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BIRINCI BOLUM

Okul Sorunlarimizin Temel
Coziimii Kalite Egitimidir

Orta Ogrenimde, gelisigiizel secilen bir okulun zorunly
bir dersindeki 6grencileri, yol onarim iscileri olarak diisii-
niin. Isciler, siiftaki 6grenciler kadar calisiyor olsalards,
en azindan yaris1 yan gelip yatiyor, keyif yapiyor, sigara
igiyor, sohbet ediyor ve isi bagkalarinn yapmasmdan tii-
miiyle memnun goriniiyor olurlard:. Calisanlarin da, an-
cak birkaci siki calistyor ve biiyiik olasilikla higbiri kaliteli
is gtkarmiyor olurdu.

Bununla birlikte, agiktir ki, 6grenciler kalite tizerine
diigtinmekte ve okullarinda kaliteden ne anlasildigini bil-
mektedirler. Bu konuda lise Ogrencilerinden olusan grup-
larla uzun uzadiya konustum; bircogu kaliteyi atletizmde,
miizikte, tiyatroda; gok azi sosyal etkinliklerde ya da mes-
lek derslerinde gériiyor, ama hicbiri olagan derslerde gor-
miiyor. Ogrencilerin biiyiik ¢ogunlugu, simufta kaliteli is
cikarabilecegine inanmakla birlikte, bunu hi¢ yapmadigi-
m ve gelecekte de yapmay: diisiinmedigini belirtiyor. Bu
kitabin amac, biiyiik ¢ogunlugunun, yiiksek kaliteli okul
¢ahsmalar: sergilemesi igin 6grencileri yénetmenin yolu-
nu aciklamaktir. Bu yol, okullardaki sorunlarm ¢cOziimii-
niin temelinde yatmaktadir.

Devlete ya da 6zel girigimcilere ait, amaci kaliteli iriin
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Okulda Kaliteli Egirim‘

ya da hizmet sunmak olan her 6rgiitiin cahsanlart kaliteli is
yapmal ve yoneticiler bunun gergeklesmesini saglamal-
dir. Okulda ise, is¢i konumundaki dgrencilerin bugiin hemen
hicbiri sirufta kaliteli is grkarmuyor. Okuldaki y&neticiler—
dgrencileri dogrudan yoneten Sgretmenler ve hem Ggret-
menleri hem 6grencileri yoneten idareciler—kendilerini is-
lerine adamus insancil kisiler olsalar da dgrencilerin ¢ahs-
malarma kaliteyi yansitmanin yolunu bulamamuslardar.

Bu, ciziilemez bir sorun mudur? $u anda yapmakta ol-
dugumuz gibi, birgok 8grencinin yiiksek kaliteyle calig-
mas1 diisiincesinden vazgecip, diistik kaliteli i miktarim
mi artirmahiyiz? Ama gereksinimimiz kalite egitimi ise,
bir 8grencinin okula devam ederken yan gelip yatmasi ile
okuldan ayrilip bagmin caresine bakmasi arasinda ne fark
olabilir? ‘

Yoksa, hemen tiim ¢ahsanlarmm kaliteli is cikardig 6r-
giitlere bakip, okullar icin de, bu isyerlerindeki yoneticile-
ri mi 8rnek almahyiz. ABD’de yaygin olarak bilinmiyor ve
uygulanmiyor olsa da, birgok okul ySneticisinin haberdar
oldugundan gok daha iyi yénetim uygulamalar1 var. Bu
kitap, bu cok bagarih uygulamalar agiklayarak, okul y&-
neticilerinin bunlar nasil uygulayabileceklérini anlatmak-
tadir. Bu uygulamalarin énemi, calisanlan kaliteli ig cikar-
maya ikna etme amacmdan kaynaklamr. Giintimiiztin re-
kabetci diinyasmnda, ancak yiiksek kalitede tiriin ve hizmet
iireten Orgiitler bagar1 ve gelismelerini stirdiirebilmekte-
dir; okullarimiz ise bu gelisimin oldukga uzagmndadr.

Yoneticilere, calisanlarint hemen hepsinin yiiksek kali-
tede is cikaracak bicimde yénetmeyi dgreten kisiler ara-
sinda bir isim géze carpmaktadir. Onun yolunu izleyen-
lerden biri olan Dr. Myron Tribus sdyle diyor:
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Okul Sorunlarmizin Temel Coziimii Kalite Egitimidir

“Japonlara (2. Diinya Savasimin ardinda) diistik
maliyetle yiiksek kaliteye ulasmay Ogreten adam,
Amerikali Dr. W. Edwards Deming dir. Japonlar
“ya ihrac et ya 61”7 durumuyla karsilasmislardi.
Kalitesiz iirtinleriyle tanuyorlardi MacArthur
hiikiimetinin yardimiyla, Dr. Deming onlara, bizim
Yoneticilerimizin reddettigi yéntemleri ogretmeyi
basard:. Sonrasinda ise biiyiik bir tarih yazild:.”

Bu 6ykii bize sunu anlatiyor: Dr. Deming’in egittigi y6-
neticilerin liderliginde galisanlar, tarihte ilk kez, basta ara-
ba ve elektronik esya olmak iizere, siradan bir vatandasin
alabilecegi kadar uygun bir fiyatla ve cok yiiksek kalitede
triinler irettiler. Diisiik kalite ile aym fiyata ylksek kali-
teyi elde etme firsatina sahip olan tiiketiciler, “Japon yapi-
m1” driinlere hiicum ettiler; bdylece, Japonya bugiin, diin-
yarun en zengin iilkelerinden biridir. -

Dr. Deming’in diisiincelerini aciklamasindan uzun yal-
lar sonra, bazi kisiler, bugiinlerde hem Japonlarin yénetim
tarzim hem de bu diisiinceleri uygulayan Amerikah yone-
ticileri elestirmeye basladilar.?’ Ama bunlar incelendigin-
de, elegtirilenin Dr. Deming'in 6gretileri degil, onlarin y&-
neticiler tarafindan garpitilmus hali oldugu anlagilir, Oyle
ki, bu yoneticiler, bir yandan Deming’in ¢dziimiinii g0s-
terdigi sorunlara yol acan geleneksel baskict yonetim uy-
gulamalarim uygularken, diger yanda Deming’e sahte
baglilik sergilemektedirler,

Bu kitap, Dr. Deming’in diisiincelerinin, okullarimiza
arpitilmadan getirilerek yasama gecirilmesinin yolunu a-
¢ikhiyor. Boylece, ancak az sayida 6grencinin kaliteli calis-
t1g1 bugiinkii seckinci sistemin yerini, hemen tiim dgrenci-
lerin bu deneyimi yagadig bir sistem alabilecektir. Ogren-
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Okulda Kaliteli Egitim

ciler, bu deneyimi tattiklarinda—ki bu, hemen hepsi igin
ilk kez olacaktir—biiyiik doyum alacaklardir. Iyi y6neti-
len fabrika iscisi gibi, bu tiir calisma firsatim tepmeyecek-
lerdir. Dahasi, cok gegmeden agiklayacagim gibi, 6grenci-
ler okulda yalnz is¢i degil, ayri zamanda {irtin niteligin-
dedirler. Kendi deger artiglarim fark ettiklerinde—Japon
iiriinlerini almaya devam etmemiz gibi—bu firsati siir-
diirme cabasinda olacaklardir.

Deming, birgok Amerikal kendisini fark etmeden 6n-
ce, otuz yil Japonya’da emek vermisti. $imdi ona daha
fazla insan kulak veriyor, ¢iinkii onun sdylediklerine dik-
kat etmek kendilerinin ayakta kalmalar: anlamia gelebi-
liyor; oysa dgretmenler ve okul yoneticileri boyle bir tes-
vige sahip degiller. Uzun zamandir yapmakta olduklar
seyleri degistirseler de degistirmeseler de ayakta kalacak-
larina inanmalan igin birgok nedenleri var. Boylece, De-
ming’in diistinceleri egitimimizin kalitesini artirabilecek
olsa da, okullarimizda “kalite igin yonetim”i yasama ge-
cirmek kolay olmayacaktir. _

Okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin bu yenj y6netim
diisiincelerini benimsemelerine yardim etmek icin, son
yillarda tamdigim denetim kuraminun ilkelerini aciklaya-
cagim. Denetim kurami, insanlarin neden ve nasil davran-
digin1 mevcut herhangi bir kuramdan gok daha iyi agikli-
yor. Bu kuram, Deming’in diislincelerinin, dogru kullanil-
diginda, neden ¢ok ige yaradigini ve okullarda nasil uygu-
lanabilecegini anlamamiza yardim ediyor. [nanmiyorum
ki, 8rencileri yonetenler, degisimin gereklerini acik¢a an-
lamadikca, davramslarinda degisiklik yapsmlar. Denetim
kuramu, kalite icin yonetime iligkin oldugundan, Dordiin-
cii Béliimde agiklanacaktir.
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Okul Sorunlarimizin Temel Céziimii Kalite Egitimidir

Bence, Amerikan sanayicilerinin, Deming’in 2. Diinya
Savasi'ndan sonra kaliteye 6ncelik vermeleri tnerisini g0z
ardi etmesi ile, bizlerin orta §grenimde ancak cok az say1-
da &Zrencinin kaliteli cahstigi gercegine kayitsiz kalma-
miz arasinda énemli bir benzerlik var. Kalitesi diisiik kan
yiiksek araba iiretmekle ugrasan—ve rekabet yasaklan-
masaydi iflasa siirtiklenebilecek olan—yetmigslerdeki ara-
ba iireticileri gibi, okullarmmiz da, daha fazla Ogrencinin,
mezun olmaya yetecek niteliksiz calismay: sergilemesine
odak]anm1§t1r. Ama bu kitapta aciklayacagim nedenlerle,
“pacay1 kurtaracak daha fazla 6grenci” hedefinde oldugu-
muz stirece, ileri gitmemiz olanaksizdir.

Bu sav, hemen her giin gikan gazete haberleriyle dogru-
lanmaktadir; 6yle ki, Amerikali iiniversite ogrencileri,
kendi iilkelerinde, yabanci §grencilere gére matematik ve
fende daha basarisiz oluyorlar. Makinelerle slciilen test-
lerdeki kusur olasili1 ne olursa olsun, en son arastirmalar
gosteriyor ki, on ii¢ yasindaki Amerikallar giderek daha
bagarisiz olmakla kalmiyor, ayrica matematik ve fen baga-
risinda neredeyse tiim diinyadaki yasitlarimn gerisine dii-
stiyorlar.®

Cogu dgretmen icin buna inanmak ne kadar zor olursa
olsun, bu siirekli diigiisiin nedeni bence su: Ogrencileri y6-
neten geleneksel sistemimiz, hemen tiim ogrencilere, dii-
stik kaliteli calisma yapmanin kabul edilebilir oldugu me-
saji veriyor. Ogrencilerin herhalde yiizde 15'inden az1 ka-
liteli calisma sergilerken, bunlarm bile bircogu yeterlikle-
rinin ¢ok altinda gahsiyor. Yénetim tarzimizin disladign
gercek sudur: yapmalar istenen seyde kalite olduguna
inanmadigy siirece—ogrenciler dahil—insanlarin ok az:
ytiksek kaliteli is igin gereken cabay: sergileyecektir.

Denetim kurami, kimsenin baska birine dayatarak bir
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Okulda Kaliteli Egitim

sey yaptiramayacagini One siiriiyor; yonetici de galisanla-
rma zorla kaliteli is yaptiramaz. Oyleyse, yéneticinin go-
revi, Oyle bir tarzla yénetmektir ki, galiganlar ya da 6gren-
ciler, kendilerinden yapilmasiru istenenle, kalite olduguna
inandiklan sey arasinda giiglii bir baglanti gorebﬂsmler
Bizler, durumu idare etmeyi, kaliteden 6diin vermek igin
bir mazeret olarak gordiikge, okullarimizin gerilemesi ka-
cinulmazdar.

Bircok devlet okulu &gretmeninin, kendi ¢ocuklarmns,
daha kaliteli egitim verdigine inandiklar1 6zel okullara
gondermek icin biiyiik maddi yiiklerin altina girmesi de
sistemimizdeki carpikhig sergiliyor. Bu, ézel okullarin
gercekten devlet okullarindan daha iyi oldugunu degil;
yalmzca 6gretmenler dahil birgok kisi tarafinda boyle al-
gilandigim gosteriyor.

Tiim kosullara uygulanacak bir kalite egitimi tarumi
yapmak son derece zordur. Yine de, kaliteyi, tammlaya-
masak bile, nerede gorsek ayurt edebilecek durumdayiz-
dir. Herhangi bir okul ytneticisinden size okulu gezdir-
mesini ve bir konuda yiiksek kalite 6rnegi bir calisma gos-
termesini isteyin. Gordiigiiniiz seyin kaliteli oldugunu ka-
bul edeceginizden eminim. Tiim bu ¢ahsmalarin ortak 6-
zelligi, onlara makineler tarafindan deger bicilemeyecegi-
dir; kalite boyledir. Ayrica, denetim kuramini anlatirken
agiklayacagim gibi, gordiigiimiiz ve yaptgimiz geylerin
kalitesine iliskin dogru bir degerlendirme yapmamuz, tiim
etkinliklerimizin temelinde yatar.

Bu kitap boyunca, sanayideki yonetici ve igcilere iligkin
benzetmeler yapmayi siirdiirecegim, ¢linkii bunun, konu-
muz agisindan hem dogru hem de uygun oldugunu diisti-
niiyorum. Ogrenciler okullarin isgileridir. Yiiksek kalitede
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Okul Sorunlarimizin Temel Coziimii Kalite Egitimidir

is ise, gerek sanayide gerek egitimde olsun, bir orgiitiin
basarisimi belirler. Ogretmenler alt diizey, okul idarecileri
ise orta ve ist diizey yoneticileridirler. Sanayide oldugu
gibi, bir okulun tiretkenligi iscileri dogrudan yénetenle-
rin—yani 6gretmenlerin—iiretkenligine baglidir. Ama
Deming’e gore, onlarin bagarilari—neredeyse tiimden—
ustlerindeki yoneticiler tarafindan ne kadar iyi y6netildik-
lerine baghdur.

1982'de sanayiye yonelik yayimlanan, ama mesaji daha
da acil olarak okullara hitap eden kitabinda, sdyle diyor
Deming: “Bu kitap, ayakta kalmak igin gereken bir dénii-
stimii 6gretiyor ki bu, yalnizca insan tarafindan basarila-
bilir. Bir sirket, kendi kendine basariya yonelemez; kalite-
ye list diizey yonetim tarafindan yonlendirilmelidir. Sim-
di bir yonetim kuramu var. Bir daha kimse, yonetimde og-
retilecek yeni bir sey olmadigini séyleyemez.”®

Okullarimizin sorunlariyla ilgilenen kisilerin ¢ogu, 6g-
rencilerin y&netilis tarzina, bu kitaptaki kadar derinleme-
sine odaklanmamugtir. Bir ¢6ziim istendiginde, profesyo-
nel olanlar da olmayanlar da, daha iyi bir 6gretimin ¢6-
ziim oldugunu sdyliiyorlar, ama daha iyi 8gretimin biiyiik
bir kisminun daha iyi yénetim oldugunu g6z ardi ediyor-
lar. Daha iyi dgretim istiyorlar; ¢iinkii hepimiz, ne dersi
olursa olsun, bazi 6gretmenlerden daha iyi 6grenip onlar
sayesinde daha fazla calishgimizi ammsiyoruz. Ayru za-
manda, bdyle daha fazla 6gretmen olmasinin ne kadar iyi
olacagim diisiiniiyoruz.

Ogrenciler olarak temel yakinmamiz, dersin ¢ok zor ol-
dugu degil, ama sikic1 olduguydu ki bu hala gegerlidir. Si-
kia kavrami, genellikle, bizden istenenler ile yasamimiz-
da uyguladiklarimiz arasindaki kopuklugu gosteriyordu.
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Okulda Kaliteli Fgitim

Ornegin, gerek bizim gerekse bildigimiz birilerinin, okul-
daki bir smav diginda higbir yerde kullanmayacagimiz
seyleri ezberlemek son derece sikicidir. Ammsadigimiz et-
kili 6gretmenlerin en belirgin 6zelligi sikici olmamalariy-
di; bizden istedikleri, bize bir bicimde doyum verici geli-
yordu.

Burada, herhalde, yénetici olarak roliinii anlayan ile
anlamayan bir 6gretmen arasindaki fark belirleyici oluyor.
Yonetici, sikici olmayan igler vermek igin gaba harcar; ciin-
kii, sikilan igcilerin yiiksek kalitede is gikarmalarinin nere-
deyse olanaksiz oldugunu bilir. Size denetim kuramin ta-
nitirken agiklayacagim gibi, iyi bir yonetici olan 6gretmen,
sikic1 degildir, iinkii, 6grencilerin calisirken temel gerek-
sinimlerini kolayca kargilamalarini saglayacak bicimde
Ogretmenin yolunu bulmugtur. Ogretmenler, gereksinim-
kargilama yaklagimiyla 63retmezlerse, 6grencileri zorla-
yarak bir seyler 6gretmeye calismanin cukuruna diiserler.

Bu kitabmn agiklamaya cahsacag: gibi, etkili 6gretmen-
ler 8grencilerini zorlamadan yonetirler. Daha az etkili 63-
retmenler, 6Zrencileriyle kisisel olarak ayru derecede ilgi-
leniyor olabilseler de, is 6gretime geldiginde, baskici uy-
gulamalara saparlar ki bu da etkinliklerini diigiiriir. Bas-
kic1 dgretmenler, okullarimizin istisnas: degil, klasigidir.
Cozim, kendi 63renciligimizden animsadigimiz baskisiz
Ggretim veren 6gretmen sayisiun artmasi olsa da, yetkili-
ler bu konuya yeterince egilmemektedir.

Ornegin Risk Altindaki Ulus’taki énerilerin higbiri, 6g-
retmenlerin 6grencileri yénetme tarzina odaklanmamusgtr.
Bu rapor, gereksinimimizin daha uzun bir okul giinii ve
yili, daha zorlu mezuniyet kogullari, daha fazla ev 6devi
ve zorlayic1 uygulamalarin artirlmasi oldugunu éne siir-
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Okul Sorunlarimizin Temel Coziimii Kalite Egitimidir

miistiir.® Kaliteli calismay tegvik etmeyen ayrmu ogretmen-
lerle daha fazla saat ve daha zor derslerin bir sey degistir-
meyecegi gergegini goz ardi ettiginden, bu raporun okul-
larda higbir 6nemli gelismeye yol acmamas: sasilacak bir
durum degildir.

Etkili olacak uygulama, okul yapisini yeni bir anlayisla
degistirmekti ve bu konuda en gozde olan, odak okullar
denen uygulamadir. Burada, hem 6gretmenler hem de 0g-
renciler daha fazla segenege sahiptir. Ogretmenler, zevk
aldiklar: seyleri daha fazla &gretirken, ogrenciler de daha
gok ilgilerini geken seyleri daha fazla 6grenirler. Boyle o-
lunca, zorlamaya gerek kalmaz. Hem 6grencilerin hem de
ogretmenlerin, odak okullarda, cogu sistemdeki daha kati
okullara gore, daha fazla calisip daha kaliteli is cikardikla-
rina iligskin simdiden agik kanitlar var.

Ama aragtirmalar, aym zamanda, odak okullarin ve ya-
pilanma bakimindan yenilikgi okullarin da, baskic1 yéne-
tim uygulamalar altinda bagarisizhga ugrayabilecegini
gosteriyor. Bu ylizden, bu okullarin birgogu simdj, yeter-
liklerinin altinda basari gosteriyor. Bunun kaynagi, yapr-
lariun bozuklugu degil, iyi bir baglangicin ardindan, og-
rencileri yonetme tarzlarini bagariyla gelistirmeye calisan
Ggretmenlerin, kendilerinin ve 63rencilerinin yaptig1 kali-
teli cahsmalarin kabul edilemez oldugunu séyleyen yone-
ticilerce engellenmesidir.

Rice Universitesi Egitim Profesorii Linda McNeil'e go-
re, bunun yéneticilere kabul edilemez gelmesinin nedeni,
eyalet yonetiminin dayattig1 bagan testlerinin 8lctiigii ka-
litesi diisiik okul calismasim icermemesidir.® Okul calis-
masi dahil hicbir yiiksek kaliteli olgu, 6yle makineyle de-
gerlendirilen standart testlerle 8l¢iilemez. Bu basarili odak
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okulu dgretmenlerinin yaptiklarimi lgmenin yolu, derin-
lemesine goriismeler, nitelikli gézlemcilerin istatistiksel o-
larak belirgin drneklere yonelik gézlemleri ve bu iyi galis-
malarin gelecekteki akademik basarima (performansa) ne
dlgiide yansidiZim 6lcen izleme arastirmalaridir. Bugitinkii
kendini yipratan sistemde, 6grencilerin cesitli baskici yon-
temlerin ve, makinelerle &lgiilen kalitesi diisiik calismala-
rin, hemen tiim okul sistemlerinin &nceligi olmas: icler a-
cisidur.

Bu, Boston Cay Partisinin asagidaki akademiik e§dege—
ri tarafindan ¢ok iyi sergﬂenmektechr

Torranceta akademik agidan iyi bir yere sahip West
Lisesi’nde bir grup son swmuf &grencisi smava cok
fazla énem verdiklerini diisiindiikleri yéneticilere
bir mesaj géndermek igin bilerek basarisiz oldular.
Carsamba giini, sinavda bilerek bagarisiz olmadig-
1 soyleyen Ogrenci Birligi Baskani Kelle Price, bazi
ogretmenlerin eyalet simnavina hazirlik icin dersleri
aksatmasindan bazi son suruf 8grencilerinin rahatsiz
oldugunu belirtti. Ona gére dgrenciler suna da ina-
niyorlardy: simiflar: ziyaret edip basarinin énemini
vurgulayan yoneticiler, okulun imajina takmislard..
West Lisesinde, Carsamba giinii sinava kimin cok
fazla énem verdigi tartisildi. Miidiir Bawden, Egi-
tim Miidiirligiinii ve okul basariminin baska bir be-
lirtisini yayimlamayan basmu suglady. Torrance Og-
retmenler Dernegi baskani Bill Franchini, sorunu,
zincirleme bir etkiye baglarken, baskinin eyaletin E-
gitim Miidiirligi'nden basladigini, giderek okul
bolgelerine, miidiirlere, dgretmenlere ve sonunda
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ogrencilere ulastigini soyledi. “Sanirim, [ ogrenciler]
kendilerini, boylarini ¢ok asan bir oyunda piyon o-
larak gériiyorlar.™

Degerlendirmelerin hepsi dogru. Yiiksek kalitede egi-
tim isteyen zeki dgrenciler, diisiik kalitedeki sinavlarda
basarili olmalar yoniinde, yukaridan gelen baskiya bag-
kaldiriyorlar. Zorlama zorlamay1 dogurur. Tarih bilen her-
kes bunun dogrulugunu da bilir.

Sunun farkinda olmak énemlidir: odak okullarin ba-
sarisinun bir nedeni, az sayida olmalaridir. Daha fazla 63-
retmeni, 6zgiir ve bagimsiz olmaya tegvik etmezse, bu o-
kullarin bircogu, yeterli insan giictinden yoksun kalir. Ya-
ratic1 atilimlarin giicii, etkili insan sayisim artirmaktan de-
&il, sahip oldugumuz etkili insanlara, becerilerini sergile-
meleri icin daha iyi olanak tammmaktan geger. Odak okul-
larmn basarisinin kaynag: yapisal niteligin ¢ok dtesinde-
dir. Bu okullar yapisal degisiklige sahip olmamin yaninda,
daha iyi ynetilmektedir. Bagarisiz olduklannda ise, bu-
nun nedeni genellikle, su anda egemen olan, kalitesi dii-
siik is tireten geleneksel tarzda ve baskic1 yonetilmeleridir.

Bu yiizden, etkili 6gretmen azlig1, yeni bir yapilanmay-
la ¢bziilebilecek bir sorun degildir. Bu sorun, 6gretmenleri
egitim ve yonetim tarzimizdan kaynaklanir ve—okulun
yapisi ne olursa olsun—bunu gelistirerek ¢oziilebilir. Et-
kili birer yénetici olan 8gretmenler, bu ydnetim tarzlariru
uygulayabildikge, herhangi bir yapilanma iginde bagaril
olacaklardir; ama &grencileri yonettikleri tarzdan farkl bi-
cimde yonetilirlerse daha az etkili olacaklardir. Amimsa-
digimiz iyi 6gretmenlere fazlasiyla saygi duymaliyiz, ¢iin-
kii onlar genellikle, 6grencileri, kendilerinin yonetilmele-
rinden ¢ok daha iyi yénetme giiciine sahiptiler.
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Daha iyi bir y6netimle, etkili §gretmen sayisiru artirabi-
leceksek, okullarda ¢ok gegmeden bircok yapisal gelisme
goruriiz. Bu, daha giivenli, daha profesyonel 6gretmenle-
rin sayisindaki artisla gelen bir gelismedir ki bylece, cok
cahsan daha fazla 6grenci kaliteli is cgikarmaya baglar. O-
kul ySnetimlerini, ok daha fazla §grencinin kaliteli calig-
ma sergileyecegi noktaya getirmeden odak okullarimin sa-
yisinu artirmak, esege ters binmektir.

Bu kitap, okullar: kalite odakli yénetmekle ve her tiirlii
okulu, benim kalite okulu dedigim noktaya getirmekle il-
gilidir. Ogretmenlerin, 63rencileri nasil daha etkili yonete-
bileceklerine ve yoneticilerin de ayni yéntemleri Ogret-
menleri yonetirken nasil kullanabileceklerine odaklanaca-
gum. Onerecegim yonetim yontemi, bugiin bir¢cok okulda -
uygulanan tarzdan gok farkhidir. Bu, agiklamaya baslads-
gm gibi, denetim kuramina ve W. Edwards. Deming’in
kamitlanmis kalite yaklagimlarma dayanmaktadir. Okul-
larda pek kullarulmamasina karsin baz: sirketlerde biiyiik
bagariyla uygulanmaktadir. Ford Motor Sirketi, buna iyi
bir drnektir.

Bununla birlikte, yonetim tarzlarim gelistirmis olan ve
yakaladiklar1 bagariy1 korumaya cabalayan sirketlerin, ya-
sadiklar: siirecin kolay anlagilir bir kuram ile agiklandi-
gmndan haberleri var mudir, emin degilim. Deming’in dii-
glinceleri anlagilir, uygulanabilir ve bircok yoneticinin
yaklagimindan ¢ok farkli bir anlayisi yansitan bir kurama
dayanmaktadir. Bu yiizden, daha ¢ok yonetici—bzellikle
de okul ybneticileri—bu gergegi fark etmedikee bu diigiin-
celerin gerektigi kadar yayilmayacagma hatta simdiki ka-
dar bile kullarulmayacagma inamyorum.

Belli bagl birkag sektérde yonetim devrimi baslhiyor ol-
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sa da, bunlar yayginlasmamus degisiklerdir ve hemen hic-
biri okullara erismemistir. Bircok sekttrde oldugu gibi, e-
gitimde de, dgrenciler ve 6gretmenler eskisi gibi yonetili-
yor; bu, ytizyillardir siiregelen ve uyaran-tepki déngiisiiy-
le 6zdeslesen etkilesim anlayisina dayanmaktadir.

Ama Dérdiincii Boliimde denetim kuramum aciklarken
gosterecegim gibi, uyaran-tepki kuram yanlhgtir. Insanlan
yonetmek icin kullanilinca, benim patronca yénetim dedi-
gim geleneksel yénteme yol acar. Patronca yonetim etki-
sizdir, ¢linkii zorlamaya dayarur ve calisanlarla yoneticile-
ri kars: kargiya getirir. Patronca ydnetim, siki calismaya
yol agmaz, kaliteli calismaya hic yol agmaz ki bunun en
belirgin oldugu yer okullardir. Kalite igin y&netmek, zor-
layic1 olmayan yeni bir’ yénetim yaklagimi gerektirir ki
ben buna liderce yénetim diyorum. Bu yéntemi, Uctincii
Béliimde anlatmaya baglayacagim.

Bu, denetim kuraminun okullarda uygulanmasma ilis-
kin yazdigim ilk kitap degil. Siiftaki Denetim Kurami ad-
I kitabim, bu yeni kuram sayesinde, 6gretmenlerin, klasik
ders anlatma tarz1 ve bireysel galisma yerine, igbirligine
dayanan 6grenmeyi nasil uygulayabileceklerini anlati-
yor.® Bu énemli degisim olumlu sonuglar getirse de, gelis-
me yavag olmustur. Simdi sunu agiklikla goriiyorum ki,
patronca yonetimden liderce yénetime gecemedigimiz sii-
rece, gelisme yavas olacaktir.

Isbirligine dayanan 6grenmenin etkili olmasinin bir ne-
deni, 8grencilerin bu sayede gii¢c kazanmalaridir. Liderce
yoneten kisiler bu yaklasimi destekliyorlar ¢iinkii calisan-
lara ne kadar gok giig verirlerse, onlarin o kadar siki calis-
tigim kesfetmis durumdalar. Buna kargilik, patronlar her
seye egemen olmak ister ve isbirligine dayanan 6grenme-
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nin gerektirdigi giicii cahganlarina vermeye istekli degil-
lerdir.

Liderce yonetime gegmek, gelenekseli asmak demektir
ki bu zordur. Okullarda sanayidekinden bile daha zor ola-
caktir. Ikinci Konuda agiklayacagim gibi bunun nedent, e-
gitim sektoriine, sanayidekilerden daha kéklii sorunlarm
yerlesmis olmasidir.
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IKINCI BOLUM

Etkili Ogretim En Zor istir

Patronca yonetimden liderce yénetime gegebilmemiz, bu
degisim yolundaki engelleri agmamiza baghdir. Etkili 65-
retim vermenin zorlugunu anlayamiyoruz. Cok caba g0s-
termemizin, 6gretmenlerimizi daha lyi calismaya yénlen-
dirmek icin yeterli olacagini santyoruz. Oysa bundaki ger-
ek pay1 ok azdir. Bu engeli asmay ok zor yapan sey, e-
gitimciler dahil bircok kisinin bunu bir engel olarak gor-
memesidir. Ogrencileri ve Ggretmenleri yénetme tarzimiz:
degistirmemiz gerektigini ve bu yoldaki engeli aciklikla
gorebilirsek bagartya ulagabiliriz.

Toplumumuzda hemen herkes, 6gretimle ilgili yanlis
bir yargiya sahip. Bu yamilgiya gretmenler, anne-babalar,
yOneticiler, okullarin yonetim kurulu tiyeleri, politikacilar,
egitim muhabirler, hatta Ogretmen yetistirme programla-
rim ytriiten gretim iiyeleri de diisiiyor. Hemen herkesin
anlamakta zorlandig su ki, etkili ogretim toplumumuzda
bagarilmasi en gii¢ islerdendir.

Bunun nedenini aciklamadan once, bana gore 6greti-
min tarumir size agiklayayim. Etkili bir Ogretmen, 6gren-
cilerinin yarisin1 ya da dértte tclini degil, tiimiini kaliteli
cahsmaya ikna edendir. By, ogrencilerin simdi yaptiklar
gibi pagay1 kurtarmaya degil, tiim kapasitelerini kullan-
maya odaklanmalaridir. Okul baganisizliginin, terk oranla-
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r1, diisiik smav sonuglari, matematik ve fen gibi zor konu-
lar1 segmemek seklindeki—sikea yayimlanan tiim olgiileri,
dgrencilerin, kaliteli galisma y6niinde caba harcamamala-
run sonucudur. Hemen tiim dgrencilerini kaliteli gahs-
maya ikna eden az sayida dgretmen, kuskusuz en zor isi
basarmaktadirlar. '

Etkili 6gretimin neden zor bir is oldugunu agklamak
icin, éncelikle kisaca isten s6z etmeliyim. Sarurim tim is-
lerin su iki siiftan birine diigtugtini soyleyebiliriz: nes-
neleri yénetmek ve insanlar yénetmek.

Nesneleri yonettigimiz isin 6zii, bir nesneye ya da—e-
dilgin olarak nesne gorevi géren—bir kisiye yonelik deger
artirict bir islemdir. Islem ne kadar zor olursa olsun, bu
nesnenin ya da kisinin niteligi, yoneten kisiye asla diren-
memesidir. Ornegin elmas kesmek, bityiik beceri gerekti-
rir, ama elmas, kesen kigiye asla direnmez. Edilgindir ve
herhangi bir tavir sergilemez. Doktorun hastast ya da
kuafériin sandalyesinde oturan kisi de nesne niteliginde-
dir ciinkii genelde doktora ve kuafore direnmezler. Hatta,
islemi yapmasinda o kisiye yardima olurlar. :

Marangozluk, postacilik, bilgisayar programciligi, mi-
zisyenlik, kamyon siiriiciiliigii, mimarlik hatta cerrahlik
gibi igler, insanlarm yonetildigi islerden bir anlamda daha
kolaydur. Miizisyenin iyi bir piyanosu, programcinn iyi
bir bilgisayari, siiriiciiniin iyi bir kamyonu, mimarin iyi ¢i-
zim aletleri ve cerrahin iyi bir hastasi olmasi yardimcidir,
ama temel degildir. Becerilerine ve harcayacaklari zamana
baglh olarak, islerini ne dlgtide iyi yaptiklari yoniinde in-
sanlarda belli yargilar olustururlar. Bu yargilar, isledikleri
nesneler kusurlu olsa ya da durumlarm geligtirmeye ¢a-
hstiklar: insanlar igbirligine yatkin olmasa bile degisme-
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yebilir. Kisisel agirhgi olmayan nesneleri yonetmek, in-
sanlan yénetmeye gore, bize cok daha fazla denetim ola-
nag: tanr. Is igin temel olan, nesne yéneticisinin, tarumi
belirgin, kisisel olmayan ve siiregelen becerileridir. Orne-
gin ince is yapan marangozlarin cogu, agac1 ayni bicimde
isler.

Ne kadar beceri ya da yaraticilik gerekirse gereksin, bu
denetim sayesinde, nesneleri yénetmek, insanlari yonet-
mekten daha kolaydir. Y&neticinin becerisi ve yaraticilig:
bir yana, insanlar yénetmenin basarisi, biiyiik clgtide, y5-
netilenlerin isbirligine baglidir. Yénetilenler, isi, yOnetici-
nin dedigi gibi yapmaktan ne kadar uzaklagirlarsa, onlar
yonetmek o kadar zorlasir. Ogretmenler insan yoneticile-
ridirler ve hemen herkesin katilacag: gibi, ogrenciler, y6-
netilmeye oldukca direnclidir. .

Iscileri ya da ogrencileri, calismalarinin kalitesini yiik-
seltmek icin y&netmek, nesneleri yonetmeye gore daha az
taruml bir is olsa da, her iki tiir yonetici icin gereken ortak
beceriler vardir. Denetim kurami, tim davranislarimizin,
sevgi ve gii¢ gibi temel gereksinimlerimizi karsilamaya
yonelik oldugunu agiklamaktadir. Ogretmenler bu kura-
mu iyi anlarlarsa, etkili yénetim becerilerini égrenmeleri
zor olmayacaktir. Ornegin, 6grenciler birbirlerinden farkh
goriinseler de, aymu temel gereksinimlere sahiptirler. Bunu
anlayan gretmen, Ogrencilerin, okul calismalariyla gerek-
sinimlerini kargilamalarina olanak verecek bicimde bir yo-
netim cabasi sergileyecektir. Ogrenciler, boylelikle, kaliteli
gabsmanin kendilerinin yararma oldugunu kavradikea,
Ogretmenin gereksinimleri de karsilanacaktir.

Hem ¢alisanlarm hem de yéneticinin gereksinimlerinin
kargilanmasimnin garpic1 bir 8rnegi, yakin zamandaki Ame-
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rika Kupasi yarislarinda goriildii: Kazanan teknenin kap-
taru Dennis Connor'm 6ncelikli gereksinimi kazanmakt.
Tekne elemanlar1 Connor'un emirlerini her bir yarismn ba-
sindan sonuna, sorgusuzca uyguladilar ve kazandiklarm-
da biiyiik bir keyif yasadilar. Buna benzer birka¢ érnek
daha oldugundan eminim; ama korii koriine itaatin basa-
risi—¢gok sayida ¢alisam yonetmek séz konusu oldugun-
da—Xkesinlikle istisnadur...

Sanayideki birgok calisan, diisiik {icret almiyorsa, isin-
den énemli bir doyum saglar. Iscilerin isten hognut olma-
malar1 durumundaki secenekleri, 6grencilerinkinden ol-
dukca farkhdar. Isci ise bastan girmemeyi secebilir, ya da
ise girmigse ayrilabilir ya da yonetici tarafindan gikarilir.
Elbette, doyum almayan bir¢ok dgrenci okulu birakiyor
ya da okuldan atihyor, ama bu, ancak uzun siire devam-
sizhk yaparlarsa ya da 6gretmenlerin kars: siirekli aksi

“davranirlarsa oluyor. Islerinden hi¢ hoglanmayan i§giler
ise, genelde bu kadar uzun siire iste kalmiyor.

Birgok ydneticinin yonettigi cahsanlar énemli dlgiide
isbirligi icindedir; ama bunun istisnalar1 vardir. Ornegin,
bazi kigiler, nefret ettigi islere katlaniyor ya da daha iyi bir
ise gecmeyi bilmediginden kétii is gikariyor. Bu, 6zellikle
de is, devlet ya da sigorta giivencesindeyse gecerli oluyor.
Cahsanlarin birgogunun isbirligi iginde oldugu durumla-
rin baglica istisnasi da siruflardir. Burada, 6gretmen ve yo-
neticiler, kendilerinden istedigi seylere, etkin ya da edilgin
olarak direnen ¢ok sayida 6grenciyi yonetmeye cahsmak-
tadir. En iistten en alta dek okul yonetiminin tiim asama-
lar1 zordur. Ama birgok direngli ggrenciyi giinbegiin yo-
netme g¢abasi olan 6gretmenlik, yalmz okul 1gmde degil,
tim meslekler arasinda en zorudur.
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Anlatmak istedigimi agiga kavusturmak icin, etkili og-
retimi, doktorlukla karsilastiracagim. Doktorluk genellik-
le ok zor bir meslek olarak distintldiigiinden, doktorlar
Ogretmenlerden daha 6zenli ve esash yetistirilir. Doktor-
lar calisirken, kendilerine ¢ogu zaman, becerileri yiiksek
uzmanlar yardimci olur. Amerika’da birgok doktor, ol-
dukea iyi ortamlarinda calisirken, emeklerinin karsihgimi,
diger bircok meslege gére daha lyi alirlar ve toplumun her
kesimi onlara saygiyla yaklagir. Elbette, doktorlar, ogret-
menlerden cok daha 1yi kosullarda cahisir ve iyi galisma
kogullari—iyi egitim gibi—her zorlu isi kolaylagtirir.

Ama doktorlugun &gretmenlikten daha kolay olmasi-
nin nedeni, egitim, gelir ve calisma kosullarinin 6tesinde-
dir. Ogretmenler daha lyi calisma kogullarina sahip olsalar
bile, yénetmeye cahstiklar: 6grenciler hastalardan daha
direngli olacaklardir. Hastalar genellikle isbirligine yatkin-
dir ciinkii—bircok &grencinin Ggretmenlere bakismndan
farkli olarak—doktorlarin gereksinim kargilayan kisiler
olarak gdriirler. Ayrica, oldukca ender goruldiigi gibi,
hastalar igbirligine yatkin olmazlarsa, onlara bakmadig:
icin ¢ok az insan doktoru suclu bulur. Bu ytizden, doktor-
lar, 6gretmenlere gore, islerine yonelik daha fazla dene-
time sahiptirler ve kisi ne kadar denetim sahibiyse isi o
kadar kolay gérecektir.

Bir isi zorlastiran bagka bir unsur, yoneticinin, kétii is
yapmasma y6nelik ne kadar suglamayla kargilagabilecegi-
dir. Nesne yoneticileri, iyi is cikarmazlarsa elbette hatal:
goriiliirler. Ornegin, benzini biten ve yolda kalan bir kam-
yon siiriiciisii, ya da sizintiyr onleyemeyen bir musluk ta-
mircisi basarisizhgindan 6tiirii hemen suglanir.

Ama bu tiir ¢absanlarm iyi is gikarmalan hemen tii-
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miiyle kendi ellerindedir. Bunun nedeni de, nesne yoneti-
cilerinin, insan yoneticilerine gore denetim avantajidir.
Nesne yoneticileri, bagarisizlik durumunda agikga suglan-
mayla kars1 karsiya olsalar da, iyi bir ig ¢ikarmaya gabala-
dikea suglanmay gok daha biiyiik 8lciide 6nleyebilirler.

Ote yandan, yénettikleri kisiler kétii is cikardiklarinda
insan yoneticilerine yiiklenecek hata pay1 daha belirsizdir.
Uzun bir siire, genel egilim, calisan yoneticiden daha faz-
la suglamak yoniinde olmugtur. Bagarisiz bir ya da birkag
dgrenci, 6gretmenlerinden daha fazla suclanmiglardir. A-
ma artik okullarimiz basarisiz 6grencilerle doldugundan,
durum farkhdir: Hatali olduguna inanmayan daha gok
6gretmen, bu konuda suclu goriilmektedir. Oyle ki, 5gren-
cilerini kétii yonetmelerinde, yoneticileri tarafindan koéti
yonetilmelerinin pay1 olsa bile, 6gretmenlerin hata pay1
belirginlesmektedir. Diizeltemediginiz ya da diizelteme-
yeceginize inandiginiz sey igin suglanmak son derece en-
gelleyici bir olgudur.

Bu, yonettikleri kisiler bagar: gostermediklerinde insan
yoneticilerinin sorumlu tutulmamalarn gerektigi anlamina
gelmiyor. Bu kitabin dayandig diigiince, daha iyi yonetim
ve kaliteli egitime yonelim yoluyla, su anda bircok 6gret-
menin yaptigmdan daha etkili bir 6gretimin miimkiin ol-
dugudur. Bununla birlikte, burada belirtmeye gahigtigim
sudur: Bir 6gretmen, yapabilmesinin olanaksizligina inan-
dig1 bir seye—0rmegin, egitime giidiilenmemis gocuklar
yeti§tirmeye—y6nelik suglanmay1 haksiz goriiyor ve bu
da isi zorlagtiryor.

Ogretn:m zor bir i yapan bagka bir etken, bu kadar zor

bir ig icin dngoriilen ticretin diigiikliigiidiir. Cok daha faz-
 la etkili 6gretmene gereksinimimiz oldugu gergegini ka-
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bul edersek, ucretin, isin zorlugu tizerindeki etkisini de
kabul etmemiz gerekir. Saati yirmi bes dolardan kuyu
kazmak kolay degildir, ama saati bes dolardan kazmaya
gore daha kolay gelir. Ogretmenlik ¢ok kazandiran bir ig
olmayacak, ama diisiik iicret bu meslegi gerektiginden
daha zor yapiyor.

Ogretmenligin zorlugunun bir nedeni de, 8gretmenin
etkili calismasi ile, kazanci arasinda bir iligki bulunmama-
s1. Yani, isi daha iyi yapmanin, daha fazla zaman ve caba
harcamanin karsiligi olarak dogrudan bir tesvik yoktur.
Ogretmenlere baganlarinin karsilign olarak maddi tesvik
sunulamamasma gosterilen bir gerekce, heniiz Ogretmen-
lerin hakh oldugunda anlasacaklari bir basar1 6lciitii bu-
lunmamasi. Ornegin, bir 6gretmen biitiin bir yil boyunca
kaliteli bir ig ¢ikarabilir, ama sika cahismasirun karsiliz:, o0g-
rencilerinin bir sonraki yil elde edecekleri bagar kadar go-
Ze carpmayabilir.

Calisanlarca haksiz gériinen her §diil sistemi, giicenme
ve tatsizlik yaratir. Bu su anki 6deme sisteminin bir soru-
nudur ve keyfi uygulamalar bu sorunu daha da biiyiite-
cektir. Bununla birlikte, karsimizdaki, ¢6zillemez bir so-
run degildir. Kitabin sonunda, yliksek basarim igin yiik-
sek licrete dayanan bir ¢6ziim Onerecegim ki, bircok dgret-
menin bunu adil gérecegine inanuyorum.

ABD'de, devlet sektoriinde etkili 6gretimi zorlastiran
baska bir etken, Kore, Japonya, Fransa ve Almanya gibi
tilkelerin aksine, egitime yénelik gticlii bir kiiltiirel deste-
ge sahip olmayisimiz. Burada cok cesitli alt kiiltiirlere sa-
hibiz, ki bunlarin bircogu, okullarimizdaki egitime deger
vermiyor. Egitime deger verdiklerinde bile, bu egitimin
sunulus bicimine deger vermiyorlar. Alt kiiltiirlerimizin
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bazilarmnmn egitime kapali oldugunu sdylemek olay1 abart-
mak olsa da, su bir gergek ki, “okumanin” dnemsenmedi-
gi bircok aile var.

Universitelerimiz bile, akademik ydnlerinden gok spor-
tif yénleriyle tamnayor. Okulda bagarih olmamis veya cok
az 6grenim gormiis birinin toplumda ne kadar yiikselebil-
digini gérmekten gurur duyuyoruz. Bir iist diizey yoneti-
ci olma yolunda ilerleyen biri, sahip oldugu doktora dere-
cesini yiik olarak bile gorebilir. Bu degerler sistemi, diger
kiiltiirlere gore daha demokratik ve daha az segkinci ola-
bilir, ama 6gretmenlerimizin igini kolaylagtirmamaktadur.
Amerikan 6gretmenlerinin igi, diger iilkelerdekilerden
cok daha zordur, clinkii o kiiltiirlerde 6grenciler, aileleri
tarafindan, okulda sik1 calismaya ve dgretmenin soéziinii
dinlemeye inandirilmig oluyorlar.

Elbette, dgrenciler gretmene ne kadar az direnirse 0g-
retmenin isi o kadar kolaylagir. Bu yiizden, Milli Egitim
Bakanhg ve Miidiirliiklerinde calisanlar ve okullardaki tist
diizey yoneticilerden, 6grencilerin direnmeyecekleri prog-
ramlar yapmalar beklenir. Ama Profesor Linda McNeil'in
de belirttizi—ve West Lisesi dgrencilerinin bagkaldirisiyla
de sergilendigi—gibi, durum pek boyle degildir.

Aksine, dgrencilerin “bagaris1” kamuoyunda gozler 6-
niine serildikge ve bir politik olguya doniistikge, sorun
yaratan bagar1 6lgiim araglarma daha fazla bagvurulmak-
tadir. O diigiik siav sonuglarmm kendilerine ve konum-
larina yonelik tehdit olusturmasmndan korkan bircok yet-
kili, snav sonuglarm korii koriine artiracak “reformlar”
yapmaya galismaktadur.

Profesér McNeil'in aragtirmasimn agikga gosterdigi gi-
bi, dgretimin nesnellestirilmesi ve standartlagtirilmasi, .
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ogretmenlerden giderek daha fazla istenmektedir. Boyle-
ce, egitim béliik pérgiik oluyor, karmagiklasiyor ve geliski-
lerle doluyor. Onemli bir sonug da, Sgretmenleri “nesne”
gibi ydneten, kapasitelerini kullanmalarina olanak verme-
yen ve onlan yetkin profesyoneller olarak gormeyen bir
anlayisin egemenlesmesidir. McNeil sOyle diyor:

Boyle reformlar égretimi ve programlar: yozlastir:-
yor. Ogrencilerin Ogrenme cabasina girmelerini isti-
Yorsak bu siireci geri cevirmeliyiz. Ogrenciler, ken-
dileri icin okul bilgisinin sayginlig kalmadiginda,
geri cekilirler ve “bilinmesi gerekeni ogrenmek icin”
“bir dahaki sefere” dek beklerler. Mekanik Ogretim,
bilginin sayginliginu zedeler. Merkezilestirilen ders
programiari, merkezilestirilen sinav son uglar1 ve
standartlagtirilan &gretmen davraniglar—égrencile-
re ve bizlere—egitimin nasil olmasi gerektigini tut-
kuyla gosteren égretmenleri engellemeye yarar.”’

Ogretilen her seyi Slciilme kaygisina kapilan Ogretmen
ve yoneticiler, denetim kuramindan cikan temel bir dner-
meye sirt gevirirler: Ogrenciler dahil, calisanlarin kaliteli
is yapmalan icin, kendilerinden istenen ¢alismanin, ge-
reksinimlerini kargilayacagina inandiracak bicimde yone-
tilmeleri gerekir. Bu ne kadar gerceklesirse, onlar da o ka-
dar siki calisirlar. ;

Ama 6gretmenler, bunun yerine, 6grencilere, 6lciilebi-
lir bilgi parcalariyla yiiklenmek ve gereksinimleri yok-
mugcasina davranmak durumunda kaliyorlar. Béylece,
egitim, bu “6grenci-nesnelerin”, standartlagtirilmis basar
testlerinde 6l¢iilmek iizere ne kadar ok bilgi parcasiru ak-
linda tutabilecegine dayaruyor. Bununla birlikte, bircok
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yetkin dgretmen, bu yaklagimin kalite egitimiyle ilgisi ol-
madigm biliyor; yine de gabalar, simdilerde yonetimde
egemen olan ve politik etki altindaki standartlagtiricilar ve
dlctimciiler tarafindan goz arda ediliyor ya da degersizles-
tiriliyor. ' '

Bu disiik kaliteli, standartlagtinlmug ve parcalanmig
yaklagim, 6grenciler—ve ogretmenler—icin son derece
doyumsuzluk vericidir; boylece giderek daha fazla sayida
bgrenci etkin olarak direniyor ve bu direng disiplin soru-
nu olarak goriiliiyor. Bdyle olunca, okul yoneticileri, di-
siik basar1 diizeyinin nedeninin, doyum vermeyen egitim
degil, disiplin sorunlari oldugunu sanisina kapibyorlar.
Bu da, iyi 6grenciyi katilarak, soru sorarak, hatta bazen
kargi cikarak 6grenen bir birey yerine, edilgin bir nesne
olarak tamimlayan daha da baskici bir anlayis: getiriyor

Béyle olunca, Profesor McNeil, inceledigi bir okulda
sunu buluyor:

Diizen saglayici yénelik kurallardan herhangi bir
sapmaya, cogunlukla, dogrudan saldirganlar degil,
ogrencilerin timu cezalandirilarak yaklagilmus.
Hem &gretmenler hem de dgrenciler glidiildiikierini
duyumsuyorlardi. Davramg: denetlemeye yénelik
bircok caba, o kadar uygunsuzdu ki, timitsizligin
yansimalan gibi gériintiyordu ve sonugta dgrencile-
rin salonlar: ve kantini darmadagin etmesi gibi so-
nuglara bile yol acabiliyordu.

Ogretim, en iyl kosullarinda bile zordur; dgrenci ve 68-
retmenlerin gereksinimlerini hesaba katmamak ise zaten
zor olan bu isi, olanaksiz kilar. Yani 6grenci ve dgretmen-
Jerin gereksinimlerine sirt geviren her 8gretim yontemi ba-
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sarisizliga mahkumdur. $imdi birgogumuz, bu basarisizli-
gm bedelini, uyusturucu kullamiminin, su¢ oranlarin ve
hamile kalan geng kizlarm artmasi gibi sorunlarla 6diiyo-
Tuz.

Ogretmenlerin, basarili olmak icin diger tiim yonetici-
lerden daha iyi bir yonetim sergilemeleri gerekmektedir.
Oysa 6gretmenlerden, 6grencilerinin birgogunu diistik ka-
litede calismaya bile ikna etmelerini engelleyen calisma
kosullariru kabul etmeleri bekleniyor. Bu, yetkin bir 6gret-
men igin bityiik bir agmazdir: Ben dogru bildigim yoldan
gider; kavramsal agirbkli 6gretim verir ve §grencilerimi
diigiinmeye ve diigiincelerini savunmaya tesvik edersem,
ogrencilerim, degerli bir seyler 6grenme firsatina sahip o-
lurlar. Ama parcalar: dlcen sinavlarda basarih olamazlar;
bdylece ben sorun kaynagi ve basarisiz olarak goriilii-
riim. Ote yandan, benden istendigi gibi 6gretirsem, 6gren-
cilerim, benim ve kendilerinin ¢ogunun degerli kabul ede-
bilecegi hicbir sey 6grenemez; ama ben basarih bir takim
oyuncusu olarak oviliiriim, onlar da yetersiz gortlerek
suclanir.

Bu kapana kisilan birgok 6gretmen, inandiklarindan
vazgeciyor; 0grencileri nesne olarak goren ve beyinlerini
boliik porgiik bilgilerle doldurmaya calisan politik agirlik-
11 goriise boyun egiyor. Boyle dgreterek, sdoziimona ger-
cekleri ve “dogru” yartlar1 vurgulayip tartismadan kagi-
rur, diinyanin 6devini verir, sik sik test yapar ve merkezi
sinama Slgiitlerinin kaliplarina girerler. Ogretmenler boy-
le yaparak, kendi tarzlariru ve yaraticihiklanini geri plana
iter ve 6grencinin istedigini de 6gretmekten uzaklagirlar.
Bir isi en zor yapan unsurlardan biri, inandiklarimizdan
vazgecmeniz gerektigini duyumsamanizdir.
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Patronca yonetimden liderce yonetime'gecebilmemiz
icin agmamiz gereken herhalde baska engeller de vardur.
Ama bunu agabilirsek, digerlerini asma olasiligimiz da
giiglenir. OFretme becerisini ve sanatin1 hafife almayi siir-
diiriir, ve 6gretimi olabildigince resmilegtirirsek, gelisme
sag]ayamayiz Ogretim, bityik dzveri isteyen ve 6gretme-
nin—yagam boyu—egitimini gerektiren ¢ok zor bir istir.
Bundan az;, yeterli olmayacaktr.
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UCUNCU BOLUM

Devletin Basindan Ogretmene
Kadar, Baskisiz Liderce Yonetime
Gereksinimimiz Var

O'gretimin tim yGnetim islerinin belki de en zoru oldu-
gunu gordiikten sonra, simdi, egitim reformunun can alic
bir unsuruna yakindan bakmaya hazinz: kaliteye dogru
ilerleyebilmemiz icin patronca yonetimi liderce yonetimle
degistirmek. Patronca yonetim yanlistir ciinkii hem isin
kalitesini hem de iscinin tiretkenligini sirlar. Dahasi, ki-
saca agiklayacagim gibi, bunun uygulanmasi, gercekte,
Onlemeye calistigimiz disiplin sorunlarinin ¢ogunu karsi-
miza ¢ikarir.

Patronca yénetim, ezici bir iistiinliikle uygulandig egi-
timde, kabul edilebilir diizeyde bir calisma sergileyen 63-
renci sayisini, en iyi semtlerde ytizde 50’ye, 6grencilerin
Ogrenmesine y6nelik evlerde en az cabarun sergilendigi
bolgelerin okullarinda ise, yiizde 90a varan oranlarda s1-
nurlamigtir. Hem en zor yonetim isine sahip olan &gret-
menler, hem de yéneticiler, bu yiizden, bagka agilardan ne
kadar yetkin olurlarsa olsunlar, basarili olmalarin engel-
leyen bir y6netim tarzimin yiikiinii tasimaktadirlar.

Patronca yonetim, karmagik degildir. Dért temel un-
surdan olugur:
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1. Patron, genellikle iscilere danigmadan, onlarn yapacagl
isleri ve standartlari belirler. Patronlar uzlagma cabasi-
na girmezler; is¢i, patronun tarumladig ise kendini u-
yarlamak zorundadir. '

2. Patron iscilere isin nasil yapilacagim gostermek yerine
soyler ve daha iyi nasil yapilabilecegini isgiye pek sor-
maz. '

3. Patron ya da patronun gorevlendirdigi biri, isi denetler,’
ya da ise deger biger. Patron tarafindan bu degerlendir-
meye dahil edilmeyen isgiler, yalmzca durumu kurtara-
cak kalitede is cikarmakla yetinirler.

4. Isciler direndiginde, patron baski—cogunlukla: ceza—
uygular ve hemen hemen istisnasiz olarak, onlari, sy-
lenenleri yapmaya zorlar. Béylelikle, calisanlarla y6ne-
ticilerin kargit oldugu bir calisma ortamu yaratir.

Biitiin olarak bakinca, patronca yonetimin, iscininkin-
den cok patronun gereksinimlerine yénelik oldugu belir-
ginlegir. Bu ¢ok belirgin oldugundan, birgok patron, pat-
ronca yonetimin iiretkenliZi engelleyici oldugunu gorebil-
mistir. Bu kati egilimde simdi—en ¢ok da igginin egitimi-
nin ve ikna becerilerinin, sirketin bagaris1 igin vazgegilmez
oldugu yiiksek teknoloji ve hizmet iireten sektdrlerde—
biraz yumugama vardir. Bununla birlikte, egitim, patron-
ca ybnetimin, biiyiik bir yaygmnhkla yukarida anlatildig:
bicimiyle uygulandig1 az sayida sektorden biridir. Patron-
ca ybnetimin bu ezici iistinliigiiniin en belirgin nedeni,
gelenektir. Giigliiniin giigsiize egemen olmaya aligmasy,
dogal bir olgudur ve 6grenciler, hemen her zaman dgret-
menlerden daha geng ve daha az bilgilidirler (bu ytizden
de daha giigsiizdiirler). Yéneticiler, 6grencileri, ast olarak
gorme egilimindedir ki bu yaklagim, patronca yénetim
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igin bigilmis kaftandir. Okullar hep patronca yénetilmis
oldugundan, bircok &gretmen ve yOnetici, yaptiklari
sorgulamaz, hatta baskisiz ve daha iyi bir yonetim yakla-
siuminin varhigirun bile farkinda olmazlar.

Artik sanayide patronca yonetimin, liderce yonetim-
den cok daha az etkili oldugunu gosteren bircok arastirma
yapims durumdadir” Ama bu aragtirmalarin sanayinin
bircogunda ¢ok az etkisi olmus, okullarda ise hemen hig
etkisi olmamigtir. Bunun—bu kitapta inceleyecegim—iki
nedeni olduguna inamyorum:

1. Patronlar, denetim kuramiru ve liderce yonetimin isle-
yisini tamiyorlar. Bu yiizden, gordiiklerinde buna gii-
vensizlik duyuyorlar.

2. Yoneticiler, Deming’in ogrettigi ve gozler 6niine serdi-
g1, “lretkenlik artisimin anahtarinmn kalite oldugu” ger-
¢eginin farkinda degiller.

Ozellikle egitimin iist diizeylerinde egemen olan stan-
dart 8lgiim ve parcalama odakl: kisilerde hep su korku
vardir: “kaliteyle cok ugrasirsak, 6grencilerin ¢ap1 dara-
lir.” Oysa Deming bunun tersini gosterdi: Kalite tiretken-
lik artigna yol agar. Bircok kisi, buna inanmiyor ¢iinkii
Deming’in basardi3s, genel karuya cok aykirn.

Patronca yonetimin degismesinin zor olmasirun neden-
lerinden biri, her okulda, 6gretmenlerin sunu sOylemesine
olanak verecek kadar sayida, calismaya istekli 6renci bu-
lunmasidir: “Bakn, biitiin bu 6grenciler, soyleneni yaptig
i¢in basarili oluyorlar.” Ama bu 6grencilerin basaris, yGne-
tilme tarzlar1 degil, ailelerindeki yetisme tarzlaridir. Bu ba-
sarl, yonetilme tarzlarma kargin gerceklesir. Patronca yo-
netim etkili olsayds, cok daha fazla 6grenci bagarili olurdu.
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Okullarimizda sorunlu &grencilerle baga qikmarun te-
mel yolu, sert ve baskic1 patron yaklagimidar. Tkna edici li-
derce yonetim yaklagimi, gz 6niine almacak kadar iyi bi-
linmiyor. Ama 6gretmenler bu yaklagimin farkinda olsalar
bile, denetim eksikliginden ¢ekindikleri i¢in bundan kug-
ku duyarlardi. Geleneksel patron anlaysiyla denetimi ig
ice goriirler; bu denetimden vazgecme diistincesi, patron-
ca yonetenleri rahatsiz eder.

Ama patronca yonetim, ne kadar denetim 6ngorse de,
okullarda bu denetimi sunmaktan acizdir. Cogu okul,
hem cahsmayan hem de kural tamimayan dgrencilerden
gecilmemektedir. Birgok 6gretmen de bu direngen &gren-
ciler karsisinda engellenme hisseder; uzaklastirma ve da-
yak gibi yaptinmlara bagvurur, ama bunlar uyguladikea,
daha ok patrona benzer ve verimsizlesir. Bu ogretmenler,
bircok dgrencinin, bu smirh yaptirimlar kamksadigin ve
bunlardan korkmadigin fark etmiyorlar. Ogrenciler agr-
sindan, diisiik kalitedeki pargalan ezberlemenin, gereksi-
nim engelleyen acis1 8gretmenden gekecekleri her tiirli
yaptirnmdan daha biiytiktiir.

Ogretmenlerin gdremedikleri bir nokta da, bu yaptr-
rimlarmn, iiretkenligi yiiksek bir calisma ortamirun temeli-
ni olugturan kaliteye ulagmay biiyiik 6lgiide engellemesi-
dir. Bunun nedeni sudur: patron zorlamaya—ozellikle de
baskiya—basvurdugunda, isciyi kargisina alir. Yaklagim
aynu oldukga, bu kargithg1 énlemenin yolu yoktur. Insan-
lar, kargilarinda gordiikleri biri igin de gahigabilseler de (ki
¢ok sayida insan bu durumda, hatta bazilari gok siki calis-
maktadir), bunu, kendi gereksinimleri igin yaparlar. Isci
patrondan hoslanmaz, ondan kagir, onu gbz ardi eder,
kiiciik goriir ve patronun, isin yapilmas: igin ya gereksiz
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ya da engelleyici oldugunu diisiinir.

Bircok isyerine egemefiolan bdyle bir ortamda (okullar
bu alanda tekel degildir), isciler galisacaktur, ama cok azi,
yetenekleri olciisiindeki kaliteli isi cikaracaktir. Bircok
kez, is yipratic bir cekismeye déniisiir. Patron, isciye ola-
bildigince az vererek olabildigince ¢ok yiiklenirken, isci
de olabildigince az verip istedigini almaya calisir. Bu ce-
kisme, iiretkenlik ve kaliteye aktarilabilecek biiyiik bir e-
nerji tiiketir.

Okulda, Ogretmen 6grenci iliskisi, kisa zamanda karsit-
lik temeline oturur ki, bu kalite agisindan bir yikimdir. [1k-
6gretimin birinci siufindan baglayarak, gretmenin dedi-
gini harfi harfine uygulamayan &grenci, hemen her zaman
patronca ve baski ile yonetilmeye baglar. Bunun, agikca ya
da belirsizce yapilmasi pek fark yaratmaz. Cocuk, kendi-
nene zaman baski uygulandiginu bilir. Cocuk, bask goriir
gormez, direnmeyi éncelige alir. Ogrenci ve Ogretmen ara-
sindaki kisisel gii¢ savasimi baglar ve egitim bir kenara
atilir. Bu bir kisir déngiiye doniisiir: cocuk daha az Ogre-
nip daha fazla direnir; 6gretmen daha fazla bask uygula-
y1p daha az égretir. Bircok gocuk icin, karsithga dayanan
bu iliski, ilkokuldan baglar ve 6gretim, tiim katilanlarn
kaybettigi giic savasimina kurban gider.

Bununla birlikte, ilkégrenimdeki ogretmenler, patronca
yonetime, ortadgrenimdekilere gore, cok daha az bagvu-
ruyorlar. “Kes sesini ve sana sdyleneni yap” diye yansiyan
patronca yénetim, yiiksek siuflarda kendinj gosteriyor.
Burada, ”l'iretmeye” zorlanan 6gretmenlerin, simiflarinda-
ki gereginden fazla ogrenciyi kisisel olarak tanima olanak-
lan da cok diisiiktiir. Yedinci smifin sonunda, ¢ogu §gren-
ci, 6gretmen ve yoneticileri kendisinin karsisinda goriir.
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Boylece, kaliteli egitim, patron-tammli sisteme uymaya is-
tekli olan ve giderek kiiciilen bi# azinlik igin s6z konusu o-
lur. Ogrenciler, sistemin kendi isteklerine gore diizenlen-
meyecegine inanirlar. Boylece, bircok 6grenci okuldan so-
gur, hatta ayrihir. Ayrilanlann sayisi, bildirilenden ¢ok da-
ha fazladir ciinkii mevcut istatistiklerimiz, ortaokuldan
ayrilan cok sayida 6grenciyi hesaba katmamaktadir.”

Patron, ceza yerine 6diil kullarursa, patronca yonetim,
daha iyi calisir. Denetim, patronun ellerinde kalsa da, 6-
diil, patronca y8netimin temel yap tasi olan karsithk duy-
gusunu azaltir. Bununla birlikte, okullar, dgrenciyi odiil-
lendirmekten oldukga uzakfir; bu da, patronca ydnetimin
" en iyi yoniniin dgrenciler igin pek uygulanmadig: anla-
mina gelir. Ornegin, ticret artisi, astlarn yardimi, terfi, da-
ha iyi calisma odalari, iyi park yerleri ve molalar gibi, sa-
nayide yararlarilan Sdiillere benzer unsurlar, okullarda
bulunmamaktadir.

Temelde tek somut okul ddiilii olan iyi notlar bile he-
men edinilebilir nitelikte degildir. Birgok okul, dgrencile-
rin, siki cahisirlarsa iyi notlara ve iyi bir éiniversiteye kavu-
sacaklan gibi belirsiz ve uzun dénemli odiillere bel baglar.
Bu odiiller gegerli olsa bile, o kadar uzaktadir ki, 6grenci-
lerin ancak yarisindan az1 bunlara ulasmak igin ¢calismaya
istekli olur. Geng insanlar genelde uzun erimli hedefler
icin siki cahsmaya yatkin degildir. Biiyiik bir caba harca-
mak icin, kisa zamanda alacaklari bir karsilik isterler.

Bu yiizden, grenciler okulu, doyum bulmadiklan bir
yer olarak goriince, zorla kaliteli calismalar1 neredeyse o-
lanaksizdir. Zorlamanin yerine, biiyiik 6lctide yaraticihik
ve sabir gerekir ki bunlarin her ikisi de gabucak saglanma-
lidir. Patronca yonetim, her zaman etkisiz degildir; ¢al-
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sanlarin islerinden doyum aldiklar yerlerde etkilidir en a-
zmndan. Patronun, calisanlarla ayni 6nceliklere sahip oldu-
gu, ceza yerine 6diil kullandig yerlerde ise en cok etkili-
dir ki bu, ortadgrenimden cok ilkdgrenimde egemen olan
bir durumdur.

Patronca yénetim ne kadar iist diizeylerde uygulanir-
sa, ise ve galigarun iiretkenligine o kadar gok zarar verir.
Ornegin, patronca yonetim uygulayan dgretmenler, smnuf-
larinda 6grenmeyi biiyiik 6lciide siurlarlar. Patronca yo-
netimin drnegi durumunda olan bir miidiiriin ogretmen-
lerinin liderce y6netim uygulamas: ¢ok zordur ve boylece
tim okul olumsuz etkilenir. Bu anlayisi benimsemis olan
bir milli egitim miidiirii, tiim ile golge diisiirecektir; pat-
ronca yonetim devlet y6netimine egemense, bundan tiim
devlet zarar gériir.

Deming’in séyledigi gibi, “Hedef agiktir. Sistemlerimi-

zin liretkenligi artinlmalidir. Ama degisimin anahtan, y&-
neticilerimizin ve onlarin iistiindeki kisilerin, iyi bir yéne-
ticinin ne demek oldugunu anlamalaridir.

Liderce Yonetim, Gereksinim Duydugumuz
Temel Reformdur

Patronca yénetimin baskici dogasina karsilik, liderce yo-
netimin 6zii, ikna ve sorun ¢ozmedir. Lider-yénetici, tiim
enerjisini, alisanlarmn, kaliteli is cikarmarin kendi yarar-
larma oldugunu anlamalarmi saglayacak bigcimde sistemi
isletmeye y6nlendirir. Deming’in dedigi gibi,

1. Yonetici, amacin tutarhhg ve orgiitiin siirekliliginden
sorumludur. Yéneticinin sorumlulugu, burada cahsan-
larin geleceginin s6z konusu oldugunu gormektir.
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[Okullarimizy, tiim dgrencilerin yiiksek kaliteli egitim
almasiru saglayacak bicimde yonetmek, toplum olarak
sorumlulugumuzdur]

Is sistemindeki isciler. Yénetici, sistemin olas1 en diigiik
maliyetle en yiiksek kaliteli tiriinii {iretmesi igin sistem
iizerinde caligmalidir. Buradaki ayrim yagamsaldur. Isci-
ler sistem iginde calisir, yonetici sistem tizerinde caligir. Yo~
netici, tiim sistemden ve onu gelistirmekten sorumlu-
dur.® [Bu, yoneticilerin, sistemi gelistirmek igin, 6gret-
menlerden cok daha fazla sorumlu oldugunu gosterir.]

Bu noktalarn 1s1gmda, asagidakiler, liderce yonetimin

dort ana unsurudur:

1.

Lider, isgileri, yapilacak isin kalitesine onu yapmak icin
gereken zamana yonelik tartismalariru saglar ki isciler
ise katki yapma firsatina sahip olabilsinler. Lider, isi, ¢a-
lisamin becerilerine uydurmak igin stirekli caba gosterir.

. Lider (ya da liderin gorevlendirdigi bir isci) isi gdsterir

ya da &rnekler ki isi yapacak olan igci, yoneticinin tam
olarak ne bekledigini goérebilsin. Ayru zamanda, ¢ali-

. sanlardan siirekli, isin daha iyinasil olabilecegine yone-

lik katkalar1 beklenir.

. Lider, iscilerin kendi calismalarin kalitesini denetle-

melerini ister. Lider, iscilerin, isin kalitesinden anladik-
larina inandigin1 ve bu yiizden iggilere bu konuda ku-
lak verecegini hissettirir.

. Lider, iscilere hem en iyi araglar1 sunar, hem de kargithk

ve zorlama icermeyen bir ortam olugmasma onciiliik e-

der.

Bu unsurlarin, nasil uygulanacagini gostermek igin,

matematik §greniminden &rnek vereyim. Bu, birgok 6g-
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rencinin, biiyiik &lgiide patronca yonetimin egemen
oldugu matematik siniflarimizda ogrenmekte zorluk cek-
tigi bir konudur. Bu smuflarda patron-Ggretmenin ege-
menligi vardir ve grencilerin pek s6z hakki bulunmaz.
Ogrenciler, ilk seferinde gereken en diisiik notu bile alabi-
lecek durumda iseler dersi gegerler. Bununla birlikte, cok
sayida 6grenci kalmaktadir ciinkii bu kadarlik basariy1 bi-
le gbsterememektedirler.

Buna karsilik, lider-6gretmenler, matematigi tanimla-
yarak, onun neden G6gretildigini, ve 6grencilerin bunu ya-
samlarinda nasil kullanacaklariru aciklayarak ise baglar.
Miimkiinse, farkli kiiltiirlerden gelen bagarili insanlarin,
matematigi yasamlarinda nasil kullandiklar ve O0grenme-
lerine neden degdigini anlattiklar: video kasetler gbsteri-
lir. Lider-6gretmen, caba gosteren her 6grencinin matema-
tigi 6grenebilecegini sdyler.

Ogretmen, dgrencilerin sorularimu yamtladiktan sonra,
onlara, ¢alismanin bircogunun, birbirlerine yardim ede-
cekleri, igbirligi gruplarinda yapilacagiru sdyler. Bu tiir bir
6grenim gereksinim karsilama yoniinden ¢ok avantajlidir.
Ogrenci, her bir gruba, en azindan bir yetkin 8grenci ver-
meye calisir ve bu dgrencilere, problem ¢6zme yéntemle-
rini grubun diger bireylerine érnek olarak gostermelerini
ogretir. Ogretmen, gruplarmn amacinin, grencilerin timii-
nin matematigi 6grenmelerine yardim etmek oldugunu
ve yalmzca problemleri czmek olmadifim vurgular.
Okullar, isbirligine dayanan 6gretim uygulamalan igin
tim 6gretmenleri yetistirir.

Ogretmen, smava girmeye ne kadar hazir olduklarir
6grencilerden dgrenmek ister. Bunu, 6grencilerin, asil si-
navdan énce yapilan alistirma sinavlarindaki sonuglarin-
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dan bakarak anlar. Ahstirma smavlari bagaran &grenci-
ler as1l sinava girerken, bunlarda iyi sonug alamayanlar,
konuya egemen olana dek smanmaya devam ederler. Yol
gosterici ilkeler yetkinlik ve kalitedir; zaman ise asla bag-
layic1 degildir. Bir kalite okulunun ideali, higchir agrenci-
nin, Ggrenmeyi zamana kurban etmemesi olmalidar. Yani,
hicbir 6grenci, belli bir ana kadar 6gretilenleri iyice kavra-
madikca yeni bir sey yiiklenmeyecektir.

Bu yaklasim, uygulama agismdan zorluklar tasiyor.
C)gretlnen, yavag ve bzl 6grencileri ayni smifta nasil ida-
re edecek? Simdi yaptigimz ise, 6grencilerin sirufta bo-
gusmasini izlemek! Ya beceremiyorlar, ya da diistik kalite-
de calisma sergiliyorlar ki bu, soruna ¢éziim olmaktan u-
zaktir. Karsilastigimiz diger durumlar, ya matematikten
vazgecmeleri ya da yiiksek matematigi hig ogrenmemele-
ri... Benim ¢dziimiim, dersin bir yilhk akisina uyamayacak
olanlar1 erkenden saptamak ve onlara iki yila yayilacak
bir ders sunmak. Bir yillik dersin bazi 6grencileri, iki yil-
liklardan daha kaliteli calisma sergileyebilir; bununla bir-
likte, bu uygulamayla, alt derste de kalite saglanmug olur.
Boylece, gerektiginde zamana yayilan 6gretimin kalitesi
artmis olur.

fki yillik derste, galisan her 6grenciye, dersin her biri-
mini tamamlamasi igin yeterli zaman verilir. Ogrenciler
boylece, giiven kazanirlar, giderek daha hizh calismaya
baglarlar ve sonunda birgogu yiiksek matematigi de al-
mak ister. (Simdiki uygulamada ise, 6grencilerin bircogu
giiven yitirerek vazgegiyor.) Bir yillik 6Zrenciler, yil bo-
yunca belli dénemlerde iki yillik programa gegebilir; aynt
kalite orada da saglandigmmda bu, sakinca yaratmaz. Hizh
giden grencilere ek bir segmeli ders alma firsati ya da di-
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ger &grencilere yardimer olma firsat: tanmabilir. Baskalari-
na bir seyler 6gretme firsati verilen ogrenciler, kazandikla-
11 ytliksek kalite becerilerini gelistirirler. Buna y&nelik bir
tesvik—Sekizinci Konuda anlatacagim gibi—A+ notu al-
mak olabilir. Béylece, denemeye istekli olan hemen her-
kes, matematigi gercekten &grenmis olur. Bu yaklasim sa-
yesinde, simdikinden cok daha fazla 3renci, denemeye
istekli olacaktr.

Hem birey hem de grup olarak tiim ogrencilerden, ilk
zamanlardan baslayarak, sinif calismalarmin kalitesini de-
gerlendirmesi istenir. Bunu nasil yapacaklar, liderce yo-
netilen bir siifta yerlesecek olan karsilikli 6zveri ortamm-
da, tartigilir ve bu konuda anlagmaya vanhr. Deming’i iz-
lersek, 6nem verecegimiz nokta, dgrencilerin kendi calis-
malarmin kalitesini degerlendirmeleri olacaktir; Ogrenci-
ler kendi kalite kayitlarini tuttuklarindan her zaman tam
olarak hangi diizeyde olduklarin: bileceklerdir.

Bu baglamda, lider-6gretmenin gorevi, ogrencileri o-
lumlu yénlendirmek ve sirufta nasil daha iyi bir 6grenme
ortami yaratilabilecegine iliskin onlarm gériislerini almak
ve katkalarini tegvik etmektir. Matematikte kaliteli calisma
sergileyebildiklerini géren dgrenciler, patronca yonetilen
siruflarda hemen higbir 6grencinin bulamadig: bir doyu-
ma ulagirlar. Giidillenmeye yol acan bu farkindahgin ge-
tirdigi, “ben kaliteli calisma yapabiliyorum” diisiincesidir
ki, giidiilenmeyi bir sonraki konuda inceleyecegim. Bu or-
tamda zorlama ve baski olmadigindan disiplin sorunu da
yasanmaz.

Yukaridaki ilkeler, okullarda ya da herhangi bir 6rgiitte
yagsama gecirildiZinde, isci, yoneticinin kendi gereksinim-
lerine yakin ilgi duydugunu fark eder. Okullarin iscileri
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ogrenciler de bdylece, baglarindaki kisinin bir patron de-
gil, bir 6gretmen oldugunu fark ederler. Liderce yonetim,
bu yiizden egitimde uygulanmaya ok yatkmndir; liderce
yonetimin dért unsuru, iyi 6gretimin tanimint da kapsa-
maktadir. '

Iki tiir yonetimin temel yontemleri, kavramsal olarak
bityiik 6lciide farkhilik gosterse de, uygulamada patron-
yoneticiler cogu kez kat1 patronlar degillerdir. Cok az pat-
ron-ydnetici, bir donanma egitim cavusunun zorlayici tav-
rina sahiptir; kaldi ki donanma egitim cavuslar bile bazen
ikna yolunu segerler. Ote yandan, lider-y&neticiler bazen
temel liderlik yaklagimlarina biraz baski katma gere&i du- -
yabilirler, ama bunu yaparlarsa, etkinliklerini tehlikeye a-
tarlar. Bu yiizden, eniyi lider-y6neticiler, asla baski ve zor-
lamaya bagvurmamaya cahgirlar. Biraz bask bile liderlik
ortamin lekeler ve karsithik duygularina bular ¢iinkii y6-
neticinin ictenliksiz goriilmesine yol agar. Patronca yone-
tilmis olan calhisanlarn, sorun ¢dzmeye yonelik ve baskisiz
bir 6zveri ortaminda calismaya ikna etmek uzun zaman a-
lir. Bu gecis siirecinde de baski uygulanirsa, liderligin be-
nimsenmesi ¢ok daha uzar.

Bununla birlikte, bu, “bir isci caba gdstermezse ya da
isyerinin kurallariru gignerse, lider-y6netici bir sey yap-
maz” demek degildir. Lider ySneticinin yapacag: ve yap-
mas: gereken ¢ok sey vardir. Onemli olan ve beceri gerek-
tiren, bunu baskisiz yapmaktir. Bir 6gretmenin ya da yo-
neticinin bunu nasil bagaracag bu kitabin son konularin-
da aciklanacaktir, ama temel olarak, liderle isci arasinda
bir anlasmazhik oldugunda, lider, bunun birlikte cbzmele-
ri gereken bir sorun oldugunu agiga kavusturur. Lider, so-
runlarin asla baskiyla ¢oziilmedigini vurgular. Sorunlar,
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tim taraflarin, herkes igin daha kabul edilebilir bir duru-
ma ulagmalariyla ¢oziiliir. Tlk ¢ozim ise yaramazsa, sorun
yeniden ele alinir. Bask: asla bir secenek degildir, boylece,
liderin ve calisanlarin karsit durumuna diismeleri nere-
deyse olanaksizdur.

Etkili bir lider olmak, patron olmaktan baslangicta da-
ha fazla ama sonradan ¢ok daha az zaman ve caba gerekti-
rir. Bunun nedeni, calisanlann, lider tarafindan yonetil-
diklerinde kaliteli calismay1 doyum verici bulmalandir.
Etkili bir lider-6gretmen olmay: dgrenmek elbette miim-
kiindiir, ama—&gretmenler bu yaklagimin yararini yasa-
yarak gérmedikce—az sayida ogretmen bu ydnde caba
harcamaya istekli olacaktir. Yani, liderce yonetim ve kalite
kavramlarinin okullarimizda benimsenmesi, okul miidiir-
ligi diizeyinde uygulanmaya baslanmasina baghdir. Mii-
diir, egitim reformunun can alic1 unsurudur.

Bagarili bir lider yonetici olmak isteyen miidiir, liderce
yonettigi 6gretmenler ile iistteki patronlar arasinda basa-
rih bir tampon gérevi gormelidir. Bunun igin de, gerekli
sosyal ve yonetsel becerileri edinmelidir. Bu diisiinceler,
miidirlerin {izerindeki diizeylerde de kabul edilirse cok
iyi olur ve eminim bazi durumlarda bu da gecerli olacak-
tir. Ama okuldan ayrildigimizda, egitim politikalarinin te-
mel gii¢ savasimlar: hemen her zaman kendini hissettirir.
Patronluk ve dalkavukluk, sistemin tepesine o kadar yer-
lesmistir ki benim egitim reformuna yonelik umudum,
patronluktan vazgecip liderlige baglamaya istekli olan ye-
terince okul miidiirii bulmaktir.

Patronca yonetim basarisizliga ugramistir ve ugramay1
stirdiirecektir ciinkii insan dogasina aykindir. Oniimiiz-
deki konularda, insan dogasimn topluma yansimasini, de-
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netim kuramiyla agiklayacak ve liderce yonetim ile W. Ed-
wards Deming’in diisiincelerinin neden ise yaradigmu
gosterecegim. Bu aciklama size anlamli gelirse, belki gere-
ken degisiklikleri birlikte gergeklestirmeye baslayabiliriz.

