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GiRis

Bir giin 6grencilerim karsima gegip bu kitab1 yazmamu istediler.
Onlar, insanlarin hayatlarint daha iyi hile getirmek igin galismala-
rimiz1 kullanabilmek istiyorlardi. Bu, ¢ok uzun zamandir yapmak
istedigim bir seydi ancak daha sonra birinci 6nceligim haline geldi.

Benim isim psikolojideki gelenegin bir pargasidir, insanlarin
inanglarinin giiciinii géstermek. Bu inanglar farkinda oldugumuz
ya da olmadigimiz inanglar olabilir, ancak oldukga giiglii sekilde is-
tediklerimizi ve istedigimizi elde etmeyi bagarip basaramayacagimizi
etkilerler. Psikolojinin bu gelenegi, ayni zamanda insanlarin inangla-
rinin nasil degistigini de gésterir. Degisen inanglarin -en basit inang-
larin bile- ¢ok derin etkileri olabilir.

Bu kitapta, kendinizle ilgili bir inancin -aragurmalarimizda keg-
fettigimiz bir inancin- hayatinizin biiyiik bir béliimiinii nasil yén-
lendirdigini 6greneceksiniz. Aslinda bu inang, hayatunzin her par-
casina yayilir. Kisiliginiz olarak diisiindtigiiniiz birgok sey aslinda bu
“Diisiince Tarz1’ndan geliyor. Potansiyelinize ulagmanizi engelleyen
bir¢ok sey de bundan yetisiyor.

Bugiine kadar higbir kitap bu diisiince tarzini agiklamadi ve
insanlara, onu hayatlarinda nasil kullanilabilecek duruma getire-
ceklerini géstermedi. Siz ise bu kitabi okuduktan sonra yetenekleri
-bilimde, sanatta, sporda ve is yasaminda- ve “kegke olsa”lan1 fark
edeceksiniz. Esinizi, patronunuzu, arkadaglarinizi, ¢ocuklariniz1 an-
layacaksiniz. Potansiyelinizi nasil agiga ¢ikarabileceginizi goreceksi-
niz ve gocuklarinizin potansiyelini de.
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Bulgularimu sizinle paylagiyor olmak benim igin bir ayricalikur.
Her boliimii birlikte ¢alistigim insanlarin agiklamalarinin yani sira;
mangetlerden alinan ve kendi hayatum, tecriibelerim {izerine uyar-
lanmis hikayelerle doldurdum. Bdylece diisiince tarzlarini uygula-
mada gorebileceksiniz. (Birgok durumda isimler ve kisisel bilgiler
bilinmezligi korumak i¢in degistirildi. Bazi durumlarda farkli insan-
lar daha agiklayic1 olmak igin bir hikayede sikistirildi. Bazi degistir-
meler hafizamda yeniden yaratlds, yetenegim elverdigince yaratma-
ya da galigtum.)

Her boliimiin sonunda ve son béliimde dersleri uygulamaniz
i¢in sizlere bazi yollar gosterdim. Hayatinizi yénlendiren diisiince
tarzinizi fark etmeniz, nasil galigugini anlamaniz ve eger dilerseniz
degistirebilmeniz igin...

Dil bilgisi konusunda ufak bir not: Dil bilgisini biliyorum ve ona
bayiliyorum, ancak bu kitapta kurallar1 her zaman takip etmedim.
Ciimlelere “ve’ler ve “ama’larla bagliyorum. Ciimleleri edatlarla
bitiriyorum. Tekil gerektiren durumlarda “onlar” zamiri kullaniyo-
rum. Bunu resmi olmamak ve dolaysizlik i¢in yaptim. Umarim, dil
konusunda titiz olan insanlar beni affederler.

Bu firsati, aragtirmalarimda bana yardima olan ve bu kitabin
olugsmasina imkén saglayan insanlara tegekkiir etmek igin kullanmak
istiyorum. Ogrencilerim aragtirma kariyerimi nese kaynagi haline
getirdiler. Umarim, benim onlardan 6grendigim kadar onlar da ben-
den 6grenmislerdir. Ayrica aragurmalarimizi destekleyen kurumlara
da tegekkiir etmek istiyorum: William T. Grant Vakfi, Ulusal Bilim
Vakfi, Egitim Departmani, Ulusal Zek4 Saghg: Enstitiisii, Ulusal
Cocuk Saglig1 ve Insan Gelisimi Enstitiisii ve Spencer Vakfi.

Random House Yayinevi’ndeki insanlar, fazlasiyla cesaretlendi-
rici insanlar oldular: Webster Younce, Daniel Menaker, Tom Perry
ve herkesten 6nce editériim Caroline Sutton. Kitabim hakkinda
duydugunuz heyecan ve muazzam &nerileriniz olagan digilik yaratu.
Miithis temsilcim Giles Anderson ve onunla iletisime gegmemi sag-
layan Heidi Grant, tegekkiir ederim.
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Girdileri ve geribildirimleri bana saglayan biitiin insanlara te-
sekkiirler ama 6zel tesekkiirlerim Polly Shulman, Richard Dweck
ve Maryann Peshkin’e, engin bilgileriniz ve anlayigli yorumlariniz
icin. Son olarak esim, David, hayatima bagka bir boyut kazan-
diran sevgisi ve coskusu igin... Bu proje boyunca verdigi destek
olaganiistiiydii.

Caligmalarim bir gelistirme {izerine oldu ve bu, benim kendi ge-
lisimimi tegvik etmeme de yardimci oldu. Dilerim bu kitap, sizin
i¢in de aynisin1 gergeklestirir.
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AKLINI KULLANMANIN YOLLARI
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Geng bir aragturmaciyken aragtirmalarima yeni bagladigim sira-
larda, hayaum degistiren bir sey oldu. Insanlarin basarisizlikla nasil
basa ¢ikugini anlamay: saplant héline getirmistim. Ve égrencilerin
zor problemlerle ne sekilde ugragtklarini izleyerek bu konu iistiin-
de galismaya karar verdim. Bu amagla ¢ocuklarin her birini bir kez
olmak iizere okulda bir odaya soktum, onlar1 rahatlattim ve sonra
yapmalari igin bir dizi yapboz verdim. Ilk verdiklerim epeyce basitti,
daha sonra verdiklerim ise zordu. Cocuklar homurdanirken, ter d6-
kerken ve yapmak i¢in didinirlerken onlarin taktiklerini izledim, ne
diisiindiiklerini ve neler hissettiklerini aragtirdim. Cocuklarin zor-
luklarla bogusmalarinda farkliliklar gérmeyi beklemigtim ama hig
beklemedigim bir sey gérdiim.

Zor yapbozlarla kargi karstya kalan on yagindaki bir ¢ocuk, san-
dalyesini gekti, ellerini ovusturdu, dudaklarini sapirdatu ve haykir-
di: “Zorlukla ugrasmay: seviyorum.” Bu yapbozlar iizerinde ter do-
ken bagka bir ¢ocuk, memnun bir ifadeyle kafasini kaldirip bilgi¢ bir
tavirla, “Bilirsin, bunun 6gretici olacagini umuyordum” dedi.

Bu cocuklarin sorunu neydi? Merak ettim. Her zaman ya zorluk-
la baga gikilacagini ya da ¢ikilmayacagini diigiinmiisiimdiir. Higbir
zaman birinin basarisizhg1 sevecegini diisiinmemistim. Bu gocuklar
uzayl miyd, yoksa bir gey iistiine mi ugragtyorlards?

Herkesin hayatlarindaki hassas noktalarda, yol gésteren bir rol
modeli vardir. Bu gocuklar benim rol modellerimdi. Besbelli benim
bilmedigim bir sey biliyorlard: ve ben bunu ¢6zmekte, bagarisizlig
hediyeye doniistiirecek olan diigiince tarzini anlamakta kararliydim.
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Ne biliyorlard? Zihinsel yetenekler gibi insan o6zelliklerinin
cabayla gelistirilebilecegini biliyorlardi. Yapuklari sey tam olarak;
“Aklin1 Dogru Kullanmak”u. Basarisizlik tarafindan cesaretlerinin
kirldigini akillarina getirmiyorlardi, basaramadiklarini diisiinmii-
yorlard bile. Onlar 6grendiklerini diigiiniiyorlardi.

Aklim1 dogru kullanan kigi bagarisizhklar

karsisinda cesareti kirilan kigi degil, 6grenme
siirecinde oldugunu diigiinen kigidir.

Diger taraftan ben, insan 6zelliklerinin taglar i¢ine oyulmus ol-
duklarin: diigiinityordum. Akillisinizdir ya da degilsinizdir ve baga-
nsizlik akilli olmadiginiz anlamina gelir. Bu kadar basitti. Bagariya
yonelip basarisizliktan sakinabiliyorsaniz (her gseye ragmen), akilli
kalabilirdiniz. Cabalar, hatalar ve sonuna kadar direnmek bu resmin
birer pargasi degillerdi.

Insan &zelliklerinin gelistirilebilir seyler mi yoksa taglara oyulmus
seyler mi olduklari tartismasi eski bir meseledir. Bu inanglarin sizin
i¢in ne anlama geldigi ise yeni bir mesele; Zekanizin veya kisiligini-
zin sabit, gok derin bir 6zellik olusuna karsi, gelistirilebilir bir sey
oldugunu diisiinmenin sonuglar: nelerdir? Gelin 6nce insan dogasi
lizerine yiiriitiilen eski tartigmaya bir bakalim ve sonra bu inanglarin
sizin i¢in ne anlama geldigi sorusuna dénelim.

INSANLAR NEDEN FARKLILASIR?

Zamanin baglangicindan bu yana, insanlar hep farkh diisiindiiler,
farkli hareket ettiler, birbirlerinden farkli oldular. Birinin insanlarin
neden farklilagtigini -neden bazi insanlar daha zeki veya daha ahlakli
oldugunu- soracag kesindir. Onlan siirekli bi¢cimde farkli kilan bir
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sey mi var? Uzmanlar iki tarafa dizilmiglerdir. Bazilar1 bu farkliliklar
i¢in giiglii ve fiziksel bir temel oldugunu, onlarin kaginilmaz ve de-
gistirilemez oldugunu iddia ederler. Caglar boyunca bu s6ziim ona
fiziksel farkliliklar kafatasindaki darbelerde (frenoloji), kafatasinin
boyutu ve seklinde (kraniyoloji - kafatas: bilimi) gozlendi ve bugiin,
genlerde gozleniyor.

Digerleri, insanlarin ge¢mislerindeki keskin farkliliklara, tec-
riibelerine, egzersizlerine ve d6grenme sekillerine isaret ederler. Bu
goriisiin 6nde gelen savunucusunun, IQ testinin yaratcisi Alfred
Binet oldugunu bilmek sizi belki sagirtabilir. IQ testinin amaci, go-
cuklarin degistirilemeyen zekalarin1 6l¢mek degil miydi? Gergekte,
hayir. Binet, yirminci yiizyilin ilk zamanlarinda Paris’te ¢aligmig
olan Fransiz bilimci, bu testi, Paris devlet okullarindan faydalana-
mayan ¢ocuklar1 belirlemek igin tasarlamugt ve bdylece yeni egitim
programlar: onlar: tekrar raya oturtmak igin tasarlanabilecekti. O,
cocuklar arasindaki bireysel farkliliklar1 inkar etmeden, egitimin ve
pratigin zeka iizerinde temel degisiklikler olusturabilecegine inan-
d1. Iste size onun 6nemli kitaplarindan biri olan Cocuklar Hakkin-
da Modern Diisiincelerden (Modern Ideas About Children), yiiz-
lerce gocukla gergeklestirdigi 6grenme giigliigiiyle ilgili ¢aligmasini
ozetledigi bir alint1:

Birkag modern felsefeci bireysel zekdnin artirdamayan sabit
bir ozellik oldugunu ileri siirer. Bizler bu zalim kotimserlige
kars: ctkmals ve tepki gostermeliyiz. Pratik, egzersiz ve hepsinden
onemlisi yontemle dikkatimizi ve hafizamiz: artirmay:, muba-
keme yetenegimizi gelistirmeyi daha once hi¢ olmadigimiz kadar
akilly olabilmek icin tam olarak yonetmekteyiz.

Kim hakli? Bugiin birgok uzman, ikisinin de dogru olmadig:
konusunda uzlagiyor. Ne tabiat ne terbiye ne genler ne de gevre.
Kavramadan hareketle ikisi arasinda sabit bir al-ver vardir. Hatta
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seckin sinirbilimci Gilbert Gottlieb, genler ve gevrenin sadece biz
gelisirken bir arada ¢alisugini degil, genlerin diizgiin galisabilmek
i¢in gevreden veri girisine de ihtiya¢ duydugunu belirtiyor.

Ayni zamanda bilim adamlari, insanlarin yagam boyu 6grenme
ve diisiince tarzlariyla hi¢ diisiinmedikleri kadar yetenekli olduk-
larini dgreniyorlar. Tabii ki her insan bahgedilmis egsiz bir genetik
yapiya sahiptir. Insanlar yagama degisik mizaglarla, degisik egilim-
lerle baglayabilirler. Ancak ¢ok agik ki, insanlar1 yolun kalaninda
deneyim, egzersiz ve bireysel ¢aba gotiiriiyor. Giiniimiiziin zeka
gurusu Robert Sternberg, insanlarin uzmanhga erisip erigeme-
yeceklerindeki en onemli etkenin “Oncelikli, sabit yetenek degil,
kisinin kendini maksatli adayis1” oldugunu yaziyor. Ya da selefi
Binet’in fark ettigi iizere, en akilli baglayip en akilli bitiren her
zaman insanlar degildir.

BU ANLATILAN HER SEY SiZiN iCiN NE iFADE EDiYOR?
iKi FARKLI DUSUNCE TARZI

Bilimsel konularda fikirlerini figkirtan bilginlere sahip olmak bir
seydir, bu fikirlerin size nasil uygun diistiigiinii anlamak ise bagka
bir sey. Yirmi yil boyunca yapugim ¢aligmalarim gésterdi ki, kendi-
nizce benimsediginiz bakis agis1, hayatniza 6nderlik etme bigimi-
nizi derinden etkiliyor. Bu, olmak istediginiz insan olup olamaya-
caginiza ve deger verdiginiz seyleri yerine getirip getirmeyeceginize
karar veriyor. Bu nasil oluyor? Basit bir inang, sizin psikolojinizi d6-
niistiirme giiciine, bunun sonucu olarak da yagaminizi1 déniigtiirme
gliciine nasil sahip olabiliyor?

Ozelliklerinizin taga oyulmus olduguna inanmak -sabitlenmis di-
stince tarzi- kendinizi tekrar kanitlamaniz i¢in bir aciliyet yarauyor.
Eger belirli bir zeka kabiliyetiniz varsa, belirli bir kisiliginiz varsa ya
da belirli bir ahlaki yapiniz varsa bunlardan sizde 6nemli miktarda
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oldugunu kanitlasaniz iyi edersiniz. Bu temel 6zelliklerinizde sadece
eksiklik hissediyor olmaniz yeterli degildir.

Bazilarimiz kiigiik yastan itibaren bu diisiince iginde egitiliriz.
Cocukken bile, akilli olmaya odaklanmigizdir, ama sabitlenmis
diisiince tarzi, alunci sinif 6gretmenim Bayan Wilson’a damga-
lanmis gibiydi. Alfred Binet’in aksine IQ testinin sonuglarinin
insanlarin kim oldugu konusundaki biitiin hikiyeyi anlattgim
soylityordu. Sinif iginde IQ sonuglarimiza gére oturtuluyorduk,
yalnizca yiiksek IQ sonucuna sahip 6grencilere giivenilebilirdi.
Onlar bayrag: tastyabilirdi, silgilere dokunabilirdi veya midi-
re yazilari ulagurabilirdi. Bayan Wilson’in, bizleri yargilayarak
yaratugi giinliikk karin agrilan bir tarafa konulursa, sinif iginde
herkesin kendine tiiketecek hedefler olusturmasini saglayan bir
diisiince tarzi yaratiyordu: Akilli gériin, asla aptal goriinme! Her
sinavda ve her tahtaya kaldinldiginda kendini bigak sirtunda his-
seden dgrencilerden, 6grenmeyi umursamalari ya da 6grenmekten
zevk almalar1 beklenebilir miydi?

Sadece kendilerini kanitlama amacini tagtyan bir siirii insan gor-
diim sinifta, onlarin kariyerlerinde ve iligkilerinde: Her durum bu
insanlarin zekalarini, kigiliklerini ve karakterlerini tasdik igin bir
¢agr1 yapiyor. Her durum olgiiliiyor: Basaracak miyim, basarisiz m:
olacagim? Ak:illy m: goriinecegim yoksa aptal m:? Kabul edilecek miyim
yoksa ret mi edilecegim? Kazanan gibi mi hissedecegim yoksa kaybeden
gibi mi?

Ama toplumumuz zekaya, kisilige ve karaktere deger vermiyor
mu? Bu 6zelliklere sahip olmak normal degil mi? Evet, ama...

Bunlarla ugragmak zorunda olmadiginiz, bunlarla birlikte yaga-
mak zorunda olmadiginiz, bagkalar elinizde iki onlu oldugundan
endige duyarken onlar1 flosunuz olduguna ikna etmek zorunda his-
setmeyeceginiz bir bagka aklini kullanma yontemi daha var. Bu yon-
temde ugragmaniz gereken sey sadece gelisim igin gereken baglangi¢
noktasidir. Bu gelisme diisiinces: tarz: temel 6zelliklerinizin gelistire-
bileceginiz seyler olduklar1 inanci iizerine kurulur. Insanlar degisik
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yonlerde farklhiliklar gstermesine ragmen -yeteneklerinde, egilimle-
rinde, ilgi alanlarinda ve mizaglarinda- herkes degisebilir; uygulama
ve deneyim sayesinde gelisebilir.

Bu diisiince tarzina sahip insanlar, herhangi bir kimsenin her-
hangi bir sey olabilecegine mi inaniyor? Yani yeterli tegvik ve yeter-
li egitimle herkes Einstein veya Beethoven olabilir mi? Hayir, ama
onlar bir insanin gergek potansiyelinin bilinmeyen (ve bilinemez)
olduguna inaniyorlar. Uzun yillar siiren tutku, ugras ve uygulama
sonrasi neyin bagarilabileceginin 6ngériilmesinin imkénsiz oldugu-
na inaniyorlar.

Darwin ve Tolstoy’un siradan ¢ocuklar olarak kabul edildikleri-
ni biliyor muydunuz? Gelmis ge¢mis en harika golf sporcularindan
olan su Ben Hogan tamamen diizensiz, gorgiisiiz bir ¢ocuk degil
miydi? Yirminci yiizyildaki biitiin 6nemli sanatgilarin listesinde
olan su fotograf¢i Cindy Sherman ilk fotograf kursunda basarisiz
olmamis miyd? En biiyiik bayan oyuncularimizdan su Geraldine
Page yeteneksizligi gerekge gosterilerek oyunculuktan vazgegmesi
tavsiye edilmemis miydi?

Sevilen 6zelliklerin gelistirilebilecegine olan inancin 6grenme
i¢in nasil bir tutku yaratugini gorebiliyorsunuz. Gelismek dururken
ne kadar harika oldugunuzu tekrar kanitlamak i¢in neden zaman
harcayasiniz? Eksikliklerinizi gidermek varken neden onlar sakla-
yastmz? Sizlerin gelismesine yardima olabilecek arkadaglar bulmak
varken neden 6zsaygimiz1 onaylayan arkadaglar bulasiniz? Sizleri zor-
layacak deneyimler yerine, neden denenmisini ve gergegini arayip
bulasiniz? Hatta (ve ozellikle) igler iyi gitmedigi zamanlarda dahi
kendinizi zorlama tutkusuna sahip olmak ve ona sik1 sikiya saril-
mak, bu gelisme diisiincesi tarzinin ayiric1 6zelligidir. Insanlarin ha-
yatlarindaki en zorlu zamanlarinda bile gelismelerine olanak taniyan
iste bu aklin1 dogru kullanma yontemidir.
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iKi FARKLI DUSUNCE TARZIYLA AKLINI
KULLANMAYA BAKIS

Bu iki diigiince tarzinin nasil galistigini daha iyi anlamaniz igin
simdi geng bir yetiskin oldugunuzu ve kotii bir giin gegirdiginizi
-olabildigince gergekgi sekilde- hayal edin:

Bir giin ¢ok sevdiginiz ve sizin igin olduk¢a 6nemli bir derse gi-
diyorsunuz. Hocaniz degerlendirilmis vize kigitlarini sizlere dagiu-
yor. Siz C+ almigsimiz. Hayal kirikligina ugradiniz. O aksam evinize
donerken park cezasi yediginizi gorityorsunuz. Gergekten sinirli bir
hélde olanlar1 paylagmak i¢in en yakin arkadaginizi artyorsunuz. Ar-
kadaginiz ise sizi bir nevi bagindan saviyor.

Ne diisiiniirdiiniiz? Ne hissederdiniz? Ne yapardiniz?

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlara sordugumda, s6y-
ledikleri seyler sunlardi: “Reddedilmis gibi hissederim.” “Tam bir
fiyaskoyum.” “Aptalim.” “Ezigin tekiyim.” “Degersiz ve aptal hisse-
derdim, herkes benden daha iyi.” “Pisligin tekiyim.” Bagka bir deyis-
le, onlar olanlar1 kendi yeteneklerinin ve degerlerinin dogrudan bir
olgiisii olarak gorityorlard:.

Hayatlar iizerine diigiinecekleri gsey sudur: “Hayatum acinacak
halde.” “Dogru diizgiin bir hayaum yok.” “Yukarilarda birileri beni
sevmiyor.” “Digarida beni alt etmek isteyen bir diinya var.” “Kimse
beni sevmiyor, herkes benden nefret ediyor” “Hayat adil degil ve bii-
tiin ¢abalar faydasiz.” “Hayat rezalet. Ben aptalim. Bagima iyi hi¢bir
sey gelmiyor.” “Bu diinyadaki en ganssiz insan benim.”

Affedersiniz, bir 6liim mii oldu veya bir yikim m1 gergeklesti ya
da problem bir sinav notu, park cezasi ve kétii bir telefon konus-
mas1 m1?

Bu kisiler sadece diisiik 6zsaygiya sahip insanlar mi? Yoksa ké-
tiimserlik kart tagiyan insanlar mi? Hayir. Basanisizlikla ugragma-
diklar1 zaman, upk: gelisme diisiincesi tarzina sahip insanlar gibi
kendilerini degerli -parlak ve gekici- hissediyorlar ve iyimserler.
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Peki, dyleyse bagarisizlikla nasil ugragiyorlar? “Bir seyi iyi yapmak
i¢in bu kadar zaman harcamazdim ve bu kadar ¢aba sarf etmezdim.”
(Bagka deyisle, kimsenin tekrar size kiymet bi¢gmesine izin verme-
yin.) “Higbir sey yapma.” “Yataktan ¢tkma.” “Sarhos ol.” “Yemek
ye.” “Firsat buldugunda bagkalarina bagir.” “Cikolata ye.” “Miizik
dinle ve somurt.” “Odana git ve orada otur.” “Birisiyle kavga et.”
“Agla.” “Bir seyleri kir.” “Orada yapacak ne var ki?”

Orada yapacak ne var ki? Bu kiigiik hikayeyi yazdigimda sinav
notunu F degil, kasten C+ yapum. Final sinav1 degil, bir vize sina-
viyd1. Araba enkaz1 degil, park cezasiydi. Diipediiz reddedilme degil,
bir nevi bagtan savmaydi. Felaket getiren ve diizeltilemeyecek higbir
sey olmadi. Ancak sabitlenmis diigiince tarzi, bu ham hikiyeden bile
mutlak bir basarisizlik ve garesizlik yaratu.

» «

Ay hikayeyi gelisme diisiincesine sahip insanlara verdigimde,
iste soyledikleri:

“Derslerime daha ¢ok ¢aligmaliyim, arabay: park ederken daha
dikkatli olmaliyim ve arkadagimin da kétii bir giin gegirip gegirme-
digini merak etmeliyim.”

“C+ notu daha ¢ok ¢aliymam gerektigi anlamina geliyor ve
oniimde notumu yiikseltmek i¢in dénemin geri kalani var.”

Bunun gibi daha bir siirii 6rnek var ama sanirim fikri kavradiniz.
Peki, bu insanlar basarisizlikla nasil ugragirlardi? Dogrudan.

“Bir sonraki sinavim igin daha ¢ok ¢aligmay: diisiinmeye baglar-
dim (ya da bagka bir gekilde ¢alismayi), cezay: 6derdim ve arkada-
simla bir sonraki konusmamda aramizdaki sorunlar ¢ozerdim.”

“Sinavda yapugim yanlglara bakardim, ileride daha iyi yapabil-
mek igin onlar: tekrar ¢ozerdim, park cezami 6derdim ve 6nceki giin
tizgiin oldugumu séylemek igin arkadagimi arardim.”

“Bir sonraki sinav igin ¢ok ¢alis, 6gretmeninle konus, park ederken
dikkatli ol ya da cezaya itiraz et, arkadaginin nesi oldugunu 6gren.”

Kendinizi tizgiin hissetmek, aklini kullanma yontemlerinde dii-
stince tarzlarindan birine ya da digerine sahip olmakla alakal: degil-
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dir. Kim olmazd: ki? Kotii sinav notu, arkadagtan veya sevgiliden
gelen ters cevap gibi seyler, bunlar eglenceli olaylar degiller. Kimse
istahla agzim1 sapirdatmiyor ama gelisme diisiincesine sahip insan-
lar kendilerini etiketlemiyorlard: ve ellerini havaya kaldirip teslim
olmuyorlardi. Kendilerini iizgiin hissetseler bile risk almaya, zorluk-
larla yiizlesmeye, onlara kars1 koymaya hazirlar.

PEKi, YENi OLAN NE?

Bu o kadar yeni bir fikir mi? Risk almanin énemini ve israr et-
menin giiciinii vurgulayan bir¢ok s6ziimiiz vardir. “Risk almadan
higbir sey kazanilmaz.” “Ilk bagta basaramadiysaniz, tekrar, tekrar de-
neyin.” veya “Roma bir giinde kurulmads.” (Bu arada, Italyanlarin da
ayn ifadeye sahip oldugunu 6grendigime ¢ok sevindim.) Gergekten
inanilmaz olan ise sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlarin bu
fikirlere katilmamasidir. Onlarinki “Risk alinmazsa higbir sey kaybe-
dilmez” diisiincesidir. “Ilk bagta bagaramadiysaniz, muhtemelen yete-
neginiz yok”tur. “Roma bir giinde kurulmadiysa, belki de bir giinde
kurulmak istenmedigindendir.” Bagka bir deyisle, risk ve ¢aba yeter-
sizliklerinizi ortaya ¢ikarabilecek, o ise uygun olmadiginizi gosterebi-
lecek iki seydir. Aslinda sabitlenmis diigiince tarzina sahip insanlarin
¢abaya inanmadiklar1 o durumu gérmek oldukga iirkiitiicii.

Yeni olan bir bagka sey ise, insanlarin risk ve ¢aba hakkindaki
fikirlerinin kendi daha basit aklin1 kullanma yéntemlerinden gelisi-
yor olmasidir. Bazi insanlar kendileriyle yarismanin degerini ve ¢caba
gostermenin 6nemini bilirler, bunu sadece bir anda farkina vararak
kavramamuglardir. Aragtirmalarimiz bunun, dogrudan gelisme diisiin-
cesi tarzindan geldigini gosteriyor. Insanlara gelisim odakli gelisme
diisiincesini 6grettigimizde, meydan okuma ve gabalama da bunu
takip ediyor. Benzer bir sekilde ise, bazi insanlar meydan okumak-
tan ve gabalamaktan hoglanmazlar. Insanlari degismeyen davranis
odakl1 sabitlenmis diisiince tarzina koydugumuz zaman (gegici ola-
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rak), hemen meydan okumaktan korkar hile geliyorlar ve fikirlerin-
de gabanin degerini diisiiriiyorlar.

Cogu zaman kitapgilarin raflarini isgal eden, Dényanin En Basarid:
Insanlarinin On Sirr baghkl kitaplar gériiriiz. Bu kitaplar bize belki
baz1 yararh ipuglari da verebilir, ancak genellikle birbiriyle baglanusiz
yol gostericilerin bir listesidirler. “Daha ¢ok risk alin!” veya “Kendi-
nize inanin!” gibi. Bunlar yapabilen hayranlik duyulacak insanlarin
yanindan ayrildiginizda, bu geylerin birbirlerine nasil uyumlu olduk-
lar1 ve sizin nasil boyle biri olabileceginiz hi¢bir zaman anlagilmaz.
Siz bunlar1 yapmak i¢in birkag giinliigiine esinlendirilirsiniz, ancak
isin temelinde diinyanin en bagarili insanlar sirlarina hala vakifurlar.

Bunun yerine sabitlenmis ve gelisme diisiincesi tarzlarini anla-
maya baglarsaniz, birinin 6tekine nasil onciiliik ettigini tam olarak
goreceksiniz. Ozelliklerinizin tagin igine oyulmug oldugu inancy, sizi
nasil diigiince kalabaligina ve eylem gokluguna yonlendiriyor olabi-
lir? Ozelliklerinizin gelisebilir olduklar inanci, sizi nasil farkli eylem
ve diisiinciilere yénlendirebilir, nasil tamamen farkli bir yola gétiire-
bilir? Bu, biz psikologlarin, “Aha!” deneyimi olarak adlandirdigimiz
seydir. Bu, benim sadece insanlara yeni bir aklini kullanma y6ntemi
ogrettigim aragtrmalarimda gordiigiim bir sey degildir, calismalari-
mi okuyan insanlardan bunun hakkinda birgok mektup aliyorum.

Kendilerinin farkina variyorlar: “Makalenizi okurken kendimi
birgok defa ‘Iste bu benim, iste bu benim! diye s6ylenirken bul-
dum.” Baglanular1 goriiyorlar: “Makaleniz beni tamamen ugurdu,
kendimi evrenin sirrin1 kesfetmis gibi hissettim.” Diisiince tarzla-
rinin tekrar uyum sagladigini hissediyorlar: “Kendi diisiincelerim-
de bir devrimin gergeklestigini kesinlikle bildirebilirim.” ve bu yeni
diisiincelerini kendileri ve bagkalari i¢in uygulayabiliyorlar: “Calig-
maniz, gocuklarimla megguliyetimi déniistiirmemi ve egitime farkli
bir mercekten bakmami sagladi” veya “Sadece bilmenizi isterim ki
seckin galismaniz kisisel seviyede ve uygulama seviyesinde yiizlerce
ogrenci igin Syle bir etki yapmugur ki...”
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KENDIiNi KAVRAMA: KIMLER VARLIKLARINA VE
SINIRLARINA DAIR TAM BiR GORUSE SAHIPTIR?

Peki, belki gelisme diisiincesi tarzina sahip insanlar Einstein ya da
Beethoven olduklarini diigiinmiiyorlar, ama yetenekleri hakkinda sisi-
rilmis fikirleri olma egiliminde, yapamayacaklan seyleri deneme egili-
minde degiller mi? Gergekte galismalar, insanlarin yeteneklerini 6lgme
konusunda ¢ok kotii olduklarini gésteriyor. Yakin zamanda hangi in-
sanlarin bu egilimde olduklarini gérmek igin ise koyulduk. Insanlarin
yeteneklerini ve bagarma giiglerini yanlis degerlendirdiklerini bulduk.
Neredeyse biitiin hataly degerlendirmeleri yapanlarin bu sabitlenmis di-
stince tarzma sahip insanlar olduklarin: gordiik. Gelisme diisiincesine
sahip insanlar, sagirtic1 bir sekilde dogru degerlendirmelere sahiptiler.

Bu ger¢ek hakkinda diigiindiigiiniiz zaman, anlagilmas: kolay
olacakur. Dahasi, eger onlar gibi 6grenmeye doniikseniz, etkili 6g-
renim igin yetenekleriniz hakkinda dogru degerlendirmelere ihtiya-
ciniz vardir. Halbuki kiymetli 6zellikleriniz hakkinda her sey iyi ya
da kotilyse -sabitlenmis diigiince tarzina sahip insanlar da oldugu
gibi- ¢arpitma kaginilmaz olarak resme dahil olur. Ba$§z1 neticeler
goklere ¢ikarulir, digerleri mazur gosterilir, onun ne oldugunu 6g-
renmeden kendinizi bilmez duruma gelirsiniz.

Eger gelisme diigiincesine sahip insanlar gibi,
kendinizi gelistirebileceginize inanirsamz,

simdiki yetenekleriniz hakkinda dogru
bilgiye ulagsmaya agiksimzdir, bu bilgiler
yeteneklerinizi 6ven tiirden olmasa dahi.

Howard Gardner, Olaganiistii Zihinler (Extraordinary Minds) adh
kitabinda istisnai bireyler “kendi giiglerini ve zayifliklarini tanimlama-
da 6zel bir yetenege sahiptirler” sonucuna varmigtir. Geligme diisiince-
sine sahip insanlarin da bu yetenege sahip goziikityor olmalari ilgingtir.
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DEPODA NELER VAR?

Istisnai insanlarin sahip oldugu bir diger sey ise hayattaki geri-
lemeleri, gelecekte bagariya doniistiirmek igin sahip olduklari 6zel
yetenektir. Yaraticilik aragtirmacilar1 bu konuda hemfikirdirler. 143
yaratcilik arasurmacisinin bulundugu bir oylamada bir numaralt
bilesen iizerinde yaygin bir uzlagi vardi. Bu bir numarali bilesen, ke-
sinlikle gelisme diisiincesi tarzi tarafindan iiretilen tiirden bir azim-
di, bir ¢abuk iyilesme 6zelligiydi.

Belki tekrar soruyorsunuz, 7ek bir diisiince bu kadarina nasil on-
ciiliik eder? Meydan okuma sevgisi, ¢aba gostermeye olan inang, hayat-
taki gerilemelere kars: ¢abuk iyilesebilme ve daba biiyiik (daha yaratic)
basars? llerleyen boliimlerde bunun nasil gergeklestigini tam olarak
goreceksiniz: Diigiince tarzi ve aklini kullanma yollari, insanlarin
ugruna miicadele ettiklerini ve bagari olarak gordiikleri seyleri na-
sil degistiriyor? Basarisizligin tanimini, 6nemini ve yaratug: etkileri
nasil degistiriyor? Ve gabanin en derin anlamini nasil degistiriyor?
Bu diisiince tarzinin okulda, sporda, is yasaminda ve iliskilerde nasil
titkendiklerini goreceksiniz. Nereden geldiklerini ve nasil degistiri-
lebileceklerini 6greneceksiniz.

Digiince Tarzinizi Geligtirin

Hangi diiglince tarzina sahipsiniz? Zekanizla ilgili bu sorulan
cevaplayin. Her ifadeyi okuyun, katildiklariniza ve katiilmadikla-
riniza karar verin.

1. Zekaniz sizinle ilgili oldukga temel bir seydir ve onu fazla de-
gistiremeazsiniz.

2. Yeni seyler 6grenebilirsiniz, ama ne kadar zeki oldugunuzu
fazla degistiremezsiniz.

3. Ne kadar zekaniz olursa olsun, onu her zaman az da olsa de-
gistirebilirsiniz.

4. Ne kadar zeki oldugunuzu 6ziinde her zaman degistirebilirsiniz.
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1 ve 2 numarali sorular sabitlenmis diisiince tarzinin sorula-
ridir. 3ve 4 ise gelisme digsiincesi tarzini yansitir. Hangi disiince
tarzi ile daha ¢ok uyusuyorsunuz? ikisinin bir karisimi da olabilir-
siniz, ancak birgok insan birine ya da 6tekine meyillidir.

Diger yetenekler hakkinda da inanglariniz vardir. “Sanat-
¢ kabiliyeti”, “sportif yetenek”in yerine gegirebilir veya “i

I3
becerisi”ni, “zeka” yerine kullanabilirsiniz. Deneyin.

Sadece yetenekleriniz hakkinda degil, kisisel 6zellikleriniz hak-
kinda da inanglariniz vardir. Kisilik ve karakter hakkindaki su ifade-
lere bir bakin ve katildiklariniza ve katilmadiklariniza karar verin.

1. Belirli tirden bir insansiniz ve bunu degistirmek igin yapilabi-
lecek gok fazla sey yok.

2. Ne tiirden bir insan olursaniz olun, 6ziiniizde her zaman de-
gisebilirsiniz.

3. Cesitli seyleri farkli yapabilirsiniz ama kisiliginizin 6nemli
ozellikleri gergekten degistirilemez.

4. Ne tirden bir insan oldugunuz hakkindaki temel seyleri her
zaman degistirebilirsiniz.

Burada, 1 ve 3 numarali sorular sabitlenmis disiince tarzi-
nin sorularidir, 2 ve 4 numarali sorular gelisme distincesi tarzini
yansitir. Hangileriyle daha ¢ok uyusuyorsunuz?

Uyustuklariniz aklinizi kullanma yontemlerinden farkhlar mi?
Olabilirler. Sizin diigiince tarziniz, durumlar diislinme yetenegi-
nizi gerektirdiginde oyuna dahil oluyor.

Sizin kisisel dlislince tarziniz, durumlar kisisel 6zelliklerinizi
gerektirdigi zaman oyuna dahil oluyor. Ornegin; ne kadar giive-
nilir, yardima hazir, sefkatli ve sosyal olarak yetenekli olursaniz
olun, sabitlenmis diisiince tarziniz sizi nasil yargilanacaginiz ko-
nusuyla ilgilenir hdle getiriyor. Gelisme dusiincesi ise sizi gelis-
mekle ilgilenir hale getiriyor.

Duslince tarzlar hakkinda diisinmek igin bazi baska yéntemler:

e Tanidiginiz birinin sabitlenmis disiince tarzina sahip oldugu-
nu disinidn. Onlarin her zaman kendilerini nasil kanitlama-
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ya galistiklari hakkinda distniin. Yanlis davranmak ve yanlig
yapmak konusunda ne kadar hassas olduklarini diginin.
Neden bdyle olduklarini hi¢ merak ettiniz mi? (Siz boyle mi-
siniz?) Simdi sebebini anlamaya baslayabilirsiniz.

Tanidiginiz birinin gelisme disincesinde, kabiliyetli biri ol-
dugunu distinin, onemli Ozelliklerin gelistirilebilecegini
anlamig birini. Onlarin 6nlerine ¢ikan engellere nasil kargi
koyduklarini dusuntin. Kendilerini zorlamak icin yaptiklarn
seyleri dustnin. Sizin kendinizi degistirebileceginiz, zorlaya-
bileceginiz bazi ydontemler nelerdir?

Pekdla, simdi yeni bir dil 6grenmeye karar verdiginizi ve
derslere yazildiginizi hayal edin. Birkag ders sonra, 6gretmen
sizi sinifin kargisina ¢ikardi ve arka arkaya sorular yoneltme-
ye basladi.

Kendinizi sabitlenmig diiglince tarziyla degerlendirin. Yetene-
giniz ipin Gstiinde. Herkesin gozlerini lstiinizde hissedebili-
yor musunuz? Ogretmeninin ylziniin sizi degerlendirdigini
gorebiliyor musunuz? Gerilimi hissedin, kendi giveninizin
gerildigini ve sallandigini hissedin. Baska neler diisiiniiyor,
neler hissediyorsunuz?

Simdi kendinizi gelisme dusiincesiyle degerlendirin. Siz bir

acemisiniz. Bu yuzden buradasiniz. Siz 6grenmek igin buradasi-
niz. Ogretmen 6grenmek icin bir kaynak. Sizi terk eden gerilimi
hissedin, zihninizin agildigini hissedin.

Mesaj sudur: Dlgunce tarzinizi degistirebilirsiniz.
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DUSUNCE TARZINIZIN
DERINLIKLERINE DOGRU
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Geng bir bayan iken prense benzeyen bir esim olsun isterdim;
¢ok yakigikli ve gok bagarili. Biiyiileyici bir kariyerim olsun isterdim
ama ¢ok zor ve riskli hi¢bir gey istemezdim. Hepsinin bana kim ol-
dugumun bir onaylamasi olarak gelmesini isterdim.

Durumumdan memnun oldugumda yillar gegmisti. Harika bir
adam buldum, ama gelisme siirecinde bir adamdi. Harika bir kari-
yerim var, ama oglum, siirekli bir zorluktu. Higbir sey kolay degildi.
Peki, dyleyse durumumdan neden memnunum? Diigiince tarzimi

kullandim.

Diisiince tarzimi igim yiiziinden degistirdim. Bir giin doktora
ogrencim Mary Bandura ve ben, digerleri isleri kolayca oluruna
birakip 6grenmeye devam ederken bazi 6grencilerin yeteneklerini
ispatlamada neden bu kadar israrci olduklarini merak ettik. Bir-
denbire, yetenege bir degil iki anlamin karsilik geldigini fark ettik:
Ispatlanmasi gereken sabitlenmis yetenek, 6grenmeyle gelisebilen
degisebilir yetenek.

Diisiince tarz1 ve aklin1 dogru kullanabilme fikri iste boyle dog-
du. Ben hangi diisiince tarzina sahip oldugumu biliyordum. Yan-
liglar ve basarisizliklar iistiine neden bu kadar kaygilandigimi fark
ettim. Ve ilk defa bir se¢im sansim oldugunun farkina vardim.

Bir diisiince tarzinin igine girdiginizde, yeni bir diinyaya girersiniz.
Bir diinyada -sabitlenmis 6zelliklerin diinyasinda- basari, yetenekli ve
zeki oldugunuzu kanitlamakla ilgilidir. Kendinizi onaylamakur. Diger
diinyada -degistirilebilir 6zelliklerin diinyasinda- yeni bir sey 6gren-
mek igin kendinizi zorlamakla ilgilidir. Kendinizi gelistirmektir.

Ucretsiz PDF Kitap Aﬁivi - https://rantey.org



Dr. Carol S. Dweck

Bir diinyada, bagarisizlik gerilemedir. Kétii bir not almakur. Bir
turnuvay1 kaybetmektir. Kovulmakur. Reddedilmektir. Bagarisizlik,
akilli ve yetenekli olmadiginiz anlamina gelir. Diger diinyada, ba-
sansizlik bityimemekle ilgilidir. Deger verdiginiz seylere ulagama-
makla ilgilidir. Bagarisizlik, bu diinyada yapabileceklerinizi gergek-
lestirmediginiz anlamina gelir.

Bir diinyada ¢abalama kétii bir seydir. Cabalama; bagarisizlik
gibi, akilsiz ve yeteneksiz oldugunuz anlamina gelir. Eger akill ol-
saydiniz, gabalamaya ihtiya¢ duymazdiniz. Diger diinyada ise gaba-
lama, sizi akilli ve yetenekli yapan seydir.

Diigiince tarzlan giiclii inan¢lardir, ama
sadece zihninizde olan bir seydir ve siz

zihninizi degistirebilirsiniz.

Bir se¢im sansiniz var. Diisiince tarzlan sadece inanglardan ge-
lir. Kitab1 okudukea, hangi yone dogru gitmek isteyebileceginizi ve
hangi diisiince tarzinin sizi oraya gétiirecegini diigiiniin.

BASARI, OGRENMEKLE Mi YOKSA AKILLI
OLDUGUNUZU KANITLAMAKLA MI iLGIiLiDIiR?

Segkin sosyolog Benjamin Barber bir keresinde, “Ben diinyay:
giigliiler ve giigsiizler, basarilar ve bagarisizliklar diye bélmem... Ben
diinyay: 6grenenler ve 6grenmeyenler diye bolerim” demistir.

Diinyada bir kisiyi ne 6grenmeyen bir insan yapabilir? Herkes
ogrenmeye duyulan yogun diirtiiyle diinyaya gelir. Bebekler kendi
becerilerini her giin zorlarlar. Sadece siradan yeteneklerini degil, yii-
riitmek ve konugmak gibi hayatlarinin en zor 6devlerini gelistirirler.
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Higbir zaman bunun zor olduguna veya ¢aba gostermeye degme-
yecegine kanaat getirmezler. Bebekler hata yapmaktan, kendilerini
kiigiik diigiirmekten endige duymazlar. Yiiriirler, diigerler, ayaga kal-
karlar. {leriye dogru girpinirlar.

Bu hayat dolu 6grenme istegine ne son verebilir? Sabitlenmis dii-
siince tarzi... Cocuklar kendilerini degerlendirebilecek duruma gel-
diklerinde, bazilar1 zorluklardan korkar hale gelir. Akilli olamamaktan
korkar hile gelirler. Okul 6ncesi egitimi goren binlerce ¢ocuk iizerin-
de ¢alisum ve 6grenme firsatini reddeden gocuk sayist nefes kesicidir.

Dért yagindaki gocuklara bir segenek sunduk: Basit bir Jigsaw
yapbozunu tekrar yapacaklardi ya da daha zorunu segeceklerdi. Bu
sevecen yasta bile, sabitlenmis diigiince tarzina sahip ¢ocuklar -sa-
bitlenmis 6zelliklere inananlar- giivenli olani tercih etti. Bizlere, zeki
dogan ¢ocuklarin “hata yapmayacag1” séylenmisti.

Gelisme diisiincesi tarzina sahip gocuklar ise -daha akilli oluna-
bilecegine inananlar- bunun garip bir se¢im oldugunu disiindiiler.
Bunu bana neden soruyorsunuz, bayan? Neden herhangi bir kimse dur-
madan ayn: yapbozu yapmak istesin ki? Arka arkaya zor olanlari segti-
ler. “Onlar1 ¢6zmek igin can attyorum!” diye haykird: kiigiik bir kiz.

Sabitlenmis diigiince tarzina sahip ¢ocuklar basardiklarindan
emin olmak istediler. Akilli insanlar her zaman bagarmalidir. Ancak

gelisme diisiincesi tarzina sahip gocuklar igin bagar1 kendilerini zor-
lamakla ilgilidir. Daha akilli olmakla ilgilidir.

Yedinci sinifa giden bir kiz durumu 6zetledi. “Bence zeki ugruna
galismaniz gereken bir sey... Bu size verilen bir sey degil... Cogu ¢o-
cuk, eger cevabindan emin degilseler, soruyu cevaplamak igin parmak
kaldirmiyorlar. Benim yapugim sey ise parmak kaldirmak, giinkii eger
hataliysam, o zaman benim bu hatam diizeltilecektir. Ya da parmak
kaldirir ‘Bu nasil ¢éziiliir?’ diye sorarim. ‘Bunu anlamadim. Bana yar-
dimar olur musunuz?” Sadece bunu yaparak zekimu artturiyorum.”

Ucretsiz PDF Kitap Agiivi - https://rantey.org



Dr. Carol S. Dweck

Yapbozun Otesinde

Yapbozu kabul etmemek bir seydir, geleceginiz igin ¢ok dnemli
bir firsat1 kabul etmemek bagka bir sey... Bunun gergeklesip ger-
ceklesmeyecegini gorebilmek icin olagandisi bir durumdan fayda-
landik. Hong Kong Universitesi'nde her sey Ingilizcedir. Dersler
Ingilizcedir, ders notlar1 ve sinavlar Ingilizcedir. Ancak iiniversiteye
giren bazi 6grenciler Ingilizceyi akict konusamiyorlar. Hemen bu
problemleri {izerine gitmek onlar i¢in manukl bir davranig olurdu.

Ogrenciler birinci siniflara kayie olmak igin geldiklerinde, han-
gilerinin Ingilizcede yetenekli olmadiklarini biliyorduk. Ve onlara
anahtar bir soru sorduk: Fakiilte, Ingilizcesi yeterli olmayan 6gren-
ciler i¢in bir kurs agsa, kaydolur muydunuz?

Ayrica onlarin diisiince tarzlarini da 6lgtitk. Bunu su gibi ifa-
delere kaulip kaulmadiklarini sorarak yapuk. “Belirli bir miktar
zekdmiz var ve bunu degistirmek i¢in fazla bir sey yapamazsinmiz.”
Bu tiirden bir ifadeye katilan insanlar, sabitlenmis diisiince tarzina
sahip insanlardir.

Geligsme diigiincesine sahip insanlar
ise su ifadeye katihirlar: “Ne kadar

akill oldugunuzu 6ziinde her zaman
degistirebilirsiniz.”

Daha sonra Ingilizce kursuna katulmaya evet diyen dgrencilere
bakuk. Gelisme diisiincesine sahip 6grenciler kararli bir evet yanita
vermiglerdi. Ama sabitlenmis diisiince tarzina sahip 6grenciler ise
kursla pek ilgili degillerdi.

Bagarmanin 6grenmekle ilgili olduguna inanmak... Gelisme di-
stincesine sahip ogrenciler bu sansi kagirmadilar. Ancak sabitlenmis
diisiince tarzina sahip insanlar yetersizliklerini agiga ¢ikarmak iste-
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mediler. Bunun yerine kisa siire igin kendilerini akilli hissetmek ug-
runa, biitiin tiniversite kariyerlerini tehlikeye atyorlardi.

Iste sabitlenmis diisiince tarz1, insanlar

6grenemeyen insanlar haline boyle getiriyor.

Beyin Dalgalan Biitiin Hikéyeyi Anlatiyor

Farki insanlarin beyin dalgalarinda bile gorebilirsiniz. Her iki
diisiince tarzina sahip insanlar da Columbia'daki laboratuarimiza
geldiler. Onlar sorulari cevapliyor ve bizim tepkilerimizi izliyorlardi,
biz de beyin dalgalarinin, onlarin ilgili ve dikkatli olduklarini ne
zaman gosterecegini merak ediyorduk.

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar sadece onlarin yete-
nekleri tizerine tepki verdigimiz zaman ilgiliydiler. Beyin dalgalari,
bu insanlara dogru veya yanls cevap verdikleri soylendigi zaman
dikkatlerini verdiklerini gosteriyordu.

Ogrenmelerine yardimci olacak bilgiler sunuldugunda ise, higbir
ilgi belirtisi yoktu. Yanls cevap verdiklerinde, dogru cevabin ne ol-
dugunu 6grenmeyi diisiinmiiyorlardi.

Sadece gelisme diisiincesi tarzina sahip insanlar bildiklerini zor-
layacak bilgilere oldukga dikkat ediyorlardi. Ogrenmek, sadece ge-

lisme diisiincesi tarzina sahip insanlar igin bir 6ncelikti.

Sizin Oncelidiniz Nedir?
Se¢mek zorunda olsaydiniz, hangisini segerdiniz? Cok fazla ba-
sar1 ve onaylanma mi yoksa zorluklara fazlaca meydan okuma mr?
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Insanlar sadece bu diisiince yontemleri iizerine se¢im yap-
mak zorunda degiller. Ne tiirden iligkiler istediklerine de karar
vermek zorundalar: Benliklerini onaylayan iligkiler mi yoksa
onlar1 gelismeleri igin zorlayacak iliskiler mi? Sizin igin uygun
es hangisidir? Bu soruyu geng yetiskinlere yonelttik, iste bize
soyledikleri.

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar uygun bir egin:

Onlar bir kaideye oturtan,

Miikemmel hissetmelerini, saglayan,

Onlara tapan,

biri olacagini s6yliiyorlar.

Bagka bir deyisle, mitkemmel eg, onlarin sabit 6zelliklerini kutsal
kabul etmelidir. Esim eskiden boyle hissettigini, esinin inancinin
tanrist olmak istedigini soyledi. Neyse ki bu diisiinceyi benimle ta-
nismadan dnce savurmustu.

Gelisme diisiincesi tarzina sahip insanlar bagka tiir bir e umu-
yorlard1. Onlar igin uygun bir esin:

Onlarin hatalarini géren ve onlara hatalar1 konusunda yardim eden,

Dabha iyi bir insan haline gelmeleri igin onlar zorlayan,

Yeni seyler 6grenebilmeleri icin onlar1 cesaretlendiren,

biri olacagini s6yliiyorlar.

Elbette onlara satagan, sayginliklarini zayiflatacak egler istemiyor-
lard1, onlarin gelisimlerini destekleyecek esler istiyorlardi. Geligme-
lerini tamamlamisg, hatasiz olduklariny; 6grenecekleri higbir geyleri
olmadiklarini diigtinmiiyorlar.

Ah peki, iki farkli diisiince tarzina sahip olan insanlar bir araya
gelse, bunu goziiniiziin 6niine getirebiliyor musunuz? Gelisme dii-
siincesine sahip bir sahip kadin, sabitlenmis diigiince tarzina sahip
bir adamla evliligini anlauyor:
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Biiyiik bir hata yaptigim: anlamaya basladigimda, sagimda-
ki biitiin piringleri anca ayiklamistim. “Neden disar: daba fazla
ctkmiyoruz?” ya da “Karar vermeden once bana danisman: da is-
terim” diye her soyledigimde esim tiziiliiyordu. Sorunumuz hakkin-
da konusmak yerine, onun moralini diizeltmek icin tam bir saat
harcamak zorunda kaltyordum. Ayrica bundan sonra hemen kosar,
ona ihtiyact oldugu hayranhgs gosterecek annesini arards. Tkimiz de
geng ve yeni evliydik. Ben sadece iletisim kurmak istiyordum.

Opyleyse adamin basarili iligki goriisii -tamamen, elestirisiz kabul-
lenme- kadinin goriisii degildi. Kadinin bagarih iliski goriisii -prob-
lemlerle ytizlesme- adamin goriisii degildi. Bir kisginin geligsimi, diger
kisinin kibusuydu. .

CEO Hastaligi

Kaidenin saltanatindan ve mitkemmel goriinmekten konusuyo-
ruz, bu durumun “CEO hastalig1” olarak anildigin1 da belirtmemiz
sizi sagirtmayacakur. Lee Jacocca’nin bu durumla ilgili kétii bir anist
var. Chrysler Motors'un bagkani olarak elde ettigi ilk bagarisindan
sonra, lacocca belirgin sekilde sabitlenmis diisiince tarzina sahip dort
yasindaki insanlar gibi gériinmeye bagladi. Ayni araba modellerini
¢ok yiizeysel degisikliklerle piyasaya siirmeye devam etti. Maalesef
bu modeller artuk kimsenin talep gostermedigi araba modelleriydi.

Bu arada Japon sirketleri arabalarin nasil goriinmesi ve galismasi
gerektigi konusuna kafa yoruyorlardi. Bu durumun nasil sonuglan-
digini biliyoruz. Japon arabalar1 pazar silip siipiirdiiler.

CEO/’lar bu segimle her zaman kargilagiyorlar. Kisa vadeli sonug-
larla m1 yiizlesmeliler yoksa kendilerine sahip olmadiklar: bir diinya
mu yaratmalilar? Tacocca ikincisini segti. Etrafini ona tapanlar, eleg-
tirileri uzaklagtiranlarla doldurmugtu ve kisa dénemde isinin nereye
dogru gittigini géremedi. Lee lacocca 6grenmeyen hiline gelmisti.
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Ancak herkes CEO hastaligina yakalanmiyor. Birgok lider kisa
vadeli sonuglarla devamli yiizlesiyorlar. Kimberly-Clark’taki ola-
gandis1 galismasina bakarak Darwin Smith, «Isim igin yeterli nite-
lige sahip olmaya ¢alismay1 hi¢ birakmadim» diye agikladi. Hong
Kong'daki gelisme diisiincesi tarzina sahip 6grenciler gibi, bu adam-
lar kendilerini gelistirecek kurslara yazilmay: asla birakmuyorlar.

CEO/’lar bagka bir ikilemle daha karg: kargiya geliyor. Sirketleri-
nin hisselerini tavan yapuracak kisa vadeli planlar uygulayabilir ve
kendilerini kahraman gibi gosterebilirler. Ya da uzun vadeli iyilegtir-
me igin ¢aligabilirler, uzun siirecek planlarin: sirketin refahi ve biiyii-
mesi i¢in kurarlarken Wall Street yatirimcisinin onayini alabilmeyi
tehlikeye atabilirler.

Albert Dunlap, kendisini egiterek sabitlenmis diisiince tarzina
sahip olmug bu adam, Sunbeam’in gidisatin1 degistirmek igin basa
getirildi. Kisa vadeli plani secti ve yatirimciya kahraman gibi goziik-
tii. Hisseler yiikseldi ancak sirket diisiige gegti.

Gelisme diisiincesi tarzini1 kabullenen Lou Gerstner, IBM’in gi-
disatun: degistirmek igin basa getirildi. IBM’in kiiltiir ve politikala-
rin1 gbézden gegirmek i¢in devasa planini uygulamaya koydugunda
hisse fiyatlar1 durgundu ve yaurimci durumla alay ediyordu. Onu
basarisiz olarak adlandirdilar. Birkag y1l sonra her nasil olduysa IBM
alaninda tekrar lider konumdaydi.

Zorlama

Geligsme diisiincesi tarzina sahip insanlar sadece meydan okuna-
cak bir zorluk aramazlar, bu meydan okuma ayni zamanda onlara iyi
de gelir. Daha biiyiik bir meydan okuma, onlari daha ¢ok zorlar. Bu
durum, diinya sporlarinda oldugundan daha iyi higbir yerde goz-
lenemez. Diinya sporlarinda insanlarin geligtiklerini ve kendilerini
zorladiklarini gorebilirsiniz.
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Zamaninin bayan futbol yildiz1 Mia Hamm, agiklikla s6yle s6y-

liiyor: “Hayaum boyunca elimden gelenin en iyisini yaptim, demek
istedigim benden daha yagl, daha biiyiik, daha yetenekli ve daha
tecriibeli -kisaca benden daha iyi- insanlara karsi oynadim.” Hamm,
ilk bagsta agabeyiyle futbol oynadi, sonra on yagindayken on bir yag
erkek futbol takiminda oynadi. Daha sonra ise kendini Amerika’nin
bir numarali iiniversite takiminda oynarken buldu. “Hergiin on-
larin seviyesinde oynamaya ¢aligtim... Hayal ettigimden daha hizh
gelisiyordum.”
" Patricia Miranda atletik yapist olmayan fakat giires sporuyla ug-
ragmak isteyen hantal bir lise genciydi. Minderde aldig1 agir yenilgi
sonrast, “Bizimle dalga m1 gegiyorsun?” diye kendisine soruldu, kii-
¢limsenmigti. Miranda daha sonra, “Bu olay beni olduk¢a kamgi-
ladi... Devam etmek zorundaydim. Cabanin, inancin ve egzersizin
beni bir giireg¢i hiline getirip getirmeyecegini bilmek zorundaydim”
dedi. Miranda bu kararliliga nasil sahip olmustu?

Miranda zorluklara karst meydan okuma fikrinden yoksun ola-
rak biiyiimiigtii. Annesi kirk yasinda anevrizmadan é6ldiigiinde, on
yagindaki Miranda bir ilkede karar kildi. “Oliim yataginizda uza-
nirken s6ylenebilecek sogukkanl seylerden biri ‘Kendimi gergekten
kegfettim’'dir. Bu kaginilmazlik duygusu bana annem o&ldiigiinde ig-
lenmigsti. Hayaumzi basit seyler yaparak gegirirseniz, kendinizden
utanin.” Giires bir meydan okuma olarak ortaya ¢iktiginda, Miran-
da bu meydan okumay: kabul etmeye hazird:.

Cabasi sonug verdi. Yirmi dort yagindaki Miranda aruk son gii-
lendi. Amerikan olimpiyat takimini kendi sikletinde temsil etmeye
hak kazandi ve Atina olimpiyatlarindan bronz madalyayla déndii.
Sirada ne vardr? Yale Universitesi Hukuk Fakiiltesi. Insanlar zirvede,
oldugu yerde kalmasi i¢in onu zorladilar, ancak Miranda agagidan
tekrar baglamanin, kendisinin ne kadar gelisebilecegini gérmenin
daha heyecan verici olacagini diisiindii.
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Miimkiin Olanin Otesini Zorlamak

Geligme diisiincesine sahip insanlar bazen

kendilerini imkéansiz1 yapacak kadar zorlarlar.

1995 yilinda akt6ér Christopher Reeve attan diistii. Boynu ki-
rildi. Omuriligi zarar gérdii. Boyundan agagisi tamamen felg oldu.
Modern up ¢ok tizgiiniiz, yapilacak bir sey yok dedi.

Opysa Reeve, viicudunun felgli biitiin bolgesini elektriksel uya-
rimlar yardimiyla oynatmasini kapsayan kendi talep ettigi bir egzer-
siz programina bagladi. Hareket etmeyi neden tekrar 6grenemiyor-
du? Neden beyni bir zamanlar yapug: gibi viicuduna uymas: igin
emirler veremiyordu? Doktorlar, Reeve’in durumu kabullenemedi-
gini soyliiyor ve hayal kiriklig1 yasayacagi konusunda uyariyorlardi.
Doktorlar bu durumu daha 6nce de gérmiigtii ve aligma siireci igin
kotii bir igaret olarak algiliyorlardi. Ama gergekten, Reeve kendi za-
maniyla ne yaptyordu? Daha iyi bir plan var miydr?

Bes yi1l sonra Reeve hareket diirtiilerini yeniden kazanmaya bag-
ladi. Once ellerini oynatti, sonra kollarini, bacaklarini ve govdesini
oynatt. Iyilesmekten oldukga uzakt ancak beyin taramalar1 beynin
viicudun cevap verdigi sinyalleri tekrar yolladigini gésteriyordu. Re-
eve yeteneklerini zorlamakla kalmamuigti, bilimin sinir sistemine ve
sinir sisteminin iyilesme potansiyeline bakigini da tamamen degistir-
di. Bunu yaparak aragturmalar i¢in yepyeni hayaller silsilesi baglatt
ve omurilik hastalari i¢in umut bulvarini hizmete soktu.

Kesin Olanin lyi Gelmesi

Agik bir sekilde, gelisme diisiincesi tarzina sahip insanlarin ken-
dilerini zorlamalar1 onlara iyi geliyor. Peki, sabitlenmis diisiince
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tarzina sahip insanlara iyi gelen nedir? Durumlar, rahatga kavraya-
bilecekleri alan dihilinde ise bu onlara iyi gelir. Eger fazlaca zor,
ugrasilmas: gereken hile geliyorlarsa -kendilerini akilli ve yetenekli
hissetmedikleri zamanlar- ilgi duymazlar.

Bunun gergeklestigini Tip hazirhk 6grencilerini Kimya dersinin
ilk dé6neminde takip ederken gérdiim. Birgok 6grenci igin doktor
olmak hayatlarinin amaci olmugtur ve bu ders hangi 6grencilerin
doktor olabilecegine karar veren bir derstir. Ayrica agir1 derecede zor
bir derstir. A'dan daha diisiik bir notu gormemis bu 6grencilerin bu
dersin her sinavinda not ortalamasi C+’dur.

Ogrencilerin gogu kimya dersine oldukga ilgili basladilar. Do-
nem iginde sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar, sadece bu
dersten iyi notlar almiglarsa derse ilgi gostermeye devam ettiler. Der-
si zor bulanlarinsa ilgi ve negelerinde biiyiik bir diisiis gorildii. Eger
zekalarini ispatlamiyorsa, bundan zevk alamiyorlard:.

“Ders zorlastik¢a, kendimi kitaplari okumaya ve ders galigmaya
zorladim. Kimya beni daha 6nce heyecanlandirtyordu ama simdi
kimyay1 her diisiindiigiimde, karnimda agrilar hissediyorum” diye
bildirdi bir 6grenci.

Buna kargin, gelisme diisiincesi tarzina sahip insanlar ise der-
si olduk¢a zorlayic1 bulmalarina ragmen derse aym diizeyde ilgiyi
gostermeye devam ettiler. “Ders diisiindiigiimden olduk¢a zordu.
Bana yapamayacagimi sdyledikleri zaman, bu beni oldukga hirslan-
dirtyordu.” Zorluga meydan okumak ve derse ilgi gostermek el ele
yiiriiyordu.

Ayni seyi daha geng 6grencilerde de gordiik. Besinci siif 6grenci-
lerine diizenbaz yapbozlardan verdik. Hepsi bu yapbozlari ¢ok sevdi.
Ama yapbozlani daha zor hile getirdigimizde, sabitlenmis diistince
tarzina sahip ¢ocuklarin eglenmelerinde biiyiik bir diisiis goriildii.
Cocuklar bazi yapbozlar: eve gotiiriip yapma fikrinden de vazgegti.
“Sorun degil, bunlar sizde kalabilir. Bende zaten var” diye uydurdu
bir ¢ocuk. Isin asli, yapbozlardan yeterince hizli kagamamalariyd:.
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Bu durum en iyi yapbozcular i¢in de gegerliydi. Yapboz yapma
yetenegine sahip olmak, eglenmede diisiisii engellememisti.

Diger taraftan gelisme diisiincesi tarzina sahip ¢ocuklar kendile-
rini zor problemlerden kurtaramiyorlardi. Zor problemler onlarin
en sevdikleri seydi. Bu gocuklar zor olan yapbozlar1 eve gotiirmek
isteyen ¢ocuklardi. “Rica etsem yapbozlarin isimlerini yazar misiniz?
Boylece bunlari yapmay: bitirdigimde annem digerlerini alabilir”
diye sordu bir ¢ocuk.

Kisa siire 6nce Marina Semyonova hakkinda okumak istedim.
Semyonava, 6grencilerini segmede yepyeni bir yol icat eden hariku-
lade bir Rus dansgisiydi ve dans 6gretmeniydi. Icar ettigi yol, diisiin-
ce tarzlan igin akillica bir sinavdi. Eski bir 6grencisinin anlatugina
gore, “Ogrencileri 6ncellikle bir sinama siirecine dayanmak zorun-
daydilar. Bu siirede o da dgrencilerin 6vgiilere ve diizeltmelere ver-
dikleri tepkileri izlerdi. Diizeltmelere cevap veren égrenciler degerli

kabul edilirdi.”

Bagka bir deyisle Semyonova, heyecanlarini kolay olandan
-halihazirda 6grenmis olduklarindan- alanlarla heyecanlarini zor
olandan alanlar1 birbirinden ayirir.

“Bu zor. Bu eglenceli” dedigim ilk zamani hi¢ unutmayacagim.
Bu an, diisiince tarzlarini degistiriyor oldugumun farkina vardi-
gim and1.

Ne Zaman Akilli Hissedersiniz:
Ne Zaman Kusursuzsunuzdur veya Ne Zaman
Odrenirsiniz?
Konu birazdan daha da yogunlagacak. Sabitlenmis diisiince tarzi-
na sahip insanlar igin sadece bagarmak yeterli degildir. Sadece akilli

ve yetenekli gériilnmek de yeterli degildir. Oldukga kusursuz olmak
zorundasiniz. Ve hemen simdi kusursuz olmak zorundasiniz.
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Ortadgretimdeki 6grenciler ve geng yetiskinleri barindiran bir
grup insana sorduk: “Ne zaman akilli hissedersiniz?” Farkliliklar
carpictydi. Sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar:

“Hata yapmadigim zamanlar.”
“Bir seyi hizl bitirdigim ve harika oldugu zamanlar.”

“Bir gey benim igin kolay oldugunda, ama diger insanlar bunu
yapamadiginda.”

Diye soylediler. Bu su an mitkemmel olmakla ilgilidir.

Gelisme diisiincesi tarzina sahip insanlar ise:

“Bir sey gergekten zor oldugunda ve zoru denedigim zamanlarda.
Daha 6nce yapamadigim bir seyi yapugimda”

“Bir sey istiinde ¢ok ¢alisugimda ve o seyi hallettigim za-
manlarda.”

Dediler. Bu durum onlar igin ani mitkemmeliyetle ilgili degildir.
Zamana karg bir seyi 6grenmekle ilgilidir. Bir zorlukla yiizlesmek ve
ilerleme kaydetmekle ilgilidir.

Eder Yeteneginiz Varsa;
Neden Ogrenmeye ihtiyaciniz Olsun?

Aslinda, sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar, yetenegin
herhangi bir 6grenme gergeklesmeksizin kendiliginden ortaya ¢ik-
masin1 beklerler. Nihayetinde eger yeteneginiz varsa vardir, yoksa
yoktur. Bunu her zaman gériiyorum.

Columbia Universitesi’'ndeki boliimiim, biitiin diinyadan
bagvuran adaylar arasindan alu yeni yiiksek lisans 6grencisi ka-
bul etti. Hepsinin sagirtict sinav sonuglari, neredeyse mitkemmel
notlar1 ve segkin akademisyenlerden ¢ilgin tavsiye mektuplan
vardi. Dahasi hepsi en yiiksek dereceli okullar tarafindan davet
ediliyorlard:.
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Bazilarinin kendini gergek bir diizenbaz gibi hissetmeleri igin
bir giin yetti. Diinde aranan kisilerdi, bugiin ise basarisizhigin ta
kendisiler. Olanlar ise goyle. Fakiiltemize, fakiiltenin uzun yayin
listesiyle birlikte baktlar. “Aman Tanrim, ben bunu yapamam.” Ya-
yinlar i¢in makaleler yazan, 6denek teklifleri sunan ileri diizeydeki
ogrencilere bakular. “Aman Tanrim, ben bunu yapamam.” Bu 6g-
renciler sinavlara girmesini ve A notu almasini biliyorlardi, ancak
biitiin bunlar: nasil yapacaklarini daba bilmiyorlards, bilmediklerini
unutmuglardi.

Okul bunun igin var olan sey degil midir, 6gretmek igin var degil
midir okul? Onlar oraya bu seyleri nasil yapacaklarin1 6grenmeye
gitmiglerdi, her seyi bildikleri i¢in gitmemiglerdi.

Janet Cooke ve Stephen Glass’in basina gelenlerin de bu mu ol-
dugunu merak ediyorum. Ikisi de zirveye hizli basamaklarla -uydur-
ma haberler yardimiyla- ¢ikan iki geng muhabirdi. Janet Cook Was-
hington Post’ta sekiz yagindaki uyugturucu bagimlist gocuk hakkinda
yayinlanan makalesiyle Pulitzer 6diiliinii kazandi. Cocuk gergekte
yoktu. Daha sonra 6diilii elinden alindi. Stephen Glass, 7he New
Republic gazetesinin harika ¢ocuguydu. Mubhabirlerin hayallerini
siisleyen hikayeleri ve kaynaklar1 var goriiniiyordu. Kaynaklar ger-

gekte yoktu ve hikayeler dogru degildi.

Janet Cooke ve Stephen Glass aninda mitkemmel olmaya ihtiyag
mi duydular? Kabul edilmis bilgisizligin onlarin itibarlarini sarsaca-
g1 mu hissettiler? Nasil yapilacagini 6grenecekleri zorlu ¢aligma-
y1 gerceklestirmeden zamanin biiyiitk muhabirleri gibi mi olmalari
gerektigini hissettiler? “Bizler yildizlardik, vaktinden 6nce gelismis
yildizlar” diye yazdi Stephen Glass “6nem arz eden sey iste buydu.”
Toplum onlarr hilekarlar olarak kabul etti ve gergekten de hile yap-
muglardi. Ancak ben onlari sabitlenmis diisiince tarzina karsi koya-
mamug, yetenekli, geng insanlar olarak kabul ediyorum, umutsuz
geng insanlar.

Altmuglarda soyle devam eden bir séylem vardi: “Oluyor olmak,
olmus olmaktan iyidir.” Sabitlenmis diisiince tarzi, insanlara oluyor

Ucretsiz PDF Kitap Qﬁivi - https://rantey.org



Aklin1 En Dogru Sekilde Kullan

olmanin liiksiinii yagamalarina izin vermiyor. Sabitlenmis diisiince
tarzina sahip insanlar olmugs olmak zorundalar.

Bir Sinav Sonucu Ebedidir

Sabitlenmis diigiince tarzinda su anda miikemmel olmanin ne-
den bu kadar ¢ok 6nemli olduguna gelin bir de yakindan bakalim.
Bu kadar 6nemlidir ¢iinkii bir sinav sonucu -ya da bir degerlendir-
me- sizi sonsuza kadar 6l¢ebilir.

Yirmi yil 6nce, bes yagindayken Loretta ve ailesi Amerika’ya gel-
diler. Birkag giin sonra, annesi onu yeni bir okula gétiirdii. Okulda
hemen bir deneme sinavi verdiler. Loretta kendini anasinifinda bul-

du; ancak Kartallar sinifinda degil, seckinler anasinifindayd;.

Zaman gectikge neyse ki Loretta Kartallara gegis yapti. Liseyi
bitirene kadar bu sinifta kaldi. Bu yolculukta kazandig: bir tomar
akademik odiilii de bir kenara koydu. Kendisini ise hi¢ oraya ait
hissetmemisti.

Loretta 6yle ikna olmugstu ki; birinci test, sabit yeteneklerini
tamimlamig ve gergek bir Kartal olmadigini séylemigti. Onun beg
yasinda bir kiz oldugunu ve kékten bir degisiklik yaparak yeni bir
iilkeye tagindigini bos verin ya da yeni bir Kartal igin sinifta bir siire
yer yoktu. Ya da belki okul daha diisiik seviyeli bir sinifta daha rahat
bir ge¢is donemi yasayacagina karar vermisti. Ne oldugunu ve ne
anlama geldigini anlamanin birden ¢ok yolu var. Maalesef o yanls
yolu secti. Sabitlenmis diisiince tarz1 diinyasinda, Kartal olabilmek
icin higbir yol yoktur. Eger gercek bir Kartal olsaydiniz, bir kerede
sinav1 en iyi sekilde yapardiniz ve bir Kartal olarak selamlanirdiniz.

Loretta'nin durumu nadir goriilen bir durum mu yoksa fark etti-
gimizden daha yaygin bir diigiinme tiirii mai?

Bunu ortaya ¢ikarmak igin besinci siniftaki ogrencilere kapali
bir kutu gésterdik ve iginde bir sinav sakli oldugunu ve bu sinavin

Ucretsiz PDF Kitap Az{gjvi - https://rantey.org



Dr. Carol S. Dweck

6nemli bir okul yetenegini 6l¢tiigiinii séyledik. Onlara bagka bir sey
anlatmadik. Sonra bu sinav hakkinda sorular sorduk. Once, onlara
yapugimiz tanimlamay1 kabullenip kabullenmediklerinden emin
olmak istedik ve sorduk: Bu sinavin énemli bir okul becerisini ne
kadar ol¢tiigiinii diisiinityorsunuz? Hepsi daha 6nce verdigimiz bil-
giyi benimsemiglerdi.

Daha sonra sorduk: Bu sinavin sizin ne kadar akilli oldugunuzu
ol¢tiigiinii diistiniiyor musunuz? Bu sinavin siz bityiidiigiiniizde ne
kadar akilli olacaginiz1 6l¢tiigiinii diigiiniiyor musunuz?

Gelisme diisiincesi tarzina sahip ogrenciler sinavin 6nemli bir
okul yetenegini dlgtiigii konusunda soylediklerimizi kabullenmis-
lerdi ancak sinavin ne kadar akilli olduklarin: él¢tiigiinii diigiinmii-
yorlardi. Ve elbette sinavin biiyiidiiklerinde ne kadar akilli olacak-
larin1 s6yleyecegini de diisiinmiiyorlardi. Cocuklardan biri, “Higbir
sekilde miimkiin degil! Higbir sinav bunu yapamaz” dedi.

Ancak sabitlenmis diigiince tarzina sahip ¢ocuklar, sadece sina-
vin 6nemli bir yetenegi 6lgebilecegine inanmakla kalmadilar. Sina-
vin ne kadar akilli olduklarin: lgebilecegine ise -ayn: sekilde kararl
bi¢imde- inandilar ve biiyiidiiklerinde ne kadar akilli olacaklarini
olgtiigiine de.

Onlar bir sinava, kendilerinin en temel diigiinme kabiliyetlerini
simdi ve sonsuza dek 6lgme giiciinii verdiler. Onlar bu sinava ken-
dilerini tanimlama giiciinii verdiler. Her bagarinin ¢ok 6nemli olusu
bu yiizdendir.

Potansiyele Baska Bir Bakis

Bu bizi “potansiyel” fikrine geri gétiiriiyor. Sinavlarin ya da uz-
manlarin potansiyelimizin ne oldugunu séyleyip séyleyemeyecekleri
sorusuna, ne konuda yetenegimiz oldugu sorusuna, gelecegimizin
ne olacag! sorusuna geri gotiiriiyor. Sabitlenmis diisiince tarz1 soru-
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ya “Evet” cevabini veriyor. Sabit yetenegi su an kolaylikla 6l¢ebilir ve
gelecege yansitabilirsiniz. Sadece bir sinav olun veya uzmana sorun.
Kristal kiireye ihtiyag yoktur.

Potansiyelin su an bilinebilecegi fikri dyle yaygindir ki; Joseph P.
Kennedy Morton, Downey Jr’a basarisiz olacagini soylediginde ken-
dinden olduk¢a emindi. Daha sonra iinli bir televizyon kisiligi ve
yazar olacak olan Downey ne yapmigtir? Stork Kuliibii’'ne* giderken
neden kirmiz1 oraplari ve kahverengi ayakkabilar1 giymistir?

“Morton” dedi Kennedy, “Hayatimda kirmizi ¢oraplar ve kahve-
rengi ayakkabilar giyerek basarmis kimseyi tanimadim. Geng adam,
sana sunu sdylememe izin ver. Sen gbze ¢arpiyorsun ama insanlarin
sana hayran olacag sekilde goze garpmiyorsun.”

Dénemimizin en bagarili insanlar1 uzmanlar tarafindan gelecek-
leri olmayan kigiler olarak diiiiniilmiiglerdir. Jackson Pollock, Mar-
cel Proust, Elvis Presley, Ray Charles, Lucille Ball ve Charles Dar-
win. Hepsi alanlarinda az bir potansiyele sahip olarak goriiliiyorlard:
ve bazi durumlarda siradan insanlardan farkh bile olmadiklari da
dogru olabilir.

Ama potansiyel dedigimiz sey, kisinin herhangi bir seyi yapabil-
me yetenegini ¢aba gdstererek zamana karg gelistirmesi degil midir?
Mesele sadece budur. Cabanin ve zamanin bir kisiyi ne zaman ge-
ligtirecegini nasil bilebiliriz? Kim bilir belki de uzmanlar Jackson,
Marcel, Elvis, Ray, Lucille ve Charles hakkinda dogruyu soylityor-
lard1. Belki de onlar sadece daha olacaklar kisiler degillerdi.

Bir keresinde Londra'da Paul Cézanne’nin ilk zaman resimlerinin
sergisine gittim. Yolda Cézanne’nin kim oldugunu, onu ressam ola-
rak tanidigimiz zamandan 6nce neler yapiyor oldugunu merak ettim.
Bunu gergekten merak ediyordum. Ciinkii Cézanne benim en ¢ok
sevdigim sanatgilardan biriydi. O modern sanatin zeminini hazirlamig
adamdu. Iste bulduklarim: Resimlerinden bazilari oldukga kétiiymis.
Agint siislit manzaralarmig; bazilari da berbat, amatérce ¢izilmis in-

*  New York'ta 1929-1965 yillani arasinda var olmug inli bir gece kuliibii.
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sanlar1 barindiran resimlermis. Buna ragmen gelecekteki Cézanne’yi
onceden gosteren resimler de yok degilmis, bircogu ise higbir belirti
icermiyormus. [k zamanlardaki Cézanne yetenekli degil miydi? Ya da
sadece Cézanne’in Cézanne olmasi igin zaman mu gerekei?

Gelisme diisiincesine sahip insanlar, potansiyellerinin ¢igekler
agmas! igin zaman gerektigini bilirler. Yakin zamanda incelemele-
rimizden birinde bulunmug bir 6gretmenden sinirli bir mektup al-
dim. Inceleme, hayali 6grenci Jennifer’s resmediyordu. Jennifer ma-
tematik sinavindan 65 puan alms bir 6grenciydi. Ogretmenlerden
Jennifer’a nasil davranacaklarini anlatmalarini rica etmigtik.

Sabitlenmis diigiince tarzina sahip 6gretmenler sorumuzu cevap-
liyor olmaktan dolay1 ¢ok mutluydular.

Jennifer'in sinav sonucunu bilerek onun kim oldugunu ve kizin
yapabileceklerini gergekten bildiklerini hissettiler. Tavsiyeleri ¢oktu.
Bay Riordan ise farkli olarak hiddetleniyordu. iste onun yazdiklar::

lgilendirecek kimselere;

Son incelemenizin egitimcilere diisen payin: tamamlamas
biri olarak, incelemede bana ait sonuglarin ¢alismanin disinda
tutulmasin: sizden rica etmek zorundayim. Bu ¢aliymanin bi-
limsel olmad:igin: diisiiniiyorum.

Maalesef, arastirmaniz hatalr bir 6nciil kullaniyor. Ogret-
menlerden sadece bir sayfa iizerindeki numaralara dayanarak
ogrenci hakkinda varsayimlarda bulunulmas: isteniyor. Basar:
bir degerlendirme iistiine kurulamaz. Sadece bir nokta verilmis-
se bir dogrunun egimine ulasamazsiniz, tek noktayla bir dogru
cizemeyeceginiz gibi. Zamandaki tek bir nokta egilimleri, gelis-
meyi, gayret eksikligini ya da matematiksel yetenegi gostermez.

En igten dileklerimle;

Micheal D. Riordan
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Bay Riordan’in elestirisi ok hoguma gitti. Ancak bu kadar
hemfikir olabilirdim. Bir kisinin yetenegini anlamak igin belirli
bir zamanda yapilacak tek degerlendirmenin degeri azdir, boyle
bir degerlendirme onlarin gelecekte kazanacaklari bagariy1 dur-
durur. '

Diger birgok ogretmenin ise bagka sekilde diigiinmesi rahatsiz
ediciydi ve ¢alisgmamizin amaci da buydu.

Bir degerlendirmenin sizi sonsuza dek olgebilecegini diisiinme
fikri, sabitlenmis diisiince tarzina sahip olanlarda aciliyet yaratan
seydir. Bu yiizden hemen ve miikemmel gekilde bagarmak zorunda
olurlar. Her sey su anda gizgi iizerindeyken gelismeyi denemenin
liiksiinii kargilamaya kimin giicii yetebilir?

Potansiyelimizi muhakeme etmek igin bagka bir yol var mr?
NASA béyle diisiindii. Astronotlar igin bagvurulari alirken saf
basar1 hikayeleriyle dolu insanlar1 reddettiler. Bunun yerine be-
lirgin basarisizliklari olmug ve onlardan geriye sigramis insanlar:
segtiler. General Elektrigin géklere gikarilan CEO’su Jack Welch,
idarecileri “kosu pisti” iizerinde, gelisme kabiliyetlerini izleyerek
segti. Marina Semyonova'yr hatrlayin. Unlii bale 6gretmeni eles-
yetenek fikrini reddediyorlard: ve se¢imi diisiince tarzina gore ya-
ptyorlard:.

Ozel Oldugunuzu ispatlamak

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar gelisme kargisinda
bagariy1 ne zaman segerler? Gergekten ispat etmeye ¢alistiklar1 sey
nedir? Ozel olduklaridir. Hatta iistiin olduklari.

Onlara “Ne zaman akilli hissedersiniz?” diye sordugumuzda, bir-
¢ogu ozel insanlar gibi hissettikleri, farkl biri olduklari, diger insan-
lardan daha iyi olduklari zamanlar hakkinda konustular.
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Diisiince tarzlarini ve nasil ¢alistiklarini kesfetmemden 6nce, ben
de digerlerinden daha yetenekli oldugumu diisiiniirdiim. Hatta bel-
ki bana bahgedilenler yiiziinden digerlerinden daha degerli oldugu-
mu diigiiniirdiim. Beni nadiren eglendiren en korkutucu diisiince
siradan olma olasiligiydr. Bu tirden bir diigiince beni siirekli bir
onaylama ihtiyacina siiriikkledi. Her yorum, her bakig anlamliyda.
Zeka puan kartima kaydediliyordu, ¢ekicilik puan kartima kaydedi-
liyordu, sevilebilme puan kartima kaydediliyordu. Eger bir giiniim
iyi gegtiyse, yiiksek puanlarimin tadini ¢ikarabiliyordum.

Oldukga sert soguk bir kig gecesi operaya gittim. O gece ope-
radan bekleyebileceginiz her sey orada vardi. Herkes gosterinin en
sonuna kadar kaldi, sadece operanin sonuna kadar degil, biitiin per-
deler kapanincaya kadar. Sonra hepimiz sokaklara dokiildiik ve taksi
cagirdik. Cok net hatrliyorum. Gece yarisindan sonraydi, hava yedi
dereceydi, sert bir riizgar vardi ve zaman gegiyordu. Daha ve daha
zavalli oluyordum. Ben orada farklilagmayan bir kalabaligin parga-
stydim. Ne sansim vardi? Aniden tam yanima bir taksi yanagt1. Arka
kapi tam elimin hizasina denk gelmigti. Taksiye bindim, sofér “Siz
farkliydiniz” dedi. Bu anlar igin yasgamigtim. Sadece 6zel degildim,
bir mesafeden de ayirt edilebilmigtim.

Ozsayginlik hareketi bu tiir diisiinceleri cesaretlendirir ve hatta
bu hareket, istiinliigiiniizii dogrulamaniza yardimc: olan araglar
da kegfetmigtir. Yakinlarda boyle bir iiriin reklamina denk geldim.
Arkadaglarimdan ikisi her y1l Noel'de bana a/mad:klar: on seyin re-
simli listesini yollarlar. Ocak ayindan kasima kadar aday hediyelerin
resimlerini kataloglardan keserler ya da internetten indirirler. Aralik
ayinda kazananlar: segerler. Tiim bu listeler i¢inde en ¢ok sevdigim
minyatiir tuvaletti. Kullandiktan sonra katlayarak tekrar minyatiir
hiline gevrilebiliyor. Bu yil en sevdigim ise BENI SEVIYORUM
aynast. Aynanin yansindan fazlas biiyiik harflerle BENI SEVIYO-
RUM yazisiyla kapli. Ona bakarak mesaji kendinize uygulayabilir-
siniz ve digaridaki diinyanin sizin ne kadar 6zel oldugunuzu duyur-
masini beklemezsiniz.
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Tabii ki ayna yeterince zararsizdir. Sorun ise 6zel olmanin diger-
lerinden daha iyi olma anlamina gelmeye baslamasidir. Daha degerli
bir insan, iistiin bir kigi, unvan sahibi bir kisi...

Ozel, Ustiin, Unvan Sahibi

John McEnroe sabitlenmis diigiince tarzina sahipti: Her seyin ye-
tenekle ilgili olduguna inaniyordu. Ogrenmeyi sevmedi. Zorluklara
karst koymad.. [sler zorlagtiginda, siklikla bir kenara gekildi. Kendi
ifadesiyle umdugu kadar bagarili olamad:.

Ancak yetenegi ¢ok biiyiiktii. Dort yil boyunca diinyadaki bir
numarali tenis sporcusu oldu. Iste o, burada bizlere bir numara ol-
manin nasil bir sey oldugunu anlauyor.

McEnroe mag sirasinda ellerindeki teri 6ziimsemek igin talag
tozu kullaniyordu. Bu sefer ise talag tozu begendigi tiirden degildi.
Talag tozunun bulundugu kutuya dogru gitti ve raketiyle kutuya
vurdu. McEnroe’nun temsilcisi Gary sorunun ne oldugunu 6gren-
mek igin hizlica yanina gitti.

“Sen buna talas tozu mu diyorsun?” dedim. Aslinda ona ba-
girryordum: Toz gereginden iyi ogiitiilmiistii! “Fare zehrine ben-
ziyor. Adam gibi olanindan bulamaz misin?” Gary disar: kogtu.
Yirmi dakika sonra daha iri taneli talas tozu kutusuyla ve ce-
binde yirmi dolar eksikle geri geldi: Birlik ¢alisanlarindan birine
tozlar: cekip sikistirmasi icin para vermek zorunda kalmagts. Bir
numara olmak iste boyle bir seydir.

Bir seferinde kendisine ev sahipligi yapan agirbagh Japon bir
bayanin istiine istifrag edigini anlatmaya devam eder. Ertesi giin
bayan, bagini egerek selam vermis ve ondan oziir dilemis ve bir de
hediye vermis. “Bu da ayrica” diye ilan anlatiyor McEnroe “bir nu-
mara olmanin nasil bir sey oldugudur.”
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“Senin hakkindaki her gey... ‘lhtiyacin olan her seyi aldin mr?
Her sey yolunda m1? Sana bunu 6deyecegiz, sunu yapacagiz, po-
ponu Specegiz.” Sadece kendi istediklerini yapmalisin, herhangi bir
seye tepkin ise ‘Defol ¢ik buradan.” Uzun bir siire azicik bile aldirig
etmedim. Sen eder miydin?”

Eger bagarihysamz, diger insanlardan daha
iyisinizdir. Onlar1 kétiiye kullamir, ayaklarnmza

kapandirnrsimz. Sabitlenmis diigiince tarzinda

bu, 6zsayginlk i¢in gecerli olabilir.

Opyleyse bir bakalim. Bunun tersine, gelin bir de Michael Jordan’a
-gelisme diisiincesine sahip mitkemmel basketbol oyuncusu- baka-
lim. Onun bagarnis1 diinya tarafindan siirekli ilan ediliyor: “Siiper-
men”, “Insan igindeki Tanr”, “Basketbol ayakkabilar: igindeki Isa.”
Eger bir kimsenin kendini 6zel olarak gormek igin bir nedeni varsa,
o neden Jordan’in kendisidir. Ama basketbola geri déniisii biiyiik
heyecan yaratuginda onun soyledikleri soyleydi: “Oyuna geri dé-
niigiimiin bu kadar ¢arpic1 bir etki yaratmasina o kadar sagirdim
ki... Insanlar sanki dini bir putmusum gibi beni 6viiyorlardi. Bu gok
utang vericiydi. Ben de herkes gibi bir insanim.”

Jordan yeteneklerini gelistirmek igin ne kadar ¢ok ¢aligtigini bili-
yordu. O gabalayan ve biiyiiyen bir insand1. Bagkalarindan iyi olma-
st dogasinda olan bir insan degildi.

Tom Wolfe, Bosluktaki Kahramanlarda (The Right Stuff) sabit-
lenmis diisiince tarzina sarilan seckin askeri pilotlar1 tanimlar. Ti-
tizlikle uygulanan sert sinavlar: birbiri ardina gegerken kendilerini
ozel insanlar olarak disiiniirler. Kendilerini diger insanlardan daha
akilli ve daha cesur dogmus insanlar gibi goriirler. Ancak kitabin
kahramani Chuck Yeager farkli olmak igin yalvanir. “Dogustan ge-
len 6zelliklere sahip bir pilot yoktur. Egilim ve yeteneklerim her ne

52



Aklini En Dogru Sekilde Kullan

olurlarsa olsunlar, uzman bir pilot olmak siki ¢aligmakur, gergekten
hayat boyu 6grenme deneyimidir. En iyi pilotlar digerlerinden daha
fazla ugarlar, bu yiizden en iyi olan onlardir.” Michael Jordan gibi o
da bir insandir. Sadece kendisini ¢ogu insandan daha 6teye gitmeye
zorlamugtur.

Ozet olarak sabit 6zelliklere inanan. insanlar bagarmak igin bir
aciliyet hissederler. Bagardiklar1 zaman gururdan fazlasini hissedebi-
lirler. Bagari, onlarin sabit 6zelliklerinin diger insanlardan daha iyi
olmasi anlamina geldigi i¢in bir iistiinliik duygusuna kapilabilirler.

Oysa sabitlenmig diigiince tarzinin arkasina
gizlenmis 6zsayg basit bir sorudan ibarettir:

Eger siz bagsarih oldugunuzda herhangi bir

kimseyseniz, bagarisiz oldugunuzda nesinizdir?

DUSUNCE TARZI BASARISIZLIGIN ANLAMINI
DEGISTIRIR

Martin ailesi ii¢ yagindaki ogullar1 Robert’a ideta tapard:i ve
onun basarilarindan 6vgiiyle s6z ederlerdi. Onlarin ¢ocuklari ka-
dar parlak ve yarauc bir ¢ocuk bu diinyaya hi¢ gelmemisti. Sonra
Robert affedilemeyecek bir sey yaptl; New York’taki bir numarali
anaokuluna giremedi. Bu olaydan sonra aile ona soguk davrand:.
Onunla eskiden konugtuklar gibi konugsmadilar ve ona ayni gurur
ve diigkiinliikle yaklagmadilar. O aruk parlak kiigitk Robert degildi.
O aruk bagkalarinin saygisini kaybetmis, bagkalarini utandirmug bi-
riydi. Ug yagindaki ¢ocuk, basarisiz biriydi.

Bir New York Times makalesinin de isaret ettigi iizere, basarisizlik
bir eylemden (Basaramadim) bir kimlige (Ben basarisizin tekiyim)
doniistii. Bu 6zellikle sabitlenmis diisiince tarzinda gegerlidir.
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Cocukken ben de Robert’in kaderiyle karsilagmaktan korkar-
dim. Alunci sinifta okulda en hatasiz yazan 6grenci bendim. Okul
miidiirii gehir gapindaki bir yarigmaya katilmami 6nerdi ama ben
kabul etmedim. Dokuzuncu sinifta Fransizca'da herkesten daha
istiindiim, 6gretmenim sehir ¢apindaki yarigmaya katilmamu
onerdi. Ben yine kabul etmedim. Kendimi neden, basariliyken
basarisiz olma ya da kazananken kaybeden olma tehlikesine at-
saydim ki?

Biiyiik golf sporcusu Ernie Als de bu konuda endigeliydi. Els, bes
yilik durgun dénemin ardindan en sonunda biiyiik bir turnuvay:
kazandi. Turnuvada maglari arka arkaya kolaylikla gegti. Ya eger tur-

nuvay1 kaybetseydi? “Bagka bir insan olurdum” diye anlatyor bizle-
re. O bir ‘kaybeden’ olurdu.

Her nisan ayinda iiniversitelerden incecik mektuplar -ret mek-
tuplari- ulaguginda, sahilden sahile sayisiz bagarisizliklar yarau-
lir. Binlerce parlak geng bilgin “Princeton’a giremeyen kiz” ya da
“Stanford’a giremeyen oglan” olurlar.

Anlari Tanimlamak

Geligsme diisiincesi tarzinda bile bagansizhk
ac1 veren bir tecriibe olabilir. Ama bu

sizi tanimlamaz. Bu diizeltilebilecek bir
sorundur, ugragilacak bir sorundur ve ondan
bir geyler 6grenilecek bir sorundur.

Minnesota Vikings takiminin savunma eski oyuncusu Jim Mars-
hall onu neyin kolaylikla bagarisiz hale getirecegini anlatiyor. San
Francisco 49’lara kars1 oynadiklari magta, Marshall yerdeki topu
gordii. Kalabahigin alkiglar1 arasinda topu hemen alarak takimina
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say1 kazandirmak i¢in ¢izgiye kogtu. Ama yanlis tarafa kogtu. Ulusal
kanalda yanl takima say1 kazandirdi.

Bu hayaunin en harap edici aniydi. Hissettigi utang duygusu
¢ok giicliiydii. ““Devre arasinda eger bir hata yaparsan, onu diizelt-
mek zorundasin’ diye diisiinmiigtiim. Bir se¢imim oldugunu fark
etmigtim. Mutsuzluk i¢inde oturabilirdim veya bunun hakkinda bir
seyler yapabilirdim.” Kendini toparlayarak ikinci yarida en iyi oyun-
larindan birini oynadi ve takiminin zaferine katki saglad:.

Orada durmamigsti. Gruplarla konugstu. Sonunda kendi ¢irkin
deneyimlerini itiraf etme cesaretini toplayan insanlardan gelen mek-
tuplani cevapladi. Maglar sirasinda dikkatini daha ¢ok verdi. Yasa-
dig1 deneyimin onu tanimlamasina izin vermek yerine, o an onu
denetimi altina aldi. Deneyimini daha iyi bir oyuncu olmak igin,
onun inandigina gore, daha iyi bir insan olmak i¢in kulland:.

Sabitlenmis diisiince tarzinda birinin

bagarisizhga kars: kendini kaybetmesi siirekli
ve zihinde yer eden bir iiziintii olabilir.

Bernard Loiseau diinyanin zirvedeki seflerinden biriydi. Bii-
tiin Fransa'da sadece az sayidaki restoran Avrupa’nin en saygi du-
yulan restoran rehberi Michelin Kilavuzu'ndan ii¢ yildiz alabilirdi.
Onun restoran: bunlardan biriydi. Gel gelelim, 2003 yili Michelin
Kilavuzu'nun basilacag siralarda Bay Loiseau intihara tegebbiis etti.
Bagka bir rehberdeyse iki puan daha kaybetti, GaultMillaw’da on ye-
dinci siradan on dokuzuncu siraya (ilk yirmi restoran siralamasinda)
geriledi. Yeni Kilavuzda rehberde ii¢ yildizindan birini daha kay-
bedecegi dedikodusu oldukg¢a yaygindi. Kaybetmemesine ragmen,
bagarisizlik fikri ona sahip olmugtu.

Loiseau bir 6ncii olmugtu. Daha lezzetli yemekler yapilmasi igin
Fransiz usulii yemek pisirmenin geleneksel tereyag: ve krema sosla-
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rinin ticaretini yaparak, “nouvelle cuisine”i gelistiren ilk kisilerden
biriydi. Cok biiyiik bir enerjinin adamiyds, ayrica bir girisimciydi
de. Burgundy’deki ii¢ yildizli restoraninin yaninda, ii¢ yeni lokanta,
birgok yemek kitab1, bir dizi donmus gida yaratt. “Ben Yves Saint
Laurent gibi” diye anlatt insanlara. “Ozel dikimi de yaptyorum, ha-
zir giyimi de yapiyorum.” .

Boyle bir yetenegin ve ilklerin adami tatmin edici bir gelecegi
kolaylikla planlayabilirdi, iki puan ve ii¢ yildiz olsa da olmasa da.
Aslinda GaultMillaw’'nun yoneticisi yaptiklar1 yildiz derecelendir-
mesinin onun hayauna mal olabileceginin hayal edilemez bir sey
oldugunu séyledi. Ama sabitlenmis diisiince tarzinda bu hayal edi-
lebilirdir. Diisiik derecelendirme, ona yeni bir tanimlama yapts; ba-
sarisiz. Gegmisten bugiine...

Sabitlenmis diisiince tarzinda neyin baganisizlik olarak kabul
edildigi oldukg¢a garpicidir.

