarda artis yapilmustir.

Kitabimizin amaglar1 agisindan oOnemli soru, neden boyle bir israf
yapildigidir? Bunun pek ¢cok nedeni var.

1. Chapman’in isaret ettigi gibi, kamu kurulusu c¢alisanlarimn
birilerine hesap vermelerine pek gerek yoktur: kararlar ¢ogunlukla
kurullar tarafindan alimr. Pek ¢ok kurulda iiyelerin bagkana yaranmaya
calisigina daha Once deginmistik. Uyeler, baskamn goriislerini
destekleyen fikirler one siirer, hatta bu konuda asiriya kagarak mevcut
tutumlar1 iyice giiclendirirler. Bu tiir tavirlar, iiyelerin terfileri ya da
gelecekleri, ¢ogu kurulusta oldugu gibi baskanin elindeyse, iyice
belirginlesir. Dolayisiyla ¢ogu kurul rasyonel kararlar alacak sekilde
islemez. Yalmzca baskanmin tutumlarim destekler ya da daha kotiisii
siddetlendirir ve onu, hesap verme zorunlulugundan kurtarir. Ancak
hesap vermek gibi bir durum yoksa, kurulusun diizgiin islemesi i¢in pek
motivasyon kalmaz. Kamu gorevlilerinin, maaslarimt 6deyen yurttaglara
kars1 sorumlulugunun ise pek bahsi gecmez.

2. Chapman, Kamu Hizmetleri’ndeki terfilerin ¢ogunlukla kidemliler



tarafindan belirlendigini ve birka¢ istisna disinda gorevlerin Omiir
boyu siirdiigiinii belirtmektedir. Bu da ataleti artirmaktadir. Yeni
olasiliklar1  denemek risklidir ve bir ¢ikarlar1  oldugunu
diistinmiiyorlarsa pek az kisi risk alir.

3. Cogu kamu kurulusunun yapisi, ¢alisanlar1 fazla harcama yapmaya
tesvik etmektedir. Terfiler, kisinin altinda ka¢ calisan bulunduguna ya
da 1daresindeki para miktarina bagli olabilir ve bu, gereksiz
uygulamalara davetiye ¢ikartabilir.

4. Cogu kamu kurulusunda, bir boliime ayrilan yillik biitge genellikle
onceki yilin biitcesini esas almaktadir. Biitcenin gercekten kullanilip
kullamlmadigint ya da yapilan harcamalarin gerekli olup olmadigini
kimse incelemez. Bu da israfa tesvik etmektedir, zira kamu
kuruluslarina (ve baz 6zel kuruluslara) bagli boliimlerin miimkiin
oldugunca az degil de miimkiin oldugunca ¢ok harcama yapmasina
neden olur. Y1l icinde tasarruf yapan boliimleri sonraki yil biitgelerini
kisarak cezalandirmak irrasyoneldir. Paranin aslinda nasil harcandigina
iligkin dikkatli bir denetim gibisi yoktur. Chapman bdyle bir denetimin
mimkiin oldugunu ve biiyilk miktarda tasarruf yapilabilecegini
kanitlanmmsgtir.

5. Bir kurumda degisiklik yapmak isteyenler siiphesiz digerlerinin
basina 1s a¢mus olurlar. Ekonomik onlemler pek ¢ok kisinin isini
kaybetmesine neden olabilir. Bu nedenle de pek sevilmeyebilirler.
Chapman, Londra Ulasim’da harcamalar1 azaltmaya calisan personelin
isten ¢ikarildigina ya da tehdit edildigine dair pek ¢ok ornek vermistir.
Boyle “sorun” cikardig i¢in isini kaybetme ya da terfi alamama
korkusu, tutumlu davranma agisindan gii¢lii bir caydiricidir.

6. Aggozliliik ve itibar kazanma arzusunun da rolii vardir. Bu tiir
hirslar, iist yonetime liikks yemek salonlar1 ve soforlii araglar gibi
gereksiz ve savurgan imkanlar tahsis edilmesine neden olur.
Yoneticinin itibari, biitcesinin biiylikliigiine ve altinda calisan insan
sayisina bagli oldugu siirece, gereksiz harcamalarin sisirilmesi
miimkiindiir.