Tarz Uzerine

Lider-yoneticilerin baskici olmadigmi sdyledim; ama bu
ilkeye uygun davranmayan etkili 6gretmenler biliriz.
Stand and Deliver filmindeki matematik 6gretmeni Jaime
Escalante, lider-9gretmenin kars: tezi gibidir: tehdit eder,
kandirr, kiifiir eder, kiigiik diigiiriir, 6grencileri sinftan a-
tar, bandoda calmak gibi diger ilgilerini asaglar, titkenesi-
ye calistirir ve sanki kaprisle not verir. Az sayida ogrenci
ona kargi gelir, ama ¢ogu, onun yaptiklarinin kendi iyilik-
leri icin oldugunu kabul eder.

Fark etmemiz gereken nokta, hi¢ umursamayan baskici
tarzla, ¢ok ilgi gdsteren baskic1 yontem arasinda belirgin
bir aynm oldugudur. Calisanlar, yoneticilerin kendilerine
ilgi gosterdigini fark ederlerse, onun yaptiklarini—ne ka-
dar baskia goriinse de—kabul edebilirler. Cahganlarin ilgi
gbrmeleri, suna inanmalaridir: yonetici igin, gahsanlarmn
esenlikleri hem kendi esenliginden hem de iistlerinin e-
senlifinden daha énemlidir. Kaliteli calismaya aligkin ol-
madiklarim ve yoneticinin yalmzca kendilerini—onceden
yapilandan—daha ¢ok galigmaya ittigini bilirler. Ama bu-
nu ancak, yoneticiyi de daha 6nce gordiikleri yoneticiler-
den daha ¢ok calisiyor goriirlerse fark ederler. Mesaj, dog-
- rudan ve agik¢a yoneticiden gelmelidir: Sizden ne kadar
cok calismaruz istersem isteyeyim, ben de en az bu kadar
cok calisirim.

Bu yiizden, iyi yonetimin 6zii, ilgi duymak ve sik1 ga-
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lismaktir. Rol yapmak, takilmak ve bagirmak, kolayca si-
kic1 olabilecek bir siirece heyecan katmak icin bagvurabi-
lecei yollardir. Onemli olan, liderce yonetimin 6ziinden
sapmamaktir. Biiyiik liderlerin hepsinin, kendileri icin ige
yarayan bir tarzlar1 vardir ki bunun, 6gretilebileceginden
hatta bagariyla taklit edilebileceginden emin degilim.
Tarzlari, insanlari, goniilsiiz olduklar: seylere yapmaya ik-
na eden essiz ve yaratic1 yaklasimlarinin yansimasidar.

Bununla birlikte, basarih 6gretmenlerin cogunun, Esca-
lante'nin biiyiik basariyla kullandig: baskici tarzi uygula-
madiina inantyorum. Cok bagarili 6gretmenleri incel-e-
diginizde—ki umarim buna firsatimiz olur—onlarm siki
calismalar: ve insanlara duyduklan ilgi, size, tarzlarindan
daha ¢ok sey 6gretecektir. Basarili bir lider-yonetici olmak
icin, kendi tarzinizi gelistirmeniz gerekir; sizin igin ise ya-
rayacak tarz budur.
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DORDUNCU - BOLUM

Denetim Kurami ve Giidiilenme

Okullarda biiyiik bagar 6diillerine ya da iist diizey simf-
lara ok az sayida 6grencinin hak kazanmasinn temel bir
nedeni, patronca ySnetimdir. Patron-ydneticilerin ege-
menligi siirdiikce, bu az say1y: yiikseltme olasiligumiz cok
diigiiktiir ¢iinkii bircok yonetici, yénetimin anahtar kav-
ramlarinda biri olan giidiillenmeyi tiimiiyle yanhs anla-
maktadirlar. Patron-yoneticilerin giidiilenme anlayis: dis-
tan giidiilenme iizerine kurulmustur. Bu kisiler, tiim gii-
diilenmemizin i¢ten oldugunu anlayamamnuslardir.
Patron-6gretmenler ve yoneticiler sik sik 6grencilerin
gldiilenmediklerinden yakinurlar ama onlan galismaya
ikna etmeyi bilmediklerini pek sdylemezler. Baskiya inan-
may1 stirdiirdiikge bu gergegi kabul etmeyeceklerdir. Gi-
diilenmeyi anlamaya gelince, patron-yoneticiler genelde
var olmayan bir seyin arayis1 igcindedirler. Ama aramay1
stirdiiriirler giinkii anlaysglari, cogu kisininki gibi uyaran-
tepki kuramina uygundur. Bu kurama gére, davransimiz
neredeyse tiimden, disimizdaki uyaranlarca giidiilenir.
Ornegin, bircok kisi, ogrencilerin seslerini kesmelerinin
nedenini, 6gretmenlerinin boyle istemesi olduguna, ya da
hapis cezalarinn suglar yok edecegine inanir. Oysa dene-
tim kurami, bunun bdyle olmadigina isaret ediyor. Ogren-
ciler, ancak Ggretmenin isteginin kendi yararlarina oldu-
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guna inandiklarinda seslerini keserler, yoksa konusmaya
devam ederler. Ayrica, yasalan gigneyenler, cezaevlerine
defalarca girmekten vazgegmemisler, bu deneyim onlar
igin caydirici olmamugtur.

Davramisa neden olan, belli bir anda ne istedigimizdir.
Digtaki olay (uyaran) neden gibi goriinebilir, ama asla de-
gildir. Baz1 dgrenciler, 6gretmen istedizinde konusmayi
birakmazlar; 6gretmen ise onlara ancak baski uygulayabi-
lir. Patron-6gretmenler, 6grencilerine her giin, cok ¢ahs-
malarinui sSylerler; bircok 6Zrenci cezalandirilsa bile cok
calismazlar. Gergekte bir¢ogu, cezalandirildiklarinda daha
bile az cahsir. Bu gergek patron-ogretmenleri pek etkile-
mez, onlar, daha sert bir yolunu bulabilirlerse 6grencilere
istediklerini yaptiracaklarma inanmayi siirdiiriirler. Bu-
nun bir belirtisi sudur: cocuklar pataklama hakkina sahip
olduguna inanan 6gretmenlerin oranu (yiizde 56), toplum
genelindeki orandan (yiizde 50) daha fazladr.

Bir arkadasim yasadig bir olaydan sonra digtan giidii-
lenmeye inanmaktan vazgecti. Silahh saldirgan tarafindan
tehdit edildiginde, ehliyetini ve kredi kartlarini yitirmek
istemedigi igin, ona clizdaruru vermeyi reddetti. En giiclii
uyaranlardan birini, silahi, goz ardi ettigi i¢in kendisini bi-
le sagirtmisti. Hayatta kaldig: igin sansh oldugunu diisii-
nebiliriz, ama gergek suydu: patronca ydnetimin inanch
temsilcisi olan silahli saldirgan onun clizdanim almamists.
Silah bile sizi her zaman patron yapmaz. i

Bu, silahla tehdit edilen kisilerin genelde sdylenenleri
yapmadiklar anlamina gelmiyor. Cogu kez yapiyorlar. A-
ma yapmalarimn nedeni, dogrudan ve yalmzca tehdit de-
gil. Boyle davranmalarinn nedeni, her sey g6z éniine a-
Indiginda, direnmemenin kendileri igin daha iyi olacag-
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na karar vermeleridir. Ama tehdit edildikleri icin ierlerler
ve kendilerinden istenenin miimkiin oldugunca azini ya-
parlar. Yoneticiler, yalnizca en basit islerin bagarilmas: icin
baskiya bel baglayabilirler; ama icerlemis olan ¢alisanlar
birazcik daha karmasgik isleri iyi bir bicimde yapmayacak-
lardir.

Ayni olgu 6diil icin de gecerlidir. Davrarus: belirleyen,
odul degil, kiginin 6diili ne kadar istedigine yonelik de-
gerlendirmesidir. Odiil kullanan yoneticiler, ceza kulla-
nanlardan daha cok sey basarirlar, ¢iinkii 6diillerin gerek-
sinim karsilayic islevi daha fazladir; cahsanlar yine de,
yoneticinin 6diilii saglama ya da alikoyma giiciine icerle-
yebilirler. Odiilii tiimden yitirmek pahasina bile olsa, y&-
neticinin istedigi kadar ¢ok sey yapmayarak bu giicti zor-
layabilirler.

- Disimizda olanlarin anlamsiz ve etkisiz oldugunu sdy-
lemiyorum. Digimizda olanlar bizim yapmay1 sectigimiz
seyle biiyiik odlciide ilgilidir, ama buradaki 6nemli nokta
sudur: Davranisimizin nedeni dis olay degildir. Disaridan
elde ettiklerimiz ve edecegimiz bilgiden ibarettir; bu bilgi-
ye yonelik nasil davranmay1 segecegimiz bize baghdir. Bu
yuzden, 6grencilerin 6gretmenden aldiklar bilgi—bu bil-
ginin verilme tarzi da dahil-—cok dnemlidir. Ashinda bu
kitap tiimiiyle bu 6nemi vurgulamaktadir. Ama bunun
kendileri icin 6nem derecesine dgrenciler karar verecek-
lerdir. Ne kadar énemli olduguna inarurlarsa, kendilerin-
den isteneni o kadar ¢ok ve o kadar iyi yapacaklardir.

Size bir silah dogrulttugumu ve clizdarunz: istedigimi
varsayin; tiim gozledikleriniz bilgidir. Siz yalmiz en iyi ol-
dugunuzu diigiindiigiiniiz seyi yapacaksmz. Bircogunuz,
clizdanmmiz: vereceksiniz, ¢iinkii yasaminizin clizdaniniz-
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dan daha 6nemli oldugunu diisiineceksiniz, ama bazilari-
ruiz, benim arkadagim gibi, tam tersi davranacaksiruz. Li-
der-ydnetici ile patron-y6netici arasindaki ayrim, her biri-
nin, cahsana ya da 6grenciye verdigi bilgidir ki bu biiyiik
bir aynmdur. Bu, pratikte, calisan ve yan gelip yatan 6g-
renci arasmdaki temel ayrimdir. Patron-yoneticiden gelen
mesaj, 6diil de olsa ceza da olsa, hep zorlayicidir ve bask
agirhikhdir; ¢linkii patronlar, cahisanlar1 “giidiillemenin”
en iyi yolunun bu oldugunu diisiiniirler. Patronlar, iicret
artirmaktansa silah dogrultmay tercih ederler ve hep da-
ha biiyiik silahlar ararlar. Etkili lider-yoneticiler ise, asla
baskic1 tarzlara bagvurmazlar; bunun yerine, calisanlara,
gereken igleri yapmalar igin ikna olmalarmi saglayacak
bilgiyi verirler. Bu yaklagim etkilidir, ciinkii calisanlarin
isteneni yapmalari, en azindan yéneticinin oldugu kadar
kendilerinin yararmadir.

Ama lider-yoneticiler, denetim kuramini bilirlerse, ayni
zamanda insanlarin ne tiir bilgiler aradigimn da farkina
varirlar. Etkili bir lider-y6netici, bu bilgiyi kullanarak cali-
sanlarin—ve gergekte tiim insanlarin—aradig ile kendisi-
nin yapilmasim istedigi seyi biitiinlegtirmeye cahsir. Y6-
netici bunu bagarirsa, ¢ahsanlar, biiyiik olasilikla, isi yap-
makla kalmayacaklar, ayri zamanda iyi yapacaklardur.

‘Patron-6gretmenlerin, yaptiklar higbir seyin 6grencile-
1i siki gahigmaya glidiileyemediginden yakinmalar, 6g-
renciye dogru mesaji vermediklerini anlatiyor ‘aslinda.
“Giidillenmemis” 6grenciler, sik kullanilan baskici mesaj-
lan g6z ardi eder ve calismamayi segerler. Ama $grencinin
ga11§mamay1 se¢mesi giidiilenmeden yoksun oldugu anla-
mina gelmez. Higbir insan giidillenmesiz degildir. Ger-
gekte, yasayan her canli her an giidiilenmeyle yasamakta-
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dir. Ogrenciler denetim kuraminm su énermesinin istinas:
degildir: tium canlilar kendi tiirlerinin temel gereksinimle-
riyle glidiilenirler. Ama her canhi—&grenciler dahil—sizin
benim ya da bagka birinin yapmalarin gerektigini diisiin-
diigiimiiz seye giidiilenmek zorunda degildir. Elbette o-
kul calismasi yapmaya yénelik bir temel gereksinim yok-
tur.

Bununla birlikte, bizden yapilmas: istenilen sey, ayni
zamanda temel gereksinimlerimizden bir ya da birkacim
karsiliyorsa, biiyiik dlciide yapilir. Yoneticimize ilgi duyu-
yorsak basl basina hosumuza gitmeyen bir seyi bile yapa-
biliriz, ciinkii yOneticiyi hosnut kilmak, sevgi ve arkadas-
iga yonelik temel gereksinimimizi karsilar. Yani ne kadar
hoslanmasak da, dilbilgisi 6grenebiliriz ciinkii dersin 0g-
retmenini seviyoruzdur. Ama bu &gretmenden hoslanma-
maya bagladigimizda, dilbilgisi Ogrenmeyi de birakabili-
riz. Ogrenciler, hoglanmadiklan ve ilgi duymadiklari bir
Ogretmen igin diisinmedikleri seyleri, sevdikleri ve ilgi
duyduklar bir 83retmen icin yapacaklardir.

Ama ilgi duydugumuz biri igin hosumuza gitmeyen
bir seyi yapmamizin da bir sir vardar. Gergekte yénetim-
de ve insan iligkilerinde hatalarm bircogu su gercegi anla-
yamayisimizla ilgilidir: birbirimizi sevsek de, onlara son
derece hognutsuz gelen bir sey yaptiramayiz. Bircok anne-
baba, sevdikleri ¢ocuklarimu degistirmeye calismaktadir,
¢linkii onlara gore, cocuklarinun dediklerini yapmasi, ¢o-
cugun yapmakta oldugu seyden daha iyidir.

Zaman, anne-babarun hakh oldugunu bile gosterebilir.
Ama, cogu kez kaybedilmeye mahkum bir savaga girerler-
se, biiyiik kaygi ve ac1 duyabilirler. Ornegin bunun sonu-
cu, bir gen¢ kizin ya da delikanlinin, okul déneminde bile
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gece yarusira kadar sokakta kalmasi olabilir. Ama anne-
baba, cocugun eve makul bir zamanda gelmesi icin ne ka-
dar patronca ve baskici davrarurlarsa, o kadar az denetim
saglarlar ve o kadar mutsuz olurlar. -

Patron-yonetici ve lider-yoneticiler arasindaki temel
ayrim, motivasyonu anlayislaridir. Patronlar, calisanlara
ac1 ya da zevk verecegine inandiklan seylerle motive ol-
mayacaklarim kabul etmezler; hatta bu durumlarda, iste-
dikleri seyin, isci icin de iyi oldugunu diisiinirler. Patron-
lar, bu anlayisla, iscilere is “yaptirmak” igin siirekli yeni
yaptirinlar ya da odiiller ararlar. Ote yandan, liderler, is
doyum vermiyorsa ya da kendileri is¢inin gereksinimleri-
ne kayitsiz kaliyorlarsa onlarin siki ¢aligmasinu saglaya-
mayacaklarim bilirler. .

Giidiilenmenin $ziinii anlamak igin énce sunu bilmek
gerekir ki, denetim kuramina gore tiim insanlar, genetik
yapilarina islenmis beg temel gereksinimle dogarlar: yasa-
mum siirdiirme, sevgi, giig, eglence ve dzgiirlitkk. Yagam
boyu bu gereksinimlerimizi kargilamaya calisiriz.

Denetim kuramu terimi, bize igerigi hakkinda fikir ve-
rir; gercekten, davrarusimiz, belli bir anda en ¢ok gereksi-
nim Kkarsilayacak segimi yapmak lizere denetlemeye cali-
siriz. Yalniz kendi davramsinmzi denetleyebilsek de, yap-
tigimiz segimlerin coZu, bagkalarini denetlemeye de yone-
liktir. Ornegin birgogumuz, sevdiklerimizin zararh ahg-
kanliklardan uzak tutmaya ¢alisiriz. Ama gergekte yalruz
kendi yaptiklarimizi denetleyebiliriz. Bu ylizden, denetim
kurami, uygulamada yalmz kendimizi denetleyebiliyor-
ken kendimizi ve bagkalarini denetlemeye y6nelik bu sii-
rekli gabamizin agiklamasidir.

Denetim, bu baglamda, araba siirmek ya da bir regeteyi
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uygulamak gibidir; baski ve tehdit ile insanlara egemen
olmak degildir ve 6ziinde, bir polisin sugluyu elinde tut-
ma gabasindan farklidir. “Kendimi zorladim” diye diisiin-
sek de, gercekte kendimize yonelik baski uygulamayiz.
Burada s6z konusu olan, bizim igin zor olan bir seyi yap-
may1 sectigimizdir.

Genlerimizin hem biyolojik olarak hem de yasama ¢a-
bamizi belirlemesi agisindan biiyiik etkisi vardir ki ve bu
sav, denetim kuramina 6zgiidiir. Kuzeyli bir gégmen ku-
sun, kisin hep giineye ugmaya calismas: gibi, biz de, ge-
reksinimlerimizi en iyi karsilayacak hayat: yasamaya cali-
siriz. Okulda yapmanmiz istenenler, bu gereksinimlerin en
az birini kargilamiyorsa, bizden bunlari isteyen 8gretmeni
umursamay1z ve igi kotil yapariz ya da hi¢ yapmayz.

Davranigimiz, dogdugumuzdan beri, gereksinimleri-
mizin birini ya da daha fazlasi en iyi kargilayacagina
inandigimiz hedefe yonelir. Biz bilincinde olsak da olma-
sak da, bu gereksinimler vardir ve siirekli aklimizdadir ki
bu, burnumuzun bigimi ya da gz rengimiz kadar gercek-
tir. Ayrica, kiiltiirel gegmisimiz ne olursa olsun, ayn tiiriin
iiyeleriyiz ve hepimiz ayni genetik gereksinimlere sahibiz.
Yasamimizi, bu temel gereksinimleri nasil karsilayacag:-
mizi §grenmeye galisarak gegiririz, ama cogumuz, 6zellik-
le de gencken, bu gereksinimlerin tam olarak ne oldugunu
bilmeyiz. Bununla birlikte, bunlara yonelik duygularimi-
zin farkindayizdir. Hatta, yasam boyu asil ¢abamuz, iyi
hissetmeye yoneliktir. Bircogumuzun gereksinimlerim-
izin ne olduguna iligkin fikir edinmesinin yolu, duyumsa-
ma yetimiz, daha dogrusu, iyi mi kotli mii hissettigimizin
farkinda olma yetimizdir.

Yeni dogan ¢ocuklar, ac1 ve zevk arasindaki farki seze-
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bildikleri icin kendilerini ifade edebilirler, bdylece, onlara
bakanlar, iyi mi kétii mii hissettiklerini anlayabilirler. An-
ne-baba, bebegin daha iyi hissetmesinin yolunu tam ola-
rak bilemeyebilir, ama bebegin iyi mi kétii mii hissettigini
hemen her zaman bilirler. Bebek cok gegmeden neyin kétii
gittigini daha iyi ifade etmeye baglar ve anne-babalar da
bunun ne oldugunu daha iyi 6ngoriirler.

BGylece, anne-babalar kisa zamanda, bebegin daha iyi
hissetmesinin yolunu bulurlar ki bu, onun gereksinimleri-
ni kargilamanin yoludur. Cocuklar, zamanla, neyin iyi ne-
yin kétii hissettirdigini 6grenirler. Béylece, gereksinimle-
rini kargilamay1, bunu kendileri yapamazlarsa baskalarin-
dan yardim almayi 6grenirler.

Okula baglamadan 6nce bile, anne-babalar1 birgok co-
cuga okulun onlar igin iyi oldugunu séylerler ve onlar da
okula yonelik iyi hissetmeyi beklerler. Baslangicta gercek-
ten de okuldan hognut kalirlar. Birgok ¢ocuk icin, anaoku-
lu gok gereksinim karsilayici bir deneyimdir. Bununla bir-
likte, cocuklar gelisip biiyiidiikge, okulda yaptiklar anao-
kulundaki kadar iyi gelmez. Bunu sorguladiklarinda, 65-
retilenlerin kendileri i¢in hala iyi oldugunu ve bunlar: da-
ha sonra kullanacaklar1 séylenir. Buradaki giiclii mesaj-
“Siki galismaya devam et, ama aym zamanda sabirh ol
cinkii artik daha az anlik doyum alacaksin ve bunlarin
cogu ilerideki bir zamana dek seni iyi hissettirmeyecek!”

Sorun sudur ki, genetik gereksinimler daha sonrasma
yonelik higbir sey bilmezler. Bu gereksinimler, bizi siirek-
li su anda iyi hissettiren seyi yapamaya iterler. Kilo ver-
mek istediginiz igin, karmmniza, onu doyurmayacaginizi
soyleyebilirsiniz ama size yemek istedigini bildirmekten
vazgegmesini sdylemeniz bosunadir. Giiclimiiziin bir 6l-
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¢listi—ki buna cogu kez kisilik gticli derler—bizim icin u-
zun dénemde “iyi” olaru yaparken aciy: ne dlciide kaldi-
rabildigimiz ya da zevki ne kadar erteleyebildigimizdir.
Son konuda belirttigim gibi, bize destek olan bir ailemiz
varsa ve gereksinimlerimizi evde karsilayabiliyorsak, o-
Kulda ya da iste engelleyici bir giinle basa cikmak cok da-
ha kolaydir. ]

Kétii giinlerle basa ¢cikmak, biiyiik aile destegine sahip-
ken bile zordur; bu destek yoksa ise olanaksizlasabilir.
Giinbegiin ac1 veren engellemelerle karsilasan cocuklarin
bir¢ogu, bu durumda siki ¢alismay siirdiirecek giice sahip
degildir. Ayrica ilk konuda anlatilan bliik porgiik yontem-
le 68retilen bircok konu, son derece sikici gelir. Hepimiz
miimkiin oldugunca az ac1 cekmek isteriz; boylece, kotii
hisseden birgok 6grenci, okul calismasini birakir.

Bagarili bir lider-y6netici, bir calisanin, ne kadar aciya
dayanabilecegini ve gelecekteki kargihik icin siki caligma-
ya ne kadar devam edecegini kestirebilir. Giiniimiizde o-
kul yoneticileri bu Ongoriiyt dogrulukla yapiyorlar: Og-
rencilerin biiyiik ¢ogunlugu, cok uzakta gortinen bir kar-
silik igin siki calismay: reddediyor. Ogretmenlerin bilme-
dikleri, 8grencilerin aldig aile destegidir. Birgok &gret-
men, 6grencilerin, gercekte aldiklarindan daha fazla aile
destegine sahip oldugu sarusina kapiliyorlar.

Bu kolay diisiilecek bir yanhistir ¢linkii 6gretmenler—
hepimiz gibi—kendi deneyimlerine dayanma egiliminde-
dirler ve bircok 6gretmen 6grenciliklerinde, kendi &gren-
cilerinden daha fazla aile destegine sahipti. Yiiksek mate-
matigi ilk aldigimzda belki pek anlam veremediniz ve bir
matematik sinavina galismaktan daha eglenceli seyler ol-
dugunu biliyordunuz. Yine de ¢abstiniz glinkii inang duy-
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dugunuz ailenizden aldigmuz bilgiye gore, bu, ileride gli¢
kazanmaniz icin gerekliydi. Kendi gii¢ gereksiniminizin
pek bilincinde olmayabilirdiniz, ama geleceginizin, mate-
matigi bagsarmaya bagli olabileceginin farkindaydimz.

Temel gereksinimlerinizi bilseydiniz, belki daha az aile
destegiyle bile daha ¢ok calismaya istekli olabilirdiniz.
Daha sonra, 6grencilere denetim kuramumu Ggretmekten
s6z edecegim. Bu kuramu 8grenen dgrenciler, onun kav-
ramlarini, yasamlarinda—ozellikle daha siki cahismak ve
uyusturucu gibi tehlikelerden uzak durmak gibi—daha
iyi secimler yapmak igin kullanabilirler. Gereksinimleri-
mizin—ozellikle de gii¢ gereksinimimizin—bilincinde ol-
mak her zaman ise yarar ciinkii bu bilgiyi kullanarak—fir-
satin1 buldugumuzda—daha sonra elde edecegimiz uzun
erimli zevk ugruna bugiinkii aciya dayanabiliriz.

insanlar yonetme durumunda olanlar igin, gereksi-
nimlerin bilincine varmak, yardimci olmaktan Ote, temel-
dir. Ornegin, diisiincelerimi 6gretmenlere ve yoneticilere
sunarken, genelde, biiyiik bir izleyici kitlesinin éniinde al-
t1 ikinci sinuf alti da ticiincii siuf lise 6grencisini kargima a-
liyorum. Geng insanlar icin, giig gereksinimini karsilamak
cok zor oldugundan, onlara soruyorum: “Okulda onemli
hissetmenize yol agan sey nedir?” Cocuklar bu soruyu
hep yadirgiyorlar; sagma bir sey sormusum gibi bakiyor-
lar yiiztime. Oysa bu genellikle goriigme igin segilen gok
iyi 6grencilerdir; anlagihyor ki, okulda énemli (gticlii) his-
setmek ¢ok azina hitap eden bir deneyimdir.

Bununla birlikte, 1srar edince, zorunlu ders disindaki
etkinliklerde 6nemli hissettiklerini sdyliiyorlar. Bunlarin
en sik sozii edileni de spor, miizik ve tiyatro. Zorunlu
derslerin hemen hic ad1 gegmiyor. Soyledikleri seylerde 6-
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nemli hissetmelerinin nedenini sordugumda, buralarda
grup ya da takim olarak birlikte calistiklariny, birbirlerine
yardim ettikleri ve daha ok eglendikleri icin daha ¢ok ca-
Ligip bagardiklarini séylityorlar. Aymi zamanda, daha rahat
ve daha az sikkin hissetmelerinin nedenini bu calismala-
rin sosyal agirhikli olmasina baghyorlar ki bu, akademik
dersler igin kabul edilemez bir durumdur. Denetim kura-
mi1 agisindan, bu 8grenciler, akademik siniflarda—isin co-
gunu yalmiz yaptiklan ve tartismalara cok az yer oldugu
igin—gereksinimlerini karsilamalarinin cok zor oldugunu
soylityorlar.

Bu ytizden, Siniftaki Denetim Kurami kitabimda, aka-
demik dersleri 6grencilere, isbirligi gruplarinda Ogretme-
yi éneriyordum. Kiigiik bir takimin iiyesi olarak Ogren-
mek, bireysel 6grenmeye gire—ozellikle de ait olma ve
gl¢ agisindan—qok daha fazla gereksinim karsilayicidir.
lyi lider-yoneticiler, calisanlarin igbirligini tesvik edip des-
teklerken, kaliteli ¢calismanin temelini attiklarinu bilirler.

Insanlari, gereksinimlerini dikkate almadan ybnetme-
ye cahgirsak, gereksinim karsilayici olmalarina bakmadan
onlardan birgok sey yapmalarin isteriz. Lider-yoneticiler
sunu bilirler: Isin anlik gereksinim kargilayici y6nii ne ka-
dar gok ise insanlar o kadar cok calisir. Elbette, ogrenciler-
den her istedigimiz anlik doyum verici olamaz. Ama en
azindan, daha sonra doyum vermelidir ve ogrenciler bu
doyumun nereden ve ne zaman gelecegini bilmelidirler.
Lider-yoneticiler, 6grencilere bu bilgiyi verirler. Calisma
- su anda ve ileride ne kadar az doyum vericiyse, 6grenci-

ler onu o kadar az yapar ve yonetici de o kadar basarisiz
- olur.

Lider-yonetici ile patron-ydnetici arasinda, yonettikleri

Kisilerin gereksinimlerini kargilama yollar1 agisindan, bii-
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yik ayrim vardir. Patron-yoneticiler, insanlara ne yapma-
lar1 gerektigini ve bir¢ok kez nasil yapacaklarini sdylerler.
Ayni zamanda, bunun onlar i¢in 0 anda yapacaklari en iyi
sey oldugunu soylerler. Patron-yoneticiler, galisanlarin ge-
reksinimlerini hesaba kattiklar1 oranda, bunun, onlarmn en
iyi hissetmelerini saglayacak is oldugu mesajiru verirler.

Patron-6gretmen, temelde, 6grencinin gereksinimleriy-
le pek ilgilenmez. Bu tiir 6gretmen, 6grencilerle dostluk
kurmaya calismaz ve isi, yapildigi ortamdan ¢ok daha &-
nemli goriir. Patron-6gretmen, Deming’in 6nerisinin aksi-
ne, sisteme degil, 6grencilere yiiklenir. Diisiik notlarla do-
lu bu gergin ortamda, ancak az sayida 6grenci gereksi-
nimlerini karsilayabilir. Ogrencilerin bircogu denemekten
vazgececektir.

Patron-6gretmen, adil olmak igin, siki calisan 6grenci-
leri §diillendirmek isteyecektir, ama 6nceki konuda belirt-
tigim gibi, 6grencilerin elde edebilecegi, iyi notlarm digin-
da cok az degerli 6diil vardir. Baska hangi ddjiilleri kulla-
nurlarsa kullansmlar, patronlar bunlann kendilerine gore
belirlerler; dgrencilerin ne dlgiide istedigine gore degil...
Boylece, bu ddiiller de genelde 6grenciler icin patronlarin
inandiklar kadar gereksinim karsilayic degildir. Temel o- -
larak, patron-yoneticiler, ¢ahisanlara, onlar igin—kendi
inanclarina gére—neyin en iyi oldugunu séyleyerek &diil
giiciinii, iscilerin gereksinimlerini hesaba katmadan, onla-
ra yonelik bir baski arac1 olarak kullanrlar.

Baz1 kisilerin gereksinimleri digerlerinkinden daha
giiclii olabilir, 6rnegin, bazilar1 digerlerine gére daha fazla
sevgi ve giig istiyor goriinebilir; ama bu ayrim cogu kez 6-
nemsizdir. Yetigkinlerin ¢ogunun boylarinin belli bir ara-
lik iginde olmas: gibi, birgogumuz benzer dlgiilerde sevgi,
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glic, eglence ve 6zgiirliik isteriz ve hepimizi tehlikede ol-
dugumuzda, yasamak igin biiyiik élciide caba harcariz.
Biiyiik farklilik gosterdigimiz nokta, bu yolda ne kadar
basanli oldugumuzdur.
~ Bolluk iginde ve anne babalarinin onlara diger gogu 6g-
rencilerinkinden daha az patronluk yaptig1 evlerde yasa-
ciklan icin bazi 6grencilerin sanshi oldugu soylenebilir. Bu
daha az baskicai ortamda, gereksinimlerini karsilamay1,
patronca yonetilenlere gre daha ok yénlii 6grenirler. Da-
ha huzurlu evlerde yasayan 6grenciler, ayni zamanda an-
ne-babalarindan gereksinimlerini karsilamalan icin daha
fazla yardim alirlar. Ayrica, daha iyi semtlerde yasama ve
daha iyi bilinen okullara gitmeleri olasidir. Bu okullarda
yOnetici ve 6gretmenler de onlara, kendileri kadar huzur-
lu evlerden gelmeyen &grencilere gore daha hosgoriili
yaklagirlar. Anne babalarini hosnut kilmak icin daha cok
cahgirlar ciinkii daha fazla sevgi ve sevecenligin giiciinii
duyarlar ve 6gretmenleriyle de daha uyumludurlar. Tiim
bu etkenler nedeniyle, okul onlar icin, diger grencilere
gore daha doyum vericidir. Devlet okullarindaki kaliteli
¢alismalarn gogunu huzurlu evlerin 6grencileri yaparlar.
Daha az avantajh ogrenciler, hem evde hem okulda
patronca yGnetimin yikimir yagarlar. Oncelikle, bu 6g-
-renciler, gereksinim karsilayici davramslar daha az 0g-
renmislerdir ve okula, galismak icin hem daha isteksiz
hem de daha yetersiz olarak gelirler. Bu yiizden daha ko-
lay engellenme hissederler. Yani, genetik olarak diger og-
renciler kadar yeterli olsalar bile, bastan beri okullarda ba-
sansizhiga yatkindirlar. Bu 6grenciler ayrica, kendilerini
“giidiilemeye” calisan kisilerce de daha cok patronca y6-
netilirler. Bu bunaltic1 patron ortaminda, cahsmaktan da-
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ha da ¢ok kacirurlar; birileri onlari zorladik¢a okuldan nef-
ret eder duruma gelirler. Ne yazik ki, okul, cogu igin, evin
diginda gereksinimlerini bityiik dl¢iide karsilayabilecekle-
ri tek yerdir. Okuldan, gereginden ¢ok daha az sey elde e-
dince, bircogu, toplum icin hem yiik hem de tehlike olus-
turur.

Ortaokulda ya da lisenin 11k zamanlarinda, yoksul
semtlerdeki okullarda yiizde doksana kadar cikabilen, ca-
lismayan dgrenciler ile 6gretmenler arasinda bir diisman-
lik ortamu oluyor. Béylesine bityiik ¢ogunluklar sz konu-
su oldugunda, bu kizgm ortam, biiyiik enerji tiiketir. Her
iki taraf da, 6fke dolu bir kayitsizligin egemen olacag ses-
sizlige biiriiniir. Ortamda su anlayis oldukga yaygindur:
“Sen beni rahatsiz etmezsen ben de seni etmem.” Ama bu
ateskes saglam degildir. Ogretmen ya da &grenci biiyiik
olclide engellenmis hissettiginde oldugu gibi, bu ategkes
bozuldugunda, taraﬂan_n biri ya da her ikisi de, 6fke sa¢-
maya baglar.

Bu aym zamanda, orta dgrenim diizeyindeki en iyi
devlet okullarindaki &grencilerin yaris1 kadarimn duru-
mudur. Ortamda yikic1 bigimde ifade edilen kizgmlik da-
ha az olabilir, ama sessiz diismanhk aym derecede yiik-
sektir. Bu okullarda da, 6grencilerin gereksinimlerine sirt
geviren patronca yonetimi yok etmezsek, 6grencilerin ¢o-
gu, siki cahgarak gereksinimlerini karsilayamayacag dii-
siincesinde olacak ve onlar daha fazla calistiramayacagiz.

Bununla birlikte bircok &gretmen, yillar 6nce, “tiim”
ogrencilerin—aksi davrandiklarinda—go6recekleri ceza
nedeniyle siki calighigini séylemisti. Bunda dogruluk pay:
olabilir, ama aym zamanda, galismayan 6grencilerin de, o-
kuldan atilmig ya da ¢ok cezalandiklar: i¢in ayrilmis olma-
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s1 olasidir. Ilk siuflardaki biiyiik aynlma oranlar yuzin-
den 2. Diinya Savagi’'ndan 6nce, iist siuflar bugiinkiilere
gore daha ok 6grenmek isteyen 6grencilerden olusuyor-
du.

Bugiin, zengin yoksul hemen tiim ailelerin ve bircok
ogrencinin anladig: gibi, iyi bir yasama ulasma firsat: bir
diploma gerektiriyor ve bdylece 6ncekine gére daha fazla
6grenci okumayi siirdiiriiyor. Ama gereksinimlerini kars:-
lamayacagina inandiklar: okulu stirdiirmek, siki calisma-
yacaklan ya da kaliteli ¢galisma yapmayacaklari anlamina
geliyor. “Ayrlma” sorunu tizerine iyi bir arastirmarun
makalesi sdyle diyor:

American Business, calisanlarinn lisede edinmis ol-
malari gereken okuma ve matematik becerilerini ge-
listirmek icin egitime yilda 30 milyar dolar harciyor.
Kaliforniya Universite Sistemi Bagkan: olan ve bu
konudaki bir paneli yéneten David P. Gardner soyle
diyor: “Liseden ayrilma sorununa ve egitim sistemi-
nin tékezlemesine dogrudan ¢éziim aranmadikca,
yalniz bireyler degil, tiim ulus risk altindadir. Bu
gorev iistlenilmeli ve gereken bedel édenmelidir.
Baska secenegimiz yok.” ‘

Sunu anlamaliy1z ki, 8grencileri dis giidiimlii olarak
siki gahstiramasak da, hem liderce yonetim hem de aile
destegi, daha siki galisan §8renciler yetistirecektir. Bu et-
menlerin her ikisi de var olursa, grenci okulda biiyiik o-
lasihkla bagarh olacaktir. Higbiri yoksa, 6grenci okulda
bagarsiz olacaktir ve higbir baski bunu degistiremeyecek-
tir. Daha ¢ok ailenin egitimin degerini bilmesi ve bu yén-
de destekleyici olmas: elbette harika olurdu. Ama okulla-
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rin yapabilecegi ve yapmasi gereken, 6grencileri, okulda
yaptiklariyla gereksinimlerini daha iyi karsilayabilmeleri-
ne olanak verecek bicimde yonetmektir.

‘Lider-yoneticiler de patron-yoneticiler gibi 6grencinin
daha siki calismasim hedeflerler ama bunu gergeklegtir-
mek i¢in &grencilerin gereksinimlerini gdz &niine alirlar.
Bir matematik 6gretmeninin, daha gok 6grenciyi, gereken-
leri 6grenmeye nasil ikna edebilecegini anlatmistim. O 6r-
nege donerek bu yaklasimin temel gereksinimlerle iligkisi
tizerinde durmanin yararh olacagiu diistiniiyorum. Li-
der-6gretmen, ilk giinden baslayarak, sicak, dostca ve tii-
miiyle baskisiz bir galisma ortami yaratmaya cahsir. Og-
renciler ¢abucak kavrarlar ki, 6gretmen onlarin ne karsiti-
dir ne de onlara patronluk yaparak kendi gii¢ gereksini-
mini karsilamaya cahsmaktadir.

Siki cahsmaya istekli olduklan siirece, 6gretmen, onla-
ra patronluk yapacak kisilerden onlar1 korumaya galisur.
Ornegin 6grenciler 6grenme ¢abasi icindedirler ama aym
zamanda ‘giiriiltiilii olabilirler. Bu durumda, lider-6gret-
men, onlarl, yalmzca sessiz ¢ahsmanin iyi cahisma oldugu-
na inanan yoneticiden korur. Ogretmen, isbirligi gruplar:
yoluyla 6gretim yaptig icin simflar giiriiltiilii olabilir; aras-
tirmalar, 6grencilerin, etkilesimin bol oldugu ortamda da-
ha ¢ok 6grendigini gisteriyor. Ogrencilerin bircogu yalmz-
ken ev 6devi yapmaya istekli olmaz; ama 6gretmen &dev-
lerin de grup calismasiyla yapilmasimu tesvik ederse du-
rum degisir. Ofretmen, sifta grup grup dolagarak, her bir
dgrenciyi, salt ders vermekle ya da bireysel ddevler yiik-
lemekle miimkiin olmayacak bigimde tanimaya caligir.
Ogrencileri tarrken de, siirekli daha iyi 6gretmenin yolu-
nu arar, grencilerin bu yénde goriis ve katkilarim ister.
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Lider-6gretmen, matematigin zorluguna karsin olanak-
siz olmadigimi vurgular. Matematik 6zel bir yetenek ge-
rektirmez ve calisan her 6grenci onu iyi ogrenebﬂecektlr
Ogretmen, ogrencﬂerm hem sinif calismasmda hem ev &-
devlerinde, isi tam olarak yapmalariri hedefler. Yaptikla-
r1, tek bir problemi ¢ozmek bile olsa, isin dogru yapilmasi
temeldir. Ama problemlerin dogru ¢6ziilmesinden daha
da d6nemlisi, bu hedefe yonelik sergiledikleri cabadir. Vur-
gulanan sey, her zaman matematigin nasil kullanilacagi-
nin ve yasamlarmin hangi alanlarinda uygulanabilecegi-
nin bilinmesidir.

Lider-6gretmen ayrica, notlarin asil amacinin, Ogrenci-
lerin bilgi diizeyini gostermek oldugunu anlatir. (Notlar,
Sekizinci Konuda genis olarak tartisilacaktir.) Diisiik bir
not, basarisizlik degil, 6grenci heniiz yeterince 6grenmedi,
demektir. Son smifa dek, tiim notlar gegicidir: herhangi bir
diisiik not ytikseltilebilir ve yiikseltilmelidir. Ogrenciler,
eskiye gore daha fazla bildiklerini gstererek, diisiik not-
larim yiiksekleriyle degistirirler. Ogretmen, diisiik notlar-
dan hig ho§lanmad1g1m ve yiiksek notlar sevdigini vur-
gular: bunun igin 6grencilerin tek yapmalart gereken is-
tekle cahsmaktir. Ogretmen, notlarm silah olarak grenci-
yi cezalandirmak degil, giiclendirmek igin kullamilacagim
gosterir. Bu yaklasim, patronca-6gretimle taban tabana
zittir. Ogrenciler, diisiik notlar ceza amach kullamldiginda
ve kendilerine bunlar yiikseltme olanag: verilmediginde
cogu kez giigsiiz ve engellenmis hissederler.

Vurgulanan, siki ¢alisma olsa da, simifta asla amansiz
bir ortam yoktur. Lider-6gretmenin tavri, hos ve eglenceli
bir ortam yaratmaya yoneliktir: “Calismak durumunda
oldugumuza gére, bunu eglenerek yapalim” anlayisi ege-
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mendir ortama. Bununla birlikte, lider-yoneticiler, calisan-
larm, isi yapmamn en iyi yolunu kismen belirlemelerine
olanak vermeye, patron-yoneticilerden ¢ok daha fazla is-
teklidir. Bunu gergeklestirmek igin, lider-6gretmen hemen
her dersin kisa bir bgliimiinii, daha iyi nasil 6grenebile-
ceklerine ve dersi daha zevkli yapmaya yo6nelik, 8grenci-
lerin goriis ve katkilarimi almaya aymr. Ogrenci, ddiile
kars1 degildir ama cahsmarnin kalitesini degerlendirdigi
gibi 8diilii de siifin belirlemesini ister. Ogrenciler, iyi ca-
lisma sergilemenin §diilii olarak, hem smufta hem de siuf
diginda etkinlikler diizenlemeye tesvik edilir. Ogretmen
de, siruf disindaki etkinliklerin bir kismuna katilarak zaten
onemli bir pargas1 oldugu sosyal stirece baghihigiru ve ver-
digi 6nemi gosterir.

Lider-6gretmen, en iyi bu 6gretim yontemiyle karsila-
nan gereksinimlerin, genelde karsilanmasi en zor olan giig
ve ait olma gereksinimleri oldugunun bilincindedir ve 63-
renciler ¢alistikga gereksinimlerini kargilamalarina siirekli
yardim eder. Lider-6gretmenler, patron-6gretmenlerin ka-
bul etmedikleri bir ilkeyi benimser: Ogretmene ne kadar
giig verilirse, bu giicii patronca kullanmaktan o kadar ka-
gmmalidir. Gergek giig, 6grencilerin, dgretmeni, bu is igin .
yetkin gérmeleriyle gelir ki bunun yolu da onlara yapila-
cak igi—ornek olarak—gostermek ve iyi bir cahisma orta-
mi yaratmaktan gecer. Ogrenciler, 63retmenin asla tehdi-
de ya da cezaya bagvurmamasimn sorunlan sdylemekten
kaginmamasinin degerini bilirler. Bdylece, sorunlarin bir-
likte ¢oziilecegine yonelik inang duyarlar. Lider-6gretme-
nin giig gereksinimi, iyi yapilan bir igle karsilanr; 6grenci-
lerin dalkavukluk ya da usaklik yapmalariyla degil...

Yoneticilerin de 6gretmenleri yukarida anlattigim bi-
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¢imde yonettiklerini varsayarsak, burada énerileri, baz
dgretmenler icin harika gelebilir. Benim bos bir diisten s6z
ettigimi diisiinen 6gretmenler de olabilir. “Kimse benim
bdyle yonetmeme izin vermez ve bana béyle davranmaz.”
Bu ifadeye yansiyan, bdyle 63retimin ve yénetimin, egiti-
me egemen olan geleneksel patronca-yonetime aykir1 ol-
dugudur. “Kendileri igin en iyisini sececekler diye ne 6g-
rencilere ne de dgretmenlere giivenilebilir; yapmalan ge-
rekenler, baskiyla onlara s6ylenmelidir.” Bu yiizden, lider-
ogretmenler sonug aldiklarinda bile, ki yaklagimlan saye-
sinde stirekli sonug alacaklardir, bu yolda yaptiklar1 hem
kendilerine patronluk yapan yoneticilere hem de bu y6ne-
ticilerin suyuna giden 6gretmenlere tehdit olarak goriiniir.
Ogrencileri calisiyor olsa bile, sinufta nese var diye di-
siplin kuramadig sGylenir. Gereksinim karsilayic1 6gret-
mesi icin gereken yaraticihgiyla, ders vermeye ve 6grenci-
lere swralarinda yapacaklar: tekdiize isler yiiklemeye da-
yanan zamana endeksli ve sikic1 yaklasimdan saptigindan
elestirilecektir. Bir grup basarih 6Zrenci bana liselerinde
tekdiizeligin ¢ukurunda bogulduklarim séylemiglerdi.
Lider-6gretmen aym zamanda 6grencilere fazla ilgi ve
sevecenlik gosteriyor diye elestirilecek ve ona, yakn ilig-
kilerin profesyonellige aykir1 oldugu séylenecektir. Stan-
dart smavlarn uygulamasi ve konularr—ggrenciler sinav-
larda daha bagarili olsun diye—pargalamas: igin kulag: e
kilecektir; bu yaklasim, 6grencilerin cogunun ilgisini
cekmese bile... Okullara patron-ytneticilerin egemen ol-
dugunu kisa zamanda 6grenecek; inandiklarinin ve yap-
tiklarimin pek tutulan seyler olmadigin gorecektir. Birgok
patron-6gretmenin biiyiik bir basarisizliga ugramakla bir-
likte, sistemi ynetenlerin ¢ogu tarafindan desteklenmeyi;
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kendisinin de elestirilmeyi siirdiirdiigiinii gorecektir.

Bu patronca yonetim, okullarin égretmenler (patron-
lar) ile 6grenciler (isgiler) arasinda bir savas alaru olmasiu
tngodren anlayistir. Ayri anlayisa gore, patronlar bir an bi-
le dinlenirse, 6grenciler okulu yikacaklardir. Ama ac1 ger-
gek, okullarimizin birgogunun, zaten yikintiya dénmis ol-
dugudur: Kent merkezlerindeki okullarmmizin gériintimii
bile 6grenim merkezlerini andirmiyor. Sorunlara patronca
yaklastikea, elimizde olan1 da yitirmeyi siirdiirecegiz.

Basarih 6gretmen ve yoneticilerin, farkinda olsalar da
olmasalar da, denetim kuramini uyguladiklarini diisiinii-
yorum ki, buna simdiki iki konuda deginecegim. Ama bir-
cok dgretmen, denetim kuramini bilen yéneticilerce icten-
likle ve giiglii bicimde desteklenmedikge bu kurami 63-
renmek igin ¢aba harcamayacaktir. Ogretmenlerin lider-
yonetici olma gabalan yalmizca hosgoriiliirse, patronca yo-
netim egemen kalir. Ogretmenlerin liderce yonlendirilme-
ye gereksinimi vardir; bu, yéneticilerin siniflarina gelerek
onlan yiireklendirmesini, yaptiklar1 herhangi bir kaliteli

“¢alisma igin hem onlar1 hem de 6grencileri 6vmesini ge-
rektirir. Lider-y&neticiler, sistemin her diizeyinde gereksi-
nim kargilama yaklagimiru etkince 6zendirmelidirler; ge-
lismeyi ancak bdyle saglayabiliriz.



BESINCi BOLUM

Kalite Diinyasi

Son konuda, hepimizin genetik yapilarimiza iglenmis o-
lan bes gereksinimle gudiilendigimizi anlattim. Davran-
sim1z, her zaman, bu gereksinimlerin bir ya da birkacim
en iyi karsilama ¢abamizdir. Bu noktada sunun altim ¢iz-
mekte yarar var: gereksinimlerimiz temelde ayni olsa da
onlar: kargilamak igin sececegim davramus epey farkli ola-
bilir. Ornegin, bir Ogrenci, matematigi iyice ogrenerek di-
geri de matematik dersinin huzurunu bozarak glic kazan-
mak isteyebilir. Onceki konularda inceledigimiz gibi, o-
kullanimizin giintimiizdeki yOnetim tarzini gdz éniine al-
digimizda, aile destegi bu siirecte biiyiik rol oynayabilir.
Bununla birlikte, bu agiklama, huzur bozucu bir Ogren-
ciye bir seyler 6gretmeye calisan 6gretmenin ¢ok az isine
yarar. Ogretmen, biiyiik olasilikla, ailesinin Ggrenciye ver-
digi destegi artiramaz. Ama huzur bozucu dgrencinin giic
gereksinimini anlamak kesinlikle ise yarayacaktir. Ogret-
men, bu &grenciyi siki calismaya hatta iyi bir not almaya
ikna edebilirse, Ogrenci de iyi hissedecegi icin, huzur boz-
mayi birakacak ve daha fazla iyi not almak igin galismaya
baglayacaktir. Ya da gretmen, 6grenciye, kiigiik bir calis-
ma grubunda bir girev vererek boylece arzu ettigi dikkati
yapici yolla almasim saglayabilir.
~ Bununla birlikte, burada uygulama agisindan biiyiik
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soru isaretleri vardir. Engellenen 6grencileri bagariyla yo-
netmek zordur. Bunun nedeni, ¢ogu 6gretmenin, sorun
cozmek igin zora bagvurmalan ve baskiya bel baglamala-
ridir. Bu yaklagim ise yaramamakla kalmaz, hemen he-
men istisnasiz olarak, durumu daha da kétiilestirir. Okul-
da kaliteli cahsmalarinin kendi yararina oldugu yoniinde
dgrencileri—baskisiz—ikna edemezsek, okullar geligtire-
meyiz. Okullarimizi ydnetenler, sorunlarin gogunun pat-
ronca yonetimden kaynaklandigimin bilincine varmali ve
bunlar1 asmak igin liderce ydnetime gecis siirecine bagla-
malar1 gerekir. Béylece sorunlar onlenecektir; ancak 6n-
lem sayesinde gelisme saglayabiliriz.

Emniyet kemerlerini diigiinelim. Insanlarin bunlarmn
yarariru kabul etmeleri uzun zaman aldi. Bir yandan, be-
yin sarsintisinin tedavisine yonelik aragtirmalari destekle-
memiz gerekiyor ama emniyet kemerleri, tedavinin hig
gbzemeyebilecegi sorunlar1 6nleyecektir. Liderce y&neti-
min kabul edilmesi uzun zaman alabilir. Ama baskic1 egi-
timle gelebilecegimiz yere kadar geldik; artik sorunlan
6nlemenin en iyi unsuru olan kaliteye donmeliyiz. Ama
bunu basarmak igin, denetim kurammin “kalite diinyas1”
kavramiru anlamamiz gerekir.

Baglica glidillenmemiz, her zaman bes temel gereksini-
mimizin bir ya da birkagimi kargilamak olsa da, pek azimiz
bu gereksinimlerin varhgnm bilincindeyiz. Bizler yalmz
ve mutsuzken, ait olma duygumuzun kargilanmadigin-
dan yakinmayiz; arayisimz bir arkadagtir. Acken yakin-
mayiz, aradigimiz sey yiyecektir. Aradigimizi bulunca iyi -
hissedecegimizi biliriz.

Daha énce belirttigim gibi, yasanun ilk anlarindan bag-
layarak, yagam boyu farkinda oldugumuz, nasil hissettigi-
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mizdir. Aci ve zevk olgularirun tam anlamiyla farkina var-
mamiz bir siire daha alabilir, ama bastan beri, bu iki duy-
gu arasindaki ayrimu biliriz. Cok gecmeden de biz neyin
iyi, neyin kétii hissettirecegini tam olarak anlariz. Dogum-
dan kisa bir siire sonrasindan baglayarak, yaptiklarimiz:
ya da bize olanlar—&zellikle de lyi hissetmemize yol a-
canlari—arumsama yetisini kazamriz. Boylece, bu zevkli
arulardan bir kalite diinyas: olustururuz ki bu am diinya-
s1, yasamlarimizin en 6nemli yonii durumuna gelir.

Bu diinya, cogumuz igin resimlerden/ imgelerden (ya
da daha dogru bir ifadeyle algilardan) olusur ve yasamla-
rimuizda en gok hoglandigimiz seyleri simgeler. Bu imge-
ler, miimkiin oldukca yeniden yasamak istedigimiz seyler
igin standartlar olusturur, Insanlary, kalite diinyasin ya-
samlarindaki énemini dikkate almadan y6netmeye kal-
karsak, etkili olamay:z.

Bu 6nemli diisiinceyi acikca anlamak icin, yeni dogan
bir bebegi diisiinin. Gergek sudur ki, bu bebek aciz du-
rumdadir ve kendisine bakan olmazsa kisa zamanda 6liir.
Bebegin gereksinimleri vardir ama daha onlan nasil karg:-
layacagindan habersizdir. Ama nasil hissettiinden haber-
dardir ve cok gecmeden de, bagirmak gibi basit davrams-
lar1 6grenerek kendine bakanlarin ne hissettigini daha ko-
lay anlamalarimi saglar. :

Bebek ayni zamanda duyulara sahiptir. Bunlarin nere-
de oldugunu ya da nasil hisler verdiklerini bilmez, ama
diisiik bir diizeyde de olsa gorebilir, duyabilir, dokunabi-
lir, koklayabi_lir ve tat alabilir. Bebek, sonunda, davranigm-
dan bir seyler 6grenmesini saglayacak yeterlige kavusur.
Bu yeterlik ne kadar disiik diizeyde olursa olsun yaptik-
lari ile duyumsadiklarim degistirir. Ornegin yasamimn
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cok erken evrelerinde aghk sancilar1 duymaya baglar ve
bagirmay: 6grenir. Annesi gok gecmeden bebegin beslen-
mek istedigini anlar ve onu besler.

Bu déngii yinelendikge, bebek, achik sancilar ve bagir-
ma davrams: ile doyurulma zevki arasindaki iliskinin far-
kina varir. Ayni zamanda, orada bir varhgm kendini bes-
ledigini duyumsar ve ardindan grenir. Ay zamanda,
" bagirarak o varhig denetleyebilecegi ve onun kendini 1yi
hissettirecek bir seyler yapmasina yol agacagini Ogrenir.

Bebek sonunda o varhgm kim oldugunu dgrenir ve ne
zaman ac1 cekse “Anne” demeye baglar. Bu 6grenme stre-
¢i boyunca, bebek tiim duyularim kullanarak “sevgi”nin
resmini ceker ve kalite diinyasinin gereksinim karsilayic
anilar koleksiyonuna yerlestirir. Bu cocuk, bellegindeki bu
yere yagamu boyunca algiladigi en gereksinim kargilayict
seyleri depolayacaktir. Birgogumuz annemizin resmini bu
ozel diinyada taginz.

Hepimiz igin hemen hemen aym olan temel gereksi-
nimlerden fakli olarak, bu 6zel diinya kisiye ozgiidir. Her-
hangi iki kisi, aym hayati yasamadigindan burada aym
imgelere sahip olamaz. Buna kalite diinyas1 denir ¢iinkii
gercek diinyada cok iyi hissetmemize yol agan insanlarin,
nesnelerin ve olgularin en iyi ve en kaliteli imgeleri ya da
algilarini tagir. Yagamda ilerledikge, bu dzel diinya biiyiir
ve sonunda aklimizda bu imge ve algilarin harika bir ko-
leksiyonu olusur. Yagsadigimz dig diinya bu kaliteli anilar
diinyas1 kadar giizel olsayds, yasam miikemmel olurdu.

Kalite diinyasi, bellegimizin yalnizca kiiciik bir parca-
sinu olustursa da, yasamumizin en Snemli yoniidiir. Onu
bu kadar énemli yapan, tiim yasanmumizda bu imgelerin
pesinde kogmanzdir. Bu kalite diinyasinda simgelenme-
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yen bir seyi elde etmek icin pek caba harcamay:z. Bircok
Ggrencinin okulda siki calismamasimin nedeni, kalite diin-
yalarinda okulun imgesinin bulunmayisidir. Okul sorun-
larmizi ancak, égrencileri, okul ¢alismasmu bu diinyaya
katmaya ikna edecek bicimde yonetirsek ¢6zebiliriz.

Kiiciikliigiimiizde ne zaman ac duysak cogumuz kali-
te diinyamizdaki anne imgesine sariliriz. Béylece, gergek
yasamda acidan kurtulmamiza yardim etmesi icin anne-
mizi arariz. Anne imgesi hemen tiim cocuklar ve bircok
yetigkin icin biiyiik Slciide gereksinim kargilayic1 oldu-
gundan, onun soylediklerini dikkatle dinleriz. Ayru sekil-
de, imgelerini bu diinyaya yerlestirdigimiz tiim insanlara
kulak veririz. Ama bir insan bu kalite diinyasinda degilse,
bizden istedigi zor bir seyi yapmaya yanasmay1z.

Kiiglik ¢ocuklarin ¢ogu okula calismaya hazir olarak
gelir ciinkii sevdikleri insanlar, Ogretmenlerinin séziini
dinlemelerini séylemislerdir. Ogretmen, baslangicta cocu-
gun kalite diinyasinda olmayabilir. Ogretmenin cocuktan
istedigi, gereksinim karsilayici degilse ya da yaklasiminda
biiyiik bask: varsa, gocuk 6gretmeni benimsemez ve ken-
dinden istediklerine fazla 6nem vermez. Siirecin baslama-
sina, anne ©6n ayak olabilir ama stirmesini—cocugun kali-
te diinyasina girmesi gereken—ogretmen saglayabilir. Ya-
samlarimizin yénii acisindan, kalite diinyamizin en 6nem-
li imgeleri insanlardir. Bu kalite insanlarina kulak verir ve
gliveniriz ¢iinkii onlarmn, bizim iyi hissetmemize yol acan
unsurlar oldugunu biliriz.

Temel gereksinimlerimizin tam olarak ne oldugunu 5g-
renmeden yillarca yasayabilsek de, iki ya da ii¢ yasinday-
ken, nasil hissettigimizle yakindan ilgili olan—sevgi ve
yasama gibi—temel kosullarin varhigiru sezinleriz. Hem
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anne-babalarimiz gibi insanlarla sevgi dolu etkilegimler
icindeyken, hem de acikhi@imizda iyi bir geyler yiyince iyi
hissederiz. Boylece, anne-babalarimizi, sevgiyle, besini de
yasama ile esleme egilimine gireriz. Cok gegmeden, 6z-
giirliigiin Snemini anlamaya baglariz. Nege yoluyla eglen-
ceyi 6greniriz, ne var ki ok azimiz bunun temel bir gerek-
sinim oldugunun farkina varir. Insanlar bizi dinlediginde
ya da yaptiklarimiza dikkat ettiginde, iyi hisseder ve bir
miktar giiciimiiz oldugunu anlamaya baglarz. Bununla
birlikte, cok gecmeden fark ederiz ki, giic edinmek kolay
degildir. Bircok insan, bize onem vermektense kendilerini
dinlememizi yeglerler. Giicii bulmak o kadar zordur ki,
bir¢ogumuz bunu temel bir gereksinim olarak kabul et-
mekte zorluk geker. Bir gereksinimin farkina vardigimiz-
da, genel imgesini kalite diinyamza yerlestirir ve hepimiz
icin cok 6nemli olan 6zel kalite imgelerine iligtiririz.

Bu gereksu'um karsilayic1 imgenin tiim temel gereksi-
nimler igin gegerli oldugunu gérmek kolaydur. Ornegin,
sefkatli ve sorumlu bir anne sayesinde yasama, sevgi gor-
me, onun deste3i yoluyla giiclii hissetme, onunla negele-
necegimiz icin eglenme ve bizi kendi ayaklarimmzin iize-
rinde durmaya tegvik edecegi igin dzgiirliigiin zevkini tat-
ma olasihigimiz daha fazladir. Bize ilgi gosteren bir ogret-
men ya da yénetici igin de durum buna benzer. Iyi bir Ii-
der-ogretmen, yasama becerileri dgrettigi, iyi bir arkadas

oldugu, bizi negelendirerek nesemizi paylagtig1 ve 6gren-
me bzgiirliigii tadig igin kalite diinyamizin giiclii bir
imgesi durumuna gelebilir. Gii¢ gereksinimimizi kargila-
mak, 6gretmen igin annemize gore daha zordur giinkii 6g-
retmenin, bizi dinlemeye annemiz kadar zamam yoktur.
Yani 6grencilerin kalite diinyasina girmek isteyen bir 6g-
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retmen ya da yGnetici, onlari, kendilerinj ifade etmeye y&-
nelik siirekli yiireklendirmeli ve sonra sOyleyeceklerini
dikkatle dinlemelidir.

Lider-yoneticilerin, patron-yéneticilerden biiyiik &lcii-
de ayrildigi alan burasidur. Lider-y6neticiler, caliganlar:
dinleyerek onlan siirekli gliclendirmeye calisirken, pat-
ron-yoneticiler kendilerini daha az giuvende hissederler.
Patron-yéneticiler, iscileri fazla dinlerlerse, glclerinden o-
lacaklarimi sanarak korkarlar. Calisanlara uzak durarak,
denetimi yitirmediklerinin bilinmesini saglamaya calisir-
lar. Lider-y6neticilerin ortama egemen olmadigi dogru
degildir; ama onlar, yonetirlerken giiclerini 6n plana ¢ika-
rip baski olusturmaktan kagiirlar. Calisanlarin sunu an-
lamasini saglarlar: isyerinin biitiiniine egemen olmakla
birlikte, yoneticinin gorevi, patronluk yapmaktan cok, ca-
isanlarin kaliteli is yapmalanmin 6niindeki her tiirlii en-
geli kaldirmaktir. Lider-yénetici, ayra zamanda sunu agr-
ga kavusturur ki, kalitelj ig istemesinin nedeni, herkesin
guvenli ve kazanch bir is sahibi olmasidir. Bagarili y6neti-
ciligin temeli, ¢alisanlara $u mesaji vermektir: igin kalite-
si ne kadar yiikselirse, ¢alisanlar ise o kadar egemen olur-
lar. Boylece, yiiksek kaliteli is—ki bu elbette okul calisma-
s da kapsar—ekonomik glivenceye yol actig1 icin, cali-
sanlar kendi yasamlarma egemen olurlar.

Calisanlar genelde sirketi yonetmeye heveslenmezler
ama gli¢ ve dzgiirliik gereksinimlerinin etkisiyle, islerini
nasil yaptiklarini birinin onlara sOylemesini isterler. Ken-
dilerinden yapmalar istenen sey lizerinde denetim sahibj
olmazlarsa, giicsiiz hissederler: Isin ve yéneticinin imgesi-
ni, kalite diinyasina yerlestirmezler ve kaliteli calisma ser-
gilemezler. Cogu 63renci patronca yénetildiginden ve §-
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nemli olduguna ya da kendinden istenen geye egemen ol-
duguna inanmadigindan, ne 6gretmeni ne de ogretileni
kalite diinyasma koyacaktir.

Ogrencileri kaliteli gahsmaya ikna etmek, iggileri ikna
etmekten daha da zordur. Bunun nedeni, kismen, iscilerin,
karsihginda para kazanmasidir. Ama bu, aym zamanda,
kendilerinden istenen seyde kalite goren iscilerin oran-
nin, $grencilerinkinden daha fazla olmasina baglidar. Or-
negin, bir temizlik iscisi, yeri leke kalmayana dek silmek
gibi bir isi yaparken bile, tarih, Tiirkce ya da Ingilizce 63-
renen bir 6grenciye gore daha kolay kalite gorebilir. Sana-
yideki yéneticilerin gérevi, iscileri, kaliteli is cikarmak igin
cabalamaya ikna etmek olsa da, kalitenin ne oldugunu a-
cikladiklar1 ¢ok az goriilir. Calisanlar genelde kaliteyi
gordiiklerinde tarrlar. Okul calismasmda ise, bu, ayni
siklikla gerceklesmez. Tarih, Tiirkge ve matematik gibi a-
kademik cahismalarn kalitesi, birgok 6grenci icin, kaliteli
calisana dek belirgin degildir. Bu nokta, elinizdeki kitapta
anlatmaya calistigmm bircok olguyu Srnekleyen Stand and
Deliver filminde iyi vurgulanmaktadar. ‘

Genelde kaliteli igin farkina varabiliriz ¢iinkii kalite
diinyamizda, sunlar gibi bazi standart kalite sozciikleri-
miz vardir: diizgiin, temiz, cabuk, dayarukl, parlak, islev-
sel, yumusak, gekici, lezzetli, rekabetgi, duyarh, ince, dii-
siinceli, dogru... Anlatmak icin bu sozcliklerden herhangi
birini kullandigimuz bir isi ya da tiriind, biiyiik olasilikla
' kaliteli gdriiyoruzdur. Bu sbzciiklerin birgogu gergekte
kaliteli okul calismasm da agiklar, ama bu baglant1 aym
slciide belirgin degildir. Ogrencilerin, yaptiklan seylerin
kalitesini anlamalarina yardim etmek igin, iyi 6gretmen-
ler—ogrencilere verdikleri—gahsmalarm kalitesi ile bu
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standart sozciikler arasindaki iliskiyi 8gretmek icin za-
man ve ¢aba harcarlar.

Lider-d6gretmenler, kaliteli okul ¢calismasimun ne demek
oldugunu anlatirlar ve daha 6nce yapilms kaliteli calis-
malarn &grencilere incelemeleri igin verirler. Ayrica, 6gren-
cilerin yaptiklar1 ¢alismalarin kalitesine inandirmak icin,
bireysel ve grup olarak, yaptiklan tiim 6devlerin bir bolii-
miinii kalitesini kendilerinin degerlendirmesini isterler.
Ogrencilerin, bagkalarinin calismalariru degerlendirmeleri
ve vardiklar sonuglar tartismalar: istenir. Bu sonuglar yo-
luyla, kaliteye ve onun nasil elde edilecegine iliskin somut
bir fikir edinirler.

Ornegin, bir lider-gretmen, Tiirkce dersinde, &grenci-
lerden 6nce bir makale yazmalariru, sonra tamamladiklan
makalenin kalitesini degerlendirmelerini isteyebilir. Og-
renci, diizgiin, anlagilir ve yazim kurallarina uygun yazdi-
g1 icin makalenin kalitesinin yiiksek deger bigebilir. Ama
tgretmen, makale ilging bir tarzda yazilmadig; icin diisiik
puan verebilir. Ya da tarih dersinde 6grenci, olgulann ta-
rihsel nedenleri anlamadig halde, tarihler ve yerler dogru
oldugu icin makalesine yiiksek kalite notu verebilir.

‘Bunun tersi de olabilir. Ogrenci, dilbilgisi kétii ve yap-
tig1 calisma 6zensiz oldugu halde, diigiincelerini yaratica
bicimde ifade ettigi ve yazisina duygusal etki kathg icin
kendine yiiksek not verebilir. Ogretmen, biiyiik teknik ha-
talardan dolay1 daha diisiik bir not verebilir. Ya da tarih -
dersinde grenci énemli olaylan bilebilir ama tarihleri ve
yerleri bilmedigi i¢in 6gretmenden yiiksek not alamaz. O-
kul calismasimin kalitesi, elbette, 6grencinin okuldan son-
ra calistify bir igteki kalite kadar belirgin olmayabilir.

Odevin ya da smav soncunun kalitesine yonelik Ogret-
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menin ve 8grencinin degerlendirmeleri arasinda fark ol-
dugunda, 6gretmen bu farki §grenciyle tartismahdir. Og-
renciler, bu tartigmalar yoluyla, isin kalitesini neyin belir-
ledigini &grenirler. Ogrencilere, sergiledikleri calismayi
gelistirme olanag: da verilmesi de ¢ok 6nemlidir. Yaptig:-
muz1 geligtiremeyeceksek onu degerlendirmenin ne anla-
mu olabilir ki? Ofretmen ve 8grenci ayn1 degerlendirmeyi
yapsa bile tartismaya deger, ¢iinkii ayru degerlendirmenin
farkl gerekgeleri olabilir. Iyi yoneticiler, kalitenin ne oldu-
gunu 6gretmek icin ellerinden geleni yaparlar. Bu, kalite-
nin belirgin olmadif1 durumlarda &zellikle 6nem tasir ki
okul calismasi bu durumlardan biridir.

Cahstigim bircok okulda gordiigiim su ki, hem 6gret-

-menler hem de &6grenciler, yapilan calismalarin cofunun
kalitesinin yiiksek olmayacagim kabullenmis durumda-
lar. Orencilere kaliteli calismanin ne oldugunu 6gretme-
ye gabalamazsak bu boyle gidecek. Lider-yoneticiler, 63-
rencilerin kaliteli galisma sergileyemeyeceklerini kabul et-
mezler; ama birgok-6grencinin kaliteli calismay: bilmedi-
ginin ve hi¢ sergilemediginin farkindadirlar. Ogrenci ya
da ig¢i tarafindan fark edilmedikge, gereksinim kargilayici
bulunacak kadar yaganmadikca, kaliteli ga]1§mamn karar-
lilikla sfirdiiriilmesi cok zordur.

Liderce 6gretimi, sanayideki liderce yénetimden ayiran
diger bir yonii de sudur: 8gretmenin, 6grencilerin kalite
diinyasina girmek i¢cin daha fazla caba harcamas: gerekir.
Sanayideki isciler kaliteli is gtkarmaya daha yatkinlardir
giinkil igleri, yasama gereksinimiyle daha fazla ilgilidir ve
yoneticilerine yonelik, 6grencilerin 6gretmenlerine duy-
duklanindan ¢ok daha az bagimlilik duyarlar. Oregin, co-
gu isci, ne yapacagim 6grendikten sonra, bunu kolaylikla

.
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stirdiirebilir; yapilan is iyi oldugu siirece, yOnetici—iyi bir
yOneticiyse ara sira isgiyi 6vmek disinda—ige kanismaz.
Ote yandan, 6grenciler iyi bir calisma sergiledikten sonra,
yeni bir sey 6grenirler ve tiim bu strecte G6gretmenin etkin
katihm gerekir. Okul galismas: bityiik devingenlik gésterir
ve Ogretmenin kalitesi, isin kalitesi kadar dnemlidir. Og-
renciler, kalite diinyalarinda yer edinmemis bir 6gretmen
karsisinda siki calismayacaklardir. Ogretmen, dgrenciye
doyum vermek igin, sanayideki yOneticinin isciye yonelik
¢abasina gore, daha fazla zaman ve ¢aba harcamalidir.

Ogrenciler bana, lyi bir 8gretmenin, dgrencilerle ve 0g-
retilen konu ile yakindan ilgilendigini sdyliiyorlar, Ay
zamanda, bdyle bir 6gretmenin bircok kez simuf tartisma-
lan yaptigini ve ders anlatmaya fazla bagvurmadigini be-
lirtiyorlar. Hemen hepsi, iyi bir Ogretmenin onlara, kendi
diizeylerinde hitap ettigini, kendini onlarin tstlinde gos-
termedigini ve boylece o 6gretmenle rahathkla konusabil-
diklerini anlatiyorlar. Ayrica, iyi bir 6gretmenin, tehdide
ya da cezaya bagvurmadigini ve bunlara bagvuran 6gret-
menlere ¢ok az sayg1 duyduklariru s6yliiyorlar. Bu anlat-
tiklari, gergekte, bir 6gretmeni kendi kalite diinyasina ka-
bul etmelerinin &lgiitlerini olusturuyor.

Ogrenciler bana aym zamanda, onlari eglendirmeye
calisan 6gretmenleri takdir ettiklerini soylityorlar. lyi bir
ogretmen, sikici gegebilecek ve aylar boyu siiren derslere,
6grencinin dikkatini cekebilmek icin, espri, gesitlilik, oyun
ve nege katmaya calisir. Eglendirici olmamn yolu &gretile-
mez. Her 6gretmen, kendi yolunu bulmaya ve gelistirme-
ye calismahdur; bu, grencilerin kalite diinyalarina girme-
lerinin diger bir yoludur. Bu fkinci Konuda belirtilmemis-
tir; ama Ggretmenin eglendirici olmasiun arzulanmas,
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ogretmenligi zor yapan diger bir unsurdur.

Patron-yoneticiler, eglendirici olma yéniinde ¢aba har-
cayan dgretmenlere ve onlarm bu gabalarina kétii gozle
bakarlar. Baskiya bel baglayan patronlar, “acisiz kazanim
olmaz” diisiincesine yakindirlar; 6grencileri yola getir-
mek icin onlara baski uygulayan sikici bir 6gretmen pat-
ronlarmn. anlayisina uygundur. Sikilmanin, kaliteye diig-
man oldugunu ve gorevlerinin, 6gretmenleri yiireklendir-
~ mekten de fazlasim yapmak oldugunun farkinda degiller-
dir. Gérevleri, islerine nese ve ilgi katmak igin caniru digi-
ne takan 8gretmenlere siirekli destek ve yardimci olmak-
tir. Iyi yoneticiler de &grencilerle etkilesimlerinde-espriler
yaparlar ve boylece, 6gretmenlere 6rnek olarak onlan yii-
reklendirirler.

Iyi bir evlilikte her iki eg de kalite dunyalarmda birbir-
lerinin ve evliliklerinin doyum verici imgesine sahiptir.Bu
imgeler sayesinde, her tiirlii sorunu ¢6zmek igin biiyiik
caba harcarlar. Bununla birlikte, bu sorunlar bogucu hale
gelirse ve egler evliliklerinde doyum bulamazlarsa, biri ya
da ikisi de, eginin imgesini kalite diinyasinda gikarir. Béy-
lece bogsarurlar. Yasal siirece bagvurmayabilirler, hatta din-
sel, ailevi ya da ekonomik nedenlerle birlikte yasamay:
stirdiirebilirler; ama evliligin doyum verici yonii kalmadi-
ginda, eslerin biri ya da her ikisi, mutsuzluga siirtiklenir.

Aym sey okulda da olur. Ogrenc1 okul imgesini kalite
diinyasindan cikardiginda, 63renci okuldan boganmug o-
lur. Ogrenci, cesitli nedenlerle, okuldan gergek anlamda
ayrilmayabilir, ama egitim igin en kiigiik cabay1 bile harca-
maya yanasmaz. Yillar nce yargiclarin insanlarn evli kal-
maya zorlayabildikleri gibi, bizler de dgrencileri okulda
kalmaya zorlayabiliyoruz. Hatta onlara okul cahigmasi
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yapmaya zorlayabiliyoruz; ama bu ise yaramyor. Insanla-
11, belli imgeleri kalite diinyasina yerlestirmeleri yada bu-
radan ¢ikarmalar1 icin zorlamanin yarar1 olamaz.

Birbirlerinin imgelerini kalite diinyalarindan cikaran
eslerin, yeniden bir araya gelmeleri miimkiinse de, ¢ok
ender yasanan bir durumdur. Aym zamanda, okula ya-
bancilagmig bir 6grenciyi yeniden calismaya ikna etmek
miimkiindiir, ama bu da enderdir. Bosanmis bir 6grenci,
okula yeniden merhaba diyecekse, bunun yolu, genelde,
yeni bir es ile evlenmek gibi, yeni bir okula baslamaktir.
ABD’de devam okullar1 denen bu okullara gecmek, bo-
sanmug Ggrencilere ilag gibi gelebilir. Bu okullarin liderce
yonetilenleri gergekten basarili oluyor. Hatta egitimdeki
liderce yonetimin cogunun bu okullarda oldugunu gorii-
yoruz. Aslinda bu alternatif okullara yol acan unsur da,
patronca yénetimdir.

Liderce y&netilen okullarm biri, halen darusmani oldu-
gum Apollo Lisesi’dir.”’ Bu okul, gogu Ggrencisinin kalite
diinyasindadir ¢iinkii burada 63rencileri baskisiz yoneti-
yoruz. Ogrenciler, okulu gereksinim karsilayic: gordiikle-
rinden, hemen hig disiplin sorunu yasanmiyor. Birgok 6g-
renci, yillarca sergilediginden daha fazla ve daha iyi calis-
ma sergiliyor olsa da, kalite diinyalarmda okul cabsmasi-
nmn giicli bir imgesine sahip degil. Hem bizim hem de
kendilerinin kaliteli calisma diyebilecegimiz calismalar:
pek sergilemiyorlar ve derslere bizim istedigimiz kadar
sik katilmiyorlar. Buna karsin, okulu kalite diinyalarinda
tuttuklari siirece, onlar1 daha fazla calismaya ikna edebile-
cegimize inaniyoruz. Uzun erimli hedefimiz, Apollo’nun
bir kalite okulu olmasidir.

Apollo gibi devam okullar1 pahalidir. isletme alaninda-
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ki arastirmalar, yeni bir miisteri bulmanin maliyetinin, ge-
cerli miisteriyi doyumlu kilmanmn maliyetinden bes kat
daha fazla oldugunu gdsteriyor. Okulda, biiyiik &lglide
doyumlu miisterilerle baghyoruz ama onlan yitirdigimiz-
de geri kazanmak igin harcadigimiz zaman ve ¢aba, onlar
doyumlu tutmak icin harcadigimizdan ¢ok daha fazla.
Bircok 8grenci, okula bagladiginda okul imgesi onlarin ka- -
lite diinyalarindadir ve temel gabamiz, bu imgeyi orada
tutmak olmalidir. Bunu yaptifimizda, pahali seceneklere
basvurmak zorunda kalmayiz.

Okul sorunlar: bir anda baslamaz. Ogretmenleri agir1
baskic1 degilse, okula yeni baglayan &grenciler, 6gretme-
nin dedigini yapmaya isteklidir. Okulun, 6§retmenlerin
ve calismamn, kalite diinyalarindaki imgesiyle 6grenime
baslarlar gelirler; ciinkii anneleri ve diger biiytikleri, oku-
lun onlar icin iyi olacagiru ve okulu seveceklerini syle-
mislerdir. Bircok anaokulu 8grencisi ve ilkogretim birinci
sif dgrencisi, kendilerine bu sdylenenlerin dogru oldu-
gunu fark eder ve siki calisir. Okula hazirlik programlari-
nin bagarisimn nedeni, birgok 6grencinin kalite diinyasin-
daki okul imgesini gii¢glendirmeleridir.

Okulu zevkli bulan ve anne-babalarim hosnut kilmak
isteyen minikler, ilgi dolu 8gretmenlerinin imgelerini de
kalite diinyalarma sikica yerlestirirler. Ama okulu doyum
verici bulan 6grenci sayisi, ilk yillardan sonra, biiyiik 8l
ciide diismeye baslar. Bunun nedeni, baskimn artmasi ve
dgrencinin, ilk siuflarda oldugu kadar iyi hissetmemesi-
dir.

Bircok 6grenci igin, bu soguma siireci hiz kazanir ve ye-
di, sekiz ya da dokuzuncu smifta doruga ulasir ki bu do-
nemde, birgok ogrenci, 6gretmen, okul galigmas: ve so-
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nunda okul imgelerini, kalite diinyasindan ¢ikarmaya
baglar. Bu son imgeyi cikarmak kolay degildir ve okuldan
ayrilanlar bile cogu kez onu tlimiyle ¢ikarmaya istekli ol-
mazlar. Cogu 8grenci, kalite diinyalarinda, okul imgesi-
nin—cok kiiciik de olsa—bir parcasiru hala tutar.

Okulun iyi y6niinii sordugumda, iilkenin dért bir ya-
ninda 6grenciler, iyi de kotii de olsa, okulun arkadaslari-
nin bulundugu yer oldugunu sdyliyorlar. Ayni zamanda,
ogretmenler de arkadasca davranirlarsa, ok daha az say:-
da 6grencinin okuldan ayrilacagin belirtiyorlar. Ama 6g-
retmenler—o6grencilerin, okul imgesinin kalite diinyala-
rindan ¢ikardiklar bircok okulda oldugu gibi—okul cahs-
masina iliskin baskic: davrandiklarinda, Ogrenciler, 6gret-
menlerin kendilerine ilgisiz oldugunu-soyliiyorlar. Boyle
olunca, &grenciler, calismay: birakiyor ya da okuldan ay-
rihyor. Baskidan kurutulamadigimiz siirece, okul sorunla-
rimizi ¢dzmemiz olanaksizdir. Baski kokan hicbir sey, in-
sanlarin kalite diinyasma giremez.

Bircok 6gretmen de bu siirecin icindedir. Will Ro-
gers'in su deyisi iinliidiir: “Ben asla hoslanmadigim birine
rastlamadim”; ama bircok 8Zretmen hoslanmadiklan
diinya kadar 6grenciye rastlamiglardir. Ogrencilerin yap-
tig1 gibi, 6gretmenler de calismayan Ggrencilerin imgeleri-
ni kendi kalite diinyalarindan cikarirlar. Boylece her iki ta-
raf da, birbirini gereksinim karsilayici gormez ve hemen
tim okullarda gérdiigiimiiz kisir déngii olusur. Bu gide-
rek artan hosnutsuzluk, glivensizlik ve kabalik dongiisii,
ogrenciler ile gretmenler arasinda karsithga dayanan ilis-
kiler yaratir ve okulun basarisina biiyiik engel olusturur.