Benim Basarim Senin Basarisizligindir

Gegen yaz esim ve ben at ¢iftligine gittik. Bu yeni bir seydi ¢iinkii
her ikimiz de atlarla hi¢ temas kurmamigtik. Orada bir giin yapay
sinekle balik avlama dersine yazildik. Seksen yasinda kovboy tip-
li harika bir balik¢1 ders veriyordu. Bize misinanin nasil aulacagin
gosterdi ve oltay:1 bize birakuti.

Kisa siire sonra bize alabaligin yemi 1sirdigini nasil anlayacagimi-
z1 (misinaya asilmiyorlar, suda ¢ikan baloncuklar izlemek zorunda-
siniz.), 1sirdiginda ne yapacagimizi (alabaligi yukar: dogru ¢ekmek)
ve eger bir mucize gergeklesir de bir tane denk gelirse makaray1 nasil
sararak alabalig1 yakalayabilecegimizi (balig: su i¢inde tutun, havaya
dogru ¢ekmeyin) 6gretmedigini anladik. Oyle ya zaman gegti, olta-
ya bagladigim yemi sivrisinekler 1sird1, alabaliklar 1sirmadi. Higbir
ilerleme kaydedemedik. Aniden, turnay: géziinden vurdum. Dik-
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katsiz bir alabalik kuvvetli bicimde benim ve o anda dogru zamanda
orada bulunan balik¢inin yemlerini 1sird1. Balik¢i baligi nasil yaka-
layacagimi anlatu ve kendime bir gokkusag: alabalig: yakalamistim.

Tepki #1: Esim David kosarak yanima geldi ve gururla dedi ki;
“Hayat seninleyken 6yle heyecanl ki!”

Tepki #2: O gece aksam yemegi i¢in odaya girdigimizde iki adam
bizim yanimiza geldi ve dedi ki; “David nasil iistesinden geliyor-
sun?” David onlara bos bos bakti, ne hakkinda konugtuklarina dair
en ufak bir fikri yoktu. Tabii ki yoktu. Benim balig1 yakalamamin
heyecan verici oldugunu diisiinen kisi oydu. Ama ne séylemek iste-
diklerini tam olarak biliyordum. Onun kendini kiigiilmiis hissettigi-
ni diisiiniiyorlardi ve benim bu bagarimin kendilerine tam olarak ne
etki yaptigini agiklamak i¢in konugmaya devam ettiler.

Kag¢inma, Hile, Suglama: Basari i¢cin Uygun Bir
Regete Degildir

Bagarisizligin; sabitlenmis diigiince tarzinda ne kadar iiziicii ola-
bileceginin 6tesinde, bu diisiince tarzinda bu iiziintiiniin tistesinden
gelebilmek icin de higbir iyi regete yoktur. Basarisizlik yeterli olma-
diginiz anlamina geliyorsa -basarisizligin kendisi oldugunuz anlamu-
na geliyorsa- buradan sonra nereye gidersiniz?

Bir aragtirmada yedinci siniflar bizlere, akademik bir basarisizliga
karg1 nasil tepki vereceklerini anlatular. Bu bagarisizlik yeni bir dersin
sinavinda alinan ¢ok kétii bir nottu. Gelisme diisiincesine sahip 6g-
renciler, sagirtici olmayan gekilde, bir sonraki sinav i¢in daha ¢ok ¢ali-
sacaklarini sdylediler. Ama sabitlenmis diisiince tarzina sahip olanlar
ise bir sonraki sinav i¢in daha az galigacaklarin: sdylediler. Yetenegi-
niz yoksa vaktinizi neden bosa harcayasiniz? Ayrica kopya gekmeyi
de goz 6niinde bulundurduklarini séylediler! Onlar eger yeteneginiz
yoksa bagka bir yol aramak zorunda oldugunuzu diisiiniiyor.
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Daha fazlasi ise su, sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar
hatalarini diizeltmek ve onlardan ders almak yerine kolaylikla 6zsay-
gilarini onarma yoluna bagvurabilirler. Mesela, kendilerinden daha
kotii durumda olan insanlar1 aramaya baglayabilirler.

Koétii gegen bir sinavdan sonra iiniversite 6grencilerine diger 6g-
rencilerin sinav kagitlarina bakabilmeleri olanagi sunuldu. Gelisme
diisiincesine sahip 6grenciler kendilerinden daha iyi puan almig s1-
nav kagitlarina bakular. Her zamanki gibi, eksikliklerini diizeltmek
istiyorlardi. Sabitlenmis diisiince tarzina sahip 6grenciler ise gergek-
ten daha kotii puan almug kigitlara bakmayi segtiler. Bu onlarin ken-
dilerini daha iyi hissetmelerini saglayan yoldu.

Iyiden Harikaya (Good to Great) adli kitabinda Jim Collins ku-
rumsal diinya i¢inde benzer bir seyi anlatiyor. Procter&Gamble sir-
keti kagit isine daldiginda o zamanki lider sirket Scott Paper pes etti.
Kendilerini hareketlendirmek ve miicadele baglatmak yerine “Eh,
peki... En azindan piyasada bizden kotiiler de var” dediler.

Sabitlenmis diigiince tarzinin 6zsaygiy1
diizeltmek i¢in kullandig diger yol ise

bagarisizhik sonrasi birilerini suglu ilan etme
ve bahaneler iiretmedir.

Gelin John McEnroe’ya geri donelim. Higbir zaman onun sugu
degildi. Bir seferinde bir mag¢ kaybetmisti ¢iinkii atesi vardi. Bir se-
fer sirt agriyordu. Bir seferinde beklentilerden ¢ok etkilenmigti, bir
bagka sefer ise haplardan. Bir sefer bir arkadagini kaybetmisti ¢iinkii
arkadag agtkt1 ama o degildi. Bir sefer fazla kisayd:, diger sefer fazla
ince. Bir sefer hava fazla soguktu, bagka sefer fazla sicaku. Bir sefer
yeterince egitilmemisti, bagka sefer ¢ok fazla egitilmisti.

En ac1 veren yenilgisi, onu geceleri uyutmayan 1984 senesi Fran-
sa Agikta kaybettigi magti. Ivan Lendl’e kars: setleri iki sifira getir-
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misken neden kaybetmisti? McEnroe’ye gore onun sugu degildi. Bir
NBC kameramani kulakliklarini ¢ikartmugt1 ve tenis sahasinin diger
ucundan sesler gelmeye baglamugt1.

Onun sugu degildi. Yani, dikkatini daha ¢ok toplayabilmek ve
duygularini kontrol edebilmek i¢in galigmadi.

Efsanevi basketbol calistiricis1 John Wooden, bagkalarini sugla-
maya baglayana kadar bagarisiz olunmadigini s6yler. Soylemek is-
tedigi sudur, yapuginiz hatalari inkir edene kadar, hatalardan ders
alma siireci icinde bulunabilirsiniz.

Enerji devi Enron basarisiz oldugunda -kendini begenmislik kiil-
tiirli yiiziinden devrildiginde- bu kimin suguydu? Benim degildi,
diye 1srar ediyor sirketin yasayan dehasi ve CEO’su Jeffrey Skilling.
Diinyanin suguydu. Diinya Enron’un yapmaya ¢alistiklarina min-
nettarlik duymamigti. Peki ya devasa isbirligi aldatmasi iizerine yii-
riiyen sorugturmaya ne demeli? Bir “Cadi1 Av1”.

Gelisme diisiincesine sahip CEO Jack Welch ise General Elektrigin
fiyaskolarina tamamen farkli bir tepki gosterdi. 1986 yilinda General
Elektrik, Wall Street yaturim bankacilig sirketi olan Kidder, Peabody’yi
satin ald1. Anlagma saglandiktan sonra Kidder, Peabody sirketinin hisse
toplama skandaliyla sarsildi. Birkag yil sonra felaket Joseph Jett seklin-
de yeniden vurdu. Jett sirketten alacagi bonus geliri tavan yapmak igin
yiizlerce milyon dolarlik hayali ticaret yapti. Welch, GE zirvesindeki
on dort meslektagini aradi ve kétii haberi kendisi vererek bizzat 6ziir
diledi. “Yaganan felaket icin kendimi sugladim” dedi Welch.

Diistiince Tarzi ve Bunalim

Belki Fransiz sef Bernard Loiseau sadece bunalimdaydi. Bu akli-
niza gelmis miydi?

Bir psikolog ve bir egitmen olarak bunalima her gseyden ¢ok ilgi
gosteririm. Bunalim {iniversite kampiislerinde siddeti ortaya ¢ika-
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niyor, Ozellikle Subat ve Mart aylarinda. Bu aylarda kig tam bitme-
mistir, yaz mevsimi de goriiniir degildir. Isler yigilmusuur, iliskiler
ise yipranmugstir. Uzun siiredir gérdiigiim sey ise farkl 6grencilerin
bunalimi farkli bigimde ele aldiklaridir. Bazilar1 her seyin kayip
gitmesine izin verir. Digerleri oldukga sefil hissetmelerine ragmen
dayanirlar. Kendilerini derslere adarlar, ¢aligmay: siirdiiriirler ve
kendi baglarinin ¢aresine bakarlar. Daha iyi hissettiklerinde yagam-
lar1 eksiksizdir.

Yakin zamanda diisiince tarzlarinin bu farklilikta bir rol oynayip
oynamadigin1 gérmeye karar verdik. Bunun igin 6grencilerin dii-
siince tarzlarini 6lgtitk ve onlara Subat, Mart aylarinda tiger hafta
boyunca internet iizerinde “giinliikk” tutturduk.

Her giin ruhsal durumlary, yaptiklari isleri ve sorunlarin iistesinden
nasil geldikleri hakkinda sorular cevapladilar. Iste kesfettigimiz gey:

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip 6grenciler daha bunalimliydi-
lar. Incelemelerimiz gosterdi ki bunun sebebi sorunlar ve basarisiz-
liklar hakkinda uzun uzun diisiinmeleriydi. Ozellikle basarisizligin
yetersiz ve degersiz oldugunuz anlamina gelmesi fikri onlara eziyet
ediyordu. “Beynimin i¢inde déniip duruyor: Sersemin tekisin.”
“Beni insanliktan gikaran bu diisiinceyi kafamdan bir tiirlii silip
atamiyorum.” Yine bagarisizlik onlar: etiketledi ve basariya gidecek
hi¢bir yol birakmadi.

Kendilerini daha bunalimda hissettikge, olaylari umursamadik-
¢a; sorunlari ¢6zmek i¢in de harekete daha az gegiyorlar. Mesela ders
calismaya ihtiyaglar1 oldugunda ¢aligmiyorlar, 6devlerini zamaninda
teslim etmiyorlar, giinliik islerini siirdiiremiyorlar.

Sabitlenmis diigiince tarzina sahip 6grenciler daha fazla buna-
lim gostermelerine ragmen, hil gelisme diisiincesine sahip mutsuz,
gercekten bunalimda birgok insan var. Burada da gergekten sagirtci
bir gsey gordiik. Gelisme diisiincesi tarzina sahip insanlar kendileri-
ni daha bunalimda hissettikge, sorunlar kargilamak icin daha ¢ok
harekete gegiyorlar. Egitim ¢alismalarini siirdiiriiyor olduklarindan
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emin oldukga, hayatlarina daha ¢ok baglaniyorlar. Daha kétii hisset-
tikge, daha kararli oluyorlar!

Aslinda davranig seklinden ne kadar umutsuz olduklarini an-
lamak zor olabilir. Iste size geng bir adamin bana anlatuklarinin
hikayesi:

Birinci siniftaydim ve ilk defa evimden uzaktaydim. Her-
kes benim igin bir yabanciyds, dersler zordu, zaman cok yavas
gegiyordu ve ben kendimi daha bunalimda hissediyordum. Bu,
sonunda sabahlar: yataktan c¢ikmadigim bir noktaya ulagt:.
Ama her giin yataktan ¢ikmak, dus almak, tiras olmak; yapmam
gereken ne varsa yapmak icin kendimi zorladim. Bir giin ger-
¢ekten dibi boyladim ve yardim istemeye karar verdim. Psikoloji
dersinin asistan ogretmenine gittim ve ne tavsiye ettigini sordum.

“Derslerine gidiyor musun?” diye sordu.

“Evet” diye cevapladim.

“Okumay: siirdiiriiyor musun?”

“Evet.”

“Sinavlardan iyi sonuglar alyyor musun?”

“Evet.”

“Giizel” diye bilgilendirdi beni, ‘Gyleyse bunalimda degilsin.”

Evet, bunalimdaydi ama gelisme diisiincesi tarzina sahip insanla-
rin iistesinden gelmeye egilimli oldugu gibi -kararhilikla- sorunlarin
iistesinden geliyordu.

Bunun huyla bir ilgisi yok mudur? Bazi insanlar dogugtan duy-
gusalken digerleri umursamaz degiller mi? Huyun kesinlikle bir et-
kisi var ama hikayenin en 6nemli tarafi diisiince tarzidir. Insanlara
gelisme diisiincesini 6grettigimizde, bunalimli ruh hillerine verdik-
leri tepkiler tamamen degisti. Daha kot hissettikge, daha motive
oldular ve 6nlerine ¢itkan sorunlari daha giiglii kargiladilar.
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Ozetle, insanlar sabit 6zelliklere inandiklari her zaman, bir basa-
risizlikla 6lgiilme tehlikesi altundadirlar. Bagarisizlik, onlari siirekli
bigimde tanimlayabilir. Akilli ve yetenekli olsalar dahi, bu diisiince
tarzi onlan basanisizligin iistesinden gelecek kaynaklardan yoksun
birakiyor gibi goriiniiyor.

Insanlar temel 6zelliklerinin geligtirilebilecegine inandiklarinda, ba-
sansizliklar belki hala aci1 verebilir, ama bagarisizlik onlar1 tanimlamaz.

Yetenekler genigletilebiliyorlarsa -degisim ve
gelisme miimkiin ise- o zaman basariya giden
bir¢ok yol vardir.

DUSUNCE TARZLARI CABALAMANIN ANLAMINI
DEGISTIRIR

Hepimiz ¢ocukken yetenekli ancak istikrarsiz tavsan ve giigliikle
yirityen fakat kararh kaplumbaganin hikiyesiyle kargilasmigizdir.
Hikayenin vermek istedigi 6giit sudur; yavas ve kararli kaplumba-
ga yanis1 kazanmalidir. Ama gergekte hangimiz kaplumbaga olmay:
isteriz ki?

Hayir, biz sadece daha az aptal olan tavsan olmay: istedik. Biz
riizgar gibi hizli ve biraz daha taktiksel olmay: istedik. Bitis ¢izgi-
sinden 6nce o kadar da fazla sekerleme yapmamak gibi. Her sey
bir yana, herkes kazanmanuz igin bitis ¢izgisinde gériinmek zorunda
oldugunuzu bilir.

Cabalamanin giiciinii 6ne ¢ikarmaya galisan kaplumbaga ve tav-
san hikiyesi cabalamaya kétii bir iin kazandirdi. Cabalamanin giig-
likkle yiiriiyenler igin oldugu gériintiisiinii destekledi ve yetenekli
insanlar topu ellerinden kagirdiginda, kararli olanlarin nadiren ara-
dan siyrilabilecegini ileri siirdii.
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Kiigiitk Trencik, Sarkik Keseli Fil ve Siiriiklenen Gemicik hepsi
sirin seylerdi. Genellikle daha giigliilerle eslesirlerdi ve onlar ba-
sardiklarinda bizler de sevinirdik. Onlara ne kadar diigskiin oldu-
gumu haurliyorum ama higbir zaman kendimi onlarla 6zdegsles-
tirmedim. Verilen mesaj suydu: Yavrularin en kiigiigi siz olacak
kadar talihsizseniz -dogustan gelen yeteneklerden yoksunsaniz-
tamamen bagarisiz.olmak zorunda degilsiniz. Siz tatli, hayranlk
duyulan egek gibi ¢alisan biri olabilirsiniz ve belki (gergekten gali-
sir ve hakaret eden seyircilere dayanabilirseniz) bagarinin kendisi
bile olabilirsiniz.

Cok tegekkiir ederim, ben dogustan gelen yetenekleri aliyo-
rum.

Bu hikayelerratugi sorun ya onu ya da digerini 6nermesiydi. Ya
yeteneginiz vardir ya da ¢abamzi kullanirsiniz ve bu, sabitlenmis
diisiince tarzinin bir pargasidir. Cabalama, yetenegi olmayanlar
icindir. Sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar, “Bir konuda
calisgmak zorundaysaniz, o konuda iyi olmamalisiniz” diye anlaur-
lar ve eklerler; “Gergek dahilere, her sey daha kolay gelir”.

Illinois Universitesi’'nde Psikoloji boliimiinde geng bir aragtir-
ma gorevlisiydim. Gece geg bir saatte Psikoloji boliimii binasinin
oniinden gegiyordum ve fakiilte biirolarindan birinin igiklarinin
actk oldugunu fark ettim. Meslektaglarimdan biri hala ¢alisiyor-
du. “Benim kadar akills degiller’ diye kendi kendime diisiinmiis-
tiim.

Benim kadar akilli ve hatta daha galigkan olabilecekleri higbir
zaman aklima gelmedi. Benim igin ya oydu ya da digeri. Birine
otekinden daha ¢ok deger verdigim ¢ok agiku.

Yazar ve New Yorker mensubu Malcolm Gladwell, bizlerin top-
lum olarak dogal, gaba gosterilmeyen basarilar1 gaba gosterilen-
lere tercih ettigimizi ileri siirdii. Kahramanlarimiza istiin insan
yetenekleri veririz ve kaginilmaz bigimde biiyiikliiklerine 6nciiliik
ederiz. Bu Midori’nin annesinin karnindan keman galarak, Mic-

63



Dr. Carol S. Dweck

hael Jordan’in top sektirerek, Picasso’nun bir seyler ¢izerek ¢ik-
masi gibidir. Bu diisiince sabitlenmis diigiince tarzini ele gegirir
ve her yerdedir.

Duke Universitesi’ndeki aragtirmacilarin raporu “gabasiz mii-
kemmeliyet” hedefleyen kiz lisans 6grencileri arasinda gériilen endi-
se ve bunalim hakkinda alarm veriyor. Onlar digariya karsi kusursuz
giizellige sahip olmak, kusursuz hanimefendilik gostermek, kusur-
suz 6grenciler olmak istiyorlar hem de hig olmaya galigmadan (yada
en azindan galisiyor gériinmeden).

Cabalamay1 hor goren insanlar sadece Amerikalilar degiller.
Fransiz yonetici Pierre Chevalier diyor ki: “Biz ¢abalayan bir ulus
degiliz. Her sey bir yana, sosyal durumlarda dogru seyi soyliiyor ve
yapiyorsaniz, bunlari ¢aba gostermeden yaparsiniz.”

Geligsme diisiincesine sahip insanlarsa ¢ok farkl: bir seye inanir-
lar. Onlara gére déhiler bile bagarilari igin siki ¢alismak zorundadir-
lar. Ozel bir yetenege sahip olmanin kahramanca tarafi nedir, diye
diisiiniirler. Dogustan gelen yeteneklerin degerini bilirler ama gaba-
lamaya hayranlik duyarlar.

Yeteneginiz ne olursa olsun, ¢aba o yetenegi

ategler ve onu bagariya déniistiiriir.

Zafer Yolu

Burada 6yle ¢6kmiis bir at vardi ki, uyutulmas: gerekiyordu. As-
linda su ya da bu sekilde zarara ugrams biitiin takim -at binicisi,
sahibi, egitmeni- buradayd:. Biitiin ihtimallere kars1 gosterdikleri
azimle kendilerini kazananlar tarafina gegirdiler. Ne parasi ne de
sanst olan bir millet; bu at1 ve biniciyi, metanet ve maneviyatla neler
basarilabileceginin sembolii olarak gorebildiler.

64



Aklin1 En Dogru Sekilde Kullan

Zafer Yolu'nun yazan Laura Hillenbrand de ayni gekilde hare-
ket ediyor. Universite yillarinda siirekli, miizmin yorgunluklar ta-
rafindan yere yikilmisti, islevlerini genelde yerine getiremiyordu.
Hikayedeki “bagarabilen at” ona ilham kaynag oldu. Bu sayede
arzunun zaferini konu alan yiirekli, olaganiistii bir hikiye yazd:. Ki-
tap, atin zaferine ve ayrica kendi zaferine bir vasiyetname oldu.

Gelisme diisiincesi tarzindan bakugimizda, bu hikiyeler ¢abala-
manin déniistiiriicii giiciiyle ilgilidir ve yeteneginizi ve kendinizi de-
gistiren ¢abanin sonucudur. Sabit diisiince tarz1 eleginden gegirdigi-
mizde ise li¢ adam ve bir at hakkinda harika bir hikiyedir; hepsinin
eksiklikleri olan, ¢ok zoru denemek zorunda kalmis olan insanlarin

hikayesidir.

Fazla Cabalama: Biiyiik Risk

Sabitlenmis diisiince tarziyla baktugimizda ¢abalama, eksiklikleri
olan insanlar igindir. Insanlar eksiklikleri oldugunu bildiklerinde,
deneyerek kaybedecekleri hicbir sey yoktur. Ancak iddianiz higbir
eksiginiz olmadig; ise; bir d4hi, egsiz bir yetenek olarak ya da dogal
yollarda kabul goriiyorsaniz, o zaman kaybedecek ¢ok seyiniz vardur.
Cabalamak sizi kiigiiltebilir.

Nadja Salerno-Sonnenberg kemaniyla sahneye ilk defa on yagin-
dayken ¢iku. Biiyiik keman hocasi Dorothy DeLay ile ¢aligmak igin
Juilliar'a geldiginde, berbat aliskanliklarla dolu bir karnesi vardu.
Kemani galigi, parmaklarini kullanigi tuhafty; kemani yanhs sekilde
tutuyordu. Diger 6grencilerin ona yetigtigini ve hatta onu gegtigi-
ni gordiigiinde giiven bunalimina girmigti. “Eskiden basariyordum,
harika ¢ocuk olarak aniliyordum, simdi ise kendimi bagarisiz hisse-
diyorum.”

Harika ¢ocuk denemekten korkuyordu. “Yasadigim her sey kor-
ku yiiziindendi. Deneme ve bagaramama korkusu... Ses sinavina gi-
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decekseniz, ger¢cekten denemeyin. Yeteri kadar ¢alismadiysaniz, ka-
zanmazsiniz ve bahaneniz vardir... ‘Her seyimi verdim ama yetmedi’
diyebilmekten daha zor higbir sey yoktur.”

Deneme ve yine de bagaramama diisiincesi -kendinizi bahanesiz
birakmaniz fikri- sabitlenmis diigiince tarz1 igindeki en kétii korku-
dur. Bu korku onu avlamis ve felg etmisti. Kemanini derslere bile
getirmeyi birakmigst!

Sonra bir giin, sabir ve anlayis dolu yillarin ardindan DeLay ona
dedi ki: “Dinle, kemanin: haftaya da getirmezsen seni sinifimdan
atacagim.” Salerno-Sonnenberg saka yapugini diigiindii. DeLay
oturdugu yerden dogruldu ve sogukkanlilikla; “Saka yapmiyorum,
yetenegini bosa harcayacaksan buna katkida bulunmak istemiyo-
rum. Bu is yeterince uzad:” dedi.

Cabalama neden bu kadar korkutucudur?

Iki sebebi var: Birincisi, sabitlenmis diisiince tarzinda dahilerin
¢abalamaya ihtiya¢ duymadigidir. Yani ihtiya¢ duymak yetenegin
tistiinii orter. Ikincisi ise sudur, Nadja'nin da ileri siirdiigii gibi; ¢a-
balama sizi bahanelerinizden yoksun birakir. Cabalama yoksa her
zaman “... olabilirdim” diyebilirsiniz. Ama bir kere denediginizde,
aruk bunu sdyleyemezsiniz. “Aslinda Ma* olabilirdim” diye soyle-
misti biri bana. Eger gergekten denemis olsayds, bunu séyleyemez-
di. Salerno-Sonnenberg, Delay’i kaybetmekten korkmusgtu. Baga-
nsizhig -agik yiirekli basarisizhk- géze alarak denemeye karar verdi.
Derslerde eskiden oldugundan daha iyi hale geldi ve diizenlenecek
yarigma igin DeLay ile birlikte galismaya baglad:. ilk defa bu kadar
kararliyd: ve kazandi. Simdilerde ise “Bildigim gerg¢ek su: En ¢ok
sevdiginiz seyler igin ¢alisabildiginiz kadar ¢aligmak zorundasiniz.
En ¢ok sevdiginiz sey miizikse, hayatunizin kavgasini baglatmay ka-
bul ediyorsunuz demektir” diyor.

Cabalama korkusu iligkilerde de kendiqi gosterebilir; hareketli,
gekici, geng Amandada oldugu gibi... '

*

Amerikah Gnli gello virtiibzi.
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Birgok gilgin erkek arkadagsim oldu. Hem de cok. Giivensizlik ve
diistincesizlik arasinda gidip geliyorlards. Carla, en yakm arkada-
stm, “Bir kereligine normal bir cocuk bulmaya ne dersin?” diye soyle-
nip duruyordu. Bu, “Sen daba iyisine layiksin” demek gibi bir seydi.

Bu diisiinceyle Carla beni, onun isyerinden Robla tanistirds.
Harika biriydi, distelik sadece ilk giiniimiizde degil, her zaman
harikayd:. Onu ¢ok sevdim. “Tanrim, tam zamaninda karsima
¢tktr” durumuydu bu. Sonra igler ciddilesti ve korktum. Bu ¢o-
cuk benden gergekten hoslanmist: ama beni tam anlamyla ta-
nisa belki de benden soguyacak, diye diisiinmeden edemiyordum.
Yani ya gercekten deneseydim ama iliskimiz yiiriimeseydi? San:-
rim bu tehlikeyi goze alamadim.

Az Cabalama: Biiyiik Risk

Gelisme diisiincesi tarzinda bir seyi ¢ok istemek, basarma sansi-
nizin oldugunu diisiinmek ve sonra onla ilgili hi¢bir gey yapmamak
ideta anlagilamaz bir seydir. Olabilirdim demek ne zaman rahatlatict
degil de, kalp kiric1 oluyor ki?

1930 ile 1950 yillar1 arasinda Clare Boothe Luce’den daha ba-
saril birkag kadin vardi Luce tinlii bir oyun yazariydi, meclise iki
kez segildi ve ayrica Italya konsolosuydu. “Basar: kelimesini gergek-
ten anlamiyorum” derdi. “Insanlar bu kelimeyi benden bahseder-
ken kullantyorlar, ama gergekten anlamiyorum.” G6z 6niinde olan
hayau ve kisisel facialari, onu hayatinin agk: olan tiyatro oyunlarn
yazmaya geri ddnmekten alikoydu. Kadinlar gibi oyunlariyla biiytiik
basarilar elde etmisti ancak politik bir simaya sokak kizlarini kaleme
almak, seksi komediler yazmak yakigmazdi.

Ona gore politika, en ¢ok deger verdigi bireysel yetenegi konu-
sunda ¢aba getirmedi. Geriye bakuginda ise tiyatro tutkusunu ko-
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valamadig i¢in kendisini affedemiyordu. “Siklikla diisiindiim” dedi.
“Hayatimi yazacak olsam baghgini Bagarisizligin Orobiyografisi ola-
rak segerdim.”

Bill Jean King* her seyin, gegmise doniip bakugimizda ne sdy-
lemek istedigimizle ilgili oldugunu s6yler. Ona kauliyorum. Geg-
mise bakip “... olabilirdim” diyebilirsiniz, kupalarimiz1 cilalar gibi
dogustan gelen kullanilmamig yeteneklerinizi parlatabilirsiniz. Ya da
gegmise bakip, “Deger verdigim seyler igin her seyi yapum” diyebi-

lirsiniz.

Gegmige baktigimzda kendinize ne séylemek

istediginizi bir diigiiniin. Sonra da diigiince
tarzimiz secin.

Bilgiyi Eyleme Déniistirmek

Kuskusuz, sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar, “Bagar1
kendi baginiza en iyi olmakla ilgilidir, bagkalarindan daha iyi ol-
makla ilgili degildir. Bagarisizlik bir firsattr, mahkdmiyet degildir.
Cabalama bagarinin anahtaridir” diyen kitaplari okudular ama
bunlari bir tiirlii eyleme gegiremiyorlar. Ciinkii temel disiince
tarzlar1 -sabit 6zelliklere olan inanglari- onlara tamamen bagka bir
sey soylityor: Bagarinin bagkalarindan daha yetenekli olmakla ilgili
oldugunu, basarisizhigin gergekten sizi dlgtiigiinii ve ¢abalamanin
sahip olduklan yetenekleriyle bagar1 yakalayamayan insanlar igin
oldugunu...

*  Amerikal nli tenis sporcusu.

68



Aklim1 En Dogru Sekilde Kullan

SORULAR VE CEVAPLAR

Bu noktada bana sormak istediginiz seyler olusmus olabilir. Bu-
rada belki bazilarini cevaplayabilirim.

Soru: Insanlar ozelliklerinin sabit olduguna inanirlarsa ve on-
lara yetenckli ve akills olduklar: gosterilmisse, neden bunu is-
patlamaya devam etmek zorundalar? Nihayetinde, prens cesur
oldugunu ispatladiginda, sonrasinda o ve prenses sonsuza dek
mutlu yasadilar. Prens her giin ¢ikip ejderha avlamak zorunda
kalmads. Sabitlenmiy diigiince tarzina sahip insanlar neden ken-
dilerini ispatlamzyor ve sonrasinda mutlu yasamayorlar?

Ciinkii her giin daha biiyiik ejderhalar ortaya ¢ikiyor ve isler zor-
lagtyor. Diin ispatlanmug yetenek belki de bugiiniin gérevlerine yet-
miyor. Belki onlar cebir anlayacak kadar akillilar, ama analitik mate-
matik anlayacak kadar zeki degiller. Belki onlar alt ligler igin iyi top
aticilar ama st ligler iin degiller. Belki onlar okul gazetesine yazi
yazacak kadar iyiler ama New York Times igin yazacak kadar degiller.

Yani kendilerini tekrar tekrar ispatlamak igin kosugturuyorlar peki
ama nereye gidiyorlar? Bana gére onlar olduklari yerde kosuyorlar,
¢ok defa saglama yapiyorlar ancak olmak istediklere yere gidemiyorlar.

Ana karakterin bir giin uyanip hayaunin o kadar da degerli olma-
digini diisiindiigii su filmleri bilirsiniz. O, her zaman insanlar1 ge¢mis-
tir; gelismesine, 6grenmesine ya da umursamasina gerek kalmamugur.
Benim en sevdigim, uzun siire adin1 haurlayamadigimdan izleyeme-
digim, Bugiin Aslinda Diindii filminin kurgusudur. Bill Murray, film-
de bir giin uyanip hayaun ugrasmaya degip degmediginin cevabin
bulamaz. Bu cevabi bulana kadar ayni giinii kadar tekrar yasar durur.

Phil Connors (Murray) Pittsburgh’taki bir yerel istasyonda ¢a-
lisan hava durumu sunucusudur. Dag Sigan: festivalini kaydetmek
iizere Punxsutawney, Pennsylvania’ya génderilir. Bu festivalde 2 Su-
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bat giinii, dag sigan1 barinagindan disar1 ¢ikarilir. Eger dag siganinin
kendi golgesini gordiigiine kanaat getirilirse, alt1 hafta daha kis ola-
cakur. Eger gormediyse, bahar erken gelecektir.

Phil kendisini olaganiistii biri olarak gormektedir. Kasabay1, téreni
ve insanlar1 tamamen kiiglimsemektedir. Bunu agikg¢a ortaya koyduk-
tan sonra, Punxsutawney kasabasindan miimkiin oldugu kadar ¢abuk
ayrilmak igin plan yapar ama bu gergeklesmez. Kasabaya yildirim dii-
ser ve orada kalmak zorunda kalir. Ertesi giin uyandiginda giin tekrar
Dag Sigani Festivali giiniidiir. Onu yine radyodaki ayn sarki uyands-
rr. Ayni Dag Sigani Festivali tekrar bagliyordur ve tekrar... Tekrar...

Baslarda bilgisini, yapmak istediklerini gelistirmek i¢in kullanur.
Diger insanlar aptal olarak diigiiniir. Ayni giinii yasayan tek kisi o
oldugu igin bir kadinla giiniin birinde konugtuktan sonra, 6grendik-
lerini sonraki tekrarlarda insanlar1 aldatmak, etkilemek ya da bagtan
¢ikarmak icin kullanir. Sabitlenmis diisiince tarzi cenneti igindedir.
Olaganiistiiligiinii devamli ispatlayabilmektedir.

Sayisiz giiniin sonunda bunun higbir yere varmayacagini fark
eder ve kendini 6ldiirmeyi dener. Arabayla kaza yapar, kendini
elektrik akimiyla 6ldiirmeye galigir, gan kulesinden agagy atlar, ken-
disini kamyonun 6niine atar. Bagka bir ¢ikis yolu olmadig; icin en
sonunda farkina varir; bu durumu yeni seyler 6grenmek igin kulla-
nabilecektir. Piyano derslerine gider. Siirekli okur. Buzdan heykeller
yapmay1 ogrenir. O giin kimlerin yardima ihtiyac1 oldugunu belir-
leyip (agagtan diisen bir ¢ocuk, bogazina et pargasi kagan bir adam)
onlara yardim etmeye ve onlar1 umursamaya baglar. Kisa siire sonra
giinlerin yeterince uzun olmadigini fark eder! Kendisini bu biiytiden
sadece diisiince tarzinin degisimini tamamlandiginda kurtarabilir.

Soru: Diigiince tarzlar: karakterin siirekli bir parcast midir ya
da onlar: degistirebilir misiniz?
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Diisiince tarzlar kisiliginizin 6nemli birer
parcalandirlar ama onlar: degistirebilirsiniz.
Sadece bu iki diigiince tarzinin farkinda
olarak, yeni gekillerde diisiinebilir, farkh

davramslar sergileyebilirsiniz.

Insanlar; 6grenmek igin bir sansi: kagirmislarsa, basarisizlikla eti-
ketlendiklerini hissediyorlarsa, bir sey ¢ok gaba gerektiriyor ve cesa-
retlerini kaybetmislerse sabitlenmis diisiince tarzinin kendilerini ya-
kaladiklarini anlauyorlar. Sonra diigiince tarzlarimi gelisen kurguya
ceviriyorlar; zorluklara kargt meydan okuduklarindan, hatalarindan
ders ¢ikardiklarindan ve ¢abalamaya devam ettiklerinden emin ol-
maya ¢alistyorlar. Ben ve yiiksek lisans 6grencilerim diigiince tarz-
larin1 kegfettigimiz zaman, 6grencilerim beni sabitlenmis diigiince
tarzi iginde yakaladiklarinda azarlarlard..

Insanlar sabitlenmis diisiince tarz1 iginde olsalar bile, her zaman
aym diisiince tarzi iginde olmadiklarinin farkina varmalan ayrica
6nemlidir. Aslinda galigmalarimizda insanlar1 gelisme diisiincesi igi-
ne koyariz. Onlara bir yetenegin 6grenilebilecegini ve verecegimiz
gorevin onlara bu sansi sunacagini anlauriz ya da onlara gelisme dii-
siincesini 6gretecek bilimsel bir makale okuturuz. Makale dogugstan
yetenegi olmayan ancak yeni yetenekler geligtirmis insanlar1 betim-
ler. Bu deneyimler aragtirmalarimiza kaulan kisileri gelisme diisiin-
cesine sahip kisiler hiline getirir, en azindan bir an i¢in. Ayrica gelis-
me diisiincesine sahip olan insanlar gibi de davranuirlar.

Kitabin devaminda sadece degisimi konu alan bir bélim var.
Orada degigen insanlar1 anlatiyorum ve degisim getirmesi igin tasar-
ladigimiz programlar1 tanimliyorum.

Soru: Bende ikisi de yar: yariya var olabilir mi? Iki farkl: diisiin-
ce tarzint da barindirdigim: fark ediyorum.
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Birgok insan iki tarzin da gelerine sahiptir. Ben anlagilmasi igin
temel olarak ya biri ya da digeri iizerine konuguyorum.

Insanlar degisik alanlarda farkli diisiince tarzlarina sahip ola-
bilirler. Sanatsal yeteneklerimin sabit ancak zekimin gelistirilebi-
lir oldugunu diisiinebilirim veya kisiligimin sabit oldugunu ama
yarauciigimin gelistirilebilir oldugunu diisiinebilirim. Insanlarin
belirli alanlarda sahip oldugu diisiince tarzlarinin onlara o alanda
rehberlik ettigini kegfettik.

Soru: Cabalamaya olan biitiin inancinizla birlikte, insanlar ba-
sarisiz olduklarinda su¢cun onlara m: ait oldugunu soyliiyorsu-
nuz? Onlar yeterince zoru denemediler mi?

Hayir! Cabalamanin ¢ok 6nemli oldugu dogru -kimse ¢abala-
madan uzun siire bagarili olamaz- ama kesinlikle 6nemli olan sa-
dece o degil. Insanlar kaynaklara ve firsatlara sahiptirler. Mesela,
paraya sahip insanlarin (veya zengin ebeveynleri olanlarin) giivenlik
aglari vardir. Daha fazla risk alabilir, bagarili olana kadar yola daha
fazla devam edebilirler. lyi egitime kolay ulagma imkéni olan, nii-
fuzlu arkadas gevresi olan, dogru zamanda dogru yerde olmasini
bilen insanlar; ¢abalarinin sonug verebilmesi i¢in daha fazla sansa
sahiptirler.

Daha az kaynaga sahip insanlar, en iyi ugraglarina ragmen daha
kolay raydan g¢ikabilirler. Memleketinizde hayatiniz boyunca ¢aligti-
ginuz bir isletme aniden kapanir. $imdi ne olacak? Cocugunuz hasta-
lanir ve sizi borca batrir. Eviniz elden gikiverir. Eginiz kara giin igin
biriktirdiginiz paraniz1 alir ve gider, sizi ¢ocuklar ve faturalarla bag
baga birakir. Aksam kurslarint unutun ark.

Hiikiim vermeden 6nce, gabalamanin her sey olmadigini ve bii-
tiin ugraglarin esit yaraulmadigini haurlayin.
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Soru: Gelisme diigtincesi tarzinin insanlar: nasil en iyi, en
bagsarid: ve bir numara yaptig: hakkinda konusup duruyor-
sunuz. Gelisme diigtincesi, bagkalariyla kendini kiyaslamakla
(onlardan daha iyi olmakla) degil de kisisel gelisimle ilgili de-
gil midir?

Zirveye ¢ikmis insan 6rneklerini, gelisme diisiincesiyle sizi nere-
lere kadar gotiirebilecegini gostermek igin kullantyorum. Yetenekle-
rinin gelisebilecegine inanmak insanlarin umduklan kadar bagarili
olmalarina olanak taniyor.

Buna ek olarak; iyi zaman gegiren, rahat goriinen insan 6rnekleri
sabitlenmis diigiince tarzina sahip insanlar i¢in o kadar da ikna edici
olmayacakur. Rahat bir insan 6rnegi onlar igin zorlayic1 bir segenek
sunmaz ¢iinkii bunun eglence ve mitkemmeliyet arasinda bir sege-
nekmis gibi goriinmesine yol agar.

Geligme diigiincesi insanlara yaptiklarini

¢cok sevme, zorluklarla kargilagtiklarinda

sevieye devam etme olanagini sunar.

Geligsme diisiincesine sahip atletler, sirket patronlari, miizisyenler
ve bilim adamlari; hepsi yapuklar seyleri sevdiler. Oysa ayni du-
rumdaki sabitlenmis diigiince tarzina sahip insanlar yapuklar: isi
sevmezler. '

Gelisme diisiincesine sahip birgok insan zirveye ¢ikma plani yap-
mamuglardir bile. Onlar o noktaya severek yaptiklar isin bir sonucu
olarak ulagmiglardir. Bu ironik bir durumdur: Zirve sabitlenmis dii-
stince tarzina sahip insanlarin bulunmak igin 6zlem duydugu yerdir,
gelisme disiincesine sahip insanlarin ise yapuklar: ise duyduklan
sevkin bir iiriinii olarak ulagtiklan yerdir.
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Bu nokta da ayrica ¢ok 6nemlidir. Sabitlenmis diisiince tarzin-
da her sey sonugla ilgilidir. Basarisizsaniz -en iyi degilseniz- her sey
bosadir. Gelisme diisiincesi tarzi insanlara sonucunu diisiinmeden
yapuklari seye deger verme olanagini sunar. Bu tarza sahip insanlar
sorunlarla ugragirlar, yeni gidisatlar planlarlar, 6nemli konular iize-
rine ¢aligirlar. Belki daha kanserin tedavisini bulmadilar ama aragtir-
ma olduk¢a anlamlidir.

Bir avukat aldauldigini diisiinen insanlar adina eyaletteki en
biiyiik bankayla yedi yil savagti. Davayi kaybettikten sonra, “Ben
kimim ki sadece bir sey ugruna yedi yil savagugim igin sonra baga-
riy1 hak ettigimi soyleyeyim? Bunu bagari i¢in mi yoksa gosterilecek
ugrasin kendisinin manukli oldugunu diisiindiigiim igin mi yap-
um? Pismanlik duymuyorum. Yapmak zorundaydim. Daha farkl
davranmay diisiinemezdim” dedi.

Soru: Isleri normalden daha bzl yiiriiten, sabitlenmis diisiince
tarzina sahipmiy gibi goriinen birgok is bagimlis: tansyorum. Her
zaman ne kadar akills olduklarin: ispat etmeye calssryorlar ama
gergekten cok ¢aliswyorlar ve zorluklarla ugrasmay: idistleniyorlar.
Bu durum sabitlenmiy diisiince tarzina sahip insanlarin kolay is-
lere ve daha az ¢abalamaya yoneldikleri tanimayla nasil ortvisiiyor?

Olayin biitiiniinde, sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar
yeteneklerini ispatlamanin en kolay yolu bu oldugu igin gaba géster-
meden elde edecekleri bagarilar tercih ediyorlar. Ancak haklisiniz,
ozelliklerinin sabit oldugunu diisiinen ve daimi tasdik arayan ¢ok
giiclii birgok insan var. Hayatlarinin amaci Nobel 6diiliinii kazan-
mak ya da diinyanin en zengin insan1 olmak olabilir ve bunun igin
ne gerekiyorsa yaparlar. Bu insanlari, s Yagami ve Liderlik bolii-
miinde anlatacagim.

Bu insanlar fazla ¢aba gésteriyor olmanin yeteneksizlige esit ol-
dugu fikrinden yoksun yagiyor olabilirler. Yeteneklerini siirekli 6n
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plana ¢ikarabilirler. Yetenegin onlar1 diger insanlara kargi iistiin
hile getirdigini diisiinebilirler. Hatalara, elegtirilere, gerilemelere
yani gelismelerine engel olabilecek herhangi bir seye hoggérii gos-
termeyebilirler.

Tesadiifen, gelisme diisiincesine sahip insanlar da Nobel
odiiliinden ve paradan hoglanabilirler. Ama bunlar1 kendi de-
gerlerini onaylatmak ya da bagkalarindan daha iyi olmak igin
istemezler.

Soru: Ya eger sabitlenmis diigiince tarzimdan hoslaniyorsam? Ye-
teneklerimin neler oldugunu, ne durumda oldugumu, ne bekle-
digimi biliyorsam; bunlardan neden vazgeceyim ki?

Sabitlenmis diisiince tarzinizdan hoglaniyorsaniz elbette onu ko-
ruyun. Bu kitap, insanlara iki diisiince tarzini da dile getirerek bir
secim sanslar1 oldugunu soylityor ve insanlarin yaratuklar: diinya-
larin1 gosteriyor. Anlatlmak istenen, insanlarin yagamak istedikleri
diinyalar segebilecekleridir.

Sabitlenmis diisiince tarzi kendiniz hakkindaki kalici dogruyu
bilebileceginiz hissini uyandiriyor. Bu rahatlatici olabilir. Bagka sey-
ler denemek zorunda degilsinizdir ¢iinkii o yetenege sahip degilsi-
nizdir. Béylece basarili oldugunuzu diisiiniirsiiniiz ¢iinkii o yetenege
sahipsinizdir.

Bu diisiincenin sakincalarinin farkinda olmak onemlidir. lk
etapta yeteneklerinizi hafife alarak kendinizi 6nemli bir firsattan
yoksun birakabilirsiniz. Bir diger etapta yeteneginizin sizi sabitlen-
meye gotiirecegini diisiinerek bagarinizi baltalayabilirsiniz.

Bu vesileyle sdyleyeyim, gelisme diisiincesine sahip olmak sizi bir
seyin pesinden kogsmaya zorlamaz. Size sadece yeteneklerinizi gelistire-
bileceginizi anlaur. Gelistirmek isteyip istemediginiz yine size baghdur.
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Soru: Insanlar hakkinda her sey degistirilebilir mi? Insanlar de-
Zistirebilecekleri her seyi degistirmeliler mi?

Gelisme diigiincesi, yeteneklerin gelistirilebilir oldugu inancidir.
Ama bu diisiince size ne kadar degisimin miimkiin oldugunu ya
da degisimin ne kadar siire alacagini sylemez. Ayrica tercihlerin ve
degerlerin degistirilebilecegini kastetmez.

Bir giin taksiye bindigimde sof6r radyoda opera dinliyordu. Soh-
bet etmek i¢in, “Opera sever misiniz?” diye sordum. “Hayir” diye
cevapladi. “Nefret ederim, her zaman nefret ettim.” “Sormak istii-
Neden dinliyorsunuz peki?” Bana, babasi-
nin bir opera meraklist oldugunu, eski kayitlar1 her firsatta dinledi-
gini anlatu. Su an orta yaglarda olan taksi soforiim, yillarca operaya
karg1 cogkulu bir ilgi gelistirmeyi denemigti. Plaklari dinlemis ve no-
talar1 okumugtu ama higbiri fayda saglamamisti. “Bunlar1 yapmaya
bir'siire ara ver” diye tavsiyede bulundum. “Operaya dayanamayan
birgok kiiltiirlii ve akilli insan var. Niye kendini onlardan biri olarak

» «

me vazife degil ama...

gbrmeye baglamiyorsun?”

Gelisme diisiincesi, degistirilebilecek her seyin degistirilmesi ge-
rektigi anlamina gelmez. Hepimiz baz1 eksikliklerimizi kabullenme-
liyiz. Ozellikle bizim yagamimiza ve baskalarinin yagamlarina zarar
vermeyen eksiklikleri...

Sabitlenmis diisiince tarzi, gelisimin ve degisimin 6niinde engel
teskil ediyor. Gelisme diisiincesi tarz1 ise degismek igin bir baslangig
noktasidir fakat insanlarin degisime dogru gésterdikleri gabalarin
kendileri i¢in nerede en ¢ok fayday: getirecegine karar vermeleri ge-
rekmektedir.

Soru: Sabitlenmis diisiince tarzina sabip insanlar agikca ozgii-

ven eksikligi icindeler mi?
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Hayir. Sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar, gelisen diisiin-
ceye sahip insanlar kadar 6zgiiven sahibidirler. Bir seyler meydana
gelmeden 6nce, bu boéyledir. Ancak sizin de hayal edebileceginiz
gibi; onlarin 6zgiivenleri, gerilemeler ve hatta gabalamalar tarafin-
dan sarsilabilecegi igin daha kirilgandur.

Joseph Martocchio kisa siireli bilgisayar egitimi alan bir grup
eleman iizerinde bir galismaya rehberlik etti. Elemanlarin yarisinit
sabitlenmis diisiince tarz1 icine koydu. Onlara, ellerinde ne kadar
yetenek bulundurduklarinin en 6nemli sey oldugunu anlatti. Diger
elemanlar: ise gelisme diisiincesine koydu. Onlara bilgisayar beceri-
lerinin uygulamayla gelistirilebilecegini anlatti. Herkes, bu diisiin-
cedeydi ve egitim baglad:.

Iki gruptaki elemanlar da bilgisayar becerilerine esit giiven du-
yarak baglamis olmalarina ragmen, egitimin sonunda oldukga farkl
goriiniiyorlardi. Gelisme diisiincesinde olanlar 6grenmeye devam
ederken becerilerine daha fazla giiven duymaya bagladilar, yapmis
olduklari birgok hataya ragmen. Fakat sabitlenmis diisiince tarzi
i¢inde olanlar bu hatalar yiiziinden 6grenmeye devam ederken bilgi-
sayar becerilerine olan giivenlerini kaybertiler!

Ayni sey Berkeley 6grencilerinde de oldu. Richard Robins ve
Jennifer Pals California Berkeley Universitesi dgrencilerini 6grenim
yillart boyunca takip ettiler. Ogrencilerin, iiniversitenin zorluklarini
gelisen diisiince iginde tecriibe etmeye devam ettikge, 6zgiiven ka-
zandiklarini ortaya koydular. Halbuki 6grenciler sabitlenmis diigiince
icindeyken bu zorluklarla kargilagtiklarinda 6zgiivenleri azaliyordu.

Bu yiizden sabitlenmis disiince igindeki insanlar 6zgiiven-
lerine sahip ¢tkmak ve onu korumak zorunda hissederler. John
McEnroe’nun bahaneleri, 6zgiivenlerini muhafaza etmek igindi.

Michelle Wie, biiyiik adamlara kars1 oynamak isteyen geng bir
golf sporcusuydu. Diinyanin en iyi sporcularini iginde barindiran
PGA turnuvasi Sony Open’a katildi. Duruma sabitlenmis diisiince
tarziyla bakan herkes, eger turnuvadan kotii sonugla ayrilirsa bu du-
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rumun 6zgiivenine ciddi zarar verecegi konusunda onu uyardr: Su
“lst diizey rekabette erken alinan darbe, uzun vadeli gelisime zarar
verir” ogiitlerinden. Turdaki segkin sporcu Vijay Singh, onu “Ka-
zanmadigin her zaman seni olumsuz etkiler” diye uyardi.

Ama Wie bu fikre katulmadi. Oraya 6zgiivenini toplamaya gitmi-
yordu. “Kiigiikler turnuvasini bir kere kazandiginizda, birkag oyun
kazanmak kolay gelir. Benim burada yapugim sey kendimi gelecege
hazirlamak.” Pesinde oldugu sey 6grenmeyi tecriibe etmekti. Diin-
yanin en iyi sporculariyla oynamanin havasini solumak istiyordu.

Turnuvadan sonra, Wie'nin 6zgiiveni bir parga bile eksilmedi.
Istedigini tam olarak almigt1. “Sanirim burada oynayabilecegimi 6g-
rendim.” Kazananlar ailesine girmek i¢in daha uzun bir yolu var,
ama onun artik hangi yola dogru gittigine dair gergek bir fikri var.

Birkag yil 6nce, diinya ¢apinda yarnigan bir yiiziiciiden bir mek-
tup aldim.

Sayin Profesor Dweck;

Her zaman ozgiiven sorunum olmugstur. Calistiricilarim ken-
dime % 100 giivenmemi, aklima en ufak bir siphenin bile gel-
mesine izin vermememi ve herkesten daha iyi bir yiiziici oldu-
gumu diisiinmemi soylediler. Yapamadim ¢iinkii eksikliklerimin
olduk¢a farkindaydim ve eksikliklerimle kars: kargya kaldigim-
da yaptigim hatalarin da. Daha sonra sizin ¢alismalariniz: oku-
dum. Ogrenmeye ve gelismeye odaklanmanin ne kadar 6nemli
oldugunu gordiim. Bagaril: olmaya basladim. Eksikliklerim, is-
tiine ¢alisabilecegim seylerdi. Simdi bir hata o kadar da onemli
gozdikmiiyor. Bana nasil zgiiven sahibi olundugunu ogrettiginiz
igin bu mektubu yazmak istedim. Tegekkiir ederim.

En icten dileklerimle
Mary Williams
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Aragurmalarimdan 6grendigim dikkate deger bagka bir seyse,
gelisme disiincesini benimsediyseniz 6zgiivene ihtiyaciniz olma-

digidur.

Soylemek istedigim, bir seyde iyi olmadigimiz1 diisiindigiiniizde
bile hali biitiin yiireginizle onla ugragmaya dalabilir ve onu geligtir-
meye devam edebilirsiniz. Aslinda bazi zamanlarda bir geyle ugras-
maya dalarsiniz giinkii o seyde iyi degilsinizdir. Bu gelisme diisiince-
sinin harikulade bir 6zelligidir. Bir seyi yapmak ve ondan zevk almak
i¢in o seyde harika oldugunuzu diisiinmek zorunda degilsinizdir.

Bu kitap, bugiine kadar gergeklestirdigim en zor sey. Sonsuz
sayida makale ve kitap okudum. Edindigim bilgi beni altinda ezi-
yordu. Daha 6nce hig popiiler bir tiirde yazmamigtum. Goziimii
korkmustu. Sizce bu benim igin kolay gibi mi gériiniiyor? O zaman
geriye donelim, tam olarak diisiinmenizi isteyecegim sey buydu.
Bunlar1 yazmanin gerektirdigi ¢abay: ve getirdigi neseyi bilmenizi
istiyorum.

Disiuncenizi Gelistirin

e insanlar 6grenmeye duyduklar sevgiyle diinyaya gelirler an-
cak sabitlenmis diistince tarzi bunu degistirebilir. Bir seyden
zevk aldiginiz bir zamani diisiintin: Yapboz yapmak, spor yap-
mak, yeni bir dans 6grenmek... Sonra bunu yapmanin size
zor geldigini ve yapmayi biraktiginizi... Belki kendinizi aniden
yorgun hissettiniz, basimiz dondd, sikildiniz, aglik hissettiniz.
Bu durum baginiza yeniden geldiginde, kendinizi kandirma-
yin. Bu sabitlenmis diisince tarzinin kendisidir. Kendinizi
gelisme dusiincesi tarzi igine koyun. Siz zorluklara meydan
okuma ve 6grenmeyle tanistikga, beyninizin yeni baglantilar
sekillendirdigini hayal edin. Diistinmeye devam edin.

e Milkkemmel oldugumuz diinyalar yaratmak bastan ¢ikaricidir.
(Ah, bu duyguyu ilkokuldan hatirhyorum.) Esler segebiliriz,
arkadas edinebiliriz, insanlari ise alabiliriz. Bu durumlar ken-
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dimizi hatasiz hissetmemizi saglar. Ama bunu bir diisiintn:
Hig¢ gelismek istemiyor musunuz? Eger dilediginiz etrafimizi
size tapan insanlarla doldurmaksa, kiliseye gidin. Degilse, ha-
yatinizin geri kalaninda yapici elestiriler pesinde kosun.
Gegmisinizde sizi 6lgmus oldugunu duasundiginiz bir sey
mi var? Bir sinav sonucu? Sahtekar ve kati bir davranig? Bir
isten kovulmus olmak? Reddedilmek? O sey her neyse ona
odaklanin. Onunla birlikte gelen duygulari hissedin. $imdi
gelisme diisiincesiyle, oynadiginiz role diristge bir bakin fa-
kat durumun sizin zekanizi ve kisiliginizi tanimlamadigini fark
edin. Kendinize sorun: Bu tecriibeden ne 6grendim (6grene-
bildim)? Ogrendiklerimi gelismek igin bir temel olarak nasil
kullanirnm? Bu soruyu aklinizda tutun.

Umutsuz oldugunuzda nasil davranirsiniz? Bu durumlarda o
seyin ugruna daha ¢ok mu galigirsiniz yoksa oluruna mi bi-
rakirsiniz? Kéta hissettiginizde, kendinizi gelisme dusunce-
siyle degerlendirin. Ogrenmek Uzerine; zorluklara meydan
okuma, 6niinlize gikan engellere karsi koyma hakkinda di-
stintn. Cabalamayi olumlu ve biyiik bir engel degil de yapici
bir gli¢ olarak diisiiniin. Bunu deneyin.

Her zaman yapmak istediginiz ama iyi yapamayacaginizdan
korktugunuz bir sey var mi? Bunu gergeklestirmek igin bir
plan yapin.
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Thomas Edison’u goziiniiziin oniine getirmeye ¢alisin. Nerede
oldugunu ve ne yaptugini hayal edin. Orada yalmiz m1? Bunu insan-
lara sordum. Suna benzer geyler soylediler:

“Atolye de alet edevatn iginde. Gramofon iizerinde ¢alisiyor, de-
nemeler yapiyor. Bagariyor! Orada yalniz m2? Evet, bu igleri yalniz
bagina yapiyor ¢iinkii nasil yapilacagini bir tek o biliyor.”

“Su an New Jerseyde. Beyaz 6nliikle laboratuara benzer bir oda-
da duruyor. Bir ampule dogru egiliyor. Aniden, ampul yaniyor! Ora-
da yalniz me? Evet. O kendi kendine tamir yapan, yalniz takilmay:
seven biri.”

Gergekte kayitlar Edison’un birgok farkli arkadaginin varligini ve
bambagka bir sekilde ¢alistigini gésteriyor.

Edison yalmz degildi. Ampulii kegfetmek icin ugragirken otuz
yardimcisi vards, buna iyi egitimli bilim adamlar1 da dahil. Genelde
¢ok donanimli ve d6nemin en modern laboratuarinda galigirdi.

Kesif bir anda gergeklesmedi. Ampul parlak ¢6ziimiin akla gel-
digi o an igin bir sembol haline geldi, ama belirli bir kesif an1 hig
olmadi. Aslinda ampul tek bir kesif degildi; en az bir kimyager, bir
matematikgi, bir fizik¢i ve bir miihendis gerektiren ve zaman harca-
nan kesifler biitiiniiydii.

Yani Edison kendi ¢apinda tamir yapan, agzin1 bigak agmayan,
yumurta kafalinin teki degildi. Menlo Park’in* sihirbazi, akilli bir

girisimciydi; kesiflerinin ticari giiciiniin tamamen farkindaydi. Ba-

*  Menlo Park: New Jersey’deki ilk endiistriyel aragtirma laboratuari. Edison’un en dnemli
kesfi olarak gosterilir. Edison, birgok icadini bu laboratuarda iiretti.
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sin1 nasil idare edecegini de biliyordu. Bazen, bir seyi kesfetmis
biri olarak bagkalariyla tarugirdi, kendisini halka nasil duyuraca-
gini iyi biliyordu.

Evet, o bir dahiydi fakat herzaman degil... Hayat hikayesini yazan
Paul Israel, elinde olan biitiin bilgileri elekten gecirdi ve Edison’un
o donemdeki siradan bir insandan farkli oldugunu diisiinmiiyor.
Geng Tom, deneyler ve mekanik seylerle ugrasiyordu (belki de bu
konuda herkesten daha istekliydi). Makine ve teknoloji orta batili
bu siradan gocugun deneyimlerinin bir pargasiydu.

Sonunda onu digerlerinden ayiran sey, sahip oldugu diisiincesi
ve onu kullanma tarziydi. Merakli olmaktan hi¢bir zaman vazgeg-
medi. Kendi ¢apinda tamirler yapan bu ¢ocuk, meydan okunacak
zorluklar aradi durdu. Diger genglerin toplumda yer edinmelerinin
iizerinden uzun zaman gegmesine ragmen; Tom, telgrafcilik ile il-
gili 6grenebilecegi her seyi yollarda 6grenerek sehirden gehre gitti.
Bitmeyen meraki ve kegfetme istegiyle telgraf direklerine tirmandi.
Sonra, belki de bu eglerini olduk¢a iizmiistii, onun siddetli sevgisi
kendini gelistirdi, yeni buluglar iiretmeyi siirdiirdii ama bu sevgiyi
sadece kendi ilgi alani i¢in besliyordu.

Yetenek ve bagart hakkinda birgok efsane vardir. Ozellikle de yal-
niz, aniden inanilmaz seyler ortaya koyan parlak insanlar hakkinda
birgok efsane...

Darwin’in saheseri Térlerin Kokeni, alaninda yillar siiren bir ta-
kim galigmasi sonucu olugtu. Meslektaglar ve egitmenler ile yapilan
yiizlerce tarugma, sonra 6n hazirlk siireci, amacina ulagmak igin
Darwin’in hayatunin yarisin1 bu galigmaya adamasi, kitap tiim bun-
larin sonucunda olugtu.

Mozart bugiin hayran oldugumuz ¢aligmalarindan birini or-
taya koymadan 6nce on yildan fazla galigirdi. Bu siireden énce
¢aligmalari ¢ok da 6zgiin ve ilging degillerdi. Aslinda bu hazir ol-
mayan ¢aligmalar diger bestekirlardan alinan, birbirine eklenen
nota yiginlariydi.
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Kitabin bu béliimii, bagarinin igindeki gergek unsurlar ile ilgili.
Neden bazi insanlar umduklarindan daha azini bagarirken digerleri
daha fazlasini bagariyor?

DUSUNCE TARZI VE OKULDA BASARI

Gelin, Mozart ve Darwin’in gokyiiziindeki diyarindan ¢ikalim
ve diisiince tarzlarinin gergek hayatta bagariy1 nasil yaratugini gor-
mek i¢in diinyamiza geri dénelim. Komik belki ama gelisme diisiin-
cesinde bir 6grencinin gelistigini gérmek benim iizerimde Mozart
ve Darwin hikayelerinden daha fazla etki yaratyor ¢iinkii belki bu
hikayeler daha ¢ok benle ve sizle alakalidir; bize ne olduguyla, neden
bulundugumuz yerde oldugumuzla, gocuklar ve yapabilecekleriyle
alakalidir.

Lise ikinci siniftan tgiincii sinifa gegen ogrencilerin diisiince
tarzlarinm dlgtiik: Zekalar geligtirebilecekleri bir sey miydi yoksa sa-
bit bir 6zellik miydi? Sonra iki yil boyunca onlar: takip ettik.

Birgok ogrenci igin lisede tigiincii sinifa gegis biiyiik bir meydan
okuma dénemidir. Isler daha da zorlagir, iyi not alma sartlar1 daha da
kaulagir, 6gretme kisisellikten ¢ikar daha topluca yapilir. Biitiin bun-
lar 6grenciler yeni viicutlarina, hayatlarindaki yeni rollerine alismaya
¢aligirken olur. Notlar diiger ama herkesin notlari ayni oranda diigmez.

Hayir. Calismamizda sadece sabitlenmis diigiince tarzlarina sahip
ogrencilerin notlarinda diigiis goriildii. Notlarinda ani diisiis kay-
dedildi ve sonraki iki yil boyunca yavagca daha da kétiiye gittiler.
Gelisme diisiincesine sahip 6grencilerin sonraki iki yilinda ise not-
larinda arug goriildi.

Bu iki 6grenci grubu liseye bagladiklarinda ge¢miste aldiklar1 not-
lar hemen hemen ayniyd.. ilkogretimin sevecen havasinda ayni notla-
r1 almig ve basari sinavlarindan ayni sonucu elde etmiglerdi. Sadece lise
tiglincii sinifin zorluguyla kargilagtiklarinda farklilasmaya bagladilar.
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Bakin, sabitlenmis diisiinceye sahip ogrenciler kotii notlarini
neyle agikladilar: Birgogu yetenekleriyle... “Ben en aptalim” veya
“Matematikte berbat durumdayim.” Ve ¢ogu bu duygularini bag-
kalarini suglayarak orttii: “Matematik 8gretmeni, pasaklinin teki...
Ingilizce 6gretmeni sisman bir sersem... Ciinkii 6gretmen gatlagin
tekiydi.” Bu ilging degerlendirmelerle bagari igin bir yol haritasi
iiretmiyorlards.

Basarisiz olma tehlikesi belli belirsiz kendisini gosterirken, gelis-
me diisiincesine sahip insanlar kaynaklarini 6grenmek igin seferber
oldular. Onlar da bazi zamanlarda bogulmus hissettiklerini bizlere
anlatular ama bu duruma gosterdikleri tepki, ise koyulmak ve ne
gerekiyorsa onu yapmak oldu. George Danzig gibiydiler. George
Danzig kim mi?

George Danzig Berkeley Universitesi’nde yiiksek lisans 6grenci-
siydi. Bir giin, her zaman oldugu gibi matematik dersine ge¢ kal-
d1 ve tahtadan iki 6dev sorusunun cevabini aynen gegirdi. Daha
sonra onlar1 ¢ézdiigiinde, olduk¢a zor olduklarina kanaat getirdi.
Sorular1 kavramak ve ¢6ziimlerini bulmak ona birkag giinliik zorlu
¢alismaya mal oldu. Basit 6dev sorulari olmaktan ¢ikmiglardi. Ade-
ta, bugiine kadar ¢o6ziilememis iki tinlii matematik sorusu hiline
gelmislerdi.

Az Caba Sendromu

Gegis donemini yagayan sabitlenmis diisiince tarzina sahip 6g-
renciler, bu donemi bir tehdit olarak gordiiler. Bu dénem onlari,
hatalarini ortaya ¢ikarmak ve onlani kazanan kisilerden kaybeden-
lere déniigtiirmekle tehdit ediyordu. Aslinda sabitlenmis diisiince
tarzinda biiylime ¢ag: biiyiik bir sinavdir. Ak:ills mzysm yoksa aptal
mi? Yakisikly miyim yoksa ¢irkin mi? Haval: miyim yoksa budala m:?
Kazanan mayim yoksa kaybeden mi?
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Sabitlenmis diigiince tarzinda insan sonsuza
dek kaybedendir.

Baz1 6grencilerin, biiyiime déneminde tiim kaynaklarini 6gren-

mek icinde degil de egolarini korumak igin seferber ettiklerine dair
hig siiphe yok. Bunu yapmalarinin ana yéntemlerinden biri (6gret-
menlerinden gergekgi betimlemeler almak yerine) hi¢ denememek-
tir. Bu, baz1 parlak 6grencilerin Nadja Salerno-Sonnenberg gibi ¢a-
lismay1 kolayca biraktgi zamanlardir. Aslinda sabitlenmis diisiince
tarzina sahip 6grenciler okuldaki baglica amaglarini bizlere anlaurlar
-akilli goriinmek diginda- amaglar olabildigince az ¢gaba harcamak-
ur. Bunun gibi ifadelere igtenlikle katilirlar:

“Okulda temel amag, isleri ok ¢alijmama gerek kalmayacak se-
kilde olabildigince rahat yapmakur.”

Bu az ¢aba sendromu, biiyiime donemindeki genglerin yetigkin-
lere kars1 bagimsizliklarini ileri siirmelerinin bir yolu olarak gériiliir.
Bu ayrica sabitlenmis diisiince tarzina sahip 6grencilerin kendilerini
korumalarinin da bir yoludur. Yetiskinleri, “Simdi sizi 6lgecegia ve
nelere sahip oldugunuzu gérecegiz” der gibi goriirler ve “Hayir olg-
meyeceksiniz” diye cevapladiklarini diigiiniirler.

Biiyiik egitimci John Holt bunlarin, digerleri onlar1 yargilarken
tiim insanlarin oynadiklari oyunlar oldugunu séyler: “Bizdeki en
kotii dgrenci ve tanidigim en kotii insan; okul digindaki hayatinda
okulda bulunan digerleri gibi olgun, akilli ve ilging biri. Yanls olan
neydi ki zekasi, egitim hayau ile baglanusini kesti?”

Gelisme diisiincesine sahip 6grenciler igin denemeyi birakmak
bir anlam ifade etmez. Onlar igin bilyiime dénemi firsatlar zama-
nudir. Yeni konular 6grenmek, neye benzediklerini ortaya ¢ikarmak,
gelecekte ne olmak istediklerini kegfetmek birer firsatur.
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Projede, lise tigiincii sinif 6grencilerine gelisme diisiincesini na-
sil 6grettigimizi sonra anlatacagim. Size gsimdi onlara bu diisiince
tarzini 6gretmenin ¢abalamay: onlara nasil miimkiin kildigindan
bahsetmek istiyorum. Bir giin yeni bir grup 6grenciye gelisme dii-
stincesini tanittyorduk. Jimmy -gruptaki en zorlu, disariya kapali, az
gaba gosteren 6grenci- gozleri yasgh baku ve “Yani aptal oldugumu
mu ima ediyorsunuz?” dedi. O giinden itibaren, ¢alisti. Eskiden hig
zahmet etmedigi hilde, 6devlerini yapmak igin geg saatlere kadar
ayakta kalmaya basladi. Odevlerini zamanindan erken teslim etme-
ye, 6gretmenlerinden yapug: 6dev hakkindaki fikirlerini almaya ve
sonra onlari tekrar diizelterek geri vermeye bagladi. Artik o, ¢ok ¢a-
lismanin sizi incinebilir yapan bir sey olmadigina inaniyordu. Cok
¢aligmak onu daha akilli yapan bir geydi.

Aklinizi Kesfetmek

Gegenlerde yakin arkadaglarimdan biri, bana yazdig bir siiri ver-
di. Bu siir bana Jimmy’yi ve onun ¢abalamasini hatrlatti. Arkadagi-
mun ikinci sinif gretmeni Bayan Beer, her 6grencisinin bir (taslak)
portresini ¢izmigti ve at seklinde de kesmisti. Sonra kestigi biitiin
at gekillerini tahtaya dizdi ve gelisme diisiincesini mesajini yollad::
“Auniz sadece beyniniz kadar hizlidir. Her yeni sey 6grendiginizde,
atuniz bir adim ilerleyecek.”

Arkadagim “beyin” ifadesinden o kadar emin degildi. Babasi ona
her zaman, “Kendini gelistirebilmek i¢in ¢enen fazla diisiik, gene-
ne gore de ¢ok kiigiik bir beynin var” demisti. Ustelik herkesin at1
ogrenme kosusuna katlmigken. Ozellikle de sinifin dahileri Hank
ve Billy’nin atlar1 kendilerini bir anda herkesin 6niine ge¢migken,
onun at1 baglangi¢ noktasinda sadece oturuyor gibiydi. Ama arka-
dasim yanga devam etti. Becerilerini gelistirmek igin annesiyle ¢izgi
romanlar okumay siirdiirdii ve anneannesiyle okey oynarken sayi-
larla toplama yapmaya devam etti.
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Ve yakinda benim besili aygirim
Whirlaway* gibi firlad,

Ve onu durduracak

Hig kimse olmad}.

Haftalar, aylar boyunca

Herkesi tek tek gegerek

Heriye dogru akt1.

Baharin son doneminde,

Ondeydi Hank ve Billynin agizlar:
Birkag ¢ikarma alistirmas: kadar.
Son okul zili caldiginda,

Kazanan benim atimds, “Burun farkiyla.”
Sonra anladim ki bir beynim vards,

Onu ispatlamak icin bir de atim.

-PAUL WORTMAN

Tabi ki, 6grenmek bir yarig olmamali. Ama bu yarg arkadagima
beynini kesfetmesi i¢in yardim etti ve onu egitime tekrar baglad:.

Universite’ye Gegis

Baska bir gecis donemi, baska bir bunalim. Universite, lisede

beynini kullananlarin topluca gittigi yerlerdir. Bizim yiiksek lisans
ogrencilerimiz gibi, diin tepelerin kraliydilar. Peki bugiin, onlar

kimler?

Tahttan indirilme kaygisi, higbir yerde up fakiiltelerinin kimya
siniflarinda oldugu kadar somut degildir. Gegen boliimde bir up

Eski bir sampiyon yang ati.
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fakiiltesinde, kimya dersini ilk kez alan gergin ama umutlu lisans
ogrencileri tizerine yapugimiz ¢alismadan bahsetmistim. Bu ders
onlarin up fakiiltesindeki egitimlerini siirdiiriip siirdiiremeyecekle-
rine karar veren dersti. Ogrencilerin bu derste iyi sonug almalari igin
her seyi yapacaklar iyi bilinir.

Dénem basinda, 6grencilerin diisiince tarzlarini 6lgtiik ve aldik-
lar1 notlari takip ederek, onlara 6grenme yéntemlerini sorarak onla-
r1 dénem boyunca izledik. Bir kez daha gelisme diisiincesine sahip
olanlarin daha iyi notlar aldiklarini ortaya ¢ikardik. Belirli bir sinav-
dan kétii not almis olsalar bile, basa déniip bir sonraki sinav igin
¢alismaya bagladilar. Sabitlenmis diisiince tarzina sahip 6grenciler
kotii not aldiklarinda ise bir ilerleme kaydedemediler.

Bu derse herkes ¢alisti ancak ¢alismak igin farkli yollar vardi
Birgok 6grenci ders kitabini ve ders notlarini okuyarak ¢aligir. Elle-
rindeki dersin notlar1 gergekten zorsa, hepsini tekrar okurlar. Ya da
ezberleyebilecekleri her seyi ezberlemeyi denerler, elektrik siipiirgesi
gibi. Sabitlenmis diisiince tarzina sahip 6grenciler boyle galistlar.
Sinavdan kétii sonug almiglarsa, kimyanin onlara uygun bir ders
olmadig1 sonucuna vardilar. Nihayetinde, “Elimden gelen her seyi
yaptim, degil mi?”

Bilakis, bu 6grenciler gelisme diisiincesine sahip 6grencilerin
ne yapuklarini 6grenseler ¢ok sasirirlardi. Ben bile dikkate deger
buluyorum.

Gelisme diisiincesine sahip 6grenciler 6grenmelerinin ve 6gren-
me isteklerinin kontroliinii tamamen ellerine almiglardi. Ders notla-
rin1 diigiinmeden ezberlemeye dalmak yerine, soyle dediler: “Dersler
igiginda bagliklara ve belli bagh noktalari aradim”, “Konularin tama-
munt anladigimdan emin olana kadar yapugim hatalar1 gérmezden
geldim.” Onlar sinavdan en iyi sonucu almak igin degil 6grenmek
i¢in galigtyorlardi. Aslinda bu, yiiksek not almalarinin asil nedeniy-
di. Daha akilli olduklar1 veya daha iyi bir bilim temeline sahip ol-
duklar igin degil.
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Ders zorlaguginda ve sikici oldugunda isteklerini kaybetmek yeri-
ne, soyle dediler: “Derse olan ilgimi siirdiirdiim”, “Kimya dersi alma-
ya olumlu bakiyorum”, “Kendimi ¢aligmak i¢in istekli- tutmaya de-
vam ettim.” Ders kitabinin sikici, ders hocasinin bag belas oldugunu
diisiindiiklerinde bile, isteklerinin ugup gitmesine izin vermediler.

Onlara gelisme diisiincesini 6grettikten hemen sonra, lisans 6g-
rencilerimin birinden bir e-posta aldim. Ogrencim, eskiden goyle
caligtyordu : “Zor bir ders notuyla kargilastgimda, notlar1 tekrar
tekrar okumaya meyilliydim.” Gelismen diisiincesini 6grendikten
sonra daha iyi yontemler kullanmaya baglad: ve bu, ise yaradr:

Profesor Dweck;

Heidi (egitim yardimcisi) sinav sonuglarim: soylediginde
aglasam mz otursam mi bilemedim. Heidi size anlatir, lotoyu
kazanmsy gibi gorindiyordum (boyle de hissettim)! O kadar iyi
yaptigima inanamadim! Bu sinav: gecemeyecegimi diigiiniiyor-
dum. Beni cesaretlendirdiniz.

Asil bir riitbe kazandigim: hissediyorum ama bunu tek ba-
stma kazanmadim. Prof. Dweck, siz sadece teoriyi gretmiyor-
sunuz, siz yontemi gosteriyorsunuz. Verdiginiz ders igin tesekkiir
ederim. Cok degerliydi, belki de Columbia Universitesi'nde 6g-
rendigim en degerli dersti. Tabi, bunu (ayn: yontemleri kullana-
rak) her sinavdan once yapayor olacagim!

Size cok, cok tesekkiir ederim. (Ve Heidi'ye de)!
Artik caresiz olmayan,

June

Onlar 6grenmeyi temel alarak diigiiniiyorlar;

gelisme diigiincesine sahip insanlar, 6grenmenin
birbirinden farkh tiim yollanmn farkindalar.
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Gariptir, kimya sinifindaki sabitlenmis diisiince tarzina sahip 6g-
rencilerimiz iyi bir not igin neredeyse her seyi yapacaklardi, iyi not
alabilmek i¢in siirecin kontroliinii ele almak disinda her seyi.

Esit mi Yaratildik?

Bu, dogru diisiince tarzina sahip bir kimsenin iyi igler yapacag:
anlamina mu gelir? Biitiin gocuklar esit mi yaraulmigtir? Gelin 6nce
ikinci soruyu ele alalim. Hayir, bazi ¢ocuklar farklidirlar. Ellen Win-
ner, Dogustan Yetenekli Cocuklar (Gifted Children) adli kitabinda
bizlere, dihilerin akil almaz betimlemelerini sunar. Bu ¢ocuklar
abartulmig yeteneklere ve akillarindan hi¢ ¢ikmayan ilgi alanlarina
sahip olarak diinyaya gelmis gibi goriinen, bu ilgi alanlarinin aman-
siz takibi sonras1 inanilmaz bagarili olan ¢ocuklardir.

Michael erken gelismis ¢ocuklardan biriydi. Durmadan, iginde
harfler ve rakamlar olan oyunlar oynardi. Ailesini harfler ve rakam-
lar hakkindaki sayisiz soruyu cevaplamak zorunda birakirdi. Sagirtict
bir sekilde ¢ok erken yasta konustu, okumaya baglad: ve dort iglem
yapmaya bagladi. Annesi onun dért aylikken “Anne, baba, aksam
yemekte ne var?” diye sordugunu bildiriyor. On aylikken siipermar-
kette isaretlerdeki yazilari okuyarak insanlari olduk¢a sagirtmugti.
Herkes annesinin karnindan konusarak sanki o konusuyormus gibi
yapugini diigiiniiyordu. Babasi, o ii¢ yagindayken sadece cebir he-
saplamalar1 yapmadigini ayrica cebir kurallarini kegfettigini ve is-
patlarin1 yapugini soyliiyor. Her giin, babasi isten eve geldiginde
Michael onu matematik kitaplarinin yanina gétiiriir ve “Baba, hadi
caligmaya baglayalim” derdi.

Michael 6zel bir yetenekle diinyaya gelmis olmali ama benim
i¢in en goze garpan 6zellik onun agir1 derecedeki 6grenme sevgisi
ve meydan okuma istegidir. Ailesi onu emek isteyen eylemlerden
alikoyamadi. Aynisi birgok déhi igin de gegerlidir.
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Insanlar, dogustan gelenin yetenegin kendisi
olduguna inanirlar. Ancak bu; yetenegi

besleyen siirekli, hi¢ bitmeyen merak ve
zorluklara meydan okumaktir.

Yetenek mi, diisiince tarzi mi? Mozart'in miizigi yetenek miydi,
girkinlesene kadar galisug: gergegi miydi? Darwin’inki bilimsel ye-
tenegi miydi, ¢ocuklugundan beri hi¢ durmadan 6rnekleri biriktir-
mesi gergegi miydi?

Dahi olusumuz ya da olmayisimiz, hepimizin yeteneklerimize
isleyecek ilgi alanlari vardir. Cocukken, insanlar tarafindan bii-
yiilenirdim, 6zellikle de yetigkinler tarafindan. Merak ederdim:
Onlarin béyle davranmasin: saglayan nedir? Kuzenlerimden biri
birkag y1l 6nce biz bes yagindayken meydana gelmis bir olay1 an-
latti. Anneannemlerin evindeydik. Kuzenim annesi ile gekerleri
ne zaman yiyebilecegi konusunda kavga etmisti. Biraz sonra di-
sarida basamaklar iistiinde oturuyorduk, ona dedim ki: “Bu ka-
dar aptal olma. Yetigkinler her seyi onlar kontrol ediyormus gibi
diisiinmeyi severler. Sadece evet de ve sonra git ne zaman istersen
sekerlerini ye.”

Bu laflar gelisme ¢agindaki bir psikologun laflari miydr? Bildigim
tek sey kuzenimin daha sonra bana bu tavsiyeden ¢ok elestiri aldi-

gydu. (ilginqtir ki o da bir dis hekimi oldu.)

Herkes lyi isler Yapabilir mi?

Simdi birinci soruya donelim. Herkes dogru diisiince tarz: ile
harika seyler basarabilecek kapasiteye sahip midir? Sehrinizdeki en
kotii lisenin dgrencilerine iiniversite matematigi 6gretebilir misiniz?
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Eger yapabilseydiniz, bir sey ¢ok net olurdu: Dogru diigiince tarziy-
la ve dogru 6gretme sekliyle insanlar diisiindiigiimiizden c;ok daha
fazlasini yapabilirler.

Garfield Lisesi, Los Angeles’teki en kotii okullardan biriydi. Og-
rencilerin aklin1 galigirmaktan vazge¢mis, 6gretmenlerin igindeki
arzunun titkenmis oldugunu sdylemek bile okulun ne kadar kotii
durumda oldugunu anlatmaya yetmez. Ama Jaime Escalante hig te-
reddiit etmeden, bu okulun Latin Amerika gogmeni 6grencilerine
matematik 6gretti. Sahip oldugu gelisme diisiincesi tarziyla kendisi-
ne, “Onlara nasil 6gretebilirim?” diye sordu ama “Onlara 6gretebi-
lir miyim?” diye sormadi. “En iyi nasil 6grenirler?” diye sordu ama
“Ogrenebilirler mi?” diye sormadi.

Onlara sadece matematik 6gretmekle kalmadi, o ve meslektag
Benjamin Jimenez bu 6grencileri ulusal matematik siralamasinda en
iist siraya tagidilar. 1987 yilinda bu okuldan bagka sadece ii¢ devlet
okulu Ileri Matematik Yerlestirme Sinavi uyguluyordu. Bu diger iig
okulun arasinda New York’un elit, matematik-fen agirlikli okullar
olan Stuyvesant Lisesi ve Bronx Fen Lisesi bulunuyordu.

Dahasi Garfield 6grencileri sinavda iiniversite bursu kazanma-
larin1 saglayacak kadar yiiksek sonuglar elde ettiler. O yil tiim il-
kede sadece birkag yiiz Meksika asilli Amerikan 6grenci o seviyede
bu sinavi gegtiler. Bu, 6grencilerin kabiliyetlerini hafife alarak, boga
harcanan nice zekalarin var oldugu anlamina gelir.

Marva Collins

Cocuklara, geride kaldig1 zaman -mesela bir sinif tekrart yapuk-
lar1 zaman- daha fazlasini1 kavrayamayacaklan diisiiniilerek, basitles-
tirilmis ders notlar1 ¢ocuklara verilir. Bu fikir sabitlenmis diisiince
tarzindan gelir: Bu égrenciler, bu durumda ayn basit seyleri tekrar
ederken 6grenmeye ihtiyag duyarlar. Oyleyse, sonuglar i karartci-
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dir. Ogrenciler biitiin bir dénemi onceden biliyor olduklarindan,
yeni higbir sey 6grenmeden tekrar etmis olurlar.

Bunun yerine, Marva Collins devlet okullarinda basarisiz olmus
yoksul Chicago ¢ocuklarini aldi ve onlara her biri birer dahiymis
gibi davrandi. Oncesinde birgogu “6grenme engelli”, “gelisimi dur-
mus” ve “duygusal olarak altiist olmug” olarak etiketlenmisti. Fiilen
ogrencilerin hepsi bu duruma kayitsizlardi. Ne gézlerinde bir parilu
ne de yiizlerinde bir umut vard..

Collins’in ikinci siif devlet okulu 6grencileri, oradaki en diisiik
okuma diizeyi ile bagladilar. Haziran’dan 6nce besinci sinif diizeyi-
ni yakalamuglardi. Aristo, Ezop, Tolstoy, Shakespeare, Poe, Frost ve
Dickinson okuyorlard:.

Daha sonra Collins kendi okulunda basladiginda, Chicago Sun-
Times gazetesi kose yazari Zay Smith okula ugradi. Dért yagindaki
ogrencilerin “Fizikgiye bakiniz”, “Ezop fabllar yazd1” gibi ciimleler
yazdiklarin1 ve dilbilgisiyle ilgili detaylar1 konusabildiklerini gordii.
Ikinci sinif 6grencilerinin Shakespeare, Longfellow ve Kipling’in ya-
zilarin1 ezbere okuduklarini gozlemledi. Kisa siire 6nce sehrin zen-
gin mahallelerinden birinde daha 6nce Shakespeare’i hi¢ duymamug
ogrencilerin bulundugu bir liseyi ziyaret etmisti. “Yani bu zengin
lise 6grencileri Shakespeare’in 1564’te dogdugunu ve 1616'da 6l-
diigiinii bilmiyorlar” diye séylendi Collins’in 6grencilerinden biri.

Ogrenciler ok okuyorlards, yaz tatillerinde bile. Okula “geligimi
durmus” olarak girmis alt yagindaki bir 6grenci, dért y1l sonra simdi
yaz boyunca iginde 1ki Sehrin Hikdyesi ve Jane Eyre kitaplarinin da
oldugu yirmi iig kitap okumugtu. Ogrenciler igten ve 6zenli okudu-
lar. Ug ve dort yagindakiler Deadalus ve Icarus hakkinda okurlar-
ken, dort yagindaki bir gocuk “Bayan Collins, 6grenmezsek ve ¢ok
¢alismazsak higbir yere varamayiz” diye haykirdi. Macbeth ile ilgili
biiyiik tartigmalar da yaygindi.

Alfred Binet bir kisinin, aklinin 6zelliklerini degistirebilecegine
inanir. Siiphesiz ki degistirebilirsiniz. Bu gocuklari ister bilgilerinin
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genigligiyle ister sinavlar yardimiyla 6lgiin, onlarin beyinlerinin do-
niigiime ugradigini gorebilirsiniz.

Saygin egitim arastirmacisi Benjamin Bloom segkin, 120 basa-
rili insan iizerinde ¢aligti. Bu insanlar piyano sanatgisi, heykeltras,
olimpiyat yiiziiciisii, diinya klasmani tenis sporculari, matematik-
giler ve noéroloji aragturmacilariydi. Cogu gocukken dikkat geken
kimseler degillerdi ve ciddi galismaya baglamadan 6nce higbiri bir
yetenege sahip olduklarina dair bir belirti géstermiyorlardi. Genglik
¢aglarinin erken donemlerinde bile, onlarin gelecekte elde edecekle-
ri bagarilari, var olan yeteneklerinden 6ngéremezdiniz. Sadece, sahip
olduklari devamli galigma arzusu ve kendilerini o ise adamalari, veri-
len destekle birlikte onlari zirveye tagidi.

Bloom s6yle demigtir: “Amerika ve diinyadaki okul egitimi tize-
rine yaptugim 40 yil siiren yogun aragurmalarim sonrasi elde ettigim
onemli sonug su: Bu diinyada herhangi bir insanin 6grenebilecegi
sey, bugiinkii uygun 6grenme 6nkosullar: saglanirsa neredeyse tiim
insanlarin 6grenebilecegi seydir.” Bloom gocuklarin yiizde 2-3’tiniin
sahip oldugu agir noksanliklar ve diger ug noktadaki Michael gibi
¢ocuklari barindiran yiizde 1-2’sini de kauyor. Bloom, herkesin ya-
pabilecegini soyliiyor.

Yetenek Diizeyleri ve Takip Etme

Ama 6grenciler farkli yetenek diizeylerine gére bir sebep igin ay-
rilmamuglar miyds? Sinav sonuglari ve onlarin ge¢mis bagarilari yete-
neklerinin ne oldugunu géstermemis miydi?

Unutmayin, sinav sonuglan ve bagar dlgiimleri

size bir 6grencinin nerede oldugunu séyleyebilir
ama onun nerede olabilecegini sbylemez.
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Almanyada aragtirmalar yapan Falko Rheinberg, farkl diisiince
tarzlarina sahip okul 6gretmenleri iizerinde galisti. Baz1 6gretmenler
sabitlenmis diigiince tarzlarina sahipti ve siniflarina farkl bagari dii-
zeyleri ile gelen 6grencilerin oldukga farkli olduklarina ve bu farkli-
liklarin kalici olduklarina inaniyorlardi.

“Benim tecriibelerime gore 6grencilerin basarilar1 yil boyunca
ayni kaliyor.”

“Eger 6grencilerin zekalarini bilirsem, okul yagamlarini 6nceden
kestirebilirim.”

“Bir 6gretmen olarak ogrencilerin akilsal yetenekleri iizerinde
higbir etki saglayamam.”

Alunci sinif gretmenim Bayan Wilson gibi bu gretmenler, sa-
bitlenmis diigiince tarzlar {izerine vaaz veriyorlar ve bu tarzda dii-
siniiyorlardi. Siniflarinda yiiksek yetenek grubunda déneme bag-
lamis 6grenciler yili yine o grupta tamamliyorlards; diisitk yetenek
grubunda yila baglamig 6grenciler yili yine diisiik yetenek grubunda
tamamliyorlard..

Ama bazi 6gretmenler gelisme diisiincesini benimsemiglerdi.
Onlar biitiin gocuklarin becerilerini gelistirebilecegi fikri tizerine
odaklanmuglardi. Siniflarinda ise garip bir sey oldu. Ogrencilerin
hangi yetenek grubunda yila bagladiklar fark etmedi. ki grup da
yili yiiksek yetenek grubunda bitirdi. Bu bulgular1 gormek etkili bir
deneyimdir. Grup farkhiliklari, 6grencileri gelisim igin egiten 6gret-
menlerin rehberliginde ortadan kaybolmustu. Bu 6gretmenler “dii-
sitk yetenekli” 6grencilere ulagmanin bir yolunu bulmuglardi.

Ogretmenlerin gelisme diisiincesini uygulamaya nasil koyduk-
lar1 kitabin sonraki bir boliimiiniin konusu. Burada ise iinli 6g-
retmen Marva Collins’in bunu nasil yaptugina dair bir 6n izleme
bulunmakta. Okulun ilk giinii geride kalmaya terk edilmis ve oku-
lun bir pargasi olmak istemeyen Freddie’ye Collins yaklagti, “Hadi
bakalim, fistik” dedi, yiiziinii ellerinin arasina alarak. “Yapmamiz
gereken isler var. Oyle durdugun yerde daha akilli olamazsin...
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Sana s6z veriyorum; daha akilli olacaksin, iireteceksin. Bagarisiz
olmana izin vermeyecegim.”

Ozet

Sabitlenmis diisiince tarzi bagariyr sinirlar. Insanlarin beyinleri
kangik diisiincelerle doldurur, ¢abalamay tatsiz hale getirir. Siradan
ogrenme yontemlerinin belirmesine yol agar. Dahasi, etraftaki diger
insanlarin onlan yargiladiklarini diisiiniirler. Ister Darwin hakkin-
da, ister tiniversite 6grencileri hakkinda konugalim.

Onemli bagarilar tam bir odaklanma,
kararh bir gekilde ¢aba sarf etme ve siirekli
6grenmeyi gerektirir.

Buna ek olarak bir de 6grenme yandaslar: gerektirir. Geligme dii-
stincesi tarzinin insanlara verdigi iste budur. Yeteneklerinin gelisme-
sine ve meyve vermesine bu yiizden yardimai olur.

SANATSAL YETENEK DOGUSTAN GELEN BiR SEY Mi?

Zekanin sonradan elde edilen degil, dogustan gelen bir sey oldu-
gunda dair var olan yaygin kaniya ragmen, tizerine diisiindiigiimiiz
zaman insanlarin akilsal yeteneklerini gelistirebileceklerini hayal
etmek o kadar da zor degildir. Zeki ¢ok yénliidiir. Edebi yetenek-
lerinizi veya matematiksel-bilimsel yeteneklerinizi, diger biitiin ye-
teneklerinizi gelistirebilirsiniz. Ama is sanatsal yetenege geldiginde,
durum daha ok Tanri vergisi bir yetenekmis gibi goriiliir. Ornegin,
insanlar dogustan iyi ya da kotii ¢izim yapar...
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Ben bile buna inandim. Bazi arkadaglarim hig ¢aba gostermeden,
higbir egitim almadan daha iyi ¢izim yaparlarken, benim ¢izim yete-
negim ilkokulun ilk zamanlarinda yetersizdi. Deneyebildigim kadar
¢ok denememe ragmen, tegebbiislerim bagarisiz oldu ve umudum
kirildi. Bagka yonlerde sanatsal yeteneklerim vardi. Tasarlayabilirim,
renklerle aram ¢ok iyidir, kompozisyona dair ince hislerim vardir.
Peki, neden ¢izim yapamiyordum? Demek ki bu yetenek bende do-
gustan var yoktu.

Bunun beni o kadar da ¢ok rahatsiz etmedigini itiraf etmeliyim.
Nihayetinde, ne zaman ¢izim yapmak zorunda kalacakum ki? Bu
sorunun cevabini biiyiileyici bir adama aksam yemegi i¢in misafir
oldugumda 6grendim. Benden yagh bir adamdi, Yahudi soykir-
mindan kagmig bir psikiyatristti. Cekoslovakya'da on yaginda bir
gocukken o ve erkek kardesi bir giin okuldan gelmisler ve aileleri-
nin gitmis oldugunu gdrmiisler. Aileleri tutuklanmig. Ingiltere’de
bir amcalar1 oldugunu bilerek Londra’ya yiiriiyerek gitmigsler ve
amcalarini bulmuglar.

Beni konuk eden bu adam, birkag yil sonra yag1 hakkinda ya-
lan sdyleyerek Kraliyet Hava Kuvvetleri’ne katilmig ve Ingiltere
i¢in savagmig. Savagta yaralandiginda, ona bakan hemgiresi ile ev-
lenmis. Tip fakiiltesine gitmis ve Amerika'da basarili bir ¢aligma
yapmuis.

Yillar gegtikge baykuglara karsi ilgi duymaya baglamis. Onlari
hayran oldugu kisilik 6zelliklerinin bir biitiinii olarak diigiinmiis.
Kendisini baykus gibi diisiinmekten hoglanmis. Evini siisledigi
baykus heykellerinin disinda, baykusla iliskilendirismis bir de
ziyaretgi defteri varmig. Yeni tanigugi birinden hoglandiysa, on-
lardan bu deftere bir baykus ¢izip yanina da onun igin ufak bir
not yazmasini istermis. Defteri bana uzatuginda ve defterin onun
i¢in 6nemini anlatuginda, kendimi hem onurlandirilmis hisset-
tim hem de olduk¢a korktum. Aslinda daha ¢ok, korktum ¢iinkii
gizimim defterin orta yerinde kaybolup gitmeyecekti, son sayfa-
sint olacakti.
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Duydugum rahatsizhigin yogunlugu ve sanatsal ¢aligmamin ko-
tiiliigii tizerinde durmayacagim, bunlar zaten iziicii sekilde orta-
da. Bu hikiyeyi Beynin Dogru Tarafina Cizim Yapmak adh kitab:
okudugumda duydugum heyecan ve sevincin bir baglangic1 olarak
anlattyorum. Diger sayfada insanlarin yazar Berty Edwardsdan kisa
bir ¢izim dersi almadan 6nce ve aldiktan sonra ¢izdikleri portrelerin
resimleri var. Bu resimler, dersi alan 6grencilerin kurstan 6nce ve bes
giin sonra kurs bitiminde yapuklari kendi portrelerinin ¢izimleridir.

Sagiruct degiller mi? Baglangigta bu insanlarin higbiri sanatsal
yetenege sahip goriinmiiyorlar. Resimlerin ¢ogu bana ¢izdigim bay-
kusu haurlatiyor ama sadece birkag giin sonra, herkes gergekten ¢iz-
meyi bagarmis! Edwards bu grubun kendisine 6zgii olduguna yemin
ediyor. Bu imkansiz goriiniiyor.

Edwards da insanlarin ¢izim yapmay: biiyiilii bir yetenek olarak
gordiigii fikrine kauliyor. Onlara gore bu yetenege sadece birkag:
sahip, gelecekte de sadece birkagi sahip olacak. Bunun nedeni in-
sanlarin ¢izim yapmanin 6grenilebilen bilesenlerini anlamamasi. As-
linda Edwards bizi bilgilendirdigi iizere bu yetenekler ¢izim yapma
yetenekleri degil, gorebilme yetenekleridir. Bu kdseleri, bogluklari,
iligkileri, 15181, golgeyi kavrayabilme yetenegidir. Cizim bizden her
bilesen beceriyi 6grenmemizi ve bunlari tek bir islemde birlegtir-
memizi istiyor. Bazi insanlar bu becerileri yasamlar: igindeki dogal
derslerden alirlar, digerleri ise onlar1 6grenmek ve bir araya getirmek
zorundadirlar. Kurs bitiminde yapilan portrelerden gordiigiimiiz
tizere bunu herkes yapabilir.

Baz insanlar baz geyleri ufak bir egitimle ya
da hig egitim almadan yapabiliyorlar diye,

bu digerlerinin o geyleri asla yapamayacag
anlamina gelmez (hatta bazen digerleri daha
iyi yaparlar).
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Bu oldukg¢a 6nemlidir ¢iinkii sabitlenmis diisiince tarzina sahip
birgok insan erken gosterilen icraatin, yeteneginiz ve geleceginiz
hakkinda bilmeniz gereken her seyi anlatacagim diisiiniiyor.

Jackson Pollock

Boyle bir sebep yiiziinden insanlar Jackson Pollock’un cesaretini
kirsalards, gergekten utanilacak bir sey olurdu. Uzmanlar Pollock’un
sanat icin az bir dogal yetenegi oldugu konusunda hemfikirler.
Pollock’un ilk zamanlardaki eserlerine bakuginizda da bu durum
bellidir. Uzmanlar ayrica Pollock’'un yirminci yiizyilin en biiyiik
Amerikan ressamlarindan biri oldugu konusunda da birlesiyorlar ve
onun modern sanatta devrim yapugini belirtiyorlar. Peki, Pollock
nasil bagarili oldu?

Diinyaca iinlii koreograf ve dans¢1 Twyla Tharp, Yaratuc: Alsskan-
Utk (The Creative Habit) adl1 bir kitap yazd1. Bagliktan da tahmin ede-
bileceginiz gibi, yarauciligin sihirli bir ilhamla ilgili olmadigini iddia
ediyor. Yaraticilik, ¢ok ¢aligma ve kendini adamanin bir sonucudur.
Mozart igin bile boyleydi. Amadeus filmini haurliyor musunuz? Fil-
min, rakibi Salieri kiskangliktan 6liirken Mozart'in eserlerini arka
arkaya iirettigini nasil gosterdigini haurlayin. Oyle ya, Tharp o film
iizerinde galisu ve diyor ki: Aptalca! Sagmalik! ‘Dogugstan dihi’ diye
bir sey yoktur.

