GiRIS 24.12.2009
Dogru Goriinmeyen Heykel

Eyliil 1983’te bir sanat simsari, California’daki J. Paul Getty miizesine gelerek elinde
M.O. 6. yy’dan kalma, Kouros tabir edilen ciplak erkek heykeli bulundugunu sdyledi. Diinya
uzerinde sadece 200 kadar Kouros olup, bunlarin ¢ogu hasarli sekilde topraktan gikariimistir.
Oysa 2 metre boyundaki bu heykel neredeyse kusursuzdu. Satici heykele 10 milyon dolar
istiyordu.

Getty muzesi tedbirli davrandi. Kourosu alip kili kirk yaran bir incelemeye tabi tuttu.
Elektron mikroskobu, spektrometre, rontgen vb benzeri en yeni teknikler uygulandi. Hepsi de
heykelin gercek olduguna isaret ediyordu.

Mize tatmin olmustu. Satin alinip, 1986 sonbaharinda sergilenmeye baslandi. Ancak
bir problem vardi. Sergiyi gezen antik yunan heykeli uzmanlari, heykelde adlandiramadiklari
bir tuhaflik seziyorlardi. Miize endiselenmeye baslamisti. Sahte iddialarinin artmasi lizerine,
heykel Atina’ya gotirildi ve uzmanlarin katildig1 bir sempozyum diizenlendi. Katilimcilar,
heykelin sahte oldugu konusunda mutabik kaldilar. Getty Miuzesi, avukatlariyla, bilim
adamlariyla ve aylar siiren tetkikleriyle bir sonuca varmig, Diinyanin en Unli yunan heykel
sanati uzmanlari ise, sadece heykele bakarak ve bir seylerin dogru olmadigini hissederek
baska bir sonuca varmislardi.

Mize, arastirmalarini biraz daha stirdirdiikten sonra, kataloguna Kouros'un resmini
koyup altina séyle yazdi: ‘M.0O. 550 veya modern taklit’. Miizenin 14 ay siiren incelemesine
karsin uzmanlar iki saniyelik bir bakista sahtekarhgi sezmislerdi.

iste bu kitap, o ilk iki saniye hakkindadir.
Hizli ve kolay

lowa’ll bilim adamlari basit bir deneye giristiler. Bir grup kagit oyuncusuna, ikiser
mavi, ikiser kirmizi dort deste kart verip, kendi tercihlerine gore teker teker agmalarini
istediler. Her bir kart oyuncuya para kazandiriyor veya kaybettiriyordu. Oyunun amaci
mimkin oldugunca para kazanmakti. Ancak oyuncularin bilmedigi bir sey vardi. Kirmizi
desteler mayin tarlasiydi. Kazancglar biyik, ama kayiplar ¢ok daha blyldkti. Mavi
destelerdeki kartlar ise azar azar dizenli bir sekilde kazandiriyordu.  Oyuncularin ¢ogu
yaklasik 50 kart bazisi 80 kart actiktan sonra olup biteni fark ediyor ve kartlari ona gore
aciyorlardi.

Bilim adamlari ayni deneyin tekrarlarinda, oyunculari birer makineye baglayip
ellerindeki terlemeyi Olgtiiler. Ellerdeki ter bezleri sicaga oldugu kadar strese de tepki verir.
Oyuncularin daha onuncu kartta, yani bilingli fark edisten tam 40-70 kart o6nce elleri
terlemeye basliyordu. Daha da 6nemlisi, davranislari da ayni sekilde degisiyor ve git gide
mavi desteden daha fazla kart aciyorlardi. Baska bir deyisle, oyuncular kartlarin 6zelligini
bilincli olarak fark etmeden c¢ok once, sezgisel olarak fark ediyorlar ve ona gore
davraniyorlardi.
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Bu deney bize ne gosteriyor? Kazang-kayiplarin yiiksek, hizin énemli oldugu, ayni
anda gelen bir siirl yeni kafa karistirici bilginin anlaminin ¢6zilmeye ¢ahsildigi durumlarda,
beynimiz iki farkli strateji uygular. Birincisi, alisgtk oldugumuz bilingli stratejidir.
Ogrendiklerimizi gdzden gegirir ve bir sonuca variriz. Bu strateji mantiklidir ve kesin neticeye
ulastirir; ancak hem yavastir, hem de epeyce bilgi gerektirir. Oteki strateji cok daha hizlidir;
ancak sakincasi baslangicta tamamen bilingalti olmasidir. Mesajlarini terleme gibi farkh
kanallardan iletir. Beynimiz, bir sonuca ulastigini bize séylemeden sonuca ulasir. Yunanli
uzmanlarin beyinleri de bodyle ¢alismisti. Kouros’a bir bakmislar; higbir kanita gerek
duymadan yeni yapilmis oldugunu anlamislardi. Nerden bildiklerini biliyorlar miydi? Hayir,
ama biliyorlardi iste.

icimizdeki Bilgisayar

Beynin, bu sekilde hizla sonuglara sigramasina, “adaptif bilingalti” adi verilir ve bu tir
karar mekanizmalarinin arastirilmasi, psikolojinin en dnemli yeni alanlarindan biridir. Adaptif
bilingalti, Freud’un sozini ettigi, ylzlesemeyecegimiz kadar rahatsiz edici arzularla, anilarla
ve hayallerle dolu karanlik ve bulanik yerle karistirilmamalidir. Bu yeni adaptif bilingalti
kavrami, insan olarak yasamimizi sirdirmemiz icin gerekli pek ¢ok veriyi hizla ve sessizce
isleyen dev bir bilgisayar seklinde duslinilmektedir. Yolda (izerimize dogru bir kamyon
geldigini aniden fark ettigimizde durup bitlin seceneklerimizi diisinmeye vaktimiz olur mu?
Tabii ki hayir. Bir tir olarak insanoglunun, bu gline kadar neslini siirdlrebilmesinin bir sebebi
de, cok az bilgiye dayali cok hizli karar verebilme becerisinin gelismis olmasidir. Adaptif
bilingalti Dliinyayi Olglp biger; bizi tehlikelere karsi uyarir; hedeflerimizi belirler ve en uygun
bicimde harekete gecmemizi saglar.

Yeni biriyle tanistigimizda, ise almak icin biriyle gortstiigimuzde, ani ve stres altinda
karar vermemiz gerektiginde beynimizin bu kismini kullaniriz. Verdigimiz kararlarin pek ¢ogu
dogru cikar. Ancak bu tir ani kararlardan hep kusku duyariz. Yasadigimiz diinya, bir kararin
kalitesinin, onu vermek ig¢in harcadigimiz sire ve emekle dogrudan baglantili oldugunu
varsayar. “Acele ise seytan karisir”, “ Dur da bir disin”, “Kitabin kapagina bakarak karar
verme” deriz. Yalnizca bilingli kararlarimiza gliveniriz. Oysa, 6zellikle stres altinda verilen ani
kararlar ve ilk izlenimler dogru gikar. ‘Blink’ in (Bu kitabin) ilk amaci, cabuk verilen kararlarin
da pekala temkinli ve bilingli olarak verilen kararlar kadar dogru olabilecegini gostermektir.
Ancak icgldilerimizin bize ihanet ettigi durumlar da vardir. Ornegin; Getty Kouros’unun
sahte (en azindan kuskulu) oldugu asikarken, Miizenin kendi uzmanlari neden yabanci
uzmanlarin fark ettigini fark edemediler? Bunun cevabi, bu sezgilerin su veya bu sekilde
kenara itilmis olmasidir. Bir kere bilimsel ve teknik veriler ¢ok ikna ediciydi. Daha da
onemlisi, Getty heykelin gercek olmasini ¢ok istiyordu. O yiizden, uzmanlari da icglidilerine
gozlerini kapamislardi.

Diisiince tarzimizda bilingalti ¢cok kuvvetli bir gictiir; fakat yanilmaz degildir. icsel
bilgisayarimiz her zaman gercek durumun sifrelerini ¢dzemez; yoén degistirilebilir. icgidiisel
tepkilerimiz, sik sik diger ilgilendiklerimizle, his ve algilarimizla rekabete girer. Oyleyse,
icglidllerimize ne zaman glvenmeliyiz? Hizli ve dogru karar verme becerimiz saptiginda,
bunun bircok kendine has ve tutarli sebebi vardir. Bu sebepler tanimlanip anlasilabilir. Gugl
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ic bilgisayarimizi ne zaman dinleyecegimiz, ne zaman kulak asmayacagimiz 6grenilebilir.
Kitabin ikinci amaci budur.

Uglincti amag ise, ani yargilarimizin ve ilk izlenimlerimizin egitilebilip kontrol altina
alinabilecegine sizi inandirmaktir. ilk iki saniyede dogruyu bilme yetenegi, birkag talihlinin
tekelinde degildir. Hepimiz besleyip gelistirebiliriz.

Kendimizi ve Diinyayl anlamaya calisirken, biylk konulara, genis alanlara ¢ok fazla
dikkatimizi verir, yeni bir insanla tanistigimizda, karmasik bir durumla karsilastigimizda veya
baski altinda karar vermek zorunda kaldigimizda, aniden ortaya c¢ikan sezgilerimizi ve
vardigimiz sonuglari Gnemsemeyiz. Peki ama, sezgilerimizi ciddiye alsak ne olurdu? Dirbiinle
ufku taramaktan vazgecip, en gliclii mikroskopla kendi karar verme siirecimizi ve davranis
seklimizi incelesek? Saniyorum savaslarin gidisati, market raflarinda gérdigiimuz Urinlerin
turleri, gevrilen filmlerin tarzi, polislerin egitimi vs. degisirdi. Ve kiiglik kiiglk bu degisiklikler
bir araya gelseydi, Diinya daha iyi olurdu. Bir goz kirpma kadar gegen slirede, aylarca yapilan
mantikli analizler kadar degerli teshisler bulunabilecegine inanmamiz gerekir. Getty
miuizesinin kiratérd Marion True, Kouros hakkindaki gercek ortaya ¢iktiginda soyle demisti:
“Ben her zaman, bilimsel goruslerin estetik yargilardan daha tarafsiz olduguna inanmistim;
ama ne kadar hatali oldugumu simdi anladim.”

Boliim |
INCE DiLiM TEORIisi
Azicik bilgi nasil ¢ok ise yarar?

Washington Universitesinde psikolog John Gottman’in odasina, bir giin geng bir evli
¢ift geldi. Karsilikh koltuklara oturdular. Kulaklarina ve parmak uglarina, kalp atislarini, ne
kadar terlediklerini ve viicut sicakligini 6lgen elektrotlar ve sensérler baglandi. Karsilarina,
soyledikleri ve vyaptiklari her seyi kaydeden video kameralar kondu. Kendilerinden,
evliliklerinde ¢6ziim bekleyen bir sorunu, 15 dakika boyunca kameralar 6nilinde tartismalari
istenip, yalniz birakildilar. Sorun, kadinin képegiydi. Erkek onu sevmiyordu. Aralarindaki
konusma-tartisma, her evde olan tiirdendi. Birbirlerine 6fkelenmeden, kizmadan, hakaret
etmeden yurattdler.