Ogrencilerin bircogu caba gosterdiginde bile Ogretim
ok zor bir istir; ama &gretimi tiim islerin en zoru yapan
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etkenlerden biri, bosanmig 6grencilerin yeniden calismaya
doéndiiriilmesidir ki bu, birgok ortadgrenim 6gretmeninin
karsisindaki bir zorlu bir gorevidir. Baski uygulamayan li-
der-yoneticiler olmay1 6grenmeliyiz ki, 6grenciler okulu
yeterince doyum verici bulsunlar ve okul imgesini kalite
diinyalarma yerlestirebilsinler. Odak noktamiz 6nlem ol-
mahdir. Cahsmayan égrencileri yeniden giidiilemek igin
ne kadar caba harcarsak harcayalim, yeterli olmayabilir.
Ama 6nlem alarak, 6grencilerin artik bu duruma diigme-
mesini saglayabiliriz.
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Davranis Tarzimuz:
Kaliteli Calisma Iyi Hissettirir

Birgok basarili yonetici, iiretken olmayan iscileri gézden
cikarip bagkalarini arama liiksiine sahiptir. Okul y6netici-
lerinin bu segenegi yoktur. Zayif &grenciler gozden cika-
rilamaz ya da yerine bagkalar: konamaz; hemen higbir de-
ger katmayan bu 8grencilerin biiyiik boliimii okulda kal-
maktadir. Bir okul yoneticisi, basarili olmak igin, 6yle bir
yonetim sergilemelidir ki, hemen tiim Ogrencileri mezun
olana dek siirekli kalite iireten davranuglar sergilesinler.
Bu amaca erismek icin, 6gretmenler ve yoneticiler, davra-
nigimizin dogastna iliskin ok sey 6grenmelidirler.
Buraya kadar, denetim kuramina yonelik acklamala-
rim, davramsimizin nedenini, gereksinimlerimizi ve kalite
diinyalarimizdaki imgeleri kapsadi. Bu konuda ise, nasil
davrandigimz: agiklayacagim ki, by, bir¢ogumuzun san-
digindan daha karmasik bir olgudur. Oncelikle, besikten
mezara tim eylemlerimizin, secilen davranislar oldugunu
anlamamiz $nemlidir. Bizler, cevremizi en iyi denetleme-
mize olanak verecegine inandigimiz yénde davranmay:
seceriz ki kalite diinyamizdaki bir ya da daha fazla imge-
ye yaklagabilelim. En biiyiik sorunlarimiz ise, insanlari
denetlemeye cahstigimizda ortaya cikar. Bu anlamda he-
pimiz birer yéneticiyiz ve bunu bagaramadifimizda, ne-
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deni genellikle, patronca yénetimin baskic1 yaklagmna
bagvurmamizdar.

Bircogumuz fark etmeyiz ki, ne kadar gok baski kulla-
rursak kullanalim, bagkalarinu siirekli denetleyemeyiz. De-
netim kuraminin bir 6nermesi, siirekli denetleyebilecegi-
miz tek kiginin kendimiz oldugudur. Bagkalarmm, istedi-
gimiz gibi davranmasimn nedeni, bunu, o anda yapabile-
cekleri herhangi bir seyden daha doyum verici bulmalari-
dir. Dérdiincii Konudaki silahli tehdit 6rneginin de goster-
digi gibi, onlan tehdit ettigimizde bile—boyun egecekle-
rinden emin olamayiz. Ama bizler, denetim kuramimim bu
tnermesini kabul etmek ve calisanlar1 gereksinim karsila-
yic1 bigimde yonetmek yerine, insanlar1 israrla—gereksinim-
lerine aldirmaksizin—istedigimizi yapmaya zorluyoruz.

Ornegin, benim giig gereksinimim oglumun okulda ba-
sarih olmasiyla kargilaniyorsa, ev 6devini yapmast igin sii-
rekli onun bagimin etini yiyebilirim. Ama o reddederse, bir
sey yaptiramam. Benim denetleyebilecegim, ondan istey-
is tarzimdur. Tehdit edebilirim, para yedirebilirim, génlii-
nii oksayabilirim, cezalandirabilirim, odiillendirebilirim,
bityiik sézler verebilirim ve tiim bunlarm ikna edici olma-
sin1 umabilirim; ama bundan asla emin olamam. Oglum
$devini yapmasiun nedeni, bunun, o anda yapabilecegi
en gereksinim karsilayic1 sey oldugunu diiginmesidir.

Tiim baskici uygulamalarin en yikicisy, kigisel elegtiriye
agin basvurulmasidir. Yonettigimiz insanlara, nerede yan-
lis yaptiklarim, gegmisteki belli bir davrarglarimin yerine

. ne yapmalar gerektigini ve gelecege iliskin planlarmn ha-
tali oldugunu soyleyerek agiri zaman harcariz. Elestirdi-
gimizde, genellikle karg: tarafin diistincesini sormama a-
vantajini kullaruriz; bu kendi konumumuzu giivencede gi-
bi gdsterse de, karsimizdaki kiginin 6fkesini alevlendirir.
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Bagaril yonetmek istiyorsak, her seyden Onemlisi, o
kigilerin kalite diinyalarina girmeli ve orada yer etmeliyiz.
Elestirinin olumsuzlugu, karsiuzdaki kisileri, bizi kalite
diinyasindan gikarmaya ikna etmesidir. Biz yapici1 oldugu-
nu diigtinsek de, onlar elestirimizi saldir olarak goriirler.

Belirttigim gibi, insanlarin davranislarini denetim al-
tinda tutamayiz; ancak kendimizi denetleyebiliriz. Bu
ylizden, etkili liderce yénetimin temeli, baskalariyla, onla-
r1 denetleyemeyeceginizi bilerek etkilesim kurmak ve iste-
diginizi yapmaya ikna edici bilgileri onlara sunmaktir. Bu-
radaki anahtar, kendilerini iyi hissetmeleridir. Uygulama-
da, isciler, gereksinimlerini karsilamak icin ¢ahstiklarin
bilincinde olmayabilirler; cogu kisi, gereksinimlerinin bile
bilincinde degildir. Ama bizim etkili olmak icin hedefi-
miz, onlarin isi yaparken kendilerini iyi hissetmeleridir.
Iyi hissetmelerine yardim edebilirsek, onlardan isledikle-
rimizi dikkatle dinleyecekler ve cogu kez, yapacaklardir.

Gahsanlan—ozellikle de 6grencileri—yonetirken, iyi
hissetmenin, anhk ve ertelenen olarak iki tiirii oldugunun
farkinda olmalyiz. Hepimiz her zaman iyi hissetmekten
hoglaniriz, ama biiyiidiikce, cogumuz, gelecekteki zevk
ugruna bir miktar anhk ac1 cekmek gerektigini 8greniriz.
Bu bilgilerin 1s131nda, bir iscinin, bir Ogrencinin ya da her-
hangi birinin yeni bir davrars sergilemesine yol agan ko-
sullar sunlardar:

Kisi;

1. Su anda sectigi davramgla iyi hissetmiyordur,

2. Er geg yapabilecegi farkli bir sey olduguna ve bu yolla
su andakinden daha iyi hissedecegine inarur.
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Buradaki anahtar deyis, “er ge¢”tir. Ogrenciler genel-
likle hemen daha iyi hissedeceklerine inanurlar. Sikilmug-
larsa, kisa siirede siruftan gikarak daha iyi hissedecekleri-
ni bilirler. Ama etkili yénetici, olumlu davranig degisikligi
stirecinin, calisarilarin kisa dénemde olmasa da, uzun dé-
nemde biiyiik olasilikla iyi hissetmelerine yol agacagim bi-
lir ve onlar1 bu yonde ikna eder.

Ogrenci, ister anlik isterse ertelenmis olarak iyi hisset-
sin, davranis degisikligine yol agan, 6grencinin kendi kali-
te diinyasindan istedigi ile gercek yasamda elde ettigi ara-
sindaki farkla gelen acidir. Bu fark ne kadar biiyiik olur
ya da kendini ne kadar ani hissettirirse, davrarus degisik-
ligi o kadar cabuk ve giiclii olacaktir. Ogrenci, sikilmay1
kabul edebilir, ciinkii daha iyi bir sey gérmiiyordur. Ama
dgretmeni ya da akraru tarafindan kiigiik diisiiriilen bir
dgrenci 6fkeyle parlayabilir.

Yasam bize defalarca 6gretir ki, kisa dénemde iyi his-
setmemize yol agan sey, cok gegmeden yok olabilir; etkili
bir yasam kurmak, kisa degil, uzun dénemde iyi hissetti-
ren seylere baghdir. Okulda &grencilerden istenenlerin
bircogu, hemen iyi hissettirecek nitelikte degildir. Bu ytiz-
den, bir lider-6gretmen, her zaman, gereksinim kargilayici
bir imge olarak, 6grencilerin kalite diinyasna girmeye y6-
nelik bir yonetim sergiler. Bunun igin, 6grencilere uzun
dénemde neyin kendilerini iyi hissettirecegini sorar ve
bunu hemen iyi hissetmelerine yol acacak bicimde yap-
malarini ister. Yani lider-6gretmen, 6grencilerden istedigi
her seye incelik, espri ve nege katar.

Ama lider-8gretmen yalmizca uzun dénemli doyum va-
at ederek etkili olamaz. Yonetici, isin basindan itibaren, is-
cinin iyi bir ig ortamu olugturdugunu diistindiigii seyleri,
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adim adim, 6zenle ve dikkatle sunarak, is boyunca az da
olsa anlik doyum almasini saglamahdir. Lider-yonetici
boylece, ilgiyi de eksik etmeden, iscinin, isin uzun dénem-
de alacagi doyumu beklemeye istekli duruma gelmesini
saglar. Isciler, bu uzun dénemli doyuma yénelik liderlige
guven duyarlarsa, kisa dénemli aciya ve engellenmeye
daha biiyiik giigle dayanirlar. Bu giiven sayesinde, egiti-
min biiyiik bir bolimiinii olusturan, “ertelenen doyum”u
kabul etmeye istekli olurlar.

Ornegin yonetici incelikle sdyle desin: “Yeri siiptiriir-
sen memnun olurum; bu, denemek icin aldigim yeni elek-
trikli stipiirge. Satin almaya degip degmeyecegini bana
sOyle.” Yonetici boylece, yerleri siipiirmenin gok parlak

 bir is olmadigim kabul ederken, bunu iyilestirme siirecine
is¢iyi katar. Cok az isci bu kosullarda siipiirmeyi reddede-
cektir. Bu noktanin 6nemini vurgulamak icin 6rnegi biraz
abartiyorum; ama iyi yoneticiler iscinin gii¢ gereksinimini
her zaman akilda tutarlar.

Denetim kurami, davramisimizin—yoneticilerin anla-
mas1 gereken—bagka bir 6nemli yoniine dikkat gekiyor.
Daha 6nce belirttigim gibi, tiim bilingli davramslarimizin
segimlerimizin {iriinii oldugunu anlamak ¢ok 6nemlidir.
Bir 6grenci, okul calismas: yapmiyorsa, ¢aismay1 segmi-
yor demektir. Oretmen o 6grenciyle basa cikmaya cahsir-
ken de sectigi seyi yapiyordur.

Ornegin 6grenciler smfin huzurunu bozduklarinda
bircok 6gretmen ¢ok sinirlenir. Ama sinirli 6gretmen, dav-
ranusin denetim kurami aciklamasimi anlarsa, sinirlenme-
yi, engellenmeyle basa ¢ikma yolu olarak sectigini fark e-
debilir. Bunun bir secim oldugunu fark eden 6gretmen, si-
nirlenmekten ¢cok daha iyi davramslar segebilir. Denetim
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kuraminin bu yoniiniin anlagilmas: kolay degildir ciinkii
sinirlenmemizi sectigimizi hissetmeyiz. Bu kavram, az sa-
yida insan tarafindan biliniyor olsa da, cok yararh olabilir
glinkii ac1 gekmeyi siirdiirmek yerine daha iyi bir secim
yapma diistincesi, kisa zamanda bircok kisiye cok cekici
gelir.

Denetim kurami, cogumuzun neden bu kadar sinirlen-
meyi sectiimizi agiga kavustururken, davrarusin, araba
stirerken el ve ayaklarimizi oynatmaktan cok daha karma-
sik bir dogas: oldugunu vurguluyor. Gergekte farkli dav-
rarugsal GZelerin bilesimi s6z konusudur: eylemler,
diigiinceler, duygular ve fizyoloji. Yaptiklarimiza baktig-
muzda, cogu kez, duygu ve fizyolojinin davranismn ayril-
maz bilesenleri cldugunun farkina varmak zordur.

Davrarug eylem ve diigiinceyle siurh degildir; denetim
kurami da, davrarus: bilesenleriyle bir biitiin olarak gor-
memize yardim eder. Yalmzca diisiindiigiiniiz, bunun ya-
minda hicbir eylemde bulunmadiginz, higbir duygu yagsa-
madiginiz ve bedensel islevlerinizi duyumsamadigimiz bir
an diigiinebiliyor musunuz? Bedenimiz, derin koma du-
rumu diginda, diiglince olmaksizin islevini siirdiirebilir
mi? Uyuyorken bile hem diig goriiyoruz, hem hareket edi-
yor hem de duygularuyoruz.

Bu yiizden, tiim davramglarimizi sectigimizi soylemek-
le, tim davraniglarimizin her zaman eylem, diisiince,-
duygulanim ve fizyolojinin bir bilesimi oldugunu anlat-
mak istiyorum. Herhangi bir davramgin biitiiniiniin, ger-
gekte yalmz iki unsurunu—eylemi ve diigiinmeyi—sece-
bilsek de, bu unsurlan biitiinden aywramayiz. Biitin bii-
tindiir! Hangi unsuru ya da unsurlan segiyor olursam o-
layim, diger unsurlar da her zaman vardir ve etkindir.
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Ornegin yiiriiyiise gtkmay: sectikten sonra, baslarda,
yalnizca yapmakta oldugum egzersize odaklanmayi sece-
bilirim. Yiiriirken, bilingli olarak eylem unsuruna odakla-
niyorum ve diger ii¢ unsura—diisiince, duygu ve fizyolo-
jiye—odaklanmayabilirim. Ama baslangicta “yiiriimeye
basla” ve ilerledikge “yiirtimeyi siirdiir” diye diigiinmeyi
secmezsem yuriiyemem. Bir siire sonra, diger diigiinceleri
segerim ve ¢ok rahatlanigsam, segmedigim bilingalt: kay-
naklardan da diisiinceler gelir. Hemen her durumda, bu
yabana diislinceleri yadsimay1 ya da onlara yénelik bir
eylemde bulunmamay: secebilirim; ama disiinmeden ne
yuriiyebilirim ne de bagka bir sey yapabilirim.

Yiiriirken iyi hissetmeyi segebilir miyim? Yola koyulur-
ken, yapabilecegimin en iyisi, “Umarim yiiriirken ij/i his-
sederim!” diye diistinmek olabilir. Ama iyi hissetmeyi,
yiiriime etkinligini hatta yiiriirkenki diisiincelerimi secti-
gim kadar dogrudan secemem. Yiiriimek icin iyi hisset-
mek istiyorsam, deneyimlerim yoluyla, gereksinim karsi-
layic1 oldugunu bildigim bir yerde, zamanda ve belki bir
kigiyle yiirtimeyi se¢meliyim. Soguk ve yagmurlu bir sa-
bah, kendimi sicak yatagimdan gikmaya itiyorsam, yiirii-
ytlisten zevk alma olasiigim daha azdir.

Bir gereksinimi karsilamiyorsa, yiiriimek gibi bir eyle-
mi secip iyi hissedemem. Hem duygularimiz hem de fiz-
yolojimiz kendiliginden isler ve sectigimiz eylem ve dii-
stincelerin gereksinim karsilayicihg: 8lciisiinde degisirler.
Gereksinim kargilayic: davrams biitiinlerine yol acan dii-
slince ve eylemleri segmiyorsak iyi hissedemeyiz ve sag-
likli olamay:z. :

Ornegin siz yiiriirken, nasil hissettiginizi soran birini
diigiiniin. “Iyi” diye yamt veriyorsunuz. Sonra o kisi “lIyi
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hissetmeyi seciyor musunuz?” diye soruyor... “Siz de dii-
riistce “Hayir, ben yiiriimeyi seciyorum. Ama yiiriirken
hemen her zaman iyi hissederim. Dogrusu, ben iyi hisset-
tiren bir seyi yapmayi segiyorum ve boylece bugiin iyi his-
sediyorum.”

Bu kisi, “su anda yiiriimeyi kestiginizi varsayin, hala
iyi hisseder miydiniz?” diye sorsa... S5iz de soyle diyebilir-
siniz: “Bilmiyorum. Yiiriimek yerine ne yapacagima bag-
11.” Séylediginiz sey su: Yapmakta oldugunuz (eylem ve
diistinceler) ile duygu ve fizyolojinizi ayiramazsimz. lyi
hissettiren ve saghkh seyleri yapmaya calisiyorsunuz, a-
ma duygulariniz ve fizyolojiniz tizerinde, eylemleriniz ve
diisiinceleriniz {izerinde oldugu kadar dogrudan deneti-
me sahip degilsiniz. Bazen—yiirtirken bir kopek tarafin-
dan isirilmak gibi—denetleyemeyeceginiz nedenlerle, bu
yiiriiyiis son derece keyifsiz bir deneyime doniigebilir.

Ogrenciler calismayinca birgok dgretmen engellenmis
hisseder ¢linkii kalite diinyalarinda, caliskan 6grencilerle
* dolu bir imge vardir. Engellendikleri i¢in de &grencileri si-
ki calismaya ikna edecek yonetsel davraruslar sergilerler.
Ama bu durumda bir¢ok 6gretmen ne yapmasi gerektigi-
ni bilmez. Bir¢ogu tehdit etmeyi seger ki, bu, sorunu ve
engellenmelerini daha da artiran baskici bir secenektir.
Ama kendilerine sunu sorma segenekleri de vardir: “Bu
sorunu—baskisiz—¢dzmenin en iyi yolu ne olabilir?” Bu-
nu diigiinmeye baglar baglamaz, akillarini daha iyi ¢6ziim
yollarma agmus olurlar ¢iinkii diisiincemiz iizerinde nere-
deyse tiimden denetim sahibi olabiliriz.

Varsayalim ki bir 6gretmen, sirufindaki 6grencilerden
yalmizca birkagimin ¢ahsmasmna iizliliiyor ve onlar1 daha
fazla cahsmaya ikna etmek icin neler yapilabilecegine yo-
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nelik 6nerilerini, tartigma ortaminda onlardan duymak is-
tiyor. 56yle diyebilir: “Size bagirp cagirmaktan biktim. Bu
sorunu ¢ozmeme yardim edin.” Bunun bir dil dersi oldu-
gunu ve dgrencilerin smifin dért gruba ayrihp en dogru
telaffuz yarismasi yapmay onerdigini diisiinelim. Boyle-
ce, Ogrenciler daha fazla ¢cahismaya baslayabilir.

Ogretmen nasil hissedecektir? Sinif nasil hissedecektir?
Ogretmen_in bu'davrarugi, biitiin olarak, bagirip cagirmak-
tan daha iyi degil midir? Yine, yamtlar cok agiktir: bircok
kez—ise yaramayan ve kotii hissettiren—bagirma ve teh-
dit etme gibi davramslan segiyoruz; ama boyle olmak zo-
runda degil. Davrarusi, bylece biitiin olarak algilamamiz;
diistincelerimize ve eylemelerimize yonelik dogrudan de-
netim sahibi oldugumuzun bilincine varmamiz cok énem-
lidir. Boylece, dogru eylem ve diisiinceleri, yani bizi daha
iyi hissettiren duygusal unsurlara sahip yeni ve daha etki-
li davrarug biitiinlerini secebiliriz. Bu iyi duygular yasa-
mak igin, istediklerimizi almamiza engel olan eylem ve
diigiinceler yerine daha gereksinim kargilayic1 olanlar
segmeliyiz. '

- Duygularmizi dogrudan secemesek de, cogumuz mut-
suzluk ve ac1 gibi duygulan hatta hastahig1 dogrudan se-
gebiliyoruz. Bunu, neredeyse diinyaya geldigimizden beri
belli 6l¢iilerde yapiyoruz ve zamanla bunun farkli yollari-
ru yasamimiza katiyoruz. Agin engellendigimizde, mut-
suzluk ve bitkinligi secmek, engellenmekten kurtulmaya
calismanin gok yaygimn bir yoludur.

Bebekligimizden baslayarak, engellenmeyle basa cik-
mak icin 6fkeyi secebiliriz. Aslinda, 6fkelenme kapasite-
siyle dogariz; bir bebek bile biiyiik 6fke sacabilir. Ama 5f-
ke de belli bir andaki davramglar biitiiniiniin yalruzca bir
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pargasidir; yine de en belirgin parcas: olabilir.

Buradan baglayarak bu davramglar bitiiniine dfkelen-
me diyecegim clinkii bir davrams: tamimlamak icin sifat
yerine fiil kullanmak bana daha anlamh geliyor. Ornegin
kisi, uzun boylu ya da yash olabilir; bu olgularin her ikisi
de sifatlarla ifade edilmektedir. Ama ikisi de kiginin dav-
ranusiyla ilgili degildir. Ama kisi ofkeli oldugunda, bu,
sectigi davranis biitiiniiniin duygu unsurudur. Boylelikle,
bu davrans biitiiniinii 6fkelenme diye adlandiracagim.

Cogu kez, éfkeyi segmek, bagkalarim ikna etmemin et-
kili bir yolu degildir. Kiiglikliigiimiizde ise yarayabilir:
Ofkelenen bir bebek, anne babasimi ayaklandirip onu en-
gellenmekten kurtarmaya calismalarmi saglayabilir. Ama
bizler biiyiidiikge, 6fkelenmemiz anne babamzi ve diger-
lerini daha az harekete gecirir. Bu, bagirmak ve tehdit et-
mek gibi baskici eylemler icin oldugu gibi, yiirek carpinti-
s1, ag1z kurulugu, gézlerin belirmesi ve kaslarin gerilmesi
gibi, 6fkenin bedensel yansimalar igin de gegerlidir.

Yagamn ilk yillarmdan beri, 6fkelenme yerine bagka
mutsuzlagma ya da hastalasma gibi diger olumsuz davra-
ruslara bagvurmay 6greniriz ¢linkii bunlardaki kendimi-
zi acindirma etkisinin, gereksinim duydugumuz insanlar1
daha iyi denetleyebilecegini 6greniriz. Ornegin bitkin ve
hasta davranan bir gocuk, ter6r estiren bir ¢ocuga gore,
anne-babasi iizerinde daha fazla denetim saglayabilir.
Hastalagma ve bitkinlesme secimi 6grenilebilir; ¢evrede
diinya kadar 6rnek vardir. Ama ¢ocuk, ayni zamanda, bu-
nu kendisi de bulabilir, ¢iinkii engellendigimizde sergile-
yebilecegimiz yeni davraruslar bulabilme yetisine sahibiz.
_ Gerek sanayide gerek okullarda, 6fkelenen kisilerle, a-

“ma daha gok bitkinlesen, incinen ve hastalagsan kisilerle
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basa cikmak durumunda kalinz. Bu davranislar, onlarin
engellenmeyi kaldirabilmek igin yaptiklan secimlerdir.
Bunun farkina varan yOnetici, agmaza siiriikleyebilen bu
davraruslarla daha iyi baga gikabilir. Ornegin 6gretmenler,
ilkokul gagindaki kizlarmn énemli bir smmavdan énce bircok
kez karin agrisindan yakindiklarinu bilir. Bu davraruslari-
nun nedeni, kendilerini iyi bir 6grenci olarak gérmekle bir-
likte bu sinavdan diisiik not almaktan korkmalandir. Ka-
rinlarinin agrimasi, smavdan kurtulmann bir yoludur.

Denetim kuramim anlayan $gretmenler, bununla etkili
bicimde basa cikabilirler. Bu davrarugmn bir secim oldugu-
nu bilerek 8grenciye daha iyi segimler yapmas: icin yar-
dim etmeye cabalarlar. Tek bir notun bu kadar énemli ol-
madigimu ve iyi yapamazlarsa bagka bir firsatlar: olacagim
duymak, karm agrisinu genelde “iyilestirir”. Ayrica, iyi bir
not alamazsa, ogrenciye ikinci bir firsat elbette verilmeli-
dir. Lider-y6netici asla kandirmaz.

Hasta ya da incinmis goriinme segenegi—patronca 6g-
retimin baskic1 8zl olan—basansizlik tehdidiyle 8grenci-
- lerin basa gkma yoludur. Bu, gereksinim engelleyici ve
baskici bir sisteme karg1 6grencilerin kendilerini koruma
gabasinin yansimasidir. Birgok kez oldugu gibi ise yaradi-
ginda, 6grenciler, engellenmeyle yasam boyu siirebilecek
bir yikiailik sergileyerek basa ikmaya calisirlar. ‘

Insanlarn, sectiklerinde kendilerini iyi hissetmelerine
yol acan—sigara igmek gibi—belli davraruslar vardir, bu
ylizden bu davramslan sik segerler. Uyusturucu, belli cin-
sel etkinlikler, kumar ve agin yeme gibi, kotii ahiskanhklar
dedigimiz her sey, en azindan kisa dénemde iyi hissetmek
icin insanlarmn sectigi davramglardir. Yine de, bu iyi hisse-
dis durumuna dogrudan erisilmez. Bu, secilen bir eylemin
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sonucudur. Ayrica garantisi yoktur. Yani ¢ok yiyip ve/ve-
ya ictikten sonra hastalanabilirim; cinsel olarak'reddedile-
bilirim, ya da kumardan siirekli kaybedebilir ve hig zevk
almayabilirim.

Uzun dénemde doyum aldigimuz seyler fazla olmayin-
ca, gercekte tizerinde biiyiik dlgiide denetim sahibi oldu-
gumuz ve kisa zamanda iyi hissettirecek eylemlerin riiz-
garmna kolay kapihiniz. Bu yiizden cok sayida alkol ve u-
yusturucu bagimlisi vardir: “ugmak” kendimizin kolayca
ve cabucak yapabilecegi bir seydir. Denetimin bizde olma-
s1 ve bagkasina gerek duymamamiz, bagimhiligin ana un-
surlandar.

Bagimhlik gibi kendine zarar veren davraruslarin ne-
den iyi hissettirdiklerini anlamak icin sunun farkinda ol-
maliyiz ki her gereksinim karsilayic1 davramsa eslik eden
ve fizyolojik yonii olan hos duygular vardir. Bir piyango

bileti aldigizi ve biiyiik ddiilii kazandigimizi diistiniin.
- Kazandigimzi duydugunuzda sevingten 'ucarsimz. Cabu-
cak olan ve biiyiik dlciide gereksinim karsilayan her dav-
ranig, piyango kazanmak gibi, son derece iyi hissettirir
ctinkii endofrin gibi zevk verici hormonlar, bu davranigin
fizyolojik unsurlar: olarak beyne akarlar.

Uyusturucularin yaptigi da bu siireci yinelemek ve
hormonlari beynin algilayicilarina iletmektir. Béylece, si-
ze, ani ve yogun gereksinim kargilamasi saglarlar. Bu kim-
yasal giidiimlii zevki kolayca yasadiktan sonra, unutmak
zorlagir. Defalarca yeniden yasama arzusu da insam ba-
gimhhga siiriikler.

Yonetim sorunlarmn en zorlarindan biri, isyerinde
hem ¢alisanlar hem de yoneticiler tarafindan uyusturucu
kullammmudir. Bu sorunun, elbette, kestirme c¢Oziimleri
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yoktur, ama ¢ikis yolu, tim diizeylerde liderce yonetimi e-
gemen kilmaktan gecer. Ne kadar ok is, calisanlarin kali-
teli cabisarak uzun donemli doyum alabilecegi bicimde
yonetilirse, bagimliligin cukurundan da o kadar uzak olu-
nur. Ogrenciler okullarda ne kadar sikkin ve patronca y6-
netiliyor hissederlerse, bagimhihigin kolay ve anlik zevkine
o kadar kolay gekilirler.

Okulda uyusturucuyu énlemenin en mantiklh yolu, 6g-
renci kiigiikken ve bunlan heniiz denememisken, gereksi-
nim kargilayic1 6gretim yoluyla énlem almaktir. Doyum-
suz ogrenciler, uyusturucunun anlk elde edilen hos duy-
gularini yasadiktan sonra, gereksinimlerinin okulda uzun
dénemde kargilanmasi i¢in calismaya daha az istekli ola-
caklardir. Ogrenciler, uyusturucunun tehlikesinin oldukca
farkindadirlar; okul bagaris1 yoluyla iyi hissederlerse bun-
lardan rahathkla kaginabiliriler.

Lider-6gretmenler baskici degildir; sorunlarina ¢bzim
yollar1 bulmak igin 6grencilerle konusurlar. Ogrencileri,
rol yaparak bagkalarnim kandirmaya calismak, bitkinles-
mek ve ya da uyusturucuya baglanmak gibi kendine zarar
veren davrarus biitiinlerini segme geregi duymazlar. Tiim
bunlar, patronca yotnetilen okullarin karsithga dayanan
savagiminda ogrencilerin silahlaridir. Lider-6gretmenler,
Patron-6gretmenlerin tersine, engellendiklerinde fkelen-
mezler ¢iinkii 6grencileri, istemedikleri bir sey yapmaya
zorlamazlar.

Engellenmis hisseden ve 6fkelenmenin, bircok 6grenci-
yi giidillemedigini fark eden patron-6gretmenler ve yéne-
ticiler de birgok kez ac1 cekmeyi secerler. Bitkinlesmek,
bas ve karin agnlar, rahatsizlasma ve alkole basvurmak,
engellenmis yonetici ve egitimcilerin sik bagvurdugu yol-
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lardir. Oyle ki bircok kez, ac1 gekmeyi se¢meseler, iglerini
ofkeden yapamaz duruma gelirler. Bazi durumlarda acila-
r1 baz1 dgrencileri denetler, ama dgrenciler genellikle, ac:
ceken bir engellenmis 6gretmene sevecenlik duyacak son
gruptur.

Erken yasta ogrendlgmuz ve asla unutmadigimiz sey,
ac1 gekerek ve rahatsizlanarak bize yakin ilgi duyan insan-
lari—Xkisisel ya da yasal olarak—denetleyebilecegimizdir.
Aym zamanda, ac1 gekmeyi ve hastalagmay1 secerek ken-
dimizi de denetleyebiliriz. Omegin, 6fkelenmek yerine—
ok daha giivenli oldugundan—bitkinlesmeyi secebiliriz.
Ofkelendigimizde birini incitmek gibi yikic1 bir sey yapa-
bilir, hatta hapse girebiliriz. Bitkinlesmeyi secti§imizde ise,
genellikle bir seyi yok edecek enerjimiz yoktur. Bircogu-
muz yagamun erken zamanlarinda bitkinlesmeyi §3reniriz,
daha sonra da bas agris1 ve kaygilanma gibi ayn1 amaca
hizmet eden benzer davraruglar 65reniriz. Bu siirecin
igleyisi, bu kitapta tam olarak anlatmak igin cok karmasik
olsa da birgok durumda yaptigimiz, oldukca belirgindir.®

Aci geken ve hastalagan ¢aliganlara yakimn ilgi duymak,
gunumuzun isyerlerinde oldukca yaygndir. Isyerinde

“gerginlik yarattig1” i¢in isverene dava agan kigilerin ilan-
larma gazetelerde rastlamak miimkiindiir. Bazi isverenler,
o kadar kétii davramyor olabilir ki, cahgsanlarin ac1 gek-
mekten bagka secenegi kalmamustir; ama bu cok enderdir.
Galiganlarm isi sevmemelerinin nedeni, cogunlukla, ken-

~ dilerini iste 6nemsiz ve giigsiiz hissetmeleridir ki bu, so-
runlu okullarda galisan patron-6gretmenlerin de yasadik-
lan1 bir durumdur. Caliganlar boylece, ac1 cekmeyi ve has-
ta olmayr da igeren bir davrams biitiiniinii segmeyi 6gre-
nerek insancil bir is giivenliZi sisteminden yararlanabilir-
ler.

— 94—



Davrawms Tarzimiz: Kaliteli Calisma lyi Hissettirir

Bu sistemden aldiklari—kendilerine gére yeterli olma-
yan—kargiliktan sonra bir miktar iyilesme gosterebilirler;
ama her zaman degil... Bazen, ac1 gekme yoluyla yasamla-
r1 lizerinde yle bir denetim hissederler ki hig iyilesmeme-
yi segerler. Aci gekme ya da hastalasma karsisinda yenik
diismenin sonucu, doktorlara, avukatlara ya da gecimleri-
ni bu kigilere yardim ederek saglayan baska kisilere diin-
yanin parasimu §demektir. Tiim bu biiyiik masraf ve yete-
nek kaybimna, patronca yonetilen, baskici ve engelleyici bir
sistem yol agmugtir. Gereksinim duydugumuz liderce y6-
netimin artmasi bu paranmn ¢alisanlarin cebinde kalmasinu
da saglayacaktir. Ne yazik ki, ac1 gekmeyi ve hasta olmay1
segenlerin aldiklan biiyiik bir karsiik vardir; bu yolun
ciddi sorunu ise son derece rahatsiz edici olmasidir. Bu da,
geng yasl, milyonlarca kisinin 6demeyi sectigi bedeldir.

Aa geken 6gretmenler, ayni zamanda &grencilerin en-
gellenmesiyle basa glkmay: da pek bagaramazlar. Engel-
lenmeyi, 6grenciler hissettikce Ggretmenler de hisseder.
Galiganlan iiretmeyen bir yonetici mutlu olamaz. Ogret-
menler, hem kendilerinin hem de: 5grencilerinin gereksi-
nimlerini kargillamanuin tek yolunun, yalnizca gereksinim
karsilayici bigcimde 6gretmeyi segmek oldugunu 6grenme-
lidirler. - f

Ogretmenler dahil, basaril: olmak isteyen yoneticiler,
ofkelenmeyi, bitkinlesmeyi ve benzer davramslan secen
cahsanlarin kaliteli is yapmalan icin onlara damsmahdir.
Bu damisma, isgi ya da dgrencilerin, calisirken, daha fazla
gereksinim kargilayic1 davrarus biitiinii segmelerine yar-
dim etmek igin konusmaktr.

Ornegin bir 5gretmen, kendisine okuldan nefret ettigi-
ni sdyleyen ve dersi asmay1 huy edinmis 6fkeli bir $gren-
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ciye dilbilgisi 6gretmenin olanaksiz oldugunu diigiinebi-
lir. Bu 6grenci, kuskusuz 6grenmemeyi segmektedir. Ofke-
sini de sectiginin farkinda olmayabilir. Ama istemedigi
seyleri 6grenmesi i¢in 6gretmenden bask: gérdiikce, en-
gellenmeye kars: sectigi yol 6fkeden bagkasi olabilir mi?
Ofkesini belli etmeyip ne &lciide rol yapabilir? Kusurla-
riyla yiiz yiize geldiginde yiirek carpintisini ya da elleri-
~ nin terlemesini engelleyebilir mi? Hayir. Bunlar, yiizles-
meye yol acan bagkaldiri eylem ve diistincelerine dogal
olarak eslik eden duygusal ve fizyolojik unsurlardar.

Ama, verimsiz 6grencilere yonelik darusmanhga de-
gindigim konuda ayrintisiyla agiklayacagim gibi, 6grenci-
nin duygularina ya da fizyolojisine odaklanmak yé&netici-
ye bir yarar getirmez. Bunun nedeni, bu iki unsuru da
dogrudan degistiremeyisimizdir. Yonetici, 6Zrencilerin
tizgiinliik ve kizginliklarma duyarh ve sevecen yaklasma-
l1; ama miimkiin oldugunca, 6grencilerin degistirebilecek-
leri davramigsal unsurlara—yani eylem ve diisiincelere—
odaklanmalidir. Yukarida verilen 6rnekteki 6grencinin, dil
dersinde daha bagarili olmasina yol acacak eylem ve dii-
stincelere yonelmedikge, smufta tizgiin e da klzgm ol-
maktan vazgegmesi ¢ok zordur.

Gabgmasindan doyum almayan iizgiin bir is¢iye darng-
 manhk yapmak, yoneticiligin, lider ile patronu ayiran de-
nek taglarindan biridir. Bu asamada, bircok yo6netici, zel-
likle de 6gretmen a¢gmaza diiser. Kendilerini zor kullan-
mayan, sevecen ve duyarh insanlar olarak goriirler ve isi
dogrudan ilgilendirmeyen sorunlara iliskin, 6grenci ya da
calisanlartyla sicak ve baskisiz iletisim kurmaya cahsirlar.
Ama “ig yaptirmaya” gelince, baskici olurlar ve bu yiiz-
den yonettikleri kigilere geliskili mesaj génderirler. Bu me-
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sajin baskici yani, hemen her zaman damusmanhk yanim
siler. Baski iceren tutumlari, icermeyenlerden cok daha
fazla algilayan calisanlar ise kendilerini vermez ve kaliteli
is gikarmazlar. Boylece, sorunun ¢bziim olanag: da kal-
maz.

Bu yiizden, ¢alisanlarin duygularina ve saghgma du-
yarh olmanin biiyiik énemiyle birlikte, yonetici, basaril
olmasi igin, calisanlarin is sirasinda daha etkili diisiinme-
sine ve eylemler sergilemesine yardim etmelidir. Bunun
yolunu Dokuzuncu ve Onuncu Konularda, kurallara uy-
mayan 6grencilerle bagsa ¢ikmaktan s6z ederken ayrintiy-
la anlatacagim.

Glinlimiiziin, medyanin egemen oldugu toplumu, her
zaman hepimizin mutlu olmas: gerektigi mesajiru verse
de, engellenmis hissetmenin dogal oldugunu unutmamak
gerek. Kimse siirekli diis diinyasinda yasayamaz. Engel-
lendigimizde de, daha etkili eylem ve diisiinceler iiretme-
liyiz ki davranis biitiintimiizle engellenmeyi azaltabilelim
ya da durdurabilelim. Yapabilecegimiz, yeni bir davrarus
yaratmaktir; bunu insan diginda higbir varlik yapamaz.
Diinyada, bugiin yararlandigimiz birgok sey, bir zamanlar
stiregelen kosullar karsisinda engellenmis hisseden biri-
nin sergiledigi insanca ¢abarun tirtiniidir. Yiiz ifademiz
ya da ses tonumuz bile, bizler iletisim kurmaya calhstik¢a,
kendimizi miimkiin olan en iyi bi¢imde ifade etmek tizere
stirekli yeniden yaratilir.

Bu siirecin daha c¢ok farkina varip icimizde siirekli
fokurdayan yaratici diisiincelere daha agik olsaydik, en-
gellenmeyle daha iyi basa gikabilirdik. Isgilerini yaratici-
liga tesvik eden bir yonetici, bu essiz yetenegin,—salt siki
calismaya kogsullandiran bogucu durumun ayrilmaz par-
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cas1 olan—birgok sorunu ¢dzebilecegini goriir.

Tim bu bilgileri—yani gereksinimleri, kalite diinya-
mizdaki imgeleri, davrams biitiiniimiizii ve tiimden yeni
davranglar yaratabilme yetenegimizi—bir araya getirdi-
gimizde, denetim kurammin temellerini elde etmis olu-
ruz. Gordiigiimiiz gibi, buna denetim kurami denmesinin
anlami, davranisimizi, her zaman, gereksinimlerimizi en
iyi kargilayacak bigimde denetlemeye calismamizdadir.
Béoylece, diger insanlari denetlemeye calismak i¢in zaman
ve ¢aba harcamanin bosuna oldugunu anlamahyiz. Dene-
tim kuramuim 8Zrenip benimsemek, tek denetleyebilecegi-
mizin kendi davranisimiz oldugu gercegini anlamamiza
yol agar.

Yoneticinin bagarisi, calisanlarimin karsilanmas: en zor
olan—ait olma ve giic—gereksinimlerine odaklanip bun-
larin kargilanmasima yol agacak bicimde yonetmesiyle o-
rantilidr. Iscileri, onlara giic katarak yoneten yoneticiler,
biiyiik bir farkla, en bagarili olanlardir ¢iinkii bu, karsilan-
mas1 en zor olan gereksinimdir. Bu, 6zellikle de okulda ge-
cerlidir: Caligmayan 6grencilerin cogu, kendilerini gligstiz
hissedenlerdir. , £

Denetim kuramu soyut degildir. Giinlitk yasamimrzda
uygulanmaya yatkindir ve dzellikle de y&neticiler icin ya-
rarhdir. Etkili 6gretim, tiim y&netsel islerin en zoru olsa
da, 6gretmenler, iglerine, denetim kuraminin 15181yla yak-
lagirlarsa biiyiik kolaylik saglarlar. ’
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Kaliteli Okul Calismasi

Denetim kuramini anlayan herkes, Deming’in buldugu
gercegi kestirebilirdi: calisanlar, kendilerinden istenen
seyde kalite olduguna inanmadikca siki calismazlar.
Yapmakta oldugumuz seyin diisiik kaliteli bir i3 oldugu-
na inanursak, siki ¢alismak, giic gereksinimimizi karsila-
maz. Ornegin, kisinin is yiikiine bogulmasiyla ortaya gi-
kan, kalitesiz isin ta kendisidir. Kaliteyi tanumlamak zor
olsa da, cogumuz gordiigiimiizde fark ederiz; bircok og-
renci ise, derslerde kendilerinden istenenlerde kalite gor-
miiyor. Ote yandan, okuldaki sosyal agirhkh etkinliklerin
~ cogunda kaliteyi kolaylikla goriiyorlar. Kaliteli miizigi ve
tiyatroyu anhiyorlar; iyi bir futbol takimindaki kaliteyi de
gozden kagirmiyorlar.

Okuldaki sosyal etkinliklere goniillii katilinca daha siki
cabsiyorlar ¢linkii bu etkinliklere kalite katan eglence, 6z-
glrliik, giic ve sosyallesmeyi istiyorlar ve bu unsurlarla
ozdeglesebiliyorlar. Gercekte, goniillii olmalan, bu etkin-
liklerin gekiciligini artirtyor; segme ozgurliigii, sectigimiz
seye kalite katiyor. Her 6grenci, futbol oynamak zorunda
olsaydi, bu etkinlikte kesinlikle daha az kalite olurdu. A-
ma etkinliklerimiz géniillii de zorunlu da olsa, yaptigimiz
seyde kalite géremezsek, bunun icin siki cahsmayiz.

(")rnegin, ABD'de, lise ikinci siniftaki ingi].izce dersin-
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de, siki galisgan 6grencilerin sayisi genelde onu gegmez.
Geri kalan 6grencilerin cabasi, orada oturmaktan ibaret-
tir.” Bu 6grencilere neden ¢alismadiklarim sorarsaniz, si-
nufin sikici oldugunu, bu derse ya da calismaya gerek duy-
madiklarini, ya da kimsenin kendi diigtincelerini umursa-
madigin soyleyeceklerdir. Calisma, 6gretmen igin degerli
olabilse de, dgrenciler kendilerinden istenen seyde fazla
deger gormezler.

Bu kaytaranlara o az sayida grencinin neden galistigi-
1 sorarsamz, onlara iliskin, ayrimcilik ¢cagristiran yorum-
lar yapacaklardir, ama bu sorunun yarmtin bilmediklerin
anlasilacaktir. Sonra, o az sayida 6grenciye neden calistik-
larimu sorun. Gerekge olarak, isin kalitesi ya da degerine
deginmektense, iyi bir not istediklerini ve anne-babalari-
nin yiiziini kara ¢ikartmak istemediklerini sdyleyecekler-
dir. Bir¢ok okul, zorunlu dersleriyle, hemen her isyerin-
den daha fazla olmak iizere, yapilmas istenen ige kalite
yansitmaktan aciz durumdadir.

Ogrencilerin, okuldan nefret ettiklerini séylemelerinin -
altinda yatan anlam, gereksinimlerini karsilamayan bir
sey i¢in ¢ok calismalarinin istenmesinden nefret etmeleri-
dir. Bu gocuklarin birgogu, okuldan gikip ise girmeyi iste-
diklerini sdyleyecektir. Glintimiizde fazla nitelik gerektir-
meyen, yar1 zamanl isler mevcuttur. Béylece birgok 6g-
renci, okuldan gikinca gittikleri islerde (fast-food restoran-
larmda oldugu gibi) okulda oldugundan ¢ok daha siki ¢a-
lIistyor. Bunun nedeni, cogunun, isyerinde kendilerinden
yapilmasini istenen seyi—ne kadar basit olsa da—gereksi-
nim kargilayic1 gormeleridir. Para, doyum verici bir un-
sur olmakla birlikte, daha belirsiz olan baska bir etken
vardir. O da, isyerinde kendilerinden istenen seyde kalite
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gormenin bircogu i¢in daha kolay olmasidir. Ornegin ka-
liteyi, temiz, saygil ve gabuk olmak gibi etmenlerde, oku-
mak ve hesap yapmaya gére daha kolay gorebilmektedir-
ler. Bu 6grenciler yasam boyu bir fast-food restoraninda
cahsmak zorunda kalsalard: bunun siirecegini sanmiyo-
rum; ama kisa donemde, McDonald’s restoranindaki yiik-
sek kalite unsuru, onlar icin, Ingilizce ya da matematikte-
kinden daha belirgindir.

Ote yandan—bu celigkili goriinebilir ama—McDo-
nald’s’ta calisan &grencilere, iyi bir egitim isteyip isteme-
diklerini sorarsarz, “evet” yamtiru alirsimiz. Bununla bir-
likte, kalite diinyalarinda belli belirsiz yer eden iyi egiti-
min gercekten ne oldugunu bir¢ogunun bilmedigini saru-
yorum. Kaliteyi iste gérmek, okulda gormekten daha ko-
lay onlar igin. Bunun nedenini bulmak birkag soru daha
gerektiriyor.

Iyi bir egitim almarun siki calisma gerektirip gerektir-
mediginizi sordugunuz 6grencilerden “evet” yanitini alir-
sinuz. lyi egitimin tam olarak hala bilincinde degillerdir; a-
ma bunu edinmenin siki ¢ahsma gerektirdigini bilirler.
Sonra, iyi bir egitim alacak kadar akill olup olmadiklariru
sordugunuzda da hemen hepsinden “evet” yanitii alirsi-
ruz; ne igin akilh olmalan gerektigini tam olarak bilmese-
ler bile...

Ama okulda siki galisip calismadiklarini sordugunuz-
da ¢ogu “hayir” yarutim verecektir. Boylece sdyledikleri-
nin altinda yatan anlam sudur: iyi egitim diye diigiindiik-
leri seyi istemekle ve bunun siki ¢alismay1 gerektirdigini
bilmekle birlikte, okul cahsmasiyla yasamdan beklentileri
arasmda bir iliski grememektedirler. C)grenciler, kaliteli
bir egitimin ne oldugunu acik¢a anlamadikca ve kendile-
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rinden istenenlerin bu egitimle iligkisini gormedikge okul-
da siki galismayacaklardir.

Bu sorun okullara 6zgii olmayip, kaliteye énem veril-
meyen her ig ortaminin ayrilmaz pargasidir. Ornegin, A-
merikan araba sektorii, yillarca kalitesi diistik arabalar ii-
retti ve bunu pek umursayan olmadi. Ogrencilerin iyi egi-
time yonelik belli belirsiz anlayis: gibi, hem isciler hem de
yoneticiler, “kaliteli” araba iiretmek istiyorlardi. Ama ne
yazik ki, iyi bir arabanin ne oldugunu, birgok §grencinin
Kaliteli egitimi bilmesinden daha iyi bilmiyorlardi. Ama
Japonya, Almanya ve Isveg'te iiretilen arabalar bu iilkeye
geldiginde kaliteli arabarun ne oldugu aciklik kazanda.

O ana kadar diisiindiiklerinden daha kaliteli bir araba
olabilecegi gercegine gozlerini acan miisterilerin birco-
gu—ithaller daha pahaliya gelse bile—Amerikan arabala-
rin1 almayi biraktilar. Birgok Amerikal araba iscisi bile ya-
banci araba satin almaya bagladi. Insanlar ¢ok kisa siirede
iyi bir arabaruin ne oldugunu anlayip bundan edinmek is-
tediler. '

Bbylece, Amerikal araba fireticileri, ayakta kalmalar:
igin daha iyi araba iiretmeleri gerektiginin ve Deming’in
diistincelerinin yararinin farkina vardilar. Ama bu kaliteyi
yakalamak icin liderce yonetime gegmeleri gerekiyordu;
geleneksel patron yoneticilerin baskisi, kaliteli arabarun 1i-
retildigi anlayisa aykiridir. Daha iyi bir {iriin {iretmenin
kendi doyumlarimi ve is giivenliklerini artirdigim géren
igciler, éncekinden daha siki ve dikkatli cahsmaya istekli-
ler. Ne yazik ki, 6rnek olacak bir kaliteli egitim modeli
bulmak, kaliteli araba bulmak kadar kolay olmayacak. A-
ma sorunlarin ¢dziim yolunun kaliteden gectigi anlagildi-
ginda, en azindan bu modellerin arayisina girebiliriz ki
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bu, 6nemli bir ilk adimdr. -

Genel Miidiirliigiinii Al Mamary’nin yaptigi, New
York’taki Johnson City Okullar belki ABD'de kalite okulu
olarak nitelendirilebilecek en iyi 6rnektir. Bununla birlik-
te, Johnson City’de bile, calisanlar sunu kabul edecekler-
dir ki, grencilerin okul ¢alismasini kalite diinyasina yer-
lestirmeleri igin daha yapilacak seyler var.

Johnson City gibi ¢ok sayida 6rnege gereksinimimiz
var. Kaliteli yabancilara 6nem verilmeye baglanmasi, bu a-
rabalarin kitleler halinde gelmesiyle oldu. Johnson
City'nin komsu okullar1 bile, yarubaslarinda yapilan iyi
cahsmay1 pek umursamadilar.

Onceki konularda belirttigim—ve Linda McNeil tara-
findan agiklandigi—gibi, sorun sudur: tiim akademik ko-
nularin bélik porciik bicimde verilip standart sinavlarla
Ol¢iilmesinde direnen patronca yonetim anlayis, egitimde
kalite bulma olasihiginu azaltmistir. Bazi 6grenciler, bu di-
siik kaliteli malzemeyi iiniversiteye giris icin zorunluluk
olarak gordiigiinden, iyice bellemek icin siki calismakta-
dir. Bununla birlikte, cogu, bu sinavlarda bagarili olmak
icin gereken calismada kalite gormemektedir. Ayrica, kali-
te diinyalarinda giicli bir iiniversite imgesi bulunmayan
ogrenciler bu sinavlar icin siki galismayacaktir. Bircok 6g-
rencinin kaytarmasimin ana nedeni budur. Yani, calismada
onlar icin deger ifade eden bir sey olmayinca, bu tiir cahs-
ma sergileyen dgrencilerin sayisi giderek azaliyor. ‘

Linda McNeil'in ortaya koydugu gibi, 6grencilerin e-
mir eri oldugu ve kalitesiz smavlarda “geger” notlar aldik-
lar1 okullarmn kaliteyi temsil ettigini sanarak ciddi bir ya-
nilgiya diisiiyoruz. Milli Egitim Miidiirliiklerinin giidii-
miindeki bu anlayisla, siirseydi Amerikan otomobil sana-
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yisini yikacak olan ortami egemen kiliyoruz. Hatali tasar-
lanip kétii yapilmus arabalar, alt diizey denetim standart-
larini gegebiliyordu. Insanlar da, daha iyisini bilmedikleri
ya da bulamadiklan igin bunlan aliyordu. insanlar, okul-
larimizi hala destekliyor, ama daha fazla hosnutsuzluk
duyuyorlar. Johnson City gibi iyi 6rnekler, halka daha cok
tanitilir ve yayilirsa, insanlar kendi okul sistemlerinden
bu kaliteyi isteyeceklerdir.

Ithal arabalar, pazara girene dek, Amerikan araba sana-
yisi, kendi arabalarin kalitesinin diisiik oldugunu fark
edememisti. Ayni sekilde, patronlar: egemen kilan egitim
sistemimiz iginde su gercegi gdzden kagiriyoruz: Diisitk
diizeydeki bilgiyi ve diisiik kalitedeki beceriyi dlgen si-
navlar1 gegen dgrenciler, gereksinim duydugumuz, kalite-
li okul cahigmasinu sergilemiyorlar. Cogumuz, kaliteli egi-
timi, cabucak ve kolayca tamumlayamayiz; ama makine ta-
banli testlerin 8l¢tiigii seyin kalite olmadigir bilir.

Ogrencilerle sik sik konusurum ve onlara kaliteye ilis-
kin sorular sorarim. Kalitenin ne oldugunu ve elde edil-
mesi igin biiyiik caba gerektigini bildikleri siiphe gotiir-
miiyor. Okulda yeteri kadar kaliteli calisma yap1ip yapma-
diklarim sordugumda, énce birgogu olumlu yanit veriyor.
Ama olasren iyi isi grtkarmak icin kag kez siki calistiklarina
sordugumda, en iyi 6grenciler dahil, hemen hepsi, higbir
zaman ellerinden gelen en iyi isi yapmadiklarim soylii-

~yorlar. Cok az sayida 6grencinin kaliteli okul galismasi
sergiledigini sGylemek yanhs olmasa gerek.

Ama sunu s6ylemenin de dogru oldugunu diigiiniiyo-
rum: Okullarimizin bagindaki kisiler, kalite igin y6netim
sergilemiyorlar ve birgok dgretmen, smufta Sgrencilere
yaklagimlarinda kaliteyi diigiinmiiyor bile. Akillarinda,
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sistemin tepesindekilerin hedefi yer aliyor: Test sonuglari-
n1 yiikseltmek, daha fazla 6grenciyi gecirmek ve disiplin
sorunlarinu diigiik tutmak. Bu alt diizey kosullar: kaliteyle
kanstinirsak biiyiik yarulgiya diiseriz. Sonug, 6grencilerin
ylizde on besinden azimin kaliteli calisma yapmasidur.
Kalite, Stand and Deliver'da oldugu gibi, dnceden ugra-
madig bir siufa girince, inanilmaz goriiliir ve dramatik
bir olaylar zincirini baglatir.

Kaliteli calisirken, yapmakta oldugumuzu dikkatle in-
celer ve degerlendiririz, cabamiza degdigini diisiiniiriiz
ve iyi hissettigimiz igin bunu yapmayi stirduriiriiz. Ancak
az sayida yonetici sunun ayirdina varr: baskic1 patron-y -
neticilerin yaklagimi, bu gerekli 6zdegerlendirmeyi énler
¢linkii cahisanlar ve 6grenciler, zaman ve cabalarimin cogu-
nu, kendi gahsmalarii degil, patronu degerlendirmeye
harcarlar.

Bu noktamn bir 6rnegi olarak, Birinci Konuda degindi-
gim West Lisesindeki 6grencileri diisiinelim. Bu 6grenci-
ler, yapmalan gerektigini diistindikleri kaliteli calisma-
dan kendilerini alikoydugu igin eyaletin standart deger-
lendirme testinde bilerek bagarisiz olmuslardi. Ogrencile-
rin odak noktasi, bu anlamsiz program dayatan ve igerle-
dikleri patronca yonetimdi. Sonra, baski gordiigiimiizde
hepimizin yapma egiliminde oldugumuz seyi yaptilar: za-
man ve ¢abalarimu baskicilan degerlendirmeye harcadilar
ve onlara bir ders vermeye calistilar. Baski gdrmeselerdi
bu testleri 6nemsemeyecekler; aym zaman ve gabay1, ken-
di caligmalarinin degerlendirmesini yapip kalitesini artir-
maya harcayacaklardi. Ayrica, yiizlerine gozlerine bulas-
tirmak icin biiyiik ¢aba harcadiklan testleri de oldukga iyi
yapacaklardi. Caba—her baskic1 ortamda oldugu gibi—
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yapilacak isten bagka yone kaydiginda kalite kurban olur.

Bu zor noktay1 agiklamak i¢in bagka bir 6rnek vereyim.
Kiigtik bir trafik kazas: gegirdiginizi ve bunun kismen si-
zin hataniz oldugunuzu varsaym. Ama diger siiriicii, kar-
siniza dikilip olaydan tiimiiyle sizi suglu tutuyor. Siz de
hemen, kendinize diisen hata payiru bir yana birakip, tiim
sugu karsimizdakine yiiklemek igin kendinizi savunmaya .
baslarsiz. Bu, okullarda da boyledir. Ogrencilerden iste-
nenlerin cogunda kalite potansiyeli olmasina karsin, 63-
renci, baski gordtigiine o kadar icerler ki, zaman ve enerji-
sini—¢alismasini degerlendirip gehg;tlrmek yerine—okul-
dan nefret etmeye harcar.

Baski gordiigiimiizde, bizden istenen ise sahip ¢ikma-
ya yanasmayiz. Ama 6grencilerin kaliteli ¢alismas: igin,
bunun—ogretmenin, okulun ya da anne-babalarmmn de-
gil—kendi yararlarina oldugunu gérmeleri temeldit. Kali-
teli okul calismas: sergilediginiz zamanlari diisiiniin. Bu-
nun nedeni, ¢alismamz degerlendirmek ve onu daha da
lyilestirmek isteyeceginiz kadar desteklenip yiireklendir-
meniz degil miydi? Gelisme sagladikea, igin sizin icin 6ne-
mi artmadi mi? Ya da, bu galismayi, baginizin etini ylyen
bir yonetici ya da gretmenin baskisindan kurtulmak igin
mi yaptinz?

Egitimde, yeni bir konuyla tarustiginda kalite gérebilen
dgrencilerin oraru gok diigiiktiir. Oyle ki, bu sanayide ayn
durumda kalite goren isci oranimin da altindadir. Bir Is-
panyol-Amerikan okulunda, temel matematigi basariyla
6grenen bir grup 6grencinin gercek ykiisiinii anlatan
Stand and Deliver filminde, 6grencilerin, matematige yeni
bagladiklarinda bunda kalite oldugundan haberleri yoktu.
Ama kisa zamanda, 63retmenleri Jaime Escalante’nin
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yiiksek kalite simgesi oldugunu fark edip ve onun 63retti-
g1 bir seyde kalite olmasi gerektigini diisiindiiler.

Bu 6grenciler, Escalante’yi kalite diinyalarina yerlestir-
mislerdi; bu zor konuyu—bircogunun daha énce diisiine-
medikleri lciide—6grenmeye ve basarmaya bagsladikga,
matematigi de bu diinyaya eklediler. Bu gabay1 gereksi-
nim Karsilayici bulan 6grenciler, kendileri igin tiim za-
manlarn en siki okul ¢alismasini sergilediler. Eminim bir-
gok dgretmen benzer bir siireg yasamustir: Once kaliteli
ogretmenler olarak kabul edilirler; boylece, 6grenciler, ilgi
duyduklar konuya zamanla egemen olmaya baslar ve ka-
liteye ulagsmarun zevkini tadarlar. Ogrencileri, iist diizey
okul basarisina ulagtiran siki ¢alismay: siirdiirmeye iten
de bu zevktir.

Daha 6nce belirtildigi gibi, 6grencilerin kalite diinyala-
rina kabul edilmek icin 6gretmen, lider-ydnetici olmalidur.
Yani yonettigi Kisiler, onun kendilerine yakm ilgi duyarak
verdigi iglerin, gereksinimlerini, 6zellikle de gii¢ gereksi-
nimlerini, kargilayacagini hissetmelidir. Baslangicta yapil-
masim istediginiz iste fazla gereksinim doyumu olmads-
ginda bile, sizin, bunun belli dl¢iide gerceklesecegine yo-
nelik tutumunuz, 6grencilerin sizi bir kalite 6gretmeni o-
larak gormesine yardim eder. Ayrica, bir kalite okulun-
daysamuz, tiim 6grencilerin kaliteli egitim almasiu sagla-
yan okul sisteminin bir pargasi olarak goriiliirsiiniiz.

Bir¢cok okul kaliteyi yansitmaz ¢iinki, ilk smuflardan
baglayarak diisiik kaliteli okul gahsmasiru kabul etmek gi-
bi biiyiik bir yanlisa diiserler. Birden on ikinci sinifa kadar
her 6grenci kendinden beklenenleri kalitesiz—bastan sav-
ma—yapabilir. Birgok kez goriinen sudur: Ogrencinin
sundugu calismayi—daha iyi yapabilecegine inansak da
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inanmasak da—kabul ederiz. Diisiik kaliteyle, 6grenciye
diigtik not vererek baga ¢ikariz. Bu édev ya da smav, hem
bizim hem de onun agismdan, béylece sonuglanmis olur.

Bir kalite okulu, hicbir 6grenciden kalitesi diisiik calis-
ma kabul etmez (Uciincii ve Dérdiincii Konulardaki, li-
der-6gretmenin matematik ijgréttigi orneklere bakin). Ilk-
Ogretimin birinci smifinda baglayip lise sona kadar ege-
men olan kalite anlayis1 sayesinde, 6Frenciler kaliteli calis-
may1 benimserler. Okulun hedefi kalitedir. Kaliteli calisma
drnekleri okulun belli yerlerine asilir ve ogrenciler kaliteyi
degerlendirmeleri ve 6ziimsemeleri igin yiireklendirilirler.

Birinci Konuda belirtildigi gibi, bunu gerceklestirmek
zor degildir. Bir¢ok 6grenci ve 6gretmen, okullarinda ser-
gilenen galigmalarmun kalitesinin yiiksek oldugunu diisii-
necektir. Sorun, aslinda, kalitenin ne oldugundan ¢ok, ka-
liteyi degerlendirmektedir. Bu siire¢, okulun ilk giiniin-
den baglayip yil sonuna dek siirmelidir.

Kalite bilincine erisen 6grencilere, okulun hedefinin ka-
liteli calisma sergilenmesi oldugu sdylendikten sonra, bu
hedefi kabul edip etmedikleri sorulur. Onlar da cok calis-
mak gerekiyor mu, diye sorarlar; alacaklar1 yarut “evet”
olmalidir: Cok galigmadan kaliteye ulagmanin yolu yok-
tur. Stand and Deliver'da, Escalante, gereken calismanin
biiyiikliigiini gizlemedi; ama calisma gereksinim karsila-
yia oldugundan, cogu Ogrenci tarafindan benimsendi.
Ogrencilere ayrica, kaliteyi &grenmenlerinin yaninda,
kendilerini de degerlendirecekleri sdylenmelidir. Sonra
hem kendilerine hem de anne-babalarina, standart test so-
nuglarim birkag not artirmanm, ya da okuldan ayrlma
oranim birazck azaltmanin, artik bu okulun hedefi olma-
diZ1 gerekgesiyle agiklanmalidir. Yeni hedef, kalitenin tiim
okula egemen olmasidir.
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- Ogrencilerin sergiledigi calismarun kalitesinin son be-
lirleyicisi 6gretmen olsa da, benim énerim, ilkokul birinci
simiftan baslayarak 63rencilerin tiim ¢alismalarini, kendi
kalite degerlendirmeleriyle birlikte sunmalaridir. Kalite
calismasina iliskin konustugum lise 6grencilerinin gogu,
bu siirekli degerlendirmeyi yapmaya istekliler. Liderce
yonetilen bir okulda basgtan yasama gecirilirse, bu uygula-
may1 tiim 6grencilerin kabul edecegini diisiiniiyorum. Bu-
nunla birlikte, baz1 lise 6grencileri—ki bunlarin bircogu
asla kaliteli calisma yapamayacaklarimi kabullenmisler-
dir—bu degerlendirmeyi yapmak istemeyeceklerini séy-
lediler. Nedenini sordugumda, bunun, kendilerinin degil,
ogretmenin isi oldugunu séylediler. Bu da patronca ydne-
timin, 6grencileri, 6grenilecek sey yerine olumsuz bicim-
de 6gretmene odaklanmaya iten giiciiniin bir yansimasuy-
di. Kendi calismalarini degerlendirmenin neden kendi is-
leri olmadig: yoniinde 1srar ettigimde sunu sdylediler: Ca-
lismalariru diiriistce degerlendirmeye baglasalar cok daha
siki galigmalan gerekecekti.

Denetim kuram, 6grencilerin sdzlerinden ¢ikan su me-
saj1 anlamamiz1 saghyor: Okul calismalarini goniilli ola-
rak inceleyecek olsalar, gii¢ gereksinimleri, bunlari, tizeri-
ne diigiik kalite yazarak sunmalarini zorlastiracak. Bu de-
gerlendirmeyi yapmadiklan siirece, 6zellikle de baskiciy-
sa, 6gretmeni suclamak kolaylasacak. Boylece sorumlulu-
gu iistlenmek yerine 6devlerin sikiciligina ve aldiklar dii-
stik notlar yliziinden 6gretmene atacaklar. Baz1 6grencile-
rin sézlerinden de su gikiyor: Potansiyel olarak kaliteli
gormedikleri calismalarimu degerlendirmenin sorumlulu-
gunu almak istemiyorlar. Ogrencilerin bu uygulamaya ya-
nagmalarinin, aymi zamanda, Sgretmende gordiikleri ka-
liteye bagh oldugu anlagiliyor.
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Matematik gibi, kalite potansiyeli olan bir calismarun
kaliteli goriilebilmesi igin, grencinin, diisiik deger bicilen
her caligmay1 gelistirmesi istenmelidir. Ogretmen ve 0g-
renci, calismada dnemli bir kalite artis1 saglandiginda an-
lagsmadikga ¢alisma kabul edilmemelidir. Gelistirilmis bir
¢ahsmanin karsiliginda ise iyi bir not verilmelidir.

Bu stirecin baglarinda, ince eleyip sik dokumamak, og-
renciler galismayi bir bicimde gelistirmislerse bunu kabul
etmek yararli olacaktir. Bunun nedeni sudur: Degerlendir-
meye, daha isin bagindayken ¢ok uzun siire caba harca-
malar istenen dgrenciler, bundan bikacaklar ve vazgec-
mek isteyeceklerdir. Kendilerinden adim adim ve siirekli
gelisim istenen 63renciler, yapmalar: beklenen seyin yiik-
sek kaliteli calisma oldugunu ve bunu, baslangicta gercek-
lestiremezlerse bile eninde sonunda yapmalar: gerektigini
anlayacaklardir. Bu, baskisiz ve karsitlik yaratmayan bir
liderce ydnetim ortaminda yapilirsa, égrenciler, tarafin-
dan, daha 6nce hi¢ yasamadiklar, gereksinim kargilayic:
bir calisma yolu olarak gériilecektir. Boylece, bu calisma
yolunun degerini anlayacaklar ve okulu, patronca yoneti-
lip diigiik kaliteli isciler olarak goriildiikleri zamanlara
gore ¢cok daha fazla takdir edeceklerdir.

Iyi cahsma orneklerini tartismak ve herkesin gérebile-
cegi yerlere asmak kaliteyi 6grenmeye calisan grenciler
i¢in yararh olabilir; bununla birlikte, 6grencilerin kaliteli
i3 yaparkenki 6grenmelerinin yerini hicbir sey tutamaz.
Ogrencilerin, sosyal agirlikh etkinliklerde siki calismalari-
nun nedenlerinden biri budur; onlar icin énemli gelen bir
seyl yapmanm ne kadar iyi hissettirdigini, yasayarak 6g-
renmektedirler. Arzulu bir basketbol oyuncusu icin, calig-
marn ardindan 300 serbest atis yapmak yogun calisma

— 110 —



Kaliteli Okul Calismasi

sayilmaz. Ogrenciler, siufta da boylesine siki calismaya
baglamazlarsa okullarimizda kaliteye pek erisemeyiz.

Smnavlara, simf ddevlerinden biraz farkh yaklagilmal-
dir. Ogrenciler testleri ya bireysel olarak ya da, isbirligi
gruplarinda yapilmahdir. Ogrenciler, tiim sorular1 dogru
gozene ya da tatmin edici bir diizeye erisene dek testi yap-
may1 stirdiirmelidirler. Standart, ne kadar uzun siirerse
stirsiin, tiim sorularin tatmin edici 6l¢iide yanitlanmasi ol-
malidir. Bir sinavda diisiik ya da orta diizeyde basarim ol-

mamalidir; yalnizca yiiksek kalite kabul edilmelidir.

-~ Program bagladiginda, 6grencilere daha kisa testler
vermek gerekebilir; bunlarin kisa olmakla birlikte kolay
olmalar: gerekmez. Hicbir 6grenci, ilk test sorularini dog-
ru yarutlamadikga ikinci teste gegmemelidir. Baz1 dersle-
rin genigletilmesi gerekebilir, ama liderce ydnetimin ana
hedefi olan kaliteyi okulda egemen kilmak igin, bu yakla-
sim 6diinsiiz uygulanmalhdir.

Yapilan calismalarin, {izerlerinde yeniden caba harca-
narak genigletilmesine biiyiik zaman harcanacagindan, -
zellikle de baglarda, 6grencilere hem bireysel hem de grup
olarak yardim etmek icin bir géniilliiler takimi olusturul-
masi yararh olacaktir. Danismanhk ve 6zel ilgi, ortaya ¢i-
kan bir¢ok soruna tam ¢6ziim saglayabilir. Baz1 okullar,
bu diisiinceleri birden, digerleri de adim adim yasama
gecirebilir. Benim egilimim, yavagsca ilerleyip, yapilmas:
gerekenleri, hem 6gretmenin hem de &grencilerin benim-
seyecekleri siniflarda yasama gecirmektir. Boylece, za-
manla uygulama okul geneline yayilir.

Ama kalite, smav ve ddevlerde basarili olmanin 6tesin-
dedir. Ogrencilerin, kendi kalite standartlarim olusturma-
larna ¢aligmalhyiz, yalmzca 6gretmene gore iyi yapmala-
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rina degil... Deming suna dikkat gekiyor: Yiireklendirile-
rek gerekli araglarin sunuldugu isciler, patron-yéneticile-
rin akillarina gelmedigi Slgiide iyi tiriinler iiretecekler ve
zamanla bunlar gelistirmeyi siirdiireceklerdir.

Bu noktarun énemi, olimpiyatlarda atletlerin rekor kir-
malarini saglayan bagarmmlariru gériince belirginlesir. At-
letler birgok durumda galigtiricilarinin bile beklentilerinin
Otesinde bagarim sergilerler. Ama kazanmadiklarmda bi-
le, gurur duyduklar: bir sey vardir: Gelisme saglamiglar-
dir. Yani kalite diistincesini benimsemis ve yasama gecir-
mislerdir. Ogrencilerimizin de béyle olmasiru saglamali-
yiz. Erkenden kollar1 sivayip onlara kaliteden sz edin.
Onlan yiireklendirin ve gerekli araglarla donatin. Sonra

. da durun ve kalite diisiincesini benimsedikge aldiklar1 yo-
lu izleyin.

Bu konuyu yazarken, okullarin yénetim kurulundaki-
ler gibi yetkililerin bazen sdyle sézlerini isitiyorum: “Bu ha-
rika bir diigiince! Evet, 6grencilere bunu yaptiralim ve ca-
hismalarinin kalitesini yiikselttirelim.” Buradaki sorun su-
dur: Kimseye bir seyi iyi yaptiramayiz. Lider yaklagimir
benimseyip onlari adim adim kaliteyle tanistirmalhy1z. Her-
hangi bir baski goriirlerse odaklari, iglerinden baskicilara
kayar. Boyle oldugu &lgiide de, siirecin kalitesi kaybolur.

Bu diigiincelerin yagama gegmesi icin yapilacak ¢ok sey
olsa da, Deming, bu siireci “igletmenin” isin en kolay yaru

oldugunu sdyliiyor. En zor yan, buna karar vererek kargat-
higa dayanan patronca yénetim ortaminda kurtulmaktr.
Bu ortam, burada tiim gerceklestirmeye calistiklarimiz
icin cok zararlidir. Burada 6nerilenler, kaliteye erisecegi-
mizin giivencesini vermez, birgok bulgu, bunun gibi bir
sey yapmazsak, kaliteyi yakalamamizin asla miimkiin ol-
mayacagini gosteriyor.
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Siuflarimizda kaliteyi yakalayabilirsek, ki buna inami-
yorum, bu akademik basar1 bulasici olacaktir. Su anda, si-
ki gahsan bir¢ok 6grenci, diger 6grencilerce “toplum dis1”
goriiliiyor ¢linkii giintimiiziin patronca ytnetilen ve kar-
sithga dayanan okullarinda “gecerli” 6grenci nitelikleri,
kaliteli egitimin gerekleriyle celisiyor. Bu yikic1 tutumu
yenmenin tek yolu, kaliteyi, sporun oldugu gibi akademik
yasamin da olmazsa olmaz unsuru yapmaktir. Kalite, si-
niflarimizin ayrilmaz unsuru durumuna geldiginde, 6g-
renciler yaptiklarindan kivang duyacaklar ve bu, sistemin
her yerine yayilan bir kivang olacaktir. Oysa giiniimiizde,
smiflarimizda olup bitenlerle pek az 6grenci ya da 6gret-
men kivang duyabilmektedir.

Okulda kaliteyi tam anlamiyla tamamlamay: basarama-
yabiliriz. Ama, 6gretmen ve 6Zrenciler, baskisiz ve kendi-
ni degerlendiren bir tarzda siirekli kalite odakl calisirsa,
tanumim yapamadan bile kaliteye erisebilirler. Bu karma-
sik olguyu daha fazla 6grenmek isteyenler igin dnerebile-
cegim bir kitap var. Kalitenin tanimina iliskin diisiinceler,
Robert Pirsig’in Zen and the Art of Motorcyle Maintenan-
ce adl1 yaprtinda giizel bir bicimde sunulmugtur.

Benim kalite tamimim sudur: “Kalite diinyamiza koy-
dugumuz her sey.” Karsimizdaki sorunlari ¢6zmemizin
yolu da, liderce yonetim sayesinde, simdikinden ¢ok daha
fazla 6grencinin, okul cahsmasini bu diinyaya koymasim
saglamaktir. Onerdigim sey, egitimin, denetim kuramina
dayanan ve liderlerce yonetilen bir yapiya kavusmasi igin
kokten yenilenmesidir. Bununla birlikte, izerinde ¢ahisil-
mas1 gereken bircok unsur vardir. Simdiki konuda da
bunlarin bazilarim inceleyecegiz.
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SEKIZINCi BOLUM

Kalite Okulunun Notlar1 ve
Diger Yapi Taslar1

”Iyi bir 6grenciyi nasil tanimlarsimz?” Ogretmenlerinin
oniinde goriistiigiim dgrencilere bunu sorarim. Ogrenciler
de, baska bircok kisinin yapacag gibi, su 6zellikleri sira-
larlar: Siki calisir, elinden gelenin en iyisini yapar ve 6gret-
mene zorluk gikarmaz. Sonra daha ayrintiya inerim: “Iyi
bir 6grenci nasil notlar alir?” Goriigmeye gelenler, hemen
her seferinde iyi 6grencilerden segilmis olsalar da, bu so-
rudan rahatsiz olurlar. Notlarmn énemli olmadigi séyler-
ler: Onemli olan, ellerinden gelenin en iyisini yapmalari-
dar. Genellikle sunu da eklerler: “lyi bir 6grenci olmak igin
tiim A’lan almis olmak gerekmez.” Ama ben 1srar ede-
rim: “Iyi bir 6grenci C alabilir mi?” Onlar da “belki” diye
yamtlarlar. “Icinizden herhangi biri C aliyor mu?” dedi-
gimde ise almadiklarini s6ylemekle birlikte, C'nin de ka-
bul edilebilir oldugunu da vurgularlar. “Anne-babaniz
C’yi kabul eder miydi?” dedigimde ise olumsuz yarnt ve-
rirler.

Ogrenciler, genellikle iyi notlar aldiklan icin kibirli g&-
riinmemeye calisiyorlar; ama tarhismada ilerledikge, iyi
notlarin hem kendileri hem de anne-babalarn i¢in ¢ok &-
nemli oldugu ortaya gikiyor. Bu tartismalardan sunu da
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6greniyorum ki, okul 6grencilerinin yarisindan azi, bu ko-
nusulanlara gére—A ve B alip C almayan—iyi 6grenci si-
nufina girebiliyor. Sonra onlara sunu soruyorum: “Cogun-
lukla C ya da daha diigiik notlar alan 6grenciler, A'ya ve
B’ye cikabiliyorlar mi?” Onlar da bunun pek olmadigm
soyliyorlar. Bazen, 5gretmenler dersi, tartisma yoluyla ya
da isbirligi yaklasmmyla islediginde bazi C’lik &grencile-
rin simifta basarih olduklariny; yite de, bu 6grencilerin co-
gunun, tartigmalara katilmadigim ve isbirligi gruplarinda
da isi yapan birkag 6grenciden kopya gektiklerini soylii-
yorlar. Ogrencilerin anlattigy bir fabrika ortamu olsayds,
burasi calisanlarin yarlsmdan gogunun, olasi en diisiik fic-
reti aldiklar: ve gok az is ¢ikardiklari bir yer olurdu. Hatta,
bircogu, bu durumlany]a iyi calisan kisilerin iglerine de
engel olurdu. ,

Sonra gunu sorarim: “Zayif grenciler iyi notlar alabilir
mi?” Onlar da “evet” diye yartlarlar, ama bu 6grencilerin
birgogunun okuldan nefret ettiklerini ve calismadiklarim
sOylerler. Bu nefretin nedenini de séyle agiklarlar: bu 63-
rencilerin, gretmenlerinin, kendilerini ya da yaptiklarina
umursamadigma yonelik inanglar1. Calismayan ogrencﬂe-
rin okulda kendilerini kimsenin umursamadigma inan-
malarina yénelik goriis, okullarda oldukca yaygin. Ara si-
ra gorigsme yaptifim zayif 6grenciler de, iyi 6grencilerin
sGylediklerini dogruluyorlar: Iyi notlar almak istiyorlar a-
ma ig sikiaidir ve kimse onlar1 umursamiyordur, boylece
onlar da gereken gabayl harcamuyorlar.

Son olarak, hem iyi hem de zayif 6grencilere sorarm:
“Zay:f 6grenciler, iyi notlar alabilecek yeterlikte degiller
mi? Yeterlikleri, diger 6grencilerden daha mu diisiik?”
Boyle olmadigini vurgularlar. C'lik ve D'lik  grencilerin
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de, siki caligsalar, digerleri gibi basarili olacaklarini soyler-
ler; onlara inaniyorum. Sorunumuz kapasite yetmezligi
degil, cahsmamaktir. Ayrica, patronca yonetilen bir okul-
daki hem 6grencilerin hem de Ogretmenlerin kabul ettigi
bir durumu inceliyoruz: Zamanla A'lik ve B'lik ogrenciler,
C’lik, D'lik ve Flik &3rencilerden aynlacaklar, liseye gel-
diklerinde ise birbirlerini neredeyse tanumayacaklardir.
Denetim kuraminin agikca anlamamiz: sagladig gibi, 63-
renciler diisiik notlar alinca, okulu kalite diinyalarindan
gikarirlar. Daha az calisirlar ve calisan 6grencilerden ayri-
hirlar.

Kalite okullarina gecis yaparken, notlara yénelik bakis
acmmizi ve uygulamamiz: degistirmeyi unutmamaliyiz. fyi
6grencilerin iyi notlar istemesi, iyi is cikaran iscinin istedi-
gl licrete benzer. Ogretmenler ise, notlar baski araci ola-
rak kullanma giiclerini yitirmek istemezler. “Istedigimi
yap veiyinotu al. Yoksa kétii not alirsin.” Az sonra acgikla-
yacagim gibi, kalite okulu, iyi notlara énem verir guinkii
notlar hakga verilince zararl zellikleri kalmaz. Iyi notlar,
artik daha iyi ise daha iyi iicret gibi aliir. Bununla birlik-
te, kotii notlar yok edildiginde, fazla bir sey yitirilmeye-
cektir. K6tii notlarin bask: yénii, alt ve iist gruplar aynldi-
ginda kaybolur. Bu, havanda su dévmek gibidir. Sekizinci
smufta, birkac okul haftasimn ardindan, gogu dgrenci ve
Ogretmen, kimin iyi kimin kétii not alacagimu bilir.

Diisiik test sonuclar, devleri bagariyla yapamamak
ve dersi asmak gibi etkenlerin bilesimiyle, birgok dgrenci,
bir dersten bagarisiz olacagim basindan anlar. Bu 6grenci-
lerin, davranis bozuklugu ya da gaba géstermemek nede-
niyle génderildikleri danisman da onlar glidiilemek icin
bir sey yapamaz. Bir 0grenciye bu kisirdéngiide darus-
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manlik yapmak, 6miir boyu hapse mahkum olan bir ada-
mu gelecegini planlamaya ikna etmeye galigmak gibidir.

Kalite okulunda kétii not olmaz. En zor degisimin bu-
rada yagsanacagimi sarniyorum. Ogretmenler, yoneticiler,
anne-babalar ve politikacilar, savasin ortasinda silahsiz
kalmalarimun istendiginden yakinacaklardur. Iyi not alan
baz1 dgrenciler bile bu uygulamaya direnecektir. Ogret-
menleri, kétii not tehdidinden vazge¢meye ikna etmek
icin zaman, gaba ve sabir gerekecektir. Ama kotii notlar,
tiim bask: potansiyelleriyle birlikte, atmayan bir dgretim
kurumu, kalite okulu olamaz.

Zayif notlar yok etmek cabucak yapilmast gereken bir
sey degildir. Ise, bu degisimin’geregini anlayan ve kabul
eden dgretmenlerle baglanabilir... Oretmenler, zayif not
vermekten vazge¢cmeden dnce, anne-babalarla konusmals,
onlara degisimin nedenlerini agiklamali ve bu yaklagimin
denenmesinde uzlasma saglamahdurlar. Bu yeni notlama
yontemi etkili olursa, diger dgretmenler tarafindan da is-
tekle denenecektir. Nedeni aciktir ki, bir kalite okulunda,
yoneticiler higbir gretmeni bu degisime zorlamamalidir
ve dgretmenler kendilerini hazir hissettikge bu yonde a-
dim atmahdirlar.