Jackson Pollock’un bir yerlere gelmesinin sebebi, kendini o ise
adamasidir. Pollock sanat¢i olma fikrine adsikti. Her dakika sanat
hakkinda diisiiniiyordu. Her dakika sanat eserleri iiretiyordu. Teh-
likeli seyler yapmaya o kadar hevesliydi ki, etrafindaki insanlarin
onu ciddiye almalarini ve ona akil hocaligi yapmalarini sagliyordu.
Etrafta 6grenmesi gereken ne varsa 6grenene kadar bunu siirdiirii-
yordu ve 6zgiin galigmalarini iiretmeye bagliyordu. Onun her biri
tamamen egsiz ve 6zgiin resimleri, istemsiz olarak yogun duygularim
aktarabilmesinin kanitydi. Birkag yil 6nce New York Modern Sa-
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nat Miizesi’'nde onun bu resimlerinin bir sergisini gorebilme sansini
yakaladim. Ayn ayn her bir galigmanin giicii ve giizelligi beni ¢ok
etkilemisti.

Herhangi bir kimse herhangi bir seyi yapabilir mi? Cevab: ger-
cekten bilmiyorum ancak sanirim hepimiz su konuda hemfikir ola-
biliriz; insanlar onlar hakkinda edindigimiz ilk izlenimlerden ¢ok
daha fazlasini yapabilir.

OVGULERIN VE OLUMLU ETIiKETLERiIN TEHLIKESIi

Insanlarin bagarmak igin bdyle giigleri varsa, bu giiglerine inanci
nasil kazandirabilirler? Basarmak igin gerekli olan 6zgiiveni onlara
nasil verebiliriz? Sahip olduklar yeteneklerin bagarmak igin ihtiyag
duyduklar: her seyi barindirdigi mesajini onlara verebilmek igin,
yeteneklerini 6vmeye ne dersiniz? Aslinda konugtugumuz ailelerin
yiizde 80’i gocuklarin yeteneklerini 6vmenin, onlarin 6zgiivenlerini
beslemek ve bagarilarini tegvik etmek igin gerekli oldugunu bizlere
anlatular. Bilirsiniz, bu kulaga ¢ok manukl gelir.

Sonra diisiindiik ve endigselenmeye bagladik. Sabitlenmis diisiince
tarzina sahip insanlarin kendi yeteneklerine ne kadar ¢ok odaklan-
mus olduklarini diisiindiik: “Yeterince iyi yerde mi?”, “lyi olabilecek
mi?” Insanlarin yeteneklerini 6vmek, onlara daha fazla odaklanma-
larini saglamak olmaz my? Onlara deger verdigimiz seyin yetenekleri
oldugunu, hatta daha da kétiisii onlar1 derinden okuyabildigimizi
ve ortaya koyduklan ¢aligmalarda yeteneklerinin altini giziyor ol-
dugumuzu sdylemek olmaz mi? Onlara sabitlenmis diisiince tarzim
empoze ediyor olmaz miy1z?

Adam Guettel'in prensinin oynayacagi miizikal oyunun kurtari-
cast oldugu ilan edilmisti. Oklahoma! Atls Karinca klasiklerine mii-
zikler yazmig olan Richard Rodgers’in torunuydu. Guettel’'in annesi,
oglunun dehasindan dolay: gururluydu. Diger herkes gibi... New
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York Timesta bir yazida “Yetenek orada ve bu en 6nemli sey” diye
sagma bir ciimle yaziyordu. Soru; bu tiirden bir 6vgiiniin insanlari
cesaretlendirip cesaretlendirmedigidir.

Aragtirmalarimiz hakkindaki en harika gey; bu sorular sorabil-
meniz ve sonra cevaplari bulmaya yénelebilmenizdir. Cogunlugu
biiyiime gaginda olan yiizlerce 6grenciyle galismalar yiiriittiik. On-
celikle her 6grenciye s6zel olmayan bir IQ testinden uygun olan on
soru yonelttik. Ogrencilerin gogu bu sorulari yapabildiler, bitirdik-
lerinde 6grencileri 6vdiik.

Baz1 6grencileri sahip olduklar: yetenekleri igin 6vdiik. Bu 6g-
rencileri, “Inanilmaz, sekiz dogru cevabin var. Gergekten iyi bir so-
nug elde etmigsin. Bu iste ¢ok iyisin” gibi ciimlelerle 6vdiik. Adam
Guettel'in “6yle yeteneklisin ki ” denilen durumundaydilar.

Diger 6grencileri gosterdikleri gaba icin dvdiik: “Inanilmaz, sekiz
dogru cevabin var. Gergekten iyi bir sonug elde etmigsin. Cok ¢a-
ligmig olmalisin.” Ozel bir yetenekleri varmus gibi hissettirilmediler,
bagarmak igin gereken neyse onu yapuklan igin oviildiiler.

Iki grupta baslangigta aymi durumdaydilar ancak &vgiilerden
hemen sonra, farklilagmaya bagladilar. Korktugumuz gibi, dvgiiler
ogrencileri sabitlenmis diigiince tarzina dogru itti, bu diisiincenin
biitiin isaretlerini de bizlere gosterdiler: Onlara bir se¢im sunduk,
ondan yeni seyler 6grenebilecekleri zor bir deneyimi reddettiler. Ku-
surlarini ortaya ¢ikaracak ve yeteneklerini sorgulayacak higbir seyi
yapmak istemediler.

Gauettel on ii¢ yagindayken, Metropol Opera yayininda ve ayrica
Amahl ve Gece Ziyaretgileri televizyon filminde yildiz olmaya tama-
men hazir hile getirilmigti. Guettel bagin1 egerek kenara gekildi, sesi
kistlmigtr. “Sesimin degistigini uydurmugtum, taklit yapryordum...
Uzerimdeki baskinin iistesinden gelmek istemedim.”

Buna karsin, 6grenciler ¢abalar igin 6viildiikleri zaman, 6grenci-
lerin yiizde 90’1 ondan yeni seyler 6grenebilecekleri bagka bir dene-
yim daha yagamak istediklerini belirttiler.
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Bundan sonra 6grencilere sorular verdik. Bu sorular ¢ézme-
de pek de bagarili olamadilar. Yetenekli ¢ocuklar simdi o kadar da
akilli olmadiklarini diisiiniiyorlardi. Bagari onlarin zeki olduklar:
anlamina geliyorsa, daha az bagar1 da eksiklikleri oldugu anlamina
geliyordu.

. Guettel bize sunu haurlatuyor: “Benim ailemde, iyi olmak baga-
nisizlik demektir. Cok iyi olmak basarisizlik demektir... Bagarisizlik
barindirmayan tek gey harika olmakur.”

Cabalayan ¢ocuklar, zorlugun “Daha fazla gaba géster” anlamina
geldigini diisiindiiler. Yetenekli ¢ocuklar, bunun aruk eglenceli ol-
madigini sdylediler. Iddianiz sohretse ve yeteneginiz de tehlike altin-
daysa, o is eglenceli olamaz.

Bakin Adam Guettel ne diyor: “Keske sadece eglenebilsem ve ra-
hatlasam. Bir gesit harika adam olabilecek o giiciin sorumluluguna
keske sahip olmasam.” Caligmalarimizdaki ¢ocuklar gibi yetenek-
lerini tagimanin getirdigi sorumluluk, ¢aliymalarindan aldig: zevki
oldiiriiyordu.

Cabalar1 6viilen 6grenciler sorulan hil seviyorlardi ve ¢ogu en
zor sorularin en eglenceli seyler oldugunu soyledi.

Sonra égrencilerin bagarilarina baktk. Zorlu bir deneyden son-
ra, yetenekleri 6viilen gocuklar diisiise gegtiler; onlara daha sonra
biraz daha kolay sorular vermis olmamiza ragmen. Yeteneklerine
olan inanglarin1 kaybetmislerdi. Baslangigta elde ettiklerinden
daha kétii sonuglar elde ediyorlardi. Cabalayan ¢ocuklar daha iyi
sonuglar elde ettiler. Zor sorular: yeteneklerini geligtirmek igin kul-
landilar, kolay sorulara dondiikleri zaman da zaten yolun olduk¢a
ilerisindeydiler.

Bunun bir gesit IQ testi oldugunu goz oniinde bulundurarak,
¢ocuklarin yeteneklerini 6vmenin IQ seviyelerini diisiirdiigiinii ve
¢abalarin1 6vmenin IQ seviyelerini yiikselttigini sdyleyebilirsiniz.

Guettel gelisim gostermiyordu. Siipheli duygularla kendisini
gosteren tikleri, yenmis urnaklan yiiziinden elestiriliyordu. “Onun-
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la bir dakika gegirin -sadece bir dakika yeterli- tiklerinin arkasindaki
korkunun resmi yavagca ortaya ¢tkmaya bagliyor” diyor bir gazete-
ci. Guettel ciddi uyusturucu problemleriyle de savasti. Giiglenecegi
yerde “dogustan gelen yetenegi” igini korku ve siiphe ile doldurdu.
Yetenegini basariya doniistiirmek yerine, bu biiyiik bestekir hayau-

n1 ondan kagarak gegirdi.

Bir sey ise imit verici: Takip etmesi gereken kendisine ait, bagka-
lar1 tarafindan kabul ettirilmemis ve sahip oldugu yetenegi ve bas-
kalar1 tarafindan degerlendirilmemis bir yagam dersinin var oldugu-
nun farkinda olmasi. Bir gece dedesini riiyasinda gormiis. “Onunla
bir asansére dogru yiiriiyordum. Ona iyi bir seye sahip olup olmadi-
gim1 sordum. O da oldukga kibarca ‘Kendi sesin var’ dedi.”

Bu ses, sonunda ortaya ¢ikiyor mu? Olduk¢a romantik bir mii-
zikal olan 7he Light in the Piazza‘'min sonrasi, Guettel 2005 Tony
Odiili'nii kazandi. Guettel bu &diilii yetenegine yapilmig bir 6vgii
olarak m1 kabul edecek yoksa gosterdigi ¢aba igin verilen bir takdir
olarak m@ Umarim ikincisidir.

Caligmalarimizda buldugumuz dikkat gekici, bir o kadar da can
sikict bir sey daha var. Her 6grenciye soyle dedik: “Bildiginiz gibi
diger okullara da gidecegiz, bahse girerim ki o okullardaki ¢ocuklar
sorularin ne oldugunu bilmek isteyeceklerdir.” Béylece 6grencilere
fikirlerini yazmalar igin kigitlar verdik, ayrica onlara ¢ézdiikleri so-
rulardan aldiklar1 puanlar1 yazmalar igin bos yer de biraktik.

Inanir misiniz, yetenekleri 6viilmiis gocuklarin yiizde 40’1 al-
diklar1 puanlar1 dogru olarak yazmadilar. Fikirleri de hep ayni1 yon-
deydi. Sabitlenmis diisiince tarzinda mitkemmel olamamak utang
vericidir -6zellikle de yetenekliyseniz- bu yiizden yalan séyleyerek
gegistirdiler.

Bizleri telaglandiran sey ise; siradan gocuklar: alip onlara sadece
akilli olduklarini anlatarak yalanci hiline getirmis olmamizd..

Ben bu paragraflari yazdiktan hemen sonra iiniversite sinavla-
r igin gocuklara ders veren geng bir adamla tanisum. Ogrencile-
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rinden biri ile ilgili danigmak igin bana gelmisti. Ogrencisi dene-
me sinavlari yapiyor ve sonucu hakkinda ona yalan soyliiyordu.
Ogrenciye bilmedigi konulara gore ders vermeliydi ama 6grenci
bilmedigi seyler hakkinda dogruyu séyleyemiyordu ve bunun igin
para 6diiyordu.

Sonunda ¢ocuklara akilli olduklarini séylemek, onlarin daha
aptal hissetmelerine, daha aptal davranmalarina yol agti. Insanlara
olumlu etiketleri -dogustan yetenekli, kabiliyetli, parlak zekili- ko-
yarken amagladigimiz seyin bu oldugunu diisitnmiiyorum. Onlar
zorluklara kargit miicadele ederken alacaklar tattan yoksun birakma
niyetinde degiliz. Bagar tariflerini ellerinden almak niyetinde degi-
liz ama tehlike iste budur.

Caligmalarimi okumug bir adamdan bana gelen bir mektup:

Sayin Dr. Dweck;

Kitabinizin o boliimiinii okumak can sikicryds. Okudukca

kendi yaptiklarim: fark ediyordum.

Dogustan Yetenekli Cocuklar Toplulugu'nun bir iiyesiydim.
Zekdm: devamli oviiyordum. Umduklarim: basaramadigim bir
yasamdan sonra (su an 49 yasindayim) kendimi bir goreve uy-
gun gormeyi ogreniyorum. Ayrica basarisizlifs bir aptallik isa-
reti olarak gormemeyi de ogreniyorum. Bagarisizlik, deneyim ve
beceri cksikliginden baska bir sey degil. Kitabinizin bu biliimii
kendimi yeni bir aydinlikta gormemi saglads.

Seth Abrams

Olumlu etiketlerin tehlikesi budur. Bu durum igin segenekler var
ve bu segeneklere aile, 6gretmenler ve egitimciler hakkindaki bé-
limde tekrar donecegim.
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OLUMSUZ ETIKETLER VE CALISMA SEKILLERI

Bir zamanlar matematik ustasiydim. Lisede cebirden 99, geo-
metriden 99, bir 99 da trigonometriden almigum. Ayrica okulun
matematik takimindaydim. Erkek ¢ocuklarla Hava Kuvvetleri ye-
tenek yarigmasinda yiiksek sonuglar almigtim. Yillar boyunca Hava
Kuvvetleri’'nden yeni asker alimu ile ilgili brosiirlerin evime gelme
nedeni buydu.

Sonra Bay Hellman 6gretmenim oldu. Kizlarin matematik yapa-
bilecegine inanmiyordu. Notlarim diistii ve bir daha hi¢ matematik
dersi almadim.

Bay Hellman’in fikrine neredeyse katiliyordum ama benim igin
gegerli oldugunu diisiinmedim. Diger kizlar matematikte bagarili
olamiyorlardi. Bay Hellman, fikrin benim igin de gegerli oldugunu
diisiiniiyordu ve ben de sonrasinda karst koyamadim.

Herkes olumsuz etiketlerin kétii oldugunu bilir. Sanirim bu yiiz-
den bu boliimiin kisa siirecegini diigiiniiyorsunuz. Ama kisa bir bo-
liim degil, giinkii psikologlar olumsuz etiketlerin basariya nasil zarar
verdigini halen 6greniyorlar.

Kimse basmakalip diisiinceye maruz kalmig gruplarin iiyeleri
kadar, yeteneksiz etiketinin ne demek oldugunu bilemez. Ornegin,
Afrikali Amerikalilarin zeka diisiikliigii yasadiklarina dair kaliplag-
mug diisiinceler vardir. Kadinlarin matematik ve fen bilimlerinde iyi
olmadiklarina dair bir diigiince vardir. Bu basmakalip diisiincelerin
ne kadar sagma oldugunu bilip bilmediklerinden emin degilim.

Claude Steele ve Joshua Aronson tarafindan gergeklestirilen bir
aragtirma, irkiniz1 veya cinsiyetinizi belirten bir anket kutucugunu
isaretlemenizin bile kafanizdaki basmakalip diisiincenin tetigini ge-
kebilecegini ve bunun da sinav sonucunuzu diisiirebilecegini goste-
rir. Stnavdan 6nce sizin siyah oldugunuzu veya bayan oldugunuzu
hatrlatacak en ufak sey bile, kotii olmaniz gereken o konuda sinav
sonucunuzu etkileyebilir, hem de ¢ok. Caligmalarinin birgogunda
basmakalip diisiinceler haurlaulmadigs zaman, siyahlar ve beyazla-
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rin basarilar egitti, kizlarin ve erkeklerin basarilar: esitti. Ancak bir
matematik sinavindan 6nce sinifa daha ¢ok erkek 6grenci gelmisse,
kizlarin not sonuglar diisecektir.

Sebebi su: Bu diistinceler haurlauldiklarinda, insanlarin beyin-
lerini dikkat dagitan diisiinceler ile dolduruyor, diisiinceyi dogru-
layan gizli korkularla dolduruyor. Insanlar bile gogu zaman bunun
farkinda degiller ama sinavda ellerinden gelenin en iyisini yapacak
motivasyonlar kalmiyor.

Opysaki bu, herkesin bagina gelmez; genellikle sabitlenmis dii-
slince tarzina sahip insanlarin bagina gelir. Insanlar sabit 6zellikler
cergevesinden diisiinmeye bagladiklari zaman bu basmakalip diisiin-
celer onlar1 yakalar. Kaliplasmis olumsuz diisiinceler, 6rnegin “Sen
ve grubun, siirekli siradansiniz” gibi bir mesaj, sadece sabitlenmis
diisiince tarzina sahip insanlarda yanki yapar.

Opyleyse sabitlenmis diigiince tarzinda, hem olumlu hem de
olumsuz etiketler akliniz1 allak bullak edebilir.

Size olumlu bir etiket uygun gériildiigiinde
onu kaybetmekten korkarsimiz ama size

olumsuz bir etiket isabet ettiginde de onu hak
edip etmediginizi diisiiniirsiiniiz.

Insanlar gelisme diigiincesine sahip olduklarinda ise kaliplagms
diisiince onlarin bagarilarini etkilemez. Gelisme diisiincesi tarzi,
diisiinceyi giiglendirir ve insanlarin daha giiglii bigimde tekrar sa-
vagmalarini saglar. Siirekli siradanlhiga inanmazlar. Gerideler ise, o
zaman daha ¢ok galigirlar ve digerlerini yakalamay: denerler.

Geligme diisiincesi endige verici ¢evrelerde bile insanlarin alabile-
ceklerini almalarini ve ihtiyag duyduklarini edinebilmelerini saglar.
Afrika kokenli Amerikali 6grencilerden bir yarismaya kaulmak igin
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kompozisyon yazmalarini istedik. Yazmay: bitirdiklerinde, kompo-
zisyonlarinin Sarmagik Birligi* okullarindan gelen segkin Profesér
Edward Caldwell III tarafindan degerlendirilecegini soyledik.

Edward Caldwell III’iin degerlendirmeleri ¢ok hassast1 ama ayri-
ca yararliyd: da. Ogrencilerin tepkileri ok biiyiik farkliliklar goste-
riyordu. Sabitlenmis diisiince tarzina sahip olanlar bunu bir tehdit,
bir hakaret, bir saldir1 gibi gérdiiler. Caldwell’in degerlendirmelerini
reddettiler.

Bakin sabitlenmis diisiince tarzina sahip bir 6grenci nasil diisiin-
miig: “O kaba biri. Dogru puanlandirma yapmuyor. Belli ki o 6nyar-
gth biri. Benden hoglanmiyor.”

Bir bagka ogrenci ise soyle dedi: “O bir pislik... Gériinen o ki,
yapilan galismalari kétiilemek igin sebepler ariyor.”

Ve bir bagkasi, Profesoriin degerlendirmelerini suglamaya doniig-
tirrityor: “Benim fikirlerimdeki inceligi anlamiyor. Yazimin anlagil-
maz oldugunu disiindii ¢iinkii okurken sabirli degildi. Yaraucilik-
tan hoglanmiyor.”

Higbiri Edward Caldwell IIIin degerlendirmelerinden bir sey
ogrenmeyecek.

Gelisme diisiincesine sahip insanlar da onu bir dinozor olarak
gormiis olabilirler. Ama o dinozor, ondan bir gey 6grenebilecekleri
bir dinozordu.

“Degerlendirmeden 6nce, kibirli ve ¢ok sey isteyen bir hilde ya-
nima geldi. Degerlendirmeden sonra, ‘adil’ akillara gelen ilk kelime
gibi goriiniiyor... Yeni bir meydan okuma gibiydi.”

“Kibirli, g6z korkutan, hor géren biriymis gibi geldi: Degerlen-
dirmesi diiriist ve kesin gibi goriiniiyor. Daha iyi ¢aligmalar tiretebil-
mek i¢in bu sekilde degerlendirme tegvik edici olabilir...”

“Kibirli olmaktan gurur duyuyor gibi goriiniiyor: Oldukea hassast...
Yorumlan faydal ve agikt. Ondan ¢ok sey 6grenecegimi hissediyorum.”

*  Sarmagik Birlii: /vy League, Amerika’da segkin sekiz dGniversitenin olugturdugu birligin adi-
dir. Aslen spor ligi olarak kurulmug ancak zamanla daha genis bir anlama kazanmigtir.
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Gelisme diisiincesi tarzi Afrika kokenli Amerikali 6grencilerin
Edward Caldwell IIT’ii kendi amaglar1 dogrultusunda iyilestirmele-
rine olanak tanid1.

Buraya mi Aidim?

Insanlarin yeteneklerini gasp etmenin yaninda, basmakalip dii-
siinceler, insanlarin aitlik duygusunu bozarak onlara zarar verir. Bir-
¢ok azinlik tiniversiteyi terk eder. Kadinlar matematik ve fen bilim-
lerini birakir ¢iinkii o derse veya o sinifa uymadiklarini hissederler.

Bunun nasil gergeklestigini bulmak igin tiniversiteli bayanlari,
dénemdeki matematik dersi boyunca takip ettik. Bu zaman siklik-
la 6grencilerin, matematigin ya da matematik igeren kariyerlerinin
onlara uygun olup olmadigina karar verdikleri zamandir. Dénem
boyunca bayanlardan matematik hakkindaki hislerini ve matema-
tige kargi sahip olduklar aitlik duygusunu bizlere bildirmelerini is-
tedik. Ornegin, matematik hakkinda diisiindiiklerinde, matematik
topluluklarinin gergek bir iiyesi olduklarini hissediyorlar miyd: ya
da aykir:1 gibi mi hissediyorlards; kendilerini rahat mi hissediyorlard:
yoksa gergin mi hissediyorlards; matematik yetenekleri hakkinda iyi
mi hissediyorlardi, kotii mii hissediyorlardr?

Gelisme diisiincesine tarzina sahip bayanlar -matematiksel ye-
teneklerinin gelistirilebilir oldugunu diisiinenler- olduk¢a giiglii
ve dengeli bir aidiyet duygusuna sahiptiler. Hatta etrafta birgok
kaliplasmis olumsuz diisiince dolanirken bile bu duygularimi ko-
ruyabiliyorlar. Bir 6grenci goyle tanimladi: “Matematik dersinde,
bayan 6grenciler yanlis yapmasalar da onlara yanlis yapuklan séy-
leniyordu, aslinda ¢éziimleri yeni yéntemlerle yapiyorlardi. Bu yeni
yol sagmaydi ve 6gretmene yansidi. Ogretmen, 6grencilerin gegerli
nedenlerini gérmiiyordu. Pek sorun olmadi giinkii gruplar halinde
salistyorduk ve grenciler olarak birbirimize yardim ediyorduk... il-
ging fikirlerimizi kendi aramizda tarugtyorduk.”
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Kaliplagmis diisiinceler onlar igin rahatsizlik vericiydi (olmasi
gerektigi gibi) ama kendilerini hila rahat hissedebiliyorlardi ve ma-
tematikte kendilerine giivenebiliyorlardi. Savastlar.

Sabitlenmis diigiince tarzina sahip bayanlar, dénem boyunca
zayif bir aidiyet duygusuna sahip olduklarini hissettiler. Sinifla-
rindaki kaliplagmis diisiincelerin varligini hissettikge, matematik
hakkindaki rahatliklar1 o kadar ¢abuk kayboluyordu. Bir 6gren-
ci aidiyet duygusunun gittigini soyledi: “Profesériin yorumlariyla
saygisizliga ugradim. Ne zaman dogru bir cevap sdylesem, ‘Bu iyi
bir tahmin’ diyordu.”

Diisiitk yetenege dair kaliplagmis diisiince, onlar1 ele gegirebi-
lecekti -onlar1 tanimlamak igin- rahatliklarini ve giivenlerini elle-
rinden alabilecekti. Higbir sekilde bunun onlarin sugu oldugunu
soylemiyorum. Onyargy, insanlar olgunlasmamigken iglerine isle-
yen sosyal bir sorun. Bu sorunun kurbanlarini suglamak istemi-
yorum. Sadece gelisme diisiincesi tarzinin, insanlara 6nyargilarin
ne oldugunu gérmelerine yardimaci oldugunu séylityorum. Gelisme
diisiincesinin, kendilerine duyduklan 6zgiiven ve degismeyen yete-
nekleriyle bu 6nyargilara kargi koyabilmelerine yardimci oldugunu
soyliiyorum.

insanlarin Fikirlerine Givenmek

Bayanlarin sadece kaliplagmig diisiincelerle sorunlari yoktur, in-
sanlarin bayanlar hakkindaki biitiin fikirlerinde sorunlar vardir. Bu
fikirlere fazlaca giivenirler.

Hawaii'de bir giin dis ipi ve deodorant almak igin bir eczane-
ye gittim. Alacaklarimi topladiktan sonra siraya gegtim. Oniimde
6deme yapmayi bekleyen iki kadin vardi. Zaman kaybini sevmeyen
biri oldugum igin paramu hazirlamaya karar verdim. Biraz ileri yii-
riidiim, aldiklarimi tezgihin iistiine koydum ve ciizdanim igindeki
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dagilmig olan paralari toplamaya basladim. Oniimdeki iki kadin ¢il-
gina dondii. Higbir gekilde onlarin 6niine ge¢gmeye ¢alismadigimi
onlara agikladim. Sadece sira bana gelecegi igin parami hazirliyor-
dum. Olayin ¢oziildiigiinii sanmigtim ki, ditkkan: terk ettigimde
iki kadin da beni bekliyordu. Yiiziime bakular ve bagirdilar “Kotsi

karakterli bir insansin.”

Olay: bagindan sonuna kadar izleyen esim, kadinlarin deli ol-
dugunu diisiinmiistii ama kadinlar tizerimde garip ve rahatsiz edi-
ci bir etki yapmuglardi. Verdikleri hiikiimden kendimi kurtarmam
zaman ald1

Bu savunmasizlik bir¢ok bagarili kadina aci verir. Neden boy-
le olmalidir? Bu kadinlar kiigiikken, genelde miitkemmel kizlardir
ve insanlarin onlar béyle diisiinmelerine bayilirlar. Oyle iyi huylu,
dyle tatli, 6yle yardimseverlerdir ki kizlar insanlarin onlar hakkin-
daki degerlendirmelerine giivenmeyi 6grenirler. “Herkes bana kargt
o kadar kibar ki, eger beni elestirirlerse bu dogru olmalidir.” En iyi
iiniversitelerdeki bayanlar bile diger insanlarin fikirlerini dikkate al-
manin, yeteneklerini tanimada iyi bir yéntem oldugunu séylerler.

Erkekler ise siirekli yaramazdir ve cezalandirilirlar. [lkégretim
okulu siniflarin1 gézlemledigimizde, erkek gocuklarin davraniglan
i¢in kizlara gore sekiz kat daha fazla elegtiri aldigini gordiik. Erkekler
birbirlerine durmadan sersem ve aptal diyorlardi. Degerlendirmeler,
giiglerinden ¢ok sey kaybettirmisgti.

Bir keresinde erkek arkadaglarimdan biri beni bana “sersem” de-
migti. Evimde yemege davetliydi ve biz o sirada yemek yiyorduk,
bluzuma biraz yemek damlatmistim. “Sersemin teki oldugun igin...”
demigsti. Sagirmigtim. Erkekler bunu birbirlerine her dakika séyler-
ler. S6ylenmesi kibar olan bir sey degil belki, saka olarak bile ama bu
laflar, erkek gocuklarin diger insanlarin degerlendirmelerini ciddiye
almadan once iki kere diisiinmelerini sagliyor.

Kadinlar bagarinin zirvesine ulaguklarinda bile diger insan-
larin tavirlan1 onlar:i yakalayabilir. Frances Conley diinyadaki en
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seckin beyin cerrahlarindan biridir. Aslinda o, bir Amerikan Tip
Fakiiltesi’nde sinir cerrahisinde gorev almay1 bagarmig ilk kadindir.
Ancak erkek meslektaglarindan -hatta asistanlarindan- gelen dikkat-
siz yorumlar kendinden siiphe etmesine neden olabilir. Bir giin bir
ameliyat sirasinda bir adam ona kiigiimser bir sekilde “tathm” diye
seslendi. Iltifat1 geri gevirmek yerine kendisini sorguladi. “Tatl sey”
diye merak etti “6zellikle bu zat/: sey, bu ameliyau yapacak kadar iyi
ve yetenekli mi?”

Sabitlenmis diisiince tarz1 art1 basmakalip diisiinceler art1 bayan-
larin insanlarin degerlendirmelerine olan giiveni... Sanirim mate-
matik ve fen bilimlerinde nigin boyle bir cinsiyet farki oldugunu
anlamaya baglayabiliriz.

Bu fark ileri teknoloji diinyasinda iiziicii bir sekilde kendisini
belli eder. Mesleginde ilerleyen teknisyen Julie Lynch lise ikinci
siniftayken bilgisayar kodlar1 yaziyordu. Babasi ve erkek kardesleri
teknoloji isinde ¢alistyorlardi. O da buna bayiliyordu. Sonra bil-
gisayar programlama dersi 6gretmeni onu elestirdi. Bir bilgisayar
programi yazmisti ve program gayet iyi ¢alistyordu ama gretmen
onun kullandig: kisa yoldan hoglanmamigt1. Bilgisayarlara olan il-
gisi ugup gitti. Onun yerine, tiniversitede toplum iliskileri béli-
miinii okudu.

Matematik ve fen bilimleri kadinlar i¢in daha ilimli yerler
hiline getirilmelidir ve kadinlarin bu alanlarda hak ettikleri yer-
leri kazanmalan igin toplayabildikleri tiim gelisme diisiincelerine
ihtiyaglar1 vardur.

isler Ne Zaman lyi Gider?

Gelin islerin iyi gittigi zamanlara bir bakalim.

Polgar ailesi en basarili bayan satrang oyuncularindan iigiinii ye-
tigtirdi. Nasil mi? Ug oyuncudan biri olan Susan soyle diyor: “Ba-
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bam, bireyin kendisinde olan yeteneginin hi¢bir sey olmadigini soy-
liiyor; bagarinin yiizde 99’unun ¢alismak olduguna inaniyor. Ben de
ona kauliyorum.” En geng kizlar Judit, su an tiim zamanlarin en iyi
satrang oyuncusu olarak kabul ediliyor. Judit aralarinda en yetenekli
olan degildi. Susan, “Judit yavas bagladi ama ¢ok ¢aliskandr” diye
anlauyor.

Meslektaglarimdan birinin matematikte ¢ok yetenekli iki kiz1
var. Bir kiz1 en iyi {iniversitelerin birinde matematik yiiksek li-
sans1 yaptyor. Diger kizi, saygin matematik sinavlarindan birinde
birinci olan ilk kiz 6grenci oldu. Ulusal matematik yarigmasini
kazandi. Su an en iyi iiniversitelerin birinde sinirbilim okuyor.
Onlarin sirlar1 nedir? Bu 6zelliklerini genler yoluyla mi aldilar?
Ben bu 6zelliklerin diisiince tarzlar aracihigiyla onlara gegtigine
inantyorum. Onlar benim gérdiigiim, gelisme diisiincesine en
¢ok sahip aileydi.

Aslinda babalarn gelisme diisiincesi tarzini her seyde kullaniyor-
du. Birkag yil 6nce onunla yapmig oldugum bir sohbeti hi¢ unut-
mayacagim. O zamanlar bekirdim ve bana bir es bulabilme plani-
min ne oldugunu sordu. Higbir planimin olmadigini séyledigimde
donup kalmigti. “Caligmalarinin kendi kendilerini hazirlamalar
miimkiin mii, degil. Bu neden ondan farkl olsun ki?” Amaglar
dogrultusunda adimlar atulmiyor olmasi, onun igin hayal bile edi-
lemez bir seydi.

Kisaca, gelisme diisiincesi tarzi, insanlarin -olumsuz etiketlerin
hedefi olmus insanlarin bile- akillarini tamamen kullanmalarina ve
onu en dogru sekilde gelistirmelerine izin veriyor. Kafalar1 sinirl
disiincelerle, kirilgan aidiyet duygulariyla ve diger insanlarin onlar
tanimlayabilecegi inanciyla doldurmuyor.

115



Dr. Carol S. Dweck

Diigiince Tarzinizi Geligtirin

Kahramaninizi diisiintin. Kahramaniniz olan bu insani az ¢aba ile
olaganisti seyler bagarmis biri olarak mi gériiyorsunuz? Simdi
gercegi kesfedin. Basarilarina kattg muazzam ¢abayi kesfedin
ve onlara daha ¢ok hayranlik duyun.

Diger insanlarin sizi gegtigi ve sizin de onlari ¢ok zeki ya da ye-
tenekli kisiler olarak kabul ettiginiz zamanlar diisiniin. Simdi
de onlarin daha iyi yontemler kullanmis olduklari, daha fazla
sey 6grenmis olduklari, daha ¢ok galigtiklari, engellere karsi
careler bulmus olduklari fikrini ele alin. isterseniz bunu siz de
yapabilirsiniz.

Konsantrasyonunuzun azaldig, kesildigi anlar var midir? Bu tip
durumlarda gelisme disiincesiyle bakin -6grenmeyi ve gelis-
meyi diigiiniin, yargilamayi unutun- ve bunlari tekrar birbirine
baglayin.

Cocuklartniza tanimlar yakistirir misiniz? Bu ¢ocugum sanatgidir
ve bu ¢ocugum ise bilim adamidir. Bir sonraki sefer, gcocuklari-
niza bu sekilde yardimci olmadiginizi hatirlayin, onlari 6viiyor
olsaniz bile. Ovgii alan ¢ocuklarin 1Q sonuglarinda diisis goster-
dikleri galigmamizi hatirlayin. Onlara iltifat etmek igin bir gelisen
disiince yontemi bulun.

Toplumumuzun yarisi kaliplasmis, olumsuz diistinceler grubuna
aittir. Onlara gore tim kadinlarin basarili olmalarina gerek yok-
tur, sonra da diger tim gruplar igin. Bu insanlara gelisme du-
stincesinin hediyesini verin. Hayatinizdaki ¢ocuk ve yetigkinlerin
gelisme disiincesini 6grenebilecekleri bir ortam yaratin, 6zellik-
le de kaliplagmis olumsuz dusitncelerin hedefi olan insanlarin.
Boylece 6nlerine olumsuz tanimlamalar ¢iksa dahi, kendi 6gre-
nimlerinin yoneticisi olarak kalmaya devam edeceklerdir.
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SPOR: BiR SAMPIYONUN
DUSUNCE TARZI







Sporda, herkes yetenege inanir. Hatta uzmanlar dahi buna ina-
nur. Aslinda spor “dogal olan” fikrinin geldigi yerdir. Atlet gibi gorii-
nen, atlet gibi kosan kisi bir atlettir, hem de hi¢ denenmeden. Dogal
yetenege olan inang o kadar biiyiiktiir ki, birgok menajer ve teknik
direktor sadece dogal yetenek arar. Takimlar yetenekli oyuncular
kadrolarina katmak i¢in birbirleriyle yarigirlar.

Billy Beane dogal bir yetenekti. Herkes onun bir sonraki Bebe
Ruth oldugu konusunda hem fikirdi.

Ama Billy Beane'de bir sey eksikti: Bir sampiyon gibi diigiinme
tarzi.

Michael Lewisin Paratopu (Moneyball) kitabinda anlatugina
gore, Beane lise ikinci siniftayken basketbolda en ¢ok say: atan
oyuncuydu, Amerikan futbol takiminda savunma oyuncusuydu ve
beyzbol takimindaki en iyi vurucuydu. Gergekten yetenekliydi.

Ama islerin kotii gittigi dakika, Beane ara vermek igin bir sebep
arad1. “Olay sadece bagarisizliktan hoglanmiyor olmasi degildi, nasil
basarisiz olunacagini bilmiyor olmasiyd.”

Beyzbolda alt liglerden iist liglere dogru ¢iktik¢a isler daha da kétiiye
gitti. Her vurug bir kibustu, her firsat kiigiik diismesine neden oluyordu,
topu her kagirisinda altiist oluyordu. Bir menajerin dedigi gibi, “Billy
higbir ¢ikis yolu bulamayacag fikrine sahipti.” Tanidik geliyor mu?

Beane sorunlarini yapici sekilde diizeltmeyi denedi mi? Hayir,
tabi ki hayir giinkii bu sabitlenmis diigiince tarzinin bir sonucu. Do-
gal yetenek ¢abalamaya ihtiya¢ duymamalidir. Cabalama, daha az ye-
tenegi olanlar igindir. Dogal yetenek, yardim talep etmez. Bu, zayif-
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ligin bir kabuliidiir. Kisaca dogal olan eksikliklerini tartmaz, onlarin
iistiinde ¢alismaz. Eksikliklerin var oldugu diisiincesi tirkiitiiciidiir.

Sabitlenmis diisiince tarzinin bdyle agilanmis olmasiyla Beane,
dev yetenegi tarafindan kapana kistirilmisti. Oyuncu Beane sabit-
lenmis diisiince tarzindan kendini hi¢bir zaman kurtaramadi ama
inanilmaz bagarili bir birinci lig oyuncusu oldu. Bu nasil gergeklesti?

Beane ile alt ve iist liglerde birlikte oynamig bagka bir oyuncu
daha vardi, Lenny Dykstra. Dykstra, Beane’in sahip oldugu yete-
negin en ufak bir pargasina bile sahip degildi ama Beane hayranhk
duyarak onu izledi. Beane’in daha sonra ifade ettigi gibi, “Onda ba-
sarisizlik kavrami yoktu. Bende ise tam tersiydi.”

Beane devam eder, “Bir beyzbol oyuncusunun ne olduguna dair
bazi 6zellikler fark ettim ve onlarin bende olmadigimi gérebiliyor-

dum. O, Lenny'di.”

Beane onu izledi, onu dinledi. Diisiiniip tagind1. Sonunda dii-
siince tarzinin, yetenekten daha 6nemli oldugunu anladi. Bundan
kisa siire sonra oyuncu takibi ve yénetiminde ¢i1gir agan bir grubun
pargasi olarak, beyzbolun biitiin amaci olan say1 kosularinin yete-
nekten ¢ok yontemle ilgili olduguna inanmaya baglad:.

Bu anlayisla donanan Beane, Oakland Athletics’in 2002 yilinda-
ki genel menajeri olarak, takimini 103 galibiyete tagidi. Sampiyona-
y1 kazandi ve neredeyse iist iiste mag kazanma rekorunu kirtyordu.
Takim ise beyzbolda verilen en diisiik ikinci maag aliyordu. Onlar
yetenek satin almadilar, diigiince tarz1 satin aldilar.

DOGUSTAN GELEN DUSUNCESI

Onu Gértiyorsunuz, Simdi Gérmiyorsunuz

Dogustan gelen fiziksel yetenek, akilsal yetenek gibi degildir.
Goriilebilirdir. Boyut, yapi, geviklik hepsi goriilebilirdir. Egzersiz ve
antrenman da izlenilebilir, bunlar gozle goriilebilir sonuglar dogu-
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rurlar. Bunun dogustan gelen efsaneyi alt iist edecegini diisiinebilir-
diniz. Muggsy Bogues’i 1.60 boyuyla NBA'de basketbol oynarken
gorebilirdiniz. New England Patriots ve San Diego Chargers igin sa-
vunma oynayan Doug Flutie’yi gorebilirdiniz. Tek kollu basketbol-
cu Pete Gray’i birinci liglerde oynarken gorebilirdiniz. Sayginliktan
yoksun tiim zamanlarin en iyi golf sporcusu Ben Hogan’, kétii bir
sekilde yanmug ve zarar gérmiis bacaklari olan Glenn Cunningham’
fark edebilirdiniz. Larry Bird’ii ve onun geviklik eksikligini gore-
bilirdiniz. Kiigiik ya da saygin olmayan hatta “engelli” olup da ba-
saranlar1 ve bagaramayanlar gorebilirsiniz. Bu insanlar1 gérseydiniz
onlara hi¢bir sey anlatmamay1 mi segerdiniz?

Boks uzmanlar1 dogal yetenekleri belirlemek igin “bant efsane-
leri” adli fiziksel olgiimlere giivendiler. Déviisgiiniin yumrugunun,
menzilinin, agirhginin ve gégiis kafesinin geniglemesinin 6lgiimle-
rini de eklediler. Muhammed Ali bu 6lgiimleri gegemedi. Dogustan
gelen 6zelliklere sahip degildi. Cok hizliydi ama biiyiik bir déviiseii-
niin fizigine sahip degildi. Klasik hareketleri de bilmiyordu. Aslinda
boksu tamamen yanlig yaptyordu. Yumruklari, kollar1 ve dirsekle-
riyle engellemiyordu. Amatorler gibi iist iiste yumruk atyordu. Ce-
nesini agtkta birakiyordu. Gelen yumruklardan kaginmak igin geri
gekiliyordu. Jose Torres’in soyledigine gore bu “Birinin tren rayinin
tam ortasinda birazdan garpacak olan trenden sakinmaya galigmasi
gibiydi. Rayin sagina ya da soluna hareket etmeyerek ray iistiinde
geriye dogru gitmeye benziyordu.”

Ali’nin rakibi Sonny Liston dogustan boksérdii. Her seye sahip-.
ti: Fizik, kuvvet, deneyim. Efsanevi bir giicii vardi. Ali’nin Sonny
Liston’1 yenecegi hayal bile edilemezdi. Bu eglesme o kadar komikti
ki, izlemeye gelenler salonun sadece yarisin1 doldurmuglard:.

Hizinin disinda, Ali’nin parlak bir zekas: vardi Giicii adaleleri
degil, beyniydi. Rakibini 6l¢iip bigtikten sonra, rakibinin boynu-
na yiiklendi. Liston’in doviis teknigini incelemekle kalmamusg, ring
disinda Liston’in nasil bir insan oldugunu da gézlemlemisti: “Bula-
bildigim tiim roportajlarini okuyup; onun gevresindeki, onunla ko-
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nugan insanlarla goriigmiistiim. Yataga uzanir, tiim bunlari kafamda
birlestirirdim ve bunlar diisiiniirdiim. Beyninin nasil ¢aligtigini an-
lamaya ugragirdim.” Sonra biitiin bunlar rakibine kargi kulland:.

Ali nigin her déviigten 6nce “delirmis” gibi goriiniirdii? Ciinkii
Torres’in dedigine gore, galibiyet yumrugu, rakiplerin geldigini go-
remedigi yumruktur, Ali bunu biliyordu. Ali, “Liston benim deli
olduguma inaniyordu. Her seyi yapabilecek biri oldugumu diistinii-
yordu. Ben de agzimdan bagka higbir seyi gorememesini isterdim.
Agzim, gormesini istedigim tek seydi!”

Kelebek gibi siiziil,
Ar: gibi sok,
Gozlerinin goremedigine

Ellerin vuramaz.

Ali’nin Liston’a karsi galibiyeti boksta tarihi bir olaydir. Unlii
boks menajeri, Ali hakkinda:

“O bir paradokstu. Ringdeki fiziksel icraat: kesinlikle yanlist:
ama beyni her.zaman miikemmel ¢alisir durumdayds. Biitiin za-
ferlerin buradan geldigini gosterdi” dedi, isaret parmagiyla alnin:
gostererck. Sonra iki yumrugunu da kaldirds. “Bunlardan degil.”

Bu olay, insanlarin dogugstan gelen fiziksel 6zelliklere dair 6nyar-
gilarini degistirmedi. $imdi sadece Muhammed Ali’ye tekrar baka-
lim. Onda biiyiik bir boksoriin viicudunu goriin. Boyle keskin bir
zekaya sahip olmasi, boyle eglenceli siirler yazabilmesi kolay kazanil-
mus ozellikler olmugs olabilirler ama bizler hila onun biiyiikliigiiniin
fiziginde yatugin diigiiniiyoruz ve uzmanlarin bu biiyiikliigii en ba-
sindan nasil goremediklerini anlamiyoruz.
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Michael qudan

Zihinsel dayanikhhk ve yiirek, sahip

olabileceginiz fiziksel iistiinliiklerden daha
gicliidiir.

Michael Jordan da basketbola dogustan gelen bir yetenege sahip
degildi. O belki de spor tarihindeki en ¢aligkan sporcuydu.

Michael Jordan’in lise takimindan auldig: iyi bilinen bir
hikayedir, onu génderen ¢alistiriciya giiliiyoruz. Oynamak istedigi
iniversite takimi (North Carolina State) tarafindan da kabul edil-
memigti. Peki, onlar aptalca davranmamiglar m? Se¢me ihtimali
olan bir-iki NBA takimi da onu se¢gmedi. Ne kadar da utang verici
bir hata! Bugiin, onun gelmis ge¢mis en iyi basketbol oyuncusu ol-
dugunu biliyoruz ve bunun daha en bagindan beri belli olmasi ge-
rektigini diigiinityoruz. Ona bakugimizda “Biiyiik Michael Jordan™
gorityoruz ancak o sadece Michael Jordan’d1.

jordan lise takimindan gikarildigi zaman mahvolmugtu. Anne-
si, “Ona o anda, geri gitmesini ve kendini yetigtirmesini séyledim”
diyor. Annesini dinledi. Evden her sabah saat alu da ¢ikar okuldan
once antrenman yapardi. North Carolina Universitesi’nde, siirekli
zayif yonleri iizerine ¢aligti; savunmasi, topu kavramasi ve sutlan
tizerine ¢aligti. Takimin kogu, onun diger herkesten daha fazla ¢alis-
may1 istemesine ¢ok sagirtyordu. Bir keresinde, sezonun en énemli
magini kaybetmelerinden sonra Jordan saatlerce sut ¢alisti. Bir son-
raki yila hazirlaniyordu. Bagarisinin zirvesinde bile -kendisini atletik
bir deha olarak ilan ettikten sonra bile- onun bu azimli ¢aligmalar:
efsane olarak haturlanmaya devam etti. Chicago Bulls takiminin eski
yardimci kogu John Bach, onu, “dehasini siirekli biiyiitmek isteyen
bir dahi” olarak aniyordu.
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Jordan’a gore bagar1 zihinden gelir. “Zihinsel dayaniklilik ve yii-
rek, sahip olabileceginiz fiziksel iistiinliiklerden daha giigliidiir. Her
zaman bunu séyledim ve her zaman buna inandim.” Ama diger in-
sanlar buna inanmiyor. Onlar Michael Jordan’a bakiyorlar ve onun
basarisina kaginilmaz bir sekilde 6nciilitk eden, fiziksel kusursuzlu-
gunu goriiyorlar.

Bebe Ruth

Peki ya Bebe Ruth? Bu giinden ge¢mige bakugimizda onda fi-
ziksel kusursuzlarla dolu oldugunu agik¢a gérebiliyoruz. O, meghur
bir istaha ve formasindan sarkan dev bir gébege sahipti. Peki, bu
onu daha dogal yapmiyor mu? O, biitiin gece i¢ki alemleri yapip
ertesi giin beyzbol kalesine gegip ev sahibi takimin avantajlarim
kesmedi mi?

Bebe de dogal yetenege sahip degildi. Profesyonel kariyerinin
baslarinda Bebe Ruth iyi bir vurucu degildi. Cok giigliiydii ve giicii
sopasint her salladiginda sahip oldugu kararhiliktan geliyordu. Topa
isabet ettiginde, sonug nefes kesiciydi ama ¢ok tutarsiz biriydi. Bunu
her zaman yapamiyordu.

Insan1 sagirtacak kadar likor ve hayal edilemeyecek kadar gok
yemek yedigi dogruydu. lyi bir yemekten sonra bir ya da birden
fazla pastanin tamamuni tatli niyetine yiyebiliyordu ama gerektigi
zaman kendisini terbiye etmesini de biliyordu. Birgok kis, lig ta-
tilinin tamamini spor salonlarinda daha formda olmak igin ¢ali-
sarak gecirirdi. Aslinda, 1925 sezonu sonrasi bir daha hig¢ bagarili
olamayacak gibi goriiniiyordu ama kendisine tekrar forma giyece-
gine dair s6z verdi ve bagardi. 1926 - 1931 arasinda 0.354 isabet
sagladi, ortalama 50 i¢ kosu yapu ve 155 kosu igeriye isabet etti.
Biyografisini yazan Robert Creamer’a gore, “Ruth bagindan sonu-
na kadar hep ayni vurus basarisini korudu, beyzbol tarihinin en
iyi vuruglarini sergiledi. 1925 yilinin kiillerinin arasindan, Bebe
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Ruth bir roket gibi firladi.” Bunu kendisine uyguladig: disiplin
sayesinde bagard:.

Caligmay1 da ayrica severdi. Boston Red Sox’a kauldig: zaman,
takimin eski oyunculari, her zaman vurus ¢alismasi yapmak iste-
mesinden dolay1 ona kizarlardi. O sadece bir acemi degil, baglan-
gi¢ seviyesindeki bir top atictyds; kim oluyordu da vurug galigmasi
yapmay1 deneyebilecegini diisiinebiliyordu? Kariyerinin ortalarin-
dayken bir keresinde, ¢alistiricilar tarafindan bir ma¢ oynamama
cezasina garpturilmisti. Bu 6nemsiz bir seydi ancak ona ¢alisma izni
vermeyecek olmalari gergekten aciydi.

Ty Cobb top atict olmanin Ruth’un vuruglarinin gelismesine fay-
da saglamis oldugunu ileri siirdii. Top atici olmak vuruglara neden
fayda saglasin ki? “Beyzbol kalesinde bunu gozlemleyebiliyordu”
dedi Cobb. “Kimse bir vurucunun topu saga sola vurmasini ya da
sopaya kotii bakmasini umursamaz. Ruth o biiyiik sopay: kullanir-
ken kagirsaydi da fark etmezdi... Zaman gegtikge de o biiyiik sopay1
nasil kontrol edecegi hakkinda daha ¢ok sey 6grendi ve sopayi topla
bulusturdu. Takimindan ayrilmadan hemen 6nce tamamen hazir
hale gelmigti.”

Hemen Stephen Jay Gould’un ¢agrisina kulak verelim. “Beyzbol
oyuncularinin et pargalar1 olduklarina dair ortak kanaat; doganin
onlara sagladig yetenegi agik¢a sergiliyor.”

Diinyadaki En Hizli Kadinlar
Peki ya Wilma Rudolph, 1960 yili Roma Olimpiyatlar’nda

siirat ve bayrak kosularinda ii¢ altin madalya kazandiktan sonra
diinyanin en hizli kadini olarak anilmaya baglamadi m1? Gengken
harika bir fizige sahip oldugunu s6ylemek imkénsizdi. Vaktinden
once dogmustu. Ailesinin yirmi iki ¢gocugunun yirmincisiydi. Sii-
rekli hasta olan bir ¢ocuktu. Dért yagindayken neredeyse zatiir-
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reden olityordu. Sol ayagi da neredeyse tamamen fel¢ olmugtu.
Doktorlar ayagini tekrar kullanabilmesinin ¢ok diisiik bir ihtimal
oldugunu soyliiyorlardi. Sekiz yil boyunca yogun fizik tedavi gér-
dii. On iki yagina kadar degnekle gezdi ve sonra normal yiiriimeye

baglada.

Bu, fiziksel becerilerin gelistirilebilecegine dair bir ders degil de
neydi? Bu dersi hemen basketbola ve yariglara uyguladi. Kauldig: ilk
resmi atletizm miisabakasinda girdigi her yarigi kaybetti. Inanilmaz
kariyerinin sonunda, “Cok ¢aligkan bir bayan olarak hatirlanmak
istiyorum” dedi.

Peki ya Jackie Joyner-Kersee, tiim zamanlarin en biiyiik bayan
atleti olarak anilmiyor mu? 1985’ten 1996’nin bagina kadar kaul-
dig1 biitiin heptatlonlar1 kazandi. Hepratlon tam olarak nedir? Iki
giin siiren; 100 metre engelli, yiiksek atlama, cirit atma, 200 metre
kosusu, uzun atlama, giille atma ve 800 metre kosusu dihil yedi bo-
liimden olugan bir yarig tiiriidiir. Kazananin, diinyanin en iyi atleti
olarak aniliyor olmasina sagirmamak gerek. Joyner-Kersee spor tari-
hindeki en yiiksek alt1 sonucun da sahibiydi. Diinya rekorlar1 kird1
ve iki olimpik alun madalyanin (diger yarigmalan da sayarsak alt)
yaninda iki diinya sampiyonas: kazand.

Dogustan gelen bir yetenege mi sahipti? Yetenegi vardi ama ko-
sulara bagladiginda uzunca bir siire hep son siralarda kaldi. Daha
¢ok calistik¢a daha da hizlandi ama hig yarig kazanamadi. Sonunda
kazanmaya bagladi. Ne degismisti? “Bazilar1 bu déniisiimii genetik
nedenlere dayandirtyor ama bence kétii yollarda, mahalle kaldirim-
larinda ve okul koridorlarindaki saatlerce ¢aligmamun bir 6diiliiydii.”

Devam eden bagarisin1 anlaurken, “Kendimi gelisirken gérmem-
de bir gey var ve bu beni heyecanlandiriyor. Al olimpiyat madalya-
sindan ve bes diinya rekorundan sonra simdi yol bu. Ben lise tigiin-
cii sinifta yariglara yeni kaulmaya basladigimda da yol buydu.”

Son iki madalyasini (bir diinya sampiyonlugu ve bir olimpiyat
madalyasi) astum nébeti sirasinda ve agriyan bir topuk sakathg var-
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ken kazandi. Beklenen sona ulasan, dogustan gelen yetenek degildi.
Son sozii sdyleyen diigiince tarziyd:.

Dogustan Gelen Yetenekler Cabalamaya
Ihtiyagc Duymamali

Eskiden insanlarin kendilerini fiziksel olarak golf sporuna hazir-
layamayacagina dair bir inancin var oldugunu biliyor muydunuz?
Bu inanca gore eger giiglenirseniz, “dokunugunuzu” kaybederdiniz.
Bu anlayis Tiger Woods ¢aligma diizeni ve sert antrenmanlari ile or-
taya gikip, her turnuvayi kazanana kadar varhigin siirdiirdii.

Baz: kiiltiirlerde egitimle dogustan sahip olduklar1 yeteneklerin
iistiine ¢itkmak isteyen insanlar, toplum tarafindan kabul gormez-
ler. Siz yasgamdaki durumunuzu kabullenmelisinizdir. Bu kiiltiirler
Maury Wills'ten nefret ederlerdi. Wills 1950 ve 1960’l1 yillarda bi-
rinci ligde oynamak isteyen hevesli bir beyzbol oyuncusuydu. Onun
problemi ise vuruglarinin yeterince iyi olmamasiydi. Dodgers onu
kadrosuna katug1 zaman, Willsi alt lige yolladilar. O ise arkadagla-
rina gururla, “Iki y1l iginde Brooklyn'de Jackie Robinson ile oynaya-
cagim” diyordu.

Yanildi. Iyimser tahminine ve giinliik galigmalarina ragmen alt
ligde sekiz buguk yil boyunca siiriindii. Yedi buguk yil gegtiginde
takim menajeri bir 6neride bulundu. “Sen yedi buguk yildir diisiig-
tesin, kaybedecek higbir seyin yok” dedi Wills’e. Kisa siire sonra,
Dodgers takiminin oyuncularindan biri ayak parmagim kirdig: za-
man, takima Wills gagirild1. Boylece bir sans elde etti.

Vuruglar1 hala daha iyi degildi ancak vazgegmeye hazir degildi,
yardim almak igin birinci koga gitti. Wills'in giinliik ¢aligmalari di-
sinda her giin saatlerce fazladan ¢aligtlar. Hala yeterince iyi degildi.
Dayanikli Wills bile artik ¢alisgmay1 birakmaya hazirken, kog bunu
yapmasina izin vermedi. Simdi pargalar yerli yerine oturuyordu,
Wills zihni tizerine ¢aligmaliyd:.
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Vurmaya bagladi ve inanilmaz hiziyla beysleri yakalamaya bag-
ladi. Zit taraftaki atcilarin ve yakalayicilarin atglarini galigt, beysi
yakalamak i¢in en uygun ani1 anlamaya ¢aligt1. Ani kalkuglar ve etkili
kaymalar gelistirdi. Aucilarin dikkatini dagitmaya baglads, yakalay:-
cilardan kurtuldu ve taraftar1 cogturdu. Ty Coob’un beys rekorunu
kirds, kirk yedi yildir yanina bile yaklagilamayan rekoru. O yil, ulu-
sal ligdeki en degerli oyuncu segildi.

Spor 1Q’su

Spor diinyasinin, galisma ve gelisme arasindaki baglantyr gor-
mek zorunda kalacaklarini diisiiniirdiiniiz -akil ile bagar1 arasindaki-
ve dogustan gelen fiziksel yetenegin iistiinde durmay: birakacaklari-
n1 diisiiniirdiiniiz. Bugiinse sanki gormeyi reddediyor gibiler. Belki
bunun nedeni Malcolm Gladwell’in ileri siirdiigii gibi, insanlarin
sonradan kazanilmig yeteneklerden daha ¢ok dogugstan gelen yete-
neklere deger vermeleridir. Onun 6nerisine gore, kiiltiiriimiiz birey-
sel gabadan ve kisisel gelisimden konustukga, derinlerde dogustan
gelen yeteneklere saygi duyar hile geliyoruz. Bizlerden farkli dogan
sampiyonlar: ve siiper kahraman idollerini diisiinmekten hogslaniyo-
ruz. Onlari, kendilerini sonradan gelistirmis, siradan dogmus insan-
lar olarak diisiinmekten hoglanmiyoruz. Neden peki? Bana gére bu
cok daha hayret verici.

Uzmanlar aklin roliiniin farkina varmak istedikleri zaman bile,
her seyin dogustan oldugu konusunda israr ediyorlar.

Bu beni, St. Louis Rams Amerikan futbolu takiminin biiyiik ko-
sucusu Marshall Faulk ile ilgili bir makaleyle karsilagtigimda etkile-
di. Faulk kisa siire 6nce, takimina dért yil boyunca iist tiste iki bin
yard kazandiran ilk oyuncu olmustu.

2002 Super Bowl gecesi yazilan makale, Faulk’un sahada oyun-
cularin yerlerini nasil bildigine dair esrarengiz yetenegi hakkindayd:.
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Faulk; kosan, yerlere diisen yirmi iki oyuncunun kargasasi iginde
bile kimin nerede oldugunu bilirdi. Sadece nerede olduklarin: degil,
o noktalarda neler yapuklarini ve biraz sonra neler yapacaklarini da
bilirdi. Takim arkadaglarina gore, o asla yanilmazd..

Inanilmaz. Bunu nasil yapiyordu? Faulk’un anlattigina gore, yil-
lar boyu Amerikan futbol maglarini izledi durdu. Lisede yapmaktan
nefret ediyor olmasina ragmen sadece iist diizey futbol izleyebilmek
i¢in stadyumlarda saug gorevlisi olarak galisti. Maglar izlerken ken-
disine sorular soruyordu. Neden? “Neden bu yénde kosuyoruz?”,
“Neden bunu yapiyoruz?” diyor Faulk. “Bu sorular futbola daha de-
rinden baglanmami sagladi.” Ust diizey bir oyuncuyken de oyunun
isleyisine dair derin sorulari1 sormaktan hig vazgegmedi.

Siiphesiz ki Faulk becerilerini, doyumsuz merak duygusunun ve
¢aligma isteginin bir sonucu olarak gériiyor.

Opyuncular ve koglar bunu ne olarak goriirler? Dogugtan gelen
bir yetenek olarak, “Marshall birlikte oynadigim oyuncular arasinda
en yiiksek futbol IQ’suna sahip oyuncuydu” diyor eski bir takim
arkadagi. Diger arkadaglar savunmadaki zaaflar: fark edebilen yete-
negini “bilginlerin dogal yetenegi” olarak tanimliyorlar. Onun yete-
neklerine hayran olan bir kog da s6yle agikliyor: “Bunlarin hepsini
yapabilmek igin dogustan futbol zekésina sahip olmak gerekir.”

“KARAKTER”

“Eger okuyamama neden olacak bir
rahatsizhgm olsayda, hi¢bir yarisi

kazanamazdim ¢iinkii hayatta bagarih olmak
icin secilen yolun, ¢ok ¢aligmak oldugunun
hicbir zaman farkina varamazdim.”
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Ama disarida bir yerlerde bu “yetenege” dogustan sahip atletler
yok mu? Evetvar, upki Billy Beane ve John McEnroe’da oldugu gibi.
Onlar yeteneklerine yapilan 6vgiiler, zorlanmaya ve galismaya ¢ok
az ihtiyag duymalar yiiziinden, kendilerini kolaylikla sabitlenmis
diisiince tarz1 iginde bulabilirler. Dekatlonda 1976 yili altin madal-
ya sahibi Bruce Jenner diyor ki, “Eger disleksiye* sahip olsaydim,
muhtemelen higbir yanigi kazanamazdim. Hayatta bagarili olmak
i¢in segilen yolun, ¢ok ¢alismak oldugunun higbir zaman farkina
varamazdim. Daha iyi bir okuyucu olmus olsaydim, bunu yapmam
daha kolay olurdu, spor yapmam daha kolay olurdu.”

Dogustan yetenege sahip insanlar, bu iistiin yetenekleriyle devam
ederler; ¢ok ¢aligmayi, engelleri nasil agacaklarini 6grenmezler. Bu,
Boston Red Sox’in biiyiik vurucusu, ona en ¢ok ihtiyag¢ duyulan
zamanda kendini yok eden Pedro Martinezin dykiisiidiir. Hatta ¢ok
bityiik bir karakter oykiisiidiir.

The New York Times ve Boston Globe'tan bir grup spor yazari,
Delta’yla Boston’a gidiyorlardi. Ben de onlarla birlikteydim. New
York Yankees ile Boston Red Sox arasinda oynanan 2003 Amerikan
Ligi final serisi tiglincii magin1 izlemeye gidiyorlardi. Yolda karak-
ter hakkinda konuguyorlardi ve hepsi ayn fikirdeydi: Yankees magi
kazanmaya daha yakin tarafti. Boston spor yazarlar: ise yorumlarim
Oylesine yaziyorlardi.

Bu sirada, iki yil 6nce Yankees takiminin New York igin neler
yapugini haurladilar. 2001 yili Ekim ayiydi. New York halki 11 Ey-
lil saldirilarinin etkisini tizerlerinden yeni atiyordu. Ben de oraday-
dim, hepimiz mahvolmugtuk. Bir umuda ihtiyacimiz vardi. Sehir,
Yankees takiminin Diinya Serisi’ni kazanmasina ihtiya¢ duyuyordu.
Ama Yankees oyunculari da saldirty1 yasamiglardi. Yarali ve yorgun-
dular. Higbir seyleri kalmamig gibi duruyordu. Nasil oldu bilmi-
yorum, durumu hissetmiglerdi. Onlerine ¢ikan her takimi sahadan

sildiler, aldiklar1 her galibiyet bizleri biraz daha yasama bagliyordu,

*  Disleksi: Bir kimsenin okumasini ve konugmasini zorlagtiran hastalik tiiri.
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her galibiyet bizleri gelecege biraz daha umutla bakmamizi sagliyor-
du. Bu arzumuzla beslenen takim, Amerikan Dogu Ligi sampiyonu
oldu, sonra Amerikan Ligi sampiyonu olarak Diinya Serilerine ka-
uldilar. Yiirekli bir bagar1 gosterdiler, neredeyse kazaniyorlardi. Her-
kes Yankees takimindan nefret eder. Yankees biitiin iilkenin kargt
oldugu takimdir. Ben de Yankees'den nefret ederek biiyiidiim ama
bu olaydan sonra onlar1 sevmek zorundaydim. Spor yazarlarinin ka-
rakter derken sbylemek istedikleri sey budur.

Karakter dedi spor yazarlari. Karakter, ne yapilmasi gerektigini
6nceden bilme yetenegidir. Her sey size kargi olsa dahi gerekeni ya-
pabilmek igin ihtiyag duyulan giicii bulabilme yetenegidir...

Ertesi giin goz kamagtiran ama ¢ok simarulmis Boston vurucusu
Pedro Martinez, karakterin anlamini onun ne olmadigini géstererek
ortaya koydu.

Kimse Amerikan Lig Sampiyonlugu’nu Boston Red Sox’tan daha
fazla istiyor olamazdi. Bambino’nun lanetinden beri, 85 yildir Diin-
ya Serisi’ni kazanamamuiglardi. Bu lanet, Sox takiminin sahibi Harry
Frazee, Bebe Ruth’u Broadway'de bir gosteriye para saglamak igin
satugl zamandan beri vardi. En iyi solak vurucusunu (o dénem de
en iyi Ruth’tu) satmasi zaten yeterince kétiiydii tistelik onu, adim
anmaya kimsenin tenezziil bile etmedigi rakip takima satmugt1.

Yankees takimi beyzbol ligine hitkmetmeye devam etti. Bitmek
bilmeyen Diinya Serisi’ni kazaniyor goriiniiyorlardi. Bu arada Bos-
ton birkag final serisi mag¢1 oynadi. Hep kaybettiler iistelik en kotii
sekilde... Tam kazanacaklarken mag sonuna dogru ani diisiis yagi-
yorlardi. Iste burada, bu laneti ortadan kaldirma ve rakiplerini yen-
me sansini elde ettiler. Kazanirlarsa, Diinya Serisi'ne gideceklerdi ve
Yankees evinde kalacakti. Onlarin umudu Pedro Martinez’di. Aslin-

da ligin ilk zamanlarinda Pedro laneti beslemisti.

Hala iyi bir oyun ¢ikaramamiglardi. Martinez sogukkanliligin
kaybetti ve diger oyunculardan daha yavas oynamaya bagladi. Bu
durumda ne yapu peki? Topu bir oyuncuya atu, sopasina isabet etti
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(Karim Garcia), digerini topu kafasina atmakla tehdit etti (Jorge
Posada) ve yetmis iki yasindaki yagh bir adami yere devirdi (Yankee
kogu Don Zimmer).

New York Times yazan Jack Curry’ nin yazdig gibi, “Pedro
ve Roger (Clemens)’1 unutulmaz bir giinde Fenway Park’ta kar-
s1 kargtya bulacagimizi biliyorduk ama kimse Pedro’yu Garcia’ya
karsi, Pedro’yu Posada’ya karsi, Pedro’yu Zimmer’e karg: izlemeyi
beklemiyordu.”

Boston yazarlarinin bile 6dii patlamigti. Globe yazar1 Dan Sha-
ughnessy sordu: “Su an hangisine sahip olmayi tercih ederdiniz? Bir
iist lig oyuncusu gibi davranan, sakinligini koruyan, sinirine ragmen
takimu i¢in mag kazanan Roger Clemens’e mi, yoksa geriye diisiince
bir oyuncuyu vuran, Yankee yakalayicis1 Jorge Posada’nin bagini he-
def alan, ‘Siradaki sensin’ diye tehdit eden Martinez’e mi? Red Sox
taraftarlari bunu duymaktan hoslanmazlar ama Martinez o aksam
bir utang kaynagiydi, beyzbol igin bir yiiz karasiydi. Bu olaydan ya-
kasini kurtardi ¢iinkii o Pedro’ydu ve Sox yonetimi ona bu olanag:
tanidi. Martinez sadece bir kere olsun kalkip hatali oldugunu itiraf
edemez miydi?”

Billy Beane gibi Pedro Martinez de diis kirikligina nasil dayanila-
cagini, olaylar1 6nceden sezmeyi ve karsisina ¢ikan 6nemli bir enge-
li nasil 6nemli bir galibiyete déniistiirecegini bilmiyor. Billy Beane
gibi o da hatalarini itiraf edemiyor ve onlardan ders gikaramiyor. Isi
yapmak yerine sinirini diga vuruyor. Yankees takimi magi1 kazandi ve
bir magla final serisini kazanarak yoluna devam etti.

Ugakta spor yazarlan karakterin her sey oldugu fikrinde birles-
tiler ama bunun nereden geldigini anlamadiklarini da itiraf ettiler.
Sanirim karakterin diisiince tarzindan ortaya ¢ikugs fikrini heniiz
yeni kavriyoruz.

Insanlarin 6zel oluglarinin ve sahip olduklari yeteneklerin 6nemli
oldugu fikrine kapilmalarini saglayan bir diisiincenin var oldugu-
nu biliyoruz. Isler kétii gittiginde, dikkatleri dagilir ve yeteneklerini
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kaybederler, istedikleri her geyi -bu durumda takimin ve taraftarla-
rin umutsuzca istedikleri her seyi- tehlikeye atarlar.

Ayrica insanlarin bagarisizliklarin iistesinden gelmelerine yardim-
c1, onlara faydali yontemleri gésteren, onlar igin en dogrusunu yap-
malarina olanak taniyan bir diisiince daha oldugunu da biliyoruz.

Bekleyin, hikiye daha bitmedi. Bir yil sonra Sox ve Yankees tek-
rar karg1 kargiya geldiler. Yedi magtan iigiinii kazanan taraf Ameri-
kan Ligi sampiyonu olacakt ve Diinya serilerine katilacakt1. Yanke-
es ilk ii¢ mag1 kazandi, Boston’in onlar kiigiimseyen bekleyisi bir
kez daha sonugsuz kalmis oldu.

Ancak o yil, Boston oynadiklar1 oyunla adlarindan s6z ettirmigti.
Bir oyuncularini sattlar, bagka birini daha satmay: denediler (kimse
onu istemedi) ve su mesaji iletmis oldular: Bu bir takim, yildizlar
grubu degil. Hepimiz birbirimiz igin ¢ok ¢alistyoruz.

Dért mag sonra ise Amerikan Lig Sampiyonu olan takim Boston
Red Sox oldu ve sonra diinya sampiyonu oldular. 1904 ’ten beri sam-
piyonluk serisinde Yankees'i ilk defa yendiler. Bu iki seyi gosteriyor-
du: Birincisi lanet ortadan kalkmigti, ikincisi karakter 6grenilebilir
bir seydi.

Karakter Hakkinda Daha Fazlasi

Gelin her seyi Pete Sampras ve gelisme diisiincesi tarz1 ile bagtan
alalim. 2000 yilinda Sampras Wimbledon'dayds, on iigiincii Grand
Slam tenis turnuvasi zaferini kazanmaya ¢alistyordu. Kazansayd,
Roy Emerson’in on iki zaferlik rekorunu kiracakti Sampras finale
kalmay1 bagarmasina ragmen, turnuva boyunca o kadar da iyi oyna-
mamuigst1. Geng ve giiglii Patrick Rafter kargisinda kazanacagina dair
iyimser diisiincelere sahip degildi.

Sampras ilk seti kaybetti ve ikinci seti de kaybetmek tizereydi.
Beraberlik sonrasi esitligi bozmak i¢in oynanan uzatma setinde 4-1
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gerideydi. O bile, “Magin elimden kayip gittigini hissettim” dedi.
McEnroe bu durumda en yapard? Pedro Martinez ne yapards?
Sampras ne yapu?

William Rhoden’in belirttigi gibi, “Onu bu durumdan kurta-
racak bir 6rnek aradi.” Sampras ise diyor ki, “Set arasinda kenarda
otururken ilk seti kaybettiginiz ve sonra gelip ii¢ set birden kazan-
diginiz maglan digiiniirsiiniiz. Zaman var. Gegmis deneyimlerinize
dayanirsiniz ve kendinizi o durumdan kurtarirsiniz.”

Sampras aniden 5 sayilik bir seri yakalad1 ve sonra iki say1 daha.
Ikinci seti kazanmigti, maga tekrar ortak oldu.

“Gegen gece” diyor Rhoden, “Sampras bir kahramanin sahip ola-
bilecegi tiim 6zellikleri gosterdi: Ilk seti kaybetti, maglup olmaya o
kadar yakindi ki, bir geri doniis yapu ve sonunda zafer kazand1.”

Jackie Joyner-Kersee son diinya sampiyonlugunda ortaya ¢ikan
astum nébetinde kendi kendisiyle konugtu. 800 metre yarigindayds,
heptatlonun son ayagiydi. Nobetin geldigini fark edince kendisi-
ne, “Kogsmaya devam et” diye emir verdi. “O kadar da katii degil,
devam et. Basarabilirsin. Cok kétii bir nébet gegirmeyeceksin. Ye-
terince hava var. Bu yarisi kazanmak zorundasin! Son 200 met-
re... Kosabildigin kadar hizli kos Jackie!” Zafer yolunda kendisine
emirler vermeye devam etti. “S6ylemek zorundayim, bu benim en
bityiik zaferim. Yarigma boyunca yasadigim inigleri ve ¢ikiglar dii-
siniiyorum da... Eger kazanmak istiyorsam, hepsinin iistesinden
gelmeliydim.”

Son olimpiyatinda korkulan sey oldu. Topuk kirsinde meyda-
na gelen ciddi sakatlik sonucu heptatlonu birakmak zorunda kaldi.
Mahvolmugstu. Damga vurdugu etkinlikte aruk bir yarigmaci de-
gildi, peki birkag giin sonraki uzun atlamada yarigmaci olabilecek
miydi? Ik bes atlayis hayir dedi. Madalya alabilecek sonucun ya-
kinindan bile gegmiyordu. Ama alunci atlayis ona bronz madalya
kazandirdi, bu madalya alun olanindan daha degerliydi. “Aluna
atlayis igin gerekli giig, yillar boyu bende biriken acilardan geldi...
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Acilarimi topladim ve onlar1 muazzam bir bagariya déniistiirdiim.”

Joyner-Kersee de bir kahramanin tiim 6zelliklerini gostermisti:
Kay1p, maglubiyete olan yakinlik, bir geri d6niis ve sonunda bir zafer.

Karakter, Yiirek, irade ve Bir Sampiyonun
Disiunce Tarzi

Sizin ¢cahiymanizi, ne yapmamz gerektigini

6nceden sezmenizi ve en ¢ok ihtiyaciniz
oldugunda giiciiniizii ortaya ¢ikarmanizi
saglayan gey, karakterdir.

Isimler farkli ama olay hep ayni. McEnroe’nun her mag kaybetti-
ginde onu yikan olaylari anlatigini haturlayin. Onun kiskang oldugu
zamanlar vards, {izgiin oldugu zamanlar vardi ve ¢ogu zaman dik-
katini toplayamiyordu. Ama Billie Jean King’in bizlere anlattigina
gore bir sampiyonun fark, isler o kadar da iyi degilken bile kaza-
nabilme yetenegidir. Iyi oynamadiginiz zamanlardaki duygulariniz
dogru duygular degildir. Iste King’in sampiyon olmanin ne demek
oldugunu kesfinin hikayesi:

King, Forest Hillde finallerdeydi, basarisinin zirvesinde olan
Margaret Smith’e kars1 oynuyordu (buranin adi daha sonra Marga-
ret Smith sahasi oldu). King daha 6nce onunla on kereden fazla mag
yapmust1 ama sadece bir kez kazanabilmisti. ilk sette, King harika
oynad1. Higbir vurusu kagirmadi, 6nemli iistiinliik sagladi. Ansizin,
set sona erdi, Smith seti kazanmigti.

Ikinci sette, King tekrar oyunda hitkmeden bir iistiinliik sagladi,
bu ona galibiyeti getirecekti ancak ne oldugunu anlamadan, Smith
once ikinci seti sonra da mag1 kazand:.
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Baglarda King’in kafasi kanigti. Daha 6nce hi¢bir 6nemli mag-
ta boylesine bir istiinliik saglayamamigu. Sonra ise Eureka’ anini
yasadi. O anda bir sampiyonun ne oldugunu kavradi: Sampiyon,
ihtiyaci oldugu zaman oyunun seviyesini yiikseltebilen kisiydi. Mag
elden giderken onlar kendilerine “ii¢ kat daha sert oyna” derler.

Jackie Joyner-Kersee'de kendi Eureka! anini yasamisti. On bes
yasinda, AAU Gengler Olimpiyatlar’'nda heptatlona katlmigti. Her
sey yangin son ayagina, 800 metre kosusuna bagliydi. Bu kosudan
odii kopuyordu. Cok yorulmugtu ve daha 6nce kargilasmadig: usta
bir kogucuya kargi yarigacakti. Bu sefer bagardi. “Kendimi yiiksekler-
de hissettim. Oyle ¢ok istersem, gergekten kazanabilecegimi ispat-
layacakum. Bu galibiyet sadece iilkedeki en iyi atletlerle yarisabile-
cegimi gostermedi, yarist kazanmay isteyebilecegimi de gosterdi.”

Siklikla, diinyadaki en iyi bayan futbolcu olarak anilan Mia
Hamm her zaman sunu sordugunu séylityor, “Mia, bir futbolcu-
nun sahip olacagi en 6nemli sey nedir?” Tereddiitsiiz cevapladi, “Zi-
hinsel dayaniklilik.” Higbir dogal yetenegi ima etmedi. Sahada on
bir oyuncu da sizi devirmek istedigi zaman, yorgun oldugunuz ya
da sakatlandiginiz zaman, hakemler size kars1 olduklar1 zaman, bu
olumsuzluklarin higbirinin sizin dikkatinizi etkilemesine izin vere-
mezsiniz. Bunu nasil yaparsiniz? Nasil yapildigin1 6grenmek zorun-
dasiniz. “Bu, futbolun en zor yanlarindan biri ve benim her antren-
manda, her magta bogustugum bir sorun.”

Bu arada sizce, Hamm diinyadaki en iyi futbolcu oldugunu hig
diisiindii mii, ne dersiniz? Hayir, “... ve bunu sdylemedigim igin
belki en iyi olabilirdim” diye ekledi.

Sporda her zaman ¢ok kararli olunmasi gereken durumlar vardur.
Bir oyuncu mag1 kazanmak tizereyken ya da her seyin bittigi zaman-
larda kararlilik gerekir. Unlii golf oyuncusu Jack Nicklaus, kariye-
rinde buna benzer bir¢ok durumla kargilagti, turnuvay1 kazanmanin
onun vurusuna bagh oldugu zamanlar kararlh olmak zorundayd:.

*  Argimet'e atfedilen inlii bir Gnlemdir. Sozciik “(Onu) buldum!” benzeri bir anlama sahiptir.
Bunun sonucu “Eureka!” bir kesfi kutlarken kullanilan bir Gnlem halini almigtir.
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Eger bir tahminde bulunmak zorunda olsaniz, kag vurug kagirmug
oldugunu séylerdiniz? Cevap, birdir. Bir!

Iste bu, bir sampiyonun diisiincesidir. Iste bu, rakipleri kadar
yetenekli olmayan insanlarin maglar1 nasil kazandiklaridir. Efsanevi
basketbol kogu John Wooden, benim en sevdigim hikiyelerden biri-
ni anlaur. Bir keresinde, Wooden lise takimi galistriciligs yaparken,
bir oyuncu 6nemli maglarda takima alinmadigi i¢in mutsuzmus.
Oyuncu Eddie Pawelski, Wooden’a bir sans vermesi igin yalvarmig
ve Wooden yumugamig. “Pekala, Eddie” demis “Sana bir sans verece-
gim. Yarin geceki Fort Wayne Central magina seninle baglayacagim.”

“Aniden” diye anlatuyor Wooden, “Bu kelimelerin kimin agzin-
dan gikugini merak etmeye bagladim.” Indiana eyaletinde bir numa-
ra olabilmek igin takim kiyasiya rekabet ediyordu. Ya onun takimi
ya da digeri Fort Wayne Central, yarinki gecenin takimi olacakt1.

Ertesi aksam Wooden, Eddie ile maga basladi. Wooden, Fort
Wayne takimindaki eyaletin en giiglii oyuncusukargisinda Eddie’nin
ancak bir iki dakika dayanabilecegini anlad:.

“Eddie onu tam olarak magtan kopard:” diye bildiriyor Wooden.
“Armstrong, kariyerinde bir magta atug1 en az sayiyr o magta atu.
Eddie 12 say1 atu ve takimimiz yilin en dengeli oyununu sergiledi;
atugs sayilarin yaninda, yapugi savunma, potadan seken toplari top-
lamasi ve oyun kuruculugu miikemmeldi.” Eddie bundan sonraki
maglarda hi¢ kenarda oturtulmadi ve sonraki iki y1l boyunca en de-
gerli oyuncusuydu.

Bu insanlarin hepsi karakter sahibiydi. Hig biri 6zel insanlar ol-
duklarini diigiitnmediler, kazanma hakkina sahip olarak dogduklari-
n1 diisiinmediler. Bu insanlar ¢ok ¢aligkan insanlardi, bask: altinda
bile dikkatlerini toplamayabilmeyi 6grenmislerdi. Bir seyi yapmak
zorunda olduklar1 zaman, siradan yeteneklerinin Gtesine gegmeyi
basarmus insanlardi.
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Zirvede Kalmak

Karakter, zirveye ulagmaniza ve orada kalmaniza olanak veren
seydir. Darryl Strawberry, Mike Tyson ve Martina Hingis zirveye
ulagular ama orada kalmadilar. Bu, her tiir sorunu ve sakathg: ya-
samalar1 yiiziinden olmadi m1? Evet, 6yle ama diger birgok sam-
piyonun da benzer sorunlari vardi. Ben Hogan’a otobiis ¢arpmust,
viicudu darmadagin olmugtu ama tekrar zirveye ¢ikabildi.

“Yetenegin sizi zirveye tagtyabilecegine inaniyorum” diye soyler
kog John Wooden, “... ama sizi orada tutan gey karakterdir. Oto-
matik olarak Zirveye ¢ikabileceginizi’ diisiinmeye baglamak oyle
kolaydir ki. Halbuki oraya ¢iktiginizda sizi orada tutmak igin ¢ok,
belki daha 6nce hig ¢alismadiginiz kadar ¢ok ¢alismaya iten sey, ka-
rakterdir. Bir atlet ya da tekrar tekrar kazanan bir takim hakkinda
bir seyler okudugunuz zaman sunu haurlayin, ‘Yeteneklerinden ¢ok,

»”

karakterleri varda.

Karakterin anlamini gelin daha detayl inceleyelim. Diisiince
tarzinin, karakteri nasil yaratugina bir bakalim. Stuart Biddle ve
meslektaglar1 bityiime dénemindeki genglerin ve geng yetiskinlerin
atletik yetenekleriyle ilgili diigiince tarzlarim o6lgtiiler. Sabitlenmis
diisiince tarzina sahip gengler suna inaniyorlard:

“Sporda belirli bir miktar yeteneginiz vardir ve onu degistirmek
i¢in ¢ok fazla sey yapamazsiniz.”

“Sporda basarili olmak igin dogustan gelen yetenege sahip olma-
niz gerekir.”

Buna karg, gelisme diisiincesine sahip gengler sunda hem fikirdiler:

“Sporda ne kadar iyi olursaniz olun; iistiine daha ¢ok ¢aligirsaniz,
her zaman gelisirsiniz.”

“Sporda basarili olabilmek i¢in yéntemleri ve becerileri 6grenme-
ye ve onlarla beraber diizenli ¢aligmaya ihtiyaciniz vardir.”

Gelisme diisiincesine sahip olanlar en karakterli ve en yiirekli
davranigi gosteren kisilerdi. Onlar bir sampiyon aklina sahip olan
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kisilerdi. Sizce, ben ne anlatmak istiyorum? Gelin spor aragtirmaci-
larinin bulgularina bir bakalim ve ne anlatmak istedigimi beraberce
gorelim.

BASARI NEDIR?

Bulgu 1: Gelisme diisiincesine sahip olanlar basariy1 en iyiyi yap-
makta, 6grenmekte ve gelismekte buldular. Sampiyonlarda kegfetti-
gimiz tam olarak budur.

“Atletizmden aldigim zevk, higbir zaman kazaniyor olmaktan
kaynaklanmads” diye anlatiyor Jackie Joyner-Kersee.“... sonuglardan
oldugu kadar o sonuca kadar gegen siireden de zevk aliyorum. Gelis-
tigimi gérdiikge, kaybetmeyi 6nemsemiyorum. Yapabilecegimi yap-
mus gibi hissediyorum. Eger kaybedersem, yapacagim sadece tekrar
basa dé6nmek ve biraz daha fazla galigmak.”

Bu “Kigisel bagsars, en iyiyi ortaya koymak icin cok calismaktsr”
diisiincesi John Wooden’'in hayatnin merkezindeydi. Aslinda o
der ki, “Kazandigimiz on sampiyonluk mag1 kadar bana zevk ve-
ren o kadar ¢ok, o kadar ¢ok mag var ki... Ciinkii o maglara da tam
olarak hazirlanmistik ve neredeyse oynayabilecegimiz en iyi oyunu
sergilemistik.”

Tiger Woods ve Mia Hamm, bugiine kadar yagamig en hirsh ya-
nigmacilar oldular. Ikisi de kazanmay1 gok seviyordu ama onlar igin
en 6nemli olan sey ise kazanmasalar bile kazanmak igin gostermis
olduklari ¢gabaydi. Bununla gurur duyabilirlerdi. McEnroe ve Beane
ise bu gururu duyamazlardi.

98 Ustalar Turnuvasi’'ndan sonra Woods, énceki yil kazandig:
turnuvay: tekrar kazanamadigs igin hayal kirikligina ugramigtu ama
ilk onda bitirdigi icin yine de kendini iyi hissediyordu: “Bu hafta ter
havlumu kuruttum ve bir kenara astim. O sonucu alabilmek igin
yaptiklarimdan dolay: gurur duyuyorum.” British Open turnuva-
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sin1 iigiincii bitirdiginde ise soyle dedi: “Vurusunuzdan o kadar da
memnun degilseniz, isler o kadar iyi gitmiyorsa, boyle zamanlarda
bir puan almaniz size ¢ok daha fazla tatmin saglar.”

Tiger gergekten gok hirsh bir adam. En iyi olmak istiyor, bu giine
kadar gelmis ge¢mis en iyi sporcu olmak istiyor. “Ancak benim en
iyi oyunumu sergiliyor olmam daha 6nemlidir.”

Mia Hamm g6yle anlauyor: “Her magtan, her antrenmandan
sonra her seyinizi verdiginizi diigiinerek golf sahasini terk ederseniz,
gelecekte her zaman kazanan kisi olursunuz.” Ulke onun takimina
neden hayranlik duydu? “Insanlar yapugimz isi ne kadar gok sevdi-
gimizi goérdiiler, birbirimize sahip oldugumuz her seyi verdik, sahip
oldugumuz her seyi her magta ortaya koyduk.”

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip olanlar igin bagari, sadece
tistiinliiklerini pekistiriyor olmakur. Herhangi birinden daha de-
gerli bir kimse olmakur. “Itiraf edeyim, béyle bir zaman vard1” di-
yor McEnroe. “O zamanlar kendimi o kadar biiyiik goriiyordum
ki, kapilarin arasindan bile zor gegiriyordum.” Burada ¢abalama ve
kendiniz igin en iyi olmak hakkinda séylenen bir sey yok. “Bazi in-
sanlar s6ylenecek laflar1 ezberlemek istemezler, sadece ortaya ¢ikip
oynamak isterler. Digerleri ise 6nce yiiz kere tekrar etmek isterler.
Ben birinci gruptayim.” Haurlayin, sabitlenmis diisiince tarzinda
gabalama gurur duyulacak bir sey degil; yeteneginizden siiphe duy-
manizi saglayan bir seydir.

BASARISIZLIK NEDIR?

Bulgu 2: Gelisme diisiincesine sahip insanlar 6nlerine ¢ikan en-
gelleri motive edici buluyorlar. Engeller 6greticidir, engeller uyku-
dan uyandirr.

Michael Jordan kolay yoldan ilerlemeyi sadece bir kez denedi.
Beyzbolda olgiisiinii alip Chicago Bulls’a geri dondiigii seneydi
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ve dersini aldi. Bulls final serisinde elendi. “Takimdan ayrildiktan
sonra geri doniip oyunu tekrar elinize alacaginizi diigiinemezsiniz.
Su andan sonra ise hem fiziksel olarak hem de zihinsel olarak hazir
olacagim.” Dogru sozler nadir sdylenir. Sonraki ti¢ yil Bulls, NBA
sampiyonlugunu kazandu.

Michael Jordan basarisizliklarini sahiplendi. Hatta Nike firmasi-
nin en sevdigi reklamlarindan birinde soyle der: “Dokuz bin suttan
daha fazla sut kagirdim. Neredeyse ii¢ yiiz mag kaybettim. Yirmi
alu kez mag1 kazandiracak son topu kullandim ve kagirdim.” Her
seferinde baga doniip yiizlerce sut ¢alisugindan emin olabilirsiniz.

Iste Kareem Abdul-Jabbar'in iiniversite liginde basketbol oynar-
ken, kendisiyle 6zdeglesmis sut tarzi yasaklandigi zaman (sonradan
haklar: jade edildi) gstermis oldugu tepkisi: Birgok kisi bu durumun
onun zirveye ¢tkmasina engel olacagini diisiindii. Jabbar ise bunun
yerine diger sut tarzlarini gelistirmek igin iki kat daha fazla ¢aligmaya
basladi: Potali augi, gengel atigt ve donen turnikesi. Kog Wooden’in
gelisme diigiincesi tarzin1 6ziimsedi ve iyi yénde kulland..

Sabitlenmis diigiince tarzinda, engeller sizi belirli kaliplara
sigdirir.

John McEnroe kaybetme diisiincesine asla tahammiil edemezdi.
Bir yakinini kaybetme diisiincesi ise daha kétiiydii. Bu onu daha az
ayricalikli yapardi. Ornegin, McEnroe onu 6nceki turda yenen en
iyi arkadagi Peter’'in Mauide kaybetmesini timit etti. Kaybetmesini
o kadar ¢ok istemisti ki, mag1 bile izleyememisti. Bir kere de Chica-
go'daki finallerde kardesi Patrick ile oynamisti. Kendisine, “Tanrim,
eger Patrick’i kaybedersem, bu is benim igin biter. Sears Kulesi’'nden
kendimi atarim!” dedi.

Bakin basarisizlik ona neler yaptrdi. 1979 yilinda Wimbledon'da
kargik ciftlerde oynadi. Sonraki yirmi yil boyunca kangik ciftlerde
oynamadi. Neden? O ve oyun arkadagi magta iig seti de farkli kay-
betmigti. Buna ek olarak, McEnroe iki kez servis kagirdi, o turnu-
vada kimse bir kere bile kagirmamigti. “Bu benim igin ¢ok biiyiik
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bir utangti. ‘Burada biter, bir daha asla oynamayacagim’ dedim. ‘Bu

»”

utanci kaldiramam.

1981 yilinda, McEnroe giizel siyah bir Les Paul model gitar satin
aldi. O hafta Checkerboard Lounge'da ¢alan Buddy Guy’i dinle-
meye gitti. Gitar dersleri almak igin yerine McEnroe, eve gitti ve
gitarini pargalara ayirdu.

Gelin bagarisizligin, diisiince tarz1 sorunlarinin altn gocugu Ser-
gio Garcia’ya neler yapurdigina bir bakalim. Garcia harika vuruglar
ve gekiciligiyle golf diinyasinda adindan s6z ettirmigti. Geng Tiger'a
(Woods) benziyordu ama basarisi diisiise gegtigi zaman, ¢ekiciligi
de azaldi. Bir keresinde kayip diiserek vurusu kagirdiginda ayak-
kabisindan yakindi. Ayakkabisini cezalandirmis olmak igin, onlan
tekmeledi ve bir kenara att. Ustelik neredeyse resmi gorevliye isabet
ediyordu. Bunlarin hepsi, basarisizlik igin sabitlenmis diisiince tarz
icinde iiretilen yarauci ¢oziimlerdir.

BASARININ IDARESINI ELE ALMAK

Bulgu 3: Gelisme diisiincesine sahip insanlar sporda (up fakiilte-
sindeki kimya dersinde oldugu gibi) bagar1 getirecek siireglerin ida-
relerini ellerine alirlar ve bu bagarinin devamini saglarlar.

Michael Jordan’in becerileri yagt artmasina ragmen nasil oldu da
bir diigiis yasamadr’ Yillar gegtikge dayanikliligini ve gevikligini bi-
raz kaybetti ama bunlar telafi edebilmek igin, doner turnikesi ve ge-
kilerek ats gibi hamleleri ve mevkiler iizerine daha ¢ok ¢alist1. Lige
hamlelerde eksiklikleri olan bir smagg1 olarak gelmisti fakat basket-
bolu, basketbolun tiim inceliklerini en ¢ok yerine getiren oyuncu
olarak terk etti.

Tiger Woods da bu siireglerin idaresini eline aldi. Golf, kaprisli
bir sevgilidir. Onu ele gegirdiginizi sandiginiz anda, muhakkak ki
sizi terk eder. Unlii kog¢ Butch Harmon der ki, “Golf sopasini sal-
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lamak sporun gelistirilebilen dallarina hi¢ benzemez. En giivenilir
vuruglar bu yiizden en ¢ok tekrar edilebilenlerdir. Golf vuruglarina
¢aligmak hig bitmez.” En biiyiik golf yildizlarinin sadece kisa siireli
zaferler almalari, uzun siiren zaferler kazanamayabilmeleri bu yiiz-
dendir (Woods'un 2003-2004 yillarinda bagina gelen budur). Bu

calismanin idaresini tistlenmek bu yiizden ¢ok 6nemlidir.

Bunun farkinda olarak, Tiger'in babasi ona dikkatini ve taktikle-
rini nasil yonetecegini ogretti. Bay Woods, Tiger tam vurug yapacak-
ken giiriiltii yapar, ona bir seyler firlaurdi. Bu, konsantrasyonunun
zamanla artmasini sagladi. (Boyle bir galismadan faydalanmug birini
taniyor musunuz?) Tiger daha ii¢ yasindayken, babasi ona zamani
nasil degerlendirecegini 6gretiyordu. Tiger topu agaglarin arkasina
atugi zaman, babasi vurmadan 6nce ne planlamig oldugunu ona an-
latmasini istiyordu.

Woods, babasinin baglatug: seyi devam ettirir. Magin biitiin y6n-
lerinin y6netimini eline alir. Neyin ise yarayip neyin yaramadigini
siirekli deneyimler ama ayrica onu yénlendiren uzun vadeli bir pla-
n1 da vardir: “Oyunumu biliyorum. Ne bagarmak istedigimi biliyo-
rum, o noktaya nasil ulagacagimi biliyorum.”

Michael Jordan gibi Woods da motivasyonunu yonetir. Bunu,
¢alismalarini eglenceli hile getirerek yapar: “Vurugslar iizerinde ¢a-
lismay: ¢ok seviyorum, topu yonlendirmeyi ¢ok seviyorum. Diigiin-
diigiim yere vurabildigimi kendime kanitlamay: ¢ok seviyorum.”
Ayrica bunu yaparken hayali bir rakibi varmig gibi diigiiniir. “O, on
iki yaginda. Caligabilmem igin bir neden yaratmaliyim. O, orada bir
yerlerde. On iki yaginda.”

Woods'un golf arkadagt Mark O’Meara’nin bir segim sans1 var-
di. Woods gibi olaganiistii birinin yaninda oynamak kolay degildir.
O’Meara’nin segenekleri; ya Woods’un iistiin oyununu kiskanip
kendisini kiigiilmiig hissetmek ya da ondan bir seyler 6grenmekti.
Ikincisini segti. O’Meara umdugu kadar bagarili olamamis o yete-
nekli oyunculardan biriydi. Yaptig1 se¢im -oyununun idaresini eline
almak- her seyi degistirdi.
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Woods yirmi bir yagindayken Ustalar turnuvasimi kazandi. O
gece, odiilii olan iinlii yesil ceketle* birlikte uyudu. Bir yil sonra ise
yesil ceketi Mark O’Meara’ya giydirdi.

McEnroe’den y6netimi ele almakla ilgili birkag s6z duyanz. O
zirvedeyken, zirvede kalabilmek i¢in yapug: ¢aligmalara dair birkag
s6z duyariz. [sler onun igin kotii giderken, kendi yansimalarina ya
da ¢6ziimlemelerine (sugu bagkalarina atmasi diginda) dair bir seyler
duyariz. Mesela, 82'de oldugu kadar iyi olmadig1 zamanlarda, “Beni
oyunumdan uzaklagtiran ufak tefek seyler oldu ve oyuna hiikmet-
memi engelledi” der.

Her zaman dis kuvvetlerden biri sorumludur. Her seye ragmen
neden idareyi eline alip daha iyi nasil uygulayacagini 6grenmedi?
Sabitlenmis diisiince tarzinin yéntemi bu degildir. Aslinda, bu kuv-
vetler ile savagmak ya da sorunlar: diizeltmek yerine, bizlere takim
oyunu gerektiren bir spor dalinda oynamus olmay: diledigini s6ylii-
yor. Boylece kusurlarinin iistiinii 6rtebilirdi: “Eger ¢ok iyi degilseniz
bile, takim sporlarinda bunu ¢ok daha kolay saklayabilirsiniz.”

McEnroe yasadig1 6fke nobetlerinin, genelde sorununu 6rtmek
i¢in ortaya ¢ikugini ve isleri sadece daha kétii hile getirdigini iti-
raf ediyor. Peki, 6yleyse ne yaptr? Higbir sey. Bagkasinin onun igin
bir seyler yapmasini diledi. “Kendinizi idare edemediginiz zaman,
bagkasinin sizi idare etmesini istersiniz. Benim bir takim sporcusu
olmay:1 diledigim an da béyle bir andi. Insanlarin benimle galigmug
olmasini istedim, beni egitmesini istedim.”

“Sistem daha fazla ilerlememe izin vermiyor.” Sisteme sinirlen-
mig! Merhaba, John. Bu senin hayatindi. Hi¢ sorumluluk almay:
diisiindiin mii?

Hayir, ¢iinkii sabitlenmis diisiince tarzinda yeteneklerinizin ve
motivasyonunuzun yonetimi elinizde degildir. Yeteneginizin sizi alip
gotiirmesini beklersiniz. Peki, gotiirmedigi zaman ne yaparsiniz? Sa-

*  Yesil ceket: Ustalar turnuvasinin geleneklerinden biridir. Her yil turnuvay: kazanan sporcuya
verilir, sporcu bir yil sonra ceketi iade etmek zorundadir.
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bitlenmis diisiince tarzina gore siz isleyen bir siirecin pargas degilsi-
niz, hazirhgr tamamlanmug bir iiriinsiiniiz ve bitmis iiriinler kendi-
lerini korumak zorundadirlar, ac1 gekmek zorundadirlar, bagkalarini
suglamak zorundadirlar. Sorumluluk almak disinda her seyi yaparlar.

YILDIZ OLMAK NE ANLAMA GELIR?