7. Chapman, Kamu Hizmetleri’ne bagli boliimleri teftis eden devlet
kuruluglariin da oldukca etkisiz oldugunu belirtmektedir. Kamu
Hizmetleri’nin masraflar1 halk tarafindan karsilanmaktadir ve kurulus,
(il ve il¢e kurullar1 gibi) kamuya karsi sorumludur. Basin, gii¢lii bir



silahtir, israflar1 fark ederse kamuyu bilgilendirebilir ve yoneticileri
bir seyler yapmak zorunda birakabilir. Ancak maalesef Britanya Bati
diinyasimin az demokratik iilkelerindendir. Kisa zaman once iyice
kisitlayic1 bir hale sokulan Devlet Sirlar1 Yasasi’na gore, kamu
calisanlarimin gorevleri boyunca Ogrendikleri bilgileri izinsiz ifsa
etmeleri yasaktir. ilce kurullarinda da benzer kurallar vardir. Sonug
olarak, Britanya’daki kamu kuruluslar1 gizlilik iginde c¢alisirlar:
sorumlu olduklar1 ve hesap vermeleri gereken halkin, yapilan
hatalardan ve kotii yonetim tarzlarindan haberi olmaz. Ingiliz hiikiimeti
gizlilik saplantisim u¢ noktalara gotiirmektedir. Tiketiciyi dogrudan
ilgilendiren bilgiler gizli tutulur. Bilgi verilmeyen pek cok konudan
bazilari, ilaclar ve igme suyu iizerinde yapilan testler, restoranlarin
sagliga uygunlugu, tarim ilacglarinin giivenlilik derecesi ve et fabrikasi
teftislerinin sonuglaridir. Kisa bir siire once, hiikiimet, 6gretmenleri
cocuklarin Ingilizce’yi kullanma becerilerini gelistirecek modern
yontemler konusunda egitmeye yonelik bir projeye iliskin, miifettisler
tarafindan hazirlanan bir raporun bile agiklanmasim engellemistir.
Demokratik bir iilkede yurttaglara bilgi verilmesi tabii ki esastir: yoksa
nasil oy vereceklerini rasyonel bir bigimde belirleyemez ya da giinliik
yasamlarinda mantikl1 se¢imler yapamazlar. Gizliligin baska sonuglari
da vardir. Uluslararas1 Af Orgiitii’ne gore, Britanya, Bati Avrupa’nin
insan haklar1 konusunda en kotii sicile sahip iilkesidir. Ingiliz
vatandaglarinin  diger iilkelerdeki insanlardan daha vicdansiz
olduklarina inanmak gii¢ olsa da, durum budur.

Kamu hizmetlerini iyilestirebilecek iki reform vardir. Ilki, kuruluslarin nasil
isledigini herkese agmaktir. Ikincisi de, tiim kamu gorevlilerini miimkiin olan
her durumda kamu hizmetlerinden yararlanmaya zorlamaktir. Askeri kurulus
calisanlar1 ve kamu gorevlileri taksiyle degil metroyla yolculuk etmek, 6zel
saglik hizmetlerini degil Ulusal Saglik Sistemi’ni kullanmak ve g¢ocuklarini
devlet okullarina gondermek zorunda kalsalardi, tiim bu hizmetler hizla
iyilesirdi. Britanya’daki durum, (ulusal giivenligi tehlikeye atmadik¢a) halkin,
kamu kuruluslarinda olanlar1 6grenebildigi ve belgelerin agiklanmasim talep
edebildigi, daha demokratik bir iilke olan ABD ile karsilastirilabilir.
Irrasyonel olan tabii ki kamu kuruluslarimin iiyeleri degildir —a¢gozliiliigiin,
hirsin ya da miskinligin giidiimiinde olmak sonu¢ta tamamen rasyoneldir.
Amaglarina ulasmayr basaramayan, zaten bu amaglar ugruna kurulmus olan



kuruluslardir: bu yiizden de tiizel irrasyonellik drnekleridir. Kamu kuruluglar:
daha rasyonel bir sekilde yapilandirildigr takdirde irrasyonellik azalacaktir.
Bu kuruluslarin, kendilerine bagli olmayan, maasl halk temsilcilerine karsi
sorumlu olmalar1 gerekir. Siras1 gelenlerin degil, hedefleri ileri gotlirenler
terfi edilmelidir. Kidemli ¢alisanlarin da isten ¢ikarilabilmesi gerekir ve
kurulusun isleyisi basina ve halka ag¢ik olmalidir.