Bu ciftin kopekle ilgili 15 dakikalik bandini seyrederek, evlilikleri hakkinda fikir
edinebilir misiniz? Cogunuz, buna hayir diyecektir. Evliliklerde para, seks, cocuklar, is gibi
daha 6nemli konular vardir. Taraflar bazen sevecendirler, bazen kavgali. Bir cifti gercekten
tanimak icin haftalar, hatta aylar boyu, farkl ortamlarda izlemek gerektigini distndlrsiniz.
Oysa John Gottman bunun dogru olmadigini 1980°den bu yana 3000 cift lizerinde yaptigl
arastirmayla kanitlamistir. Gottman, bir kari-kocanin konusmasini 1 saat izleyerek, ¢iftin 15
yil sonra evli kalip kalamayacagini %95 dogrulukla tahmin edebilmektedir. 15 dakika izlerse,
basari orani %90’dir. Bunu da, “ince Dilimleme” adini verdigi ve bantlari kare kare izleyerek
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cgiftlerin ylGzindeki kiigimseme, 6fke, savunma, Gzintd, sitem gibi 20 ayri duygu ifadesini
inceleyerek basarmaktadir. ince Dilimleme, bilingaltinizdaki tecriibelerinizin ¢ok kisa anlarina
(ince dilimlerine) dayanarak, mevcut durum ve davranislarda benzerlik bulma yetenegidir.
Getty’de uzmanlarin bir bakista Kouros’un sahte oldugunu anlamalari, ince dilimleme
sayesindedir. Karmasik bir yargiya bu kadar az bilgiyle, bu kadar kisa siirede ulasmamiz nasil
mimkin oluyor? Gottman’in video-bantlari kare kare izleyerek duygu ifadelerinde belli bir
diizen, belli bir benzerlik bulmasi gibi, bilingalti da, zihnimizi hizla ve otomatik bir sekilde
tarayarak benzerlik kurar. Boylece, bir evliligin gidisati ya da daha pek cok karmasik sey, 15
dakikalik bir incelemeyle anlasilabilir.

Gottman’in bulgularina gore bir evliligin uzun 6mirli olabilmesi igin, birliktelik
sirecinde olumlu duygularin, olumsuz duygulara nazaran ¢ok daha baskin olmasi gerekir.
Olumlu duygu tampon gibidir; karsinizdakine sinir olmanizi engeller. Es kotl bir sey bile
yapsa, “Aman canim, glininde degil” deyip gecersiniz. Olumsuz duygular hakimse, esin
soyledigi nispeten notr bir laf bile batar. Es olumlu bir sey yapsa, bencil birinin yaptigi olumlu
sey olarak gorilir. Ustelik bu tutum kalicidir. Bir taraf iliskiyi diizeltmeye calissa bile, buna
diismanca manipilasyon gozlyle bakilir. Evlilik bir defa bu havaya girdi mi, %94l sona erer.

lliskinin bozulmasinda en énemli dort yaklasim; savunma, dinlememe, elestiri ve hor
gormedir. Hor gérme -tepeden bakma- diger l¢linden de énemli olup, pesinden igrenmeyi
getirir. Gottman videobantlari izlerken, bilhassa bu duygularin varligina bakar.

Ani bir karar verirken veya tahminde bulunurken, bilingaltiniz 6nemsiz bitin ayrintiyi
birakip 6nemli olana odaklanir. Su bir gercek ki, bilingaltinin ince dilimlemesi, ¢ogunlukla
uzun uzadiya disinmekten, kili kirk yarmaktan daha iyi bir sonuca ulastirir bizi. Bazen, bir
insanin sadece yasadigi yeri gormek, kisiligi hakkinda, kendini gérmekten daha iyi fikir verir.

ister inanin, ister inanmayin. Doktorlarin, haklarinda tazminat davasi acilma riski,
yaptiklari tibbi hatalarla pek az alakalidir. Doktorun kisisel diizeyde ilgi ve yaklasimi, ¢ok daha
onemlidir. Yarisi, haklarinda tazminat davasi agilmis; yarisi, agilmamis bir grup doktor
Uzerinde yapilan arastirmalar, hastasina vakit ayiran, neler oldugunu agiklayan, sorularina
cevap veren, kisaca, hastasina insanca davranan doktorlarin yolunun mahkemeye
dismedigini gostermistir. Siz de, bir dahaki sefer bir doktorun karsisina oturdugunuzda, sizi
dinlemedigini, tepeden baktigini, size saygl gostermedigini hissederseniz, tepkinize kulak
verin; doktoru ince dilimleyip hakkinda karar vermissiniz demektir.

ince dilimleme, olaganiistii ve sasirtici bir yetenek degildir; insan olmanin bir
parcasidir. Yeni birisiyle tanistigimizda, bir seyi cabucak anlamamiz gerektiginde veya yeni bir
durumla karsilastigimizda, birkag¢ saniyede ince dilimleme yapip bir karara variriz.
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Boliim 2
KIiLITLi KAPI: ANi KARARLARIN GiZLi YASAMI

Eski tenis oyuncusu ve antrenéri Braden, bir tenis magl seyrederken oyuncunun ne
zaman “cift hata” yapacagini (servis kagiracagini), hemen her seferinde tahmin edebiliyor;
ama neye dayanarak bu tahmini yaptigini bilemiyordu. Oyuncunun raketi tutusu mu, topu
firlatist m1? Basvurdugu kanitlar, bilincaltinin derinliklerinde gibiydi ve bulup ¢ikaramiyordu.

Bilingaltindan ylikselen disitince ve kararlarla ilgili ikinci kritik gergcek budur. Ani
yargilar, 6ncelikle, olaganisti hizlidir; en ince dilim tecriibelere dayanir. Kart deneyindeki
oyuncular da, Kouros'un sahte oldugunu soéyleyen yunan uzmanlar da dogruyu sezmisler;
ancak neden bodyle hissettiklerini, kelimelerle dile getirememislerdi. Hizh farkindalik ve ani
yargilar kapali bir kapinin ardinda gerceklesir. Braden bu odanin icine bakmaya ¢alismis,
biitlin gece oturup servisin hatali olacagini nasil olup ta dnceden bilebildigini merak etmisti.

Bizler, kapal kapi gercegiyle pek bas edemiyoruz. Hizli yargilarin ve ince dilimlerin
muazzam glclinli kabullenmek baska seydir; bu kadar esrarengiz goriinisli bir seye
glivenmek baska sey. George Soros’un basarisinin bir sebebi de budur; piyasada pozisyon
alirken bilingalti muhakemesinin degerini bilir.

Oysa bizlere, genelde bilim adamlarina, belgelere, kanitlara, avukatlara glivenmek
daha akilcr gelir. Bence bu yanlis bir tutum ve eger verdigimiz kararlarin kalitesini
iyilestirmek istiyorsak hizli yargilarin gizemli yapisini kabul etmeliyiz.

“Priming” denen bir deneyde, deneklere birbiriyle alakasiz ve baglantisiz climleler
verilmis ve gorunilste bunlarin gramer hatalarini diizeltmeleri istenmistir. Gergekte ise, bu
cimlelerin icindeki “endiseli”, “yash”, “gri”, “yalmz” “kirisik”, “tombala” gibi kelimelerle
deneklerin bilingaltina “yaslihk” kavrami empoze edilmistir.  Nitekim, testten ¢ikan
deneklerin hal ve tavirlar yaslilara benzemistir. Benzer bir deneyde, bir grubun yarisina
icinde “saldirganca”, ”pervasiz”, "kaba”, “rahatsiz etmek”, “taciz”, "midahale”, "ihlal”
kelimeleri bulunan ctiimleler verilirken, diger yarisina “saygi”, “dislnceli”, “takdir etmek”,
"sabirh”, "boyun egme”, “kibar”, ”“nazik” kelimelerini iceren climleler verilmis ve tim
gruptan, testten cikinca test yoOneticisiyle konusmalari istenmistir. Ancak test yoneticisi
kasten mesgul goriinmis ve denekleri kapida bekletmistir. Bilincaltina kaba kelimeler islenen
kisiler ortalama 5 dakika icinde, beklemeye itiraz ederken kibar kelimeler islenen kisiler hig
sesleri cilkmadan beklemislerdir.

Yine baska bir deneyde, zenci Universite 6grencilerine uzmanlik (master) programi
giris sinavi sorulari sorulmus; rastgele yarisindan, test kagidinin basina irklarini da yazmalari
istenmistir. Irkini yazan grubun basari orani, diger butin sartlar ayni oldugu halde, yariya
dismisttr. Toplum olarak bizler, testlere ¢ok gliveniyoruz. Zira kisilerin yetenek ve
bilgilerinin dogru bir gostergesi olduklarina inaniyoruz. Ama gergekten dyle mi? Prestijli bir
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ozel okulun beyaz 6grencisi, Universite giris sinavinda fakir bir semtin zenci 6grencisinden
ylksek puan aliyorsa, bunun sebebi yalnizca daha iyi bir 6grenci olmasi mi, yoksa prestijli bir
okulun beyaz 6grencisi olmak, “akilli” oldugu fikrini kafasina igliyor mu?

Acikcasi, bu deneylerin sonuglari olduk¢a rahatsiz edicidir. Ozgiir irade oldugunu
zannettigimiz seyin, blylk 6lglide bir illizyondan ibaret olduguna isaret etmektedir. Cogu
zaman kendimizi otomatik pilota baglariz. Herhangi bir olayda dislince ve davranis
tarzimizin niteligi ve niceligi, farkinda oldugumuzdan ¢ok daha fazla dis etkenlerin etkisi
altindadir.

Kisilere, nasil bir insanla tanisip iliski yasamak istedikleri soruldugunda gesitli 6zellikler
sayarlar, sonrada, bunca secenek varken gidip bu 6zelliklerin pek azini tasiyan birini bulurlar.
Neden? Sayilan oOzellikler bilinclstiu idealidir; oturup disindiglinde bunlar istedigine
inanmaktir. Fakat birisiyle tanistiginda o kisiyi tercih etmesine yol agan kriterler, kilitli kapinin
ardindadir. Biz insanlar hikdye anlatmasini severiz; gercekte aciklamamiz olmayan seylere
pek kolay agiklama buluruz. Distince ve davranislarimizi etkileyen seylerin farkinda degiliz;
ama farkindayiz zannederiz.. Cahilligimizi kabul edip daha sik “bilmiyorum” desek iyi olur.

Bo6liim 3
WARREN-HARDING HATASI
Neden uzun, esmer, yakisikh adamlarin etkisi altinda kaliriz?

