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Onsozler

Ogrenmenin Giicii

Warren Bennis

Warren Bennis, Giiney Kaliforniya Universitesi Liderlik Enstitiisii
Bagskani ve An Invented Life: Reflections on Leadership and Change
(Kesfedilmis Bir Yasam: Liderlik ve Degisim Uzerine Diigiinceler)
ve Bir Lider Olabilmek™ adh kitaplarin yazaridir.

Ki.iresel degisim ve doniisiimiin kizigtig1 su giinlerde, kurumlarin
rekabet giicti kurumsal 6grenme yeteneginin gitgide daha ¢ok et-
kisi altina giriyor. Cok biiyiik bir hizla, daha ¢ok, daha iyi, daha ¢a-
buk 6grenmek bugiin diinyadaki her kurum igin temel bir stratejik
konu, kurumsal bir zorunluluktur. Kurumlar kendilerini “Ogrenen
Kurumlara”a dontistiirmelidir.

Ogretimin amaci 8grenmeyi olanakl: kilmaktir. Cizim, A Manual
for Instructors, Graham-Mellander, 1971’den (Ogretmenler Igin
El Kitabi) almmugtir. O zamandan bu yana §grenci bilyidi.

(*) Sistem Yayincilik, 2001.
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8 OGRENMENIN GUCU

Yeni ortaya ¢ikan “6grenen kurumlar” kavraminin iki ana etmenle
desteklenmesi gerekiyor. Bunlardan ilki, hitkmeden ve kontrol eden
liderler yerine “Egitici Liderler”in anahtar roliidiir. Lider “ma¢o”dan
“maestro”ya, diktatérden koga déniismelidir. Ikincisiyse, yeni anla-
muyla net bir amaglilik diye tanimlanabilecek “kendiliginden katilim”
ve incelmis bir kolektif 6grenme yetenegidir: kurumun tiim iiyelerin-
ce iyice sindirilmesi gereken bir beceri.

Aslinda, siradisi liderler 6grenmeye ve gelismeye bﬁy\‘ik bir 6nem
verirler. Sezgisel olarak her zaman, kurumsal yasamin giinliik etkinlik
ve iligkilerinden maksimum grup 6grenmesini gerceklestirmeve cali-
sirlar.

Ne var ki, teknik alana yapilan harcamalarla kiyaslaninca, ¢ok az
lider kaynaklara ve enerjiye ciddi yatirim yapar. Cogu kurum “des-
tekleyici egitimi” vurgular, bilinen ve tekrarlanan durumlarla basa
¢ikmak icin belirlenmis goriisler, yontemler ve kurallar edinilmesi-
ni savunur. Bu gereklidir ama yeterli degildir. Destekleyici egitimde
simdiki performans, olmasi gerekenle ya da olabilecekle degil, yalniz-
ca gegmis performansla karsilastirilir. “Ogrenen kurum” yeni yete-
neklere dayanmalidir: Belirsizligi kabul etmek ve paylagmak, hatay:
kabullenmek, gelecege yanit vermek, kisilerarasi iliskilerde becerikli
olmak (dinlemek, yetistirmek, deger ¢atigmalariyla bas etmek ve ken-
dini tanimak). Giintimiizde ihtiya¢ duyulan sey destekleyici degil, ye-
nilikgi 6grenmedir.

Sormamiz gereken soru sudur: Giiniimiiz liderleri yenilik¢i 6g-
renmeye, derin bireysel ve kolektif 3grenme becerisinin tistiinltigiine
ne 6lgiide bel baglamalidirlar?

Bu soru, bu kitabin ele aldig1 temel sorudur ve [svegli bilge yazari-
mizin aydinlattigi derin bir konudur. Kendisinin, yasaminin en giizel
zamanlarint OGRENMEYI OGRENME sanatina ve disiplinine ada-
digin1 da eklemem gerek.

Zamanlamasi daha iyi olamazdi! Mellander aydinlatici ve niikte-
li bir wslupla yaziyor, uygulayicilarin isini kolaylastirirken, bilgililerin
kavrayisini da artirtyor. Kitabi yalnizca is diinyasindan degil, sanat-
tan, edebiyattan, insan emeginin yer aldig baska alanlardan da ¢arpi-
c1 drneklerle dolu. Tam benim kafa dengim.
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ONSOZLER 9

Inancim o ki. Mellander’in kitab: tiim kurumsal diizeylerdeki li-
derlere, lider “yetistirmede” katkida bulunacak. Ve giiniimiizde daha
da 6nemlisi, liderlik etmeyi, degismeyi ve 6grenen bir kurumun sos-
yal mimarisini yaratmay1 nasil basaracagimiz1 yiireklerimiz ve dav-
ranisimizla kavremamizda hepimize yardimci olacak. Bu kitap, geri-
ye dénmeden gelecege yiiriimemiz i¢in hepimize yardim edecek bir
cevher.

Degisen Bir Diinyada

Bo Ekman

Volvo'da Grup Gelistirme baskani olarak Bo Ekman yillarca en-
diistrinin hiz treninin rotastnin yakin cekim fotografint gérmiis-
tii. Bugiin, tiim diinyadaki sirketlere stratejik yenilenme ve uz-
manlik gelistirme uygulamalart sunan Isveg Kamuoyu Arastirma-
s1 Enstitiisii niin bagkan.

rtalama bir Japon calisan, verimliligi artirmak ve kaliteyi iyi-

lestirmekle ilgili olarak yilda 30 ila 40 arasinda 6neri tretir.
Diinyanin otomotiv baskenti Detroit’teki bir montaj fabrikasinda ise
bu, yedi yilda bir éneridir!

Yogun bir kampanyadan sonra Volvo, bir yilda ¢alisan bagina al-
dig1 dneri saysini ikiye katladi.

Bu sayilar, insanlar arasinda hem 6grenme kapasitesi hem de 63-
renme hizt bakimindan bir farklilik oldugunu carpici bir bigimde or-
taya koyuyor. Japonlar yeni teknolojiler getirmeyi ve tiretim stireg-
lerini yeniden diizenlemeyi Amerikalilardan ve Avrupalilardan daha
hizh basaryorlar.

Yillar boyu Bat1 diinyasindaki girketler ve kuruluglar degisen is or-
tamina gore degil, duragan bir isleyise gére diizenlendi. Bu tir ku-
rumlarin dezavantajlari artik daha acik kendini gostermeye bagladu.

Eski fikirleri yeniden degerlendirmek gibi sancili bir siirecin or-
tasindayiz. Geleneksel yapilarimizin arkasindaki mantig1 sorgulama-
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10 OGRENMENIN GUCU

miz, pazar dalgalanmalarinin, teknolojik gelismelerin ve degisen top-
lumsal kosullarin neden oldugu karmasayla basa ¢ikmamizi saglaya-
cak yeni yapilar bulmamiz gerekiyor. Ciinkii insanlar isleri yapmanin
yeni yollarini1 6grenme, tutumlarini, hatta degerlerini degistirme, ye-
ni kisilerle ¢alisma, miisterilerle etkilesime girme ve onlardan 6gren-
me arzusundalar ve bu da sonugta toplumsal kosullar1 degistiriyor.

Bu degisen diinyada yalnizca 6grenmeyi 6grenen kisiler ve ku-
rumlar ayakta kalmay1 basarabilecek. Ogrenmenin Giicii bu ihtiyaca
odaklaniyor ve degisim siirecine baliklama dalanlara saglam ve &3re-
tici ilkeler sunuyor.

Bu kitap, egitimin nasil daha iyi bir liderlikle sonuglanacagy ve de-
gisimin uygulanmast isini nasil ¢ok daha etkili kilacag: konusunda
derin bir kavrayisi sergiliyor.
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Sunus

Bu kitap, hem kendi yasamlarini zenginlestirmek amaciyla 6gren-
me yeteneklerini gelistirmek isteyenler i¢in, hem de bagkalarina
ogrenme kosullar1 yaratma konusunda ustalagmak isteyenler igin ya-
zild1 — miidiirler, egitim uzmanlari, okutmanlar, yazarlar, 6gretmen-
ler, proje yoneticileri, film yapimcilari, vb.

Bu kitabin arkasindaki fikir yirmi yili agkin siire 6nce sekillenme-
ye baglamisti. Ake Grahm ve ben Ogretmenler Igin Bir Elkitabr'n1 he-
niiz yayimlamigtik ve bu kitabin “devami” olarak bir 6grenme kila-
vuzundan bagka hi¢bir seyin daha mantikli olmayacagini hissediyor-
duk. Ama kitabin nihayet giin 151101 gorebilmesi i¢in yirmi yil geg-
mesi gerekecekti.

Doksanli yillara “bireyin donemi” denir. Bireye yeni bir tiir saygi
duyulur ve toplumun itici giictinti kurumlarin degil insanlarin olus-
turdugu yoniinde tomurcuklanan bir anlayis vardir. Saygi 6zsaygiy1
besler: Giintimiizde insanlar “katilimc1 olmak, gercek anlamda kati-
limci olmak” istiyorlar. Ote yandan bilgi patlamasi ve degisimin artan
hiz1 en hirshlarimizin bile géziinii korkutuyor. John Naisbitt’in dedi-
gi gibi, “Bilginin i¢inde boguluyoruz ama igbilgiye agiz.””

(*) Bu kitapta, Ingilizce “information” ve “knowledge” sozciikleri icin, kesin ola-
rak ayirt edilmis terimler gerekiyordu. “Information” bilgi, buna kugsku yok;
peki “knowledge” ne? Kisinin biriktirdigi, 6ziimsenmis, yogrulmus, islenmis,
icsellesmis bilgi. Belki vukuf, belki malumat, belki irfan, belki hepsi birden.
Biittin bunlan diigiiniirken ve tek sézciikten olugan Tiirkge bir terim bulma-
ya ¢abalarken aklima olabilecek birkag karsilik geldi: Bunlardan biri “6zbilgi”,
bir digeri de “icbilgi”ydi. Internette aradigimda 6zbilgi sadece bir dersane ad1
olarak ¢ikti. Ama “i¢bilgi” aramasi ciddi sonuglar verdi. Bir kere, Sufilikte “i¢-
bilgi” diye bir kavram var ve hafifce mistik anlamina ragmen bana “knowled-
ge” ile epeyce ortiisiiyor gibi geldi. Ama bu terimi kullanmak i¢in beni daha
da cesaretlendiren, Sayin “Blogcu” Ahmet Ayyildiz'in 27.10.2006 tarihli yazi-
sinda “knowledge” i¢in bir secenek olarak “i¢bilgi” sdzciigiinii dnermesi oldu.
Kendisine buradan tegekkiir ediyorum. (Yayina hazirlayanin notu)
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12 OGRENMENIN GUCU

Baskalarmin igbilgisinin kurbani olmaktan kaginmak istiyorsak,
kendi i¢bilgimizi olusturmaya calismaliyiz.

Biitiin bunlar, “Acaba ¢alisanlarimizin gelisimlerine yardimci ola-
cak her seyi yapiyor muyuz?” diye her yerde sirketlerin kendilerini
sorgulamalarina yol agiyor. Tipik sorular soyle: “Uygun eylemi yap-
mak i¢in gereken 6ngoritye sahipler mi? “Degisen kosullardan kay-
naklanan tiim sikint1 ve zorluklari anlamak, bunlardan haberdar ol-
mak i¢in gerekli bilgiye sahipler mi?” “Calisanlarimizin uzmanhkla-
rindan yararlaniyor ve bunlari gelistiriyor muyuz?”

Ogrenmenin éneminin yeni bir yonii ortaya ¢ikiyor: Peter Senge
son kitabinda, “Bir kurumun hayatta kalabilmesi igin kolektif 6gren-
me yeteneginin olmasi sarttir,” diyor. Michael Macoby yeni temel go-
riiniimii u sozlerle anlatiyor: “Herkesin yasaminda bir anlam ihtiya-
c1 vardir ve insanlar yagamlarina anlam yiikleyebilecek kurumlar i¢in
her tiirlii fedakérlikta bulunmaya hazirdirlar.” Iste, giiniimiizde gitgi-
de daha ¢ok sayida sirkette yayilan fikirlerden bazilarr:

* Insanlar hem kendi gelisimleri hem de kurumlarinin bagaris:
i¢in daha fazla sorumluluk almak isterler (ve almay: beklerler).
Bu onlar1 6grenme konusunda motive eder.

* Her diizeydeki yoneticiler, uzmanlk gelisiminin (kendilerinin
ve astlarinin) siirekliliinden birinci derecede sorumludurlar,
dolayisiyla onlardan ne beklendigini bilmeleri gerekir.

* Egitim uzmanlari, yerlesik gorev tanimlar igin sabit egitim
programlar1 hazirlamaya daha az zaman harcamali, belirli bi-
reyler ve durumlar i¢in uzmanhg gelistirecek stratejiler tasarla-
maya yogunlagsmalidirlar.

Bu fikirler, giin gegtik¢e daha ¢ok kiginin 6grenmenin gercekten
ne anlama geldigini gormeye baslayacagini gosteriyor. Insanlar 63-
renmeyi gergek yasam kosullarinda hayata gecirecek kosullar yarat-
ma konusunda ustalik kazanmalilar.
Umarim bu kitap yol gosterici olur.
Klas Mellander
Karrshala, Isvec
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1.

Ogrenme

“Ogrenmenin nasil gergeklestigini bilmiyor
~ olmamiz, bize bir sey Ogretilen veya kitaplardan
- kendi kendimize inceleme yaptigimiz ya
da bagkalarina bir sey 6gretmemiz gereken
bir durumda kaldigimizda gercekten tuhaf
davranmamiza neden olur.

Ogrenmenin Gizemi Coziiliiyor (20)
Hah! Ogrenme Siireci (29)
Anlam Arayisi: Bityiik Resmi Gormek (34)
Ogrenmek Kesfetmektir (38)
~ Ogrenme Aracihigiyla Rekabet (47)




Ogrenmenin Gizemi
Coziliyor

A-Ishnda ogrenmek, yalnizca 6gretmek ve ders caligmak kavram-
artyla birlikte oldugunda zor bir istir! Bunun disinda, insanlar
cok fazla caba harcamadan &grenebilirler. Yoksa, sahip oldugumuz
bu kadar ¢ok icbilgiyi baska tiirlii nasil edinebilirdik?

Bir giin kalabalik bir caddede yetmisli yaslarda bir hanimefen-
di dikkatimi ¢ekmisti. Bastonuna dayanarak éylece durmus, otobiis
bekliyordu.

Bir usta tarafindan kazinmig gibi goriinen yiiziindeki gizgiler, diis
kirikliginin, kederin, sevincin, yasamdan alinan tadin ve gecen zama-
n1n izlerini tagtyordu. lleriye diktigi gozleriyle aslinda hicbir seye bak-
- miyor, kamburlasmis bedenini saran huzur ve siikiinet havasi icinde
cevresine tamamen ilgisiz gériintiyordu. Bir an onu, deri cildi yipran-
mis eski ve nadide bir kitaba benzettim, sayfalari sonsuz bilgi ve bil-
gelikle dolu bir kitaba. Bu benzetmeyi, her insanin akil almaz miktar-
da bilgi i¢in bir depo oldugu diisiincesinden esinlenerek yapmistim.
Acaba bu hanimefendi bugiine kadar kargilagtig1 herkesi hatirlayabi-
lir, onlar1 tekrar gorse taniyabilir miydi? Deneyimlerini, duygulari-
n1, arkadasliklarin, yalnizliklarini, yagamindaki énemli 6nemsiz bir-
¢ok olay1 anlatabilir miydi? Ya da okudugu, duydugu, gordigii, an-
ladigy, tartistigy, hayal ettigi ve diisiindiigii her seyi? Ve iste tiim bun-
lar, basitce 6grenmek dedigimiz seyin, yasam boyu 6grenmenin so-
nuglariydi.

Olcemeyecek olsak da, bu hanimefendinin i¢bilgisinin ne kadari-
nin 6rgiin egitimin dogrudan sonucu oldugunu, ne kadarinin da yal-
nizca her giinkii kendiliginden, farkinda olmadan 6grenmeden geldi-
gini sorabiliriz. Kendisi niikleer fizik profesérii bile olsa, yanit, top-
lam igbilgisinin ¢ok azinin 6rgiin egitimin ve ders ¢alismanin dogru-
dan sonucu oldugudur. Bu durum hepimiz igin gecerlidir.
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OGRENMENIN GIZEMI COZULUYOR 21

Dogrusu, 6grenmenin bu denli kiigtik bir kisminin 6rgiin egiti-
min sonucu olmasi ¢ok da sasirtic1 bir sey degil. Asil sagirtici olan, 6g-
renmenin biiyiik kisminin biz hi¢ farkinda olmadan ve 6zel bir ¢caba
harcamadan kendiliginden gergeklesmesidir.