Tiizel irrasyonellik siiphesiz 6zel sektorde de goriiliir, ancak Chapman’inki
gibi dikkatli bir incelemeden haberdar degilim. Kisa bir siire once yayimlanan
“Yoneticiler I¢in Tasinma Yonetimi Rehberi”, kendi ¢ikarlarina uygun sekilde
davranirken sirketlerinin c¢ikarlarim gbzetmeyen yoneticilere dair 6rneklerle
doludur. Yer degisikligi sO6z konusuysa yoneticilerin, metrekare basina
verilecek kirayi, ulasim kolayligini, hammadde teminatim (iiretim yapan
sirketler i¢in) ve bolgede uygun calisanlar olup olmadigim hesaba katmasi
beklenir. Oysa bu tiir hesaplardan eser yoktur. Bir sirket, metrekare basina
diisen sarisin sayis1 daha fazla diye diisiinerek Nottingham’a tasinmustir. Onem
verilen ve dikkate alinan bir diger sey de golf kuliiplerindeki bekleme
listelerinin uzunlugu olmustur. Nehir kiyisinda bir kasaba arayan bir firma,
gonderdigi inceleme ekibinden nehirdeki kugular1 saymalarim istemistir.

Gegtigimiz glinlerde hayli yanki bulmus inanilmaz bir suistimal, ¢alisanlari
gecim endeksinde artisa gore ya da onun biraz tizerinde bir zamma ikna etmeye
calisan yoneticilerin kendileri icin yiiksek zamlar belirlemesidir. Ingiliz
Yonetim Enstitiisii’'ne gdre, 1990°da ingiliz sirketlerindeki yoneticiler,
gelirlerini ortalama ylizde 22,7 artirmuslardir. Pek ¢ok yonetici daha da fazla
artis almustir; drnegin, biiyiik Ingiliz sigorta grubu Prudential’in icra kurulu
baskam Bay Mick Newmarch yiizde 43 zam alarak, maasimi yarim milyon
poundun iizerine ¢ikarmustir. Kendisinin yonetimi sirasinda sirket aslinda
gelisip biyiimemistir. Kisa bir siire dnce aldig emlak ofislerini 349 milyon
pound zararla satmak zorunda kalmuistir ve Prudential policesi sahiplerinin
primleri elli yildir ilk kez kesintiye ugramustir. Basinda genis yer bulmus
olmasina ragmen, Bay Newmarch’in gelir artis1 bazi yoneticilere kiyasla
olduk¢a miitevazidir. Ornegin aym yil Sir Ian MacLaurin yiizde 330’liik artisla
maasim yaklasik 1,5 milyona c¢ikarmustir. Bu artiglar, s6z konusu iist diizey
yoneticilerin sirketleri acisindan degerler1 g6z Oniine alinarak hakli
bulunabilir. Ancak bu tir bir deger tasidiklarina dair bir kamt
bulunmamaktadir. Aslinda MacLaurin’in yiiksek zam almasindan onceki yil
Tesco sirketinin kazanci diigmiistiir. Yonetim kademesindekilerde goriilen ve



calisanlarla iligkilere muhtemelen olumsuz etkiler yapan bu tir asir
bencillikler irrasyonel degildir. Ancak yoneticilerin a¢gozluligu sirketlerin
irrasyonel tavirlar sergilemesine neden olur ve irrasyonel olan, sirketlerin bu
tir bencilliklere izin verecek sekilde yapilanmuis olmasidir. Yoneticilerin
gelirlerindeki artis, performansa bagli ya da bir posta oylamasiyla tiim
hissedarlardan alinacak onaya tabi olsa daha mantikl1 olabilir.

Sirketlerin neden devredilmek zorunda kaldiklarimi sdylemek gii¢, ancak
cogu durumda 1darecilerin hirslarimn etkisi varmis gibi goziikiiyor. Kesin olan,
devrolan sirketin hisselerinin, mantikli bir nedenden o6tiiri neredeyse daima
diistiigiidiir; zira el degisikliginin ardindan genellikle dort yi1l boyunca biiyiik
kayiplar olabilir ve kar edene dek gecen siirenin ortalama sekiz yil oldugu
hesaplanmistir. Ozellikle irrasyonel bir devralma, altmislarin sonunda
Staveley Industries tarafindan yapilmis ve artik pek az kalmis buhar makineleri
i¢in parca tireten, zarardaki Craven Brothers’1 almislardir.