Bir yildizin, takima kars1 diger oyunculara gore daha az mu so-
rumlulugu vardir? Onlarin yapmasi gereken sey sadece harika olmak
ve mag kazanmak mudir ya da bir yildizin digerlerinden daha fazla
sorumlulugumu mu vardir? Michael Jordan bu konu hakkinda ne
diisiiniiyor?

“Toplumumuzda, yildiz olmaya galismak yerine gereken isi yap-
manin 6nemini kavramak bazen zordur” diyor Jordan. Bir yildizin
yetenekleri mag kazandirabilir ama sampiyonluklari kazandiran ta-
kim ¢aligmasidir.

Kog John Wooden, taktik bilgisinin ortalama diizeyde oldugunu
iddia ediyor. Peki, o zaman on kez nasil sampiyon oldu? Séyledigine
gore bunun en 6nemli nedenlerinden biri, oyuncularin takimin bir
pargasi olarak yerine getirmeleri gereken seyleri yapmalarini sagla-
mis olmastydi. “Suna inanirim, 6rnegin, Kareem (Abdul-Jabbar)’t
iiniversite liginin gelmis gecmis en ¢ok say1 atan oyuncusu yapabi-
lirdim. Bunu, onun yetenegini gelistirerek yapabilirdim ama o ug-
lardayken iig ulusal sampiyonluk kazanir miydik? Asla!™

Sabitlenmis diisiince tarzinda, sporcular yeteneklerini onaylamak
isterler. Yani bu, bir y1ldiz olmamanin sadece takim oyuncusu olma-
mak anlamina gelmesidir. Ama Pedro Martinezde oldugu gibi bu
diisiince tarzi, bagarmak istedikleri nemli zaferlerin 6niine geger.

Patrick Ewing’in basketbol sampiyonu olmus olabilecegine dair
bir hikiye anlatulir. Ewing’in se¢melere kauldigt yil -yilin en heye-
canlt segmesiydi- Knicks takimi kazandi ve Ewing’i takimlarina seg-
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tiler. Takimin aruk “ikiz kuleleri” vardi: Ewing ve en ¢ok say1 atan
bes numaralar1 Bill Cartwright. Bagarmak igin sanslar1 ¢ok fazlaydi.

Ewing’in d6ért numarada oynamasina ihtiya¢ vardi. O ise bu
durumdan hognut degildi. Belki de dért numarada oynayan bir
oyuncunun atmast gereken karst vuruglari yapabileceginden emin
degildi. Her seyini o mevkide nasil oynanacagini 6grenmeye ada-
sayd: ne olurdu? (Beyzbolun savunma oyuncusu Alex Rodriguez,
Yankees’e katldiginda iigiincii beyste oynamayi kabul etmisti. Ken-
disini egitmek zorunda kaldi ve belirli bir siire igin o iinlii Rodriguez
olamadi.) Bunun yerine, Cartwright, Bulls takimina gonderildi ve
Ewing’in Knicks’i higbir zaman sampiyon olamad..

Sirada son derece yetenekli, kendisini bilyiikliigiinii ispatlamaya
adamusy, futbolcu Keyshawn Johnson’in éykiisii var. Maglardan énce
kargt takimin yildizlarindan biriyle kendisini kargilagtirmasi isten-
diginde, “Bir el feneri ile bir yildiz1 kargilagtirmaya ugragiyorsunuz.
El fenerleri belirli bir siire yanarlar, gékyiiziindeki yildiz ise sonsuza
dek parildar.”

O bir takim oyuncusu muydu? “Ben bir takim oyuncusuyum
ama 6nce 6zgiin bir bireyim. Futboldaki bir numarali adam olmak
zorundayim. Iki numara, ii¢ numara olamam. Eger bir numarali
adam degilsem, faydali olmam. Size yardimci olamam.” Bu ne de-
mektir? Takim oyuncusu igin yapug tanimlama yiiziinden Jets taki-
m1 onu satiga ¢ikardi ve sonra Tampa Bay Buccaneers takimindan
da uzaklagtirildi.

Ilging bir sey fark ettim. Baz1 yildizlar ile magtan sonra réportaj
yapildig1 zaman, biz diye konugurlar. Onlar takimin bir pargasidirlar
ve kendilerini boyle goriirler. Digerleri ise ben derler. Takim arka-
daslarinin onlardan uzak kisiler olduklarini ima ederler; takim arka-
daglarindan, onlarin biiyiikliiklerine katkida bulunma ayricaligina
kavusmus insanlarmis gibi bahsederler.
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Her Spor Tiiri Bir Takim Sporudur

Bilirsiniz, aslinda her spor tiirii bir gesit takim sporudur. Kimse
higbir seyi yalniz yapamaz. Tenis, golf gibi bireysel sporlarda bile
biiyiitk sporcularin bir takimi vardir; koglar, ¢alistiricilar, masorler,
yoneticiler, danigmanlar. Uzun mesafe yiizme rekorlarinin sahibi
Diana Nyad hakkinda okudugum seyler, beni gergekten ok etki-
lemisti. Yiizmeden baska hangi spor dali daha bireysel olabilir ki?
Belki giivenliginiz igin sizi takip etmesi gereken bir tekne disinda.

Nyad, planlarini hazirladigi zaman, erkekler ve bayanlar igin
uzun mesafe yiizme rekoru doksan alu kilometre kadardi. O ise yiiz
altmig kilometre yiizmek istedi. Aylar boyu siiren zorlu galigmalar
sonrasi arttk hazirdi. Ancak bir danigman ekip (riizgari ve hava du-
rumunu Slgmek, denizde bulunabilecek engelleri gozlemek igin),
dalgglar (képek baliklarindan korunmak igin), NASA uzmanlar
(beslenme ve dayaniklilik hakkinda danigmanlik yapmak i¢in -saat-
te bin yiiz kaloriye ihtiya¢ duyuyordu- ve tiim yolculuk boyunca on
ii¢ kilo kaybetti) ve egitmenler onunla birlikte gittiler. Egitmenler
de yolculuk boyunca olabilecek heyecan, bulanti, haliisinasyon ve
umutsuzluga kapilma gibi sorunlari giderebilmek igin oradaydilar.
Yeni rekoru -164 kilometre- hila gegerliligini koruyor. Rekor kitap-
larinda onun ismi yaziyor ama onunla beraber gelen elli bir kisinin
isimleri ortada yok.

DUSUNCELERi DINLEMEK

Geng atletlerdeki disiinceleri su an bile duyabilirsiniz. Onlar
dinleyin.

Y1l 2004. Iciss Tillis iiniversitede bir basketbol yildizi. Duke Uni-
versitesi bayan basketbol takiminda forvet oyuncusu. Babasi James
“Hizlh Tillis”, kendisinin bir resmini onu motive etmesi i¢in okul
dolabina yapistirmig. “Ama resim bir 6vgii degildi” diyor spor yaza-
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1 Viv Bernstein. “Onun higbir zaman gergeklestiremeyecegi biitiin
Tillis umutlarinin bir hatirlatucistydi.”

Hizli Tillis 1980 yilinda yarismaciydi. 81°de agir siklet sampi-
yonlugu i¢in doviistii, 85°te The Color Purple (Mor Renk) filminde
boksor olarak oynadi ve 86'da Mike Tyson ile 10 raunt déviisebilen
ilk boksordii ama hi¢bir zaman zirveye ¢ikamadi.

Son sinif 6grencisi Iciss Tillis, “Bu yil ulusal sampiyonay: kazan-
ma yili. Basanisiz olacakmigim ya da geri ¢ekilecekmisim gibi-hisse-
diyorum ve sonum babam gibi olacak: Hig¢ kimse olacagim.”

Ah, hayir. Bu, bir kimse veya hi¢ kimse olma hastalig1. Kazanirsam
‘bir kimse’ olacagim, kaybedersem ‘hig kimse.

Tillis'in babasina duydugu o6fke belki hakli bulunabilir. Babast
onu ¢ocukken terk etmigti. Ama bu diisiince onun kargisina ¢ikiyor.
“Universite bayanlar diizeyinde belki kimse boy, beceri, cabukluk ve
vizyon biitiinliigiine sahip degildir” diyor Bernstein. “Heniiz birkag
kisi Tillis’i tilkedeki en iyi sporcudan iistiin olarak degerlendiriyor-
du: Connecticuth Diana Taurasi ve (Dukelu Alana) Beard.” Tillis’in
giicii onun yetenegiyle bas edemiyordu.

Insanlarin yiiksek beklentileri yiiziinden endiseli ve daha iyi oy-
namak istiyor. “Sahaya ¢ikip her seyi yapacakmigim (say: iiretme,
potadan seken toplari toplama ve say:1 paslarinda iki haneli rakamla-
ra ulagmak) gibi, 360 derece smag basacakmisim gibi hissediyorum.
Boylece belki insanlar, ‘O kadar da kotii degil’ derler.”

Insanlann imkinsizi istediklerini diisiinmiiyorum. Bence sadece
onun sahip oldugu yetenegi en iyi sekilde kullanmasin istiyorlar. Amag-
larina ulagabilmesi igin sahip oldugu yetenegi gelistirebilmesini istiyorlar.

Hi¢ kimse olmaktan dolay1 duyulan endise sizi motive eden ve
sampiyonluklara tagiyan bir diisiince degildir. Kabul etmesi belki
zor ama belki de Tillis babasina hayranlik duymalidir. Babasi ba-
saramadig igin agagilanmig hissetmek yerine, yapmak istedikleri-
nin pesinden kosmus. ‘Bir kimse’ kazanip kazanmadigindan dolay:
kararsiz olan insan degildir. O kimse(ler) biitiin sahip olduklar ile
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birlikte, yapmak istediklerinin pesinden kosan insanlardir. Eger her
seyinle hedeflerini -sadece maglarda degil, ayni zamanda ¢aligmala-
rinda da- kovalarsan Iciss Tillis, zaten ‘bir kimse’ olmug olacaksin.

Iste burada da bagka bir diisiince tarz1 daha var. On yedi yasinda,
Chicago yakinlarinda bulunan Naperville Central Lisesi'nde son sinif
ogrencisiyken, Lady Volste oynamak igin Tennessee’ye giden Candace
Parker ve harika koglar1 Pat Summitt’in diigiincelerine bir bakalim.

Candace’in ona farkh bir ders 6greten, Iciss’in babasindan ¢ok farklt
bir babasi vardi: “Bir sey icin ¢ok ¢aligirsan, ne koyduysan onu alirsin.”

Birkag yi1l 6nce babasi, onun takiminin koguyken bir turnuva ma-
¢inda sogukkanliligini kaybetti. Candace magta potadan seken toplar
almak i¢in miicadele etmiyordu. Potaya yakin oynayarak uzun boyunu
kullanmak yerine, uzaktan ve gelisigiizel sutlar atuyordu. Savunmada
caba gdstermiyordu. “Hadi oraya ¢ikalim ve zor olani bagaralim.” Peki,
sonra ne oldu? Candace sahaya ¢iku ve ikinci yarida yirmi say1 atu
ve on kez potadan secken topu almay: bagardi. Kars1 takimi sahadan
sildiler. “Babam, bendcki fitili atesledi ve hakli oldugunu biliyordum.”

Candace su anda kendi fitilini ategliyor. Yildiz olmaktan mem-
nun olmak yerine, durmadan kendini gelistirmeye ugragiyor. Diz
ameliyatindan sonra tekrar oynamaya basladig1 zaman, nelere galg-
masi gerektigini biliyordu: Zamanlamasi, ataklar ve turnikelerdeki
cabuklugu. Ug sayilik atiglari say1 olmadigi zamanlar, babasindan
salona gelmesini ve onu galigtirmasini istiyordu. “Ister basketbolda
olsun, ister hayatta... Higbir sey 6niiniize hazir gelmez.”

Sadece haftalar sonra diisiince tarzinin kehanetleri gergek oluyor-
du. Iki gey gergeklesti. Biri, ne yazik ki Tillis’in takiminin sgampiyona
disinda kalmasiydi. Digeri ise, Candace Parker’in smag yarigmasini
kazanan ilk bayan sporcu olmasiydi. Bes adama kars1 yarigti.

Karakter, yiirek, bir sampiyonun akli; harika sporcular yaratan
seyler bunlardi. Kisisel gelisme, isteklendirme ve sorumluluklarimi-
z1 6n plana ¢ikartan seyler bunlardir. Gelisme diisiincesinden gelen
seyler iste bunlardir.
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En iyi sporcular bile rekabetgidirler ve en iyi olmak isterler. Bii-
yiklitk sabitlenmis diisiince tarzinin egosundan gelmez. Bir kimse,
hi¢ kimse hastaligindan dolay: ortaya ¢ikmaz. Sabitlenmis diisiince
tarzina sahip birgok sporcu “dogustan gelen yetenek”lere sahipti.
Peki, ama sunun farkinda misiniz: John Wooden’in séyledigi gibi,
bu sporcularin ¢ogunu haurlamiyoruz.

Diisiince Tarzinizi Gelistirin

e Hi¢bir zaman yapamayacaginizi diisindginaz spor dallari
var mi? Belki yapabiliyorsunuz, belki de yapamiyorsunuz.
Yeterince gaba gésterene kadar bu, cevabini bilebileceginiz
bir soru degildir. Dinyanin en iyi atletlerinden bazilan spora
o kadar heyecanli baglamiyorlar. Spor igin bir tutkunuz varsa,
¢aba gosterin ve sonucu kendiniz gérun.

e Bazen dogustan yetenege sahip az kisilerden biri olmak bir ce-
sit lanettir. Bu atletler sabitlenmis distince tarzi iginde kalabi-
lirler ve gugliiklerle iyi basa gikamayabilirler. Aniden kolunuzu
kaldiramayacak duruma gelinceye kadar, yapmay: kolaylikla
becerebileceginiz bir spor dali var mi? Bunu bir de gelisme di-
siincesiyle degerlendirin ve tekrar yapmaya ugrasin.

e “Karakter” spor dinyasinda 6énemli bir kavramdir ve gelis-
me duslincesi tarzindan gelir. Zor karsilagmalarda ne yapa-
caginizi 6nceden bilmeye ihtiya¢ duydugunuz zamanlari bir
dusinin. Bu bolumde adi gegen gelisme disuncesi tarzi
sampiyonlarini ve nasil basardiklarini bir digtiniin. Bir sonra-
ki sefer ihtiyaciniz oldugu anda, gelisme dusuncesine sahip
oldugunuzdan emin olmak igin neler yapabilirsiniz?

e Gelisme disiincesine sahip sporcular basariyi 6grenmek ve
gelismekte buluyorlar, sadece kazanmakta bulmuyorlar. Siz
de bunu yapabildiginiz surece, sporda daha basarili olacak-
siniz ve tabii sizinle birlikte miicadele eden insanlar da daha
basgaril olacaklar!
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IS YASAMI:
DUSUNCE TARZI VE LiDERLIK







ENRON VE YETENEK DUSUNCESI

2001 yilinda sirketler diinyasini sarsan bir haber geldi. Enron
-kurumsal poster gocuk, gelecegin sirketi- iflas etti. Ne olmustu? Bu
kadar umut vadeden bir sirket, nasil oldu da béyle bir felaket yagadr?
Beceriksizlik yiiziinden mi? Yozlagma yiiziinden mi?

Diisiince tarz1 yiiziinden iflas etti. 7he New Yorker yazari Mal-
colm Gladwell’e gore Amerikan sirketleri yetenekler ile takinuli hile
geldiler. Gergekten de iilkenin 6nde gelen y6netim danigmanlig:
sirketi McKinsey & Company’nin gurulari, bugiiniin sirket basari-
sinin “yetenek diisiincesi’ne ihtiyag duydugu konusunda israr edi-
yorlardi. Spordaki dogugstan gelen yetenekler gibi, is yasaminda da
dogustan gelen yetenekler vardi. Sporda takimlarin biiyiik yetenek-
leri kadrolarina katmak igin biiyiik paralar 6dedikleri gibi, sirketler
de yetenekli insanlar1 kadrolarina katmak igin harcama yapmaliyd..
Bu gizli silaht1. Yarigmay1 kazanmanin anahtariydu.

Gladwell devam ediyor: “Bu ‘yetenek diisiincesi’ Amerikan ig-
letmesinin yeni inancidir.” Bu kurgu Enron kiiltiiriiniin planlarin
gergeklestirdi ve ¢okiisiiniin tohumlarini atu.

Enron sirketi biiyiik yetenekleri, daha ¢ok 6zel derecelere sahip
insanlar1 kadrosuna katti. Aslinda kendi iginde bu o kadar da kétii
bir sey degildi. Onlara biiyiik ticretler 6dediler. Bu da o kadar kor-
kutucu degildi ama sirket biitiin inanglarini yetenek iistiine kurarak,
¢ok kotii bir sey yapt1: Yetenege tapan bir kiiltiir yaratt. Bu sayede
caliganlarini olaganiistii yeteneklilermis gibi davranmaya zorladi.
Aslinda onlar sabitlenmis diisiince tarzini benimsemeye zorladi ve
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bu diisiince hakkinda ¢ok sey biliyoruz. Calismalarimizdan biliyo-
ruz ki, sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar eksikliklerini itiraf
etmiyorlar ve onlar: gelistirmiyorlar.

Tiim derslerin Ingilizce oldugu Hong Kong Universitesi'ndeki
ogrencilerle {izerinde yaptugimiz ¢alismay: haurlayin. Sabitlenmis dii-
siince tarzina sahip Sgrenciler eksiklikleri varmug gibi goriinmekten
o kadar korkuyorlard: ki, Ingilizcelerini gelistirecek kursa yazilmay:
reddetmiglerdi. Risk alabilecekleri ruhsal bir diinyada yagamiyorlardu.

Ayrica yeteneklerini 6verek onlan sabitlenmis diisiince tarz1 igine
soktugumuz 6grencileri haurlayin. Bazi zor sorulardan sonra gocuk-
lardan bu galigmadaki tecriibelerini bagka bir okuldaki bir kimseye
anlatan bir mektup yazmalarini istemistik. Yazdiklar1 mektuplar
okudugumuz zaman ¢ok sagirmistik: Ogrencilerin yiizde 40’1 aldik-
lar1 sonuglar hakkinda yalan sdylemislerdi. Hepsi daha yiiksek pu-
anlar aldiklarini yazmiglardi. Sabitlenmis diisiince tarzi, bir kusuru
katlanamaz hale getirmisti.

Gladwell su sonuca variyor. Insanlar dogustan gelen yetenekleri
i¢in sayg1 gosterilen bir gevrede yasadiklar1 zaman, insanlar kargi-
sindaki olumlu izlenimleri sarsilinca ciddi zorluklar yagtyorlar: “Iyi-
lestirici yonii segmeyecekler. Yaurimcilarin ve toplumun kargisina
cikip hatali olduklarin: itiraf etmeyecekler. Bunun yerine ise ¢ok
gegmeden yalan s6yleyeceklerdir.”

Goriinen o ki, kendi hatalarini diizeltmeyen bir sirket gelisemez.

Eger Enron kendi sabitlenmis diisiince tarz1 tarafindan ¢ok yo-
rulmus olsa, gelisme diisiincesine sahip, gelisen sirketleri takip eder

mi? Gelin bir bakalim.

BUYUYEN iSLETMELER

Jim Collins bazi sirketleri iyi olmaktan ¢ok iyi olmaya ulagtiran
seyin ne oldugunu kegfetmek igin ise koyuldu. Diger sirketler iyide
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takilip kalmiglarken, onlarin bu biiyiikliige sigramalarina olanak ve-
ren ve orada kalmalarini saglayan sey neydi?

Bu sorunun cevabini bulmak i¢in o ve aragtirma ekibi bes yillik
bir galigmaya giristiler. Kendi alanlarindaki diger sirketler kargisinda
hisse 6demeleri bir anda firlayan ve en az on bes yil bu durumu
koruyan on bir sirket segtiler. Aymi endiistrideki benzer kaynaklara
sahip ancak atlim yapmamus sirketleri birbirleriyle eslestirdiler. Col-
lins ayrica iigiincii bir sirketler grubunu daha inceledi: Iyiden ¢ok
iyiye sigrama yapmig ama bunu devam ettirememis olanlar.

Gelisen sirketleri digerlerinden ayiran sey neydi? Birkag tane
o6nemli etken var. Collins, bunlari Ifyz'a'en Miikemmele (Good to Gre-
at) adli kitabinda belirtiyor ama biri kesinlikle anahtar rol iistleniyor.
Her durumda sirketi biiyiikliige tagiyabilen tiirden bir lider 6nemli
bir etkendir. Bu liderler kendilerini hayattan daha iistiin hisseden,
egolarini fazla kagiran, yeteneklerini 6nemli ilan eden karizmatik
tipler degildirler. Bu liderler kendilerini geri planda tutan, en gaddar
cevaplara bile karg1 koyabilecek yetenege sahip kisilerdirler. Bu, so-
nunda bagaracaginiz inancin1 korurken hatalarla yiiz ytize gelmektir,
hatalar size ait olsa bile.

Bu size tanidik geliyor mu? Collins, etkili liderlerin bu belirli
ozelliklere neden sahip olduklarini merak ediyor. Bu 6zellikler onla-
rin yontemlerinde neden birlikte islemek durumdalar? Bu liderler,
bu 6zellikleri nasil kazandilar? Cevab: biz biliyoruz: Onlar gelisme
dissiincesine sahipler. Insanin gelisebilecegine inantyorlar. Iste ayiri-
a1 ozellikler:

Onlar siirekli digerlerinden daha iyi olduklarini kanitlamaya ¢a-
lismiyorlar. Ornegin, kidem sirasinda kendilerini en iistte gérmii-
yorlar. Bagka insanlarin sagladig: katkilari, kendilerinin yaptiklarini
iddia etmiyorlar. Kendilerini giiglii hissetmek igin bagkalarinin ku-
yusunu kazmiyorlar.

Bunun yerine siirekli gelismeye ¢alisiyorlar. Kendilerini, bula-
bildikleri en becerikli insanlar ile donatiyorlar, kendi hatalarina ve
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kendi eksikliklerine dogru bakiyorlar, diiriistge kendilerinin ve gir-
ketin nelere ihtiyag¢ duydugunu soruyorlar ve bu yiizden, gergeklere
dayanan giiven duygusu ile ileriye gidebiliyorlar. Yetenekleri iizerine
kurduklar: hayal iiriinleriyle hareket etmiyorlar.

Collins; dev elektronik zinciri Circuit City’nin CEO’su Alan
Waurtzel'in, odasinda tarugmalara ev sahipligi yapmis oldugunu bil-
dirir. Wurtzel, yénetim kurulu iiyelerini etkilemeyi tercih etmek ye-
rine, onlar1 yeni geyler 6grenmek igin kulland:. Sirketin hangi nok-
tada olduguna ve nereye gitmesi gerektigine dair kafasinda agik bir
resim olugsturana kadar idareci takimiyla birlikte sorgulad, tarugu,
kigkirtt. “Eskiden bana sorgucu diye seslenirlerdi ¢iinkii bir soru
iizerinde takilip kalirdim” diye s6yledi, Collins’e Wurtzel. “Bilirsin,
bir buldok képegi gibi. Anlayana kadar konunun degistirilmesine
izin vermezdim. Neden, neden, neden?”

Wurtzel kendisini, “topraga giibre kariguran bir at” olarak go-
riirdii. Caligkan, normal bir adamdi ama iflasin esigine gelmis bir
sirketi ald1 ve sonraki on beg y1l boyunca New York Borsasi’nda his-
sedarlara en ¢ok para kazandiran sirketlerden biri yapu.

YONETIM KARARLARI VE BiR DUSUNCE
TARZI CALISMASI

Robert Wood ve Albert Bandura, birgogu yonetim tecriibesine
sahip isletme yiiksek lisans 6grencileri ile etkileyici bir ¢aligma yapt-
lar. Caligmalarinda insanlar: farkl diisiince tarzlarina koyarak Enron
tiirii yoneticiler ile Wurtzel tiirii yoneticiler yaratular.

Wood ve Bandura, mesleginde yeni yeni ilerleyen bu liderle-
re karmagik bir yonetim gérevi verdiler. Bu gorevde geng liderler
modellenmis hayali bir isletmeyi, bir mobilya sirketini yénetmek
zorundaydilar. Bilgisayar iizerinde gergeklestirilecek olan bu gorev-
de, calisanlar1 dogru goreve yerlestirmek, bu ¢aliganlar en iyi nasil
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yonlendireceklerine ve en iyi nasil motive edeceklerine karar vermek
zorundaydilar. En iyi yéntemleri kesfetmek i¢in, galisan iiretkenligi
iizerinden aldiklar: verilere gore kararlarini durmadan gézden gegir-
mek zorundaydilar.

Aragtirmacilar igletme 6grencilerini ikiye béldiiler. Bir grup, sa-
bitlenmis diisiince tarzina konulan 6grencilerdi. Onlara bu gorevin
onlarin temel, esash yeterliliklerini 6l¢tiigii anlauldi. Yeterlilikleri ne
kadar yiiksekse, yaptiklar1 is o kadar iyi olacaku. Diger grup ise,
gelisme diisiincesine konulan 6grencilerdi. Onlara yonetim beceri-
lerinin galigma ile gelistigi ve bu gérevin becerilerini gelistirmek igin
bir firsat oldugu anlauld:.

Gorev zordu, ¢iinkii 6grenciler yiiksek iiretim beklentilerini kar-
stlamak durumundaydilar ve -6zellikle ilk denemelerinde- bu hedefe
erisemediler. Enron’da oldugu gibi, sabitlenmis diisiince tarzina sa-
hip olanlar yaptiklar1 hatalardan faydalanamadilar.

Gelisme diisiincesine sahip olanlar ise 6grenmeyi siirdiirdiiler.
Durumun onlarin sabit yeteneklerini 6lgiip 6l¢gmedigi konusunda
kaygilanmiyorlar ya da onlar1 koruyamamaktan endise duymuyor-
lardi. Dogrudan yapuklar: hatalara bakular, galisanlardan aldiklan
verileri kullandilar ve bu verilere gére yontemlerini degistirdiler. Ca-
lisanlar1 gorevlendirme kararlarini daha iyi verdiler ve onlarda ¢alis-
ma istegi uyandirmakta daha etkili oldular. Uretkenlikleri artmaya
devam etti. Hatta, sabitlenmis diisiince tarzina sahip olanlara gore
daha iiretken bir sona ulagtilar. Ayrica gelisme diisiincesine sahip
olanlar, bu karmagik gorev boyunca 6zgiiven duygularini giiglii bi-
¢imde korudular. Isletmeyi Alan Waurtzel gibi yonettiler.

LIDERLIK VE SABITLENMIi$ DUSUNCE TARZI

Alan Wurtzel’in aksine, Collins’in karsilastirdig sirketlerin y6neti-
cileri sabitlenmis diisiince tarzina ait her tiirlii belirtiyi gosteriyorlardu.
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Sabitlenmis diisiincedeki liderleri, genelde diger sabitlenmis dii-
siince tarzina sahip insanlarda oldugu gibi bazi insanlarin istiin,
digerlerinin ise siradan oldugu bir diinyada yasarlar. Onlar, iistiin
olduklarini durmadan dogrulamalidirlar ve sirket bunu gergeklesti-
rebilecekleri bir yerdir.

Collins’in kargilagtirdigs liderler genelde “kisisel biiyiikliik igin
gerekli itibar”lar1 ile o kadar ilgilidirler ki, saltanatlar1 sona erdigi
zaman genelde sirketi basarisiz olmaya ayarlarlar. Collins’in de
belirttigi gibi, “Nihayetinde siz ayrildiktan sonra eger sirket ba-
sarisiz olursa, kisisel biiyiikliigiiniizii bundan bagka ne daha iyi
haurlatr ki?”

Aragtirmacilar bu liderlerin iigte ikisinden fazlasinda “biiyiik bir
kisisel ego” gordiiler. Bu ego, ya sirketin devrini hizlandirtyordu ya
da sirketi kotii durumda biraktiriyordu. Sirketi i¢in mucizevi bir
toparlanma saglamis olan Chrysler’in bagindaki isim Lee Iacocca bir
zamanlar boyle bir liderdi. Sonra ise namini diizeltmekle o kadar
¢ok vakit harcad: ki, ¢aligma siiresinin ikinci yarisinda sirket tekrar
ancak vasat dénemine geri dondii.

Kargilagtirilan sirketlerin birgogu Collins’in “¢ok yardimcili ddhi”
olarak adlandirdig kaliba gére isletildiler. Iyiden ok iyiye yiikselmis
sirketlerin yaptig1 gibi olaganiistii yonetim takimlari olusturmak ye-
rine sirketleri, sabitlenmis diisiince tarzindaki 6ngériilere gore is-
lettiler. Biiyiik dahilerin biiyiitk takimlara ihtiyaglar1 yoktu. Onlar
sadece parlak fikirleri tagimay1 kolaylagtiracak kiigiitk yardimcilara
ihtiya¢ duyuyorlardi.

Bu biiyiik dahilerin biiyiik takimlar istemediklerini unutmayin.
Sabitlenmis diigiince tarzina sahip insanlar tabaktaki tek biiyiik ba-
lik olmak isterler, béylece kendilerini etraftakiler ile kargilagtirdiklar:
zaman herkesin iistiinde olduklarini hissedebilirler. Sabitlenmis dii-
siince tarzina sahip her CEO’nun biyografisinde, kogluk yapmak ve
calisan gelistirme programlar1 hakkinda seyler okudum. Her gelisme
diisiincesine goére yazilmig biyografi de ise kisisel gelisim tizerine bir
ilgi ve genis bir tarugma vard:.
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Son olarak su var. Enron’da oldugu gibi, déhiler eksiklikleri-
ne bakmay:1 reddettiler. Collins der ki: Iyiden ¢ok iyiye biiyiiyen
Kroger, manav zinciri, 70’lerin tehlikelerini -eski moda manavla-
rin nesillerinin titkenmekte oldugunu- cesurca ele aldi. Bu sirada
diinyadaki en biiyiik perakende sirketi A&P yeni bir magaza agt1
ve bu yeni magaza eskisinden daha bagarili gériiniiyordu ama bu
magazay1 kapatular giinkii istedikleri yeni standartlar1 olan bir
magaza degildi. Buna kargin, Kroger yeni siipermarket standart-
larina uymayan tiim magazalar1 kapatt1 ya da eskileri yeniledi ve
béylece 1990’larin sonuna kadar iilkedeki bir numarali manav
zinciri oldular.

CEO’lar ve Biiyiik Ego
CEO ve biiyiik ego nasil es anlaml hale geldi? Eger endiistrinin

gergek 6nderleri gelisme diisiincesine sahip ve kendilerini arka plan-
da tutan insanlar ise, bu kadar ¢ok sirket neden kendilerini hayattan
iistiin goren liderler ariyor? Bu liderler, nihayetinde kendi benlikle-
rine sirketlere oldugundan daha bagli olsalar bile.

lacocca’yr suglayin. Slate yazari James Surowiecki’ye gore,
Iacocca’nin yiikselisinin 6ne ¢itkmasi Amerikan is yasami igin bir
déniim noktast oldu. Ondan 6nce, zengin is adamlarinin ve niifuz-
lu kimselerin giinleri gok ge¢miste kalmus goriiniiyordu. Toplumun
aklinda CEO, “takim elbiseli sirket insani, iyi egitim gérmiis, iyi
kazanan ama 6zellikle miilayim ve karaktersiz” biri anlamina geli-
yordu. lacocca ile bunlarin hepsi degisti. Ekonomi gazetecileri, y6-
neticileri “bir sonraki J.. Morgan” ya da “bir sonraki Henry Ford”
diye adlandirmaya bagladilar ve sabitlenmis diisiince tarzina sahip
yoneticiler bu etiketler icin rekabet ettiler.

Surowiecki bu degisime kadar olan skandallarin bile izini siirer.
Egilim devam ettikge, CEO’lar da siiper kahramanlar hiline geldi-
ler. Ancak, biiyiik egolar: olan ve kisisel gériintiilerine 6nem veren
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insanlar, uzun vadeli sirket gelisimini tegvik eden insanlarla ayni ki-
siler degiller.

Belki de Iacocca rock’n roll seven, uygarligin ¢okiisii igin sugla-
nan sadece karizmatik bir insandir. Bu adil mi? Gelin ona ve sabit-
lenmis diisiince tarzina sahip CEO’lara bir bakalim: Scott Paper and
Sunbeam’den Albert Dunlap, AOL Time Warner'dan Jerry Levin ve
Steve Case ve Enron'dan Kenneth Lay ve Jeffrey Skilling.

Hepsinin, bazi insanlarin iistiin oldugu fikriyle yola ¢iktiklarini
goreceksiniz. Hepsi iistiinliiklerini kanitlama ve gésterme ihtiyact
icerisindeler. Emirlerindeki insanlan sirket gelisimini tegvik etmek
yerine, bu ihtiyaci beslemek i¢in kullanirlar ve sonunda sirketlerini
bu ihtiya¢ ugruna kurban ederler. Sabitlenmis diisiince tarz1 yakla-
stm1 bu biiyiik egolarin nereden geldiklerini anlamamiza agikhiyor,
bu egolarin nasil ¢alisugini ve neden bireyi yikan bir hal aldigini
anlamamiz: saglyorlar.

SABITLENMIi$S DUSUNCEYE SAHIP LiDERLERIN
UYGULAMALARI

lacocca: Ben Bir Kahramanim

Liderlik gurusu Warren Bennis diinyanin en iyi sirket liderleri
tizerinde galigti. Bu biiyiik liderler, lider olmak i¢in yola koyulma-
diklarini soylediler. Kendilerini kanitlamaya hig ilgi duymadilar. Sa-
dece muazzam diirtii ve cosku ile sevdikleri seyi yaptilar ve bu onlar
bugiinkii yerlerine gotiirdii.

Iacocca ise boyle degildi. Evet, araba endiistrisini ¢ok sevdi ama
Ford’da 6nemli bir mevki sahibi olmak her seyden 6nemliydi. II.
Henry Ford olmak i¢in yalvariyor ve biironun krallara layik takim-
larina sahip olmak igin can atiyordu. Bunlar kendisini 6lgebilecegi,
onun bir kimse oldugunu kanitlayacak seylerdi. Krallara layik sozii-
nii kullanmamin 6nemli bir sebebi var. Iacocca, Ford yoneticilerinin
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bulundugu Glass House’u bir saray, Henry Ford’un da bir kral oldu-
gunu anlauyor. Dahasi, “Eger Henry kralsa, ben de gelecekte tahta
oturacak olan prenstim”, “Ben majestelerinin sevilen adamiydim”,
“Hepimiz kraliyet sarayinda iyi bir hayat yagadik. Birinci sinifin
otesinde bir seyin pargastydik, kraliyet sinifinin. Beyaz énliiklii hiz-
metliler giin boyunca goreve hazirdilar ve hepimiz glen yemegini
yonetici yemek odasinda yedik. Dover dil baliklan, giinliik olarak
Ingiltere'den getiriliyordu.”

Iacocca, Ford sirketinde Mustang’i biiyiitmek ve tanitmak gibi
harika igler bagardi ve Henry Ford’'un mevkisine ulagmayy, sirketin
CEO’su olmay1 istiyordu. Ancak Henry Ford’un bagka fikirleri vardi
ve Jaccoca’y1 sasirtict bir gekilde ayrilmaya zorladi. Iacocca’nin buna
sasirmasi ve Henry Ford’a karsi 6fke beslemesi ilgingtir. Sonunda
Henry Ford’un iist mevkilerdeki insanlar1 da kovdugunu gérmiistii
ve lacocca baltay: bagkalar: iistiinde 6zgiirce kullanmigti. Sirketteki
oynanabilecek oyunlarini iyi biliyordu. O zamana kadar sabitlen-
mis diigiince tarzi, gergekleri fark etmesini engellemisti: “Her zaman
farkli oldugum, bir sekilde herkesten daha akill: ya da daba sansi:
oldugum fikrine kapilmigtim. Béyle bir seyin benim bagima gelece-
gini hi¢ diiginmedim.”

Dogustan gelen iistiinliige olan inanci, onu kér etmisti. Simdi
ise sabitlenmis diisiincenin farkl bir diisiince olaya déhil oluyordu.
Henry Ford’un onda herhangi bir kusur belirleyip belirlemedigini
merak etti. Belki de iistiin bir insan degildi. Bu yiizden bu diisiin-
cenin kafasindan ugup gitmesine izin vermedi. Yillar sonra, ikinci
esi bu diisiinceden kurtulmasini séyledi. “Henry Ford’un sana nasil
bir iyilik yaptuginin farkina varmiyorsun. Ford’dan kovulmak sana
biiyiikligii getirdi. Daha zenginsin, daha tinlisiin ve Henry Ford
sayesinde daha s6zii gegen birisin. Ona tegekkiir et.” Kisa bir siire
sonra lacocca esinden bosandi.

Yani 6nceden kendisini yetenekli ve degerli olarak tanimlayan
kral, simdi kendisini kusurlu goriiyordu. Asin1 enerji ile Iacocca
kendisine biiyiik bir gorevi; bagka insanlarin saygisini kaybetmeme
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gorevini uygun gordii ve bunun agamalarindan biri olarak Chrysler
Motors’u kurtarmaya girigti. Bir zamanlar Ford’un biiyiiyen rakibi
Chrysler 6liimiin esigindeydi ama yeni CEO lacocca dogru insanla-
11 ise almak igin hizli davrandi, piyasaya yeni araba modelleri siirdii,
kurtarma kredileri i¢in y6netimle kulis yapu. Ford’dan agagilayic
bir sekilde ayrilisgindan birkag yil sonra zafer kazanmug bir biyografi
yazabiliyor ve bu biyografisinde sunu ilan ediyordu: “Bugiin, ben
bir kahramanim.”

Nasil olduysa kisa siire iginde Chyrsler tekrar sorunlarla bogus-
maya bagladi. Iacocca’nin sabitlenmis diisiince tarzi onu siirekli
etkisi altina aliyordu. Biiyiikliigiinii; kendisine, Henry Ford’a hat-
ta diinyaya kanitlamaya ihtiya¢ duyuyordu. Sirketteki zamanlarini
toplumda ona kars1 olan genel kaniy1 iyilestirmek igin harcad: ve
sirketin parasini Wall Street’i etkilemek ve Chrysler’in hisse fiyat-
larint yiikseltmek i¢in harcadi. Ancak biitiin bunlar1 yeni araba
tasarimlarina yaturim yapmak ya da imalat geligtirmeleri i¢in para
harcamak yerine yapti. Bunlar sirketi uzun vadede kazangh tuta-
cak seylerdi.

Iacocca ayrica tarihi de goz 6niine aldi. Nasil yargilanacagini ve
nasil haurlanacagini diisiindii. Ancak bu endisesine, sirketi gelisti-
rerek karsilik vermedi. Tam tersini yapti. Onun biyografilerinden
birine gore emrindeki kimseler yeni, basarili tasarimlariyla begeni
toplayabilirlerdi; bu yiizden Iacocca bu tasarimlara onay vermek-
ten kagindi. Sundan endige duyuyordu: Chrysler bocalarken, onun
emrinde galisanlar yeni kurtaricilar olarak goriilebilirlerdi, onlardan
kurtulmaya galigtr. Chrysler tarihinden silineceginden korktu. Sir-
kette etkisini kaybetmesinden uzun siire sonra bile CEO olarak kal-
may1 umuyordu.

Iacocca fark yaratmak, arkasinda biiyiik bir miras birakmak igin
alun bir firsat elde etmisti. Amerikan araba endiistrisi tarihindeki
en biiyiik zorlukla karsi karsiyaydi. Japon ithalati Amerikan paza-
rinin yonetimini ele gegiriyordu. Olay basitti: Duruma daha iyi
baktlar ve daha iyi yonettiler. lacocca’nin kendi galisganlar1 Honda
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tizerine detayl bir ¢aligma yapmiglardi. Ona miikemmel 6nerilerde
bulunmuglard:.

Bu zorlukla miicadele etmek ve daha iyi arabalar yaratmay: ter-
cih etmek yerine, Iacocca sabitlenmis diisiincenin ¢amuruna batt.
Suglamalar ve bahaneler yaratti. Tantanalara devam etti, Japonlara
kiigiik diisiiriicii elegtirilerde bulundu ve Amerikan hiikiimetinden
onlari durduracak yeni vergiler ve kota talep etti. lacocca’ya karst
olan bagyazilarin birinde 7he New York Times gazetesi soyle ¢ikistr:
“Coziim bu iilke igin daha iyi arabalar yapmakta yauyor, Japonlar
hakkindaki yaratilacak daha ofkeli bahanelerde yatmiyor.”

Iacocca kendi is giiciiniin bir lideri olarak biiyiimiiyordu. Cevre-
sinden uzakta, dar kafali, cezalandiric1 bir zalime déniisiiyor, kiigii-
lilyordu. Henry Ford’u boyle olmakla suglamigti. Sadece onu elesti-
ren insanlari kovmakla kalmiyordu, sirketi kurtarmak i¢gin fedakarlik
yapan ¢alsanlan 6diillendirmek igin ¢ok az sey yapiyordu. Para oluk
gibi akiyor olsa bile, bu paray: ¢alisanlarla paylagsmaya gereken one-
mi vermiyordu. Maaglar diisiiktii ve ¢aligma kogullari iyilestirilmedi.
Yine de Chrysler kétii durumdayken bile, krallara layik bir yagam
seklini siirdiirdii. New York’ta Waldorf’taki sirket dairesini yenile-
mek i¢in iki milyon dolar harcandi.

Sonunda, Chrysler’i kurtarmak igin hala vakit varken, yénetim
kurulu iiyeleri Iacocca’nin isi birakmasini sagladilar. Ona biiyiik bir
emeklilik ikramiyesi verdiler, birgok hisseye daha ucuzdan sahip ola-
bilmesi igin segenekler sundular ve sirketin ona yapug: ek 6demelere
devam ettiler ama o, buna ragmen é6fkeliydi, 6zellikle de onun yeri-
ni alan kisi sirketi yonetmekte oldukga bagarili olduktan sonra. Bu
yiizden, tahu tekrar geri kazanmak igin diigmanca bir intikam hare-
ketine katildi, bu hareket Chrysler’in gelecegini tehlikeye atiyordu.
Bagarisiz oldu. Ama birgok kisiye gore, Iacocca’nin egosunu sirketin
refahindan daha 6n planda tuttugu siiphesi dogrulanmis oldu.

Iacocca sabitlenmis diisiince tarzini benimsemisti. Araba endiist-
risini sevmesine ve gagirtici buluglar tiretmesine ragmen, iistiinliigii-
nii kanitlama ihtiyaci baskin gelmeye bagladi ve sonunda isten aldig:
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zevki ve yarauciigini 6ldiirdii. Zaman gegtikge ve o rekabet kosul-
larinin dogurdugu zorluklarla daha az miicadeleci hile geldikge, sa-
bitlenmis diigiince tarzinin en biiyiik silahlarina sigindy; suglama,
bahane iiretme, elestiriye ve rakiplere tahammiilsiizlitk duygusu...

Genelde sabitlenmis diisiince tarzinda gériildiigii tizere bu bah-
settigimiz davraniglar yiiziinden lacocca, ortaya koymak igin can
atug yeteneklerinin bagkalari tarafindan onaylanmasi sansini da

kaybetti.

Ogrenciler sinavda basarisiz olduklarinda ve atletler yariglari kay-
bettiklerinde, bu onlara topu ellerinden kagirdiklarini anlatr. Ama
CEO’larin sahip oldugu giig, onlara ihtiyag¢ duyduklar1 onaylanma
duygusunu gece giindiiz temin edecek bir diinya yaratma imkani
sunar. Onlara gevrelerini, mitkemmelliklerine ve sirketin bagarisina
dair iyi haberlerle donatma imkéni sunar, uyan isaretlerinin neler
olabileceginin hi¢bir 6nemi yoktur. Sizin de fark edebileceginiz gibi,
bu bir CEO hastaligidir ve sabitlenmis diisiince tarzinin yaratug:

bir tehlikedir.
Yakin zamanda Iacocca’nin bu CEO hastaligini tedavi edip ede-

medigini merak ettim. Su an diyabet hastaliklar1 tedavisi aragtir-
malar igin para topluyor ve kendisi de 6nemli bir miktar destek
veriyor. Cevre dostu araglarin gelisimi igin gahigtyor. Belki de kendi-
ni ispatlama goérevinden kurtulmus olarak, gercekten deger verdigi
seyleri gergeklestirmeye yoneliyor.

Albert Dunlap: Ben Bir Yildizim

Albert Dunlap batan sirketleri kurtards, ashinda kurtard: sézcii-
giiniin dogru sézciik olup olmadigindan emin degilim. Bu sirketleri
gelecekte gelisebilecek sekilde hazirlamadi. Onlari, saularak kir elde
edilebilecek sirketler olarak birakti, 6rnegin binlerce ¢alisani kova-
rak ve gergekten kir elde etti. Scott Paper’in tekrar toparlanmasin-
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dan ve satigindan yiiz milyon dolar kazandi. Bir buguk yillik kiigiik
bir ¢aligma i¢in tam yiiz milyon dolar ald1. “Bu paray1 kazandim m1?
Kahretsin, kesinlikle kazandim. Alanimda bir yildizim, basketbol-
daki Michael Jordan ve rock miizikteki Bruce Springsteen gibiyim.”

Iacocca takim galigmasini, kiigiik adamin 6nemini ve diger iyi
seyleri destekledigini sdyledi ama bu destegini kanitlayacak higbir
sey yapmadi. Albert Dunlap destekledigini soylemedi bile: “Eger is
yasaminin igindeyseniz, bu yagsamda tek bir sey i¢in varsiniz; para
kazanmak.”

Scott Paper’daki bir ¢aligan toplanusinda yagadig: kazay1 gururla
anlatryor. Bir kadin ayaga kalkmis ve sormus: “Aruk sirker gelisti-
gine gore, hayir kurumlarina bagis yapmaya baglayabilir miyiz?” O
ise bu soruya su cevabi vermis: “Kendi parani vermek istiyorsan, bu
senin sorunun ve bunu yapman igin seni cesaretlendiririm ama bu
sirket para kazanmak i¢in var. Cevap tek bir kelimeyle; hayir.”

Burada is yasaminin para kazanmak olup olmadigini tarugmaya-
cagim ama sormak istiyorum: Dunlap neden paraya bu kadar ¢ok
odaklanmigti?

Gelin onun agiklamasina izin verelim. “Bu diinyada kendi yon-
temimi belirlemek benim igin bir kisisel sayg1 sorununa doniistii,
kendisinin bir seylere deger oldugunu ispatlamaya galisan bir ¢o-
cugun sorununu gibi... Bu giine kadar kendimi devaml ispatlamak
zorunda hissettim.” Eger kendini ispatlamak zorundaysa, bir ol¢iiye
ihtiyaci var. Calisan memnuniyeti veya topluma karst sorumluluklar
ya da hayirsever katkilar onun igin yeterli olgiiler degildir. Bunlar,
onun degerini temsil edecek tek bir noktaya indirgenemezler ancak
hissedarlarin elde ettigi karlar bunu yapabilir.

Kendi deyisiyle, “Bugiinlerde toplanu odalarinda duydugum en
aptalca terim; dolayli yaurimcilar” Bu terim ¢alisanlari, toplumu,
sirketten beslenen diger sirketleri ima ediyor. “Bagariy1 birkag dolay-
Ii yaurimcinin ilgisiyle 6lgemezsiniz. Bagariy1 hissedarlarin kazang-
lariyla olgebilirsiniz.”
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Uzun uguslar Dunlap’e hitap etmiyor. Bir sirket hakkinda ger-
¢ekten bir seyler 6greniyor olmak ve onun nasil biyiitiilecegini
kesfetmek, ona siiper kahraman igeceginden tatmasini saglama-
mig. “Sonunda, gittigim her yerden sikildim.” Kitabinda, “Ana-
listleri Etkilemek” diye koca bir boliim var ama bir igletmenin
bagarili olmasinin nasil saglanacagina dair bir boliim yok. Bagka
bir deyisle, i yagami her zaman Dunlap’in dehasini ispatlamasiyla
ilgiliydi.

Sonra 1996 yilinda Dunlap, Sunbeam sirketinin bagina gegti.
Kendine 6zgii “Al (Dunlap) Elektrikli Testere” yontemiyle Sunbe-
am fabrikalarinin iigte ikisini ya kapatt ya da satt ve on iki bin
galisanin yarisini isten gikardi. Ilging bir sekilde Sunbeam’in hisse-
leri o kadar yiikseldi ki, bu onun sirketi satma planlarin1 mahvetti.
Sirket satin almak igin ¢ok pahaliydi! Bu durumda sirketi isletmek
zorundaydi. Simdi onu kérli bir sirket olarak korumak zorunday-
di ya da en azindan kazangl goriinmesini saglamaliydi. Ama gali-
sanlarina doniip, ne yapmasi gerektigini 6grenmek yerine gelirleri
sisirdi, yaptiklarini1 sorgulayan galiganlari kovdu ve sirketin iginde
oldugu miithis sikintilar1 6rtbas etti. Kitabinda kendisini siiper yi1l-
diz ilan ettikten sonra heniiz iki yi1l dolmadan Dunlap durumla
daha fazla ilgilenemez oldu ve auldi. O ayrilirken Sunbeam sirke-
ti, Giivenlik ve Déniigiitm Komisyonu tarafindan inceleniyordu ve
sirketin 1.7 milyar dolarlik banka kredisini 6demekte zorlanacag:
tespiti yapildu.

Dunlap, Michael Jordan ve Bruce Springsteen’i gergekten yanls
anlamigst1. Bu iki yildiz da zirveye ulastilar ve orada uzun siire kald-
lar, ¢iinkii siirekli kendilerini gelistirmeye ugrastlar, zorluklara kargt
miicadele ettiler ve biiylimeye devam ettiler. Al Dunlap dogustan
iistiin bir insan oldugunu diisiindii, bu yiizden bagarmasina yardim-
c1 olabilecek 6grenme ¢esidini hayatindan ¢ikardu.
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Odadaki En Akilli Adamlar

Evet, tarih, kaginilmaz gekilde lacoccadan 1990’larin 6nem-
li adamlarina 6nciiliik etmis olmasina ragmen, Enron’un liderleri
Kenneth Lay ve Jeffrey Skilling’e ettigi kadar etmedi.

Sirketin kurucusu Ken Lay, y6énetim kurulu bagkani ve CEO’ydu.
Kendisini biilyitk bir hayalperest olarak goriiyordu. Odadaki En
Akills Adamlar (The Smartest Guys in the Room) kitabinin yazar-
lar1 Bethany McLean ve Peter Elkind’e gore Lay sirketi gergekten
yoneten insanlara tepeden bakardi, upki bir kralin hizmetkarlarina
bakug gibi. Sirketin hedeflerine ulagmasi igin kollar1 sivayan En-
ron Bagkani Rich Kinder’e de béyle bakti. Kinder, Lay’in krallara
layik bir yasamini miimkiin kilmis olan adamd:. Kinder ayrica sii-
rekli kendilerini aldatip aldatmadiklarini soran tepedeki tek kisiydi:
“Kendi tiitiiniimiizii mii yakiyoruz? Kendi viskimizi mi igiyoruz?”

Elbette ki sirkette giinleri sayiliydi. Ancak duyarh ve kurnaz yon-
temiyle, sirketten ayrilirken bir Enron miilkiinii satin almak igin ha-
zirlandi. Bu miilk dogustan degerliydi ama Enron bu miilkiin varligi-
n1 kiigiimsiiyordu. Enerji borularini satn aldi. 2003 yilinin ortasina
gelmeden Kinder’in sirketinin pazar degeri yedi milyar dolar1 buldu.

Lay kendi diisiincesi ve bu diisiinceyi desteklemek igin gosterdi-
gi asil davraniglar: tarafindan bitirilmis olsa da, insanlar tarafindan
tam olarak inanilan ve saygi duyulan, “iyi ve diisiinceli adam” ola-
rak goriilmek istedi. Enron yasgamin acisini kurbanlarindan keyif-
le gikarmig olsa da, Lay ¢alisanlarina goyle yazdi: “Merhametsizlik,
sefkatsizlik ve kibir buraya ait degildir. Biz miigterilerimiz ve bizle
caligmak isteyen insanlarla agik, diiriist ve samimi bir sekilde is ya-
pryoruz.” lacocca ve digerlerinde algilama -genelde Wall Street’in
algilamasi- 6nemli olan tek seydi. Gergek ise boyle degil.

Jeff Skilling sadece akilli degildi, aym1 zamanda “tanisigim en
akilli insan” ve “oldukga parlak zekali” biri olarak aniliyordu. Dii-
since tarzini kullandi ama nasil olduysa 6grenmek igin degil goz
korkutmak i¢in kullandi. Bagkalarindan daha akilli oldugunu dii-
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stindiigii zaman ki neredeyse her zaman béyle oldugunu diisiiniir-
dii, onlara kaba davranirdi ve onunla ayn: fikirde olmayan kisiler, o
fikri kavrayacak kadar parlak zekili degillerdi. Harikuldde y6netim
becerilerine sahip ikinci CEO yardim etmek iizere olaya dahil oldu-
gu zaman Skilling hayatinin zor zamanlarindan birini yagardi. Skil-
ling onu kiigiimserdi: “Ron olay1 anlamiyor.” Mali analizciler ya da
Wall Strett tiicarlar1 ona miinasip agiklamalarinin Stesine gegmesi
i¢in bask: yapuiklarinda, sanki onlara aptallarmus gibi davranirdi. “O
kadar acik ki, nasil anlayamiyorsunuz?”

Dahimiz Skilling’in kendi fikirlerine sonsuz inanci vard. Fikir-
lerine o kadar ¢ok inanci vardi ki, o ve ¢aliganlar1 kir elde etmeyi
olanakli kilan bir fikre sahip olur olmaz, Enron’un kir agiklama-
s1 gerektigine inaniyordu. Bu sabitlenmis diisiince tarzinin temel
uzanusidir: Benim deham sadece beni tanimlar ve beni tasdik eder.
Sirketi tanimlar ve tasdik eder. Deham, degerleri yaratan seydir. De-
ham kazangtir. Vay!

Aslinda bu, Enron’in nasil yonetilmeye bagladiginin isaretidir.
McLean ve Elkind’'in bildirdigi gibi, Enron “giincel hesaplarda bir
oynama bile yapmadan milyonlarca dolar kir” kaydetti. Tabi ki, ya-
ratict bir hareketten sonra kimse detaylari umursamaz. Bu onlarin
alundaydi. Béylece, genelde de olmadig: gibi, higbir zaman kazang
meydana gelmedi. Eger deha esittir kazangsa, bazen Enron insan-
larinin birbirleriyle rekabet ederken milyonlari bosa harcamasi hig
onemli degildi. Enron yoneticilerinden biri olan Amanda Martin,
“Birini kandirmak yaraucilik ve bityiikliik isaretidir” diye agiklad:.

Skilling sadece herkesten akilli oldugunu diisiinmedi, Iacocca
gibi onlardan daha sansli oldugunu da diisiindii. I¢ yiiziinii bilenlere
gore imkénsiz olani bile bagarabilecegini diigiindii. Neden kendisini
savunmasiz hissetsin ki? Higbir hata yoktu. Skilling, hila herhangi
bir hata oldugunu itiraf etmiyor. Diinya onu anlayacak kadar parlak
zekaya sahip degil ki(!)
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iki Deha Ters Diiser

Dahilerimiz AOL ve Time Warner sirketlerini de neredeyse devi-
riyorlardi. AOLden Steve Case ve Time Warner'dan Jerry Levin sir-
ketlerini birlestiren sabitlenmis diisiince tarzina sahip iki CEO’ydu-
lar. Sonu simdiden gérebiliyor musunuz?

Case ve Levin'in ortak bircok noktasi vardi. Ikisi de miithis
zekalar geligtirdiler. lkisi de parlak zekilariyla insanlarin géziinii
korkutmaya caligtilar ve ikisi de hak ettiklerinden daha fazla itibar
kazanmalariyla biliniyorlardi. Yerlesik dehalar olarak ikisi de sikayet
duymak istemiyordu ve ikisi de “takim oyuncusu” olmayan insanlari
kovmaya hazirlardi. Bu insanlardan kast ettikleri kisiler, kurduklar:
diizene ayak uyduramayan insanlard.

Birlesme gergeklestiginde, AOL 6ylesine ¢ok borcun igindeydi
ki, batmanin esigine gelmisti. Iki CEO’nun da beraber galisabile-
ceklerini diigiinmiis olabilirsiniz, yarattklarn sirketleri korumak igin
kaynaklarin: birlestirebilirlerdi. Bunun yerine, Levin ve Case birey-
sel gii¢ i¢in miicadele ettiler.

Levin ilk kaybeden kisiydi ama Case de islerin yiiriimesi igin ug-
ragmiyordu. Aslinda yeni CEO Richard Parsons AOLYyi diizeltmesi
i¢in birini yolladi, Case buna kargtydi. Eger biri AOLYyi diizeltecek-
se, o biri itibar1 kazanacaku. Iacoccada oldugu gibi, sirketin ¢6k-
mesi bagka bir prensin taci takmasindan iyiydi. Case’e istifa etmesi
onerildigi zaman ise 6fkeliydi. Iacocca gibi sirketin sorunlarina dair
tiim sorumluluklari reddetti ve ona kars: gelenlere giinlerini goste-
recegine ant igti.

Bu dehalar yiiziinden AOL Time Warner sirketi 2002 yilin1 ne-
redeyse yiiz milyar dolar kayipla kapadi. Bu, Amerikan tarihinde bir
yil iginde gergeklesen en biiyiik kayipt1.
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Dayanikli, Yenilmeyen ve Unvan Sahibi

Iacocca, Dunlap, Lay ve Skilling, Case ve Levin. Bu insanlar,
sirketlerin yonetimi sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlara ve-
rildigi zaman nelerin meydana gelebilecegini gosterdiler. Parlak bir
adam sirketini tehlikeye att1 ¢iinkii kendisini ve mirasini1 6l¢mek her
seyin ustiinde geliyordu. Onlar genel anlamda seytan degillerdi. Za-
rar vermek icin ortaya ¢itkmadilar. Ama 6nemli karar anlarinda, on-
larin iyi hissetmesini saglayacak seylerde karar kildilar ve sirketlere
uzun vadede hizmet edecek seyleri gérmezden geldiler. Bagkalarin
sugla, hatalarin iistiinii 6rt, hisse fiyatlarini sisir, rakiplere ve elestiri-
lere tahammiil etme, ufak adamlari bog ver; bunlar standart yonetim
usulleriydi.

Carpici olan ise onlarin sirketlerini yikima tagimalariydi. Bu li-
derlerin hepsi kendilerini dayanikli ve yenilmeyen insanlar olarak
hissettiler. Birgok durumda, yiiksek rekabet igerisindeki sektorlerin
icindeydiler, azgin rakiplerden gelen acimasiz elegtiriler ile yiizlesi-
yorlardi ama onlar kendi dogrulariyla yagadilar.

Bu kisisel biiyiikliigiin ve unvan sahibi olmanin diinyasiyd:.
Kenneth Lay unvan sahibi olmaktan dolay: giiglii bir hissiyata sa-
hipti. Enron'dan her yil telafi olarak milyonlar aliyor olsa dahi, sir-
ketten biiyiik miktarda kisisel krediler aliyor, yakinlarina is veriyor
ve sirket jetini aile arac1 gibi kullaniyordu. Chyrsler’in kotii zaman-
larinda bile Iacocca, sirket ileri gelenleri igin savurgan Noel partileri
veriyordu. Her partide, kral olarak, faturasi daha sonra yéneticilere
¢ikarilacak olan pahali bir hediye ile kendisini sunuyordu. AOL y&-
neticilerinden konusurken, sirketin eski bir gérevlisi soyle soyledi:
“Siz, kendisinde her seyi yapma hakki goren adamlar hakkinda ko-
nusuyorsunuz.”

Bu liderler kendilerini asalet merdivenlerinin altinda gizleyip,
etraflarini onlarin faziletlerini 6ven ¢ikarc kisilerle gevirip, sorun-
lardan saklanirlarken; kendilerini yenilmez hissetmelerine hig sagir-
mamak gerekir. Sahip olduklari sabitlenmis diisiince tarzi igerisinde,
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kralin miikemmeliyetini ve parlakligin siirekli tasdik eden sihirli bir
alem yaratmiglardi. Bu diisiince tarz1 ile umduklari kadar bagariy:
yakalamuglardi. Disarida sigillerin ¢irkin gergekligi ve basarisizligin
kendisiyle yiizleseceklerken, neden bu 4dlemden disar1 adim atmak
istesinler ki?

Morgan McCall'in Yiiksekten Uganlar (High Flyers) adh kitabin-
da belirttigi gibi, “Maalesef insanlar genelde gelismelerine engel olan
seyleri severler. Giiglerini kullanmay: severler. Hizli ve etkileyici so-
nuglar elde etmek igin daha sonra da ihtiya¢ duyacaklar becerileri
geligtirmiyorlar. Insanlar diger insanlarin soyledigi kadar iyi oldukla-
rina inanmay severler ve giigsiizliiklerini o kadar da ciddiye almazlar.
Insanlar kotii haberler duymaktan ve elestiri almaktan hoglanmazlar.

Bir kimsenin yeni bir geyin efendisi
olmak igin bir geyi iyi yapmay1 denemesi

tehlikelidir. Sabitlenmis diisiince tarzi, bu
tehlikenin daha da biiyiimesine neden olur.

Zalim Patronlar

McCall, liderlerin kendilerini ne zaman dogugtan daha iyi hisset-
tiklerini belirtmeye devam eder. Liderler daha az iyi olan insanlarin
ihtiyaglarinin ve duygularinin gérmezden gelinebilecegine inanma-
ya baglayabilirler. Sabitlenmis diisiince tarzina sahip liderlerimizden
hi¢ biri ufak adamlari umursamadi ve birgogu sirket hiyerarsisinde
altinda olan bu insanlari hor gordii. Bu bizi nereye gétiiriir? Insan-
larin her seyi yapabilmeye hazir olduklar diisiincesiyle patronlar ¢a-
lisanlarina kétii davranabilirler.

Iacocca, yoneticilerinin dengesini bozmak igin onlara oyunlar oyna-
di. Time Warnerdan Jerry Levin meslektaglar tarafindan zalim Roma

171



Dr. Carol S. Dweck

imparatoru Caligula’ya benzetiliyordu. Skilling, ondan daha az zeki ol-
dugunu diisiindiigii insanlar ile kabaca dalga ge¢gmesiyle bilinirdi.

Sirket liderliginde bir uzman olan Harvey Hornstein, Zalim Pat-
ronlar (Brutal Bosses) adli kitabinda bu tiirden suiistimallerin, pat-
ronlarin kigisel giiclerini yiikseltme, yeterliliklerini ve onlarin altinda
¢alisan kisinin degerlerini harcamaktaki arzularini temsil ettiginden
bahsediyor. Caligmalarimizdaki sabitlenmis diisiince tarzina sahip
insanlarin, kendilerini onlardan daha kétii insanlarla nasil kargilag-
urmak istediklerini hatirtliyor musunuz? Yontem ayni ama 6nemli
bir fark var: Bu patronlar insanlar1 daha kétii hale getirebilecek giice
sahipler ve bunu yaptiklar1 zaman, kendilerini daha iyi hissediyorlar.

Hornstein, Sunbeam sirketinin eski CEO’su Paul Kazarian an-
lauyor. O, kendisini “miikemmeliyet¢i” olarak aniyordu ama bu
“suiistimal”in bir tiir gizlenmesiydi. Alunda ¢alisan insanlar onu iiz-
diiklerinde onlara bir seyler atardi. Bir giin Bay Kazarian’t memnun
edememesinin hemen ardindan, denetgi havada kendisine dogru
gelen bir portakal suyu kutusu gordii.

Bazi zamanlar kurbanlar patronlarin daha az yetenekli olarak
gordigii kisilerdir. Bu onlarin iistiinliik duygularini besleyebilir ama
genelde kurbanlar en yeterli insanlardir ¢iinkii onlar sabitlenmis dii-
stince tarzina sahip patronlar igin en ¢ok tehdit olusturanlardir. Belli
basli ugak iiretim sirketlerinin birinde bir miihendis ile Hornstein
réportaj yapt1 ve patronu hakkinda konustular: “Onun hedefi ge-
nelde aramizdan en yetenekli olan kisiydi. Soylemek istedigim, eger
bagariniz hakkinda gergekten endise duymuyorsaniz, en iyi isi yapan
insanlara satagmazsiniz.” Ancak biz biliyoruz ki yeterliliginizden en-
dise duyuyorsaniz satagirsiniz.

Patronlar asagilamaya bagladigi zaman, isyerinde bir degisim mey-
dana gelir. Her sey patronu memnun etme gergevesinde isler. Iyiden
Harikaya adli kitabinda Collins, kargilagtirdigs sirketlerde (iyiden gok
iyiye sigrayan sirketlerde degil ama ¢ok iyi olup sonra tekrar diisiis ya-
sayanlar arasinda) liderin insanlarin endise duydugu temel gey hiline
geldiginin aluni giziyor. “Liderin kendisini, insanlarin ondan endige
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duydugu 6ncelikli gergeklik olmasina izin verdigi ilk dakika, iistelik
gergeklik degil oncelikli gergeklik oldugunuz zaman, siradanlik ya da
daha kétiisii igin artik bir regeteniz var demektir.”

1960’l1 ve 70’li yillarda Chase Manhattan Bankasi, agir1 derecede
kontrolcii David Rockefeller tarafindan yénetiliyordu. Sonsuzluga
Kurulu (Built to Last) adl kitapta Collins ve Porras’a gore, banka
miidiirleri her giin ayiplanma kaygisini yagiyorlardi. Her giiniin so-
nunda rahatlama belirtileri gésteriyorlardi: “Oh! Bir giin daha gegti
ve bagim dertte degil.” En parlak dénemi gegtikten uzun siire sonra
bile, miidiirler yeni bir fikri uygulamaya girismeyi kabul etmiyor-
lardi. “David belki hoglanmayabilir.” Burroughs'dan Ray Macdo-
nald, Collins ve Porras'in bildirdigine gore, miidiirlerinin yapuklar:
hatalar1 onlar1 yeni seyler kesfetmekten alikoyma noktasina gelene
kadar alenen ifsa ediyor ve dalga gegiyordu. Bunun sonucu olarak
da, Burroughs’un bilgisayar endiistrisinin daha ilk yillarinda IBM’in
baginda olmasina ragmen, sirket kaybetti. Aym sey bilgisayarin he-
yecan verici ilk giinlerinde Texas Instruments sirketinde bir bagka
lidere de oldu. Mark Shepherd ve Fred Bucy, bir sunumu begenme-
dikleri zaman bagrirlards, tahtalara vururlardi, konugmaciya haka-
ret ederlerdi ve egyalan firlaurlardi. Calisanlarinin aulgan ruhlarim
kaybettiklerine hig siiphe yok.

Patronlar kontrolcii ve galiganlar: suiistimal eder hile geldikleri
zaman, herkesi sabitlenmis diigiince tarzi igine koyarlar. Bu su anla-
ma gelir; 6grenmek, biiyiimek ve sirketi ileriye gotiirmek yerine her-
kes yargilanacak olmaktan endise duymaya baglar. Bu, patronlarin
yargilanma korkusuyla baglar ve herkesi bir yargilanma kaygisi sarar.

Sirketin tamamim ele gegirmis bir sabitlenmig

diisiince tarz i¢inde, cesaret ve yeniligin
hayatta kalmasi ¢ok zordur.
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GELISME DUSUNCESINE SAHIP LIDERLERIN
UYGULAMALARI

Andrew Carnegie bir keresinde goyle demisti: “Mezar tagimda
sOyle yazmasini isterdim: ‘Burada, kendisinden daha ¢ok sey bilen
adamlarla galigmay1 akil edecek kadar bilgin bir adam yauyor.” ”

Peki, gelin pencereleri agalim ve igeriyi biraz havalandiralim. Sa-
bitlenmis diisiince tarzi1 insan1 oldukg¢a boguyor. Bu liderler diinyay:
dolagan ve diger insanlarla yakin iligkiler kuran insanlar olsalar dahi,
diinyalar: ¢ok kiigiik ve sinirli gériiniiyor ¢iinkii diisiince tarzlari tek
bir sey tistiine kurulu: Beni onayla!

Gelisme diisiincesine sahip liderlerin diinyalarina girdiginizde,
her sey degisir. Diinya parlaklagir, genigler, enerji ile dolar, olasiliklar
ile dolar. Eglenceli goriiniiyor diye diisiinebilirsiniz. Bu benim aklima
bir sirkete liderlik etmek igin girmedi ama bu liderlerin neler yapu-
gin1 6grendigim zaman, diinyadaki en heyecan verici sey oldugunu
diisiindiim.

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip liderlerin bir karsii olarak
bu liderlerden ii¢ tanesini sectim. General Elektrik’ten Jack Welch’i
sectim ¢iinkii o kendisini hayattan iistiin goren, kontrol edebildi-
gi bir egonun sahibi bir sahsiyet; kendisini dogrudan geri planda
tutan gelisme diisiincesine sahip biri degil. Lou Gerstner’i segtim
(IBM’e gelen ve sirketi kurtaran adam) ve diger sirketleri hayata geri
déndiirme uzmani Alfred Dunlap’in kargit1 olarak Anne Mulcahy’i
sectim (Xerox’u tekrar hayata déndiiren kadin).

Jack Welch, Lou Gerstner ve Anne Mulcahy etkileyici isimler
¢iinkii onlar sirketlerini déniigtiirdiiler. Bunu, sabitlenmis diisiince
tarzinin kokiinii kaziyarak ve gelisme diisiincesi kiiltiiriinii yerlesti-
rerek yapular. Takim galigmasini ait oldugu yere koydular. Gerstner
ile IBM’i izlemek, Enron’un gelisme diisiincesi tarzina déniisiini
izlemek gibi bir seydi.

Gelisme diisiincesine sahip liderler, insanin yapabileceklerine ve
gelismelerine olan inangla ige baglarlar, bu hem kendi hem de diger
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insanlarin gelisebilecekleri seklindedir. Sirketi bityiikliige giden bir
ara¢ olarak kullanmaktansa; kendileri, ¢alisanlar1 ve sirketin tamamu
i¢in onu bir bilyiime sistemi olarak kullanirlar.

Warren Bennis ¢ok fazla patronun siiriildiigiinii ve siirdiigiinii
ama higbir yere gitmediklerini soyledi. Ama bu insanlar boyle degil-
ler. Onlar asalet hakkinda konugmazlar, yolculugu konusurlar. Her
seyi i¢cine alan, 6grenme dolu, eglenceli bir yolculugu konusurlar.

Jack: Dinleme, Givenme, Egitme

Jack Welch 1980 yilinda General Elektrik’in bagina gegtigi za-
man, sirkete on dort milyar dolar deger bigiliyordu. Yirmi yil sonra,
Wall Street tarafindan 490 milyar dolar deger bigildi. Diinyadaki en
degerli sirketti. Fortune dergisi Welch’i “zamaninin en ¢ok hayran
duyulan, en ¢ok aragurilmig, en ¢ok taklit edilen CEO’su... Yapug:
ekonomik etkinin hesaplanmasi imkinsizdir ama GE’'deki basaristy-
la 6rtiigiiyor” diye yazmugti.

Benim igin en etkileyici olani 7he New York Times gazetesin-
deki Steve Bennett’in makalesiydi. “General Elektrik'te gegirdi-
gim zamanda Jack Welch’ten ¢alisanlari egitmeyi 6grendim. Neler
olup bittigini 6grenmek i¢in dogrudan 6nde gelen galisana giderdi.
1990’lar1n ilk zamanlariyds, onu Louisville'de buzdolabi iiretilen bir
fabrikada gérdiim... Montaj boliimiindeki ¢alisanlara gitti ve soy-
leyeceklerini dinledi. Ben de 6nde gelen ¢alisanlarla siklikla sohbet
ediyorum. Bunu Jack’ten 6grendim.”

Bu hikiye ¢ok sey anlauyor. Jack belli ki mesgul bir adamd:.
Onemli bir adamd1 ama igleri Iacocca gibi liiks biirolardan yonet-
medi, buralarda en sik goriisiilen kisiler beyaz eldivenli hizmetgiler
olurdu. Welch fabrikalar1 ziyaret etmeyi ve ¢alisanlarla konugmay:
hi¢ birakmadi. Calisanlar; onun saygi duydugu, onlardan bir geyler
ogrendigi ve karsiiginda onlar: egittigi insanlard.
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Takim ¢aligmasina da vurgu vards, asil “Ben” vurgusu yoktu.
Welch’in otobiyografisinde bunu dogrudan gorebilirdiniz -biyogra-
finin “Ithaflar” béliimiinde ve “Yazardan notlar” béliimiinde- bir
seylerin farkl oldugunu bilirdiniz. Bu vurgu Lee Iacocca’nin “Ben
kahramanim”1 degildi, Alfred Dunlap’in “Ben bir yildizim”1 degildi
halbuki ikisini de rahatlikla iddia edebilirdi.

Bunun yerine vurgu suydu: “Isleri tek basgima yapmaktan nefret
ediyorum. Hayatimdaki hemen her seyi bagka insanlar ile birlikte
bagardim. Bu sayfalarda ben kelimesini gérdiigiiniizde liitfen sunu
haurlayin; bu kelime biitiin meslektaglarimi, arkadaglarimi ve bah-
setmeyi unuttugum bazi kisileri ima etmektedir.” Veya “Bu insanlar,
yolculugumu, dgrenme ve biiyiik eglence ile doldurdular. Cogu za-
man oldugumdan daha iyi gorilnmemi sagladilar.”

Su an bile ben-ben-ben onayina a¢ CEO’dan, gelisme diisiincesi-
nin biz ve bizim’ine gegisi gorebiliyoruz.

Ilgingtir, Welch sabitlenmis diisiince tarzinin kokiinii kazimadan
once, aklindaki diisiincenin kékiinii kazimak zorunda kaldi ve ina-
nin bana; Welch bunun igin ¢ok ugrasti. Aslinda her zaman sonra-
dan olmay:1 6grendigi o lider degildi. 1971 yiinda GE insan kay-
naklar1 bagkani ihtiyath bir not hazirlarken, ona bir terfi yapilmas:
giindeme geldi. Bagkan, Welch’'in birgok giiglii yoniine ragmen su-
nun alu ¢izdi; atama “normalden daha fazla risk igeriyor.” Welch’in
kibirli biri oldugunu, elestiriyi kabullenemedigini ve ¢ok galisma ye-
rine yetenegine ve bilgili ekibine giivendigini séyledi. Bunlar olum-
lu isaretler degillerdi.

Neyse ki basariy1 her diisiindiigiinde bir uyanma gagrisi aldi. Bir
giin geng “Dr.” Welch, havali takim elbisesini giydi ve tistii agilabi-
len arabasina bindi. Tavani agmaya yeltendi ve bir anda simsiyah yag
iistiine sigradi. Takim elbisesini ve ¢ok sevdigi arabasinin boyasini
berbat etti. “O an orada, kendimi hayattan daha iistiin gérityordum
ama o tokat bana bazi seyleri haurlatu ve beni gergek diinyaya geri
getirdi. Harika bir ders oldu.”
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Kitabinda “Kendimle Cok Doluyum” adli koca bir boliim var.
Boliim, bir kazang déneminde higbir hata yapmamasi gerektigini
hissettigi bir zamani anlaur. Sonra ise Enron tiirii bir kiiltiire sahip,
Wall Street yaturim bankacilig: sirketi Kidder, Peabody’yi satin ald.
GE’nin milyonlarca dolar kaybettigi bir felaketti bu. “Kidder tecrii-
besi beni hi¢ birakmadi.” Bu olay ona 6zgiiven ve kibir golgesindey-
ken bir hata yapmanin ¢ok tehlikeli oldugunu Sgretti. “Bu sefer ise
kibir kazand1 ve bana unutamayacagim bir ders verdi.”

Gergek ozgiiven; yeniliklere a¢ik olma
cesaretidir, degisiklikleri ve kaynag ne
olursa olsun yeni fikirleri hog kargilamaktir.
Gergek ozgiiven bir unvandan, pahah bir

takim elbiseden, haval bir arabadan ya da
kazanglar serisine yansimaz. Gergek 6zgiiven
diisiince tarziniza yansir, gelismeye hazir
olmaniza yansir.

Peki, tevazu bir baglangigtir ama ya yonetim becerileri?

Onun deneyimlerinden agiklayayim. Welch, olmak istedigi y6-
netici tiirii hakkinda her giin daha fazla sey 6grendi: Gelisme diisiin-
cesine sahip bir miidiir, bir rehber... Bir yargi¢ degil... Welch, GE'de
geng bir mithendisken, ¢alistig1 binanin gausini havaya uguran kim-
yasal bir patlamaya neden olmugstu. Olanlardan duygusal olarak
etkilenmisken, gergin bir sekilde yiizlerce kilometre araba kulland:
ve tepkilerle yiizlesmek ve patrona dogrudan agiklama yapmak igin
sirket merkez binasina gitti. Ama oraya vardig1 zaman gérdiigii ta-
virlar anlayigh ve destekleyiciydi. Bunu asla unutmadi. “Charlie’nin
tepkisi tizerimde biiyiik bir etkiyapti. Eger bir hatada kendini yiyip
bitirecek kadar iyi insanlar ile calistyorsak, isimiz onlara bu sorunla-
rin istesinden gelmeleri i¢in yardim etmektir.”
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Insanlan nasil segecegini 6grendi: Diisiince tarzlarina gore seg-
meliydi, soyagaglarina gore degil. Aslinda akademik gegmisler onu
etkilerdi MIT, Princeton ve California Teknik Universitesi’'nden
mithendisleri ige alirdi. Ama bir siire sonra 6nemli olan geyin bu ol-
madigini anladi. “Sonunda 6grendim ki, aradigim insanlar tutkuyla
ve igleri bitirme arzusuyla dolu olan insanlardi. Bir 6zge¢mis bana
insanin i¢indeki agikliklar hakkinda fazla bir gsey anlatmiyordu.”

Sonra CEO olma sansint yakaladi. Gériismelerde ii¢ aday da,
ondan oncesinde gérevi yiiriiten CEO’yu o is igin en iyi kisi ol-
duklarina ikna etmek zorundaydi. Tanitimini, sahip oldugu kendini
gelistirme yetenegi iizerine kurdu. Bir dihi oldugunu ya da su an
kadar yasamis en biiyiik lider oldugunu iddia etmedi. Gelisecegine
soz verdi. Isi ald1 ve vaat etrigi gibi iyi isler yapt1.

Derhal ¢aliganlarin diiriistge fikirlerini belirtebilecekleri diyalog
kapilarini agt1. Yoneticilere sirkette sevdikleri ve sevmedikleri seyin
neler oldugunu sordu, nelerin degisime ihtiyag duydugunu diisiin-
diiklerini 6grenmeye koyuldu. Calisanlar sagirdi. Aslinda, patronlan
memnun etmek iizere dyle ¢ok kullanilmiglard: ki, zihinlerini bu
sorulara aligtiramiyorlardi.

Sonunda su sézleri sarf etti: Bu sirket gelisme ile ilgilidir, bireysel
onem ile ilgili degildir.

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip liderlerin tam aksine, seckin-
lerin idaresini sona erdirdi. Bir aksam, 6nemli insanlarin gorildiigi
ve onlar1 gormek igin gidilen, GE'deki bir segkin yéneticiler ku-
libiinde konugma yapti. Bu 6nemli insanlan sagirtan bir sekilde,
onlarin ne kadar harika olduklarini anlatmadi. Onlara, “Yapugin
seyde hicbir deger goremiyorum” dedi. Bunun yerine, kendileri ve
sirket icin daha anlamli bir rol tizerinde diisiinmelerini istedi. Bir ay
sonra kuliibiin bagkan1 Welch’e yeni bir fikir sundu: Kuliibii top-
lum goniilliileri giiciine ¢evirmek. Yirmi yil sonra biitiin galisanlara
acik olan o programin kirk iki bin iiyesi oldu. Yoksul mahallelerdeki
okullarda danigmanlik hizmeti yiiriittiiler, parklar ve oyun alanlan
inga ettiler, toplumun ihtiya¢ duydugu yeni kiitiiphaneler agtlar.
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Onlar aruk kendi egolarina degil, basgkalarinin da gelisimine katkida
bulunuyorlardi.

Zalim patronlardan kurtuldu. Iacocca zalim patronlara taham-
miil ederdi, hatta galiganlarin iiretmesini saglayan zalim patronlara
hayranlik bile duyard. Bu, sirketin kazancina hizmet ederdi. Welch
de bu yola sik¢a bagvurmus oldugunu itiraf etti ama tecriibe et-
tigi yeni yonetim seklinde bunu yapamazdi. Bes yiiz yoneticinin
oniinde, “Onceki yil igerisinde dért girket memurundan neden
ayrilmalar: istendigini agikladim -sirkete mali kazang getirmis bir
bagsar1 gostermis olsalar bile... Onlardan aynlmalar: istendi giinkii
bizim degerlerimizi uygulamiyorlardi.” Uretimi tesvik etmek igin
kullanilan onaylanmis yontem aruk danigsmanlik yapmaku, terér
estirmek degildi.

Takim ¢aligmasini bireysel dahilikten daha ¢ok &diillendirdi.
Yillar boyunca GE upki Enron gibi tek kisiye ait yaraua fikirleri
édiillendirmisti ama simdi Welch, amacina ulagan fikirleri yaratan
takimlar1 6diillendirmek istiyordu. “Bunun sonucu olarak liderler
kazandiklar itibarin tamaminu tizerlerine almak yerine, paylagmalar:
i¢in cesaretlendirildiler. Bu, birbirimizle iligkilerimizde ¢ok biiyiik
bir fark yaratt1.”

Jack Welch miikemmel bir insan degildi ama kendisini gelisime
adamigt1. Bu, kendini adama egosuna hitkmetmesini sagladi, onun
gergekle olan baglantsini siirdiirdii ve insanligiyla iletisim halinde
olmasini sagladi. Sonunda bu, onun yolculugunu binlerce insan igin

refah dolu hile getirdi.

Lou: Sabitlenmis Diisiince Tarzinin Kékind Kazimak

1980’lerin sonuna gelmeden IBM bir istisna haricinde Enron
hiline geldi. Yonetim kurulu tiyeleri sirketin sorunlari oldugunu bi-
liyorlardu.
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IBM kendini begenmigslik kiiltiiriine sahipti ve segkinlerin y6ne-
timi alundaydu. Sirket iginde ‘Biz asaletin kendisiyiz ama ben senden
daha asilim’hastalig1 vardi. Takim ¢aligmasi yoktu, ¢im sahada oyna-
nan savaglar vardi. Anlagmalar vardi ama bu anlagmalari uygulayan
kimse yoktu. Miigteri memnuniyeti iizerine hicbir irdeleme yoktu.
Sirket sorunlarla bogusuyor olmasaydi, bu durum bugiine kadar
kimseyi rahatsiz etmezdi.

1993 yilinda Lou Gerstner’e déndiiler ve yeni CEO olmasinu is-
tediler. “Hayir” dedi. Ona tekrar sordular. “Bunu Amerika’ya borglu-
sun. Bagkan Clinton’1 arayacagiz ve sana isi kabul etmeni séylemesini
saglayacagiz. Liitfen, liitfen, liitfen! Amerikan Express ve RJR’deki
yontemin aynisini ve yaratugin kiiltiir degisimini istiyoruz.”

Sonunda Lou teslim oldu, gergi sebebini hatirlamiyor. Aruk IBM
kisisel gelisime ve bu gelisimi tegvik edecek bir sirket kiiltiirii yaraul-
masina inanan bir lidere sahipti. Bu kiiltiirii IBM'de nasil olusturdu?

Ilk olarak, Welch’in de yapug: gibi, sirket iginde iletisim kanal-
larin1 kurdu. Sirkete geldikten alu giin sonra tiim IBM ¢alisanlarina
bir not yollad: ve onlara “Oniimiizdeki birkag ay boyunca sirket
isletmelerini ve biirolarin1 miimkiin oldugunca ¢ok ziyaret etmeyi
planliyorum ve eger miimkiin olursa birgogunuzla tanisarak sirketi
birlikte nasil giiglendirebilecegimiz hakkinda konugmak istiyorum.”

Yazdig1 kitab:i galiganlarina ithaf etti: “Bu kitap sirketten asla
umudunu kesmemis binlerce IBM ¢alisanina ithaf edilmigtir.
IBM’in yeniden kesfinin gergek kahramanlar onlardir.”

Welch’in yaptg: gibi, segkinlere karg1 saldir1 baglatti. Enron gibi
orada da kiiltiir, sirket icindeki kisisel konumlari korumak ile il-
giliydi. Gerstner, IBM yoneticileri igin en nihai gii¢ olan yonetim
komitelerini dagitt1 ve bilirkisi bilgisi almak igin genelde disariya
bagvurdu. Gelisme diisiincesinden gelen bir yéntemle bir geyler su-
nabilecek kisileri ayirmak degildi bu. “Hiyerarsi benim i¢in ¢ok sey
ifade etmez. Gelin bir sorunun ¢éziimiine yardim edecek insanlari
bir toplanuda bir araya getirelim, konumlar1 ne olursa olsun.”
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Sonra ise takim galigmasi geldi. Gerstner entrikalar1 hos géren
politikacilar1 kovdu. IBM satg boliimlerinin, yeni isler kazanmak
icin birbirlerini alt etmelerini durdurdu. Yoneticilerin 6diillerini bi-
rimlerin bagarilarindan gok, IBM’in ortalama bagaris iizerine dagit-
maya bagladi. Mesaj suydu: Birkag prense tag takmaya ¢alismiyoruz,
takim olarak ¢aligmaya ihtiya¢ duyuyoruz.

Enron’da oldugu gibi sorun g6z kamagtiranlardaydi. Gerstner ka-
rarlar ve anlagmalardaki bitmeyen bagarisizliklar ve sirketin sinirsiz
tahammiilii yiiziinden dehgete kapildi. Daha iyi uygulamalar talep
etti ve onlara ilham kaynag1 oldu. Mesaj suydu: Deha yeterli degil-
dir, isleri bitirmeye ihtiya¢ duyuyoruz.

Sonunda da Gerstner miisteriye odaklandi. IBM miisterileri iha-
nete ugramus gibi hissetmiglerdi ve sinirliydiler. IBM o kadar ¢ok
kendi igine dénmiigtii ki, migterilerinin bilgisayarla ilgili ihtiyag-
larini kargilamiyordu. Miigteriler fiyatlandirmadan hognut degil-
lerdi. IBM'deki biirokrasi tarafindan hayal kirkligina ugratlmig-
lardi. IBM’in sistemlerini biitiinlememesi yiiziinden tedirginlerdi.
Amerika’nin en biiyiik sirketlerinden 175 bilgilendirme memuru-
nun bulundugu bir toplantida, Gerstner IBM’in miisteriyi 6nem
sirasinda en tepeye koyacagini duyurdu ve yiiksek bilgisayar fiyatla-
rinda yapilan biiyiik indirim agiklamasiyla duyurusunu destekledi.
Mesaj suydu: Bizler asalete kalitsal olarak sahip olan insanlar degiliz,
miigterilerimizin memnuniyeti igin ¢alistyoruz.

Giigliiklerle dolu ilk ii¢ ayin ardindan Gerstner’e Wall Street ra-
poru ulagti. “IBM hissesi hi¢ degisime ugramad ¢iinkii sirket higbir
sey yapmad1.”

Azarlanmigt1 ancak cesur bir gekilde, seckinler kargit1 kampan-
yasina devam etti ve IBM’i faaliyet durdurmanin esiginden dén-
diirdii. Bu bir kosuydu. Bu nokta Dunlap’in parasini alip kagacag:
noktaydi. Onun 6niinde ise, IBM pazarda tekrar lider konuma ge-
lene kadar hareket tarzin1 korumasi gereken ¢ok daha zor gorevler
vardi. Bu bir maratondu. IBM’i IBM’cilere geri vermeden once,
2002 yilinin Mart ayinda hisse degerleri yiizde 800 yiikseldi ve
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IBM “diinyada bilgi islem hizmetleri, donanim, sirket yazilimlan
(PC yazilimlar1 d4hil) ve 6zel tasarim, yiiksek verim alinan bilgisa-
yar gipleri” konularinda bir numarali sirket hiline geldi. Daha da
onemlisi suydu; IBM bir kez daha endiistrinin gelecegini tanimla-
yan sirket olmustu. '

Anne: Ogrenmek, Zorluk ve Merhamet

Alin IBM’i on yedi milyar dolar borca sokun, kredibilitesini
mahvedin, Menkul Kiymetler Borsa Komisyonu’'nun aragtirmala-
rinin hedefi hiline getirin ve hisse fiyatlarini 63.69 dolardan 4.43
dolara diisiiriin... Ne elde edersiniz? Xerox sirketini.

Anne Mulcahy, Xerox’'un bagina gegtiginde durumu boyleydi.
Sirket farklilagmay1 bagaramamakla kalmamuist, tirettigi yazicilarini
da artuk satamiyordu. Ama ii¢ yil sonra, Xerox dort kazangh geyrek
yil gegirdi ve 2004 yilinda Fortune dergisi Mulcahy’ nin yapuklarim
“Lou Gerstner’den bu yana yapilan en hirsh geri doniis hareketi”
olarak isimlendirdi.

Mulcahy kendisini, Xerox’'un hayatta kalmak i¢in ihtiyag duydu-
gu CEO hiline getirmek igin, inanilmaz bir d6grenme gabasi igine
girmisti. O ve sirketin tepesindeki insanlar, Ursula Burns gibi, sirke-
tin tiim temel 6zelliklerini 6grendiler. Ornegin Fortune yazar Betsy
Morris’in anlatugina gore, Mulcahy Bilango 101 ders notlarini aldi.
Borg, stok, vergiler ve nakit hakkinda o kadar ¢ok sey ogrendi ki,
verdigi her kararin bilango iizerinde oynayacag: rolii 6nceden tah-
min edebiliyordu. Her hafta sonu kalin kitaplar1 aliyor ve pazartesi
giinii final stnavi varmug gibi kendini bu kitaplara veriyordu. Idareyi
eline aldig1 zaman, Xerox birimlerindeki insanlar ona yapuklari ve
satuklar seyler ya da gorevin baginda kimin oldugu hakkinda basit

cevaplar veremezlerdi. Mulcahy, bunlarin yanitlarini ve yanitlari ne-
rede bulabilecegini bilen bir CEO hiline geldi.

182



Aklim En Dogru Sekilde Kullan

Kau biriydi. Herkese duymak istemedigi, Xerox is modelinin ge-
gerli olmadig: veya sirketin para sikinust gekmeye ne kadar yakin
oldugu gibi soguk ve ac1 gergekleri soylerdi. Caligan listesini yiizde
otuz azaltts ama Kereste Kesen Al (Dunlap) gibi olmadi. Verdigi ka-
rarlarin yaratug) duygusal darbelere, koridorlardaki amagsiz gezme-
lere, galisanlar ile vakit gegirip onlara “Uzgiiniim” demelere katlan-
di.. Katuyd: ama merhametliydi. Hatta gecenin ortasinda uyanir ve
eger sirket ¢okerse kalan galisanlara ve emekli olacaklara ne olacag:

hakkinda endige duyard:.

Caligsanlarinin moral ve gelisimleri hakkinda siirekli endise duy-
du, isten ¢ikarmalarda bile Xerox kiiltiiriiniin harika ve egsiz olan
béliimlerini kurban vermeyi reddetti. Xerox is yasaminda emekli ola-
caklara parti vermesi ve emekli bulusmalarina ev sahipligi yapmasi ile
iinlii bir sirketti. Caliganlar1 onunla omuz omuza miicadele verirken,
kazandiklar1 paradaki aruglar1 kesmeyi reddetti, moralleri artiracak
bir iyi niyet gosterisi de yaparak, tiim galiganlarina dogum giinlerin-
de izin verdi. Sirketi tek viicut olarak kurtarmak istiyordu, sirketin
ruhunu kaybetmesini istemiyordu. Kendisi ya da egosu igin degil,
sirket icin sinirlarini zorlayan tiim insanlar igin kurtarmak istiyordu.

Iki yil kole gibi alistiktan sonra, Mulcahy, Time dergisini ka-
pakta Tyco ve WorldCom sirketlerinin bagindaki kisilerle ¢ektirdigi
fotografini gérmek igin aradi, bu kisiler zamanin en biiyiik yénetim
felaketinden sorumlu insanlard:.

Ancak biryil sonra, siki ¢aligmasinin sonunda meyvesini verecegi-
ni biliyordu. Yonetim kurulu iiyelerinden biri, Procter8&Gamble’in
eski CEO’su ona soyle soyledi: “Ismimin bu sirketle anilmasindan
gurur duyacagimi hi¢ diigiinmemistim. Yanilmigim.”

Mulcahy kosuyu kazaniyordu. Sirada ise maraton vardi. Xerox
bunu da kazanabilir miydi? Belki de iinii iizerinde ¢ok fazla din-
lenmisti, degisime direnmisti ve birgok firsatin kagip gitmesine izin
vermigti ya da belki de geligme diisiincesi tarzi -Mulcahy’nin kendi-
sini ve sirketi doniistiirme amaci- bir bagka Amerikan kurumunun
kurtarilmasina yardim edecekti.
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Jack, Lou ve Anne; hepsi gelisime inandilar, hepsinin bardaklar:
agzina kadar tutku ile doluydu ve hepsi liderligin gelisme ve tutku
ile ilgili olduguna inantyorlards, kisinin parlak olusuyla ilgili oldu-
guna degil. Gelisme diisiincesine sahip liderler siikran doluydular.
Onlarin bu yolculuklarini olanakli kilan ¢alisanlarina minnet duy-
gusu ile bakular. Onlari gergek kahramanlar olarak adlandirdilar.

CEO ve Erkek Esanlamli midir?

CEO’lar hakkinda yazilan kitaplara bakuginiz zaman béyle
diisiinebilirsiniz. Jim Collins’in Iyiden Harikaya adli kitabindaki
liderlerin (ve kargilagtirdiginda o kadar da iyi olmayan liderlerin)
hepsi erkekti. Belki de bu erkeklerin uzun siiredir zirvede olmalar:
yiiziindendi.

Birkag yil 6nce, bayanlarin biiyiik sirketlerin baginda olmalarinm
diisiinmekte zorluklar yagiyor olabilirdiniz. Aslinda biiyiik sirketleri
yonetmis bir¢cok kadin o diisiinceleri yaratmak zorundaydi, Mary
Kay Ash (kozmetik zengini), Martha Stewart, Oprah Winfrey gibi
kadinlar bunu yaratmak veya bu diisiinceyi miras almak zorunday-
dilar; upki Washington Post’un eski bagkani1 Katharine Graham gibi.

Isler degismeye basliyor. Kadinlar artik biiyiik sirketlerde daha
anahtar mevkilere sahipler. Sadece Xerox’'un CEO’su olmakla kal-
madilar, eBay’in, Hewlett-Packard’in, Viacom’'un MTV Aginin,
Time Warner'in Time’inin, Lucent Teknolojileri’nin ve Rite Aid’in
CEQO’lar1 da oldular. Kadinlar Citigroup, Pepsi ve Verizon'da mali
isler bagkani oldular. Fortune dergisi eBayden Meg Whitman’t “Bel-

ki de diinyanin en gehvetli sirketinde Amerika’nin en iyi CEO’su
olarak adlandird:.

Kitabin bu béliimlerini birkag yil igcinde bagrollerde kadinlarin
oldugu sekilde yazip yazamayacagimi merak ediyorum. Diger ta-
raftan da diyorum ki, umarim yazamam. Birkag¢ y1l iginde, zirve-
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deki en 6nemli sirketlerimizde sabitlenmis diisiince tarzina sahip
-kadin ya da erkek- liderler bulabilmenin ¢ok zor olmasini arzu-
luyorum.

BiR GRUP SUREGLERI CALISMASI

Aragtirmaci Robert Wood ve ¢aligma arkadaglari harika bir ¢alig-
ma yapular. Bu sefer yoénetim gruplan olusturdular, her grupta iig
kisinin bulundugu otuz grup yaratular. Gruplarin yarisindaki in-
sanlar sabitlenmis diigiince tarzina sahiptiler, diger yanisindakiler de
gelisme diisiincesine...

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip olanlar suna inandilar: “In-
sanlarin sabit bir yénetme yetenekleri vardir bunu degistirmek igin
cok fazla sey yapamazlar.” Bunun aksine gelisme diisiincesine sahip
olanlar ise suna inandilar: “Insanlar yénetme yeteneklerine dair te-
mel becerilerini, 6ziinde her zaman degistirebilirler.” Yani bir grup o
yetenege ya sahip oldugunuzu ya da olmadiginiz1 diisiiniirken, diger
grup tecriibe ile becerilerin gelisebilecegini diisiiniiyordu.

Her grup onlara verilen, daha 6nce de bahsettigim gorev iize-
rinde birka¢ hafta boyunca galigtilar: Modellenmis hayali bir is-
letmeyi, bir mobilya sirketindeki karmagik bir yonetim anlayisiy-
la ybnetme gorevi. Haurlarsaniz, bu goérevde insanlar, galisanlar
hangi isle nasil eslestireceklerini kesfetmek ve en fazla iiretimi elde
edebilmek i¢in onlar1 nasil isteklendireceklerini bulmak zorunday-
dilar ama bu sefer bireysel ¢alismak yerine insanlar bu segimleri
ve topladiklar1 verileri tarugabilecek, kararlarini gelistirmek igin
beraber ¢aligabileceklerdi.

Iki diisiince tarzindan birine sahip gruplar ayn yetenekle galis-
maya basladilar ama zaman ilerledikge gelisme diisiincesine sahip
grup, sabitlenmis diisiince tarzina sahip gruptan agik ara daha ba-

sarili hile geldi. Bu fark, gruplar ¢alisuk¢a daha da artti. Bir kez
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daha gelisme diisiincesine sahip olanlar, hatalarindan ve topladiklarn
verilerden sabitlenmis diisiince tarzina sahip gruba gore ¢ok daha iyi
yararlandilar. Ancak daha ilging olan durum ise, gruplarin islevlerini
nasil yerine getirdikleriydi.