Goriinen o ki, siirekli olarak — kendiliginden ve hic caba harcama-
dan- bir seyler 6greniyoruz, bunlar bir sinif ortaminda ya da bir ders
kitabindan 6grenilmesi imkansiz seyler. Oyleyse bu, dgreten biri ol-
madan daha kolay 6grendigimiz anlamina mi geliyor? Tuhaf goriinse
de, durum gergekten boyle. Peki neden?

Bilgisizligimiz bizi isleri kendimiz i¢in zorlastirmaya itiyor. Boyle
olunca da, o6rgiin bir ortamda 6grenme becerimizi zenginlestirecegi-
mize koreltiyoruz. Kendiliginden 6grenmenin nasil gerceklestiginin
farkina varabilirsek, drgiin bir 6grenme ortaminda da 6grenme yete-
negimizi bilingli bir sekilde gelistirebiliriz.

Akliniz kilometrelerce uzaklarda, 6niiniizdeki resme ya da tahta-
ya bakarak oturdugunuz toplanty, kurs, konferans ve seminerlere her-
halde katilmigsinizdir. Ayni seyi bir ders kitabinin ya da sirketin en son
tirtinii hakkindaki kitap¢igin baginda oturdugunuz zamanlarda da ya-
samussinizdir. Dikkatinizi tartigilan konuya bir tiirli veremez, dalip gi-
dersiniz. Ogrenmenin nasil gerceklestigini bilmiyor olmamuz, bize bir
sey ogretilen veya kitaplardan kendi kendimize inceleme yaptigimiz ya
da bagkalarina bir sey 63retmemiz gereken bir durumda kaldigimizda
gergekten tuhaf davranmamiza neden olur. Yillar 6nce sektordeki 6g-
retmenlere verdigim bir egitimde, onlardan fare kapani kurmay1 an-
latacaklari bir ders hazirlamalarini istemistim. Hazirlandiklarinda da
kaldigimiz oteldeki personelden bu ders i¢in 6grenci rolii yapmalarini
rica etmistik. Sonuglar tek kelimeyle ilgingti. Otel personelinden der-
si tamamlayan olmamusti, 6gretilenler dasiiniltrse bu hi¢ de stirpriz
degildi. Iste birkac 6rnek: “Fare kapani nasil kurulur dersine hos geldi-
niz. Bu dersin sonunda 6greneceginiz yontemle bir fare kapani kurabi-
leceksiniz, vb...” “Fare kapani su béliimlerden olusur: Alt plaka, yay,
mentese, vb...” “Fare kapanini kurmak i¢in 6nce onu su sekilde bag-
parmaginizla isaretparmaginizin arasinda tutun, vb...” Bir siire sonra
bu sagma “dersi” kesmeye karar verdim ve 6gretmenlere, “Ne yaptig1-
nizi diigiiniiyorsunuz?” diye sordum. “Ne var, 6gretiyoruz iste,” dedi-
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ler. “Cocuklariniza fare kapan1 kurmayi 6gretirken de boyle mi anla-
tirsiniz?” diye sordum. “Tabii ki hayir,” dediler. “O baska. Burada 68-
retmemiz gerekiyor.” Bu konu iizerinde epeyce konustuk ve 6gretme
bigiminin 6rgiin bir sinif ortaminda tamamen degistigini fark ettik.
Katilimcilardan biri bunu soyle 6zetledi:

“Gegerli egitim ilkelerine uymak, 6gretmeniz gerekmediginde ¢ok
daha kolaydir.”

Bu biiyiik bir olasilikla dogru. Ornegin Macintosh bilgisayar kul-
lanmay1 deneme-yanilma yoluyla 6grenmis olanlar, bildiklerini bas-
kalarina 6gretmeyi beceremezler. Anlatmaya calistiklari seylerin ken-
di kendilerine 6grendikleriyle hi¢bir iliskisi yoktur. Kendi yasadiklari
deneme ve kegif stirecini unutmuslardir ve gereksiz olgularla dolu ya-
pay talimatlar verir, 6grencilerine kendi kesiflerini yapma firsatini ¢ok
az tanirlar, o da tabii tanirlarsa. Ancak burada dikkate deger nokta, yi-
ne bu kisilerin birinden bilgisayardaki bir sorunla ilgili yardim isten-

Orgiin bir egitim durumunda ve kendiliginder geliseri bir
durumda dgrencilere tamamen farkl bicimlerds davramiir.
Orgiin derslerde 6grenciler boyle mi hissederler? (Cizim: Lars

Aberg)
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diginde (burada “6gretmek” s6z konusu olmadigindan) davranislari-
nin genellikle tamamen farkli ve 6grenecek kisinin ihtiyaglarina daha
uygun olmasidir.

Benzer bir farklihgi, okuyan birini izledigimizde de gorebiliriz.
Okunan sey ne olursa olsun, giinliik gazete, ticaret gazetesi ya da sevi-
len bir kitap, davranig aynidir: Okur, sayfalari karistirir, ilging buldu-
gu yerlerde durur, baz: yerleri atlar, baz1 yerleri de ayrintisiyla okur,
not alir, kargilagtirir, vb. Ancak okunan sey bir ders kitabiysa davra-
nig farklidir: Okur kitabin ilk sayfasini agar, sayfanin sol iist kdgesin-
deki ilk sozctige bakar ve okumaya baslar; her bir satir1 teker teker, si-
rayla... Bir siire sonra, gozleri okumaya devam ettigi halde, akli baska
yerlere gitmeye baslar. Ve azimli okur bunu fark ettiginde, geriye do-
nerek dikkatinin dagildig: yeri bulup yeniden baglar.

Tiim bunlar sunu gosteriyor: Orgiin 6grenme durumundaki bir
kisi normalde kendiliginden 6grenme durumunda sergiledigi dav-
ranislar sergileyemiyor. Kanimca bunun tek nedeni de ¢ogu kisinin
gozlem yapmay1 6grenmemis olmasy; dolayisiyla kendisinin ve bag-
kalarinin kendiliginden nasil 6grendigini anlayamiyor. Deneyim var;
ama onun nasil kullanilacagina dair i¢bilgi yok.

Bunun sonucu, hem simif ¢aliymasinda hem de bagimsiz ders ¢a-
ligmada verimliligin son derece diigiik olmasidir. Hatta 6gretmenin,
¢ozeceginden daha fazla pedagojik soruna neden olacagin bile séy-
leyebiliriz.

Bu durumu iyilestirmek miimkiin ve iyilestirmek hi¢ de zor de-
gil. Yapmamz gereken sey, dikkatimizi sadece dgretme yontemleri-
ne odaklamay (simdiye kadar yaptigimiz sey) birakmak ve 6grenme
yontemlerine yo3unlagmaya baslamaktir. Buysa, gostermeye calisa-
cagim gibi, tamamen farkl bir seydir. Ayrintilara girmeden 6nce bazi
terimleri agiklamak istiyorum.

Ogretme: Cesitli bigimlerdeki bilgi, alistirma, 6dev ve benzerlerini
kullanarak 6grenme i¢in uygun (dis) kosullarin yaratilmast.

Ogrenme: I¢bilgiyle sonuglanan zihinsel siireg.
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ONA ISLIK
_ GALMAY!
OERETTIM DEDIM,
0 OGRENDI
DEMEDIM Ki.

SPOT'A ISLIK
CALMAY!
JGRETTIM.

ISLIK CALDIGINI
DUYAMIYORUM.

SRFS-Ouu BLLS

Tiger'in kiigiik kardesinin kopegine 1slik ¢almay: 6gretmesiyle il-
gili yukaridaki karikatiir, 6gretme isinin her zaman 6grenmeyle so-
nu¢lanmadigini hos bir sekilde gosteriyor.

Derin kok salmis bir diistinceye gore, kosullarin elverdigi 6lcii-
de, 6gretmenler 6gretmekten sorumludur, 6grenciler de 6grenmek-
ten. Rollerin bu sekilde bicilmesi ya da sorumlulugun béyle dagitil-
mast son derece iiziicii bir duruma yol agar: Ogrenciler egitimlerine
neredeyse hi¢ etkilerinin olmadig fikrine kapilirlar. Egitim siirecine
katilmak yerine kendilerini teslim ederler.

Artik durum degismeye basliyor. Ogretmenler ve dgrenciler su-
nulan egitimin sorumlulugunu paylasiyorlar. “Ogrenmeye uygun ko-
sullar yaratmak” icin birbirlerine yardim ediyorlar. Bu yeni egilimin
arkasindaki itici giic, gitgide artan bicimde, modern yetiskin &grenci-
lerin sadece “ders boyunca oturmak” yerine zamanlarini daha anlam-
I sekilde kullanmak istemeleridir. Kestirme yollar ariyorlar. Ayni ne-
denle, insanin nasil 63rendigini bilme istegi de artiyor.

Bu degisim iiniversite diizeyinde de goriiliiyor ve bu da biiyiik
olcide endiistrinin sayesinde (yeni mezunlarin baslica isvereni).
Bu degisimin ardindaki bir baska itici giicse dgrencilerin kendileri.
Giintimiiz 6grencileri on yil dncekilere gore daha genis bir goriis a¢1-
sina sahipler (medya, seyahatler, cesitli alanlardan is deneyimleri sa-
yesinde). Ote yandan &grencilerin ilkdgretim ve liselerden iiniver-
sitelere daha az temel icbilgiyle geldikleri goriiliiyor. Bu da, uygula-
nan 6gretim bigimlerini yeniden degerlendirmek i¢in bir baska ne-
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den. Bu noktadan hareketle, kitap boyunca “6gretmen” sozciugiinii
genis kapsamli olarak kullanacagim, dolayisiyla konferans, sinifta 6g-
retim, agiklamali gosteri ya da bilgi sunumu gibi herhangi bir egitim
ortaminda liderlik roliinii tistlenen kisiyi anlatacak. Benzer bi¢imde
kullanacagim “6grenci” sozciigii de kurs katilimcisi, 6grenci ve kltap
okuru anlamlarini igerecek.

Orgiin 6grenmenin karsiti olarak kendiliginden 6grenmeden, 6r-
giin 6gretimin kargit1 olarak da kendiliginden &gretimden daha én-
ce soz etmistim. “Kendiliginden” sézciigii farkinda olmadigimiz diir-
tillerimizin kontroliindeki davranislarimizi anlatiyor, buna kargilik
“orgiin” sozctigi “egitim” i¢in ozellikle tasarlanmis bir ortama gén-
derme yapiyor. “Kendiliginden egitim” ve “6rgiin egitim” terimleri-
ni de getirebiliriz.

Onermem, kendiliginden egitimin 6rgiin égitimden kalic1 bigim-
de ¢ok daha verimli oldugudur; dolayisiyla, 6rgiin egitimin kendili-
ginden egitimden 6grenecegi ¢ok sey oldugunu soyliyorum.

Nobel odullii fizikci Richard Feynman, yazdigi deneme-ani tii-
riindeki kitaplarinda 6gretme ve 6grenme sorununa sikhikla degin-
mistir. Bu kitaplerin ikisinden konuyla ilgili bir ¢ift alinti, amacimi ve
anlatmak istediklerimi ozetliyor.

ik alinti Eminim Saka Yapiyorsunuz Bay Feynman!“adl kita-
bindan. Brezilya tniversitelerinde uygulanan orgiin egitim i¢in so-
ziinii sakinmayan ama ¢ok yapict bir elestiri bu. (Okuyucu, agikla-
malarin kendi deneyimleriyle ne kadar ortiistiigiine karar verebilir.)
Ogrencilerin, 6gretim iiyelerinin ve kentteki devlet gorevlilerinin ka-
tildig1 bir mezuniyet toreninde Feynman’dan tniversitedeki dene-
yimlerini anlatmasi istenir. Konugsmasindan 6nce, kendisini davet
eden ev sahibi 6gretim gorevlilerine, istedigi her seyi soyleyip soyle-
meyecegini sordugunda, “Tabii, elbette. Burasi 6zgiir bir iilke,” yani-
tin1 almistir. Elinde bir ders kitab1 vardir. (Ev sahibi 6gretim gorevli-
leri, yazarinin da toplant: salonunda oldugu bu kitab: iyi bir ders ki-
tab1 6rnegi olarak gosterecegini diisiiniirler.) Ancak Feynman’mn ilk
ctimlesi aklinda baska bir sey oldugunu ortaya koyar: “Konusmamin

(*) Evrim Yayinevi, 2000.
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asil amaci Brezilya’da bilim 6gretilmedigini gostermektir.” Biraz bek-
ledikten sonra elindeki ders kitabini kaldirarak devam eder:

Sonra, kullandiklar1 Temel Fizik kitabini yukar kaldirdim. “Bu ki-
tabin hicbir yerinde deneysel sonuglardan s6z edilmiyor. Tek bir yer
harig, orada da egik bir diizlemden yuvarlanmaya birakilan bir topun
bir dakika, iki dakika, ii¢ dakika falan sonra ne kadar uzaklasacag an-
latiliyor. Sayilarda “hatalar” var — yani sayilara baktiginizda deneysel
sonuglari gérdiigiintizii disiiniiyorsunuz, ¢iinkii sayilar teorik deger-
lerin ya biraz tistiinde ya da biraz altinda. Hatta kitap deneysel hatala-
r1 diizeltmekten de s6z ediyor — ¢ok giizel. Sorun su ki, bu degerlerden
ivme sabitinin degerini hesapladigimizda dogru sonucu buluyorsunuz.
Opysa egik diizlemden yuvarlanmaya birakilan bir topun, eger bu ger-
gekten yapilirsa, donmeye baslamasina karsi koyan bir eylemsizligi var-
dir ve eger deneyi yaparsaniz, topun yuvarlanmaya baslamasi icin ge-
reken fazladan enerji nedeniyle, dogru yamitin bes bélii yedisini elde
edersiniz. Demek ki, deneysel ‘sonuclar’ hakkindaki bu tek érnek bile
uydurma bir deneyden elde edilmis. Kimse béyle bir yerde bir topu yu-
varlamamuis ve bu sonuglan hi¢ almamus!

“Bagka bir sey daha kesfettim,” diye devam ettim. “Sayfalar rasgele
gevirerek bir yeri agar ve parmagimi koydugum ciimleleri okursam size
sorunun ne oldugunu gésterebilirim. Her durumda, bilim degil ezber
bu. $Simdi burada, herkesin 6niinde sayfalar: cevirip parmagim koydu-
gum yeri okuyarak bunu size gosterecek kadar cesurum.”

Yaptim da. Frrrrrrrrrrt, parmagimu bir yere koyup okumaya basla-
dim: “Triboluminesans, kristallerin siirtiinmesinden kaynaklanan 1sik-
i

“Simdi,” dedim, “bilim mi 6grendiniz? Hayir! Tek aldiginiz, bir soz-
ciigiin bagka sozciiklerle agiklanmas: oldu. Dogayla ilgili hi¢bir sey anla-
tilmad. Stirtiinme sonucunda hangi kristaller 151k iiretir? Neden tiretir?
Gidip bunu evde deneyen bir 6grenci gérdiiniiz mii hi¢? Yapamaz ki.

“Ama diyelim ki bu tanimin yerine sunlar yazivor: ‘Bir kesme sekeri
karanlikta penseyle kirarsamiz, mavimsi bir 1s1k goriirsiiniiz. Bu, baska
bazi kristallerde de olur. Kimse nedenini bilmez. Bu fenomen tribolu-
minesans diye adlandinlir.” O zaman birileri eve gidip bunu deneyebi-
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lirdi. Boylece dogadan bir deney yapmus olurlardi.” Onlara gostermek

i¢in bu &érnegi kullandim ama parmagim kitapta nereye koysam fark

etmezdi; her yerde durum ayniydi.

Feynman daha sonra, ¢esitli terimlerin tanimlarini ezberlemede
uzmanlasmis, ama is, “Karanlik bir ortamda bir kiip sekeri penseyle
kirdiginizda ne olur?” gibi sorular1 yanitlamaya geldiginde dilleri tu-
tulan 6grencilerden birka¢ 6rnek veriyor.

Ikinci alinti, What Do You Care About What Other People Think?
(Bagkalarinin Ne Diistindiigiinden Sana Ne?) adli kitabindan.
Feynman’in ayn: zamanda 6gretmeni olan babasina ve kendiligin-
den 6grenmeye ithaf ettigi bir kitap bu. Babasinin onu hafta sonla-
ri ormanda yiirtiviise ¢ikarma aligkanligindan ve komsu babalarin da
bundarn etkilenerek ayni seyi yaptiklarindan soz ediyor. (Bu babalar
genellikle New York’ta calisip yasiyorlar, eve yalnizca hafta sonlari ge-
lebiliyorlardi.) Feynman béyle bir hafta sonunun ardindan neler ya-
sadigini anlatiyor:

Pazartesi ginii, tiim babalar islerine donmiisken, biz ¢ocuklar bir
arsada oynuyorduk. Bir ¢ocuk bana, “Su kusu gordiin mii? Ne kusu
bu?” diye sordu. “Ne kusu oldugu hakkinda en ufak bir fikrim yok,”
dedim. “Kahverengi boyunlu ardi¢ kusu bu,” dedi. “Baban sana hig-
bir sey 6gretmemis.”