1899 vyilinda bir sabah Ohio’da iki adam ayni anda ayakkabilarini boyatirken
karsilastilar. Biri avukat ve lobici Harry Daugherty idi. Olaganisti zekasi ve kurnazhgiyla Ohio
siyasetinin Makyavelli’si, perde arkasinda is bitirici, insan sarrafi ve siyasi firsatciydi. Digeri
Ohio eyaletinin Marion kasabasinda bir gazetenin editorii Warren Harding’di. Bir hafta sonra
eyalet senato secimlerini kazanacakti.

Daugherty, Harding’i soyle bir sizdli ve gordigiinden adamakilli etkilendi. Zira
Harding 35 yasinda, siyah saclari, bronz teni, orantili kafasi, yiiz hatlari, omuzlari ve gévdesi
ve Isildayan gozleri ile, yakisikliigin otesinde biriydi.  Sesi, davranisindaki kibarligi,
glllimsemesi ise, cOmert, iyi kalpli ve arkadas canlisi biri olduguna isaret ediyordu.

Daugherty Harding’i slizerken, o saniye aklina Amerika’nin tarihini degistirecek bir
fikir geldi. Bu adamdan harika bir Baskan olmaz miydi? Harding, pek zeki biri degildi. Poker
ve golf oynamayi, icki icmeyi, kadinlarin pesinden kosmayi severdi. Karisinin ve
Daugherty’nin sayesinde bir siyasi mevkiden digerine yikselirken hig sivrilmedi. Konusmalari
“Laf ordusu araziyi tarayip kendine fikir ariyor” seklinde tanimlaniyordu. Ama bitin bunlara
ragmen Baskanlga kadar ilerledi. iki yil sonra da ani bir ‘inme’den 6ldii. Kendisi Amerika’nin
en kotl Baskanlarindan biri olarak tarihe gecti.

ince dilimlemenin karanlik tarafi
Blink’te simdiye kadar size, ince dilimlemenin ne kadar gicli oldugunu ve bir olaya,
bir seye cok kisa bir sirede derinlemesine bakabilme yetenegimiz sayesinde mimbkiin
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olabildigini anlattim. Peki ya bu hizli diisince zinciri, bir sekilde sekteye ugrarsa? Ya ylizeyden
derine hi¢ inmeden ani yargiya varirsak? Deneyde gri, kirigik, tombala laflari, insanlarin yasl
gibi davranmasina yol agcmisti. Ayni sekilde, insanlarin gorintsteki ozellikleri de - bedenleri,
renkleri, cinsiyetleri vs - bir takim cagrisimlar tetikleyebilir. Ornegin Warren Harding’i
gorenler, olagantsti yakisikhligina ve kafasina bakip, cesaretli, zeki ve dirilst birini gordiler.
Hi¢ de dyle olmadigl halde. Yiizeyin altina inmediler.

Warren Harding hatasi, ani hikiimlerin karanhk tarafidir. Onyargi ve ayrimciligin
kokinde bu yatar. Bu ylzden, bir ise dogru adayl secmek bu kadar zordur; nice vasat
insanlar, dev sorumluluk isteyen gorevlere bu yiizden gelirler. ince dilimleme sayesinde ilk
izlenimimiz, bazen aylar siiren arastirmalardan daha dogru ¢ikar. Ancak hizli yargilamanin bizi
yanilttig durumlari da kabul etmek ve anlamak zorundayiz.

Irk ve cinsiyet gibi konularda tutumlarimiz, iki ayri diizeyde seyreder. Birincisi, bilingli
tutumlardir; ayirrm yapmadigimiza inaniriz. Ama 6rnegin, zencilere ayirim yapilmasinin
altindaki irkeci tutumumuz, sirasi geldiginde daha distinmeye firsat birakmadan ortaliga
saciliverir. Bilingaltl tutumlarimizi kasten se¢meyiz, hatta farkinda bile olmayabiliriz. Dev bir
bilgisayar olan bilingaltimiz, yasadigimiz deneyimleri, karsilastigimiz insanlari, 6grendigimiz
dersleri, okudugumuz kitaplari, seyrettigimiz filmleri vs.yi toparlayip, biitliin verileri sessiz
sedasiz dziimseyerek, bir goris-fikir olusturur. isin kétiist, bu bilingalti tutumlarimiz, sahip
oldugumuzu zannettigimiz degerlere tamamen ters disebilir. Bu da davranislarimizi etkiler.
is gériismelerinde zencilere yaklasimimiz farkhdir. Uzun boylulara egilimimiz fazladir; Fortune
500 listesindeki CEQ’larin %58’i 1.80’in Uzerindedir (Amerika ortalamasi %14). Bu kasitli bir
onyargi mi? Tabi ki degil. Pek ¢cogumuz, liderligi etkileyici fiziksel goriinimle birlestiririz.
Birakin CEQO’lari siradan calisanlarda bile, uzun boylularin yillik gelir ortalamasi yiksektir.
Secim kararlarimiz sandigimizdan daha mantiksiz oldugundan, boylece olabildigine vasat
insanlar cok iyi yerlere gelebilir.

Miisteriye 6nem vermek

New Jersey Nissan bayi satis miidiri Bob Golomb, ayda ortalama 20 arabayla siradan
bir saticinin iki kati araba satiyor. Otomobil saticilari diinyasinda Golomb tam bir virti6z. Bob
Golomb gibi basaril bir satici olmak, olaganistl bir ince dilimleme yetenegi gerektirir. Hig
tanimadiginiz biri magazaya girer. Muhtemelen hayatinin en pahali alisverisini yapacaktir.
Bazilari tedirgin, bazilari heyecanhdir. Bazilari ne istedigini tam olarak bilir, bazilarinin hicbir
fikri yoktur. Bazilari arabalar hakkinda cok sey bilir, saticinin fazla bilgi vermesini hakaret
kabul eder. Bazilari elinden tutulup yol gosterilsin ister. Bir satici basarili olmak istiyorsa,
karsilasmasinin ilk birkac saniyesinde biitlin bilgileri toparlayip islemeli ve kendi davranisini
ona gore ayarlamalidir. Golomb bu tir ince dilimlemeyi basariyla yapiyor.

Golomb’un iki temel prensibi var. Birincisi “misteriye 6nem vermek”. Bunun dogal
sonucu olarak, satis tamamlandiktan sonra bile, musteriyle ilgilenmeyi stirdirir. ikincisi,
musterinin ihtiyaclari ve kafasindan gecenler hakkinda milyon tane hizli yargiya varsa bile,
“kimseyi goriintsiine gore yargilamamak”. Bu yilizden kapidan her girenin alisveris etme
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ihtimalinin esit olduguna inanir. “Bu iste 6nyargi, 6lim oOplcigudir; herkese elinden gelen
gayreti gostermelisin” diyor. Oysa saticilarin ¢cogu, klasik Warren-Harding hatasina duserler.
Kisinin dis gorilintistinden edindikleri izlenimlerin, ilk bakista fark ettikleri diger bilgileri bogup
yok etmesine izin verirler.

Dr. King'i diisiiniin

Warren Harding hatasina dismemek igin ne yapmaliyiz? Burada soziini ettigimiz
dnyargilar kolayca ¢dziim bulacagimiz kadar asikar degil. Bunun cevabi su: ilk izlenimlerimiz
karsisinda caresiz degiliz. Bilingaltindan, beynin igindeki kilitli kapinin ardindan yizeye
ciksalar da, kontrol altina alinabilirler. Ornegin, zencilerin yaninda iken Martin Luther King,
Nelson Mandela, Colin Powell gibi kisileri diisinmek ise yarar.

ik izlenimimizi yaratan, yasadigimiz tecriibeler ve icinde bulundugumuz ortamdir.
S6z konusu izlenimlerimizi iceren deneyimlerimizi degistirmek suretiyle, ince dilimleme
tarzimizi ve boylece ilk izlenimlerimizi de degistirebiliriz. Zencilere her sartta esit muamele
yapmak isteyen bir beyazsaniz, azinliklarla daha sik bir arada olacak, onlarin yaninda
kendinizi daha rahat hissedecek sekilde, yasam tarzinizi degistirmeniz gerekir.

Bolum 4
VAN RiPER’iN BUYUK ZAFERI

Paul Van Riper, ¢ocukluk hayalini gerceklestirerek Deniz Kuvvetlerine katilmisti. Uzun
siire Vietnam’da gorev yapti. Disiplinli ve adil bir komutandi. Savasi masasindan degil bizzat
cepheden yuratirdi. Onurlu ve uzun bir meslek hayatindan sonra emekli olmustu.

2000 yilinin baharinda Pentagon’dan bir Ust dlizey gorevli gurubu, Van Riper’i ziyarete
geldi. Pentagon, “Millenium Challenge” (MC) adini verdigi bir tatbikatin planlama
asamasindaydi. Tarihin o gline kadar gortlen bliylk ve en parlak tatbikatiydi. 2,5 yil sonra,
2002 Haziran-Agustos’unda gerceklestirildiginde, 250 milyon dolara mal olacakti; bazi
Ulkelerin tim savunma buitgelerinden fazlasina. MC senaryosuna gore Basra korfezindeki
Ulkelerden birinde bir anarsist komutan devletine ters dismis, tim bolgeyi savasa
siriiklemekle tehdit ediyordu. Kendisine sadik dini ve etnik kesimden aldigi destek
sayesinde, ciddi bir glcl vardi. 4 ayri teror orgltiini yonetiyordu. Tam bir Amerika
dismaniydi. Paul Van Riper’e bu anarsist komutan roli teklif edildi.

Korfezde bir sabah
Amerikan ordusunun tatbikatlarini yirtten grubun adi “Joint Forces Command”
Birlesik Kuvvetler Komutanhgi’dir. JFCOM olarak bilinir. Pentagon askeri organizasyonlarla
ilgili yeni fikirleri ve stratejileri burada dener.
Tatbikatin planlanmasi 2000 yazinda basladi. JFCOM vyizlerce askeri analisti, uzmani
ve yazilimciy bir araya topladi. Tatbikatlarda Amerika ve dostlari her zaman Mavi Takim,
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disman Kirmizi Takim’dir.  JFCOM iki takim icin de her tlrll bilgiyi iceren dosya hazirladi.
Tatbikat baslamadan 6nce iki takim bir dizi “spiral egzersiz” le ortami hazirladilar. Bunun tam
bir kostimll savas provasi oldugu, bir yil sonra Amerika giicli bir etnik tabana sahip,
teroristleri barindirdigi sanilan bir korfez Glkesini isgal ettiginde ortaya ¢ikacakti.