Bu olay, (10. ve 11. boliimlerde gosterilecek nedenlerden 6tiirli) gerceklerle
yiizlesmeyi reddetmek demektir. Endiistrideki irrasyonellige dair birka¢ ornek
daha vermek 1yl olacak. Dimplex, elektrikli 1siticilar ve yagli radyator
tiretiminde uzmanlasmstir. 1974’°teki petrol krizi, dort yil iginde elektrik
maliyetlerinmi ikiye katlamustir. Haliyle insanlar daha ucuz 1sinma yontemleri,
yani komiir ya da gaz kullanmaya baslamuislardir. Dimplex, iirtinlerini
cesitlendirmek yerine elektrikli mekan 1siticilarina odaklanmaya devam
etmistir. Yonetim kurulu baskani gelismelere kulak tikamus ve 1975°te,
“Elektrik, evlerin temel enerji kaynag olacak,” diye bir agiklama yapnustir.
1977 yilinda bile, sirketinin 6nceki alti aylik donemdeki kayitli zararimi,
“miisterilerin, 1sinma igin elektrik kullanmanin baska yakitlara gére ¢ok daha
avantajli oldugunu idrak etmemelerine” baglanmustir. Birkag ay sonra sirkete bir
alic1 bulunmustur.

Gelenege irrasyonel bir sekilde bagli olmamn bir diger ornegi Ferranti’nin
transformator boliimiidiir. Sirket, ise yiiksek voltajli transformatorler iireterek
baglamistir ve en iist diizey li¢ yoneticiden ikisi, yani Sebastian ve Basil de
Ferranti, muhtemelen duygusal sebeplerden 6tiirii, bu boliimii satmaya ya da
kapatmaya yanasmamustir. Transformatér endiistrisindeki asir1 iiretim
kapasitesi sonucu, —transformator talebi oldugunun tizerinde hesaplandigindan
ve Japonlar diinya pazarinda Ferranti’den daha wucuza transformator
sattiklarindan— sirketin transformator boliimii 1974’te yilda 1,5 milyon pound



kaybetmekteydi. O sirada tiim sirket krizdeydi ve hiikiimetin 20 milyon
poundun lizerinde para aktarmasiyla kurtuldu. Transformator boliimii, biraz
gecikmeli olarak 1978°de kapatildi. Fortune dergisi tarafindan gerceklestirilen
bir arastirmada, Amerikali isadamlarimin yiizde 50’den fazlasinin, gelenegi
siirdiirmenin kar etmekten daha 6nemli oldugunu diistindiikleri ortaya ¢iknustir.
Dimplex ve Ferranti vakalarinda oldugu gibi, gelenegi siirdiirmek en kolay yol
olabilir, ancak her zaman en dogru yol degildir. Diinya degisir.

Basta kiiciik firmalar olmak tlizere pek ¢ok firmada goriilen irrasyonel bir
hareket de, finansal takiplerin zayiflig, yani firmamn belirli kisimlarindaki
girdi ve ¢iktilarin takibinin diizgiin yapilmamasidir. Ornegin 1976’°da, mobilya
ve hali satan Queensway Discount Warehouses zarar etmekteydi. Kayitlar
diizgiin tutulmadig i¢in, firmanin yirmi yedi ayr1 boliimiinden hangilerinin kar
hangilerinin de zarar ediyor oldugunu belirlemek miimkiin degildi.

Son olarak, inamilmaz Ongorustizliklerden kaynaklanan iki Ornekten daha
bahsedelim. Parasiit gibi can kurtarma malzemeleri lireten R. F. D. Group,
fabrikasim Belfast’tan Newecastle’a tasima karar1 almistir.  Yetenekli
calisanlarin ¢ogunun Ulster’dan ayrilmak istemedikleri gerce§i gz ardi
edilmistir. Sonu¢ olarak, fabrikamin doluluk orami ii¢te biri bir tiirli
asamamustir. ikinci 6rnek ise, bakim boliimii Norwich’te, {iretim boliimii ise
Dundee’de bulunan bir mobilya sirketi. Bu yerlesimden otiirii, lambalar:
degistirmek i¢in bile Norwich’ten Dundee’ye kamyon gitmesi gerekiyordu. Son
iki ornek, yoneticilerin cografya egitimi almalar1 gerektigini gosteriyor: gerci
irrasyonelligin kokiinii kazir mu, siipheli.

Ozel sektore iliskin anlattiklarimuz birkag ciimleyle simrli kaldi; zira
elimizde Chapman’in Kamu Hizmetleri’ne iliskin incelemesi gibi ayrintili bir
calisma yok. Kesin olan bir sey, isadamlarimn abartili  umutlara
kapildiklaridir. ABD’de yeni kurulan her dort kiiclik isletmeden ticti, dort yil
i¢inde, ya sanssizlik ya da kotii yonetim yliziinden iflas etmektedir.