Herhangi bir okulda, notlarin iki ana amaci vardr:

1. @grencixﬁn ne kadar bagarili olduguna yonelik, kendi-
lerine, anne-babalara ve iiniversite yetkilileri gibi, ilgi-
lenen diger kisi ve kurumlara bilgi vermek.

2. Ucretin okuldaki islevini gérmek.

Yiiksek notlar, kaliteli caismanimn §diiliidiir ve grenci-

lerin giig gereksinimi icin oldukga doyum vericidir. Bu-
nunla birlikte, bir kalite okulunda kahc diisiik notlar yok
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edilmelidir. Diisiik nota gegici bir zorluk ve 6grenciyle &3-
retmenin birlikte ¢zecekleri bir sorun olarak bakilmalidir.
Bu sorunun ¢6ziim yolu, 6grencinin daha fazla caba har-
cayacagl ve buna degecegine inanmasi yéniindeki uzlas-
madan gecer. Ama &grenci, eskiye gére daha tiretken ol-
dugunu 6gretmene gosterdigi her zaman, diisiik notlarm
disinda, herhangi bir not, hatta A bile, yiikseltilebilir. Not-
lar da iicretler gibi, iiretkenlik artisina baglanmahdir.

Kalite okulunun, geleneksel okuldan biiyiik élgiide ay-
rildig1 bir yon, yalnizca 6grencilerin kaliteli is cikardiklar
derslerin, transkriptlerine islenmesidir. Kaliteli calismay1
gosteren en diigiik not B olacaktir. Bundan daha iyi galis-
malar igin de A ve A+ verilir. Sunu gdzden kacirmamak
gerek: B, en az simdiki uygulamadaki karsiig kadar iyi
olmalidir; simdiki durumda C alabilecek bir cahgmaya,
kalite okulunda B verilmemelidir. Simdi yaptigimuz gibi,
Ogrencinin konulara egemen olmadigim—diisiik bir not-
la—belgelemenin anlamu yoktur. Ornegin, kalite okulun-
daki bir 6grencinin transkriptinde matematigi B olarak
goren kisi, bu 6grencinin matematigi iyi 6grendigini bile-
cektir. Bu not A ya da A+ ise, 6grenci oldukca yetkin de-
mektir. Eger 6grenci—diisiik bir olasihik da olsa—yillarca
matematikle bogusup da hala kaliteli calisma sergileye-
mediyse, bu ders transkriptte belirtilmez. Bir kalite oku-
lunda, not belgesi, 6grencinin neyi bildigini gdsterir; neyi
bilmediZini degil... Bununla birlikte, 6grencinin dersi ne
kadar zamanda 6grendigi de—baski unsuru olabilecegin-
den—not belgesinde yer almaz.

Bunun anlam sudur: su anda 6zgiirce kullandiginiz
baskic1 ve cezalandiric1 C, D ve F'ler kalici not belgesmde
hi¢ yer almaz. OFrencinin aldig1 C yalmiz gegici olarak
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kaydedilir. Tiim 6grencilerden yaptiklar: tiim calismalan
degerlendirmeleri isteneceginden, kendilerinden ya da
ogretmenlerinden C alanlar igin, o test ya da 6devden ka-
liteli is cikarmadiklar1 notu diisiilecektir. Bu, 6gretmenin
¢bzlimii igin Ogrenciye yardim edecegi bir sorundur. Kali-
te okulu basarisizhgm olmadigi, 8grencilerin siirekli 6zel
ilgi gorecekleri darugmanhk alabilecekleri, sicak ve des-
tekleyici bir ortama sahiptir. Bu ortamda, 6grencilerin not-
larini yiikseltmek igin galigmalari, vazgegip dersten kredi
almamalarindan ¢ok daha fazla gereksinim kargilayici ola-
caktir.

Notlandirma asla bir egri tizerinde olmamaldir. Hicbir
Ogrencinin notu, diger dgrencilere bagh olmaz. Okulun a-
maci kaliteli calisma yapilmasi oldugundan, birgok 6gren-
ci ytiksek notlar alir. Bu bir not siskinligi degildir; 6grenci-
lerin 6grendiklerinin temsilidir. B’den diisiik notlarn yok
edilmesinin temelindeki neden, basarili bir isletmede dii-
stik iicret ddenmemesinin gerekgesiyle ayrudir. Uzun dé-
nemde bagarili olmak isteyen hicbir igletme, diisiik ticret
liikksiinii goze alamaz ¢iinkii diisiik iicret 6denen calisan-
lar, kaliteli {irlin ya da hizmet iiretmek icin gereken gabay1
harcamayacaklardir.

Kaliteli bir iiriin ortalama ya da asgari degildir. Siradan
bir cerrah tarafindan ameliyat edilmek ya da bir restoran-
da siradan bir yemek yemek ister miydiniz? Siradan hos
bir sey degildir. Oyleyse, okullarda, su anda ortalamay:
temsil eden diigiik notlara niye talim edelim? Lider-yéne-
ticiler, kalite igin yonetirler ciinkii, bundan daha azindaki
deger diisiikliigiinii bilirler. Bu yoneticiler, bunu bagarabi-
leceklerine yonelik giiven duyarlar ciinkii o kaliteyi tire-
ten calisanlara iyi iicret 6demeye isteklidirler.
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Challenger uzay gemisi, patronca yonetimin irettigi
C’lik bir tiriin rnegiydi. Ust diizey yoneticiler alt diizey-
dekileri dinlemediler; ayrica, tisttekilerin hicbirinin iscileri
pek dinlemedigi anlasihyor. Bu ytizden, isciler ancak du-
rumu kurtarmak icin calistilar; boylece, diisiik kaliteli bir
urtin uzaya yéneldi. Bu sav1 destekleyen seylerden biri,
felaketin ardindan, uzay mekigi yapiminda 200 gelisme
gerceklesmesiydi.

C ya da daha diisiik bir kalite, toplumumuzun biiyiik
bir kesiminde kabul edilebilir olsa da, okulda bdyle olma-
mahdir. Okullarimizi gelistirmeden toplumumuzu nasil
gelistirebiliriz? Liderler, C’lik bir is igin yohetmezler, cali-
sanlanini C'lik gérmezler. Bu ytzden, bir kalite okulunda,
uzun dénemli C $grencileri ya da kahc C gahsmalar ol-
mamas ve bu gerekliligin kabul edilmesi icin her tiirlii ca-
ba harcamr. Yetkinligin alt sinir olan B'lik galisma, kabul
edilebilen en diisiik basarmdur.

Ya 6grenciler siki calisir, okulu kalite diinyalarinda tu-
tar ve hala iyi cahsma sergilemezlerse? Bu durum, bir ka-
lite okulunda olanaksiza yakindr. Ogrenci olsun olmasm,

“bir iste siki calisan herkes, yeterli zaman tanindiginda ka-
liteli is gikarir. Ogrenci, bu calismayy, bulundugu sinifta
yapabilecegine inanmadigim sOylerse, yapabilecegine
inandig bir siifa aktarilmas: igin ona damsmanlik sagla-
nir. Ogrenciye, yapamayacagina inandig: seyi yaptirmaya
calismak, fabrika iscisine, kimildatamayacagina inandig
seyi kaldirtmaya ahismak gibidir.

Los Angeles'taki Garfield Lisesi’nde, matematigi tim
6grenciler almiyor. Ama alanlarin hemen hepsi basari-
yor.? Bir kalite okulunda, biiyiik élciide beceri ya da yete-
nek gerektiren dersler, herkese acik olur. Siki calismalari-
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na karsin zorluk ceken &grenciler, yetenek ya da becerile-
rine daha uygun bir derse gegmeleri i¢in danismanlik alir-
lar. Bu hicbir zaman biiyiik bir sorun olarak goriilmez.

Okul calismasi bircok 6grencinin kalite diinyasmna gir-
memis oldugundan, ne biz ne de onlar, yapabilecekleri
seylere iligkin tam bir fikre sahip oluyoruz. Inaruyorum ki,
dgrencilerin, okullarimizda sunulanlardan, kalite diinya-
larina yerlestirip de yapamayacaklari fazla bir sey yoktur.

iIkégretimin birinci siifindan baglarsak, bu kalite o-
dakli notlama sistemini isletmek kolay olacaktr. Ote yan-
dan, kaliteli calisma yapabileceklerine inanmayan daha
bityitk 6grencilerle baglamak daha zor olacaktir ciinkii
bunlarin bircogu hi¢ siki cahismamug ve genelde -diigiik
notlar almislardir. Bu 8grencilere yaklagimin anahtari, kii-
citk calismalarla onlar kaliteye alistirmak ve okul gahs-
masmu adim adim kalite diinyalarina yerlestirmeye yon-
lendirmektir. Yine de, bunu gergeklestirebilmek icin, en a-
zindan B alabilmeleri gerekir. Kaliteli is iyi iicret ister.

Simdiki sistemde A verilen cahsmay sergileyen dgren-
ciler, kalite okulunda da A ahrlar. Fark ise A+ notu olacak-
tir. Bu not, A'nin denk diistiigii kalitenin de tizerine gtkan
ogrencilere ayrlacaktir. Her dersin ogretmeni, bu A+ ca-
lismasmun Slgiitiinii belirleyecektir. Ama bunun, Ogretme-
nin ya da dersin gerektirdiginin Stesinde fark yaratan 63-
rencilere verilecegini sdyleyecektir. Bu, dgrencilerin, 6z-
giinliik ve yaraticihklarim kullanarak, ders gereklerinin &-
tesine gecebileceklerini gostermelerine isaret eder. Ome-
gin, dgrenciler, fizik ya da bilgisayarla ilgili bir proje yapa-
bilirler, siufta dgrendiklerini gevre sorunlarimin ¢ozimi-
ne uygulayabilirler, diger &grencilerin yetkinlesmesine
yardim edebilirler. :
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Bu not, iiniversite girisi icin gok yararh olacak ve suan-
da bagarili calismalar sergileyen ogrencilerin ylizde
15inin anne-babasinin sahip oldugu korkular: hafiflete-
cektir. Bu anne-babalarin birgogu diisiik notlan tercih edi-
yor giinkii bdylece, gocuklarinin gelismeleri, digerlerine
gore daha belirgin olsun istiyorlar. Cogu kez, yalmz cok
zeki ya da yetenekli 6grenciler, A+ alabilecektir, ama bu
ogrencilerin bile, bu not icin siki gahismasi gerekecektir.
Bu, kalite okullarinin iistiin yetenekli 6grencilerin kolayca
A aldiklan giiniimiiziin okullarindan diger bir farkidir.
Kalite okullarinda, en yiiksek notu almak icin, genetik do-
narumlar agisindan sansh olanlarin bile siki calismasi ge-
rekecektir. Birgok yetenekli insan, siki calismanin degerini
gormedigi icin yasamlarinda ok az sey basariyor.

Merkezi Sistem Testleri

Kalite okuluy, iiretkenligin distan gelen 6lciitlerini dert et-
mez; ¢linkii makinelerin puanlandirdig: bu tiir testler ka-
liteyi 6lcmemektedir. Bunlarin amaci, patronca yonetilen
okullarn en diigiik standartlarma uyan ogrencileri belirle-
mektir. Escalante’nin 6grencilerinin biiyiik basar1 goster-
dikleri Advanced Placement (AF), ¢ok daha iyi bir testtir.®
Bu testin yalniz bir béliimii makineyle 6lciiliir ve belli bir
konuda kalitenin iyi bir élciisiinii verir.

Liderce yonetilen okulda, iiniversiteye hazirhk icin
kurslar olur. Bu kalite okullarindan mezun olup {iniversi-
tede bagarih saglayan 6grenciler de bu kurslarda érnek ol-
malar icin davet edilir. Bu &grencilerin yeni yetisenlere
verebilecegi damsmanlik cok énemlidir.
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Kayit Tutmak, Istatistikler
ve Ogretmen Egitimi

Deming, kaliteyi gelistirmenin temel yolunun, drgiitiin is-
leyisinin izlenecegi istatistiklerin tutulmasi oldugunu be-
lirtiyor. Béylece orgiitiin kalite agisindan, ne dlgiide ileri
ya da geri gittigi acikca gozlenebilir. Liderce yonetilen bir
okulda, her bir 6grencinin gelisiminin kayitlar1 6zenle tu-
tulmalidir. Okullarda tutulan kayitlarla ilgili bir uzman
degilim, ama kalite okulunun temel kavramlarinu belle-
dikten sonra bu kayitlar1 basariyla tutabilecek bircok kisi
vardir. Omegin, temel matematikte kaliteye dogru ilerler-
ken sunu fark edebiliriz: Ogrencilerin, yetkinligi simgele-
yen B notuna sahip olmalar: iki yil aliyor; dyleyse prog-
ram, bu zaman dikkate alinarak diizenlenmelidir. Simdiki
sistemde ise, temel matematik bir yilda veriliyor ve kusur-
lu smmama sistemlerimiz bile, birgok 6grencinin bu siire
“iginde yetkinlesmedigini gdsteriyor. Ogrenmeyen dgrenci-
ler ya diistik notlar almis ya da kalmis oluyorlar. Béylece
bircogu matematigi kalite diinyalarindan yasam boyu u-
zak tutuyor. Boyle olunca da, toplumumuzun giderek da-
ha fazla gereksinim duydugu teknik yetkinlikten uzak ka-
liyorlar.

Okullarimiz: simdiki yonetme tarzimizla kaliteyi yaka-
lamamiz miimkiin degil. Hem 6grencilere kaliteyi 6gret-
miyoruz, hem de bu kaliteye ulasmanin ne kadar siirebi-
leceginin kaydim tutmuyoruz. Yalnizca yilda kag 6grenci-
nin A, B, C, D ve F aldig1 kaydediliyor. Bu yolla, bize ge-
reken bilgileri, regin simdiki 6gretim tarziyla matemati-
gin ne kadar zamanda dgrenilecegini 6grenmemiz miim-
kiin mii? Yetersiz is yaptiklarinu sdyleyip yeterli is yapma-
lar icin gereken siireyi veremedigimiz matematik 6gret-
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menlerimiz nasil gelisebilirler?

Ayni zamanda, en lyi 6gretim yolunu saptamaya ytne-
lik de istatistikler tutulmalidur. Ornegin, farkl yaklagimlar
kullanan iki grup matematik Ogretmeninin égrencilerini
yetkinlik diizeyine eristirmelerinin ne kadar sturdiigii iz-
lenmelidir; igbirligine dayanan 6grenmeye basvuran 0g-
retmenler, bu yaklasum uygulamayanlara gére daha iyi
sonuglar mi aldilar? Daha fazla ev édevi veren Ogretmen-
ler, kalite diizeyine, daha az verenlere gire daha cabuk
mu eristiler. Bunun amaci, daha etkili ya da etkisiz olan ki-
sileri saptamak degil, daha etkili 6gretmenlerin—digerle-
rinin 5renebilecegi—neler yaptigini bulmaktir.

Deming “is tizerinde egitim”den s6z ediyor. Ama aymni
zamanda, bu egitimin ne &lgiide ise yaradiginin istatistik-
lerinin tutulmasini da bir zorunluluk olarak vurguluyor.
Birinin iyi bir 6gretmen oldugunu diisiiniiyorsak, bunu,
istatistikse] kanitlarla destekleyebilmeliyiz. Kalite okulu
igin 8nerdigim notlama sistemi, bu karutlarin daha kolay
elde edilmesini saglayacaktir. Kalite acisindan, simdi
merkezi sinavlara harcanan paranin hemen tiimii bosa gi-
diyor demektir; ciinkii bunlar, hangi &gretim yolunun da-
ha iyi olduguna yénelik bilgi saglayabilmekten cok uzak.

Orneklerin Onem;i

Kalite okulu kalite odakh 6gretmenler ister. Liderce yone-
timi benimsersek, gretmenlerin baskic: tutumlar: daha
kolay azaltilabilir. Bu baskici tutumlar, giiniimiiziin siste-
minde salgin durumdadir ve Ogretmenlerin etkinligini
diisiirmektedir.

Her alanda oldugu gibi, egitimde de yidizlar vardir. O-
te yandan, bir beyzbol yildiz1 ya da bir piyano virtiizii-
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niin bildiklerini bagkalarna &gretmeleri gerekmez; ama
bu tiir bir caba, firsat verildiginde, yildiz ogretmenlerin
ayrilmaz yonii olabilir. Stand and Deliver'da, yildiz 6gret-
menlerin becerilerinin, 6grenmeye istekli kisilere nasil ak-
tarilabilecegi gosteriliyor. Filmde, medyamn islevi 6ne g1
kiyor. Film Escalante’nin ne yaptigini gostermis olsa da,
nasil yaptigim gostermedi. Escalante’nin etkisinin anahta-
r1 olan yaklagimi bagkalarma 6gretmek icin bir film degil,
bircok video kasedi gerekirdi. Onun yaphgini her 6gret-
menin 6grenebilecegini 6ne stirmityorum; basarili yakla-
siminda kendine 8zgt niteliklerinin de pay1 var. Bununla
birlikte, gerceklik terapisini &grettigim darismanlardan
aldigim izlenimler suna inanmama yol agtr: etkili gretim
icin—Kkisilige ya da egsiz yetenege bagh olmayan—bircok
sey Ogrenilebilir.

Egitim igin kaliteli video kasetleri hazirlamak, su anda
harcadigimizdan daha fazla para gerektirecek ilk Snerim-
dir. Ama pek yarari olmayan testlerden vazgecilerek, bu
para, fazlasiyla kargilanabilir. Her yil meslege giren bin-
lerce dgretmen, kendilerine drnek olabilecek nitelikli bir
5gretmen gormemistir; hatta egitim fakiiltelerinde bu y1l-
diz 6gretmenlerin niteliklerinden s6z edilmemistir bile:

Nitelikli gretmenlerin 6gretimlerini video kasedine
kaydetmenin bir yarar1 da, bu kasetlerin dogrudan Ggre-
tim icin kullamilmasidir. Ogrenciler, derslerinin birgogu-
nun sikicihigindan yakmﬁmktadu - ama nitelikli 6gretmen-
lere yonelik boyle bir yaknmalar1 yoktur. Bu kasetler,
dogru bir yaklagimla, siniflarda dgrencilerin yararma kul-
lanalabilir. Burada da, bu tiir bir 8gretimin yaran Slgtilerek
istatistiklerle izlenmelidir. Bu &gretim bigimi, biyiik &l-
cekte uygulanmadan 6nce, pilot cahgmalarla denenebilir.
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Peki, 6rnek olacak nitelikli ogretmenleri nasil bulaca-
8122 Ogrencilerle konusurken, onlardan, hicbir Ogretme-
nin adim1 vermemelerini istiyorum; bunun nedenini de
anhyorlar. Yine de, bazen bir O6gretmenin adiru agizlarin-
dan kaciniyorlar; ama séziinii ettikleri kisi, hemen her za-
man, ¢ok iyi bir 6gretmen oluyor. Bu kitabs okuyan herke-
sin kendi gordiigii cok iyi Ogretmenlerin kim oldugunu
bilmesi gibi, bugiiniin 6grencileri, de bunun farkindadir.
Cok iyi 6gretmenler bulmak sorun olmayacaktir. En bii-
ytk engeller, kasetleri hazirlamak icin maddi kaynak bul-
mak ve bunlarin kullarumina késtek olan mesleki kiskanc-
lik olacaktir.

Kalite Okulunda Ev Odevi

Egitimciler ve anne-babalar icin kabul etmesi zor olsa da,
bircok dgrencinin, okul calismasiru kalite diinyasindan
¢ikarmasinin temel nedeni, zorunlu ev ddevleridir.

Az sayida Ggrenci, verilen tiim devleri yaptigini sgy-
lerken, birgogu cok azim yaptiginu kabul ediyor. [lkogre-
tim Sgretmenlerinin yiizde 79'unun, lise Ogretmenlerinin
de ytizde 85'inin, 6devlerin tamamlanmadigindan yakin-
digimi gosteren Kappan'in anketi de bunu dogruluyor. Bu,
Ogretmenlerin en sik yakinmasiyds; dyle ki, bunu izleyen
yakinma olan disiplin, yiizde 57’lik bir ytizdeye sahipti.”
Ben de, yaptigim derinlemesine gortismelerden su sonuca
vartyorum ki, 6grenciler, ev 6devini, simf calismasindan
¢ok daha fazla savsakliyorlar.

Deming, cahiganlarin ylizde 80’inin kendilerinden iste-
neni yapmadigi yerde bir sistem sorunu olduguna isaret
ediyor. Bu, temelde, sistemin kendilerinden istedigini ya-
pan 6gretmenlerin ya da ¢ahsmayan 6grencilerin sucu de-
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gildir. Bu, “doyum verici olsa da olmasa da sana s6yledi-
gimizi yap” anlayish patronca yonetim sisteminin ige ya-
ramadigim gosteren bir istatistiktir; yine de, bizler sistemi
gbzden kagirmay1 siirdiiriiyoruz. Ev &devlerini yapma-
yan dgrenciler genellikle diigiik not ve dersten kalma teh-
ditleriyle siirekli cezalandiriliyorlar. Yedinci siufa gelindi-
ginde, dgrencilerin yarisindan fazlasy, bu baskiyla baga
cikmanin yolunu, okul cahismasim kalite diinyasindan ¢1-
karmakta ve cok daha az smif calismasi yapmakta bulu-
yor. Zorunlu ev 8devleri, sistemin tiretkenligini beklendi-
&i gibi artirmak bir yana, biiyiik l¢iide diigiirmektedir.

Bir kalite okulunda, lider-6gretmenler, sistemin dnce-
1ikli hedefinin, okul calismasmm 6grencilerin kalite diin-
yalarina girmesi oldugunu unutmamahdir. Okul calisma-
sin1 kalite diinyalarindan ¢ikaran 6grenciler igin resmi egi-
timin iglevi kalmaz. Bunu bilen 6gretmenler kaliteli smuf
cahismasina odaklanirlar. Ogrencilere, calismalarini sinifta
hem &gretmenlerinin dogrudan destek ve gozetimi hem
de birbirlerinin yardimiyla tamamlamalar1 igin yeterli za-
man tanimr,

Ev 6devi yapilmamasi sorununu ¢ézmenin yolu, su an-
da yapilanin tam tersidir: zorunlu ev 6devlerini biiyiik 6l-
ciide azaltmak ve siuf cahsmasina agirlik vermek. Ofren-
ciler sinifta calismay1 bekler. Siuf ¢alismas1 doyum veri-
ciyse, kalite diinyalarimun énemli bir unsuru durumuna
gelir. Ogrencilere, tiim calismalarinu degerlendirmeleri 6g-
retilir ve bu ¢alismalar gelistirerek notlarm ytiikseltme o-
lanag: tanunir. Bunun igin caligmalarim evde siirdiirmeleri
istenecek; gogu da bunu yapacaktir.

Su anda ev édevindeki yaklagimuniz gibi, ise yarama-
yan seyi yapmaya galiginca, hem &grenci hem de &gret-
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menlerin sisteme olan saygilar1 azalir. Bircok ogrenciyi,
simdiki kadar ¢ok ev édeving stirekli yapmaya ikna etme-
miz olanaksizdr, Ogretmenlerimizin ytizde sekseni yet-
kin olmadig gibi, bunu nasi] Yapacaklarini da bulama-
muglardir. '

yapmaya ikna etmenin bagka yollar1 da vardur. Bir meslek-
tagim ev 6devinin, su andaki gibi, okul calismasinin uzan-
tist olmaktansa, yalnizea evde yapilabilecek nitelikte isler-
den olusmasini &nerds. Ornegin, Ogrencilerin anne-baba-
lariyla gériisme yapmasin, bir egitim kanalinda bellj bir
Programu izlemesini ve okulda 6grenilenleri evde ya da
toplumda uygulamasin iceren 6devler bu niteliktedir. Ya-
raticihig: ve girisimciligi 6zendirmek icin, bir 6dev de suo-
labilir: Evde, simifta Ogrenilenleri pekistirmeye yarayacak
neler yapilabilir?

Biiyiik cabayla okumaya zorladigimiz bircok 6grenci o-
kumaktan nefret ediyor. Bu durumda, okulda istemeden
okuyabilirler, ama eve gidince okumaktan kaginurlar. O-
kuma, son derece gerekli oldugundan, ogrenciler evde te-
levizyonu bir siire icin kapatip okumaya tesvik edilebilir-
ler. @grenciye, her aile bireyinin, bir kitap, gazete ya da
dergide doyum verici bir sey bulup bunu digerlerine oku-
mas1 seklinde bir 6dev verilebilir. @gretmenlen komedi-
lerde bile egitsel bircok sey oldugunu vurgulayabilir. Or-
negin, ”Doonesbury” ulusal sorunlarin, “Calvin and Hob-
bes” ve “Peanuts” da iligkilerin islendigi cok miikemmel
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Akil yiirtitme, karar verme, mantik, 6ngorii ve geomet-
ri becerilerine yénelik hem zevkli hem egitsel birgok oyun
vardir. Hafta sonlarinda ¢ok az dgrenci ddev yaptigindan,
satrang, dama, tavla ve borsa gibi oyunlarm, zorunlu ol-
mayan ddevler olarak verilmesi yararl olabilir. Tim bun-
lar, 6zellikle de kiiciik gocuklar igin, televizyon izlemekten
ya da yalmzca miizik dinlemekten daha yararlidir. Bu tiir
bir destek alan 6grenciler, uyusturucuya bile itebilen sik-
kinliktan da uzak durmus olurlar.

Ders Programi

Okulun ilk on yilinda, ders programinin gogu zorunludur.
Hem ogrencilerin neyi dgrenmesi gerektigini “biliriz”,
hem de ancak cok azinun istedigimiz yetkinlikte 6grenme-
lerinden yakiniriz. Sorun da, ancak az sayida grenciyi iyi
dgrenmeye ikna edebilmemizdir. Ev devinde oldugu gi-
bi, 6grencileri, istemedikleri seyleri 8grenmeye zorlarsak,

sonra da ogrenmediklerinde diisiik notlarla tehdit eder-
" sek verecekleri tepki ve alacagimiz sonug bellidir: okul ¢a-
lismasiru kalite diinyalannda akarirlar ve biz de 6grenen
beyinleri yitirmig oluruz..

Ogrencilere neyi grenmeleri gerektigini soyleyip bir-
cogunu yol boyunca yitirmek yerine, yasamsal konular
ders programinda ayr1 bir yere koyup dgrencilerin bunlar-
da yetkinlesmelerini istemeliyiz. Ornegin, medya siirekli,
lise 8grencilerinin ok kiigiik bir orarunuin, iyi mektup ya-
zabildigini belirtiyor. Bunu dogrulamak icin, 1989 hazira-
ninda, dgretim yilinin sonunda, damsmanlik yaptigim ve
akademik basarinin diigiitk oldugu Apollo Okulunda bu
caligmarun sonucunu bir ingilizce dersinde okudum. Og-
rencilere, cok iyi tig tiir mektup yazmay1 ogrenmek isteyip
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istemeyeceklerini sordum. Bunlarin biri bilgi isteyen, di-
geri bilgi veren, ticiinciisii de yerel bir gazetenin yayin yo-
netmenine goriig bildiren nitelikte olacakt:. Ayrica, ok iyi
bir mektup yazmay: 6grenemezlerse liseden mezun ola-
mayacaklarim varsaymalarin sOyledim. Apollo’dan me-
zun olan &grencilerin sunu sOyleyebilecek durumda ol-
malarini istedigimi belirttim: Aldiklan diploma, belli sey-
leri iyi yaptiklarim belgeliyordu, bunlardan biri de iyi bir
mektup yazabilmekt. Iyi bir mektubun nasil olacagindan
s0z ettik; karar vericinin de onlar olacagim sOyledim. Og-
renciler, sordugumda, iyi bir mektubu taniyabileceklerini
soylediler.

Sonra, iyi bir mektubun niteliklerini tartigtik. Ogrenciler
anlatimin diizgiinligii, dil bilgisi kurallarma uyulmasini,
yazimn ve bi¢imin dogrulugunu ve miimkiinse dakti-
lo/bilgisayar ciktisi olmas: gerektigini vurguladilar. fyi bir
mektup yazdiklarindan stiphe ettiklerinde, biiyiik saygl
duyduklar: ve yardim edeceklerine inandiklar: §gretmen-
lerine sormalarimi 6nerdim. Ama aym zamanda, iyi bir
mektubun ne olduguna yonelik bir anlasmazhk olursa,
herhangi bir egitimli yetigkine gidebileceklerini ve bu kisi-
nin yargism kabul edecegimi sdyledim. Ogrencilerin tii-
mii, bunun, degerli bir Ingilizce projesi oldugunu kabul et-
tiler ve Ingilizce b6liimii de, bunu 1989 sonbahar dénemi
icin dncelikli konu olarak belirledi. Boylece, Noel'e dek,
bazi 6grenciler kaliteli mektup yazar duruma geldiler ki
bu, Ingilizce dersinde yillardir yaptiklari en iyi cahsmayd.

Séylemeye calistigim sudur: Liderce yonetilen bir okul-
da, belli seyleri neden Ogrettigimizi simdikinden cok daha
fazla anlatmahyz. Boylece, egitimi taninabilir ve kabul e-
dilebilir unsurlarina ayirmis oluruz. Ornegin, ingilizce’de
bu, iyi bir mektup ya da makale yazmak, iyi bir kitap
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okumak, bir oyunu canlandirmak ya da temel dilbilgisini
dgrenmek olabilir. Sonra, sgrencilere bu agik ve anlagila-
bilir bilegenlerin 6grenmeye deger olup olmadigiru sor-
maliy1z. Ayrica, konuyu iyice dgrenene dek bu yondeki
cabalariu stirdiirecekler midir? Bu anlasilabilir bilesen-
leri, bir 6grenme secenegi olarak sunarsak, cogu dgrenci,
Apollo’da oldugu gibi, bgrenmeyi kabul edecektir.

Kabul etmesi ne kadar zor olursa olsun, 6grenmeye de-
gecegini diistindiigimiiz seyleri—kugkulu olabilen—Kisi-
lere satmak durumundayiz. Bagarihi bir satis elemar, sizi
bir {iriinii almaya zorlamaz; iiriin{i satin almamzmn neden
sizin yarariuza oldugunu gozler ntine serer. Tiim 6gren-
cilerin 6grenmek istemediZine ve zorlanmasi gerektigine
inanarak biiyiik bir yanulgiya diisiiyoruz. Ogrettigimizhe-
men her sey gereklidir ve birgok &grenci de bu yonde fikir
sahibidir. Ama bir seyi satmn almak istemeyen bir¢ogumuz
gibi, 6gretmenlerin sunduklarmna pek ilgi gostermiyorlar.
Denetim kuramirun dikkat cektigi noktalardan biri sudur:
insan, dogas1 geregi, yaptig1 ise yonelik belli bir denetim
duymak istemektedir. Kendi iyiligimize oldugunu diigiin-
diigiimiiz seyler icin olsa bile, insanlar bizi zorladiginda,
kars1 koyma egilimine gireriz.

Ders programlarimizin gogunun icerigi, temelde yanlis
degildir. Yanhs olan, programi ogrencilere sunarken kul-
landigmuz patronca yonetimdir. Istediklerimizi dgretme-
nin anahtar, dgrencilerin, bu yonde ¢aba harcamaya de-
gecegini kolayca gorebilmeleridir. Ogrencilere ve dgreti-
me, bunu saglayacak bigimde yaklasamazsak istedikleri-
mizi d6gretemeyiz. Ayrica istenmeyen seyi, zorla 6gretme-
ye cahsmak cahilligi dzendirmektir.
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Dostca Bir Isyeri Olusturmak

Tﬁ_m yoneticiler devamsizlik ve diisiik iiretkenlikle basa
¢ikmak zorundadir, ama Ogretmenler ayru zamanda, yo-
nettikleri kisilerin huzur bozucu olanlariyla da basa cik-
malidirlar. Huzur bozucu 6grenciler, cok yaygin olmasa
da, yonetilmesi en zor olanlardir. Ama bu 6grencilerin si-
ruftan destek gérmemelerini saglayacak bicimde yonetim
sergilerse, gretmenin huzursuzlugu énlemesi zor degil-
dir. Bunu basarmak igin, lider-6gretmen, dgrencinin ken-
disini karsit olarak gérmesine yol agacak tavirlardan kagi-
nur. Ogrenci, 6gretmeni karsit olarak goriirse, ya huzur
bozmaya devam eder ya da huzursuzlugu destekler. Hig
huzur bozmayan iyi grenciler bile, bu ogrencilere arka ci-
kabilirler.

Huzursuzlugun énlenmesi, sug islemis genc kizlarin
iyilesmesini amaclayan bir okuldaki 11 yillik deneyimim-
de edindigim degerli bir dersti. Buradaki geng bayanlarla
hig karsitlik icermeyen etkilesimler kurarak huzursuzlugu
onlemeyi basardik. Sorun gikarmay: diisiinenler, buna
pek cesaret edemedi ciinkii gruptan destek gérmeyecekle-
rini biliyorlardi. Her zaman—baska yerlerde almaya alis-
kin olduklari—bu destegin arayisindaydilar. Bize gok yar-
dimci olan bir sey de, cok az kuralla cahsmamizdi. Cogun-
lukla, yarattigimiz, sayg: ve inceligin egemen oldugu orta-
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ma giiveniyorduk. Sayg1 ve incelik, lider-y6neticinin, ¢ali-
sanlarmna yaklagiminin temelidir ve herkese 8mek olmas
agisindan biiyiik énem tagr. '

Bu yaklagimin temelinde, incelikli davranmarz, 63-
rencileri dinlemeniz ve—istemediginiz bir sey yaptikla-
rinda bile onlan elestirmemeniz yatar. Ogrencileri kiiglik
diisiirmek ve onlarla alay etmek yoktur. Kullandigiruz di-
le de dikkat etmeniz ¢ok énemlidir. Bir 6grenci ne kadar
saygisizca davramrsa davransin, siz saygisizca tepki ver-
meyin. Ogrenciler sizi saygisiz gormek istemezler; yoksa
size sayg: duymazlar.

Patron-yoneticiler ile lider-yoneticileri ayran temel a-
lanlardan biri kural koymaktir. Patron yoneticiler, kuralla-
ra dayanurlar ve onlar baski arac1 olarak kullanirlar. Cal-

_sanlarin ¢ahsmak ya da dgrencilerin 6grenmek istemedi-
gine yonelik basmakalip diigiinceleri benimsemiglerdir.
Boylece, onlara is yaptirabilmek icin kurallara giivenirler.
Calisanlarin ya da dgrencilerin isteginin, doyum verici ig
oldugunu ve bir ¢ok kuralin ve cezanin isin sagladif: do-
yumu azalthgin fark etmezler. Kurallarin bogucu orta-
minda, ise adanacak zaman ve ¢aba, kurallardan kaginma-
ya harcanur. Patronlar daha fazla kural ¢ikarirlar; kurallar,
cozmeleri amaglanan sorunlardan daha énemli duruma
gelmistir.

Lider-yoneticiler kurallara bel baglamazlar. Sorunlari

dyle bir yonetim tar21yla cbzmeye gahg.lrlar ki, galisanlar,
siki calistiklarinda iyi hissedeceklerini, yani gereksinimle-
rinin kargilanacagm acikga goriirler. Kurallarm varhgmmn
tek nedeni bunun gerceklesmesini kolaylagtirmaktir. Li-
der-yoneticiler, miimkiin oldugunca az kural koyarlar
clinkii bilirler ki, kural koymaya kalktiklarmnda, bir kural
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Gigneyicinin kargiti durumuna gelme riskine girmektedir-
ler. Bu yiizden, lider-yéneticiler kurallara gereksinim duy-
salar da, bunlan az sayida ve basit tutmaya calisirlar. Te-
mel ¢aba, “bunu yapmak zorundasin” ya da “bunu yapa-
mazsin” gibi—isyerinde beliriveren—yazisiz kurallan
yok etmeye y6neliktir. -

Lider-yonetici, kural koymak icin, calisanlariyla tartisir
ve uygulamaya gecilmeden énce, ilgili herkesin konu tize-
rinde anlagmasina calisir. Okulda bir lider-6gretmen, 63-
retim yilina baslarken, her bir siufta, calismalarin yiirii-
mesi igin hangi kurallarin olmas: gerektigini tartigir. Boy-
lece, son konuda agiklanacak olan ve kalite okulu progra-
minin kesintisiz stireci olmasi gereken, kaliteye iliskin tar-
tismalarin 6niinii acmis olur. Ogretmen, aym zamanda,
kendi hedefinin, 6grencilerin Ogrenmesine yardim etmek
oldugunu vurgular. istedjgi, miimkiin oldugunca az ku-
raldir; gereksiz kurallar dayatmak istemez.

Ogrenciler kural énerdikge sunu anlamalarin saglaymn:
Incelikle davrandiklar: siirece kurala gerek duyulmaya-
caktir. Bir¢ok kisinin, 6gretmenin olagan rolii olarak gor-
dii§ii olguya tersinden bakmay1 deneyin. Az sayida kurah
uygulamaya calistyorsunuz. Bu kurallan koyduktan son-
ra, ek bir kural gerektiren bir durum olugup olusmadigim
her zaman tartisabileceginizi ogrencilere sSyleyin. Sonra
da tartismann kritik bélimiine gecin: Bir kural ¢ignenin-
ce ne yapilacaktir. Ogrenciler, ceza uygulamaniz séyleye-
ceklerdir, ciinkii kurallarin uygulanmasi icin, bildikleri
tek yaklagim budur.

Ceza Snerenin, siz degil, kendileri oldugunu dikkatlice
agiklayin. Siz cezaya ne inarursiniz, ne de kural gignendi-
ginde bagvurmak istersiniz. Ogrenciler, sizin, sik kargilag-
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tiklar1 patron yonetici olmadigimizi anlamaya baglarlar ve
bu noktada ilgileri biiyiik 8lciide artar. Onlara, cezanm ige
yaray1p yaramadigim, acik ve belirgin anlatimlarla sorun:
“Ceza sizin icin ige yartyor mu?” Heniiz ceza 6nermis ol-
salar da, cogu, ise yaramadigini sdyleyecektir.

Ogrencilere bu agmazda yardim etmek igin sunu sorun:
“kurah cigneyen dgrencinin belli bir sorunu mu var siz-
ce?”. Her seferinde “evet” diyeceklerdir. Sonra bir soruna
en iyi yaklagimin ne oldugunu sorun. Hatta biraz daha ile-
ri gidip “Bir soruna yonelik tek yaklagim nedir?” Yarut “o-
nu cozmek” olacaktir. Sizin de yapmak istediginizin tam
olarak bu oldugunu séyleyin. Sonra sorun: “Bir sorunu na-
s1l czersiniz?” ya da daha agik bicimde “Soruna taraf olan
her kiginin yapmas1 gereken nedir?” Burada, ne sdylerlerse
soylesinler, taraf olan herkesin sorunun ¢ézimit icin ¢ahis-
mas1 gerektigini belirterek konuyu toparlamahsimz.

Sorunu olan kigilerin, ayr sorun yine ortaya caktiginda
bu davraruglarim siirdiiriip siirdiirmeyeceklerini 6grenci-
lere sorun. Onlar siirdiirmeyeceklerini sdyleyince, tipik
bir sorun anlatin. Ornegin, simfa sik sik geg gelen bir 6g-
renci oldugunu sdyleyin ve onlardan, cezasiz bir ¢6zim
onerisi isteyin. Cogu kez, ne yapilacagm bilemeyecekler-
dir; bu tiir sorunlarin cezasiz ¢oziimiine hig tanik olma-
muslardir ¢iinkii.

Ama 1srar edin. Ayru zamanda, yalmz 6grencinin degil,
dgretmenin de farkh bir sey yapmas: gerektigini soyleyin.
“Ne yapabilirim?” diye sorun. Sonunda, 6grenciyle ko-
nusmanizi, sinifa isteyerek gelmesine yonelik caba harca-
maruzi, daha basarili olmaya yénlendirmenizi ya da okul
disindaki bir sorunuyla ilgilenmenizi s6yleyebilirler. Og-
rencilerin sunu gérmelerine yardim edin: sorunla iligkisiz

— 136 — .



Dostga Bir Isyeri Olusturmak

gorlinen bir alana harcayacagimz zaman ve caba, cbzii-
miin anahtari olabilir.

Siz az caba harcarsaruz, §renci de boyle yapacaktir;
ogrencilerin buna katilip katilmadiklarin Ogrenin. Bu
yaklagimin, cezalandirmaktan ne kadar farkli oldugunu
vurgulayip kendilerine anlamh gelip gelmedigini sorun.
Boylece, patronluktan uzaklasip liderlige yaklasacaksimiz.

- Belli kurallar koydugunuzda bunlari yazin. Sonra 0g-
rencilerin bu kurallan okuduklarin: ve onlarn cignerlerse
sizin yardimimzla sorunu ¢ézmeye calisacaklarini belirten
bir kagit hazirlayin ve §grencilere bunu imzalatin. Bu ku-
rallarin degismez olmadigim da vurgulayin. Baska bir ku-
ral gerekir ya da herhangi bir kural ise yaramazsa, éneri-
lere agik oldugunuzu ve onlarin da sizin énerilerinize agik
olmasim beklediginizi séyleyin.

Ogrencileri, kurallara uymaya diisiince olarak hazirla-
mak igin, sizin sinifimizda da, yapilmasi gereken seylerden
bazilarmin sikic1 olacagim séyleyin. Ama ayr zamanda,
isler sikacilagtiginda, konuyu daha ilging bicimde ogret-
menin yolunu birlikte bulmak istediginizi de séyleyin.
Birlikte cabaladiginizda, yeni yollar bulmaya daha ok is-
tekli olacaklardir. Onlara sansh olduklarmi da séyleyin:
Ogreteceklerinizin ¢ogunu onlarn bir kez 6grenmesi gere-
kirken, siz ise “sonsuza dek” 6gretmek zorundasiniz!

Onlarla tamstiginiz andan baglayarak, dzel yasamlari-
na ilgi gdsterin ve kendi deneyimlerinizden de, ilgilerini
gekebilecek olanlan onlarla paylasmn. Cok &zel konular-
dan kaginmak igin, su basit kurali 6neriyorum: kendiniz
icin konusmaya hazir hissetmediginiz hicbir 6zel konuyu,
bagkasma sormaym. Cogu 6grenci, yetiskinlerle, birgok
kez anne-babalariyla da, 6zel yagsamlarina iliskin rahathk-
la iletigim kurmazlar. Yasaminzdan bazi yansimalari, 6-
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zellikle de kiiciik sorunlar ve yapmus olabileceginiz baz
sagmaliklar1 paylasmak, 6grencilerin size daha yakin ve
destekleyici bir tutumla yaklagmalarina yol agacaktir. Sizi
ne kadar iyi tarurlar, yasadigiuz zorluklar1 ne kadar iyi
anlarlarsa, o kadar sizin yanimizda olma egilimine gire-
ceklerdir. Bir insani—ézellikle de dgretmenin &grenciye
yonelik roliindeki gibi size yonelik glict olan bir kisiyi—
tanumamak, onu karsit olarak gdrmeniz—en azindan ar-
kadas olarak gormemeniz—olasihgi giiclendirir.

Ogrencilerden miimkiin oldugunca yardim ve Sneri is-
teyin. Size yardim edebilecekleri hicbir seyle kendi bagilm-
- za ugrasmaym. Ofretmene onerilerde bulunmak, 6grenci-
ye biiyiik bir gii¢ duygusu verir. Sizin tek bagina yapami-
yor goriindiigiiniiz bir seyde size ne kadar yardim edebi-
lirlerse, kendilerini o kadar nemli hissedeceklerdir. Orne-
gin, arkadas ve komgularimiza yaklagiminizdan, neyi satin
almak ve nereye gitmek gerektigine kadar birgok seyi on-
lara sorun. Onerilerini uygulamayacak olsaniz bile sorun.
Aldiginuz dneriden bir §eyler ogrendiginizi de tiim siufa
soyleyin.

Bu 6nerdigim ¢ok zaman alacak g1b1 gelebilir; ama boy-
le olmas: gerekmez. Onlara verdiginiz 6gretim boyunca,
ara sira yagsamurzdan belli kesitler sunabilirsiniz. Ogren-
cilerle bircok konuda iletisimi siirekli kihn. Ne kadar cok
iletisim kurarsamz, o kadar cok benimsenirsiniz; onlarin
da sizi karsit olarak gérme olasiliklar o kadar azalir. Dost-
ca ve akici iletisim, patron olarak goriilmenin en 6nemli a-
sisidir. Su mesaji vermeniz temeldir: sizi izlemelerini isti-
yorsunuz, ¢iinkii bu, sizden cok onlarin yararma. Bu anla-
yis1, 6gretim yilmin baginda yerlestirerek, yalnizca onlann
kargiti olmadigimz degil, aym zamanda arkada@lan oldu-
gunuz diisiincesinin tohumunu atarsiz.
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Denetim kuramu acisindan, bu konuda dnerdiklerim,
dgrencilerin sizi, kalite diinyalarina, gereksinim kargilay:-
c1 bir arkadas olarak koymalarina olanak verecektir. Kalite
diinyalarina arkadas olarak girince, 6gretmen roliiniizde-
ki sorunlarin ¢cogu yok olacaktir. Ogrencilerin kalite diin-
yalarma giremezseniz, yeteri kadar kaliteli calisma yap-
malarn olasi degildir.

Patronlara, geleneksel olarak, iscilerle arkadas tavirla-
rina girmemeleri salik verilir. Tehdit ve ceza, “gtidiileme-
nin” temel yolu oldugunda, bu 6giidii yerine getirmek ko-
laylasir. Béyle bir 6giit verenler, hem cezaya inanirlar, hem
de bir arkadas: cezalandirmarun giigliigiinii bilirler. Aym
zamanda, giigsiiz arkadasmn iliskiden yararlanmaya cali-
sacagindan ve patronluk giictiniin tehlikeye gireceginden
korkarlar. _

Calisanlara gii¢ katmak, goriindiigii kadar kolay degil-
dir, ¢iinkii—6zellikle—patronca yonetilen isciler, giice
kuskuyla bakarlar. Bu giigle birlikte sorumlulugun da art-
tigini bilirler. Tiim giiciin yoneticide oldugunu kabul et-
tikleri siirece, isler kotii gittiginde, sik sik yaptiklan gibi,
y6neticiyi suglayabilirler. Oysa ¢alisanlar giig sahibi oldu-
gunda, daha siki ve daha dikkatli caligmalan gerekir; glin-
kii artik, iiretilenin sorumlulugunu—yoneticiyle—paylas-
maktadzrlar.

Lider-yoneticiler cezadan uzak durarak, calisanlarin
¢6ziim onerilerini dinleyerek ve sorunlar tizerinde konu-
sarak onlara giig katinca, birok galisan, baslangigta daha
siki calismasi igin kullamldigini diisiinebilir. Ama lider-
yonetici, calisanlan, yaptiklarinin kendi yararlarina oldu-
guna ikna etmek i¢in, daha fazla ticret Oder, daha yakin il-
gi gosterir ve isyerinde olup bitenlere iliskin onlarla daha
cok konusur. Okulda, daha fazla iicretin karsihig: daha iyi
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notlar olmakla birlikte, daha fazla dikkat, daha yakin ilgi
ve daha ok iletigim, sanayidekinden daha énemlidir.

Lider-y6neticiler, patron imgesinden kurtulabilirler ve
igin kalitesi yiikselirse, yonetilenlerle arkadas olmalar ko-
laylagir. Herkes basaridan paywu alr, igbirligi artar, giic
savagimlar son bulur ve tiim bu gii¢ sorunu ¢dzlimlenir.
Lider-y6neticiler, odak noktalarimn giic degil, kalite olma-
s1 gerektiginin ve gii¢ savasimlarinm kaliteniin temel diis-
maru oldugunun bilincindedir.

Lider-8gretmenler, giic imgesini asip 6grencilerle arka-
das olmayi basardikca, giderek daha fazla Ogrenci giic ka-
zanmig hisseder. Bdylece, grenciler daha siki calisirlar ve
Ogretmene daha dostca yaklagirlar. Zamanla, igin kalitesi
oldukga yiikselir ve herkes daha giiclii hisseder. Boylelik-
le, tiretime biiyiik zarar veren “glic pesinde kogma” sava-
simu gereksizlesir. '

Ogretmenlerin, sanayideki yOneticilere gore bir avan-
tajlar1 var: Onlarla iyi 8grenciler arasmdaki arkadaslk, is-
yerindekine gére, daha ¢ok kabul edilegelmistir. Boylece,
bu &nerilerim, her iki ortamda da uygulanabilir olmakla
birlikte, okulda daha kolay yasama gecirilebilir. Ogret-
menle 8grencisi arasindaki giiclii dostluk, hatta agklarin
uzun bir gecmisi vardur; dyle ki dgrencinin basaris1 bu ya-
kinh§a bagh olabilir. Annie Sullivan, Helen Keler'in sevgi-
li dostuydu; kurgu kahramaru Bay Chips ise 6grencileri-
nin yakin arkadagiyda.

Bu satirlar1 okuyan hemen herkes, bir Ogretmenin ya-
kinhgim duyumsams ve bu arkadagliktan yararlanmistir.
Yiiksek lisans 6grenimim sirasinda, bana gelecege iliskin
planlarimi soran bir gretmen, yasamimm déniim noktas:
oldu. O kisa soylegiyle, ilkokuldan beri ilk kez biri bana
yakin ilgi gosteriyordu. O gériismenin verdigi gligle,—li-
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sans Ogrenimimde, notlarmm diisiik diye olas: gormedi-
gim—tip fakiiltesine girmek icin gabalamaya basladim.
Bir &Zretmen ve Ggrenci arasindaki kiiciik bir dostca ilgi
bile biiyiik farklar yaratabilir.

Ilkokuldan sonra, 6grencilerin yarnsindan ¢ogu, ne 6§-
retmenlerle ne de bagarih 6Zrencilerle arkadasca iliskiler
i¢indedirler. Ogretmeni—arkadaslik soyle dursun—karsit
olarak goriirler. Okulda arkadaslar vardir, ama bu kisiler
de, kendilerine sunulan kat1 ve patronca yonetilen egitime
karsi baglagiklanidir. Bu savasimn tiriinii, su anda elimiz-
de bulunan diisiik kaliteli egitimdir.

Bu 6grenciler hi¢ arkadag sahibi olmasalar cok daha
kot durumda bulunurlards; yine de, tiretkenlesebilmeleri
icin, 8gretmenlerle ve siuflarindaki basarili ogrencilerle
arkadag olabileceklerine inanmalar: gerekir. Bu arkadas-

liklar, siki galigmalarini saglamaya yetmeyebilir; ama bu
kitapta &nerilenler, ancak bu baglar yoluyla gerceklesebi-
lir. Kargithik iligkilerini yok etmek iyi bir baglangictir, ama
egitim sorunlarini ¢6zebilmemizin temelinde yatan, kar-
sithgin yerine arkadashig koymaktir.

Goniillii Arkadagslar

Bana sik sik sorulur: 6gretmenin etkili 6gretmesini nere-
deyse olanaksiz kilan son derece huzur bozucu 6grenciler-
le nasil basa gikariz? Gézlemim su ki, arkadaglar: olan ve
Ogretmenin arkadasca yaklagimina olumlu bakan diger
huzur bozucu 6grencilerden farkli olarak, bu ogrencilerin
okulda pek arkadaslar yoktur. Bu 6grenciler, arkadaghk
ve tanunma gereksinimini hi¢ kargilayamamanin yikia
guctiyle biiyiik tehlike olustururlar. Yetkin bir lider-6gret-
men bile bunlara istedigini veremeyebilir.
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Bana gire, bu 6grencilere, okuldaki personelin verebi-
leceginden daha fazla kisisel ilgi gerekiyor. Kendilerini ar-
kadasg olarak kabul ederek sicak ve dostca yaklasacak ye-
tigkinlere gereksinimleri var. Bu yiizden, en iyi ve en etki-
i yardun goniillii yetiskin “arkadaglar”dir. Yoneticiler,
toplumuna bu yolla katkida bulunmak isteyen vatandas-
lara ulasip bu kizgin ve yalitilmig 6grencilere yardim eli u-
zatmahdirlar.

Goniillii “arkadas” yalmz kalmis 6grenciyle zaman ge-
cirerek arkadasghgim gosterir. Burada temel olan, birbirle-
riyle olmaktan ikisinin de hognutluk duymasidir. Oncelik-
li hedef, bu iki kisinin, iyi arkadas haline gelmektir. Su an-
lasilmahdir ki, bu 8grenciler, arkadas edinmedikce etkin
olamazlar.

Goniilliiler temel olarak, bu 6grencilerin gereksinimle-
rini—ozellikle de ait olma ve gii¢ gereksinimlerini—karg1-
lamaya odaklarurlar. Bu gerceklestikce, 6grenciler gok &-
nemli bir seyin ayirdina varirlar: Okulun sagladig bir sey
sayesinde mutlu olmaktadirlar. Bylece, okulu yeniden ka-
lite diinyalarina koyma egilimine girerler. Ogrencilerin o-
kuldan yarar saglamalari buna baghdir. Goniilliiler, 63ren-
cilere diizenli olarak zaman ayirmahdur: Bu, fark yaratacak
kadar, en azindan haftada iki saat, olmalidir. Bu kadarhk
yardimla bile, birgok 6grenci, okulda ¢alismaya baslar;
goniilliiler bu siirecte de yardim eder ¢iinkii bu 6grenciler
derslerinde olduk¢a geri kalmuglardir. Bununla birlikte,
bazilarmin yeterligi oldukga yiiksektir; bu 6grenciler, okul
calismasim kendileri yapabilir ve yalnizca kollan stvamak
i¢cin goniilliiniin dostca destegine gereksinirler.

ABD'de bir¢cok okulun, goniillillerden degisik yollarla
yararlanma gelenegi vardir; ama dgrencilerle burada 6-
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nerdigim bigimde arkadaghk kurarak yol gosterilmesi,
birgok okul igin yenidir.”’ Bir¢ok durumda, bu 6grenciler,
yardum siirecinin basinda zorluk gikaracaklardir. Bircogu
sinir bozucu hatta kendine zararh davrarslar sergileye-
cek ve pek iimit vermeyecektir. Benim &nerim, ilgili arka-
daglardan secilen birkagc—belki de en fazla tig—goniilliiy-
le bu ige baslamak ve bu 6n gruba, egitim ve destek sagla-
maktir. Zamanla becerileri artan bu kisiler, ugraslarindan
zevk aldiklarinu baskalarina séyledikge, gereken her tiirli
ek yardimi saglamak kolaylasacaktur.

Goniillii Ogrenci Gruplar:

Goniilliiler yetiskinlerle snirli kalmamali, 6grencileri de
icermelidir. Ogrenciler, bircok konuda darusmanlik ve yol
gostericilik yaparak birbirlerine yardim edebilir, destek o-
labilirler. En iyi programlardan biri, danisman iglevi gore-
cek goniillii 6grenciler yetistirmektir. Yetistirilmis bir 63-
renci, sorunu olan bir 8grenciye danismanlik yaptiginda,
her iki taraf da bundan yararlanir. Danisman, bagkalarina
yardim etme becerilerini artirarak kendini geligtirir; da-
msmanhbk alan 6grenci de, basarili ve rnek bir 6grenciyle
etkilesiminden yararlanir.

Damsman $grenciler gerektiginde hazir bulunmalhdir-
lar ve arkadaglarindan damismanlik almay: kabul edecek
her 6grenciye bu firsat sunulmalidir. Bu ugrag, danisman
dgrenciyi, diger etkinliklerden belli dlgiide alikoyabilir; bu
dikkate alinarak, yeteri kadar 6grenci egitilmelidir ki, i az
sayida 6grencinin sirtina yiiklenmesin. Bu program bir o-
kul yéneticisinin ya da profesyonel darugmanin sorumlu-
lugunda yiiriitiilmeli ve bu kisi, danisman &grencilere y&-
nelik diizenli gozetim ve denetim saglamalidir. Bu ta-
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kim—y®&netici ve darugman égrenciler—damsmanlik veri-
len 8grenciye daha fazla yardim, zaman ya da herhangi
bir ek unsur sunulup sunulmayacagmna karar vermelidir.

Okul ortamimun cana yakinhigimn artirdmasimin yollari,
bu kitabin kapsamiru agar. Deneyimli ogretmenlerin, bu-
rada altini gizdiklerime birgok yeni diisiince ekleyebile-
ceklerinden eminim. Benin vurgulamaya ¢ahstigim sudur:
bir kalite okulunda &grencinin “kimse umursamiyor” de-
mesine yol agacak bir ortam olmamahdir. Dahasi, hemen
herkes dostca ve yardimsever davranmali; bu yaklagim,
6grencinin bilincine yansimahdar.

Lider yonetici, okul g¢alismas: dahil tiim ¢alismalarin,
kesintisiz doyum saglamadigimin farkindadir. Bununla
birlikte, lider-y6neticilerin ana diisiincesi, calisanlarin, ge-
reksinimlerini karsilayabilecekleri bir isyeri ortami sagla-
maktir. Isyeri doyum vericiyse, isin kendisindeki doyum
eksikligini fazlasiyla giderir. Bu, calisanin zor kosullara
gogis germesi ve calismay: siirdiirmesi icin genellikle ye-
terlidir. Gegici doyumsuzluk veren durumlarda, bircok
alisan, yoneticinin kars: karsiya oldugu smirlamalarin
farkinda olacaktir. Ornegin okulda, bircok Ogrenci, heye-
* canh duruma getirilmesi zor konularm varligin kabul
edecektir. .

Ogrencilerin istedigi, tiim personelin siirekli, daha iyi-
ye gotiirmeye calisacaklar bir okuldur. Okula ve grenci-
lere igten ilgi duyuldugu mesaji, kalite eZitiminin temeli-
dir.
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Disiplin Sorunlariyla Basa Cikmak

Birkag y1l 6nce, sirketlerindeki sorunlu ¢ahsanlarla daha
iyi baga ctkmak isteyen patron-yéneticilerle birlikte calis-
tim. Geg kalma, devamsizlik, kalitesiz is, baskalariyla cali-
samama gibi sorunlardan yakiniyorlardi. Onlar, s6z dinle-
meme/bagkaldir, hi¢ caba gostermeme ve ilgisiz tutum-
lar gibi, patron-6gretmenlerin her giin karsilastigi sorun-
lan hig yasamamuiglard:. Sorunlu galisanlarla basa cikmak
icin liderce y6netimi benimsemek isletme yoneticileri icin
cok Bnemli, 6gretmenler icin ise yasamsaldir.

Ister lider, ister patron olsun, tiim yoneticiler icin, bas-
kaldury, kabul edilmesi ¢ok zor bir tavirdir. Her iki tiir yo-
netici de, gahsanlarin, isin—ya da okulun—kosullarinu ka-
bul etmesi ve syleneni yapmasi gerektigine inanir; ama
lider-yoneticiler, kendileriyle isbirligine yanasmayan cali-
sanlara yaklagimlarinda, patron yoneticilere gore biiyiik
farklilik gésterirler. Onlar asla zor kullanmaz ve bask1 uy-
gulamazlar; calisanlarla, sikintilarina iliskin konusma ca-
basi icindedirler ve is kosullarirun gelistirilmesine ynelik
onerilere aciktirlar.

Sanayide bagkaldir1 tutumu sergileyen bir isci, atilma
tehdidiyle kars1 karsiyadur. Isgi sorun ¢ikarmay: siirdiiriir-
se, bilyiik olasilikla atilir. Bagkaldir1 hoggériilmez. Ogren-
ciler huzur bozucu oldugunda ya da calismadiginda, bir-
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cok 6gretmen de, patronca davranma egilimindedir. Bu
patronca yaklagim, “kestirip atma”y1 6ngériir. Sorunu ¢a-
bucak denetime almalarim saglayacak basit bir sey yap-
mak isterler. Patron-6gretmenlerin bircogu, 6grencileri o-
kuldan atmaktan hoslanurdi, ama, huzur bozucu 6grenci-
ler bile okulda kalma hakkina sahip; 6gretmenlerin de bu
dgrencilerden kurtulmas: neredeyse olanaksiz.

Huzur bozucu olanlar, genellikle, gereksinimlerini o-
kulda karsilayabilmekte biiyiik zorluk ¢eken 6grenciler-
dir. Sonug olarak okul, okul ¢alismasi ve 6gretmenler, ka-
lite diinyalarinda pek yer etmez. Bu. 6grencilerin sinifta
bulundugu herhangi bir anda, istedikleri ve sahip olduk-
+ lar1 arasinda biiyiik bir ugurum olabilir. Bu ugurumun de-
rinligi, kizgm ve bagkaldiric1 bir tutum benimsemelerine
zemin hazirlar: “Seni umursamiyorum, oturup dinleme-
yecegim, sdylediklerine 6nem vermeyecegim.” Bu gergin
anda, gercekten etkili olabilecek pek bir sey yoktur ve pat-
ron-8gretmenlerin bununla yiizlesmesi ¢ok zordur.

Huzur bozucu 8grencileri siuftan atmak, okuldan son-
ra gozetimde tutmak ya da uzaklastirmak, belli bir anda-
ki soruna yonelik denetim saglayabilir, ama ana sorunun
¢oziimiine katki saglamaz. Asil bulunmasi gereken, bu
ogrencileri kaliteli 6grenme siirecine nasil katacagimizdar.
Kalite okulunda, lider-6gretmenler, huzur bozucu bir 6g-
renciyle, ceza olmaksizin basa ¢ikmanin yolunu §grenir-
ler. Bu, hem durumu denetime alan, hem de 6grenciyi, si-
nifta calisma diigiincesine ahstiran bir ypldur.

Bir¢ok 6gretmenin aklina ilk gelenlerden biri, 6gretme-
nin ailesini aramaktir; ama bu, diisiintildigii gibi ise yara-
maz. Bu yola bagvuran patron-6gretmenler, anne-babanin,
gocugu, simuftaki davraniglarindan &tiirii cezalandirmasim
ister. Ayrmu zamanda patron-yonetici olan birgok anne-ba-
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ba da bunu yapmaya diinden razidir. Ogrenciler ise, hic-
bir durumda cezalandirilmaktan hoslanmazlar ve bu du-
rumda, &grenci, okulu, evde yasadig1 sorunun kaynag: o-
larak goriir. Béylece, bu yaygin uygulama, bircok sorunu,
¢o6zmek bir yana, katlayarak artirir.

Lider-yoneticiler, huzur bozucu 6grencilerle—sorunu
anne-babalarna bildirmeden—basa ¢gkmak igin biiyiik
caba harcarlar. Gergekte, ilke olarak suna inaniyorum: o-
kul, anne-babalara, cocuklariyla ilgili ancak olumlu seyler
bildirmelidir. Disiplin sorunlari, miimkiin oldukca, anne-
babay1 katmadan ¢oziilmelidir. Bu, huzur bozucu 8grenci-
ye su mesaji verir: “Sorunlarini, annen baban katilmadan
gbzebilecegine inaruyoruz.”

Bu mesaj, ayn1 zamanda sunu vurgular: “Biz, seni ceza-
landirmay: degil, sorunun ¢dziilmesini istiyoruz ve anne-
nin babanin seni cezalandirmasma ugrasmiyoruz.” Oysa
birgok 6grenci, 6gretmenlerin anne-babayla temelde bu
ytizden baglanti kurduguna inamr. Anne-babaya basvur-
mak, aym zamanda, okulun kendi sorunlarini ¢cé6zemedi-
ginin ilarudir; ki bu, yoneticilerin yapmamasi ilan etme-
mesi gereken bir seydir.

Bununla birlikte, bazen, anne-babalar, disiplin disinda-
ki sorunlara iligkin cagnlir. Ornegin, 6grenci arkadas e-
dinmekte zorlamiyordur. Anne-babalarla toplant1 yapil-
mas1 gerekti§inde, 6grenci de bulunmalidir. Burada, lider-
6gretmen, tutumuyla, 6grencinin yanls bir sey yapmad-
g ve toplantimun amacinun, 6grencinin evde cezalandi-
rilmasi olmadifinin altini gizmelidir. Amag, anne-babay:1
ceza icermeyen bir plan yoluyla, égrencinin okulda daha
etkin ve basarih olmasina yardim etmeye ikna etmektir.

Hangi nedenle olursa olsun okula gagirilan anne-babaya
verilebilecek iyi bir 6neri, hem anne-babanin hem de gocuk-
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larimun zevk aldigy seyleri paylagmak icin onunla daha faz-
la zaman gecirmeleridir. Baz1 6grencilerin okulda huzur-
suzluk gikarmalarinin nedeni, yiizlerini yeteri kadar go-
remedikleri anne-babamn dikkatini cekmektir, aldiklari ok
az ilgidense, daha fazla olumsuz ilgiyi yegleyecek durum-
dadirlar. Evde bir baba ya da—agZabey gibi—bagka bir er-
kek yoksa, okul, bir erkek akraba ya da arkadasin, ¢ocukla
zaman gegirmesini saglamasi igin anneyi tesvik etmelidir.

Huzur Bozucu Ogrencilerle
Etkili Bicimde Basa Cikmak

Diyelim ki, patron-yoneticilikten lider-yoneticilige gecme-
ye bagladimiz. Cezalandirmay: biraktinuz... Elinizden gel-
digince drnek oluyorsunuz. Siuf kosullarin iyilestirmek
ve gelistirmek var giiciiniizle cabaliyorsunuz. Ogrencileri-
nizle birlikte bir dizi kural belirlediniz ve onlar da bunlara
‘uymay1 kabul etti. Ogrencilerinizin gereksinimlerini akh-
nizda tutuyorsunuz ve simfi, herkes i¢in doyum verici y&-
netmeye ¢alisiyorsunuz.

Bununla birlikte hala, 6grencilerle baz1 sorunlar yagi-
yorsunuz. Bunlar, bagkaldir niteliginde olmasa bile, baz1
ogrencilerin istediginiz kadar ¢abuk ve sessizce calisma-
malar1 gibi sorunlar... Bu 6grencilerin yalniz olmadiklarin
ve iyi gahsma sergileyebilecek yeterlikte olduklarini bili-
yorsunuz, ama bugiin bir tanesi, kurallari, sizin bir geyler
yapmaruzi gerektirecek kadar gtz ard etti. Siuf bu tutu-
ma destek olmuyor; ama aym zamanda sizi izliyor. Uzeri-
nizdeki bakiglarin, sizi, var giiciiniizle kurtulmaya cahsti-
gz patron-y&netici roliine yonelttigini hissediyorsunuz.
Unutmayin ki, lider-yoneticiler, huzur bozucu 6grenciler-
le etkili bigimde basa gkabilmelidir.
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Bu konuda anlatacaklarim sunu temel aliyor: Kalite o-
kuluna déniigsme siirecindeki bir egitim kurumunda, hu-
zur bozucu 6grencilerin génderildikleri bir mola odas:
vardir. Bu oda olmadan huzur bozucu égrencilerle basa-
riyla baga gikilamaz. Otuz kisiden fazla smif meveuduna
sahip 6gretmenlerin, sorunlarla etkili bicimde basa cik-
mak icin ok az zamana sahip olacagim iyi biliyorum; bu-
rada verecegim &nerilerin her birini uygulamak ders za-
marumn yirmi saniyesinden fazlasini almayacak. Ama ne
kadar mesgul olursaniz olun, bu zaman ayirmalisiniz.
Isin kolayma kagmak, sorunu daha da zorlastirir.

Lider-6gretmen, sorunlarn ¢6zmenin kestirme yolu ol-
madigim iyi bilir. Elinde bir sihirli degnek olmadigin, a-
. ma biiytiye de gerek duymadigi mesajiru Ogrenciye agikca
vermelidir. Lider-6gretmen bunu, tiim kural bozucu du-
rumlara aym gergekci ve agik yolla yaklasarak basarir.
Ogretmenin temel yaklasim hep ayni oldugundan, Ogren-
ci, belli bir itaatsizliginin biiyiik sorun olmadigin anlar ve
68retmenin yaklagimindaki 6zgiiveni sezer. Ogrenci, aymi
zamanda, huzur bozucu tutumunun, Ogretmenin degil,
kendi sorunu oldugu mesajiru da alr: 6gretmen ne yapti-
g bilmektedir, ‘

Lider-yonetici, huzur bozucu 6gretmene hep suna ben-
zer bir sey s6ylemelidir:

Bir sorunun var gibi gériiniiyor. Bunu cézmene na-
sl yardim edebilirim? Simdi sakinlesirsen, zamanim
oldugunda bununla ilgili konusuruz ve bir ¢Oziim
bulabiliriz. Ama su andaki gibi davrandigin siirece,
hichir coziime ulasamayiz.
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Onerimi kendi tarzimiza uyarlayin; eminim bir¢ogunuz
bu mesajin dziinii daha az sdzciikle vereceksiniz. Ayn za-
manda, bircok soziin yerine gegebilecek, el kol hareketleri
ya da omuz silkme, gibi beden dili araglariru da kullana-
" bilirsiniz. Nasil yaparsamz yapm, sunu 6grenciye agik¢a
bildiriyorsunuz: O yatigmadikga sorunun ¢oziimiine yar-
dim etmeyeceksiniz. Lider-6gretmen bunu sakinlikle ya-
par. Huzur bozucu $grenciye kizgin ya da savunmac bir
tutumla yaklasmak dogru degildir. Siifin cogu genelde
doyum aliyorsa, herhangi bir huzur bozucu eylem, biiyt-
meden &nlenebilecek nitelikte olacaktir.

Ogretmen, dgrenciye sakinlesmesini sdylerken igin igi-
ne saka katarsa daha da iyi olur. Bu, gerilimi azaltir ve
tgretmenin sdziimona zayifhigma isaret ediyor ya da so-
runu abartict nitelikte ise oldukca etkilidir. Ogretmenin bu
tiir bir saka ya da espri yapabilmesi, zayiflik degil, zgii-
ven ve gii¢ belirtisidir. Ogretmen kendini biraz kiigiiltse
bile, 6grenciyi asla kiiciik diistirmemelidir. Alayh bir cid-
diyet veren ses tonuyla s6yle diyebilir:

Vay be, sen kizmissin. Gergekten berbat bir sey ya-
piyor olmaliyim. Once sakinles, sonra da, ilk firsatta
gériiselim ve belki bir ¢oziim bulmama yardim ede-
bilirsin.

Bu, giiliimseme ve uygun bir beden hareketlyle soylen-
diginde, gerilimi azaltir. Ogrenc1 yatisma “olanag1” bulur,
ciinkii bilmektedir ki yapacagini yapmnustir. Alevlenen
durumu denetime almak, her tiirlii huzur bozucu eylem-
le baga gkmanun 6n adimudar. ‘ :

Ogrena, bu mantikh istekle yatismazsa, onunla sinifta
baga cikmamin ideal bir yolu yoktur. Bununla birlikte, o-
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nunla tartismaya girmemek gibi, bazi tutumlar diger yak-
lagimlardan daha iyidir. Cok 6nemli bir nokta, tehdide
bagvurmamanizdir. Yalnz bu éneriyi uygulaym ve 6gren-
ci yirmi saniyede yatismazsa, siniftan cikmasinu soyleyin
(siuftan giktiginda 63renciyle ne yapilmas: gerektigine az
sonra deginecegim). Sunu unutmayin: sinif arkadaglarinn
dolayh ya da etkin destegine sahip olmayan huzur bozu-
cu grenciler, nerdigim gibi bir yaklasimla karsilagtikla-
rinda, biiyiik olasihkla, yirmi saniye icinde yatisacaklar-
dir. O gergin anda yapilacak daha iyi bir sey yoktur.

Huzur bozmus olanlar dahil tiim &3renciler, lider-y6-
neticilerin tehdide bagvurmadigi mesajimu almalidirlar. So-
runlar oldugunu anlamali ve onlan cozmeye calismalidir-
lar; ama kendi baglarma ¢zemezler. O grenciye isbirligi
gerekir. Ogrenci igbirligine girmeyince, 6gretmen, siuftan
gikmasini asagidaki gibi istemelidir:

5&kir1]6§meyeceg”ine gore, senden gkmaru istemek
zorundayim. Umarim sonra gortisebilir ve bunu ¢é-
zebiliriz, ama yatismayacaksan simdi ¢iksan iyi olur.

Boylece, kap1 aqik tutulmustur; ayrica tehdit ve kargasa
da yoktur. Huzur bozucu égrenci, sikintisii canli tutmak
icin suglayacak birini aryordur. Ama hem séz hem de
davraruglariyla asagidaki mesaji veren &gretmene karsi
kizgin kalmak zordur: '

Bunu fdzmene yardim etmek istiyorum. Bu yapt:-
g1n icin seni cezalandirmayacagim. Sorun varsa ¢é-
zelim.

Patronca yaklasima alisik olan &gretmenler, bir anda et-
ki yapacak bir sey olmadigim kabul etmekte zorlanabilir-
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ler. Ama gercek sudur: Ogretmen, ancak, sorunun daha
sonra, her ikisi de sakin oldugunda, ¢bzebilmenin zemini-
ni hazirlayabilir. Temel hedef, huzur bozucu 6grencinin
calismaya baslamasi olmahdur. Bir tehdit 6grencinin sesini
kesse bile, okuldaki tutumunu degistirmek igin diigtinme-
sini saglamaz.

Disiplin sorunlannm tek iyi ¢dziimii sistemli ve uzun
erimli bir yaklasimi gerektir. Ogretmenler, ancak, asla bu-
lunmayan kestirme ¢dziim arayisindan vazgectiklerinde
bunu tam olarak anlayabilirler. Uzun erimli ¢6ziimler, ne
kadar ciddi olursa olsun, 6grenci huzur bozucu degilken
gelistirilmelidir. Sorunlar, 6fkenin atesinde ¢dziilemez. Bu
yiizden, lider-6gretmen 6nce oniindeki alevi sondiirmeye
odaklanir.

Ogrenci sinufta yatisirsa, onunla konusmak i¢in zaman
yaratmalisimiz. Bu ders sirasinda, ders arasinda, okuldan
once, okuldan sonra ya da birkag dakika ayirabileceginiz
herhangi bir zaman olabilir. Bes dakikadan fazlaya gerek
duyuyorsaniz, 6zel bir goriisme ayarlamahsimz. Birgok
durum igin birkag dakika yeterli olacaktir, ama bir danis-
man ya da yoneticinin katkisina gerek duydugunuz daha
ciddi durumlar bunun disindadir. Zamaniniz oldugunda,
sOylemeniz gereken asag1 yukar1 sudur:

Sorun bagladiginda ne yapiyordun? Bu kurallara
aykit muiydi? Yinelenmemesi icin bir seyler yapabi-
lir miyiz? Bu durum ileride yeniden ortaya ¢ikarsa,
hem senin hem benim ne yapabilecegimizi bulalim
ki bunu bir daha yasamayalhm.

Boylece, 6grencinin istegine—belki ayn1 zamanda gﬁ-
reksinimine—ilgi gostererek sorunu ¢ézmeye calistyorsu-
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nuz. Daha da akilhcasi, iletisiminiz ve 6gretiminiz
‘boyunca ona daha ok ilgi gostermektir. Ama artik
gereksinim karsilayic1 bir sinifi yijnettiginiz i¢in, bdyle bir
¢oziim bulma arayisma girmenize gerek kalmayacak.
Ogrenci yatistiginda, bunun bir daha gerceklesmeyecegi-
ni kabul edecek.

Basa cikmak zorunda kalacagimz huzur bozucu 6gren-
cilerin gogu biiyiik sorunlara sahip olmayacak. Yatistik-
tan sonra, yaptiklar gecici sagmaliga iliskin uzun bir tar-
tismaya girmek istemeyeceklerdir. Ama 6grenci bagka bir
ogrenciyle sorun yasiyorsa, isleri yoluna koymaniz icin
ikisiyle de goriismeniz gerekebilir. Bu durumda da aym
sekilde yaklasirsimz:

[lik Ogrenciye] Ne yapiyordun? [Ikinci dgrenciye]
Sen ne yapiyordun? [Her ikisine] Bunu bir daha ya-
samamak icin ne yapabilirsiniz?

Kimin sucu oldugunu bulmaya zaman harcamayin.
Yalnuzca, taraf olan 6grenicilerin her birine, ¢6ziilecek bir
sorunlan oldugunu ve bunun {izerinde—tercihlerine gé-
re—ayri ayr1 ya da birlikte gaba harcayabileceklerini soy-
leyin. Sizin yapmak istediginizin, daha iyi gecinmelerine
ve okulda daha bagarili olmalarina yardim etmek oldugu-
nu sdyleyin. Sucluyu degil, ¢éziimii anyorsunuz.

Elbette, 6grenci(ler) burada anlattlg]m kadar igbirligi
sergilemeyebilirler, ama bu, sizin yaklasiminizi degistir-
memeli. OFrenci ne yaparsa yapsin, gercekleri ortaya ko-
yun ve bu tutumu elden birakmaymn: yapilan, kurallara
aykiriyda. Ogrencxlerm, bu sorunun yeniden yasanmasinu
onlemek icin yapmalar1 gerekenler #izerinde 1srarla dur-
malisiiz. Ogrenci bu yondeki sorunuza, bir planla yant
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veremeyebilir; temel olan, sizin, bir ¢6ziim oldugu yolun-
daki 1srarmizdir. Huzur bozucu 6grenciler, sizi, cezalandi-
ran bir patron degil, kendilerine ilgi duyan bir lider olarak
goriirlerse, biiyiik olasilikla, kurallara uymalariun bir yo-
lunu bulacaklardar.

Ogrenciler cok gecmeden, onlara her firsati tanidiginizi
anlayacaklardir. Smifta bulunup 8grenimlerini siirdtirmek
istiyorlarsa, kurallara uymaktan bagka secenekleri yoktur.
Ayrica, 6grencileriniz, cogu zaman doyum aliyorlarsa, s1-
nifta bulunmak isteyeceklerdir. Bir dgrenci, yatismis ve
doyumlu ise de, sunu aklinizdan gikarmayin: Hala, kendi-
siyle konusarak ¢oziilebilecek bir sorunu olabilir, ama bu-
nun siras1 degildir. Bir siire—belki birka¢ giin—bekleyin.
Ogrencinin sirufta belli bir bagar1 yakaladigi bir zaman
buldugunuzda, islerin nasil gittigiyle ilgili konusmak is-
teyip istemedigini sorun. Size kendini agarsa, yalnuz dinle-
yin. Sirufta daha bagarih oldugu igin onu 6viin, bu kisa ko-
nusmasmin hosunuza gittigini séyleyin ve yeniden konu-
sabileceginizi sdyleyin. Ogrenci bu 6neriyi biiyiik olasihk-
la kabul edecektir. Yeniden goriistitkten sonra, onun ileri-
de bagimiza dert agmasi pek olas1 dégﬂdjr. Biiyiik bir caba
gibi goriinebilir; ama bunu yapan 6gretmenler biiyiik hos-
nutluk duyduklarim ve bu siirecin iglerine gergek bir do-
yum kathigini séylediler.

Yoneticiler birgok kez, “yeterince iyi durumda yalmz
birak” anlayisiyla yonetirler; ama isyerini herkes i¢in do-
yum verici kilmadikca, “yeterince iyi” yeterli olmayacak-
tir. Bu yiizden, lider-y6netici, siirekli, kiigiik sorunlarin,
biiyiimeden ¢oziilmesi gerektiginin bilinciyle hareket e-
der. Potansiyel olarak “dert” bir 6grenciyi dinlemek igin
az da olsa zaman ayirmak, iyi bir lider-6gretmenin ayril-
maz davramslarindandr.

— 154 —



Disiplin Sorunlanyla Basa Cikmak

Smufi hep daha iyi bir 6grenme ortamina déniistiirme
cabanizi gren 6grenciler, boylece, hem kendi sorunlari-
nin cogunu ¢dzmeye hem de size yardim etmeye calisa-
caklardir. Yagadiklar olumlu ortami korumak icin kendi-
lerinin de biraz ¢aba harcamas: gerektigini fark ederler.
Ogrenciler, sizin bu yonde caba harcadiginiz: gérmezler-
se, sorunu size birakirlar. Oyle ya, siz patronsunuz! Patron
olmayin: Ogrencilerinize bir sorun ¢bziicii olarak yakla-
sin, onlarla agik iletisim kurun; boylece daha az sorun ya-
sayacaksiruz. '

Siniftan Cikmas: Istenen ﬁgrencflere
Ne Yapmali?-

Ister ilkokulun basinda, isterse lisenin sonlarma dogru ya-
sansin, bir §grencinin, smifin huzurunu, simiftan ¢ikanl-
masi istenecek kadar huzur bozdugu an, okul yasaminda
kritik bir noktadir. Bu duruma basarili yaklasilirsa, 6gren-
ci, bir daha bu kadar huzur bozucu davranmayabilir. A-
ma, bu, 6grencinin, defalarca simiftan atilmasiyla kronik
bir soruna déniisiirse, ¢oziim olanaksiza yakindir.