MC’nin agiklanan amaci, Pentagon’un savas usulleri hakkinda bir dizi yeni ve radikal
fikirlerini test etmekti. “Col Firtinasi”’ndan sonra Pentagon, iki agir silahli organize ordunun
actk alanda karsilasip carpistigl klasik savaslarin, geride kaldigina kanaat getirmisti.
Gelecekteki catismalar her baglamda yaygin olacakti: acik alanlarda oldugu kadar sehirlerde
yer alacak; silahlar kadar fikirlerle beslenecek; ordular kadar, kiltiir ve ekonomileri
kapsayacakti. Bir JFCOM analistinin ifadesiyle, “Bir sonraki savas sadece askere karsi asker
olmayacak. Sonucu belirleyen faktér, imha ettiginiz tank sayisi, batirdiginiz gemi sayisi,
distrdiginiz ucak sayisi da olmayacak. Sonucu belirleyen faktor, diismaninizin sistemini
nasil parcalayacaginiz olacak. Vurusma degil, savas yapma vyetenegimizi arttirmaya
¢alismaliyiz. Silahli kuvvetler ekonomik sisteme baglidir; o da kultlrel sisteme ve kisisel
iliskilere. BUtlin bu sistemler arasindaki baglantilari anlamak zorundayiz.

MC’de Mavi Takima, tarihte gériilmemis teknik imkanlar verildi. inanilmaz miktarda
bilgi ve istihbarat ellerinin altindaydi. Metodolojileri mantikli, akilli, sistematik ve hassasti.
Pentagon’un cephanesindeki her tirli oyuncak onlarindi.  Dismanlarin siyasi, askeri,
ekonomik, toplumsal ve kurumsal ortamini nasil etkileyeceklerini arastirdilar. Tatbikat
bittikten sonra yapilan basin agiklamasinda soyle diyeceklerdi: “Su anda teskilatlarin elinde,
iletisimi ve enerjiyi etkileyecek, giic dengelerini bozacak imkanlar var. iki asir énce Napolyon:
“Bir general hig bir seyi kesin bilmez; dlismanini hi¢ acik¢ca gérmez; nerede oldugunu kesin
bilmez” demisti. Savas sislerle o6rtilliydi. MC'nin amaci, yiksek kapasiteli uydularin,
sensorlarin ve bilgisayarlarin yardimiyla o sisi kaldirmakti “.

Kirmizi takimin komutani olarak Van Riper’in secilmesi bu ylzdendi, ¢linkii kendisi
tam aksini savunuyor; Savas Ulzerindeki sisin kaldirilamayacagina inaniyordu. Evindeki
kiitiiphanesi, savas stratejisi lizerine kitaplarla doluydu. Mantikli analizden nefret etmiyordu;
ama catismanin ortasinda, belirsizlikler icinde, zaman baskisi altindayken, karar verme
mekanizmasinin kurallarina uygun sekilde bitin segenekleri dikkatle ve siikiinetle mukayese
etmenin imkansiz olduguna inaniyordu. Zaten hemsireler, yogun bakim gorevlileri,
itfaiyeciler gibi baski altinda karar vermek zorunda olan kisiler tizerinde yapilan ¢alismalar, bu
gorevlilerin duruma bir bakip, deneyimlerine ve icgldilerine dayanarak aninda harekete
gectiklerini géstermisti. Van Riper savas alaninda da boyle karar verildigini diisiiniiyordu.
Dolayisiyla MC, yalnizca iki ordunun kapismasi degil, birbirinin tam zitti iki askeri felsefenin
kapismasiydi. Mavi takim veri tabanlariyla, matrisleriyle, metodolojileriyle dismanin
niyetlerini ve yeteneklerini anlamaya calisirken, kirmizi takim bambaska hazirliklar icindeydi.
Bilgisayarlarin 6ngordigi sekilde davranmaya hig niyeti yoktu. Nitekim tatbikat basladiktan
sonra Mavi Takimin tim hesaplarini alt st eden taktikler uyguladilar. Mavi takim feci bir
fiyaskonun altinda ezildi. Neden béyle olmustu?
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Spontane’ligin yapisi

Dogaclama tiyatroda oyuncular hangi konuda, hangi karakteri oynayacaklari hakkinda
higbir fikirleri olmadan dekorsuz bir sahneye g¢ikarlar ve dinleyicilerden aldiklari rasgele bir
Oneriyi, aralarinda hig tartismadan 30 dakikalik bir oyun haline getirirler.

Dogacglama komedi, Blink’in izerinde durdugu disiinme tarzinin harika bir 6érnegidir.
Oyuncularin, higbir konu veya metin yardimi olmaksizin, aninda karmasik kararlar
vermelerini gerektirir. Son derece rasgele ve kaotik goriliniir; ama gercekte ne rasgele ne de
kaotiktir. Oyun Oncesinde uzun provalar, sonrasinda derinlemesine kritik yapilir. Neden?
Cunkl dogaclama bir dizi kurallarla yonetilen bir sanat bicimidir. Sahnedeki herkesin bu
kurallara uymasi gerekir; ayni basketbol gibi. Basketbol da, saliselik spontane kararlarla
yukli karmasik, hizli bir oyundur. Bu spontanelik mag¢ Oncesinde saatlerce tekrar tekrar
dizenli ve bezdirici antrenmanla mimkin olur. Sahada herkes titizlikle belirlenmis roliini
oynar. Dogaclamayi da, MC'yi de anlamanin anahtari budur; spontanelik rasgelelik degildir.
Van Riper’in takimi, rakiplerinden daha akilli, daha sansh oldugu igin korfez tatbikatini
kazanmadi. insanlarin hizli ilerleyen, stres seviyesi yiiksek durumlarda verdigi kararlarin ne
derece dogru oldugu, egitimin, kurallarin ve provalarin bir fonksiyonudur. Basarih
spontanelik igin, dogru kosullarin yaratilmasi gerekir. Van Riper’in sozleriyle: “Emrimdekilerin
durumu degerlendirip neler oldugunu anlamalarina firsat veririm. Tatbikatta ilk soyledigim
sey, komuta altinda olacaklari fakat kontrol altinda olmayacaklariydi. Bundan kastim, genel
kilavuzlugun bende ve kurmaylarimda olacagi, fakat sahadaki kuvvetlerin tepeden gelen
karmasik emirlere tabi olmayacagiydi. ilerlerken kendi inisiyatiflerini kullanacak, innovatif
olacaklardi.”

Bu tir bir yonetim sisteminin tabii ki riskleri vardir. Adamlarin her an ne yaptigini
bilemezsiniz. Ama onlara adamakilli glivenmeniz gerekir. Bu ilkeler esliginde, genellikle ¢cok
daha basarili sonuglar elde edersiniz.

Acil serviste kriz

Chicago’daki Cook County Hastanesi Dinyanin ilk kan bankasinin kuruldugu, kobalt
1sini tedavisinin gergeklestirildigi ve kesik parmak birlestirmesinin yapildigi hastanedir. Bir
zamanlar travma merkezi o kadar Unliydi ki, ER adli TV dizisine ilham vermisti. 1990’larin
sonunda da eski basarilarina yarasir bir proje baslatti: Gogls agrisi sikayetiyle acil servise
basvuran hastalara doktorlarin teshis koyma yodntemini degistirdi. Projeyi 1996 da
Hastaneye bashekim olarak tayin edilen Brendan Reilly baslatti.

Reilly goreve basladiginda Hastanenin pek ¢ok sorunu vardi; ama bunlarin en 6nde
geleni, kalp krizleriyle nasil bas edilecegiydi. Her giin acil servise gelenlerin ¢cogu (30 kisi
civarinda) kalp krizi gecirmekte oldugunu distniyordu. Bu 30 kisi yataklarin ¢cogunu isgal
ediyor; doktor ve hemsirelerin biitlin vaktini aliyor; diger hastalara gore acil serviste daha
uzun slire kaliyor; kaynaklarin cogunu tiliketiyorlardi. Tedavi protokolll uzun, fazla ayrintili,
ama sonuca ulastirmayan tirdendi. EKG her zaman dogru sonu¢ vermiyordu. O yilizden
doktorlar, hasta hakkinda mimkiin oldugunca fazla bilgi aliyorlar ve sonra da tahmin
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yurdtiyorlardi. Tabii ki, tahminler de hataya yol aglyordu. Nitekim gogls agrisi sikayetleriyle
Amerikan hastanelerine basvuran hastalarin %2 siila %8 i gercekten kalp krizi gecirdigi halde
evlerine yollanir. Daha da sik goriilen durum, doktorlarin risk almayip, gerekli gereksiz pek
¢ok test yapmalaridir.

Reilly soruna ¢ozliim arayisina girdi. 1970’lerde Lee Goldman adindaki bir kardiyolog
kalp krizini teshis igin ylzlerce vakayi bilgisayara yiklemis ve ortak noktalarini aramis,
sonunda bir algoritma — bir denklem - gelistirmisti. Buna gore doktorlar EKG sonucunu su (g
acil risk faktoriyle birlestirmeliydi: 1) Hastanin duydugu agri kararsiz bir agri mi? 2) Hastanin
akcigerinde su var mi? 3) Hastanin tansiyonu 10’un altinda mi?

Goldman’in algoritmasinin her yerde uygulanmasi, daha uzun arastirmalari
gerektiriyordu; bu ylzden buna talip ¢ikan olmadi. Anlasilan, bir denklemin egitimli bir
doktordan daha iyi teshiste bulunabilecegine kimse inanmak istemiyordu. Reilly harig. Reilly
doktorlarindan, ilk birka¢ ay eski yontemleri, daha sonra da bu algoritmayi kullanmalarini
istedi. 2 yil boyunca toplanan veriler Goldman denkleminin eski usulden daha dogru sonug
verdigini gosterdi. Ustelik gercek hastalara hi¢c vakit kaybetmeden miidahale edilmesini
sagladigi icin daha glivenliydi.

Bu deney neden 6nemlidir? Clinkl biz karar verenlerin elinde ne kadar bilgi olursa o
kadar iyi olduguna tartismasiz inaniriz. Gittigimiz uzman, daha uzun muayene ve daha fazla
test gerektigini soylediginde kimse itiraz etmez. MC de Mavi takimin kazanacagina kesin
gozuyle bakiliyordu; zira ellerinde kirmizi takimdan ¢ok daha fazla bilgi vardi. Oysa o kadar
ayrintili bilgi ic de avantaj saglamaz; karmasik bir olgu altinda yatan gercegi ¢c6zmek icin pek
az bilgiye ihtiyac vardir. Hatta fazlasi zararlidir, kafamizi karistirir.  Satran¢ tahtasina
baktiginizda her seyi gorirsiiniiz; ama bu, oyunu kazanacaginiz anlamina gelmez. Gergekten
basarilh bir karar siireci, icgidisel ile bilingli diisinme arasinda denge kurmayi gerektirir.
Cook County Hastanesinin doktorlari basarili oldu; ¢linkii Goldman, bilgisayarinin basina
oturup toplayabildigi bitin bilgileri aylarca degerlendirmis ve bu formili bulmustu. En
karmasik iliskilerin ve problemlerin bile belli bir dizeni vardir. Bu dizen ortaya
¢ikarilabildiginde dogruya ulasmak kolaylasir. Karar verenleri bilgi yiki altinda ezmek bu
diizeni gormeyi kolaylastirmaz, zorlastirir. Basarili bir karar verici olabilmek igin fazlaliklari
atmamiz gerekir. Bir ayiklama silireci sekteye ugradiginda- ayiklamayi beceremezsek veya
aylklamak istemezsek veya ¢evremiz ayiklamamiza firsat vermezse, basimiz dertte demektir.