Irrasyonel davramslara tiim meslek gruplarinda rastlanabilir, ancak yatirim
analistlerinin irrasyonellikleri bir bagkadir. Cogu yatirimci analistlerin
beceriksizliklerinin belli ki farkinda degil. Ancak konu, David Dreman’in
birazdan anlatacaklarimizin c¢oguna kaynaklik eden Contrarian Investment
Strategy (Aykirt Yatirim Stratejisi) adli hayli ilging kitabinda harika bir
sekilde anlatilmaktadir. Cogu zaman damsmanlarin hisseler konusunda
borsanin gerisinde kaldiklari, kazanglarim bile dogru degerlendirmedikleri



onlarca farkli arastirmayla gosterilmistir. Emeklilik fonlari, yatirim fonlar1 ve
sigorta sirketlerinin portfoylerini yonetenler icin de gecerlidir bu. Diisiik
performanslarimin temel nedeni, muhtemelen, gelecegi gérmek yerine siiriiyii
izlemektir. Fiyatlar yiiksek oldugunda alim, diisiik oldugunda da satis yaparlar.
Zavall1 miisterilerine gelince, listeden bir hisse se¢meleri, danismanlarin
zararh tavsiyelerine uymaktan ya da yatirim fonu almaktan daha iy1 olacaktir.
Birka¢ ornek konuyu anlatmamiza yardimci olacaktir. 1970°de New York’ta
2000 kurumsal yatirimcimn katilimiyla diizenlenen bir konferansta yapilan bir
anket, katilimecilarin gézde hisselerinin donemin favorilerinden olan National
Student Marketing hisseleri oldugunu gostermistir. Ancak bu hisse alti ay
i¢inde 120 dolardan 13 dolara diismiistiir. Ertesi y1l da uzmanlar, sonraki yilin
en iyl performans gosterecek is alam olarak havayolu sirketlerini segerek
“uzmanliklarim” bir kez daha kamtlamislardir: s6z konusu donemde tiim borsa
yiikselirken havayolu hisseleri yiizde 50 diisiis gostermistir.

Hisselerin gelecekteki degerlerint  ongdormek i¢in iki temel yOntem
kullanilmaktadir. Ik yontem mantikli goziikmektedir. Yatirim analisti, sirketin
faaliyetlerini ¢esitli birimlere ayirarak, her biri i¢in gegerli ihtimalleri
belirler. Ornegin, bir sigorta sirketini analiz ederken hayat, araba, bina ve
muhteviyat sigortalarinin kazanglari, mevcut biiylimesi gibi kalemleri ayr1 ayri
inceleyebilir; hatta bu farkli sigorta tiirlerini polige sahiplerinin bulundugu
bolgelere gore ayirmaya calisabilir. YoOnetim, analiste ihtiyaci olan tiim
bilgileri saglamayabilir ve verilen bilgilerin ¢ogu kesin olmayabilir. Rakip
sirketlerin durumlarim ve beklentilerini de hesaba katmasi1 gerekecektir.
Sonrasinda, analistin, topladig tiim bilgiler1 bir araya getirmesi gerekir, ancak
bu, ti¢ nedenden 6tiirti imkansiz géziikmektedir. Birincisi, insan zihninin simrli
olmasi, bu nedenle de biiyilk miktarda bilgiyi sistemli bir sekilde kullanip
dogru sonuca varamamasidir; analist asir1 bilgi sikintisimi ceker. ikincisi, 20.
Boliim’de anlatilacak olan nedenlerden o6tiirti, bilgileri dogru sekilde bir araya
getirmenin yolu yoktur. Son olarak da, bir firmanin kaderinde sansin biiyiik
payt vardir ve bunu hesaba katmak miimkiin degildir; firma ne kadar etkin olsa
da, bir grev ya da piyasalardaki genel bir durgunluk sonucu diisiise gecebilir.
Neden ne olursa olsun, bu yonteme basvuran finans damsmanlari, piyasanin
gerisinde kalmaktadir. 1974°te otuz alti yatirim damsmamndan, en 1yi ilk bes
hisseyi se¢cmeleri istenmistir. Damismanlar asagt yukar1 aynm fikirdeydiler;
ancak en 1yi diye secilen on hissenin 1972-1973 arasindaki iki yillik
donemdeki performanslar1 incelendiginde, tavsiye edilmis bu hisselerin o



sirada diisiiste olan borsaya gore ylizde 27 daha fazla diisiis gosterdikleri
anlasilmustir.