Opysa durum tam tersiydi. Daha yeni 6gretmisti:

“Su kusu goriiyor musun?” demisti. “Bu bir Spencer otlegeni.”
(Gercek adim bilmediginin farkindaydim.) “Evet, Italyancada Chutto
Lapittida. Portekizcede Bom da Pedia. Cincede Cung-long-tah ve
Japoncada Katano Tekeda. Kusun adinin diinyanin tiim dillerindeki
karsiligim 6grenebilirsin, ama sonugta kus hakkinda ashnda higbir sey
bilmiyor olursun. Tek bildigin, diinyanin cesitli yerlerindeki insanlarin
bu kusa ne ad verdikleridir. Oyleyse simdi kusun ne yaptigina bakalim
— onemli olan da bu.” (Bir seyin adin1 bilmekle bir seyi bilmek arasin-
daki farki kiiciikken 8grenmistim.)

“Ornegin su kus siirekli tiiylerini gagaliyor. Bak gordiin mii, tityle-
rini gagalayarak dolasiyor?” dedi babam.

“Evet.”
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“Sence kuslar neden tiiylerini gagalarlar?” diye sordu.

“Sey, belki ucarken karnsan titylerini dizeltmek icin gagahyorlar-
dir,” dedim.

“Peki,” dedi. “Eger dyleyse, ugup yere konduktan hemen sonra da-
ha ¢ok gagalamalan gerekir. Sonrasinda, yani yerde bir siire kaldiktan
sonra artik gagalamamalan gerekir. Ne demek istedigimi aniadin mi?”

“Evet.”

“Simdi bakalim yere konduktan sonra daha m1 ¢ok gagahyorlar?”
dedi.

Bunun yanit1 hi¢ de zor degildi: Kuslarin yere konduktan hemen
sonra ya da belli bir siire sonra gagalamalan arasinda ¢ok fark yoktu.
“Tamam, vazgectim. Bir kus neden tiiylerini gagalar?” dedim.

“Cuinkii bitler kagindirir,” dedi. “Bitler tiiylerin arasindaki protein
taneciklerini yerler.”

Ve devam etti: “Bitlerin ayaklarinda balmumu gibi bir madde var-
dir, bunlan da minik bécekgikler yer. Bocekgikler bunlar: tam olarak
sindiremedikleri i¢in sekerimsi bir madde salgilarlar, bu maddede de
bakteri tirer.”

En sonunda da suau soyledi: “Iste, gordiigiin gibi her yerde bir be-
sin kaynag1 ve ona ulasan bir yasam bi¢imi var,” dedi.

Nedenin kesin olarak bit olmadigim ve bitlerin ayaklarindaki bé-

cekgiklerin de tamamen dogru olmadigini artik biliyorum ama, &ykii-

niin ayrintilan yanhs olsa da, babamin bana anlatnklan éziinde dog-
ruydu.
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Hah! Ogrenme Siireci

« Tahmin edin hangi elimde,” dedi kiigiik ¢ocuk. En son yaptig
resmi arkasina saklamis, anne ve babasinin resmi onlara gos-
termesi icin dil dokmelerini bekliyordu. Cocuk, mesajin1 gondermek
i¢in 6nce alicida merak, motivasyon ve dikkat uyandirmasi gerekti-
gini biliyordu. Ayni nedenle, biz de bir sohbete baslarken, “Diin ne
oldu tahmin et!” ya da “Cilginca bir sey oldu!” gibi girisler yapariz.
Dinleyicinin tepkisi bellidir: “Ne oldu?” Boylece baglantiyr kurariz.

Deneyimlerimiz bize, asil iletisimin baslayabilmesi icin énce béy-
le bir giris yapmamiz gerektigini 6gretmistir ama bunun pek far-
kinda degilizdir. Bu tamamen kendiligindendir ve “kendiliginden
ogrenme”nin bir 6rnegi olarak gosterilebilir.

Ayni sekilde, yeni aldigimiz bir iiriiniin kullanma kilavuzunun
icerigi icin alic1 durumundayizdir; tabii éiriinii ¢ahistirmakla ilgileni-
yorsak. Eger ilgileniyorsak, kendiliginden bu isi nasil ele alacagimiza
karar veririz. Buna “kendiliginden kendine gretme” ya da “kendili-
ginden ¢aligma yontemi” adini verebiliriz.

Boylece, tiim 6grenmeler igin en birinci, en a¢ik kosula geliyoruz:
Dikkat.

Dikkat bu anlamda kendi kendini aciklayabilir ve bircok farkli
volla deneyimlenebilir: Merak, heyecan, korku, beklenti, onaylama,
aclik, meydan okuma, vb. Orgiin pedagojide bu kavram i¢in “moti-
vasyon” terimi kullanilir. Ogrenme siireci dikkatle baslar, peki sonra
ne olur? Basit bir 6rnekle agiklayayim.

31. sayfadaki resimde kadin bir fotograf makinesi almig. Onu kul-
lanmayi 6grenmek icin ilgisi harekete ge¢mis; nasil calistigini merak
ediyor. Bu meraki onu fotograf makinesi hakkindaki bilgiler ve kulla-
nimiyla ilgili yénergeler i¢in alict durumuna getirir. Ona anlamli ge-
len bilgileri kendiliginden seger ve dziimser. Yine farkinda olmadan
diger bilgileri gozardi eder. Aldig: bilgiler beyninde bir siiregten ge-
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cer ve bu sirada kadin deneme-yanilma yoluyla anlamli iliskiler bu-
lur. Bu yolu izlemeye devam ederek sonunda anlar: “Hah, iste objek-
tif kapagi bu.” Sonra birkag kez zevk i¢in dener ve dogru socnuglara
ulagtigindan emin olur.

Bu, kendiliginden 6grenme siirecini anlatmanin yollarindan biri-
dir. Ayni olaylar dizisine kimi daha basit kimi ¢ok daha karmagik bas-
ka agilardan da bakabiliriz ama, bu kitabin amaci dogrultusunda, 6n-
ceki agiklamanin kendiliginden 6grenmeyi anlatmanin en iyi yolu ol-
duguna inaniyorum. Ogrenme siirecini kisaca 6zetleyecek olursak:

1. Dikkat bizi alic1 duruma getirir ve

2.bilgiyi alinz, sonra bunu

3.daha 6nceden bildiklerimizle (igbilgimizle) isleyerek
4.bir sonuca varir ve anlariz, sonra da bunlari
5.uygulayip sinayarak dogrulariz.

Bu zihinsel siiregler dizisi, tipki film yonetmenleri, yazarlar ve po-
litikacilarin dikkatimizi yakalayip tutmak ve mesajlarini bize ulas-
tirmak i¢in sunumlarinda temel aldiklarina benzer. Bu bes asamay1
agiklamak iizere gercek yasamdan birkag 6rnek vermek istiyorum:

1. Dikkat: Gazete mangetleri, afisler, ilanlar ve diger reklamlar, ta-
belalar, kitap ve albiim kapaklar dikkatimizi ve ilgimizi ¢ekmek igin
kullanilan 6rneklerdir. Ayni sey filmler, romanlar, politik séylemler
icin de gecerlidir: Genelde giris boliimi, dikkatimizi gekecek ve de-
vami i¢in de tutacak ve siirdiirecek sekilde ustalikla tasarlanir. Ola-
gandis1 bir olusum, antik harabeler ya da kizgin bir tavada si¢rayan su
damlasi da ayni etkiyi yaratabilir. Kosullar uygunsa, dikkatimiz ceki-
lir; merakimiz uyanir ve boylece bilgiyi almaya hazir oluruz.

2. Bilgi: Ama yalnizca makul bir él¢iide beklentilerimizi karsila-
yan bilgileri aliriz. Bilgi anlagilmadiginda, ¢ok fazla, ¢ok az ya da yan-
lis oldugunda, siireg sekteye ugrar. Gazete makaleleri nadiren bastan
sona okunur. Makaleyi anlamli bir seyler arayarak tarariz. Bir seyler
bulursak okumaya ya da dinlemeye devam ederiz. Ancak, kendi i¢in-
de anlamli goriinen bir bilgi buldugumuzda bile, gercek 63renmeyi

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



HAH! OGRENME SUREC!

Ogrenme siireci: “Bu yolu izlemeye devam ederek sonunda anlar:
‘Hah, iste objektif kapag: bu.” Sonra birkag kez zevk icin dener ve
dogru sonuclara ulagtigmdan emin olur.”
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saglamadan, dolayisiyla da yeni i¢bilgiler edinmeden 6nce daha ala-
cak epey yolumuz vardir.

3. Isleme: Zihinsel siireg, “beyinde gerceklesen islemler” belki de
en kritik agamadir. Bu asamada eski ve yeni bilgileri karsilastiririz.
Bu agamayi, okuyan insanlari izledigimizde gorebiliriz. Beynin bag-
ka iliskiler kurabilmesine yardimci olmak i¢in okumayi birakip goz-
lerini kaldirirlar. Bagka bir deyisle, bilgiyi isleme mekanizmasina ¢a-
lisma olanag vermek tizere bilgi alisimizi kendiliginden durdururuz.
Ogrenmenin bir dersten sonra nasil devam ettigini de gérebiliriz —
beynin hala bilgiyi isledigini ve yeni iliskiler buldugunu gosteren bir
isarettir bu.

4, Sonug: lliskiler anahtar bir etmendir; beyin stirekli anlaml ilig-
kileri, baska bir deyisle gestaltleri arastirir. (Psikolojideki tanimina
gore gestalt, cesitli parcalardan olusan ve parcalarin toplamindan faz-
la olan bir “biitiin”diir. Bu “biittin” bir goriinti, bir sekil, bir diisiin-
ce, vb. olabilir.) Boyle iligkiler ya da gestaltler sizin i¢in a¢ikliga kavusg-
tugunda ansizin “Hah!” deyiverirsiniz. Cogu zaman bu deneyimi fark
etmezsiniz bile, ama fark ettiginizde de yiiziintizden saskin bakisiniz
yok olurken tipk: tiim viicudunuzu titreten bir elektrik ¢arpmasiy-
la irkilmis gibi tepki verirsiniz. Psikoloji terminolojisinde buna “Hah
yagantist” ad1 verilir. Ancak bu, goriilen ya da duyulan disavurumlar
olsa da olmasa da yeni i¢bilginin dogdugu andir.

5. Uygulama: Bu yeni i¢bilgiyi edinmenin (kavrama, anlama, so-
nug) verdigi memnuniyet bizi sonraki adima gotiriir: i¢bilgimizi su
ya da bu yolla uygulamaya ¢alismak. Bu, yeni bir 6grenmeyle yeni bir
stirecin baslangicidir.

Cocuklarda bu siirecin her asamasini gozlemlemek kolaydir.
Ornegin dokuz aylik kizim yerdeki ¢ekici goriir. Cekic dikkatini ¢ek-
mis, merakini uyandirmistir. Emekleyerek cekice dogru kosar, yerden
alir ve incelemeye baslar. Kisa bir sessizligin ardindan cekicle fark-
li seyler yapmay1 denemeye baslar. Sonunda da ¢ekicin yere vurmak
i¢in harika bir sey oldugunu kesfeder. Kizim, bunu kavramay: basa-
rinca, yeni i¢bilgisini biiyiik bir cosku ve azimle ahsap parkem iis-
tiinde kiiciik cizikler olusturarak dogruladiktan sonra, sen kahkaha-
larla kikirdar.
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Ogrenme siireci her zaman dis etkilerin ve “dig kaynakli” bilgi-
lerin dogrudan bir sonucu olarak baslamaz. Bir digiincenin ansizin
“dogup gelisebildigini” mutlaka fark etmissinizdir. Bazen bir iliski,
bilingli bir diistince stireci baglatir. Belleginizi tarayarak icbilgi/bilgi
arar ve sonunda daha once hig digiinmemis oldugunuz iliskiler kes-
federsiniz.

Dis kaynakli higbir gercek etki olmadan, daha 6nceden edinilmis
icbilgi ve deneyimlerinizden yeni i¢bilgiler yaratirsiniz. Cogu zaman
(ya da neredeyse her zaman) bu siireg siz farkinda olmadan gergekle-
sir. Kimi kisilerin bir sorunlarinin ¢6ziimitini bularak gecenin bir ya-
risinda uyanmalari iste bu yiizdendir. Dusta ya da kayak yaparken ak-
limiza iyi fikirlerin gelmesinin nedeni de budur. Tiim ¢abaniza rag-
men hatirlayamadiginiz bir adin, ok sonralar1 tamamen farkli bir or-
tamda akliniza gelivermesi de bu ytizdendir.

Deyim yerindeyse, beyniniz isleri kendisi eline alir ve siz bir so-
runla ugragsmayi biraktiktan ¢ok sonra bile o devam eder.

0G3
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Anlam Arayisi: Buiyiik
Resmi Gormek

Insanlan daha bebekken emeklemeyi, yiiriimeyi, konusmay: 6gren-
meye, biiyiiyiince de nasil calistigini gérmek icin dogadaki en kii-
ciik yapitaslarini incelemeye yonelten ozellik saskinlik vericidir.

Kendimize bu diirtiiniin arkasinda neyin oldugunu sorabiliriz.

Bu soruya genel bir yanit vermeyi denemeyece3im bile; ama bey-
nin, nasil grendigimiz konusunda bir¢ok ilging sonug ¢ikarmayi ola-
nakli kilan, gézlemlenmesi kolay bir 6zelligi var: Beynin iliskiler bul-
ma, parcalardan bitiinler olusturma, gestaltler yaratma yoniindeki
siirekli ¢abasi.

Bu o6zellik tizerinde diigiinmeye deger; ¢iinkii 6grenme kosulla-
rin1 nasil iyilestirebilecegimizi anlamak agisindan énemli bir anah-
tar olusturuyor. Gorece az bilgiyle, “biiyiitk resmi”, gestalti gormek
icin hayal gictimizi kullanabiliriz. Hayal giicii dedigimiz sey, aldigi-
miz bilgiyi bize bir anlam ifade edecek sekilde yorumlamamiza yar-
dimct olur. Asagidaki sekilde kareyi, daireyi ve licgeni gormemeye ca-
lismak ok giigtiir.

Bu, 6grenme yetenegimizin temel niteliklerinden biridir, tiim 6g-
renmelerin arkasindaki itici giictiir. Bu sekiller daha geleneksel tiir-
den goriintiilerdir (psikoloji ders kitaplarindan alindi). Bunlar aym
zamanda gorsel gestalt 6rnekleridir. Bu 6rneklerde buyiik resmi, ges-

¢ I
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talti gormemeye caliymak zordur. Ne kadar ugragsak da gérmezden
gelemeyiz.

Bu resimlerin ardindan, biitiinii gormenin daha zor oldugu iki 6r-
nek daha geliyor; burada biraz daha ¢aba gerekiyor. Iste bir ipucu: Ilk
resimde harfler var, ikincisi de bir hayvan resmi. (Yanitlar1 37. sayfa-
da bulabilirsiniz.)

AR D¢

Asagidaki harflerin bir kismini gordiigiimiiz halde beynimiz eksik
kisimlari tamamlar, ama ancak harflerin sozciiklere ve sozciiklerin bir
ciimleye ait olmasi kosuluyla.

Vatarli hilaismin almmasvrahilis

Tek basina bir harfin ne olduguna karar vermek igin yeterli bilgi-
miz olmayabilir, ama baglam, anlami olmayan tiim yorumlar1 eleme-
mize yardimei olur. Iki “metinden” biri anlamli, digeri degil. Mesaji
okuyabilir misiniz?

Burada beyin anlamh bir yoruma ulasincaya kadar sayisiz olasi-
lik tahmini yapar. Tabii bu yalnizca resimler i¢in gecerli degildir; ay-
n1 durum dinlerken de s6z konusudur.
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Basit bir 6rnege bakalim.

Birinin “YUMUKYUDENME” dedigini duydunuz. Ne anlama
gelir?

Biiyiik olasilikla kafaniz karisir; beyniniz anlamli bir yorum ya-
pamaz.

$imdi de bunun yerine arkadaslarinizi aradiginizi ve onlan ye-
mekte buldugunuzu diisiiniin. I¢lerinden biri size yemegi isaret ede-
rek, “Yimiikyiidenme?” diyor. (Yemek yedin mi?)