Bir deneyde, blyik bir stiper marketin icine tadim standi kuruldu. Standda bir siire 6
cins recel tadima sunuldu; daha sonra da 24 cins. Amag, recel cinslerinin sayisinin, recel
satislarinda etkili olup olmayacagini gormekti. Alisilagelmis kanaat, musterilere ne kadar
secenek verilirse satin alma ihtimalinin o kadar arttigi yolundadir; ¢linkii zevklerine tam uyan
arint bulabilirler. Oysa deneyde tam aksi ortaya cikti. 6 cinsli standda tatmak icin
duranlarin %30’u regel satin alirken, 24 cinslide sadece %3’U aldi Neden? Cinki, insanlara
fazla secenek verilirse kafalari karisir ve paralize olurlar. Bir cirpida karar vermek istiyorsak,
sadeligi korumaliyiz.
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Millenium Challenge - 1l
Kirmizi takimin Basra Korfezinde Mavi takim (zerinde slirpriz zaferini izleyen iki gin
boyunca JFCOM ofislerinde ¢it cikmadi. Sonra devreye girip saati geri aldilar. Biitlin batirilan
gemiler ylzduruldi; oluler diriltildi; flzeler esrarengiz bicimde imha edildi; radarlari
kapatildi. ikinci turun gidisati satir satir senaryolastiriimisti. Sonucu begenmezlerse, yenisini
yazacaklardi. Tabi ki mavi takim kazandi. Pentagon deneyini ikinci turda aksatacak highir
surprize, higbir bilinmeyene, gergek hayatin kargasa ve karmasikliklarina yer yoktu. Pentagon
ve JFCOM’dakiler adamakilli costular. Savasin Ustliindeki sis kalkmisti. Artik Pentagon Basra
Korfezine giivenle saldirabilirdi. Oyle ya, ellerindeki bu kadar bilgi ve imkanla, diktatori

oldurip bolgeye istikrar getirmek ne kadar zor olabilirdi ki?

Bolim 5
KENNA iKILEMI
insanlara Soru Sormanin Dogru ve Yanlis Usulii

Rock yildizi Kenna kiiglikligiinden beri mizige merakliydi; U2 hayraniydi. Demo kaseti
sans eseri Atalntic Records’un esbaskani Craig Kallman’in eline gecti. Kollman’a, her hafta
sarkici adaylari tarafindan 100-200sarki gonderilir. Bunlari hafta sonlari sarkilari dinlerken, en
blyilk cogunlugunu 8-10 saniyede CD player’indan gikarir; hicbir ise yaramayacaktirlar. 8-10
tanesini begendigi icin ayirir. Binde bir de, bir sarki veya sarkici onu yerinden ziplatir..
Kenna’yi dinlediginde de bdyle olmustu. Hemen alblim yapildi. Cekilen video klip, MTV de
475 kez yayinlandi. Baska bir deyisle mizikten gercekten anlayanlar Kenna’ya bayildilar.
Halkin da ayni tepkiyi verecegini ve alblimlerinin kapis kapis satilacagini zannettiler.
Gelgelelim sonug boyle olmadi.

Mizik sektoriinde bir sanatcinin basarih olabilmesi icin, sarkilarinin radyolarda
calinmasi gerekir. Radyolar da, dinleyicilere hitap edecegi, piyasa arastirmalariyla kesinkes
kanitlanmis sarkilari calar ancak. O yizden plak sirketleri bir sanatciya milyon dolarlar
harcamadan oOnce birkac bin dolara piyasa arastirmasi yaptirirlar. Arastirma, yeni sarkilari
internete koyarak, miuzikseverlere telefonda dinleterek veya CD gondererek yurataldr.
Kenna’nin albiminin bu testlerden basariyla gececegi saniliyordu ama, bir tirli potansiyel
dinleyicilerden gecerli not alamadi. Radyoda vyayinlanabilmesi icin dinleyicilerin onu
sevdiginin kesin kaniti lazimdi. Bu kanit ortada yoktu. Kenna’nin istikbal vadeden kariyeri
sekteye ugramisti.
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ilk izlenimlere ikinci bakis: Kola savaslari

Halkin ne isteyecegini tahmin etmek zordur. Bunu 06grenmenin en kesin yolu
tiiketicilere dogrudan dogruya sormak gibi gériiniir. Ama bu gercekten dyle mi? insanlar bir
urin hakkinda tepkilerini anlatmaya pek heveslidirler fakat is bilingaltlarindan gelen
gorislere ve kararlara geldiginde soyledikleri pek de dogruyu yansitmaz. Arastirma ve anket
sirketleri, ne yazik ki bu gercegi her zaman dikkate almazlar.

1980 lerin basinda Coca Cola sirketi, gelecekten endise duymaya basladi. Bir zamanlar
actk ara ondeyken, Pepsi adim adim arayi kapatiyordu. Tadim denemelerine katilanlar hep
Pepsi'yi begeniyordu. Bir seyler yapma baskisini hisseden Coca Cola, yeni uriin cikartma
hazirhklarini baslatti. Coke’un efsanevi gizli formiliyle oynayarak, daha tath ve daha az
keskin - Pepsi’'ye daha ¢ok benzeyen- New Coke’u piyasaya silirdiler. New Coke tadim
testlerinden basariyla gecti. Firmanin CEQ’su yeni rlin, “Firmanin yaptigi en dogru adim”
seklinde tanimladi. Oyle ya, tiiketicilere dogrudan ve basit sekilde tepkileri sorulmus, onlar
da eski Coke’u degil, yeni Coke’u begendiklerini séylemislerdi. Yeni Coke nasil basarisiz
olabilirdi ki?

Ama oldu iste. Hem de felaket bir sekilde. Firma birka¢ ay sonra, orijinal formuli
Klasik Coke olarak piyasaya sirdii. Ondan sonra da, New Coke ortadan yok oldu gitti. Asil
tuhafi, tadim testlerinde cok basarili olan Pepsi de, daha fazla ilerleyemeden oldugu yerde
kaldi. Coca Cola, hala dinyanin bir numarali icecegi. New Coke’un hikdyesi insanlarin
gercekten ne disiindigini 6grenebilmenin ne kadar zor oldugunun bir kanitidir.

Koriin kore kilavuzlugu

Tadim testlerinde tiketiciler tim kutuyu icmezler, sadece bir-iki yudum alirlar. Yan
yana dizili 3-4 GrlnU tadip, hangisini daha ¢ok begendiklerini soylerler. Oysa yudum, oturup
icecegin tamamini icmekten ¢ok farklidir. Bazen yudumun tadi iyi geldigi halde, tim sisenin
gelmeyebilir. Bu ylzden evlere gonderilerek yapilan testler, en dogru sonucu verir.
Tuketicinin suni bir ortamdayken degil, evinde, TV karsisinda iken hissettikleri, Griin piyasaya
ciktiginda hissedeceklerini yansitir. Ayrica, tadimda genellikle daha tath olan Uriin begenilir;
fakat tim sise icildiginde bu tat fazla gelebilir.

Slpermarkette veya magazalarda alisveris ederken bilingalti, ambalajla Grinl ayirt
etmez. Uriini bir bitiin olarak gériir. Bu yiizden, ayni kalitede olup da, ambalaji daha fazla
begenilen Uriiniin satisi da daha fazla olur. Ornegin mesrubat sisesinde sari bulunmasi
limonu, bir konservede maydanoz resmi bulunmasi tazeligi cagristirir. insan resmi bulunmasi
kisisel iliski kurulmus izlenimini verir. Seftalinin konserve kutusunda degil de kavanozda
satilmasinin, satislara buyilk katkisi olmustu; tipki dikdértgen dondurma kutularinin yerine
yuvarlak kutular kullanilmasinda oldugu gibi. insanlar tadinin daha iyi olacagini zannettikleri
seye, 3-5 kurus fazla vermeye hazirdir. Firmalarin bu kigtk “hile”lerini 6grenince,
“arkamizdan is ceviriyorlar” deriz ama, arkamizdan is ceviren kim? Firmalar mi, yoksa
bilincaltimiz mi?
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Yalniz su da bir gercek ki, ambalajin cazibesi, tadi kotii olan higbir Grlini sattiramaz.
Burada soOylemek istedigim, agzimiza bir sey koydugumuzda goz acip kapayincaya kadar
tadini begenip begenmedigimize karar verirken, yalnizca dilimizin tat alma tomurcuklarindan
gelen kanitlara tepki vermekle kalmiyoruz; gozlerimizden, anilarimizdan, hayallerimizden
gelen kanitlar da devreye giriyor. Firmalarin bir boyuta hitap edip de, digerini dikkate
almamasi aptallik olur.

Coca Cola- Pepsi rekabetinde tadim testleri, gozler bagli olarak yapilmis ve daha tatli
olan Pepsi 6ne cikmisti. Ancak, bu fark satislara yansimamisti. Neden? Cilnki gercek
diinyada kimse icecegini gozleri bagh icmez ki! imaji, sisesi, hatta logosundaki kirmizisi gibi
markayla ilgili tim bilingalti cagrisimlarimizi tatla birlestiririz.

Kenna vakasinda da mi boyle olmustu? Piyasa arastirmacilari, sarkilarindan birini
telefonda dinleterek veya internete koyarak dinleyicilerin tepkilerini almanin, albimin ne
kadar satacagini tahmin etmeye yeterli olacagini dislintyorlardi. Baska bir deyisle,
muzikseverler bir sarkiyi saniyeler iginde ince dilimleyebilirler, zannediyorlardi. Evet, prensip
olarak bu dogru, ama ince dilimleme belli bir baglam icinde yapilmali. Bir evliligin
saglamhgini ¢cabucak teshis etmek muimkindir; ama ¢ifti ping-pong oynarken seyrederek
degil, iliskilerinde 6nemli yer tutan bir konuya tartisirken izleyerek. Bir doktora tazminat
davasi acgilma riskini kisa bir goriismesine dayanarak ince dilimleyebilirsiniz; ama bu
gorlismeyi hastasiyla yapiyorsa. Kenna’'yl begenenler de Onunla yiz yize gelmis veya
videosunu izlemis kisilerdi. Bu ek bilgi olmadan sirf dinleyerek, Kenna hakkinda karar vermek,
korlemesine yapilan Pepsi- Coke testine benziyordu.