Gelisme diisiincesine sahip grubun iiyeleri y6netim kararlar
hakkinda birbirleriyle iletisim kurduklarinda, fikirlerini diiriistge
ortaya koymaya ve katlmadiklari noktalar: agikga belirtmeye daha
yatkindilar. Herkes 6grenme siirecinin bir pargastydi. Sabitlenmis
diisiince tarz1 grubunda ise -kimin akilli, kimin aptal oldugu konu-
sundaki endigeleri ya da fikirlerinin bagkalar1 tarafindan onaylan-
mayacak olmasi kaygisi yiiziinden- o agik, iiretken tartugma higbir
zaman gergeklesmedi. Yaptiklari daha ¢ok grup diisiincesi gibiydi.

GRUP DUSUNCESINE KARSI: BiZ DUSUNUYORUZ

70’li yillarin ilk zamanlarinda Irving Janis grup diisiincesi terimini
popiilerlestirdi. Bu bir gruptaki biitiin insanlarin benzer diigiinmesi
anlamina gelir. Kimse bir diisiinceye kars1 gelmez. Kimse 6nemli bir
durus sergilemez. Grup diisiincesi, feliketle sonuglanan kararlarin
alinmasina neden olabilir ve Wood ¢alismasinin 6nerdigi gibi, ge-
nelde dogrudan sabitlenmis diisiince tarzindan gelebilir.

Grup diisiincesi, yetenekli bir lidere, bir dihiye sonsuz inang
sergilendiginde ortaya gikabilir. Amerika'nin Kiiba’y1 isgal ederek
Castro’yu devirmek igin yapugi olgunlasmamis plani Domuzlar
Kérfezi ¢ikarmasina neden olan sey budur. Bagkan Kennedy’nin
acikgoz damigmanlari hiikiimlerini askiya aldilar. Neden? Ciinkii
onlar Kennedy’nin alun bir adam oldugunu ve yapug: her seyin ba-
sar1 getirdigini diigiindiiler.

Kennedy’nin ¢evresinde bulunan, bagkanin yetenegine ve sansi-
na sinirsiz inanci olan, devlet iginden bir adam Arthur Schlesinger’e
gore, “1956 yilindan bu yana her sey onun lehineydi. Tiim tahmin-
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lere ragmen adaylig1 ve sonra da segimi kazandi. Etrafindaki herkes
onun dokundugunu altun eden Midas dokunusuna sahip oldugunu
ve kaybedemeyecegini diisiiniiyordu.”

Schlesinger ayrica, “Danigmanlarindan biri bu maceraya kargst
¢iksa, sanirim Kennedy ¢ikarmayi iptal ederdi. Kimse onun soyle-
diklerine karst ¢ikmazdi” Bunun gergeklesmesini engellemek igin
Winston Churchill 6zel bir birim kurmugtu. Digerleri onun deva-
sa kisiligine hayranlik duyabilirlerdi ama Jim Collins’in anlatug-
na gore bu birimin gorevi, Churchill’e en kétii haberleri vermekti.
Boylece Churchill grup diisiincesine maruz kalmadan, yanls bir
givenlik duygusunun ortaya ¢tkmadigini bilerek biitiin gece rahat
uyuyabilirdi.

Grup diisiincesi, grubun kendi parlakligi ve grup istiinliigiiyle
de ortaya cikabilir. Enron’da yoéneticiler kendilerinin parlak insanlar
olduklarina inandiklan igin fikirlerinin de parlak olduguna inandi-
lar. Higbir sey hatali olamazd.. Sirket digindan bir danigman Enron
calisanlarina, “Hangi noktalarda zayif oldugunuzu diisiiniiyorsu-
nuz?” diye sordu. Kimse cevap vermedi. Kimse soruyu anlamamugt1
bile. “Soylemek istediginizi anladik” dedi iist diizey yonetici, “kur-
sungegirmez oldugumuzu diisiinmiis oldugumuz noktada.”

General Motors’un eski CEO’su Alfred P. Sloan hos bir tezat su-
nuyor. Sloan, fikir birligine varmug gibi gériinen, iist diizey politik
bir gruba liderlik ediyordu. “Baylar” dedi, “burada hepimizin tam
bir fikir birligi icinde oldugumuzu gérityorum. Oyleyse bu konuda
vermemiz gereken diger kararlar1 bir sonraki toplantiya ertelememi-
zi ve kendimize karg1 goriis olusturmak igin zaman vermeyi 6neriyo-
rum. Belki de bu sayede bir kararin gergekten ne oldugu anlayisini
kazaniriz.”

Herodot, MO yazdi1 yazilarinda eski Perslilerin, Sloan’in da uy-
guladig: gibi grup diisiincesini 6nleme tekniginin bir uyarlamasini
kullandiklarin1 belirtiyor. Grup ayikken bir karara vardiginda, aym
karar sarhos olduktan sonra tekrar gozden gegirirlerdi.
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Grup diisiincesi, sabitlenmis diisiince tarzina sahip lider muha-
lif olan1 cezalandirdig1 zaman da ortaya gikabilir. Insanlar elegtirel
diisiinmeyi birakmayabilir ama bu fikirlerini belirtmeyi durdurur-
lar. Tacocca fikirlerini ve kararlarini elestiren insanlari susturmaya
(onlardan kurtulmaya) ¢alisirdi. Biri yeni, yuvarlak hatli arabalarin
ugan patateslere benzedigini s6yledi ve bu onun sonu oldu. Chrysler
ve onun kare arabalari pazar paylarini kaybederlerken, kimsenin
farklilagmasina izin verilmiyordu.

Diger tarafta ise David Packard bir ¢alisanina ona karg geldigi
i¢in madalya verdi. Hewlett Packard’in ikinci kurucusu hikayeyi an-
latuyor. Yillar 6nce Hewlett-Packard laboratuarinda geng bir miihen-
dise, goriintiisiinii gelistirdigi monitér isini birakmasini séylediler.
Buna cevap olarak, gen¢ mithendis “tatile” gitti ve California’y: geze-
rek, olasi miigterilere ugrayarak onlara monitérii gosterdi. Monitére
gosterdikleri ilgileri 6lgtii. Miisteriler monitérii gok sevdiler, mithen-
dis tizerinde galismaya devam etti ve sonra miidiiriinii seri iiretime
geemesi igin ikna etti. Sirket bu monitérlerden on yedi bin taneden
daha fazla satu ve otuz bes milyon dolar gelir elde etti. Daha sonra bir
Hewlett Packard miihendisleri toplanusinda, Packard gen¢ adama,
“normal mithendislik gérevlerinin gereksinimlerine karsi koymasi ve
gostermis oldugu olaganiistii agagilama” igin bir madalya verdi.

Sabitlenmis diisiince tarzinin grup diisiincesini yaratmasi igin o
kadar ¢ok yol var ki. Liderler hi¢ yanilmayan tanrilar gibi gériiniir-
ler. Grup, kendisine 6zel yetenekler ve giig ile yatirim yapar. Liderler
egolarini desteklemek igin mubhalifleri bastirirlar ya da liderlerinden
onay bekleyen ¢alisanlar liderlerinin yaptiklarinin aynisini yapmaya
baglarlar. Onemli kararlar alirken gelisme diigiincesine sahip olmak
bu yiizden 6nemlidir. Robert Wood’un galismasinda bize gosterdigi
gibi, bir gelisme diisiincesi -insanlar1 yanilsamalarindan kurtararak
veya sabit yeteneklerini yiikleyerek- tam ve agik tartigmalara ve geli-
sen kararlara onderlik eder.
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OVULEN NESIL i$ GUCUNU VURUR

Gelecekte sorunu goren liderlere sahip olacak miyiz? Igyerindeki
bir 6vgii sorununun iginde yer almadig: bir dergi bulamazsiniz ya
da radyoyu her aguginizda buna benzer haberleri duyarsiniz. Onu
gorebiliyoruz.

Cocuklarinin 6zsayginliklarini arturmak igin onlara ne kadar
akilli ve yetenekli olduklarini anlatan, bu gekilde yardimci olmaya
caligan fakat bagarili olamayan ebeveynler hakkinda konugmugtuk.
Bu tiirden 6vgiilerin yaratugi olumsuz etkileri de konusmustuk. Bu
oviilen gocuklar simdi is giiciiniin arasina kauldilar ve eminim ki
¢ogu, yaptiklar her sey i¢in bir etiket almadan gorevlerini yerine ge-
tiremiyorlar. Yillik édiiller yerine baz1 sirketler geyrek yilda bir ya da
hatta aylik 6diiller bile veriyorlar. Sirketler fazlaca 6viilmiis nesle en
iyi nasil 6diil dagitacaklarini 6grenmek igin danigmanlar1 gagurirlar.
Simdi, siirekli giivenceye ihtiya¢ duyan insanlarla dolu ve elestiriye
tahammiil edemeyen bir is giiciine sahibiz. Zorluklarla miicadele
edilmesi gereken, dayaniklilik gosterilmesi gereken, hatalarin itiraf
edilmesi ve diizeltilmesinin esas oldugu bir is yagaminda, bu insanlar
bir bagar tarifi olusturmazlar.

Sirketler neden bu sorunu ebedilestiriyorlar? Cocuklarini fazlaca
oven ailelerin yapugi ayni hatali davraniglari neden devam ettiriyor-
lar ve danigmanlara bunu nasil yapmalar1 gerektigini gostermeleri
i¢in neden para édiiyorlar? Belki de bu sorundan bir adim geri ¢ekil-
meye ve olaya bagka bir agidan bakmaya ihtiyacimiz vardur.

Eger yanls tiirden 6vgiiler bu ¢ocuklar etiket verme, bagimlilik
ve kirilganlik yoluna gotiiriiyorsa; belki de dogru tiirden 6vgiiler bu
¢ocuklar1 ¢ok galigma ve tahammiil yoluna gotiirebilir. Aragtirmala-
rimizda, dogru tiirden geribildirim ile yetigkinlerin bile zorluklara
meydan okumay: ve hatalaniyla yiizlesmeyi se¢gmeye isteklendirile-
bilecegini gosterdik.

Isyerinde bu geribildirim neye benzer? Calisanlara en akillica fi-
kir i¢in 6diil vermek ya da parlak basarilari i¢in onlar1 6vmek yerine
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soyle olsa: Calisanlar girigkenlikleri igin, zor bir gorevin nasil yapila-
caginu gorebildikleri igin, gabalar1 ve yeni bir seyler 6grendikleri igin,
bir engelden korkmadiklari igin, elestiriye agik olduklan igin 6vgii
alsalar; belki bu siirekli 6vgiiye ihtiyag duymayan ama 6viilmeyi hak
eden bir grup olabilir.

Cocuklarin nasil sevilmesi gerektigine dair yanlis bir diigiince
nedeniyle, 90’lardaki birgok ebeveyn (ve maalesef 2000’lerdeki bir-
¢ok ebeveyn de) sorumluluk almaktan vazgegtiler. Sirketler genelde
sorumlulugu ailelerin birakug: yerden almiyor olsalar da, bu sefer
bu sorumlulugu almalari gerekebilir. Eger sirketler daha olgun ve
gelisen diisiince iginde bir is giicii gelistirmek igin gereken rolii oy-
namazlarsa, gelecegin liderleri nerelerden ¢ikacak?

MUZAKERE EDEBILMEK YETENEK Mi YOKSA
SONRADAN MI EDINILIYOR?

Bagarili bir i adaminin iyi olmasi gereken konulardan biri de
miizakerelerdir. Aslinda, bir sirketin becerikli miizakereciler dii-
mende olmadan nasil gelisebilecegini hayal etmek ¢ok zordur. Laura
Kray ve Michael Haselhuhn, diisiince tarzinin miizakere bagarisinda
onemli etkisi oldugunu gosterdiler. Bir ¢alismada, insanlara mii-
zakere yetenekleri hakkindaki sabitlenmis ve gelisme diisiincesini
ogrettiler. Kaulimcilarin yarisi “Miizakere Yetenegi Zamanla De-
gismez” adli bir makale okudu. Diger yarisi ise “Miizakere Yetene-
gi Degisebilirdir ve Gelistirilebilir” adli bir makale okudu. Size bu
makalelerin fikrini kisaca anlatmak i¢in sunu belirteyim: Gelisme
diisiincesine ait makale “Eskiden miizakere yeteneklerinin sabit bir
yetenek oldugu, insanlarin ya bu yetenekle dogduklari ya da bu ye-
tenege sahip olmadiklan diisiiniiliirken; bu alandaki uzmanlar bu
becerinin degisken, ilerletilebilir ve yasam boyu gelistirilebilir oldu-
gunu soylityorlar” diye baghyor.
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Kaulimcilardan daha sonra istedikleri miizakere gorevini seg-
meleri istendi. Miizakere yeteneklerini gosteren ama yeni higbir
sey 6grenmeyecekleri gorevi ya da hatalar yapabilecekleri ve faydal:
miizakere yontemleri 6grenecekleri gérevi segebilirlerdi. Neredeyse
sabitlenmis diisiince tarzi 6gretilen insanlarin yaklagik yarisi (yiizde
47’si) yeteneklerini ortaya koyan gorevi segtiler ama gelisme diisiin-
cesi 6gretilen insanlarin sadece yiizde 12’si bu gorevi segti. Bu, gelis-
me diisiincesi 6gretilen insanlarin yiizde 88’inin miizakere yetenek-
lerini gelistirecekleri gérevi segtikleri anlamina gelir.

Bir sonraki ¢aligmalarinda Kray ve Haselhuhn, insanlar miizake-
relerle ugragirken onlan goriintiilediler. Yine, kaulimcilarin yarisi-
na sabitlenmis diisiince, diger yarisina da gelisme diisiincesi verildi.
Ikiger olarak bir is verme miizakeresi gergeklestirdiler. Her giftte bir
kisi ise alinan, diger kisi de isverendi. Maas miktari, tatil zamanlan
ve faydalari kapsayan sekiz konu iizerinde miizakere yaptilar. Miiza-
kerenin bitiminde gelisme diisiincesine sahip olanlar agikga birinci
oluyorlards, sabitlenmis diisiince tarzina sahip olanlardan neredeyse
iki kat daha bagarili oluyorlardi. Gelisme diisiincesini 6grenmis olan
insanlar piiriizlii noktalarda sebat ettiler ve daha fazla kazang elde
etmek icin karg tarafi koseye sikigtirdilar.

Son ii¢ galismada ise arastirmacilar, miizakere dersine katilan
MBA 6grencilerine bakular. $u ifadelere katulip kaulmadiklarin
sorarak sahip olduklari diigiince tarzlarimi olgtiiler. Sabitlenmis dii-
stincenin ifadeleri, “Bir kimsenin ne tiirden bir miizakereci oldugu
temel bir seydir ve gok fazla degistirilemez. Iyi miizakereciler boyle
dogmugslardir.” Gelisme diisiincesinin ifadeleri ise, “Tiim insanlar en
temel miizakere yeteneklerini degistirebilirler. Miizakerelerde, dene-
yim harika bir 6gretmendir” geklindeydi. Daha 6ncekine benzer bir
sekilde, gelisme diisiincesine sahip 6grencilerin miizakere gorevle-
rinde daha bagarili olduklar1 sonucuna vardilar.

Ama gelisme olan diisiince tarzi insanlarin kendi yollarindan git-
melerini saglamiyor mu? Genelde miizakerelerde karsidaki insanin
ihtiyaglarini anlayan ve bu ihtiyaglara hizmet etmeye ¢alisan kisi-
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lere ihtiya¢ duyulur. Miizakerenin sonunda iki taraf da ihtiyaglar
kargilanmug hissine kapilirlar. Daha zorlu bir miizakere gorevi ¢a-
ligmasinda, gelisme diisiincesine sahip olanlar ilk bagarisizliklarin
otesine gegerek iki tarafin ihtiyaglarinin da altuni gizen bir anlagma
yapabildiler. Béylece sadece gelisme diisiincesine sahip olanlar mii-
zakereden kazangli ayrilmadilar, daha da 6nemlisi ¢evredeki herke-
sin yararlanabilecegi daha yarauci ¢6ziimler yaratular.

Son olarak sunu sdyleyelim. Gelisme diigiincesi tarzi daha etkili
ogrenmeye 6n ayak oluyor. Miizakere dersinin ilk giiniinde gelis-
me diigiincesi tarzim1 kabul etmis olan MBA 6grencileri, ilerleyen
haftalarda daha yiiksek final notlar: elde ettiler. Bu not 6grencilerin
yazili 6devlerdeki bagarilari, sinif igi tartigmalar, ders sunumlarinda
gostermis olduklari ilgiye gore veriliyordu. Bu not miizakere teorisi
ve miizakere ¢alismasinin derin kavranigini yansiuyordu.

SIRKET EGiTiMi: YONETICILIK YETENEK Mi YOKSA
SONRADAN MI KAZANILIYOR?

Liderlere ve yéneticilere, ¢alisanlarina nasil egitmenlik yapacak-
larin1 ve onlara nasil etkili bildirimler vereceklerini 6gretmek igin
her yil milyonlarca dolar, binlerce saat harcaniyor. Su giine kadar
bu egitimlerin birgogu etkisiz egitimlerdi, bir siirii lider ve yonetici
kotii koglar olarak kalmaya devam ediyorlar. Bunun nedeni iyi bir
egitmen olmanin Sgretilemez bir sey olmasi midir? Hayir, sebep bu
degil. Aragurmalar sirket egitimlerinin genelde neden bagsarisiz ol-
duklar gergegini aydinlatiyor.

Peter Heslin, Don VandeWalle ve Gary Latham tarafindan ya-
pilan galigmalar birgok ydneticinin kisisel degisime inanmadiklarin
gosterir. Bu sabitlenmis diisiince tarzina sahip yé6neticiler sadece var
olan yetenekleri ararlar. Caliganlari isin baginda yetenekli ya da ye-
teneksiz diye ayirirlar ve bu degismez. Gelismeye y6nelik gok kiigiik
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egitmenlikler yaparlar ve ¢alisanlar gelisme gosterdikleri zaman ¢a-
lisgandan aldiklari ilk izlenime takilarak bunu fark edemeyebilirler.
Dahasi sudur, (Enron’daki yoneticiler gibi) ¢alisanlarindan elestiren
bildirimler almaktan olduk¢a uzakurlar. Degisemeyen ¢alisanlan
egitmeye neden zahmet edesiniz ki? Siz degisemiyorsaniz, galiganlar-
dan neden geribildirim alasiniz?

Gelisme diisiincesine sahip yoneticiler yetenege sahip olmanin
hos bir sey oldugunu diisiiniirler ama onlar i¢in bu sadece baglangi¢
noktasidir. Bu yoneticiler ¢alisanlarinin gelismelerine ve kendi gelig-
melerine daha sadiklardir. Gelismeye yonelik ¢ok daha fazla egitim
verirler, ¢alisanlarin gosterdikleri ilerlemeleri fark ederler ve onlar-
dan gelen elestirileri hos kargilarlar.

En heyecan verici nokta ise gelisme diisiincesinin yonetici olmak
i¢in egitilebilmesidir. Heslin ve meslekrtaglar: iyi oturtulmus psiko-
loji ilkeleri tizerine kurulu bir ¢aligma yonettiler. (Aklimdayken be-
lirteyim, birkag degisiklikle 6gretmenlerde ve egitmenlerde gelisme
diisiincesine 6n ayak olmasi igin kolaylikla kullanilabilir.) Bu ¢alis-
ma beynin 6grenmeyle nasil degistigi ile ilgili bir video ve bilimsel
bir makaleyle bagladi. Bizim “Beyinoloji” ¢aligmamizda oldugu gibi
(8. Boliimde anlaulacak), dinamik bir beynin nasil oldugunu ve
beynin 6grenmeyle nasil degistigini anlamak insanlar igin her za-
man zorlayicidir. Makale, degisimin yasam boyunca nasil olanakl
oldugunu ve insanlarin egitmenlik ve egzersiz iceren gorevlerinin
cogunda yeteneklerini nasil gelistirebileceklerini anlatmaya devam
eder. Yoneticiler is igin, tabii ki dogru insani bulmak istedikleri
hilde, dogru insan her zaman kargilarina gikmaz. Neyse ki, egitim
ve deneyim bu insani gekillendirebilir ve bagarili hizmet igin gereken
ozellikleri geligtirebilir.

Bu igyeri ¢aligmasi, daha sonra yoneticileri bir dizi aligtirmaya
alir; a) Insanlarin 6zelliklerini gelistirebilecegini anlamanin 6nemini
g6z oniinde bulundururlar, b) Eskiden diisiik becerileri olduklar
ama simdi bagar1 gosterdikleri alanlari disiiniirler, ¢) Kendilerini
egitmekte ¢aba gosteren bir biiyiiklerine yeteneklerini nasil gelistiri-
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lebilecekleri hakkinda yazarlar ve d) Herhangi bir seyi yapacaklarini
daha 6nce hi¢ diisiinmedikleri insanlarin, o seyi yapmay1 6grendik-
lerini gérdiikleri zamanlar hatrlarlar. Her durumda degisimin ne-
den ve nasil gergeklestigini tahmin ederler.

Isyeri galigmasindan sonra, galigmaya kaulan yéneticilerin, ¢a-
lisanlarin gosterdigi gelismeleri fark etmelerinde hizli bir degisim
yasandi. Basarisiz bir ¢alisani egitme arzularinda farklhilik olugtu.
Verdikleri egitim miktarlar1 ve yaptiklari 6nerilerin niteligi artt1. Da-
hasi, bu degisimler takip eden alt1 haftalik d6nem boyunca siirdii.

Bu ne anlama gelir? Oncelikle bu en iyi iddiamizin, sadece bula-
bildigimiz en yetenekli kisileri ise almak ve onlar1 gevsek insanlara
gevirmek olmadig: anlamina gelir. En iyi iddiamiz, gelisme diisiin-
cesini somutlagtiran y6neticiler aramakur: Ogrenme ve 6gretmeye
bir ¢esni, bildirim vermeye ve bildirim almaya agiklik, engellere kar-
s1 koyan ve iistesinden gelen bir yetenek aramakur.

Bu ayrica gelisime inanmak igin liderler, yoneticiler ve ¢aliganlar
yetistirmeye ihtiyacimiz oldugu anlamina gelir. Ayrica onlan etkili
iletisimin ve danigmanhigin kendine 6zgii konular iginde egitmeye
ihtiyacimiz oldugu anlamina gelir. Gergekten, bir gelisme diisiincesi
galigmasi, bityiik egitim programlari igin bir ilk adim olabilir.

Son olarak da su var: Bu, iginde insanlarin geligebilecegi bir dii-
stince tarzi gergevesi yaratmak anlamina gelir. Bu gergeve,

* Becerilerin 6grenilebilir seyler olarak sunulmas

* Isletme degerlerinin iletimi ve iizerinde sonuna kadar diretil-
mesi, sadece hazir gelmis dehalarin ve yeteneklerin iizerinde
diretilmemesi

e Ogrenme ve gelecek basarilara 6n ayak olacak sekilde bildi-
rimlerde bulunulmas:

* Yoneticilerin 6grenme igin kullanilabilecek kaynaklar olarak
sunulmasini gerektirir.
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Insan gelisimine olan inang yoksa, bir gok sirket egitim programi
sinirlandirilmig degerlerin aligurmalan hiline gelir. Gelisime olan
inang ile bu tiir programlar “insan kaynaklan” terimine anlam verir
ve tikali olan yapilabilecekler muslugunu agabilirler.

LIDER DOGULUR MU YOKSA SONRADAN MI OLUNUR?

Warren Bennis biiyiik liderler ile réportaj yaptig1 zaman, “Hepsi
liderlerin sonradan olduklar1 noktasinda hem fikirdiler. Onlara gére
liderler dogugtan gelmezlerdi. Dis etkilerin onlar1 yapugindan ¢ok
onlar kendilerini lider yapmiglardi.” Bennis de hemfikirdi: “Ben,
herkesin, ne yasta ve hangi durumda olursa olsun, bir déniisiim ya-
sayabilecek kabiliyete sahip olduklarina inaniyorum.” Bu herkesin
lider olacagi demek degildi. Ne yazik ki, yoneticilerin ve CEO’larin
¢ogu patron olurlar, lider olmazlar. Giiglerini kendilerini, ¢alisanlart
ve isletmelerini doniigtiirmek yerine bagka seyler i¢in kullanirlar.

Bu neden béyledir? John Zenger ve Joseph Folkman, ilk defa yo-
netici olan gogu insanin biiyiik bir 6grenme siireci igine girdiklerini
isaret ediyorlar. Fazla galigma yapiyor ve egitim aliyorlar, fikirlere
agtklar ve iglerini nasil yapacaklar1 hakkinda uzun vadeli ve ¢ok dii-
stniiyorlar. Gelismeyi umuyorlar. Ama temel bilgileri 6grendikleri
anda, gelisecekleri ¢aligmay1 durduruyorlar. Bu onlara ¢ok fazla so-
run cikaracakmug gibi gériinebiliyor ya da gelisimin onlar1 nereye
gotiirecegini goremeyebiliyorlar. Kendilerini liderlere doniigtiirmek-
tense, islerini yapmaktan daha memnun oluyorlar.

Veya Morgan McCall'in ileri siirdiigii gibi, birgok isletme do-
gustan gelen yetenege inaniyor ve gelisme ehliyetine sahip insan-
lar1 aramiyor. Bu isletmeler sadece lider olabilecek insan havuzunu
kagirmiyor, ayn1 zamanda dogugstan gelen yetenege olan inanglar
aslinda bu dogal yeteneklere sahip olduklarini diisiindiikleri insan-
lar1 ezebiliyorlar. Onlan kibirli yapabiliyor; savunmaci, higbir sey
ogrenmeyen insanlara gevirebiliyor. Aldigimiz ders sudur: Yetenegin
gelisimini odiillendiren isletmeler yarat ve liderlerin dogusunu izle.
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Diisiince Tarzinizi Geligtirin

Sabitlenmis dlistince tarzina mi yoksa gelisme disincesine
mi sahip bir igsyerindesiniz? insanlarin sizi yargiladigini mi
yoksa gelismenize yardimci olduklarini mi hissediyorsunuz?
Belki igyerinizi gelisme dusincesine daha ¢ok sahip bir yer
haline getirebilirsiniz. Hatalarinizi daha az savunabileceginiz
bir yol var mi? Aldiginiz geribildirimden daha ¢ok fayda sag-
layabilir misiniz? Kendiniz igin daha fazla 6grenme deneyimi
yaratabileceginiz yontemler var mi?

isyerinizdeki diger insanlara nasil davranirsiniz? Sabitlenmis
disince tarzina sahip bir patron musunuz, galisanlarinizin
iyi olmasindan ¢ok, giice mi odaklisiniz? Baskalarini kiigik
dusirerek konumunuzu yeniden dogruladiginiz olur mu? Sizi
elestirdikleri i¢in yliksek basari gésteren ¢alisanlarinizi geri
planda tutmaya galisir misiniz?

Galisanlarinizin yaptiklari isi gelistirebilmeleri igin yontemler
disanin: Stajyerlik? Fikir Gretme ¢aligmalar? Egitim Seans-
lar? Calisanlarinizi igbirlikgileriniz, ortaklariniz olarak gérme-
ye ve onlara bu sekilde davranmaya nasil baglayabileceginizi
disuaniin. Bir yontem listesi yapin ve bu yontemleri deneyin.
Bunu, kendinizi gelisme dugstincesine sahip bir patron olarak
disiniiyorsaniz bile yapin. iyi uygulanmis destek ve gelisime
o6n ayak olacak bildirimler, higbir zaman zarar vermez.

Bir sirket yonetiyorsaniz, sirketinize bir diisiince tarzinin ba-
kis agisi ile bakin. Sirket, sizin ona Lou Gerstner gibi davran-
maniza ihtiyag duyuyor mu? Seckinlerin etkisini ve herkesin
kendisini inceledigi bir kultirt, agik iletisimi ve takim ¢ahs-
masini nasil gelistirebileceginizi ciddi sekilde distniin. Bu-
nun nasil yapilacagini gérmek igin Gerstner’in Fillerin Dans
Edemeyecegini Kim Soylemis? (Who Says Elephants Can’t
Dance?) adli mikemmel kitabini okuyun.

isyeriniz grup disincesine 6n ayak olacak sekilde mi kurulu?
Eger Oyleyse, tum karar verme asamalarinin basi derttedir.
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Farkh gorigleri ve yapici elestirileri tesvik eden yéntemler
yaratin. Seytanin avukatini oynayacak insanlar bulun, bu
insanlar karsi gorusleri savunsunlar ki siz de mevkiinizdeki
agiklari gorin. Konunun farkli yénlerini tartismayi sirdire-
cek insanlar bulun. Karar verme agamasinin bir pargasi ola-
rak, galisanlarin katkida bulunmak zorunluluklar olduklari,
icindeki yazilarin kimlerden geldiklerinin bilinmedigi 6neri
kutulariniz olsun. Unutmayin, insanlar ayni zamanda hem
bagimsiz duglinirler hem de takim oyunculari olabilirler. Bu
iki rolii de oynamalarina yardimci olun.
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Higbir zaman diizgiin yiirimeyen gergek askin gidisau ile ilgili
olan sey neydi? Aslinda, gergek agka giden yol da o kadar diizgiin de-
gildir. O yola siklikla hiisran ve kalp kirikliklar serpistirilmigtir. Bazi
insanlar bu deneyimlerin kendilerinde iz birakmasina izin verirler ve
gelecekte kendilerini tatmin edecek iligkileri sekillendirmelerine de
engel olurlar. Digerleri ise tedavi olabilir ve yollarina devam ederler.
Onlar: birbirinden ayiran sey nedir? Bunun ne oldugunu bulmak
i¢in yiizden fazla insan topladik ve yasadiklar1 en korkung reddedil-
me anint bizlere anlatmalarini istedik.

New Yorka ilk geldigim zaman inanilmaz derecede yalnizdim.
Kimseyi tanimayordum ve gergekten buraya ait olmadigin: his-
sediyordum. Bir yillik zorlu bir siirecten sonra Jack ile tansg-
tim. Hemen birbirimize baglandigimiz: soylersem, hislerimizi
gercekten anlatmis olamam. Birbirimizi dogdugumuz giinden
beri tanwyor gibi bissettik. Beraber yasamaya ve her seyi beraber
yapmaya bagladsigimizda, tanisikligimizin jizerinden o kadar da
cok vakit gegmemigti. Biitiin yasgamim: onunla gecirecegimi dii-
stnmiigtiim ve o da ayni sekilde bissettigini soylemigti. Iki mutlu
yil gecti. Sonra bir giin eve geldim ve bir not buldum. Evi terk
etmek zorunda oldugunu yazmis, onu bulmaya calssmamam
gerektigini soylemigti. Sevdigini bile yazmamgsts. Ondan daha
sonra hi¢ haber almadim. Her telefon ¢aldiginda sanki o ariyor
olabilirmis gibi geliyor.
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Bu hikayenin bagka cegsitlerini tekrar tekrar dinledik. Her iki dii-
siince tarzina sahip insanlarin da buna benzer hikayeleri var. Ne-
redeyse herkes bir kere 4stk olmus ve bundan dolay: aci ¢ekmigtir.
Fark eden sey -etkileyici sekilde fark eden sey- bu aciyla nasil baga
cikildigdr.

Bize hikéyelerini anlatuktan sonra, onlara takip eden sorular
sorduk: Bu sizin igin ne anlama geldi? Bu sorunu nasil hallettiniz?
Ne umuyordunuz?

Insanlar sabitlenmis diisiince tarzina sahip olduklar1 zaman, yar-
glanmis ve reddedilmis olmaktan dolay: kendilerini etiketlenmis
hissederler. Kalic1 olarak etiketlenmis. Bir hiikiim verilmis ve alinla-
rina damgalanmugs gibi hissederler: SEVILMEYEN! Bu yiizden etrafa

saldirirlar.

Ciinkii sabitlenmis diisiince tarzi, onlara yaralarini tedavi etme-
leri icin bir regete sunmaz, yapabildikleri tek sey buna sebep olan
insanin da zarar gérmesini ummakur. Yukaridaki 6ykii basindan
gegen Lydia; hi¢ dinmeyen, yogun bir ac1 hissine sahip oldugunu
anlauyor: “Ona gidebilir ve firsau yakaladigimda bir sekilde onun
canini yakabilirdim. O bunu hak ediyor.”

Aslinda sabitlenmis diigiince tarzina sahip insanlar igin bir nu-
marali amag agikur, kendisini yiiksek sesle belli eder: Intikam. Bir
adamin ortaya koydugu gibi, “Beni terk ettiginde degerimi de ald1.
Bunu ona nasil 6detecegimi diisiinmeden tek bir giin gegiremiyo-
rum.” Calismamiz sirasinda, sabitlenmis diigiince tarzina sahip arka-
daslarimdan birine yagadig1 bosganmay1 sordum. Soyledigi seyi asla
unutmayacagim. “Eger ikimizden birinin arasinda bir se¢im sansim
olsaydj, kesinlikle onun mutsuz olmasini isterdim.”

Intikam tatlidir -intikamin sizi duygularinizdan kurtaracag fik-
ri- ifadesini uyduran kisi sabitlenmis diisiince tarzina sahip biri ol-
mali giinkii gelisme diisiincesine sahip insanlar buna ¢ok az 6zlem
duyarlar. Onlarin anlatug: hikiyeler de her yoniiyle ayni derecede
kalp kirictydi ama bu duruma tepkileri oldukga farkliyd:.
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Onlar i¢in agk acis1 anlayis, affetme ve hayatlarina devam etmek
ile ilgiliydi. Olanlardan derinden etkilenmis olsalar da yagadiklarin-
dan bir seyler 6grenmek istediler: “Bu iligki ve bitisi bana iletisimin
onemini gergekten 6gretti. Eskiden agkin her seyin tistesinden gele-
cegini diigiiniirdiim ama gimdi yardima oldukga ihtiyaci oldugunu
biliyorum.” Ayni kisi sunlar1 soylemeye devam etti, “Ayrica benim
i¢in dogru kisinin kim oldugunu da 6grendim. Belli ki yaganan her
iligki kimin dogru kisi olduguna dair daha fazla sey 6gretiyor.”

Bunun igin Fransizca bir ifade var: “Tout comprendre cest tout
pardonner.” Yani “Her seyi anlamak, her geyi affetmektir.” Tabi ki
anlamu ¢ok farkl yerlere gekilebilir ama bu konu anlamaya baglamak
i¢in iyi bir yer. Gelisme diisiincesine sahip insanlar i¢in bir numarali
amag affetmedir. Bir kadinin soyledigi gibi: “Ben bir azize degilim
ama i¢ huzurum igin affetmek ve unutmak zorunda oldugumu bili-
yorum. O benim canimi yakti ama éniimde beni bekleyen koskoca
bir yasam vardi ve eger gegmisim iginde yasayacak olsaydim, lanet-
lenirdim. Bir giin sadece ‘Ona iyi sanslar, bana iyi sanslar’ dedim”

Gelisme diisiinceleri sayesinde, kalic1 gekilde damgalandiklarini
hissetmiyorlardi. Bu yiizden, kendileri ve iligkileri hakkinda faydal:
bir seyler 6grenmeye ¢alistyorlards, gelecekte daha iyi bir deneyime
sahip olmak i¢in kullanabilecekleri bir geyler. Ayrica hayatlarina na-
sil devam edeceklerini ve gelecegi nasil kucaklayacaklarini ¢ok iyi

biliyorlardi.

Kuzenim Cathy gelisme diisiincesini somutlagtirir. Yedi y1l 6nce,
onlar evleneli yirmi ti¢ y1l olmugtu ki kocasi onu terk etti. Sonra
yarasina tuz basar gibi iistiine bir de kaza gegirdi ve bacagini incitti.
Orada, Cumartesi aksami yalniz bagina oturuyordu kendisine goyle
dedigi anda, “Eger burada oturacak ve kendim igin iiziileceksem,
lanetlenirim.” (Belki de bu ifade gelisme diisiincesine ait bir dua ol-
malidir.) Sonrasinda dans etmek igin (iistelik o bacakla) digar1 ¢ikt1
ve gelecekte kocasi olacak olan adamla tanist.

Contos ailesi yapabilecegi her seyi yapmigt1. Nazik gelinligi i¢in-
de Nicole Contos bir Rolls-Royce iginde kiliseye geldi. Basrahip

203



Dr. Carol S. Dweck

toreni baglatmak igin igeride onu bekliyordu. Diigiine yiizlerce
arkadagi ve diinyanin her yanindan gelen akrabalari kaulmiglardi.
Her sey miitkemmeldi ve nedime Nicole’e gitti ve haberleri ona ak-
tardi. Damat gelmiyordu. Yasadig: soku ve aciyr hayal edebiliyor
musunuz?

Aile, kaulan yiizlerce misafiri diigiinerek ikramlar1 ve yemegi bas-
latt1 sonra da Nicole’iin yanina kosup ne yapmak istedigini sordular.
Cok cesur bir davranis iginde gitti siyah elbiseleri giydi ve partiye
kauldi. “Hayatta Kalacagim” sarkisiyla dans etti. Bu dansi yapacag-
n1 6nceden gérmemisti belki ama ertesi giin ulusal gazete pervasizhik
ikonu olacagini tahmin etmigti. Nicole yanlis kaleye kosan futbolcu
gibiydi. Burada onu tanimlayabilecek ve kiigiiltebilecek bir etkinlik
vardi. Aksine, bu etkinlik onu biyiittii.

Ilgingtir, Nicole nikah téreninde ylece ayakta dylece kalmasi-
nin yaratugi act ve travma hakkinda defalarca konugtu ama higbir
zaman “agagilanma” sézciiglinii kullanmadi. Eger kendisini yargi-
lamug olsaydi, kusurlu ve degersiz -agagilanmig- hissederdi ve kagar
saklanirdi. Bunun yerine agiklikla yasadig1 aci, kendisini arkadag-
larinin ve yakinlarinin sevgisi ile ¢evirmesini ve tedavi siirecinin
baglamasini sagladu.

Bu arada, damada ne oldu peki? Sonradan ortaya ¢ikt1; balayi-
na gitmis, tek bagina Tahiti’ye u¢mus. Nicole’e ne oldu? Birkag yil
sonra aynu gelinlik iginde, aym kilisede harika bir gocukla evlendi.
Korkuyor muydu? Hayir, séyle dedi: “Damadin orada olacagini bi-
liyordum.”

Reddedilmenin insanlar: sabitlenmis diisiinceyle nasil yaralaya-
cagint ve onlar1 nasil kizdiracagy hakkinda diisiindiigiimiizde; sa-
bitlenmis diisiince tarzina sahip ¢ocuklarin, siddet iceren intikam
duygulariyla hareket edecekleri sonucuna ulagacagimiza hig siiphe
yoktur. Bu konuya daha sonra deginecegim.
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iLISKILER FARKLIDIR

Dogustan yetenege sahip insanlar ¢alisgmasinda Benjamin Bloom
piyanistleri, heykeltraglari, olimpiyat yiiziiciilerini, tenis sporcularini,
matematikgileri ve sinirbilim aragturmacilarini incelemis fakat bireyler
arasi iligkiler konusunda dogustan yetenege sahip kisileri ¢aligmasina
katmamigti. Katmay: planladi. Nihayetinde bireyler arasi becerilerde
anahtar rol oynayan birgok meslek vardir; 6gretmenler, psikologlar,
idareciler, diplomatlar. Bloom ne kadar ¢ok denese de sosyal yetenek-
leri 6l¢gmenin tizerinde uzlagilacak bir yol bir tiirlii bulamad..

Bazen biz bile bunun bir yetenek oldugundan emin degilizdir.
Olaganiistii bireyler arasi becerilere sahip insanlar gérdiigiimiizde,
onlar1 dogustan yetenekli kisiler olarak diisiinmeyiz. Onlar1 soguk-
kanly, etkileyici insanlar olarak diigiiniiriiz. Harika yiiriiyen bir ev-
lilik gérdiigiimiiz zaman, o insanlarn iligki yiiriitebilen yetenekli
insanlar olduklarini diisiinmeyiz. Onlara iyi insanlar deriz ya da
kimyalar1 uyusmus deriz. Ne diisiinerek?

Toplum olarak iliski becerilerini anlamadigimiz1 kastederiz. He-
niiz her sey toplum iligkilerine baghidir. Belki de Duygusal Zeka kita-
binda Daniel Goleman’in bu duruma cevap veren bir tonda yazmasi
bu yiizdendir. Kitapta soyle diyordu: Size neler oldugunu séyleyebi-
lecegim sosyal-duygusal beceriler vardir.

Diisiince tarzlari ise baska bir boyut eklerler. Insanlarin ihtiyag
duyduklari becerileri neden 6grenmediklerini ya da sahip oldukla-
1 becerileri neden kullanmadiklarin1 anlamamiza yardimar olurlar.
Insanlarin kendilerini yeni iligkiler igine neden bu kadar umut dolu
bir bigimde atuklarini, neden sadece kendilerini sarsmak igin ugras-
uklarini anlamamiza yardima olurlar. Askin genelde, katliamlarin
gergeklestigi bir savag alanina neden déndiigiinii anlamamiza yardim
ederler ve en 6nemlisi neden sadece bazi insanlarin bitmeyen, onlar1
tatmin eden iligkiler kurabildiklerini anlamamiza yardima olurlar.
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ASKTA DUSUNCE TARZLARI

Simdiye kadar bir sabitlenmis diisiince tarz, kisisel 6zelliklerini-
zin sabitlenmis olduguna inanmak anlamina geldigini anlattik ama
iligkilerde bagka iki sey daha resme katilir; esiniz ve iliskinin kendisi.
Simdi ti¢ farkl sey icin sabitlenmis bir diisiinceye sahip olma ihti-
maliniz var. Ozelliklerinizin sabit olduguna inanabilirsiniz, eginizin
ozelliklerinin sabit olduguna inanabilirsiniz ve iliskinin 6zellikleri-
nin sabit olduguna -iliskilerin dogustan iyi ya da kétii olduguna,
iligkinin yiiriiyecegine ya da yiiriimeyecegine- inanabilirsiniz. $imdi
bunlarin hepsi tek bir hitkiim igin var.

Gelisme diisiincesine gore bunlarin hepsi gelistirilebilirdir. Hepsi
-siz, esiniz ve iligki- gelisme ve degisme ehliyetine sahiptir.

Sabitlenmis diisiince tarzinda ideal olan ani, miikemmel ve sii-
rekli uyumdur. Olmasi gerekrigi gibidir. Giin baumina kosmak gi-
bidir. “Bundan sonra mutlu mesut yasadilar” gibidir.

Bir¢ok insan iligkilerinin 6zel oldugunu hissetmek istiyor, bir
tesadiifiin sonucu oldugunu diigsiinmek istemiyor. Bu makbul g6-
riiniiyor. Peki, dyleyse sabitlenmis diisiinceyle yasanan sorun nedir?
Iki sorun var:

1. Eger ugruna ¢alismak zorundaysaniz, olmamas: gerekiyordur.

Bir sorun, sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlarin iyi olan
her seyin otomatik olarak gerceklesmesini beklemeleridir. Eglerin
birbirlerine yardim etmek i¢in ¢aligacak olmalar: ve sorunlarini ¢oz-
meleri ya da beceriler kazanmalar: degildir. Bunun agklar sayesin-
de sihirli bir bicimde olacak olmasidir. Uyuyan Giizel hikdyesinde
oldugu gibi, bir prens gelecek ve opiiciigiiyle onu uyandiracakur
ya da Sindirella’ya oldugu gibi bir prens gelecek ve onlari aniden
déniigtiirecektir.

Charlene’in arkadaglari ona kasabaya yeni gelmis miizisyen
Max’ten bahsettiler. Senfoni orkestrasi ile gello ¢almak icin gelmisti.
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Ertesi gece Charlene ve arkadaglar1 orkestray1 sahnede dinlemek igin
gittiler ve konser ‘sonrasi sahne arkasina gegtiler, Max, Charlene’in
elini tuttu ve “Bir daha ki sefere daha uzun gériigelim” dedi. Max’in
carpici, romantik havasindan etkilenmisti, Max da onun etkileyici
tavirlar1 ve sira digi bakiglarindan etkilendi. Onlar ¢ikmaya devam
ettikge duygu yogunlugu artu. Birbirlerini igten anliyor gibi gériin-
diiler. Ayni seylerden hogslaniyorlards; yemek, insanlari incelemek, se-
yahat etmek... Ikisi de, Bunca yildir sen neredeydin? diye diisiindiiler.

Buna ragmen zaman gegtikge Max huysuzlagt. Aslinda bu onun
her zamanki haliydi. Sadece ilk anda kendisini gostermemisti. Huy-
suz oldugu zamanlarda yalmz kalmak isterdi. Charlene onu rahat-
s1iz eden sey hakkinda konusmak istedi ama bu onun sinirini boz-
du. “Beni sadece yalniz birak” diye daha giiglii sekilde israr ederdi.
Charlene ise engellenmis gibi hissederdi.

Ayrica huysuzluklar1 uygun olmayan zamanlarda da ortaya ¢ikar-
di. Cift bazen disar1 gikmay1 6nceden kararlagtirirdi. Bazen 6zel bir
yemek planlarlardi. Max ya bunlari yapmak istemezdi ya da Char-
lene onun tiim gece siiren sessizligine dayanmak zorunda kalirds.
Giindelik konulardan konugmaya galistiginda, Max hayal kirikligi-
na ugrardr: “Beni anlamis oldugunu santyordum.”

Arkadaglar birbirlerine ne kadar deger verdiklerini gorerek, on-
lar1 bu sorunu ¢6zmeye zorladilar ama ikisi de biiyiik bir kederle
aym disiincedeydiler. Eger iliskileri dogru iliski olsaydi, birbirle-
rinin ihtiyaglarini anlayabiliyor olurlardi. Gittikge birbirlerinden
uzaklagtilar ve sonunda ayrildilar.

Gelisme diisiincesi tarz1 iginde baglangigta heyecan verici tutug-
malar hila olabilir ama bu diisiincedeki insanlar sihirli bir degnegin
kendilerine ve iligkilerine dokunmasini beklemezler. Bitmeyen, ba-
sarth bir iligkinin ¢abalamadan ve kaginilmaz farklar tizerinde galig-
makrtan geldigini bilirler.

Ama sabitlenmis diisiince tarzina sahip olanlar bunu anlamazlar.
Sabitlenmis diisiince nasildir haurlayin; yeteneginiz varsa ¢ok ¢alig-
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maniz gerekmez! Bu ayni diisiincenin iliskilere uyarlanmig halidir:
Uyumluysaniz, her gey kendiliginden gelisir.
Bekar olan her iligki uzmani bu fikre karg ¢ikar.

Unlii evlilik uzmani Aaron Beck, bir iligki icin en yikici inancin
“Uzerinde galisjmamiz gereken bir seyler varsa, iliskimizde yanls gi-
den bir seyler vardir” demek oldugunu séyliiyor.

Onde gelen iliski arastirmacilarindan John Gottman goyle der:
“Her evlilik onu yolunda tutmak igin bir ¢aba gereketirir; sizi birlikte
tutan kuvvetlerde siirekli bir gerilim vardir ve bu gerilim ayrilmaniza
neden olabilir.”

Kisisel bagarida oldugu gibi bu inang -bagarinin gabalamaya ihti-
ya¢ duymadig inanci- iligkilerinin gelismesi igin ihtiyag duyduklan
temel seyden insanlar1 yoksun birakir. Bu kadar ¢ok iligkinin bozul-
masinin nedeni de muhtemelen budur ¢iinkii insanlar 41k olmanin
higbir vergisi olmadigina inaniyorlar.

Iligkilerin bozulmasina hatta sonlanmasina
neden olan gey; sabit diigiince tarzina sahip

kigilerin, agkin hi¢bir ¢aba gerektirmedigine

inaniyor olmasidir.

Diigiince Okuma

Az gabalama inancinin bir pargasi da giftlerin birbirlerinin dii-
stincelerini okuyabildikleri fikridir: Bir biitiin gibiyiz. Esim ne diisiin-
diigiimii, ne bissettigimi ve neye ihtiyacim oldugunu bilmelidir ve ben
de esimin ne disiindiigiinii, ne bissettigini ve neye ihtiyact oldugunu
bilmeliyim. Bu imkansiz. Iletisim kurmak yerine diigiince okumaya
calismak kaginilmaz olarak geri teper.

Unlii aile psikologu Elayne Savage, Tom ve Lucy’i tanimliyor.
Beraber gegirdikleri ii¢ aydan sonra Tom, Lucy’ye iligkilerinde bir
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dengesizlik oldugunu soyledi. Lucy onun diisiincelerini okuyarak
Tom’un bu iliskiye ondan daha az 6nem verdigini diigiindii. Cesare-
tinin kirildigini hissetri. Iligkiyi ondan once bitirmeli miydi? Neyse
ki bir terapi sonrasi Lucy, Tom'un ne demek istedigini 6grenmek
i¢in cesaretini topladi. Ortaya ¢ikt1 ki; Tom iligkilerinde ufak bir
degisiklik yapma dilegini iletmek ve iliskilerini bir sonraki diizeye
tagimalarini 6nermek igin bir miizik terimi kullaniyordu.

Ben de neredeyse ayni tuzaga diisiiyordum. Egim ve ben birkag
ay 6nce tanigmustik ve her sey ¢ok giizel gidiyordu. Sonra bir aksam
birlikte otururken bana “Daha fazla bosluga ihtiyacim var” dedi. Go-
ziim karardi. Duyduklarima inanamadim. iliskimiz hakkinda tama-
men yanimig miydim? Sonunda cesaretimi topladim ve “Ne demek
istiyorsun?” diye sordum. O da bana “Biraz yana kayarsan bana da
oturabilecek kadar yer kalir” dedi. Sordugum igin gok memnunum.

Her Durumda Hemfikir Olmak

Diisiince okumaya inaniyor olmak gariptir. Ama sabitlenmis dii-
siince tarzina sahip birgok insanin bir ¢ift birbirlerinin tiim fikirleri-
ni paylagzyor olmalidir inancina sahip oldugunu gordiigiiniiz zaman,
bir anlam ifade eder.

Eger fikirleri paylagiyorsaniz, iletisim kurmaya ihtiyag duymazsi-
niz; esinizin her geye sizin bakuginiz gibi bakugini farz edebilirsiniz.

Raymond Knee ve meslektaglarn giftleri aldilar ve iligkileri hak-
kinda diisiinceleri tizerine tartigtirdilar. Sabitlenmis diisiince tarzina
sahip olanlar, kiigiik uyusmazliklar: bile konustuktan hemen sonra
eslerinin iligkilerine olan bakigi hakkinda gézleri korktu ve diigman-
ca bir hisse kapildilar. Birbirlerinin fikirlerini paylastiklari inancini
kiigiik uyusmazliklar bile tehdit etmigti.

Bir cift icin birbirlerini, varsayimlarini ve beklentilerini paylagi-
yor olmak imkansizdir. Biri kanisinin isi birakacagini farz edip bu
diisiincesinin desteklenecegini diisiiniirken, digeri ise kendisinin eve
esit seviyede ekmek getirmesi gerektigini diisiinebilir. Biri kenar ma-
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hallelerde ev sahibi olacaklarini farz ederken, digeri bohem bir ask
yuvasina sahip olacaklarini diisiinebilir. -

Michael ve Robin iiniversiteyi yeni bitirmisti ve evlenmek iizere-
lerdi. Michael bohem agk yuvas tiiriinde bir adamdi. Evlendikten
sonra birlikte Greenwich koyiiniin tadini gikaracaklarini hayal edi-
yordu. Uygun apartmani buldugu zaman, Robin’in de ¢ok hosuna
gidecegini diisiindii. Robin daireyi gordiigiinde ¢ilgina dondii. Tiim
hayati boyunca ufacik dairelerde yasamist1 ve o kiigiik daire yine
kargisindaydi. Evli insanlar giizel evlerde yasamaliyds, disarida yeni
arabalari onlar bekliyor olmaliydi. Ikisi de ihanete ugramis gibi his-
settiler ve o giinden sonra aralar hig diizelmedi.

Ciftler hata yaparak, birbirlerinin gorev ve haklari hakkinda

hemfikir olduklarina inaniyor olabilirler. Bogluklar1 doldurun:

“Esimin kocasi olarak, benim hakkim var ve esi-
min gorevi ise .

“Esimin karis1 olarak, benim hakkim var ve egi-
min gorevi ise 7

Bazi seyler egleri, haklarinin kisitlanmasindan daha ¢ok kizdira-
bilir ve baz1 geyler bir esi, diger esin onun aklina geldigini disiin-
mediginiz bir ey yapmaya yetkili olmasindan daha ¢ok kizdirabilir.

John Gottman bildiriyor: “Bana gururla yeni evlendiklerini anla-
tan bir adamlarla réportaj yaptim, ‘Bulagiklari ytkamayacagim bagka
yolu yok. Bu kadinlarin gérevidir.” iki yil sonra ayni adam bana sor-

du, ‘Ben ve karim aruk neden sevigsmiyoruz?’”

Simdi, bir ¢ift geleneksel roller hakkinda aymi diisiincede olabilir.
Bu onlara baglidir. Ancak bu, bu durumu yetki olarak varsaymaktan

farklidir.

Janet (mali analizci) ve Phil (emlak¢1) tanmigtiklar1 zaman, Phil
daha yeni bir daire almigti ve bir taginma partisi vermeyi, birkag
arkadas igin aksam yemegi hazirlamay: diigiiniiyordu. Janet “Bunu
yapalim” dediginde heyecanlandi. Janet'in vurgusu, biz yapalim sek-
lindeydi ¢iinkii parti verme ve yemek pisirme konusunda daha ¢ok
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tecriibesi vardi. Nasil olduysa hazirliklarin g¢ogunu o yapti, bunu
severek yapti. Onun bu etkinligi diizenledigi i¢in ne kadar mut-
lu oldugunu gérmekten memnuniyet duyuyordu. Sorun misafirler
geldikten sonra bagladi. Phil sadece partiye kauldi. Bir misafir gibi
davrand:. Janet biitiin hazirhigi kendisi yapug gibi parti sirasinda da
¢alismaya devam etti. Kudurmusgtu.

Yapilmasi gereken olgun davranis bu durumu tarugmak iizere
onu bir kenara ¢gekmek olurdu. Bunun yerine ona dersini vermeye
karar verdi. O da partiye kauldi. Neyse ki yetkilendirme ve intikam
iliskilerinin bir pargasi degildi. Iletisim kurmak ise bir pargastydu.
Gelecekte fikirler tarugilacakti, varsayilmayacaku.

Caba gosterilmeyen bir iligki talihsiz bir iligkidir, harika bir ilig-
ki degildir. Tam olarak iletisim kurmak ¢alima gerektirir. Catisan
iimitleri ve inanglar1 ¢ozmek, onlar1 terk etmek galisma gerektirir.
Bu durum, “Bundan sonra mutlu mesut yasadilar” olmadig: anla-
mina gelmez ama daha ¢ok, “Bundan sonra mutlu mesut yagamak
i¢in galigtilar” anlamina gelir.

2. Sorunlar Karakter Kusurlarin: Isaret Eder

Sabitlenmis diisiince tarzinda yaganan ikinci biiyiik zorluk, ortaya
¢ikan sorunlarin degismesi zor biiyiik kusurlarn isareti oldugu inancidur.

Engelleri agmadan biiyiik bagarilar elde

edilemeyecegi gibi, catigma ve sorun
yasanmayan harika bir iligki de olamaz.

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar yagadiklari ¢catigmalar
hakkinda konugtuklar1 zaman, suglu insanlar belirler. Bazen kendi-
lerini suglarlar ama genelde eslerini suglarlar. Ayrica bir 6zelliklerini
de -bir karakter kusuru- suclu ilan ederler.
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Fakat suglu belirleme burada bitmez. Insanlar yagadiklar sorun
yiiziinden eglerinin kisiliklerini sugladiklarinda, onlara kargt bikkin-
lik ve ofke duyarlar.

Ve bu béyle hizla devam eder: Sorunlar sabitlenmis 6zelliklerden
kaynaklandig igin, sorun ¢6ziillemez.

Bu yiizden sadece sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar eg-
lerindeki kusurlari gériirler. Onlara kargi asagilayic1 davranrlar, bii-
tiin iligkiden tatmin olmaz hile gelirler. (Gelisme diisiincesine sahip
insanlar eglerinin eksikliklerini gérebilirler ama hala iyi bir iliskileri
oldugunu disiiniirler.)

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar bazen eslerindeki ya
da iligkilerindeki sorunlar: kasten gérmezden gelirler ki bu sayede o
sorunla ugragmak zorunda kalmazlar.

Herkes Yvonne’'in biriyle ¢ikugini diisiinityordu. Gizemli tele-
fonlar aliyordu. Cocuklary almaya siklikla ge¢ kaliyordu. Kizlarla
gecirdigini gecelerin sayisi ikiye katlanmugti. Akli bagka yerdeydi.
Kocasi Charlie, hayaundaki bir evreyi gegiriyor oldugunu séyledi.
“Biitiin kadinlar buna benzer dénemleri yagarlar” diye israr etti.
“Bunlar bagka biriyle oldugu anlamina gelmez.”

Charlie’nin en iyi arkadagi onun bu durumu irdelemesi igin 1s-
rar etti. Ama Charlie gergekle yiizlesirse -ve gergek diisiindiigii gibi
degilse- diinyas: yikilacak gibi hissetti. Sabitlenmis diigiince tarzi
icinde olsaydi su fikirlerden biriyle yiizlesmek zorunda kalirdr: (1)
Sevdigi kadin kétii bir insandi. (2) O kotii bir insand: ve karisini
kendinden uzaklastird: ya da (3) Iligkileri kotiiydii ve onarilamazdi.

Bu gergeklerden hig birine dayanamazdi. Coziimii olan sorun-
lar daha 6nce hi¢ olusmamigti. Eginin onun duymasini gergekten
istedigi herhangi bir mesaj hi¢ almamisti: Ihtiyacin oldugunda
her zaman yaninda olacagimi sanma. Benim daha fazla ilgiye ih-
tiyacim var.

Bir gelisme diisiincesi, byle bir olayda Charlie’nin zorunlu ola-
rak esine kars1 koyacagi anlamina gelmez. Duruma kargs1 koyacag:
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anlamina gelir. Charlie neyin yanlis oldugunu diisiinmeli belki du-
rumu bir uzmanla incelemeliydi. Ne yapacagini bagkalariyla konu-
sup, bir kara vermeliydi. Eger ¢oziilecek sorunlar varsa, ¢6ziim igin
de en azindan bir ihtimal olmaliyds.

Herkes Bir Kaybedendir

Penelope’nin arkadaglari evde oturmus, etrafta hig iyi bir adam
olmadigindan yakiniyorlardi. Penelope disart ¢ikt1 ve bu iyi adam-
lar1 buldu. Her defasinda harika bir adam bulurdu ve onu bir anda
sevmeye baglardi. “O aradigim kisi.” Evlilik dergilerini karigtirir ve
yerel gazeteye verecegi ilan1 yazmaya ¢alisirken, arkadaglarina tanig-
tg1 adami anlaturdi. Ona inanirlard: giinkii anlatugr adam her za-
man ¢ok iyi 6zelliklere sahip olurdu.

Ama sonra bir geyler olurdu. Adam ona kétii bir dogum giinii
hediyesi aldig1 zaman, her sey biterdi. Bir bagkasi yemegine ketgap
doktiigii icin her sey bitti ve bir bagkasi da beyaz ayakkabular giydigi
icin bitti. Bir bagka adamin kétii elektronik alet aligkanliklar: vards,
cep telefonu modeli kotiiydii ve ¢ok fazla televizyon izliyordu. Bun-
lar listenin sadece kiigiik bir pargasini olugturuyor.

Ogzelliklerin sabitlenmis olduklarini varsaymak. Penelope bu ku-
surlar ile yasayamayacagina karar verirdi fakat bu kusurlarin ¢ogu
kisa konugmalar ile diizeltilemeyecek derin, ciddi karakter sorunlari
degillerdi.

Kocam ve ben bir yil kadar beraberdik ve dogum giiniim yak-
laginca ona net bir istegimi ilettim: “Paragoz biri degilim ama iyi
hediyeleri severim.” O da, “Diisiinmek yeterli degil midir?” dedi ve
ben de “Bu genelde insanlarin diisiinmedikleri zaman soyledikleri
bir seydir” diye cevapladim.

“Yilda bir kere” diye devam ettim, “hepimizin kendine ait bir
giinii var. Seni seviyorum ve sana bir hediye se¢mek igin gabaliyo-
rum, vakit ayiriyorum. Senin de bunu benim i¢in yapmani ¢ok iste-
rim” dedim. Beni hi¢bir zaman hayal kirikligina ugratmadu.
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Penelope disarida bir yerlerde hilihazirda miikemmel bir insan
oldugunu varsayryordu. iligki uzmani Daniel Wile es segmenin, bir
dizi sorundan olugan bir takim se¢gmek oldugunu séyliiyor. Sorundan
arindinlmis adaylar yokeur. Isin sirn eglerin birbirlerinin sinirlarini
tanimasinda ve iligkiyi o sinirlar iistiine kurmaya baglamasindadir.

Kusurlar Ugar Gider

Brenda ve Jack, Daniel Wile’in miivekkilleriydi. Bu hikiyeyi bize
Wile anlattyor. Brenda isten eve geldi ve Jack’e gériinen higbir amac
olmayan uzun, detayh bir hikiye anlatti. Jack ¢ok sikilmigti ama
kibar davranmak igin bunu gizlemeye ¢alistyordu. Neyse ki Brenda
onun ger¢ek duygularini anladi ve daha eglenceli olmasini umdugu
bagka bir hikayeye gegti ve ayrica igyerindeki bir projeyi anlatu. Jack
patlamaya hazirdi. Akillarindan gesitli diisiinceler gegiriyorlardi.
Wile’a gore ikisi de, Brenda sikici, Jack bencil ve iliskimiz koti diye
diisiiniiyorlard..

Aslinda ikisi de iyi niyetliydi. Brenda o giin biiroda harika bir ig
yapugint dogrudan séylemekten ¢ekiniyordu. Bobiirlenmek isteme-
di. Bunun yerine projesinin ufak detaylar1 hakkinda konugtu. Jack
kaba olmak istemiyordu, bu yiizden Brenda’ya sorular sormak ve
saskinligini ifade etmek yerine kendisini tuttu ve hikiyenin bitme-

sini bekledi.

Jack’in sadece sunu séylemesi gerekiyordu, “Hayaum biliyorsun,
bu kadar ¢ok detaya girdigin zaman, anlatmak istedigin noktay:
kagirtyorum ve moralim bozuluyor. Bu proje hakkinda neden bu
kadar heyecanlandigini bana neden anlatmiyorsun? Gergekten din-
lemek isterim.”

Bu bir iletisim sorunuydu, kisilik ya da karakter sorunu degil-
di. Yine de sabitlenmis diisiince tarz1 i¢inde suglama hizli ve 6fkeli
geldi.

Bu vesileyle séyleyeyim, bu hikayeleri ¢ok severim. Cocukken,
Reader’s Digit yayinevinin “Bu evlilik kurtarilabilir mi?” konusunda
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bir yayini vardi. Genelde cevap evetti. Bu hikayeleri yutardim, ev-
liliklerin yanls yerlere gidebilmesinden etkilenirdim, bu evliliklerin
nasil diizeltileceginden ise daha ¢ok etkilenirdim.

Aaron Beck tarafindan anlatilan, Ted ve Karen’in hikayesi dii-
stince tarzina sahip iki insanin birbirlerinin géziinde tamamen nasil
kotii hile geldiklerinin hikayesidir.

Ted ve Karen tanigtiklari zaman zit karakterli insanlardi. Karen
dogallik ve nese sagiyordu. Ted diinyanin yiikii omuzlarinda ciddi
bir adamdi. Onun higbir seyi umursamayan varliginin yasamini d6-
niigtiirdiigiinii hissetti. “Soyledigi her soz, yapug: her sey biiyiileyi-
ci” diye igini doéktii. Buna karsi Ted, Karen’in daha 6nce hig sahip
olmadig: kaya gibi sert “baba figiiriinii” temsil etti. Ted, Karen’a gii-
vende oldugunu hissettiren tutarli, giivenilir biriydi.

Ama birkag yil sonra Ted, Karen’t sorumsuz, akli havada biri
olarak gormeye basladi. “Higbir seyi ciddiye almiyor. Ona giivene-
miyorum.” Karen da Ted’i her hareketini inceleyen, yargilayan bir
despot olarak gormeye baglamigti.

Sonunda evlilik kurtuldu, ¢iinkii ¢ift birbirine 6fkeli tabirler ol-
madan, faydali tavirlar ile cevap vermeyi 6grenmisti. Bir giin Karen
islerle bogusurken Ted eve geldi. Evin daginik oldugunu gérdii. Si-
nirlendi ve onu azarlamak istedi ama Beck’ten 6grendigi seyi kulla-
narak bunun yerine kendisine “Gosterilmesi gereken olgun davranig
nedir?” diye sordu. Sorusuna etrafi toplayarak cevap verdi. Karen
yargilamak yerine ona yardim ediyordu.

Bu Evlilik Kurtanlabilir mi?

Aaron Beck danigmanlik alan ciftlerin bu sabitlenmis diisiince-
ye hi¢ kapilmadiklarini anlaur: Esim degisme ebliyetine sahip degil.
Iliskimizi hicbir sey iyilestiremez. Bu fikirlerin neredeyse her zaman
yanls oldugunu séyler.

Bazi zamanlarda bu diisiinceleri diisiinmek ¢ok zordur, Bill ve
Hillary Clinton’in durumlarinda oldugu gibi. Clinton bagkanken
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ulusa ve esine, Monica Lewinsky ile olan iligkisi hakkinda yalan s6y-
lemisti. Hillary onu savundu: “Egimin kendine ait yanliglar1 olabilir
ama bana asla yalan soylemedi.”

Isin dogrusu ortaya ¢ikti, ortaya ¢ikarilma y6ntemi varmus gibi
ortaya gikti, bir davaci ortaya gikt1 ve yardim etti. thanete ugramus,
ofke dolu Hillary simdi Bill'in kalic1 olarak kétii, degersiz bir koca
mu yoksa yardima ihtiyaci olan bir adam m1 olduguna karar vermek
zorundayd.

Onemli bir noktan bahsetmek igin uygun bir zaman: Eslerin
degisme kabiliyetine sahip olduklar: inanci, esin degisecegi inanci
ile kangurilmamalidir. Es degismeyi istemek zorundadir, degisime
sadik olmak zorundadir ve somut adimlar atmalidir.

Clinton’lar danigmanlik hizmeti aldilar, bir yil boyunca haftada
bir tam giinlerini buna harcadilar. Danigmanlik siiresince, alkolik
bir ailenin ¢ocugu olan Bill, ¢ift olarak bir yagam siirmeyi nasil 6g-
rendigini anlamaya baglad1. Bir taraftan, erken yasta agir1 sorumlu-
luk almay1 6grenmisti. Ornegin, kiigiik bir gocuk olarak iivey baba-
sinin annesine vurmasini sert bir gekilde yasaklamigti. Diger tarafta
ise kiigiik sorumluluklar istlendigi, yasaminin diger pargas1 vardu.
Bu yasaminda isler nasil giderse gitsin her seyin iyi olacagina inan-
diridmugti. Televizyona ¢ikip samimi olarak Lewinsky ile iligki yaga-
madigina ant igebilmesi bu yiizdendir. O anda hig¢bir sorumluluk
almadigy, inkar alaninin igindeydi.

Insanlar Hillary’ye onu affetmesi igin srar ettiler. Bir akgam Ste-
vie Wonder Beyaz Sarayi arad1 ve gegerken ugrayip ugrayamayaca-
g sordu. Affetmenin giicii hakkinda bir sarki yazmisti, o gece ona
bu sarkiy: galdi.

Hillary yine de yalanci, hilekar olarak gérdiigii bir adamu affe-
demezdi. Sadece sorunlariyla samimi bir sekilde ugrasan, gelismeye
calisugini diisiindiigii bir adamu affedebilirdi.
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DUSMAN OLARAK ESiNiz

Sabitlenmis diisiince tarzi iginde, esiniz hayatunizin bir aninda
yasaminizt aydinlatan seydir, bagka bir aninda rakibinizdir. Insanlar
sevdikleri kisiyi neden bir diigmana déniistiirmek isterler?

Bagka gorevlerde basarisiz oldugunuzda, bir kimseyi suglamak
¢ok zordur. Ama bir iliskide bir seyler dogru gitmedigi zaman, bir
kimseyi su¢glamak kolaydir. Aslinda sabitlenmis diisiince tarzi iginde
sinirli sayida segenege sahipsinizdir. Bu segeneklerden biri degismez
ozelliklerinizi suglamakur ve bir digeri de esinizin degismez ozellik-
lerini suglamakur. Sugu bagkasina atmanin ne kadar cazip oldugunu
gorebilirsiniz.

Sabitlenmis diisiince tarzinin bir kalintisi olarak, hili kendimi
savunmak i¢in karst konulamaz bir diirtiiye sahibim ve bir iligki-
de isler iyi gitmediginde suglu ariyorum. “Benim sugum degil!” Bu
aligkanligin iistesinden gelmek igin kocam ve ben iigiincii bir sahis
yarattik, Maurice adinda hayali bir adam. Suglayacak birini aramaya
basladigim zaman, ikimiz de Maurice’i ¢agirip sugu ona attyoruz.

Sabitlenmis diigiince tarzina sahip insanlar igin bagiglamanin ne
kadar zor bir sey oldugunu haurliyor musunuz? Bu zorlugun bir
pargast da bir reddetme ya da bir ayrlik yasadiklar1 zaman kendile-
rini damgalanmug hissediyor olmalaridir. Bir diger pargasi da sudur:
Eslerini bagslarlarsa, onlar1 saygin insanlar olarak gériirlerse, sugun
daha fazla béliimiinii iistlenmek zorunda kalirlar: Egim iyi bir in-
sansa o zaman ben kétii biriyimdir. Suglu olan kisi ben olmaliyim.

Ayni gey ebeveynlerin de basina gelebilir. Ailenizle sorunlu bir
iligkiniz varsa, bunda suglu kimdir? Aileniz size yeterince sevgi gos-
termediyse, kétii olan aileniz midir yoksa siz sevilemeyen bir ¢ocuk
musunuz? Bunlar bizi sabitlenmis diisiince tarzi1 iginde pesimizi bi-
rakmayan ¢irkin sorulardir. Bu sorulardan kurtulmanin bir yolu
var m1?

Bu ikilemi yasgadim. Annem beni sevmedi. Hayaumda uzun
yillar bu durumla, onu suglayip kendimi daha iyi hissederek basa
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¢ikardim ama artik sadece kendimi koruyor olmaktan tatmin olmu-
yordum. Annemle sevgi dolu bir iligkinin 6zlemini gektim. Yine ai-
lelerine bir onay igin yalvaran gocuklardan biri olmak, istedigim son
seydi. Sonra bir seyin farkina vardim. Iliskinin yarisin1 idare etmis-
tim, bana diigen yarisini. Bana diigen bu yariya sahip olabilirdim. En
azindan olmak istedigim, annesini seven kiz olabilirdim. Bir bakima
onun ne yapmis oldugunun hi¢ 6nemi yoktu. Hila ge¢gmiste oldu-
gumdan daha iyi olabilirdim.

Sonra ne oldu? Sahip oldugum aciy: dagitan muazzam bir biiyii-
me tecriibe ettim. Sevecen iliskiye sahip olmak i¢in adim atiyordum.
Kalan1 gergekten ¢ok alakasizd: giinkii bir onaylama arayis1 iginde
degildim ama yine de size anlatacagim. Beklenmedik bir sey oldu.
Ug yil sonra annem bana goyle dedi: “Eger biri bana gocuklarimi
sevmedigimi soylemis olsayds, hakarete ugramig olurdum ama simdi
bunun dogru oldugunu diisiinityorum. Belki, ailemin beni sevme-
mesinden ya da belki de kendime ¢ok diigkiin olmam yiiziinden
ya da sevginin ne oldugunu bilmiyor olmam yiiziinden, sebebini
bilmiyorum ama artik sevginin ne oldugunu biliyorum.”

O zamandan 6liimiine kadar gegen yirmi bes y1l boyunca birbi-
rimize gittikge yakinlastik. Ikimiz de olabildigince hayat doluyduk,
birbirimizin varliginda yagama daha ¢ok baglandik. Birkag yil 6nce
felg gegirdi, dokrtorlar konusamadigini ve belki de bir daha hig ko-
nusamayacagi sdylediler. Odasina girdim, bana baku ve “Carol
kiyafetini ¢ok sevdim” dedi.

Bana ilk adim1 atma olanagini sunan gey, gelismeyi se¢gmemi ve
reddedilme olasihigin1 géze almamu saglayan sey neydi? Sabitlenmis
diisiinceyle, bir suglu aramaya ve aci duymaya ihtiyacim vardi. Bu
kendimi daha hakli, daha giiglii hissetmemi saglamisti. Gelisme olan
diisiince ise suglamaktan vazge¢meme ve hayatima devam etmeme
olanak tanidi. Gelisme diisiincesi bana bir anne verdi.

Cocukken dondurmay: ayagimiza dékmek gibi aptalca seyler
yapugimizda arkadasimiza déniip “Bak, bana ne yapurdin?” dedi-
gimizi haurliyorum. Suglama, kendinizi daha az aptal hissetmenizi
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saglayabilir fakat hala {izerine dondurma dékiilmiig bir ayakkabiya
ve savunmaya gegen bir arkadaga sahipsinizdir. Bir iliskide gelisme
diisiincesi tarz, suqlamalarm size egemen olmasina izin vermez, so-
runu anlamaniza ve onu diizeltmenize -birlikte diizeltmenize- ola-
nak tanir.

REKABET: EN iYi KimM?

Sabitlenmis diisiince tarzinda, yeterliliginizi ispat etmeyi siirdiir-
mek zorunda oldugunuz siirece, sevgiliniz ile rekabete girmeniz ko-
laydir. Hanginiz daha akilli, daha yetenekli, daha sevimli?

Susan’in, sevgilisinin ilgi odag: olarak kendisinin bir kuyruk
haline gelmesinden endiselenen bir erkek arkadagi vardi. Eger Su-
san bir kimse olursa, o hi¢ kimse olacakti ama Martin hi¢ kimse
olmaktan ¢ok uzakt. Alaninda ¢ok bagariliydi, hatta biiyiik sayg:
duyulurdu. Yakigikliyd: ve sevilen biriydi de. Susan baglarda biitiin
bu diisiinceyi aptalca buldu. Sonra beraber bir konferansa kauldilar.
Konferansin yapildig1 otele ayr1 ayr gittiler. Otelde oda islemlerini
gergeklestirirlerken Susan dost canlisi otel galisanlariyla sohbet etti.
O aksam cift, lobi icinden gecerken caliganlar Susan’i igten selam-
ladilar. Martin homurdandi. Sonra digsarida yemek yemek igin taksi
tuttular. Yolun sonunda taksici Susan’a 6vgiiler yagdirmaya bagladi:
“Onu elinizde tutsaniz iyi ederseniz bayim, o iyi bir kiz.” Martin
iirktii. Biitiin hafta sonu bu sekilde gegti, evlerine geri dé6nene kadar
iligkileri oldukga gerildi.

Martin agikga rekabet eden biri degildi. Susan’dan iistiin gelmeye
caligmadi, sadece onun daha popiiler olusundan yakiniyordu ama
bazi sevgililer yarigmak istediklerini agikga ortaya koyarlar.

Bilim insan1 Cynthia, neredeyse yapug: her seyde sagilacak dere-
cede iyiydi, o kadar iyiydi ki galigma arkadaglarini kolaylikla geride
birakiyordu. Eger bagkalarinin alanlarina girmeye cesaret etmeseydi
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higbir sorun olmayabilirdi. Bir aktér ile evlendi ve sonra oyunlar
yazmaya, yazdig1 oyunlarda oynamaya bagladi, hem de olaganiistii
oynadi. Sadece esinin yagamini ve ilgi alanlarini paylasmaya ¢alis-
ugini séyledi. Ama onun bu yarim giinliik hobisi, esinin kariyeri-
ni golgede birakt. Esi, kendisini tekrar bulmak igin bu ilisgkiden
kagmak zorunda oldugunu hissetti. Sonra harika yemek yapan bir
miizisyen ile evlendi. Cok kisa bir zamanda piyano ¢almaya ve ina-
nilmaz yemek tarifleri ortaya koymaya baglad. Bir kez daha, sikilan
kocasi sonunda onu terk etti. Cynthia sevgililerine kendi kimlikleri
icin hi¢ alan birakmamigti, sahip olduklari her beceride ya onlar
kadar iyi olmali ya da onlardan iistiin olmaliyd:.

Sevgililerimize destek vermek, onlarin yagamlarina ilgili oldu-
gumuzu gostermek igin bir siirii iyi yol var. Bu yol onlardan biri
degildir.

iLISKILER iCINDE GELiISMEK

Insanlar bir iliskiye baglamak istediklerinde, kendilerinden farkli
bir insanla kargilagmak isterler. Farkliliklarla nasil ugrasacaklarini ise
dgrenmemiglerdir. lyi bir iligkide insanlar bu becerileri gelistirir ve
genelde oldugu gibi iki taraf da gelisir ve iliski derinlesir fakat bu-
nun olmasi i¢in insanlarin sevdikleri kisiyle ayni tarafta olduklarin
hissetmeye ihtiyaglar1 vardur.

Laura sansliyd1. Bencil ve savunmaci olabiliyordu, bagirabiliyor,
surat asabiliyordu ama James bunu asla kisisel olarak algilamazds;
Laura’'nin ona ihtiyact oldugu her zaman yaninda oldugunu hissedi-
yordu. Laura etrafa saldirdig1 zaman onu sakinlestirirdi ve bagindan
gegenler hakkinda konusmasini saglardi. Zaman gegtikge bagirma
ve surat asma evresini gegmeye baglad1.

Giiven atmosferi gelistikge, birbirlerinin gelisimine daha ¢ok ilgi
gosterir hale geldiler. James bir sirket kuruyordu ve Laura, James’in
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yapug: planlani ve kargilagtigi bazi sorunlari onunla saatlerce tartiga-
rak zamanini harciyordu. Laura eskiden beri ¢ocuk kitaplari yazma-
nin hayalini kurardi. James, Laura’nin fikirlerini ortaya dokmesini
saglad1 ve ilk denemesini yazdirdi. Yayinci bir tanidiklariyla iletisime
gecmesi igin 1srar etti. Bu iligkide iki taraf da yapmak istedikleri sey-
leri yapmak ve olmak istedikleri kisiler hiline gelmek igin birbirleri-
ne yardim ediyorlards.

Kisa siire 6nce bir arkadagimla, bazi insanlarin ¢ocuk yetigtirme
konusundaki bakig: iizerine konusuyorduk, ailelerin az etkisi oldu-
gunu séylityorduk. Bu bakis agiklarken arkadagim durumu evlilikte
yasanan bir iligkiye benzetti: “Cocuklar evlilikteki esler gibi. Hepsi
iligkiye tamamen hazir bir halde geliyorlar ve es kimse onu etkile-
meyi {imit etmezsin.”

“Ah, hayir” diye cevapladim. “Bana gore evliligin amaci, esinin ge-
lisimine destek olmak ve onun da senin gelisimine destek olmasidir.”

Bununla, Benim Tatl: Esim (My Fair Lady) tiri bir seyi, eslere
ug bir makyaj yapmaya kalkisarak onlar1 eskiden oldugu kadar iyi
hissetmemelerini saglamayi ima etmedim. Iligkilerinde amaglarina
ulagmalar1 ve umduklar kadar bagarili olmalar igin, eslerin birbiri-
ne yardimci olmalar: gerektigini anlatmaya galistim. Bunu saglayan
gelisme diisiincesidir.

ARKADASLIK

Arkadagliklar ortakliklar gibi, kisilerin birbirlerinin gelisimlerini
aruracaklar, birbirlerini onaylayacaklar yerlerdir. Ikisi de 6nemli-
dir. Arkadaglar birbirlerine biiyiimeyi artiric1 kararlar1 vermek igin
bilgelik ve cesaret verebilirler. Arkadaglar iyi 6zelliklerine dair bir-
birlerine giiven verebilirler. Oviilen 6zelliklerin tehlikesine ragmen,
birbirimize giiven vermeye ihtiya¢ duydugumuz zamanlar vardur:
“Erkek arkadagimdan ayriliyor oldugum igin kotii bir insan olma-
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digimi sdyle.” “Sinavda higbir sey yapamamus olsam da aptal biri
olmadigimi s6yle.”

Aslinda bu durumlar birbirimizi desteklememize olanak tanir ve
gelisme diisiincesinin mesajin1 vermemizi saglar: “Bu iligki ugruna
ii¢ y1l boyunca her seyi yaptin ve o igleri iyilestirmek i¢in hi¢ ¢aba
sarf etmedi. Hayatina devam etmekle dogru bir karar verdigini dii-
stiniilyorum.” ya da “O sinavda ne oldu? Konulari anliyor musun?
Yeterince galistin m1? Bir egitmene ihtiyacin oldugunu diisiiniiyor
musun? Gel bunu bir konugalim.”

Biitiin iligkilerde oldugu gibi insanlarin kendilerini ispatlamaya
olan ihtiyaci dengeyi yanlis y6ne siiriikleyebilir. Sheri Levy arkadas-
likla ilgili olmayan bir galigma yapu fakat ¢alismasi 6nemli ve bu
konuyla alakali bir noktaya vurgu yapiyor.

Levy, gelisme gagindaki erkek gocuklarin 6zsayginliklarini 6lg-
tit ve kizlar hakkinda sdylenen kaliplagmis olumsuz diisiincelere ne
kadar inandiklarini sordu. C)rnegin, kizlarin matematikte erkekler-
den daha kétii olduklarina ve kizlarin erkeklere oranla daha az akila
olduklarina ne kadar inandiklarini sordu. Sonra 6zsayginliklarin
tekrar olgtii.

Sabitlenmis diigiince tarzina inanan ¢ocuklar kaliplagmig diisiin-
celeri destekledikleri zaman 6zsayginliklarinda arug goriildii. Kizla-
rin daha apral ve sersem olduklarini diisiinmek kendilerini daha iyi
hissetmelerini saglamisti. (Gelisme diisiincesine sahip ¢ocuklar ka-
liplagmig diisiincelerin dogru olduguna inanmaya daha az yatkindi-
lar, inan1yor olsalar bile, egolarinda bir artig olmasini saglamiyordu.)

Bu zihniyet arkadagliklari zora sokabilir. Fikir, Sen ne kadar kiici-
liirsen ben kendimi o kadar daha iyi hissederimdir.

Bir giin sevdigim, bilgili bir arkadagimla konusuyordum. Bazi
arkadaglarinin davraniglarini kabul ediyor olmasina sagirmigtim. As-
linda neden bu kisilerle arkadaglik yapiyor olduguna da sagiriyor-
dum. Biri siklikla sorumsuzca davranir, 6teki utanmadan onun ko-
casina kur yapardi. Arkadagimin cevabi herkesin erdemleri ve zayif
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yonlerinin olduguydu. Ona gore, eger sadece miikemmel insanlar
ararsam sosyal ¢cevrem kiigiiliirdii. Nasil olduysa, onun da kabul ede-
meyecegi bir davranig vardi: Kendisini kotii hissetmesini saglayan
insanlar1 kabul etmezdi.

Hepimiz bu insanlar1 taniyoruz. Parlak, etkileyici ve eglenceli
olabilirler ama onlarla vakit gegirdikten sonra, kendinizi kiigiilmiis
hissedersiniz. Sunu sorabilirsiniz: “Kendime zarar veriyor olmuyor
muyum?” ama genelde onlara zarar veriyorsunuzdur, onlarin istiin-
lagiinii ve sizin bayagiligimizi pekistirerek onlar1 6vmeye ¢alistyor-
sunuzdur. Kendinizi dibe batirarak da onlara zarar verebilirsiniz ya
da bu onlarin size umursamaz bir gekilde davranmasiyla da ortaya
¢ikabilir. Her gekilde siz onlarin degerlerini dogrulayan bir aragsimiz-
dir (ve degerlerini dogrulayan bir felaketsinizdir).

Bir arkadagimin ellinci yas giinii partisindeydim ve kiz kardesi
onun onuruna hitap eden bir konugma yapti. Kiz kardesi, arkadagi-
min doymak bilmez seks arzusu hakkinda konustu ve bu durumun
iistesinden gelecek geng bir adam bulup evlenmesinin ne biiyiik bir
sans oldugundan bahsetti. “Hepsi de iyi egleniyor” arkadagimin ba-
kislarinin, beyninin ve annelik becerisinin de iistesinden geldi. Bu
ovgiilerden sonra aniden, “Boyle arkadaglar varken, diiymanlara ih-
tiyacin olmaz” diyerek hatrlatmada bulundum.

Arkadaglarinizin sizin igin iyi olani ne zaman istemedigini fark
etmek zordur. Bir gece gordiigiim en canli rityay: gérdiim. Biri, tani-
digim biri, evime geldi ve sahip oldugum degerli seyleri tek tek ald:.
Riiyada neler oldugunu gorebiliyordum ama kim oldugunu géremi-
yordum. Riiyanin bir yerinde davetsiz misafire, “Bari onu birakamaz
misin, benim i¢in anlami ¢ok biiyiik?” diye sordum ama bu kisi
degerli her seyi almaya devam etti. Ertesi sabah onun kim oldugunu
anladim ve rityanin anlamini kavradim. Gegen yil bir arkadagim sii-
rekli ona yardim etmem igin beni ¢agiriyordu. Yardim ettim. Biiyiik
sikint1 igindeydi ve baglangigta, ne beceriye sahipsem onun yararina
kullantyor olmaktan dolayr mutluydum ama bitmek bilmiyordu.
Karsilig1 yoktu ve iistiine iistlitk bir de beni cezalandirdi: “Bir isi bu
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kadar iyi yapabilecegini diisiinme. Calismamu cilalamama yardimaci
olabilirsin ama higbir zaman bu kadar yaratic1 olamayacaksin.” Beni
algaltmaya ihtiyaci vardi ve bdylece kendisini al¢almis hissetmeye-
cekti. Riiyam bana gizgiyi cekmenin zamaninin geldigini séylemisti.

Korkarim ki sabitlenmis diisiince tarz1 iginde ben de bir sugluy-
dum. Insanlar algalttigimi sanmiyorum ama onaylamaya ihtiyaci-
mz oldugu zaman, bunun igin insanlar kullanirsimz. Yiiksek lisans
ogrencisiyken New York trenine binmigtim ve ¢ok hos bir is adamu-
nin yanina oturmnustum. Bir buguk saatlik yolculuk boyunca keyif-
li bir sohbet yapugimiz1 saniyordum ki, yolculugun sonunda bana
“Kendini anlatugin igin tegekkiir ederim” dedi. Bu beni gergekten
etkilemigti. Adam bir hayal onaylayicisiyds; yakigikls, zeki, bagariliy-
d1 ve ben onu bu yiizden kullanmigum. Onun kisiligine hig ilgi gos-
termedim, o sadece miitkemmelligimi yansitan bir aynaydi. $ansim
vard1 ki bana yansitugi sey ¢ok daha degerli bir dersti.

Geleneksel bilgelik; kimlerin sizin arkadaglarimiz oldugunu, bir
seye ihtiyacimiz oldugu zaman anlarsimiz der. Tabi ki bu gériigiin bir
erdemi vardir. Baginiz dertte oldugu zaman sizinle omuz omuza kim
duracakur? Oysa bazen sorulmas: gereken getin soru sudur: lyi seyler
gergeklestiginde siz bunlar1 kiminle paylagabilirsiniz? Harika bir sevgi-
li buldugunuz zaman, biiyiik bir is teklifi ya da terfi aldiginiz zaman,
¢ocuklariniz bagarili olduklari zaman, bunlari kim dinlemek ister?

Baganisizliklariniz ve talihsizlikleriniz bagkalarinin 6zsaygilarimi
tehdit etmez. Bir seye ihtiyaci olan birine sevimli gériitnmek kolay-
dir. Ozsayginliklarini iistiin olmaktan elde eden insanlar igin asil
sorunlar, degerli varliklariniz ve bagarilarinizdur.

UTANGACLIK

Bazi bakimlardan utangaglik, su ana kadar konugtuklarimizin ar-
siz yiizii olabilir. Kendi eksikliklerini gidermek igin baskalarini kul-
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lanan insanlar inceliyorduk. Utangag insanlar, bagkalarinin onlari
agagilayacagindan endise duyarlar. Sosyal olarak siklikla yargilana-
caklarindan ya da utandirilacaklarindan korkarlar.

Insanlarin utangagliklari, onlari arkadagliklar kurmak ve iliski
gelistirmekten alikoyabilir. Utangag insanlar, yeni insanlarla birlikte
olduklarinda huzursuz olduklarini séylerler. Kalpleri kiit kiit atar,
yuzleri kizarir, géz temasindan kaginirlar ve konusmayir miimkiin
oldugunca kisa tutmaya gahgirlar. Hepsinin alunda yatan sey ise
utangag insanlarin harika ve ilging olabilecegidir fakat bu yonlerini
genelde yeni birine gosteremezler ve bunun farkindadirlar.

Diisiince tarzlar1 utangaglik hakkinda bize ne 6gretebilir? Jen-
nifer Beer bu sorunun cevabini bulmak igin yiizlerce insani ince-
ledi. Insanlarin diisiince tarzlarini 6lgtii, utangagliklarina deger
bigti ve sonra bilgi toplamak igin hepsini bir araya getirdi. Biitiin
¢alisgma kameraya kaydedildi ve sonra egitilmis gozlemciler kayit-
lar1 izlediler, bu insanlarin arasinda gegen konusmalar1 degerlen-

dirdiler.

Beer oncelikle, sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlarin
utanga¢ olmaya daha egilimli olduklarin1 buldu. Bu mantkldir.
Sabitlenmis diisiince tarzi, yargilamalar hakkinda kaygilanmaniz
saglar ve bu sizi bagkalarinin sizin hakkinizda ne diisiindiikleri ko-
nusunda daha gergin ve daha huzursuz yapabilir. Ama bu ¢alismada
iki diisiince tarzina da sahip bir siirii utangag insan vardi. Beer onlan
yakindan inceledigi zaman ¢ok daha ilging bir sey buldu.

Utangaglik, sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlarmn sosyal et-
kilesimlerine zarar verdi ama gelisme diisiincesine sabip insanlarn ilis-
kilerine zarar vermedi. Gézlemcilerin degerlendirmeleri gosterdi ki,
biitiin insanlar etkilesimin ilk bes dakikasi boyunca gergin goziik-
melerine ragmen, bundan sonra gelisme diisiincesine sahip insanlar
daha iistiin olan sosyal becerilerini gosterdiler, daha sevimlilerdi ve
daha eglenceli bir etkilesim yaratular. Hatta utangag olmayan insan-
lar gibi gériinmeye bagladilar.

225



Dr. Carol S. Dweck

Bunun gegerli nedenleri var. Birinci neden, gelisme diisiincesine
sahip utangag insanlarin sosyal durumlar1 meydan okunacak zorluk-
lar olarak gérmeleridir. Gergin hissetseler bile, yeni biriyle tanigma
olasiliklarini etkin bigimde hos kargiladilar. Sabitlenmis diigiince
tarzina sahip utangag insanlar ise, sosyal becerileri onlarinkinden
daha iyi olabilecek yeni bir kimse ile tanigmaktan kagindilar. Bu
insanlar hata yapmaktan korkuyor olduklarint soylediler. Oyleyse
durum sudur; sabit ve gelisme diisiincesine sahip insanlar durumu
farkh tavirlar ile kargilamiglardir. Biri zorlugu kucaklarken 6tekisi
tehlikeden korkmugtur.

Bu farkli tavirlarla donanmug bir hilde gelisme diisiincesine sahip
utangag insanlar, etkilesim devam ederken kendilerini daha az utan-
gag ve daha az gergin hissetmiglerdir. Sabitlenmis diisiinceye sahip
utanga¢ insanlar ise gergin olmay: siirdiirmiis ve g6z temasindan
kaginmak ya da konugmaktan kaginmak gibi garip sosyal davraniglar
sergilemeye devam etmiglerdir.

Bu farkli orneklerin arkadagliklar kurmay: nasil etkileyecegi-
ni gorebilirsiniz. Gelismekte oldugunu diisiinen utanga¢ insanlar
utangagliklarini idare ederler. Disar1 gikar ve yeni insanlarla tani-
sirlar. Sinirleri yaustiktan sonra da iligkileri normal seyrinde ilerler.
Utangaglik onlara eziyet etmez.

Ama sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlarda utangaghk
idareyi ele gegirir. Onlar1 yeni insanlarin bulundugu sosyal durum-
larin diginda tutar, bu durumlarin igine girdiklerinde ise utangaghk
insanlarin gardini indirmelerine izin vermez. Korkularin uzaklagma-
sina izin vermez.

Psikiyatri Profesorii ve bir tedavi uzmani olan Scott Wetzler, sa-
bitlenmis diisiinceye sahip utangag¢ bir adamin, hastas1 George’un
portresini resmetti. George inanilmaz derecede utangagu, 6zellikle
de kadinlar konusunda. Sogukkanly, esprili ve 6zgiivenli gériinmeye
oyle istekliydi ki -ve agir1 istek duyarak aptalca davranmaktan da gok
korkuyordu- agir hareket eder ve soguk davranirdi. Cekici yardim-
cis1 Jean ona kur yapmaya bagladig1 zaman o kadar telagland: ki, on-
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dan kagmaya bagladi. Sonra bir giin bir kahve diikkin: yakinlarinda
Jean ona yaklast1 ve beraber kahve diikk4dninda oturup oturamaya-
caklarini sordu. O anda, onu etkilemek igin akilli bir cevap diisiine-
medi ve goyle sdyledi, “Oturup oturmaman benim i¢in fark etmez.”

George, ne yapiyordu dyle? Kendisini reddedilmekten korumaya
calistyordu -¢ok da ilgili gériitnmeyerek- ve bu garip durumu sonlan-
dirmaya gayret ediyordu. Garip bir gekilde bunu basardi da. Siiphesiz
ki ¢ok ilgili goriinmedi ve sosyal etkilesim Jean’in kisa siire sonra ora-
dan ¢ok hizli bigimde uzaklagmasiyla sona erdi. George tam da Jen-
nifer Beer’'in ¢alismasindaki insanlara benziyordu. Sosyal yargilanma
korkusu tarafindan idare ediliyor, iletisim kurmaktan sakiniyordu.

Wetzler, George’a yargilanmaya odaklanmay: atlatmasina yavag
yavas yardimci oldu. Jean’in onu yargilamak ve agagilamak igin ora-
da olmadigini gérmeye bagladi. Onu tanimaya ugrasiyordu. Odag-
n1 yargilanmaktan, iligki gelisimine gevirmesiyle, George sonunda
karsilik verebiliyordu. Gerginligine ragmen Jean’a yaklasti, kaba
davranigi igin 6ziir diledi. Jean 6zrii kabul etti. Daha da 6nemlisi ne
biliyor musunuz; Jean bu davranisa George’un korktugu kadar titiz
bile yaklagmamigt1.

ZORBALAR VE KURBANLAR: INTIKAMA GERI DONUS

Reddetmeye tekrar geri doniiyoruz ¢iinkii insanlar reddedilmeyi
sadece iliskiler igerisinde tecriibe etmezler. Bu, okullarda her giin
olan bir seydir. [lkokuldan baglayarak bazi gocuklar kurban segilirler.
Bu ¢ocuklarla dalga gegilir, onlara ac1 gektirilir. Bu gocuklar yanls
yapmadiklar seyler i¢in déviiliirler. Bu durum onlarin iirkek kisilik-
lerinden kaynaklaniyor olabilir. Bakiglarindan, gegmislerinden, ne
kadar akilli olup olmadiklarindan (bazen yeterince akill degillerdir,
bazen de ¢ok akillilardir) kaynaklaniyor olabilir. Hayat bir kibusa
ceviren ve yillar boyu siirecek 6fke ve sikintiya gétiiren sey giinlitk
bir olay olabilir.
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Okaullar genelde bu tip durumlar: diizeltmek igin higbir sey yap-
mazlar ¢iinkii bu genelde 6gretmenlerin goriis alani diginda ger-
geklesir ya da belki okulun en sevilen 6grencileri tarafindan yapilir.
Boyle bir durumda sorunlu, uyumsuz ¢ocuklar zorbalar degil, kur-
banlar olarak gériiliir.

Toplum olarak yakin zamana kadar buna ¢ok dikkat etmedik ve
sonra okullara yapilan saldirilar ortaya ¢ikti. Adi en kotiiye gikanlar-
dan Columbine’de* iki gocuga da yillar boyu insafsizca zulmedildi.
Bu zulme ugramis bir kurban arkadas, onlarin lise de katlanmak
zorunda olduklar1 durumu soyle tanimliyor:

Koridorlarda serseriler bu gocuklar1 dolaplarin iistiine itip, onla-
ra kiigiik diigiiriicii isimler verilerdi, herkes de bu gosteriye giilerdi.
Ogle yemeginde serseriler kurbanlarinin yemek tepsilerine vururlar-
d1, gelme takarlardi ya da iistlerine yemek artiklari atarlardi. Kurban-
lar yemeklerini yerken biri tarafindan masanin iistiine dogru ittiri-
lebilirlerdi. Beden egitimi derslerinden 6nce soyunma odalarinda,
ogretmenler etrafta olmadigs igin zorbalar bu gocuklar1 déverlerdi.

Zorbalar Kimlerdir?

Zorbalik yapmak yargilama ile ilgilidir. Kimin daha degerli ve
daha 6nemli oldugunu belirlemek ile ilgilidir. Daha giiglii gocuklar
daha giigsiiz ¢ocuklar1 yargilarlar. Onlar1 daha degersiz insanlar ola-
rak goriirler. Bunu her giin onlara haurlaurlar. Zorbalarin bundan
ne elde ettigi agikur. Sheri Levy’nin galigmasindaki ¢ocuklar gibi, 6z-
sayginliklari artar. Bu durumun zorbalarin 6zsayginliklarinin diisiik
olmasiyla ilgisi yoktur ama bagkalarini yargilamak, onlara hakaret
etmek onlara bir 6zsayginlik sigramasi verebilir. Zorbalar ayrica, bu
davranislarindan sosyal kazang da saglarlar. Digerleri onlara bakip,

*  Columbine Lisesi Katliami: ABD’de 20 Nisan 1999 tarihinde iki 6grenci otomatik silahlarla
okula saldirmig, 13 kisinin hayatini kaybetmesine neden olmuglardir. Olay diinyada biyiik
yanki bulmugtur.
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onlarin giiglii, sogukkanl insanlar olduklarina hitkmedebilir ya da
bu davraniglari onlar korkutabilir. Her iki durumda da duruglarini
giiglendirirler.