Bu 6rnegi kullanmamin nedeni, beynin bilgiyi yorumlama ve de-
gerlendirme yolunun, onunla eszamanli sunulacak cesitli bilgi par-
calarina bagh oldugunu gostermekti. Bunlardan en 6nemlisi baglam
dedigimiz seydir. Daha énceden edinilmis icbilgi ve deneyimler de el-
bette 6nemlidir. “Yimukyiidenme” baglam disinda anlamsizdir ama
baglam i¢inde yorumlanabilir, boylelikle de anlam kazanabilir.

Orgiin dgretme ve 6grenme ortamina donersek, baglam ciddi so-
runlar yaratabilir. Ogrenci kendisine o ana kadar sunulmus pargalar-
la sinirl kalirken, 6gretmen ya da ders kitabinin yazar kendi bitiin-
sel kavrayisina (gozardi edilmesi son derece zordur) gore Ggretir.

Bir kitab1 okumaya baslayip 10. sayfaya geldlglmde acik ki yalniz-
ca 10 sayfa okumus olurum.

Opysa yazar 10. sayfayr yazarken “kitabin tamamini” okumustur,
yani baglamin tamamuini, tiim gestalti onceden biliyordur.

Ben kitab1 okurken olabilecekler sunlardir: Ya yazarin kitab: ya-
zarken gordiigii baglami goremedigim i¢in ilgimi tamamen kaybede-
rim, ya da kendi iliskilerimi “gikaririm”, ama bu da yanhs sonugla-
ra varmak gibi ciddi bir risk igerir ve kitabin devaminda beni zor du-
rumda birakabilir.

Universite diizeyinde de insanlar bu sorunun farkindalar ve 6g-
retme sirasini tersine ¢evirmenin yollarin tartisiyorlar, boylelikle 63-
retim gercek yasam kosullarina dayali anlasilir bir genel aciklamayla
baslayacak ve gitgide daha ¢ok ayrintiya inecek. (Onceki boliimdeki
Richard Feynman’in a¢iklamasina bakin.)

Baglam sorunu, ginimiiz 6gretimi ve ders hazirlig1 acisindan
onemli bir konudur. Ben de hakli nedenlerle bu konuya daha sonra
yeniden donecegim.
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Beynin eldeki pargalardan gestaltler yaratma yoniindeki bu agik
¢abas 6grenme stirecinin arkasindaki itici gii olarak adlandirlabilir.
Stire¢ kendiliginden isler ama biz de payimiza diigen bazi bilingli ¢a-
balarla siireci kolaylastirabiliriz.

Bilgi yarigmaleri, bulmacalar, bilmeceler, mantik problemleri, de-
dektif dykiileri ve dergilerdeki zekéa oyunlari gibi seylerde ilgimizi ¢e-
kenin de aymi 6zellik oldugunu diisiinmek yerinde gibi goriiniiyor.
Bunlarin eglendirici degeri, etkinlige a¢ olan beynimize “kafa yora-
cak bir seyler” verebilmelerinde yatiyor. Buradaki fikir beyne meydan
okumak, “problemi ¢ozmekle” gelen basar1 hazzini yasama umuduy-
la beyni siire¢ boyunca ¢alistirmaktir. Ogrenme siirecinin bizi nasil
eglendirdigini ve oyaladigini gosteren iyi bir 6rnege bakalim.

Her tiirden anlati1 —6ykii, film, roman, vb.— bizi ayn1 nedenle eg-
lendirir. Kendimize tekrar tekrar, “Neler olacak, neler olacak?” soru-
sunu sorarak gerilim iginde sonucu (gestalt) bekleriz. Spor etkinlikle-
ri de benzer tiirden eglence saglar (sonug, yani gestalt bastan bilindi-
ginde itici gii¢c kaybolur).

Bu tiir eglenceleri istememiz beynin etkin kalma ¢abasinin bir isa-
retidir.

Bir bilmeceyle 6zetleyecek olursak: Onu yapma konusunda son
derece donanimliyiz; hem yaparken hem de hedefimize ulastiktan
sonra bizi eglendirir, ¢ok az sikici ¢aba gerektirir ve onu her zaman
kullaniriz; yaptigimiz bu sey nedir?

Yamit: Ogrenmek.

35. sayfadaki resimlerin a¢iklamalari:

1. Resimde “CARDO” (bir girket adi) sézciigii yer aliyor ama burada sadece
harflerin arasindaki bosluklar (1) koyultulmus. Bu desen sanat¢i Carl Fredrik
Reuterswird tarafindan yapilmigtir ve bu sirketin lobisinde heykel olarak ser-
gilenmektedir.

2. Bu, size dogru bakan bir inegin resmi. Bu resimde ilging olan, ¢cogu kisinin
yardim olmadan inegi, yani gestalti gérememesidir. (Eger siz de inegi géreme-
diyseniz, biraz daha deneyebilirsiniz ama merak etmeyin bu resme tekrar do-
necegiz.)

3. Ciimle: “Yeterli bilgimiz olmayabilir.”
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Kesfetmektir

« Bir geceyi ormanda hi¢ uyumadan, ilag almadan ve korkmadan
gecirebilirseniz, bir milyon dolar verecegim!” Bu bahis pek de
riskli gériinmiiyor; bu kosullar altinda kim beynini uzun bir gece bo-

~ yunca korkuyla iligkilendirmekten alikoyabilir ki?

lliskilendirme giiciiniizii sinayabilirsiniz: Odaya gbz gezdirin; tek
tek nesnelere bakin. Baktiginiz her nesnede, yiiksek sesle tamamen il-
gisiz bir sey sdyleyin. (Ornegin, sandalyeye bakarken “hamburger”
deyin.)

Bu kolay bir sey degildir (bir siire sonra kafaniz epey karisacak,
belki karniniz bile agriyacaktir), dahasi, her iliskilendirme karsilik
gelen nesneye gitgide daha ¢ok yaklasacaktir. Ornegin masa-yemek,
ayakkabi-yiirimek, vb.

Bir goriintiiniin, bir miizik pargasinin ya da bir yiiziin bizi birden-
bire yillar 6ncesinde “gomiilii” anilarimiza gotiirmesini de ¢ok iyi bi-
liriz.

Benzer bigimde, yeni bir gorevle kars1 karsiya geldigimizde, co-
gu kez farkinda olmadan, yillarca 6nce edindigimiz i¢bilgi ve beceri-
leri kullaniriz. Bizler yalnizca beynimizde olaganiistii miktarda i¢bil-
gi ve deneyim depolamakla kalmiyoruz, iliskilendirme (iliski kurma)
ve ihtiyacimiz olan bilgileri kafamizin i¢indeki muazzam saklama ka-
bindan ¢abucak bulup ¢ikarma konusunda da inanilmaz bir yetene-
gimiz var.

Yizler buna en glizel 6rnektir.

Biiyiik bir magazaya girersiniz, gozleriniz yiizlerce yiiz goriir ve
beyniniz birdenbire bu sayisiz yiizlerden biriyle yirmi ya da otuz yil
onceki bir yiiziin anis1 arasinda bir iligski bulur. “Su ise bak,” diye ba-
girirsiniz, “bu benim sinif arkadasim John Jones degil mi, hani sinifin
hi¢ yerinde duramayan ¢ocugu?”
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Beynin nasil calistigiyla ilgili arastirmalarin bir bakimdan ¢ok
ilerledigini, bir bagka bakimdan da hig ilerlemedigini s6yleyebiliriz.
Sadece yirmi otuz yil 6ncesine gore bugiin ¢ok daha fazla sey bilme-
miz bakimindan ilerledi, ama ¢ok da ilerlemedi, ¢iinkii beynin nasil
calistig1 ve beynin mekanizmalarinin gercekte nasil isledigi konusun-
da sadece ¢ok kabaca bir fikrimiz var.

Farkli tiirden zihinsel etkinliklerin (konusma, motor beceriler,
vb.) beynin farkh kisimlarinda yogunlastig1 ortaya gikarildi.

Beynin sag tarafinin viicudun sol tarafiny, sol tarafinin da sag tara-
fi kontrol ettigini biliyoruz.

Beynin sag tarafinin daha “biitiin odakli” oldugu —“biiyiik resmi”
gorebildigi—, buna karsilik ayrintilar ve mantik s6z konusu olunca sol
tarafin daha iyi oldugu sonucuna varmak i¢in gecerli nedenler var.

20 milyar beyin hiicremizden (néron) her birinin sinaps ad veri-
len yapilar araciliziyla 1.000’i agkin bagka beyin hiicresine baglandi-
gin1 ve beyin hiicrelerimizin bu muazzam agda birbirine elektrik sin-
yalleri aktararak haberlestigini de biliyoruz.

Ustelik, goriinen o ki, birkag hiicre bir kez ayn1 anda harekete ge¢-
tiginde, bu hiicre grubu daha sonra daha kolay harekete gegme egili-
minde oluyor.

Dolayisiyla “bellek” bu egilimle esanlamli olur, “hatirlama” da soz
konusu hiicrelerin daha sonra harekete gegmeleridir.

Son olarak, biri “YUMUKYUDENME?” dediginde beyin, bu sesin
tetikledigi sinyalleri kontrol ederek arama islemini baslatir. Beyin bu
arama isleminin bir parcasi olarak ¢ok fazla sayida “olasilik tahmini”
yapar ve sonunda “Yiimiikytidenme” ile eski yeni diger bilgiler arasin-
da mantikh bir iliski bulur: “Hah! ‘Yemek yedin mi’ demek istiyor!”

Su halde arama islemi, iliskilendirme dedigimiz seydir ve itici giig
de beynin iligkileri bulma, gestalti olusturma yoniindeki kendiligin-
den ¢abalaridir.

Dolayisiyla, 63renme siirecinde beyinde olup bitenler asagidaki
gibi son derece sematik ve “mekanik” bir modelle agiklanabilir:

1. Dikkat, daha énceden kaydedilmis deneyim, i¢bilgi ya da ihti-

yaclari iceren beyin hiicresi gruplarinin harekete ge¢mesi ola-
rak diigiintilebilir.
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. Dikkati etkileyen bilgilerle iliskili yeni bilgiler 6ztimsenir ve

beynin kisa siireli bellek bankasinda gecici olarak depolanir.
Sonra da yeni hiicre gruplari harekete gegerek daha 6nceden
harekete gecenlerle baglant: kurar.

. Eski ve yeni bilgiler iliskileri ve gestaltleri bulmak amaciyla is-

lenir. Iligkilendirme yoluyla, bir¢ok hiicre grubu olaya dahil
edilerek hiicreler ve hiicre gruplar arasinda gitgide daha ¢ok
baglant1 kurulur. Beyin anlaml bir iliski buldugunda kavra-
ma ve anlama hissini duyariz; bu, yeni hiicre gruplarini hare-
kete geciren bir tiir icsel deneyim olmakla birlikte heniiz belli
bir dereceye kadar “sozciiksiiz”diir.

. “Aklmiz1” kullanarak gestalti bir ifade ya da adla etiketleriz, bu,

yeni sonucu ya da icbilgiyi ele almamiza yardim edecektir; boyle-
ce deneyim i¢bilgiye doniismiis olur. Olaya dahil edilen tiim hiic-
re gruplari bundan boyle bu ifade ya da ad kullanilarak harekete
gecirilebilir. Bazen bu “i¢bilgi birimi” ya da gestalt “kavram” diye
deadlandirilir ve siirece de “kavramlastirma” (isbilginin dogusu)
denir. Sonuc olarak bir kavram, dolayisiyla da ad ya da ifade (eti-
ket), kavrayis ve anlama igerir. “Sandalye” gibi basit kavramlar
herkes i¢in agag1 yukar1 ayni anlama gelirken, “demokrasi” gibi
ifadeler, demokrasi hakkindaki bilgilerin nasil edinildigine bagh
olarak farkl kisilerde farkli iliskilendirmeleri tetikler.

. Icbilgi kullanildikea, i¢bilgiyi pekistirecek ve ona ulasmayi da-

ha da kolaylastiracak ek iliskilendirmeler ve deneyimler kaza-
nir. (Daha fazla hiicre grubu, daha fazla baglanti.) I¢bilgi bizim
bir pargamiz haline gelir; buna igsellestirme diyoruz.

Bu siireg farkli boyutlarda, farkli biiyiitme diizeylerinde eszaman-

I1 gergeklesir: Ogrenme siirecinin her adimi diger tiim adimlar icerir
ama daha ayrintili bir diizeyde. Bu daha ayrintili diizeydeki her adim
da gene tiim adimlari igerir. (Bu igsellestirme siirecinin grafik gosteri-
mi fraktal olacaktir, yani birbirinin hemen hemen ayni desenler fark-
I bityiitme diizeylerinde bir daha bir daha tekrarlanacaktir.) Burada
kullandigimiz bityiitme diizeyi, bir 6grenme durumunda kendini ye-
ni, tanimlanabilir i¢bilgi olarak gésteren soyle bir diizeydir:
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I N

SN0 179 Zihinsel olarak hazir ve alic1 olma
TETN

X ‘: ’-‘!9 (Birkag beyin hiicresi grubu

LL harekete gecirilir.)

Olgular ve veriler bilgiye
donutstaraldr.

(Yeni beyin hiicresi gruplari
harekete gecirilir ve iliskilendirilir.)

Bilgi deneyim ve kavrayiga
dénistirilir.

(Iligkilendirmeler — anlam arayis1.
Hah!)

Deneyim ve kavrays i¢bilgiye
donistirilir.

(Anlaml bir biitiin sekillenir ve bir
kavram olusur.)

I¢bilgi beceri ve tutumlara —ve
bilgelige— dontstiiriilar.

(I¢bilgi daha ¢ok ayrinti kazanir ve
i¢sellestirilir.)

Ogrenirken beynimizde olup bitenlerle ilgili “mekanik bir model.”
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. Dikkat. Ogretmen bir dikdértgen gosterir: “Dikdértgenin ala-

ninin eni ile boyunun ¢arpimi oldugunu biliyoruz.” Ogretmen
gelisigiizel bir ii¢gen cizer: “Peki, bu iiggenin alan1 nedir?”

. Bilgi. Ogretmen devam eder: “Soyle bir ¢izgi ¢izersem (ii¢ge-

nin yiksekligini cizer), gordigiiniiz gibi dort tane ii¢genimiz
oluyor (olusan iki dikd6rtgenin i¢ini dolduran tiggenler), bun-
lar da ikiser ikiser iki yeni dikdortgen olusturuyor.”

. Isleme. “Simdi tiggenin alanini hesaplayabilecek miyiz baka-

lim?” Ogretmen dgrencilerin sonuca ulasmak igin izleyebile-
cekleri farkli yollar yaratmistir. Bir 6grenci, iiggenlerin kenar-
larinin kiigiitk dikdortgenleri iki esit pargaya boldigiinii fark
eder. Bir digeri, “kesilip ¢ikarilan” iki késenin yeni bir benzer
ti¢gen olusturdugunu goriir. Bir tigiinciisii her ikisini de fark
edebilir ve bu sonuglardan her biri 6tekini dogrular: Ucgenin
alani bityiik dikd6rtgenin alaninin yarisi kadar olmalidir.

. I¢bilginin olugmasina yardim. Bu “sezgisel i¢bilgi” simdi ar-

tik kullanilabilir igbilgiye doniistiiriilebilir. Ogretmen yardim-
c1 olur: “Evet, dogru; en ¢arp1 boy bélii iki. Ama bir sey var:
Uggenden soz ediyorsak en yerine yiikseklik, boy yerine taban
deriz. Yani, taban ¢arpu yiikseklik bolii iki.”

. Dogrulama. Katilimcilar formiiliin baska ti¢genler igin gecer-

li olup olmadigini kontrol edebilirler. (Milimetrik kagit yardi-
miyla 6grenciler, ister formtli kullansinlar ister kareleri say-
sinlar, agag1 yukari ayn1 sonuglari aldiklarini géreceklerdir.)

Sonug olarak, ii¢genin alaninin taban ¢arpi yiikseklik bolii iki ol-

dugunu ve yiiksekligin de ii¢genin tabaniyla tepesi arasindaki dikey
mesafe oldugunu bilirsiniz. (Ancak, verilen formiil ve kullanilan te-
rimler, yalnizca icbilgi daha ileri 6grenmelerde temel olarak kullani-
lacaksa 6nem tasir.)Bu acidan, Giciincii asamadaki isleme etkinliginin
sonucu olan disiinme siireci, deneyim ve varilan sonuglar yeni i¢bil-
giye giden yolda temel bir adimi olusturur.

Ama genellikle, varilan sonucun dogru i¢bilgivi olusturan daha

kullanilabilir bir sekli olur (d6rdiinct asama). Bazilar1 “6grenme” te-
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Ogrenciler, bir dikdsrtgenin alaninin nasil hesaplanacagiyla ilgili
onceki icbilgilerini kullanarak bir iicgenin alanint hesaplamay: 6¢-
reniyor.

riminin deneyimin igbilgiye donistiiriilmesiyle sinirl olacagim dii-
stinebilirler.