Oliim koltugu

iki Gnli endUstriyel tasarimei tarafindan en ergonomik sekilde tasarlanan Aeron Ofis
Koltugu, sekliyle, malzemesiyle, mekanizmasi ile alisilagelmis koltuklara hi¢c benzemiyordu.
insanlar ofis koltugu secerken, kalin minderli, yiiksek arkalikli, taht benzeri, statii sembolii
olacak koltuklar secer. Aeron, bunun tam tersiydi. Minder yerine tarih Oncesi dev bir
bdcegin iskeletine benzeyen ag 6rglsi ve tuhaf gikintilari olan, ince yapil, siyah plastikli,
saydam bir nesneydi. Prototip lizerinde yapilan piyasa arastirmalari, koltugun tam bir fiyasko
olacagini gosteriyordu. Buna ragmen firma projeye ¢ok para harcadigi icin liretime devam
karari aldi. Peki, ne oldu? Baslangicta hicbir sey yoktu. Fakat cok gecmeden tasarimla
ilgilenenlerin dikkatini cekti. Tasarim odulleri aldi. Derken New-York’tan California’ya, yeni
ekonominin ciplak estetigine uygun bir kiilt objesi oldu. Satislar hizla artarak, firmanin en
fazla satilan koltugu oldu. Her yerde taklitleri ¢ikti. Onceleri girkin denen sey simdi herkese
glizel goriintiyordu.

GOzU kapali tadim testi, Kolalari ince dilimlemek icin yanlis bir baglamdi. Aeron’da ise,
tuketicilerin ilk izlenimini toplama c¢abasi, farkli bir nedenle basarisizliga ugramisti. Testlere
katilanlar ilk izlenimlerini ifade ederken, duygularini yanhs yorumladilar. Nefret ettiklerini
soylediler. Fakat esas soylemek istedikleri, koltuk o kadar yeni ve alisiimamisti ki
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yadirgamislardi. Nefret ettigimiz seyler arasinda oyle Urlinler vardir ki, sadece tuhaf olduklari
icin 6yle hissederiz; bizi huzursuz ederler. Onlari anlayip sevmemiz zaman alir. Bu olgu, her
girkin buldugumuz sey icin gecerli degildir. Bazi seyler, girkinse hep g¢irkin kalir. Piyasa
arastirmalarinin sorunu, kotd ile farkli arasindaki ayirimi her zaman yapamamalaridir.

Kenna’nin mizigi de yeni ve farkhydi. Yeni ve farkli olanlar, piyasa arastirmalarinda en
yanlis sonug¢ verenlerdir. Ancak, sektorlerinin uzmanlari bu tespitin kapsaminda degildir.
Dogustan gelen yeteneklerini uzun yillar siiren egitim, emek ve tecriibe ile birlestiren bu
ustalar, bilingaltinin kilitli kapisinin ardinda ne olup bittiginin farkindadirlar. Ne ambalajin
etkisi altinda kalirlar ne de yeni ve farkliyi, kotiu ile karsilastirirlar. Bir konuda iyi
oldugumuzda, 6nem verdigimizde o tutku ve deneyim ilk izlenimlerimizin tabiatini temelden
degistirir.

Kenna’ya gelince; mizik sektoriiniin uzmanlari ve gergcek miuzikseverlerin bu kadar
begenmesine, Columbia Records’dan albiim ¢ikarmasina ragmen piyasa arastirmalarini
asamadigi icin hala radyolarin TOP 40 listesine giremiyor.

Boliim 6
BRONX’DA 7 SANIYE
Nazik bir sanat: Zihin okuma

3 Subat 1999 gecesi, Gineli bir gogmen olan Diallo gece yarisi isten eve donmis, ev
arkadasiyla konustuktan sonra disari ¢ikmis, merdivenlerin basinda duruyordu. O sirada
caddeye, icinde sivil giyimli dort polisin bulundugu, isaretsiz bir araba dondu. Polislerin hepsi
beyazdi, hepsi kot-sweatshirt giymisti, hepsi baseball sapkasi takiyordu ve hepsi 9 mm’lik yari
otomatik tasiyordu. Gorevi New York’un en yoksul semtlerinde devriye gezmek olan “Sokak
Suclari Dairesi”nde calisiyorlardi. Diallo’nun halinden siiphelenip, asagi cagirdilar. Polislerin
ifadesine gore Diallo, eve dogru yiriylp elini sag cebine atarak, siyah bir nesne cikardi.
Polisler bunu silah zannedip Diallo’nun Gzerine toplam 41 kursun bosalttilar.

Ug 6liimciil hata

Hizli karalarin en yaygin ve en 6nemli tiiri, baskalari hakkinda verdigimiz hiikiimler ve
edindigimiz izlenimlerdir. Birisinin yaninda oldugumuz her dakika, onun ne diisindigi veya
hissettigi hakkinda tahmin vyiritiriz.  Karmasik yiz ifadelerini kolayca yorumlariz.
Baskalarinin niyetlerini ve hislerini anlama c¢abasi, klasik ince dilimlemedir. Birisinin zihnini
okumak icin, belli belirsiz saliselik ipuglarini yakalamak kadar temel ve otomatik icglidi
yoktur. Ancak, o subat aksami devriye gezen dort sivil polis, Diallo’nun zihninden gecenleri
okuyamamisti. Urkek ve korkmus bir insanin davranisini, silahli karsi koyma sanmislardi.
Polisler mahkemede aklandi; fakat tiim sehirde protesto gosterileri yapildi.
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Bu tilir zihin okuma hatalari hepimizin basina gelebilir. Sayisiz tartismanin, anlagsmazlik
ve yanlis anlasilmalarin, glicenmelerin altinda bu yatar. O kadar ani ve esrarengizlerdirler ki,
nasil anlayacagimizi bilemeyiz.

Zihin okuma teorisi

Zihin okuma Uzerinde en fazla ¢alisan psikologlar Paul Ekman ve Wallave Friezen’dir.
Tip kitaplarini inceleyip, yiz kaslarini ve yiiziin bu kaslari kullanarak yaptigi 43 temel hareketi
listelediler. Bu temel hareketlerden de 3000 bilesimi tanimlayarak okuma ve yorumlama
kurallariyla birlikte, “Yiiz hareketi Kodlama Sistemi” (FACS) adini verdikleri 500 sayfalik bir
katalogda topladilar. Evlilikler Gizerine ¢alisan Gottman, ciftlerin duygusal durumunu analiz
etmek icin bu katalogu kullanir. Diger arastirmacilar, sizofreniden kalp hastaliklarina kadar
her seyde bundan yararlanir. Hatta, ¢izgi film yapimcilarinin bile basvuru kitabidir.

Yiiz, duygular hakkinda olaganisti zengin bir bilgi kaynagidir. Bu bilgi yalnizca beyin
icinde olup bitenlerin bir sinyali degil, bir bakima ta kendisidir. Bazi deneylerde insanlara
ofke, Gzuntd, korku gibi cesitli yiiz ifadeleri gosterilmis ve bu ifadelerin aynisini yapmalari
istenmistir. Bu sirada Olcllen kalp atislari ve viicut sicakhgi, bu duygular gercekten
hissettiklerini gdstermistir. Baska bir deneyde, gililmesi mekanik olarak engellenen kisilerin,
izledikleri cizgi filmleri komik bulmadiklari ortaya cikmistir. Oysa biz, dnce bir duyguyu
hissettigimizi, sonra ylziimuzde ifade ettigimizi, yiziimuzin duygularin bir uzantisi oldugunu
saniriz. Bu deneyler ise, slirecin ayni zamanda tersine de isleyip duygularin ylizde
baslayabilecegini gostermistir.

Yiz kaslarinin temel duygulara verdigi tepki, birkac saniye de olabilir, elektrotlarla
Olgllebilecek kadar kisa da. Ama hep oradadir. Bu demek degil ki, ylizimulzu hi¢ kontrol
edemeyiz. istemsiz tepkilerimizi bastirmak icin istemli kaslarimizi kullanabiliriz; fakat
baskilanan duygularin ufacik bir kismi, bir sekilde sizar. istemli hareketlerle, mimiklerle
duygularimizin bilingli sinyalini vermeye c¢alisiriz. Oysa istemsiz ifade sistemimiz, bir bakima
daha énemlidir. insanoglu, otantik duygularinin sinyalini verecek sekilde evrimlesmistir. O
yuzden, belli etmedigimizi sandigimiz duygulari ¢evremizdekiler hemen okur. Mesela,
insanlardan gilimsemesi istendiginde tek kas calisir, icten gelen gilimsemede iki kasin
bilesimi. Ustelik, gercek giilimsemede ikinci kasi engelleyemeyiz; ne kadar bastirmak istesek
de. Bu ylizden hepimiz, genelde otomatikman ve kolayca zihin okuyabiliriz. Fakat o gece hi¢
biri Diallo’nun ylGzindeki masumiyeti, merak ve korkuyu anlayamadi. Neden?

Bir Kadin, bir Erkek ve bir elektrik diigmesi

Zihin okuma yeteneginin kaybolmasinin ne anlama geldigini anlamak icin, otizme
bakmak gerekir. Otistikler zihin kortdar. Yiz ifadeleri gibi, kendini baskasinin yerine koymak
gibi kelimelere dékiilmemis ipuclarini yorumlayamazlar. ilk izlenim mekanizmalari temelden
arizalidir. Otistiklerin dlinyaya bakisi, zihin okuma yetenegimizi kaybettikten sonra neler
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oldugu hakkinda bize fikir verir. Otistikler tniversite bitirebilirler, doktora yapabilirler; fakat
onlar igin sozlerle ifade edilmeyen higbir seyin farkinda degildirler. Karsilarinda soyunsaniz,
burnunuzu karistiraniz bile tepki vermeyebilirler. Tamamen s6zel olmayan bir ortamda,
otistiklerin fonksiyonlari kaybolur. Normal insanlar bir yiize baktiginda, beynin “fusiform
gyrus” denen bir bolgesini kullanirlar. Beynin bu sofistike yazilimi, tanidigimiz binlerce surati
ayirt etmemizi saglar. Ancak, bir iskemleye bakildiginda “inferior temporal gyrus” denen,
beynin nesnelere ayrilmig, tamamen farkli ve daha az gligli bolgesini kullanilir. Otistikler ise,
hem yuzler icin hem nesneler igin ayni zayif bélgeyi kullanirlar. Baska bir deyisle, otistikler
icin yliz, norolojik diizeyde herhangi bir nesnedir.

Peki, normal insanlar belli kosullarda bir otistik gibi distnebilirler mi? Otizmin zihin
korliginiin, kronik degil de gecici bir an igin olmasi mimkin ma? Bu ylizden mi normal
insanlar bazen tamamen yanls, tehlikeli sonug doguran hiikiimlere varabilirler?

Bir kopekle tartismak

Polisiye dizilerde surekli olarak silahlar gekilir, kovalamacalar olur, insanlar éldrlir;
siradan bir olaymis gibi cesedin basinda sigara yakilir; sonra da bir bara gidilip bira icilir. Sanki
silahla adam vurmak siradan bir olaymis gibi. Oysa, gergek hayatta hi¢ de dyle degildir. Polis
memurlarinin %90’ Indan fazlasi, meslek hayatlarini hi¢ silah atmadan tamamlar. Silah
kullanmak zorunda kalanlar da, bu olayi dylesine stresli olarak tarif ederler ki, acaba bir silahi
ateslemek, gecici otizme yol acacak boyutta bir travma mi yaratir?