Zorbalarda yiiksek dozda sabitlenmis diisiince vardir: Bazi insan-
lar wistiindiir, bazi insanlar degersizdir ve zorbalar yargiglardir. Co-
lumbine saldirganlarindan Eric Harris onlarin hedefindeydi. Gégiis
kafesinde sakatlik vards, kisayds, bilgisayar bagimlisiydi. Bir yaban-
ctyds, Colorado'dan degildi. Onu insafsizca yargiladilar.

Kurbanlar ve intikam

Sabitlenmis diisiince tarzinin, kurbanlarin zorbalara verdigi
tepkilerde de rolii vardir. Insanlar reddedilmis olmaktan dolay:
gergekten yargilandiklarini hissettikleri zaman, gésterdikleri tep-
ki kendileri hakkinda kétii hissetmek ve aciyla etrafa saldirmak
seklindedir. Zalimce kiigiiltiilmiislerdir ve kargiliginda bagkalarinm
kiigiiltmek isterler. Caligmalarimizda reddedilmeye siddetli fante-
zilerle yanit veren tamamen normal insanlar -¢ocuklar ve yetiskin-
ler- gordiik. .

Egitim diizeyi yiiksek, saglik sorunu olmayan yetigkinler bizlere
yasadiklari ciddi bir reddedilme ya da bir ihaneti anlatuklari zaman,
“Onun 6lmesini istiyorum”, “Onu kolayca bogabilirim” gibi seyler
soylediler ve bunu yapabileceklerini ima ettiler.

Okulda yasanan siddet olaylarini duydugumuz zaman, genelde
bu olaylara kétii ailelerden gelen, isleri kendi baglarina ¢6zmekten
aciz, kétii ¢ocuklarin neden olduklarini diigiiniiriiz. Ama sabitlen-
mis diisiince tarzina sahip, orta hilli ¢ocuklarin siddet dolu intikam-
lan1 diistiniiyor olmalar: tirkiitiiciidiir.

En sevdigimiz okullardan birindeki sekizinci sinif 6grencilerine
zorbalikla yapmakla ilgili bir senaryo verdik. Onlara neler oldugunu
gozlerinde canlandirmalarini istedik.
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Yeni bir okul ve isler iyi gidiyordur. Aniden baz1 popiiler gocuk-
lar size satagmaya ve isimler takmaya baglar. Baglarda dikkate almaz-
siniz, buna benzer geyler her zaman olur ama gocuklar devam eder.
Sizi her giin takip ederler, sizinle alay ederler, kiyafetlerinizle dalga
gegerler, gériiniisiiniizle dalga gegerler, herkesin 6niinde ezik biri ol-
dugunuzu anlaurlar. Hem de her giin...

Sonra onlara béyle bir durumda ne diisiineceklerini, ne yapacak-
larin1 ve ne yapmak isteyeceklerini yazmalarini istedik.

Sabitlenmis diigiince tarzina sahip insanlar olay: daha kisisel al-
giladilar. “Bir hig kimse oldugumu ve kimsenin benden hoglanma-
digin1 diisiiniirdiim” dediler. “Aptal, garip ve uyumsuz oldugumu
distiniirdiim.”

Bu ¢ocuklar, siddetle intikam almay istediler. Onlan 6fkeyle ha-
vaya uguracaklarini, yiizlerine yumruk atacaklarini, iistlerine gulla-
nacaklarini séylediler. Su ifadeye fazlasiyla kauliyorlardr: “Oncelikli
amacim intikam almak olurdu.”

Yargilanmuglard: ve tepki olarak onlart yargilamak istiyorlards.
Columbine saldirganlari Eric Harris ve Dylan Klebold’un yapug:
da buydu. O insanlan yargiladilar. Birkag korkung saatin ardindan
kimin yasayacagina ve kimin 6lecegine hiikmettiler.

Caligmamizda gelisme diisiincesine sahip gocuklar zorbaliga ug-
ramig olmay: kim olduklarinin bir yansimasi olarak gérmeye me-
yilli degillerdi. Bu durumu zorbalarin psikolojik bir sorunu olarak
gordiiler; zorbalarin mevki kazanmalarinin, 6zsayginliklarini tat-
min etmelerinin bir yolu olarak gordiiler: “Beni bir sorunu oldugu
i¢in rahatsiz ettigini diigiiniirdiim. Muhtemelen evde bir sorunu
vard1 ya da okulda notlar1 oldukg¢a diisiiktii.” “Bir hayat kazanmaya
ihtiyaglar1 var, sadece benim kétii hissetmemi saglayarak iyi hisset-
meye degil.”

Planlar1 genelde zorbalari egitmek itizerineydi: “Onlarla ger-
¢ekten konusurdum. Sorular sorardim, bu seylerin hepsini neden
soylityorlards, bunlar1 neden yapiyorlardi” veya “O insanla yiizleg
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ve sorunu tartig; o kadar da komik goriinmediklerini anlamalarina
yardim ederdim.”

Gelisme disiincesine sahip 6grenciler su goriise de kauldilar:
“Sonunda onlari affetmek isterdim” ve “Oncelikli amacim daha iyi
bir insan olmalarina yardim etmek olurdu.”

Bu kararli zorbalarin egitilebilmeleri, kisisel 1slahlar gergeklestir-
meyi bagarmalarn siiphelidir. Oysa muhakkak ki onlar gignemekten
daha yapic1 yollar var.

Eric Harris ve Dylan Klebold’un sinif arkadagi Brooks Brown
tiglincii siniftan bu yana zulme ugruyordu. Bundan ¢ok gekti ama
bugiine kadar hig intikam almaya galigmadi. Sabitlenmis diisiince
tarzini ve insanlarin bagkalarini yargilama hakkini reddetti. “Ben bir
futbolcuyum bu yiizden senden daha iyi durumdayim” veya “Ben
bir basketbolcuyum... Sizi ezikler, benim seviyemde degilsiniz” laf-
larini reddetti.

Dahasi, Brown gelisme diisiincesini benimsedi. Kendi deyisiyle,
“Insanlar degisme ehliyetine sahiptir.” Hatta belki saldirganlarin ¢ok
daha umutsuz olan lideri Eric Harris’in bile. Brown birkag yil 6nce
Eric Harris'le ¢cok ciddi bir ¢ekisme icindeymis, ona ategkes teklif
sekilde hissetmesini umdum.” Brooks eger Eric’in degismemis oldu-
gunu fark etmis olsa, onu bu kotii hilden ¢ikarmaya ugragmis olabi-
lecegini soyliiyor. “Halbuki eger bilylimiigse, ona buna kanitlamasi
i¢in neden bir sans vermeyecektim ki?”

Brooks bu arzusundan vazge¢medi. Hali insanlar1 degistirmek
istiyor. Diinyay:1 zorbalik sorununa karg1 uyandirmak istiyor, kur-
banlara ulagmak, onlarin siddet dolu fantezilerinin figlerini cekmek
istiyor. Bu yiizden film yapimcist Michael Moore ile Benim Cici Si-
lahim (Bowling for Columbine) filminde ¢alist1 ve zorba ¢ocuklarin
birbirleriyle iletisim kurabilecekleri ve cevabin 6ldiirmek olmadig-
n1 6grenecekleri, daha 6nce hi¢ yapilmamis bir web sitesi hazirladi.
“Bu site, zihninizi kullanmaniz ve etrafinizi iyilestirmeniz igindir.”
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Brooks da benim gibi saldirganlari bagka diinyadan gelen insan-
lar olarak gérmiiyor. Arkadagi Dylan Klebold’un bir zamanlar aile-
sine bagli, sevecen, normal bir ¢ocuk oldugunu séyliiyor. “Sirtumizi
arkamiza yaslayip bu saldirganlari ‘canavarlar, bizden tamamen fark-
l1 yarauklar’ olarak anabiliriz veya disarida bir yerlerde yavag yavag
ayn1 yola siiriiklenen bagka Eric ve Dylan’lar oldugu gergegini kabul
edebiliriz” diye uyariyor.

Bir kurban boyle bir davranigta bulunmak i¢in sabitlenmis dii-
siince tarzina sahip degilse de dévam eden zorbalik bu diisiinceyi
ona yavas yavas isleyebilir. Ozellikle de diger insanlar uzaktan izle-
yip hicbir sey yapmadiklari zaman, hatta bu zorbaliklara katildiklar:
zaman. Kurbanlar onlar alay edildikleri, hakarete ugradiklari zaman
kimsenin onlarin savunmasina katkida bulunmadigin: soyliiyorlar.
Diger insanlarin, kurbanlarin bu davranglar1 hak ettiklerine inan-
maya bagladiklarini séylityorlar. Insanlar kendilerini yargilamaya
baglayip daha giigsiiz olduklarin1 diisiindiiriiyorlar.

Zorbalar yargilar. Kurbanlar bunu kabullenir. Bazen bu kurban-
larin iginde bir yara olarak kalir ve onlari umutsuzluk ve intihara
gotiirebilir. Bazen siddet patlamasi yaganur.

Ne Yapilabilir?

Yalniz kalan ¢ocuklar zorbalar: genelde durduramazlar, 6zellikle
de zorbalar bir grup destekgi bulduklari zaman ama okul onlar1
durdurabilir, biitiin okulun diisiince tarzini degigtirerek bunu ya-
pabilir.

Okul kiiltiirii genelde sabitlenmig diisiince tarzini destekler, en
azindan kabul ederler. Baz1 ¢ocuklarin digerlerine kargi iistiin hisset-
tigini, tutunacak bir unvanlar1 varmug gibi hissettigini kabul ederler.
Bazi ¢ocuklarin ¢ok da fazla yardim edilemeyecek, uyumsuz ¢ocuk-
lar olduklarin: diisiiniirler.

232



Aklin1 En Dogru Sekilde Kullan

Ancak bazi okullar yargilama atmosferiyle miicadele ederek,
isbirligi ve kisisel gelisme yaratarak zorbalig1 azaltmada inanilmaz
bir agama kaydettiler. Danigman, tedavi uzmani ve okul idarecisi
Stan Davis ise yarayan bir anti-zorbalik programui gelistirdi. Norvegli
aragtirmact Dan Olweus’un ¢aligmasi iizerine inga ederek olusturdu-
gu program zorbalarin degismesine yardim ediyor, kurbanlar1 des-
tekliyor ve kurbanlarin yardimina kogmalari i¢in uzaktan izleyenleri
giiclendiriyor. Bu programla fiziksel zorbalik yiizde 93 oraninda,
alay etme yiizde 53 oraninda azald1.

Ugiincii sinif 6grencisi Darla fazla kiloluydu, garipti, bir “ag-
layan bebek”ti. O kadar agik bir hedefti ki sinifin yansi her giin
ona zorbalik ediyordu, onu déviiyordu ve birbirlerinin onayla-
rim alarak isimler takiyordu. Birkag yil sonra Davis’in progra-
mu1 sayesinde zorbalik kesildi. Darla, sosyal becerilerini gelistirdi
ve hatta arkadagliklar kurdu. Sonra Darla ortaokula baglad: bir
yil sonra neler olup bittigini bildirmek igin geri geldi. Ilkokul
arkadaglan1 kalbinin igini gormiislerdi. Arkadagliklar kurmasina
yardimci olmuglardi ve onu rahatsiz etmek isteyen akranlarindan
korumuglardi.

Davis zorbalar1 da degistiriyor. Aslinda ortaokulda Darla’nin
yardimina kosan ¢ocuklardan bazilar1 ona daha 6nce zorbalik
yapan ¢ocuklardi. Davis’in yapugi sey sudur: Siirekli disiplini
uygularken, zorbalar: bireysel olarak yargilamaz. Bu davranigla-
ra higbir elestiri yéneltmez. Bunun yerine onlarin sevildiklerini
hissetmelerini saglar ve her giin onlar1 kargilar. Sonra dogru y6ne
dogru atuklar1 her adimi 6ver ancak tabii ki bireyi degil ¢abala-
may1 6ver. “Uzun siiredir kavgadan uzak durdugunu fark ediyo-
rum. Bu bana ¢alisugini ve insanlarla iyi gegindigini gésteriyor.”
Davis’in gocuklar1 dogrudan gelisme diisiincesine yonlendirdigini
gorebilirsiniz. Cocuklarin, davraniglarini gelismeye gabalamanin
bir pargasi olarak gormelerine yardim ediyor. Zorbalarin tarafin-
daki degisim maksath olmasa bile, artik zorbalar da degismeye
caligabiliyorlar.

233



Dr. Carol S. Dweck

Stan Davis 6vgii, elestiri ve diisiince tarzlar iizerine yapugimiz
alismamizi kendi programina uyguladi ve ise yarads. Iste ondan al-
digim mektup:

Sevgili Dr. Dweck;

Aragtirmaniz, cocuklarla olan c¢alismam: kokten degistirdi.
Geng insanlara bildirimde bulunmak dilinin farkl: kullanislar:-
nin olumlu sonuglarin: su an bile gorebiliyorum. Gelecek yil tiim
okul [gelisim] bildirim tizerine kurulu ogrenci isteklendirmesini
olusturmak igin girisimde bulunacak.

Sevgiler
Stan Davis

Unlii gocuk psikologu Haim Ginott da ayrica 6gretmenlerin zor-
balari yargilamadan uzaklagurarak gelisme ve sevecenlige nasil yak-
lagtiracaklarini gosteriyor. Burada bir 6gretmenin sekiz yagindaki bir
zorbaya yazdig1 bir mektup var. Ogretmenin bu mektupta 6grenci-
nin kotii bir insan oldugu vurgusu yapmadigina dikkat edin. Og-
retmen, ¢ocugun liderligine aufta bulunarak ona sayg: gésteriyor,
saygili kelimeler kullaniyor ve onun tavsiyesini istiyor.

Sevgili Jay;

Andy'nin annesi bana oglunun bu yil oldukca mutsuz oldu-
gunu anlatts. Isim takilmas: ve diglanma onu iizmiis ve yalniz-
lagtirmis. Bu durum hakkinda endigeleniyorum. Sinsfinda bir
lider olarak yagadigin tecriibe seni benim igin sevecen bir cocuk
yapuyor ve senden bir tavsiye bekliyorum. Aci cekenlerle yakinlik
gosterme yetenegine onem veriyorum. Liitfen bana Andyye nasil
yardim edebilecegimiz konusunda onerilerini yaz.

En igten dileklerimle...
Ogretmenin
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The New York Times gazetesinde zorbalik hakkinda yayinlanan
bir makalede Eric Harris ve Dylan Klebold'dan “iki uyumsuz deli-
kanli” diye bahsedilir. Bu dogrudur. Uyum saglamamugslardi. Ama
zorbalarin uyumsuz olduklarinin ima edildigini hi¢bir zaman duy-
mazsiniz ¢iinkii zorbalar uyumsuz degillerdi. Zorbalar tam uyum
saglar. Hatta onlar adeta okul kiiltiiriinii tanimladilar ve okula
hitkmettiler.

Bazi insanlarin bagkalarina gaddarca davranma haklarinin bu-
lundugu goriisii saglikll bir gériis degildir. Stan Davis insanlarin,
siyahlara ve kadinlara gaddarca davranma haklarinin bulundugu fik-
rini ulus olarak reddetmis oldugumuzu belirtiyor. Oyleyse insanla-
rin ¢ocuklarimiza gaddarca davranma haklarinin bulundugunu niye
kabul ederiz ki?

Boyle yaparak zorbalara da hakaret etmis oluyoruz. Onlara daha
fazlasin1 yapamayacaklarini soylemis oluyoruz ve onlara daha iyisini
yapabilmeleri i¢in yardim etme firsatin1 kagiriyoruz.

Diigiince Tarzinizi Geligtirin

¢ Reddedildikten sonra kendinizi yargilanmis, aci dolu ve hirs-
lanmis hisseder misiniz? Kendinizi yaralanmig hisseder ama
affedeceginizi, yeni seyler 6greneceginizi ve hayatiniza de-
vam edeceginizi dusunir musuniuz? Yasadiginiz en kétu red-
dedilme anini diisiiniin. O an yasadiginiz duygularla baglan-
tiya gegin ve o duygular gelisme diisiincesiyle ile inceleyip
inceleyemeyeceginize bir bakin. O andan ne 6grendiniz? O
an size hayatinizda istediginiz ve istemediginiz bir sey 6gretti
mi? Sonraki iligkilerinizde faydal olacak bir sey 6gretti mi?
Bu insani affedip onun igin iyi seyler dileyebilecek misiniz?
Acinin sizden uzaklagmasina izin verebilecek misiniz?

e ideal iliskinizi géziinliziin dniine getirin. O iliski icinde mi-
kemmel uyum var mu, fikir ayniliklarinin olmadigi, taviz ver-
menin gerekmedigi, ugruna galismanin gerekmedigi bir iligki
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mi? Litfen tekrar distinan. Her iliskide bazi sorunlar ortaya
¢ikar. Bu sorunlara gelisme diisiincesiyle bakmaya ¢alisin.
Sorunlar anlayisa, daha biiytk yakinliklara giden yolda bir
arag olabilir. Esinize farkliliklarini soluma olanagini taniyin,
onu dikkatle dinleyin ve ilgili tavirlarla, sabirla tartisin. Bu
davraniglarin yaratacag yakinliga siz bile sasirabilirsiniz.

Siz de benim gibi sugu baskalarina atan biri misiniz? Her seyi
sevgilinizin lizerine atmak bir iligki igin iyi bir sey degildir.
Kendi figuriniizii yaratin ve gerektiginde onu suglayin. Daha
da iyisi, bagkalarini suglama ihtiyacinizi tedavi etmeye ¢ali-
sin. Her dakika kusurlar ve baskalarini suglama hakkinda du-
slinmenin 6tesine gegin. Bunu yapmaya ugrasirken de beni
dasinan.

Utangag¢ misiniz? O halde gergekten gelisme diiglincesine ih-
tiyacimiz vardir. Bu kurgu sizin utangaglik sorununuzu tedavi
etmese bile, sosyal etkilesimlerinizi berbat etmekten uzak
durmaniza yardimci olur. Sosyal bir etkinligin icinde oldugu-
nuz bir sonraki sefer bunlan bir diisiniin: Sosyal becerilerin
nasil iyilestirebileceginiz seyler olduklarini ve sosyal etkile-
simlerin yargilama igin degil, eglenme ve 6grenme igin oldu-
gunu diisinin. Bunu uygulamayi sardirin.
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Bolim 7

EBEVEYNLER, OGRETMENLER
VE CALISTIRICILAR: DUSUNCE
TARZLARI NEREDEN GELiR?







Higbir aile, “Cocuklarimi sarsmak, ugruna ¢aba sarf ettikleri sey-
leri ytkmak, 6grenme diirtiilerini sonlandirmak ve bagarilarini sinur-
landirmak igin bugiin ne yapabilirim?” diye tabi ki diisiinmez. On-
lar, “Cocuklarimin bagarili olmalari igin her seyimi veririm, gereken
her seyi yaparim” diye disiiniirler. Oysa yapuklar: seylerin ¢ogu ters
teper. Yardim etmek isteyen yargilamalari, verdikleri dersler, istek-
lendirme teknikleri genelde yanlis mesaj génderir.

Aslinda, her sozciik, her davranig bir mesaj génderebilir. Bun-
lar gocuklara -ya da 6grencilere, atletlere- kendileri hakkinda nasil
diisiineceklerini anlaur. Bir davranis, bir sabitlenmis diigiince me-
saj1 olabilir ve sunu s6yleyebilir: Degismez ozelliklerin var ve ben
onlar: yargiliyorum. Davranis da bir gelisme diisiincesinin mesaji
olabilir ve s6yle diyebilir: Sen gelisen bir insansin ve ben senin geli-
simine ilgi duyuyorum.

Cocuklarin bu mesajlara karg1 ne kadar hassas olduklari ve bu me-
sajlar hakkinda ne kadar kaygilandiklani dikkat ¢ekicidir. 1950 ile
70’ler arasinda gocuk yetistirme bilgesi olan Haim Ginott hikiyeyi
anlauyor: Bes yasindaki Bruce annesi ile anaokuluna gitti. Okula var-
diklarinda Bruce duvardaki resimlere bakt ve “Bu ¢irkin resimleri
kim yapt1?” diye sordu. Annesi lafini diizeltmek i¢in araya girdi: “Bu
kadar hos resimlere girkin demek hig hos degil” ama 6gretmeni onun
ne demek istedigini tam olarak biliyordu. “Burada hos resimler yap-
mak zorunda degilsin. Eger 6yle hissedersen kaba resimler de yapabi-
lirsin.” Bruce ona igten giilimsedi. Ogretmen onun gergek sorusunu
cevaplamigti: Bir erkek gocuk iyi resim yapmadiginda ne olur?
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Daha sonra Bruce bozuk bir itfaiye arabasi tespit etti. Arabay: aldi
ve kendinden emin bir ses tonuyla sordu, “Bu itfaiye arabasim kim
kirdi?” Annesi tekrar araya girdi: “Arabay: kimin kirdig1 neyi degistirir
ki? Sen buradaki kimseyi tanimiyorsun.” Ogretmen anlamisti. “Oyun-
caklar oynamak i¢in” dedi. “Bazen kiriliyorlar. Bu olabilir.” Yine sorusu
cevaplanmigt: Oyuncaklan kiran erkek ¢ocuklara ne oluyor?

Bruce annesine el salladi ve anaokulundaki ilk giinii bagladi. Bu-
rast yargilanip etiketlenecegi bir yer degildi.

Bilirsiniz, bu mesajlara olan hassashigimizdan hi¢ vazgegmeyiz.
Birkag¢ yil 6nce kocam ve ben Fransanin giineyinde, Provence’da
iki hafta gegirdik. Herkes bize harika davraniyordu, ¢ok kibar ve
¢ok comertlerdi. Son giin 6gle yemegi igin Iralya’ya gittik. Oraya
vardigimizda bir aile restorani bulduk, gézlerimden yaglar dokiilme-
ye bagladi. Kendimi beslenmis gibi hissetim. David’e “Biliyorsun,
Fransada insanlar kibar davrandig1 zaman kendimi bir sinavdaymus
gibi hissediyordum. Ama Italya'da sinav falan yok.”

Sabitlenmis diigiince tarzi mesajini yollayan ebeveynler ve 6gret-
menler Fransa gibidir ve gelisme diisiincesi tarzi mesajini yollayan
dgretmenler Italya gibidir.

Gelin, ¢ocuklarina mesaj yollayan ebeveynler ile baglayalim ama
bildiginiz gibi, 6gretmenlerin dgrencilerine, antrenérlerin oyuncu-
larina yolladig1 mesajlar da var.

EBEVEYNLER (VE OGRETMENLER)
BASARI VE BASARISIZLIK HAKKINDA MESAIJLAR

Basari Hakkindaki Mesajlar

Asagidaki orneklerdeki mesaji bulun:
“Bunu o kadar gabuk 6grendin ki! Cok akillisin!”

“Su resme bak. Martha, gelecegin Picasso’su degilse ne?”
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“Cok zekisin, hig ¢alismadan bir A aldin!”

Eger birgok aile gibiyseniz, bu laflar1 destekleyici, 6zgiiven ar-
tirict mesajlar olarak okursunuz ama daha dikkatli okuyun. Bagka
bir mesaj duyup duyamayacaginiza bakin. Duyacaginiz o mesaj bir
¢ocugun duydugu mesajdir:

Eger bir seyi cabuk ogrenmezsem, akilly degilimdir.

Dabha zor bir sey resmetmeyi denememeliyim, yoksa Picasso oldugu-
mu diigiinmeyecekler.

Calismay: biraksam iyi ederim yoksa zeki oldugumu diisiinmeyecekler.

Bunu nereden biliyorum? 3. Boliimii haurlayin, ailelerin ¢ocuk-
larina 6zgiiven ve bagariy1 cesaretlendirir umuduyla yagdirdiklar
ovgiiler hakkinda nasil ditsiindiigiimii haurlayin. Cok akillisin. Cok
yeteneklisin. Atlet olarak diinyaya gelmissin. $S6yle séylemistim: Bir
dakika! Sabitlenmis diigiince tarzina sahip ¢ocuklar -kolay incinebi-
lir cocuklar- bunlari kafalarina takmiyorlar miyds? Yetenek ve zeka
iizerinde 1srarla durmak bunlari daha ¢ok kafalarina takmalarina ne-
den olmaz mr?

Calismamizi bu yiizden gézler 6niine serdik. Yiizlerce gocukla
yapilan yedi deney sonrasi, bugiine kadar gérdiigiim en agik bulgu-
lara eristik: Cocuklar1 6vmek, o isi yapma isteklerine ve bagarilarina
zarar veriyor.

Bu nasil olabilir? Cocuklar 6viilmeyi sevmiyorlar m1?

Evet, gocuklar 6viilmeyi severler. Ozellikle de yetenekleri ve
zekilan igin 6viilmeyi gok severler. Bu gergekten onlara destek ve-
rir, 6zel bir cosku duymalarini saglar ama sadece bir an igin. Bir
kez t6kezlediklerinde 6zgiivenleri ugar gider ve arzular yerin dibini
boylar. Bagar1 akilli olduklar1 anlamina geliyorsa, bagarisizlik aptal
olduklar1 anlamina gelir. Bu sabitlenmis diisiince tarzidur.

Yardim amagh ancak amacina ulagmayan 6vgiilerin etkilerini ya-
samig bir annenin fikirleri:
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Gergek yasam tecriibelerimi seninle paylasmak istiyorum.
Ben ok zeki bir beginci sinsf ogrencisinin annesiyim. Oglum
matematik, dil ve fen bilgisi deneme sinavlarinda siirekli 99 alrr
ama baz: hissedilir “ozgiiven” sorunlarina sahip. Kocam, o da
zeki bir insandyr, ailesinin onun zekdsina hig deger vermedigini
hissettigini soyliiyor ve oglumuza onun zekdsin: Gvmeye yeltene-
rek fazlasiyla karisiyor. Gegmis yillarda bunun bir soruna yol
agtigindan siiphelendim ciinkii oglum diger ogrencileri kolaylik-
la golgede biraktigs zaman, daha zor ¢alismalar: ya da proje-
leri distlenmekte isteksiz goriiniiyor (npk: sizin ¢alssmalarinizin
gosterdigi gibi) ciinkii yaparsa akill: olmadigin: diisiinecek. Ye-
teneklerine dair sisirilmis bir bakis agisi tasarlyor ve bagkala-
rindan daha iyi igler yapacagin: iddia ediyor (hem zihinsel hem
de fiziksel etkinliklerde) ama boyle etkinliklere hig katilmayacak
¢ctinkii tabi ki basarisiz olursa yikilacak.

Burada da Columbia Universitesi 6grencilerimden birinin kendi
hikayesini hatali bulan fikirleri:

Cabalarimdan cok zekim igin ovgi aldigim: hatirliyorum
ve yavas ama emin bir bicimde zorluklara kars: bir isteksizlik
gelistirdim. Beni en cok sasirtan gey ise bu isteksizligimin akade-
mik zorluklarin étesine gegmesi, atletik zorluklara harta duygu-
sal zorluklara sicramas: oldu. Bu yasadigim en biiyiik ogrenme
yetersizligiydi. Bagarim: karakterin bir yansimast olarak gorme
egilimi vards, bir seyi tam olarak basarmazsam o gorevi yapmak-
tan kagryordum ve onu kiiciimsiiyordum.

Bu tiirden bir 6vgiiye karst konulmasinin imkéinsiz oldugunu
biliyorum. Sevdigimiz kisilerin bizim onlara deger verdigimizi bil-
melerini isteriz ve basarilarina deger veririz. Ben bile bu tuzaga
diigtiim.
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Bir giin eve geldim ve kocam David bir siiredir nasil diizelte-
cegimizi distindiigiimiiz ¢ok zor bir sorunu ¢ézmiistii. Kendimi
durduramadim, “Cok zekisin!” diye agzimdan ¢ikiverdi. Beklene-
cegi gibi yapugim sey yiiziinden dehsete kapildim, korku yiiziime
yayilirken, David giiven tazelemek i¢in hizlica araya girdi. “Bunu
‘gelisme diisiincesi’ yoluyla sdylemeye ¢alistigini biliyorum, bunun
i¢in yontemler aradigimi, galigmaya devam ettigimi biitiin ¢6ziimle-
ri denedigimi ve sonunda bagardigimi ima ettigini biliyorum.”

“Evet” dedim giiliimseyerek, “S6éylemek istedigim tam olarak buydu.”

Aileler ¢ocuklarinin beyinlerini ve yeteneklerini verek onlara
kalic1 6zgiiven verebileceklerini -bir hediye verir gibi- diisiiniirler.
Bu ige yaramaz ve aslinda ters etki yapar. Herhangi bir sey zorlas-
uginda, bir seyler yanls gittiginde ¢ocuklarin hemen kendinden
siiphe etmesine neden olur. Yaptiklar: hatalar nedeniyle heyecanlan-
mali, ¢aba gostermekten hoglanmali ve 6grenmeye devam etmeliler.
Bu sekilde gocuklar, ovgiilerin koleleri olmak zorunda kalmazlar.
Ozgiivenlerini inga edip onardiklar1 uzun bir 6mre sahip olurlar.

Aileler ¢ocuklarina bir hediye vermek

isterlerse yapabilecekleri en iyi sey, onlara
zorluklar: sevmesini 6gretmektir.

Siireg ve Gelisim Hakkinda Mesaj Yollamak

Peki, yetenek ve zekalar1 6vmek yerine ne yapabiliriz? David’in
beni rahatlatmak igin gosterdigi giiven tazeleme davranust bir ipucu
veriyor. Bakin 6grencilerimden biri daha fazlasini anlauyor:

Bu hafta sonu eve gittim ve 12 yasindaki kiz kardesimi okul
yiiziinden mest olmugs hdlde buldum. Neden bu kadar heyecanl:
oldugunu sordum, o da bana, “Sosyal Bilimler sinavindan 102
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puan aldim” dedi. O hafta sonu bu lafs bes kere daha dinledim.
O noktada derste ogrendiklerimizi gercek yasama uygulamaya
karar verdim. Onun zekdsin: ya da notunu Gvmekten cok bu
sonucun, onun ortaya koydugu ¢alismanin bir yansimas: oldu-
gunu soyledim, gecen yila gore ne kadar geligtiginden babsettim
ve bunlar hakkinda sorular sordum. Gegen yil donem ilerledikge
notlar: diisiiyordu bu yiizden onu dogru yola dogru siiriikliiyor

olmanin benim i¢in 6nemli oldugunu diisiindiim.

Bu, onlar harika geyler yaptiklari zaman ¢ocuklarimizi hevesle
6vemeyecegimiz anlamina mi geliyor? Bagarili olmalan igin hayran-
ligimiz1 ifade etmeyi bir kenara mi1 birakmaliy1z? Hig de 6yle degil.
Bu sadece belirli bir tiir 6vgiiyii kenara birakmamiz gerektigi anla-
muna gelir -onlarin zekalarini ve yeteneklerini yargilayan 6vgiileri ya
da onlarin ¢aligmalarindan ¢ok, zekilariyla ve yetenekleriyle gurur
duydugumuzu ima eden ovgiileri.

Cocuklarimiz1 gelisime odakls siireglere yoneltmek igin istedigi-
miz kadar ovebiliriz. Calisma, egzersiz, kararlilik ve iyi yontemlerle
basardiklari her seyi 6vebiliriz. Onlara, yaptiklari galigmalar hakkinda
gosterdikleri gabalar1 ve yaptiklari segimleri 6ven sorular sorabiliriz.

“Stnavin igin gergekten ¢alistin ve gelisimin bunu gésteriyor.
Ders notlarin1 birkag kez okudun 6nemli yerleri not ettin, 6gren-
diklerini sinadin. Gergekten ise yarad1!”

“Matematik problemini ¢6zmek igin tiim yéntemleri kullanmay:
denemen ¢ok hosuma gitti ve en sonunda neticeyi buldun. Coziim
i¢in birgok yol diisiindiin ve biri ige yaradi!”

“Fen dersinde zorlayic1 bir proje segmen ¢ok hosuma gitti. Cok
¢alisman gerekecek; aragtirma yapman, araglari tasarlaman, gereken
pargalar1 alman ve deney kurman gerekecek. O kadar ¢ok sey 6gre-
neceksin ki, harika seyler...”

“Okul sana eskiden kolay geliyordu, biliyorum ve eskiden ken-
dini tiim zamanlarin en zeki gocugu gibi hissederdin ama gergek

244



Aklim1 En Dogru Sekilde Kullan

su ki beyninin sinirlarini zorlamiyordun. Simdi kendini zorluyor
olmandan ve yeni zor seyler 6grenmeye ¢alismadan biiyiik heyecan
duyuyorum.”

“O 6dev ¢ok uzun ve detayliydi. Calismaya odaklanmana ve 6de-
vi bitirmene hayran kaldim.”

“O resimde o kadar giizel renkler var ki... Bana onlardan bahset-
sene...”

“Bu kompozisyonu yazmak igin ¢ok ugrasmigsin, Shakespeare’i
yeni bir bakigla anlamama yardimci oldu.”

“Piyanoda o pargay galarken gostermis oldugun tutku bana nege
sactt. Sen calarken neler hissediyorsun?”

Peki, ¢ok ¢alismis ama iyi sonug alamamig ¢ocuga neler demeli?

“Géstermis oldugun gaba ¢ok hoguma gitti ama gel birlikte gali-
salim ve anlamadigin yerleri bulalim.”

“Hepimizin degisik 6grenme sekilleri vardir. Bu konuyu anla-
man ve kendini iyi hissetmen belki daha ¢ok zaman alabilir ama bu
sekilde ¢alismaya devam edersen istedigin sonucu alirsin.”

“Herkes farkli sekillerde 6grenir. Gel senin igin dogru olan yolu
bulmaya ¢aligmaya devam edelim.”

(Bu, dgrenme engelli gocuklar igin 6zellikle nemli olabilir. Ge-
nelde, onlar igin ise yarayan sirf gabalama degildir, daha ¢ok dogru
yontemi bulmakuir.)

Haim Ginott’'un da hayau boyunca ¢ocuklarla yapugi ¢aligmala-
rin sonunda ayni sonuca varmis oldugunu 6grendigimde ok heye-
canlandim. “Ovgii gocuklarin kisisel 6zellikleriyle ilgili olmamalidr,
gabalar1 ve bagarilariyla ilgili olmalidir.”

Bazen insanlar, gocuklarina gelisime odakl1 6vgiileri kullanmaya
dikkat ederler ancak bu dogru hareketlerini bagkalar1 hakkinda ko-
nustuklan sirada mahvederler. Cocuklarinin 6niinde “O dogugstan
ezik biri”, “O kiz d4hi olarak dogmus” ya da “Bezelye tanesi kadar
beyni var” diyen ebeveynler gérdiim. Cocuklar, ailelerinin bagkalari-
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na sabit yargilar yonettiklerini duyduklar1 zaman bu onlari sabitlen-
mis diisiince tarzina baglar ve merak etmek zorunda kalirlar. Acaba
stradaki ben miyim?

Bu uyan 6gretmenler igin de gegerli! Bir ¢alisgmada 6grencile-
re, matematik tarihi ile karigtirilmig yani biiyiik matematikgilerin
hikiyelerini igeren, bir matematik dersi verdik. Ogrencilerin yari-
sina gore biz matematikgilerden sonuglara kolayca ulagan, kolayca
kesifler yapan dahiler olarak bahsetmistik. Sadece bu bile ¢ocuklar:
sabitlenmis diisiince tarzina sevk etti. Su mesaji veriyordu: Zeki do-
gan, matematik zekds: olan baz: insanlar vardir ve onlar igin her sey
kolaydsr. Onlardan bagka da siz varsiniz. Sinifin diger yarisina gore biz
matematikgilerden matematige tutkulu hile gelmis ve bu tutkulan
sayesinde kesifler yapmig insanlar olarak bahsetmigtik. Bu, 6grenci-
leri gelisme diisiincesine y6nlendirdi. Mesaj suydu: Beceri ve basar,
cabalama ve siirekli ¢caliyma sayesinde ortaya ¢ikar. Cocuklarin masum
aciklamalarimizdan bu sonuglari nasil ¢ikardiklar sagirticidir.

Ovgii hakkinda sdylenmesi gereken bir sey daha var. Cocuklari-
miza, “Vay, bunu o kadar hizli yapun ki!” ya da “Bak, hig hata yap-
madin!” dedigimiz zaman onlara ne mesaj yolluyoruz? Onlara hiz ve
miitkemmellige deger verdigimizi anlauyoruz. Hiz ve miitkemmellik
zor seyleri 6grenmenin ditymanidir: “Hizli ve hatasiz oldugum za-
man akilli oldugumu diisiiniiyorsaniz, zor olan higbir seyi yapmay:
denemeyecegim.” Oyleyse gocuklarimiz bir gorevi -6rnegin bir ma-
tematik sorusunu- hizli ve hatasiz olarak tamamladiklarinda onlara
ne demeliyiz? Onlari hak ettikleri 6vgiiden yoksun mu birakmaliyiz?
Evet. Boyle bir sey oldugu zaman ben sunu séylerim: “Ah, sanirim
bu ¢ok kolaydi. Vaktini boga harcadigim igin 6ziir dilerim. Gel yeni
seyler 6grenebilecegin bir seyler yapalim.”

Cocuklara Duydugumuz Giiveni Tazelemek

Bir sinav ya da bir gdsteriden 6nce ¢ocugunuzun kendisini gii-
vende hissetmesini nasil saglarsimz? Ayn ilke burada da gegerlidir.
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Cocuklarin zekisina ve yetenegine duydugunuz giiveni tazelemek
ters teper. Sadece bir eksikliklerinin ortaya ¢ikmasindan ¢ok fazla
korkarlar.

Kristina sinavlarda kétii sonuglari olan -bu onu utandirirdi- zeki
bir lise 6grencisiydi. Derslerine her zaman ¢aligirdi ama is sinava
geldiginde oyle heyecanlanird: ki tiim bildikleri ugup giderdi. Not-
lar1 gok kétiiydii. Ogretmenlerini hayal kirikligina ugratt. Ailesinin
beklentilerine cevap veremedi. Gitmek istedigi okullar igin tiniver-
site stnavlarindan almasi gereken puanlarin ¢ok yiiksek oldugu ger-
gegiyle yiizlestiginde ise isler sadece daha da kétii gitmeye baglad1.

Her sinavdan bir gece 6nce ailesi onun ne kadar perisan hilde
oldugunu gorerek, kizlarinin 6zgiivenini yerine getirmeye galisiyor-
lard1. “Bak, ne kadar akilli oldugunu biliyorsun ve biz de senin ne
kadar akilli oldugunu biliyoruz. Bu degismez bir gergek. Birak aruk
endiselenmeyi.”

Kizlarini desteklemenin boyle yapilacagini 6grenmislerdi ve bil-
diklerini uyguladilar ancak bu korkuyu daha da artriyordu. Bunun
yerine ne soyleyebilirlerdi?

“Herkesin seni degerlendirecegini ve bildiklerini gosteremeyece-
gini diisiinmek korkung bir sey olmali. Bilmeni isteriz ki biz seni
bu sinavla 6l¢miiyoruz. Biz 6grenmeyi 6nemsiyoruz ve gerekli her
seyi galigip 6grendigini biliyoruz. Calismana sadik kalip 6grenmeyi
siirdiirmiis olmandan dolayi seninle gurur duyuyoruz.”

Basarisizlik Hakkinda Mesajlar

Basariy1 6vmek sorunlarimizin sonuncusu olmali, degil mi? Ba-
sarisizlik ok daha hassas bir konu gibi gériiniiyor. Cocuklar kendi-
lerini ¢oktan hevesleri kirilmig ve incinebilir hissediyor olabilirler.
Gelin radyomuzu tekrar ayarlayalim ve bu sefer ailelerin ¢ocuklarina
basarisizlik zamanlarinda gonderebilecekleri mesajlar: dinleyelim.
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Dokuz yagindaki Elizabeth, ilk jimnastik dersine gidiyordu. Ince
uzun, esnek ve enerjik, jimnastige tam uyan biriydi ve jimnastigi
¢ok sevdi. Tabii ki bagkalariyla yarigmaktan dolay: biraz gergindi
ama jimnastikte iyiydi ve kendine giiveniyordu. Kazanacag madal-
yay1 asmak igin odasindaki en giizel yeri diisiiniiyordu.

[lk etkinlik, yer hareketleriydi. Yapan ilk kisi Elizabeth’i. Iyi bir
is ¢ikartmasina ragmen, puanlar birkag¢ kizdan sonra degisti ve Eli-
zabeth kaybetti. Diger etkinliklerde de iyi bir gosteri sundu ama
kazanacak kadar iyi degildi. O aksamin sonunda hi¢bir madalya ka-
zanamamugti, yikilmigti.

Elizabeth’in ailesi olsaydiniz ne yapardimiz?

1. Elizabeth’e yarismada en iyinin o oldugunu disiindigiiniizi
soyleyin.

2. Hakki olan madalyanin elinden alindigin: séyleyin.

3. Jimnastigin o kadar da 6nemli olmadigini anlaun.

4. Jimnastik yetenegine sahip oldugunu ve bir sonraki yarigma-
da kazanacagini soyleyin.

5. Kazanmayi hak etmedigini soyleyin.

Toplumumuzda ¢ocuklarin 6zgiivenlerini nasil aruracagimizla
ilgili giiglii bir mesaj vardir. Mesajin ana béliimii sudur: Cocukla-
rin1 bagansizliktan koru! Bu, ¢ocuklarin hayal kirikligi yasadig: ani
bir soruna yardimci olabilir belki ama uzun vadede zararl olabilir.
Neden peki?

Gelin bu bes tepkiye diisiince tarz1 agisindan bakalim ve verdik-
leri mesajlar: dinleyelim:

Birinci tepki (onun en iyi oldugunu diigiindiigiiniiz tepki) esa-
sinda samimi degildir. O en iyi degildi. Bunu siz de biliyorsunuz
o da biliyor. Bu tepki ona duygularini iyilestirebilecegi ve sonra da
kendisini gelistirebilecegi higbir regete 6nermez.

Ikinci tepki (madalyanin elinden alinmasi) sugu baskalarina atar.
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Gergekte problem, ortaya koymus oldugu gosteriyle ilgilidir, jiiriyle
ilgili degildir. Onun kendi eksiklikleri i¢in bagkalarini suglayarak m
biiytimesini istiyorsunuz?

Ugiincii tepki ( jimnastigin o kadar 6nemli olmadigini soyledi-
giniz tepki) ona bir seyi o anda iyi yapmadiginda, kendi géziinde o
seyin degerini diigiirmesini 6gretir. Ona géndermek istediginiz me-
saj gergekten bu mu?

Dérdiincii tepki (yetenege sahip ve bir sonraki sefer kazanacak)
belki de tiim mesajlarin en tehlikelisidir. Yetenek sizi otomatik ola-
rak istediginiz yere gotiiriir mii? Elizabeth bu yarigmay1 kazanama-
diysa, digerini neden kazansin ki?

Son tercih (kazanmay1 hak etmedigini soylemeniz) bu durum da
tag kalpli bir tepki olarak goriiniiyor. Tabi ki bunu tam da bu gekil-
de sdylemezsiniz ancak onun gelisme diigiincesi tarzini benimseyen
babasi ona hemen goyle s6yledi:

“Elizabeth, nasil hissettigini biliyorum. Beklentilerini bu kadar
yiiksek tutmak ve kazanamamak insani hayal kirikhigina ugrauyor.
Ama biliyorsun kazanmay: gergekten hak etmedin. Jimnastigi sen-
den daha uzun siiredir yapan ve senden daha ¢ok ¢aligmis bir siirii
kiz vard1. Yarigmay1 kazanmak senin gergekten istedigin bir seyse,
¢ok ¢aligmak zorunda kalacaksin.”

Ayrica Elizabeth’e sunlan da s6yledi: Eger jimnastigi sadece eg-
lenmek igin yapmak istiyorsa, onun agisindan higbir sorun yoktu
ancak eger yarigmalara girmek istiyorsa daha fazlasi gerekliydi.

Elizabeth tiziilmesine ragmen babasinin s6ylediklerini dikkate
ald, giinliik ¢aligmalarina daha fazla vakit ayirdi, daha fazla tekrar
yaptt. Ozellikle de zayif oldugu hareketleri tekrar etti. Bir son-
raki yarigmada bélgeden seksen kiz kaulmisti. Elizabeth bireysel
yarigmalarda bes madalya kazandi ve tiim yarigma ortalamasin-
da sampiyon oldu. Eve dev bir kupa gétiirdii. O giinden bugiine
odasinin her tarafini édiillerle kapladi, duvarlari gérmekte zorla-
nabilirsiniz.
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Esasinda babasi sadece gergegi soylemekle kalmamugti, ona ha-
talarindan nasil bir seyler dgrenebilecegini de 6gretmis olmugtu.
Bagarmak igin gereken her seyin nasil yapilacagini 6gretti. Kizinin
yasadig1 hayal kiriklhigiyla kendini 6zdeglestirdi ama ona gelecekte
bagka hayal kirikliklar1 yagatacak sahte bir destek vermedi.

Bir¢ok antrenérle tanigtim ve onlar bana, “Egitilebilir atletlere ne
oldu? Nereye gittiler?” diye soruyorlar. Antrenérlerin ¢ogu, atletlere
hatalarin1 diizeltmek icin bildirimlerde bulunduklarinda, atletlerin
ozgiivenlerinin zarar gérdiigiine dair soylenmelerinden yakiniyor.
Bazen bu sporcular evi ariyor ve durumu ebeveynlerine sikiyet edi-
yorlarmis. Bu sporcular onlara sadece ne kadar yetenekli olduklarini
s6yleyen ve onlar1 oldugu gibi birakan antrenérler istiyor gibi gorii-
niiyorlar.

Antrenorler, eski zamanlarda 6nemsiz bir lig mag1 sonrasi ya da
bir kiigiikler futbol karsilagsmasi sonrasi, ailelerin evlerine dénerken
kargilasmay1 yolda ¢ocuklariyla beraber analiz ettiklerini ve onlara
kiigiik tavsiyelerde bulunduklarini séyliiyor. Simdi ise eve donerken
ailelerin, ¢ocuklarinin kotii oyunu ya da takimin basarisizhig igin
antrenorleri ve hakemleri sugladiklarini anlatiyorlar. Aileler sugu ¢o-
cuklarinda bularak onlarin 6zgiivenlerine zarar vermek istemiyorlar.

Opysa yukarida Elizabeth 6rneginde de oldugu gibi gocuklarin
diiriist ve yapic1 bildirimlere ihtiyaci var. Eger ¢ocuklar bu bildirim-
lerden “korunurlarsa” iyi 6grenmeyeceklerdir. Tavsiyeleri, ¢alistiril-
may1 ve bildirimleri olumsuz ve sarsic1 bulacaklardir. Yapici elestiri
yapmaktan ¢ekinmek ¢ocuklarin 6zgiivenlerini geligtirmelerine yar-
dimar olmaz, ¢ocuklarin geleceklerine zarar verir.

Yapici Elestiri: Bagarisizlik Mesajlarni Hakkinda Daha
Fazla Bilgi
Yapic: elestiri terimini her zaman duyariz. Ama herkes gocukla-

rina yapuklari her elestirinin yapict oldugunu diisiiniiyor mu? Eles-
tirinin yardima olmayacagini diisiinseler, neden yapsinlar ki? Su
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ana kadar ise bu elegtirilerin ¢ogu hig yardimci olmamistir. Cocukla
ilgili yargilamalarla doludur. Yapici insan; gocuga bir geyleri diizelt-
mesine, daha iyi bir iiriin liretmesine ya da daha iyi bir is yapmasina
yardimci olan anlamina gelir.

Billy 6devlerini ¢abucak yapti. Bazi sorulari atladi, bazilarina ise
yarim yamalak cevaplar verdi. Babasinin tepesi att. “Yapugin 6dev
bu mu? Sen hi¢ dogru anlayamaz misin? Ya kalin kafalisin ya da
sorumsuzun tekisin. Hangisi?” Bu bildirim ¢ocugun zekasini ve ka-
rakterini sorgulamay1 amaghyor ancak ayni: zamanda bu kusurlarin
kalic1 oldugunu da ima ediyor.

Baba, ogluyla ilgili duydugu hayal kirikligini oglunun nitelikleri-
ni 6ldiirmeden nasil ifade edebilirdi? Iste baz1 yollar:

“Oglum, igleri tam olarak yapmadigin zaman beni gergekten
iiziiyorsun. Bunu ne zaman tamamlayacagini diigiiniiyorsun?”

“Oglum, d6devde anlamadigin bir sey var m1? Konunun iizerin-
den beraber gegmemizi ister misin?”

“Oglum, bir 6grenme firsatni kagirdigini gérdiigiimde tiziiliiyo-
rum. Bu isi 6grenmene yardim edecek bir gekilde yapmay: diisiiniir
miisiin?”

“Oglum, bu ¢ok sikic1 bir 6deve benziyor. Seni anliyorum. Ode-
vi senin igin daha ilging bir hale getirecek bir yol diisiinebilir misin?”
ya da “Gel stkintimiz1 azaltacak ve yine de iyi bir is yapmamuzi sag-
layacak bir yéntem bulmaya ¢alisalim. Herhangi bir fikrin var m?”

“Oglum, bizi bikuran seylerin dikkatimizi toplamamiz1 6gren-
memize ne kadar yardimci oldugunu soyledigimi haurliyor musun?
Bu 6dev gergek bir meydan okuma. Bu 6dev biitiin dikkat topla-
ma becerilerini kullanmani gerektiriyor. Gel senin bu 6dev boyunca
dikkatini toplayip toplayamadigini beraber gorelim.”

Bazen ¢ocuklar kendilerini yargilarlar ve etiketlerler. Ginott bize
on dért yagindaki Philip’in hikayesini anlatiyor. Philip babasiyla bir
proje iizerinde ¢aligirken kazayla tiim civileri yere doktii. Sugunu

bilen bir hilde babasina baku ve dedi ki:
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PHILIP:

BABA:

PHILIP:

BABA:

PHILIP:
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Hay aksi, ¢ok sakarim.

Civiler yere dokildugiinde soyledigimiz sey bu degil.
Sen ne soylerdin?

Sen sdyle, giviler yere dokiildi. “Onlari hemen
toplayacagim!”

Aynen boyle mi?

Aynen boyle...

Tesekkdirler baba.

Cocuklar Mesajlari Ogrenir

Sabitlenmis diigiince tarzina sahip ¢ocuklar, bizlere ailelerinden
siirekli yargilama mesajlar1 aldiklarini anlatyorlar. Ozellikleri her

dakika 6lgiiliiyor gibi hissettiklerini soyliiyorlar.

Soru:

Cevap:

Soru:

Cevap:
Soru:

Cevap:

Farz edin ki aileleriniz 6devlerinize yardim etmeyi 6nerdi.
Bunu ne sebeple yaparlardi?

Gergek sebep yaptigim 6devde ne kadar zeki oldugumu
goérmek istemeleri olurdu.

Dusunan ki aileniz iyi bir not aldiginiz igin mutlu oldular. Bu
neden olur?

Akilli bir gocuk oldugumu gérmekten dolayi olurlar.

Kotu bir not aldiginizda ailenizin sizinle okuldaki durumu-
nuzu tartighgini farz edin. Bunu neden yaparlardi?
Okuldaki akilli gocuklardan biri olmadigim igin endise du-
yuyor olabilirler. Kot notlarin akilli olmadigim anlamina
geldigini dusinurler.

Demek ki yeni bir durumda, bu gocuklar yargilama mesajlan
duyuyorlar.

Belki de tiim gocuklar ailelerinin onlar1 yargiladiklarini diisiiniir-
ler. Ebeveynlerin yaptug: bu degil mi? Séylenmek ve onlar1 yargila-
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mak degil mi? Bu, gelisme diisiincesi tarzina sahip ¢ocuklarin dii-
sindiigii sey degil. Onlar ailelerinin onlar: yeni seyler 6grenmeleri
icin cesaretlendirmeye ve iyi aligkanliklar kazandirmaya galigtiklarini
diisiiniirler. Iste gelisme diisiincesi tarzina sahip gocuklarin aileleri-
nin diirtiileri hakkinda diisiindiikleri:
Soru: Farz edin ki aileleriniz 6devlerinize yardim etmeyi 6nerdi.
Bunu ne sebeple yaparlardi?
Cevap: Odevimden olabildigince ¢ok sey dgrendigimden emin ol-
mak isterlerdi.
Soru: Digilinin ki aileniz iyi bir not aldiginiz igin mutlu oldular. Bu
neden olur?
Cevap: Mutlular giinki iyi not ¢ok ¢alishgimi gosteriyor.
Soru: Koti bir not aldiginizda ailenizin sizinle okuldaki durumu-
nuzu tartighgini farz edin. Bunu neden yaparlardi?

Cevap: Gelecekte daha iyi ¢alisabilecegim yollari 6gretmek isterlerdi.

Konu davranular ya da iliskileri hakkinda oldugunda bile, sabitlen-
mis diisiinceye sahip gocuklar kendilerini yargilanmg hissederler ama
gelisme diisiincesine sahip gocuklar yardimci olundugu hissine kapilirlar.

Soru: Ailenizin, onlarin sizden yapmalarini istedikleri bir seyi yap-

madiginizda Gzildiklerini hayal edin. Neden béyle olurdu?

Sabitlenmis kurguya sahip ¢ocuk: K6t bir gocuk oldugumdan en-

dise duyarlard:.

Geligen kurguya sahip ¢ocuk: Bana bir sonraki sefer daha iyi yapa-

bilmem igin yollar 6gretmeye calisirlardi.

Biitiin ¢ocuklar yanls davraniglarda bulunur. Bir aragtirma gos-
teriyor ki, normal geng gocuklar her ii¢ dakikada bir yaramazlik ya-
pryor. Bu onlarin karakterlerinin yargilanmasi igin bir firsat olur mu
ya da bu 6gretmek igin bir firsat midir?

Soru: Baska gocuklarla paylagimlarda bulunmadiginiz igin ailenizin

mutsuz oldugunu hayal edin. Neden béyle olurdu?
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Sabitlenmis diisiinceye sahip gocuk: Bu davranisimin onlara nasil
bir insan oldugumu gosterdigini disunurlerdi.

Geligme dusuncesine sahip ¢ocuk: Baska gocuklarla iyi geginebil-
mem igin daha iyi beceriler 6grenmemi isterlerdi.

Cocuklar bu dersleri erken yagsta 6grenirler. Yiiriime yaslarinday-
ken bu mesajlar1 ebeveynlerinden alirlar. Ya hatalarinin yargilama ve
cezaya layik oldugunu ya da hatalarinin 6nerilere ve 6gretmeye bir
firsat yaratugini grenirler.

Iste burada higbir zaman unutamayacagimiz bir anasinifi 6gren-
cisi. Onu, ailesinden aldig1 mesajlar1 taklit ederken duyacaksiniz.
Durum su: Okulda bazi sayilar yazmis ve yazarken hatalar yapmus.
Simdi ailesinin buna nasil tepki verecegini bize anlauyor.

ANNE: Merhaba, neden lzgiinsiin?

COCUK: Ogretmenime bazi sayilar yazdim verdim ama 8 sayisini at-

ladim, simdi kendimi mutsuz hissediyorum.

ANNE: Peki, burada seni negelendirecek bir sey var.

COCUK: Ne?

ANNE: Eger 6gretmenine en iyiye ulagsmak igin her seyini verdigini

soylersen, sana kizmaz. [Babaya doénerek] Biz kizgin degi-
liz, 6yle degil mi?
BABA: Hayir, kizginiz! Oglum, odana gitsen iyi edersin.

Keske size annesinin gelisim odakli mesajini dinlemis oldugunu
sOyleyebilsem. Ama ¢aligmamizda, babasinin yargilayici mesajina
dikkat eder gibi, yanhslar1 yiiziinden kendisini oldugundan daha
kiigiik goriir gibi goriindii. Bunlar diizeltmek igin higbir plani yok-
tu. Neyse ki en azindan hila, gelecekte kullanabilecegi, annesinden
gelen gabalama mesaji var.

Ebeveynler daha ilk dakikadan itibaren ¢ocuklarinin davranigini
yorumlamaya ve ona tepki gdstermeye baglarlar. Yeni bir anne be-
begini emzirmeye ¢alisir. Bebek aglar ve meme emmez ya da birkag
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kez emer gibi yapar, birakir ve ¢iglik atmaya baglar. Bebek inatgi
mudir? Bebekte bir eksiklik mi vardir? Nihayetinde, meme emmek
dogustan gelen istemsiz bir hareket degil mi? Bebeklerin meme em-
mede “dogustan yetenekli” olmalar1 gerekmez mi? Bebegimin ne
sorunu var?

Bu durumdaki yeni bir anne bana sunu anlatti: “Baglangigta
gergekten hayal kirikligina ugradim. Sonra sizin ¢alismanizi aklima
getirdim. Bebegime, ‘Biz ikimiz bunu yapmay1 6greniyoruz’ demeyi
siirdiirdiim. ‘A¢ oldugunu biliyorum. Moral bozucu biliyorum, ama
ogreniyoruz.” Bu sekil diisiinmek sogukkanl kalmama yardima
oldu ve ise yaradi. Ayrica bebegimi daha iyi anlamama da yardima
oldu, bu sayede ona bagka seyleri nasil 6gretecegimi de biliyordum.”

Yargillamaym. Ogretin.

Bu bir 6grenme siirecidir.

Cocuklar Mesajlar Baskalarina Aktarirlar

Cocuklarin bu mesajlar1 6grendiklerini anladigimiz bir bagka
davranis daha var. Onlarin bu mesajlar1 diger gocuklara gegirdik-
lerini gorebiliyoruz. Kiigiik yastaki gocuklar bile 6grendikleri bil-
geligi baskalarina gegirmeye hazrlar. Ikinci sinifa giden gocuklara
sorduk: “Sinifinizda matematik dersini anlamakta zorluk yasayan
bir ¢ocuga ne tavsiye ederdiniz?” Iste gelisme diisiincesine sahip bir
gocugun tavsiyesi:

Bir seyi ¢ozmeyi cabuk mu birakiyorsun? Bir dakika diisiiniip
sonra hemen vazgegip birakiyor musun? Eger boyleysen, uzun
stire diigiinmelisin -belki iki dakika- ve eger anlayamzyorsan so-
ruyu tekrar okumalisin. Yine anlayamyorsan, parmak kaldirip
ogretmene sormalsin.
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Bu en iyi tavsiye degil mi? Sabitlenmis diisiinceye sahip gocuk-
lardan gelen tavsiyeler hi¢ de boyle yararl tavsiyeler degiller. Sabit-
lenmis diigiince tarzinda bagari regetesi olmadigindan, onlarin tav-
siyeleri kisa ve sirin olmaya daha yakindir. “Uzgiiniim” bir gocugun
tiziintiilerini belirtirken verdigi tavsiyeydi.

Bebekler bile aldiklar1 mesajlari iletebilirler. Mary Main ve Carol
George; agladiklari, sizladiklar igin aileleri tarafindan yargilanmus,
cezalandirilmig kisaca koétii davranilmis ¢ocuklar iizerinde ¢alistilar.
Cocuklarina kotii davranan aileler, gocugun aglamasinin ya da kes-
mesi soylendiginde aglamay: durduramamasinin ihtiyaglarinin ha-
bercisi oldugunu genelde anlamazlar. Bunun yerine gocuklarinin laf
dinlemeyen, inatg1, kétii ¢ocuklar olduguna hiikmederler.

Main ve George kotii davranilmis ¢ocuklar: (bir ile ii¢ yas ara-
sindaki ¢ocuklar) bakim altindayken izlediler. Diger ¢ocuklar sikin-
uliyken ve aglarlarken nasil tepki verdiklerini gozlemlediler. Kotii
davranilmig gocuklar, bu aglayan ¢ocuklara genelde sinirleniyorlar-
di. Bazilani onlara saldirmaya bile yeltendi. Aglayan ¢ocuklarin yar-
gilanacak ve cezalandirlacak ¢ocuklar olduklari mesajini almiglardi.

Cogu kez sadece bu kétii davraniglarin kurbanlarinin, gocuk sa-
hibi olduklarinda bu mirasi gocuklarina devrettiklerini diisiiniiriiz
ama sagirtct bir galigma gosteriyor ki, gocuklar erken yagta ibret ali-
yorlar ve ona gére davraniyorlar.

Peki, kétii davranilmamis gocuklar sikintili sinif arkadaglarina
karg1 nasil tepki verdiler? Onlara sevgi gosterdiler. Cogu sorunun ne
oldugunu goérmek igin arkadaginin yanina gitti. Yardim edebilecek-
leri bir sey var mu1 diye baku1.

Disiplin Ogretmek Degil midir?

Cogu aile gocuklarini yargilayip cezalandirdiklari zaman onlara
bir ders verdiklerini diigiiniir ama bu, “Sana yle bir ders verecegim
ki hi¢ unutmayacaksin” gibi bir ders vermektir. Aileler ¢ocuklarina
ne Sgretiyorlar? Eger ailenin kurallarina ve degerlerine karg1 gelir-
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lerse, yargilanacaklarini ve cezalandirilacaklarini 6gretiyorlar. Co-
cuklarin sorunlar kargisinda nasil diisiinmeleri gerektigini, olgun bir
karara nasil varabileceklerini 6gretmiyorlar.

Ve onlara biitiin iletisim kanallarinin agik oldugunu 6gretmiyor
olma olasiliklar1 da var.

On alu yagindaki Alyssa annesine gitti, o ve arkadaglarinin igki
icmeyi denemek istediklerini soyledi. Acaba onlar bir “kokteyl par-
tisine” davet edebilir miydi? Goriiniiste bu ¢ok ¢irkin bir gey olabilir
ama iste Alyssa’nin sdylemek istedigi: O ve arkadaslan icki i¢menin
miimkiin oldugu partilere gidiyorlardi ama igkiyi kendilerini gii-
vende hissetmedikleri bir ¢evrede denemek istemiyorlardi. Ayrica
icki ictikten sonra araba kullanmak da istemiyorlardi. Onlar igkiyi
ailelerinin izniyle, giivenli bir ortamda, daha sonra ailelerinin gelip
onlari alabilecegi bir yerde denemek istediler.

Alyssa’nin ailesinin evet mi hayir mi dediklerinin bir 6nemi yok.
Sorunu detayl bigimde tarugular. Sonu sinirli bitecek, yargilayic
bir tartiymadan oldukga agiklayici bir tartisma yapular.

Bu, gelisme diisiincesine sahip ailelerin gocuklarini memnun
ettikleri, {izerine titredikleri anlamina gelmez. Hig de degil. Onlar
yiiksek olgiitler belirlerler fakat ¢ocuklarina bu élgiitlere nasil ulaga-
caklarin1 da 6gretirler. Hayir derler ama bu adil, diisiinceli ve saygih
bir hayirdir. Bagkalarimi disiplin aluna almak durumunda oldugu-
nuz zaman kendinize bir sorun. Burada génderdigim mesaj nedir:
Seni yargilayip cezalandiracak miyim yoksa diisiinmene ve igrenmene
yardim mz edecegim?

Diisiince Tarzlari Olim Kalim Meselesi Olabilir

Tabi ki aileler ¢ocuklar: igin en iyisini isterler ama bazen aile-
ler gocuklarini tehlikeye atarlar. Columbia Universitesi'nde bélii-
miimiin lisans egitimi idarecisi olarak, bir siirii 6grencinin baginin
dertte oldugunu gériiyorum. Iste basarisiz olan harika bir gocugun

hikayesi:
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Sandy mezuniyetten bir hafta 6nce odama geldi. Ana dalimi
psikolojiye ¢evirmek istedigini sdyledi. Bu temelde manuksiz bir
istek ama onun yagadig1 umutsuzlugu hissettim ve hikayesini din-
ledim. Not kayitlarina bakum, kayit A+’lar ve F’ler ile doluydu.
Sorun neydi?

Sandy ailesi tarafindan Harvard’a gitmek iizere hazirlaniyordu.
Sabitlenmis diisiince tarzlaru yiiziinden, Sandy’nin egitiminin tek
amaci Harvard’a gitme hakki kazanarak degerini ve yeterliligini
(hatta belki de ailesinin deger ve yeterliligini) ispatlamasiydi. Oraya
gitmesi gergekten zeki oldugu anlamina gelecekti. Onlar igin olay
ogrenmekle ilgili degildi. Kizlarinin bilime duydugu sevginin pe-
sinden kosmas: degildi. Bilime biiyiik bir katki yapmakla ilgili bile
degildi. Bir etiketle ilgiliydi. Ama Sandy Harvard’a giremedi ve o
giinden beri bunalimdaydi. Bazi zamanlar etkili ¢aligarak A+ aliyor-
du, bazen de ¢aligmayarak F aliyordu.

Ona yardim etmezsem mezun olmayacagini biliyordum ve eger
mezun olmazsa ailesiyle yiizlesemeyecekti. Ailesiyle yiizlesemezse,
ne olurdu bilmiyordum.

Yasal olarak mezun olmasina yardimci olabilirdim ama énemli
olan konu bu degildi. Sandy gibi parlak bir 6grenciyi alip bu yakis-
urmalarin agirliyla ezmek gergekten bir faciadr.

Umarim bu hikéyeler ailelere ¢ocuklar: icin “en iyisini isteme-
nin” dogru yontemlerini 6gretir ve bunu onlarin ilgi alanlarini, geli-
simlerini, 6grenmelerini tegvik ederek yaparlar.

En iyiyi En Kotl Sekilde istemek
Gelin Sandy’nin ailesinden gelen mesaja daha yakindan bakalim:
Senin kim oldugunu umursamyoruz, neyle ilgilendigini ve gelecekte
nasil biri olabilecegini umursameyoruz. Ogrenmeyi umursamzyoruz.
Sadece Harvard'a gidersen seni sevecegiz ve sana sayg: duyacagz.
- Mark’n ailesi de aynmi duygular tagtyordu. Mark istisnai bir ma-
tematik Sgrencisiydi ve ortaokulu bitirdiginde New York’ta sayisal
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egitim veren ozel bir okul olan Stuyvesant Lisesi’ne gidecegi icin
heyecanlaniyordu. O okulda en iyi 6gretmenlerle matematik galiga-
cak ve en iyi 6grencilerle matematik konugacakt. Stuyvesant Lisesi,
ayrica o hazir oldugu zaman Columbia Universitesi'nde matematik
dersi alacag: bir programa da sahipti.

Ama son dakikada ailesi o okula gitmesine izin vermedi. Stuy-
vesant Lisesi’'nden Harvard’a gitmenin zor oldugunu duymuslard:.

Boylece bagka bir okula génderdiler.

Ogullarinin ilgi alanin pesinden kosmasi ya da yeteneklerini ge-
ligtirmesi 6nemli degildi.

“Seni Seviyoruz -Kendi Kosullarimizda”

Bu sadece seni yargiliyorum demek degildir. Seni yargiiyorum ve
sadece benim dedigim sekilde basarrsan seni sevecegim, demektir.

Yaslar: alu ile on sekiz arasinda degisen gocuklar iizerinde ¢alig-
tik. Sabitlenmis diigiince tarzina sahip olanlar, ailelerinin arzularini
yerine getirmezlerse onlar tarafindan sevilmeyeceklerini ve saygt
gormeyeceklerini hissediyorlar. Universite yagindaki gocuklar de-
diler ki:

“Cogu zaman eger onlarin istedigi kadar basarili olamazsam aile-
min bana deger vermeyecegini diisiiniiyorum.” veya

“Ailem ne istersem olabilecegimi syliiyor ama onlarin arzula-
madiklar1 bir meslegi okursam beni onaylamayacaklarini hissedi-
yorum.”

John McEnroe’nun babasi da boyleydi. Hiikiim veriyordu -her
sey ya siyaht1 ya da beyaz- ve baski yapiyordu. “Ailem beni zorla-
di. Bunu ¢ogu zaman babam yapardi. Ben kiigiikken sanki benim
kariyerim igin yagtyor gibi goriiniiyordu. Babama bundan hoslan-
madigimi sdyledigimi haurliyorum. Ona ‘Her maga gelmek zorun-
da musin? Bu antrenmana gelmek zorunda musin? Birini kagiramaz
musin?’ derdim.”
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McEnroe, babasinin arzuladigi basariy1 ona getirdi ama bunu ya-
parken hicbir zaman zevk almadi. Bagarinin sonuglarindan zevk al-
digin1 soylityor; zirvede olmak, simarulmak ve paradan. Ancak soyle
diyor: “Birgok sporcu oynamay: gergekten seviyor goriiniir. Tenis
oynarken bu duyguya kapildigimi hi¢ sanmiyorum.”

Bence ilk baglarda ok seviyordu ¢iinkii baglangigta topa vurabi-
lecegi bir siirii farkhi yéntem var oldugu, yeni vurus sekilleri yara-
tabildigi icin ne kadar biiyiillenmis oldugundan bahsediyor. Ancak
bu duygular1 sonraki zamanlarda da yasadigini diisiinmezsiniz. Bay
McEnroe oglunun teniste iyi oldugunu gordii ve baski kurmaya,
yargilamaya ve onu basarisina bagh olarak sevmeye devam etti.

Tiger Woods'un babasi ise tam tersi goériiniiyyordu. Bu adamin
da hirshi olduguna hig siiphe yok. Ayrica oglunu da tanri vergisi bir
kadere sahip segilmis kisi olarak gériiyordu ama Tiger’in golf sevgi-
sini tegvik etti, gelisime ve 6grenmeye odaklanmas: igin yetistirdi.
“Tiger tesisatgt olmak isteseydi, o gok iyi bir tesisatgt oldugu siirece
hi¢ umursamazdim. Onun igin belirledigim amag iyi bir insan ol-
mastydr. O harika biri.” Buna karg1 Tiger der ki, “Ailem hayauma
etki eden en biiyiik sey. Onlar bana kendimi, zamanimi, yetenegimi
ve en Oonemlisi sevgimi karsihk beklemeden vermeyi 6grettiler.” Bu
sunu gosterir: Cocuklartyla ¢ok ilgilenen, onlarin gelisimlerini ken-
di baskilari ve yargilamalariyla degistirmek yerine hali tegvik eden
ebeveynlere sahip olabilirsiniz.

Unlii keman 6gretmeni Dorothy Delay baski iireten ailelerle
¢ogu zaman; gocugun uzun vadeli 6greniminden ¢ok yetenek, go-
riintii ve etiketi 6nemseyen ailelerle kargilagti.

Bir aile sekiz yagindaki ogullarini, Delay’e ¢almasi igin getirdi.
Delay’in biitiin uyarilarina ragmen Beethoven’in keman konger-
tosunu ezberletmislerdi. Notalarda hata yapmadi ama korku igin-
deki bir robot gibi galdi. Aile aslinda onun ¢aligin1 akillarindaki
yetenege uydururken mahvetmisti. Akillarinda “Benim oglum
Beethoven'in keman kongertosunu galabiliyor, senin oglun ne ¢a-
labiliyor?” fikri vard:.
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Delay, oglunun iinlii bir ajansa yazilmasinda israr eden bir an-
neyle saatlerce ugragti. Peki, Delay’in tavsiyesini dinledi mi? Hayur.
Delay anneyi bir siiredir oglunun yeterli repertuar1 olmadig1 konu-
sunda uyartyordu. Uzmanin tavsiyesini dikkate almak ve oglunun
gelisimini tegvik etmek yerine, anne boyle 6nemsiz bir sebep igin og-
lununki gibi bir yetenegin geri gevrilebilecegine inanmayi reddetti.

Yura Lee’nin annesi ise tam tersiydi. Bayan Lee, Yura'nin dersleri
sirasinda sakin bir sekilde, baz1 ailelerin yapug: gibi heyecan igin-
de gereksiz notlar almadan otururdu. Giiliimsedi, miizikle sallandi,
keyif yapti. Bunun sonucunda, Yura, asir1 beklenti i¢inde olan, yar-
gilayic ailelerin gocuklart gibi kaygilarini ve giivensizliklerini gelig-
tirmedi. Yura, “Keman ¢aldigim zaman mutluyum” diyor.

idealler

Ailelerin, ¢ocuklari i¢in amaglar belirlemesi ve onlar icin ideallere
sahip olmalar1 dogal bir sey degil mi? Evet 6yle, ancak baz1 idealler
faydalidir bazilar1 degildir. Universite 6grencilerinden, ideallerinde-
ki tiniversite d6grencilerini tanimlamalarini ve bu ideali kafalarinda
nasil olusturduklarini anlatmalarin: istedik.

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip ¢ocuklar idealleri, ulagilama-
yacak bir sey olarak tanimladilar. Ya ona sahipsinizdir ya da degil-
sinizdir.

“Idealimdeki bagarili 6grenci, dogustan yetenegi olan 6gren-
cidir.”

“Déhiler, fiziksel olarak uyum sagliyor ve spor dallarinda basarili-
lar. Onlar o noktaya dogal yetenekleri sayesinde geldiler.”

O ideale nasil ulagtiklarini diisiindiiler mi? Cogu diisiinmedi.
Bunun yerine, bu ideallerin diigiincelerini dagittgini, onlar1 oya-
landirdiginy, pes ettirdigini ve sikintiya soktugunu séylediler. Higbir
zaman ulagmayacaklar bir ideal tarafindan cesaretleri kirilmigti.

Gelisme diisiincesine sahip ogrenciler idealleri s6yle tanimladilar:
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“Bagarih 6grenci; ilk amaci sahip oldugu bilgi birikimini, diisiin-
me ydntemlerini gelistirmek ve diinyay1 gozlemlemek olan kisidir.
Notlar1 kendi iglerindeki bir son olarak gérmezler. Notlar biiyiime-
ye devam etme anlamina gelir.” veya

“Ideal dgrenci, bilgiye kullanim alanlar1 igin oldugu kadar kendi
gelisimi i¢in de deger verir. Topluma biiyiik ol¢iide katki saglamay:
amaglar.”

Bu soylemler ideallerine benziyor mu? Benzetmeye ugrasiyor-
lar. “Idealime olabildigince yakinim ve bu gaba gerektiriyor” veya
“Uzun yillar sinavlarin/notlarin en 6nemli sey olduklarina inandim
ama simdi bu diisiincenin 6tesine gegmeye calistyorum.” Idealleri
onlara ilham kaynag: oluyordu.

Aileler gocuklarina sabitlenmis diisiince tarzin1 6gretirken; on-
lardan parlak, yetenekli ¢ocuk kaliplarina uymalarin: isterler ya
da layik olmadiklarini farz ederler. Hataya, ¢ocugun bireyselligi-
ne, ilgi alanlarina, esprilerine, arzularina ve degerlerine yer yoktur.
Ailelerin bana gelip, sikintidan ellerini sikarak gocuklarinin nasil
isyan ettiklerini ya da okulu nasil biraktiklarini kag kere anlatuk-
larini sayamadim.

Haim Ginott, on yedi yagindaki Nicholas’t anlatiyor:

Babamin aklinda ideal evlada dair bir resim var. Beni onun-
la karsilagtirdigs zaman, derin hayal kiriklig: yagiyor. Ben ba-
bamin hayaline gore yasamzyorum. Cocuklugumdan beri onun
yasadigs bu hayal kirikliginin farkindayim. Babam bunu sak-
lamaya ¢alist: ama bu farkl: sekillerde ortaya ¢ikts; ses tonunda,
kelimelerinde, sessizliginde... Hayallerini bana aynen wygulat-
mak icin ¢ok ugragts. Basarisiz oldugunda da benden umudu
kesti ancak derin bir iz, kalic: bir basarisizlik duygusu birakt:.

Aileler ¢ocuklarina geligme diisiincesi olugturmalarina yardim et-
tikleri zaman, onlara ugruna gaba sarf edecekleri bir sey verirler. Co-

262



Aklin1 En Dogru Sekilde Kullan

cuklarina ayrica alan da veriyorlar. Gelisip gergek bir insan olacakla-
r1, kendilerini heyecanlandiracak gekilde topluma katk: yapacaklan
bir alan verirler. Gelisme diisiincesine sahip bir ailenin, “Cocugum
beni hayal kirikligina ugratt” dedigini gok az duydum. Bunun yeri-
ne 1s1ldayan bir giilimsemeyle derler ki, “Cocugumun béyle inanil-
maz biri olmasindan etkilendim.”

Aileler igin soyledigim her sey 6gretmenler igin de gegerlidir. An-
cak 6gretmenlerin bunlardan bagka endigeleri de vardir. Onlar farkls
becerilere sahip, egitim ge¢miglerine sahit olamadiklar: bir sinif do-
lusu 6grenciyle yiiz yiize gelirler. Bu 6grencileri egitmek igin en iyi
yol nedir?

OGRETMENLER (VE EBEVEYNLER):
NASIL HARIKA BiR OGRETMEN (YA DA
EBEVEYN) OLUNUR?

Birgok egitimci, ¢itay: diigiirmenin 6grencilere bagar: tecriibeleri
verecegini, ozgiivenlerini yiikseltecegini ve bagarilarini aruracagim
diisiiniirler. Bu fazla 6viilen gocuklarda oldugu gibi ayn: diisiin-
ceden gelir ve aslinda ige yaramaz. Hedefi diisiirmek, sadece kolay
calisma ve gereksiz 6vgiiye bagh hisseden, bagarisiz 6grenciler olma-
larina neden olur.

Otuz bes yil boyunca Sheila Schwartz, hevesli Ingilizce gretmen-
leri yetistirdi. Yitksek hedefler belirlemeye ¢alist1. Sonugta onlar bilgi-
lerini yeni nesillere aktaracaklardi ama 6fkelendiler. “Yazilan dilbilgisi
ve harf hatalariyla dolu bir 6grenci, West Point’li* kocastyla biiroma
geldi -tiniformaliyds, 6nii rozetlerle kapliydi- ¢iinkii benim hatalari,
hecelemeleri diizeltmek i¢in 1srar etmem onu incitmisti” diyor.

Bagka bir 6grenciden, Harper Lee’nin cinayetle suglanan bir si-
yahi savunan, adalet igin savasan giineyli bir avukau konu alan eseri

*  West Point Askeri Akademisi.
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Biilbiilii Oldsirmekin ana fikrini 6zetlemesi istendi. Ogrenci fikrin
“Tiim insanlar aslinda kibardir” oldugunda israr etti. Schwartz bu
sonucu sorguladiginda 6grenci sinufi terk etti ve onu dekana sikéyet
etti. Schwarzt hedefleri ¢ok yiiksek tuttugu igin azarlandi. Schwartz
soruyor; gelecegin bu 6gretmenlerinin diigiik hedefleri, bir giin egi-
tecekleri ¢ocuklarin ihtiyaglarinin iizerinde mi onurlandirilmals?
Diger taraftan, okullarimizda 6grencilere nasil ulasacaklarini 6gret-
meden sadece dlgiitleri yiikseltmek bir feliket regetesidir. Bu kétii hazir-
lanmig ve bagaramayan 6grencileri basanisizliga ve okulun uzagna iter.

Hedefleri yiikseltmenin ve 6grencilerin bu hedeflere ulagmalarini
saglamanin bir yolu var mr?

Béliim 3’te Falko Rheinberg’in ¢aligmasinda, gelisme diisiincesine
sahip 6gretmenlerin diisiik sonuglar elde eden 6grencileri yiiksek se-
viyelere ¢ikartuklarini gordiik. Jaime Escalante’nin gelisme diisiincesi
tarziyla, 6gretiminde kenar mahalledeki lise 6grencilerinin daha ¢ok
matematik 6grendiklerini gérdiik ve Marva Collins’in 6gretiminde
kenar mahalledeki ilkokul ¢ocuklarinin Shakespeare okuyabildikle-
rini gordiik. Bu béliimde daha fazlasini gorecegiz. Gelisme odakl
egitimin gocuklarin akillarini nasil 6zgiirce kullandiklarini gérecegiz.

Biiyiik Ogretmenler

Biiyiik ogretmenler zekdnin ve yetenegin gelisimine inanirlar ve 6¢-
renme stirecine hayranlik duyarlar.

Marva Collins yargilanmis ve diglanmig Chicago ¢ocuklarina
egitim verdi. Cogu i¢in onun sinifi son duraku. Bir erkek 6grenci
son dort yil iginde on ii¢ okul degistirmisti. Biri gocuklara kursun
kalemle saldirmis ve zihinsel saglik merkezinden aulmist1. Sekiz ya-
sindaki bir ¢ocuk kalemtiragin iistiindeki bigag ¢ikarir ve sinif arka-
daglarinin paltolarini, sapkalarini, eldivenlerini ve atkilarini keserdi.
Bir ¢ocuk s6yledigi her ciimlede kendini 6ldiirmeyi ima ederdi. Bir
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bagkasi okulun ilk giinii bir arkadasina gekigle vurmugtu. Bu ¢ocuk-
lar okulda fazla bir ey 6grenmemiglerdi ama herkes bunun ¢ocukla-
rin kendi suglar1 oldugunu diisiiniiyordu ama Collins degil.

60 Minutes dergisi Collins’in sinifinda haber yaparken, muhabir
Morley Safer bir gocuga okulu sevmedigini soyletmek igin elinden
geleni yapt. “Burasi ¢ok zor. Hig tatil yok. Spor salonu yok. Sizi
tiim giin galiguriyorlar. Ogle yemegi igin kirk dakikaniz var. Okulu
neden seviyorsunuz. Yani gok zor.” Ogrenci yanit verdi: “Okulu bu
yiizden seviyorum ¢iinkii aklimiz1 daha ¢ok kullanmamizi sagliyor.”

Chicago Sun-Times gazetesi yazar1 Zay Smith gocuklardan biriyle
roportaj yapti: “Biz burada zor seyler yapiyoruz. Zor seyler beyninizi
gelistirir.”

Collins geri déniip onlan egitmeye nasil bagladigina bakarken
soyle diyor: “Ogrenmekten her zaman biiyiilendim, yeni bir seyleri
kegfetme siirecinden hep etkilendim ve 6grencilerimle yapilan kesif-
leri paylagmak da heyecan vericiydi.” Okulun ilk giinii 6grencilerine
-tiim 6grencilerine- her zaman 6greneceklerine dair bir soz verdi.
Onlarla bir anlagma imzaladi.

“Biliyorum, ¢ogunuz adimiz1 heceleyemiyorsunuz. Alfabeyi bil-
miyorsunuz, nasil okunacagin bilmiyorsunuz, egsesli s6zciikleri ve
nasil hecelere ayiracagimzi bilmiyorsunuz. Size séz veriyorum hep-
sini 6greneceksiniz. Hig biriniz bagarisiz degilsiniz. Okul sizi bagari-
siz kilmig olabilir. Oyleyse basarisizliga veda edin gocuklar. Bagariy:
kargilayin. Burada zor kitaplar okuyacaksiniz, okuduklariniz1 anla-
yacaksiniz. Her giin yazacaksiniz ama size yardim edebilmem igin
siz bana yardim etmelisiniz.”

Higcbir sey vermiyorsamz, bir sey de beklemeyin.

Bagan size gelmez, siz ona gitmelisiniz.
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Cocuklarin 6grenmekten aldigi keyif muazzamdi. Onlar “Sert
bakish ve dalgin” ¢ocuklardan heyecan dolu gocuklar hiline gelirken
onlara dedi ki: “Aziz Peter’in benim igin ne planladigini bilmiyorum
ama siz ¢ocuklar, bana bu diinyadaki cenneti veriyorsunuz.”

Rafe Esquith, Los Angeles’li suga bulagmis ikinci sinif 6grencile-
rine egitim veriyor. Bu ¢ocuklarin ¢ogu alkol, uyusturucu kullanan,
duygusal sorunlari olan insanlarla yagiyorlar. O, her giin 6grencile-
rine onlardan daha akilli kimsenin olmadigini anlatyor, sadece on-
lardan daha tecriibelilerin var oldugunu séylityor. Onlarin siirekli
zihinsel olarak ne kadar gelistiklerini gérmelerini saglyor; 6devler
bir zamanlar ne kadar da zordu ama ¢aligma ve disiplin sayesinde
daha kolay geliyor.

Collins’in ve Esquith’in okulundan farkl olarak Juilliard Mii-
zik Okulu, sadece diinyadaki en yetenekli ogrencileri kabul eder.
Okulun sundugu fikrin soyle oldugunu diisiinebilirsiniz: Hepiniz
yetencklisiniz, simdi ogrenmeyi bir kenara birakmn. Orada yetenekli ve
deha olma fikri ¢ok daha yaygindi. Aslinda birgok 6gretmen ugrag-
mayacaklar1 6grencileri en basta elerdi. Itzhak Perlman, Midori ve
Sarah Chang’in harika keman 6gretmeni Dorothy Delay disinda.

Delay’in kocasi, onun her geyin miimkiin oldugunu diisiindiigii
“orta bat1” inanciyla alay etti. “Bak burada bos bir yesillik, haydi bir
sehir inga edelim.” Delay’in 6gretmeyi sevmesinin nedeni tam da
buydu. Onun igin 6gretmek, gozleri 6niinde bir seyin bityiimesini
izlemekti ve zorluk denen ey, bunun olmasini nasil saglayacagini
kesfetmekei. Ogrenciler dogru akortla galamuiyorlarsa, daha 6gren-
memis olmalari yiiziindendi.

Juilliard'daki akil hocasi ve 6gretmen arkadagi Ivan Galamian
derdi ki: “Kulag1 yok. Vaktini hi¢ boga harcama.” Ama o bunu degis-
tirmek icin gesitli yollar denemekte 1srar ederdi. (Nasil yapabilirim?)
Genelde bir yol bulurdu. Daha fazla 6grenci bu diisiine tarzindan
faydalanmak istedikge ve o vaktini daha ¢ok “boga” harcadik¢a, Ga-
lamian okul miidiiriine, onu kovdurmaya ¢aligt1.
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llgingtir, Delay ve Galamian, ikisi de yetenege deger veriyordu
ama Galamian yetenegin dogustan olduguna, Delay ise bunun ka-
zanilabilecek bir 6zellik olduguna inandi. “Bence bir 6gretmen igin
‘Aman bu ¢ocukta yetenek yok dyleyse vaktimi bosa harcamayayim’
demek ¢ok kolaydir. Bircok 6gretmen yetenek eksikliklerini bu ifa-
denin arkasina sakliyor.”

Delay her 6grencisine ayr1 ayri, elinden geleni yapu. Itzhak Perl-
man onun 6grencisiydi ve kocast Toby de 6yle. Toby, yasam boyu
¢ok az Sgretmenin Itzhak Perlman gibi bir yetenekle kargilagtigini
soylityor. “Delay biitiin ilgisini verdi ama onun Perlman’a bana ver-
diginden daha fazlasini verdigini sanmiyorum ve ben bir siirii in-
sandan biri olduguma inaniyorum.” Bir keresinde Delay’e bu kadar
az umut vadeden bir 6grenciye neden bu kadar ¢ok vakit ayirdig:
soruldu. “Onda 6zel bir seyler oldugunu saniyorum. Onun karakte-
rinin i¢inde... Orada bir tiir asalet var.” Eger Delay bu asalete keman
caldirabilirse o 6grenci 6zel bir kemanci olacaku.

Yiiksek Olgiitler ve Editici Bir Ortam

Biiyiik 6gretmenler tiim 6grencileri igin yiiksek hedefler koyarlar,
sadece bagarili olanlar i¢in degil. Marva Collins son derece yiiksek
hedefler koymustu. Baglangigta 6grencilerinin anlamasi zor kavram-
lar sundu. Oysa daha ilk giinden 6grencilerin iiretecegine soz verdigi
gibi gergek bir egilim ve ilgi kuruyordu: “Seni ¢ok sevecegim. Seni
zaten ¢ok seviyorum ve sen kendini sevmedigin zaman bile seni ¢ok
sevecegim” hi¢ ¢abalamayan bir ¢ocuga béyle dedi.

Ogretmenler tiim ogrencilerini gok sevmek zorundalar midir?
Hayir ama her 6grencileriyle ayn ayn ilgilenmek zorundadirlar.

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip 6gretmenler yargilayan bir or-
tam yaratrlar. Bu 6gretmenler 6grencilerin baglangigta ortaya koy-
duklarina bakarlar ve kimin akilli olup, kimin aptal olduguna karar
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verirler. “Aptallardan” umutlarini keserler. “Onlar benim sorumlu-

lugumda degiller.”

Bu Sgretmenler gelismeye inanmazlar bu yiizden gelismeyi ya-
ratmay1 denemezler. Ugiincii boliimde sunlari séyleyen sabitlenmis
diisiince tarzina sahip 6gretmenleri haurlayin:

“Tecriibelerime gore 6grencilerin basarisi yil iginde genelde sabit
kaliyor.”

“Bir 6gretmen olarak Sgrencilerin zihinsel yetenekleri iizerinde
hi¢bir katkim olamaz.”

Iste size kaliplagmig diisiincelerin galigmasi. Kaliplagmus diigiince-
ler hangi grubun parlak, hangi grubun soniik oldugunu 6gretmenle-
re anlaur. Boylece sabitlenmis diisiince tarzina sahip 6grenciler daha
tanismadan hangi 6grencilerden umudu keseceklerini bilirler.

Yiiksek Olgiitler ve Egitici Ortam Hakkinda
Daha Fazlasi

Benjamin Bloom diinya ¢apinda konser piyanisti, heykeluras,
yiiziicii, tenis sporcusu, matematik¢i ve sinirbilim aragtirmacilar
gibi 120 kisi iizerinde galistig1 zaman sagiruci bir sey buldu. Cogu-
nun ilk 6gretmenleri onlara karg1 inanilmaz sicak ve kabulleniciydi.
Onlar igin diisiik olgiitler koymadilar. Hig de degil, ama bir giiven
ortamu yaratular, yargilama ortami yaratmadilar. Olay, “Ben sana
ogretecegim” idi “Yetenegini yargilayacagim” degildi.

Collins ve Esquith’in 6grencilerinden -tiim 6grencilerinden- iste-
diklerine bakuginizda, gérdiikleriniz neredeyse sok edicidir. Collins
okulunu geng 6grencilerin de katulimini saglamak igin biyiittiigi
zaman, Eyliill ayinda okula baglayan dort yagindaki her 6grencinin
Noel'den 6nce okuyor olmasini istedi ve hepsi de okuyorlardi. Ug
ve dort yagindakiler yeni kelimeler 6grenmek igin Lise Ogrencile-
ri Igin Kelime Haznesi adli kitabi kullaniyorlardi. Yedi yagindakiler
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The Wall Street Journal gazetesini okuyordu. Daha biiyiik yagtaki-
ler icin Plato’'nun Cumburiyeri tarugiliyordu. Bu tartisma onlary;
de Tocqueville’in Amerikada Demokrasi, Orwell'in Hayvan Ciftligi,
Machiavelli ve Chicago sehir meclisi tartigmalarina tagid1. Ilkokula
geg baslayanlar i¢in hazirlanan okuma listesi Anton Cehov un Tiim
Oyunlar’'ni, Deney Yoluyla Fizik ve Canterbury Masallar:ni barin-
diriyordu. Tabi bir de her zaman Shakespeare... Bigaklarla dislerini
temizleyen erkekler bile, Collins’in séyledigine gore, Shakespeare’i
cok sevdiler ve daha fazlasi i¢in yalvardilar.

Simdiye dek Collins bu yiiksek hedefleri olan, egitici ortam:
siirdiirdii. Cok kat1 ve disiplinli fakat sevecen bir ortam... Onlara,
ne sorunlarn oldugunu anlatmay: kariyerleri héline getirmis 6g-
retmenlerden gelen gocuklara sahip oldugunu fark ederek, hemen
ilerleyen zamanlarda yapacaklarina dair verdigi soziin bilinmesini

sagladi.

Esquith olgiitlerin diigiiriilmesine karst ¢ikiyor. Yakin zamanda
okulu, okuma puanlarinin ulusal ortalamanin yirmi puan altunda
olmasini kutlamig. Neden? Ciinkii sonug gegen yila gore bir iki puan
iistte cikmig. “Belki isin iyi tarafina bakip iyimser olmak 6nemli ola-
bilir” diyor, “ama yanilgi sorunun cevab: degil. Eger cocuklar geride
iseler, birileri bunu onlara séylemek ve ortaya bir eylem plani koyup
yetismelerine yardimci olmak zorunda.”

Biitiin besinci sinif dgrencileri Fareler ve Insanlar, Kalbimi Ora-
ya Géomiin, Joy Luck Kuliibii, Anne Frank'in Giinliigi, Bilbiili Ol-
diirmek ve Bir Bagka Baris kitaplarini kapsayan bir okuma listesine
sahip. Aluna sinif dgrencilerinin her biri, sekiz ve dokuzuncu simif
ogrencilerini aglatacak kadar kiigiimseyici sonuglarla cebir finalle-
rinden gegiyor. Ancak, hepsi basar egilimli bir ortam iginde ve her
ogrenciye icten verilen kisisel taahhiitler ile bagariliyor.

“Zorluk ve egitim” Delay’in egitime yaklasimimi da tanimlar.
Eski 6grencilerinden biri bu durumu su sekilde ifade ediyor: “Ba-
yan Delay’in bagarisinin sirry; insanlari ellerinden gelenin en iyisini
yapacaklar1 bir gergevenin igine koymasi... Cok az 6gretmen sizi
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nihai potansiyelinize ulagtrabilir. Bayan Delay’de bu dogal yetenek
var. Size meydan okuyor ve ayni anda siz kendinizi egitiliyor hisse-
diyorsunuz.”

Cok Calisma ve Daha Cok Calisma

FMeydan okuma ve sevgi yeterli mi? Pek degil. Biitiin biyiik
ogretmenler Sgrencilerine yiiksek hedeflere nasil ulagacaklarini
ogretirler. Collins ve Esquith 6grencilerine birer okuma listesi da-
giup onlara bon wyage* demediler. Collins’in 6grencileri sinifta
Macbeth’in her satirini okuyup tartigti. Esquith derste hangi boliim-
leri okuyacaklarini planlamak igin saatler harcadi. “Hangi ¢ocugun
en zor béliimleri anlamaya ugrasacagini biliyorum ve yolculuguna
iyi bir okuyucu olarak baglayacak utangag geng i¢in de dikkatlice bir
béliim hazirliyorum. Higbir sey sansa birakilmiyor. Muazzam bir
caba gerektiriyor ama okumay: kestigim zaman bir klasigin her ke-
limesine takilip daha fazlasi igin yalvaran geng zihinlerle aym odada
olmak, biitiin bu planlamaya zaman harcamaya deger.”

Bu yolda 6grencilere ne dgretiyorlar? Ogrenmeyi gok sevmeyi...
Kendileri i¢in 6grenmeyi, diisiinmeyi ve temel noktalar iizerine ¢ok
¢aligmalarini... Esquith’in sinifi okul 6ncesi, okul sonrasi ve tatiller-
de matematik ve Ingilizcenin temellerine hikim olmak igin topla-
nirdy, 6zellikle de galigmalar zorlagug1 zaman. Onun parolas: suydu:
“Higbir kisa yol yoktur.” Collins de sinifina anlatirken aynu fikri ha-
urlauyor, “Burada biiyii falan yok. Bayan Collins mucize iireticisi
degil. Ben su iistiinde yiirimem, denizleri ikiye b6lmem. Ben sade-
ce gocuklari ¢cok severim ve birgok insandan daha fazla galigirim. Siz
de oyle yapacaksiniz.”

Delay ogrencilerinden ¢ok sey bekledi ancak geregini de yapt1.
Yetenek fikri birgok 6grencinin goéziinii korkutur ve bu onlar sa-

*  Bon Voyage: (Fr) lyi Yolculuklar.
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bitlenmis diigiince tarzina hapseder fakat Delay yetenegin gizemini
bozdu. Bir 6grenci bir pargay1 Itzhak Perlman kadar hizli ¢alama-
yacagindan emindi. Bu yiizden Delay 6grenci bunu basarana ka-
dar, onun metronomu goérmesine izin vermedi. “Sundan o kadar
eminim ki eger metronomu tutuyor olsayds, o ritme yaklastug: an
kendisine, bunu asla Itzhak Perlman kadar hizli yapamam, demek
zorunda kalacakt ve kendisini durduracake1.”

Bir bagka 6grencinin gozii yetenekli kemancilarin gikardig: giizel
bir ses tarafindan korkutulmugtu. “Benim ¢ikardigim sesler iizerinde
¢ahisiyorduk ve ¢aldigim o tek nota vardi. Bayan Delay beni durdur-
du ve dedi ki, ‘Bu ¢ok giizel bir ses.”” Delay sonra her notanin nasil
giizel bir baglangica, ortaya ve sona sahip olup diger bir sonraki nota-
ya gotiirdiigiinii anlatu ve 6grenci soyle diisiindii: “Vay! Orada yapa-
biliyorsam, her yerde yapabilirim.” Perlman’in gikardig: giizel ses bir
anda anlam kazanmust1 ve korkutucu bir kavram olmaktan gikmigti.

Ogrenciler bagkalarinin yapabildigi bazi seylerin nasil yapilacag;-
n1 bilmedikleri zaman, aradaki bogluk kapanmaz gériiniir. Bazi egit-
menler 6grencilere durumlarinin iyi olduguna dair giiven vermeye
¢ahgir. Gelisme diisiincesine sahip 6gretmenler Sgrencilere gergegi
soyler ve boslugu kapatabilecekleri araglar1 verir. Marva Collins’in
sinif igindé soytarilik yapan bir gocuga séyledigi gibi, “Altnci sinifa
gidiyorsun ve okuma puanin 1,1. Puanlarini bir klasérde saklamiyo-
rum. Onlari sana sdylityorum ki bdylece ne yapmak zorunda oldu-
gunu bilirsin. Aruk soytarilik giinlerin sona erdi.”

Umursamayan Odrenciler

Peki ya galigmayacak, 6grenmeyi umursamayan 6grenciler? Bu-
rada Collins ve galismay1 reddeden 6grenci Gary arasinda gegen bir
konusmanin kisaltilmig uyarlamasi var. Gary 6devlerini yapmiyor ve
sinifta derse hi¢ kaulmiyor. Collins onu tahtaya kaldirmak ve soru
¢6zdiirmek istiyor:
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COLLINS: Tatlim, ne yapacaksin? Hayatini gope mi atacaksin?