Smuftan gikanlan 6grenciyle goriisen kisi, yonetici de
olsa, danisman da olsa, lider-y&netici yaklasimiru siirdiir-
melidir. Ortada bir sorun oldugunu ama 6grenciye yar-
dim etmeye galisacagimzi s6yleyin. Ogrencinin bekledigi
gibi, tehdit, ceza ya da patronca uygulamalar andiran bir
sey olmayacak. Bununla birlikte, 6Zrenci, liderce yoneti-
len bir okulda ve bu yonetime yaragir uygulamalara asina
ise, ceza beklemeyecek ve sorun ¢ézme yaklasimin kabul
etmeye yatkin olacaktir ki bu, uzun dénemde etkili olan
tek yaklagimdir. Bu yaklasim, tutarh uygulandiginda e-
ninde sonunda ige yarayacaktr.
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Sorun ¢dzmeye odakli liderce yénetim yaklagimimin ce-
za icermemesi, yumusak oldugu anlamina gelmez. Bu,
gercekte, en cetin yaklasimdir ¢iinkii 6grencilerin, soru-
nun ¢dziimiinii, patrona birakmak yerine bir miktar {ist-
lenmelerini gerektirir. Bu yaklasim, soruna yonelik ¢aba
harcamaya razi olana kadar 6grenciyi bir mola odasina
kapamayi icerebilir. Mola odasi, okulda, siiftan atilan 6g-
rencilerle ilgilenen bir gorevlinin sorumlulugunda olan
odadir. Okul ne kadar biiyiik olursa olsun, liderce yoneti-
liyorsa, bu odada genelde birkag &grenciden fazlasi olma-
yacaktir.

Danigmanlik yaptigim ve liderce yonetilen Apollo O-
kulunda hemen hi¢ huzur bozucu 6grenci yok; mola oda-
sma da gerek bulunmuyor. Burada, bir sorunla karsilagil-
diginda, 6grenci hemen her zaman onu ¢ézmeye istekli-
dir. Bir okul, kalite okuluna doniismeye baslayinca, mola
odasina olan gereksinim azalir; bu yiizden burada soz et-
tigim, gecici bir unsur. Kalite okuluna déniisiim tamam-
landiginda ise, ki bu dort yildan fazla almamalidir, mola
odasin gerektirecek 6nemde disip]jn sorunu kalmamas ol-
malidur.

Genelde bir iki saat i¢in ¢oziime yonelik adim atilabilir;
ama bu, daha fazla zaman alirsa bile 6grenci mola odasm-
da kalmalidir. Orada tutarak kendisini cezalandirdiginiza
ve bunun haksizlik oldugunu séyleyebilirsiniz, ama soru-
nu g¢ézmeye baglamamanin kendi se¢imi oldugunu vur-
gulamalisimz. Cozlime yonelik ¢aba gostermeye bag.lar
baslamaz, sifa geri donebilir.

Ay zamanda sunu da belirtmelisiniz: mola odasinda,
hem okul ¢alismas: yapma, hem de simufa yetisebilmek
icin yardim alma olanag vardir. Ona burada hep incelikle
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davranihir ve danismanlik sunulur. Ogrenci okul ¢alisma-
sinda geriye diismedigi siirece, anne-babasi bu siirece da-
hil edilmemelidir. Ogrenciye, kimsenin onun bu kisitlama
icinde kalmasim istemedigi siirekli vurgulanmalidir; her-
kes, onun soruna yé&nelik cabalamaya baglamasim iste-
mektedir ve ona olasi her yénden yardim etmeye hazirdir.
Orada bulunmasinin kendi secimi sonucu oldugu ve yine
ancak kendisinin daha iyi bir secim yapabilecegi, miim-
kiin oldugunca incelikle ve defalarca anlatilmalidir.

Mola odasinda tek kural sessizce oturmaktir. Ogrenci-
ler burada calismalariu yapmaya tesvik edilir, ama yal-
ruzca oturup beklemeyi de segebilirler. Odayi yéneten kisi
yararh goriirse, buradaki 8grenciler birlikte de galisabilir-
ler. Bu 6gretmen ya da darusman, aym zamanda, 5grenci-
lerin sorunlarim nasil ¢6zebilecegine yonelik tartismalari-
- 1 da saglayabilir; ama bu da tercihe bagh bir uygulama-
dir. Temel olan, odanin; cezalandirma degil, sorun ¢6zme
yeri olarak gériilmesi ve yoneticisinin, kendini kamtlama-
ya calisan bir patron degil, yardimsever bir arkadas niteli-
ginde olmasidr. '

Mola odasinda gocuklarla gériisen danigman, su yay-
gmn yakinmalara hazirhkli olmalidar:

1. Ogretmen beni sevmiyor.
2. Ders sikici.

3. Bu ders, yasamimda hicbir zaman gerekmeyecek.

Tim personelin okulu siirekli daha iyi bir $grenme yeri
yapmaya cahisiyor olmas: gerektiginden, okula yénelik ya-
kinmalar: igin dgrenciden 6ziir dilemek yakisik almaz. Og-
retmenin onu sevmedigini ya da dersin sikic1 oldugunu
soyledifinde ona itiraz etmeyin. Ogretmenin evliya olma-
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dagiru ve kimsenin, sorun gikaran kigileri sevmedigini sy-
~ leyin. Smufi sikic1 buluyorsa sorun: mola odasinda olmak
daha mu iyi? Derste 6gretilenlerin igine yarayip yarama-
yacagmna iliskin tartismaya girmeyin, ama mezun olmak
icin bu dersin gerekip gerekmedigini sorun. Okulda su
yonde bir uygulama olanakliysa, soyleyebilirsiniz: “Siifta
iyi bir konuma gelecek kadar galisma sergilersen, seni
baska bir sinifa aktarmay1 diisiinebilirim; ama yetersiz ¢a-
lisma yaptigmn siirece sifiru degistirmem.” Fazla sayida
dgrencinin simf degisikligini énlemek igin bdyle bir uygu-
lamaya izin vermeyen okullarda ise bu &neri uygulanmaz.

Bunun amact, gevsekliginin kendi segimi oldugunu, a-
ma sorumluluktan kagmasim saglamayacagini goster-
mektir. Calismaya baslarsa, simfi eskisi kadar sikic1 bul-
mayacaktir ve belki 6gretmen de onu sevecektir. Boylece,
sinif, ona, gegebilecegi herhangi bir simf kadar gekici gele-
bilir. Ayrica, bulundugu s:mfta her seye yeniden baglama-
s1 gerekmemektedir.

Onemli olan, grenciyle tartismaya girmemektir. Hem
onu ikna edemezsiniz, hem de bosuna tartigmamizdan
zevk duymasinu saglarsimz. Tutumunuz, herhangi bir si-
nifin ya da 6gretmenin ne kadar iyi oldugu ya da 6grenci-
nin bunlar1 ne kadar kétii diigiindiigiine dayanmamalidur.
Yaklagiminiz, bunun, ona sinabileceginiz en iyi okul oldu-
gu ve herkesin bu okulu daha iyi yapmak igin ugrastig
diisiincesine dayanmahdir. Okulun kusurlar: oldugunda
1srar ederse, sormalisimiz: “Okulu iyilestirmek igin sen ne
yapryorsun?”

Damgmanlik yaparken, yakin ve arkadagca yaklagmn.
Ogrencinin sorununu biiyiitmeyin. Sikintisinin, ¢dziilebi-
lir oldugunu, ama bunun igin bir seyler yapmas: gerekti-
gini vurgulayin. Yaptigimin kurallara aykin olup olmadi-
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giu sorun—Kki elbette aykirtydi—ve durumunu diizelt-
mek icin gaba harcama istegi gosterene dek mola odasm-
da kalmas gerektigini sdyleyin. Bagka bir secenek yoktur.
Orada kalma siiresinin kendine baglh oldugunu animsa-
tin. Sirufa donmek igin bir plan hazirlamak zor degildir ve
siufta uzun siire kalmasim istemiyorsunuz.

Sunu da vurgulamay: unutmayin (elbette dogruysa, ki
okul, liderce yénetime gectiyse bu sOyleyeceginiz gecerli
olmalidir): Yapmus oldugu davrarus ve mola odasinda kal-
masl, siuftan pek destek gérmemektedir. Disart ¢ikmak
icin ¢caba harcamak yerine bu odada kalmasimn, arkadas-
larina gore, daha mu iyi karsilanacagim sorun. Burada ii-
zerinde durdugunuz sudur: lider-6gretmenin yonettigi
bir simf huzur bozucu bir ogrenciye fazla ilgi géstermez
ve destek vermez. Bu destek eksikligi, bu programin baga-
ris1 igin ¢ok onemlidir.

Daha iyi bir sey yapmak igin bir plan hazirlarken de,
kurallar: izlemenin zor olmadigim ve—liderce yonetilen
bir okulda—hemen tiim 6grencilerin bunun kanut: oldu-
gunu anlamasim saglayin. Sonra, 6grenci ve Ogretmenin
daha iyi anlasmasmnm yolunu bulmaya ¢alisin. Ogretme-
ni, onun, daha iyi bir 63renci olmak icin somut bir seyler
yaptigini gériirse, bu plammn en iyi bicimde cahisacagini o-
na soyleyin. Ogrenci bu yénde cabalamaya istekliyse, 6g-
retmenden, bu ¢abas: icin onu bir sekilde takdir etmesini
isteyin.

Ogrencinin en kisa siirede smifa dénmesine calisin. A-
ma daha iyi bir seyler yapmas: gerektigini anlayacak ve
bu yénde adim atma karar verecek kadar zaman taruma-
niz gerek; bu yiizden de acele etmeyin. Ayrica, 6grenci, s1-
mif diginda yeteri kadar durmahdr ki, 6gretmen de, onun
simuftan gikmasiyla girmesi bir oldu, diye diisiinmesin.
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Ogrencinin odada kalma siiresi, verdigi rahatsizhgini bo-
yutuna degil, simifta yaptig1 yanhs: diizeltme istegine bag-
11 olmalidur.

Burada anlattigim, kalite okulunda bagvurulabilecek
tek disiplin uygulamasidir. Ay seyi defalarca yapmn. Mo-
la odasini, 8grencilerin huzur bozucu davramsglarina ilig-
kin tiim sorunlar icin kullanun. Ama, bunun digindaki, 6r-
negin sifta calismamak gibi, sorunlar igin kullanmaymn.
Bunlar disiplin degil, egitim odakl sorunlardir ve genel-
likle, lider-6gretmenin kendisinin verecegi darugmanhkla
coziilebilir. Calismayan ama huzur da bozmayan §grenci-
yi simiftan gikarmak, sorunu yalnizca biiyfitiir. O gocugun,
sinifta olmaya, herkesten daha fazla gereksinimi vardir.
Calismamasinin bulasic1 olacag: savi gegerli degildir. Og-
rencilerin calismaktan kaginmalarinin nedeni, temelde,
bagkalarimun davraruglan degil, ¢alismay1 doyum verici
bulmamalaridir.

Elbette, mola odasinin yoneticisi, 6grencilerle cahsmak
icin yeterli egitime ve zamana sahip olmahdir. Bu, okul da-
nismaniun iistlenecegi bir istir; ama su anda, darugmanla-
rin gogunun yaptigl, bir odada az sayida dgrenciye zaman
ayirmanin Stesindedir. Bu yiizden, goniilliilerin yapacag
bir is de bu olabilir. Zaten bunu, baz1 okullarda tiimtiyle
anne-babalar ya da goniillii vatandaglar yapmaktadr.

. Bu konuda &nerilen tiim diigiincelerin, ancak 6grenci-

ler, okulu, gereksinimlerini karsilayabildikleri bir yer ola-
rak goriirse etkiyle uygulanabilecegini unutmamaliyiz.
Liderce yénetimin hedefi her zaman budur.
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Ka]ite' Okulunu Yaratmak

Temmuz 1989'da, Kaliforniya’daki bir lisenin genel mii-
diirii benimle gériismek istedi. Kalite okuluna iliskin baz:
seyler okudugunu, Johnson City Okullarinu ziyaret ettigi-
ni ve kendi okulunu da bu yonde gelistirmek istedigini
soyledi. Bu okul, gereken yonde ilerlese de ilerlemese de,
hazirladigimiz tasari, kalite okuluna déniismek isteyen
her &gretim kurumu icin ek olabilir.

Ik toplantimizda, genel miidiir ve tim st diizey y6-
neticileri, Johnson City 6rnegini izleyerek tiim personelin
denetim kurami ve gerceklik terapisi egitimi almasiru ka-
bul ettiler. Bu siireg iist diizey yb6neticilerin, Ogretim yih
icinde bir haftalik egitim almasiyla baglayacakt. Bir oku-
lun kalite okuluna doniismesinin temel basamag, tiim yo-
neticilerin ve 6gretmenlerinin gogunun, temel kavramlar
6grenecekleri bir haftalik en azindan iki egitimden gegme-
leridir. Bu kogul saglanmadan higbir okulun kalite okulu
yolunda ilerleyemeyecegine inaniyorum; bunun nedenini
kisaca agiklayacagim.

Bununla birlikte, genel midiir, daha kimse temel egiti-
mi almadan, programa Eylil ayinda ge¢memizin miim-
kiin olup olmadigini sordu. Herkesin kuram ve uygula-
maya yonelik egitilmesini beklemek zorunda kalirlarsa, ki
bu birkag y1l alabilirdi, nemli bir bagar1 saglanamadan il-
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gilerini yitirebileceklerini diisiinityordu ki ben de ona hak
verdim. Temel egitim, cok onemli olmakla birlikte, liderce
yonetilen kalite okuluna erigme karari verildiginde, atila-
cak ilk adim degildir.

Program sorumlusunun yapmasl gereken, bu kitabin ilk
konusundaki diigiinceleri tarutmak ve bu tamtimu yapar-
ken liderce yénetimi uygulamaya kararh oldugunu vurgu-
lamaktir. C)gretmenlerin ilgilerini gekmenin anahtan, bu
yeni yonetim tarzmdan hem kendilerinin hem de ogrenci-
lerinin yarar saglayacagim hemen grmeleridir. Bu toplan-
tidan baglayarak tiim siireg boyunca, tist yonetimin perso-
nele verdigi mesaj siiren mesaj su olmalidir: “Size, daha 6n-
cekinden cok daha fazla yardim etmemizin yolu nedir?”

Gegerli yénetimin bu degisikligi yapma diigiincesinde
oldugu okullarda, yoneticiler biiyiik olasilikla zaten ogret-
menlerle olumlu iligkiler igindedirler. Yine de, 6gretmen-
lerin yonetimi, ne kadar arkadasca olsa da, dogrudan bir
yardim kaynag1 olarak gérmeleri yaygmn bir durum degil-
dir. Yardimsever bir patron ile, etkin olarak yardim eden
ve igleri kolaylastiran bir lider arasinda biiyiik bir ayrim
vardir. Bu ayrim agiga kavugturmanun en iyi yolu, ySneti-
min &gretmenlerin daha iyi 6gretim sergilemelerine nasil '
yardim edebilecegine iliskin, ilk toplantida dgretmenlerin
dnerilerini almaktir.

Bircok alt diizey yoneticisinin, iglerin daha iyi olacagini
sdyleyen patronlarina bakigi gibi, 6gretmenler, bu yeni
yaklasima gekinceli yaklasacaklardur. Belki de akillarina
ilk gelen su olacaktir: “Bu da, ise yaramayacak bagka bir
derme catma plan. Zaten bir siirii isimiz varken, yiikiimii-
zii artiracak.” Bu tutuma kargilik vermek gerekli degildir;
ama bunun, gretmenlerin sunacaklar1 6nerileri sirlaya-
cak bir etken olarak varhigi bilinmelidir. Sunulan éneriler,
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¢ok az sayida olsa bile, tiimiiyle ve dikkatlice yazilmalidur.
Baslangictaki bu goniilsiizliik, aym zamanda patrona, ya-
kinan biri olarak gériinmeyi 6nlemek icindir. Ogretmen,
program gelisirken isinin de iyilestigini fark ettikge bun-
dan silkinecek ve daha istekli olacaktir. Ne kadar kuskucu
yaklagirlarsa yaklagsinlar, sahip olmadiklari neyi istedik-
lerini sormak ¢ok iyi bir baslangic yoludur.

Bu toplantiy1 ben yapryor olsaydim, iyi 6gretmenlerin,
patronca yoneticiler tarafindan pek 6nem verilmeyen yay-
gin yakinmasina deginirdim: Ogretmenler smifa hapsolu-
yorlar; yoneticiler ve sinif disindaki personel ise bir 6gret-
menin, arastirma, hazirlik ve 6grencilere damismanlik icin
ne kadar az zamam kaldigini fark etmiyor. Aym zamanda
su yakinmaya da deginirdim: Ogretmen sinuf disinda—
yukarida degindiklerim gibi—bir etkinlik yapinca, hap-
solmus 6gretmenlerin durumunu unutmaya bashyor.

Baslangigtaki kuskuculugu azaltmarun gok etkili bir
yolu, liderce yonetimin bu iki sorunla da basa gtkmasimun
yolunu anlatmaktir. Bu ilk toplantida, 6gretmenler, daha
fazla smif disi etkinlikleri olmasindan hoslanacaklarimi
kabul edince, toplantiy1 yiiriiten yénetici, 6gretmenlerden
bir grup temsilciyle bunun ve diger sorunlarn ¢6ziimiinii
goriismeyi onermelidir. Ayrica, bu soruna iliskin bir ¢6-
ziim yolunun, simf disinda cabsan personelin belli za-
manlarda simifta bulunmasi ve 6gretmenlerin yiikiinii ha-
fifletmesi olabilecegi soylenebilir. Sorunlar temsilciler ku-
rulu yoluyla ¢6zme 6nerisi, ki her zaman yetkilileri iger-
melidir, liderce yonetimin anahtarlarindandar.

Planin aynntilan kurulda ortaya gikanlir. Ama benim &-
nerim, okulda 6gretim yapanlar ile, yonetici ve darusmanlar
arasindaki biiyiik ayrimin azalmasidir. Smuf disindaki tiim
personel, genel miidiir dahil, diizenli olarak dgretim verme-
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lidir. Bu, haftada en az bir saat olmak iizere, giinde birkag
saate kadar ¢ikabilir. Birgok okulda, 6gretim vermeyen yet-
kin 6gretmenler vardir; boylelikle, goniillii ve 6grenci asis-
tanlarm da yardimyla, tiim 8gretmenlerin daha fazla bos
zamandan yararlanmasi olanakhdir. Bu, siruf disindaki per-
sonelin, 8gretmenlerin yaptigim takdir ettigini gdsterecek
ve iki grup arasidaki baglar, olumlu duygularla giiclendi-
recektir ki liderce yonetimin hedeflerinden biri de budur.

Yonetimin, kalite okuluna déntisme arzusunu agikladi-
g1 bu ilk toplantinin ardindan, ogretmenlere sorulmalidir:
Okul bagladiktan sonra, kalite okulunun amacina yénelik
toplantilarla daha fazla bilgilenmek istiyorlar mi? Bu ki-
tapta, ilgili her 6gretmenin, temel egitime baglamadan 6n-
ce bu diistincelerle iyice tamismasina yetecek kadar bilgi
vardir. (Bununla birlikte, temel egitim ne kadar cabuk bas-
larsa o kadar iyidir.)

Ogretmenlerin baslangicta ilgili oldugunu varsayahm;
bu kitabin ilk ii¢ konusu, kitab: 6ziimsemis olan bir yone-
tici tarafindan tiim egitim kadrosuna sunulmalidir. Cali-
sanlar, bu ii¢ konuyu dikkatlice inceledikten sonra, kalite
okuluna ulagmak igin ézel bir programa etkin olarak kati-
lip katilmama kararini rahathikla vermelerini saglayacak
bilgilere sahip olacaklardir. Yénetimin—simf dis1 perso-
nelden simifta yararlanmak igin bir kurul olusturulmas
karariyla—iyi niyetini heniiz sergilemis olmas: da progra-
ma katilmak isteyen 6gretmenleri yiireklendirecektir.

Ik ii¢ konudaki tiim uygulamalar: inceleyip tartistik-
tan sonra, 8gretim kadrosunun en az yarsi ilgili olursa,
ilerlemek igin yeterli say1 saglanmis demektir. Yoksa, caba
harcamaya degecegini sanmiyorum ve okul, bu diisiince-
lerin degerinin agik¢a goriilmesine yetecek kadar 6rnek
ortaya cikana dek beklemelidir.
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Baglangigtaki bu kararli adim atildiktan sonra, ilgili
tim Sgretmenlerin, diizenli olarak toplanmasinu, kitabin
kalaniru sistemli olarak okuyup incelemesini ve igindeki
diisiinceleri, ilk y1l siruflarinda deneyecek kadar iyi anla-
masim oneriyorum. Programa girme karar1 vermenmis 0g-
retmenler de bu toplantilara davet edilir, ama, liderce yo-
netimin geregi olarak, toplantilara katilm onlarin terci-
hine bagl olur. Ogretim yili sonuna dek, yonetim ikinci
egitim haftas: i¢in hazir olacak, programlarina uydurabi-
len 6gretmenler de ilk egitim haftasina katilabilecektir.

Ik toplantida yeterli ilgi oldugunu varsayarsak, ilk a-
cdim, y6netimin, okulun amacini yazmasi olmalidir. De-
ming, bir érgiitiin kaliteye erismesi icin oOrgiit amaciun a-
¢tkga tamimlanmas: gerektigini vurguluyor. Once bu yapi-
lir, ardindan yénetim, ilk ii¢ konuyu okuyup tartigir; ilgili
olan 8gretmenlerin, gortigleri alinarak, amac ifadesini ka-
bul edip etmedikleri anlasihir. Kalite okullar1, algiladiklan
amag agisindan biraz farkhlik gésterebilecek olsalar da,
bir okulun kaliteye erismesi, biiyiik slciide asagidaki he-
defi dncelikli olarak gézetmesine baghdir:

Tiim &grenciler, tiim derslerde Syle bir yetkinlik dii-
zeyine erismelidir ki, hem kendileri hem de ogret-
menleri kaliteli egitim aldiklarin kabul etsinler. -

Bu amag, olduk¢a genel bir anlatimla belirtilmelidir
¢unkii Deming’in de agikladig1 gibi, burada ayrintiya gir-
mek, arzulanan bir durum degildir. Basarlacak seyle ilgili
kesin standartlar ya da hedefler koymak, tretkenligi belli
bir standart ile siurlama riskini getirir. Ornegin, hem 65-
retim kadrosu, kem de 6grenciler, kalite okulunun amag-
larmdan birinin, tiim 6grencilerin kaliteli bir mektup ya-
zabilecek duruma gelmesi oldugunda anlastiginda, bu-
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nun kesin bir tanumi yoktur. Ogrenciler ne kadar iyi yazar-
sa yazsmlar, daha iyi yapabilecek durumdadirlar. De-
ming’in dedigi gibi, “Uretim ve hizmet sistemini kesinti-
siz ve siirekli gelistirin.”.®

Opretmen ya da 8grenci, yazilan mektubun kaliteli ol-
madigma karar verirse, her ikisi de kaliteye erigildigini dii-
siinene dek 6grenci bunun fizerinde cahigmayi stirdiiriir.
Karar vermekte sorun yasarlarsa, bagka birinin diigiin-
cesini almalidirlar. Bununla birlikte, bir kalite okulunda,
kalitenin taminabilecegi ve insanlarin bu konuda genellikle
anlasabilecekleri kanisi egemendir. Ama ayn1 zamanda,
kalitenin, tanimlanmasina gerek olmadig1 ve—ne kadar iyi
olsa da—her zaman gelistirilebilecegine de inarlir.

Denetim Kuramina Gore Egitim

Amag belirlendikten sonra, bu amaci kabul eden ve kalite
okuluna dogru etkin ¢aba harcamak isteyen personel, de-
netim kuramu ve gergeklik terapisi kavramlarina iyice alig-
tirilir. Bu egitim birkag yil alabilir; ama ¢evremizdeki en iyi
kalite okulu érnegi olan Johnson City Okullari, bu egitimin
énemini dogruluyor. Ogretmenler, gereksinimleri, kalite
diinyasim1 ve davrarug tarzlanm agiklayan denetim ku-
ramin1 dziimsemedikge liderce yonetime gecemeyecekler-
dir. Kuramu yasama gegirebilmeleri icin iyi bilmeleri gere-
kir ve bu da, en az iki haftalik temel egitim gerektirir. Bir
okulu, bu egitim olmaksizin tiim 6grencilerin kaliteli ¢ahs-
ma yaptiklan bir kuruma doniistiirmek, eline bir kitapgik
alarak ucak kullanmay: 6grenmekten daha zor olacakfir.
Ogretmenlerin, siki caligmayan dgrencilerinin, gergek-
te, gereksinimlerini simifta karsilayamayan ogrenciler ol-
dugunu gérmeleri icin, denetim kuraminin uygulamaya
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yonelik bilgisini bellemeleri gerektir. Ogretmenler, dene-
tim kuramim yasamlarinda kullanmalarina firsat verecek
egitimi almadikga, 6grencilerini calistirabileceklerini dii-
stinmeye devam edecekleridir. Egitim gereklidir; ciinkii
bu baskia1 patron tutumunun az bile, ortami lekeleyecek
ve kurumun, kalite okuluna doniismesini engelleyecektir.

Gergeklik terapisi egitimi, benim, yillardir 6grettigim
damsmanlk yéntemidir. Tiimiiyle denetim kuramina da-
yanan bu yéntemin 6grenilmesi de gereklidir. Bu egitimi
alan dgretmenler, 6grencileriyle, 6zellikle de calismayan
ogrencilerle, etkili iletisim kurmay1 6grenirler. Baski ve
zorlamaya hig basvurmadan etkinlik gostermek, bircok
ogretmen igin yeni bir deneyimdir. Lider-gretmen olma-
run gereklerinden biri, bunu §grenmektir. Gerceklik tera-
pisi, bu baglamda, bir danigmanhk yéntemini asmaktadir;
bu, y6neticilerin bagarih olmak igin gereksinim duydukla-
r1bir iletisim yoludur. Yoneticiler, calisanlariyla bu sekilde
baskisiz iletisim kurma becerilerini gelistirdikce biiyiik
fark yaratirlar: Calisanlar: sorumluluk almaya ikna eder-
ler; ayrica yéneticinin bu yaklasim karsisinda calisanlar,
bir patron tarafindan, istemedikleri seyleri yapmaya zor-
landiklarma inanmay: birakarlar.

Johnson City Okullarindaki egitim kadrosunun her ii-
yesi, denetim kurami ve gerceklik terapisine dayanan yo-
gun egitimin tiimiinii ya da bir kismim almustir (2). John-
son City yoneticileri de, aldiklar: eksiksiz egitimi, hem 63-
retmenleri hem de 6grencileri yénetmek icin kullanmuslar-
cur. Johnson City’de, liderceyénetim siirekli gelismektedir
ve kimse kimseye patronluk etmemektedir. Okul y&netici-
leri, 6grencilerin, kendi davraruglarmin dogasimi ne kadar
tyi bilirlerse o kadar iyi davranacaklarini fark etti. Boylece,
bu kitab1 yazdigim siralarda, Johnson City Okullarinda,
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tiim 6grencilere de, denetim kuramu egitimi verme proje-
sine baslandi.

Ayrica, Johnson City”den farkli semtlerde bulunan okul-
lardaki birgok 6gretmen bana, denetim kuramu ve gergeklik
terapisini uygulama becerileri arttik¢a, bu becerileri 6gren-
cilerine de 6grettiklerini bildirdi. Bu 6gretmenler, 6grencile-
rin bu diisiinceleri 6grenmekte hi¢ zorluk cekmedigini be-
lirtiyorlar. Ogrenciler, karsilanmas: gereken gereksinimleri
oldugu ve doyum verici davranuslan sectikleri gergegini ¢a-
bucak kavriyorlar. Boylece, sorunlan igin bagkalanru sugla-
may1 birakip yasamlarinda daha iyi secimler yapmaya bag-
liyorlar. Ozellikle, akillarinda bir kalite diinyas1 bulundugu
diigiincesi, dgrencilerin biiyiik ilgisini ¢ekiyor. Boylelikle, o-
kul ¢alismasm bu diinyada tutmak icin 6gretmenleriyle
birlikte cahsiyorlar. Kalite okulunda, ilk smuftan baglaya-
rak, gereksinim kavramuyla tamgan &grencilere, denetim
kuram ve yasamdaki uygulamasi 6gretilir.

Bu kitaptaki tiim kavramlar denetim kuram ve gergek-
lik terapisine iliskin olmakta birlikte, bir okula bu diigiin-
celerin tam olarak nasil uygulanacagim ne bir kitap ne de
bir kurs sdyleyebilir. Ornegin, okul, geleneksel not verme
sistemini nasil asacak ve Sekizinci Konudaki sisteme nasil
gegecektir? Bunun yamti, okulun kendi icinde bulunacak-
tir. Oretmenler, sonra, bu gegis adiminin ne zaman ve na-
sil atilacagina karar verecektir. Ogrenciler ve anne-babalar
da, bu siirece katilacaklar ve okulun y8netim kurulu, bu
degisikligin kendi yararlarmna oldugu ydniinde &grencile-
ri ikna edecektir.

Bu siirecin—birgok kiigiik degisikligin yasanmaya bag-
ladigi—ilk 6gretim yilinda, 6grencileri olup bitenlerle ilgi-
li fazla tartismaya katmamn dogru oldugunu sanmiyo-
rum. Ogretmenler gibi, dgrenciler de, “biiytik degisim”
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haberleri duyduklarinda oldukca kuskucudurlar ve bu
kugkuculuk siirecin akigiru zorlastirir. Ornegin, bir kalite
okulunun en énemli iki uygulamasi, baski ve zorlamanin
yok edilmesi ile 6grencinin kendini degerlendirmesidir.
Simdi inceleyecegim gibi, baslama karar1 alinir almmaz,
her iki uygulamaya da gecilmelidir, ama higbiri, yeni bas-
layan “bityiik projenin” parcasi olarak bildirilmemelidir.
Bu uygulamalar iyi igler, 6grenci ve 6gretmenlerden des-
tek goriirse, kendilerini belli edeceklerdir. Daha sonra, ar-
tik kabul edildikleri icin, bunlarin tizerinde durulabilir ve
kalite okulundaki yagamsal rolleri aciklanabilir.

Ogrencinin Kendini Degerlendirmesi
(Ozdegerlendirme)

Bircok 6gretmen ve yoneticinin, 6grencileri baskisiz yone-
tebilmeleri icin egitime gereksinimi vardir; ama kendi ca-
lismalarima degerlendirmenin yararlarma olduguna inan-
dirmak icin, grencilere pek dyle zel bir egitim verilmesi-
ne gerek duyulmaz. Yedinci Konuda genis olarak islendigi
gibi, kaliteyi gordiigiimiizde anlariz, ama kalite okulun-
daki 6grenciler, kaliteyi simdikinden cok daha fazla ara-
maya tesvik edilmelidirler. Ogretmenler, 6grencilerle kali-
teye iligkin konusmaya baslamahdir. Tiim Ogrencilere, na-
sil sosyal bilgiler ya da tarih okutuluyorsa, kaliteyle ilgili
de bir ders verilerek bu derslerdekine benzer tartismalar
yapilmahdir. Her 6gretmen, bunun kendisi icin en iyi yo-
lunu bulmahdir, ama benim 6nerim, konunun gelisminin
birka¢ déneme ayrilarak islenmesidir. Bu giristen sonra,
bu siirecteki tiim 6gretmenler, her giin, derslerinde birkag
dakika kaliteye iliskin konusmalidirlar ki, ogrenciler, oku-
lun hem i¢inde hem de diginda yaptiklarinin kalitesini de-
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gerlendirmenin, 6ncelikli bir hedef oldugunu anlasinlar.

Ogrencilerden, giyimlerinde, sag bicimlerinde, kendile-
rini ifade ederken kullandiklar dilde, hoglandiklari mii-
zik ve filmlerde, televizyonda izlediklerinde, gordiikleri
reklamlarda ve satin aldiklan seylerde kalite aramalarin
ve kaliteye duyarh olmalarmu isteyin. Yagamlarinmn bu a-
lanlarmnda bir kalite anlayis1 gelistirdikten sonra, kaliteli
bir insan olmarun gereklerini tartisin. Kaliteli insan 6rnegi
vermek icin tarihe ve giincel olaylara bagvurmalarini iste-
yin ve bazi insanlarda, digerlerinden daha fazla kalite gor-
diiklerini anlamalarina ¢alisin. Bu yargilarinin nedenlerini
sorun ve sonra, insan kalitesinin baz dlgiitlerinin neler o-
labilecegini tartigin. Onlarla, teneffiislerde ve 6gle yemek-
lerinde konusurken, bu kalite tartismalarinda &grendikle-
rinizi paylagin ve bu yeni 63retim ve biling alaninda bece-
rilerinizi arbirmak icin birbirinize yardim edin.

Ogrenciler, kalite kavramunn bilincine vardiktan son-
ra, kaliteyi okul agisindan diistinmelerini isteyin. Derste
6grendiklerinde ve yaptiklari 6devlerde kalite var mi?
Derste 6grendiklerinde kalite gormiiyorlarsa, ya da bun-
larda goriiyorlar ama kendilerine verilen ddevlerde gor-
miiyorlarsa, bu okul gahgmalarina nasil kalite katilabilece-
gini sorun. Kaliteyi, 6rmegin, matematikte, fende, Tiirk-
ce’de ve tarihte bulmamn yolunu anlatin, Bu kolay degil-
dir; dgretmeyi siirdiiriirken, bunu adim adim yapmaniz
gerekir ve telasa gerek yoktur. Yavas yavas ilerleyin ki 6g-
renciler ilgilerini korusunlar. Bu yeni diigiincenin yerles-
mesi zaman alacaktir. Ogrencilerin yapmalarim istedigi-
nizi seylerde kalite gdrmelerini amaghyorsunuz. Bunu g6-
remezlerse, kalite okulunun yagsam kaynag olan tist dii-
zey calismay1 sergilemeyeceklerdir.
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Bu yolda boylece ilerlerken, grencilerin bir sonraki a-
dimu atmalarmy; yani okulda yaptiklar ¢alismalarin bazi-
larimin kalitesini degerlendirmelerini isteyin. Bircok 6g-
rencinin yapmadigi ev 6devleri yerine siufta yapilacak 6-
devler verin. Yaptiklar1 ddevlerden birinin kalite deger-
lendirmesini yazmaya istekli olup olmadiklarimi goriin.
Bu degerlendirmeyi belirtmek igin kagidin {istiine yazabi-
lecekleri secenekleri tartisin. Ornegin bu, harf cinsinden
not olabilir, say1 olabilir ya da “yiiksek kalite”, “orta kali-
te” ve “diisiik kalite” gibi bir niteleme olabilir. Bu deger-
lendirme yonteminde anlastiktan sonra, 6grencilerden,
calismalarinin kalitesini degerlendirmelerini isteyin.

Bu uygulamann ilk seferinde, verdiginiz 6devin yete-
rince agik secik olmasina dikkat edin ki, kalite degerlen-
dirmesini yapmak kolay olsun. Omegin, en gozde televiz-
yon programlarini bir paragrafta anlatmalarini ve bunu si-
ze vermeden 6nce kalite degerlendirmesini de yapmalari-
ru isteyin. Bu siireci gok ciddiye aldigimiz1 ve yapacaklari-
nun iki tiir kaydim tutacagimizi soyleyin: Sizin degerlen-
dirmeniz ve kendi degerlendirmeleri. Calismalarinin kali-
tesini ciddi bir cabayla degerlendirdiklerine ikna oldugu-
nuz an bunu yapmaya baglayacaginizi sdyleyin. Bu uygu-
lama, 6devlerdeki (testlerdeki degil) notlarinin, calismala-
rmma yonelik hem kendilerinden hem de sizden gelen de-
gerlendirmeye bagh olmasi demektir.

Kalite okulu programimnun ilk yihnn ikinci béliimiinde,
ogrencilerin, okulun, katildiklar1 her y6niiniin kalitesini
degerlendirmelerini saglaym. Omegin, okuldaki sosyal
etkinliklere katilimlarini, herkesten bagimsiz olarak, nasil
degerlendiriyorlar? Okulu temiz tutma, 6grencilere ve 6g-
retmenlere yardim etme, okullarimin iyi bir 6grenim orta-
m1 oldugu diistincesini yayma ve okula iliskin herhangi
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bir alandaki cabalarin nasil degerlendiriyorlar?
Sectikleri yasamun kalitesini degerlendirmelerini sagla-
maya caligiyorsunuz. Oysa onlar, baskalarinin kalitesini
degerlendirmeye ve bagkalan tarafindan degerlendirilme-
ye aliskinlar. Yeni ve yagsamsal olari, kendilerini degerlen-
dirmektir. Ogrenciler, bunu diizenli yapmaya baglamadik-
ca, kalite okuluna déniismek ¢ok zor olacaktr.
Ogrencilere su yasam dersini 6gretin: yasamlarimizin
basaris1 ya da bagarisizligi, biiyiik slciide, etkinligimizin
kalitesini degerlendirme ve eksik buldugumuz yénleri ge-
ligtirme istegimize baghdir. Ama ilk yil boyunca, 6grenci-
lerin yasamlarir gelistirmeleri icin yapabilecegi seylere o-
daklanmaymn. Okul baskidan arinmadikca, bu gelisim is-
teginizi baski olarak gorebilirler. Yaptiklarimmn kalitesini
artirmalarim m istediginizi sorarlarsa; asil ilgilendigini-
zin, basarimlarim degerlendirmeleri oldugunu, gelistirip
gelistirmemenin onlara kaldigm sdyleyin. Gergekte, asla
gelisime odaklanmak zorunda kalmayabilirsiniz; ciinkii
 gli¢ gereksinimimiz, bizi, ayirdina vardigimmiz eksiklerimi--
zi kaldirmak icin gelismeye iter. Kalite okuluna yonelik
kararlilik sergileyen tiim 6gretmenler, burada Onerileni,
en az bir okul dénemi boyunca yasama gecirirlerse, kalite
okulu hedefine dogru uygun adim yuriiyor olacaklardir.
Bu zorlu bir ugras olmamal. Ogrencilerden biiyiik za-
man ya da gaba alacak bir sey istemiyorsunuz. Alstiktan
sonra, bu degerlendirmeyi sasirtict bir kolaylikla yapacak-
lardar. C)grencﬂerirﬁzm, diislik degerlendirmelere katlan-
malan kolay olmayacaktir; ama bu sizin sorununuz degil-
dir. Onlarin sorunudur; bu uygulamanin amaci da buna
iliskindir. Ama siz, bir lider-yonetici olarak, 6grenciler, ge-
lismeye istekli oldukga—ki cogu olacaktir—onlara bu ge-
ligim yoniinde yardim 6nereceksiniz. Ne kadar gelismek
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isterlerse, onlar1 bu y6ne itmeniz o kadar az gerekecektir.
Boylece, bu 6zdegerlendirme plaruyla, zorlama diirtiisii,
biyik olciide azalacaktir. Ayni zamanda, Ogrenciler bu
degerlendirmeleri yaphkga ve daha iyi calisma sergiledik-
ge, size de daha az i diigecektir. Bu siireg, eglenceli de ola-
caktir. Ogrencilerle bu yeni yonde ilerledikge, bircok glizel
tartigma ve neseli deneyim yasayacaksiruz.

Tiim Ogrencileri Kaliteli Ogrenime Katmak

Her okulda, birakin kaliteli calismay, hi¢ calismayan 8g-
renciler vardir. Simdi bu sorunu ¢ézmeye calisacagiz. Bu-
nun yolu, bu diisiik basarim saglayan 6grencilere belli
programlar uygulamaktir. Sunun bilincinde olmak gerekir
ki, aragtirmalar dogrulamasa da, bu &grencilerin bircogu
diistinsel ya da duygusal sorunlar yasamaktadir.”” Gereksi-
nim kargilama y6nii daha fazla olan dersler sayesinde, bu
ogrencilerin cogunu, okulda daha fazla calismaya ikna ede-
bilir ve kaliteli calisma sergileyebilecekleri yéniinde &zgii-
venlerini artirabiliriz. Calismalarim degerlendirmeye kars:
en ¢ok direncin bu 6grencilerden gelecegini akhmzda tu-
tun. Baskic1 disipline kars1 bagisiklik kazanmus olan bu 63-
renciler, kaliteli okul caligmasim tiimden yadirgayabilirler.

Bu 6grencileri belirlemek zor degildir; kimin ¢alisip ca-
lismadigy iyi bilinir. Belirlenen 6grenciler, daha siki calis-
maya baglamaya ikna edilmelidirler. Ogretmen, danisman
ya da yonetici, bunu basarmak icin, siuftaki kalite tartis-
malarmn ardindan 6grenciyle kisisel goriisme(ler) yap-
malidir. Bu 6grencilerin her birine, tehdide basvurmaksi-
zin su soruyu sorun: “Senin su andakinden daha fazla
seyler yapabilecegine inaniyoruz. Okulda kaliteli bir sey-
ler yapma diisiincesi sana nasil geliyor?”
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Bircogu, olaylarin simdiki gidisinin onlara doyum ver-
digine sizi ikna etmeye cahsacaktir. Bunun nedeni sudur:
Bu okulda gok daha basarili olabileceklerine inanmazlar
ve enerjilerini boga harcamak istemezler. Birgogu icin, ka-
liteli calisma yapma diigiincesi, bagh basma bogucudur.
Yakin zamanlarda okulda basariy: tatmamuislardir ve bu
sorunun, onlar igin pek bir anlami yoktur.

Buradaki anahtar, ¢abucak odaklanmaya baglamaktir;
kaliteli okul galismasi bu Sgrencilerin anlayamayacaklari
kadar soyut bir kavramdir. Sorun: “Derslerinizin, siki ve
kaliteli galismay1 diigiinebileceginiz herhangi bir boliimii
var m1?” OBretmen, damisman, yénetici, goniillii ya da da-
msman dgrenci, incelikle ve yiireklendirici bir yaklagimla,
bu tiir sorular gesitli bicimlerde sormay1 siirdiirmelidir.
Ta ki, 6grenci, kaliteli cahsma olarak diisiindiigii bir sey
yapmay1 kabul edene dek... Burada, 6gretmen, 6grenci ta-
rafindan, dirdirci ya da baskia degil, sevecen olarak alg:-
lanmasina yol agacak stirekli ve yakin ilgili gostermerun
yolunu bulmalidir. Ogretmen, daha ikna edici olmak icin,
6grencinin kollar: sivamasina yénelik yardim 8nermeli ya
da bir darusman ayarlamalidir.

Ogrencilerin evlerine gitmek, anne—babalarlyla ya da
bir buyuklenyle goriismek gibi cabalari gerektirse de bu
ogrenciler icin birilerinin azimle gabalamam gerekmekte-
dir. Onlarla daha énce gérmedikleri bicimde yakindan ve
etkin olarak ilgilenilmekte oldugunun ve ilgilenileceginin,
bu 6Zrencilerin agikca anlamalar: saglanmalidir. Ev ziya-
retleri igin, dnerim sudur: Okul, kaliteli calisma sergileyen
ogrencilerden “kalite takimlar” olustursun ve bunlara e-
gitim kadrosundan ya da goniilliilerden bir kisi eslik et-
sin. Takimlar iizerinde “Ben ABC Lisesi'niri Kalite Takimi
Uyesiyim” yazili tigbrtler giyebilir.
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Kalite okulu gorevlilerinin, bu isten vazgegmeyecekleri-
ni, evlerine kadar gelip kendileriyle ilgilendiklerini géren
ogrenciler, bundan etkileneceklerdir. Okulun kendilerine ilgi
ve gliven duydugunu diisiinmekten kendilerini alikoyama-
yacaklardir. Kendilerine, daha 6nce hi¢ gérmedikleri bir se-
genegin, zorlama olmaksizin sunuldugunu fark edeceklerdir.
Cabismanun degerini anlamalarma yardime1 olmak igin, on-
larla, mezun olmak isteyip istemedikleriné iliskin konusmak
yarar saglayabilir. Mezun olmarun degerli bir hedef oldugu-
nu ve okulun su anda séziinii ettigi kaliteden pay alirsa, ya-
samda daha da ileriye gidebilecegini incelikle vurgulayn.

Bu cabamizda 1srarh olursamniz, 6grenciler, sonunda, ka-
liteli olarak gordiikleri bir sey yapmay1 kabul edeceklerdir.
Sonra, kaliteli calisma yapmak istedikleri konunun 6g-
retmeniyle bir plan hazirlanmahdir. Kaliteli olan her sey,
ne kadar kiiciik olursa olsun kabul edilmelidir, ¢linkii ¢a-
hsmayan 6grencilerin yola koyulmasi igin gereken, bir par-
ca kaliteli calismadar. Bu bir baslangictir. Bir 6devi iyi yap-
tiktan sonra, kaliteye eslik eden bir gii¢ bulacaklardir ken-
dilerinde. Béylece, onlar1 daha fazla cabalamaya ve galig-
malarim degerlendirmeye y6nlendirmek kolaylagacaktir.

Bu 63renciler basarmaya baslarlarsa, diger 6grencileri
ziyaret etmek igin bir kalite takimina katilmalarir isteyin.
Disiik basarim saglayan 6grenciler, birbirlerini bilirler. Bu
tiir dgrencilerin, eskiden kendileri gibi olan birini kalite
takiminda gormesi, takimin ikna giiciini artiracaktur.

Bask: ve Elestiriyi Yok Etmeye Baslamak

Ogrenci ve 6gretmenlere baskisiz yaklagma konusuna o-
daklanan denetim kuramu ve gerceklik terapisi egitimini
almadan 6nce, personel, baski ve zorlamay: tiim etkinlik-
lerinden ¢ikarmaya baglamalidir. Ogrencilerle etkilesim
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icin, dokuz ve onuncu konulardaki 6rnekleri kullanm.
Ogrenciler bir kurah cignediginde ya da belli bir caba har-
camadiklarinda, bu belirgin sorunu ¢ézmek icin onlara
yardim edeceginizi soyleyin. Kurallara gelince, tehdit ya
da cezaya bagvurmayacagmizi, ama kurallara uymak icin
sizinle igbirligine girmek istemeyen bir &grenciyi sirufta
tutmanizin miimkiin olmayacagini da ssyleyin.

Onlari tehdit ettiginizi ya da kisisel ve olumsuz elestiri-
lerde bulundugunuzu diisiindiiklerinde, bunu size sOyle-
yerek yardimci olmalarini isteyin. Bir yanhsa dikkatinizi
cektiklerinde ise, bunun yerine ne soyleyebileceginizi ya
da yapabileceginizi sorun. Bu alanda yalnizca biiyiik bir
duyarhk gostermeyecekler, aym zamanda, yaraticiliklari-
m1 kullanarak dnemli secenekler sunacaklardir. Bircok 6g-
renci, kullandigimiz baskic1 ifadeler yerine ne sdylememiz
gerektigini bilir, ama hig sormadigamiz icin sOylemez.

Ogrencilere, onlarm, karsit1 degil, arkadagi olmak iste-
diginizi séyleyin ve bunu tiim davramglariniza yansitn.
Hem sizin hem de onlarin kaliteli oldugunda anlagacag-
mz calismalar sergilemelerini istediginizi ve bunun icin
onlarm yardimina gerek duydugunuzu sOyleyin. Bu siire-
ce etkin olarak katilmaya yanasmazlarsa, istedikleri gibi
Ogretmeniz miimkiin olmaz.

Isbirligi Icinde Ogrenim

Bir genel miidiir benden yardim istediginde, igbirligi icin-
de 68renimin, okul programinm halen énemk bir unsuru
‘oldugunu séyledi. Bu uygulamay1 yapmaktaydilar, ciinkii
genel miidiir, bunun, hem 65retim hem de Ogrenim agism-
dan ne kadar gereksinim karsilayici oldugunu biliyordu.

Sruftaki Denetim Kurami kitabimda genis olarak isledi-
gim bu uygulamay burada yinelemeyecegim. Ama sunu
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vurgulamak istiyorum ki, bu 6gretim yénteminden yogun
bicimde yararlanmayan bir kurumun, kalite okuluna dé-
nismesini ok zor goriiyorum. Bir kalite okulu, ilgili tim
ogretmenlere bu yonteme iliskin egitim vermelidir. Asln-
da, Sinuftaki Denetim Kuramun yazarken goremedigim se-
yi gimdi fark ediyorum: isbirligi icinde 6grenimin yaygin-
lasmamasinin énemli bir nedeni, bu Ogretim ydnteminin
doBas1 geregi, Ggrencinin, calismasina yénelik denetim sa-
hibi olmasidir ki, bu patron-yoneticilerin &grencilere ver-
meye pek yanagsmayacaklan bir giictiir. Liderce yOnetilen
bir kalite okulunda, igbirligi iginde 63renim kék salmahdur.

Kalite Okulunu Yonetmek

Liderce yonetim, kalite okulun yonetiminde 6gretmen ve
anne-baba katihmina kadar uzanmaldir. Ogrenci-egitimci-
veli ydnetim birliginin yaris1 segimle géreve gelirken, diger
yaris1 farkh bicimde segilmelidir. Bu birlikte ya da buna &-
nerilerde bulunan ayr bir &grenci birliginde gorev almak
isteyen her grencinin adi bir torbaya konmali ve yapila-
cak gekiliste adi gikanlar secilmis olmalidirlar. Boylece, se-
gimle is bagina gelemeyecek daha az popiiler 6grenciler de,
okulda s6z sahibi olma firsatina kavusabilirler. Herkese
acik olmas gereken bu yénetim birliginde her birey soz
hakkina sahip olmahdir. Dénemde en az bir kez, okul so-
runlanmin goriisiildiigii ve herkesin katilabilecegi biiyiik
bir toplanti diizenlenmelidir. Okulun y6netim tarzindaki
tiim temel degisiklikler bu toplantida oya sunulmahdir.

Ad Kartlar:

Okulda birbirlerini adlariyla taniyan kisilerin sayis arti-
nilmalidir. Birbirlerine adlariyla hitap eden kisiler, birlikte
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daha iyi calisabilir ve daha kolay arkadas olabilirler. Bunu
bagarmak i¢in, egitim kadrosu, okuldaki tiim yetigkinlerin
ad kartlar1 takmasimna karar verebilir. Bu, 6grencilere 6rnek
olusturacak ve onlari, aynisin1 yapmaya tegvik edecektir.
Ad kartlar, standart olabilir, ya da yaraticilik igerebilir.
Buna sahip olmayan $3renciden, bir tane takmasi istenir
ve Ogretmenler, gerek duyan 6grencilere vermek icin yan-
larinda fazla bulundururlar.

Ad kart1 takmak zorunlu olmamalhidir ama 6grencileri
buna ikna etmek igin her caba sergilenir. Bu uygulama
okula egemen oldugunda, hicbir 8gretmen, bir 6grenciyle
adini bilmeden konusmak zorunda kalmaz. Bu basit uy-
gulama bile, disiplin sorunlarimni, bir¢ok seyden daha fazla
azaltacaktir. Ogrenciler, toplum iginde de ad kartlan tak-
maya tesvik edilir. Hatta, bazi isletmeler bu kartlar takan
ogrencilere indirim uygulamaya ikna edilebilir.

Basar: Primi
Isin kalitesinin, liderce yonetilen bir okulda olacag gibi, art-
masl, gah§érﬂarm ve yoneticilerin, birlikte, daha dncekinden
¢ok daha iyi galismalan sayesindedir. Boylece, bu ¢abalarirun
karsihgm almalidirlar. Bunu gergeklestirmenin en hakca yo-
lu, tiim okul i¢in, kalitedeki her tiirlii belirgin artig karsihgm-
da bir parasal prim belirlemektir. Ama bu prim, iicret pazar-
Iiklarmin tiimiiyle diginda tutulmalidir. Bu primi belirleme-
nin bir formiiliinii veremeyecek olmakla birlikte, bana dyle ge-
liyor ki, eski ve yeni kayitlan karsilastirmak ve 6diilii, okulun
su hedeflere yaklasma oSlciisiine baglamak hakea olacaktar:

1. Ogrenciler okuldan ayrilmiyor, ayrilma orani yiizde sifir.
2. Derse devamlilik miikemmel, ge¢ gelme ve devamsizlik

yasanmiyor.
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3. Ogretmen devamsizhigy, iilke ortalamasirun biiyik 6l-

clide altinda.

4. Kisa zamanda ¢oziilemeyen higbir disiplin sorunu ya-

sanmiyor.

5. Tim 6grenciler, matematik ve fen dersleri gibi zor ka-
bul edilen derslerden en azindan yetkinlik derecesine
erismis durumda; tniversite diizeyinde kabul edilen
dersleri de 6nemli sayida &grenci aliyor. Bu basarim ra-
kamlari, okulla boy &lciigebilecek patronca yonetilen
okullara gore cok yiiksek.

. Ogrenme giicliigii ceken 6grenci ya hic yok yadacok az.

7. Okulun hizmet verdigi halk kesimindeki 6grenci sucla-

r1, polis ya da savcilik kayitlarina gore, belirgin bigim-
de daha az.

(=)

Okulun, kalite yolculuguna baglamasimndan ve prim ve-
rilmesinden beri, 6nemli gelismeler yasandik¢a, paramn
ylizde 75nin egitim kadrosuna sunulmasmi, ytizde
25’inin de dogrudan &grencilerin yararma kullamlmasini
oneririm. Programa etkin katilmayan egitimciler bile
primden pay almahdirlar; zaten bu hedeflere erisilmeye
baglanmasiyla, bir egitimcinin bu siirece kayitsiz kalmas
ve tiimden katilmamasi olas: degildir.

Hedeflere erisildikge, okulun hizmet verdigi halk kesi-
mi 6nemli miktarda para biriktirmis olur; bir grup 6gret-
men temsilcisi, bir mali miisavirle bir araya gelip bu biri-
kimin gercek degerini belirlemelidir. Ogrenci primi, okul
tesislerini ve donammiru gelistirmek, 6grencileri gezilere
gondermek, burslar vermek ve 6grenci danigmanlara bir
miktar iicret 6demek igin kullamlabilir. Bunlar yalmizca &-
nerilerdir; gergek karar 63renci-egitimci-veli yonetim bir-
ligi verecektir.
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Ozet

Bu kitaptaki diigiincelerin tiimii, yénetim kadrosu bu yon-

de istekli olan her okulun yasama gecirebilecegi nitelikte-

dir. Ne Amerikal iscilerde, ne de 6grencilerimizde bir bo-

zukluk vardir. Deming hakhdir; degismesi gereken onlan

yonetim tarzimizdur. {lk y1l sonunda, baski ve zorlamarun

cogu, okuldan uzaklagtirilmis ve 6grencilerin cogu okulda

sergiledikleri ¢alismalar1 degerlendiriyor olursa, kalite o- .
kuluna déniismeye ramak kalmig demektir.

Toplumumuzda, kaliteyi artirmaya yonelik cabalarimi-
zin en etkili olacagi alan, okullardir. Kaliteli egitim géren
geng insanlar, kendilerine zarar veren etkinliklerden uzak
dururlar ve topluma deger katarlar. Iyi okullar yapmak
ve ybnetmek, bir toplumun gelismesinin itici giicii olacak-
tir. Bir toplumun, okullarimin miikemmelligiyle tanir
duruma gelmesi, ekonomisini gelistirmesinin de son de-
rece etkili bir yoludur.

Ben, kalite okullarinin sayisimn artmasin ve bdylelik-
le, bir Kalite Okullar: Birligi kurulmasiru dért gézle bekli-
yorum. Bu birlik, standartlar1 korur, diger okullarm kalit-
eye ilerlemesine yardim eder ve Kalite Okulu resmi sanun
almaya hazir olduguna inanan okullar1 degerlendirecek
kurullar hazirlar ve génderir. Benim vizyonum, génderin-
de, iilke bayraginin altinda kalite bayragim dalgalandiran
okullarin giderek artmasidir. Sizi, bu vizyonu pay1a§maya
davet ediyorum.
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Giris

B. kitap, ABD’de 1990 ilkbaharmnda ilk kez yayimland:-
gindan beri, 1000"in ¢ok tizerinde okul miidiirii, kurumla-
rin1 Kalite Okuluna déniistiirmek igin ne yapmasi gerekti-
gini 6grenmek istedi. Hem ilk, hem de orta 6grenimde alt-
mus besten fazla okulun personeli, Kalite Okuluna doéniis-
mek igin benimle ve takimimla ¢alismak igin sozlesme im-
zalad1. Onlara yardim etmek icin, bu hedefe ilerlerken or-
taya gikacak her soruyu yanitlayacagimi vurguladim. Bir-
cok okul, sorular sorduk¢a, hem bu sorularm gogunun
benzerligi hem de benim yarutlanimdan herkesin yararla-
nabilecegi ortaya gikt1.

Bu yarutlardan yararlarlabilmesi icin, “basvuru bildi-
rileri” dedigim raporlari yazdim ve bunlan, yalrizca séz-
lesmeli olan degil, aym zamanda, benimle baglant: kuran
birgok okula génderdim ciinkii bu okullar da sozlesme
yapmay1 ciddi olarak diistinmekteydiler. Aldigim geri bil-
dirim ¢ok olumluydu. Bu yeni bilgilerin, 6zgiin kitapta is-
lenenleri ¢ok iyi vurguladigim ve aydinlattigim soylediler.

HarperCollins’teki editéritm Hugh Van Dusen bunlari,
kitabin yeni basimina eklemeyi kabul ederek bircok oku-
run zel gereksinimleri oldugunu bildigim noktalara acik-
ik getirmeme olanak tarids. Bildiriler, sorulara yamt ola-
rak yazilmig olsalar da, tiim Kalite Okulu siireci iizerinde
enine boyuna diisiinmemi sagladilar. Béylece bu bildirile-
ri kitapta en uygun nasil dizebilecegimi buldum. Bir ko-
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ri kitapta en uygun nasil dizebilecegimi buldum. Bir ko-
nuya iliskin bilgimizi artirdigimizda sik sik yasadigimiz
gibi, en son 6grenilen en iyi ilk paylasilandir ki ben de co-
gunlukla béyle yapmisimdir. Bazi okurlarmin diisiince-
-min gelisimini gérmek isteyebileceklerini dikkate alarak,
bildirilerin yazildig1 tarihleri oldugu gibi biraktim. Bu bil-
dirileri yazmay: siirdtriiyorum.
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Sozunu Etti
Egitsel Kavramlar: Tanimlamak

BILDIRI #11, 5.3.1991

B u kitabin 6nceki konularinda, okulda 8grencilerin calis-
mamasinin ¢dziimiiniin, hem &grenci hem de 6gretmenle-
rin daha iyi y6netilmesinden gectigini s6ylemis olmakla
birlikte, bu sorununa temel olusturan ii¢ unsuru tanimla-
mamistim. Bu ii¢ unsur egitim, 6gretim ve yonetimdir. Bu
sorunu g¢ozmeye g¢alisan bircogumuzun diistigli tuzaga
diistiim: Bu unsurlardan, ne olduklarmna iliskin hepimiz
goriis birligine varmisiz gibi konustum. Bu konuda aym
goriiste olmadigimizi ise yeni anladim. On 6gretmenden,
egitimi tanimlamalarim isteyin; belki de on farkli tanum a-
lacaksimiz. Bu durum, 6gretim ve yonetim kavramlar icin
de boyledir. _

Gergekte, bu alanda ¢alisan insanlarin ¢ogu, bu unsur-
lar1 tamimlamay: diisiinmiiyor bile. Burada {izerinde dur-
mak istedigim, sudur: Daha fazla 6grencinin okullarda ¢a-
lismasimi saglamak istiyorsak, hem bu kavramlar: tarum-
lamali hem de bu tanumlar {izerinde anlasmaliyiz. Bunu
yapamayisimizin, bu sorunun ¢6ziimiinii, diger etkenler
kadar, zorlastirdigina inaniyorum.

Egitimi gelistirme onerileri, hem giinliik basinda, hem
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de okul kitaplarinda ve dergilerinde sik sik yer ahyor Yi-
ne de, bu &nerilerin higbiri, egitimin tanimimi icermiyor.
Ogretim ve yonetime iliskin makaleler de bu kavramlari
tarumlamiyorlar. Bir siirecin, ya da egitim gibi bir siste-
min, ne olduguna yonelik yaygin bir gériis birligi olmak-
s1zin gelistirilmesi olanaksizdar.

Bu bildiride, egitim, 6gretim ve ydnetimin, denetim ku-
ramina dayanan tanimlarini sunacagim. Bunlardan baska
tamim olamayacagim ileri stirmiiyorum. Yine de, burada
onerdigim tamimlarda anlagabilirsek, bu goriis birligi, Ka-
lite Okullar: Birligi'ne hem halen iiye olan, hem de katil-
may1 diisiinenlerinizin, kurumlarimu Kalite Okuluna dé-
niigtlirmesine yardim edecektir. Egitimle baglayahm:

Egitim, 6grenimin yasamimiza kalite® kattigm an-

ladigrmiz siirectir.

Bu siirecin, 6grencinin okul kariyerinin baginda bagla-
mas1 yasamsaldir. Bu gergekleg,ene dek, égrenciler su an-
dakinden fazla bir sey 6grenmeye pek hevesli olmayacak-
lardir. Ogrencﬂemuze bir sey 6gretmeye calisiyorsamz, bu
tarum size hemen dogru yolda oldugunuzu soyleyecektir.

Biiyiik Slciide 6greniyorlarsa, 63rendiklerinin yasamlari-
na kalite kattigindan emin olabilirsiniz. Ogrenmekte zor-
luk cekiyorlarsa, aym &lglide emin olabilirsiniz ki, 6gret-
meye ¢cahishginiz seyler, yasamlarina kalite katmiyordur.

Bununla birlikte, tek bagina bu tamm, 8grenmek ya da
6gretmek istediginizde yapmaniz. gerekeni séylemez. Bu,
beslenmenin tarumu gibidir. Besini tanumlayabilirsiniz, ama
ne oldugunu bilmek, karruruz nasil doyuracagmi ya da
bagka birini nasil besleyeceginizi soylemez Yine de, bir o-
kulu yénetiyorsaruz, bu tanim sizin igin oldukga degerlidir,
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ginkii size, neden bazi &grencilerin digerlerinden daha
fazla 63rendiklerini sdyleyecektir. Bununla birlikte, daha
fazla grencinin 6grenmesini istiyorsak, egitimle yakindan
ilgili iki siirece bakmamiz gerekir: Ogretim ve ynetim.

Ogretim, agklama, érnek olma gibi yéntemler yoluy-
la, bilgiyi, yasamlarmna simdi ya da ileride kalite kat-
masi icin edinmek isteyen kisilere verme stirecidir.
Ornegin, Korfez Savagi'ndaki bir TV sahnesi bu tanim
gokiyi 6rnekliyordu. Burada, Irak mayinlarmna kurban git-
memelerinin yolunu 6greten bir uzmani, dikkatle dinle-
yen askerler vardi. Bu 6gretmenin ¢ok basarili oldugu be-
lirgindi. “Ogrencileri” onun anlattiklarina odaklanmuslar-
d1. Devlet okullarimizdaki 6gretmenler bu basar diizeyi-
ni cok ender yakaliyor. Bu askerlerden oldukca farkli ola-
rak, devlet okullarina giden &grencilerin yarisindan azi,
0gretmenlerinin anlattiklarimi 6grenmek istiyor. Boylece,
birazdan anlatacagim gibi, 6gretmenlerin etkinligine, 63-
retim yerine yonetim demek ¢ok daha dogru olacaktir.
Ne yazik ki, bircok 6gi'etmen, kendilerini yonetici ola-
rak gormiiyor. Ogrenmeleri istenen seylerin yasamlarina
kalite kathgma inanmayan dgrencilere, 5gretim vereme-
mekle birlikte, kendilerini klasik 6gretmen tanimina uy-
gun goriiyorlar. Birgok 6grencinin $grenmeye yanasma-
mas1 sonucu engellenmis hisseden 6gretmen ve yonetici-
ler, baskinin, 6gretimin gerekli bir parcas: olduguna ve
Ogrencilerin, yeterli bask ile, kendilerine verilenleri &3-
renmek isteyecegine inaniyorlar. Okullarda her giin kendi
gozleriyle gordiiklerine inanmak istemiyorlar: uyguladik-
lar1 basky, ige yaramiyor ciinkii d3rencilerin yasamlarin-
daki kaliteyi azaltiyor. Bu yiizden, okullarda yeterince 6§-
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rencinin fgrenmemesi sorununu ¢bzmek igin, etkinliZi-
mizin temel bir yoniiniin yonetim oldugunu kabul etmeli,
sonra da baskisiz nasil y6netecegimizi grenmeliyiz.

Yo6netimin agagidaki tanimi, denetim kuramma daya-
nur ¢iinki bu kuram, ya;samlann‘uzm kalitesiyle yakindan
ilgilidir:

Yénetim, insanlari, stki calismanin ve yéneticinin (o-

© kul orneginde, ogretmenin) istedigi isi kaliteli yap-
manin, kendilerinin ve baskalariin yasamina kali-
te katacagina ikna etme siirecidir.

Gorebildiginiz gibi, bu tamum, §Zretimin tanimindan &-
nemli 6l¢lide farklidir. Aymi zamanda, yonetimin ¢ok daha
zor bir etkinlik oldugu da belirgindir. Bu taruma gore, hem
okulda hem de sanayide, basariyla yénetmeyi 6greneme-
migizdir. Bunun énemli bir nedeni, ¢ok az sayida yonetici-
nin, yonetimi buradaki gibi tanimlamasidir. Biiyiitk cogun-
luk, yonetimi, insanlara, kendilerine soyleneni—yasamla-
rina kalite katsa da katmasa da—yaptirma sanati olarak ta-
mmlar. Ayrica, bu ydneticiler, insanlara istediklerini yap-
tirmak icin baskiya bagvurmaya fazlasiyla isteklidirler.

Ogrenci ve 6gretmenlere bugiinkiinden ¢ok daha fark-
11 davranmaya baglamamiz gerekiyor. Ama bunun yolu su
gergegi kabul etmekten geciyor: insanlarin, bir seyi 6gren-
me ya da yapmay: secmelerinin nedeni, onun, yasamlari-
na er geg kalite katacagina inanmalaridir. Basarih dgret-
mek ya da yonetmek icin, su 6nermeyi akilda tutmahyiz:
baski, kimsenin yagam kalitesini artirmaz. Kalite Okullar
Birligi'nin, bu diiglincelerin yayilmas: icin gereken baski-
s1z modelleri en kisa siirede sunabilmesini umuyorum.
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Bir Kalite Orgiitii Yaratmak
BILDIRI #18, 1.1.1992

B u kilavuzun amacy, bir okula, ya da gerek ézel
sektérde gerek devlet sektériinde, kar amacr glitsiin
gltmesin, her orgiite, kaliteye erismesi icin yol gos-
termekitir.

Kaliteye erismek isteyen her orgiitiin liderleri, kalitenin
bir tamimu tizerinde anlasarak yola koyulmalidirlar. Hem
denetim kurami hem de W. Edwards Deming’in calisma-
larn 1izerinde yillar siiren incelemelerime dayanarak, asa-

gidaki bes kosulun, her tanimin parcasi olmasini 6neriyo-
rum:

1. Kalite her zaman icten ve yakin insan iliskilerinin firii-
niidiir.

2. Kalite her zaman, bir bicimde—&rmegin, istenen bir be-
cerlyi 6grenirken, kisisel; Deming’in Japonya’daki ca-
lismasindaki gibi ekonomik; Pasteur’un mikroorganiz-
malari kegfindeki gibi biyolojik; ABD Anayasas: gibi
sosyal ve politik; ya da Einstein ve Shakespeare gibi ki-
silerin calismalarinda oldugu gibi diisiinsel olarak—
yararhdir, 7

3. Kalite, 6rgiitteki herkesin, belli bir zamanda, bagimsiz
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ya da birlikte, bagarabildiginin en iyisidir. Bir kalite or-
giitii asla olabileceginden azina razi olmaz.

. Kalite, ne kadar iyi olursa olsun, her zaman, gelistirile-

bilir. Bir kalite érgiitii, siirekli etkinliginin firiiniinii ve
tarzim gelistirmenin yollarinin arayisindadr.

. Kalite her zaman insanlarn iyi hissetmesini saglar. Kali-

te ne kadar fazlaysa, bu iyi hissedis o kadar uzun siirer
(Bununla birlikte, ilk kosula gore, bu, asla zarar verici
degildir, ne kadar iyi hissettirirse hissettirsin, kalitenin,
insan kullanma ya da zararh ahgkanhklarla ilgisi yoktur.)

Orgiitiin liderleri, kaliteli firiin ya da hizmet tiretme he-

define sahiplerse ve baglangi¢ taumlarina, yukaridaki bes
kosulu da katmada anlagirlarsa, kaliteye erisme basarisi,
bu kogullarin ne Slclide yagama gegirilecegini bagh ola-
caktir. Bu yolda bagar1 siirecinde, asagidaki dort adim ya-
samsaldir.

I.

SUREKLI EGITIM -
Isin ve cahsanlarin yasamlarimn kalitesini artirmay1 a-
maclayan siirekli egitim olmaksizin kalite gerceklese-

- mez. Ama bu egitimin etkili olmast igin, stiregteki her-

I1.

kes, dgrenmeleri istenenlerin, hemen ya da kisa zaman
sonra yararl ve zevkli oldugunda anlasmahdir. Egitim,
bu &lciitlere uydugunda, érgiitte dokundugu herkesin
yasamina kalite katar.

DEMING VE DIGERLERI TARAFINDAN
OGRETILEN LIDERCE YONETIM

Bir érgiitiin, tiim diizeylerdeki yoneticileri, patronluk
degil, liderlik yapmalidir. Bu da, her yoneticinin gu un-
surlara odaklanmasini gerektirir:

A. Herkesten istedigi islerde kaliteyi vurgulamak ve as-
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la kimseden yararsiz ya da yapabileceginden azir
istememek.

B.Galisanlarin tiimiine kardan hakga bir pay vererek,
tiim baskidan armarak ve—denetim kuramiyla a-
giklandig: gibi—kaliteye yonelik dogal arzunun tek
giidiileyici olmasi gerektigini kabul ederek dostca
ve hakga bir isyeri ortami olusturmak.

C.Kaliteye yalniz, 6zdegerlendirme yoluyla erisilebil-
diginden, herkese, kendi calismasirun kalitesini de-
gerlendirmeyi 6gretmek. Bir lider yonetici, bu de-
gerlendirme igin bir 6l¢iit saptar. Dis degerlendir-
meler, iyi is yapilmasina yol acabilse de, kaliteye yol
agmayacaktir ¢iinkii agikca su mesaji vermektedir:
“Senin kaliteli ¢alisma yapacagina inanmiyoruz.”
Bir kalite orgiitiinde, yoneticiler, egitimli calisanla-
rin, her diizeyde kalitelerini degerlendirebilecekleri-
ne inamurlar ve onlara giiven duyarlar; kaliteye g6-
tiiren de bu inang ve giivendir.

III. DENETIM KURAMININ YARDIMIYLA, GLASSER VE
MESLEKTASLARININ BEYNIN ISLEYISINE YONELIK
ACIKLAMASINI ANLAMAK
Glasser, uyaran-tepki kuramindan vazgegmemiz ge-
rektigini, ¢iinkii bunun, distan giidiilendigimiz gibi
yanls bir diigiinceye dayandigim one siirtiyor. Bu dii-
stince, kaliteyi erisilmez kilan baskic1 patronca yone-
tim icin bicilmis kaftandir. Oysa, sunlan agiklayan de-
netim kuramin izlemeliyiz:

A.Tim davramsimiz, icten giidiilenir ve her zaman,
genetik yapimiza islenmis temel gereksinimleri kar-
silamaya yo6nelik en iyi cabamizdir. Bu gereksinim-
ler; sevgi, giig, eglence, 6zgirlik ve yasamadir. Bu
gereksinimlerin biri ya da daha fazlas1 i¢in bityiik 6l-
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glide doyum verici buldugumuz seyi kalite olarak
algilariz. Bu ylizden, kalite §rgiitii, her zaman ge-
reksinim kargilayici bir Grgiittiir.

B. Yonettigimiz kisileri, kaliteli cahsma yapmaya zorla-
mak olanaksizdir; ¢iinkii zorlama ve baski, asla ge-
reksinim karsilayic degildir. Is ve igyeri gereksinim
kargilayic1 olmadikga kalite miimkiin degildir.

C.Insan dogas1, beynimizin, gereksmnn karsilayic1 gor-
diiglimiiz seyleri yapmay1 segmesine yonelik calis-
masma baghdir (denetim kurami). Bu yiizden, kalite
ve buna eslik eden mutluluk, ancak bu siire¢ yoluyla
saglanabilir. Mutlu ve mutsuz insanlar arasindaki
temel ayrim, mutlu insanlarm cogunlukla kendi dav-
ramglarini degerlendirmeleri ve tiim etkinliklerini
gelistirmek icin siirekli caba harcamalandir. Ote yan-
dan, mutsuz insanlar, cogunlukla baskalarmmn dav-
ranuglarini degerlendirirler ve zamanlarimi, onlar,
yaptiklarimi “gelistirmeye” zorlama gabasiyla elestiri,
yakinma ve yargilamalara harcarlar. Bir kalite 6rgii-
tii ise, mutsuzlardan ok mutlu insanlarda olusur.

iv. ORGUTTE CALISANLARIN TOMUNE SU VARSAYIMLA

YAKLASMAK: ISLERINI YAPTIKLARINDA,

GENELLIKLE BUNU DAHA 1Yi YAPMANIN YOLUNU,

DIGER KiSILER KADAR YA DA ONLARDAN DAHA iYi

BILIRLER; BUNUNLA BIRLIKTE, PROFESYONEL

KISILER OLARAK, HER ZAMAN OGRENMEYE

ACIKLARDIR.

Bu, en ¢ok, orgiittin liderleri, egitime inarurlar, liderce

y6netim uygularlar ve etkinliklerini denetim kuramina

dayarlarsa gerceklesir. Insanlara profesyoneller olarak
davranmarnn en iyi yolu sunlari icerir:
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A.Yapilmas: gerekenleri, yonettigimiz kisilerle tartis-
mak ve kendilerinden istenenlerin yararh—ve bu
ylizden—Kkalite potansiyeline sahip oldugunda her-
kes goriis birligine varana dek bu tartismayi siirdiir-
mek. _

B. Verdigimiz igleri yapmalarir neden istedigimizi on-
larla tartismak ve calisacak olan herkes gerekceleri
anlayana dek bu tartismay: siirdiirmek.

C. Egitimli bir calisana yapilacaklari gostermek, ya da
6grenciye, rnek olmak ve onermek; ama asla—ken-
disi bu yénde yardim istemedikge—isi nasil yapila-
cagini sdylememek. Ogretmenler gibi profesyonel-
ler, yapilmas: gerekenleri bilmelidirler; ama bunun
en iyi yolunu bulma segenegine sahip olmay ister-
ler. Etkinliklerini gelistirmek icin onlara egitim sun-
mak ve bu yolun, digerine gére, kaliteye neden da-
ha yakin oldugunu agiklamak énemlidir. Ama ken-
dilerine dgretilenleri, yapis tarzlarina kadar, izleme-
lerinde 1srar etmek baskicihktir ve bu yiizden kali-
teye her zaman zarar verir.
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ON DORDUNCU BOLUM
Kalite Okulunda OBretmenlere
Profesyoneller Olarak Yaklagilir

BILDIRI #9, 20.12.1990

Profesyoneller, sectikleri alanlarda kaliteli cahsma yap-
may1 bilen kisilerdir. Bunun anlami, iste yapacaklarm,
kimsenin kendilerine sylemesine gerek duymamalaridir.
Ayru zamanda mesleklerini uygulama tarzlariyla ilgili da-
ha ¢ok sey 6grenmeye her zaman aciktirlar ve etkinlikleri-
ni hep gelistirmeye gahsirlar. Ayrica, gercek profesyonel-
ler, uzmanhklanm, alanlarindaki insanlarla paylasmaya
isteklidirler. Boyle olunca, her profesyonel, siirekli gelisi-
mi nemli bir hedef olarak gdzetecektir.

Profesyoneller, diger profesyonellere de profesyonelce
davranir; meslektaglarinin profesyonel yargilarina saygl
duyarlar. “Ogretme”nin ya da 6gretmemenin tek bir yolu
olmadigimi kabul ederler. Yani, Kalite Okulu Programina
katilmayan bir 6gretmen, buna zorlanmaz. Ondan, aym
zamanda, bu yénde ilerleyen kisilerin ¢abasiru da elestir-
memesi beklenir.

 Kalite Okulunda, y6netim, tiim 8gretmenlere profesyo-
neller olarak yaklasmak icin siirekli caba gosterir. Yani, si-
niflarinda ne yapacaklarini onlara asla soylemez. Onlarin,
sirufa ve konuya uygun ders programina gore 6gretecek-
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leri varsayihir; ama 6gretimlerinin ayrntilari, programin
farkli alanlarma ayiracaklar1 zaman, uygulayacaklar si-
navlar, verecekleri notlar ve simufta ilgiyi ve diizeni koru-
ma yollari, kendi profesyonel yargilarina birakihir.

Ogretmenlerin, siirekli gelisim hedefini gergeklestir-
meleri igin, tiim Kalite Okullar, kesintisiz egitimi bir sege-
nek olarak sunmalidir. Ogretmenler, bu gelismeyi sagla-
mak igin, kabul edilen yollardan ayrilmak anlamina gelse
bile yeni diisiinceler denemeye, yonetimce yireklendiri-
lirler. Ogretmenlerin, 6grencilerden istedikleri yeni seyler
icin bir taslak hazirlamalar ve bu yol ayriminun, etkili o-
lup olmadigim degerlendirmeleri beklenir.

Bircok okul, 6gretmenlere profesyoneller olarak dav-
ranmadigindan, neyi nasil 6gretecekleri soylenen ya da
bagka yollarla patronca yonetilen 6gretmenler, yeni dii-
siinceleri denemeye isteksizdirler. Bunun nedeni sudur:
iyi gitmeyen ya da beklenmedik bir sey olursa, ki sik sik
olur, patronca yénetim, sorunlari gézmeleri igin 6gretmen-
lere yardim ve destek saglamak yerine bu durumu elesti-
rir. Bu iiziiclidiir; ¢iinkil yeni diisiincelerin sakatlik ya da
oliimle sonuglanabilecegi tiptan farkli olarak, egitimde,
kabul edilen bir uygulamadan 6zenli ve bilingli bir ayrihs,
pek zarar getirmez. '

Ogretmenler, hemen tiim yasamlarinda patronca yone-
tildiklerinden, giivensiz hissederler ve bu, cogu kez, yeni
diistinceler denemeye kars: isteksizlik olarak kendini gos-
terir. Boyle olunca, lider-yoneticiler, okulda yeni diistince-
lere izin vermekten ¢ok daha fazlasi yapmalidirlar: Og-
retmenleri, isbirligine dayanan 6grenme gibi, Ggretime
iliskin yeni diisiinceleri etkince uygulamaya tesvik etme-
nin degisik yollarmmi bulmali ve yasama gegirmelidirler. .
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Swuflara gidip 6gretmenlere yardim ederler ve onlara ha-
zirlanma zamam tanurlar; yeni diisiincesini yasama gecir-
meye ¢alisan gretmene gereken yardimi sunarlar. Bir Ka-
lite Okulunun yéneticilerinin ncelikli diisiincesi su olma-
hdir: “Ogretmenlerimizin, hem mesleki hem de kisisel o-
larak yeni diisiinceleri yasama gecirmelerine nasil yardim,
destek ve tesvik saglayabiliriz?”

Hemen tiim okul yéneticilerinin, eyalet yasalan tara-
fmdan basvurmaya zorlandig1 uygulama, 6gretmenlerini
her y1l degerlendirmektir. Bu, ne kadar beceriyle yapilir-
sa yapilsin ve 6gretmen ne kadar yetkin olursa olsun, 53-
retmen, degerlendirmeden korkmaktadir. Bu korku, yara-
ticihiga set geker ve Kalite Okuluna déniismenin déniim
noktas olan, patronca y6netimden liderce yonetime geci-
se yasal bir engel olusturur.

Kalite Okulunun yéneticisi, yasayi, lider yonetici ola-
rak yorumlayarak, 6gretmenleri, glniimiizde ¢cogu kisinin
yaptigindan farkh degerlendirmelidir. Bunun igin, 6gret-
menlerden kendi gelismelerini asagidaki gibi degerlendir-
mesini istemelidir:

Ogretmenlerden, en glclii dayanaklarini agiklamalar
istenir. Gerektigi kadar zaman kullanmaya ve acikladikla-
Il seyin neden ise yaradigin, istedikleri yolla anlatmaya
ytireklendirilmelidirler. Yéneticiler, sonra, halen iyi yap-
tiklar igi daha da gelistirmek i¢in nasil bir yardim alabile-
ceklerini sorarlar. Son olarak da, 6gretmenlere, kendileri-
nin bu kadar iyi yaptig1 seye ilgi duyabilecek meslektagla-
rina yardim edip edemeyecekleri sorulur.

Bir sonraki adimda, gretmenler, yOneticiye, gelisebile-
ceklerine inandiklar: bir alaru ve bunun igin nasil bir yar-
dima gerek duyduklariru séylerler. Onlara, bu alanda glic-
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lii bir 6gretmenden yardim kabul edip etmeyecekleri so-
rulur. Bu toplantida, 6gretmen ve ydnetici, gelisim icin
saglanacak yardimm hazirhgim yapmaya baglamahdirlar.

Degerlendirilmelerinin lgiisii, bu 6zdegerlendirme sii-
recine katilma, baskalarma yardim etmek igin galisma ve
kendileri i¢in yardim kabul etme istekleri olmalidir. Boyle-
ce, bir 6gretmenin, igbirligini reddetmedikge, tatmin etme-
yen bir degerlendirme almas1 hemen hemen olanaksizdr.