Bu mantik bizim icin son derece énemli bir nokta icerir. “Bir tig-
genin alani, taban ¢arp1 yiikseklik boli ikidir” formiltinii gergekten
anlamadan sirf ezberlediginizi diiiiniin. Biri size iicgenin alaninin
nasil hesaplandigini sordugunda bu formiilii ezbere soyleyebilir, boy-
lece yeni i¢bilgiyi edinmis oldugunuz izlenimini verebilirsiniz ama
bu dogru olmayacaktir. Hepimiz okuldayken buna benzer deneyim-
ler yasadik.

Ayni hata yetiskin egitiminde de yapiliyor.

T, bir 6gretmen. Kendi deneyimleri ve arastirmalar1 temelinde
cok sayida sonuca ulagmis ve bunlar1 bir model halinde sunmak icin
uygun bir yol bulmus:
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Bu model daha sonra bir isletme finansmani dersi icin temel ve
baslangi¢ noktasi olusturuyor. Dersin sonunda T, S adli 6grenciden
6grendigi bu modeli agiklamasini istiyor. Sonra da T hatali bir gekil-
de, S’ye i¢bilgiyi aktardigi sonucuna variyor, oysa aslinda S altta yatan
deneyimi edinmeden —kavramadan- sadece etiketleri (modeli) ezber-
lemistir. Bu tipki, yabanci bir dildeki sézciikleri anlamlarini bilmeden
dgrenmeye benzer!

Ne var ki bu fazlasiyla basitlestirilmis bir modeldir. Cogu kez ken-
di igbilgimiz ve deneyimimiz vardir ve bu, modeli kendi ¢ikarimlari-
miza mantikli bir agiklama getirip getirmedigini gormek iizere kont-
rol ederek “kabul etmemizi” olanakli kilar. Burada sorun, anlayip 6g-
renmedigimiz halde, anladigimizi ve 6grendigimizi diisiinebilecek ol-
mamizdir. Bu gibi deneyimlerin pek degeri yoktur.

Cok daha iyi bir yol, 6nce kendi deneyimlerimizi giincellestirmek
ve/veya yenilerini edinme firsat1 bulmak (iicgenlerdeki gibi), sonra da
bu deneyimleri adlandirarak ve belki de bir tiir model olusturacak se-
kilde diizenleyerek i¢bilgiye doniistiirmeye yardim etmek olacakr.

Satig geliri

Briit kar

Satilan mallarnin
maliyeti

bolii
Toplam
varhiklar

Bu finansal model bir isletme finansmant dersi icin temel ve
baslangi¢ noktas: olusturuyor.

Genel maliyetler
Genel giderler
+

Amortisman

I

Varhklarin
getirisi (%)

Cari varliklar

Sabit varliklar
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Boyle edinilen i¢bilgi daha zengin olacak, daha ¢ok iliskilendirme ige-
recek, daha kolay erisilebilir ve kullanilabilir olacaktir.

Ve kendiliginden égrenme iste tam da béyle gerceklesir. Cocuk
bir mutfak aletini gosterip “Bu ne?” diye sorarak deneyimi i¢in bir ad,
bir etiket ister. Bu, tiim dillerin (ticari jargonlar dahil) gelisme bigi-
midir.

Ote yandan, cile baskalariyla iletisim kurmaktan fazlasi igin ihti-
yacimiz vardir. Dile “kendimizle iletisim kurmak” ve diigtinmek igin
de ihtiya¢ duyariz. Ornegin, kiigiik gocuklarin deneyimleri ve duy-
gular icin gerekli sézciikleri/etiketleri bulmalarina yardime: olmak
onemlidir. Anne babalar bunu, “Dedenlere gitmedigimiz icin mi key-
fin kacti?”gibi sorular sorarak yapabilirler. “Keyfi kacmak”, “kizmak”,
“tiziilmek”, “korkmak”, “kuskulanmak” gibi s6zciikler duygularimizi
anlamak ve ele almak icin ihtiyacimiz olan sézciiklerdir. Ayni sekilde,
elde ettigimiz sonug ve kavrayislari ele almak icin belli sézciik ve ifa-
delere ihtiyacimiz vardir. Sinirl dil becerileriyle ne anlatmak istedigi-
mizi soylerken zorlaniriz ve bu bizi “soyleyebildigimiz kadariyla an-
latmak” zorunda birakir.

Bir keresinde, biiyiik bir imalat sirketinde is¢ilerle gériiyme yap-
migtim. Sorular sirkete, yonetimine ve islerine karsi tutumlarina
iligkindi. Sasirtici sayida yanit, sirket yonetimi tarafindan farkli du-
rumlarda yapilan aciklamalarla dikkat cekici sekilde benzer ifade-
ler iceriyordu (giinkii biiyiik olasilikla bu yanitlar1 verenler yone-
timi temsil ettigimi digtinmiuslerdi). Bazi yanitlar da ig¢i sendika-
larinin kullandig: ifadelere benziyordu (¢iinki biiyiik olasilikla be-
ni ig¢i sendikasinin onlarla gériigmek i¢in génderdigini diigiinmiis-
lerdi). Sanki hepsine, “Sirket yonetimi/isci sendikas: bu konularda
nasil diigiinmeniz gerektigini diisiiniiyor?” diye bagka bir soru sor-
mustum.

Bu yillar 6nceki bir olaydi ama bana hala, zengin bir dilin bile ona
eslik eden zengin i¢bilginin garantisi olmadigini hatirlatir.

Demek ki, i¢bilginin kalitesini bir araya gelerek béyle bir i¢bilgiyi
olusturan birgok deneyim ve iligkilendirme belirliyor. Egitim ve ders
caligma, ilk basta s6z konusu igbilgiyle sonuglanmis 6grenme siireci-
ni su veya bu yolla yeniden olusturma girisimleridir. Gary Zukav, The
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Dancing Wu Li Masters (Dans Eden Wu Li”) Hocalar1 ) adli kitabin-
da Dogulu bir fizik 6gretmeninin 6gretme bicimiyle ilgili izlenimle-
rini anlatiyor:

Bir Hoca 6zii 6gretir. Oz kavrandiginda, hoca kavrayis: genislet-
mek icin gerekenleri dgretir. Wu Li Hocasi, 6grenci ¢igek yapraginin
yere diisiisiine sasip kalincaya kadar yercekiminden s6z etmez. Ogrenci
kendi kendine, “Cok ilging! Biri agir 6teki hafif iki tas1 ayni anda attim
ve her ikisi de yere ayn1 anda diistii!” diye diistintinceye kadar hoca ya-
salardan s6z etmez. Ogrenci, “Bunu basitce agiklayacak bir yol olmals,”
deyinceye kadar Hoca matematikten s6z etmez.

Wu Li Hocas1 égrencileriyle boyle dans eder. Wu Li Hocasi 6gret-
mez ama 6grenciler 6grenir.”

Ogrenmek kesfetmektir.

(*) Danslariyla yerle gtk arasindaki dengenin korunmasini sagladiklarina inani-
lan bir Saman klanina verilen ad. (¢.n.)
(**) William Morrow yayinevinin izniyle alintilanmustir.
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Ogrenme Aracilifiyla
Rekabet

ir biitiin olarak bir sirket igin 6grenmenin ¢ok biiyiik ¢apta rakip-
lerin neler yaptiklarina bagl olmasi hi¢ sasilacak bir durum de-
gildir. Tarih, rekabetin bir sirketin uzmanhginin gelismesinin (6gren-
me) arkasindaki itici gii¢ oldugunu gosteren orneklerle doludur. Biz
bireylerin gelismek i¢in vermemiz gereken tiirden miicadeleleri tiim
sirketlerin de vermesi gerekir.
Eric Giertz ve Goran Reitberger yirminci ytizyilin bagindan bir 6y-
kii anlatirlar. Bu 6ykii, islerin yaptigimizdan farkli bir yone gitmesi-
nin nedenlerini énceden anlamanin zor olabilecegini gosteriyor.

Gol Buzundan Buzdolabina

Giiniimiz ev geregleri endiistrisinin yaratilmasinda ilk adim on
dokuzuncu yiizyilin sonunda, ABD’nin giineyindeki bir hastanede
bir doktorun buz yapmak i¢in bir yontem gelistirmesiyle atilmigti.
Doktorun hastalardan aldig1 6rnekleri soguk bir yerde tutmas: ge-
rekiyordu ve buz, gblden geliyordu. Kigin kuzeydeki géllerden “top-
lanan” ve hasirlara sarilarak paketlenen buz her zaman bulunmu-
yordu.

Buza ihtiyaci olan diger doktorlar ve hastaneler de bu doktorun
yeni buz yapma yontemini kullanmaya bagladilar, ¢ok gegmeden de
her yere, hatta buz yapabilen makineleri olan uzaktaki hastanelere bi-
le yayildi.

Derken, bazi yerel firmalar yontemle ilgilenmeye basladilar ve bu
doktorun pek de kullanish olmayan prototipinden daha ticari tirtin-
ler gelistirmeye koyuldular. Makine yapimi1 buz baslangigta gol bu-
zundan cok daha pahaliydi ama giineyde her tiir buzun kithg: ona,
~ her ne kadar 6zel olsa da, iyi bir pazar garantilemisti, Hemen sonra-
sinda, ilkinden daha iyi makinelerle bagska iireticiler de harekete gecti.
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Rakipler yeni bir is fikri (is mantig1) gelistirdikten sonra, iiriin
gelistirmeye ve miisteri yonelimine yapilacak hicbir biiyiik
yatirim yeterli olmaz.
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Pazar biiyiidii ve pazara ¢ok daha fazla sirket girdi. Uriin gelistirmeye
yogunlasildi ve buz makinesi fiyatlar: diisiise gecti.

Kuzeydeki gol buzu saticilari, satiglarinin ¢ogunu yerel pazarlar
olugtursa da, yeni makinelerin kendileri i¢in gergek bir tehdit oldu-
gunu gordiiler.

Makineler yalnizca giineyde yiiksek fiyatlarla satildig1 siirece onla-
rin isleri i¢in ¢ok da onemli bir tehdit olusturmuyordu. Hatta maki-
nelerin pazari genislettigini bile diisiinebilirlerdi, ¢iinkii giineyde da-
ha ¢ok buz kullanildik¢a ucuz gél buzuna talep de artiyordu.

Gol buzu saticilart bu tehdit kargisinda hemen gesitli sekillerde
tirtinlerini gelistirmeye giristiler. Buz bloklarin1 daha kullanish bo-
yutlarda sunmaya basladilar ve miisterilerin buz bloklarim kiiple-
re bélmesini kolaylastiran araglar yaptilar. Buz dagiticilarina miigte-
ri memnuniyeti eZitimleri verdiler; giymeleri i¢in iniforma ve buzu
insanlarin mutfaklarini kirletmeden tagimalari i¢in 6zel kaplar yap-
tirdilar. Boylelikle tedarikgiler makine yapimi buzla artik yalnizca fi-
yat bazinda rekabette basarili olamayacaklarini fark ettiklerinde, kargt
ataga gecip miisteri hizmeti, giivenilirlik ve verimlilikte biiyiik iyiles-
tirmeler yaptilar. Yeni tehdide yaraticilik ve maharetle yanit vermek-
te basarili oldular. Baglangi¢ i¢in bu bagarili bir stratejiydi. Buz maki-
nesi iireticilerinin atagina buz endiistrisinin verdigi yenilik¢i karsilik,
gol buzu satislarinda bir hayli artisla sonuglandi: ABD’de buz maki-
neleri ciktiginda 5 milyon ton olan yillik miktar, birkag yil icinde 15
milyon tona ¢ikts, hem de makine yapimi buzun pazarda énemli bir
pay yakalami§ olmasina ragmen. (Buz endistrisi 6yle ufak tefek bir is
degildir; on binlerce kisiyi istihdam etmistir.)

Ancak cok gecmeden yeni bir tehdit belirdi. Buz makinesi en-
diistrisinde yeni sirketler dogdu ve sogutmak icin buz yapmak ye-
rine, buz yapmak i¢in sogutma saglayan yeni bir iiriin gelistirdiler:
Kompresorlii buzdolabi. Bu yenilik yalmizca gol buzu tedarikgilerini
degil, buz kutusu iireticileriyle hizla biiyiiyen buz makinesi endiistri-
sini de tehdit ediyordu.

Dondurucu bolmeli buzdolaplarinin genis caph iiretimine bag-
lanmasiyla birlikte sektor, tekrar yeniliklerle karsilik verdi ve gele-
neksel teknolojinin miisteri memnuniyetini cok biiyiik 6lciide artir-

0G4
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di. Buz kutulan bir hayli iyilestirilmis yalitim ve havalandirma sag-
liyordu.

Yeni modellerin bazilarinda, konan buz eskisinin ti¢ kat1 siire ka-
labiliyordu. Otomatik su bosaltma sistemleri gelistirildi. Hizmet da-
ha da iyilestirildi ve teslimat sistemleri daha fazla miisteri merkezli ol-
du. Bir kere daha, geleneksel ev sogutma gerecleri sistemindeki radi-
kal iyilestirmeler araciligiyla, sektor yeni rekabeti kendinden bir sii-
re uzak tutmay1 basardi. Ne var ki yeni teknoloji ancak birkac kisinin
ongorebildigi bir gelisme potansiyeline sahipti.

Kisa bir siire sonra, kiigiik 6l¢ekli de olsa birgok buzdolab iiretici-
si ortaya ¢ikt1 ve aralarindaki rekabet onlari iiriin gelistirmeye tesvik
etti. Bir direticinin piyasaya stirdiigii iyilestirilmis tiriinler hemen di-
gerleri tarafindan kopyalaniyordu ve buzdolabinin tstiinligii gittik-
ce tartisilmaz oldu.

Talep arttikea cesitli buzdolab1 modelleri gitgide daha ¢ok birbiri-
ne benzemeye basladi. Imalatgilar da iiretim yéntemlerini rasyonel-
lestirmeye, iiretim maliyetlerini kismaya yogunlastilar ve fiyatlar diis-
titkce de buzdolabi kitle pazar tiriinii oldu.

Olgek ekonomisi, imalatgilari rakiplerini satin almaya tesvik etti
ve endustri gitgide birkag biiyiik sirketin elinde topland1 — yeni sek-
tor. Ancak bu toplanma agamasi vitesi yiikseltmeden ¢ok énce buz-
dolabi, g6l buzu kiricilariny, buz kutusu tireticilerini ve buz makinesi
sirketlerini ev sogutma geregleri pazarinda kalic1 olarak marjinal di-
limlere itmisti.

Aslinda, o zamanla simdi arasindaki tek fark, elimizde ne kadar za-
manimiz oldugudur ve bu 6nemli bir farktir. Ornegin, yeni bir iiriin
gelistirmek ve tiretmek icin ne kadar zamanimiz var? Yeni bir araba
gelistirmek iin yedi yilimiz olabilir mi, yoksa iki yil i¢cinde yapmak
zorunda muyiz? Yeni bir iiretim teknolojisine ne kadar ¢cabuk ge¢mek
durumundayiz? (Bugiin bir endiistrinin tamami —5rnegin matbaaci-
lik endiistrisi— bir teknolojiden digerine birkag yil icinde gecebiliyor,
oysa bu eskiden onlarca yil alirdi.) Msterilerin yeni bir tirtiniin ¢ikti-
gin1 kesfetmeleri ne kadar siirer? Geligmis bir Gretim sisteminde miis-
teri i¢in 6zel tasarlanmus bir tirtinii rakiplerimizi alt edecek sekilde ne
kadar hizli ulagtirmaliyiz? Alti ay mi, yoksa 24 saat mi?
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Sermaye kullanimiyla ilgili benzer sorular sorabiliriz: Tesis ve
ekipmanimizi giinde 8 saat, yilda 210 giin kullanmamiz yeterli mi,
yoksa giinde 24 saat, yilda 365 giin mii kullanmaliy1z? Uriinleri depo-
larda ne kadar siire bekletebiliriz?

Bir kisinin tdm mesleki sorumluluklarini yerine getirme konu-
sunda tam donanimli hale gelmesi ne kadar siire alir?

Eskiden bir sirketin bol bol zamani vardi. Biiyiik bolumiiyle, re-
kabet ve talep balimindan olacaklar1 gormek miimkiindi. Karar ve-
ricilerin hiyerarsisinin planlama, kontrol ve sorusturma i¢in zamani
vardi. Isi bizzat yapan kisiler bu hiyerarsinin en alt diizeyine indiri-
lirdi. Sanayi organizasyonunun arkasindaki ana fikir, her isi olabildi-
gince basit yapmakti. Artik tam tersi gegerli: Olacaklari gorme yete-
negi ¢ok kisitl; bundan béyle yukaridan gelecek karar ve talimatlari
bekleyecek zamanimiz yok. Bir sirketin her iiyesi, sirketin amaglari ve
hedefleri ¢cercevesinde 6nemli kararlar verebilme yetenegine sahip ol-
mali. Bu da a¢ik ki, her ¢alisan agisindan baslica ti¢ alanda siirekli 63-
renmeyi gerektirivor.