GARY: Higbir galisma yapmayacagim.

COLLINS: Senden iumidimi kesmeyecegim. Kendinden Gmidini kes-
mene de izin vermeyecegim. Tim giin o duvara yaslana-
rak oturacaksan, sonun ya bir seye ya da bir kimseye yas-
lanmak olacak. iginde korunan biitiin parilt ¢épe gidecek.

Bu noktada Gary tahtaya ¢ikmay: kabul etti ama sonra orada
soru ¢6zmeyi reddetti. Bir siire sonra Collins dedi ki:

“Katilmak istemiyorsan, telefona git ve annene ‘Anne, bu okulda
ogrenmek zorundayim ve Bayan Collins etrafta dolanamayacagimi
soylityor, littfen gel beni al’ de.”

Gary yazmaya bagladi. Sonrasinda sinifta derslere katilan heves-
li, yazmaya doymayan bir 6grenci oldu. O yil simif Macbeth’i ve
onun yanhs diisiincesinin 6nceden onu nasil engellemis oldugunu
tartigtyordu. “Sokrates’in dedigi gibi degil mi Bayan Collins?” diye
seslendi Gary. “Macbeth sunu bilmeliydi: ‘Dik yasgamak dik diisiin-
meye onciiliik eder.”” Bir 6devde soyle yazdi, “Uyku tanrisi Somnus,
liitfen bizi uykumuzdan uyandir. Biz uyurken, diinyada cehalet ida-
reyi ele gegirdi. Uzerimizdeki biiyiinii kaldir. Cehalet diinyaya darbe
yapacak, ¢ok vaktimiz kalmad:.”

Ogretmenler onlar1 yargiladig1 zaman, 6grenciler 6gretmeni hig-
bir sey yapmamaya ¢alisarak onu ele gegirmeye galisacaklardir. An-
cak ogrenciler okulun onlar igin oldugunu anlarlar ise -onlar igin
akullarini gelistirebilecekleri bir yol- kendilerini olumsuz etkilemek
konusunda israr etmezler.

Caligmalarimda daha akilli olabileceklerinin farkina varan sert
adamlarin gozyaglar1 doktiigiine tanik oldum. Ogrenciler arasinda,
okul iginde farkli olmak ve bir farklilik havasi benimsemek yaygin-
dir ama eger herhangi bir 6grencinin etrafi umursamaktan vazgegti-
gini diisiiniirsek, hata yaparz.
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Gelisme Diisiincesine Sahip Ogretmenler:
Kim Bu insanlar?

Gelisme disiincesine sahip ogretmenler nasil bu kadar 6zverili
olabiliyorlar, en kotii 6grencilere kendilerini saatler boyunca nasil
adiyorlar? Ogretmenler aziz mi? Herkesin aziz olabilecegini bekle-
mek manukli me? Cevap su ki, onlar sadece 6zverili degiller. Onlar
ogrenmeyi ¢ok seviyorlar ve 6gretmek 6grenmenin harika bir yolu-
dur. Insanlar hakkinda 8grenmek, grettikleriniz hakkinda, kendi-
niz hakkinda ve yagam hakkinda 6grenmek harikadur.

Sabitlenmis diisiince sahibi 6gretmenler genelde kendilerini
titkenmis olarak goriirler. Gorevleri sadece bilgilerini agiklamakur
ama bu, yillar gegtikge sikic1 olmaz mi? Yabancilarla dolu bir kalaba-
ligin 6niinde durup bilgi agiklamak, bu zordur.

Seymour Sarason, yiiksek lisans 6grencisiyken benim profess-
riimdii. Harika bir egitmendi ve bize her zaman varsayimlan sor-
gulamamiz gerektigini anlatt. “Okullarin, dgrencilerin 6grenmesi
i¢in var oldugu bir varsayimdir” derdi, “Yani neden 6gretmenler
i¢in de 6gretici bir yer olarak diisiiniilmez?” Bunu hi¢ unutmadim.
Verdigim tiim derslerde beni neyin biiyiiledigini, daha baska neyi
ogrenmeyi gok isteyecegimi diisiiniiriim. Ogretmeyi gelisgmek igin
kullanirim ve bu benim bu kadar yildan sonra bile geng ve hevesli
bir 6gretmen olarak kalmamu saglar.

Marva Collins’in ilk akil hocalarindan biri ona ayni seyi 6gret-
ti; her sey bir yana iyi bir dgretmen igrencileriyle birlikte 6grenmeye
devam eden igretmendir ve 6grencilerinin sunu bilmelerini saglad:
“Bazen diger yetiskinlerden pek hoslanmiyorum giinkii her seyi bil-
diklerini diisiiniirler. Ben her seyi bilmiyorum. Her an yeni seyler
ogrenebilirim.”

Dorothy Delay’in olaganiistii bir 6gretmen olmadig séylenir
¢iinkii o ogretmekle ilgilenmezdi. O 6grenmekle ilgilenirdi.

Peki, biiyiik 6gretmenler dogustan mudirlar yoksa sonradan mi
olmuglardir? Herhangi bir kimse Collins, Esquith ya da Delay ola-
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bilir mi? Her sey gelisme diisiincesiyle ile baglar; sahip oldugunuz
diisiince ve ¢ocuklarinizin sahip oldugu diisiince baslar. Cocuklarin
her seyi 6grenebileceklerini soyleyince is bitmez, ¢ocuklara ulagmak
ve onlarin zihinlerini ateglemek igin derin bir arzu gerekir. 7he New
York Times gazetesinde Michael Lewis, ona bunu yapmis olan bir
antrendrii anlaur. “Fazla ¢aligmak igin yeni bir istek duyuyordum
ve eger beysbol sahasinda gereken bu yeni azmi kalan geylere de
uygularsam, hayaumin daha iyi hile gelecegini ¢abuk fark ettim.
Bu beysbol galistiricist sanki o arzuya ulagmug gibiydi, icimde Ku/-
lanmaya Baslamadan Once A¢in etiketli, pash bir diigme buldu ve
onu gevirdi.”

Antrenérler de 6gretmendirler ama Sgrencilerinin bagarilar1 ve
basarisizliklar1 kalabaliklar 6niinde belli olur, gazetelerde haber olur
ve kayitlara geger. Onlarin igleri kazanacak insanlar yetigtirmekle
ilgilidir. Gelin ti¢ efsanevi antrenore yakindan bakalim ve onlarin
diisiince tarzlarini uygulamada goérelim.

Iyi bir 6gretmen 6grencileriyle birlikte

6grenmeye devam eden 6gretmendir.

CALISTIRICILAR: DUSUNCE TARZI SAYESINDE
KAZANMAK

Beni taniyan herkes bir seyin karmagik oldugunu soyledigim za-
man giiler. “Onun hakkinda ne diisiiniiyorsun?”, “Ah, o karmagik
biri.” Bu genelde bir iltifat degildir. Onun belki ¢ekici, sicak ve
comert biri olabilecegi anlamina gelir ama altnda patlak verebile-
cek bir ego vardir. Ona ne zaman giivenebileceginizi higbir zaman
bilemezsiniz.

Sabitlenmis diisiince tarzi insanlar1 karmagiklagtirir. Sabit 6zel-
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likleri hakkinda endige duymalarina neden olur ve bu &zellikleri size
zarar vererek belgeleme ihtiyaci yaraur. Ayrica bu onlar yargilayict
kisiler yapar.

Uygulamada Sabitlenmis Diisiince Sahibi Calistirici

Unlii ve tarugilan iiniversite basketbol galistiricisi Bobby Knight
karmagikur. Inanilmaz derecede kibar olabilir. Bir kez spor muhabiri
olmak i¢in 6nemli ve kazangh bir firsat1 kagirdi giinkii eski bir oyun-
cusu kotii bir kaza gegirmisti. Knight onun yanina kostu ve iginde
oldugu ac1 tecriibeyi gordii.

Abaruli sekilde yardimsever olabilirdi. Calistirdig: basketbol ta-
kiminin olimpik altin madalyay: kazanmasindan sonra takiminin
once kog Henry Iba’ya sayg1 gostermesinde 1srar etti. Iba daha 6nce
hi¢bir zaman olimpik bagarilar1 yiiziinden saygi gérmemisti ve ne
sekilde olursa olsun Knight bunu gergeklestirmek istedi. Salonda
kog Iba’y1 takiminin omuzlarinda tagitti.

Knight, oyuncularinin akademik basarilariyla da yakindan ilgi-
liydi. Onlarin egitim almasini isterdi ve ders ya da etiit kagirmaya
karg1 kat1 kurallart vardi.

Ayrica acimasiz da olabilirdi ve bu acimasizlik sabitlenmis dii-
siince tarzindan geliyordu. Season on the Brink (Kotii Yilin Esiginde)
adli, Knight ve onun takimini konu alan kitabin yazar1 John Feins-
tein soyle anlauyor: “Knight basarisizhig1 gz ardi edebilme ozelli-
ginden yoksundu. Kaybettigi her mag kisiseldi, onun takimi kay-
betmisti, onun segtigi oyuncular ve onun ¢ahsurdig oyuncular Her
diizeyde basarisizlik, 6zellikle de kogluk iginde yasadig1 basarisizlik-
lar onu fazlasiyla yikard: ¢iinkii ona kimligini veren sey basketbol
kogu olmastydi. Onu 6zel yapan, bagkalarindan ayiran sey buydu.”
Bir mag kaybi onu basarisiz yapardi, bir mag kayb1 kimligini yok
ederdi. Bu yiizden o sizin ¢alistiriciniz oldugu zaman -sizin bagarila-
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riniz ve kayiplariniz onu 6lgtiigii zaman- acimasizca yargilardi. Onu
basarisiz yapan oyuncular kiigiik diisiirmesi beklenilecegi iizere gok
daha kétiiydii.

Daryl Thomas igin Feinstein der ki, “Knight agiga ¢tkmamig dev
bir giice sahip bir oyuncuyu gordii. Thomas koglarin ‘milyon dolarlik
bebek’ dedigi seye sahipti.” Biiyiik ve giigliiydii ve ayrica hizliydu. Iki
eli ile de sut atabiliyordu. Knight, Thomas ve onun milyon dolarhik
bebeginin takima bagar1 getirmeyecegi diisiincesiyle yagayamazd..

“Ne oldugunu biliyorsun degil mi Daryl? Sen bu okulda basket
oynayan, gordiigiim en kotii korkaksin. Kesinlikle en kétiisiisiin.
Buradaki oyuncularin yiizde 95’inden daha yeteneklisin ama bagtan
asag bir korkaksin. Tam bir korkaksin. Ug y1l sonra sana dair deger-
lendirmem bu.”

Benzer bir konuyu daha belirtmek i¢in Knight bir keresinde
Tampax’i bir dolabin igine kilitledi.

Thomas hassas bir ¢ocuktu. Yardimci kog ona soyle bir tavsi-
yede bulundu: “Biri sana hakaret ettigi zaman onu dinleme ama
sana neden hakaret ettigini anlatmaya baglarsa, dur ve dinle. Bu
sekilde daha iyi olabilirsin.” Thomas bu tavsiyeyi dinlemedi. Bag-
kalarindan her seyi duydu ama azar isittikten sonra, sahanin or-

tasinda kalakald:.

Yargilama baltas1 kaybetme cesareti olan oyuncularin istiine
diistii. Genelde Knight suglu gruplarin takimin kalaniyla birlikte
eve gitmesine izin vermezdi. Onlar aruk saygili davranslara layik
degillerdi. Bir keresinde takimi ulusal bir turnuvada (ama ulusal tur-
nuvanin kendisinde degil) yar finale ¢iku. Knight'a bu takimda en
¢ok neyi sevdigi soruldu. “En ¢ok sevdigim sey...” diye cevapladi,
“Onlar sadece bir mag daha izlemek zorunda oldugum gergegidir.”

Bazi oyuncular bu durumu digerlerinden daha iyi kargilar. Pro-
fesyonel kariyer sahibi Steve Alford belirli amaglarla Indiana’ya gel-
misti ve zamanin biiyiik boliimiinde gelisime odaklanmayn siirdiire-
biliyordu. Knight'in bilgeligini duyabiliyor ve kullanabiliyordu ama
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agza alinmayacak sozleri, kiigiik diisiiren azarlamalari duymazdan
geliyordu. Ancak o bile takimin Knight'in boyundurugu altinda na-
sl yikildigini tanimlar ve kendisinin bazi nokralarda ¢ok mutsuz
oldugunu, boylece spordan aldig: zevki kaybettigini anlatr.

“Atmosfer zehirliydi... Ben iyi oynarken, hep negeliydim. Kogun
nasil bagirdiginin higbir 6nemi yoktu ama onun olumsuzlugu sab-
rim1 tagirdi, beni boguyordu. Annem ve babam endiselendi. Oyuna
duydugum sevginin kayboldugunu gorebiliyorlard1.”

Biri sana hakaret ettigi zaman onu dinleme ama

sana neden hakaret ettigini anlatmaya baglarsa,
dur ve dinle. Bu gekilde daha iyi olabilirsin.

Kutsal Kase: Hatalar Yok

Alford der ki, “Kogun kutsal kisesi hatasiz oynanan oyundur.”
Hangi diisiince tarzinin hatalari dayanilmaz olarak kabul ettigini
biliyoruz ve Knight'in patlamalari efsaneviydi. Sandalyeyi sahanin
6biir ucuna firlatug: anlar vardi. Oyuncusunu formasindan saha
disina gektigi anlar vardi. Oyuncusunu bogazindan tuttugu anlar
vard1. Genelde takimi katlagtirmak istedigini, onlar1 bask: altinda
oynamaya aligurmak istedigini soyleyerek davraniglarini hakl gés-
termeye caligirdi ama gergek suydu, kendisini kontrol edemiyordu.
Sandalye firlatmak egitici bir alisgirma miydi? Oyuncuyu bogazin-
dan tutup ¢ekmek egitici miydi?

Opyuncularini onlara saygi gostererek degil, onlarin géziinii kor-
kutarak, korku sayesinde motive ederdi. Oyuncular onun yargila-
malarindan ve patlamalarindan korkarlardu. Ise yaradi mr?

Bazi zamanlar ige “yaradi.” Ug sampiyona takimi vardi. John Fe-
instein tarafindan anlaulan “kétii yilin esiginde” takim biiyiikliige,
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deneyime, cabukluga sahip degildir ama onlar miicadele eden bir ta-
kimdirlar. Knight'in biiyiik basketbol bilgisi ve ¢aligtirma becerileri
sayesinde yirmi bir mag kazandilar.

Diger zamanlarda ise yaramadi. Tek tek oyuncular ya da takimin
tamamu basarisiz oldu. Sezon sonunda da basarisiz oldular. Bir 6nce-
ki yil da takim Knight'in baskisi yiiziinden basarisiz olmustu. Yillar
gestikge bazi oyuncular diger okullara gegerek takimdan kagular, ku-
rallar gigneyerek (derslere gitmeyerek ya da etiit saatlerini atlayarak)
kagular, Isiah Thomas'in yapug: gibi profesyonel takimlara erken
giderek kagular. Eger Indiana’y1 se¢me hatasimi yapmamus olsalards,
hangi okullara gitmis olmalar1 gerektigi hakkinda hayal kurarlard:.

Olay Knight'in oyuncularinin yetenekleri hakkinda sabitlenmis
diisiince tarzina sahip olmasi degildir. Knight oyuncularin gelisebil-
me kabiliyetlerine olan inanglarina siki sikiya sarilmigti. Ancak ken-
disi ve takim ¢aligtirma yetenegi hakkinda sabitlenmis bir diisiince
tarzina sahipti. Takim onun iiriiniiydii ve her ma¢a ¢ikuklarinda
onun yetenegini ispatlamak zorundaydilar. Ma¢ kaybetme, hata
yapma, herhangi bir sekilde onu sorgulama haklari yoktu ¢iinkii bu
onun yeterliligini yansitacaku ya da takimu isteklendirme yéntem-
leri ise yaramadigi zaman onlar inceler gibi goriinecekti. Belki de
Daryl Thomas, alay ve kiigiik diigiirmeden bagka tiir bir 6zendirme-
ye ihtiya¢ duyuyordu.

Bizler kimiz ki bu karmagik adami geg¢ oyunculara akil hocasi
yapalim? Onun en biiyiik yildiz1 Isiah Thomas, Knight hakkinda
igine islemis duygularini soyle ifade ediyor. “Oyle zamanlar oldu ki
eger bir silahim olsa sanirim onu vururdum. Ayrica onu kollarimin
arasina almak istedigim, ona sarilmak ve ¢ok sevdigimi séylemek
istedigim bagka zamanlar da vard..”

Eger en iyi 6grencim beni vurmay diigiinmiis olsaydi, kendimi
niteliksiz bir bagar1 olarak gormezdim.
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Uygulamada Gelisme Diisiincesi Sahibi Antrenér

Tiim Ligler igin Bir Antrenér

Kog John Wooden spordaki en biiyiik sampiyonluk rekorlarin-
dan birini tretti. UCLA* basketbol takimini 1964, 1965, 1967,
1968, 1969, 1970, 1971, 1972, 1973 ve 1975 yillarinda NCAA
Sampiyonast’'na gotiirdii. Takiminin yenilmez oldugu yillar vardi
ve bir keresinde seksen sekiz maghk galibiyet serisi yakalamiglardi.
Bunlarin hepsini biliyor gibiydim.

Bilmedigim sey ise Wooden UCLA’ya geldigi zaman oranin bas-
ketbol ailesinden oldukga farkli olduguydu. Aslinda orada galigmak
istememigsti bile, Minnesota’ya gitmek istiyordu.

Minnesota’ nin onu saat aluda arayacagi ve ona ige alinip alin-
madigin: séyleyecegi ayarlanmigti. UCLA’ya kendisini saat yedide
aramasini soyledi. Saat aluda kimse aramads, altu buguk oldu, ye-
diye ¢eyrek vardi kimse aramadi. Bu yiizden UCLA onu saat ye-
dide aradiginda evet cevabini verdi. Telefonu kapatr kapatmaz da
Minnesotadan telefon geldi. Firuna telefon hatlarini bozmugtu ve
saat aluda gelecek is teklifini 6nlemisti.

UCLA oldukga yetersiz tesislere sahipti. Ik on alt1 y1li boyunca
Wooden kalabalik, karanlik kétii havalandirilmis, riizgir yiiziinden
ter kokusunun yayildigi, koku ambar: olarak bilinen salonda ant-
renman yaptirdi. Ayni salonda basketbol ¢aligmalariyla birlikte gii-
res kargilagmalari, jimnastik antrenmanlari, trambolin atlayiglari ve
pon pon kizlar dans takimi galigmalari da yapiliyordu.

Maglar igin de hig yer yoktu. ilk birkag yil boyunca koku am-
barini kullanmak zorunda kaldilar ve sonraki on dért yil boyunca
okullardan ve kasabalardan salonlar1 édiing alarak seyahat etmek
zorunda kaldilar.

Ayrica oyuncular da vardi. Wooden onlara ilk defa galigtirma
yapurdigi zaman yikilmigti. Oyuncular o kadar kétiiydiiler ki, isten

*  UCLA: University of California at Los Angeles.
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vazgegebilecegi onurlu bir yol bulabilseydi birakirdi. Basin onun ta-
kimint (durumu anlayarak) gurubu sonuncu olarak bitirecek takim
olarak segti fakat Wooden galigmaya devam etti ve bu giiliing takim
yili sonuncu bitirmedi. Takim birinci oldu, yil boyunca yirmi bir
galibiyet ve yedi maglubiyet elde etti. Bir sonraki yil NCAA final
serisine gittiler.

Wooden onlara ne vermisti? Onlara temel becerilerde siirekli ¢a-
lisma verdi, onlara dayaniklilik verdi ve onlara gelisme diisiincesini

kazandirdi.

Kutsal Kase: Tam Hazirlik Ve Tam Caba

Wooden karmagik degildi. Bilgeydi ve ilgingti ama karmagik biri
degildi. O sadece ileriye bakan gelisme diisiincesine sahip bir adam-
di. Bu kuralla yagiyordu: “Biraz daha iyi hile gelmek i¢gin her giin
¢ok ¢alismak zorundasiniz. Daha iyi olmak igin ¢ok galisiginizda,
belli bir siire iginde her giin biraz daha iyi hale gelecek ve sonra o/-
dukga iyi hile geleceksiniz.”

Hatanin yapilmadigi maglar istemedi. Oyuncularindan hi¢ mag
kaybetmemelerini talep etmedi. Onlardan tam bir hazirlik ve tam
bir gayret géstermelerini istedi. “Kazandim ms? Kaybettim mi? Bun-
lar yanlig sorular. Dogru soru su: En iyi gayretimi gosterdim mi?”
Eger 6yleyse sunu soyliiyor, “Belki gecilmis olabilirsiniz ama asla
kaybetmeyeceksiniz.”

O duygusal biri degildi. Oyuncularin kolay yoldan gitmelerine
miisaade etmedi. Eger oyuncular ¢aligma sirasinda kolay yolu segi-
yorlarsa igiklar kapaur salonu terk ederdi: “Beyler ¢aligma bitmigtir.”
Opyuncular o giin daha iyi olabilme firsatlarini kaybetmis olurlard:.

Esit Davranmak

Delay gibi Wooden da tiim oyuncularina esit zaman ayirir ve
hepsine ayni dikkati gosterirdi, yetenekleri nasil olursa olsun. Onlar
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da bunun karsihiginda her seylerini verir, gelisirlerdi. Iste Wooden’in
UCLAya gelmis iki yeni oyuncu hakkindaki konugmasi: “Her bi-
rine neye sahip olduklarini gérmek igin baktum ve sonra kendime
dedim ki, “Takimimiza gergek bir katki saglayabilirlerse, o zaman bi-
zim ne kadar berbat oldugumuz anlamina gelir. Oysa goremedigim
sey bu adamlarin iglerinde ne sakladigiyd1.” Ikisi de verebilecekleri
her seylerini verdiler ve takimda ilk bege girdiler, biri ulusal sampi-
yonada pota alu olarak ilk besteydi.

Tiim oyuncularina esit olarak saygi gosterdi. Bilirsiniz bazi oyun-
cularin numaralan biiyiikliiklerine saygi olarak onlar hayatlarina
devam ettikten sonra emekliye ayrilir. Higbir oyuncunun numarasi,
takimi Wooden ¢alistirirken emekliye ayrilmadi, o dénemde Kerim
Abdiil Cabbar ve Bill Walton gibi tiim zamanlarin en iyi oyuncu-
lar1 takimda olmasina ragmen. Daha sonra oyuncularin numaralari
emekliye ayrildig1 zaman buna kargi ¢ikti. “Takimimizda oynamug
diger oyuncu arkadaglarimiz da bu numaralan giydi. Diger oyun-
cularimizin bazilar1 neredeyse sahip olduklar: her seylerini verdiler.
Forma ve iistiindeki numara asla bir oyuncuya ait olamaz, o oyuncu
ne kadar harika, ne kadar biiyiik bir yildiz olursa olsun. Bu takim
olma kavraminin tam kargiaidir.”

Bir dakika bekleyin. O mag¢ kazanma pesindeydi. Yetenekli
oyuncularinizla devam etmek ve ikinci planda kalanlara daha az
sey vermek zorunda degil misiniz? O biitiin oyuncularini esit sii-
relerle oynatmadi ama tiim oyunculara her seyde esit davrandi.
Ornegin Bill Walton’la ayn1 yil takima bagka bir oyuncu aldig;
zaman, ona Walton yiiziinden maglarda ¢ok az oynayacagini soy-
ledi fakat ona s6z verdi, “Mezun olur olmaz profesyonel kontrat
imzalayacaksin. O kadar iyi hile geleceksin.” Ugiincii yilinda bu
oyuncu Bill Walton’a, ¢aligmalarda iistesinden gelebilecegi her
seyi veriyordu ve kontrat imzaladig: sene o yilin gaylak oyuncusu
secildi.
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Oyunculari Hayata Hazirlamak

Wooden bir dihi miydi, siradan oyunculari sampiyonlara d6-
nigtiirebilen bir sihirbaz miyd:? Aslinda basketbol bilgisinin or-
talama diizeyde oldugunu itiraf ediyor. Gergekten iyi oldugu sey,
oyuncular: incelemesi ve onlar isteklendirmesiydi. Bu becerileri
sayesinde oyuncularinin umduklar1 kadar bagarili olmalarina yar-
dimci1 oluyordu. Sadece basketbolda degil, hayatin iginde de. Bu,
onun maglan kazaniyor olmaktan daha édiillendirici buldugu
bir geydi.

Wooden’in yontemleri ise yaradi mi? On sampiyonluk kazanma-
st diginda, elimizde oyuncularinin tanikliklar1 da var. Higbiri ategli
silahlara aufta bulunmuyor.

Bill Walton: “Tabi ki bizi hazirladig1 gergek yarig hayatu. Bizi
sadece iyi oyuncular yapacak degil, ayni zamanda iyi insanlar olma-
muzi saglayacak deger ve vasiflar1 da kazandird1.”

Basarili ko¢ Denny Crum: “Kog¢ Wooden bana rehberlik etme-
den hayaumin nasil olacagini hayal edemiyorum. Yillar gegtikge
ona daha fazla minnettar kaldim ve geng insanlar iizerinde, kogun
benim iizerimde oldugunun yaris1 kadar etkili olabilmek i¢in dua
edebiliyorum.”

Kerim Abdiil Cabbar: “Ko¢ Wooden’in bilgeliginin bir sporcu
olarak iizerimde derin bir etkisi oldu ancak bana insan olarak ¢ok
daha biiyiik bir etki yapti. Bir bakima bugiin oldugum kisinin so-
rumlusu odur.”

Bu hikéyeyi dinleyin:

Zafer antyds. UCLA az once ilk ulusal sampiyonlugunu ka-
zanmagtr. Ancak kog Wooden, bu yil her maga ilk beste baglayan
ve bu maga, sampiyonluk magina kadar parlak bir yil gegiren
oyuncu Fred Slaughter hakkinda endiseleniyordu. Oyun iyi git-
memisti ve gittikce daba kotii hile gelmisti. Wooden degisiklik
yapma gerektigini bissetti. Fredi oyundan aldi Yerine giren
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oyuncu harika bir oyun ¢ikard: ve Wooden mag: fiilen kazanana
kadar onu kenarda oturttu.

« Zafer ug bir ands. Onlar sadece Duke'u yenerek ilk NCAA
galibiyetlerini  kazanmamglards, yii da otuz galibiyetle
namagliip kapatmislards. Heniiz hilé Wooden'in Fred icin duy-
dugu endise, mutlulugunun tadin: kagiriyordu. Wooden basin
toplantisins terk edip Fred'i bulmaya gitti, soyunma odasinin
kapisini agtr. Fred onu bekliyordu. “Kog, anladigim: bilmeni
isterim. Doug'u oyunda tutmak zorundaydin ciinkii ok iyi oy-
nads, bense oynamadim. Oynamay: ¢ok istedim ama anliyorum
ve eger biri tizgiin oldugumu soylerse bu dogru degil. Hayal k:-
rikligina ugradim, evet ama vizgiin miiyiim, hay:wr. Ayrica Doug
igin de mutluyum.”

“Sampiyonluklar: oyunculara diktatorce yaklasarak kazan-
mag koglar vardsr, Vince Lombardi ve Bobby Knight bu koglarin
arasindadir. Ben ise bagka bir goriige sahiptim. Benim igin ilgi,
sefkat ve sayge her zaman oncelikliydi” diyor Wooden.

Fred Slaughter’in hikiyesini tekrar okuyun ve bana aym sartlar

alunda Daryl Thomas, kog Knight’t avutmaya ¢aligir miydi sdyleyin.
Knight hayal kirikhig1 aninda Thomas’a gururunu, sayginhigini ve

cémertligini bulmasi igin firsat tanir mrydr?

Disman Hangisidir: Bagsari mi Basarisizlik mi?

Pat Summitt, Tennessee bayan basketbol takimi Lady Vols’'un

kogudur. Onlara alt ulusal sampiyonada kogluk yapti. Basketbola
Wooden’in bakig agistyla yaklasmadi ama baglarda daha ¢ok Knight
benzeri bir durugu vardi. Takimi her mag kaybettiginde, o mag
unutamiyordu. O ani yasgamaya devam ediyor, kendisine ve takima
iskence yapiyordu. Sonra kaybetmekle sevgi-nefret iliskisine girdi.
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Bazen kaybetmeyi seviyor, bazen nefret ediyordu. Bu onu duygusal
olarak hila hasta eder ama yapug: isi seviyor. Yapuklari, oyunculari,
koglar1 daha eksiksiz bir oyun geligtirmeye zorluyor. Diigman haline
gelen sey basariydu.

Wooden bu durumu bagarinin “bulagmasi” olarak adlandirir.
Los Angeles Lakers takiminin eski kogu Pat Riley ise bunu, “benim
hastaligim” olarak adlandirir; bagarinin siz oldugunu diisiinmek ve
sizi oraya tagtyan disiplini ve galismay: bir kenara atmak. Summitt
soyle der, “Bagan sizi yaugstirir. En hirshi olanlarimiz1 bile halinden
memnun duruma getirir, rahatlaur.” Summitt konusurken, Tennes-
see bes NCAA sampiyonlugu kazanmisti ama sadece bir keresinde
kazanmalar bekleniyordu. “Diger her durumda iizgiindiik. Kazan-
mamuzin beklendigi dért, bes sampiyonlugu kaybettik.”

1996 sampiyonasindan sonra takim héilinden memnundu. Eski
oyuncular ulusal sampiyonlardi ve sadece Tennesseede olduklar
i¢in yeni oyuncularin sampiyon olmasi bekleniyordu. Olay tam bir
felaketti. Kaybetmeye hatta kotii bir gekilde kaybetmeye bagladilar.
15 Aralikta evlerinde Stanford’a yenildiler. Birka¢ mag¢ sonra tek-
rar kaybettiler. Aruk bes maglubiyetleri vardi ve herkes onlardan
umudu kesmisti. North Carolina kogu, Summitt’i rahatlatmak is-
teyerek, “Peki, gelecek seneye kadar cesur ve kararli ol” dedi. HBO,
Tennessee’ye belgesel ¢ekmek icin gelmisti ama yapimcilar simdi
bagka bir takim artyorlardi. Yardimcilari bile Mart ayindaki final se-
rilerine katilamayacaklarini diisiiniiyorlard:.

Bir sonraki magtan 6nce Summitt, takimla beg saat boyunca top-
lant yapu. O aksam iilke ikinci sinif takimlarindan Old Dominion
ile oynayacaklardi. O yil ilk defa her seylerini verdiler. Ama tekrar
kaybettiler. Kazanmak istediler, ugrastilar ve yine kaybettiler. Ba-
zilan1 higkira higkira aghyordu, konusamiyorlardi, hatta nefes bile
alamiyorlardi. “Kaldirin kafalarimizi” dedi Summitt onlara. “Eger
her seferinde bdyle gaba gosterirseniz, boyle savagirsaniz, size soylii-
yorum, size s6z veriyorum, Mart ayinda final serilerinde olacagiz.”
Iki ay sonra iilke sampiyonu oldular.
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Sonug? Bagariya aman dikkat edin. Sizi sabitlenmis diisiince tar-
zina sevk edebilir: “Kazandim ¢iinkii yetenegim var. Bu yiizden ka-
zanmayi siirdiiriiyorum.” Bagar1 bir takima bulagabilir ya da tek bir
kisiye bulagabilir. Beysboldaki en iyi oyunculardan biri olan Alex
Rodriguez’e bagar1 bulasmamisti. “Higbir zaman aymi kalmazsiniz”

Aklim1 En Dogru Sekilde Kullan

diyor. “Ya bir yone gidersiniz ya da digerine...”

Ebeveynler, 6gretmenler ve antrenérler olarak insanlarin yagam-
lariyla gorevlendiriliyoruz. Onlar bizlerin sorumlulugundadir ve
bizlerin mirasidirlar. Artuk sunu biliyoruz; gelisen diisiince tarzinin,
bizlere gorevimizi gergeklestirmemizde ve onlara umduklan kadar

MIRASIMIZ

basarili olmalarina yardimci olmada anahtar bir rolii vardir.

Digiince Tarzinizi Geligtirin

Aileden gelen her séz ve her davranis, gocuga bir mesaj gon-
derir. Cocuklariniza ne soylediginize kulak verin ve génderdi-
giniz mesajlari anlamaya ¢alisin. Mesajlariniz; Kalici 6zellikle-
rin var ve ben onlari yargiliyorum mu diyor, yoksa Sen gelisen
bir insansin ve ben gelisiminle ilgileniyorum mu diyor?

Ovgiileri nasil kullanirsiniz? Cocuklarin zekalarini ya da ye-
teneklerini 6vmenin ne kadar sasirtici olsa da sabitlenmis
dusiince mesaji gonderdigini unutmayin. Bu onlarin giiven
ve isteklerini daha kirilgan yapar. Bunun yerine, siirece -yon-
temlerine g¢abalarina ve segimlerine- odaklanmaya c¢alisin.
Cocuklarinizla yaptiginiz konugmalarda streg évgulerini kul-
lanma egzersizi yapin.

Cocuklariniz isleri yliziine géziine bulagtirdigi zaman kendini-
zi dikkatli bir sekilde izleyin ve dinleyin. Yapici elestirinin ¢o-
cuklara bir seyi nasil duzelteceklerini anlamalarina yardimci
bir geri bildirim oldugunu unutmayin. Yapici elestiri onlan
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etiketleyen ve suglayan bir bildirim degildir. Her giinin so-
nunda c¢ocuklariniza sdylediginiz yapici elestirileri (ve slireg
hakkinda 6vgilerinizi) not alin.

¢ Aileler genelde ¢ocuklarinin ulasabilecegi olgutler belirlerler.
Dogustan yetenege sahip olmanin bir amag olmadigini unut-
mayin. Becerileri ve bilgiyi genisletmek bir amactir. Cocukla-
riniz igin belirlediginiz amaglara gok dikkat edin.

e Bir 6gretmenseniz, dlgiitleri diislirmenin ¢ocuklarin 6zsaygi-
larini artirmadigini unutmayin. Cocuklara nasil ulagacaklarini
o6gretmeden Olgltleri yilikseltmek de 6zsaygilarini artirmaz.
Gelisen dusiince tarzi size yiiksek olgiit belirleme yollari verir
ve gocuklarin o élgiitlere ulagsmalarini saglar. Konular gelisim
gergevesi icinde sunmayi ve 6grencilere sire¢ bildirimi ver-
meyi deneyin. Olacaklarin hosunuza gidecegini saniyorum.

¢ Yavas Ogrencilerinizin higbir zaman iyi 6grenemeyecek gocuklar
oldugunu mu disiiniiyorsunuz? Onlarin her zaman aptal olduk-
larini mi distniyorsunuz? Bunun yerine neleri anlamadiklarini
ve hangi 6grenme yontemlerine sahip olmadiklarini bulmaya
¢alisin. Unutmayin, biyiik 6gretmenler yetenek ve zekanin geli-
simine inanir ve 6grenme siirecine hayranlik duyarlar.

e Sabitlenmis diisiince tarzi sahibi bir kog¢ musunuz? Once is-
minizi ve basarinizi mi diisaniirstiniz? Hatalara karsi hosgo-
risiiz mistniz? Oyuncularinizi yargilayarak mi isteklendir-
meye c¢alisiyorsunuz? Sporcularinizin basarisini engelleyen
sey belki de budur.

Gelisen diisiince tarzini deneyin. Hatasiz oyunlar istemek yerine
oyuna kendilerini vermelerini ve tam gayret gdstermelerini
isteyin. Oyuncular yargilamak yerine onlara saygi gosterin
ve gelismek igin ihtiya¢ duyduklar galistirmalan yaptirin.

e Ebeveynler, 6gretmenler ve antrendrler olarak goérevimiz;
insanlarin yapabilecekleri seyleri gelistirmektir. Gelin bunu
gerceklestirmek igin gelisen disiince tarzinin bizlere verdigi
tum dersleri ve yapabildigimiz her seyi kullanalim.
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Gelisen diigiince tarzi, degisime olan inang iistiine kuruludur ve
isimin en keyif verici yan1 da insanlar1 degisirken izlemektir. Insan-
larin deger verdikleri seylere ulagmak igin kendi yollarini1 buluyor
olmalarin1 gérmekten daha iyi higbir sey yoktur. Bu béliim, yete-
neklerini kullanmak i¢in kendi yollarin1 bulmug olan ¢ocuklar ve
yetigkinler ile hepimizin bunu nasil yapabilecegi hakkindadir.

DEGiSIMIN DOGASI

Ailem tagindig1 zaman ben birinci sinifin ortalarindaydim. Ani-
den yeni bir okula gelmigtim. Her sey yabanciyds; 6gretmen, 6gren-
ciler ve galigmalar. Beni korkutan, yapilan ¢aligmalardi. Yeni sinifim
eski sinifimin gok 6niindeydi ya da bana dyle goriiniiyordu. Og-
renciler mektup yaziyorlardi, ben daha yazmay: 6grenmemistim ve
her seyi yapmak igin ben hari¢ herkesin biliyor goriindiigii bir yol
vard1. Bu yiizden 6gretmen, “Cocuklar isimlerinizi kigitlarda dogru
yere yazin” dedigi zaman ne demek istedigi hakkinda higbir fikrim
olmuyordu.

Bu yiizden ¢ok agladim. Her giin nasil yapilacagini bilmedigim
isler kargima ¢ikiyordu. Her seferinde kendimi yitik ve mahvolmus
hissettim. Ogretmene neden “Bayan Kahn, bunu daha 6grenme-
dim. Bana nasil yapilacagini gosterir misiniz” demiyordum?
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Bir seferinde ailem bir yetiskin ve bir grup ¢ocukla sinemaya
gitmem igin bana para verdi. Bulusma noktasina giderken késeyi
dondiigiimde hepsinin gidiyor oldugunu gérdiim. Arkalarindan
kosmak, “Beni bekleyin!” diye haykirmak yerine donmusg bir hilde
yerimde durdum, bozuk paralar sikica elimde tuttum onlarin uzak-
lagmalarini izledim.

Caligmalarimda buna benzer bir siirii gocuk goriiyorum; parlak,
becerikli ama engeller tarafindan fel¢ edilmis ¢ocuklar. Caligmalari-
mizdan bazilarinda igleri iyilestirmek i¢in sadece en basit davranigi
se¢mek zorunda oluyorlar ama segmiyorlar. Bu ¢ocuklar sabitlenmis
diisiince tarzina sahip gocuklardir. Isler iyi gitmedigi zamanlarda
kendilerini giigsiiz ve yetersiz hissederler.

Simdi bile, bir seyler iyi gitmediginde ya da umut verici bir sey
kayip gittiginde ben hila giigsiizliikle bagdasan bir duyguya sahip
oluyorum. Bu degismedigim anlamina mu geliyor?

Hayir, bu degisimin bir ameliyat gibi olmadigi anlamina gelir.
Degisirken bile eski inanglar, yipranmig kalga ya da diz gibi alinip
daha iyi olanlariyla degistirilmez. Yeni inanglar eskilerin yaninda
yerlerini alirlar ve bu inanglar giiglendikleri siirece size diigiinmeniz,
hissetmeniz ve harekete gegmeniz igin farkli yollar gosterirler.

inanglar Mutluluda (ve Perisanhida) Giden Anahtardir

1960 yilinda psikiyatrist Aaron Beck, aniden sorunlara neden
oldn geylerin inanglar oldugunu fark ettiginde hastalar {izerinde ¢a-
listyordu. Hastalar bir kaygi dalgasi ve bunalim hissetmeden hemen
once akillarini su geliyordu: “Dr. Beck benim beceriksiz oldugumu
diisiiniiyor” ya da “Bu tedavi hig igse yaramayacak. Kendimi higbir
zaman daha iyi hissetmeyecegim.” Bu tiir inanglar olumsuz duygu-
lara neden oluyordu, sadece tedavi siiresinde degil, ayn1 zamanda
kendi yagamlarinda da.
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Bunlar insanlarin genelde farkinda olduklar: inanglar degillerdi.
Beck yine de insanlara bunlara dikkat etmeyi ve bu inanglar1 duy-
may1 Ogretebilecegini diisiinityordu ve sonra onlara bu inanglarla
nasil ¢alisacaklarini ve bu inanglar nasil degistirebileceklerini 6gre-
tebilecegini kesfetti. Iste, bu giine kadar gelistirilmis en etkili tedavi-
lerden biri olan bilissel terapi boyle dogdu.

Onlar farkinda olsunlar ya da olmasinlar, tiim insanlar baglarina
gelen seyleri, o seylerin ne anlama geldiklerini ve ne yapmak istedik-
lerini akillarinda tutmaya devam ederler. Bagka bir deyisle, aklimiz
olanlar siirekli izler ve yorumlar. Yolda kalmamuzi saglayan sey budur.
Ancak bazen yorumlama siireci ¢arpik gidebilir. Baz: insanlar, olan
seylere karg1 daha u¢ yorumlar yaparlar ve sonra abaruli kaygilarla,
bunalimlarla ve 6fkeyle ya da iistiinliik duygusuyla tepki verirler.

Diisiince Tarzlari Daha ileriye Gider

Diisiince tarzlari insanlarin akillarinda yer eden bu kayitlan dii-
zenler. Diigiince tarzlar: tiim yorumlama siirecine rehberlik eder. Sa-
bitlenmis diisiince tarz1 yargilanmaya odakl bir i¢ monolog yaraur:
“Bu ezik biri oldugum anlamina gelir”, “Bu onlardan daha bir insan
oldugum anlamina gelir”, “Bu kétii bir koca oldugum anlamina ge-
lir”, “Bu esimin bencil oldugu anlamina gelir” gibi.

Birka¢ ¢alismada, sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlarin
aldiklan bilgiler ile ilgilenme seklini denedik. Aldiklar: bilginin her
pargasina saglam bir degerlendirme yaptiklar1 sonucunu bulduk. lyi
bir sey onlan giiglii olumlu bir etikete gotiirdii ve kotii bir sey de
onlar giiglii olumsuz bir etikete gotiirdii.

Geligen diisiince tarzina sahip insanlar da siirekli ne oldugunu
izlerler ama onlarin i¢ monologu bu sekilde kendilerini ve bagka-
larint yargilamak ile ilgili degildir. Elbette ki onlar da olumlu ve
olumsuz bilgiye karst hassastirlar ama bu bilginin 6grenme ve yapic
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hareket igeren anlamlarina kendilerini aligtrilirlar: Bundan ne 6gre-
nebilirim? Nasil gelisebilirim? Esimin bunu daha iyi yapmasina nasil
yardimci olabilirim?

Simdi, biligsel terapi temelde insanlara ug¢ yargilamalan iginde
dizginleri gekmeyi ve onlar1 daha makul hile getirmeyi 6gretir. Or-
negin, Alana’nin sinavda kotii not aldigini ve sonucu §dyle ortaya
koydugunu farz edin: “Ben aptalim.” Biligsel terapi ona, gergeklere
sunu sorarak daha yakindan bakmasini 6gretir: Vardigin sonucu des-
tekleyen ve ona kargi olan kanitlar nelerdir? Alana belki buna tegvik
edildikten sonra gegmiste yeterli oldugu héllerin bir listesiyle gelebilir
ve sonra “Sanirim diisiindiigiim kadar yetersiz degilmisim” diyebilir.

Ayrica sinavda kétii not almasinin nedeni olarak aptallik disinda
bagka seyler diisiinmesi icin de cesaretlendirilebilir ve bu diisiince
olumsuz yargilamalarini yumugatabilir. Sonra bunu kendisi igin na-
sil yapacagini 6grenmis olur boylece gelecekte kendisini olumsuz
bir gekilde yargiladig1 zaman vardigs hitkmii giiriitebilir ve kendisini
daha iyi hissedebilir.

Biligsel terapi bu sekilde insanlarin daha gergekgi ve daha iyimser
hiikiimler vermesine yardimci olur. Ancak sabitlenmis diisiince tarzin-
dan ve yargilamalar diinyasindan disar: ¢ikarmaz. Temel varsayimla
yiizlestirmez -6zelliklerin sabit oldugu diisiincesi- bu varsayimin sii-
rekli kendilerini 6l¢melerine neden oldugu varsayimiyla yiizlestirmez.
Bagka bir deyisle, yargilamadan gelisime gegiste onlara eglik etmez.

Bu béliim, i¢ monologu yargilayici olandan gelisim odakli olana
gegis ile ilgilidir.

DUSUNCE TARZI DERSLERI

Geligen diisiince tarzinin insanlarin kendileri ve yagamlar1 hak-
kinda diisiinmelerinde biiyiik degisimlere neden olabilecegini 6gre-
niyorduk.
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Bu yiizden her yil verdigim lisans dersinde bu diisiince tarzla-
rin1 8gretirim; sadece dersin bir konusu olduklar igin degil ayrica
ogrencilerin hangi baskilar alunda olduklarini bildigim i¢in bunu
ogretiyorum. Her yil 6grenciler bana bu fikirlerin hayatlarinin her
alaninda onlan nasil degistirdigini anlaurlar.

Iste yazar olmayi arzulayan Maggie:

Fark ettim ki, is sanatsal ve yaratic: gayrete geldiginde sa-
bitlenmis diisiince tarziyla ézdeslesiyordum. Insanlarin ya
oziinde ya da yaratic: olduklarina ve caba sarf ederek bunlar:
gelistiremeyeceginize inaniyordum. Bu beni dogrudan etkiledi
¢tinkii her zaman bir yazar olmak istedim ama yazma ders-
lerini takip etmekten korkuyordum, yaratic: yazilarim: bag-
kalariyla paylagmaktan korkuyordum. Bu dogrudan diisiince
tarzimla ilgiliydi ciinkii herhangi bir olumsuz elegtiri, 6ziimde
bir yazar olmadigim anlamina geliyordu. Kendimi ‘dogal” ye-
tenege sahip olmadigim olasiligiyla kars: karsya getirmekten
cok korkuyordum.

Simdi derslerinizi dinledikten sonra, bir sonraki donem yara-
tict yazim dersine katilmaya karar verdim ve uzun siiredir haya-
lim olan bir ilgi alanimin pesinden kosmam: engelleyen seyin ne
oldugunu gercekten anladigim: hissediyorum. Bu bilginin beni
gercekten giiclendirdigini hissediyorum.

Maggie’nin i¢ monologu eskiden derdi ki: Onu yapma, yazma
derslerine gitme. Yazilarin: bagkalariyla paylasma. Bu riski almaya
degmez. Hayallerin yikilabilir. Kendine sakla onu.

Simdi ise diyor ki: Pesinden kos. Gergeklesmesini sagla. Becerilerini
gelistir. Hayalinin peginden kos.

Iste sporcu Jason:
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Columbiada ogrenci olan bir sporcu olarak ozel bir sabitlen-
mis diisiince tarzina sahiptim. Kazanmak her seydi ve ogrenmek
o resmin igine girmiyordu. Neyse ki derslerinizi dinledikten son-
ra fark ettim ki, bu iyi bir diisiince tarz: degil. Devamly gelis-
meye devam edersem, cok daha iyi bir atlet olabilirim. Bunun
farkinda olarak, bir siiredir rekabet ederken ogrenmek iizerine
galisryorum.

Jason’in i¢ monologu eskiden soyleydi: Kazan, kazan. Kazanmak
zorundasin. Kendini ispatla. Her sey buna bagls.

Simdi ise: Gozlemle, 6gren, gelis, daha iyi bir atlet ol.
Ve iste son olarak iyilesen dihi Tony:

Lisede az ¢alisarak ve az uyuyarak en yiiksek notlar: alabili-
yordum. Bunun her zaman boyle olacagina inanmaya basladim
¢ctinkii ben iistiin anlama kabiliyetim ve iistiin hafizamla dogus-
tan yetenckliydim. Ancak bir yil kadar siiren uyku eksikligiyle
anlama kabiliyetim ve hafizam artik o kadar da iistiin olma-
maya baglad:. Neredeyse tiim ozgiivenimi onlara bagladsigim bu
dogal yetencklerim sorgulaninca, sizin birkag hafta once sinif-
ta diigiince tarzlarin tartistiginiz derse kadar siiren kisisel bir
bubran iginde girdim. Birgok sorunun aklim: ‘akills” oldugumu
ispatlamak ile mesgul etmemin ve basarisizliktan kaginmamin
bir sonucu oldugunu anlamak, bu yasadigim yikic: diizenden
kurtulmama yardimc: oldu.

Tony’nin i¢ monologu bundan: Dogustan yetenckliyim. Calysma-
ya ihtiyacim yok. Uyumaya ibtiyacim yok. Ustiin biriyim.

Suna doniisti: Onu kaybediyorum. Baz: seyleri anlayamyorum,
bir seyleri hatrlayamiyorum. Ben artik neyim?

Sonra da: Akill: olmay: kafana takma. Basarisiziklardan kagin-
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may kafana takma. Bunlar yikic1 hale geliyor. Gel ¢alismaya basla ve
uykunu al. Kendine iyi bak.

Tabi ki bu insanlarin da kargilarina engeller gikacak, hayal kirik-
liklar1 yagayacaklar ve gelisen diisiince tarzina tutunmak her zaman
kolay olmayabilir ama sadece diisiincelerinin ne oldugunu bilmek
onlara bagka bir yol gésterdi. Biiyiik yazar, biiyiik atlet, biiyiik deha
hakkindaki goz korkutan fanteziler tarafindan esir diisiiriilmiis ol-
mak yerine, gelisen diisiince tarzi onlara hayallerini ve amaglarin
kucaklama cesaretini verdi. Ve daha da 6nemlisi onlara, bu hayalle-
rini gergeklestirmek i¢in galigabilecekleri bir yol agt1.

BiR DUSUNCE TARZI CALISMASI

Gordigiiniiz gibi ergenlik gagi, ¢ocuklarin okuldan sapugi dé-
nemlerdir. Onlar 6grenmekten ‘uzaklagsmaya ugrasirken ¢ilginca
kosusmalarini duyabilirsiniz. Bu, 6grencilerin gen¢ yagsamlarinin
en biiyiik zorluklarindan biriyle yiizlestikleri zamandir ve kendi-
lerini agir bir gekilde degerlendirdikleri zamandir. Bu degerlendir-
meyi genelde sabitlenmis diigiince tarziyla yaparlar. Biiyiik bir hizla
istekleri ve notlar1 diigen gocuklar; agik bir sekilde panik yapan,
kusurlarini kapatmaya ugrasan sabitlenmis diisiince tarzina sahip
cocuklardir.

Gegtigimiz birkag yilda bu 6grenciler igin bir galigma gelistirdik.
Bu ¢aligma onlara gelisen diisiince tarzini ve bu diigiinceyi okul ¢a-
ligmalarina nasil uygulayacaklarini 6gretiyor. Iste bu galigmanin bize
soyledikleri seylerden bazilar::

Birgok insan, beyni, gizemli bir sey olarak diisiiniiyor. Zeka hak-
kinda ve zekinin nasil ¢alisugr hakkinda fazla bir gey bilmiyorlar.
Zekinin ne oldugu hakkinda diisiindiikleri zaman, insanlarin ya
akill1 ya ortalama zekayla ya da diisiik zekdyla dogduklarini ve yasgam
boyu béyle kaldiklarina inaniyor ama yeni bir aragturma gésteriyor
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ki beyin daha ¢ok kasa benziyor, onu kullandikga degisiyor ve giigle-
niyor. Bilim adamlan bir siiredir beynin 6grendikge nasil gelistigini
ve nasil giiglendigini gosterebiliyorlar.

Sonra biz insanlar ¢alisip yeni seyler 6grendikge, beynin nasil
yeni baglanular olugturdugunu ve nasil “gelistigini” betimliyoruz.

Yeni seyler ogrendiginiz zaman, beyindeki bu kiiciik baglan-
tilar aslinda ¢ogalryor ve giicleniyor. Sonra bir zamanlar size zor
hatta imkdnsiz gelen seyler -bir yabanc: dili konusmak ya da ce-
bir sorular: cozmek gibi- kolaylasiyor goriiniiyor. Elde ettigimiz
sonug daba giiclii bir akil...

Bebeklere kimsenin giilmedigini ve ne kadar diisiik zekiya sahip
olduklarini sdylemedigini biliyoruz ¢iinkii konugsamiyorlar. Daha
konusmayi 6grenmediler. Ogrencilere, yasamun ilk yillarinda bebek-
lere dikkat gekerken, diinyay: incelerken ve islerin nasil yapilacagim

.....

dair resimler gosteriyoruz.

Bir dizi oturum, etkinlik ve tartigma siiresinde dgrencilere galig-
ma becerileri 6gretiliyor ve gelisen diisiince tarzinin onlarin galigma-
larina nasil uygulanacagina dair dersler gésteriliyor.

Ogrenciler beyin hakkinda 6grenmeyi gok seviyorlar ve tarus-
malar hareketli gegiyor. Ancak daha da édiillendirici olan sey, 6g-
rencilerin kendileri hakkinda yapuklari yorumlar oluyor. Gelin Bé-
liim 3’teki kararli, kendini disariya kapatmig Jimmy’yi tekrar ziyaret
edelim. Ilk grup galiymamizda gézlerinde yaslarla sunu séyliiyor ol-
dugunu duydugumuzda ¢ok sagirmigtik: “Yani diisiik zekil olmak
zorunda olmadigimi m1 sdyliiyorsunuz?”

Bu ogrencilerin kapali olduklarini diisiinebilirsiniz ancak ben
onlarin umursamayi higbir zaman birakmadiklarini gérdiim. Kim-
se kendini aptal hissetmeye aligmaz. Caligmamiz Jimmy’e, “Aklinin
idaresi senin elinde. Onu dogru yolda kullanarak gelismesine yar-
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dimar olabilirsin” dedi. Calisma devam ederken Jimmy’nin 6gret-
meninin onun hakkinda séyledikleri:

Hi¢ fazla ¢aba gistermeyen ve genelde odevleri zamaninda
teslim etmeyen Jimmy, odevi erken bitirip bana teslim ermek icin
gece geg saate kadar uyumamagts. Boylece ben devi inceledikten
sonra ona geri verebilecek ve ona diizeltmesi icin bir sans verecek-

tim. Odevden B+ ald: (C ve daba diisiik notlar alirds).

Aklima gelmisken, 6gretmenler duymak istediklerimizi s6yle-
yerek bize kibar davranmaya galismiyorlardi. Ogretmenler kimin
gelisen diisiince tarz1 grup ¢aligmasi iginde oldugunu bilmiyor-
lard: ¢iinkii daha 6nce bagka bir grup ¢aligmasi daha yapiyorduk.
Bu diger galigma da birgok kez oldugu gibi beklentiyi kargilad:
ve bu ¢alismadaki 6grencilere daha fazla galisma becerisi 6gretti
ve ogrenciler yardimc egitmenlerden fazlaca kisisel ilgi gordiiler
ama gelisen diisiince tarzini ve onu nasil uygulayacaklarini 6gren-
mediler.

Ogretmenler 6grencilerin hangi grup galismasina gittigini bilmi-
yorlardi ama yine de hil Jimmy'yi ve gelisen diisiince tarz1 igindeki
ogrencilerden birgogunu segiyorlardi. Bizlere, 6grenme ve gelisme
isteklerinde gergek degisimler gérdiiklerini anlatuyorlards.

Son zamanlarda baz: grencilerin gelismenin degerini daha
iyi anladigin: fark ettim. R. lciitlerin altinda sonuclar elde edi-
yordu. Gelismeyi takdir etmeyi notlarinin degisiminden ogrendi,
notlar: 52, 46 ve 49 dan 67 ve 71’e yiikseldi... Matematikteki
gelismesine deger verdi.

M. not ortalamasinin altindayds. Gegtigimiz birkag hafta
ogle aralarinda ¢alismak icin benden yardim istedi boylece
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stnav sonuglarin: yiikseltecekti. Son sinavda notu bir anda

84 e yiikseldi.

K.'nin ve ] nin istek ve davranislarinda olumlu degisimler
fark ediliyor. Tutarl bicimde ok ¢alismaya baslad:lar.

Birkag ogrenci ogle aralarinda ya da okul sonras: goniillii ola-
rak yagitlarinin etiit saatlerine katidd:. N. ve S. gibi ogrenciler,
onlar yardim istedigi zaman etiide ugruyor, sadece gelisme ibti-
malleri yiiziinden motive olmuglar.

Grup ¢aligmasinin 6grencilerin notlarini etkileyip etkilemedigini
gérmeyi ¢ok istiyorduk, bu yiizden onlarin izniyle dénem sonunda
ogrencilerin final notlarina bakuk. Ozellikle matematik notlarini
go6zden gegirdik ¢ilinkii matematik notlar zorlayici yeni kavramlarin
gercek dgrenimini yansityordu.

Bu ¢aligmalardan once 6grencilerin matematik notlani ¢ok ko-
titydii. Sonra sagirtcidir, gelisen diisiince tarz1 igindeki ogrencilerin
bu notlar1 hizli bir yiikselis gosterdi. Agik bir sekilde diger grup ¢a-
lismasina kaulan 6grencilerden daha iyi notlar aldilar.

Gelisen diisiince tarzi galigmasi -sadece sekiz oturum siirer- ger-
gek bir etki yapt1. Ogrencilerin inanglarinin giiglendirilmesi diisiin-
ce tarzlarini serbest birakt ve onlara ¢aligmalar1 ve bagarmalar: igin
ilham kaynagi oldu. Elbette ki onlar 6grencileri isteklendirmekten
sorumlu 6gretmenlerin bulundugu bir okulun igindeydiler ve bu
ogretmenler 6grenmelerine yardimci olmak igin fazlaca ¢alistyor-
lardi. Oyle olsa bile, bu bulgular diisiince tarzlarini degistirmenin
gliciinii gosterir.

Diger ¢aligmadaki 6grenciler gelisim gostermediler. Caligma
becerileri {izerine yapilan sekiz oturum sonunda hic¢bir kazanim
olugmadi ¢iinkii onlara zihinleri hakkinda farkli diisiinmeleri 6g-
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retilmiyordu, onlar becerilerini uygulamaya dékmeleri igin istek-
lendirilmiyorlard:.

Diisiince tarz1 galigmasi, 6grencileri akil idaresinden sorumlu
yapti. Sabitlenmis diigiince tarzinin mengenesinden kurtulmus ola-
rak Jimmy ve onun gibi olan digerleri, artik zihinlerini tamamen ve
daha 6zgiirce kullanabiliyorlar.

BEYiINOLOJI

Grup galigmasinda olan sorun suydu: Caligmay1 yaymak i¢gin gok
fazla galisan gerekiyordu. Bu genis bir kitle {izerinde uygulanabi-
lir bir sey degildir. Ayrica grup ¢alismasina 6gretmenler dogrudan
kaulmiyorlardi. Ogretmenler, grencilerin kazanimlarini siirdiirme-
lerine yardim etmek igin 6nemli bir etken olabilirlerdi. Bu yiizden
calismamiz1 interaktif bilgisayar sitemlerine koyduk ve bu sistemler
sayesinde 6gretmenlere siniflarina rehberlik ettirdik.

Egitim, medya ve beyin uzmanlarinin tavsiyesiyle “Beyino-
loji” programimi gelistirdik. Program canlandirilmig karakterler
sunuyor, Chris ve Dahlia, sogukkanli ama okul ile ilgili prob-
lemleri olan yedinci sinif 6grencileridirler. Dahlia’'nin Ispanyol-
ca dersiyle, Chris’in de matematik dersiyle ilgili sorunlar var.
Karakterlerimiz, tuhaf davraniglari ve konusmalar1 olan beyin
bilimcisi Dr. Cerebrus'un laboratuarini ziyaret ederler. Doktor
onlara beyin hakkinda her seyi, beyne bakmay1 ve onu beslemeyi
ogretir. Beyinden en yiiksek verimi almak i¢in ne yapmak ge-
rektigini (yeterince uyumak, dogru seyleri yemek ve iyi ¢aligma
yontemleri kullanmak gibi) ve onlar 6grendikge beynin nasil ge-
listigini 6gretir. Program boyunca Chris ve Dahlia’nin bu dersle-
ri galigmalarina nasil uyguladig: gosterilir. Programin etkilesimli
boliimleri 6grencilere beyin deneyleri yapmalari, sorunlari olan
gercek 6grencilerin ve ¢aligma yontemlerinin videolarini izleme-
lerine olanak tanir. Ogrenciler Chris ve Dahlia igin galisma plan-
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lar1 tavsiye edebilir ve kendi sorunlari ve ¢aligma planlarinin bir
giincesini tutabilirler.
Iste baz1 yedinci sinif 6grencilerinin bu programin onlar1 nasil

degistirdigi ile ilgili yazdiklar::

Beyinolojiden sonra olaylara yeni bir sekilde bakiyorum. Ar-
tik sorunlu oldugum konulara karg: olan tavirlarima ve becerile-
rime hiakim olmaya daha cok gayret sarf ediyorum... Zamanim:
bir siiredir daha akillica kullaniyorum. Her giin ¢alisiyor, alds-
gim notlara bakiyorum. Bu programa katildigima cok memnu-
num ¢iinkii beyni daha fazla anlamam: saglad.

Beynin nasil ¢aligtigina dair aklimdaki diisiinceleri degistir-
dim ve igleri farkl: yapiyorum. Daha cok gayret sarf edecegim
¢ctinkii daha ¢ok ¢alistikca beyin daha iyi ¢alisyor.

Soyleyebilecegim tek sey beyinolojinin notlarim: degistirdigi...

Beyinoloji program: okul icin ¢alisma seklimi degistirmemi
saglads, artik beynimin nasi ¢alistigin: ve ben grendigimde be-
yinde neler meydana geldigini biliyorum.

Dabha fazla ¢alismamiz: sagladsiginiz ve beynimizi kuvvetlen-
dirmemize yardimc: oldugunuz icin sizlere tesekkiir ederim. No-

ronlarim daha fazla baglant: kurdukca, onlarin biiyiidiiklerini

goztimiin oniine getirebiliyorum.

Ogretmenler bizlere eskiden kendini digariya kapatmug dgrencile-
rin simdi nasil Beyinoloji sohbetleri yapuiklarint anlattilar. Ornegin,
onlara iyi galigip yeni bir sey 6grendikleri zaman, bilgiyi gegici depo-
dan (galisan hafiza) kalici depoya (uzun dénem hafiza) tagidiklar: 6g-
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retildi. Simdi birbirlerine soyle diyorlar: “Bunu uzun dénem hafiza-
ma koymak zorundayim”, “Uzgiiniim, bu sey uzun dénem hafizam
igerisinde degil”, “Sanirim sadece galisan hafizami kullantyordum.”

Ogretmenler, dgrencilerin, beyindeki baglantlarin saglanmasin-
dan emin olmak i¢in birbirlerine ¢aligmayi, notlar almay: ve daha
fazla dikkat etmeyi 6nerdiklerini de soylediler. Bir 6grencinin soy-
ledigi gibi:

“Evet, Beyinoloji programi ¢ok yardimci oldu. Caligmamay: dii-
sindiigiim her zaman, galigirsam néronlarimin biiyiiyecegini hatir-
ladim.”

Ogretmenler de degisti. Onlar sadece 6grencilerin bu program-
dan nasil yararlandigina dair giizel s6zler séylemekle kalmadilar, ka-
zandiklar1 anlayig hakkinda da giizel seyler anlatular:

“Tum o6grenciler 6grenebilir, matematikte ve kendini idare et-
mekte zorlananlar bile.”

“Daha sabirli olmak zorundayim g¢iinkii 6grenme ¢ok fazla za-
man ve ¢aligma gerektiriyor.”

“Beynin nasil galisigini her 6grenen farkhi 6greniyor. Beyinoloji,
cesitli 6grenme ybéntemlerini 6gretmede yardimci oldu.”

Caligmamiz yirmi okulda gocuklara uygulandi. Bazi gocuklar
basta galismaya siipheli yaklagtiklarini itiraf ettiler: “Eskiden bunun
bos zaman arac1 ve giizel bir ¢izgi film oldugunu diisiiniirdiim ama
dinlemeye bagladim ve s6yledigi seyleri yapmaya basladim.” Sonun-
da hemen hemen her ¢ocuk anlamli faydalar sagladiklarini bildirdi.

DEGIiSiM HAKKINDA DAHA FAZLASI

Degisim zor mu, kolay mr? Buraya kadar kolay gibi geldi. Basit
bir bigimde gelisen diisiince tarzini 6grenmek, insanlar1 yeni zor-
luklarla karsilagmalar1 ve azmetmeleri igin hareketlendiriyor gibi
goriniir.
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Onceki giin, eski yiiksek lisans 6grencilerimden biri bir hikiye
anlattu ama once biraz bilgi vereyim. Alanimda, yayinlanmasi igin
bir arastirma sundugunuzda, o aragurma genelde yillar almis bir
caligmay1 temsil eder. Birkag ay sonra ¢alismaniz hakkinda yapilan
incelemeler size gelir: 10 ya da daha fazla sayfa elestiri; hig satr
aras1 birakilmamuig sayfalar dolusu elestiri. Editér hala aragtirmanin
potansiyeli oldugunu diisiiniirse, galigmada gerekli diizenlemeleri
yapmaniz ve her elestiriye gonderme yaparak galismayi tekrar sun-
maniz rica edilir.

Ogrencim, tez galismasini alanimizdaki en saygin dergiye gon-
derdigi zamani bana haturlatti. Incelemeler ona ulagtginda mah-
voldu. Yargilanmisti, galisma kusurluydu, bunun uzanus: olarak o
da kusurluydu. Zaman gegti ama o, incelemelere bakip, aragtirmasi
iizerinde tekrar galigmasini bir tiirlii saglayamad..

Sonra ben ona diisiince tarzim1 degistirmesini s6yledim. “Bak”
dedim, “durum seninle ilgili degil. Bu onlarin isi... Onlarin isi olast
her yanlist bulmakur. Senin isin ise bu elestirilerden ders ¢ikarmak
ve aragurmani daha iyi hile getirmektir.” Saatler i¢inde galigmasini
diizeltti ve o galigmasi igten bir gekilde kabul edildi. Bana, “Bir daha
asla yargilanmig hissetmedim. Asla! Her elestiri aldigimda kendime,
‘Bu onlarin isi’ diyorum ve hemen isimi yapmaya geri doniiyorum”
diye anlaur.

Ancak degisim ayn1 zamanda zordur.

Insanlar sabitlenmis diisiince tarzi icinde olduklarinda bunun
genelde bir sebebi vardir. Hayatlarinin bazi noktalarinda belirli bir
seyi basarmalarini saglamistir. Onlara kim olduklarini ve kim olmak
istediklerini (akulli, yetenekli bir ¢ocuk) s6ylemistir ve onlara nasil
boyle olunacagin (iyi igler yapilacagini) anlatmustir. Bu gekilde onla-
ra 6zsaygilari igin bir formiil liretmis ve bagkalarindan sevgi ve saygi
gormelerini saglamugtur.

Cocuklarin degerli olduklari ve sevilecekleri fikri onlar igin
¢ok onemlidir ve -bir ¢ocuk sevildiginden ya da ona deger veril-
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diginden emin degilse- sabitlenmis diisiince tarz1 basit, apagik bir
yol sunar.

1900’lerin ortalarinda ¢alisan psikolog Karen Horney ve Carl
Rogers, ¢ocuklarin duygusal gelisimiyle ilgili teoriler 6nerdiler.
Cocuklar aileleri tarafindan kabul edildiklerinden emin olmadik-
lar1 zaman, onlarin biiyiik bir endise edindiklerine inandilar. Co-
cuklar karmagik bir diinyada kendilerini yitik ve yalniz hissederler.
Kiigiik yagta olduklar: i¢in de sadece ailelerini reddederek “Sani-
rim hayatima yalniz devam edecegim” diyemezler. Ailelerine kars
kazanmak ve kendilerini giivende hissetmek igin bir yol bulmak
zorundadirlar.

Iki psikolog da gocuklara bunu diger “kendi”lerini yaratarak ya
da hayal ederek yapmalarini 6nerdiler. Bu yeni kendiler, ailelerinin
olmasini istedigi ve belki aileler tarafindan kabul edilebilecek olan
seylerdi. '

Genelde bu adimlar o zamanki aile durumuna iyi bir uyum sag-
lamadir, gocukta giiven duygusu olusturur ve onlara umut verir.

Sorun ise bu yeni kendilerin -bu su an olmaya ¢alistiklar1 tama-
men yeterli, gii¢lii, iyi kendiler- sabitlenmis diisiince tarzina sahip
olmaya meyilli olmalaridir. Zaman iginde sabit 6zellikler, kisinin
kim oldugu duygusunu verir hile gelebilir ve bu 6zellikleri tasdik
etmek 6zgiivensizligin ana nedeni olmaya baglayabilir.

Diisiince tarzi degisimi, insanlardan bundan vazge¢melerini is-
ter. Sizin de hayal edebileceginiz gibi, uzun yillar boyunca “kendi-
niz” gibi hissettiginiz ve size 6zgiiven kazanmaniz igin yol gostermis
seyleri birakmak kolay degildir. Ozellikle de bunlar1 size zorluklart
-meydan okuma, ¢abalama, elestiri, engeller- kucaklamaniz1 s6yle-
yen bir diisiince tarziyla degistirmeniz hig kolay degildir.

Diisiince tarzimu gelisme diistincesiyle degistirirken, kendimi ne
kadar rahatsiz hissettigimin tam olarak farkindaydim. Ornegin, size
sabit kurgucunun nasil oldugunu anlattim, her giin basarilarimin
izini siirdiim. iyi bir giiniin sonunda, sonuglara bakabilir (zeka ve
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kisilik seviyemin yiiksek sonuglarina) ve kendimi iyi hissedebilirdim
ama gelisme diigiincesini benimseyip basarilarimin izini siirmeyi bi-
rakugimda, baz1 geceler hali seviyemi kontrol ederdim ve rakam-
larin sifir oldugunu gériirdiim. Zaferlerimi tagtyamamak giivensiz
hissetmemi sagliyordu.

Daha katiisii ise, risk almaya bagladigimdan bu yana, giin sonun-
da yapuklarima bakiyor, biitiin hatalar1 ve engelleri gériiyordum ve
kendimi ¢ok mutsuz hissediyordum.

Dahasi da var; sabitlenmis diigiince tarz1 beni kolay bir sekil-
de terk etmek istemiyordu. Eger sabitlenmis diisiince tarzi tiim ig
monologunuzu idare ediyorsa, sayaglarin sifir1 gésterdigini gériince
size baz1 giiglii seyler sdyleyebilir: “Sen higbir seysin.” Hemen ¢ikip
yiiksek sayilar elde etmek istemenizi saglayabilir. Sabitlenmis diigiin-
ce tarz1 bir zamanlar size bu duygudan kagip saklanacaginiz bir yer
sunmugtu ve onu tekrar sunuyor.

Sakin kabul etmeyin.

Ayrica bir de aruk kendiniz olmayacaginiz endisesi vardir. Sanki
sabitlenmis diisiince tarzi size hirsimizi, dayanikliiginizi, bireyselli-
ginizi vermis gibi hissedebilirsiniz. Belki de herkes gibi tekerlekteki
uyumlu bir ¢ark olmaktan korkarsiniz, siradan olmaktan.

Ancak kendinizi gelismeye agmak sizi daha az degil, sizi daha
¢ok siz yapar. Gordiigiimiiz gelisim odakli bilim adamlari, sanat-
gilar, sporcular ve CEO’lar duygulan tarafindan zavallilagmis insan
olmaktan uzakurlar. Onlar kendi kuvvet ve bireyselliklerine sahip
dolu insanlardir.

iLK ADIMI ATMAK

Kitabin geri kalan: biiyiik 6lgiide sizinle ilgili... B6liim sizlerden
benimle beraber pargasi olmaniz: isteyecegim bir dizi ikilemin bu-
lundugu bir diisiince tarzi galigrmasidir. Her durumda 6nce sabit-
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lenmis diisiince tarz1 tepkilerini géreceksiniz ve sonra gelisme dii-
stincesi tarzi ¢oziimiiyle ilgileneceksiniz.

Birinci Ikilem: Yiiksek lisans bagvurusu yapuginizi hayal edin.
Sadece bir okula bagvurdunuz ¢iinkii ¢ok istediginiz yer oras: ve ka-
bul edileceginize dair kendinize giiveniyorsunuz. Birgok insan ala-
ninizda yapugimz galigmalarn orijinal ve heyecan verici buldu ama

kabul edilmediniz.

Sabitlenmis Diisiince Tepkisi: [1k olarak kendinize kabul siireci-
nin agir1 rekabete dayanan bir siire¢ oldugunu soylersiniz, bu yiizden
kabul edilmemek sahip oldugunuz fikirleri etkilemez. Biiyiik ihti-
malle kabul edecekleri daha yiiksek sonuglara sahip ¢ok aday vardu.
Sonra kafanizdaki ses olaya dihil olmaya baglar. Size kendinizi aptal
yerine koydugunuzu, bahane buldugunuzu soyler. Bagvuru komite-
sinin ¢aligmalariniz1 vasat buldugunu séyler. Bir siire sonra kendi-
nize bunlarin muhtemelen dogru oldugunu soylersiniz. Calismaniz
biiyiik ihtimalle siradands, sikictyd: ve onlar bunu gordiiler. Onlar
bu isin uzmanlari.. Hiikiim iginizdedir ve siz degerli degilsinizdir.

Biraz gabayla tekrar bagtaki, makul ve daha gurur oksayici so-
nucunuza donersiniz ve kendinizi iyi hissedersiniz. Sabitlenmis
diisiince tarzinda (ve bir siirii biligsel terapide) olayin sonu budur.
Ozgiiveninizi tekrar kazanmigsinizdir ve is bitmistir, bu sadece ilk
adimdir. Yapuginiz tek sey kendinizle konugmak. $imdi ise 6grenme
ve kendini geligtirme boliimii gelir.

Gelisme Diisiincesi Adimi: Amacinizi ve o amaci gergeklegtirme
yolunda kararl olabilmek igin ne yapabileceginizi diisiiniin. Bagar-
maniza yardim etmek igin hangi adimlar atabilirdiniz? Hangi bilgi-
leri toplayabilirdiniz?

Belki bir sonraki sefer daha fazla okula bagvurabilirdiniz ya da
belki bu arada, daha iyi bir bagvurunun nasil yapilacagina dair bilgi
toplayabilirdiniz: Komite nasil birini ariyor? Hangi tecriibeleri de-
gerli buluyorlar? Bir sonraki bagvurudan 6nce bu deneyimleri ken-
dinize katmay1 deneyebilirdiniz.
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Bu gergek bir hikiye oldugu i¢in reddedilen adayin hangi adimi
atugini biliyorum. Ona, saglam gelisme disiincesi tavsiyeleri veril-
misti ve birkag giin sonra okulu aradi. Ilgili kisiyi bulup durumu
anlattg zaman, ona §6yle dedi: “Kararinizi tarugmak istemiyorum.
Sadece gelecekte tekrar bagvurmaya karar verirsem, bagvurumu nasil
gelistirebilecegimi 6grenmek istiyorum. Bu konular hakkinda bildi-
rimlerde bulunursaniz minnettar olurum.”

Kimse diiriist bir yardim ricasini1 geri gevirmez. Birkag giin sonra
ilgili onu aradi ve kabul edildigini séyledi. Utang verici bir durum-
du, onun bagvurusunu tekrar goz oniine aldiklarinda, béliim o yil
bir kisi daha kabul edebilecegine karar vermisti. Ayrica bulundugu
girisim hoglarina gitmigti.

Yasadig: tecriibbeden ders almasina ve gelecekte kendini gelistir-
mesine olanak taniyacak bilgiye uzanmigt1 ama bu durumda isler ter-
sine déndii ve bagvurusunu iyilestirmek zorunda kalmadi. Artik yeni
yiiksek lisans programinda hemen, 6grenmeye baslamak zorundayd.

Uygulayacaginiz Planlar ve Uygulamayacaginiz Planlar

Adayimizin tepkisinin en 6nemli béliimii, okulu arayip bilgi al-
may1 istemesiydi. Bu kolay degildi. Her giin insanlar zor geyleri yap-
mak igin plan yapar ama planlar1 uygulamazlar. “Yarin yapacagim”
diye disiiniirler ve sonra 6biir giin yapacaklarina yemin ederler.
Peter Gollwitzer ve arkadaglari tarafindan yapilan aragtirma edilen
yeminlerin, hatta kararli yeminlerin genelde faydasiz oldugunu gos-
teriyor. Obiir giin gelir ve 6biir giin gider.

Ise yarayan sey etkili ve somut bir plan: “Yarin 6gle arasinda bir
fincan gay alacagim, biiromun kapisini kapatacagim ve okulu araya-
cagim” veya bagka bir durumda “Cargamba sabahi kalkip dislerimi
firgaladiktan hemen sonra masama oturacagim ve raporumu yaz-
maya baglayacagim” ya da “Bu akgam bulagiklan bitirdikten hemen

306



Aklin1 En Dogru Sekilde Kullan

sonra esimle oturma odasinda oturup o konugmayi yapacagim ve
ona ‘Sevgilim, bizi daha mutlu yapacagini diisiindiigiim bir sey hak-
kinda konugmak istiyorum’ diyecegim.”

Yapmaniz gereken bir seyi, 6grenmek istediginiz bir seyi ya da
yiizlesmek zorunda oldugunuz bir seyi diisiiniin. O sey nedir? Simdi
somut bir plan yapin. Planiniz1 ne zaman uygulayacaksimiz? Plani
nerede gergeklestireceksiniz? Nasil yapacaksimiz? Detayl bigimde
diisiiniin.

Bu bir seyi ne zaman, nerede ve nasil yapacaginizi anlatan somut
planlar -hayalinizde canlandirabileceginiz planlar- igleri gergekten
diisiindiigiiniiz sekilde yapmaniza 6nciilitk eder ki bu da bagari san-
SINIZ1 artirir.

Oyleyse fikir, sadece gelisme diigiincesi
tarzi planlar1 yapmak degil, ayrica o plam

nasil uygulayacaginizi somut bir gekilde
hayalinizde canlandirmaktir.

Kendinizi Kétii Hissetmek, Fakat lyi isler Yapmak

Yiiksek lisans bagvurunuzun reddedildigi yere, birkag parag-
raf oncesine donelim. Farz edin ki kendinizi daha iyi hissetmenizi
saglama girisiminiz bagarisiz oldu. Hali gelisme diisiincesi adimini
atabilirdiniz. Kendinizi ¢ok mutsuz hissedebilir ve hali iyilesmenize
yardim edecek bilgiye uzanabilirsiniz.

Bazen ben bir engelle kargilastiktan sonra kendimle konusgma
siirecine girerim. Kendi kendimle o engelin ne anlama geldigi ve o
engelle nasil ugrasacagim hakkinda konusurum. Ben uykuya dalana
kadar her sey iyi goriiniir. Uykumda kaybetme, basarisizlik, redde-
dilme ve bagima gelen seyler hakkinda riiya istiine riiya gériiriim.

307



Dr. Carol S. Dweck

Bir keresinde bir kayip yasadigimda uykuya daldim ve su riiyalan
gordiim: Sagim dokiildii, dislerim dokiildii, bebegim oldu ve 6ldi,
boyle devam ediyor... Bagka bir sefer reddedildim ve riiyalarim say:-
s1z reddedilme tecriibesi yaratu, gergek veya hayal edilmis tecriibeler.
Her 6rnekte olay bir konuyu tetikliyordu ve benim fazla etkin hayal
giiciim, konunun tiim gesitlerini 6niime koymak igin topluyordu.
Uyandigimda kendimi savaglar atlatmug gibi hissederdim.

Eger boyle olmasaydi ¢ok giizel olacakt1 ama bunun konuyla il-
gisi yok. Kendimi iyi hissettigim bir davranis i¢in hareketlendirmek
daha kolay olabilirdi ama ¢ok da 6nemli degil. Plan plandir. Gelig-
me diisiincesine sahip bunalimdaki 6grencileri haurliyor musunuz?
Kendilerini daha kotii hissettikge, daha yapici seyler yaptilar.

Onemli olan sey somut, gelisim odakli bir plan yapmak ve ona
bagh kalmakur.

Bir Numarali Taslak Se¢im

Son ikilem zor goriindii ama esasinda bir telefon konugmasiyla
¢oziildii. $Simdi umut vadeden bir Amerikan futbolu oyun kurucusu
oldugunuzu farz edin. Universite Amerikan futbol liginin en biiyiik
odiilii olan Heisman kupasinin galibi sizsiniz. Her zaman oynamayi
hayal ettiginiz takim olan Philadelphia Eagles takiminin oyuncu se-
¢im listesinde ilk siradasiniz. Oyleyse ikilem nedir?

Ikinci Ikilem: Baski konulmayacak gibi. Maglarda oynamay:
ozliiyorsunuz ama sizi denemek icin her oyuna soktuklarinda kay-
gilaniyor ve dikkatinizi kaybediyorsunuz. Bask: altinda her zaman
sogukkanliydiniz ama bu profesyoneller ligi. Simdi gérdiigiiniiz tek
sey dev adamlarin size dogru kosuyor olmalari; bes yiiz kilo agirhi-
ginda adamlar, sizi oyun diginda birakmak isteyen adamlar iistiiniize
geliyor. Bu dev adamlar diisiindiigiiniizden daha hizli koguyorlar.
Endiseleniyorsunuz... Caresizsiniz.
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Sabitlenmis Diisiince Tarz: Tepkisi: Oyun kurucunun bir li-
der oldugu ama sizin lider olmadiginiz fikri ile kendinize iskence
edersiniz. Siz, pas atacak ya da birkag metre daha ilerleyecek etkili
davraniglar gostermezseniz takim arkadaglariniza nasil giiven vere-
bilirsiniz? Isleri daha kotii yapmak igin spor muhabirleri sormaya
devam ederler, Harika ¢ocuga ne oldw?

Asagilanmay: en aza indirmek igin sessiz bir yagam siirdiiriirsii-
niiz ve muhabirlerden kagarsiniz, magtan hemen sonra kendinizi
soyunma odasina atar gézden kaybolursunuz.

Bagsari regetesi bu mu? Isleri iyilestirmek igin hangi adimlari ata-
bilirsiniz? Size yardim edebilecek kaynaklari ve onlar1 nasil kullana-
bileceginizi diigiiniin ama 6nce diisiince tarzimiz hakkinda diisiiniin.

Gelisme Diisiincesi Adimi: Gelisme diisiincesi tarzinda, ken-
dinize profesyonel lige gegmenin ¢ok sey 6grenmeniz ve kendinizi
alisurmaniz gereken biiyiik bir adim oldugunu séylersiniz. Daha
muhtemelen bilemeyeceginiz gok seyler vardir ve neler olduklarin
ogrenmeye baglasaniz iyi edersiniz.

Eski oyun kurucularla daha fazla vakit gegirmeye ¢alisirsiniz, on-
lara sorular sorarsiniz ve eski mag gériintiilerini beraber izlersiniz.
Giivensizliklerinizi saklamak yerine, bu ligin iiniversite liginden ne
kadar farkli oldugu hakkinda konugsursunuz. Onlar da karsiliginda
size tam da boyle hissetmis olduklarini s6ylerler. Sizinle kiigiik diig-
titkleri anlar1 paylagirlar.

Onlara baglangigta yasadiklar1 bu zorluklari agmak i¢in ne yapukla-
rini sorarsiniz ve onlar size zihinsel ve fiziksel yéntemlerini 6gretir. Ken-
dinizi takimla daha iligkili hissetmeye bagladiginizda, sizi yargilamak,
algaltmak degil biiyiimenize yardim etmek isteyen bir miiessesenin bir
pargast oldugunuzu fark edersiniz. Yeteneginize hak ettiginizden faz-
la para 6dendiginden endise duymak yerine, onlara aldigimz paranin
kargilig1 olan ¢ok ¢aligma ve takim ruhunu vermeye baglarsiniz.
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DEGISMEK iISTEMEYEN iINSANLAR

Unvan Verme: Diinya Size Minnettardir

Sabitlenmis diigiince tarzina sahip bir¢ok insan diinyanin degis-
mesinin gerektigini diigiiniir, kendilerinin degil. Onlar daha iyi bir
seyleri hak ettiklerini hissederler; daha iyi bir i, daha iyi bir ev ya
da daha iyi bir es... Diinya onlarin 6zel vasiflarinin farkina varmali-
dir ve ona gére davranmalidir. Gelin bir sonraki ikileme gegelim ve
kendinizi bu durumda hayal edin.

Bir Sonraki Ikilem: “Iste buradayim” diye diisiiniiyorsunuz,
“Bu diisiik seviyeli isteyim ve bu i kiigiik diigiiriicii. Bu yetenegimle
bu isi yaptyor olmamaliydim. Yukarilarda biiyiik adamlarla birlikte
olmaliyim, iyi bir hayaun tadini ¢ikariyor olmaliyim.” Patronunuz
kétii bir tavriniz oldugunu diisiiniiyor. Daha fazla sorumluluk ala-
cak birine ihtiyaci oldugu zaman, size gelmiyor. Ikramiye verme za-
mam geldigi zaman, listeye sizi dahil emiyor.

Sabitlenmis Diisiince Tarz: Tepkisi. “Benim tarafimdan tehdit
ediliyor” diye sdyliiyorsunuz keskin bir gekilde. Sabitlenmis diisiin-
ce tarziniz size, kim oldugunuzla ilgili olarak is yasaminin iist sevi-
yelerine ¢ikariliyor olmanmiz gerektigini s6yliiyor. Size gore insanlar
yeteneklerinizi gormeli ve sizi 6diillendirmelidir. Bunu yapmadikla-
rinda, hig de adil olmaz. Neden degismelisiniz? Siz sadece hakkiniz
istiyorsunuz.

Ama kendinizi gelisme diisiincesi tarzi igine koyarsaniz, diisiinebi-
leceginiz yeni yollar ve atabileceginiz adimlar neler olur? Ornegin, ga-
balama hakkinda diisiinebileceginiz yeni yollar neler olur? Peki ya 6g-
renme hakkinda? Bu yeni diisiinme yoluyla isinizde nasil davranirsiniz?

Isinizde daha ¢ok galigmay: diisiinebilirdiniz ve insanlara is ye-
rinde daha ¢ok yardima olabilirdiniz. Diisiik seviyenizden sikayet
etmek yerine, zamaniniz iginde bulundugunuz is yasami hakkinda
daha fazla sey 6grenmek igin kullanabilirdiniz. Gelin bunun nasil
goriinebilecegine bakalim.
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Gelisme Diigiincesi Adimi: Once agik olalim. Uzun siiredir iis-
tiin olma fikrinden vazgegecek olmak korkutucu. Siradan, higbir
ozelligi olmayan biri olmak, olmak istediginiz sey degil. Aruk tepe-
den bakuginiz insanlardan daha degerli olmayacaksaniz, kendinizi
nasil iyi hissedebilirsiniz?

Baz1 insanlarin galigma ve ¢abalama yiiziinden géze arpug fik-
rini diisiinmeye baglarsiniz. Ufak ufak yapugimz iglerde daha fazla
gaba sarf etmeye baglarsiniz ve 6diillerden daha fazla isteyip isteme-
diginizi goriirsiiniiz. Istersiniz.

Cabalamanin gerekli bir sey oldugu fikrini yavagca kabul ede-
bilecek olmaniza ragmen, ¢abalamanin size higbir garanti verme-
yecegi fikrini hila kabul edemezsiniz. Zamaniniz: sirket merdive-
ninin en dibinde harciyor olmay: hakaret olarak gérmek yerine,
en dipte size yukar1 ¢ikarken ¢ok yardimci olacak bir siirii sey
ogrenebileceginizi yavagca goriirsiiniiz. Isin kullanigh detaylarini
ogrenmek sonra size biiyiik bir iistiinliikk saglayabilirdi. Zirvede-
ki gelisme diisiincesine sahip CEO’larin hepsi sirketlerini tepeden
urnaga biliyorlard:.

Meslektaglarinizla yapuginiz tarugmalan istediginizi elde et-
mek i¢in yapilan zaman harcamasi olarak gormek yerine, iligki
kurma fikrini hatta meslektaglarina onlarin deger verdigi sekillerde
yardim etme fikrini kavramaya baglarsiniz. Bu yeni bir tatmin kay-
nag olabilir.

Heniiz gelisme diisiincesine sahip bir insan olmay1 denediginiz
zaman bile, insanlarin size yardim etmeye, sizi desteklemeye bag-
lamalarina sagirirsimiz. Onlar aruk hak ettiginiz seyleri inkar eden
diismanlar gibi goriinmezler. Ortak bir amaca giden yolda daha ¢ok
is arkadag1 olurlar. Ilgingrir, diger insanlarin davranislarini da degis-
tirmeye bagladiniz ve degistirdiniz.

Sonunda, sabitlenmis diigiince tarzina sahip bir siirii insan, 6zel
biri olma 6rtiilerinin gergekten kendilerini giiglii, degerli ve giiven-
de hissetmek igin tirettikleri bir zirh oldugunu anlar. Bu onlar1 6nce-
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leri korumus olsa da, daha sonra gelisimlerini sinirlandirmigti, ortak
arkadagliklardan uzak tutmustur.

Inkér: Hayatim Miikemmel

Sabitlenmis diigiince tarz: igindeki insanlar genelde sorunlardan
kagarlar. Eger hayatlar1 kusurluysa, onlar da kusurludur. Her seyin
iyi olduguna inanmay saglamak daha kolaydir. Bu ikilemi deneyin.

Ikilem: Her seye sahip goriiniiyorsunuz. Bagarili bir kariyeriniz
var, mutlu bir evliliginiz, harika gocuklariniz ve fedakar arkadas-
lariniz var ama bunlardan biri dogru degil. Siz farkinda olmadan,
evliliginiz sona eriyor. Higbir belirti olmadigindan dolay: farkinda
degilsiniz, belirtileri yanlis yorumlamayi segtiniz. “Erkegin roli” ve
“kadinin rolii” fikirlerini yerine getiriyordunuz ve esinizin daha fazla
iletisim isteyen, hayatlariniz1 daha ¢ok paylagmanizi isteyen arzula-
rint duyamadiniz. Uyanip fark ettiginizde aruk ¢ok ge¢ olmustu.
Esiniz bu iligkiden duygusal olarak kopmugtu.

Sabitlenmis Diisiince Tarz: Tepkisi. Bosanmig, terk edilmis
insanlar igin hep iiziilmiistiiniiz ve simdi onlardan birisiniz. Tiim
deger hislerinizi kaybedersiniz. Sizi yakindan taniyan esiniz sizi aruk
istemiyor.

Aylar boyunca hayat durmug gibi hissedersiniz, gocuklarinizin
siz olmadan daha iyi durumda olacagina ikna olmus olsaniz bile.
Kendinizi her seyde yeterli ve faydali hissettiginiz noktaya gitmeniz
biraz zaman alir ya da kendinizi umutlu hissettiginiz noktaya. Simdi
ise zor boliim gelir, kendinizi biraz daha iyi hissediyor olsaniz bile
hili sabitlenmis diisiince tarz1 i¢indesiniz. Yargilayan bir hayat igin-
de seyrediyorsunuz. Olan tiim iyi seylerle birlikte i¢ sesiniz diyor ki,
Belki de sonunda iyi olacak ama kétii seyler oldugunda i ses Esim
hakliyd:, diyor. Taniguginiz her yeni insan da size ihanet edebilecek
kisi olarak yargilarsiniz.
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Evliliginizi, kendinizi ve yasgamimiz1 gelisme diisiincesi tarziyla
nasil tekrar diisiiniirdiiniiz? Esinizi dinlemekten neden korkuyordu-
nuz? Ne yapabilirdiniz? Simdi ne yapmalisiniz?

Gelisme Diigiincesi Adrms: Oncelikle, eskiden dogustan iyi oldugu-
nu diisiindiigiiniiz ama aniden her zaman kétii oldugu ortaya ¢ikan gey
evlilik degil. Evlilik evrim geciren, beslenme eksikligi yiiziinden gelisi-
mini durdurmus bir seydir. Hem sizin hem de eginizin buna nasil katki
sagladippruza diisiinmeye ihtiyaciniz var ve ozellikle de neden daha ¢ok
yakinlik ve paylagma istegini duyamadiginizi diigiinmeye ihtiyaciniz var.

Sizin de bunlar tecriibe ederken, sabitlenmis diisiince tarz1 icin-
de, esinizin isteklerini size karg1 yapilan bir elestiri olarak gordigii-
niizii fark edersiniz. Bu yiizden bu istekleri duymak istemediniz.
Ayrica bir diizeyde esinizin sizden istedigi yakinlig1 gosteremeyecek
olmanizdan endise duymus oldugunuzu da fark edersiniz. Bu yiiz-
den esinizle bu sorunlar kegfetmek yerine, sagir bir kulaga doniigtii-
niiz, sorunlarin kaybolup gidecegini umarak.

Bir iligki bozulmaya bagladig1 zaman, derinlerde kesfetmemiz
gereken durumlar vardir, neyin kétii gittigine dair kendimizi yar-
gilamamiz gerekir ama korkularimizin iistesinden gelmeye ve ileti-
sim becerileri 6grenmeye ihtiyacimiz vardir. Bu becerilerle gelecekte
daha iyi iligkiler kurar ve onlan siirdiiriiriiz. Sonunda gelisme dii-
siincesi tarzi, insanlarin yargilama ve aciy1 degil, yeni anlayis ve yeni
becerileri iiretmesine olanak tanir.

Hayatinizda biri, duymayi reddettiginiz bir seyleri anlatmaya ugra-
styor mu? Gelisme diigiincesi tarzi ile bir adim atin ve tekrar dinleyin.

COCUGUNUZUN DUSUNCE TARZINI DEGiSTIRMEK

En degerli kaynagimiz gocuklarimizdan ¢ogu sabitlenmis dii-
siince tarzi igine hapsolmugtur. Onlara kisisel Beyinoloji ¢aligmasi
yapabilirsiniz. Gelin bunu yapmak igin bazi yontemlere bir bakalim.
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Bacaksiz Sabitlenmis Diisiince Tarzi

Sabitlenmis diigiince tarzini benimsemis ¢ogu ¢ocuk, ¢ocukluk-
larinin ilerleyen zamanlarina kadar tutkulu inanghlar hiline gele-
mezler. Ancak bazi gocuklar bu hile ¢ok daha erken gelirler.

Tkilem: Geng oglunuzun bir giin eve gelip size soyle dedigini
hayal edin, “Bazi ¢ocuklar akilli ve bazilar1 da aptal.” Dehgsete dii-
sersiniz. “Bunu sana kim soyledi?” diye sorarsiniz okula sikayette
bulunmaya hazirlanarak... “Bunu kendim buldum” der gururla og-
lunuz. Bazi ¢ocuklarin okuyabildigini ve mektuplarini yazabildigini,
birgok sayiy1 toplayabildigini ve digerlerinin bunlar1 yapamadigini
gormiigtiir. Sonuca vardi ve kararl bir gekilde o sonuca inanmaya
devam etti.

Oglunuz sabitlenmis diigiince tarzinin her yoniiyle tam bir ba-
caksiz ve yakinda o diisiince tarz1 kendisini daha ¢ok belli ediyor
olacak. Oglunuz ¢abalama i¢in bir hoslanmama duygusu gelistirir;
akilli beyninin, isleri onun igin hizlica yapmasini ister ve beyni de
genelde yapar.

Oglunuz satranci hizh oynamaya bagladigi zaman esiniz onu
esinlendirmeyi diisiinerek geng bir satran¢ sampiyonunu konu alan
Kiigiik Adam (Searching For Bobby Fischer) filmini kiralar. Oglunu-
zun filmden 6grendigi sey, kaybedebileceginiz ama aruk sampiyon
olamayacaginizdir. Bu yiizden satranci birakir. “Ben bir satrang jam-
piyonuyum” diye herkese duyurur. Hig¢ satrang oynamayacak olan
bir sampiyon.

Simdi kaybetmenin ne demek oldugunu anladig: igin, kaybet-
mekten kaginmak adina ileri adimlar atar. Aile oyunlarinda ve diger
oyunlarda hile yapmaya baglar.

Genelde kendisinin yapabildigi ve diger ¢ocuklarin yapama-
dig1 seyler hakkinda konugur. Siz ve esiniz diger ¢ocuklarin aptal
olmadiklarini, sadece onun kadar ¢ok ¢alisgmadiklarini séyledigi-
nizde, inanmay1 reddeder. Okulda olaylar1 dikkatlice izler ve son-
ra eve gelir bunlari anlatr. “Ogretmen bize yeni bir sey gosterdigi
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zaman bile diger ¢ocuklardan daha iyi yaptim. Calismak zorunda
degilim.”

Bu ¢ocugun beyni i¢in zaman harcanmug; biiyiimesini saglayarak
degil, 6vgiiler yagdirilarak. Siz ona zaten bunun galigma ve dgren-
meyle ilgili oldugunu, akilli ya da akilsiz olmakla ilgisi olmadigim
sdylediniz ama bunu anlamak istemiyor. Bagka ne yapabilirsiniz?
Bagka hangi yollarla bu mesajin yerini bulmasini saglayabilirsiniz?

Gelisme Diistincesi Adsmz: Siz oglunuzu sabitlenmis diisiince
tarzindan ¢itkarmak igin onunla konugmak yerine, kendinizin gelis-
me diigiincesi tarz1 ile yasgamak zorunda oldugunuza karar verirsiniz.
Her aksam yemek masasinda siz ve eginiz, tartigmayi gelisme diisiin-
cesi tarz1 iizerine yapilandirirsiniz, gocuga (ve birbirinize) sorarsiniz:
“Bugiin ne 6grendin?”, “Bugiin sana bir geyler 6greten ne hata yap-
un?”, “Bugiin zor olan neyi denedin?” Her soruyu masadaki herke-
se, kendi ve bir bagkasinin ¢abalarini, yéntemlerini, kargilarina ¢ikan
engelleri ve 6grenmelerini heyecanl bigimde tarugarak sorarsiniz.

Diin sahip olmadiginiz ama gosterdiginiz ¢aba yiiziinden bu-
giin sahip oldugunuz beceriler hakkinda konusursunuz. Céziimii
miimkiin kilan hatalarimz gizemli bir hikiyeymis gibi anlatarak
canlandirirsimiz. Ugraguginiz ve gelisme kaydettiginiz keyifli seyleri
betimlersiniz. Kisa siire sonra gocuklar kendi hikayelerini anlatmak
i¢in can atarlar. “Aman tanrim!” dersiniz hayretle, “Bugiin kesinlikle
daha akilli olmugsun.”