Silahli ¢catismaya giren polislerle yapilan konusmalarda ayni ayrintilar tekrar tekrar
ortaya cikmaktadir: olaganisti goris berrakligi (“Kursunun ilerleyisini gordiim”), tiinel bakisi
(“Etrafimdaki her sey yok olmustu”), hislerin azalmasi (“Silahin patladigini duymadim”) ve
zamanin durdugu hissi. insan viicudu, asir streste béyle tepki verir. Hayatimizin tehlikede
oldugu bir durum s6z konusu oldugunda, zihnimiz algilarimizin boyutunu ve cesidini
adamakilli sinirlar. Ses, hafiza ve sosyal sorumluluklari feda ederek bizi, 6nimuzdeki tehdidin
Uzerine yogunlastirir.

Peki, strese verilen tepki asiriya kactiginda ne olur? Stresin performansi arttirdigi
optimum uyari seviyesi, kalp atislarinin 115 ila 145 araliginda oldugu zamandir. Ornegin,
sporcular en iyi bu aralikta basari gosterirler. Ancak pek az kisi, bu aralikta kalabilir. Cogumuz
baski altindayken asiri uyariliriz ve belli bir noktay! gectiginde, viicut o kadar cok bilgi
kaynagini kapatmaya baslar ki, ise yaramaz hale geliriz. 145 ten sonra karmasik motor
becerileri yok olmaya baslar. Eller tutmaz olur. 175’te algilama siireci tamamen durur. On
beyin salterini indirir, orta beyin (beynin bir kbpekle ayni olan boélgesi) 6n beyni ele gecirir.
Bakis acisi da kisitlanir. Davranis asiri saldirganlasir. Ofkeli veya korkmus biriyle tartismaya
kalktiniz mi hi¢? Tartisamazsiniz; kopeginizle tartissaniz daha iyidir. Kendisine kursun
sikilanlarin ¢ogunun bagirsaklari bosaliverir; zira kalp atislarini 175’in Ustline cikaran bir
tehditte viicut fizyolojik kontroli gereksiz goriir. Kan, kaslarin yizeyinden cekilip icinde
toplanir. Evrimde bunun amaci, kaslari adamakilli sertlestirerek bir cesit zirh haline getirmek
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ve bir yaralanma durumunda kanamayi azaltmaktir. Fakat, bu degisim bizi sakar ve ¢aresiz
kilar. Telefon numaralarini hatirlamaz, tuslara basamaz oluruz. Bu ylizden bircok emniyet
mudurlGgi, hizh takipleri yasaklamistir. Yalnizca sucluyu kovalama sirasinda masum birine
carpma tehlikesinden degil, (her yil kovalamaca kazalarinda 300 vatandasimizi kaybediyoruz),
fakat ayni zamanda kovalama sonrasinda olanlar yliziinden de yasaklanmistir; zira yiksek hiz
tam da polisleri asiri uyarilma durumuna getiren seydir.  Boyle bir hiz sonunda, asiri
uyarilmis durumdayken cesitli eyaletlerde masum insanlari oldirmeleri, bu llkede yasanan
en buyulk 3 isyanin sebebi olmustur. Asiri uyarilma zihin korlGgu yaratir.

Beyaz Bosluk Bulunmamasi

Baskan Ronald Reagan’a yapilan suikastta korumalar, Baskani korumayi neden
becerememisti? 1981 Martinda Washington’da, Reagan otelden ¢ikmis limuzinine dogru
yurirken John Hinkley adinda biri, Reagan’in c¢evresine 6 kursun yagdirmisti. Korumanin
gorevi, kalabalig| gozleriyle tarayip yizleri ve zihinleri okumaktir. Peki, Reagan’in korumalari
saldirganin niyetini neden okuyamamisti o glin? Eger olayin videosunu seyrederseniz, agik¢a
gorursiiniz: zaman yoktu. Bu da zihin korliginiin ikinci en 6nemli nedenidir.

Korumada en o6nemli faktér, “beyaz bosluk” denen, hedefle potansiyel saldirgan
arasindaki mesafedir. Bu mesafe ne kadar uzak olursa, koruma o kadar kolay zihin okur, o
kadar kolay harekete gecebilir. Hinkley gazetecilerin ortasinda, Baskana bir metreden az bir
mesafede duruyordu. Bu olayda suikast¢inin silahini gekmesi, 6 kursunla g kisiyi 6ldirip
Baskani yaralamasi ve korumalar tarafindan yere yatirilmasi arasinda yalnizca 1.8 saniye
gecmisti.

Zaman, asiri derecede kisaysa, en basit icglidisel tepkiler verilir. Beyin gecici olarak
otistik olur. inanmasak ve tasvip etmesek bile, bize sablonlarimiz ve ényargilarimiz kilavuzluk
eder. ince dilimleme ve ani karar verme yetenegimiz olagan Ustiidiir; ama bilincaltimizdaki
dev bilgisayarin bile ¢alismak icin birkag¢ saniyeye ihtiyaci vardir. Bu ylzden bircok emniyet
mudurltgl, devriye arabalarindaki iki polisi teke indirmistir. Zira gorildi ki, polisler
yanlarinda biri olmayinca daha temkinli, daha yavas oluyorlar. Pervasizligi bir kenara birakip,
baslarini daha az derde sokuyorlar. Bunun yaninda, polis egitiminde, olay yerine gitmeden
once yapmalari gereken hususlara, sonrasi kadar 6nem verilmelidir. Uygulamali egitimde sug
senaryolari tekrar tekrar oynanmali ki, kaniksansin ve gercek olayda, asiri uyarilip zihin
korliglne ugranmasi ihtimali azalsin.. Zihin okuma da egitimin bir parcasi olmalidir.
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Sonug
GOZLERLE DINLEMEK

Klasik mizik dinyasi, yakin zamana kadar Ozellikle Avrupa’da, beyaz erkeklerin
tekelindeydi. Kadinlarin erkekler kadar iyi calamayacagina inaniliyordu. Bazi tir eserler igin,
kuvvetleri, tavirlari veya dayanikhliklari yetersizdi. Bunun bir o6nyargi oldugu da
dustnilmiyordu; zira sefler, miizik direktorleri ve maestrolarin dinledigi secmelerde, hep
erkekler daha iyi performans gosteriyordu. Bu miizik uzmanlari, hangi sartlarda olursa olsun
carcabuk ve objektif bir bicimde bir performansin kalitesini dlgebilirlerdi.

Fakat son 20-30 yil iginde klasik muzik dinyasi devrim gegirdi. Amerika’da
miuzisyenler sendikalasip, haklari icin miicadele ettiler. Se¢melerin de belli kurallara
baglanmasini istediler. Secimi yalnizca bir sef degil, heyet yapacakti. Aday ile jiri arasinda
perde olacakti. isimle degil numarayla bilineceklerdi.

Bu yeni kurallar lilke ¢apinda uygulanmaya kondukca tuhaf bir sey oldu: orkestralar
kadinlari ise almaya basladilar. Segmelerde perde konmasi yayginlasinca en blyiik Amerikan
orkestralarinda kadin galgicilarin sayisi 5 kat artti. ilk izlenimin yalnizca dinledikleri miizikten
geldigini, adayin tipinin, fiziginin, tavirlarinin hi¢ etkisi altinda kalmadiklarini zanneden
segiciler, ne kadar yanildiklarini anladilar.

Kiiglk bir mucize

Klasik mizik devriminden alacagimiz gigli bir ders var. Yillardir sefler, ilk
izlenimlerinin yanlishgini neden fark etmediler? Ciinkii bu hatayi hepimiz, sikca yapariz. ilk
izlenimlerimizin nereden veya ne anlama geldigini bilmedigimizden, ne kadar nazik oldugunu
da fark etmeyiz. Bu glclmuzi ciddiye aliyorsak bilingaltimizin yargilarini degistirecek,
egilimini degistirecek etkenlerin varligini da kabul etmemiz gerekir.

Orkestralar onyargilariyla yizlesince ne yaptilar? Sorunu ¢ézdiler. Oysa genellikle bir
goz kirpmasi sliresince edindigimiz izlenimi, degismez dogru saniriz. Bilingaltimizdan ylzeye
kopurenler Gzerinde hi¢ kontrolimizin olmadigini disindriiz. Oysa, eger ani hikmimizi
verdigimiz ortami degistirebilirsek, hikmimdizl de degistirebiliriz. Boylece askerlerimizi, acil
servis elemanlarimizi veya polislerimizi de hata yapmaktan koruyabiliriz.
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SON SOz

Chancellorville dersi

Amerikan sivil savaginin en Unli ¢atismalarindan biri, 1863 baharinda Virginia’nin
Chancellorville kasabasi yakinlarinda olmus, efsanevi Glneyli komutan Robert Lee, Kuzeyli
komutan Joe Hooker ile karsilasmisti. Hooker kagit Gizerinde, asker sayisi, cephane, strateji,
konum, zeka gibi her bakimdan Lee’den Ustindl; Gelgelelim, savaslar kagit (zerinde
yapilmadigindan, Hooker’in ordusu sonucta agir bir yenilgiye ugramisti.

Blink igcin arastirma yaparken yirittigim gorismeler arasinda beni fazla etkileyen
kisi General Van Riper oldu. Chancellorville, Van Riper’in 6zel ilgi alaniydi. Evi tavanlara kadar
kitap doluydu. Van Riper bana sunu Ogretti; gerektigi anda akillica i¢gtdulerle tepki
verebilmek, ancak ¢ok uzun ve agir bir egitim ve tecriibe ile mimkin olabilir. Van Riper de
kGtiphanesi ve Vietnam ormanlarinda elde ettigi birikimler sayesinde mavi takimi
yenebilmisti.