Birincisi, her ¢alisan isletme amacinin gergekte ne anlama geldigi-
ni iyice kavramig olmali, boylece neyin bu amaca uygun olduguna ve
—belki daha 6nemlisi— neyin uygun olmadigina karar verebilmelidir.

Ikincisi, her ¢alisan kendi eylemlerinin operasyonun tamamina
nasil katkida bulundugunun —ve sirket hedeflerini gerceklestirme-
ye nasil yardim ettiginin— daima farkinda olmali ve degerlendirme-
sini yapmalidir. Bu alan sirketin gelisme planiyla ilgili igbilgiyi ve sir-
ket yukaridan yénetilen bir kurumdan sorumlulugun devredildigi bir
kuruma donustiigiinde kurallarin nasil degismesi gerektigine iligkin
bir kavrayisi da icerir. Buradaki énemli bir etken kurmay persone-
lin degisen roliidiir: Bunlar, merkezi karar vericilerin raporlama (ve
uygulama) kolu olmak yerine, hat islevleri i¢in danigman olarak hiz-
met vermelidir.

Uciinciisii, her ¢aligan en azindan kendi uzmanhgini siirekli de-
rinlestirip genisletmelidir.

Bunlar giintimiizdeki adiyla uzmanlik gelisiminin temel alanlar-
dir (disaridan ise alma ve sirketlerin devralinmasi da buraya dahil-
dir). Bals
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O zaman: Diisiinme

Planlama Denetleme

000000

Yiiriitme
7 Dwm\
Degerlendirme Planlama

.

“O zaman” ve “simdi.” Uzmanlik ancak, dgrenme (dgrenme siireci)
her calisanin isine yerlestirildiginde gelisebilir.

Yiiriitme
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Stirekli 6grenmenin bir sirketin isleyisine nasil yerlestirilecegi ya
da isin 6grenme stirecini harekete gegirecek sekilde nasil diizenlene-
cegi cok ilging bir sorudur. (Yan sayfadaki sekilde yer alan “o zaman”
ve “simdi” semalarina bakin.) Ogretimin amaci bir simif ortaminda
6grenme icin kogullar yaratmaksa, kurum ve liderlerin amaci da sir-
ket i¢cinde 6grenme kosullar1 yaratmaktir (8grenerek yonetim).

Sonraki boliimlerde anlatacagim 6grenme ilkeleri, sirket icindeki
6grenme icin gegerli oldugu gibi sinifta ya da ders galigma sirasinda
ogrenme icin de gegerlidir.
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Kendinizi Smaym

. e

Ogrenme kosullarini anlamak s6z konusu oldugunda en énemli
i¢cbilgi kaynag sizsinizdir; s6z konusu olan kendi 6grenme siire-
cinizse kimse sizden daha ok deneyime sahip olamaz. Ama belki he-
niiz deneyimlerinizi yorumlamayi, onlardan bir sonug ¢ikarmay: ve
bu sonuglara sinifta bir ders sirasinda ya da kendi baginiza calisirken
size kilavuz olacak “adlar” vermeyi 6grenmemis olabilirsiniz.

Ogrenme engelleri oldugunu séyledigimizde aslinda kastettigi-
miz, 6grenme kogullarinin dogru olmadigidir. Bunun ne anlama gel-
digini en iyi yekilde somut bir 6rnekle gosterebiliriz.

Bir 6grenme deneyiyle baglayacagiz ve sizden de katilmanizi iste-
yecegiz. Deneyin amaci 6rgiin egitimin birkag dnemli 6zelligini gos-
termek. Kendi yasadiginiz taze bir deneyiminiz varsa anlamaniz da-

ha kolay olacaktir.

Ogrenmenizi Sinayin

11k test, 6grenmenin nasil gerceklestigini gostermek icin tasarlan-
mustir. Bes boliimde sirayla ilerleyin. Bir boliimii tamamlamadan di-
gerine ge¢meyin.

Boliim 1.

A ve B esit boyutta iki bozuk paradir. A, B’nin kenarinda ok y6-
niinde déniyor. B hi¢ hareket etmiyor.
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Soru: A, B’nin cevresinde tam bir tur dénerek baslangi¢ nokta-
sina geldiginde, A kendi merkezi etrafinda ka¢ déniig yapmug olur?
(Yanitinizi isaretleyin.)

Q Bir

Q ki

Boliim 2. $imdi dogru yanitin iki oldugunu varsayalim. A kendi
ekseninde iki kere dondii. Bunun nedeni A’nin ayni anda iki ey yap-
masidir. Sonug olarak yalnizca B’nin etrafinda donmiiyor, ayni1 za-
manda 360 derecelik ek bir doniis daha yapiyor, bu da bir tur daha
eder. Bu nedenle yanit ikidir. Dogru mu, yanlis mi1?

U Dogru

U Yanlis

Boliim 3. Bolim 2’de “dogru” ya da “yanhis” yanitini verirken,
dogru yanitin neden iki doniis oldugunu ya da olmadigini anladi-
niz mi?

Q Hayrr

O Sanirim anladim

O Evet, anladim

Boliim 4. Dogru yanittan hala emin degilseniz, iki bozuk para alin
ve anladiginizdan emin oluncaya dek kendiniz deneyin. Tam olarak
emin olmadan birakmayin.

C

Béliim 5.

D

Simdi anlama “kalitenizi” smaym: Yukaridaki bozuk paralar-
dan C, D’nin yarist kadardir. Bagka bir deyisle, C'nin ¢ap1 ve ¢evresi,
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D’nin ¢ap1 ve gevresinin yarisi kadardir. C, D’nin gevresinde donii-
yor. D hig hareket etmiyor.

Soru: C, D’nin ¢evresinde tam bir tur donerek baslangic nokta-
sina geldiginde, C kendi merkezi etrafinda kag déniis yapmis olur?
(Yanitinizi isaretleyin.)

Q ki
Q Ug
U Dort

Q (dortten fazla)

Agiklama: Dogru yanit ii¢ kezdir: D’nin cevresi iki kat biiyiik ol-
dugu icin iki donis; C'nin doniis yolu da bir cember olusturdugu icin
bir déniis daha. Okumaya devam etmeden 6nce, 63renmenize neyin
yardimai ya da engel oldugunu diigtintin.

Deneyimler: Bu alistirmay: nasil yaptiginiz, ne kadar siireniz ol-
duguna, ne kadar ilgilendiginize ve 6nceki deneyimierinize baglidir —
baska bir deyisle, normal olarak 6grenmeye etkisi olan tiim etmenle-
re. Asagida olasi bazi sonuglar ve yorumlar yer aliyor. Bunlardan her-
hangi biri size tanidik geliyor mu?

O Aligtirmalarin tamamini zorlanmadan yaptiniz. (Hem ilginizi
hem de yeteneginizi gosterdiniz.)

QO Aligtirmalar1 yaparken tizerinde ¢alismaniz, diisiinmeniz ve
denetlemeniz gerekti. (Hem ilgi hem de ¢aba gosterdiniz.)

O Alstirmayi anlamsiz bulup yapmadan atladiniz. (Ne ilginiz ne
de beklentiniz vardi.)

O Alistirmayi yapmadan atladiniz, giinkii bu tiir sorularda genel-
likle pek iyi degilsiniz. (Ozgiiveniniz eksik.)

Q Baslayip bir siire sonra biraktiniz, ¢iinkii verilen bilgileri ¢ok
belirsiz buldunuz. (Bilgilerdeki belirsizligi anlamak icin yeterli
ilginiz yoktu.)

Q Baslamadan &nce yanitlan biliyordunuz. (Ilgilenmediniz ¢iin-
kii kazanacak bir seyiniz yoktu.)
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Q Alistirmalar1 yapmadan yanitlara bakarak hile yaptiniz. (Belli
bir derecede merakiniz vardi ama aligtirmalan gergekten yap-
maya yetecek kadar degildi.)

Q Yanitlarin “iki kez” ve “ii¢ kez” oldugunu hatirlamaniza rag-
men héla anlamadiniz. (Hatirhyorsunuz ama 6grenmediniz.)

Pek ¢ok kisi 6grenme baglaminda “hatirlamak” ile “anlamak” kav-
ramlarini karigtirir. Ancak yukaridaki listede ilging olan, farkli tiirden
ogrenme durumlarinda pek ¢ogumuzun normal tepkilerimizin bir
dokiimii olmasidir.

Ogrenme siireci modeline tekrar dénelim ve en gok rastlanan en-
gellerin neler oldugunu, bes adimdan her birindeki engellerin kritik
oneminin ne oldugunu bulmaya ¢alisalim. Bunu da heniiz bitirdigi-
niz bu teste benzer bir test yardimiyla yapalim. Bu testi sizin i¢in en
kritik olani bulmak icin de kullanabilirsiniz.

Asagidaki sayfalarda farkl tiirlerden 11 kisa metin (makale, tanim
ve agiklamalar) yer aliyor. Bu metinler bazi agilardan bircok sirke-
tin egitim malzemesinde verilen bilgilere benziyorsa da, burada fark-
l1 6grenme kosullarina basit 6rnekler olarak kullanmak tizere bazi de-
gisiklikler yapildi. Bu metinlerden sonra birkag soru -bilgi testi bigi-
minde- ve onlardan sonra da 6grenme kosullariyla ilgili oldukga ge-
nel sonuglar iceren yorumlar bulacaksiniz.

Bu ornekleri kendi 6grenme siirecinizi etkileyen etmenleri bul-
mak i¢in kullanabilirsiniz.
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Ornekler

Yonergeler:

1. Asagidaki sayfalardaki metin ve resimle-
ri okuyup incelemek icin 15-20 dakikani-
Z1 ayirin.

2. 68-72. sayfalardaki sorulari yanitlayarak
gercekten ne kadar 6grendiginizi bulun.
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PROBLEM COZME

1

X KACTIR?

Sekilde icinde bir dikdértgen olan
bir daire gorityoruz. Dikdortgen, bir
kosesi dairenin merkezinde, karsi
kogesi de g¢emberin iistiinde olacak
sekilde yerlestirilmis. Sekilde dikdort-
genin kosegeninin 5 birim uzunlu-
gunda oldugu gosteriliyor. x uzunlugu
ne kadardir? Bir dikdértgenin her iki
kosegeni de aym uzunlukta olduguna
gore dairenin yarigapmi bulabiliriz
ve bunu bulduktan sonra X’in 3’e esit
oldugunu kolayca goriiriiz.

retle §O

.

5l =
Genel Mads
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3 RETORIK

Klasik hitabet sanati (retorik) etkili bir konusmanin nasil
yapilandirilmas: gerektigine iligkin zengin modeller ve kav-
ramlar igerir. Asagida iyi bir konusmanin temel 6zelliklerine
bir 6rnek verilmistir.

EXORDIUM (giris) ilgi uyandirmak, dinleyiciye konus-
maciyla ilgili olumlu bir izlenim, konusmanin konusu ve
tarzi hakkinda genel bir fikir vermek tizere tasarlanir.

Sonra NARRATIO, konusmanin konusu gelir. Agiklama
ya da anlat1 bigiminde olabilir.

Sonraki agamaya PROPOSITIO adu verilir. Burada konus-
maci, akilla sinanabilecek bir sonug ya da hipotez sunar.

ARGUMENTATIO asamasinda, varilan sonucu destekle-
yecek akila kanitlar sunulur.

Konugma PERORATIO ile, insanlar: harekete ge¢meye
ikna edecek bir 6zetle sona erer.

4

KARGALARI OLDURME SANATI
Bahcenizi Kargalardan Nasil Kurtarirsimiz?
“Once kagittan kiilahlar yapin, sonra iclerine kus tutkali
doldurun ve birer parca ¢ig et atin. Kiilahlar: kargalarin toplan-
digr yere birakin ya da kara batirin. Karga gagasiyla eti almaya
cabstiginda kiilah basma gecerek etrafi gormesini engeller.
Kargamn dogal tepkisi diimdiiz yukar: dogru ucabildigi kadar
yiiksege ugmak olur. Sonra genellikle yere diiser ve oliir.”

(Sven Nilsson’un “Iskandinavya Faunasi” adh kitabindan)
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Resimlerde cesitli iliskilendirmeler yapilmis. Buradakiler gibi ortak
yanlart olan bir dizi resmi hatirlamak daha kolay olur.
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)

8

BIR FINANSAL
MODEL

Bu semada bir sirkette kullanilan
temel finansal terimler arasindaki
iliski gosteriliyor.

Ayrica kan etkilemenin farkli yol-
lar1 da gosteriliyor. Bunlar neler?

Biitce calismasi
Cogu biiyiik sirket biitce calig-
masina yilin baginda bashyor.

Semanin tist kisminda karin nasil By 7
hesaplandig gosteriliyor. 7 >
/ \
Semamn alt kisminda kullanilan [ 1
sermaye gosteriliyor. A x
b
et e
Yatirimin getirisi, kidrin toplam =
sermayeye yiizde olarak oranidir.
Satig geliri
Briit kir
eksi
[Satilan mallarin .
maliyeti eksi Igletme kin
{Genel yetl
Genel giderler
.‘ﬂ\ﬂl“l,l‘l‘ﬂ g Vﬁl].lk.larln
bola getirisi (%) I
Cari varliklar
Toplam
varliklar

e e
arh
Sabit varliklar

Iskandinav Havayollar1. (¢.n.)
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0G5

PROBLEM COZME

Portre
Artik klasik olmus bir bilmece:

Bir adam (A), elindeki fotografi gostererek soyle
der: “Bu adamin babasi benim babamin tek oglu-
dur.” Fotograftaki kimdir?

“Bu adamin babasi”’ndan sbz ettifimize gore,
fotograftaki kisi A’min kendisi olamaz. Ancak
beyin akil yiiriitme sirasinda gesitli bilgileri ayr1
tutmakta zorlanabilir ve kolayca adamin kendi
fotografin1 gosterdigi (yanhs) sonucuna varabili-
riz.
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10

Beyin daima anlamh “biitiinler” yaratmaya ugra-
sir. Bir seklin yalnizca bir kismini goriiyor olsamiz
bile beyniniz eksik kisimlar1 tamamlar. Béyle bir

biitiine gestalt ad1 verilir.
[__.____ _Pcirj:mr;! iSLIK CALDIGI
| geretiin /| QMR
! : 7\ = |
ls Bl e megsl =
; e - .r" ;
LR s

Diistinceler

Bu karikatiir bir gestalt 6rnegidir — bir fikir, bir diigiince, bir kav-
ram. Ancak gestalt tam degildir; son satir sildik. Tiger'in kiigiik -
kardesi ne dedi? Son ciimleyi nasil bitirirdiniz?

Resimler
Bu resim tamamlanmamis
baska bir gestalt 6rnegidir.

Resimdeki inegi gorebiliyor
musunuz?
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KAC MAC?

11

Tekli kategori tenis turnuvasi
elemeleri 10 kisiyle yapilacak.

Mag programu sagda goriilebilir.
Turnuvanin sonunda bir kaza-
nan, dokuz kaybeden olacak.
Dokuz mag oynanacak, kaybe-
denlerin sayis: kadar. Bunu mag

programindan da dogrulayabi- —
lirsiniz.




Sorular

Bu boliimde 6nceki sayfalardaki 11 6rnekle
ilgili sorular yer aliyor.

Ne kadar 6grendiniz?

Sorular1 yanitladiktan sonra 73-86. sayfalar-
daki yorum ve sonuglara bakin.

o m —



SORULAR 69
1. x KACTIR?
A. x uzunlugu ne kadardir?
YANIT:
2
» 5

B. Benzer bir soru: Sekilde bir dairenin icindeki bir karenin i¢inde
bir kare daha goriiyoruz. Kiigiik karenin bir kenari yedi birim uzun-
lugundadir. Dairenin yaricap: kactir?

YANIT:

2. YONETIMDEN
Sirketin genel miidiirii mektubunda ne anlatmak istiyor?
En 6nemli mesaji ne?

YANIT:
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3. RETORIK
Metinde anlatilan 5 retorik asamasi hangileridir?

YANIT:

4. KARGALARI OLDURME SANATI
Metin kargalardan kurtulma yéntemini anlatiyor. Metnin anlat-
tiklarini gosterecek bir ¢izim yapm.

YANIT:

5.UC FOTOGRAF
Bu fotograflardaki ortak yan nedir?