Bu tiir bir degerlendirmenin zarar verici hicbir yonit
yoktur. Giiniimiizde alishgimz degerlendirme yontemle-
rine yaygmhkla eglik eden korku ve 6fke bu yaklagimda
yer bulamaz. Bu degerlendirme, bir Kalite Okulunun he-
defi olan, daha kaliteli 6gretime yol agacaktir.
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ON BESINCi KONU

Kalite Okulu Nedir?
BILDIRI #15, 17.7.1991

Bu bildirinin amaci, 6gretmen ve yoneticilerin, Kalite O-
kulunu kavramlagtirmalarina yardim etmektir. Boyle bir
okulda, burada yazilacaklardan fazlasi bulunacaktir; bu- -
nunla birlikte, deginecegim on nokta, bir Kalite Okulunun
temel unsurlan olacaktir. Bir Kalite Okulunun amacl, ¢o-
cuklar, su taruma gére egitmektir: Egitim, dgrenimin ya-
samumuza kalite kattigim anladiimz siirectir. (Kalitenin
tamumu igin, denetim kuramimin “kalite diinyas1” kavrami-
m1 anlamak gerekir. Beginci Konuya bakin.)

Cogunuzun bildigi gibi, heniiz kalite okulu sanim al-
mug bir okul bulunmuyor. Bir okula bu saru vermeyi de-
gerlendirirken, hem 6gretmenlere hem de 6rencilere so-
rular soracafiz. Asagida yazilan yamtlan aldigimiz oku-
lun, yukaridaki tammin gereklerini yerine getirmis ve Ka-
lite Okulu sarna hak kazanmis olacagina inaniyorum.
Her okul, bilyiik 6l¢iide kendi bagina ilerleyecek olmakla
birlikte, benim amacim, ekul personelinin, bu bildirideki
On unsuru yasama gecirmesine yardim etmektir. Ayrica,
tim personelin Sinuftaki Denetim Kurami, Basarisizlign
Olmadigr Okul, Gerceklik Terapisi ve Denetim Kurami
adl kitaplarimi okumalarini énemle oneririm. Oniimiiz-
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deki 6gretim yilinda da bagvuru bildirileri bilginize sunu-
 lacaktir.

Giiriig,iﬂeh tiim §grenciler tarafindan agagidaki bigim-

de anlatilan bir okul, Kalite Okuludur.

1.

2.

Okulu seviyorum; her giin okula gitmeyi dért gozle
bekliyorum.

Okulda, benim igin yararli olduguna inandigim seyler
dgreniyorum.

Bundan 6nce, kalite okullar1 disindaki okullara gitmis

daha kidemli grenciler de s6yle konusur: “Daha &nce hic
yapmadigim kadar iyi okul galismas: yapiyorum. Bunla-
rin bazilarina da kaliteli galisma diyebilirim.”

=

Tiim 6gretmenler soyle der:

. Arkadasca ortami olan bu okulda calismay: seviyorum:

kimse bana baski yapmiyor ve ben de kimseye baski
yapmak zorunda kalmiyorum.

. Bana bir profesyonel olarak bakiliyor ve davraniliyor;

ders programuru, 6grencilerim igin en iyi olacaginu dii-
siindiigiim tarzda 6gretmeye ylireklendiriliyorum.
Ogrencileri degerlendirmenin yeni yolundan hosnutum.
Artik disiplin sorunlarim diigsiinmiiyorum bile: sinifim-
da boyle bir sey kalmada.

Ogrenci ve dgretmenlerin, bunlan sdyleyebilecekleri

duruma gelmelerine yardim etmek igin, ag.agldakl uygula-
malarin gegerli olmas: gerekir:

1.

Egitim kadrosu ve ogrenciler arkadastir. Her iki taraf
da tehdit ya da cezaya gerek duymaz. Baski ve zorla-
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madan eser yoktur. Egitim kadrosu ve ogrenciler, bir-
likte, tiim kurallar: saptarlar ve kabul ettiklerini imza-
laryla belirtirler. Tiim siruf ve odalara, imzalanarak ka-
bul edilen su ifade asihir: “Tiim sorunlar, tehdide bas-
vurmadan ve kimse kimseyi incitmeden, egitim kadro-
su ve Ogrencilerin birbirleriyle konugmasiyla ¢oziile-
cektir.” Okulun tiim iglerini yénetmenin en iyi yollarim
bulmak igin, tiim egitim kadrosunun, ogrencilerin ve
ilgili anne-babalarin katildig: toplantilar diizenlenir.

. Ise yaramaz 6gretim ve testlere yer yoktur. Ogretilenle-
rin yasamda simdi ya da daha sonra nasil kullanilaca-
gmun aciklanmas: gerekir. Ogrencilerine bunu agikla-
makta zorlanan 6gretmenlere, 6zel egitim verilir.

. [k 8gretimin birinci srifindan lise sona dek, hem grup
hem de birey cahismalariyla, konugma, yazma, hesapla-
ma/matematik ve problem cézme becerilerine biiyiik
onem verilir ¢inkii bunlar, yasamda en yararh beceri-
lerdir. Tim 6grenciler, tiim siruflarda bu becerilerini
gelistirmeye caligirlar ki mezun olmadan once, bu alan-
larda, kendilerinin ve 63retmenlerinin kalite oldugun-
da anlasacaklar: yetkinlige erisebilsinler. Ogretmenler,
uygun gordiiklerinde ek becerilere odaklanmaya tes-
vik edilirler.

- Tarih, sosyal bilgiler, saglik, fen ve yabanci dil gibi ko-
nular, brans 6gretmenlerinin en lyi oldugunu diisiin-
diikleri tarzda &gretilir. Cabuk olmalar ya da 6grenci-
leri merkezi sistem smavlarina hazirlamalar icin baski
gormemelidirler. Ogrencileri bu tiir smavlara hazirla-
yan &zel bir secmeli ders agilir. Ogretmenler, yukarida-
ki 6nerileri izlerlerse, 6grenciler gelisir ve bu smavlar-
da da simdikinden bagsarili olurlar.
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5.Her &grenciden, cahsmalarmin kalitesini degerlendir-
mesi isteneir. @gretmenler, anaokulundan baslayarak,
6grencilere bunu yapmay1 &gretirler. :

6. Tiim sinavlarda defter kitap acik olur. Smavlar ezbere
dayanmaz. Yazili ya da s6zli tiim sorular bilgilerin ya-
samda uygulamasina déniik olacaktr. Coktan segmeli
gibi, yiizeysel smavlara, basarim &l¢iitii olarak bagvu-
rulmaz. Ogrencinin, bir gazeteye makale yazip onu ya-
yimlatmasi, bir proje yapmast (herhangi bir fen dahn-
da oldugu gibi—ya da okulda dgrenilenleri toplumda
uygulamas: gibi yetkinlik lgiitleri, miimkiin oldukea
degerlendirilir. :

7. Ogrenciler gelismeye yonelik calismak istedigi stirece,
her notun artirilmas: olasidir. Ogrenciler, cahgmalarina
iliskin kendilerinin ve dgretmenlerinin degerlendirme-
si kaliteyi isaret edene dek caligmaya tesvik edilir. Yet-
kinlik simgeleyen not B'dir. Ogrencinin, dersten kredi
alabilmek icin en az B'lik cahisma sergilemesi gerekir.
Ogrenci, kaliteli galigma diigiincesini benimsedikten
sonra, kredi alabilmesi igin aym zamanda, kalite
raporu gibi, en azindan bir tane akademik galigma sun-
mas gerekir. Ogrencilere, hem B alamadiklari, hem de
notlarini her durumda yiikseltmek istedikleri dersler
icin yaz okulu agilir. : '

8. Herhangi bir konuda birebir danusmanhk almak iste-
yen dgrenciler icin bir dgrenci birligi olugturulur. Os-
renci, bu yondeki basvurusundan sonra en kisa za-
manda ya da bir gretmen gerekli gordiigiinde, bir 63-
renci darusmanin yardimiru alacaktir. Calismanmn nasil
yapilacagiru bilmeyip de yardim almayan higbir 6gren-
ci olmayacaktir. Danisman ogrenciler, diger ogrenciye
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yardim ettikleri konuda, hemen ya da daha sonra,
kredi alacaklardir. Bu yardim siirecinin kazandirabile-
cegi A+ notu, bu darugmanlik programina katilmak
icin 6nemli bir tegvik islevi gorecektir.

9. Kalite Okulunda, “acele is” ya da zorunlu 6dev olmaz.

10.

Kredi istedikleri dersteki simf bagarimlariyla B alama-
yan 6grencilere, 6gretmen tarafindan, bu hedef icin ev-
de yapmalari gerekenlere iliskin, daismanlik sunulur.
Birgok 6grenci de, daha fazla ogrenmek, sinavlara ha-
zirlanmak ve smuf cahgmasiyla elde edebileginden da-
ha yiiksek notlar almak icin kendi belirledikleri ev &-
devini yapar.

Tim 6gretmen ve 6grencilere denetim kurami Ogreti-
lir. Tim Sgretmenler, gerceklik terapisi yoluyla Ogren-
cilere danismanlik vermeyi 6grenir. Darusmanlik yo-
luyla dier 6grencilere yardim etmek isteyen ogrenci-
lere de gerceklik terapisi dgretilir.

Bu on noktay: anlamakta ya da kabul etmekte zorluk

gekiyorsaniz, bir yetigskin olarak, kayak, yabana dil, fotog-
rafcihk gibi, kendi bagiuza 6grendiginiz bir seyi diisti-
niin. O siireg iginde, bu on kogulun bircogunu yerine ge-
tirdiginizi fark edeceksiniz. Bu yiizden, burada nerdikle-
rim koklii degisiklikler degildir; yasamlarimizin kalitesini
artirmaya cabalarken iginde bulundugumuz dogal 6gren-
me stirecinin 6ziidiir. Ayrsini okulda niye yapmayalim?
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ON ALTINCI BOLUM

‘Baskis1z Disipline Iliskin
Ek Diisiinceler

BILDIRI #4, 20.2.1990

Kalite Okulu Programina katilan 6gretmen ve yoneticile-
rin, kurallara uymayan grencilerle cezasiz basa cikma sii-
recini anlamalarmin zorlugu ortaya gikiyor. Ayrica, lider-
ce yonetilen bir Kalite Okulunun, hemen tiim patronca
yonetilen okullarda bulunan kurallara ¢ok az gerek duy-
dugu gercegini de kabul etmek kolay degil. Ogrencileri az
sayida kuralla ve cezasiz yénetmeye gecmenin zorlugu,
biiyiik 6lciide, yonetimdekilerin, yagamlan boyunca inan-
diklannin gogunu reddetmelerini gerektirmesinden gelir.
Ama kabul edilmesi en zor olan, su savimdir: Ogretmenle-
rin ¢ok fazla yakindigi hemen tiim disiplin sorunlariun
nedeni, patronca yonetimin dogasinda olan kural ve yap-
tirmmlardar.

Okulda, ya da herhangi bir yerde, ise yarayan kurallar,
yalnizca, yonetilenlerce kabul edilenlerdir. Insanlarin bir
kurali kabul etmesinin tek nedeni, bunun, kendilerine za-
rardan gok yarar getirdigine inanmalandir. Bir kural ka-
bul edilmediginde genellikle Gignenir; patronca yonetilen
hemen herkes ise, yapilmas: gerekenin, aykin1 kisi(ler)i ce-
zalandirmak olduguna inanur. Ama bu ceza, pek ise yara-
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maz. Bu kisiler, ceza gormelerine yol agan kurali ¢igne-
meyi siirdiirecekler ve uymalar: istenen kurallarin goguna
ok az sayg1 gostereceklerdir. Okullar, defalarca cezalan-
dirllan ve kurallarm birgogunu cignemeyi siirdiiren &3-
rencilerle doludur. '

Toplumun temel kurallan yasalardir. ABD’de, alkollii
araba kullanmaya kars: olan yasa, en ¢ok cignenenlerden
biridir. Bunun ise yaramamasinn bir nedeni sudur: icki ic-
me, araba kullanan kisilerin bityiik gogunlugu tarafindan
kabul edilen bir davramstir ve—bagka zaman yasaya u-
yan—bircok igici, alkoliin ne kadar etkisinde oldugunu
fark etmeden araba kullanir. Bununla birlikte, yasarun et-
kili olmamasinn en biiyiik nedeni, yasay1 uygulamamizin
temel yolu olan cezalandirmanin, ise yaramamasidir. Ne
bu yasadan ne de tiim okul kurallarindan vazgecmemizi
oneriyorum. One siirdiigiim sudur: Cezalandirici yerine
onleyici bir yaklagim, yalmz okulda daha etkili olmanun
degil, aymi zamanda, ickili araba kullanan kisi sayisimu a-
zaltmanin da yoludur.

Ornegin, ickili araba kullanmay1 azaltmaya cahsan li-
der-y6neticiler, tiim cezalan sunlarla degistirirler: tehlike
olusturan ickili kisilerin;® kaza yapmadan belirlenip ayik-
lanmasi igin kurallarin daha gok uygulanmasi,® denetim
ve gbzetiminin biyiik &lciide artmasi,® arabalarim ¢ahs-
tirmalarinu &nleyip etkisizlestirecek aygitlar ve® arabalari-
nin, tehlike olugturdugunun trafikteki kisilerce bilinmesi
icin bu arabalara konulacak isaretler. Onerdiklerimin ¢o-
gunun maliyeti, hem tehlike olusturan kisilere kars1 daha -
- az dava agilacak ve daha az hapis cezas1 uygulanacak ol-
mas1 hem de alkollii igkilerin vergilerinde yapilabilecek &
nemli bir artig ile kargilanabilir. Ayikken iyi vatandaglar o-
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lan bu kisilere dava agmak ve onlan hapse koymak icin
milyonlarca dolar harcamanin, zaman ve para israf1 oldu-
gu ortadadur.

I¢kili araba kullanmaya kars1 yasa, gerek duyabilecegi-
miz kurallara bir 6rnektir; ama aym zamanda, cezalands-
ric1 patron-yoneticilerin uygulama yolunu bulamadig: ku-
rallarm 6rnegidir. Yasal sistemimizin neredeyse tiimii pat-
ronca yonetilmektedir.

Okullarda, ickili araba kullanma yasag kadar gerekli
hemen-hemen higbir kural yoktur. Ama okullarmizin pat-
ron-y6neticileri, sahip oldugumuz ¢ok daha az sayidaki
gerekli kurah bile uygulamarun yolunu bulmakta ayn de-
recede basarnisizdirlar.

Tipik bir okul kuraliru alalim: Bir 6zriin olmadig siirece o-
kula gelip siufta bulunmalisin. Bircok kisi, bu kuralin ge-
rekliligini kabul edecektir. Yine de, bircok lisede, her giln,
Ogrencilerin en az yiizde 20’si okula gelmez; gelenlerin
bir¢ogu da en az bir derse girmez. Denetim kuramiru an-
layan kisi sunu bilir: Patronca yonetilen bir sistemde, o-
kul, 6gretmenler ve okul calismasi, birgok ogrencinin kali-
te diinyasinda yer etmemigtir. Bu yiizden, okullan gelis-
tirme cabamiz, ters tepmektedir.

Bu kuralin, gegerli uygulanma yolu, uzaklastirma ya
da 6grencinin belli sayida kagirdig1 dersten basarisiz sayil-
mast gibi cezalardir. Baz1 okullar, ii¢ kadar az sayida dersi
kagiran 6grenciyi birakirken, diinyamn 6zriinii getirerek
derse girmeyen &grencileri gegirmektedir. “Iyi” semtler-
deki baz1 okullar, bunun gibi yaptirnmlarin ise yaradigim
belirtiyorlar. Yine de, bu uygulamamn bazi okullarda ise
yarar gériinmesinin nedeni sir degildir. Bu tiir kurallar,
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ogrencilerin, okula saygi duyulan ailelerden geldigi ve
dersten kalmamn, aile igin utang olacag yerlerde ise yara-
maktadir. Bu dgrencilerle bir¢ok yaklasim ise yarayacak-
tir; ama 6nerdigim liderce yonetim ve sorun ¢ézme yakla-
simi, simdiki uygulamamizdan ¢ok daha fazla ise yaray-
acaktir.

Ogrencilerin ¢ogunun, okula yénelik biiyiik destek
saglamayan ailelerden geldlgl okullarda, bu patronca yo-
netim yaklagimlari, cogu 6grencinin, okulu, okul cahisma-
sim ve Ogretmenleri, daha ilkokulda baslayarak, kalite
diinyalarindan gikarmasina yol agiyor. Béyle olunca, ku-
rallara daha az 6nem veriyorlar ve daha fazla cezalandiri-
liyorlar. Ayri zamanda, egitimciler ve 6grenciler, kutup-
lara aynliyor ve ortaokula gelindiginde karsit durumuna
diigiiyorlar. Boylece, okulun gelismesi olanaksizlasiyor.

Giintimiizde, okullarn hemen tiimii, ceza ve tehditten
gecilmemektedir; ama 6grencilerin cogunun, “iyi” aileler-
den gelmedigi okullarda, bu yaklasim, 6grencilerin egitim
olanagimi yok etmektedir. Bu okullardaki—&zellikle—lise
6grencileri, okula kars: biiyiik bir sogukluk duymaktadir.
Bu 6grencilerin, yanisma varan, biiyiik bir kismi, kisa za-
manda okuldan ayrilanlar kervanina katilmaktadir. Okul-
dan aynlmalarmn, ekonomiye biiyiik zarar verdigini de
diigiiniirsek, patronca yonetimi biraktiktan sonra ayrilma-
larin bityiik dlgtide azaldig1 Apollo Okulu'nda kullandig:-
muz gibi, cezasiz yaklagimla neler bagarabilecegimize bak-
makta yarar var.

Ogrencilere, okulu asmalarnmn, geg gelmelerinin ya da
derse girmemelerinin nedenini sordugumda, ii¢ gerekce
sunuyorlar: 1) bagaril olmanin zorlugu, 2) okulun/dersin
sikicihigs ve 3) 6gretmenlerin (ya da 6nemli kisilerin) ilgi-
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sizligi. Bunlar arasinda, en énemlisi “kimse ilgilenmiyor/
umursamuyor” olgusudur. Cezalandirmamn sorunu yal-
nizca artirdigt cok agiktir. Kendi yasamiruza bir bakin...
Bir seyi, “gerektigi” gibi yapmamanizin ayru gerekgelere
dayandigini goreceksiniz. Ayrica, cezanin—ona ne kadar
inanirsamuz inanmn, sizi de fazla gldiilemedigini gorecek-
siniz. Cezanin ige yariyor gibi goriindiigiinde de, gercek
nedenin, cezalandirilmanizdan cok, birinin size ilgi duy-
mas1 oldugunu fark edeceksiniz.

Ayrica, bir kural cignendiginde, cezanin, ne tek ne de
en iyi ¢ozlim olduguna inandigimzi fark edeceksiniz. Ku-
rali cigneyen birini cezalandirmayacagiruz bir &rnek
vereyim. Kurallarm kati uygulayicisi bir okul 6gretmeni
oldugunuzu varsaymn. Bir telefon aliyorsunuz ve yetmis
iki yasindaki annenizin, bir magazanin mallariu yurit-
mek sucundan alikondugunu &greniyorsunuz. Magaza
yetkilileri polisi aramiyor ama siz gelene dek annenizi ali-
koyuyorlar. Gidiyor, durumla ilgileneceginizi séyliiyor ve
annenizi alip eve geliyorsunuz. Anneniz, magazadan agir-
ma olaym gbzii yash bicimde kabul ediyor, ama sunu
sOyliyor: Yagam ¢ok sikicilasmist: ve bu ona bir heyecan
veriyordu. O saghkl bir kadin, ama zamaminda bas kii-
tiphaneciydi ve bu mesleginden emekli oldu. Kirk bes
yillik kocast iig y1l 6nce 6ldii, gocuklar: mesgul ve kendisi
istedigi ilgiyi gdremiyor. Yasamindan doyum alamuyor.
Temel gereksinimlerine bakarsak; biiyiik dzgiirligii var,
ama yeterli sevgi, giic ve eglenceye sahip degil. Son yillar-
da caldigy egyalar1 doldurdugu yiikligii size gosteriyor;
bunlarin bazilari oldukga degerli seyler. Gozyaslan icin-
deki annenize bakarken, bu son zamanlarda parlayan sug
isleme kariyerinden gurur duydugunu ve durmaya pek



Okulda Kaliteli Egitim

istekli goriinmedigini fark ediyorsunuz.

Onun bu davranisinin nedenleri, 6grencilerin okulu ya
da simifi asma nedenlerinden ne kadar farkhi? O, gereksi-
nimlerini, goniillii etkinliklere katilmak ya da belli oyun-
lar1 6grenmek gibi yasa dist olmayan seylerle kargilamay:
¢ok gii¢ buldu. Sikilmist1 ve ailesinin ona artik pek ilgi
duymadiginu diigtiniiyordu. Burada vurguladigim, sizin
ilgi duymamarz degil, onun, ilgi duymadigimz algila-
masi... Belki ona, uzun zamandir gosterdiginizden daha
fazla ilgi gosteriyorsunuz.

Ama yamt bekleyen soru su: “Ne yapacaksimz?” Yapa-
caginiz sey, ders gecme siur on iki devamsizlik iken, on
liglincii kez dersi asan 6grencinize yapacaginzdan ne ka-
dar farkl: olacak? Ogrencinin sergiledigi calisma tatmin e-
dici... Bununla birlikte, mezun olmasma engel olacagi
bildiginiz halde kurah uygulayarak onu birakmaya karar
veriyorsunuz.

Anneniz magazalardan egya yiiriitmeyi siirdiirse ve bir
sonraki sefer tutuklansa bile, herhalde, bu suca yonelik
yasada kusur bulmayacaksiuz. Konusacagimz avukat,
anneniz tutuklamrsa, tek savunma yolunun, onun akil
hastas1 oldugunu séyleyecek bir psikiyatrist bulmak
oldugunu séyleyecek; ¢iinkii béylece, yasa ona uygulan-
mayabilecek... 5iz, anneniz, avukat ve psikiyatrist, hepiniz
biliyorsunuz ki, annenizin ruh sagiligi, simifa on iiclincii
kez gelmeyen 6grenciden daha bozuk degil. Ogrenciniz,
size, kiz arkadas tarafindan reddedildigi igin iizgiin oldu-
gunu ve onun kararim degistirmeye calismak igin okula
gelmedigini soylese bile bu gercegi biliyor olacaksimz.

Annenize yardim etmek i¢in bile magazadan yapilan
hirsizliklara yonelik yasanin degistirilmesini savunmaya-
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bilirsiniz. Ama diyelim ki, mezun olmas: engellenen, sizin
oglunun ve okul, iyi bir 3renci oldugu icin, Ogretmeninin
Onerisine bagh olarak, kurah kaldirip mezun olmasina o-
lanak tamima durumunda. Onlara ne yapmalariru soyler-
diniz? Samiyorum ki, okulun 8nerisini ve Ogrencinin yasa-
diklarindan ders almamasi durumunu kabul ederdiniz.

Annenize donecek olursak; diyelim ki, size, bir daha
esya yliritmeyecegini soyledi ve onu bagislamanizi iste-
di... Olanlar kabullenir ve bir kenara mu1 birakirdiniz, yok-
sa bagka bir seyler mi yapardiniz? Birakirsaniz, doyum
vermeyen yasamima mahkum kalmaya devam edecek.
Magazadan esya yiiriitmenin heyecaru olmadan, daha da
sikkin ve yalmz hissedecek. Bunun iizerinde dikkatlice
diisiiniirseniz, hem doyum verici etkinliklere katilmas:
i¢in onu ikna etmeye calisir hem de yasamina kalite kat-
mak icin diizenli ¢aba harcarsimiz. Béyle bir sey yapmaz-
sanuiz, bir sonraki sefer, magaza sizi, polise bagvurdugunu
sOylemek icin arayabilir.

Ama bagka bir segeneginiz var. Onu, on ii¢ dersinizi a-

san &grenciye yaptigimz gibi, zorlayabilirsiniz. Aldig her
- seyi magazalara geri gotiirmesini ve kendisine karsi dava
agilirsa, yaptiginin sonuglariyla yiizlesmesini izlersiniz.
Bu katihktir; ama egitime yénelik patronca tutumunuza
uyacaktir. :

Gegebilecek yeterlikte bir dgrenciyi, devamsizhik nede-
niyle birakmak da katilik degil mi? Ogrencinizin sucu, an-
nenizinkinden farkli olarak, yalniz kendisine zarar verici
nitelikte. Dersi gegmek igin yeterli bagariy: gosterdi; bu
yiizden, onu gegirirseniz, cahil birine diploma veriyor ol-
mayacaksinuz. Ayrica, haftada yirmi dort saat cahigtig isi-
ne devaminin iyi oldugunu fark edeceksiniz; boylece, si-
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nifta kalmasinin, ona, ileride igini siki tutmay: 6gretecegi-
ni savunmak da gegerli olmaz.

Yine de, yasacifimiz diinyada, bu 6grenci, ceza gorme-
ye, yetmis iki yasindaki magaza hirsizindan ¢ok daha ya-
kindir. Kendileri disinda pek fazla kisiye zarar vermeyen
dgrenciler; bagkalarna zarar verdikleri halde iyi vatandag
diye bilinen yetigkinlere gére ¢cok daha az merhamet gore-
ceklerdir.

Yetigkinliklere daha az merhamet gosterilmesini sa-
vunmuyorum. Kalite Okulunda, 6¢ten hoslanmayiz. Ye-
terli bir 6grenciyi mezun etmemek 6¢ almaktir. Ayrica,
dogruyu yaptgimiz halde, y6netim bize arka gikmazsa
bundan yakinmamaliyiz. Okulda bagarisiz olan 6grencile-
rin, bagka herkesten cok kendilerine zarar verdiklerinin ve
bagari igin yardimimiza gerek duyduklarinin farkinda ol-
maliy1z. Anaokulundan lise sona dek, yaratmaya galigma-
miz gereken, 6grenci ve egitimcilerin kargitlagmalar: igin
higbir etken barindirmayan, cezasiz, igten ve dostca bir o-
kul ortamudir. Kalite Okulunda, kat: ve tehdit edici yerine,
sevgi dolu ve esnek bir ortam1 egemen kilmaya var glicii-
miizle caligiriz. Miimkiin oldugunca az kural koyanz. Ku-
rallara yalmizca, bagkalarimi korumak igin gerek duyariz;
insanlar1 kendimizden korumak icin degil. Boylece, “kori-
dorlarda kosmaym!” gibi temel bir kurala bile gerek duy-
mayiz. Bu, kosan 6grencilere yavaglamalarm sdyleyeme-
yecegimiz anlamina gelmez. Yavaglamalarim istedigimiz-
de, s6ziimiizii dinlerler ¢iinkii neden yiirtimelerini istedi-
gimizi soyleriz. Soziimiizii dinlerler, giinkii yarattifimiz
ortamda, hemen hemen tiim 6grencilerin kalite diinyasin-
da yerimiz vardir. Asla cezaya ve tehdide bagvurmayiz.
Ogrencilerin, bagindan beri gunu bilmelerini saglariz: bir-
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birleriyle iyi gecinmeleri, okulu sevmeleri ve okulda kali-
teli cahsma sergilemeleri icin onlara yardim etmekteyiz.
Ogrenciler, herhangi bir 6gretmenin gerektigine inandif:
seyi yapmazlarsa, buna, tiim taraflan doyuracak bir ¢6-
ziim yolu bulunmasina galigiriz. ;

Bir kalite okulunun egitim kadrosu, demokrasiyi yasa-
ma gegirdiginde, demokrasi i¢in ahkam kesmeye zaman
harcamaz. Ogretmenle bile olsa, herhangi bir sorun yasa-
yan 6grenciye—patronca yénetilen okullarda oldugu gi-
bi—hemen hatali oldugu sdylenmez. Bunun yerine, og-
renci saygiyla dinlenir ve personelden biriymis gibi soru-
nu ¢6zme firsatina sahip olur. Bir Kalite Okulunda, insan-
lar kurallardan daha énemlidir.

C")rnegin, bir 6grenci, Kalite Okulunda sinifin huzuru-
nu bozarsa, bir danisman ya da yéneticinin odasmna gon-
derilir. Yalruz birkag kesin kuralimiz oldugundan, bu og-
rencinin ¢ignedigi, yalnizca incelik (nezaket) genel kurali-
dir. Ogrenci, gonderildigi odada, ceza gormeyecegini ve
tehdit edilmeyecegini ve kimsenin, suglu aramayacagim
bilir. Aranacak tek sey, sorunun, bir daha yasanmamak ii-
zere nasil goziilecegidir. Ogrenci, soruna yénelik caba har-
camaya tesvik edilir ¢iinkii “on iki devamsizlikla simfta
kahrsin” gibi kestirip atan ¢dziimler yoktur. Her sorun,
bagimsiz olarak, kendi 6zelliklerine gore ele alinir ve tim
¢oziimlerin 6zelligi, sorunlarin 6zel durumlarinda, hem
ogrenci hem de okul i¢in en iyi kosullar: sunmalaridur.

Bir Kalite Okulunda, bir danisman ya da yOnetici, simf-
ta sorun gikaran 6grenciyle etkilesimine, olay arunda mut-
suz olup olmadigin sorarak baglar. Herhangi bir tehdit ya
da ceza olmadigindan, 6grenci evet yanitini verir. Danug-
man bunun {izerine, “bu siufta daha mutlu olman icin ne
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yapabiliriz? Senin daha mutlu olmanin yolu.nu bulabilir-
sek bu sorunu gozebilecegimizi santyorum.” der. Ogrenci,
rahatsiz edici tutumunu siirdiiriir ve ¢ziime yonelik gaba -
harcamay1 reddederse, Onuncu Konuda anlathgim gibi,
mola odasma bagvurulmalidir. Ama Apollo Okulu'ndaki
deneyimlerimizden anladik ki, baskiy1 kaldirinca ve 6gren-
cilere, kargit olarak degil de, yukaridaki gibi sorun ¢bzme
odakli yaklaginca, mola odasinda gerek kalmiyor.’ Apol-
lo’da yasadigimiz az sayida disiplin sorununu da bu yolla
gdziiyoruz. Asla ¢ok sorun olmayacaktir ¢linkii, tek dnemli
kuralin incelik oldugu baskisiz ortam buna aykiridar.

En zor kisim, baskisiz ve liderce yonetime gegme karar-
hgim gostermek olacaktir. Egitim kadrosu, bu yaklagimin,
kaliteli calisma agisindan yarariru gérmeye baglayana dek,
degerini anlamayabilir. Bu durumda, burada yapmaya ca-
Listigim sey etkili olabilir: bu atihhm; yapmann dogrulugu-
nu gerekgeleriyle anlatmak. Sonra, okul miidiirii, tiim 63-
rencilere baskisiz davranmanun ve personele patronca de-
gil liderce yaklasmanin ne demek oldugunu anlatmalidur.
Okullar, ytiz yillardir, giintimiizdeki gibi yonetilmektedir.
Kalite Okuluna déniismek i¢in gerekecek dort beg yil, tiim
bu olumsuzluklar1 yasadigimiz ve baskiy1 birakmazsak
yagamay1 siirdiirecegimiz zamanla kar§1la§.t1rdlglmlzda
hicbir sey degildir.
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ON YEDINCI BOLUM

Ozdegerlendirme Uzerine
. EK Diisiinceler

BILDIRI #19, 20.4.1992

Ka]ite Okulu iig temele dayarur: 1) kaliteye odaklanmak,
2) baskiy1 yok etmek ve 3) 6grencileri, calismalarim deger-
lendirmeye ikna etmek. Deneyimler gOstermistir ki, 6gret-
menlerin uygulamakta en zorlandiklar: adim, ozdegerlen-
dirmedir. Son zamanlarda, oldukga diigiinceli alt1 lise iki
ve lictincii siuf 6grencisiyle, okul calismalarinin kalitesini
artirmakla ilgili gorisiirken, bu konuyu glindeme getir-
dim. Bu bildiri de, o aydinlatici tarismanin sonucudur.

Ogrenciler, cahsmalariru degerlendirmenin degerini
hemen gordiiler, ama tam olarak ne yapmalari gerektiZin-
- den emin degillerdi ve bunu bana soruyorlardi. Bu man-
tikh isteklerine yarut vermeye calisirken, yavasca farkina
vardim ki, bu siireg onlara yeterince ogretilmemis. Bu du-
rumla daha 6nce karsilashigimda soyledigim seyi sdyle-
dim: “Size ne anlamh geliyorsa onu yapmn. Istiyorsaruz,
¢absmaniza A, B, C gibi bir not verin yalnizca.” Bunu du-
yar duymaz rahatsiz olduklarini fark ettim ve 6zdegerlen-
dirmenin, daha 6nce diisiindiigiimden daha karmasik bir
stire¢ oldugunu anladim. :

Galismalarina yalnzca not vermenin fazla degeri olma-
yacagiu soylediler. Bagka dgrenciler de aym seyi soyle-
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misti, ama bu §Frenciler 6ylesine vurguladilar ki su ger-
cek giimisigina giktr: Tek istenen not vermek olursa, cogu
dgrenci, calismasma sdyle bir bakacak ve hak etse de et-
mese de bir not verecekti. Burada diiriistge davranilip
davranilmadigim sordugumda, bunun, diiriistliik konusu
olmadigm sdylediler. Onlara gore, s6z konusu olan kali-
teli calisma ise, 6grencilerden ¢ok anne-babalar ve gret-
menleri diisiindiiren notlar kaliteye erismeyle fazla ilgili
degildi. Yani istenen kalite ise, béyle bir degerlendirme
zaman yitimi olacakt1 ve zaman yitimi ne diirfisttli ne de
diirtistliige aykirtydr. Diger bircok 6grenci de bana ayru
seyi soylediginden, bunun dogruluguna ben de inamyo-
rum.

 Daha fazla 6grenmek igin, onlara, ne yapmalar gerek-
tigini sordum. Once, 6zdegerlendirmeyi birakip degerlen-
dirme konusuna degindiler; gercekten degerli olan tek de-
gerlendirmenin, §gretmenlerin ¢ahsmalarina yonelik ay-
- rmtil agiklamasi oldugunu soylediler. Yazih bir agiklama,
calismanin hem giiclii hem zayif yanlarma dikkat cekmeli
ki 6grenciler cahsmarun farkli boliimlerini giiclii ve zayif
yapan etkenleri gorebﬂsmler

Bununla birlikte, onlar icin en &gretici olan geyin, 65-

 retmenin zaman ayirip, calismalar {izerine yazdiklariru a-
ciklamasi oldugunu séylediler. Bununla karsilastirildigin-
da, verilen bir not ya da kisa bir yorumun anlama azdi.
Anlattiklar gibi bir caba gosteren 6gretmen, ayru zaman-
da, calismalarim gergekten inceledigine dgrencileri inan-
dirmus oluyor ve ne diislindiigiinii agiklamaya istekli ol-
dugunu gosterlyor Boylece, 6gretmen onlara 115'1 duydu-
gu mesajim veriyor ki bu, goriigtiigiim birgok 6grenci gru-
bunun yeterince duymadigiru sdyledigi bir mesaj. Bu me-
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sajl pek duymamalarinn nedeni de acik: yeterince ogret-
men yok.

Ben sorunun ¢éziimiine odaklandikga, Ogrenciler ko-
nunun aydinlanmasina yardimer oldular. Vurguladiklar:
ilk ve en nemli nokta, suydu: 6gretmenlerinden istedik-
leri, kendilerinin de daha cok yapmalar gereken seydi. A-
ma bir gretmenin onlar baglatmas: ve bunu yapmalari
icin gerekenleri onlara 6gretmesi gerekiyordu. Buradan GI-
kan anlam guydu: nasil yapacaklar: ogretilmedigi siirece,
kendilerini dogru bir bicimde degerlendiremezlerdi. Su
anda, ¢aligmalarmna bir not ya da kisa bir yorum yazilmis
oluyordu; ama bu notun nereden ya da ne anlama geldigi-
ni tam olarak bilemiyorlardi. Notlar iyi olsa bile, gogu 6g-
renci, 6grenmek yerine, isi sdyle ya da boyle yapmaya o-
daklaniyordu. Boylece, degerli pek bir sey 6grenmeden ve
fazla bir gelisme saglamadan bir 6devden digerine ilerli-
yorlardi. ‘

Bu bildirinin ana diigiincesini desteklemek igin sunu
kabul etmeliyim: Buna benzer bircok tartisma yOnettim, a-
ma ilk kez bu tartismada, 6zdegerlendirme onerdigimde,
ogrencilerin tam olarak ne yapmalarim istedigimi derinle-
mesine incelemis oldum. Su anda biiyiik aciklikla goriiyo-
rum ki, kalite hedefine, ancak calisma konusunun ayrmnti-
li, tam ve dogru bir 6zdegerlendirmesi ile erisilebilir. Bu
degerlendirme, calismanin kendisi kadar énemlidir. Calis-
marun degerlendirilmesinin tamamlanmas: i¢in ne kadar
siire gerekiyorsa verilmeli; herhangi bir zaman smn kon-
mamali ve zorlama olmamalidir. Genelgeger yargilarm
tersine, Gnemli olan, ¢aligmanin/&gretimin ne kadar cok
alar kapladig degil, 6grencinin ne ogrendigidir. Ayrmtih
6zdegerlendirme ve bu degerlendirmeyi izleyen &grenme
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olmaksizin, cok az kalic1 deger edinilir ve egitimin—ya-
sam kalitesini artirma—amaci1 bozguna ugrar.

Bunun agga kavusturdugu sey, giiniimiiz okullarinda,
cok fazla seyi gok hizh ogretmeye cahistigimizdar. OFret-
menin yardimiyla dgrenci tarafindan esash blgmde de-
gerlendirilip gelistirilen bir smav ya da 6dev, yalniz not
verilen ve/veya kisaca degerlendirilen yirmi smav ya da
tdevden daha degerlidir. Yasamimzda, kaliteli yaptigimiz
bir seyi diisiiniin; bunu bagarma yolunda tiim stireci de-.
gerlendirmeye biiyiik zaman harcamig oldugunuzu gore-
ceksiniz. Yaptiklarinuzi, bu degerlendirmeye dayanarak,
yavagca ama onemli derecede artirdimz. Ogrencileriniz,
bu siireci hem &grenmeye hem de uygulamak igin ytirek-
lendirilmeye gereksinim duyuyorlar.

Burada énerilenleri denemeye istekli 6gretmenlerin, bu
stirecin ortaya gikardig: bazi galisma sonuglarim gérmek-
ten memnun olacagim. Okulda ya da herhangi bir yerde,
kaliteye erismenin yolunun bu olduguna inamyorum. Bu
yonde attigimz adim, bagarabileceklerimizin yoluna gir-

digimizi gosterir.
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Ogrencileri Kaliteyle Tanistirmak
BILDIRI #2, 15.4.1990

Aldigim karsiliKlar, dgretmenlerin—szellikle de orta 6-
renimdekilerin—sinflarda 6grencilerinin kaliteden séz et-
melerini saglamakta zorlandiklarini séylityorlar. Israr e-
derlerse de &grencilerin cabucak sikildiklarini belirtiyor-
lar. Bu zorlugun temel bir kaynag, bircok grencinin daha
once hig kaliteli simf calismasi yapmamus olmasidur. Oz-
renciler, bdylece, suruf ortamuyla kaliteyi bagdastirmakta
zorlamyorlar. '
Samiyorum ki, kaliteyi tartismaya, dogrudan ve derin
tartigmalarla baglamak pek iyi olmaz. Kaliteli okul calis-
masi, birgok 6Zrenci igin yeni bir diigiincedir; boylece, og-
rencilerin ilk egilimi, kendilerini daha siki cahsmaya zor-
lamanin yeni yolu olduklarim sandiklar bu yaklasima di-
renmek olacaktir. Ayrica, bu konuyu agmadan 6nce, belli
bir dénem, &grencilerle her giin birkag dakika, hoglana-
caklar1 konularda s6yleserek, grencilerle rahatlikla ileti-
sim kuruyor duruma gelmenizi éneririm. Ogrettiginiz ko-
nu ne olursa olsun, giincel bir olayy, bir filmi, bir TV prog-
ramuim giindeme getirin ya da son zamanlarda ilging ne
yaptiklarini sorun ve bunun {izerinde birkag dakika s6yle-
sin. Genelde konusmaya yanasmayan &grencilerin, séyle-
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yecekleri seyle ilgilendiginizi bilmelerini saglaym. Ama
onlar1 zorlamayn.

Onlarla siifta bu sekilde birkag konuda iletisim kur-
‘duysaniz, ileride, daha 6nemli olan kalite konusunda acti-
gz tartismayi, gekinceli yaklagsmalari gereken ya da siki
bir sey olarak gérmeyeceklerdir. Yine de, baslarken, kalite
sbzciigii yerine onu ¢agristiracak sdzciikleri kullanmaniz
daha iyi olur. Su anda yasamlarinda iyi, degerli ya da
zevkli geylerin neler oldugunu sorun. Ya da , “Sizin icin
iyi olan sey nedir?”, “Neleri yapmaktan hoslaruyorsu-
nuz?”, “Genelde neyi yapmak icin cok gahsiyor ve iyi ya-
piyorsunuz” gibi sorular sorun. Tiim bunlar her yastaki
Bgrenciler icin anlagilabilir anlatim ve kavramlardir. Bu
yaklasimimizi—belli bir giine sikistirmadan ve 1srarc1 dav-
ranmadan—birkag giine yayarsamz, ilgilerini ¢ekebilirsi-
niz. Sorularimzla nereye gitmek istediginizi sorarlarsa,
yasamlarina kalite katan seylere iliskin goriiglerini 6gren-
mek istediginizi soyleyin. Boylece, kalite sézciigiinii énle-
rine getirmig oldunuz; ama bunu damdan diiger gibi vur-
gulamadiniz, ¢iinkii 6grenciler, bir siiredir bunun cevre-
sinde dolaniyor, lizerinde diistiniiyorlarda. ‘

Bu tartismayn ilerletmek igin, katalog ya da dergilerde-
ki reklamlar: kullanarak kaliteye iliskin bir 6dev verebilir-
siniz. Ornegin, dnce ailelerden ve meslektaslarimizdan
reklamlarin bol oldugu dergiler isteyebilirsiniz. Sonra, s1-
nif 6devi olarak, 6grencileri ticlii gruplara ayirin ve her bir
graba bir dergi verin. Ardindan, 6grencilerin dergiyi ince-
lemelerini ve ok iyi oldugunda anlagtiklar: ve sahip ol-
mak isteyecekleri bir sey se¢melerini séyleyin. Sonra, her
bir gruba, sectiklerini siufa géstermelerini séyleyerek on-
lardan, bu segimlerinin nedenini agiklamalarim isteyin.
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Onlar konusurken, kullandiklar: sézciiklerin bazilar ar-
goya kagan sozciikler olsa bile tahtaya yazin. Alistirmanin
bu kismini ¢ok uzatmayn; isinizi bitirdiginizde, s6zciikle-
ri tahtada birakin.

Sonra, siftaki §gretiminiz boyunca ortaya gikan cesit-
li diigtince ve olgulardan séz ederek, tahtadaki niteliklerin
bir ya da daha fazlasinn, bunlara uygun olup olmadigim
sorun. Uygun oldugunu sdyledikleri niteligi tahtanin bag-
ka bir yerine yazin. Béylece, derslerin iligkili oldugu kalite
sozciik ve niteliklerinin bir listesini olusturun. Derslerdeki
bu diistince ve olgularin, digerlerinden neden daha iyi ol-
dugunu yorumladiginz tartismalar yapin; drnegin, Tiirk-
ce’deki bir 6ykii, digerinden; matematikteki bir dizi prob-
lem, cogu matematik probleminden neden daha iyiydi; ya
da fizikteki bir diisiince, diger diisiincelere gore neden da-
ha iyi gériindii?

Buna zaman ayirin. Aceleye gerek yok. Bir Kalite Oku-
lunda, 8grenciler kaliteyi diistinmeye ve sonra, calismala-
rmun kalitesini degerlendirmeye basladik¢a, kalite oku-
luyla biitiinlesirler. Ogrenciler gelistikge ve bu gelisimleri-
nin degerini anladikga, okulda yaptiklarina yonelik—da-
ha 6nce hig tatmadiklari—bir denetim yasamaya baglaya-
caklardir. Geleneksel bir okulda, iyi 6grenciler bile, okul-
da olup bitenlere ydnelik giiclii bir denetim duygusuna
sahip degillerdir. Kalite Okulunda ise, “ben kaliteli calis-
ma yapabiliyorum ve bundan zevk aliyorum” diisiincesi-
ne eslik eden denetim duygusu ve anlayisi, geligim siireci-
nin temel yap1 tasidir. Bu stireg, 68rencilerin, kalitenin de-
gerini anlamasi ve smuftaki etkinliklerinin bir parcasi ol-
dugunu kavramasiyla percinlenir.
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ON DOKUZUNCU BOLUM

Baglantiy1 Kurmak
BILDIRI #3, 15.4.1990

Son zamanlarda, Apollo Okulu'nda ziyaret ettigim bir
psikoloji dersinde, bir 8grenci baska bir 6grenciye heniiz
girdigi GDE testini gecip gecmediZini sordu. Bu kiz $g-
renci de “Aa, sonuglar bugiin odaya asacaklarinu soyle-
mislerdi” diyerek ne oldugunu dgrenmek icin hizla uzak-
lagt1. Geri geldiginde sevingten uguyordu ciinkii gecmisti.
Iyi mi yapmust: yoksa ancak gegecek kadar m1 not almusts,
bununla ilgilenmiyordu... Ona gére, gecmek icin yaphg:
okul calismasi ile, yasaminda 6grendigi yararh seyler ara-
sinda herhangi bir baglant1 yoktu. Onun icin tek dnemli o-
lan, zorunlu bir engeli asmus olmasiyds; engelin kendisi 6-
nemli degildi.

Olay, okullarimizdaki temel yanhsin can alic1 bir 6rne-
gidir. Bu yanhs1 diizeltmenin tek yolunun, kaliteyi, her
Ogrencinin egitiminin temel unsuru yapmaktan gectizine
inaruyorum. Ogrencileri, yapmalarimu istedigimiz seylerin
kalitesine ya da kendileri icin yararma inandiramazsak,
yaptiklar ile onun kendileri igin degeri arasindaki baglan-
tiy1 kuramazlar. Birgok dgrenci ve isci, bu yagamsal bag-
lantiy1 kuramiyor ve ancak cezay1 ya da is yitimini onleye-
cek kadar ¢aba gésteriyor. Bunu ¢bzmeye ydnelmez ve og-
rencilerin bu baglantiy1 kolayca kurmalarimi saglayacak
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bicimde bir 6gretim vermezsek, ne okullarimizda ne top-
lumumuzda kaliteye sahip olabiliriz.

Ben simif simf dolasirken, 8grencilere, yaptiklar seyle-
rin nedenini soruyorum. Cogu kez, omuz silkiyorlar ve
“kredi almak icin”, “6gretmen i¢in” ya da “bilmiyorum”
diyorlar. Bir 6grencinin, yaptiklarindan yararlh bir seyler

- 6grenme amaciu vurguladigimi pek animsamiyorum. Og-
retimi, “biz sana sdyledigimiz igin 6greneceksin!” mesaji-
m1 veren patronca yonetim anlayisiyla yapmakta 1srar etti-
gimiz siirece, bu gercek degismeyecektir.

Bu konu, Besinci ve Yedinci Konularda ayrintiyla islen-
mis olmakla birlikte, orada, “baglant1” kavramiru burada
oldugu gibi vurgulamadim. Soruna aciklik getirdigini dii-
stindiigiim bu kavrami, bu bildiriyle dikkatinize sunmak
istedim. Bir lider-yonetici, insanlara, yapmalarim istedigi
seyin yararnim agiklamak igin biiyiik bir caba gosterir. Li-
der-yonetici, bu agiklamays, is baglamadan énce yapmal
ve ig sliresince de vurgulamaya devam etmelidir. Lider-
yOnetici, i3 tamamlandiktan sonra, 6grencilerle konusmalh
ve yaptiklariyla kendilerine yarar1 arasindaki bag: kurup
kurmadiklarnm 6grenmelidir.

" Daha fazla 6grencinin—ozellikle matematik ve fen
derslerinde—kaliteli cahsma yapmaya baglamasim sagla-
mak icin sunun da farkina varmaliyiz: isin yararin ne ka-
dar agiklarsak agiklayalim, eger, 6grencileri bilgi isleme
makinesi gibi goriir; ezbere yonlendiren calismalar ister;
dogru yamtlar, nasil bulduklarim belirtmeden vermeleri-
ni bekler, onlan ¢oktan segmeli ya da “dogru-yanhs”h
testlere bogarsak, bu baglantiyi asla, siki galismanin dege-
rini gérecek kadar kuramazlar. Ogrenciler icin, bu stan-
dart degerlendirme yontemleri, tizerinden atlamalar: ge-
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reken ve kendilerini yabana hissettikleri engellere donii-
stir. Bu tiir calisma ve degerlendirmeler, 63rencileri, kali-
teye baglamaz. Ogrendiklerini 6lcmeye yarayabilir, ama
suna dikkat etmeliyiz: Basarim 6lciimii, 6grencileri, ken-
dilerinden istenen ile bu istenenin kendileri i¢in degeri a-
rasinda bir baglant: oldugunu gérmelerini engellememeli-
dir.

Bize gereken, bu baglantiy1 artiracak degerlendirme
yontemleridir. Ornegin, 6grencilere iyi bir mektup yazma-
mun dnemli oldugunu séylemek yeterli degildir. Ogrencile-
rin, 6gretmenleri igin iyi bir mektup yazmalan da yeterli
degildir. Onlara sunu 6gretmeliyiz: ne kadar iyi mektup
yazarlarsa, o kadar tatmin edici bir yanut ya da sonug ala-
caklardir. Gergek degerlendirme, iyi bir yarut ya da sonug
almaktir. Diger tiim degerlendirmeler diis iiriiniidiir. O-
zenli bir mektup yazma gabasi ile, bu ¢alismadan alinan
yarar arasindaki baglantiyr kurmaya yarayan ise, bu ger-
cek degerlendirmedir. Bir gazetede yayimlanan bir maka-
le, bir politikaci, bir magaza ya da isletmeden alnan bir
yamt, bu baglantiy1, 6gretmenin gonderilmemis bir mek-
tuba verecegi on tane iyi nottan daha iyi kuracaktir. Bir ak-
raba ya da arkadastan gelen 6zen ve diigiince dolu bir ya-
mt bile, bu gerekli baglantiun kurulmasinda cok etkili o-
lacaktir.

Bir Kalite Okulunda, tiim 6gretmenler, dgrencilerin
yapmalar istenenlerin gergek yasamda saglayacaklar ya-
rara sikica baglayacak bicimde dgretim vermek icin siirek-
li gaba harcarlar. Ogrenciler yazihi ya da sézlii bir sinavda
iyi bir bagarim sergilerlerse, 6gretmen, siavi eve gotiir-
melerini; anne-babalarma yaptiklarii gostermelerini ve
bunun kendilerine yararim anlatmalarim ister. Sayg: duy-
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duklan ve kendileriyle ilgilenen birine yaptiklarini anlat-
malari, baglantiy1 kurmalanm saglar. Evde kimseleri yok-
sa, okul, neler bagardig1 konusunda onlar1 dinleyecek go-
niilliiler bulmaldir. Cogu 6grencinin anne ya da babas;,
gocugunun bagarihi caligmasiyla ilgilenip onu destekleye-
cektir. Bununla birlikte, bircok anne-baba, okulu destekle-
mez; ¢linkii okuldan yalnizca ¢ocuklarinm kétii haberleri-
ni alir.

Bu, aynmi zamanda, igbirligine dayanan grenimin cok
degerli olmasinin da bir nedenidir. Birlikte calismak, bu
gerekli baglantiy1 kurmanin en kolay ve en doyum verici
yoludur. Bu baglantiy1 tek bagina kurmak zordur, oysa o-
kulda birgok 6grenci tek bagina calismaktadir. Bu baglan-
tinin tiim gahsmalarda her zaman belirgin olacagina ina-
nacak kadar saf degilim. Ama su andakinden ¢ok daha
fazla giiclendirilmesi gerektigini diisiintiyorum. Bu bag-
lanti, her akademik konuda en azmdan haftada bir kuru-
lursa, okullarimizin biitiiniinde son derece biiyiik bir ar-
tisla belirginlesecektir.
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Ovdegerlendirme Uzerine
BILDIRI #7, 15.8.1990

B ir Kalite Okulunun kilometre taglari sunlardar: 1) kalite-
ye odaklanmak ve kaliteyi desteklemek, 2) baskiy1 yok et-
mek ve 3) tiimden Sgretmenin degerlendirmesinden, 6g-
rencinin 6zdegerlendirmesine gegmek. Ogrencinin 6zde-
gerlendirmesi, 6gretmenler igin, yasama gegirmesi en zor
adim olacaktir. Baskidan kurtulmak zordur, ama onu an-
ladigimizda, en azindan neyi yok etmemiz gerektigini bi-
liriz. Kaliteyi yakalamakta zorluk yasayacak olsak bile, o-
nun da ne olduguna yénelik iyi bir fikrimiz var. Kalite asi-
na oldugumuz bir kavramdir. Ama 6grencilerin 6zdeger-
lendirmesini, 6gretmenin degerlendirmesiyle ayni énem-
de kabul etmeye gelince, yabanc: bir topraga ayak bastyo-
ruz. Ogrencilerin degerlendirilmesi, tiimiiyle Ogretmence
yapildigindan, bu yeni bir kavramdar.

Hemen tiim okullarda, 6gretmenlerin 8grencilere yo-
nelik degerlendirmelerinin 6nemli oldugu ve zayif deger-
lendirmelerin, 6grenciyi daha iyi degerlendirmeler alma-
ya “kamgilayacag” goriisii bagtan kabul edilmistir. Og-
- rencilerin kendilerini tam ve dogru olarak degerlendirme-
ye yeterli olmadig1, bu beceriye ancak 6gretmenlerin sa-
hip oldugu varsayihir. Bununla birlikte, uygulamada, iyi
degerlendirmeler alan ve 6gretmenin ¢alismalarina yéne-
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lik diigiincelerini 6Snemseyen &grenciler daha da iyi deger-
lendirmeler almak igin calisma egiliminde oluyorlar. Ké&-
tii degerlendirmeler alan §grenciler—ki ¢ogu okulda bu
Ogrenciler cogunluktadir—genellikle, 6gretmenin goriis-
lerini, gelisme gabas1 gosterecek kadar énemsemiyorlar.
Bu &grenciler, diisiik notlar aldiklarinda égretmenleri sug-
luyorlar ve okul ¢cahsmasmdan nefret eder duruma geli-
yorlar. Bizler bu yolla 6gretmekte 1srar ettikge okullar ge-
lismez.

W. Edwards Deming, calisanlar1 yonetirken yaptigimiz
tim kalite diisman1 eylemlerin arasinda en yikicisinin, ca-
liganlan1 degerlendirmemiz oldugunu séyliiyor. Bunun
nedeni sudur: Bir calisaru (ya da 6grenciyi), siirekli hakca
gorecegi bigcimde degerlendirmek olanaksizdir. Bu yiiz-
den de, degerlendirme, bircok kez, calisan tarafinda eles-
tiri olarak goriiliir. Denetim kuramu, elestirinin, elegtirile-
ne yonelik yikicihigmma dikkat cekiyor. Deming’in biiyiik &-
nemle 6nerdigi sey, calisanlar1 degerlendirmeyi birakip,
kendilerini degerlendirmeye tegvik etmek. Bu zdegerlen-
dirmenin ardindan gelismek isterlerse, llder-yonet1c1, na-
sil yardimci olabilecegini sorar.

Denetim kuram, deger verdiginiz bir seyi degerlendir-
menin, onu gelistirme ¢abasim yaninda getirecegini vur-
guluyor. Boylece, 6grencilere/iscilere kaliteli calisma verir
ve caligmalarini degerlendirmeye onlan ikna edersek,
hem gelismeye calisacaklar hem de saglayabilecegimiz
her tiirlii yardim biiyiik istekle karsilayacaklardur.

‘Ozdegerlendirmeyi yasama gegcirmek, isyerinde, okul-
da oldugundan daha kolaydir. Cogu isci, siirekli yeni bilgi
ve beceri 6grenen dgrencilerden farkh olarak, kendilerin-
den istenene iligkin—ise koyulmadan 6nce bile—cok sey

L.
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bilmektedir. Is karmagik ve grenilmesi zor olsa bile, ge-
nellikle, isci, buna iligkin temel bir anlayisa sahiptir. Or-
negin bir marangoz, ise, zamk yapmay1 dgrenerek basla-
yabilir; ama daha isin bagindan, bitmig bir mobilyarun ne-
ye benzedigine yonelik bir fikri vardir. Ayrica, isciler daha
sirurh bir alanda galismak durumundadirlar. Omegin ma-
rangozlar metal ya da plastik isleri yapmazlar ve aym is-
. lemleri defalarca yaparlar ve béylece, yaptiklar: hakkinda
birgok sey bilir duruma gelirler. Tiim bu bilgileri sayesin-
de, iggiler, kendi caligmalarimn tam ve dogru bir degerlen-
dirmesini yapabilmeye ¢ok yatkindirlar.
Bir okulda, 6zellikle de akademik konularda, Ogrenci-
ler stirekli yeni alanlara dogru yol alirlar. Bu yeni alanlar-
da kendilerinden istenenlere iliskin bilgileri ya hig yoktur
. ya da gok azdir. ABD'deki matematik $grencilerinin yiiz-
de birinin bile, belli bir giinde baglayacaklan konuya ilis-
~ kin herhangi bir anlayisa sahip oldugundan siipheliyim.
Bu, sanayi iscilerine gore ¢ok farkli bir durumdur. Sonra
ders sirasinda, daha bir¢ogu heniiz gérdiikleri konuda
yetkinlesmemisken, 6gretmen, bagka bir alana ilerlemele-
rini sdyler. [lerlemeye hazir olsalar da olmasalar da, og-
rencilerin biiyiik gogunlugu, 6gretmenin bu kararin ak-
linda sorgulamazlar. Yetkin olmayan &grenciler de, ne
yaptiklarinin bilincinde olmamalar: gercegini pek énem-
semezler. Okulda 6zdegerlendirme, 6gretilmesi gereken

- bir seydir. Su andaki 6gretim tarzimiz ise buna olanak ta-
rumamaktadir.

Kaliteli okul calismas: elde etmek igin, su anda yapma-
difnmiz iki seyi yapmamiz gerekiyor: 1) 8grencilere, kali-
teli oldugunu kabul edecekleri okul calismasi vermek ve
2) kendi gelismelerini degerlendirmeyi §gretmek. Gergek-
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te, yaptigimiz herhangi bir seyde, kaliteye ulasmanin tek
yolu, onu yapmaya ¢abaladikc¢a gelismemizi degerlendir-
mekten gecer. Bunun nedeni sudur: Ozdegerlendirme sii-
recinin dogasinda, degerlendirdiginiz cahsmayla biitim-
legsmeniz yatar. Bu biitiinlesme olmaksizin kaliteye erisil-
mez. :

Grnegin, size, hakkinda bir sey bilmediginiz bir 6gret-
meni degerlendirme gorevi verildigini varsaymn. Isi ta-
mamladigimzda, hem 6gretmene hem de konuya iliskin
birgok sey biliyor durumda olacaksiniz; ¢iinkii bu bilgi ol-
mazsa, “onu degerlendiremem; hakkinda hicbir sey bilmi-
yorum” diye diistinfirsiiniiz.

Kendi yaptiklarimiz, bizim igin, yasamlarimizdaki tiim
etkinliklerimizden daha 6nemlidir. Kendimizi ve gelisme-
mizi degerlendirirken, bagka birini degerlendirmemizden
ya da bagka birinin, hakkimizda ne diistindiigiinii bulma-
ya galismaktan ¢ok daha fazla sey 6greniriz.

Diyelim ki, yiizme yeteneginizi degerlendirmeye karar
verdiniz. Bunu, suya girip yiizmeye baglamadan yapa-
mazsimz. Sudaki bagarmmimza iliskin bir gey bilmeden,
kendinizi tam ve dogru bigimde dlgemezsiniz. Ote yan-
dan, yiizmenizi izleyip aymn yetenegi degerlendirmesini
birinden istediginizi varsaymn. Bu durumda, gergek yete-
neginize iliskin ne kadar bilgi alabileceksiniz? Gergek su
ki, bu konuda ¢ok az sey bilebilirsiniz ve herhangi bir u-
zakhga yiizmek zorunda kalirsanz, bogulma tehlikesi ya-
sayabilirsiniz. Sonra, bogulurken “Kendim &grenmeliy-
dim. Onu dinlemek hataydi!” diye diisiinmeniz bir ise ya-
ramaz.

Kalite Okulunda, anaokulundan lise sona dek, 6grenci-
lere yalmz calismalarimu degerlendirmek degil, ayni za-
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manda, ¢alismalarim tam ve dogru degerlendirmenin, e-
gitimin en 6nemli unsuru oldugu 6gretilir. Kalite Okulla-
rindaki lider-6gretmenler, hem 6dev hem de sinavlarda,
calismalarinin kalitesini degerlendirmeyi 6gretmek igin
ogrencilerine zaman ayirirlar. Bu siirekli yapildikea, bir-
cok Kklasik teste olan gereksinim yok olmaya baglar. Og-
rencilerin, Kalite Okuluna yaptiklar her sey, yetenekleri-
nin sinanmas: durumuna gelir. Gelisme isterlerse, ki cogu
isteyecektir, lider-6gretmenin yardim eli uzanacaktur.

Matematik dersinde dgrencilere kesirlerin boliinmesini
ogrettiginizi varsayahm. Klasik bir okulda, 6gretir ve test
verirdiniz. Ogrencilerin gelismelerini degerlendlrmelerl-
ne yonelik bir caba harcamazdimiz. Ogrencilerin cogu, ke-
sirleri bolmeden daha kolay islemler olan, toplamayi, gi-
karmay1 ve ¢arpmayi 6grenmis olsalar da, cok azi kesirleri
bdlmeyi 6grenirdi. Ama klasik bir okulda, tek eksik bu ol-
saydi, bircok dgrenci bunu gecer ve kesirleri bélmeyi bil-
meden mezun olurdu. Bu 6grencilerin hicbiri, matematigi
kalite diinyalarina yerlestirmezdi; bu konudaki basarisiz-
liklar1, matematige ilgilerinin sonu olurdu. .

Bir Kalite Okulunda, matematigin belli bir konusunu
ogrenmekte olan &grencilere, calismalarini degerlendir-
mek 6gretilmis olur. Tiim okul ¢ahismalarinda oldugu gi-
bi, matematigi de, dogruluk, diizgiinliik ve okunaklilik a-
gisindan degerlendirirler; ama stireci degerlendirmenin
parcas1 olarak, matematikte, problemler {izerinde cahsir-
ken kendilerine sunu sorarlar: “Yamta ulasmak icin ne
yaphtigim biliyor muyum?” Daha kesin ve agik olarak,
“Bu konuyu nerede ve ne zaman kullanacagimi biliyor
muyum?” Bu kilit 6zdegerlendirme sorularina “evet” ya-
nut1 veremeyen 6grenciler, verebilene kadar ¢cahsmay: siir-
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diiriirler. Iste bu zaman, isbirligine dayanan §grenmenin
dogal bir firsatidir. Kiigitk gruplar halinde calisirken, bir-
birlerine sorular y6neltip bunlan yamtlayabilirler. Bu so-
rulari, olumlayic1 bicimde yanitlamak da, birebir danis-
manligin hedefidir ki bu da Kalite Okulunun yap1 tasla-
rindan biridir. -

Ogrencilere ne zaman yeni bir alana gececekleri séylen-
mez; gelismelerini degerlendirmelerine gére, ne zaman
hazir hissettikleri sorulur. Hazir olduklarin séylediklerin-
de ise, hem kendilerine hem de Ogretmenlerine, konuya e-
gemen olduklarii gdsterecek smav(lar) alirlar. Ofrenci-
ler, su andakinden cok daha yavas ilerleyebilirler; ama
yaptiklar1 seye yonelik giivenleri olacaktir. Simdiki sis-
temde 6grenciler canli ve hizh bir bigcimde ilerliyorlar; a-
ma ¢ogu, ilerlerken ne yaptigindan habersiz! En énemlisi
de sudur: Ogrenciler, bir seyi iyi 6grenince, 6grendikleri
ne olursa olsun, onu kalite diinyalarma koyma egilimine
giriyorlar. Ogrencileri, okul calismasiru kalite diinyalarina
yerlestirmeye ikna etmek, Kalite Okulunun temel amaci
degil midir?

- Bu yiizden, Kalite Okulunda verilen dgretim, 6gretme-
nin ne zaman smav yapacagina ve 8grenciye hangi notu
verecegine karar verdigi klasik standart yaklagimdan cok
farkli olacaktir. Kalite Okulunda, klasik bir okulda oldugu
- gibi, 6gretmen konuyu &gretecektir; ama farkl olarak, su
noktalarmn iizerinde ¢cok daha fazla duracaktur:

1. C')grmcﬂere, ogrenmekte olduklar konuyu degerlen-
dirmelerini 6gretmek.

2. Ogrencilerden, cahgmalarin degerlendirme yetenekle-
rini kullanmalarini istemek.

3. Yalnizca 6grenciler, 6zdegerlendirmelerine gore, sinava
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hazir olduklarinda sinav yapmak.

4. Yapilan calismaya y6nelik, hem 6grencinin hem 63ret-
menin degerlendirmesine gore, 6grenciye en az B, belki
de Aya da A+ vermek.

Okul calismalanmi degerlendirmenin, &grencilere cok
farkh yollarla 6gretileceginden eminim. Ornegin, Tiirkce
dersine iligkin degerlendirme, matematik, tarih ya da fen
bilimlerinden daha farkli bigimde olabilir. Okulda &gren-
meleri istenen gok gesitli gahsmalar: degerlendirme yollar:
lizerinde yapilacak egitsel aragtirmalar konuya 1sik tuta-
caktir. Bu tiir aragtirmalardan yararlanilana dek, bunu, Ka-
lite Okullarinuin, yapmas: gerekecektir. Birlik toplantilarmn-
da bir araya geldikge, bu yeni bilgiyi paylagsmak, her top-
lantimizin ayrilmaz parcasi olacaktr. Sonunda, iiniversite
Ogretim tiyeleri de bu siirece katki saglayacaklardir. Ama
bu, 6zdegerlendirmeyi 6gretme yolu, okullarin kendileri-
nin ¢bzmeye ¢ahsacaklari sorunlardan biri olacaktir.
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- Kalite Okulunda
Sag¢maliktan Kacinmak

BILDIRI #5, 10.6.1990

Los Angeles Times''n 27 Mayis 1990 tarihli sayisinda,
Baltimore Sun yazarn Mary Corey’in “Universitelerde
Kopya Salgimi” baghkl: bir yazis1 vardi. Yazar, iiniversite
Ogrencilerinin yiizde 40’'indan fazlasinin, smavlarda kop-
ya gektiginin tahmin edildigini soyliiyordu. Bana gore,
burada temel olan, ne kadar ¢ok dgrencinin kopya cekti-
gindense, kopyaya neden bagvuruldugu. Bunun icin bak-
mamiz gereken unsur, smavlardir: bu smavlar, kopya cek-
meyi, yalmz olas1 degil, aymi zamanda arzulamr kiliyor:

Yazann konustufu dgrenciler suclu hissetmiyorlar.
Bundan su sonucu gikariyorum ki, bu 6grenciler, smavlar-
da kopya gekmeyi, televizyonda hamburger reklamu izle-
mek gibi gorityorlar. Televizyondaki hamburgerlerin, res-
toranlarda sunduklar: gibi gériinmesini beklemiyoruz; a-
ma kimse reklamlara “kopya cekmek” demiyor. Birgok si-
nav i¢in de durum béyledir. Bu reklamlar, tanitim icin do-
gal oldugu gibi, siavlar da iiniversitenin dogal unsurlar-
dir: Insanlar ne reklamlarin ne de bu smavlarn, gercek
diinyada 6nemli olan seyleri temsil ettigine inaniyor.

Bu kopya ¢ekme olgusundan almamiz gereken ana me-
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saj, 6grencilerin etik agmnma yagadig: degil, {iniversitede
sinanan geylerin, 6grenciler tarafindan sagma gériildugii-
diir. Bu bakisa gore, sagmalig1 6grenmenin bir yarar ol-
madigina gére, kopya gekmenin de kétii bir yam yoktur.
Bu, yalnizca, gereksiz isten kaginmanin bir yoludur.

Corey’in raporu iiniversiteyle siurh olsa da, sagmali-
gmn smanmasinin tiniversiteden ok dnce bagladigim bili-
yoruz. Sonucu makineyle belirlenebilecek ya da yalmz o-
kulda ige yarayan bir seyin ezberini gerektirecek her sinav,
biiyiik bir olasilikla sagmalig: dlgmektedir.

Bu konuda daha ileriye gitmeden &nce, egitimin sagma-
hga battifim gostermek igin denetim kuramma bagvuraca-
gim. Bu kitabin Beginci Konusunda ve ayrica ABD’de
1984'te yayu:nlad1g1m—-—ve “kalite diinyas1” yerine akillari-
muzdaki imgeler” deyisini kullandigim—Denetim Kuram
adh kitapta sunu agiklamistim: Yasamlarmizin en 8nemli
yonii, kalite diinyalariniza koymaya karar verdigimiz, ge-
reksinim karsilayic1 bilgilerdir. Iste bu bilgileri, bagka her
;;eyden cok, “mantikh” olarak nitelendiririz ve edinmek
icin gok siki galismaya yonelik yiiksek bir giidiilenmeye sa-
hip oluruz. Ornegin, birgok dgrenci, hem okuma becerile-
rini hem de cana yakin ve ilgili 6gretmenlerini kalite diin-
yalarina koyarlar. Bu mantikh gﬁdﬁlenmeler yoluyla, bii-
yiik caba harcayacaklardJI boylece cogu basarih olacaktir.

Bununla birlikte, 6grenmemiz istenenleri ve bize bun-
lar1 6gretme durumunda olan kisiyi, kalite diinyalarimiza
koyacak kadar gereksinim kar§11ay1c1 bulursak, 6grenile-
cek olanlari sagma gérmeyiz. Ogretllenler, hemen gerek-
meyebilir; ama bunlarin bizim i¢in gergek degerine agik fi-
kirle yaklagiriz. Bunu daha sonra kendiligimizden anim-
sayabiliriz; eger ammsayamazsak, gerektiginde aray1p bu-
labilecegimizin farkindayizdir. Ama bir 6gretmen, dzellik-

— 236 —



Kalite Okulunda Sagcmahkian Kacinmak

le de 6grencilerin gereksinim karsilayic: gormedigi bir 6§-
retmen, onlari, gerekli gérmedikleri bir seyi akillarinda
tutmaya zorluyorsa, 6grenciler icin “gereksiz”, “sacmali-
. §a” donisgiir. POy :

Ornegin, en biiyiik oglum lise ikideyken tarih 6gretme-
ni, final sinavinda énemli bir sorunun, tiim bagkanlari, se-
Gilis siralarina gére yazmak oldugunu sOyliiyor. Smufa
sdyle diyor: “Bu soruyu yapamayan, finalde basarisiz ola-
bilir.” Bagkanlar sirayla ya da sirasiz sayabilmek, bagar-
sizhkla tehdit edilmediginiz stirece gereksizdir; bdyle bir
durumda ise, gereksiz, sacmahiga déniigiir. Ulkede, boyle
bir bilgiyi kalite diinyasina yiikleyecek hicbir Ogrenci yok-
tur; yine de, egitim, 6grencileri bu tiir seyler ezberlemeye
zorlayan 6gretmenlerle doludur. :

Oglum ne yapmas: gerektigi sordugunda, fazla yardim
edemiyordum; yalnizca giildiim; benim baz: bagkanlar: u-
nutmaya bile calistigim séyledim ve ona sans diledim. A-
ma kopya ¢ekmeye yol agan, iste bu tiir sagmaliklardir.
Kopya cekip ¢ekmedigini bilmiyorum; ama—Mary Co-
rey’in birgok 6grencinin yaptgim soyledigi gibi—cektiyse
ve yakalanmadiysa, kendini biiyiik bir isten kurtard: de-
mektir. Sug islemenin yararina falan inanacagindan kork-
muyordum; ¢iinkii o, ogu &grenci ve 6gretmen gibi, bu-
nu sug olarak gérmiiyordu. Ama yakalansaydi ve agir bir
ceza gorseydi; tarihi kalite diinyasindan ¢ikarirdi ki, tarihi
ders programina koyanlarin hedefi bu olmasa gerek.

Baskisiz bir Kalite Okulunda, Ogrencilerin gereksizi
sagmaliZa donitistiirmesi pek olas degildir ciinkii gereksi-
zi Ogrenmeye yonelik baski olmaz. Baskanlara iliskin
“mantikh” bir 6gretim vermek isteyen dgretmen, smnifta,
bircok bagkanin {ilkenin esenligine yaptig1 katkilar tart:-
sird1. Final sinavlarinda, ogrencilerin 6nemli bir katk: yap-
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tigm diistindiikleri bir bagkaru segip ne yaptigim anlata-
caklarinu sdyleyebilirdi. Ogrenciler, yarutlarint yazarken
basvurmak tizere evde not almalari, miimkiin olmakla
kalmaz; aym zamanda tesvik edilir. Bir Kalite Okulunda,
tarih sinavinin amac, gereksiz bilgileri papagan gibi yine-
letmek degil, gecmise yonelik “mantikli” diigiindiirmek
ve bu mantigin bir kismiru kagida doktiirmektir.
Ogretmenlerin, bu éneriyi okuyup soyle diigiindiikleri-
ni tahmin edebiliyorum: 6grenciler anne-babalarmdan
yardim alacaklar ya da kiitiphaneye gidip bagkalarinun
bir bagkan hakkinda dediklerini aynen yazacaklar ve si-
navda da bunu gegirecekler. Goriisiim su ki, tiim bunlar
yapip, bir bagkan hakkinda mantikl bir seyler 6grenip bu-
nu smavda kopyalamak egitsel olarak kotii degildir. Bu,
gercekte iyi olacaktir; tiim bagkan adlarim segilme sirasiy-
la yazmaktan ise kesinlikle daha iyi olacakti. Bunu yap-
maya istekli 6grenciler, dzellikle de gerekli bilgiyi smav
icin 6zetlediklerinden, biiyiik 8l¢iide 6greneceklerdir.
Ama ozenli ve diisiinceli bir dgretmen, dgrenciler
yazdiklarm gergekten 6grendiler mi yoksa bagka birinin -
yazdigim kopya cekmekle mi kaliyorlar, bunu gérmek igin
ana sorunun yaninda asagidaki gibi birkag soru sorabilir:

1. Bu baskam secmenize yol agan 6nemli 6zelligi neydi?

2. Onu segmenize yol agan bilgiyi nereden aldiniz?

3. Bilgi edinip smava hazirlanmak igin kiminle konustu-
nuz? Niye bu kisilerle konugtunuz?

4. Oy verecek yasa geldiginizde bu bilgiyi kullanacaginiz
diisiiniiyor musunuz? Nedenleriyle agiklayimn.

5. Bu bilgiyi, baskan se¢imi disinda hangi amaglarla kul-
lanabilirsiniz?
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Ana sorunun yaninda, bu sorulara da iyi yarutlar vere-
bilen bir 6grenci, tarihe iliskin ¢ok sey 6grenmis demektir.
Aym zamanda, kolay kopya cekilemeyecegi de agiktir. O
kadar cok bilgi ve kisisel goriis yazmalan gerekir ki, kop-
ya cekmek kolay bir gikis yolu olmaz. Ayrica, kiitiiphane-
ye gidip iyi hazirlanarak geldilerse, kimseden kopya gek-
mek istemeyeceklerdir. Ogrenciler, boyle mantikli sorular
sorulacagim anlayinca, kopya ¢ekmenin hem tesvigi hem
de firsat1 kaybolacaktir.

Ayrica, dgretmenlerin soyle dediklerini duyabiliyo-
rum: “Bu, lise 6grencileri icin cok zor.” Bu, her hafta yap:-
lirsa gok zor gelir; ama bir smmavda onlardan istenen yal-
nuizca bu olursa, zor gelmez. Ogretmen, sinavin yeterince
mantikh gelmesine y6nelik caba gistermelidir ki, ogrenci-
ler bu ¢alismay kalite diinyalarina koyabilsinler. Bir Kali-
te Okulunda verilen egitimin temel amaci, &grencilerin
mantikli goriip kalite diinyalarina koyduklarn bilgi mikta-
rim artirmaktir. Béyle sinavlar da, bu yonde ilerlemenin 6-
nemli adimlar olacaktr.

Ama tarihler ve isimler gibi, ezbere y&nelik birgok bil-
giyi islemeye aligmug 6gretmenler, bu yontemin yeterince
alam kapsamadigindan yakinabilirler. Buna yamtim su-
dur ki, ben bu sinavi alan her 6grencinin, tarihe yénelik
bir anlayis gelistirecegine inaniyorum. Basmakalip bilgile-
ri ezberlemeye zorlarsak, 6grencileri kaybederiz. Isin ba-
sinda, tarihe yonelik iyi bir goriise sahipken ya da higbir
goriige sahip degilken; tarihten nefret eder duruma gelir-
ler. Sagmahi sinadigimizda, 6grencileri yalmizea egitim-
den koparmiyor; onlari kaybediyoruz.

Bu yiizden, Kalite Okulunda, tiim 6gretilenlerin sagma
gelip gelmedigi, su sorunun yartinda yatar: “Ogrenciler
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bu dgretileni kalite diinyalarina koyacaklar midir?” Koy-
mazlarsa ve onlar1 bu yonde zorlamaya calisirsak, onlar-
dan istedigimiz sey sacma gelir. Ama bir 6gretmen, 6gren-
cilerin kalite diinyalarina neyi koymak isteyeceklerini ne-
reden bilecek? Bu soruyu yarutlamak igin, bir 6Zretmen
kendine sormahdir: 83rettii ya da smadigi seyin, kendji
kalite diinyasinda yeri var mi? Varsa, dgrencilerin de bu-
nu kalite diinyalarina kabul etme olasihiklan yiiksektir.

Bununla birlikte, 6gretmenden, kalite diinyasinda ol-
mayan bir seyi dgretmesi istenmesi, sagmalik 6gretmeye
zorlanmas1 demektir. Bu, gizlenmesi o kadar zordur ki,
birgok Ggrencinin géziinden kacmaz. Kalite Okulunda,
hicbir 6gretmenden sagmalik 6gretmesi istenmez. Ogret-
menlere profesyoneller gibi davramlir ve &gretilenleri
mantikh bicimde smama firsat1 tanunar. Devletin zorunlu
tuttugu genel testlerin diginda, higbir 6gretmen, sacmalik
ogretmeye zorlanmaz. Ogretmenler, Ggrencilerini, bu
merkezi sistem sinavlarinda da bagarili olmaya yiireklen-
dirir; ama aym zamanda &grencilerine sunu sdyleme ola-
naklar1 da vardir: “Temel olan, merkezi sistem smavlar:
degil, benim 6grettiklerimdir.”

Ogretmenler, baskic1 degil, gereksinim karsilayica bi-
¢imde 6Zretirlerse, ki bir Kalite Okulunda béyle olmalidur,
ogrencilerin ¢ogu, hem 6gretmenlerini hem de 6gretilenle-
ri kalite diinyalarna koyacaktir. Gercek sudur ki, mevcut
ders programlarimizin hicbiri dziinde sagma degildir; a-
ma bizler, bu programlan, 6gretim ve smama yolumuzla
sagmaliga ceviriyoruz. Kalite Okulunda bu olmaz.

— 240 —



YiRMI IKiNCi BOLUM

Kalite Okulu Ders Programu
BILDIRIi #8, 25.11.1990

Son zamanlarda, kalite okuluna déniismek icin alt: aydir
¢abalayan bir lisenin egitim kadrosuyla gériisme olanagim
oldu. Eskiye gore ¢ok daha baskisiz davrandiklarina ina-
myorlardi, ama grencilerinin birgogunun hala siki calis-
madifindan ve huzur bozucu olduklarindan yakinyorlar-
du. Iglerin daha iyi gittigini kabul ettiler ama 6grencileri,
daha siki galigmaya “kamgilamak” igin y6netim tarzlarma
biraz baski katmanin daha iyi olup olmayacagiru sordular.
Yakinmalarimin ¢6ziimiiniin, daha fazla degil, daha az bas-
ki uygulama oldugu yéniinde onlara giivence verdim. A-
ma ayru zamanda, Kalite Okulunun yasamsal bir unsuru-
nun geregini yerine getirmediklerinin ayirdina vardim. Bu
unsur ders programiydi. Baskic1 patronca yonetimden bas-
kisiz liderce ySnetime gecisi tamamlayabilmeleri igin, 6%-
rettikleri ders programiru degistirmeleri gerekiyordu.
Toplant1 arasida, birkag 6gretmen ile ayn ayn gorii-
stince bu nokta daha da aydinlandi. Bu ogretmenler, bu
bildiride &nerilen degisikliklerin bircogunu yerine getir-
mis olduklann ve egitim kadrosunun ¢ogunun Ogrenci-
lerle yasadigy sorunlar1 yasamadiklarimi soylediler. Suna
kesinlikle inaniyorum ki, Ogretmenlerin hemen hemen tii-
mi, ders programlarim degistirene dek, 6grencileri kars:-
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larna almalarina yol agan baskidan kurtulamayacaklar.