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip oglunuz isleri bagka gocuk-
lardan daha iyi yapugini anlattugi zaman, herkes der ki, “Oyle mi,
peki ama ne 6grendin?” Oglunuz okuldaki seylerin o ne kadar kolay
geldigini anlatugi zaman siz hepiniz dersiniz ki, “Bu ¢ok kétii ¢iin-
kii 6grenmiyorsun. Yapacak daha zor seyler bulamaz misin, béylece
daha fazla gey 6grenebilirsin?” O sampiyon olmaktan gurur duydu-
gunda, “Sampiyonlar en ¢ok ¢alisan insanlardir. Sen sampiyon ola-
bilirsin. Yarin bana sampiyon olabilmek i¢in yapugin bir seyi anlat”
dersiniz.
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Oglunuz 6devlerini yapuginda ve onlar1 kolay ve sikici olarak
adlandirdiginda, ona 6devlerini daha eglenceli ve zorlayici yapmasi
i¢in yeni yollar bulmasini 6gretirsiniz. Kelimeler yazmak zorunda
oldugu zaman, 6rnegin ¢ocuk gibi bir kelime, ona sorarsimz. “O
uyaklar1 kullanan ¢ocuk kelimesi ile birlikte kullanacagin kag kelime
bulabiliyorsun? Bulduklarini ayr bir kigida yaz ve sonra yazdigin
tiim kelimeleri barindiran bir ciimle kuralim.” Odevini bitirdigi za-
man, o oyunu oynarstniz. Sonunda &devlerini daha zorlayici yap-
mak icin kendi y6ntemlerini gelistirir.

Olay sadece okul ya da spor degildir. Cocuklarinizi arkadaglklar
kurmak i¢in 6grendikleri yontemler hakkinda da konugmaya veya
bagkalarini anlamay: ve onlara yardim etmeyi 6greniyor olmalar
hakkinda konugmaya tegvik edersiniz. Zekinin etkileyici bagarisinin
ya da fiziksel cesaretin, ilgilendiginiz tek sey olmadigini anlatan bir
sekilde iletisim kurmak istersiniz.

Uzun bir siire oglunuz sabitlenmis diisiincenin cazibesinde ka-
lir. Dogustan yetenekli oldugu fikrini ¢ok sever; konu kapanmus-
ur. Ufak bir beceri ya da bilgi edinmek igin her giin ¢ok ¢aligmak
zorunda oldugu fikrini sevmez. Yildiz olmak o kadar da zorlayia
olmamali. Yine de ailede deger sistemi gelisme diisiincesine dog-
ru degistigi igin, bir oyuncu olmak ister. Bu yiizden diisiindiikleri
seylerin (sikiyet etme) gerekli oldugunu séylerler ve diisiindiikle-
ri seyleri yapmanin gerekli oldugunu (inat etmek) séylerler. Biitiin
bunlarin sonunda diisiince tarzinin koélesi hiline gelirler. Aileden
biri sabitlenmis diisiinceye kaydigi zaman, o anlar1 yakalamak ho-
suna gider. “Diledigin seylere dikkat et” diye esinize saka yaparsiniz.

Sabitlenmis diisiince tarz1 insana gok cazip gelir. Cocuklara sade-
ce orada oturduklar1 ve 8yle olduklar: i¢in hayat boyu deger, bagari
ve takdir vaat eder gibi goriiniir. Igte bu yiizden insanlarin sabitlen-
mis diisiince tarzini kabul etmeye bagladigi yerlerde, gelisme diisiin-
cesi tarzini geligtirmek ¢ok ¢aligma gerektirebilir.
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Disindldigi Gibi Gelismeyen Cabalama

Bazen bir ¢ocugun sorunu ¢ok az ¢aba géstermesi degildir. Fazla
ve yanlis gayelere gaba gostermesidir. Gece yarilarina kadar ayakta
kalip her gece ¢alisan 6grencileri hepimiz duymusuzdur ya da simif
arkadaglarin1 ge¢mesi igin 6zel ders aldirilan ¢ocuklari. Bu gocuk-
lar ¢ok galistyorlar ama genellikle bir gelisme diisiincesinde degiller.
Ogrenmeye odaklanmiyorlar. Onlar genelde ebeveynlerine kendile-
rini ispatlamaya ugragtyorlar.

Bazi durumlarda ebeveynler bu gosterilen gaba sonucu olugan
seylerden hoglanirlar: Notlar, 6diiller, biiyiik okullara kabul edilme-
ler. Gelin sunu nasil halledeceginize bakalim.

Ikilem: Kiziniz ile gurur duyuyorsunuz. Sinifinda birinci ve en
yiiksek notlar1 getiriyor. O, iilkedeki en iyi 6gretmenle ¢alisan bir
yan flittgii ve gehirdeki en bagarili 6zel liseye gireceginden eminsiniz
ama okuldan 6nce her sabah mide bulantsi oluyor ve baz1 giinler is-
tifra ediyor. Hassas midesi yiiziinden onu tatsiz besinlerle beslemeye
devam edersiniz ama yardimci olmaz. Daha 6nce hig boyle gergin
bir hilde olmamisti.

Kiziniza iilser teghisi kondugunda, bu sizin igin uyanma ¢agnsi
olmalidir ama siz ve esiniz uyumaya devam edersiniz. Hastaligi mi-
de-bagirsak sorunu olarak gérmeye devam edersiniz. Doktor ise bir
aile danigmaniyla gériismenizde srar eder. Bunun, kizinizin tedavi-
sinin yapilmasi yasal olarak zorunlu bir boliimii oldugunu anlatr ve
size danigmanin isim ve numarasinin oldugu bir kart verir.

Sabitlenmis Diisiince Tepkisi: Danisman kizinizin daha az yo-
rulmasini saglamaniz gerektigini sdyler: O kadar ¢ok ¢alismamanin
makbul oldugunu anlaun. Daha fazla uyudugundan emin olun.
Soylenenleri uygulayarak kizinizin gece saat ondan 6nce yataga gir-
mesini saglarsiniz ama bu igleri daha da kétii yapar. Aruk ondan
beklenen seyleri gergeklestirebilmesi igin daha az zamani vardir.

Danigmanin séylediklerine ragmen, kizimizin siniftaki diger 6g-
rencilerin gerisinde kalmasini istiyor olabilecegi akliniza gelmez ya
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da fliit calmada daha az bagarili olmasi ya da en bagarili liseye gitme-
yi tehlikeye atmasini. Bu, onun igin nasil iyi olabilirdi ki?

Danigman ciddi bir isi oldugunu fark eder. ilk amaci sorunun
ciddiyetini daha iyi anlaminiz1 saglamak olur. ikinci amaci sorun
i¢indeki roliiniizii anlamaniz1 saglamak olur. Miikemmellige olan
ihtiyacinizin bu soruna yol agugini sizin ve esinizin gormesi gere-
kir. Kiziniz sizin onayinizi kaybetmekten korkmasaydi kendisini bu
kadar yormazdi. Ugiincii amaa ikinizin de uygulayacagi somut bir
plan iizerinde ¢aligmak olur.

Kizinizin gelisme diisiincesi tarzinin igine girmesine yardim et-
mek i¢in yapilabilecek ve bu sayede de rahatlayip hayatindan biraz
zevk alabilecegi baz1 somut seyleri diisiinebiliyor musunuz?

Gelisme Diigiincesi Adimz: Danigmanin size sundugu plan kizi-
nizin yapugi iglerden zevk almaya baglamasina olanak taniyacakur.
Fliit dersleri durdurulur. Kiziniza yalnizca miizikten alacagi zevk ka-
dar galigmas: soylenir, baska bir sey igin degil.

Okul derslerine ¢alisacak ve onlardan bir seyler 6grenecektir,
miimkiin olan her geyi kafasina sokmayacaktir. Danigman onu anla-
mak igin nasil galismasi gerektigini 6greten bir egitmene sevk eder.
Egitmen aym zamanda ¢alismay: ilging ve eglenceli hale getiren bir
sekilde okul notlarini onunla tartugir. Calismanin artik yeni bir an-
lami1 vardir. Caligmak, aruk degerini ve zekésini ailesine kanitlamak
i¢in en yiiksek notlar1 aliyor olmak degildir.

Kizinizin 8gretmenleri, kizinizin gelisime dogru bu yeniden
yonlendirilmesini desteklemek igin bir araya getirilir. Onunla
sinavda aldig1 sonuglar yerine, 6grenme siireci hakkinda konug-
mast (ve bunun igin viillmesi) istenir. (“Benzetmeleri yazilarinda
nasil kullanman gerektigini gergekten anlamis oldugunu gérebi-
liyorum”, “lknalar iizerine olan projen ile gergekten ilgilendigi-
ni gorebiliyorum. Caligmani okudugum zaman kendimi antik
Peru’daymigim gibi hissettim.”) Size de bu sekilde konugsmaniz

ogretilir.
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Sonunda danigman, kizinizin daha 6nce diisiindiigiiniizden daha
az stkinu getirecek bir liseye gitmesini 1srarla tavsiye eder. Notlara ve
sinavlara daha az, 6grenmeye daha ¢ok odaklanan bagka iyi okullar var-
dir. Kiziniz1 alir ve bu okullarin her birinde vakit gegirirsiniz. Sonra ki-
ziniz hangi okullarin onu en ¢ok heyecanlandirdig: ve hangi okullarda
kendisini en huzurlu hissettigi hakkinda sizinle ve danigmanla tartgir.

Yavas yavag kendi ihtiyaglarini ve arzularimizi kizinizinkilerden
aywrmay1 Ogrenirsiniz. Her geyde bir numara olan bir kiza ihtiyag
duyuyor olabilirdiniz ama kizimiz bagka bir seye ihtiya¢ duyuyordu:
Ailesinin onu kabullenmesine ve gelisme 6zgiirliigiine. Siz onu rahat
biraktikga, kiziniz yapug: islerle daha igten ilgilenmeye baglar. Onlar
ilgi duydugu ve 6grenmek igin yapar, yapug: isleri gercekten iyi yapar.

Cocugunuz duymak istemediginiz seyleri mi soylemeye ¢aligiyor?
Cocugunuzun size anlatmaya galistig1 seyi duyamazsaniz -sozlerde
ya da davraniglarda- ¢ocugunuzun nerede oldugunu bilmezsiniz.
Geligme diisiincesine odaklanin ve daha ¢ok dinleyin.

DUSUNCE TARZI VE iRADE GUCU

Bazen kendimizi ¢ok fazla degistirmeyi istemeyiz. Sadece birkag
kilo vermeyi ve 6yle kalmay: isteriz, sigaray: birakmay: ya da siniri-
mizi kontrol etmeyi...

Bazi insanlar bunu sabitlenmis diisiince tarz1 ile diigiiniir. Giig-
lilyseniz ve iradeniz varsa yapabilirsiniz ama eger giigsiizseniz ve ira-
deniz yoksa yapamazsiniz. Bu sekilde diisiinen insanlar kesin olarak
bir seyi yapmay1 ¢6zebilir ama bagarilarindan emin olmak igin higbir
ozel 6nlem almazlar. Bu insanlar, “Birakmak kolaydir. Daha 6nce
yiizlerce kez yapum” diyen insanlardir.

Bu durum daha 6nce bahsettigimiz kimya dersindeki 6grencile-
rin durumu gibidir. Sabitlenmis diisiince tarzina sahip olanlar, “Eger
yetenegim varsa, iyi yaparim; yetenegim yoksa yapamam” diye dii-
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siindiiler. Bunun bir sonucu olarak, kendilerine yardim etmek igin
bilge yéntemler kullanmadilar. Sadece ciddi ama yiizeysel bir gekilde
calistilar ve en iyisini arzu ettiler.

Sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar sinavlarinda bagari-
s1z olduklari zaman -kimyada, diyet yapmada, sigara igmede ya da
sinirlenmelerinde- kendilerini hirpalarlar. Onlar yetersiz, giigsiiz ve
kétii insanlardirlar. Bu noktadan sonra nereye gidersiniz ki?

Arkadagim Nathan’in yirmi besinci lise bulugmasi yaklagiyordu
ve eski kiz arkadaginin orada olacagini diisiindiigiinde, gobegini
eritmeye karar verdi. Lisede yakigikli ve formda biriydi. Orta yagh
sisman bir adam olarak ortaya ¢ikmak istemiyordu.

Nathan her zaman kadinlarla ve yapuklar diyetlerle dalga gegti.
Bu yaygara da nedir? Sadece biraz kendinizi idare etmenize ihtiyaciniz
var. Zayiflamak igin tabaktakilerin sadece bir kismini yemeye karar
verdi ama her yemekte tabaktaki tiim yemek ortadan kayboluyordu.
“Mahvettim” diyordu kendini bagarisiz hissederek ve bir tath 1smarla-
yarak; ya bagarisizhigini mithiirlemek ya da moralini diizeltmek igin.

Ben, “Nathan, bu ise yaramiyor. Daha iyi bir yénteme ihtiyacin
var. Neden en bagta yemegin bir kismin1 kenara koymuyorsun ya da
restorana eve gotiirmek igin paket yaptirmiyorsun? Neden tabagini
daha fazla sebzeyle doldurmuyorsun, béylece daha fazla yemek var-
mus gibi goriiniir? Yapabilecegin dolu sey var” derdim. O da “Hayur,
giiclii olmak zorundayim” derdi.

Nathan sonunda o siv1 diyetlerinden birini uygulad: ve bulus-
maya kadar kilo verdi. Bulusmadan sonra ise verdiginden daha fazla
kilo aldi. Bu nasil giiglii olmakt emin olamadim ve baz: basit y6n-
temleri kullanmak nasil zayif olmak oluyordu anlayamadim.

Diyet yapacaginiz zaman Nathan1 diisiiniin ve iradenin ya sahip
oldugunuz ya da olmadiginiz bir sey olmadigini haurlayin. Irade
giiciiniin yardima ihtiyaci var. Bu noktaya tekrar dénecegim.
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Ofke
Ofkeyi kontrol etmek birgok insan igin sorun olan bagka bir sey-
dir. Bir sey 6fkelerini tetikler ve olay baglar, ne soylediklerinin far-
kinda olmazlar ya da daha kétiisii olur. Bu durumda da insanlar bir
sonraki sefer farkli olacaklarina yemin ederler. Ofke kontrolii egler
arasinda ve ebeveynler ile ¢ocuklar arasinda 6nemli bir sorundur.
Sadece eglerimizi ve ¢ocuklarimiz bizleri kizdiran seyler yaptiklar
i¢in degil, ayrica biz de onlar bu davraniglar1 sergiledikleri zaman
kontrolsiiz davranmaya daha fazla hakkimiz oldugunu diisiinebili-

riz. Bu yiizden 6nemli bir sorundur.

Ikilem: Genelde baskalarini 6nemseyen, kibar bir kisi oldugu-
nuzu hayal edin, muhtemelen 6ylesinizdir. Esinizi ¢ok seviyorsunuz
ve kendinizi onunla birlikte oldugunuz i¢in sansh hissediyorsunuz
ama kurallarinizdan birini gignediginde, 6rnegin ¢opii bosaltmadan
asir1 dolmasina izin vermek gibi, kendinizi ihanete ugramug hisseder
ve elestiriye baglarsiniz. Elestiri, “Sana bin kere soyledim” diye bag-
lar ve sonra, “Higbir seyi dogru yapmiyorsun” laflarina gider. Hila
yapug1 seyden utanmug goriinmiiyorsa, hakaret ederek parlarsiniz
(Belki de ¢6pii haurlayacak kadar akilli degilsindir) ve karakterleri-
ne (“Bu kadar sorumsuz olmasan, boyle yapmazdin”, “Bir kez olsun
kendinden bagkalarini diisiinsen zaten...”) hakaret edersiniz. Ofkey-
le dolup tasarak soylediklerinizi desteklemek igin akliniza gelen her
seyi sdylemeye baglarsiniz: “Annem de sana hig giivenmezdi.” ya da
“Patronun sinirlarin oldugunu séyledigi zaman hakliymis.” Esiniz,
sizi biriken 6fke sahasindan ¢ikarmak igin aklina gelen fikirleri s6y-
lemekten vazgegmek zorunda kalir.

Sabitlenmis Diisiince Tarz: Tepkisi: Bir siire 6fkelenmenizin
dogru oldugunu diisiiniirsiiniiz ama sonra ¢ok ileri gittiginizin
farkina varirsiniz. Aniden, esinizin sizi destekleyen bir es oldugu-
nu séylemenin her yolunu denersiniz ve kendinizi olduk¢a suglu
hissedersiniz. Sonra kendi kendinize konusur sizin de iyi bir insan
oldugunuzu, sadece gegici olarak -iyi kisiliginizi kaybettiginizi- hata
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yapuginzi diisiiniirsiiniiz. “Dersimi gergekten aldim” diye diisiiniir-
stiniiz, “Bir daha bunu asla yapmayacagim.”

Ancak o iyi insan1 gelecekte kolaylikla 6n saflarda tutabilecegi-
nize inanmakla, bir sonraki sefer boyle bir tarugmada parlamaniz
onlemek igin kullanabileceginiz yontemleri diigiinmezsiniz. Bir son-
raki tarismanin 6ncekinin kopyast olmasinin nedeni budur.

Gelisme Disiincesi Tarzi ve Kendine Hakim Olma

Bazi insanlar kilo vermeyi ya da 6fkelerini kontrol etmeyi gelis-
me diisiincesi tarz1 diisiiniir. Bagarmak i¢in, onlara uygun olan yén-
temleri 6grenmeye ve uygulamaya ihtiyaglari olacagini fark ederler.

Bu durum gelisme diisiincesine sahip kimya dersindeki 6gren-
cilerin durumuna benzer. Ogrenciler daha iyi galisma tekniklerini
kullandilar, ¢aligma zamanlarini dikkatlice planladilar ve ¢aligma is-
teklerini hep canli tuttular. Bagka bir deyisle, bagardiklarindan emin
olmak i¢in olas1 her yontemi kullandilar.

Onlar gibi, gelisme diisiincesine sahip diger insanlar da sadece
yeni kararlar vermezler, o kararlara bagh kalip kalmayacaklarini gor-
mek igin beklerler. Zayiflamak i¢in plan yapmalan gerektigini an-
larlar. Tathlan evin disinda tutmalan gerekebilir ya da onun yerine
restoranlarda ne séyleyeceklerini diigiinmeleri ya da tatliya haftada
bir para harcamay: planlamalari ya da daha fazla spor yapmay1 hesa-
ba katmalan gerekebilir.

Etkin bigimde bu konu hakkinda diisiiniirler. Edindikleri ka-
zanglar1 devam ettirmek igin hangi aligkanliklar1 geligtirmeleri
gerekir?

Sonra bir de engeller vardir. Engellerin kargilarina ¢ikacaklarini
bilirler. Bu yiizden yakinmak yerine sorarlar: “Bundan ne 6grenebi-
lirim? Bir sonraki sefer boyle bir durumda ne yapacagim?” Bu bir
ogrenme siirecidir; iyi siz ile kotii siz arasindaki bir savas degildir.
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Son béliimde, 6fkenizle ne yapabilirdiniz? Once neden o kadar
heyecanlandiginiz1 diisiiniin. Eginiz gorevlerden kaginip, kuralla-
izt gignediginde kendinizi degeriniz disiirilmiis, saygisizhiga
ugramis hissetmis olabilirsiniz; size “Onemli biri degilsin. Ihti-
yaglarin 6nemsiz. Zahmet edemem” denmis gibi hissetmis olabi-
lirsiniz.

Ilk tepkiniz sinirli bir sekilde onlara gérevlerini hatrlatmak oldu
ama bu misillemenizi yapuktan hemen sonra bir gesit “Peki o kadar
onemli oldugunu diisiiniiyorsan bir de sunu dene” der gibiydi.

Esiniz 6nemli biri oldugunuzun giivencesini vermek yerine sade-
ce saldirtya karg1 hazir bekledi. Bu sirada siz de onun bu suskunlugu-
nu, onun kendini iistiin hissettigine dair bir kanit olarak algiladiniz
ve bu sizin 6fkenizi besledi.

Ne yapilabilir? Birkag sey yapilabilir. Once, esiniz aklinizi okuya-
maz bu yiizden éfkeyi tahrik eden durum daha da kizistiginda, tep-
kinizi belirtmeden bu durumun nasil hissetmenizi sagladigini ona
anlaun. “Neden boyle oluyor emin degilim ama sen bunu yapinca,
kendimi 6nemsiz hissediyorum. Sanki benim i¢in 6nemli olan gey-
leri yapmak igin zahmet etmezsin gibi.”

O da kargihiginda sizin kendinizi nasil hissettiginizi 6nemsedi-
gine ve daha dikkatli olacagina dair giivence verir. (“Saka m1 yapi-
yorsun?” diyorsunuz. “Esim bunu asla yapmaz.” Yani, bunu dog-
rudan isteyebilirsiniz bazi zamanlar yapildig1 gibi: “Liitfen bana
kendimi nasil hissettigimi umursadigini ve daha dikkatli olmaya
caligacagini soyle.”)

Ofkenizin idaresini kaybettiginizi hissettiginizde, oday: terk et-
meyi ve o anda muhtemelen olan gergek seyleri de igeren en kétii
diisiincelerinizi bir kigida yazmay1 6grenebilirsiniz. (“Bunun benim
i¢in 6nemli oldugunu anlamiyor”, “Ben 6fkelendigim zaman ne ya-
pacagini bilmiyor.”) Kendinizi yeterince sakin hissettiginizde duru-
ma geri donebilirsiniz.

Kurallarinizdan bazilarini yumugatmayi da 6grenebilirsiniz, artuk
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her biri esinizin size olan saygisini test etmez. Zamanla o kurallarla
ilgili bir espri anlayigi bile gelistirebilirsiniz. Ornegin, esiniz oturma
odasinda gorap unuttugunda ya da ¢6p kutularina yanls seyler koy-
dugunda, hosa gitmeyen esyalari gosterebilir, ciddi sekilde sorarsiniz
“Bunun anlami nedir?” Giilebilirsiniz bile.

Insanlar sabitlenmis diisiince tarzindan dogan iyi-kérii, giiglii-
giigsiiz diistincelerini birakirlarsa; otokontrollerine yardime olacak
faydali yontemleri daha iyi 6grenir hile gelirler. Her yanilma bu-
nun devam edemeyecegi anlamina gelmez. Bu, gelisme diisiincesi
tarz1 igindeki herhangi bir sey gibidir. Sizin eksiklerinizin oldugunu
haurlatur ve bir sonraki sefer nasil daha iyi yapacagimiza dair bir
ipucu verir.

DEGiSiMi SURDURMEK

Insanlar kariyerlerinde daha ileriye gitmek igin diisiince tarzla-
rint degistirirlerse, bir kaybi diizeltirlerse, gocuklarinin gelismeleri-
ne yardim ederlerse, zayiflarlarsa ya da oftkelerini kontrol ederlerse
degisimin siirdiiriilmesi gerekir. Sagirucidir; bir sorun iyilestiginde,
insanlar genelde onun iyilesmesini saglayan seyi yapmay1 durdurur.
Kendinizi iyi hissettiginizde, ilag almay1 kesersiniz.

Ancak degisim boyle islemez. Kilo verdiginiz zaman, sorun
ortadan kalkmaz. Cocugunuz 6grenmeyi ¢ok sevmeye bagladig:
zaman, sorun sonsuza dek ¢6ziilmiis olmaz. Siz ve sevgiliniz daha
iyi iletisim kurmaya bagladiginiz zaman, sorun bitmez. Bu de-
gisimler desteklenmelidir ya da ortaya ¢ikuklarindan daha hizl
kaybolabilirler.

Belki de alkolikler herkesin ortasinda her zaman alkolik olarak
kalacaklarini bu yiizden soylerler. Boylece ileride hallerinden mem-
nun olmazlar ve ayik kalmalar: igin gerekli olan seyleri yapmazlar.
Bu bir ¢esit “Her zaman savunmasiz olacaksin” demektir.

324



Aklin1 En Dogru Sekilde Kullan

Iste bu yiizden diisiince tarz1 degisimi birkag hile yapmak degil-
dir. Hatta eger biri sabitlenmis diisiince tarz1 iginde kalir ve gelisme
diisiincesi yontemlerini kullanirsa, bu ters tepebilir.

Sabitlenmis diigiince tarzina sahip bir baba olan Wes, yapmasi
gereken isler oldugundan gok mutsuz biriydi. Isten eve ok yorgun
gelirdi ve oglu Mickey isbirligi yapmay1 reddederdi. Wes sessizlik
istiyordu fakat Mickey giiriiltii ¢ikartyordu. Wes onu uyarird: fakat
Mickey ayni seyi yapmaya devam ederdi. Wes, onu inatg1, s6z di-
nemez ve babalik haklarina saygisiz olan bir ¢ocuk olarak gériirdii.
Biitiin sahne bagirma miisabakasina déniisiirdii ve sonunda Mickey
cezalandirilird1.

Sonunda kaybedecek higbir seyi olmadigini hissederek Wes geli-
sim odakli yontemler denedi. Mickey’nin gabalarina sayg: gosterdi
ve empatik, yardimsever davrandiginda onun yontemlerini 6vdii.
Mickey’nin davraniglarindaki degisim ¢arpiciyd.

Degisim gergeklesir gergeklesmez de Wes bu y6éntemleri kullan-
may1 birakti Istedigini elde etmisti ve boyle devam edecegini umu-
yordu. Boyle devam etmeyince daha da sinirli ve cezalandiric1 biri
oldu. Mickey, onun istedigi gibi davranabilecegini gostermisti ama
simdi 6yle davranmay1 reddediyordu.

Aynu sey, daha iyi iletisim kurmaya baglamig sabitlenmis diisiin-
ce tarzi sahibi giftlerin de bagina gelir. Marlene ve Scott, benim ve
kocamim “kavgacilar” olarak andigimiz bir ¢iftti. Yapuklar: tek sey
kargilikli atigmakti: “Neden toparlanmiyorsun?”, “Boyle dirdirci ol-
masaydin toplanabilirdim”, “Eger yapman gerekenleri yapsan boyle
dirdir etmezdim”, “Benim yapmam gerekenleri belirleme hakkini
sana kim verdi?”

Onerilerimizle, Marlene ve Scott olumsuz seylere atlamay1 birak-
ular. Birbirlerinin yapug: diisiinceli hareketleri gittikge daha fazla
odiillendirmeye basladilar. Oldiigiinii sandiklar1 sevgi ve sefkat geri
d6éndii. Ama geri déner dénmez, onlar eski hillerine dondiiler. Sa-
bitlenmis diisiince tarzinda durumlar bu kadar ¢abaya ihtiya¢ duy-

325



Dr. Carol S. Dweck

mamalidir. lyi insanlar sadece iyi davranmalidir ve iyi iligkiler sadece
iyi bir sekilde gelismelidir.

Ausma devam ettiginde, hi¢ olmadig: kadar sertlesmeye bagla-
dilar ¢iinkii augmalari hayal kirikligina ugramus tiim beklentilerini
yansitiyordu.

Diisiince tarzi degisimi oradan buradan birkag anlaml s6zii
toplamakla ilgili degildir. Durumlar: yeni bir sekilde gérmek ile
ilgilidir. Insanlar giftler, antrenoérler, sporcular, yoneticiler ve is¢i-
ler, ebeveynler ve gocuklar, 6gretmenler ve 6grenciler- gelisme dii-
siincesine yonlendikleri zaman, yargilama ve yargilanma ¢ausindan
ogren ve 6grenmeye yardimc ol gatisina dogru degisirler. Onlarin
taahhiitleri gelismeyedir ve gelisme bol zaman, ¢abalama ve kargi-
likl1 destek gerektirir.

Ogren ve O§renmeye Yardimci Ol

Her yeni giin size, gelismeniz ve ilgilendiginiz insanlarin gelisme-
sine yardim etmeniz igin yollar sunar. Bu firsatlar1 bulmaya ¢aligma-
y1 nasil haurlayabilirsiniz?

Once, harika insan Nigel Holmes tarafindan hazirlanan, iki
diisiince tarzinin 6zeti olan bu geklin bir kopyasini yapin ve ay-
naniza yapisturin. Her sabah, kendinize sabitlenmis ve gelisme
diigiincesi tarzlari arasindaki farklari haurlatmak igin bu gekli
kullanin. Giiniiniizii planlarken, kendinize su sorular1 sormaya
calisin. Eger aynanizda yer varsa bu sorular1 da kopyalayin ve ora-

ya yapistirin.

Bugiin ogrenmek ve gelismek igin firsatlar nelerdir? Kendim igin?
Etrafimdaki insanlar i¢in?
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Bu firsatlani diisiiniirken, bir plan olugturun ve sorun:

Planim: uygulamaya ne zaman, nerede ve nasil baglayacagim?

Sabitlenmis
DOgsOnce Tarnr
Zeka duragandir.

Gellsme Ddsdncesi
Tarn
Zeka gelistirilebilir.

Ogrenme
arzusu yaratir
ve bu yizden
sunlara

Akilli gorinme
arzusu yaratir
ve bu yazden

sunlara

egilimlidir egilimlidir
ZORLUKLAR
Zorluklardan Zorluklary
kaginma kucaklama
ENGELLER
...savunmaya ...gerilemedeysen
geg ya da bile kararli ol
kolayca vazgeg
GABALAMA i
...¢cabalamay ...¢abalamay:
faydasiz ya da egemenlige
daha kot bir giden bir yol
sey olarak gor olarak gor

ELESTIRI ® e

...faydal, olumsuz ...elestiriden
bildirimleri yeni seyler
gormezden gel ogren

&7
BASKALARININ BASARISI “ T

...bagkalarinin ...bagkalarinin
basarilarini tehdit basarisindan
olarak gor. esinlen ve

Sonugta, birseviyede kalirlar ve
umduklarindan daha az basarihi olurlar.

DIAGRAM BY NIGEL HOLMES
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Ne zaman, nerede ve nasi; plan olusturun. Nasi/ sorusu, pla-
niniz1 hayata gegirmeniz ve ise yarar hale getirebilmeniz igin size
cevaplari verir.

Kaginilmaz engeller ve bagansizliklar ile kargilagtikga, yeni bir
plan olugturun ve kendinize tekrar sorun:

Yeni planim: ne zaman, nerede ve nasil uwygulayacagim?

Kendinizi ne kadar kétii hissedecek olursaniz olun, yapin!

Basardiginizda, kendinize sunu sormay1 unutmayin:
Gelismeyi siirdiirmek igin ne yapmak zorundayim?

Biiyiik beyzbol oyuncusu Alex Rodriguez’in s6yledigi seyi hatr-
layin: “Ya bir y6ne gidersiniz ya da digerine...” Siz de dogru yone
karar veren kisi olabilirsiniz.

ONUMUZDEKI YOL

Degisim zor olabilir ama degisimin bu zorluga degmeyecegini
soyleyen birini hi¢ duymadim. Belki de zor oldugunu séylemeyerek
sadece bu deneyimi akillara yaurmaya ¢aligtyorlardir, baglangigta ac1
dolu olan bu deneyimi gegirmis insanlar buna degdigini soyliiyor-
lar. Ancak ve ancak degismis olan insanlar sizlere yagamlarinin nasil
iyilestigini anlatabilirler. Onlar sizlere, su an hig sahip olamayacak-
lar1 seylere sahip olduklarini, kendilerini hig hissetmeyecekleri kadar
farkls hissediyor olduklarini anlatabilirler.

Geligme diisiincesine dogru degisim, benim biitiin sorunlarimi
¢ozdii mii? Hayir ama bu degisim sayesinde artik farkl: bir yaga-
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ma sahip oldugumu biliyorum; daha zengin bir yagama sahibim
ve bunun sayesinde daha canliyim, daha cesurum ve daha a¢ik bir
insanim.

Degisimin sizin i¢in dogru olup olmadigina siz karar vereceksi-
niz. Belki dogrudur, belki de degildir ama her durumda gelisme dii-
stiincesi tarzini aklimizda tutmaya devam edin. Daha sonra, engelle-
rin iistesinden geldiginiz zaman, diisiincenize tekrar donebilirsiniz.
Gelisme diisiincesi tarz, sizin igin orada her zaman bekliyor olacak,
gelecege dogru bir yol gostererek.
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NOTLAR

BOLUM 1 - DUSUNCE TARZLARI

3

Geng bir arastsrmactyken: Bu aragtirma Dick Reppucci ve Carol Diener
ile birlikte yiiriiciildii.

Caglar boyunca bu séziim ona fiziksel farklilsklar: Bkz Steven ].
Gould’un The Mismeasure of Man (New York: Norton, 1981), insan-
larin insan farkhiliklarin1 dogugstan gelen fiziksel karakteristikler dilinde
nasil agiklamaya galigtiklarinin tarihi igin.

Béyle oldugunu bilmek sizi belki sagirtabilir: Alfred Binet (Suzanne
Heisler, ing ceviri) Modern Ideas Abour Children(Cocuklar Hakkinda
Modern Diisiinceler) (Menlo Park, CA: Suzanne Heisler,1975)(orijinal
¢aliyma 1911) Aynca Bkz: Robert S. Siegler “7he Other Alfred Binet”
(Oreki Alfred Binet), Developmental Psychology(Gelisen Psikoloji) 28
(1992), 179-190; René Zazzo “Alfred Binet” Prospects: The Quarterly Re-
view of Comparative Education(Alfred Binet, Manzaralar: Kargilagtirmali
Egitimin Incelemesi) 23 (1993),101-112

Birkag modern felsefeci: Binet, Modern Ideas(Cocuklar Hakkinda Mo-
dern Diisiinceler), 105-107

Hatta seckin sinirbilimci Gilbert Gottlieb: Gilber Gottlieb, “Normally
Occuring Environmental and Behavioral Influences on Gene Activity: From
Central Dogma to Probabilistic Epigenesis,” Psychological Review (Gen Fa-
ailyeti iizerinde Olagan Sekilde Meydana Gelen Cevresel ve Davranigsal
Etkiler:Merkezi Inagtan Olasiliksal Epigenetige dogru, Psikolojik Incele-
me) 105 (1995), 792-802

Robert Sternberg: Robert Sternberg “Intelligence, Competence and Exper-
tise.” In Andrew Elliot and Carol S. Dweck (eds.)(Zeka, Yeterlik, Uzman-
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lik), The Handbook of Competance and Mptivation (New York: Guilford
Yayinlari, 2005) (Yeterlik ve Motivasyonun El Kitabs)

Iki Diisiince Tarzindan Bir Bakss: Bu arasurma Wenjie Zhao ve Clau-
dia Mueller ile birlikte yiiriitiildii.

Gergekte calssmalar insanlarin yeteneklerini 6lgme konusunda ¢ok
kotii olduklarin: gosteriyor: David Dunning’in hos ¢alismasina bakiniz.
Yakin zamanda hangi insanlarin bu egilimde olduklarin: gormek
igin ige koyulduk: Bu arastirma Joyce Ehrlinger ile birlikte yiiriitiildi.
Howard Gardner: Howard Gardner, Extraordinary Minds (Olaganiistii
Zihinler) (New York: Basic Books,1997)

143 yaraticilik arastirmactsinmin bulundugu bir oylamada: Robert
J. Sternberg, Handbook of Creativity (Yaraucihgin El Kitabi)(New York:
Cambridge Universitesi Yayinlar1,1999)

Hangi diisiince tarzana sahipsiniz?: Bu olgiimler Sheri Levy, Valanne
Mac Gyvers, C.Y. Chiu ve Ying-yi Hong ile birlikte gelistirildi.

BOLUM 2 - DUSUNCE GUGLERININ DERINLIKLERINE DOGRU

16

16

17

17

18

18

Seckin sosyolog Benjamin Barber: Carole Hyatt ve Linda Gottlieb,
When Smart People Fail(Akilli Insanlar Basarisiz Oldugunda) (New York
Penguin Kitaplari, 1987/1993),232

Dért yasindaki cocuklara bir secenek sunduk: Bu aragurma Charlene
Hebert ile yapilds, Pat Smiley, Gail Heyman ve Kathy Cain ile takip edildi.
Yedinci sinifa giden bir kiz durumu ézetledi: Bu alinu igin Nancy
Kim’e tegekkiirler.

Geleceginiz igin cok onemli bir firsats kabul etmemek bagka bir sey:
Bu ¢aligma Ying-Yi Hong, C. Y. Chiu, Derek Lin ve Wendy Wan ile
birlikte yapilds.

Beyin Dalgalar:: Bu aragtirma Jennifer Mangels ve Catherine Good ile
birlikte yonetildi. Universitemin egitim departmani tarafindan da 6de-
nek saglandu.

Insanlar sadece bu diisiince yontemleri iizerine secim yapmak zorun-
da degiller: Bu aragtirma Stephanie Morris ve Melissa Kamins ile gergek-
lestirildi.
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Lee lacocca’nin bu durumla ilgili kétii bir anis: var: Daron Levin,
Behind the Wheel at Chrysler: The lacocca Legacy (Chryslerdeki Carkin
Perde Arkas:: Iacocca Mirasi) (New York: Harcourt Brace, 1995)
Kimberly-Clark'taki olagandis: ¢alismasina bakarak Darwin Smith:
Jim Collins’in Good to Great: Why Some Companies Make the Leap...and
Others Don'’t kitabinda bildiriliyor.

Albert Dunlap, kendisini egiterek sabitlenmis diisiince olmus bu
adam: Albert Dunlap Bob Andelman ile Mean Business: How I Save Bad
Companies and Make Good Companies Great (Cimri Ticaret: Kotii Sirket-
leri Nasil Kurtaririm ve lyi Sirketleri Nasil Cok Biiyiitiiriim?) (New York:
HarperCollins Yayinlari, 2001), 20.

Gelisme diisiincesi tarzin: kabullenen Lou Gerstner: Lou Gerstner,
Who Says Elephants Can’t Dance? Inside IBM's Historic Turnaround (Fille-
rin Dans Edemeyecegini Kim Séyliiyor? IBM’in Tarihi Geri Déniisiiniin
Detaylar1) (New York: HarperCollins Yayinlari, 2002)

“Hayatim boyunca elimden gelenin en iyisini yaptim...”: Mia Hamm
Aaron Heifetz ile, Go for the Goal: A Champion’s Guide to Winning in
Soccer and in Life (Goliin Pesinden: Futbolda ve Hayatta Kazanmak i¢in
Bir Sampiyonun Rehberi) (New York:HarperCollins Yayinlar1,1999),3.
Patricia Miranda atletik yapis: olmayan fakat giires sporuyla ugrag-
mak isteyen hantal bir lise genciydi: Judy Battista, “A Tiny Female Pione-
er for Olympic Wrestling” The New York Times Gazetesi, 16 May:s, 2004
1995 yilinda aktor Christopher Reeve: Christopher Reeve, Nothing is
Impossible: Reflections on a New Life (Higbir Sey Imkansiz Degildir:
Yeni Bir Hayat Uzerine Yansimalar) (New York, Random House, 2002)
Bunun gerceklestigini Tip hazirlik ogrencilerini Kimya dersinin ilk
dineminde takip ederken gordiim: Bu caliyma Heidi Grant ile birlikte
yapild..

Ayn: seyi daba geng dgrencilerde de gordiik: Bu calisma Claudia Muel-
ler ile birlikte yapilds.

Semyonava, ogrencilerini secmede yepyeni bir yol icat eden harikula-
de bir Rus dansgistyds ve dans égretmeniydi: Margaret Henry, “Passion
and Will, Undimmed by 80 Years of Ballet” The New York Times Gaze-
tesi, 10 Ocak 1999
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Ne Zaman Akills Hissedersiniz: Bu ¢aliyma Elaine Elliott ve daha sonra
Valanne MacGyvers ile gergeklestirildi.

“Bizler yildizlardik, vaktinden once gelismis yildizlar.”: Stephen
Glass, The Fabulist (Uyduruk¢u) (New York: Simon & Schuster Yayi-
nevi, 2003) Her ani anlatan bir agiklama, Glass daha sonra kitap olarak
yayinlad.

Bunu ortaya ¢ikarmak igcin: Bu ¢alisma Jeremy Stone ile birlikte yapilds.
Potansiyelin su an bilinebilecegi fikri 6y le yaygindar ki: Steve Young'in
Great Failures of the Extremely Successful (Olaganiistii Bagarililarin Biiyiik
Kusurlan) kitabinda bildiriliyor. (Los Angeles: Tallfellow Yayinlari, 2002)
“Morton” dedi Kennedy: Ayni kitapta, 47

Gelisme diisiincesine sahip insanlar potansiyellerinin gicekler agmas:
icin zaman gerektigini bilirler: Bu inceleme Catharine Good ve Aneeta
Rattan ile birlikte y6netildi.

Potansiyelimizi mubakeme etmek icin baska bir yol var mz?: Charles
C. Manz, The Power of Failure (Basarisizhigin Giicii) (San Francisco: Ber-
rett-Koehler, 2002), 38.

General Elektrigin goklere gikarilan CEO’su Jack Welch: Jack Welch,
John A. Byrneile, Jack: Straight from the Gut (New York: Warner Books,
2001)
John McEnroe sabitlenmis diisiince tarzina sahipti: John McEnroe,
James Kaplan ile, You Cannot Be Serious (Ciddi Olamazsin) (New York:
Berkley, 2002)

McEnroe mag swrasinda ellerindeki teri oziimsemek igin talas tozu
kullaniyordu: Ayn kitapta, 159.

Bir seferinde kendisine ev .....anlatmaya devam eder: Ayn kitapta, 160
“Senin hakkindaki her sey...”: Ayn kitapta, 158.

“Oyuna geri diniisiimiin yarattrgs carpicilsk diizeyine o kadar sagsr-
dim ki...”: Janet Lowe'dan Michael Jordan Speaks: Lessons from the World's

Greatest Champion (Michael Jordan konusuyor: Diinyanin En Biiyiik
Sampiyonundan Dersler) (New York: John Wiley, 1999), 95.

Tom Wolfe, Bogluktaki Kahramanlar'da: Tom Wolfe, The Right Stuff
(Bosluktaki Kahramanlar) (New York: Bantam, 1980), 31. Ayrica; Mor-
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gan W. McCall’'un, High Flyers: Develo ping the Next Generation of Leaders
(Yiiksekten Uganlar: Bir Sonraki Neslin Liderlerini Sekillendirmek) kita-
binda da alintllandi. (Boston: Harvard Business School Press, 1998),5
“Dogugstan gelen ozelliklere sahip pilot yoktur.”: Chuck Yeager ve Leo
Janos, Yeager (New York: Bantam, 1985), 406. Ayrica McCall'un High
Flyers (Yiiksekten Uganlar) kitabinda da alinulandi. (Boston: Harvard
Business School Press, 1998)

Bir New York Times makalesinin...: Amy Waldman, “Why Nobody Li-
kes a Loser”, The New York Times Gazetesi, 21 Agustos 1999.

“Bagka biri olurdum.”: Clifton Brown “Out of a Bunker, and Out of a
Funk, Els Takes the Open”, The New York Times Gazetesi, 22 Temmuz 2002
Her nisan ayinda iiniversitelerden incecik mektuplar: Amy Dickons,
“Skinny Envelopes” (Incecik Mektuplar) Time Gazetesi, 3 Nisan 2000.
(Bu makaleyi okumamu saglayan Nellie Sabin’ tegekkiirler.)

Minnesota Vikings takiminin defans eski oyuncusu Jim Marshall: Yo-
ung, Great Failures of the Extremely Successful (Olaganiistii Basarililarin
Biiyiik Kusurlari), 7-11

Bernard Loiseau diinyanin zirvedeki seflerinden biriydi: Elaine Gan-
ley, “Top Chefs Death Shocks France, Sparks Condemnation of Powerful
Food Critics,” (Zirvedeki Sefin Oliimii Fransay: Sok Etti, Giiglii Elestiri-
leri Siddetle Kiniyor)Associated Press, 25 Subat 2003.

Bir arastirmada, yedinci siniflar bizlere: Bu ¢alisma Lisa Sorich Black-
well ve Kali Trzeniewski ile birlikte yapild1.

Kotii gegen bir stnavdan sonra iiniversite ogrencilerine: Bu ¢aligma
David Nussbaum ile birlikte yapildi.

Jim Collins ....anlatsyor: Collins, Good to Great (lyiden Harikaya), 80.

Hicbir zaman onun sugu degildi: McEnroe, You Cannot Be Serious
(Ciddi Olamazsin) (New York: Berkley, 2002)

Efsanevi basketbol ¢calsstiricis: Jobn Wooden: John Wooden, Steve Ja-
mison ile, Wooden: A Lifetime of Observations and Reflections On and Off
the Court (Lincolnwood, IL: Contemporary Books, 1997),55.

Enerji devi Enron: Bethany McLean ve Peter Elkind, The Smartest Guy
in the Room: The Amazing Rise and Scandalous Fall of Enron (Odadaki En
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Alkalli Adam: Enron’un Inanilmaz Yiikselisi ve Skandal Cokiisii) (New
York: Penguin Group, 2003).

Gelisme diisiincesi sahibi CEO Jack Welch: Welch, Jack, 224.

Malcolm Gladwell: Amerikan Psikoloji Derneginin senelik toplantisinin
yapildig: bir davette sundu, Agustos, 2002.

Duke Universitesi’ndeki arastirmacilarin raporu: “Report of the Stee-
ring Committee for Women's Initiative at Duke University”“ Duke Univer-
sitesi Bayan Girigimleri Idaresi Raporu”, Agustos 2003.

Cabalamay: hor goren insanlar sadece Amerikalilar degiller: Jack
Smith, “In the Weight Rooms of Paris, There Is a Chic New Fragrance: Swe-
at”, The New York Times Gazetesi, 21 Haziran 2004.

Zafer Yolu: Laura Hillenbrand, Seabiscuit: An American Legend (Zafer
Yolu: Bir Amerikan Efsanesi) (New York: Random House, 2001)

Zafer Yolw’nun yazar: Laura Hillenbrand'de ayn: sekilde hareket edi-
yor: Laura Hillenbrand, “A Sudden Illness” (Ani Bir Hastalik), The New
Yorker Gazetesi, 7 Temmuz 2003.

Nadja Salerno-Sonnenberg kemanzyla sabneye ilk defa on yasinday-
ken ¢ikts: Nadja Salerno-Sonnenberg, Nadja, On My Way (Nadja, Benim
Yolum)(New York: Crown, 1989); Barbara L. Sand, 7eaching Genius:
Dorothy DeLay and Making of a Musician(Dahileri Egitmek: Dorothy
DeLay ve Bir Miizisyen Yaratmak) (Portland, OR: Amadeus Yayinlari,
2000).

“Eskiden basartyordum”: Salerno-Sonneberg Nadja, 49

“Yagadigzm her sey korku yiiziindendsi.”: Ayn kitapta, 50.

Sonra bir giin: Ayn kitapta, 50.

1930 ile 1950 yillar: arasinda Clare Boothe Luce'den daha basa-
rilz birkag kadm vardi: Hyatt and Gottlieb, When Smart People Fail
(Akilli Insanlar Basarisiz Oldugunda) (New York Penguin Kitaplari,
1987/1993), 25-27.

“Bagsarr’ kelimesini gergekten anlameyorum.”: Ayn kitapta, 27.
“Sthlikla diisiindiim”: Aym kitapta, 25.

Bill Jean King... der: Billie Jean King, Kim Chapin ile, Billie Jean (New
York: Harper&Row, 1974)
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Bir avukat bankayla yedi yil savasts: Hyatt and Gottlieb, When Smart
People Fail (Akillx Insanlar Basarisiz Oldugunda) (New York Penguin Ki-
taplari, 1987/1993), 224.

Insanlar hakkinda her sey degistirilebilir mi?: Martin Seligman bu
konu hakkinda ¢ok ilgin. Bir kitap yazd: What You Can Change... And
What You Can’t (Neleri Degistirebilir ..ve Neleri Degistiremezsiniz) (New
York: Fawcett, 1993 )
Joseph Martocchio kisa siireli bilgisayar egitimi alan bir grup eleman
izerinde bir ¢alssmaya rehberlik etti: Joseph ]. Martocchio “Effects of
Conceptions of Ability on Anxiety, Self Efficacy and Learnin in Traning”
Journal of Applied Psychology 79 (1994), 819-825.

Ayns sey Berkeley dgrencilerinde de oldu: Richard Robins ve Jennifer
Pals “Imlicit Self Theories in the Academic Domain: Implications for
Goal Orientation, Attributions, Affect, and Self Esteem Change” Self and
Identity 1 (2002), 313-336.

Michelle Wie biiyiik adamlara kars: oynamak isteyen geng bir golf
sporcusuydu: Clifton Brown, “An Education with Hard Courses” The
New York Times Gazetesi, 13 Ocak 2004.

“Sanirim burada oynayabilecegimi égrendim.”: Clifton Brown, “Wie
Shows Power but Her Putter Let Her Down,” The New York Times Ga-
zetesi, 16 Ocak 2004.

BOLUM 3 - YETENEK VE BASARI HAKKINDAKi GERCEK

55

56

56

57

Edison yalmz degildi: Paul Israel, Edison, A Life of Invention (New York:
harika John Wiley&Sons, 1998)

Darwin’in sahaseri: Howard E. Gruber, Darwin On Man: A Psychologi-
cal Study of Scientific Creativity, 2. Basim (Chicago: University of Chicago
Press, 1981) Charles Darwin, Autobiographies (Michael Neve and Sharon
Messenger) (New York: Penguin Books, 1903/2002).

Mozart bugiin hayran oldugumuz ¢aligmalarin: ortaya koymadan
once on yildan fazla calistrds: Robert W. Weisberg, “Creativity and
Knowledge” yazis1 Robert ]. Sternberg’in Handbook of Creativity kitabi
icinde. (New York: Cambridge University Press,1999)

Lise ikinci sstnaftan iigiincii sinifa gecen égrencilerin diisiince tarzla-
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rinz élgtiik: Bu galisma Lisa Sorich Blackwell ve Kali Trzesniewski ile
isbirligi iginde yapildi. Ogrencilerden yapilan alintlan biriktiren Nancy
Kim’e de ayrica tegekkiirler.

George Danzig Berkeley Universitesinde yiiksek lisans ogrencisiydi:
Cynthia Kersey’in Unstoppable kitabinda (Naperville, IL: Sourcebo-
oks,1998) George Danzig tarafindan anlauliyor.

Biiyiik egitimci Jobn Holt: John Holt, How Children Fail (New York:
Addison Wesley, 1964/1982), 14.

Universiteye Gegis: Bu galisma Heidi Grant ile birlikte yapild1.

Ellen Winner, Dogustan Yetenekli Cocuklar adli kitabinda: Ellen
Winner, Gifted Children: Myths and Realities (New York: Basic Books,
1996)

Annesi onun dirt aylikken...bildiriyor: Ayn kitapta, 21.

Garfield Lisesi: Jay Matthews, Escalante: The Best Teacher in America
(New York: Henry Holt, 1998)

Marva Collins: Marva Collins ve Civia Tamarkin, Marva Collins Way:
Returning to Excellence in Education (Los Angeles: Jeremy Tarcher,
1982/1990).

Dért yasindaki ogrencilerin gordiigii: Aym kitapta, 160.

Us ve dirt yasindakiler okurlarken: Marva Collins, “Ordinary” Child-
ren, Extraordinary Teachers (Charlottesville, VA: Hampton Roads Publis-
hing, 1992),4.

Benjamin Bloom: Benjamin Bloom, Developing Talent in Young People
(New York: Ballantine Books, 1985).

Bloom su sonuca varsr: Ayn kitapra, 4.

Almanyada arastirmalar yapan Falko Rheinberg: Falko Rheinberg,
Leistungsbewertung und Lernmotivation [Basari Degerlendirmesi ve Og-
renme Motivasyonu] (Géttingen: Hografe,1980),87, 116. Ayrica Ameri-
kan Egitim Aragtirmalari Derneginde bir konferansta bildirmigtir, Seatt-
le, Nisan 2001.

“Hadi bakalim fistsk”: Collins ve Tamarkin, 19. Marva Collins’ Way
Diger sayfada yazar Betty Edwards kisa bir ¢izim dersi almadan énce
ve aldiktan sonra gizilen insan portrelerinin resimleri var: Betty Ed-
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wards, The New Drawning on the Right Side Of the Brain (New York:
Tarcher/Putnam, 1979/1999),18-20.

Jackson Pollock: Elizabeth Frank, Pollock (New York, Abbeville Press,
1983); Evelyn Toynton, “A little Here, A Little There” The New York
Time Gazetesi Kitap Incelemesi, 31 Ocak 1999.

Twyla Tharp: The Creative Habit (New York: Simon & Schuster, 2003).
“Dogustan ‘dahbi’ diye bir sey yoktur.”: Ayni kitapta, 7.

Ovgiilerin Tehlikesi: Bu calisma Claudia Mueller ve Melissa Kamins ile
birlikte yiiriitiildii.

Adam Guettel’sn prensi oynayacagz: Jesse Green, “A Complicated Gift,”
The New York Times Magazine, 6 Temmuz 2003.

Claude Steele ve Joshua Aronson tarafindan gerceklegtirilen bir arag-
tirma: Claude M. Steele ve Joshua Aronson, “Stereotype Threat and the
Intellectual Test Performance of African-Americans” Journal of Persona-
lity and Social Psychology 68 (1995), 797-811.

Afrikals Amerikals ogrencilerden bir yarismaya katilmak igin kom-
pozisyon yazmalarin: istedik: Bu aragtirma Bonita Londan ile birlikte
yapild1

Bunun nasil gerceklegtigini bulmak igin: Bu galisma Catherine Good
ve Aneeta Rattan ile yapild, Ulusal Bilim Dernegi tarafindan maddi des-
tek gordii.

Bayanlarin sadece kaliplasms diisiincelerle sorunlar: yoktur: Bu,
Tomi-Ann Roberts ve Susan Nolen-Hoeksema tarafindan aragtirilds.
Hlkei gretim okulu ssniflarins gozlemledigimizde: Bu aragtirma William
Davidson, Sharon Nelson ve Bradley Enna ile birlikte yiiriitiildii.
Frances Conley: Frances K. Conley, Walking Out On the Boys (New York:
Farrar, Straus & Giroux, 1999).

“Tatls sey” diye merak etti: Ayni kitapta, 65.

Mesleginde ilerleyen teknisyen Julie Lynch: Michale ]. Ybarra, “Why
won't Women Write Code?” Sky, Aralik 1999.

Polgar Ailesi: Carlin Flora, “The Grandmaster Experiment,” Psychology
Today, Agustos 2005.
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BOLUM 4 - BiR SAMPIYONUN DUSUNCE TARZI

82

82
82
83
83

84

84

84
85
85
85
85

86
86
86
86

87

87

87

87

88

Michael Lewis'in Paratopu(Moneyball) kitabinda anlattrgina gore:
Michael Lewis, Moneyball: The Art of Winning an Unfair Game (New
York: Norton, 2003).

“Olay sadece basarisizliktan degildi.”: Aym kitapta, 9.
Bir oyuncu avcisinin dedigi gibi: Aym kitapra, 48.
“Bagarisizlik kavram: onda mevcut degildi”: Ayn kitapta, 46.

Beane devam eder, “Beysbol oyuncusunun ne olduguna dair...”: Aym
kitapta, 47.

Mubammed Ali bu olgiimleri gecemedi: Felix Dennis ve Don Atyeo,
Muhammed Ali: The Glory (New York: Hyperion, 2003).

Gelen yumruklarindan kaginmak icin govdesini geri gekiyordu: Ayni
kitapta, 14.

Liston’in doviis teknigini incelemekle kalmamss: Ayni kitapra, 92.

Ali “Liston benim deli olduguma inanmalsyyds...”: Aym kitapta, 96.
Kelebek gibi siiziil: Aym kitapta, 74.

“O bir paradokstu”: Ayni kitapta, 14.

Michael Jordan: Janet Lowe, Michael Jordan Speaks: Lessons from the
Worlds Freatest Champion (New York: John Wiley, 1999)

Annesi, “Onu geri gitmesini ve kendini...”: Aym kitapta, 7.
Chicago Bulls taksminin eski yardsmes kogu John Bach: Aym kitapta, 29.
Jordan icin basar: diisiinceden gelir: Ayni kitapta, 35.

Bebe'de dogustan gelen yetenege sahip degildi: Robert W. Creamer,
Babe: The Legend Comes to Life (New York: Penguin Books, 1974/1983).

Biyografisini yazan Robert Creamer’a gore: Creamer, Babe, 301.
“Beysbol kalesinde bunu gozlemleyebiliyordu.”: Ayn kitapta, 109.

Hemen Stephen Jay Gowld’un ¢agrisina kulak verelim: Stephen ].
Gould, Triumph and Tragedy in Mudville: A Lifelong Passion for Baseball
(New York: Norton, 2003).

Peki ya Wilma Rudolph,: Tom Biracree, Wilma Rudolph (New York:
Chelsea House, 1988).

Inanilmaz kariyerinden sonra: ....dedi: Ay kitapra, 107.
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Peki ya Jackie Joyner-Kersee,: Jackie Joyner-Kersee with Sonja Steptoe,
A Kind of Grace (New York: Warner Books, 1997).

“Kendimi gelisirken gormemde bir sey var ve bu beni heyecanlandirs-
yor...”: Aym kitapta, 60.

Dabha énce insanlarin kendilerini fiziksel olarak golf...biliyor muydu-
nuz?: Clifton Brown, “On Golf: It's Not How for Tiger, It’s Just by How
Much,” The New York Times Gazetesi, 25 Temmuz 2000.

Wills 1950 ve 1960l yillarda birinci ligde oynamak isteyen hevesli
bir beysbol oyuncusuydu: Cynthia Kersey, Unstoppable (Naperville, IL:
Sourcebooks, 1998).

Bu beni, St. Lois Rams Amerikan futbolu takiminin biiyiik kosucu-
su...etkiledi: Buster Olney, “Speedy Feet, but an Even Quicker Thinker,”
The New York Times Gazetesi, 1 Subat 2002.

Dekatlonda 1976 yil: altin madalya sahibi Bruce Jenner diyor ki:
Mike McGovern and Susan Shelly, The Quotable Athlete (New York:
McGrew-Hill, 2000), 113.

Bambino’nun lanetinden beri, 85 yildwr Diinya Serisini kazanma-
maslards: Gould, Triumph and Tragedy in Mudville.

New York Times yazar: Jack Curry’ nin yazdige gibi: Jack Curry, “Af-
ter Meele, Spin Control Takes Over,” The New York Times Gazetesi, 13
Ekim 2003.

Boston yazarlarinin bile édjii patlamasts: Dan Shaughnessy, “It Is Time
for Martinez to Grow Up,” The New York Times Gazetesi, 13 Ekim
2003. (Final serileri sirasinda Globe spor yazarlarinin kége yazilar1 New
York Times’ta ¢ikt1, tam tersi de oldu.)

Gelin her seyi Pete Sampras ve gelisme diisiincesiyle bastan alalim:
William Rhoden, “Momentous Victory, Most Notably Achieved,” The
New York Times Gazetesi, 10 Temmuz 2000.

“Kogmaya devam et.”: Kersee, A Kind of Grace, 280.

Altsnc atlayss icin gerekli giic yillar boyu bende biriken kederlerden
geldi...”’: Ayni kitapta, 298.

Ama Billie Jean King'in bizlere anlattigina gore: King, Billie Jean, 236.
Mag elden giderken: Aym kitapta, 78.
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Jackie Joyner-Kersee'de kendi Eureka!, anin: yasamases: Joyner-Kersee,
A Kind of Grace, 63.

Stklskla, diinyadaki en iyi bayan futbolcusu olarak anilan Mia Hamm:
Mia Hamm with Aaron Heifetz, Go fort he Goal: A Champion’s Guide to
Winning in Soccer and in Life (New York: HarperCollins, 1999), 31.
“Bu,” dedi Hamm: Ayn kitapta, 36.

Bu arada sizce, Hamm diinyadaki en iyi futbolcu oldugunu hi¢ dii-
stindii mii?: Ayni kitapra, 3.

Unlii go lf sporcusu Jack Nicklaus: Tom Callahan, In Search of Tiger: A
Journey Through Gold with Tiger Woods (New York: Crown, 2003), 24.
John Wooden: John Wooden with Jack Tobin, They Call me Coach
(Waco, TX: Word Books, 1972), 63-65.

“Yetenegin sizi zirveye tagtyabilecegine inaneyorum.”: John Wooden with
Steve Jaminson, Wooden (Lincolnwood, IL: Contemporary Books, 1997), 99.
Stuart Biddle ve meslektaslars: “Goal Orientation and Conceptions of
the Nature of Sport Ability in Children: A Social Cognitive Approach,”
British Journal of Social Psychology 35 (1996), 399-414; “Motivation for
Physical Activity Ability in Young People: Entity and Incremental Be-
liefs About Athletic Ability,” Journal of Sports Sciences 21, (2003), 973-
989. Ayrica Bkn, Yngvar Ommudsen, “Implicit Theories of Ability and
Self-Regulation Strategies in Physical Education Classes,” Educational
Psychology 23 (2003), 141-157 “Self-Handicapping Strategies in Physi-
cal Education Classes: The Influence of Implicit Theories of the Nature
of Ability and Achievement Goal Orientations,” Psychology of Sport and
Exercise 2 (2001), 139-156.

Bulgu#1: Bu Biddle ve meslektaglan tarafindan yapilmig bir aragtirma-
dan alinmigtir.

“Atletizmden aldigzm zevk hicbir zaman kazaniyor olmaktan kay-
naklanmads.”: Joyner-Kersee, A Kind of Grace, 60.

Aslinda o der ki: Wooden, Wooden, 53.

98’ Ustalar turnuvasindan sonra: Dave Anderson, “No Regrets for
Woods,” The New York Times Gazetesi, 4 Nisan 1998.

British Open turnuvasini sonra iigiincii bitirdiginde ise: Callahan, In
Search of Tiger, 219.
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Tiger gergekten ¢ok hirsls bir adam: Ayn: kitapra, 220.

Mia Hamm séyle anlatryor: Hamm, Go for the Goal, 201.

“Insanlar yaptigimiz isi ne kadar ¢ok sevdigimizi gordiiler”’: Ayni ki-
tapta, 243.

“Itiraf edecegim, bioyle bir zaman vardi”: JohnMcEnroe with James
Kaplan, You Cannot Be Serious (New York: Berkley, 2002), 10.

“Bazs insanlar sdylenecek Laflar: ezberlemek isternezler”: Ayn kitapta, 155.
Bulgu#2: Ommundsen, “Implicit Theories of Ability,” 141-157.

“Takimdan ayrildiktan sonra geri doniip oyunu tekrar elinize alaca-
gz diigiinemezsiniz”: Lowe, Michael Jordan Speaks, 99.

Michael Jordan basarisizlsklarin: kucaklads: Ayn kitapta, 107.

Iste Kerim Abdiil Jabbar'in iiniversite liginde basketbol oynarken:
Wooden, Wooden, 100.

Ornegin, McEnroe onu énceki turda yenen: McEnroe, You Cannot Be
Serious, 112.

“Tanri'm, eger Patrick’i kaybedersem...”: Aym kitapta, 259.
Bakn basarisizlik ona neler yaptirds: Ayn kitapta, 119.

1981 yilinda, McEnroe giizel siyah bir Les Paul model gitar satin
ald:: Ayni kitapra, 274.

Gelin basarisizlian Sergio Garcia'ya neler yaptirdigma bir bakalim:
Callahan, In Search of Tiger, 164, 169.

Bulgu#3: Ommundsen, “Implicit Theories of Ability and Self-Regulation
Strategies,” Educational Psychology, 2003, 23, 141-157; “Self Handicap-
ping Strategies,” Psychology of Sport and Exercise, 2001 2, 139-156.

Michael Jordan’n becerileri yas: artmasina ragmen nasil oldu da bir
diisiis yasamads?: Lowe, Michael Jordan Speaks, 177.

Unlii ko¢ Butch Harmon: Callahan, In Search of Tiger, 75.

Bunun farkinda olarak, Tiger’mn babas:: Ayni kitapta, 237.
“Oyunumu biliyorum”: Aym kitapta, 219.

“Vurugslar iizerinde calismay: ¢ok seviyorum”: Ayn kitapta, 300.
“O, on iki yaginda...”: Ayni kitapta, 23.
Woods’un golf arkadas: Mark O’Meara'nin: Aym kitapta,25.
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Mesela, ’82 de oldugu kadar iyi yapamadigs zamanlarda: McEnroe,
You Cannot Be Serious, 1606.

“Aslinda, bu kuvvetler ile savasmak...”: Ayn kitapta, 29.

Bagkasinin onun igin bir seyler yapmasinz diledi: Ayn kitapta, 207.
“Sistem daha, daha fazlas: ile uzaklasmama izin veriyor...”: Aym ki-
tapta, 190.

“Toplumumuzda yildsz olmaya ¢alssmak yerine...”: Lowe, Michael Jor-
dan Speaks, 37.

Kog Jobhn Wooden taktik bilgisinin ortalama diizeyde oldugunu iddia
ediyor: Wooden, Wooden, 113.

“Suna inanirim, érnegin...”: Ayni kitapta, 78.

Maglardan once karss takimin yildizlarindan biriyle kendisini kar-
stlastirmas: istendiginde: Charlie Nobles, “Johnson Is Gone, So Bucs,
Move On,” The New York Times Gazetesi, 20 Kasim 2003; Dave Ander-
son, “Regarding Johnson, Jets Should Just Say No,” The New York Times
Gazetesi, 21 Kasim 2003.

“Ben bir takim oyuncusuyum ama...”: Anderson, “Regarding Johnson.”
Nyad planlarin: hazsrladsgs zaman: Kersey, Unstoppable, 212.

Iciss Tillis iiniversitede bir basketbol yildizs: Viv Bernstein, “The Pic-
ture Doesn’t Tell the Story,” The New York Times Gazetesi, 24 Ocak
2004.

Candace Parker: Ira Berkow, “Stardom Awaits a Prodigy and Assist
Goes to Her Father,” The New York Times Gazetesi 20 Ocak 2004.

BOLUM 5 - is YASAMI: DUSUNCE TARZI VE LIDERLIK

108

109

109

Malcolm Gladwell’a Géore: Malcolm Gladwell, “The Talent Myth,” The
New Yorker, 22 Temmuz 2002.
Hong Kong Universitesindeki ogrencilerle iizerinde yaptigimiz ¢alis-
mays hatwrlayn: Bu galisma Ying-yi Hong, C.Y. Chiu, Derek Lin, and
Wendy Wan tarafindan yapildi.

...onlar: sabitlenmis diisiince tarz: icine soktugumuz égrencileri ha-
tirlayin: Bu aragtirma Claudia Mueller tarafindan yénetildi.
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Jim Collins bazs sirketleri ...seyin ne oldugunu kegfetmek icin ise ko-
yuldu: Jim Collins, Good to Great: Why Some Companies Make the Leap...
and Others Don’t (New York: Harper-Collins,2001).

“Eskiden bana davac: diye seslenirlerdi’: Ayni kitapta, 75.

Robert Wood ve Albert Bandura: Robert Wood ve Albert Bandura,
“Impact of Conceptions of Ability on Self-Regulatory Mechanisms and
Complex Decision Making,” Journal of Personality and Social Psychology
56 (1989), 407-415.

Collins’in de belirttigi gibi: Collins, Good to Great,26.

Collins der ki: lyiden ¢qk iyiye sigramis Kroger: Aymi kitapta, 65-69.
James Surowiecki’ye Gore: James Surowiecki, “Blame Iacocca: How the

Former Chrysler CEO Caused the Corporate Scandals,” Slate, 24 Tem-
muz 2002.

Liderlik gurusu Warren Bennis: Warren Bennis, On Becoming a Leader
(Cambridge, MA: Perseus Yayincilik, 1989/2003,xxix.

Tacocca ise boyle degildi: Lee lacocca, William Novak ile beraber: Jacoc-
ca: An Autobiography (New York: Bantam Kitaplari, 1984).

Dabhasi, “Eger Henry kralsa...”: Ayn kitapta, 101.

“Ben majestelerinin sevilen adamsydim”: Ayni kitapta, 83.

“Hepimiz, kraliyet saraymda iyi bir hayat yasadik.”: Ayni kitapta, 101.
“Her zaman farkls oldugum fikrine kapilmistim”: Ayni kitapta, 144.

Henry Ford’un onda herhangi bir kusur belirleyip belirlemedigini
merak etti: Doron P. Levin, Behind the Wheel at Chrysler: The lacocca
Legacy (New York: Harcourt Brace, 1995), 31.

“Henry Ford’un sana nasil bir iyilik yaptiginin farkma varmayor-
sun”: Aym kitapta, 231.
Ford'dan agagrlayics ayrilisindan birkag yil sonra: lacocca, Iacocca, xvii.

Nasil olduysa kisa siire iginde Chyrsler: Levin, Behind the Wheel at
Chrysler.

Iacocca’ya karst olan bagyazilarin birinde: Aym kitapta, 312.

Bu yiizden, tabt: tekrar geri kazanmak igin: “lacocca, Spurned in Re-
turn Attempts, Lashes Out,” USA Today Gazetesi, 19 Mart 2002.
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Albert Dunlap batan sirketleri kurtards: Albert ]J. Dunlap, Bob An-
delman ile birlikte, Mean Business: How I Save Bad Companies and Make
Good Companies Great (New York: Fireside/Simon & Schuster,1996).

“Bu paray: kazandim m1?”: Aym kitapta, 21.

“Eger is yagaminin igindeyseniz...”: Ayni kitapta, 199.

Bir kadn ayaga kallemss ve sormus: Ayni kitapta, 62.

“Bu diinyada kendi yontemimi belirlemek...”: Ayni kitapta, 107-108.
“Bugiinlerde toplant: odalarinda duydugum en aptalca terim...”:
Aym kitapta, 196.

“Sonunda, gittigim her yerden sikildim.”: Ayn kitapta, 26.

Sonra 1996 yilinda: John A. Byrne, “How Al Dunlap Self-Destructed,”
Business Week, 6 Temmuz 1998.

Sirketin kurucusu Ken Lay: Bethany McLean ve Peter Elkind, 7he
Smartest Guy in the Room: The Amazing Rise and Scandalous Fall of Enron
(New York: Penguin Group,2003)

Kinder ayrica, soran tek kisiydi: Ayni kitapta, 92.

Lay kendi diisiincesi ve bu diisiinceyi bitirmis olsa da: Ayn kitapta, 89.
“Ron olay: anlamyor.”: Ayni kitapta, 69.

“O kadar belli ki, nasil anlayamayorsunuz?": Ayn kitapta, 233.
MecLean ve Elkind’n bildirdigi gibi: Aym kitapta, 40.

Enron yoneticilerinden biri olan Amanda Martin: Ayn kitapta, 121.

Teamet eden debalar AOL ve Time Warner sirketlerini de neredeyse
yere indiriyorlards: Alec Kein, Stealing Time: Steve Case, Jerry Levin, and
the Collapse of AOL Time Warner (New York: Simon & Schuster,2003).
AOL yoneticilerinden konusurken: Aym kitapta, 171.

Morgan McCall’un belirttigi gibi: Morgan W. McCall, High Flyers: De-
veloping the Next Generation of Leaders (Boston: Harvard Business School
Bask1,1998) xiii. McCall ayni zamanda gelisimdeki potansiyel yerine dogal ye-
tenege inanmanun tiizel kiiltiir iizerindeki etkilerini analiz ediyor. “High Flyers’
daki mesaj, liderlik becerisinin dgrenilebileceg, yetenek gelisimini destekleyen
sartlar olugturmanin rekabete dayanan faydanin kaynag haline gelebilecegi ve
liderlerin gelismeleri bash bagina bir liderlik sorumlulugudur,” diyor. xii.
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Sirket liderliginde bir uzman olan Harvey Hornstein: Harvey A.
Hornstein, Brutal Bosses and Their Prey (New York: Riverhead Kitapla-
r1,1996),49.

Hornstein, Paul Kazarian’s anlatsyor: Ayn kitapta, 10.

“Belli baglt ugak iiretim sirketlerinin birinde bir miibendis ile...”:
Ayn kitapta, 54.

Iyiden Harikaya adls kitabinda Collins: Jim Collins, Good to Great, 72.

Collins ve Porvas’a girre: James C. Collins and Jerry 1. Porras, Built to Last: Success-
[l Habits of Visionary Companies (New York: HarperCollins, 1994/2002), 165.
Burroughs'dan Ray Macdonald: Ayni kitapta, 166.

Ayna sey, Texas Instruments sirketinde baska bir lidere oldu: Aym kitapta.
Andrew Carnegie bir keresinde: John C. Maxwell, Developing the Lea-
ders Around You (Nashville, TN: Thomas Nelson,1995), 15.

Warren Bennis soyledi: Bennis, On Becoming a Leader,19.

Jeck Welch 1980 yilinda General Elektrik’in bagina gegtigi zaman: “Over-
valued: Why Jack Welch Isn’t God,” The New Republic, 11 Haziran 2001.
Welch'in neden tann gibi bir figiir olarak géz 6niine alinmamasi gerektigini
anlatan bu makale bile onun olaganiistii bagarilarini ayrintili anlauyor.

Fortune dergisi Welch’i: Ayn kitapta.

Ama benim igin en etkileyici olani: Steve Bennett, “The Boss: Put It in
Writing Please, “ The New York Times, 9 Mayis 2004.

Bunun yerine vurgu suydu: Jack Welch, John A. Bryne, ile birlikte, jack:
Straight from the Gut (New York: Warner Kitaplar1,2001),ix.

Veya “[Bu insanlar] yolculugumu ogrenme ve biiyiik eglence ile dol-
durdular”: Ayn kitapta, 439.

1971 yilinda GE insan kaynaklar: ve terf: giindeme geldi: Ay kitapta, 42.
Bir giin, geng “Dr.” Welch: Ayn kitapta, 36.

“Kidder tecriibesi beni hi¢ birakmad:”: Ayn: kitapta, 228-229.
Ogrendigi sey suydu: Ayni kitapra, 384.

Welch GE ‘de geng bir miibendisken: Ayn kitapta, 27.

“Sonunda égrendim ki...”: Aym kitapta, 54.

Bir aksam... konusma yapts: Ay kitapta, 97-98.
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Bes yiiz yoneticinin oniinde: Ayni kitapta, 189.
“Bunun sonucu olarak, paylasmalars icin cesaretlendirildiler.”: Ayn
kitapta, 186.

“Bunu Amerika’ya bor¢lesun”: Louis V. Gersmer, Who Says Elephants Cant
Dance? Inside IBM'S Historic Turnaround (New York: HarperCollins, 2002),16.

Sirkete varisindan alts giin sonra: Aym kitapta, 78.

Yazdi kitabs ¢caliganlarina ithaf etti: Ayni kitapra...

“Hiyerargi benim igin ¢ok sey ifade etmez”: Ayn kitapta, 24.

“[IBM Hissesi] hig degisime ugramads...”: Ayn kitapta, 57.
Anne Mulcaby, Xerox’un basina gectiginde: Betsy Morris, “The Acci-
dental CEO,” Fortune, 23 Haziran 2003.

Fortune dergisi Mulcahy’i “Lou Gerstner'den bu yana yapilan en sebh-
vetli geri doniis hareketi”: “Most Powerful Women in Business 2004,”
Fortune, October 18, 2004.

Ornegin Fortune yazar: Betsy Morris'in anlattizna gére: Morris,
“The Accidental CEO.”

Kat: biriydi: Ayni kitapta.
Iki yil kile gibi galsstiktan sonra: Aym kitapta.
Ancak bir yal sonra: Ayni kitapta.

Kadinlar artk biiyiik sirketlerde dabha anahtar mevkilere sahbipler:
“Most Powerful Women in Business 2004.”

Fortune dergisi eBayden Meg Whitman’s:: Eryn Brown, “How Can a
Dot-Com Be This Hot?” Fortune, 21 Ocak 2002; Patricia Sellers, “eBay’s
Secret,” Fortune, 18 Ekim 2004.

Aragtirmact Robert Wood ve meslektaglars: Robert E. Wood, Katherine
Williams Phillips, and Carmen Tabernero, “Implicit Theories of Ability,
Processing Dynamics and Performance in Decision-Making Groups,”
Australian Graduate School of Management, Sydney, Australia.

70’li yillarin ilk zamanlarda Irving Janis: Itving Janis, Groupthink,
2nd ed. (Boston: Houghton Mifflin, 1972/1982).

“1956 yilindan bu yana her sey onun lebineydi ...”: Ayn kitapta, 35.
Schlesinger ayrica: Ayn kitapta, 38.
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Bunun gerceklesmesini engellemek igin: Collins, Good to Great, 71.

Sirket digindan bir danigman Enron ¢alisanlarina: McLean and El-
kind, The Smartest Guys in the Room, 241.

“Soylemek istediginizi anladik.”: Ayn kitapta, 230.
General Motors’un eski CEOsu Alfred P. Sloan: Janis, Groupthink(Grup

Diisiincesi), 71. From Peter E Drucker, The Effective Executer (New
York: Harper&Row,19606).

M.O. yazdig1 yazilarinda Heredot: Janis, Groupthink(Grup Diisiincesi), 71.

Biri yeni, yuvarlak hatls arabalarin ugan patateslere benzedigini: Le-
vin, Behind the Wheel, 102-103.

Diger tarafta ise David Packard: David Packard, The HP Way: How Bill
Hewlett and I Built Our Company (New York: HarperCollins, 1995).
Isyerindeki bir vgii sorununun iginde yer almadigs bir dergi bula-
mazsiniz: Jean M. Twenge, Generation Me: Why Todays Young Americans
Are More Confident, Assertive, Entitled-and More Miserable Than Ever Be-
fore (New York: Free Press,2007).

Laura Kay ve Michael Haselbubn diisiince tarzlarimmn....gosterdi: La-
ura Krey and Michael Haselhuhn, “Implicit Theories of Negotiating Abi-
lity and Performance: Longitudinal and Experimental Evidence.” Journal

of Personality and Social Psychology 93 (2007), 49-64.

Peter Heslin tarafindan yapilmss caligmalar: Peter Heslin, Gary Lat-
ham, and Don VandeWalle. “The Effect of Implicit Person Theory on
Performance Appraisals.” Journal of Applied Psychology 90 (2005), 842-
56; Peter Heslin, Don VandeWalle, and Gary Latham. “Keen to Help?
Managers’ IPT and Their Subsequent Employee Coaching.” Personnel
Pychology 59 (2006), 871-902.

Warren Bennis biiyiik liderler ile roportaj yaptsgr zaman: Bennis, On
Becoming a Leader, xxix.

Bennis de hemfikirdi: Ayni kitapta, xoxii.

John Zenger and Joseph Folkman: John H. Zenger and Joseph Folk-
man, The Extraordinary Leader: Turning Good Managers into Great Lea-
ders New York: McGraw-Hill,2002).

Veya Morgan McCall’un ileri siirdiigii gibi: McCall, High Flyers.
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BOGLUM 6: ASIKLARIN DUSUNCE TARZLARI

144

146
147

147

150

150

150

151

Onlar: birbirinden ayswran sey nedir?: Bu ¢alisma Israela Silberman ile
beraber gergeklestirildi.

Contos ailesi: Weddings on Wild'da gosterildi, ABC, 14 Haziran 2004.
Dogugstan yetenege sahip insanlar calismasinda: Benjamin S. Bloom,
Developing Talent in Young People (New York: Ballantine Books, 1985).
Belki de Duygusal Zeka kitabinda Daniel Goleman’in bu duruma ce-

vap veren bir tonda yazmass: Daniel, Goleman, Emotional Intelligence:
Why It Can Matter More Than IQ (New York: Bantam,1995).

Unlii evlilik uzman: Aaron Beck: Aaron T. Beck, Love is Never Enough
(New York: Harper&Row,1988),202.

Onde gelen iliski arastirmacilarindan John Gottman goyle der: John
Gottman, Nan Silver ile birlikte, Why Marriages Succeed or Fail (New
York: Fireside/Simon&Schuster,1994),69.

Unlii aile psikologu Elayne Savage: Elayne Savage, Don'’t Take It Personally:
The Art of Dealing with Rejection (Oakland,CA: New Harbinger,1997).
Raymond Knee ve meslektaglar:: C. Raymond Knee, “Implicit Theori-
es of Relationships: Assessment and Prediction of Romantic Relations-
hip Initiation, Coping, and Longevity,” Journal of Personality and Social
Psychology 74 (1998), 360-370.

152 John Gottman bildiriyor: Gottman, Why Marriages Succeed or Fail,155.

152

153

154

... suglu insanlar belirler: Bu Raymond Knee tarafindan incelen-
di ve ben bunu Lara Kammrath ile olan ¢alismamda buldum. ( Frank
Fincham’in ¢alisgmasina da bakin.)

Buyiizden sadece sabitlenmis diisiince tarzina sahip insanlar eslerin-
deki kusurlar: goriirler: Sabitlenmis diisiince tarzinin bir iligkiyi sar-
sacagi fikri aym zamanda Roy Eidelson ve Norman Epstein’in ve Susan
Hendrick ile Clyde Hendrick’in ¢alismalarinda da bulunabilir. Hor gor-
meye yol agan elestiri fikri -esin kisiligine veya karakrterine saldiran- John
Gottman’in ¢alismasinda arastirilir.

Brenda ve Jack, Daniel Wile’sn miivekkileriydi: Daniel B. Wile, After
the Honeymoon: How Conflict Can Improve Your Relationship (New
York: John Wiley&Sons, 1988).
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Ted ve Karen’sn hikdyesi: Beck, Love is Never Enough.

“Soyledigi her soz, yaptsgr her sey biiyiileyici.”: Ayni kitapta, 36.
“Hi¢bir seyi ciddiye almyor...”: Ayn kitapta, 36.

“Gésterilmesi gereken olgun davranis nedir?”: Ay kitapta, 246.
Aaron Beck danigmanlik alan ciftlerin bu sabitlenmis diisiincelere hi¢
kapilmadiklarin: anlater: Ayni kitapra, 199.

Hillary onu savundu: Hillary Rodham Clinton, Living History (New
York: Simon&Schuster,2003), 465.

Danismanlik siiresince, ... ¢ift yasam siirmeyi nasil égrendigini an-
lamaya baglads: Bill Clinton, My Life (New York: Knopf,2004); Bill
Clinton on The Charlie Rose Show, 23 Haziran 2004.

Bir aksam Stevie Wonder: H.R. Clinton, Living History.

Jennifer Beer bu sorunun cevabin: bulmak igin yiizlerce insan: in-
celedi: Jennifer S. Beer, “Implicit Self-Theories of Shyness,” Journal of
Personality & Social Psychology 83. (2002), 1009-1024. Ayrica Phil
Zimbardo utangaglik iizerine olan ¢alismasina bkz.

Psikiyatri Profesorii ve bir tedavi uzmans olan Scott Wetzler: Scott
Wetzler, Is It You or Is It Me? Why Couples Play the Blame Game (New
York: HarperCollins,1998).

“Oturup oturmaman benim icin fark etmez.”: Aym kitapta, 134

Ads en kitiiye ¢ikanlardan Columbine'da: Brooks Brown and Rob
Merritt, No Easy Answers: The Truth Behind Death at Columbine (New
York: Lantern Kitaplar1,2002).

Eric Harris ve Dylan Klebold’un sinitf arkadags: Brooks Brown: Ayni
kitapta.

Sabitlenmis diisiince tarzini ve insanlarin baskalarim yargilama
haklkin: reddetti: Ayn kitapta, 47.

Kendi deyisiyle: Ayn kitapta, 107.

“Bu site aklimiz: kullanmaniz ve etrafinizi iyilestirmeniz igindir.”:
Aym kitapta, 263.

“Strtrmiz yaslayip bu saldwrganlar: ‘canavarlar, bizden tamamen
Sarkl: yaratiklar’ olarak anabiliriz...”: Ayn kitapta, 21.
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169 Danssman, Tedavi uzmani ve okul idarecisi Stan Davis: Stan Davis,
Schools Where Everyone Belongs: Practical Strategies for Reducing Bullying
(Wayne, ME: Stop Bullying Now,2003). Dan Olweusu Bullying at
School’'u da bakin. (Malden, MA: Blackwell,1993).

170 “Uzun siiredir kavgadan uzak durdugunu fark ediyorum...”: Aym
kitapta, 34.

170 Unlii ¢ocuk psikologu Haim Ginott: Haim G. Ginott, Teacher and
Child (New York: Macmillan, 1972),167.

171 The New York Times gazetesinde zorbalik hakkinda yayinlanan bir
makalede: Jane, Gross, “Hot Topic at Summer Camps: Ending the Rule
of the Bullies,” 7he New York Times Gazetesi, 28 Haziran 2004.

BOLUM 7: EBEVEYNLER, OGRETMENLER, CALISTIRICILAR: DUSUNCE
TARZLARI NEREDEN GELIR?

173 Cocuk yetistirmede bilge olan Haim Ginott: Haim G. Ginott, Between
Parent and Child (New York: Avon Kitaplari, 1956),22-24.

175 3. Boliimii batirlayin: Bu ¢alisma Claudia Mueller ve Melissa Kamins
ile birlikteydi.

183 Ginott bize on dort yasindaki Philip’in bikdyesini anlatryor: Haim G.
Ginott, Between Parent and Teenager (New York: Machillan,1969),88.

184 Cocuklar Mesajlar: Ogrenir: Bu arasurma Chauncy Lennon ve Eva Po-
merantz ile birlikte yapildi.

185 Iste burada highir zaman unutamayacagimiz bir anasinsfy ogrencisi:
Bu model galigmasi Gail Heyman ve Kathy Cain ile: Gail D. Heyman,
Carol S. Dweck, and Kathleen Cain, “Young Children’s Vulnerability to
Self-Blame and Helplessness,” Child Development 63 /1992),

186 Ikinci sinifa giden ¢ocuklara sorduk: Bu aragurma Gail Heyman ile ya-
pildi: Gail D. Heyman ve Carol S. Dweck, “ Children’s Thinking About
Traits: Implications for Judgements of the Self and Others,” Child Deve-
lopment 64 (1998), 391-403.

187 Mary Main ve Carol George: Mary Main ve Carol George, “Responses
of Abused and Disadvantaged Toddlers to Distress in the Day Care Set-
ting,” Developmental Psychology 21 (1985), 407-412.
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“Ailem beni zorlads...”: John McEnroe James Kaplan ile beraber, You
Cannot Be Serious (New York: Berkley, 2002), 31.

“Birgok sporcu oynamay: gergekten seviyor goriiniir”: Aym kitapra, 30.
“Tiger tesisatg olmak istemis olsayds: Tom Callahan, In Search of Tiger:
A Journey Through Gold with Tiger Woods (New York: Crown, 2003), 213.
Buna karss Tiger der ki: Tiger Woods, How I Play Golf ( New York:
Warner Kitaplari, 2001), 302.

Unlii keman sgretmeni Dorothy Delay: Barbara L. Sand, Teaching Ge-
nius: Dorothy DeLay and the Making of a Musician (Portland, OR: Ama-
deus Yayin, 2000).

Bir aile sekiz yagindaki ogullarini: Ayn kitapta, 79.

Delay, oglunun iinlii bir ajansa yazilmasinda 1srar eden bir anneyle
saatlerce ugrasts: Ayni kitapta, 144.

Yura “Keman ¢aldsgon her zaman mutluyom. ”, diyor: Ayni kitapta, 153.

191 Universite ogrencilerinden ideallerindeki iiniversite 6grencilerini tanimla-

192

193

194

194

195

195

195

malarini istedik: Bu ¢alisma Bonita London ile yapildi.

Haim Ginott on yedi yasindaki Nicholas’s anlatryor: Ginott, Between
Parent & Teenager,132.

Otuz bes yil boyunca: Sheila Schwartz, “Teaching’s Unlettered Future,”
The New York Times Gazetesi, 6 Agustos 1998.

Marva Collinse yargilanmas v e diglanmas Chicago ¢ocuklarina: Marva
Collins ve Civia Tamarkin, Marva Collins’ Way: Returning to Excellence
in Education (Los Angeles: Jeremy Teacher, 1982/1990); Marva Collins,
“Ordinary” Children, Extraordinary Teachers (Charlottesville, VA: Hamp-
ton Roads Yayincilik, 1992).

60 Minutes dergisi Collins’in sintfinda haber yaparken: Collins, “Or-
dinary” Children, 43-44.

Chicago Sun- Times gazetesi yazars Zay Smith: Collins ve Tamarkin,
Marva Collins’ Way, 160.

Collins geri diniip onlar: egitmeye nasil bagladigana bakarken siyle
diyor: Ayni kitapta, 47.

“Biltyorum, cogunuz adinizs beceleyemiyorsunuz. ”: Ayn kitapta, 21-22.
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195 Onlar “Sert yiizlii ve dalgin gozlii” cocuklardan heyecan dolu gocuk-
lara haline gelirken: Ayni kitapta, 68.

195 Rafe Esquith, Los Angeles’li suga bulagmus ikinci sinif 6grencilerine: Rafe
Esquith, Zhere Are No Shortcuts (New York: Pantheon, 2003).

196 Delay'in kocast onun her seyin miimkiin oldugunu diisiindiigii “orta
bats” inancyla alay etti: Sand, Teaching Genius, 23.

196 Juilliard’daki akil hocas: ve gretmen arkadag:: Ayn: kitapta, 54.
196 “Bence bir ogretmen igin... demek ok kolaydsr.”: Aym kitapta, 70.
196 Itzhak Perlman onun égrencisiydi: Aym kitapta, 201.

196 “Onda ézel bir seyler oldugunu sansyorum ...”: Aym kitapta, 85.

196 Oysa daha ilk giinden ogrencilerin iiretecegine: Collins ve Tamarkin,
Marva Collins Way, 19.

197 Benjamin Bloom diinya ¢apinda 120: Benjamin S. Bloom, Developing
Talent in Young People (New York: Ballantine Kitaplari, 1985).

197 Collins okulunu geng égrencileri de icine katmak igin genislettigi za-
man: Collins, “Ordinary” Children.

198 Esquith élgiitlerin diigiiriilmesine karg: ¢ikryor: Esquith, There Are No
Shortcuts, 53.

198 “Bayan DeLay'in debasinin bu pargasi...”: Sand, Teaching Genius, 219.
199 “Hangi ¢ocugun en zor boliimleri anlamaya ugrasacagins biliyorum”:
Esquith, There Are No Shortcuts, 40.

199 Collins'de sinifina anlatirken ayn: fikri hatirlatryor: Collins ve Ta-
markin, Marva Collins Way, 21.

199 Bir dgrenci bir parcay: Itzhak Perlman kadar izl ¢alamayacagin-
dan emindi: Sand, Teaching Genius, 64.

199 Bir baska ogrencinin gozii yetenekli kemancilarin ¢cikardig: giizel bir
ses tarafindan korkutulmustu: Ayn kitapta, 114.

199-200 Marva Collins’in sinif icinde soytarilsk yapan bir cocuga soyledigi
gibi: Collins ve Tamarkin, Marva Collins’ Way, 208.

200 Collins ve calssmay: reddeden égrenci Gary: Ay kitapta, 85-88.

200 “Sokrates’in dedigine benziyor degilmi Bayan Collins?”: Aym kitapta, 159.

200 Bir édevde soyle yazdr: Aym kitapta, 165.
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Ve égrencilerinin sunu bilmelerini saglards: Ayni kitapta, 87.
The New York Times Gazetesinde Michael Lewis: Michael Lewis, “Coach
Fitz's Management Theory,” 7he New York Times Magazine, March 28, 2004.

Unlii ve tartigilan iiniversite basketbol ¢alistiricis1 Bobby Knight:
Bob Knight, Bob Hammel ile birlikte, Knight: My Story (New York: St.
Martin’s Yayini, 2002); Steve Alford, John Garrity ile beraber, Playing for
Knight ( New York: Fireside/ Simon & Schuster, 1989); John Feinstein,
A Season on the Brink: A Year with Bobby Knight and the Indiana Hoosiers
( New York: Fireside/ Simon & Schuster, 1987).

kitabin yazar: John Feinstein: Feinstein, Season on the Brink, 3.
Feinstein der ki, Daryl Thomas'ta: Ayni kitapta, 3-4.

“Ne oldugunu biliyorsun degil mi Daryl?”’: Ayn kitapta, 7.

Yardimec: kog ona séyle bir tavsiyede bulundu: Ayn kitapra, 4.

“En gok sevdigim sey”: Ayn kitapta, 25.

Profesyonel kariyer sabibi Steve Alford: Alford, Playing for Knight, 101.
“Atmosfer zebirliydi...”: Ayn kitapta, 169.
Alford der ki: Ayni kitapta, 63.

Kitapta yilsonunda basarisiz oluyorlar: Feinstein, Season on the Brink, xi.
“Baz: zamanlar vards ki eger...”: Aym kitapta, 8-9.

Kog¢ John Wooden spordaki en biiyiik: John Wooden, Jack Tobin ile
birlikte, They Call Me Coach ( Waco, TX: Word Books, 1972); John Wo-
oden, Steve Jamison ile bitlikte, Wooden: A Lifetime of Observations and
Reflections On and Off the Court ( Lincolnwood, IL: Contemporary Ki-
taplari, 1997).

“Biraz daha iyi hale gelmek icin her giin cok ¢alismak zorundas:-
nz... ”: Wooden, Wooden, 1.

“Kazandsm m1? Kaybettim mi? ... ”: Ayn kitapta, 56.

Eger oyleyse sunu soyliiyor: Aym kitapta, 55.

Eger oyuncudar ¢alssma sirassnda kolay yolu segiyorlarsa: Ayn kitapta, 119.
“Her birine neye sahip olduklarin: girmek icin baktim”: Ayn kitapta, 95.
“Takimimuzda oynamss diger oyuncu arkadagslarimsz da bu numara-
lar: giydi”: Ayn kitapta, 67.
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Fakat ona soz verdi: Ayni kitapta 141-142.

Bill Walton: Ayni kitapta, ix.

Bagaris kog¢ Denny Crum: Ayni kitapta, xii.
Kerim Abdiil Cabbar: Ayni kitapta, xiii.

Zafer antydr: Wooden, They Call Me Coach, 9-10.

“Sampiyonluklar: oyunculara diktatorce yaklasarak kazanmas”:
Wooden, Wooden, 117.

Pat Summitt, Tennessee bayan basketbol takim: Lady Vols'un kogu-
dur: Pat Summitt, Sally Jenkins ile bitlikte, Reach for the Summit (New
York: Broadway Kitaplari, 1998).

Wooden bu durumu basarinin “bulagmass” olarak adlandsrir: Woo-
den, Wooden.

Los Angeles Lakers takiminin eski kogu Pat Riley, ise bunu: Pat Riley,
The Winner Within (New York: Putnam, 1993).

“Bagar: sizi yatigtirsr”: Summitt, Reach for the Summit, 237.
North Carolina kogu: Ayni kitapta, 5.
“Kaldirin kafalarinaz:s™: Aym kitapta, 6.

“Hi¢bir zaman ayn: kalmazsiniz.”: Tyler Kepner, “The Complete Pac-
kage: Why A-Rod Is the Best in Business, Even While Learning a New
Position,” The New York Times, April 4, 2004.

BOLUM 8: DUSUNCE TARZLARINI DEGiSTIRMEK

214

215

1960 yilinda psikiyatrist Aaron Beck: Aaron T. Beck, “ Thinking and
Depression: Idiosyncratic Content and Cognitive Distortions, “ Archives
of General Psychology 9 (1963), 325-333; Prisoners of Hate: The Cognitive
Basis of Anger, Hostility and Violence (New York: HarperCollins,1999).
(Yaklagik olarak ayni zamanda, terapist Albert Ellis benzer bir seyi: inang-
larin insanlarin nasil hissettikleri konusunda anahtar 6neminin oldugu-
nu kesfediyordu.)

Birkag ¢aliymada sabitlenmis diisiince tarzina sabip insanlarin al-
diklar: bilgiler ile ilgilenme seklini denedik: Bu ¢alisma Ying-yi Hong,
C.Y. Chiu ve Russell Sacks ile birlikte yapild:.
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216

218

219

221

Aklim1 En Dogru Sekilde Kullan

Temel varsaysmla yiizlestirmez: Bununla beraber E. Young ve Janet
Klosko, Reinventing Your Lifea da bakin. (New York: Plume/ Penguin,
1994). Young ve Klosko biligsel terapi gelenegi icinde galismalarina rag-
men, yaklagimlari ve miigterilerine 6grettikleri, insanlarin ¢ok kolay sekil-
lerde degisebilmeleridir.

Bir Diisiince Tarz: Atolye Caligmasi: Bu galisma Lisa Sorich Blackwell
ile William T. Grant Kurumu ve Spencer Kurumu ile geligtirildi: L. S.
Blackwell, C.S. Dweck ve K. Trzesniewski, Implicit Theories of Intelligence
Predict Achievement Across an Adolescent Transition: A Longitudinal Study
and an Intervention, 2003. Ayni zamanda diisiince tarzinin gelismesine
dayali kendi 6grenci atélyelerini geligtiren diger psikologlara da dikkat
cekmek istiyorum: Efficacy Institute’'un kurucusu Jeff Howard, ve Jos-
hua Aronson, Catherine Good ve Kolombiya Universitesi ve New York
Universitesi’'nden Michael Inzlicht.

Birgok insan beyni gizemli bir sey olarak diisiiniiyor: Bu, Lisa Sorich
Blackwell’in atblye galismasi igin yazildi.

Beyinoloji: Bilgisayar tabanl Beyinoloji programi ayni zamanda Lisa So-
rich Blackwell ve William T. Kurulusundan bir destekgi ile gelistirildi.

224 psikolog Karen Horney ve Carl Rogers: Karen Horney, Neurosis and

228

239

Human Growth: The Struggle Toward Self-Realization (New York: Norton,
1950); Our Inner Conflicts: A Constructive Theory of Neurosis (New York:
Norton, 1945). Carl R. Rogers, Client-Centered Therapy (New York:
Houghton Miflin,1951); On Becoming a Person (New York: Houghton
Miffin,1961).

Peter Gollwitzer ve arkadaglar: tarafindan yapilan arastirma: Peter
M. Gollwitzer, “Implementation Intentions: Strong Effects of Simple

Plans,” American Psychologist 54 (1999),493-503.

Diisiince Tarzs ve Irade Giicii: Bu konuyu Abigail Scholer, Eran Magen
ve James Gross ile aragtirtyorum. '
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