YANIT:

6. ALINTI
Jan Carlzon, sorumlulukla ilgili hangi noktaya dikkat cekmeye ¢a-
hisryor?

YANIT:




SORULAR

7.BUTGE CALISMASI

Sekil yazisinda, “Cogu biiyiik sirket biit¢e ¢aligmasina yilin basin-
da basliyor” deniyor. Asag1 yukar1 hangi ay kastedilmistir?

YANIT:

8. FINANSAL MODEL
Geri kalanlarda hicbir degisiklik olmayacagini kabul edersek,
karlilik (varliklarin getirisi) asagidaki durumlardan nasil etkilenir?

Asagidaki durumlarda karhilik ne olur?
e Satilan drtinlerin maliyeti diiserse: (+)
¢ Briit kér artarsa: ()

* Cari varliklar azalirsa: ()

e Gelir artarsa: ()

e Toplam varliklar artarsa: ( )

e Fiyatlar ylkselirse: ()

e Sabit varliklara baglanmig sermaye artarsa: ()




R " P —— B RS

72 OGRENMENIN GUCU

9. PORTRE

Adam bir fotografi gistererek soyle diyor: “Bu adamin babasi be-
nim babamin tek ogludur.” Fotograftaki kimdir? Yanitinizin dayan-
dig1 mantig1 agiklaymn.

YANIT:

10. GORSEL GESTALTLER
Karikatiir hangi fikir ya da dgtinceyi anlatmaya ¢aligiyor?

YANIT:

Resimler:
Resimde gordigiiniiz inedi ¢izin.

YANIT:

11. KAG TENIS MACI? .
A. Tekli kategori tenis turnuvas: elemeleri 10 kisiyle yapilacak. Kag

mag oynanacak?
YANIT:

B. Bagka bir tenis turnuvasi 100 oyuncuyla yapilacak. Kag mag oy-
nanacak?

YANIT:



Sonuclar

Bu 6grenme deneyine tepkiniz ne oldu? Bu alistirma, 6grenmey-
le ilgili derslerde kullanildi ve buna kars: tutumlarin ok genis bir yel-
pazeye yaylldigini gézlemledik. Iste birkag drnek:

1.Beyin giiciinii sinamak igin bir firsat olarak gérme.

2.Katihm igin hevesli olmama. (“Sadede gelelim!”).

3.Kusku — kisi ya bilmek istemiyor ya da baska bir seyleri agiga ¢1-
karmak i¢in yapilan bir kandirmaca olmasindan korkuyor.

Buna gore, kisinin baslangigtaki tutumu 6devin ne kadarindan
kagabileceginin sinirlarini gizer. Bu, kendi i¢inde 6nemli bir ders ige-
rir. Her alistirmaya verilen tepkiler de ¢ok cesitliydi. Birkag rnek:

* Matematik problemlerinden nefret ediyorum.
* Bu tiir aligtirmalara sinir oluyorum.

* Bunu 6nceden biliyordum.

* Bos bilgiler i¢in ¢aba harcamaya degmez.

¢ Yaniti hatirliyorum ama aslinda hi¢ anlamadim.
¢ Konsantre olamadim.

* Yeterli zaman harcamadim.

e llgi alanim disinda.

¢ Cok ilging ve ¢ok kolaydi.

¢ Acikgasi yapip yapamamak umurumda degildi.
* Ogrenmek diigiindiigiiniizden daha zor.

* Ogrenmek diigiindiigiiniizden daha kolay.

$imdi “dogru” (umulan) yanitlar1 verelim ve orgiin egitimle 63-
renmedeki temel engelleri yorumlamaya ¢aligalim. (“Calisalm” diyo-
ruz ¢iinki uygulamada olasi yorumlar sonsuz olacaktir.)
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1. x KACTIR?

A: Tek bagina tanimlamadan bile X’in 3’e esit oldugunu ¢ikariyo-
ruz. (Cogu kisi kosegenlerin esit oldugunu fark edemediginden bura-
da ige yaramayacak olan Pisagor Teorisiyle bulmaya ¢alisiyor.)

T

7 7 7
X
Kosegen = yarigap = 5 ise, Kiiciik karenin kosegeni
x=5-2=3. =yangap=7.

B: Kalin cizgili karedeki kosegenlerin uzunluklari 7 olduguna go-
re dairenin yarigapi da 7°dir. Ik problemin yanitini anladiysaniz, ayni
“diigiinceyi” ikinci problemi ¢ozmek i¢in de uygulayabilirsiniz. Sekle

bakin.

Sizin yanitiniz:

Q Yanhs yaptim.

O A sorusunu yanitladim ama B sorusunu yanitlayamadim.

Q Iki soruyu da yanitladim (simdi 6grendim ya da énceden bili-
yordum).

Asil ilging soru, problemleri g6zmeye ¢alisirken, bu tiir matematik
problemlerine ilginiz olmadigindan ya da benzer problemlerle gec-
migteki kotii deneyimlerinizden dolay: zihninizde bir engelle kargi-
lasarak sikint1 yasayip yasamadiginizdir. (“Buna benzer problemle-
ri ¢dzemiyorum.”) Diger alistirmalarin ¢cogunda da aymi tepkinin ve-
rildigini gordiim.

Sonug: Kendi yeteneklerine giivenen kisilerin ¢ogunlukla dogru
yanitladig: kanitlandi. Glivenmeyenler i¢in de tersi gegerli.

Gegmisteki tatsiz deneyimlerinden dolayi zihinlerinde 6grenmeye
kars1 engeller olugmug kisilerin sayisi sasirtic1 derecede ¢oktur.



SONUCLAR 75

2. YONETIMDEN

Bu acikea bir aldatmaca sorusu ve ozellikle hileli bir soru. Ama ge-
nel miidiiriin ne yapilmas: gerektigini acik secik bildigini varsayar-
sak ¢abasi daha da acikh olacak, ¢iinkii mektubu okura tek bir ipu-
cu vermiyor.

Sizin yamitimiz:

U Higcbir sey hatirlamiyorum.

[ Temel bir mesaj buldugumu diisiindiim.

0O Mesajin tamamen belirsiz oldugunu diisiindiim.

Bir sirkette celiskili mesajlar igeren bir duyuru yapildiginda, okur
genelde mesajlardan birini —girket yonetiminden gelen diger sinyal-
lerle en ¢ok uyusanini— “gérmeyi” becerebiliyor. Eger yatirimlar, rek-
lam, vb. seyler yénetimin miisteriye odaklanmakta ve kaliteyi iyiles-
tirmekte ciddi oldugunu (ya da olmadigini) gosteriyorsa, okurun me-
tinde okudugu sey bu olur.

Sonug: Bir mesajin vermek istedigi diistinceyi aktarabilmesi icin
celiski icermemesi gerekir.

Kuskusuz, mesaj belirsiz olmasa da (“Calisanlarimiz en énemli
kaynaklarimizdir”) yonetimin faaliyetleri mesajin tam tersini sergile-
diginde de sorunlar ortaya ¢ikabilir.

Bu tiir durumlarda, yapilanlar s6ylenenlerden daha cok ses getirir.
Bir cuma aksami geng cocuklarina 6giit veren anne babalar1 gozlem-
ledim. One egilip isaret parmaklarini sallayarak, “Unutma, sana gii-
veniyorum!” diye sertce tembih ederler. Acik ki, genglerin aldig me-
saj tam tersi olur ve anne babalar bu taktigi baska farkli durumlarda
da kullanirlarsa, gen¢ler kolayca anne babalarinin onlara giivenmedi-
gi sonucuna varabilirler.

Bu, meta-6grenmeye (meta = 6te) bir 6rnektir. Her zaman devam
eder. Bir 6gretim gorevlisinin ve yazarin dgrencileriyle onlarin di-
zeylerine inerek konugmasi ve onlara “az bilgili” kisiler olarak dav-
ranmasi olagandis1 degildir. Buradaki risk, 6grencilerin 6grenecek-
leri tek dersin “Nitelikli gérillmiiyorum” olmasidir. Ya da bir 6gren-
ciye, “Ekonomi dersinde 6grendiginiz en 6nemli sey neydi?” diye so-
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ruldugunda verdigi yanit gibi: “Ekonominin korkung derecede sikici
oldugunu 6grendim.” “Baska bir sey 6grenmedin mi?” “Evet, bildigi-
mi sandigim seyi gergekte bilmedigimi de 6grendim.”

3.RETORIK
Dogru yanitlar:
EXORDIUM
NARRATIO
PROPOSITIO
ARGUMENTATIO
PERORATIO

Sizin yanitiniz:

Q Higbir sey hatirlamiyorum.

O Teknik sézciiklerin bazilarini hatirliyorum.

QO Disiinme siirecini ve teknik sozciikleri 6grendim (ya da zaten

biliyordum).

Bu zor bir alistirmadir. Pek cok kisi igin hicbir sey ifade etmez.
Metindeki bilgilerin hatirlanmasinin ve 6grenilmesinin zor olmast
bu yilizdendir. Dahasi, herhalde okura pek de anlamli gelmeyen bir-
¢ok yabana sozciik igeriyor. (Aslinda, bu ilging konuyu amagh ola-
rak boyle sikici bir sekilde sunmakla biraz da biz haksizlik etmis ol-
duk.)

Sonug: Ogrenmenin gerceklesebilmesi icin bilgilerin bi¢imi ve bu-
lunduklar: baglam alic1 cephesinde bir amaca, bir ilgiye ya da bir ih-
tiyaca karsilik gelmelidir.

Yine de, igerdigi zorluklara ragmen ¢ogu kisinin yazarin aktarma-
ya galigt1g1 fikri anlamay1 ve bu metinle 6grenme siirecinin bes adim1
arasindaki benzerlikleri gérmeyi basardigini gzlemledik. Etiketlere
(“exordium”, “narratio”, vb.) pek dikkat etmeden de konu hakkin-
da bir seyler 6grenmis olabilirler. Oyleyse, bu teknik sozciiklerle ilgi-
li bir “bilgi testi”, yanitlayan kisinin hicbir sey 6grenmedigi gibi yan-
-lig bir sonug verebilir.

Ote yandan, testi yanitlayan kisinin bu bes teknik sozciigiin adla-



SONUCLAR 77

rin1 bilmesi otomatik olarak 6grendigi anlamina mi gelir? Elbette gel-
mez. Bu, 6grenmenin ¢ogunlukla boyle degerlendirildigi geleneksel
egitimde yaygin olarak yapilan bir yanhstir.

4. KARGALARI OLDURME SANATI

1 ,m

X
773 W

Sizin yanitiniz:

O Yapamadim.

QO Hayal meyal hatirladim.
0 Yéntemi 6grendim.

Kargalari 6ldiirme yonteminin acimasizhigi sizde giiglii bir etki bi-
rakacag i¢in yonergeleri bityiik bir olasilikla ayrintilariyla hatirlarsi-
niz. Yeni “kug tutkali” terimi de (nasil bir seyse) hatirlamaniza yar-
dimci olacaktir.

Sonug: Ne kadar 6grendigimiz, sunumun bizde ne kadar gii¢lii bir
etki (olumlu ya da olumsuz) biraktigina baghdir.

Tiim bunlara ek olarak, bu alistirmadan ne dgrenecegimiz, su-
nuldugu baglama gére de degisir. Olof Langercrantz, On the Art of
Reading and Writing (Okuma ve Yazma Sanati Uzerine) adli kita-
binda, buraya alintiladigimiz paragrafi incelemis ve bu metne veri-
lecek baska bir bagligin metne bagka bir anlam kazandiracagini ile-
ri siirmistiir. Metnin bashg: “Kariyer Hirs1 ve Gii¢ Tutkusuyla Kor
Olmanin Tehlikesi” seklinde degistirilseydi, metni yorumlayisimiz,
dolayisiyla da gikardigimiz sonuglar ve 6grendiklerimiz tamamen

farkl: olurdu.

5.UC FOTOGRAF
Bu alistirma bizi yukarida kargalarla ilgili alistirmadaki degerlen-
dirmelere yoneltir. Iste ii¢ genel sonug:
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1.Fotograflari (ya da birkagini) hatirliyorsunuz ama aralarinda bir
baglanti gérmiiyorsunuz.

2.Her fotografta ii¢ nesne oldugunu hatirliyor gibisiniz.

3.Fotograflarda saglik ve cevreyle ilgili farkli tiirden tehlikeler gor-
diiniiz.

Sizin yanitiniz:

Q Hicbirini hatirlamiyorum.

QO Fotograflan hatirliyorum ama ortak bir yan bulamadim.
Q Fotograflar1 hatirliyorum ve ortak noktayr buldum: gevre.

En sik rastlanan son yorumla ilgili konusalim. 1960’larin basla-
rinda insanlarin bu fotograflara nasil tepki vereceklerini sormak il-
ging olacaktir:

1.Fabrika dumani endiistrinin gelistigini, iilkenin ilerledigini gos-
teriyor.

2.0 zamanlar, sigara igmek 6zgtirligtin ve bagimsizhigin simgesiy-
di. (1960’larda sigara icmekle akciger kanseri arasindaki baglan-
t1 bu denli bilinmiyordu. Birakin bunu, doktorlar en begendik-
leri sigara markalarini reklamlarda soyliiyor, ¢ocuklar Donald
Duck cizgi film kahramanlarindan Donald’in, Varyemez Amca
ve kuzeniyle birlikte kac tane sigara ictiklerini hesapladiklarini
izliyorlardi.)

3.Gokdelenler konut azligina ve gecekonduyla savasa karst mem-
nuniyet verici bir simge olarak goraliiyordu.

1960’larda bu fotograflar refah ve ilerlemenin iig 6rnegiydi. Oysa
giiniimiizde refah ve ilerlemenin 6niindeki tehdidin ti¢ 6rnegidir.

Bu alistirmaya sembolik olarak bakin. Tiim bilgileri kendi deger-
lerimiz, deneyimlerimiz ve igbilgilerimize gore yorumlariz. Ornekteki
gibi 40-50 yillik bir zaman dilimi i¢in sonuglar belki daha ¢arpicidir
ama bu fenomen tiim 6grenme durumlarinda biiyiik capta yer alur.
Yelpazenin diger ucundaki bir 6rnek, “iiretkenlik” terimine bakisi-
mizdir. Bir montaj bandi sefinin tiim ¢alisma hayati boyunca tret-
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kenligin makineden ve isgiicinden maksimum diizeyde yararlanma
anlamina geldigini 6grenmis olmas1 kuvvetle muhtemeldir.

Dolaysiyla, bir sirket giivenilir teslimati artirmanin ve baglanmis
sermayeyi azaltmanin farkli yontemlerini 63retmeye basladiginda,
sefin temel tutumu ve deneyimleriyle celisen ¢ok sayida mesaj olur.
Burada 6gretme ve 6grenme iki ayr1 kavram diinyasinda (paradigma)
gerceklesir ve sonug anlama, 6grenme yerine, bir miktar giivensizlik
olacaktir. Ogrencinin kétii bir deneyimi daha dnceden var olan igbil-
gisine inancin1 kaybetmesine neden oldugunda durum daha da va-
himdir. Buna “olumsuz 6grenme” denir.

Deneyimlerim beni, egitimin verimliliginin carpici bicimde arti-
rilabilecegi konusunda en ufak bir siipheye yer birakmadan ikna etti,
ama her seyden &nce, katilimcilara yardimei olup kavramsal diinyala-
rin1 gozden gecirmelerini ve yeniden degerlendirmelerini saglar, boy-
lece onlar1 secenekler icin alict hale getirirsek. Tutumlardaki bir degi-
simin ne gibi sonuglari olabilecegi konusunun derinlerine ancak bun-
dan sonra inebiliriz. Bu siireci tersine isletmek (daha yaygindir) ya-
vag, zor ve bosuna olabilir.

Sonug: Deneyimlerimiz ve degerlerimiz zamanla degisir ve aldig1-
miz bilgileri yorumlama ve degerlendirme bi¢imimizi etkiler.

6. ALINTI

Bagka bir agidan bakildiginda Jan Carlzon’un sozii tamamen sag-
malik olarak yorumlanabilir: “Sorumluluk alabilmek i¢in énce bilgi-
ye ihtiyaciniz vardir.” Ama bu yorum tiim 6ykiiyii anlatmiyor, ¢tinkii
Carlzon ¢ok daha ileri gidiyor: Bilgili kisi otomatik olarak sorumlu-
luk alir. Sorumluluk almasi i¢in kisinin zorlanmaya ihtiyaci yoktur ve
geleneksel yollarla denetlenmesi ya da izlenmesi de gerekmez. Bu go-
riigiin anigtirdids ok sey var.

Sizin yamitiniz:

O Higbir sey hatirlamiyorum.

U Bilgi ve sorumlulukla ilgili oldugunu hatirliyorum.

O Metnin gergekten ne anlama geldigini diisiindiim (6nceki pa-
ragrafta anlatildig: gibi).