Hooker ve Lee garpismasina gelince: normalde iki ordu arasindaki miicadelede ne
olabilecegini tahmin edebiliriz.  iki tarafin da askerlerini sayariz. Her iki ordunun
cephanesinin blyuklGginla ve niteligini karsilastiriniz. Stratejilerini, askeri istihbaratlarinin
kalitesini, konumlarinin glcinl karsilastirir, taraflarin avantaj ve dezavantajlarini bir
matematik problemi gibi alt alta toplariz. Oysa, gercek hayatta, (muharebe alanlari, acil
servisler, polisin bir stipheliyle karsilasmasi gibi) cok hareketli, gotlrisu biylik durumlarda
bu tiur alisilagelmis, rutin analizler pek ise yaramaz. Kisinin yasam boyunca 6grenerek,
izleyerek ve yaparak kazandigi bilgelik, kisacasi muhakeme lazimdir. Komutan Lee komutan
Hooker’in aninda harekete geg¢me konusundaki kararliigini hissetmis, bodylece aninda
Hooker’i sasirtacak bir plan yapabilmisti. Bu yetenegi sayesinde, kendi ordusunun iki kati
blyuklikteki orduyu yenebilmisti. Muhakeme 6nemlidir. Kazananlari kaybedenlerden ayiran
muhakemedir. Muhakeme kirilgandir; naziktir.  Tecriibelerimizle, degerli bir yetenek
kazaniriz: gerektigi anda harekete gecebilme becerisini. Fakat bu yetenek kolayca sapabilir.
Diallo vakasinda dort polisin yanlis yarglya varmasi, Diallo’nun kara tenli olmasi ve arada
beyaz bosluk bulunmamasiydi. icgiidiisel karar verme siirecinin gercek tabiatini
anlayabilirsek, bulunduklari sartlar yiziinden dogru muhakeme vyapip dogru yargiya
varamayanlara karsi da bagislayici oluruz. Chancellorville muharebesinde Kuzeyli komutan
Hooker, Glineyli komutan Lee hakkinda ¢ok daha fazla bilgi sahibiydi; ama savasi kaybeden o
oldu. Kouros vakasinda Miize, Heykelin gercekligini teyit icin her tiirli teknik analizi yapmisti;
fakat sahte oldugunu Atina’daki uzmanlar, sadece bir bakisla anlamislardi. Klasik muzik
secmelerinde maestrolar, adayi gormedikleri zaman, giyiminden, fiziginden etkilenmedikleri,
sadece muzigi dinledikleri icin, daha dogru karar veriyorlardi.

Daha az bilgi ile daha dogru sonuca ulasma meselesi, kitap icin yaptigim
gortismelerde, en fazla gindeme getirilen konu oldu. Bilgiden doygunluga erismis bir
diinyada yasiyoruz. Parmaklarimizin ucunda her an sinirsiz bilgi var. Yeterli bilgi sahibi
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olmadigimiz durumlarda ev 6devini yapmamakla suglaniriz. Fakat, bazen de ¢ok miktarda
bilgi bize buyik maliyetler getirir. “Bilgi” ile “anlama”yi karistirir olduk.

Pearlharbour’da Japonlar Amerikan istihbaratini tam anlamiyla gafil anlamiglardi.
Bunun sebebi Japonlarin niyeti hakkinda yeterli bilgiye sahip olunmamasi degildi; aksine,
yigin yigin bilgi vardi. Japonlarin kullandigi sifreler bile ¢6zlilmistl. Sorun da buradaydi
zaten. Ordu analistleri asiri bilgi altinda ezilip kalmislardi. Agacglara bakmaktan ormani
gormiyorlardi. Bu arada, Japonlarin 1941 vyazinda ve sonlarinda, Japonlarin neye
hazirlandiklarini en iyi kim tahmin etmisti dersiniz? Gazeteciler. Ordu’nun bdtin gizli
raporlarini okumaktansa, yalnizca Newyork Times’i takip etseniz, Japonlarin niyetlerini ¢ok
daha iyi anlardiniz. Bunun sebebi, gazetecilerin Japonlar hakkinda daha fazla sey biliyor
olmasi degildi. Daha az bildiklerinden, tim resmi gorebiliyorlardi.

11 Eylul sonrasinda da Kongre ayaklanmig, FBI, CIA ve NASA (Milli Gilvenlik
Teskilat)’'nin terdristler hakkinda yeterli bilgi sahibi olmadigindan yakiniyor, istihbarat
toplama kapasitemizi gli¢glendirmeyi Oneriyorlardi. Acaba mi? Dogru karar vermenin
anahtari bilgi degil, anlamadir. ilkinin icinde yizdiigimiz halde, ikincisinde caresiz
durumdayiz.

Van Riper Hakkinda son bir sey daha: Onunla tanistigimda Irak savasi heniz
baslamamisti. Fakat Orta Dogu bulutlaniyordu. Van Riper’in o glin bana soylediklerini hig
unutmayacagim. Riper lIrak’ta savas ihtimalinden blylk endise duyuyordu. O noktada
Washington’dakiler, kisa ve zaferle sonuglanacak bir savastan s6z ediyorlar; ¢cabucak g¢arpisip
kolayca kazanacaklarini soyliyorlardi. Van Riper tecriibelerine dayanarak, bunun mimkiin
olmadigini diistintiyor, Bagdat’i fethetmeye kalkismadan 6nce, ne kadar uzun ve zor bir savas
olacagi hakkinda diiriist olmamiz gerektigine inaniyordu. Ustelik, ordudan emekliye ayrilmis
arkadaslari da ayni sekilde disintyorlardi. Geriye donip baktigimda keske diyorum, Van
Riper Irak’la ilgili tahmin ve i¢glidilerini Amerika’nin geri kalanlariyla paylasabilseydi.

Ne zaman goz kirpmali, ne zaman diisiinmeli?

Bana tekrar tekrar sorulan bir soru, ne zaman icglidilerimize gilivenecegimiz, ne
zaman bilingli bir sekilde enine boyuna disiinecegimiz. Bunun kismen cevabi su: agik ve net
secimlerde bilingli analiz en iyisidir. Analiz ve kisisel tercihler karmasiklastikca, cok farkh
degiskenler arasinda bocaladiginizda, bilingalti diislince siireci daha Ustin olabilir. Bunun,
alisagelmis kabullerin tam aksi oldugunun farkindayim. Normalde 6nemsiz meselelerde, ani
kararlarimizin en dogrusu oldugunu disiniriz. Su kisi ¢cekici mi? Canim seker istiyor mu?
Fakat yapilan deneyler, beynimizde bilincaltindan sorumlu olan dev bilgisayarin, birbirine
rakip cok sayida degiskenle ugrasirken, en iyi performansi sergiledigini gdstermistir. Ornegin
alisveriste, mutfak esyasi gibi ufak tefek seyleri hi¢ disiinmeden alanlar, bir sire sonra
pisman olduklari halde, dislinlip tasinarak alanlarin memnuniyeti devam etmistir. Mobilya
gibi daha karmasik ve pahali alisverislerde bunun tam tersi gézlenmis, cok fazla diislinenler
pisman olurken, iclerinden gelen sese gilivenenler bu pismanhg pek yasamamislardir.
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Bilincalt’’nin babasi Sigmund Freud da benimle ayni kanaatteydi, sdyle demisti: “Onemsiz bir
meselede karar verirken bitln lehteki ve aleyhteki faktorleri dikkate almanin yararini her
zaman gordiim. Ancak es segcmek, meslek secmek gibi hayati meselelerde karar icimizdeki
derinliklerden gelmeli”

Bu cevabin, “Bilingaltimiza mi giivenelim, bilingli analize mi?” sorusunu kismen
karsilayacagini soylemistim az once. Gergek su ki bu soruya tam olarak ne ben, ne de bir
bagkasi cevap verebilir. En iyisi, her vakada bilingalti ile bilingli analizin dogru karigimini
bulmaya calismaktir. Bu da zamanimizin kritik sorunlarindan biridir. Ornegin, dgretmenseniz
bir 6grenciyi degerlendirirken standart testlere ne kadar agirlik vereceksiniz, 6grencinin
motivasyonu, tutumu, gelecegi hakkindaki kendi kanaatlerinize ne kadar? Bir girisimciyseniz,
yeni bir Urin igin kumar oynarken piyasa arastirmalarinin verilerine ne kadar, uUrin
hakkindaki kendi icglidiilerinize ne kadar? Bir sporcunun maclardaki performansi ne kadar
onemli, kisiligi ve saha disindaki davranislari ne kadar? Michael Jordan’i ele alalim. 12
yasindayken en uzun boylu, en hizli ziplayan basketci degildi. istatistikleri de tilkenin en iyisi
degildi. Michael Jordan’i yasitlarindan ayiran sey, tutumu ve motivasyonu idi. Ama bu
nitelikler, formel testlerle ve istatistiklerle dlclilemez. Bunu 6lgmek icin uzun yillar tecriibe
kazanmis, her tirli bilgiyi toplayarak bilingli ve bilincalti veri tabani olusturmus bir uzman
olmak gerekir. ister basket takimi olsun, ister sirket, en basarili kurumlar, rasyonel analizi
icglidusel yargiyla nasil birlestirecegini bilenlerdir. Getty miuizesi avukatlari, jeologlari ve
arkeologlar ¢agirmakla hata yapmamisti, bir tek bu tir uzmanhga glivenmekle hata

yapmisti.
Harekete gecmeye ¢agri

Klasik miizik secmelerinde jiri ile aday arasina perde koymak gibi son derece basit bir
onlemle Amerika’daki blyik senfoni orkestralarinda galan kadin orani %5 ‘ten %50'ye
cikmistir. Orkestralarda kadinlara karsi ayirimcihigr kaldirmak icin baska careler aramaya
kalksaydik, eminim uzun toplantilar, seminerler yapacak, kadinlarin daha iyi ¢almasi igin
egitim programlari hazirlayacak, orkestralari kendi derebeylikleriymis gibi yoneten
maestro’larin dnyargilarini gidermeye calisacak, kisacasi daha global ve uzun vadeli 6nlemler
pesinde kosacaktik.

Umudum, Blink’in bu tiir pratik ¢éziimleri tesvik etmesidir. Ornegin Amerikan adalet
sisteminin en carpici karakterlerinden biri, isledikleri ayni tiir suc icin beyazlara kiyasla
siyahlarin tutuklanma oraninin yiksekligidir. Uyusturucu sucundan bir siyahin hapse girmesi
olasiligl, ayni suctan bir beyazin girme olasiligindan lilke capinda 15 kat, bazi eyaletlerde 57
kat daha ylksektir. S6zinl ettigim suc isleme oranindaki farklar degil, islenmis suclarda
tutuklanma oranidir. Giya adalet kor, hukuk herkes icin tarafsizdir; ama gercek hic¢ de dyle
degildir.

22

www.ozetkitap.com



Oyleyse ne yapmaliyiz? Oniimiizdeki 20 vyili, toplumdaki bilincalti irk sorununu
¢6zmeye harcayabiliriz veya adaleti saptiran hatali izlenimleri derhal ve pratik bir sekilde
onarma yoluna gidebiliriz. Adalet sistemi Klasik muzik diinyasini 6rnek alabilir. Jiri ile sanik
arasina perde konabilir. Daha da iyisi, sanik durusma salonunda degil, baska bir odada
oturur, kendisine sorulan sorulara e-mail veya bir araci vasitasiyla cevap verir, bdylece jlri,
sanigin yas, cinsiyet, ten rengi gibi niteliklerinden 6n yargi olusturmaz.

Bilingaltimizin gizli sakh bolmelerini arastirmak yeterli degildir. Zihnin nasil ¢alistigini,
insan yargilarinin glglerini ve zaaflarini 6grendigimize gore, harekete gegme sorumlulugu da
bize aittir.
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