Borsaya dair tahminler gelistirmenin ikinci yolu, teknik analiz diye bilinen
yoldur. Tiim endekse de tekil hisselere de uygulanabilir. Hisse degerlerine
iligkin bir grafik vardir ve analist trendleri inceler. Kiicliik inis cikislara
aldirmaksizin, ylikselis ya da diislis gibi bir “ana trend” belirlemeye calisir.
Analistin talihsizligi sudur: Hisse degerlerindeki degisikliklerin tamamen
rastgele oldugu matematiksel analizle kesin olarak kanitlanmustir, kayitlar esas
alinarak ongoriilmesi miimkiin degildir. Bu bulgular sonucu, kullanilma siklig
azaldiysa da, pek cok kisi hdla bu ise yaramaz yaklasimda inat etmektedir.

Analistler ile kamu gorevlileri ve isadamlar1 arasinda fark vardir. Kamu
gorevlileri ve isadamlari, bencilliklerinden ve irrasyonelliklerinden dolay:
tiizel irrasyonelliklere neden olurlar, yatirim analistleri ise siirliyii takip
ettikleri i¢in islerinde basarisiz olurlar.



7 yersiz tutarhhklar

Insanlar bazen gercedi bir kenara birakma pahasina diisiincelerinin tutarls
olmasina ¢abalarlar. Bunun bir 6rnegi, daha 6nce bahsettigimiz hale etkisidir.
Birinin belirgin (bulunabilir) iy1 bir 6zelligi varsa, bu 6zellik, kisinin diger
tim Ozelliklerinin nasil algilanacagim etkiler. Diger ozellikler 1yi ozellige
uyacak sekilde carpitilir. Insanlar, birinin hem iyi hem de kotii olabilecegini
kabul edemezler, onu tutarli bir biitiinliik olarak gormeye calisirlar.

Hale etkisi, baska biri ya da bir seyi tamamen iyi (ya da tamamen kotii) diye
diistinmenin fayda saglamayacag durumlarda bile goriiliir; kisi bir seye biiyiik
yatirim yaptigindaysa, tutarlilik diirtiisiiniin etkileri iyice artar. Ev arayan bir
cift, istedikleri tiirde ya da biit¢elerine uygun pek ¢ok evi gezer. Gezdikleri her
evde, donamiml1 mutfak gibi hoslarina giden ya da kii¢iik yemek odas1 gibi pek
hoslarina gitmeyen seylerle karsilagirlar. Tabii ki evin bir kismuna dair
ovgiileri oteki kisimlara dair tutumlarim etkileyecektir (hale etkisi) ve ilk
izlemimlerinden gereginden fazla etkilenirler. Epeyce diisliniip tasindiktan
sonra bir evde karar kilar ve onu alirlar. Ev bulmak i¢in hem zaman ve emek,
hem de ciddi miktarda para harcarlar. Aptal gibi hissetmemek icin yaptiklar
masrafi kendilerine hakli ¢ikarmalar1 gerekir; evi aldiktan sonra, ilk basta iy1
bulduklar1 ozellikleri abartma, kotii ozellikleri de indirgeme egiliminde
olurlar. Donamml1 mutfak ideal mutfak oluverir, yemek odas1 ise kiiciik degil
de sicaktir. Evin giizelliklerini yiiceltmek kismen tutarlilik diirtiisiinden
kaynaklanmaktadir. Cogu kisi, bilhassa bir seye cok kafa yorduysa mantikli
kararlar aldigim disiiniir ve neticede ev ne kadar iyiyse karar da o kadar
mantiklidir. Oysa burada motivasyonel bir unsur etkin olabilir: Biiyiik miktarda
paranin yanlis harcandigini diisiinmek inamlmaz {iiziicii olabileceginden,
alicilar, bilingdis1 bir sekilde, kendilerini en 1yi seyi yaptiklarina ikna etmeye
calisirlar. Tabii ki bu oldukca irrasyoneldir; zira satin alinmus olmasi, evi
kisisel olarak daha ¢ekici kilsa bile, 1yi ya da kotli yapmaz.

Karar almanin bu tiir etkileri ¢ok kereler gosterilmistir, iste iki 6rnek. Geng
kizlara biiyiik bir albiim segkisi gosterilmis ve her alblime, sevme derecelerine
gore puan vermeleri istenmistir. Sonrasinda her geng kizdan orta karar sevdigi
iki albiim gosterilerek birisini segmesi istenmis ve sectigi kendisine hediye
edilmistir. Ardindan bu iki albiimii yeniden puanlamasi istenmistir. ilk yapilan