Birinci konuda, patronca yonetimin, ders programimin
kalitesine zarar verdigi yoniindeki savimi desteklemek
icin, Rice Universitesi'nden Profes6ér Linda McNeil'in a-
ragtirmasindan kisaca s6z etmistim. Bu siire¢ boyunca al-
digim karsiliklardan anliyorum ki, Kalite Okuluna dénitig-
meye ¢alisan okullar, bu 6nemli etkene yeterince egilmi-
yorlar. Bu kismen benim hatam. Kalite Okulu/nu yazar-
ken, 6gretmenlerin, kaliteyi 6grettiklerinden emin olmala-
rimun ne kadar yasamsal oldugunun farkina varmadigimu
ve bunun ne demek oldugunu yeterince agiklamadigimi
anliyorum. Bu eksikligi gidermek icin, daha 6nce yazdik-
- larimu genigletecegim. Ayrica, kaliteye yiiriimek isteyen
tiim okullarmn egitim kadrolarinin, bu bildiriyi tartismaya
biiyilik zaman ayirmalarini 6nemle éneriyorum.

Oncelikle su gercekle yiizlesmemiz gerekiyor: 6grenci-
lerin—iyi 6grencilerin bile—¢ogu, mevcut akademik
programin, 6grenilmesi igin gereken ¢abaya degmedigine
inantyor. Ogretmenler onlari ne kadar iyi yonetirse yonet-
sin, 6grenciler, sinifta yapmalari istenenleri kalite diinya-
larina koymazlarsa, onlar1 6grenmek icin daha siki cahs-
mayacaklardir. C6ziim, onlar1 daha siki calistirmaya caba-
lamak degil, 6grenmelerini istedigimiz seyin kalitesini ar-
tirmaktr.

Fazla ¢aba harcamay1 reddeden 6grencilerle karsilasin-
ca, lider-yonetici olmaya gabalayan 6gretmenler bile, bir-
cok diisiik not veriyor. Ne yazik ki, bu geleneksel uygula-
mamn baskia oldugu 6gretmenlerin goziinden kagiyor.
Boylece, ogrenciler, bagkaldirici bir tutumla daha az
gahsarak bu digiik notlarla baga gkmaya cahstyorlar.
Ogretmenler de bu tutuma igerliyor. Ogrencilerin, daha az
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baskic1 olma gabalarinin degerini bilip daha siki calisma-
lanm bekliyorlar. Ama sunu goremiyorlar: Ogrencilerin
baskaldirdiklari, kendilerinin lider-y6netici olma cabalar
degil, kaliteden yoksun ders programi... Bu yiizden, Kali-
te Okullan yaratmak istiyorsak, baskinin biraziru degil,
timiinii kaldirmaliyiz; bunu gergeklestirmenin yolu da,
kaliteli ders programindan geger.

Kaliteli ders programiru anlatmadan 6nce, okul disin-
dan basit bir 6rnek kullanip, su anki ders programimizin
kalitesiz yoniini dile getirecegim. Bir fabrikada, hem si-
yah hem de kahverengi ayakkabilar yapma géreviyle cali-
siyorsunuz diyelim. lyi yonetiliyorsunuz ve kaliteli is -
karyorsunuz. Ama ¢ok gecmeden, yaptigimiz tiim kahve-
rengi ayakkabilarin hurda olarak satildigini ve ancak si-
yah ayakkabilarin magazalara génderildigini fark ediyor-
sunuz. Kahverengi ayakkabilan yaparken siki ¢alismaya
ne kadar siire devam edersiniz. Ama siz isi gevsettiginiz-
de de, bunun kabul edilemez oldugu; kahverengi ayakka-
bilar1 da siyahlar gibi 6zenle yapmazsamz ticretinizin aza-
lacag: ya da isten atilacagiz sdyleniyor. Kahverengi a-
yakkabilara ne yapildigmn sizi ilgilendirmedigi; sizin
yalmzca siki calismamizin gerektigi sdyleniyor. Size siy-
lendigi gibi davranmaruz neredeyse planaksiz degil mi?

Bu 6mek ne kadar giiliing gériiniirse goriinsiin, 6gren-
cilerden—hatta lisansiistii dahil iiniversite 6grencilerin-
den bile—hem kendilerinin hem de ogretmenlerinin, si-
navlar gegmek diginda hicbir ise yaramayacagini bildigi
sayisiz bilgiyi yiiklenmeleri isteniyor. Ben buna at-gitsin
bilgisi diyorum, giinkii 6grenmek icin gereken calismay:
sergiledikten sonra, Ggrencilerin yaptigi bundan budur.
Tarih dersinde yerler ve tarihler, biyolojide organizma ve
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organlarin béliimleri, matematik, fizik ve kimyadaki for-
miiller bu anlathiZimin 6rnekleridir.

Gazeteler, okullarda yaygimlasan kopya olaylarina ilis-
kin haberler yayimlayip bunu toplumumuzdaki etik agin-
manin belirtisi olarak gosteriyorlar. Bu, gergekte, ﬁgrenci-
lerin cogunlukla at-gitsin bilgisini ezberlemekten kagin-
mak icin basvurduklar: bir yol. (")grenciler, egitim kadrosu
ve bilgi sahibi halkin gogu, 6grencilerden arumsamalari is-
tenen seylerin pek degeri olmadigim bilse bile, kopya ye-
rine ceza ¢eken diiriist 8grenciler disinda, kimsenin bun-
dan sikayetci oldugu yok. Kopya ¢ekilmesini ne savunu-
yorum ne de gormezden geliyorum. Soyledigim sudur:
ogrencileri at-gitsin bilgisinden sorumlu tutan ders prog-
ramlarina sahip oldugumuz siirece, kopya ¢ekilmeye de- .
vam edecektir. '

Bu at-gitsin bilgisini, Yirmi Birinci Konuda acgiklarken,
“sagmalik” olarak nitelemistim. Ogrencilerden, formiille-
rin, tarihlerin ve yerlerin farkinda olmalarimi ve gerek
duyduklarinda onlar1 nerede bulabileceklerini bilmelerini
istemek sagmalik degildir. Ama bu bilgileri ezberlemeleri-
ni istemek ve bunu yapmadiklarinda notlarm diisiirmek,
sagmaligin ta kendisidir. Ister at-gitsin bilgisi, ister sagma-
Iik densin, boyle ezbere bilgiler, asla bir Kalite Okulunun
ders programinun parcas: olamazlar.

Yani, bir kitapta ya da bilgisayar belleginde bulunabi-
lecek gerceklerin asla sinav sorusu olmamas: gerekir. Og-
rencilerden asla ders programimin bu yonlerini bellekleri-
ne yiiklemeleri istenmemelidir. Calisilan konularin elde e-
dilebilen tiim bilgileri, yalniz ders boyunca degil, aym za-
manda smnavlarda siirekli 6grencilerin kullamimma acik
olmalidir. Hicbir 6grenci, konuyla ilgili bir gercegi ya da
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formiilii unuttugundan 6tiirii akademik bagarisizlik yagsa-
mamah ve zorluk cekmemelidir. Gergeklerin, formiillerin
ve diger bilgilerin tek simanma yoluy, yasamda nerede, ne
zaman ve nigin kullanilabileceginin sorulmas: olmahdir.

Kalitenin tam bir tanumi, verilmesi zor olsa da, “yasam-
da ise yaramak” olgusunu kesinlikle icermelidir. “Ise ya-
rayan” ya da “yararli”; uygulamaya déniik ya da “yarar-
c1” olmak zorunda degildir. Bu, estetik, ruhsal ya da kulla-
nictya anlamh gelen herhangi bir bicimde olabilir: ama as-
la sacma olamaz. ‘

Kalite Okulunda, nerede, ne zaman ve nigin sorularimn
yamtlari, simdiki standart testlerde oldugu gibi coktan
segmeli, dogru/yanhs ya da kisa yamt bigiminde istenme-
melidir. Nerede, ne zaman ve nigin, coktan secmeli bir
test ile sorulursa bile, 8grenciler bu seceneklerle sirurh kal-
mamahdir. Seceneklerin, yamtin tamhgimi ve dogrulugu-
nu azalttigina inandig durumlarda 6grenci, bagka bir ye-

re daha iyi bir yanit yazabilmelidir.

! Ornegin, tarihte coktan segmeli bir soru su olabilir: Ge-
orge Washington, agsagidaki nedenlerle “bu iilkenin baba-
s1” kabul edilir: (d6rt neden siralanir.) Hangisinin en iyi
neden oldugunu disiiniiyorsunuz? Ogrenci en iyi oldu-
gunu diisiindiigii nedeni isaretleyebilecegi gibi, yazacag:
bagka bir nedenin, siralanmig seceneklerden nigin daha iyi
oldugunu agiklayabilir.

KABA BILGILER DEGIL BECERILER VURGULANIR
Kalite okulunda, yukaridaki drnekteki gibi sorulara cok
ender rastlanir. Bunun nedeni, 5gretilenlerin, 6grencilerin
yasamlarinda uygulanabilir olmasma yonelik siirekli caba
 gosterilmesidir. Bu yiizden, “bu bilgi, nerede, ne zaman ve
nigin kullanilabilir?” sorusu soruldugunda, bunu her za-
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man su soru izler: “Bu bilgiyi siz (ya da bir bagkas1) simdi
ve/veya ileride nasil kullanabilirsiniz?” Ama bu soru, asla
damdan diiser gibi gelmez. Daha &nce, ders anlatilirken,
tartismalarda, isbirligine dayanan &grenme gruplarinda
vurgulanmustir. Hatta 6grenciler, bu bilginin yasamda na-
s1l yararh olabilecegine yonelik hazirladiklari ev 6devlerin-
de, anne-babalarina ve diZer yetiskinlere damgsmiglardir.

Siirecin boyle islemesi, Kalite Okulunda ders progra-
munin, yasamda ise yaramayan kaba bilgileri degil, gerek-
li becerileri vurgulamasim saglar. Beceriyi, bilgi kullanma
yetenegi olarak tarumliyorum. Kalite Okulunun her aka-
demik konusunda bu vurgulanirsa, bagkaldir1 tutumlar
olmaz. Ogrenciler, 6gretilenlerin kendileri igin neden ya-
rarh oldugunu ya da olmadigir anlatarak da bagarilarim
artirirlar. Bu, onlary, bilgileri papagan gibi yinelemeye de-
gil, diistinmeye tegvik eder.

George Washington érmegini siirdiirecek olursak, Kali-
te Okulundaki bir 8gretmen, onun krallik tacimi reddettigi
icin iilkenin babas1 olmaya hak kazandigin sdyleyen bir
dgrenciye sorabilir: “Bu bilgiyi su anda ya da daha sonra,
yasaminda nasil kullanabilirsin?” Ogrenci de, yasalarim

“kralin saptadif bir iilkede degil, bir cumhuriyette yasa-
may tercih ettigini sdyleyebilir. Ogrencinin yaruti, bu kisa
ornektekinden daha ayrintih olabilir; ama 6grenci, George
Washington’un bu kararin kendisinin bugiinkii yasami-
n1 nasil etkiledigi iizerinde diiglinmiis olacaktir.

Ogrenciler bu seklide, iki haftada, herhangi bir bilgiyi
‘ezberlemeden, simdiki sistemde yillar igcinde dgrendikle-
rinden daha fazla tarih 6grenebilirler. Daha onemlisi, tari-
hi sevmeyi dgrenirler. Birgok 6grenci bana tarihten nefret
ettigini soyliiyor. Bu, egitsel bir felakettir. Umuyorum ki,
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- asil sdylemek istedikleri, tarihten degil, tarih ders prog-
ramlarmdan nefret ettikleri oléun.

OGRENCILERDEN, BECER] EDINMELERININ YANINDA,
OGRENDIKLERINI KULLANABILECEKI ERINi
GOSTERMELER] ISTENIR.

Kalite Okulunun ders programinin diger bir 6nemli unsu-
ru, Ogrenilenlerin yasamlarinda su anda ya da daha sonra
nasil kullanilabileceginin gosterilmesidir. Ogretmen, bu-
nu yapabilen 6grencilerin gercekten bir seyler 6grendigini
bilecektir. Hemen tiim ogrenciler, okumarun, yazmanin ve
aritmetigin, yararh beceriler oldugunu kabul edecektir; a-
ma Kalite Okulunda 6grencilerden, bunlan kullanabile-
ceklerini gostermeleri istenir. Ornegin, 6grencilerden gar-
pim tablosunu kérii kériine ezberlemeleri istenmez; bu
beceriyi yasamlarinda nerede, ne zaman ve nicin kullana-
caklarimu gdstermeleri, carpim tablosu bilgilerinin sman-
masinin onemli bir parcasidir.

Bunun igin, problem ¢ézmeleri ve ¢iziimde garpmanin
nasil kullamldigimi gostermeleri istenir. Problemlerde,
kullarulabilen toplama ve gikarma gibi farkh islemlerin
her birinin de nerede kullanildigiru gosterirler. Ogrene-
cekleri, yalmzca carpmanin nasil yapilacag: degil, cok da-
ha 6nemlisi bunu, yasamlarinda nerede, ne zaman ve ni-
¢in kullanacaklaridir. Carpmanin nasil yapilacagim 6gren-
dikten sonra, bunun matematiksel islemi, kiiciik bir hesap
makinesi ya da carpim cetveli kullarularak da yapilabilir.

Kalite Okulunda, islemin kendisi iyice bellendikten
sonra, Ggrenciler hesap makinesi kullanmaya tesvik edilir.
Biiyiik sayilarin ve art arda gelen islemlerin hesaplarim
yapmak, sikic1 ve gereksizdir. Giiniimiizde, 6grencilerin
gogu, carpim tablosunu ezberlemek igin biiyiik zaman
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harciyor. Olaym “nasil”mi ayrintisiyla biliyorlar; ama ne
zaman, nerede ve nigin kullamlacagina yonelik beceriyi
gosteremiyorlar. Tablo ve hesap makinelerinin, “nasil”t
ogretmedigini kabul ediyorum; ama gergek diinyada in-
sanlar yarmut almak icin bunlari kullaniyorlar. Bu,
ABDYdeki Egitim Smama Servisi'nin (ETS) heniiz farkina
vardig bir gergektir; bundan boyle, dgrenciler iiniversite-
ye giriste belirleyici olan Egitsel Bagar Testi SAT de hesap
makinesi kullanabileceklerdir.

Kalite Okulunda 6gretmenler, 6grencilerden, hesapla-
malar1 hesap makinesi olmaksizin yapmalarim isteyerek
“nasil”1 dgretirler. Ogrencilere, bu beceriyi gdstermeleri-
nin ardindan, hesap makinesi kullanabilecekleri s6ylenir.
Belli bir asgamadan sonra, sikici hesaplamalan elleriyle
yapmalari gerekmeyecegini bilmek, bircok 8grencinin sii-
reci grenmesi iin fazlasiyla tegvik edici olacaktir.

Bir Kalite Okulunda, yazma becerisine, okuma beceri-
sinden daha fazla 6nem verilir. Iyi yazabilen herkes, iyi o-
kuyabilir; ama iyi okuyabilenlerin birgogu yazmakta zor-
lanmaktadar. Ogrencilerden, ilkokul birden baglayarak,
yazmalar istenir: sdzciikler, ardindan tiimceler ve parag-
raflar ve boylece, makaleler, dykiiler ve mektuplar. Ortao-
kul boyunca, her 6grencinin bir kitap yazmis ya da giin-
litk tutmusg olmasi, son derece yararl bir projedir. Yalmzca
bu bile, cok 8nemli bir egitimdir ve 6grencilerin ortaoku-
lu belli bir yetkinlikle bitirmesine yarar.

Ogrencilerin bu projede yaziy1 bilgisayarla yazmalari,
stireci zevkli hale getirir. Kalite Okulunda;, tiim 6gretmen-
ler bilgisayarda bilgi isleme becerisi gelistirmeye ve bunu
dgrencilerine tgretmeye tesvik edili. Bu beceriler tiim

“derslerde kullanilabilir ve kullanilmahdir. Bilgisayarlar, o-
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kullarda simdikinden daha kullaruma agik olmalidir. Ge-
reken ek bilgisayarlarin parasal kaynagim bulmak zor de-
gildir. Ogrenciler yazmaya tesvik edilirse, daha az 6gren-
cinin, 6grenme giicliigii cektigini grecegiz.

Danigmanlik yaptigim Apollo Lisesinde, son smuf 0g-
rencilerine, mezuniyetlerinin bir kosulu olarak, bilgisa-
yarda iyi bir makale yazmay1 kabul edip etmeyecekleri so-
ruldu. Kabul ettiler ve hemen hepsi, nasil yapacaklarini
ogrendiler. Makalelerinin iyi oldugunu géstermenin bir
yolu, onu bir dergiye, gazeteye, ya da yetkiliye génderip
bir yarut almakti. Yarut aldiklarinda biiyiik heyecan duy-
dular; biz de yanit almayn, doyum verici bir basan &lciitii
olarak kabul ettik. Bu, aym1 zamanda, Ogretilenlerin ya-

samda uygulanmasinn, en iyi 6gretim yolu oldugunu da
gOsteriyor.

Kalite Okulunda Ogrencileri Sinama

Degerli bir sey 6grenildigini gOstermenin en iyi yolu, be-
cerinin sergilenmesi olsa da, bu her zaman kolay ya da o-
lanaklh degildir. Smavlar olmahdir, ama az énce belirtildi-
§i gibi, Kalite Okulunda sinaviar her zaman, edinilen be-
cerileri 8lgmelidir; kuru bilgileri degil...

Kalite Okulunda iyi bir sinama yolunun nasil olacagin
gostermek i¢in bilimden bir 6rnek vereyim. Bilim, cogun-
lukla, olgularin nedenini ve nasiling kesfeder; ama “nere-
de” ve “ne zaman” da 6nemlidir. Bilimin &neml; bir kismu
da tammlayicidir; bir hiicrenin béliimlerini anlatmak gi-
bi... Amerikarun dort bir yanindaki 6grenciler, hiicrenin
boliimlerini ezberliyorlar ve genelde bir kitapta gizilmig
hiicre resmini kopyaliyorlar. Sonra da bunu ezbere yapip
yapamayacaklar dlgiilityor; bu, at-gitsin bilgisinin baskiy-
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la 6gretiminin giizel bir drnegidir. Boyle 63retmek ve simna-
mak, bilimin éziinden uzaklagmaktir ve birgok 8grencinin
bilimden nefret etmesine yol agmaktadir. Bilim gibi deger-
li bir seyden nefret etmek ise, onu bilmemekten daha k&-
tiidiir. '

Kalite Okulunda, égrencilere, hiicrelerden olusan tiim
canl organizmalar ve hiicrenin igleyisiyle ilgili bazi temel
bilgiler 6gretilir. Bunun yararl bilgi oldugunu gostermek
icin, 6grenci kanser 6rmnegini verebilir ve normal bir hiicre-
den farkh olarak, bir kanser hiicresinin olagan bigimde is-
lemedigini ve icinde biiyiidiigii canhy: dldiirebildigini
soyler. Tiim dgrenciler kanseri bilmektedirler ve bu, yarar-
11 bir bilgidir.

Kalite Okulundaki sinav, 6grencilerin, kitaplar1 ve not-
lar1 kullanuma acik bigimde, bir hiicrenin isleyisinin belli
yoénlerini agiklamalarini gerektirebilir. Ayrica, bu bilgiyi
yasamlarinda nasil kullanabilecekleri sorulur ve bunun
icin normal bir hiicre ile kanser hiicresi arasmdaki farktan
yararlanmalari dnerilir. Bu bilgiyi kullanmalarnmn bir yo-
lunun, giinesten miimkiin oldugunca uzak durmak oldu-
gu ve fazla giines 15131mn, normal bir hiicreyi kanser hiic-
resine déniistiirebilecegi dgretilmis olacaktir. Bu bilgi, bir-
cok Bgrenci igin yararh gelecekfir giinkii dgrencilerin he-
men tiimii, kanserden ¢ekinmektedir.

Onerdiklerimin, SAT gibi, cogunlukla, at-gitsin bilgisi
isteyen merkezi sistem smavlarma hazirlamayacag: yo-
niinde kaygilar sezebiliyorum. Buna yamtim sudur: éner-
digim sistemle, dgrenciler bu smnavlar icin de daha hazir-
likl olacaklardir ciinkii olgularn igleyisini agiklama stire-
cini yasayan kisi, istenen bilgileri animsamaya, ezberle-
yenden daha yatkin olacaktir. Daha az konu iglense bile, ki
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kaba bilgilerden becerilere gecince biiyiik olasilikla béyle
olacaktir, su bir gercektir ki, iyi islenen az konu—sag¢ma
testler igin bile—kétii islenen cok konudan daha iyi bir ha-
zirhik saglayacaktir.

KALITE OKULU, SONUC MERKEZL{ EGITIME (SME)
NASIL HITAP EDEBILIR?

Sunu bilmeliyiz ki hem SME hem de Kalite Okulunun ar-
zulanan sonucu, ders programi degil, insanlardir. Istedi-
gimiz, okullarda, topluma etkin bicimde katki saglayacak
ve Ogrendiklerini uygulamaya yonelik cogkulu bireyler
yetistirmektir. :

SME’ye yonelik bircok agiklama, burada onerdigim
ders programi degisikliklerinin, isledigimiz sonucu vere-
cek dgrencilerin sayisiu artiracagim goz arda ediyor. So-
nuclar kaba bilgiler ise, 6grencilerin gogunu bunlan ez-
berlemeye ikna etsek bile, istedigimiz nitelikte ogrencileri
elde edemeyiz. Bir fabrika iscisini, 1skartaya qikarilacagi-
ru bildigi halde kaliteli kahverengi ayakkabi yapmaya ik-
na edebilmek, ne o isciye ne de igcinde yagsadig: topluma
yararhdir.

Bu yiizden, SME'in etkinligini sinamaya yarayacak so-
ru sudur: Ogrenciler, 6gretmenlerin istedigi sonuclar ka-
bul edecekler midir? Denetim kuramini benimsersek yani-
t1 agikca goriiriiz. Ogretmenlerin istedikleri sonuglar, 6g-
rencilerin kalite diinyalarinda oldugunda, 6grenciler tara-
fmdan kabul goreceklerdir. Deneyimlerime gore, beceri, -
hemen hemen tiim durumlarda kaliteli olarak kabul edi-
lirken kaba bilgiler ise cok ender kabul edjilir.

SME'in ardindan becerilerin 8gretildigini varsayarsak,
6gretmenin hala sinavlarda tam olarak ne istedigini agik-
lamas1 gerekir. Ogrencilere 6rnek sorular verilmeli ve si-
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navlarda her tiirlii ders malzemesi; not, defter ve kitap
kullarulabilmelidir. Ogrenci, smav sirasinda, hiicrenin is-’
leyisini bir kitaptan kopyaliyorsa bile, bu bilgiyi yasamin-
da nasil kullanacagina ve dgretmen firsat verdiginde bu
becerisini nasil sergileyebilecegine yonelik sorular: yamt-
lamak zorundadir. Ogrenci, bu sorular1 yanitlayabiliyor-
sa, konuyu—Xkitaptan kopyalamis olsa da olmasa da—bi-
liyor demektir.

Sinavlar, dzellikle de zorunlu sinavlardan sonra yapi-
lan ve 6grencilerin notlarimi yiikseltmelerine olanak tam- -
yan tercihe bagh smavlar su gibi sorularla evde yapilabi-
lir: “Bir hiicrenin isleyisini, evdeki bir yetigkine aciklayin
ve bu kisinin sordugu en az bir soruyu ve nasil yamtladi-
giuzi acgiklaym.” Tim temel bilgiler kitapta 6grencinin
kullanimma agik olacaktir; sinanan ise, bunlar1 kullanabil-
me becerisidir. Burada temel olarak anlasilmasi gereken
sudur: Okul, kaba bilgileri sormay1 birakip becerileri sina-
maya bagladiktan sonra; degerli olan sonuglarmn, kaba bil-
giler degil, beceriler oldugu gercegini herkesin agikga kav-:
ramasl uzun zaman alacaktir.

Gogu okulda, 6gretmen belli konular igler ve 6grenci-
ler sinavda ne sorulacagim éngormeye cahsir. Bazi 6gret-
menler, sinavda, islemedikleri konulardan bile sorar. Ka-
lite Okulunda bu asla olmaz. Ogretmenin smavdan énce
yapacag! katkinin sinirlamasi olmaz ve smavda gikacak-
lar, 8grencilerin 6ngdrmesi gereken seyler degildir. “Bu si-
navda cikacak mu?” gibi Klasik bir soruya, Kalite Okulun-
da gerek kalmaz.

Her zaman beceriler smandlgl icin, 6gretmen, smav so-
rularini konuyu &gretmeye baslamadan bile verebilir;
boylece, konu siufta islenirken, 6grenciler hangi becerile-
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rin edinilmesi gerektigini bilirler. Ama Kalite Okulunun
bagka bir ézelligi, 6grencilere bu konunun islenmesi yo-
luyla, bagka beceriler edinip edinmediklerinin sorulmas;-
dir. Bu, Kalite Okulunda tartisma ve smavlarin nemlj bir
yoni olan smirsizligin yansimasidir. Tiim smavlarn §-
ziinde su sorular bulunur- “Sizin katkiniz ne olabilir?”,
“Bu konuda ne distiniiyorsunuz?”, “[Ogretmen olarak]
Neyi atlamis olabilirim?”, “Daha iyi bir kullarum ya da a-
¢iklama getirebilir misiniz?”

Kalite Okulunda, smavlari, 6gretmenler kadar Ogrenci-
lerin de degerlendirdigini unutmaym. Ogrenciler, kendi-
lerinin ya da 6gretmenlerin degerlendirmesinden tatmin
olmazlarsa, sinav iizerinde calismay1 ve basarimlarin ar-
tirmayi stirdiirebilirler. Deming’in dedigi gibi, ana diisiin-
ce, kullamlabilir beceriyi siirekli artirmaktir. Kalite Oku-
lunda bu firsat her zaman vardr.

Bu bildiriyi inceleyince, tizerinde diistiniilmesi ve tart:-
silmasi gereken bircok konu oldugunu gériiyorum. Bu-
nunla birlikte, burada ya da 6nerilerimin herhangi birin-
de, 6gretmenlerin uygulayamayacag: bir sey bulunmuyor.
Onerilenler hosunuza gidiyorsa, onlari kendi tarzmla uy-
gulaymn. Biz liderce ydnetime inamiyoruz; acele etmeniz
icin baski yok. Bu diistinceleri, 6grencilerinizle tartisarak
yola koyulmak isteyebilirsiniz. Kalite Okulunda, 8grenci-
ler, yapmaya calistiginiz her seyden haberdar edilmelidir-
ler. Bu, onlara anlaml gelirse, uygulamada size yardimai
olacaklarim diisiiniiyorum.
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YIRMi UCUNCU BOLUM

Kalite Okulunda Ogrencileri
Degerlendirmek
BILDIRI #12, 20.4.1991

Ben altin kurala kesinlikle inaniyorum. Insanlar bunu
bana uyguladiginda ¢ok hosuma gidiyor ve ben de miim-
kiin oldugunca uygulamaya galisiyorum. Altin kural egi-
time sdyle yansiyabilir: Kendine nasil 63retilmesini isti-
yorsan bagkalarina dyle 6gret. Ogrenci olsaydik neleri is-
teyecegimizi bilmek kolaydir: Egitimcilerin bize incelikle,
cana yakin ve destekleyerek davranmasi. Ayrica, eminim
ki, hemen hepimiz, 6gretmenlerimizin, ders anlatmarun &-
tesine gecip, 6grenmemizi istediklerini yasamlarimizda
nasil kullanabilecegimizi daha fazla aciklamalarin ister-
dik. Elbette, ijgretmenlerimizm gereksinimlerimize du-
yarli olmalarinu ve 6grenime eglence katmalarir da ister-
dik.

Ama tiim bunlar uygulanuyor olsa bile, basarili olamu-
yorsak, dgretim bize doyum vermeyecektir. Bunun icin,
6gretmenlerimizin Syle bir 6gretim sergilemesi gerekir ki,
hem istedigimiz kadar ve hem de diger 6grenciler kadar
0grenmemiz miimkiin olsun (“8gretmek”ten her soz etti-
gimde, anlatmak istedigim, ayru zamanda “y6netmek”tir).
Altin kural, dgrenci agisindan gdyle anlatilabilir: “Bana
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Oyle 6gret ki, yerimde olsaydin 6grenmek isteyecegin ka-
dar 83reneyim!” Iste 6gretim tarzimizin acik verdigi nokta
ve birgok dgrencinin istedigi yerine getirilmesini istedigi
sey budur. Okul kariyerlerinin basindan beri, daha ¢ok
ogrenmeye yeterli ve istekli birgok 6grenci, ilk paragrafta
Gnerilen iyi geylerin birgogunu yapan 6gretmenlerce yetis-
tirilseler bile, istedikleri kadar 6grenememektedirler.

Bunun nedeni, iyi ya da kétii, 6gretmenlerin bityiik
gogunlugunun, o6grencilerin gelisimini geleneksel yon-
temle degerlendirmeleridir. En iyi okullarda bile, bu yon-
temle bagarili olabilen 6grencilerin orani, yariyr gegme-
mektedir. Ik paragrafta 6nerilenleri yapan iyi &gretmen-
ler ile, 6nerilenden ¢ok daha azini yapan 6gretmenler ara-
sindaki ayrim sudur: iyi 6gretmenlerin 6grencilerinin da-
ha fazlasi, bu zararh yontemle basarih bicimde basa ¢ika-
bilmektedir; ama bu dgrencilerin oraru bile yaridan fazla
degildir.

Simdiki degerlendirme yontemimizin dogru bir agikla-
masi sudur: Ogretﬁklerinl'i bildigini benim ya da bizim, s1-
navim(1z)da gostermezsen seni cezalandiracagim. Ogren-
ciler, bunu, 6gretmeriin ya da okulun sectigi smavda gos-
termeyi basaramazsa, asagidakilerden en az biriyle ceza-
landirilirlar: zayif not almak, kotii siifa konmak, 6zel bir
simifa konmak ya da sinufta birakilmak. Bu cezalar birike-
rek, 63rencilerin deneme yiirekliliklerini karar. Ogrenciler,
kendilerini, kaybetmeye mahkum olduklan bir savasta
hissederler ve 6grenme ¢abasindan vazgegerler.

Bu yontemin, yalmz onu kabul eden 6grenciyi ddiillen-
dirdigi agiktir. Bu 6grenciler, siki calismaya istekli, calis-
malarini zamaninda yapan, genellikle 6gretmenin ya da
smavin gerektirdigi bicime harfi harfine uyarak tam ola-
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rak 6gretmenin istedigini 6grenenlerdir. icinde bulundu-
gumuz sistem kendini kabul edenlerle etmeyenleri ayiran
tiirdendir. Ikinci grup, tiim ogrencilerin yarisindan cok
daha fazlasini olusturmaktadir. Bu degerlendirme yonte-
mi, okullarn, iyi 6gretmenlerle bile, gerekli islevlerini ye-
rine getiremeyeceklerini gostermektedir. Ogrencileri, bu
sistemin yararina inandirmaya cahismak, bosa kiirek cek-
mektir. ;

Bu, elbette Kalite Okulunun bagvuracag: bir yéntem
degildir. Burada agikladigim gibi, Kalite Okulu sistemi,
tim 6grencilerin hem yetkinlik diizeyinde hem de ek ola-
rak kaliteli calisma sergilemelerini temel alir. Kalite Okulu
asla cezalandinci degildir. Tiim &grencilerin, 6grenme fir-
satlar vardir; 6grenme zamana endekslenmemistir; maki-
nelerle &lciilebilen genel testlere asla basvurulmaz; hatta,
ogrencinin 6zdegerlendirmesi dahil, alternatif degerlen-
dirme yollar1 kullaniliyorsa testlerden tiimiiyle vazgecile-
bilir. Alternatif degerlendirme &rnekleri, su uygulamalar
gibi, yetkinligin sergilenmesini icerir: bilimsel bir proje
yapmak, bir siir yazmak, bir binarun alaniru 6lgmek, tarih
aragtirmas icin goriismeler yapmak ya da dgrenileni uy-
gulayabildigini 6gretmene—ya da 6gretmenin temsilcisi-
ne—gostermek.

Kalite Okulunda sinavlar asla ezbere dayanmaz. Sinav-
lar, yazili ya da s6zlii, asagidakilerden herhangi birini ige-
rebilir: 1) 6grencilerin goriislerinin alinmasi, 2) verilerin
ya da bagka malzemelerin degerlendirilmesi, ya da 3)
problem ¢zme. fjgrenciler, tim smnavlara tiim not, kitap
ve diger yazili ders malzemelerini getirmeye ve diisiince-
lerini agikca anlatabilmeleri igin 6gretmenin yardimini s1-
navda bile istemeye tesvik edilirler. Hicbir test Ogrencile-
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rin degerlendirilmesinde son noktay: koymaz. Calismala-
rin1 nasil degerlendirecekleri, tiim Ggrencilere &gretilir.
A’'lik ve gok yiiksek kaliteli galisma sergileyenler dahil
tiim 6grencilere, yaptiklariru gelistirme ve notlarim ytik-
seltme firsatlar tanimr.

Bunlan yazmas: kolaydir; ama geleneksel sistemden
styrilmak isteyen bir 6gretmen, okulun siradan bir simifin-
da bunlarin uygulanabilecegini diisiinmekte zorlanabilir.
Kalite Okulu sistemiyle anlatmak istedigim seyi aydinlat-
mak icin, size, Apollo Okulu’'nda Marvin Remster’in 63-
rettigi matematik programindan drnek vereyim.

Ogrenciler, Apollo’da matematige akin ediyorlar. Mate-
matigin 6gretim tarzi, bircok 6grencinin, ne kadar ok ey
ogrendigini bagkalarina stylemesine yol acti. Konustu-
gum dgrencilerin ¢ogu, 6nceki okullarda, smifin gerisinde
kaldiklar1 ve kendilerini aptal hissettikleri icin matema-

‘tikten nefret ettiklerini soylediler. O okullarda yaptikla-
rinin gogunun yanls oldugunu; ya sifta kaldiklanim ya
da cok diisiik notlar aldiklari sdyliiyorlar. Bu 6grenciler
o okullarda, beyzbolda asla bagarili vurug gergeklestire-
meyeceklerini diigiinmelerine yol acan ¢ok giiglii bir atic1
karsisinda kendini aciz hisseden birer vurucu gibiymis...

Apollo’da ise, hoslarma giden ders kitaplari okuyorlar
ve 6grenmeye, kitapta, kendilerini yeterli gordiikleri yer-
den basliyorlar. Bu nokta, bazilar igin baglangica ¢ok ya-
kin, bazilar icin ise, cebir kadar ileride. Masalarda oturu-
yorlar ve calisirlarken, kimse onlarin birbirleriyle konug-
malarinu engellemeye gabalamiyor. Cagdas bir igyeri orta-
minda gibiler; bu ortamda aldiklar: mesaj su: Isi yap ama
ayru zamanda gevrendeki insanlarla birlikte olmanin tadi-
m ¢ikar.
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Ogrenciler, gibi belli bir hesaplamay elle yapabildikle-
rini gésterdikten sonra, her masada bulunan hesap maki-
nelerini kullanmaya 6zendiriliyorlar. Bunlar bir¢ogu kul-
lanmiyor. Bu égrenciler elle hesap yapmay1 sevdiklerin;
sOylityorlar. Bu baskisiz ve cezasiz ortamda, yarutlan elle
hesaplayarak bulmaktan doyum sagladiklar: ortada. Kj-
tapta, numaras: tek say1 olan ve yamtlar son sayfalarda
bulunan problemlerj ¢6zmeye calisiyorlar. Bir yerde
takihirlarsa, masadaki 6grencilerden yardim istiyorlar. So-
runun ¢éziimiinii hala bilmiyorlarsa, her Zaman, bir ma-
sadan digerine dolasan Marvin/j cagiriyorlar.

Bu 6grencilerin gelismelerini kontrol etmek kolay olu-
- yor. Cahismakta olduklar problem dizisinin temel ilkele-
tine egemen olduklarinda Marvin'i caginiyorlar ve prob-
lemlerin bir ya da birkacmi nasil yapabileceklerini ona
gosteriyorlar. Marvin, gerekenleri iyice 6grendiklerini an-
ladiktan sonra, Ogrenciler, diger problem dizisine gegiyor-
lar. Birkag 6grenci, ayn zorlugu yasiyorsa, Marvin onlan
bir araya getiriyor ve gerekenleri agikliyor. $6z konusu o-
lan, konuyla ilgili 6nemli bir ilke ise, agtkklamasin: biitiin
smifa yapiyor. Acele etmek icin hicbir baski yok. flerleye-
bildikleri hizda gidebilecekleri yere kadar gidiyorlar ve
yaptiklan takdir ediliyor. Isteyenlere not verilebiliyor; a-
- ma temel olan, notlar degil, yetkinlik.

Higbir disiplin sorunu yasanmiyor. Bazi 6grenciler di-
gerlerinden daha sik; cahsiyor ama hepsi ¢abalarindan -
tiirii takdir goriiyor. Bu simiflar, Apollo icin kalabalik; ba-
zilariin mevcudu yirmi begin {izerinde. Bu say1 daha da
artabiliyor ciinkii Ggrenciler bircok zaman birbirlerine
yardim ediyorlar. Ogrenciler, Ogretmenden yardim almak
icin de acele etmiyorlar; bana s6ylediklerine gére, yapma-
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lar1 gerekeni, kendi baglarna ya da arkadaglanyla birlikte
bulmaktan hoglaniyorlar.

Burada angarya yok. Is onlara sikict gelmiyor giinki
basarmak ve dgrenmek, doyum verici yeni bir deneyim.
Marvin, onlar1 birbirleriyle kargilagtirmaya calismadigin-
dan, onlar da buna kafa yormuyor. Basarilariun, yapabi-
lecekleri seye bagh olmasindan hoslamyorlar; ama isten-
digi zaman, birbirlerine yardim ediyorlar. Birgogu aritme-
tik ve 6n-cebirde bagarili oldugundan, cebir pgrenmek is-
tiyor. Bu konu, daha fazla 6gretim gerektirebiliyor; ama
baganlarmn dlglisit aymdir, yani yetkinliklerini goster-
mek ve ilerlemektir. Bu yiizden cebiri dgrenirken, daha
fazla sorun yaganuyorlar.

Marvin aym zamanda siufta bir biife igletiyor. Gida
maddelerini toptan aliyor ve kiigiik bir fiyat artistyla sati-
yor. Ogrenciler, aligverislerin islemlerini . yapip kayitlariru
tutuyorlar. Ogrenciler temiz ve derli toplu oluklar stire-
ce—ki bu konuda hig sorun yasanmuyor—derste yiyebili-
yorlar. Ayrica, isterlerse, sirufta yemenin dogal sonucu o-
lan kiigiik dagiukhg toplayarak kazandiklan para ile yi-
yecek alabiliyorlar. Bu parann kaynag), satiglardan sagla-
nan kardir ki gerek duyduklarinda buradan borg da alabi-
liyorlar. Marvin'in yaklagimu, dgrencilerin matematikle ra-
hat ve genellikle mutlu bicimde ugragmalarini sagladi. Si-
nfta gerilim yok, ¢tinkii Marvin ile herhangi dgrenciler a-
rasinda hicbir konuda bir catigma yaganmiyor. Birkag 0g-
renci, sessizce konugmak istediginde, Marvin bunu yapa-
mayacaklariru sylemiyor. Rahatsizlik vermedikleri stire-
ce, tiim ders boyunca bile konusabilirler; ama bu kadar u-
- zun konugmuyorlar. Ogrenciler, stufa hig gelmeme sege-
negine bile sahipler; bununla birlikte, devamlan oldukga
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< glinkii onlar 6grenmek istiyorlar. Yapmalar gere-
eyi agik¢a anlamug durumdalar ve basariya her za-
man erigebileceklerini biliyorlar.

Agikladigim gibi, bireysellestirilmis 6grenme, matema-
tik igin oldukga iyi isliyor. Bu yaklagimin, Tiirkce, Ingiliz-
ce, fen bilimleri ya da tarih gibi diger dersler igin belli de-
gisikliklere ugramasi gerekebilir, ama ayru ilkeler gegerli
olacaktir: Bagarisizlik yok, kendi hizimizda ilerleyin, kendi
cahsmanizi degerlendirin, kaliteyi yakalamaya galigin, ha-
zir'oldugunuzda yetkinliginizi sergileyin, yardimeci olaca-
&1 zaman birlikte calisin, ba§arllanlardan pay cikarmn ve
bagkalarinin basarilar sizi kaygllandlrmasm cliinkii siz
onlarla karsilagtirilmiyorsunuz.

Marvin’in ogreth tarzini, segenegimiz olsa, hepimizin
yegleyecegine inaniyorum. Iste burada gordiigiimiiz ol-
gu, egitimdir. Ogrenciler matematik yetkinliginin, yagam-
larina kalite kattigim kavradiklan igin caligiyorlar. Kalite-
yi katan, matematigin kendisinden ¢ok, akillariru kullan-
malariyla gelen giiven... Akhmizdan yararlanarak yapabi-
leceklerimize yonelik giiven kazanmak; kaliteye ulagma-
nin 6zii, Kalite Okulunun kilit hedefidir.

Bu, aym zamanda, dgrencilerin 6grenmeye istekli ol-
masiu ve boylece Ggretmenlerin onlara bir seyler 6gret-
mesini olas1 kilar. Béylece, 6gretmenlerin isi, daha énceki
baskic1 ybnetim ¢abasina gore, biiyiik 6lgiide kolaylagmis
olur. Su noktaya dikkat etmekte yarar var: Kalite Okulu li-
derce yonetime dayanmaktadir; bununla birlikte, liderce
yonetim, okula egemen oldugunda, yonetim, yeniden -
retime doniisiir.
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bircogu matematigi iki yildan da fazla almak isteyecektir.
K-Okuluna giren tiim 6grencilere, temel aritmetikle basla-
yan bir matematik kitaba verilir ve onlardan, yetkin olduk-
lar1 diizeyi 6gretmene gostermeleri istenir. Tek yapabil-
dikleri, toplama ve ¢ikarma ise, bu noktadan baslarlar. Ce-
bir becerileri varsa, ya da daha 6tesini iyi biliyorlarsa, ora-

“dan baglarlar. Yetkinliklerini gostermeyi stirdiirdiikce bir
adim ileri giderler ve iki yil icinde alabildikleri kadar yol
ahirlar.

Higbir baski olmaz. Kendi hizlarinda Ogrenirler ve ge-
rektiginde, birbirlerinden, 6gretmenden ya da asistan-6g-
renciden yardim isterler. Yapilacak seyi bildiklerini dii-
stindiikleri zaman, 6gretmeni cagirirlar ve bir ya da iki 6r-
nek soru iizerinde calisarak bunlan nasil ¢ozdiiklerini
gosterirler. Hem kendileri hem de &gretmen, o diizeye e-
gemen olduklar konusunda tatmin oldugunda, ilerleye-
bilirler. Bu 6gretim y8ntemi bircok konu icin olmayabilse
de, her zaman mantiga dayanan ve siireklilik gOsteren
matematik i¢in son derece etkilidir. Apollo’da, 6grencile-
rin matematigi bu yolla sevdigini 6grendik. Ogrencilerin
birgogu, iki y1ldan sonrasini da istiyor ve énemli bir kismu
da dort y1l iginde ileri matematige baghyor. Bu gretim yo-
lu, 8grencilerin matematikten zevk almasina ve simdi e-
ristikleri diisiik yeterlik diizeyinin gok 6tesine gecmeleri-
ne olanak taruyor.

K-Okulundaki 6gretmenlere profesyoneller olarak
davranilir. Konularinin en énemli olduguna inandiklar
yanlarini 6gretmelerine yonelik kendilerine giiven duyu-
lur. Bazi ender durumlarda, 6grenciler, 6gretilenlerin, ya-
samlarina kalite katacagina ikna olmayabilirler; bu du-
rumlar diginda 6gretmenlerin Sgretebilecekleri iizerinde
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higbir sinirlama yoktur. Bu firsata sahip olunca, cogu yet-
kin 6gretmen, 6grencilerini 6gretilenleri benimsemeye ik-
na etmekte sorun yagsamayacaktir: K-Okulunun égretmen-
leri, 6gretim becerisinin, 6grencilere bilgi ya da beceri da-
yatmak degil; 6gretilenlerin yararma ve yasamlarina kali-
te katabilecegine onlar1 inandirmak oldugunu bilirler. Ka-
lite Okulunda da, 6gretmenlerin en belirgin becerisi bu o-
lur. K-Okulunun, 6gretmenler icin temel gekiciligi, bu yol-
la 6gretim verme olanagdir.

Ogretmerﬁn isi, temel olarak, 6grencilere yararli ve an-
lamh gelen seyleri 6gretmektir. Ama “yararlt”, “uygula-
maya déniik” olmak zorunda degildir. Estetik olarak ya-
rarh ya da eglendirici de olabilir. Ogretmenler, grenilen-
leri degerlendirmekle sorumludurlar; 6grencileri birbirle-
riyle karsilastirmakla ya da hangi 6grencinin en ¢ok ya da
en az 6grendigini bulmakla degil... C)grenciler, bir istisna
disinda, 6gretmenin istedigi her yolla degerlendirilebilir-
ler. O istisna da, coktan secmeli testlerde oldugu gibi, kaba
bilgi 8lcen standart testlerdir ki bunlar, belki de, tiim 6l¢-
- me degerlendirme araglanmn en kétiileridir. Ogrenciler,
yazih smavlarla, s6zli olarak, ayr1 ayn ya da grup olarak
degerlendirilebilirler. Ayrica, defter tutma gibi yazili calig-
malar yoluyla 6grendiklerini de sergileyebilirler. Ogrenci-
lerin hak¢a ve dogru bicimde degerlendirilme yollarim
bulmak, hem kendilerine hem 6gretmenlere diiger.

Ggretmerﬂer ve 6grenciler, birkag hafta boyunca, oku-
lun bir kismum ya da tiimiinii kapsayabilen biiytik proje-
ler yaparlar. (")grenciler, diisiik secmen katihmi, AIDS, e-
konomik durgunluklar, sigortasiz stiriiciiler, gevre kirlen-
mesi, okul bagarisizhigi, suc ve ceza gibi yaygin yerel ve u-
lusal sorunlar ya da diinya sorunlarin incelerler. Bu cahs-
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malarda, bu sorunlarm, yakin ¢evreleri, kentleri, iilkeleri
ve diinya tizerindeki toplumsal, ahlaki ve ekonomik etki-
lerini islerler. Ogrenciler, bu sorunlarm ¢6ziimii igin &neri-
ler getirmeye ve hatta, devlet yetkililerine seslerini duyur-
maya tesvik edilirler.

‘Sorumluluk

Ogrencilere, okullarinda olan biten her seyden sorumlu
olduklar dgretilir. Matematik simifinda, okulun mali du-
rumunu incelemeleri, harcamalar1 kismanun ve biitgeyi
daha iyi kullanmanin yollarim énermeleri istenir. Orne-
gin, 6grencilere okulun bakimmin nasil saglandig: 6greti-
lir ve binanin yalnizca bakimina degil, gelismesine yardim
etmelerinin yollarimi bulmalan istenir. Yalmzca isgiicii
saglamalan degil, ayni zamanda okulu gelistirmek icin—
is alan miihendislermis gibi—en iyi yaklasimi bulmalar
istenir. Titm bu etkinlikleri, daha sonra yasamlarinda uy-
gulayabilecekleri, egitim programimn parcasidir.

Birbirlerine yonelik sorumluluk.almalari, 6grencilerin
okulda yasadiklarn cesitli sorunlari incelemeleri ve hem
bu sorunlar1 6nlemenin hem de ¢6ziimler igin birbirlerine
yardim etmenin yollariru bulmalar istenir. Belli araliklar-
la, ilgili tiim kayg ve diisiincelerin dile getirilecegi biiyiik
toplantilar diizenlenir. Katilanlarin belirledigi konulara
iligkin 6neriler sunmak ve sorunlarin iizerinde gitmek icin
kurullar olusturulur.

Sinifin hem i¢inde hem disinda olup bitenlerin sorum-
lulugu, egitim ve yonetim kadrolarindan, 6grencilere ka-
yar; egitim ve yonetim kadrolan, isleri kolaylastiran ve
damismanlik saglayan birimler olarak calisirlar. Sorumlu
ogrencilere sahip olmamuz igin, 6Zrencilere, okullarmu
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miimkiin olan en iyi yere déniistiirebilmeleri icin sorum-
luluk vermeliyiz. Iyi vatandas olmay1, okuldaki egitimleri
yoluyla 6grenecekler; okullarmun vatandaglari olmamn
sorumlulugunu iistleneceklerdir.

Ozet

Baskls,]z, cana yakm ve herkese ilgi duyulan bir ortamda,
K-Okulu, 6grenci, ogretmen ve anne-babalara, daha énce
yagadiklarindan cok farkli bir egitsel deneyim sunar. Oku-
lun odak noktasi, kaliteli calisma ve kisisel sorumluluk;
tiim Sgrencilerin hedefi de, egitimin, yasamlarinin kalite-
sini artirmanun en giiclii arac1 oldugunu kesfetmek olacak-
tir. Herkes, okulda olup biten her seye yonelik sorumlu-
luk alacaktir.

Egitim kadrosu, baz1 6grencileri, 6grenmek istemedik-
leri seyler icin cezalandirmaya degil, tiim 6grencilerin is-
tedigi egitimi almasina ugragir. Burada segkincilik yoktur.
Herkes, okulun sunacag: seylere kucak acar. Kaliteli egi-
tim almalan igin neye gereksinim duyduklarim kesfetmek
ve okuldan en yiiksek yarari saglamak igin birbirlerine
yardim etmek, her 6grenciye diigsen bir gorevdir.
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in the Middle Years,” Education Week, Vol. VIII, No. 30,
April 19, 1989.

3. Birinci Konudaki Not 4’e bakin.
DORDUNCU BOLUM. Denetim Kurami
ve Giudilenme

1. Stanley M. Elam, “The Second Gallup/Phi Delta
Kappan Poll,” Phi Delta Kappan, June 1989, p. 787.

2. Ron Harris, Los Angeles Times, May 29,1989, p. 1.
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Notlar
BESINCI BOLUM. Kalite Diinyasi

1. Bu okula iligkin daha fazla bilgi i¢in, kitabin “Tesek-
kiirler” kismina bakin.

ALTINCI BOLUM. Davrams Tarzimiz:
Kaliteli Calisma lyi Hissettirir
1. Denetim Kurami tizerine yazilan kitaba bakin:

William Glasser, Control Theory (New York: Harper &
Row, 1984). :

YEDINCI BOLUM. Kaliteli Okul Calismas1
1. Mc Neil'in Contradiction of Control adli calismasin-
dan, bu savla ilgili daha fazla bilgi edinebilirsiniz.

2. Robert Prisig, Zen and the Art of Motorcycle Mainte-
nance (New York: Morrow, 1974).

SEKIZINCI BOLUM. Kalite Okulunun Notlari ve
Diger Yapi Taslar1

1. Jay Matthews, Escalante: The Best Teacher in Ameri-
ca (New York: Henry Holt, 1988) p-271.

2. Bu, Educational Testin Service (ETS), Princeton, New
Jersey tarafindan yapilan bir testtir. En yiiksek not 5'tir.
Uctin tizerindeki bir not, Ggrenciye finiversiteye gidince o
konudan {ist diizeyde bir ders alma hakki verir.

3. Dérdiincii Konu’daki Not 1’e bakin.
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Okulda Kaliteli Egitim
DOKUZUNCU BOLUM. Dostca Bir Isyeri Olusturmak

1. En iyi goniillii programlarindan biri, Dickinson,
Texas, Okul Bolgesi Genel Miidiirii Bill Borgers tarafin-
dan, kendisi Harlngen Lisesi’nin miidiiriiyken baglatil-
mushir.

ONUNCU BOLUM. Disiplin Sorunlartyla
Baga Cikmak

1. Dokuzuncu Konudaki okul goniillileriyle ilgili nota
bakm.

ON BiRiNCi BOLUM. Kalite Okulunu Yaratmak

1. Mary Walton, The Deming Management Method
(New York: Perigee Books, 1986) p.35.

2. Gergeklik terapisi ve denetim kurami egitimi, The‘
Institute For Reality Therapy, 7301 Medical Center Drive,
Canoga Park, CA 91307’den alinabilmektedir.

3. Gerald Coles, The Learning Mystique (New York:
Pantheon, 1988).

ON IKINCI BOLUM. S6ziinii Ettigimiz Egitsel
Kavramlar: Tanimlamak

1. Bu, kalitenin denetim kuranmu tarumudir. Bu durum-
da, 6grendiginiz, temel gereksinimlerinizden en az birini
karsilama gecerinizi arfirmasi anlatilmaktadar.
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Notlar

YIRMi UCUNCU BOLUM. Kalite Okulunda
Ogrencileri Degerlendirmek

1. Apollo’da, 6gretmenler ve 6grenciler birbirlerine ilk
adlariyla hitap ederler. Herhangi bir baski olmadigindan,
guc savagimu yoktur; boylece, ilk adlarla hitap edilmesi,
saygiy1 artirmaktadir. Hepimiz bu uygulamadan ¢ok hos-
nutuz.

_ 2. Egitimin, 8gretimin ve y6netimin tanimlar icin On
Ikinci Konuya bakin. :

YIRMi YEDINCi KONU. Ogretmenin
Sirtindaki Yiik: Elestiri ve Reddedilme

1. Deming ve Juran'in Japonya’daki calismalarimnin iyi
bir agiklamas: igin su kaynag okuyabilirsiniz: Dobbyns,
Lloyd & Crawford-Mason, Clare (1991): Quality or Else,
Houghton Mifflin, New York.

2. Yirmi Bir ve Yirmi Ikinci Konulara bakin.

YIRMI DOKUZUNCU KONU. Asir1 Sorunlu
Ogrencilerle Basa Cikmak

1. Bu siirecin aydmlatic1 agiklamasi igin su kaynaga
basvurun: Leon Bing, Do or Die (HarperCollins, 1991).
2. Bu savin dogrulanmas: i¢in Do or Die adh yapita ba-
kin.
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WILLIAM GLASSER Reality Therapy (Gerceklik Terapisi)
adh kitabiyla cok iyi tamunan bir psikiyatristtir. Gerceklik
terapisi, diinyanm dért bir yaminda uygulanan bir psiko-
terapi yontemidir. Dr. Glasser ruh sagligma ilgi duyduk-
tan sonra, devlet okullarinda calismaya baslamistr. Cahg-
malarinin ana diisiincesi, okul bagarisizhigiun ruh saghg:-
na bityiik zarar verdigi idi. Bu calismalari, Schools Witho-
ut Failure adh yapitinda sergilenmistir. Dr. Glasser, hicbir
6grencinin okulda bagarisiz kilnmamas: gerektigine inan-
maktadir.

Dr. Glasser daha sonra, insan dogasmna iliskin yeni bir
kuramla, “denetim kuram1” ile, ilgilendi. Yaraticis1 olma-
makla birlikte, bu nemli kuram iizerine Stations of the
Mind ve Control Theory adh iki kitap yayimladi. En son
ilgi alani, denetim kuraminun egitime uygulanmasi. Bu sii-
rece iliskin ilk kitab1 Control Theory in the Classroom’dur.
Dr. Glasser, yalmz okullarda dejil, tiim alanlarda gelise-
bilmemiz igin, denetim kuramini anlamamiz gerektigine
inantyor. Bu diisiinceler iizerine yazmayi ve seminerler
vermeyi siirdiiriiyor. .

Yazar, Kalite Okulifunda, okuldan ayrilma oranlarini
ve disiplin sorunlarin azaltmak gibi diisiik diizeyli hedef-
ler koymay1 birakip, kendilerinden istenen seyleri ve bun-
larin yapilacag tarzi kaliteyle donatarak, ogrencileri siki
¢ahsmaya ikna etmeye baslamamiz gerektigini ileri siirii-
yor. Su anda ancak az sayida ogrenci siki ¢alisiyor ve ne-
redeyse hicbir 6grenci, bizim ya da kendilerinin kaliteli di-
yecegimiz okul calismasiru sergilemiyor.
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Okulda Kaliteli Egitim

Dr. Glasser, sorunun kékeninin, okullardaki geleneksel
baskic1 yénetim oldugunu gdsteriyor ve 6grencilerle egi-
timcileri karsit durumuna getiren “patronluk yapmay1”,
onlar1 bir araya getiren bir y6netim sistemiyle degistirme-
mizi dneriyor. Ogrencileri, anlamsiz bulduklar testlerde
aldiklar1 sonuclan yiikseltmeye zorlamayi birakip gerek-
sinimlerini kargilayacak bicimde yonetmeye bagladigi-
mizda, disiplin sorunlarinn yok olacagim ve her 6grenci-
nin, okul basarisindan doyum alacagin ileri siiriiyor.
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YIiRMI DORDUNCU BOLUM

Kalite Okulunda Ders Danismanligi

BILDIRI #6, 25.6.1990

PBS televizyonunda, 12 Haziran 1990’da yayimlanan bir
program cok iyi okul 6gretmenlerinin, egitime ¢ok az des-
tek veren kiiclik bir kasabada iyi is citkarmakta ne kadar
zorlandiklarim gosterdi. Karsilastiklar1 sorunlardan biri,
hemen tiim matematik becerilerinden yoksun bir besinci
simuf 6grencisinin ilgisini okula nasil ¢ekebilecekleri idi.
Bu kiz 6grencinin smifina giren iki 6gretmenden biri, yil
icinde en az yliz saatini ayirarak ona 6zel matematik dersi
verme karan aldi. Sonug iyiydi; 6gretmen, bu yogun caba
olmasaydi 6grencinin basarisiz olup okuldan ayrilacagimm
soyledi. Bu 8gretmen 6zel ders verirken, smuftaki 50'yi ag-
kin 6grenciyle diger 6gretmen ilgilenmisti. Ama bu kiz
daha fazla 6zel derse gerek duyacak ve ileride bagka 6g-
retmenlerin ona boyle goniilli 6zel ders vermesi ¢ok zor.

Programu izlerken, bu 6zel ders daha 6nce baglayabilir
ve darusman Sgrenciler sayesinde istendigi kadar siirebi-
lirdi, diye diistindiim. Danismanlig1 kendinden daha kii-
¢ciik bir 6grenciden bile alsa, bu 6grenci, carpim tablosunu
kullanmay iyice bellemis olabilirdi. Ogretmerui de, ozel
derse kendi harcadi$1 zamandan ¢ok daha az bir zaman a-
yirarak, bir ya da birkag darusman 6grenciyi, bu siirece
yonelik denetler ve goézetlerdi.
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Okulda Kaliteli Egitim

Anaokulundan lise sona kadar, her smifta boyle birebir
damgmanhktan yararlanacak ve bu danigmanhg: vermek-
ten zevk duyacak birgok 6grenci vardir. Kalite Okulunda,
egitim kadrosundan olusturulacak bir kurul, derse yénelik
birebir darusmanlik programinin okulda yasama gegirilme-
sinden sorumlu olabilir. Bu kurul, dersleri aksayan 6grenci-
lere darusman bulmakla kalmaz, kendileri de ogrencilere,
kaliteli gahisma sergileyenlere de, 6zel ders verirler. Orne-
gin, ogrencilere bilgisayar kullanmay: greten darusmanlar
olur. Bu gretim, hem okul icinde hem de, bir program so-
rumlusunun denetiminde, okul dismda siirebilir. Progra-
mun uygulanmasina birebir olarak baglanmasimi neririm;
ama bazi danigmanlar, ayni alanda yardim isteyen 6grenci-
lere grup halinde ders verecek beceride olabilirler. Kalite O-
kulundaki ders danigsmanhig1 programinin 6grencilere ver-
digi giiclii mesaj su olur: “Siz ya da 6gretmeniniz yardima -
gerek duydugunuzda, size her zaman el uzatilacaktir.”

Kalite Okulunda, ders danigmanlhi$ programinin par-
cast olmak saygimn bir gérev olacaktir. Benim 6nerim, orta-
okul ya da lise diizeyinde, programin, yetkin bir 6gretmen
tarafindan verilen Akademik Liderlik denen bir dersin |
pargasi olmasidir. Bu simuf, haftada bir ya da iki kez dii-
zenlik olarak toplanir; grenciler hem 6gretmenden ders
alir, hem de deneyimlerini paylagarak daha basarili olmak
icin gii¢ kazanirlar. Ders damsmanlig programi, denemek
isteyen her dgrenciye agik olur. Once program yéneticisi-
nin gézetiminde bir egitim verilir. Bu egitimde, aday 6g-
renci, bagarih bir danigman &grencinin verdigi darusman-
g izleyebilir ve bu dgrencinin gbzetiminde ders verebi-
lir. Hedef, her durumda, danigmanlik alan égrenciyi, ken-
disinin ve damgmanlarinin, kaliteli cahisma olarak nitele-
yecekleri bir ig ¢tkarmaya ikna etmektir.
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Kalite Okulunda Ders Damigmanligi

Y1l sonunda, tiim damsman 6grencilere torenle ddiiller
verilir. Ayrica, darusmanlik alip belirgin bir gelisme sagla-
yan dgrencilere de ddiil verilir; bu 6diiller kendi 6grenci da-
msmanlar tarafindan sunulur. Bu, birbirlerinden yardim al-
marun, kiiciiltiicii bir yam olmadigini, tiim 6grencilerin gor-
mesini saglar. Boylelikle 6grenciler bunun, harika bir sey ol-
dugunu diisiinebilirler. Program, bir 6gretmenin y&netimin-
de olmakla birlikte, yetiskin goniilliilere de agiktir. Yetiskin
gonilliller de, deneyimli yetiskin goniilliiler ve darugman
ogrenciler tarafindan egitilerek ayn1 programin pargasi ola-
rak darugmanlik saglayabilirler. Okulun gevresinde, 6grenci-
lere egitsel agidan degerli katkilar yapabilecek birgok yetis-
kin vardir. Bir Kalite Okulunda, géniillillerden istenen her
sey, egitim icin gerekli goriilen gorevlerdir.

Ders damismanh§) biiyiik doyum saglayan bir etkinlik
oldugundan, 6grenci damsmanu sikintis1 gekilecegini san-
muyorum. Ama bu 6grencilerin harcadiklar zaman ve ¢a-
barmun karsiiginun bir sekilde verilmesi gerektigine inani-
yorum. Bunun igin, ders darugmanlig alan tiim &grencile-
rin kayitlarmin 6zenli bicimde tutulmasii Sneriyorum.
Bu dgrencinin matematik notu, bir ayda 15 puan artmigsa,
danigman dgrencinin matematik notuna 15 puan eklenir.
Darmugman A’lik bir matematik 6grencisiyse, bu ek puan-
lar, Kalite Okulunun en iist notu olan A+'y1 almaya yara-
yabilir. Darugman, A'lik degilse, notunu yiikseltmek igin
ka¢ puan verilecegi, dgretmenin takdirine birakilabilir.
(")“gretmenin, bu ek puanlari, danisman dgrencinin notunu
yiikseltmek igin kullanmaktan kaginacag tek durum, 6g-
rencinin smif ortalamasimmn ¢ok altinda olmasidir. Genel-
de, danismanhgiyla gelen ek puanlar, ayr siiftaki 6gren-
cileri de birbirlerine yardim etmeye yiireklendirecektir.

Ek puanlar, danismanlhktaki onur 6diiliiniin belirlenme-
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Okulda Kaliteli Egitim

sine de yarayabilir. Bu 6diil, is bulmada ya da tiniversiteye gir-
mede etkili olacak niteliktedir. Bir yerel vakif ya da isletme, o
nur 5diilii alan grencilere burs vermeye ikna edilebilir. Boy-
le bir kargilik vermek ve darusmanhg saygmn kilmak, cocuk-
larru okul galismasindan alikoydugu kaygisiyla yaklagtiklar
bu etkinligi, anne-babalarin goziinde daha kabul edilir hale
getirecektir. Bu anne-babalar, aym zamanda, birine Ogretme-
nin, cok iyi bir §grenme yolu oldugu ve ders darusmanhgi ve-
renlerin, en azindan alanlar kadar yarar sagladig gercegiyle
aydinlalmalidirlar. Bunlar yalmzca onerilerdir. Belli bir
okul i¢in en iyiye karar vermek, program kuruluna diiger.

Su gercegi g6z dniinde tutmakta yarar var: giiniimiiz-
de, okullardaki en bliyiik sorunlardan biri, yiiksek ve dii-
stik basarih 6grenci gruplari arasindaki ucurumdur. Basa-
rist diigiik birgok diisiik bagarih 6grenci, etkili ders darus-

~manhig alirsa, daha fazla giiven ve kabul duyacak; boyle-

ce bu ugurum kapanacaktir. Bu ogrenciler, darugsmanlari-
nn basar: diizeylerine erigemeseler bile, su anda hig tani-
madiklan &grencilerle arkadas olacaklardir. Bu, tiim oku-
lun moralini biiyiik élciide yiikseltecektir.

Kalite Okulunun egitimcileri, bir araya gelip diisiincele-
rini paylastikca, bir ders damgmanhg: programim basarili
kilan etkenler, giinisigina cikacak ve herkesce daha fazla
uygulanacaktir. Hem 6Zretmen, hem de Ogrencilerin diger
Kalite Okullarini ziyaret edip, kendileri icin ise yarayanlar
paylagtiklarmi girebiliyorum. Nasil yapilacagin gérmedi-
giniz bir seyi yapmak zordur. Okullar uzun siiredir birbi-
rinden yalhtilmis bigimde islev gordii. Baslangicta, Kalite
Okullar: Birligindeki ilk okulun yetkililerinin, bu diisiince-
leri, kitabimdan kendileri uygulamalan gerekecek. Ama
cok gegmeden, bir araya gelmeye baglayacagiz ve paylas-
tik¢a, su anda ¢ok zor gériinen seyler kolaylasacak.
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YiRMi BESINCi BOLUM

Ev Odevi
BILDIRI #13, 30.4.1991

Altl ay kadar oénce, Bay Sherlock Holmes'un isinin bas-
na dondiigiinii duyduktan sonra, Kalite Okulu'nun ilk ba-
siminin bir kopyasimi Baker Street’teki adresine gonder-
dim. Onun, sis bulutlarin1 dagitip sorunun odagina dalma
yetenegine hep hayran oldugumdan, Kalite Okulu yarat-
manin miimkiin olup olmayacagma yonelik goriisiinii al-
mak istedim. Diisiincelerimde ciddi bir kusur var miydi?
Hemen yanit beklemedigimi séyledim, ama bilmem gere-
ken bir sey oldugunu sezinlediginde, beni aramasini rica
ettim. Aradan daha bir giin gegmisti ki telefon geldi. Ken-
disinden izin alarak konusmay1 kaydettim. Konusmarmuzi,
gok az bir degisiklikle, yayimliyorum:

GLASSER: Merhaba ben Glasser.

HOLMES: Ben Holmes, sizin igin uygun bir zaman mi?
GLASSER: Evet, cok tesekkiir ederim. Kesinlikle ¢ok
uygun bir zaman... Liitfen telefonun ne kadar yazdi-
giin  kaydim tutun; faturarzi ben demek istiyo-
rum. Sizinle konusmaktan ne kadar heyecan duydu-
gumu anlatamam.

HOLMES: Kitab1 okudum. S6ylediklerinizi oldukca a-
¢ik, ama tiim 8grencilerin okulda bagarili olmalar ge-
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Okulda Kaliteli Egitim

rektigi diisiincenize katldiginz: séyleyemem. Bu, tu-
haf derecede Amerikanca bir diisiince. Baker Stre-
et'teki kiigiik aylak dostlarmmin okula gittiklerini dii-
stinmek bile bana zor geliyor. Ama belki devir degis-
migtir ve siz yeni bir sey bulmussunuzdur.
GLASSER: Ama ya denetim kuramina ve Deming’in,
bu kavramlan destekleyen, kalite diisiincelerine ne
demeli?

HOLMES: Aa, denetim kuramu ¢ok anlamh geliyor.
" Herkes biliyor ki, Pavlov deneylerinde kedi kullan-
saydi, hala onun salya gikarmasini bekleyecekti. Ama
Deming’in diigtinceleri, yani kalitenin hepimizin iste-
digi sey oldugu.. Bundan emin degilim... Kaliteye
iligkin ok garip goriisleri olan bazi insanlarla calis-
tim. Yine de, Watson ve ben okula gittigimiz zaman-
dan beri diinya cok degisti. Belki de okullarimiz: yo-
netim tarzimizda bazi degisiklikler yapmanin zama-
mdir. ‘ ‘
GLASSER: Liitfen beni merakta birakmayin. Diigiince-
lerinizi duymak icin sabirsizlaniyorum. Bu ise yara-
yacak mu? Okulu baskisiz yonetir, tiimiiyle kaliteyi ve
ogrencilerin kendi calismalarini degerlendirmelerini
vurgularsak, hepsinin Ggrenme stirecine katilacagiru
diistiniiyor musunuz? '
HOLMES: Aa, bundan kuskum yok; ise yarayacaktr.
Benim icin ayak isleri yapan ¢ocuklar icin bile ise ya-
rayacagin diigiintiyorum. Onlar okula gidiyorlar; a-
- ma bana okulda nefret ettiklerini soyliiyorlar; akillart
fikirleri sokakta. Bakin, sizi diis kirikhgina ugratmak
istemem, ama bu gerceklesmez, ciinkii ciddi bir sey
g0z ard1 ediliyor. Bu, yillar 6nce yasadigim, kilit ipu-
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. cunun, képegin havlamamasi oldugu durumu andiri-
yor. Kitapta, havlamas: gereken bir képek var, ama o
cok sessiz. K6pegi havlatamadikca ve okullar: yone-
tenlerin onun neye havladigina dikkat etmelerini sag-
lamadikga, Kalite Okuluna ulasilamaz.

GLASSER: Ne képegi? Képegin neye havlamasi gere-
kiyor?

HOLMES: Gorityorsunuz ya bayim, sisteminiz tii-
miiyle, asla gergeklesmemis bir durum, yani okulla-
rin baskisiz y6netilmesi tizerine kurulu. Ayrica, zorla
okula giden dgrenciler ile onlarin 6grenmeyi reddet-
mesi karsisinda engellenmis hisseden “efendiler” ara-
sindaki kargithik iliskisi bugiinkii durumun ayrilmaz
pargasi. Ama neredeyse tiim okulun yapi taglarmdan
biri olan baskirun temel nedenini kaldirmadan baski-
dan nasil kurtulabilirsiniz? Nedeni ortadan kaldirma-
dan, tiim disiinceleriniz, ne kadar iyi olursa olsun,
ise yaramayacaktir. Cevredeki birkac okulu aradim
ve yapimasi gereken seyi diigiiniip diisiinmeyecek-
lerini sordum; kegileri kagirdigimi sandilar. Sarmuyo-
rum, bu kitabi yazarken yapilmas: gereken seye yo-
nelik énerilerde bulunmay: diigiiniiyordunuz; ama
cesaretinizi yitirdiniz. Neden séz ettigimin farkinda
misimiz?

GLASSER: Emin degilim; bunlar, karmasik m?
HOLMES: Aksine, bunlar ok temel, sevgili doktor, te-
mel ve basit. Ben ev 6devinden s6z ediyorum. Ev &-
devi, bir okulda yasanan baskilarin neredeyse tiimii-
nin temelinde yatmaktadir. Hatta bu, iyi 6grenci ile
kotii 6grenciyi ayiran seydir; sorun da béylece biyiir.
Bu kadar basit. Zorunlu ev 6devinden kurtulmadik-
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¢a, Kalite Okuluna ulasmamz pek olas: degil...
GLASSER: Ama ev 6devi her okulun bir pargasi. Han-
gi okul zorunlu ev édevinden vazgeger?
HOLMES: Benim diisiincem tam olarak burada odak-
lagiyor: O zaman neden daha fazla dil dékelim. Ev 6-
devinden vazgecmek istemezseniz, benim ya da her-
hangi birinin sizin igin yapabilecegi bir sey olamaz.
Ayrica, goriinen koye kilavuzluk etmek tepemi attiri-
yor. Kitab1 bana goénderirken bunu bﬂdlgu‘um sani-
yordum.
GLASSER: Hayur, liitfen ayrilmaym. Bu isin iistesin-
den gelmek icin yardima gereksinimim var. Benim
icin bu, sizin gordigiiniiz kadar basit degil. Bana soy-
ler misiniz, ev ddevini, birakmamiz gerektirecek ka-
dar yanhs yapan nedir? Sizin agik segik diisiinme ye-
tinize gereksinimim var; yardimimz istiyorum. Ev 6-
devi gibi, bu kadar uzun zamandir uygulanan bir se-
yin - boylesine yanhs olamayacagim diisiinmekten
kendimi alamiyorum.
HOLMES: IStEdlglI‘lJ.Z bir Kalite Okulunu yonetmekse,
bu dedigim, yani ev 6devi, o kadar kotiidiir. Ev 6de-
vi, Kalite Okulunu, her seferinde yeniden bogacaktir.
Ama bakin, Kalite Okulunu ciddiye aliyorsaniz,
memauniyetle anlatirim.
GLASSER: Hicbir seyi daha cok ciddiye almamistim.
HOLMES: Sunu unutmaymn ki, savinizin dogru oldu-
gunu diistiniiyorum ve daha 6nce hi¢ aklimdan geg-
meyen bir sey digiindigiiniiz igin sizi kutlarim.
Londra’nin bu bélgesinde bir Kalite Okulu gérmek is-
terdim, ama zorunlu ev 6devi verdigimiz stirece, gé-
remeyecegim. Once su gercekle yiizleselim: higbir 63-
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renci, zorunlu ev édevinden hoslanmiyor. Bu 6devle-
1i yapanlar da, bunun, ileride elde etmeyi istedikleri
seyler igin 6demeleri gereken bir bedel oldugunu bi-
len ileri goriislii grenciler. Ama Eton ya da Harrow
gibi insanlarin diislerini stisleyen birkag okul disinda-
ki kurumlarda okuyan ogrencilerin ne kadar1 bu be-
deli 6demeye istekli? Kitabiniza bakin; yarut ilk sayfa-
da: Yiizden 50'den az1...

Ogrenciler ev 8devlerini yapmadiklarinda, en cana
yakin ve en az baskici Ggretmenler bile, cezaya bag-
vurmaktan baska secenekleri olmadigina inaniyorlar.
Bu cezalandirma baglar baglamaz da, temel savimz
bosa cikiyor. Inarun; Ggrencilere, zorunlu ev ddevi
yaptirma ugrasi, her seyden daha fazla baski ve zorla-
ma olusturuyor. Ev 6devlerini yapan, en iyi 6grenci-
ler bile, baskiy: goriiyor ve yapmay: biraktiklarinda
ogretmenlerini karsilarinda bulacaklarinu diisiinerek
igerliyorlar. Kalite Okulu ve zorunlu ev 6devi... Bun-
larin ikisi bir arada var olamaz.

GLASSER: Ama 6grencileri, bunu yapmaya ikna ede-
cek bicimde 6gretim sergilemeyi Ggrénemez miyiz?
Bu miimkiin degil mi sizce?

HOLMES: Bakin, 150 yildir 6grendigim en Snemli sey-
lerden biri, her seyin mimkiin oldugudur; ama bu-
nun olasihg: gok diisiik. Zorlamarun her tiirliisii, ev
odevi dahil, kiigiik ciiriik elma gibidir. Bir siire sonra
bir kirntiya ve ¢ope déniisecektir. Ornegin, O6gretmen
ev ddevi verirse, bunu degerlendirmelidir. Her ogren-
ci, boylece, 6devi nasil yaptigimi bilmelidir. Ogret-
men, bu degerlendirme icin zaman ayirmak istemez-
se, Ogrenci de ev Gdevine cogunlukla angarya olarak
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bakacaktir ve angarya cezadir. Ama 6gretmen, ev 0-
devini degerlendirse ve ona not verse bile, yapmayan
ogrencilerle bogusmak durumunda kalacaktir ki bu
da, baska seyler icin gereken zaman ve enerjinin boga
harcanmasidur.

Ev 6devi, hem dgrenciler hem 6gretmenler icin G-
tetkenlik diisiiriiciidiir. Bunun dogrudan nedeni, 6g-
rencilerin ev 6devinden nefret etmesi, dolayh nedeni
de, dgretmenleri daha zevkli dgretime hazirlanmak-
tan alikoymasidir. Bu, 8grencilerin okuldan nefret et-
mesine en cok yol acan etkendir. Hatta, eminim; bu,
6grencilerin okuldan ayrilmasinin da baghica nedeni-
dir. Son derece yaygin oldugu ve daha ilkokulun ilk
anlarindan bagladiZ icin, ev 6devi, 6grencilerle 5gret-
menler arasindaki karsitlik iliskisinin, boylece, diigiik
kaliteli okul calismasimun ana nedenidir.

Kitabiruzi okuduktan sonra, buradaki kiigiik arka-
daslarimun gittigi okulu ziyaret ettim. Bircok ogret-
menin, islerini ¢ok zorlagtirdigindan yakindigi sey, si-
- muflarmn ¢ogu farkh dgrenme diizeylerindeki otuzu

“askin 6grenciyle dolu olmasiydi. Bu bityiik diizey ay-
- rimu bityiik Slglide, birgok dgrencinin, ev 6devlerini
ya hic yapmamas: ya da yeterince yapmamasindan
ileri gelir. Bircok smufta, okul galismas, ogrencilerin
ev ddevlerini nasil yaptiklarna sikica baghdir. Boyle
olunca, sinifi bir arada tutma olanag kalmaz.

Ev 6devi, aym zamanda, anne-baba ile 6grenci ara-
sindaki siirtiigmelerin de tnemli bir nedenidir. Bu, 6-
zellikle, 6grencilerin okul bagarisina énem veren aile-
lerde gecerlidir. Hemen hemen tiim okullar, anne-ba-
balan arayip, 6grencilerin ev Gdevlerini yapmaya
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zorlamalarini s8yliiyorlar. Bu, anne-baba jle gocuk a-
rasinda zaten cok fazla gerginligin yasandig: evlerde
gerilimi iyice artiryor.

Ayrica, okullarin Ogrencileri anne-babalara sikayet
etmesinin dolayl bir etkisi de var. Okulun yakindig:
diizensizlik, bliyiik 6lciide, ogrencilerin, daha iyi ya
da daha fazla okul calismas1 yapmalar i¢in kendileri-
ne baski kuran $gretmene direnmesi yuziinden olu-
yor. Bu 6gretmen baskisinun biiyiik bir kismi da og-
rencilerin ev 5devlerini ya hig ya da yeteri kadar yap-
mamalariyla gelen 6grenci-6gretmen strtiismesinden
kaynaklaniyor. Cocuklarma baskisiz yaklasmay bile-
meyen anne-babalar, ki Ingiltere’de bdyle anne-baba-
lar gok fazla, cocuklarmin basarili olmadigiru duyun-
ca kiiplere biniyorlar. Cocuklarina, yapmak isteme-
dikleri seyleri yaptiramadiklarin fark ediyorlar. So-
nunda, ev 8devleri, {i¢ yonlii bir kargithik iliskileri ag1
olusmasina yol agiyor: gocuklar, 6gretmenler ve anne-
babalar karsit durumuna geliyorlar ve birbirlerine
yaptiramadiklar: geyler icin sug atiyorlar.

GLASSER: Bu kadar kétii mii?

HOLMES: Daha da kétii!.. Ogretmenler, 6grencilerin
onemli bir kisminmn iyi yapmayacagindan ya da hic
yapmayacagindan emin olmaklar birlikte, ev devi
vermeyi siirdiiriiyorlar. Bircok 6grenci bana, ev §dev-
lerini anlamadiklarinda, kendilerine agiklayacak kim-
se bulamadiklarin sOyliiyor. Kalabalik evlerdeki go-
cuklar 6dev yapacak yere ya da zamana sahip olma-
yabiliyorlar. Kendilerinden kiigiik cocuklara bakmak,
onlara yardim etmek, yemek pisirmek, ev igleri yap-
mak ve aileyi ya da kendilerini desteklemek igin galig-
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mak zorunda olabilirler. Orenciler bu durumda, ka-
pana kisilmug hissediyorlar. Boylece okulda hem ok
korkmaya hem de nefret etmeye baghyorlar; ¢linki
kendilerinden istenenleri yapmak igin gereken yeter-
lige, zamana, giice ya da firsata sahip olmamalarmin
sonucunda cezalandiriliyorlar ve eziliyorlar.

Ayrica, ev ddevi, kalitenin bityitk diigmaradur. O-
dev yapilsa bile, birgok &grenci tarafindan tstiinkorii
yapiliyor. Boylece, agiz dalasi yapmaktan bikmis 6g-
retmenler, diisiik kaliteli isleri kabul etmek durumun-
da kahyorlar. Ogrenciler, 6gretmenlerin ev odevlerine
pek deger vermedigini—yalnizca onlarn yapilip ya-
pilmadigi denetledigini—biliyorlar, bu yiizden
miimkiin oldugunca gabuk yapiyorlar. Televizyon ve
radyo agkken calisiyorlar ve iyi is yapmann dnemli
olmadigin: Sgreniyorlar; 6nemli olan isi dyle ya da
boyle bitirmektir. Ama, diigitk kalitenin kabul edilebi-
lir oldugu bir orgiitte, tiim standartlar diiger. Adami-
niz Deming, bu noktay1 agikga anlatiyor.

Ogretmen, yiiksek bir standart koymaya calisirsa,
diger 6gretmenler ve hatta anne-babalar tarafindan a-
yag1 yere basmamakla elestiriliyor. Gergekle yiizlegin
Doktor, cogu okulda, gergekgi goriilen seylere hemen
hicbirimiz kaliteli diyemeyiz. Kaliteli cahgma sergile-
me aligkanhig1 edinmek, zorunlu ev ddevleri so6z ko-
nusu oldugunda, iyi 8grenciler igin bile olanaksizdir.
Kotil ahskanhiklarin ise, edinildikten sonra, birakil-
mas1 cok zordur. Egitimi, dgrencilerin, egitimin ya-
samlarina kalite kathigin dgrendikleri stirec olarak ta-
mmhyorsunuz; ev édevi ise tiim bu siireci lekeliyor.
Ogrenciler, yasamlarimn kalitesini diigiirdiigiini his-
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settikleri ev ddevinden nefret ettikce, 6grenmekten
nefret eder duruma geliyorlar. Kitabiruzi okumadan
once, gretmeni, 6grencileri kaliteli calisma yapmaya
ikna etmeye gérevli bir yénetici olarak diisiinmemis-
tim. Elbette, calisanlarin isten, yoneticiden ya da her
ikisinden nefret ettikleri yerde kalite olamaz, Ogretim
yeterince agirdir; onu zorunlu ev Odeviyle daha da
agirlagtirmanin alemi yok!

GLASSER: Kitab: size gonderdigimde, az énce bana
sOylediginizi sizden duyacagimi béklemiyordum. O-
nermenizi kabul edersem, ogretmenlere, okulda ne-
redeyse kutsal sayilan bir seyi birakmalarii soyle-
mem gerekir. Bunu nasil yapmami énerirsiniz?
HOLMES: Haklisiniz, bu basit bir sorun degildir. Ya-
vasca ilerleyin ve agzinizdan “Zorunlu ev 6devi ver-
mek yok!” gibi bir séz kagirmaymn. Bunun felaket ola-
cagin1 her ikimiz de biliyoruz. Sizi dinleyecek olan
herkesle, burada anlattiklarim: paylasmanizi 6neri-
rim. Ben bir egitimci degilim; ama Sherlock Hol-
mes’iin s6zii hala agirligin hissettirebilir. Su sizin de-
netim kuramimz da izlersek, yapacaginiz sey, atilma-
s1 gereken adimlan 6nermek olacaktr. Genis bakis
acist sahibi bir 6gretmenin, ev édevinin, Ogrenciler
igin verimsiz bir ¢alisma oldugunu kabul etmesi zor
olmayacaktir. Korktugunuz kadar direngle karsilag-
mayabilirsiniz.

Ogretmenler, 6grenciler ve anne-babalar, ev devi-
nin getirdigi—az 6nce acikladigim—sorunlardan
kurtuldugunda, kaliteli okul calismasina odaklanma-
larina olanak veren zaman bulabileceklerdir ki bir o-
kul, 6ziinde boyle olmalidir. Ev 6devinden kaynakla-
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nan yénetim sorunlar yok edildiginde, ogretmenler,
her giin, bireysel ve grup olarak, bircok &grenme yo-
lunu iceren iyi bir dersi planlamaya zaman bulurlar.
Bu zamaru da bu yénde kullanmalidirlar. Bence, man-
tikl1 ve iyi planlanmus isleri yapmalk, is diinyasindaki
yetigkinler gibi cocuklarin da agrina gitmez ve bu igin
planlama kisminda paylarmn: bulunmasindan da
hoslarurlar. Okulda, cahigmak igin bulunduklarin ka-
bul ederler ve calismay1 yararh goriirlerse, yapmaya
fazlasiyla istekli olurlar. Ogrenciler, kaliteli calismaya
kendilerini kaptirdik¢a ve yaptiklarim degerlendirip
gelistirme firsatin1 yakaladikga, sinufta, istedikleri ka-
dar kaliteli calisma yapmalar igin yeterli zamanlari
olmadigim fark ederler. Boylece, cahsmalarin, gelis-
tirmek icin eve gotiiriirler. Evde yalniz, arkadaslariy-
la ya da anne-babalarindan yardim alarak calisabilir-
ler; ama artik her sey goniillii oldugundan, gerilim ve
‘kavgarun yerini, huzur ve doyum alir. Evde iyi bir ¢a-
listna ortam yoksa, dgrenciler, daha iyi bir yer bulma-
s1 icin 6gretmenlerinden yardim isterler. Benim dne-
rim, Kalite Okulunun geceleri—gelismek isteyen 6g-
rencilere yardim eden yetiskin ve 6grenci goniilliile-
rin gorev almasiyla—agik tutulmasi. Bu programmn
cok hosuma giden yanu, 6grencilerin, yetigkin yagam-
lar icin ¢ok iyi bir hazirlik saglamasi. Yagam kalitesi-
ni artirmak isteyen hemen herkes, caligmasim bircok
zaman eve tasiyor. Bize agir gelen sey ise, evde calis-
maya zorlanmamz. Bu anlamda, 8grencilerden farks-
muz yok. Birgogumuz, bunu, karsihginda para alsak
bile yapmak istemeyiz.

Farkinda olmayabilirsiniz, ama aragtirmam gunu
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ortaya cikardi ki, ev 6devi, ilgi gekici dersler hazirlama ca-
basi géstermek istemeyen &3retmenlerin sigmnagr durum-
da. Zorunlu ev 6devinden Vvazgecildiginde, 8gretmenler,
Ggretimlerini gelistirmek igin caba harcamamanmn maze-
retinden yoksun kalacaklardir. Bu mazeret, 63rencilerin,
ev odevlerini yapmadiklar icin, “tembel” ve “ilgisiz” ol-
duklar1 diisiincesidir. Size ders programim yetistireme-
diklerini sdyleyecek olanlar da ayni 6gretmenlerdir’ Ama
ders programim yetigtirmek ile kaliteli calismayr 6gren-
mek ve Ggretmek cok farkly olgulardir. Biiyiik agikhikla
vurguladifiniz gibi, gereksinim duydugumuz ve odak-
lanmamiz gereken, ders Programirun tiimiinii islemek de-
gil, kaliteli calisma yapmak olmalidir. Bunu da, baskisiz
ortamda kaliteli dersler almadan yapamayiz.

GLASSER: Ben hala ev 6devi tizerinde diigtiniiyorum. Og-
rencilere, evde yapmalar igin verilecek, egitsel degeri o-
lan ve kaliteye yol agacak hicbir sey yok mu?

HOLMES: Var... Baker Street delikanhlariyla sik sik oturup
sOylesirim ve onlara, okulda bulamadiklar seyleri anlat-
nm. Geng beyinler, 63renmek istiyorlar; yetiskinlerle ko-
nusup sorular sormak istiyorlar. Ama okulda daha kolay

o

ve daha iyi yaplacagim gérdiikleri seyleri evde yapmak

anne-babalan yakinlagtiran nitelikte, eglenceli seyler bile
olabilir.

GLASSER: Yani?..

HOLMES: Ornegin, cocuktan, televizyonda bir egitsel
programu izleyip evdeki bir yetiskinle birkag dakikaligina
tartismasini isteyin. Yetigkinin iyi bildigi ve gocugun ilgi-
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sini cekecek bir konuda yetigkinle gdriigme yapmasini is-
teyin. Onemli toplumsal yerlerk ziyaret etmesini ya da pa-
ra kazanmasina yol agacak bir seyle ugrasmasim ve dene-
yimlerini sinifla paylagmasin jsteyin. Ogrencinin, smufta
yapamayip da evde yapabilecegi bircok sey var. Bu stireg,
cocugun, egitimin okulla siurlt olmadigimi—her yerde ve
siirekli oldugunu—ogrenmesine yardim edecektir.

Ama bakin, kabul etmesi zor da olsa, burada dnerdikle-
rimin degeri, benim dnermis olmamdan kaynaklanmuyor.
Benim diistincelerimin birgogunu Scotland Yard bile red-
detti ki ben suclar alaninda neden s6z ettigimi iyi bilirim.
Tiim umudum, bazi1 okul yt’meticilerinjn, 6gretmenler'mi,
burada Szetledigim, zorunlu ev 6devi icermeyen ve daha
iyi smuf galismasi dngdren yolu izlemeye tesvik etmeleri-
dir. Bunun 6nce planlanmasi, sonra degerlendirilmesi ge-
rekmektedir.

Anne-babalarm da bu deneyime katilmalar saglanmals,
onlar da evde cocuklariyla, hem kendilerinin hem gocuk-
larmin zevk alacagy seyler yapmaya tegvik edilmelidirler.
Onlarm da bu bildiriyi okumasmda ve sorular sormasimnda
yarar vardur. Anne-babalarm, ﬁgretmenlerinden, gocuklar1
icin ev 6devi istemeye bile hakki vardir. Ama, cocuklari-
run, ddevleri yapmamalarindan Stird dgretmenlerince ce-
zalandirilmalarini istemeye haklar1 yoktur. Ceza ise yara-
saydi, ben uzun zaman once isten ayrilmis olurdum.

Onerdiklerimi deneyecek okul ¢ikarsa, kayit tutun.
Ogrencilere dnerdigim gibi davranuldiginda, yaptiklar
igin kalitesinin artip artmadigina bakin. Ama litfen, ne o-
lursa olsun, Kalite Okulu projesinin gelismesinden beni
haberdar edin.

— 78—



YIRMi ALTINCI BOLUM

Hetisim Becerilerinin Degeri
BILDIRT #1, 15.2.199¢

I§ ortaminda ya da herhangi bir sosyal ortamda, birbiri-
mizle, asagidaki dort yolun birini ya da bir bilesimini kul-
lanarak iletisim kurariz: 1) bir arkadagtan digerine, 2) da-
rusmandan, damismanlik alan kisiye, 3) 6gretmenden og-
rencilere, 4) yoneticiden alt diizey yoneticilere ya da iscile-
re. Birgok kez, 6zellikle de Ggretmenlik ya da damgmanlik
yaptigimiza inandigimizda, karsimizdaki kisi ya da kigile-
re, bir 6gretmen ya da darusmandan daha cok yOnetici ola-
rak hitap ederiz. Ogretmenler ve damigmanlar, karsilarin-
daki kisilere gercekte nasil hitap ettiklerinin farkina vara-
madikga, fazla etkili olamayacaklardir. Bu gerekli farkinda-
liga bir¢ofumuzun neden sahip olmadigini anlamak icin,
bu dért iliskiyi ayrinfiyla inceleyecegiz. Sonra da, daha iyi
yonetmeyi §grenmek icin; bu iligkilerin her birinin baski ve
zorlamadan nasil olumsuz etkilendigine bakacagz.

Arkadashk (tamsikhiktan ask iliskisine)

Arkadashk, iki tarafin karsilikli olarak doyum verici bir
zemin bulma becerisine baghdir. Her iki taraf da birbiri-
nin, birlikte yaptiklar seyden doyum almasina yardim et-
meye cahgir. Iyi bir arkadas, bircok kez, arkadaginin hos-
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landiginu bildigi seyi yapmaktan-—arkadast kadar hoglan-
masa bile—doyum saglar. lyi arkadaglar siirekli, birbirle-
rinin katkilarma kargihk vermenin yollarint ararlar; ama
karsihik vermeyi, arkadashgmn kogulu durumuna getir-
mezler.

Basarili arkadagliklar her zaman “Birbirimiz igin ne ya-
pabiliriz?” diigiincesine ve biraz da “Senin icin ne yapabi-
lirim?” diigiincesine dayarur. “Benim igin ne yapabilir-
sin?” diisiincesine dayanarn arkadaghiklarm uzun siirmesi
cok zordur giinkil doyurulmayan taraf genelde baski ve
zorlamaya bagvurur; bu bask: ve zorlama da arkadashg
yikar. Uzun ve basarih bir arkadaglikta baski ve zorlama-
ya yer yoktur. Su noktaya dikkatinizi cekmek isterim: bas-
ki ve zorlama, en yaygmn ve gerekli insan iligkisi olan, ar-
kadashg yikiyorsa, damsmanlik, 5gretim ve yonetim igin
nasil etkili bir arag olabilir?

Dam§manhk'

Darnusmanhk, benim, damsman olarak, sizi, yasamimzi
daha iyi kilacagina inandiginmz seyi yapmaya ikna etme-
me dayarur. Benbu yolda éneriler veririm ya da yapmak-
ta olduklarimzi—sizi daha doyumlu bir yagama gotiire-
cek bir degisim karar verebilmeniz icin—degerlendirme-
ye ikna etmeye caliginm. Belirttigim danigsmanlik kavra-
mina gore, darmgmarin, kargisindaki kiginin izlemesi igin
herhangi bir programi bulunmaz. Benim igin énemli olan,
sizin yapmay1 sectiginizdir. Benim tiim yapmaya calisti-
gim, gelismeye karar vermek istediginiz alanda, su anda-
kinden daha iyi bir seyler yapmamza yardim etmektir.
Ornegin, damgmanlik almaya gelip, isinizde mutsuz
oldugunuzu soylilyorsamz, darusman, simdiki iginiz, bag-
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ka bir is, kendi kuracagimz bir is, mesleki egitim ya da e-
meklilik yollarindan biriyle sizin daha mutlu olmarnza
yardim edecektir. Danismarun, su andakinden daha fazla
doyum alacagimz bir is—yada emeklilik—yagamina ulag-
maruza yardim etmekten baska amaci yoktur. lyi darug-
manlik hemen her zaman, iki taraf arasinda gelisen bir ar-
kadaghga dayarur. Danisman, bu danusmanlik icin asla be-
lirli bir giindeme ya da programa dayanmadig: ve kargi-
sindaki kisiyle arkadags olmaya calistigs icin, danismanlik-
ta baski ve zorlama yoktur.

Ogretim

Ogretim, en saf bigimiyle, benim, Ogretmen olarak, gren-
mek istediginiz seyi size, yani 6grenciye 6gretmeme daya-
nur. Ogretmenin, belli 6gretim becerileri ve konuyu gre-
tirken izlemek istedigi bir programi vardir. Ogretmen, bel-
li konularda, Ornegin, matematikte, teniste va da cerrah-
likta belli 63retim becerilerine sahip oldugunu ileri siirer;
ama sizi yénetme becerisine ya da istegine sahip oldugu-
nu ileri siirmez. Buradaki yonetim, sizi, 6grettiklerini 0g-
renmeye ikna etmesidir. Burada aciklandig gibi, katiksiz
Ggretim, insan iligkilerinde ok yaygin gériilse de, okul-
larda pek yaygin degildir. Ornegin, matematik dersine
kaydolan ancak az sayida Ggrenci, dersi 6grenmek icin
gUglii bir arzuya sahiptir; bu yuzden, matematik 6gretme-
ye calganlarm ¢ogu, buradaki anlamiyla gretmekten
yoksunlardar. Yapmaya calistiklari bu olunca (ki birgok
matematik Sgretmeni, etkili y&netmeksizin Ogretmeye ca-
Listyor), 6grencilerin cogu cok az matematik dgreniyor. O-
te yandan, §grencilerin gogunun Ggrenme arzusuna sahip
oldugu tenis ya da cerrahlik gibi konular 6greten kisilerin
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bircogu, yonetmeksizin bagarili ogretiyorlar. Burada anla-
tilan 6gretim anlayisiu benimseyen tgretmenlerin basky
ve zorlamaya bagvurmasina gerek kalmaz.

Yonetim

Basarili yonetimi, yoneticinin, istedigi seyleri yapmaya
astlart ikna etmesidir; dyle ki, astlar, bagtan istekli olmasa-
lar bile, bu ydnetim ¢abasiyla isi iyi yapmaya ikna olurlar.
Yonetici de, 6gretmen gibi, her zaman bir programa sa-
hiptir. Yéneticinin bagarili olmasi icin, yonettigi kisileri,
yapmalarii istedigi seylerin onlarm yararma olduguna
ikna etmesi gerekir. Yoneticiler, yonettikleri kisileri ikna
etmekte zorlarurlarsa (okul yﬁneticilerinin, Hgretmenleri,
ogrencilere baskidan vazgegmeye ikna etmesinde oldugu
gibi), kendileri, 6diil ve ceza yoluyla baskiya bagvurmak
isteyebilirler.

Ama baski uyguladiklarinda, calisanlar 8ncekinden da-
ha cok direng gosterirler glinkii artik yalmz ise degil, aym
zamanda y®6neticinin baskisina direnmektedirler. Yoneti-
ciler, ancak, iclerinden gelen bu baski arzusuna direnir ve
ogretmenlerle galisirken, bask uygulamayan lider-yneti- '
ci tavirlariyla onlara drnek olurlarsa, dgretmenler kendile-
rinden isteneni yapmaya yonelebilirler. Yonetici, dzellikle
de ceza yoluyla, ne kadar baski uygularsa, yoénetilenleri o
kadar karsisina alir ve igin kalitesi o kadar zarar gorur.

Herhalde, yoneticilerin (okul yoneticileri ve gretmen-
ler olarak) en fazla baski uyguladiklar: ve en diisiik kalite-
deki calismalarm yapildigy isyerleri okullardir. Bunun ne-
deni, okullarimizin iggileri olan d3rencilerin, kendilerin-
den istenenleri yapmaya, diger isyerlerindeki igcilere go-
re, daha direncli olmalandir. Bu yiizden, basarili yonetici-
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ler baski uygulamazlar; bunun tretkenligin diisman: ol-
dugunu bilirler. [scilerin sik; ¢alismasina ve kaliteli ig yap-
~malarina yol acacak y6netim tarzim bulup uygularlar; ay-
1 zamanda, iscilerin teme] gereksinimlerini de karsilama-
y1 baganirlar (bir okulda bunu basarmarun yolu, Birinci
Béliimde ayrintiyla agiklanmastir).

Yonetime Iliskin Sorunlar

Insanlarin birbirleriyle gecinmekte yasadig1 sorunlarin ¢co-
gu, ya yanhs yonetimden ya da ydnetilmek istemeyen in-
sanlari yonetmeye calismamizdan kaynaklanir; ama bu,
farkina varamadigimiz bir gergektir. Ornegin, arkadas ya
da sevgililerin iliskilerinde zorluklar yasamalarin nede-
ni, genellikle birinin, digerinin istedigi bir seyi yapmama-
sidir. Boylece, doyum saglayamayan arkadas, karsisinda-
kini y6netmeye calisir ve istedigi seyi karsisindakine yap-
tirmaya zorlar. Béyle olunca, arkadaglar kargit durumuna
gelirler ve arkadashk ya zayiflar ya da coker. Zayiflayan
bir arkadash@: kurtarmanin tek yolu, doyumsuz arkada-
s tiim baski ve zorlama cabalari birakip, her ikisine de
doyum saZlayacak—eski ya da yeni—bir ortak zemin bul-
maya ¢ahsmasidir. Bunun disindaki cabalar, genelde basa-
nis1z olur, ¢linkii biri ya da her ikisi de, karsisindakine bas-
ki uygulamaya cahsirken, arkadaghg: korumanin ortak
zeminini bulmak neredeyse olanaksizdir,

Cogu danisman, danigmanlik verdiginden daha fazla
yonetmeye calisir. Ornegin, bir ogrenci, okula iliskin soru-
nu yiuzinden damsmana gonderildiginde, darismanmn
hep bir giindemi ve hedefi vardir. Bu, karsisindakini, o so-
runu yaratmay: kesmesini saglayacak bicimde yonetmek-
tir. Danigman, yénetime bask: kattig1 6lciide basarisiz ola-
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caktir. Sorunun ¢dziimil igin gereken, kisinin, gereksinim
kargilayic1 bicimde, alternatif bir davramg tarzi bulmaya
calismasidir; ama baski goren ve zorlanan kigi buna pek
'yanagmayacaktir, giinkii tim cabasi, baskiya direnmek o-
lacaktir. Cogunlukla kigisel uygulamalarda goniillit miig-
terilere bakan darusmanlar disinda, hemen tiim dams-
manlar, miisterilerini kendilerinin (damgmanin) belirledi-
gi yolu izlemelerini saglamak i¢in yonetmeye caligirlar.
Boylece, danismanlar, baskisiz yonetim becerileri gelistir-
melidirler; yoksa damsmanlik basarisizlikla sonuglanir.
Bu becerilerin icinde, belki de en énemlisi, o kisiyle arka-
daslik kurmaktir. '

- Okullarda 8retim veren kisiler, hem kendilerince hem
de baskalarinca “6gretmen” olarak nitelenmekle birlikte,
birkac istisna diginda, ogretmenden cok, yoneticidirler.
Tiim 6gretmenler gibi, onlarn da, dgretime yonelik bir
plam programu vardir. Ama dgrencileriyle hemen hemen
aym onceliklere sahip birgok 6zel 6gretmen ya da 6gretim
iiyesinden farkli olarak, ilk ve orta 6gretimdeki Ogretmen-
“lerin, plan ve dncelikleriyle dgrencilerinkinin denk diis-
mesi olagan degildir. Ogretmenin, kendisiyle ayni énce-
liklere sahip olmayan &grencilere bgretim vermesi zorla-
sir; konuyu 6grenmek istemeyen dgrenciye bir seyler 63-
retmek neredeyse olanaksizdir. Boylece, ogretmenlerin
basarili olmas: icin, etkili yonetim sergilemeleri gerekir.
Ogretmerder, baskisiz yonetebildikleri ve ogretilenleri 6g-
renmelerinin kendi yaralarma olduguna &grencileri ikna
edebildikleri dlciide baganh olacaklardir. Arkadaghk kur-
mak, bu siirec icin de ¢ok nemlidir.
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Bu Aciklamalardan Alinacak Ders

Insanlarla calisirken, hatta arkadaslarimizla vakit gegirir-
~ ken, birgogumuz, karsimizdakilere kabul ettirmek isted;-
gimiz 6nceliklere sahibiz. Bunda yanls bir sey yok; yanhs
olan sunun farkina varamayigimiz: insanlarin nasil yéne-
tildigine iliskin, simdikinden cok daha fazla sey 6grenme-
miz gerekmektedir. Benim lider-yonetici dedigim iyi yo-
neticiler, hep arkadasca yaklasirlar; asla baski uygulamaz-
lar ve y&netilenlerin erisebilecekleri en yiiksek kalite basa-
rimini vurgularlar. Bu kaliteyi yakalamak igin, calisanlar-
dan siirekli kendilerini degerlendirmelerini isterler ve ge-
lismeleri icin ellerinden gelen her tiirlii yardimi verirler.

Lider-yoneticiler icin, en énemli unsur, yonetilenlerin
esenligidir. Lider-yéneticiler, siirekli, tutarli ve kaliteli ba-
sarm ¢izgisinin, baski ve zorlamaya gelmeyecegini bilir-
ler. Bu, yalmizca, tiim insanlarin gormek isteyecekleri dav-
ranislarla yaklagilan calisanlar tarafindan basarilir. Bu
yaklagmm tarzi, calisirken, onlarin gereksinimlerini karsila-
maya yoneliktir. Lider-y6neticiler, bu gereksinimlerin ne
oldugunu bilirler ve yénetim ¢abalar boyunca akillarinda
tutarlar. '

Bu yiizden, tiim etkinliklerimizde basarimizi artirmak
icin sunu anlamaliyiz: insanlar etkili yonetmek, tiim in-
san cabalarnn; direngli 6grencileri kaliteli galisma yap-
maya yoneltecek bicimde yonetmek ise, tiim yOnetim go-
revlerinin en zorudur. Okullarda basariya ulasabilirsek,
yalmz toplumumuza biiyiik hizmet yapmus olmayacak,
ayru zamanda tilkemizin basmi artiran yonetim sorunlar-
1 ¢6zmenin de yolunu géstermis olacagz.
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OBretmenin Sirtindaki Yiik:
Elestiri ve Reddedilme

BILDIRI #10, 20.2.1991

O‘gretmenler, 6grencileri (ya da okul yoneticileri, 6gret-
men ve GZrencileri) yOnetme isini ustlendiklerinde, ayru
Zamanda, isle birlikte gelen icerlemeyi, elestiriyi, alay1 ve
suglamayi da Ustlenmeyi 6grenmelidirler. Ogretmenler sii-
rekli doyumsuz &grencilerle basa cikmak zorundadirlar.
Bu tiir 6grenciler, kendilerinden istenen seylere ya da bun-
larm istenis tarzina yonelik hosnutsuzluklarmn, calismay:
reddetmekten kisisel saldirilara kadar degisebilen davra-
niglara vururlar. :

Bircok 6gretmen ve okul yoneticisi, huzur bozucu og-
rencilerle, kendi 6grenciliklerinde gordiikleri yollarla baga
¢ikmaya calisir. Hemen her Zaman, ogrenciyle basa cik-
mak icin, grenci huzur bozana dek beklerler. Bu yakla-
sim, etkili olsaydi, daha az sorun yasanirdy; ama gercekte,
huzur bozucu davransslar siiriiyor, hatta artabiliyor bile...
Ogretmenler ve yoneticiler, ise yaramayan seyleri yapma-
y1, ylllar yih siirdiirdiiler; ciinkii by sorunlar, ortaya cikti-
ginda ¢6zmenin iyi bir yolu olmayacagim fark edemedi-
ler. Bunlar ¢c6zmenin tek yolu, bir daha yasanmalarini 6n-
leyecek bigimde davranmak.
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Ama bunu yapmak igin sistemi degistirmemiz gereki-
yor. W. Edwards Deming’in meslektasi olan Joseph Juran,
- “Gorunlarin ortaya giktig1 zamanlarin yiizde 85'inde so-
run, iscilerde degil, sistemdedir.”® diyor. Baskaldiran 6g-
rencilere gelince, ben bu rakanm bile diisiik buluyorum;
bu sorun, tiimiiyle sistemden kaynaklanur. Yanbhs olan, 6g-
retmenlerin, bagkaldiran dgrencilerin davranglanyla, ki-
sisel saldirya ugramiggasma basa ¢ikmaya gahsmalaridir.
Sorunu, kaynaginn sistem oldugu bilinciyle ele almadigr-
miz siirece, asla onleyemeyiz. Ogretmenlerin, dgrencilerin
saldirgan tavirlarina, kisisel saldin gormiisgesine yaklas-
mayacaklarini onlara soylemeleri gerekir. Bu saldirilara,
birlikte cbzebilece§imiz sorunlar olarak yaklasacagiz. A-
ma Ogretmenlerin bunu yapabilmesi igin, gegerli sistemi
reddetmeyi dgrenmeleri gerekir.

Ogretmenler, aym zamanda sunun farkinda olmahdir-
lar: sistemi degig.tirmedikleri, huzur bozucu ve rahatsiz e-
dici davramslar onleyecek becerileri kazanmadiklari sii-
rece, 6fkelerini tiim sinifa kusabilirler ve hem kendilerinin
hem de tiim dgrencilerinin etkinliklerini azaltabilirler. Bir-
cok dgretmen, incinmis ve 6fkeli davranmakla sorun ¢o-
ziilecekmis gibi, “bana bdyle davranamazsin” tutumuna
saplarayor. Bunu yaparken de, ige yaramayan bir sisteme
sikica yapigiyorlar ve tek ¢dzim yolu olan agik iletisim ve
uzlasmadan uzaklagiyorlar. Bu sisteme uyma tutuma sa-
hip olduklar siirece, huzur bozucu dgrencilerle sorun ya-
samaya devam edecekler. Ogretmenler, sisteme bagh kala-
rak kendi gelismelerine kdstek oluyorlar.

Su anda, sistemin dgretmenlere verdigi mesaj, huzur
bozucu dgrencilere ceza vererek ve kimin patron oldugu-
nu gostererek yaklagmalari yoniinde... Ama ceza, Kalite
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Okulu Programmin parcas: degildir. Kalite Okulunda og-
retmenseniz, bir 6grencinin huzur bozucu tavirlariyla kar-
silastiginizda; 1) kisisel saldiriya ugramis gibi hemen sa-
vunmaya gegmezsiniz ve 2) 6grencinin davramsini basti-
rabilecekmigsiniz gibi kars saldiriya gecmezsiniz. Ogren-
ciler ne kadar rahatsiz edici ve olumsuz tutumlar sergiler-
se sergilesinler, gercekte size saldirmiyorlar. Baskaldirila-
11, gereksinimlerini yeterince dikkate almayan egitim sis-
temine yoneliktir... Onlara gore, siz sistemi temsil ediyor-
sunuz. Bu yiizden, sistemin degismesi icin, sizin yaptikla-
riniz1 degistirmeniz gerekiyor.

Ogrencilerin huzur bozucu ve saldirgan davranuslarini
kisisel almamanin cok zor olduunun farkindayim, Os-
rencilerin kétii davrandig: Ogretmenin “Senin ya da bagka
birinin bu davranugin ¢ekmek zorunda degilim.” diye dii-
stindtigiinii biliyorum. Bu gergin anlarda, gogu 63retmen,
baskaldiriy: bastxrmas_l_ gerektigine, yoksa simifin saygisini
yitirecegine inaniyor. Ogretmenler, gerektigini diistindiik-
lerinden daha fazlasmna katlanmalarim savundugumu sa-
nabilirler ve bunu anlayabilirim.

Ama benim tiim sByledigim, 6grencilerin yaptigina
katlanilmas: gerektigi degil. Onerim, bunun ¢ok tesin-
de... Ogretmenlerin, hem tiim 6grencilerinin saygisin ka-
zanmalarma, hem de rahatsizh$: ve saldirganlig: azalta-
cak yeni bir beceri edinmesini oneriyorum. Ogretmenler,
bu becerinin etkisini goriir gérmez giiven kazanacaklar-
dir. Yaramaz 6grencilerle basa cikabildiklerini gorecekler
ve boylece, kiiciik bir gegici saldirganligy, telaslanmadan
kaldirabileceklerdir.

Sizden istedigim, liderce yonetimin ilkelerini deneme-
niz: Huzur bozucu bir Ogrenciyle karsilastiimizda, tehdit
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etmeyin, ofkelenmeyin ve surat asmaymn. Lider-yonetici o-
lan 6gretmenler, huzur bozucu 8grenciye sakince yaklagir-
lar; 6grencinin, engelleyen bir sisteme baskaldirdiginin bi-
lincindedirler. Sistemin 6grencileri engelleyici yonini a-
zaltmak Bgretmenin isidir. Ogrenci ne kadar saldirganca
davranursa davransin, 6gretmen suna benzer bir sey soy-
leyerek kargilik vermelidir: “Bak, iizgtin/kizgn olmasay-
din, benimle béyle konusmazdm. Ama eger iizglinsen/
kizginsan, demek ki, bir sorunun var ve bunu cozebiliriz.
Ama bunu, birbirimize kotii sdzler sdyleyerek ya da teh-
ditler savurarak cozemeyiz. Sen okula, yararli bir seyler
dgrenmek igin geliyorsun; bunu halletmeye caligalim.”

Lider-yoneticiler, ne kadar uygunsuz olursa olsun, 6g-
rencinin yaptigina odaklanmazlar. Asla “bunu yapamaz-
sin” ya da “bunu sdyleyemezsin” gibi ifadeler kullanmaz-
Jar. Ogrenci, onu zaten yapmus ya da sOylemuigtir. Lider yo-
netici, bu durumda 6grenciye haddini bildirmeye ¢alis-
maz. Bu dgrenciyle, arkadasca iligkiler icine girmesi ge-
rektigini ve dgrencinin davramisiru kisisel olarak algilarsa,
bunun basarilamayacagim bilir.

Lider-yoneticiler, 6grencilerin bir miktar kaliteli calis-
ma yapmasini saglarlarsa, sorunun coziilecegini bilirler.
Boylece, 6grenci soyledigini kisa zamanda asacak ve arka-
dasca davranmaya baslayacaktir. Lider-yoneticinin tavir-
lar1, bu gerekli arkadaghga yol vermeyen ofke ve gerginli-
gi kaldirmak ve onlemek igindir. Ogrencilerin, kendilerine
burada dnerdigim gibi davranan birine kin beslemesi ne-
redeyse olanaksizdir.

Olay anmnda égretmen, kahci bir zarar olusmamus gibi
davranur, ki zaten boyledir. Tek kalic1 zarar, Bg-retmen, og-
rencinin ¢éziime yonelik gaba harcamasina yardim ede-
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mezse ve yararli bir okul ¢alismasi yapmasi saglaya-
mazsa olugur.® Lider-yéneticiler, onerdigim gibi davrarur-
- larken, tuzaga diisiip 6grencinin etkisiz davrarug diizeyi-
ne inmemelidir. Ogrenciler, egitimleri i¢in caba harcamaya
isteksiz olmalarinin sucunu atacak birilerini aramaktadir-
lar. Ogretmen, ontundeki yeme ofkeyle atlarsa, Ogrenci, a-
macina ulagmis demektir. “Beni sevimeyen bir 6gretmen
i¢in neden calisayim ki? Bdyle bagarisiz olmam onun su-
cu” diye diisiiniir.

Ogrenci, bagkalarini suclamak isteyedursun, siz, sug ya
da suglu diisiincesinden kaginmalisiniz. Bir sorun oldugu-
nu kabul edersiniz. Kim sucu olursa olsun, sorun ¢oziil-
melidir. Ornegin, “Ev 6devimi yapmamam sizin sucunuz;
yeterince agiklama yapmadmiz” diyen bir 6grenciye, tek
ilgilendiginiz seyin, 6devi simdi yapmasi oldugunu soyle-
yin. Ogrenciye konunun daha fazla anlatilmas: gerekiyor;
sizin zamaniniz yoksa, yola koyulmasina yardim edecek
bir danisman 6grenci bulun. Onemli olan, isi simdi yap-
masin saglamaktir,

Sug bulmaya calismanin, arabaruzin lastiginin patlamis
oldugunu fark ettikten sonra, bir saat boyunca, lastigi pat-
latan cam parcasini ya da Giviyi aramaya benzedigini sOy-
leyin. Yedek lastigi takip yola koyulmak daha akillica ol-
maz m1? OFrencinin &fkesi, icerlemesi, elestirisi, alay1 ve
suclamasiyla basa ¢ikmaya cabshiginiz siirece, sorunu ¢é-
zemeyecek kadar kétii durumda olacaksiniz.

Lider-yonetici olan 6gretmen ya da yoneticiler, sorun-
lar1 ¢6zme yetkinligine sahip olduklarini gosteren tutumu
sergilerler. Elestirileri kisisel almazlar ve kargilarindakini
tehdit etmeye ya da cezalandirmaya calismazlar. Madal-
yonun 6biir yliziinii dinlemeye isteklidirler ve tiim yart-
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~ lan bildiklerini savinda degillerdir. Ama ¢6ziimler oldu-
gunu ve ¢ogu sorunu, 6grencileriyle birlikte, tiim taraflari
doyuracak bigimde ¢ozebileceklerini bilirler. Kabul edile-
cek olan budur.

— 292 —



YIRMI SEKIiZINCi BOLTM

Sinifta Ya da Diger Grup
Ortamlarinda Danismanlik

BILDIRI #14, 15.6.1991

Gergeklik terapisini kullanarak baskisiz damsmanhk
vermek, Kalite Okulu Egitim Programmn énemli bir par-
casidir. Ogretmenler, uygunsuz ya da kizgin davranan bir
Ggrenciye 6gretim vermeyi birakip danismanlik yapmala-
1 gerektiZini diigtintiyorlar. “Bunu nasil yapabilirim?” di-
ye soruyorlar. Yarut su: yapamazlar. Ama bu, gretmenle-
rin, 6gretim verirken darusmanlik yapamayacaklari anla-
mina gelmez. Yapmakta olduklar seyleri birakmadan bii-
yik Slgiide darusmanlik verebilirler. Bu bildirinin konusu
da, bunun nasil yapilacagidir.

Ne yazik ki, darmismanlar dahil, ¢ogu kisiye gore, danis-
manlik, iki kisinin sesiz bir odada oturup en az yarim saat
konusmasindan ibarettir. Bunu, bir smifin isleyisiyle kar-
silastirin; bircok §gretmenin, danismanhk Ogrenmeyi ya-
rarli bulmamasinin nedenini gormek kolaylasir. Ama da-
nugsmanhigm gretmenler igin yararh olmadig dogru de-
gildir. Bir 6gretmen, damsmanligin gercekte ne oldugunu
anlayip denetim kuramim ogrendikten sonra su gercek o-
nun igin glimgigina qikar: Bir 6gretmen, olagan dgretim et-
kinliklerini aksatmadan, denetim kuramma dayanan ger-
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ceklik terapisini, uygulayabilir.

Gerceklik terapisini 6gretirken, iki temel béliimden o-
lustugunu sdylityoruz: 1) damigmanlik ortamirnu olustur-
mak, ve 2) davrams degisikligine gotiiren yontemleri kul-
lanmak. Her iki béliim de 6nemli olmakla birlikte, ikinci
bolitm, birincisi—uygun damgmanlik ortamr—gercekles-
meden etkili olamaz. Ogretmenlerin, kendilerine yiik ge-
tirdigimi digiinerek korkuya kapilmalarna gerek yoktur;
uygun damgmanlk ortamu ile etkili 63retim ortamu tii-
miiyle aym seylerdir. Ogrenciler igin, bu, cana yakin, ra-
hat, baskisiz ve konusmaya agik bir ortamdr. Ogretmenle
siufin tiim diyeleri arasinda stirekli ve yogun bir iletisim
vardir. Ogrencilerin sizinle elestiri ya da ceza korkusu ol-
maksizin konusmakta 8zgiir hissedecekleri bir ortam ya-
ratmak igin giin boyunca ¢abalamalisimiz. Bu, ayni zaman-
da, 6grencilerin yakinup sizlanmalarina odaklanmadiginiz
bir ortamdir. Ogrenciler yakindiginda, s6yle sozler etmeli-
siniz: “Tamam, seni anliyorum; ama bunun icin ne yapabi-
liriz. i1k firsatta bunu konugalim ve bir ¢6ziim yolu bul-
maya cahsahm.” Ya da, “Bu, hepimizin konugmasmu ge-
rektiren bir sey ciinkii bircogumuzu etkiliyor ve yaluz
ikimizin konusmasiyla ¢bzillemez.” Sorunlarin géziilebilir
oldugunu ve yakinmanmn, herkesin degerli zamaniru bosa
harcamak oldugunu vurgulamay: siirdiriin.

Gergeklik terapisinin temelindeki denetim kuramim
6grendikee sunu anlayacaksmmiz: Damgmanlik ortamirn
yaratma cabalarimiz, ogrencileri, sizi kalite diinyalarina
koymaya ikna ediyor. Kalite diinyalarma girince, bu orta-
11 yaratmigsiiz demektir; tek yapmaniz gereken bunu
korumak, yani, ayni cabalarimizi siirdiirmekdir. Kalite
diinyalarmdaki konumuz sayesinde, siruftaki birgok dav-
rarug sorununu, cok az zaman ayirsarz bile cozebilirsiniz.
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Profesyonel danismanlarin sahip oldugu zamana imre-
nebilirsiniz; ama su bilmenizde yarar var: Onlar bu zama-
na gerek duyuyorlar ciinkii genelde tamimadiklar: insan-
lara damigmanlik vermeye cahsiryorlar. Ogrencilerin sizi
kalite diinyalarma koymalarma yol acan ortamu olugtur-
mak icin sizin firsatiniz vardi; ama onlarin, danismanhk
vermeye bagladiklan kisilere yonelik boyle bir firsat yok-
tu. Profesyonel bir danisman, sifirdan baslar ve sizin haf-
talarinizi ayirabileceginizi seyi, yirmi dakikada basarma-
ya caligir. Yani onlarin konumu sizinkinden daha iyi degil-
dir; yalnizca 6yle gériiniir. Darusmanlarin etkili olmalari,
Ogrencilerin kalite diinyalarina girmeyi basarabilmelerine
baghdir; bircok damsman da bunu gerceklestirecek bece-
riye sahiptir.

Kalite diinyasina girdiginiz 6grenci, cok az zaman ayir-
saruz bile sizi dinleyecektir, ciinkii yasaminin kalitesini ar-
tirmak istediginize inanmaktadur. Siz bir arkadassiniz, as-
la bir karsit degil, kalite diinyasinda ne kadar iyi yer edi-
nirseniz o kadar iyi daruismanhk yapabilirsiniz. Iste sorun-
lar1 6nleyen ve benim, bir Kalite Okulunda disiplin sorun-
lar: olmayacagimi—yalniz disiplin olaylart yasanacagim—
ileri stirmeme yol agan, bu basaridur. Disiplin olaylar: 6n-
lenemez, ama bunlar nemli degildir ¢linkii Ogrencilerin
kalite diinyalarmna girerek olanakl kildiginiz darmigmanhik
yoluyla kolayca ¢éziilebilirler.

Ogrencilerin kalite diinyalarina girdiginizde, gerceklik
terapisinin ikinci asamasini, gerektizi zaman, Ornegin bir
Ogrenci rahatsizlik verdiginde, yasama gecirebilirsiniz.
Gergeklik terapisinin ikinci asamas, 6grencinin yaptigin
degerlendirmesini ve bu degerlendirme yoluyla, daha et-
kili bir davrams tarzina gecmeye karar vermesini sagla-
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maktir. Hemen her 6grenci, ne zaman—cevreye ya da ken-
dine—zararli davrandigin bilir. Boyle davranmaya de-
vam etmesinin nedeni, yaptiklarimi degerlendirmemeyi
se¢mesidir. Darugmanligin amaci, onu, incelikle ama ka-
rarl bicimde, yaptiklariyla yiizlestirmektir. Ogrenci, kalite
diinyasindaki bir 6gretmenle yiizlestiginde yaptiklarim
degerlendirmek durumunda kalacaktir. Denetim kurami
boyle igler. Ogrenciler, burada 6nerilenleri yapan ve kalite
diinyalarimda bulunan bir ogretmeni gérmezden gele-
mezler. Bu olanaksizdir.

Etkili bir 6gretmenin, smifindaki 6grencilerin goguna
darugmanhk yaparken uygulamas: gereken, hem kiigiik
hem biiyiik olaylar igin, yiizlesmeyi uygun bicimde ger-
ceklestirmektir. Ogretmen, bunun icin, gergeklik terapisi-
nin agagidaki yorum ya da sorularindan bir ya da daha
fazlasim kullanmalidir:

1. Plarun nedir?

2. Ne yapiyorsun?

3. Bunu yapmak iyi bir sey mi?

4, John, sen su andaki gibi davrandiginda ben ne yapaca-

gimi bilemiyorum.

5. Bu davramsin, benim bu smufa bir seyler 6gretmeme
nasil yardim ediyor?

. Nancy, beni ne kadar sagirttigin biliyor musun?

. Tod, bu yaptigin seyi birakip John'a yardim eder misin?

8. Mary’den sana yardim etmesini istememe ne dersin?

~ o

Bunlardan daha fazla yazabilirim; ama bu bildiriyi tar-
tigirken kendinizin diisiinlip benzer anlatimlar bulmasi
daha yararh olacaktir. Yiizlestirici yanlarim gérmeniz igin
bunlar yeterlidir. Bu anlatimlarin temel 6zelligi, 6grenci-
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nin dikkatini kendi davramsina gekmeleri ve hicbir bicim-
de tehdit, elestiri ya da baski icermemeleridir. Sorularin
tiimi, 6grencinin dikkatini, yapmakta oldugu seye cek-
mekte, bazilari ise yardim bile 6nermektedir. Hangisini
kullanacaginzi deneyim yoluyla 6greneceksiniz. Belli bir
durumda etkili olmayan soruyu secmeniz hicbir zarar
vermeyecektir, ciinkii bunlarn hicbiri, ¢ocugun kalite
diinyasmdaki zor kazanilmis yerinizi tehlikeye atmaz.

Siz kendinize diisen kiiciik grevi tamamladiktan son-
ra, gerisini 6grenci yapacaktir. Yaptiklarinu degerlendire-
cekler; yapilacak seyin bu olmadigini gorecekler ve yolu-
nu bilirlerse—ki gogu bilecektir—degiseceklerdir. Bir oda-
da uzun zaman boyunca damismanlik yaptiginizda bile,
degisime yol agan budur. Ondan sonra yapacaginz, ve za-
man alacak olan, bir degisim plam hazirlamaktir; ama bu-
nun sinif ortaminda genellikle yapilmasi gerekmez. Belirt-
tigim gibi, 53renciler hemen her zaman ne yapilacagin bi-
lirler ve sizden ya da bagka bir 6grenciden bir miktar yar-
cdim alirlarsa, bunu ¢ogu kez yapabilirler. Uzun zaman ve
yogun darusmanhk gerektiren bir soruna sahip olan og-
renciyi, bir danigmana gonderebilir ya da onunla ayri bir
zamanda—ormnegin okuldan sonra ya da ders arasinda—
kendiniz goriisme ayarlayabilirsiniz. Ama bu, birgok o-
kulda sik karsilagilan bir durum olmayacaktir. Bircok 83-
rencisi olan bir 6gretmenin bile béyle bir durumla ayda
bir kezden fazla karsilasmayacagm saniyorum. Sizin, 0g-
retmen olarak, okulun darusmanina gére avantajmiz, 0g-
rencinin kalite diinyasina, darugsmanhga baslamadan gir-
mis olmanizdir.

Uygun danismanhk-6gretim ortammm isleyisini ve bu
yolla smifiruizdaki 6grencilerin kalite diinyalarina girme-
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nizi kolaylastirmak icin, 6gretim yilinin bagmdan, nasil bir
ogretim vermek istediginizi aciklamanizi éneririm. Bu a-
ciklamanizda, tehdide, cezaya ve baskiya bagvurmayaca-
guzi, ama inceliksiz davranan tiim 6grencilerle yiizlege-
ceginizi sdyleyin. Bu agiklamanmn ardindan &grencilerle
tartisin, onlarin sorularini Ya.mtlaym ve son olarak asagi-
daki yaziy1, siufin belirgin bir yerine asmalarim isteyin.
Isterseniz kendi stzlerinizi yazin, ama agagidaki sdzlerin
yansittig: diisiinceleri katmaya cahisin:

Sinifimizda, dgretmen dahil, herhangi bir kisi, tiz-
gtin oldugunda ya da herhangi bir sorun yasadigin-
da, bunu goriiserek sorunu ¢ézmeye calisacagiz. So-
runu ¢ézerken, kimseyi incitmeyecegiz, cezalandir-
mayacagiz, elestirmeyecegiz ya da kiiciik diistirme-
yecegiz. Her zaman, tiim smufca yapilacak bir tartis-
maya katilmaya istekli olacagiz ve herkes, her an si-
ruf tartismasi isteyebilecek.

Smufimizda boyle bir yaziy: asar ve bu bildiride dneri-
lenlere gbre davrarursaniz, 8grencilerinizle daha az sorun
yasarsiniz. Bunu yapmak zor degildir. Bu, yaptigimzdan
hoglanmak ile nefret etmek arasindaki ayrim yaratabilir.
Burada 6gretim 6rnegini verdim, ama bu bilgi, cocuk ya
da yetigkin gruplariyla calisan herkes igin yararh olacak-
tir.
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Asir1 Sorunlu Ogrencilerle
Basa Cikmak

BILDIRI #17, 18.12.1991

Kalite Okulu Egitim Programmna katilan, New Hampshi-
re’daki bir dgretmenden gecenlerde bir mektup aldim.
Bircok seyin yolunda oldugunu, ama hem birbirlerine
hem de personele ¢ok kétii davranan baz sekizinci sinuf
ogrencileriyle biiyiik sorunlar yasadigin sdyledi. Aym de-
neyimi yasayan bircok 6gretmen oldugunu varsayarak,
bir Kalite Okulunda asir1 sorunlu ogrencilerle basa ¢cikma-
nin yolunu agiklamak istiyorum.

Oncelikle sunu anlamamiz gerek: Bu 6grencilerin dav-
raruglari, biiyiik sagmalik olarak gérdiikleri seyleri (Yirmi
bir ve Yirmi Ikinci Konulara bakin)—cogu kez ezberleye-
rek—bgrenmeye yanagmadiklan icin kendilerini yillarca
cezalandirmus olan sistemle baga ¢ikma yollaridir. Ayrica,
kendilerine dayatilan kurallara uymadiklar icin cezalan-
dirthyorlar. Bu kurallarin birgoguna katilmiyorlar, ama
sistem onlara ne bu goriis ayriliklariru anlatma ne de izle-
yecekleri kurallarin olusumuna katilma olanag: veriyor.
Ogrencilerin cogu bu 6grenciler gibi bagkaldirmiyor, ama
yansindan fazlasi, doyumsuzlugunu, kayitsizhk ve dii-
zeysiz calisma ile sergiliyor.
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Kabul etmemiz gerektigi halde buna yanasmadigimuz
sey, sagmaliZ1 her dgrenciye zorla benimsetemeyecegimiz-
dir. Baz1 6grencilerin bu ¢abaya kars: yaptigi, kendilerini
korumak igin savas agmaktir. Ama bu kargi saldir1 da ige
yaramiyor; baski daha da artiyor ve kimsenin kazanmadi-
g1 yikic bir savasa yol aciyor. New Hampshire'h 6gret-
menden aldigim mektup da bu siirecin tiriiniidiir. Sagma-
liga kars1 savaslarini kazanamayan bu dgrenciler, giderek
daha fazla engellenmis hissediyorlar ve getelerin birgok
kentte gok daha biiyiik dlgekte yaptig1 gibi, iimitsizce bir-
birlerine saldiriyorlar.”

Bu &grenciler, biiyiik sorun yaratmaya basladiginda,
yollarina gikan—gerek egitimci gerek 6grenci—herkese
actiklan savasi, kalite diinyalarma biiyiik Slglide doyum
saglayici bir imge olarak yerlestiriyorlar. Ama bu, hem
kendilerine hem bagkalarmna zarar verici bir durumdur.
Onlar bu davrarislarin siirdiiriiyor, biz cezalandiriyoruz;
onlar daha fazla direng gosteriyor, biz cezay: artiriyoruz.
Bu ogrencilerle basa cgkabilmemizin tek yolu, bu kisir
déngiiyli kirmaktir.

Bu dongliyi kirmamizin tek yolu, egitimciler olarak ilk
adimu atip cezaya son vermektir. Onlar hala okuldayken
ve ciddi suglar islemeden bu adim atilmalidir. Tutuklan-
diklarinda segeneklerimiz biiyiik Slgiide azalir ve onlari,
kendilerinin ve bagkalanmin yasamlarim yok etmekten
alikoyamayabiliriz.? Ancak onlara tahminlerinden ¢ok
daha az baskiyla, en iyisi de tiimiiyle baskisiz, davranarak
savas imgelerini kalite diinyalarindan ¢ikarmalarina yol
agabiliriz. , ;

Bunu soylemek kolay, yapmak zordur. Bu, yalmzca,
denetim kuramini anlayan ve gerceklik terapisini kullana-
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rak damgmanlik vermeye istekli egitimcilerce basarilabi-
lir. Cogu okul personeli, uyaran-tepki kuramu gibi yanlis
bir modele uygun davranarak, baskici davrarusin tuzag:-
na diigiiyorlar ve bu yiizden sorunu artiriyorlar. Hata ya-
panlan cezalandirarak, onlar, kendi istediklerini yapma-
ya zorluyorlar; bu caba basarisizliga mahkumdur.

New Hampshire’daki 6gretmen, ya da herhangi bir e-
gitimci icin, cezaya son vermek zordur ciinkii bunu yapar
yapmaz, dort bir yandan kugatihir: Egitimciler, anne-baba-
lar ve diger 6grenciler tarafindan kulag: cekilir: “Onlara
karsi sert ol; tiim anladiklari budur.” Bdyle diyen ve diisii-
nen kisiler bir anlamda hakhdirlar: Onlarin tiim anladig,
gergekten, baski ve cezadur; bu, bizim ¢ok iyi Ogrettigimiz
bir derstir. Onlara sert davranmay: siirdiiriirsek de tiim
anlayacaklari budur. Fark yaratmak icin, birden ceza ver-
meye yonelik uyaran-tepki diirtiisiiyle savasmamiz gere-
kir. Bu diirtii, bizi birden ve kesin olarak, yanlis yone git-
meye itmektedir.

BUNLAR GIBI DAVRANIS SORUNLARI,
ANCAK ALEVLENMEDEN COZULEBILIR

Huzur bozucu 83rencilerin her tiirlii uygunsuz davra-
~ mugna kars: sakin kalmal: ve alevin sénmesine galismali-
y1z. Bir durum ne kadar acil gbriiniirse gériinsiin, en kitii
ogrenciler bile, birbirleriyle ya da bizimle cogu zaman sa-
vag durumunda degildir. Bu 6grenciler iyi davrandikla-
rinda, ki bu onlarin okulda bulunduklari zamanin gogun-
lugunu olusturmaktadir, yakinda ortaya cikacak kotiligi
beklemeye koyuluruz. Béyle olmamasini umariz, ama bu,
elbette gerceklesir. O ates aninda ise, yapilabilecek etkili
bir sey olmadigim anlamahy1z.

Bu yiizden, hemen her tiirlii davrans bozuklugu soru-
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nu ortaya cikmaktayken uygulanacak iyi bir ¢6ziim yok-
tur. Yani, bu sorunlara anlik ¢6ziim aramak bosunadir. Et-
kili olmamizin tek yolu, bu 6grenciler iyi davramsglar igin-
deyken yaptiklarimizi degistirmektir. Bu olaylarm yine-
lenmesini, ancak bdylece 6nleyebilir, aynm1 zamanda bu so-
runlar1 ¢dzmeye baglayabiliriz. Bu ytizden, tek etkili yol,
savag durumundayken darbe yapmak degil, diizen icinde
olduklar zaman onlara daha iyi davramslar &greterek 6n-
lem almaktir.

KALITE OKULU GEREKSINIM KARSILAYICIDIR;
BU YUZDEN ASLA BASKICI DEGILDIR.

Onleyici bir program yiiriitmeye yonelik huzur orta-
mini hazirlamak i¢in, sorunlu 6grencilerin sunu a¢tk¢a an-
lamas: saglanmalhdir: Onlar ne yaparlarsa yapsinlar, egi-
timciler ceza ya da baski uygulamayacaktir. On Beginci
Konuda belirtildigi gibi, buna yo6nelik yazilar, okulun bir-
¢ok yerine asilmalidir. 56z konusu 6grenciler bu yazilarla
alay edip “Buras: sahipsiz kalmis; biz ne yaparsak yapa-
Im kimse kil kipirdatmiyor.” gibi s6zlerle egitimcileri
kiskirtmaya calissalar bile yazilar asili kalmalidir. Bu dav-
raruslarinin amaci, hem tavirlarima hakh ¢ikarmak hem de
egitimcileri, Kalite Diinyalarindaki savas imgelerini besle-
yecek misillemelere itmektir. Cezaya basvurmadigimiz
siirece, onlarin dfkelenmesi zorlasacaktir; boylece, etkiyle
uygulayabilecegimiz ¢oziim siirecini baglatabiliriz.

Bu nedenle, onlar ne yaparsa yapsinlar, egitimcilerin
mesajl sudur: Biz ilgi dolu bir okulu y&netiyor, yararh
bilgi ve beceriler 6gretiyor, herkese yaptiklarim gelistirme
ve bagarili olma firsati taruyor, tiitm 6grencilerle cana takin
ve dostca iletisim kuruyor, onlara birlikte calismay: 6gre-
tiyor ve buna tegvik ediyor, ne yaptigimizi ve bunun hem
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Ogrenciler hem bizim igin yararh oldugunu biliyor ve 63-
rencileri kaliteli calisma yapmaya ikna etmek icin var gl-
ctimiizle cabahiyoruz. Bu okulda, egitimciler kimseyi ba-
sansiz kilmaz; calismaya istekli olan her &grenci sonunda
basaracaktir. Eglencenin 6neminin farkindayizdir; O6gren-
cilerin giinliik etkinliklerinden miimkiin oldugu kadar
zevk almalarina calisir ve eglenceli okul etkinliklerin dii-
zenleriz. Ayrica, gereksinim duydugumuz kurallar iize-
rinde anlagir, bunlar1 saptar ve ise yaramayan kurallar
degistiririz.

Kalite Okulunun tiim bu yénleri yasama gecmeye bag-
lamadikca, dgrencilerin birbirlerine ya da bize yonelik
ciddi sorunlarin ¢6zebilmek igin yapacagimiz bir sey yok-
tur. Onemli bir nokta da sudur: Bu kogullar uygunsuz
davranuslar igindeki 6grenciler igin ise yaramakla kalmaz,
tiim &grenciler icin daha etkili olur. Bu kosullar yerlesti-
ginde, disiplin sorunlari yaganmaz ve New Hampshire’l
Ogretmenin yakinmasi, gegmisin bir parcasi olarak kalir.
Ogrencilerin, elimizi ayagimiza dolastiran uygunsuz dav-
ramuglan, Kalite Okullarinda gorillmez. . —

Apollo’daki deneyimlerimiz bize sunu gosterdi: sac-
mali§a yer birakmayan yararl derslerin, 6grencileri kali-
teli calisma yapmaya yiireklendiren ilgi dolu 6gretmenle-
rin egemen oldugu ve zorunlu okul calismasi ya da ev &-
devinin olmadig okul ortaminda, 6grencilerin uygunsuz
davraniglarindan kaynaklanan ¢ok az sorun yasanyor. O-
kulunuzda bu 6grencilere zorunlu ev 8devi ve yarasiz si-
nuf calismasi veriliyor, onlarla saglikli iletisim kurma ve
onlar: siif tartismalarina katmak icin caba harcanmuyor,
ogrettiklerinizin yasamlarina yaran vurgulanmiyorsa, so-
runun ¢6ziilmesi ¢ok zordur. Ama On Besinci Konuda &-
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nerdiklerimi uygulamaya koyarsaruz, iclerindeki 6gren-
me istegine direnmeleri olanaksizlasacaktir. Unutmaymn
ki, bu 6grenciler okulu siirdiiriiyorlarsa, kalite diinyala-
rinda grenmeye yénelik belli belirsiz bir imge vardir. Og-
renme arzularn giiclii olmayabilir, ama vardir; On Besinci
Konuda anlatilanlar1 uygularsak, bu arzularm harekete
gecirmeyi basarabiliriz. o

Tarih, bu 6grencilerin davraruslarindan ders almalar:
i¢in egsiz bir kaynaktir. Kendi yaptiklarimn, uygarhik tari-
hi boyunca, engellenmis insanlarin yaptigindan pek fark-
1 olmadigini ve bu insanlarin sonunun perisanlik oldugu-
nu gosterebilirsek, dikkatlerini kendi davramislarina geke-
biliriz. Buradan, gerceklik terapisine gegebilir ve bu yap-
tiklarinin, istedikleri seyleri elde etmeye yarayip yarama- .
yacagim sorariz. Sonra, egitim yoluyla, korkudan saygiya
dogru ilerleyebilirler. Boylece, sorunlar patlak vermeden
once, onlara yaklagip bir seyler yapmay:1 6nerir ve yikimi
onleyebiliriz.

Ayrica, ders arasinda, 68le yemeginde, okuldan dnce
ve sonra toplandiklarinda onlarla birlikte olmaya calisiriz.
Ogrencilerden kaynaklanan kargasalarin en iyi 6nlem yo-
lu, bir 6gretmenin ya da y&neticinin, 6grencilerin, 6zellik-
le birbirlerine saldirmasi olas1 goriilen gruplarin arasinda,
belli bir uzaklikla dolagmasidir. Saldirilar, cogunlukla sdz-
li olarak baglar ve bizler bunun ortaya cikisin farkinda
olursak, saldiriy1 varhigimizla bastirabiliriz.

Onlarin arasindayken, sakalasmak, ilging soylesilerle
onlar1 saldirganliktan uzaklastirmak, bir dneri ya da iyilik
istemek, kiz arkada§1aruu sormak gibi davranislar, bu 6g-
rencilerle baganh bicimde basa gtkmamiza yardim edecek-
tir. Boylece, baskia insanlar olmadiginizi ve onlara ilgi
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duydugumuzu gorebileceklerdir. Ayrica, bizim varhig-
mizda kendilerini saldirgan davramslardan alikoymalari,
belli bir sayginlik kazandiklar anlayisini getirecek ve za-
manla vahsilikten kurtulacaklardir. Bunu basarmalarina
yol agacak tek unsur, yukarida onerdigim gibi davranan,
destekleyici bir egitimcinin varligidir. Onlar da bunu bil-
mektedirler; bu baskisiz yaklasimi tutarlilikla sergilerse-
niz, sizi kabul edecek ve yanlarindaki varhgimizdan hos-
nut olacaklardur. Cezalandirmadiginiz icin etkisiz oldugu-
nuz yoniinde sdzler etmeyi hala stirdiirebilirler; ama onla-
ra, inandigmiz seyin bu oldugunu ve yanls oldugunu dii-
stindiigiiniiz bir ey yapma niyetinde olmadigiz séyle-
melisiniz. :

Cezasiz yaklasimmiza inancsizliklarina “Ceza ya da
baski ne zaman isinize yarad1?” gibi sozlerle, giiclii bigim-
de kars1 koyun. Uyaran-tepki yaklagimini dogrulugunu
savunan tavirlarimin hemen ardindan size, “Benim igin ya
da arkadaglarimin biri igin hig ise yaramad.” gibi bir yanit
vereceklerdir. Savunduklan anlayigla tiimden celisen bu
ifade kargisinda saskinlik belirtmeden sOyle deyin: “Bu
yiizden, burada ceza ve bask: kullanmiyoruz; size tiimiiy-
le katiliyoruz. Bu, ise yaramuyor.”

Bununla birlikte, siz yukandakileri yapsaniz bile baz
ogrenciler uygunsuz davramslarda bulunmaktan kagmn-
mazlar. Onlar biiroya génderin ve sakinlesmelerini sagla-
ym. Kavga ederlerken ya da birbirlerine bagirirlarken on-
larla konusmaya calismayin. Saldirganlikta israr ederler-
S€, ne yapacagizi bilmediginizi séyleyin. Okula iliskin
bir hognutsuzluklar1 olup olmadigim sorun. Kalite Okulu-
na dogru gidiyorsamz, okulun iyi oldugunu, kétiiliigiin
cocuklarda oldugunu séyleyeceklerdir. Onlara, okulun
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yapisinin degismeyecegini, baski igermedigini ve siirekli
daha iyi bir 6grenme yerine déniismesi igin cabaladigimzi
sbyleyin. “Bu okul iyi bir yere déniigiiyor ve sizin gibi 6g-
renciler firsat verirse daha da iyi olacak.” deyin.

KALITE OKULU, ASLA ASIRI HOSGORULU DEGILDIR;
UYGUNSUZ DAVRANAN OGRENCILER,
DUZELENE DEK OKULDA BULUNAMAZLAR.
Ogrencilere, personele ya da mallara zarar vermeden
coziime yonelik calismak icin gaba gostermeyen Ogrenci,
okulda bulunamaz; yikic1 davraruslar, birakin Kalite Oku-
luna déniismiis bir okulu, Kalite Okuluna yaklasmakta o-
lan bir okulda bile hoggériilmez. Bu 6grencilere, 6nce, mo-
]a odas: secenegi sunulabilir; burada darugmanliktan ya-
rarlanabilirler ve isterlerse calismalarim yapabilirler. Ama
huzursuzluk ckarmayi burada da siirdiiriirlerse, eve gon-
derilmelidirler. Okul calismalarinu evde yapmak isterlerse,
ogretmenleri, simfa yetisebilmeleri igin onlara bazi calig-
malar verir. Kabul ederlerse, evde kendilerine yardim e-
decek bir darusman 6grenci ayarlarur. En az iig giin gectik-
ten sonra, okula donmeyi denemek isterlerse, huzursuz-
luktan nasil kagmacaklarma yonelik yazili bir plan getir-
mek kosuluyla okula gelebilirler. Bu planda, kendi gelis-
melerini degerlendirmeyi de kabul etmeleri gerekir.
Bunu yaparlarsa, ne ala; yoksa onlar yeniden eve gon-
derin ve ii¢ giin sonra bunu yeniden deneyin. Onlar dene-
mek istedigi siirece bu siireci uygulaym. Yil boyunca okul
kayitlan igler ve devamsiz sayilmazlar. Bu y1l icinde, ku-
rallara uymaya karar vermezlerse, kayit icin geldiklerinde
bir plan getirirlerse, bir sonraki yil yeniden deneyebilirler.
Kalite Okulu, diizeni korumak igin akran baskisina bel
baglamaz; ama dgrencilerin birbirine 6mek olmasma bii-
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ylik onem verir. Kalite Okulundaki 6grencilerin biiytik co-
gunlugu uygun davramglarm érnegi olacaklar igin, dii-
zen bozucu dgrencilerin, gevsekliklerinden ve kendi so-
runlarindan 6tiiri okulu suglama dayanaklari olmaz. Ay-
n1 zamanda, okulun, diizensizligi ve kargasay1 hoggdrme-
yecegini bilirler. Ne kadar kiiciik olursa olsun, her tirlii
diizen bozucu davranus, énce 6gretmenler, sonra da yone-
tici ya da danuigsmanlar tarafindan ele alinmahdir.

Ogrenciler diizeni bozarlarsa okulda bulunamayacak-
larinu 6greneceklerdir. Diizen bozan 6grencilerin artik dii-
zeldigini gorecekleri icin, onlar da okulda olmak isteye-
ceklerdir. Kalite Okulu arzulanan bir yer oldugundan, o-
kul disinda olmak, 6grenci tarafindan, higbir seyin gkis
yolu ya da okula zarar verme firsati olarak goriilmez.

ogrenciler okula déndiiklerinde, ki bu bildiri inangla
uygulandiginda déneceklerdir, savasi onlarin kaybettigini
ve sizin kazandiginizi vurgulamamalisimiz. Kimse, “Simdi
diizene uydugun igin hognut degil misin?” gibi seyler soy-
lememelidir. “Sana sdylemistim” gibi rahatsiz edici soz-
lerden kaginin. Onlari, higbir sey yapmamis ya da cok az
sey yapmus gibi kabul edin; ama, her tiirlii soruna, ortaya
gikar ¢ikmaz ¢6ziim yolu bulmay: amaglayan—Kalite O-
kuluna yakisgir—sinif tartismalarina katilmalarim sagla-
yin. Higbir konuda 6zensiz davranmayimn ve her soruna,
burada &nerildigi gibi yaklagin.

Okulda, sorunlu Ogrencilerinizi, onlarin ilgisini ceke-
cek her tiirlii etkinlik icin akliuzda tutun. lyi davrarus
gormekle yetinmeyin. Bu savasci 6grenciler biiyiik enerji-
ye sahiplerdir ve bu enerjilerini iiretkence kullanmaya
y6nlendirirseniz, birgok seyi basarmaya yeterli olduklar-
1 ve kotiintin oldugu kadar iyinin de itici glicii olabile-
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ceklerini goreceksiniz. Hicbir 6grenciye, baga cikamayaca-
&1 kadar sert oldugu ya da yaptiklarinizdan en ufak bir
kugku duydugunuz ydniinde bir izlenim vermeyin. Agik-
ca ve giiclii bir bicimde su mesajt verin: “Biz dogru yolda
ilerliyoruz; ne yaptigimizi biliyoruz; bize ne kadar cabuk
katihrsan, o kadar iyi duruma gelirsin.”

— 308 —



OTUZUNCU BOLUM

Kalite Okullar1 Yaratmak icin
Bir Oneri
BILDIRI #16, 10.8.1991

Oherdigim disiincelere bagli olan ve personeliyle iyi ge-
¢inen ilk&gretim kurumlarirun, Apollo Okulu gibi alterna-
tif okullarin ve 300 6grenciden daha az kapasiteli ¢ok kii-
¢iik okullarin miidiirlerinin, 63retmenlerin en azindan ya-
risim Kalite Okulu programina katilmaya ikna etmesi zor
olmayacaktir. Biiyiik bir lisenin, ya da ilkdgretim okulu-
nun miidiiriiniin ise, egitim kadrosunun yarsim ikna et-
mesi ¢ok daha zor olacaktir. Biiyiik okullarmn personeli
icinde, yeni bir diisiincenin tiim okulda yasama gegmesi-
ne direnecek birgok kuskucu vardir. Direnci asmarn tek
yolu benim K-Okulu dedigim modeli olusturmaktr.
K-Okulu, s6z konusu okul ile aym binada, Kalite Oku-
lu olarak islev gésterecek bir okuldur. K-Okulunu olustur-
mak, 6zellikle miidiiriin kararliigin ve amaca baghiligin
gerektirecektir ciinkii miidiir, aymu ¢ati altinda birkag yil
boyunca iki farkh okulu yonetmek zorunda kalacaktir. A-
ma bu model, ¢alisirsa, Kalite Okulunun yararlarimu daha
fazla dgrenci ve 6gretmen goreceginden, zamanla biiyiitii-
lebilir. Siz, okulunuzu kalite okuluna déniigtiirme arzu-
sunda olan bir okul yéneticisiyseniz, bu yonde ilerleme
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karar1 verir vermez, 6n hazirhiklara baglamalisiniz.

K-Okulunu agiklamadan 6nce, iki okulu bir arada yo-
netmenin zorlugunun farkinda oldugumu belirtmek isti-
yorum. Hem personel hem de 6grenciler arasinda rekabet
ve kiskanglik, hatta taraflarin, birbirlerinin kuyusunu kaz-
maya galigmasi, belli bir noktaya kadar kaginilmaz olabi-
lir. Genel miidiiriin ve okul yénetim kurulunun her ikisi-
nin birden destegi olmazsa, bu iki okulu bir arada gotiir-
mek cok zor olacaktir. Ama Kalite Okullarina sahip olmak
icin, uygulanabilir tek secenegin, modeller yaratmak ol-
duguna inantyorum.

K-Okulu

K-Okulu, mevcut okul iginde ayri bir egitim kurumu igle-
vi gorecek kiigiik bir okuldur. Bu okul, 100 6grenci ve bes
on dgretmen gibi az bir sayyla cahsmaya baglayabilir. -
Ogretmenlerin sayisi, K-Okulunda tam zamanh ve yari
zamanli gretim vermelerine gore degisecektir. K-Okulu,
zorunlu akademik derslerle siurlarur; meslege yonelik
derslere ya da sosyal etkinliklere katilim, eski okulda ger-
ceklesir. Bu okul, olagan saatlerde gahisir ve boylece, gidip
gelmek icin ayr1 okul servisleri gerektirmez. K-Okulu, do-
kuzuncu sinifta baglayan bir lisenin iginde kuruluyorsa,
tiim dokuzuncu ve onuncu siuf grencilerine ve tiim 6g-
retmenlere, programa bagvurma hakki tanunmalidir. K-O-
kulu ortaokul diizeyinde kuruluyorsa, her ii¢ siuf da bas-
langicta olugturulmalidir. Program bagarihi olursa ve daha
sonra egitim kadrosundan yeterli sayida ek 63retmen go-
revlendirilebilirse, okul sonraki yillarda katilan 6grenci-
lerle biiyiiyecektir.

Benim 6nerim, K-Okulunun ilk olarak bir gretim yih
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icin planlanmasidir. Ogrenciler, Ggretmenler, anne-baba-
lar, bir okul ydneticisi ve bir yénetim kurulu tiyesinden o-
lusacak bir kurul, bir 6zdegerlendirme siireci yliriterek
tim projeyi degerlendirmelidir. Ogretim yih sonunda, bu
degerlendirmeye dayanarak, projeyi uygulama ya da bi-
rakma karar verilmelidir.

Burada belirteceklerim bazi énerilerdir; bunlar genis-
leterek uygulamak isterseniz, kendinizi ozgiir hissedin.

Baslangic Siireci

Okul miidiirii ya da yardimcilari, programi uygulama ka-
rar1 verdikleri 6gretim yih icinde, ogretmenler, anne-baba-
lar ve 6grencilerle konusmaya baslayip projeyi agiklama-
lidirlar. Bu kisilerden, bir baslangic kurulu olusturulur. Bu
kurulun iiyeléri; yani, bagkanlig: yiiriiten miidiir, ilgili 6g-
renciler, 6gretmenler, anne-babalar, miimkiinse destekle-
yici bir milli egitim yetkilisi ve bir yénetim kurulu iiyesi,
gevrelerine projeden soz etmeye baslamalidirlar. Ogretim
yili sonunda, K-Okulunu olusturacak 6gretmen ve Ogren-
ciler, bagvuranlar arasindan secilir.

Her okul kendi se¢im yontemini uygular ama K-Oku-
luna bagvurular tiim 6gretmen ve dgrencilere acik olmali-
cir. Almacak 6grenci sayisi, bagvuran 6gretmen say1s1 gbz
ontline alinarak belirlenir. Katilan tiim ogretmenler, Kalite
Okulu Sézlesmesini imzalamalidirlar. Tiim égrenciler ve
anne-babalari, toplantilara katildiklarim ve K-Okulunun,
On Besinci Konuda anlatilan Kalite Okuluna, kendi caba-
lariyla gétiirebildikleri kadar yakinlasacagimn farkinda
olduklarini belirten bir ifadeyi imzalamaldirlar. K-Okulu-
nun pargasi olmak isteyen herkes, bu bildiriden haberdar
edilmeli ve bildiri, isteyenlere verilmelidir.
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K-Okulunun egitim felsefesinin, On Ikinci Konuda be-
lirtilen tarumla 6zdes oldugu, isin basindan herkese agikca
‘anlatilmalidur:

Egitim, O8renmenin yasanimiza kalite
kattigrm anladigimiz siirectir.

K-Okulunu olusturmak, miidiiriin gorevidir; projeden o
sorumlu olacaktir. Bunun i¢in atilmasi gereken adimlan
ilk kez bu bildiride anlatiyorum. Kollar1 sivayan miidtir-
lerden haber aldikca, daha fazla yardimci olmak igin elim-
den geleni yapacagim. Midiiriin, bu projeye baghhgin
yansimasi olarak, K-Okulunda haftada en az bir saat 6gre-
tim vermesini éneririm; midiir, boylece okul yéneticisi ol-
dugu kadar 83retmen olarak da goriiliir. Ne O6Zretecegi
kendisine baghdir; ama eski okuldaki olagan ders progra-
murun pargast olmayan bir seyler 6gretmeye galigmasi ge-
rekir. Kalite Okulunda herkes 6gretim verir.

Miidiir, egitim kadrosundan gelen bagvurular deger-
lendirirken, K-Okulunda tam zamanh 6gretim verecek
miimkiin oldugu kadar ¢ok sayida 6gretmen bulmaya ca-
hisir. Midir genellikle, yalruz yari zamanh olarak 6gretim
verebilecek dgretmenlerden de, yetkinlik ve becerileri ne-
deniyle, segmek durumunda kalacaktir. K-Okuluna segi-
len tiim ogretmenler, Kalite Okulu S6zlesmesini okul adi-
na imzalayarak Kalite Okullar1 Birligine génderir.

K-Okulu, tist simiflara eristiginde, kimya ya da fizik gi-
bi baz1 se¢meli dersleri dolduracak sayida 6grencisi olma-
yabilir. iki okula da ait olmak, hem §gretmenler hem de
ogrenciler i¢in uyum sorunlan yaratabilir; ama bunlar ¢6-
zumsiiz degildir. Hatta, her iki okula katilan bazi 6grenci
ve dgretmenlerin olmasi, degerlendirme kuruluna, K-O-
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kulunun etkinligine yonelik 6nemli bilgiler saglayacaktir.

K-Okulu eski okuldan cok daha farkh olacaktir. Bu
farklilik, hem bu kitabin Birinci Boliimiinde, hem de Scho-
ols Without Failure da ayrintiyla anlatilmigtir. Bu kitaplar-
daki tim bilgiler, K-Okuluna uygulanabilir niteliktedir.
Ayrica, bu bagvuru bildirilerinde de ayrintih bilgiler sag-
lanmaktadir ve K-Okulunun 6zellikleri On Besinci Konu-
da da bulunmaktadur. ‘

Topluma degisik yollarla hizmet verilmes: {izerinde
durulacaktir; ama bu hizmet asla fiziksel emekle simirli ol-
mayacaktir. Her zaman diistinsel unsurlar icerecek; 6g-
rencilerin okulda 6grendiklerini toplumda uygulamalari-
na olanak taruyacaktir. Bunun bir 6rnegi, 6grencilerin
cevreyi incelemeleri ve gahsmalariyla ortaya gikardiklar
bazi eksiklikleri gidermeye calismalar: olabilir; bdylece,
dgrenciler, 6grendikleri seyler yoluyla, hem kendilerine
hem de topluma yarar saglamis olurlar. Bunun gibi say1siz
Ornek verilebilir. Bu firsata sahip olan &grenciler, yaratici-
liklarimu sergileyecekler; anne-babalar ve 6gretmenler de,
onerilerde ve yardimda bulunacaklardir.

Ders Programi

Kalite Okulunun programinun, baglangicta, eski okuldaki-
" ne benzer olmasiru bneriyorum; ayrnm, 6gretim tarzinda
olacaktir. Ogretlnaﬂerm, ikinci donemde ya da daha da
onceden, yillardir sergiledikleri 6gretim kalibindan gikip
onemli olduklarimu disiindiikleri seyleri 6gretmeye bagla-
malarmi umuyorum. Ogretmenlerin égrencilerinin ilgile-
rini uyandirdikca, 6grenciler de derslerde daha etkin ola-
caklardir.
Ogrencileri bagarih yasamlara hazirlamak icin, i bece-
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1i temeldir. Bunlar, yazma, matematik ve konusma becer-
ileri, K-Okulunda 6nemle vurgulanir. Bunlar icinde, ko-
nugma belki de en 6nemlisidir; ama hemen hemen tiim o-
kullarda, ders programinda pek y'er edinmemistir. En iyi
okullarimizdan bile mezun olan &grencilerin biiyiik co-
gunlugy, entelektiiel bir konuda yetkince konusabilmek-
ten yoksundurlar. Neredeyse tiim alanlarda—ayrica ozel
yasamimizda—basgari, agik¢a ve mantikh bigimde konusa-
bilmekten gectiginden, K-Okulundaki her &gretmen, 63-
rencilere bu beceriyi 6gretmeye odaklamr ve onlara uygu-
lama yapmalari i¢in bol bol firsat tanir. K-Okulundan me-
zun olan her 6grenci, iyi konusabilecektir.

Aym sey, yazma igin de gegerlidir. ABD'nin ulusal de-
gerlendirme savlari, 6grencilerin kendilerini yazih ola-
rak iyi ifade edemediklerini gésteriyor. Ornegin, lise son
siuf 6grencilerinin yiizde 3'tinden az1 iyi bir mektup ya-
zabiliyor. K-Okulunda standart degerlendirme yontemi,
testler degil yazih savlar olacagindan, iyi yazmay 63-
renmek, bu siirecin dogal bir sonucu olacaktir. Onuncu si-
nifin sonuna gelindiginde, her 6grenci, standart bir bilgi
islem programi kullanarak bilgisayarda iyi yazmay1 6§-
renmis olacaktir; artik hemen herkesin kul]andlgx—-en et-
kili—yazma y6ntemi budur. OFrenciler iyi yazmaya yone-.
lik yeterli uygulama yapacaklardir; béylece, bu becerileri,
mezun olduklarinda iyice yerlesmis olacaktr.

K-Okulundaki her dgrencinin matematigi en az iki yil
okumak zorunda olmasm éneriyorum. Bu, simdiki gibi
karigikhik yaratan ve en tutarh olmas: gereken konuyu bés-
len ayr dersler olarak verilmez. Apollo’da dgrendikleri-
mize dayanarak, sunu soyleyebilirim ki, hemen hemen
tiim Sgrenciler bu zorunlugu rahatlikla kabul edecek ve

— 314 —






OKULDA E

e

-

0 [ ¥ e e

KALITELI EGITIM =

Orta 6grenimde, gelisiglizel secilen bir okulun zorunlu -

bir dersindeki égrencileri, yol onarim isgileri olarak diistnan. Isciler, >

siniftaki 6grenciler kadar calisiyor olsalardi, en azindan yaris gé’

yan gelip yatiyor, keyif yapiyor, sigara igiyor, sohbet ediyor ve =

isi baskalarinin yapmasindan tiimuyle memnun goriintiyor =
olurlardi. Calisanlarin da, ancak birkagi siki galisiyor ve biyiik

olasilikla hicbiri kaliteli is ¢cikarmiyor olurdu.
A-4-c2

Bununla birlikte, aciktir ki 6§renciler kalite izerine
distinmekte ve okullarinda kaliteden ne anlasildigini
bilmektedirler. Bu konuda lise 6grencilerinden olusan gruplarla uzun
uzadiya konustum; birgogu kaliteyi atletizmde, miizikte, tiyatroda:
¢ok azi sosyal etkinliklerde ya da meslek derslerinde gériiyor, ama
hicbiri olagan derslerde gérmuyor. Ogrencilerin biiytik cogunlugu,
sinifta kaliteli is ¢ikarabilecegine inanmakla birlikte, bunu hic
yapmadigini ve gelecekte de yapmay! diigtinmedigini belirtiyor. Bu
kitabin amaci, buyuk cogunlugunun, yiksek kalite okul
calismalan sergilemesi igin 6grencileri ydnetmenin yolunu agiklamakr.
Bu yol, okullardaki sorunlarin ¢éziminiin temelinde yatmaktadir.

— William Glasser

DENIZYILDIZI OYKUSU
Bir aclan okvanus sahilinde vilriiyiis yaparken, denize telagla hirgevier
atan birine rastlar. Bivaz daha yaklagmnea bu kisinin, sahile VIS
denizyvildizlarin denize atigm farkeder veNigin bu
denizyildizlarin denize anyorsunuz? " dive sorar. Topladiklarin huzla denize
atmaya devam eden kisi, " Yasamaleari icin” yvann verince, adamea saskmiikla
“Ivi ama burada binlerce denizvildizi var, Hepsini atmaniza imkan vok,
Sizin bunlarr denize atmaniz nevi degistirecek ki? " der:
Yerden bir denizyildizi daha alip denize atan kisi,
“Bak onun igin ok sey degisti,” karsthgin verir.
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