_— T e T ———— —
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Bunun gibi alintilar ¢ogunlukla 6nemli kavrayis ve tutumlarn 6z-
lii bir sekilde anlatirlar, ama ¢ok kolaylikla “bos sozlere” de doniise-
bilirler, ¢iinkii bir seyleri yapabildiklerimiz ve gercekten inandiklari-
miz gergevesinde yorumlamaya meyilliyizdir. Ornegin cogu sirket bir
“misyon”, “vizyon” ya da “isletme amac1” formiile eder ve herkesin
bunu dogru anlamasi gerektiginin 6nemini vurgular. Ama bunun bi- -
zim i¢in uygulamada ne anlama geldigini yorumlarken belki de hic
yardim almayiz — 6zellikle de giinliik islerimizde is harekete gecme-
ye ve karar vermeye gelince. Boyle bir yardimin olmamasi ¢ok sayida
muhtemel yorumla sonuglanir ve genellikle bize en yararli olacak anla-
mu vereni segeriz. Boylelikle de gergekten bir sey 6grenmemis oluruz.

Sonug: Bagkalarinin vardig1 sonuglar beklentilerimize ve ihtiyac-
larimiza uyacak sekilde isimize geldigi gibi yorumlariz.

7. BUTGE GALISMASI
Pek gok kisi hi¢ tereddiitsiiz Nisan ya da Mayzs diyecektir. Bu, gor-
sel belleginizin ne kadar gii¢lii oldugunu gosterir.

Sizin yanitiniz:

O Hatirlamiyorum.

QO Sekle bakmadan hatirlayamiyorum.

QO Uzerinde diisiindiim ve geklin farkli bigimlerde yorumlanabi-
lecegine karar verdim.

Ancak baz kisiler bu yolla dairenin 1 Ocak’tan (saat 12) basladi-
¢1 ve zamanin saat yoniinde ilerleyerek yili tamamladigini géremez-

ler. Bir yili goziimiizde canlandirmanin daha baska yollar1 da vardir
ve bunlardan bazilar asagida gosterilmistir.
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Bu 6rnegin gosterdigi gibi, bazen otomatik olarak herkesin bizim
gibi diigiindiigiinii varsayariz, ama durum her zaman boyle degildir.

Sonug: Farkli kisiler soyut kavramlar1 géztinde farkli sekilde can-
landirir.

Zaman zaman bagkalarinin imgeleme ve metaforlarini1 kabul et-
meye “mecbur” kalmamizin can sikiciligi da bu yiizdendir. Yénetim
ve liderlik literatiirii bu tiir araclarla doludur ama bunlar ¢ogu zaman
amaclandi@i gibi kullanilamaz — rnegin okurun anlayigini sistemati-
ze edecek yardimcilar. Cesitli tiirden gizelgeler, yazar her ne kadar ba-
sitlestirmek i¢in ugragmis olsa da baz kisilerde direng uyandirir. Tek
tip bir imgeleme herkese uygun degildir. Sonraki alistirmada bu ko-
nuda daha fazlasin1 bulacaksiniz.

8. FINANSAL MODEL
Geri kalanlarda higbir degisiklik olmayacagini kabul edersek, dog-

ru yanitlar soyle (“+” = karhhk artigy; “~” = karlihik azalis):
Maliyetler diierse: (+)
Briit kar artarsa: (+)
*  Cari varliklar azalirsa: (+)
*  Gelir artarsa: (+)
+  Toplam varliklar artarsa: (=)
+  Fiyatlar yiikselirse: (+)

*  Sabit varliklara baglanmig sermaye artarsa: (-)

Sizin yanitimz:

O Denemedim ya da yapamadim.

O Model bana higbir sey ifade etmedi.

O Tiim yanitlari bildim (simdi 6grendim ya da énceden biliyor-
dum).

Baz1 6gretme yontemleri 6grencinin 6gretilen malzemeyle ilgi-
li dnceden bilgi sahibi olmasini gerektirir. Bu alistirma bir “model”
ornegidir. Bunun gibi modeller farkh tiirden iliskileri gostermek icin

akla gelebilecek (bazen de akil almaz) tiim durumlarda kullanilir ve

0Gs
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genellikle 6grenmeye 6nemli katki saglar. Modeli ve icerdigi kavram-
lar1 tam olarak anladiysaniz, bu alistirmada sorulan sorularin tiimii-
ni yanitlamakta herhangi bir sorun yasamazsiniz. Ama anlamadiysa-
niz bazi sorulari yanitlamaniz zor olabilir.

Bu alistirmayla ilgili fikirlerimi 6nceki b6liimde agiklamistim ama
sonda soylediklerimi tekrarlamak istiyorum. Ogretme siireci, model-
le sonuglanan 6grenme siirecini yeniden yaratmaya ¢aligmalidir, ya
da bunu 6grenci olarak siz yapmalisiniz. Arka planindaki deneyim ve
kavrayisa sahip degilseniz, modelle ¢alismanizin bir yardimi olmaz.

Sonug: Teorik bir modelin birincil islevi, insanlarin zaten sahip
olduklar1 deneyim ve kavrayislar1 diizene sokmalarina yardimeci ol-
maktir.

Bu son derece 6nemlidir, ¢iinkii farkl kisilerin kavrayisa varma
yollar1 da farkhidir. Bazilari uygulamayla baglamaya, 6rnekleri somut-
lastirmaya ihtiyag duyarken, bazilar1 da ayrintilara bogulmaktan ka-
cinarak daha soyut akil yiiriitmeleri tercih eder.

9. PORTRE
Oyleyse fotograftaki adam kim? Adamin kendisi mi, oglu mu, ba-
bas1 m1? Ipucu: Tek bir yanit miimkiin.

Sizin yamitiniz:

0 Denemedim ya da yapamadim.

Q Sanirim yaniti biliyorum.

O Yanmit: biliyorum (simdi buldum ya da 6nceden biliyordum).

Bu alhigtirmayla iki bozuk para aligtirmasi arasinda bir benzerlik
vardir. Birinin bize yanit1 sdylemesi yeterli degildir; gercekten dgre-
nebilmek, dolayisiyla i¢bilgiye sahip olmak icin problemi kendimiz
distniip anlamaliyiz.

Sonug: Sahici 6grenme sahici anlamayi basarmak icin kendi cep-
hemizde ¢aba gostermemizi gerektirir. Ogrenme diisiinmeyi gerek-
tirir.

1970’lerde 6gretmenleri egitirken bu portre aligtirmasini baz1 6g-
retme yontemlerinin nasil sorun ¢6zmekten ¢ok sorun yarattigini
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gostermek igin sik¢a kullandim. Katilimcilari iki gruba ayirdim ve il-
gilerini ¢ekmek i¢in soyle dedim: “Gorelim bakalim hangi grup 6n-
ce bitirecek?” Ama burada bir sézciik oyunu vardr: “Bitirecek” sozii,
gruptaki herkesin grubun verecegi ortak yanitin arkasindaki mantig
anlamis olmasi gerektigini belirtiyor ve gruptaki herkesin gercekten
anladigini bana ispatlayabilmesi gerekiyordu. Aligtirma saatler siire-
biliyordu. Grup iiyelerinden biri problemi ¢6zdiigiinii diisiindiigiin-
de hemen gruptaki digerlerine “6gretmeye” ¢alistyordu. Ornek ola-
rak fotograflar gosteriliyor ve ¢oziimii anlamalari icin digerlerini ikna
edecek her tiirlii gaba harcaniyordu. “Ogrenciler” ¢ogunlukla anlamig
gibi baglarini salliyor, ama kafalar karigmig oluyordu. “Ogrencilerin”
kafalar1 ne kadar karigirsa “6gretmen” de daha fazla aciklama yapiyor-
du. Ogrenme kosullar: dersinde 6grenmis olduklarini umdugum sey-
lerden hicbir iz yoktu. Kafas1 kariganlarin ¢6ziimi anlamis olanlardan
yardim alma ¢abalari hemen art arda yeni agiklamalarin yapilmasiyla
sonuglaniyordu. Bazi durumlarda ikna edilecek tek bir kisi oluyor ve o
da aynen syle bagiriyordu: “Artik susun da kendi bagima bulayim!”

Benzer bir olay, davet edildigim degerli ve biiyiik bir Amerikan
sirketinde yasadim. Bir noktada hayal kirikligina ugramislardi ve ba-
na acikga, yaptigimiz seyin zamani kullanmanin akillica bir yolu olup
olmadigin1 sordular. “Gerekirse biitiin hafta devam etmeye hazirim;
yoksa basladigimiz is neye yarar?” diyerek gecistirdim. Elbette, kasit-
11 olarak kiskirtici davraniyordum ama bir siire sonra birlikte ulagti-
gimiz sonug §oyleydi:

Katihmcilara bir seyi anlamak ve 6grenmek icin ihtiyaclar1 olan
zaman ve firsat1 vermek niyetinde degilseniz o seyi ders malzemesin-
de bulundurmayn. Yalnizca gercekten 6nemli olanlara yer verin, on-
lara da hak ettikleri 6nemi gosterin.

Sonugta verilen derslerden birgogunun ¢ikarilmasi 6nerildi.

Hatta bir keresinde bir miisteri bana sunlan soyledi: “Daha 6n-
ce yarim giinde 68 slayt gostermeyi basarabiliyorduk, sizin yontemle-
rinizle tiim giin boyunca tigiinii bitirebilirsek kendimizi sansh saya-
cagiz. Bu nasil bir verimlilik?” Belli ki buradaki soru dlgiit olarak ne
kullandiginizdir. Hangisi 6nemseniyor, bir saatte sunulan bilgi mik-
tar1 mi, yoksa anlayan ve 6grenenlerin sayis1 mi?
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10. GORSEL GESTALTLER

Sizin yamtimz:

QO Higbir sey hatirlamiyorum.

Q Karikatiiriin ne oldugunu hatirliyorum ama mesaji bilmiyo-
rum.

Q Karikatiiriin de mesajin da neyle ilgili oldugunu biliyorum.

Tiger ve kopeginin karikatiirii 6nceki sayfalarda da gosterilmisti.
Bu kez gordiigiiniizde tepkiniz ne oldu? Su olabilir: Bunun gibi bir ki-
yaslamayi ilk kez gordiigiimiizde, zaten bildigimiz ya da inandigimiz
bir seyi dogrular. Ama sonra, bu konuda daha fazla deneyim edindik-
¢e ayn1 mecazin birden degeri artar, giinkii ayn1 zamanda yeni edin-
digimiz kavrayslar i¢in de bir ifade bigimi olur.

Sonug: Yeni bilgiler bazen, “zaten bildiklerimizi” dogrulamaya ve
pekistirmeye yardimci olur.

Iste inek boyle goriiniiyor. Bununla bir kez kargilastiysaniz, eksik
¢izimde bitiinli gérememeniz neredeyse imkansiz.

Sizin yanitiniz:

O Gestalti hig gormedim.

O Resmin baska bir yerinde bir inek gordiigiimii diisiindiim.

Q Inegi gordiim ve ana hatlarini ¢izebildim.

Bu aligtirmayn, bazen elimizde yalnizca bir siirii ilgisiz bilgi parcas:
oldugunda biitiinii, gestalti gérmek i¢in yardimina ihtiyag duydugu-
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muz hatirlatici olarak diistintin. Derslerde, tiniversite diizeyi egitimin
simgesi olarak bazen bu resmi kullanirim. Yillar boyunca 6grenciler
parca iistiine parca 6greniyorlar. Ancak ¢ok sonralari, disarida mes-
leklerini yaparken, bunlardan bazilariyla basa ¢ikip biitiinii kavrama-
ya —“inegi gormeye”— basliyorlar.

Sonug: Kimi zaman belli gestaltleri gérmek icin yardima ihtiyac
duyariz.

Okul yillarimdan &zellikle hatirladigim bir sey, uzun, karmasik ve
anlagilmaz matematik ispatlarinin kisaca, “Buradan kolayca A = B ol-
dugu sonucuna varabiliriz” diye baglanmasidir. Pek de tegvik edici ya
da isleri kolaylastirici bir sey degildi.

11. KAC TENIS MAGCI?

A. 10 tenis oyuncusu varsa, 9 mag olur.

B. 100 tenis oyuncusu varsa, 99 mag¢ olur. Baska bir deyisle, turnu-
vadaki mag sayisiyla kaybeden oyuncularin sayis1 aynidir.

Sizin yamitiniz:

O Yapamadim.

Q A’y1 yanitladim ama B’yi yanitlayamadim.
U Simdi 6grendim ya da énceden biliyordum.

B’yi dogru yanitladiysaniz, biiyiik olasilikla, mag sayisinin oyuncu
sayisinin bir eksigi ya da kaybedenlerin sayisina esit oldugu sonucu-
na varmigsinizdir. Birgok kisi yanlis bir sonuca vararak bu soruya 90
yanitini verdi. Ancak oyuncu sayis1 degistirilseydi —498 gibi— soruyu
dogru yanitlayanlar da sasirabilirlerdi.

Boylece burada anlama alaninin tamamini gorebiliyoruz: “Sonucu
hatirlamak” — “bu 6rneklerde dogru olsa bile dogru olduguna inan-
may1 reddetmek” — “sonucu anlamak ve kabul etmek.”

Bu 6rnegin gosterdigi gibi, anladigimiz1 (6grendigimizi) digiin-
diigiimiiz seyin gecerliligini ve ilintisini kontrol etme firsatimiz yoksa,
i¢bilginin pek bir degeri yoktur. Yalnizca bir tenis turnuvasi diizenle-
yicisi 1.261 oyuncu i¢in mag¢ programlarini planlayip kortlar1 hazir-
lattiginda bu i¢bilginin gegerliligi (kalitesi) sinanacaktir. Diizenleyici
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bu i¢bilgiye ve oynanacak mag sayisinin 1.260 olacag1 sonucuna gii-
venmeye kalkigir m1?

Sonug: Yeni i¢bilgiye inanabilmek ve onu kullanabilmek i¢in, 6n-
ce deneyimler aracihigiyla gegerliligini dogrulamamiz gerekir.

Bu siireci i¢sellestirme olarak adlandirabiliriz.



Engeller

rtik 6rneklerde soziinii ettigimiz engelleri, 6grenme siireciyle ve

cesitli agamalariyla iliskilendirebilir, béylece sik rastlanan 6gren-
me engellerine ve siirecte nerelerde ortaya ¢iktiklarina genel bir ba-
kis elde edebiliriz.

1. Ogrenmenin 6ncelikli kosullar1 dikkat, merak ve ilgidir. Tipik
engellerden bazilar::

¢ Ezitimin anlamli bir hedefi yoktur.

¢ Egitimin hedefini ayirt etmek zordur.

* Ogrencinin anlaml bir hedefi yoktur.

¢ Ornekler: 1. x kagtir? (ve daha pek ¢oklar1)

2. Bilgi yéniinden en sik rastlanan engeller:

e Bilgi tutarsizdir ve celiskili mesajlar igerir.

e Farkli referans gerceveleri bilgiye farkli anlamlar yiikler.

* Yanhs bigimdedir — fazla teorik, ger¢ek yasam kosullariyla az
iliskili, sikicidir.

e Dili agirdir.

e Terminolojisi anlagilmazdir.

¢ Sunulma siras1 yanlhstir.

* Ornekler: 2. Yonetimden, 3. Retorik, 4. Kargalann Oldiirme
Sanati, 5. Ug Fotograf, 6. Alintu.

3. Ogrenci bilgiyi 6nce islemelidir, ancak bundan sonra onu de-
neyime déniistiiriip sonug ¢ikarabilir. Isleme asamasindaki engel-
lerden bazilar:

® Zaman darhg.

¢ Islenecek 6z, malzeme olmamas.

 Alistirmalarla hedef arasinda iligki olmamasi ya da iligkinin net

olmamast.
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* Yanlis bigimde olmasi.
Ornekler: 7. Biitge Caligmasi, 8. Finansal Model, 9. Portre.

4. Ogrenci asagidaki durumlarda deneyimleri ve sezgisel ¢ika-

rimlar: kullanigh igbilgiye doniistiiremez:

e lleri siiriilen ¢ikarim (i¢bilgi) 6grencinin sezgisel ¢cikarimiyla ge-
lisiyorsa.

* Ogrencinin referans gercevesiyle icbilgi arasindaki fark ¢ok faz-
laysa.

* I¢bilginin bi¢iminin (model, formiil) uygun olmadig algilan-
diysa.

* Ogrenciye sezgisel kavrayslarini entelektiiel i¢bilgiye donistiir-
me (kavramlagtirma adi verilen siireg) konusunda hi¢ yardim
edilmiyorsa.

¢ Ornek: 10. Gorsel Gestaltler.

5. I¢bilgiyi pekistirmeyi saglayan uygulama ve kullanighlik sun-
lar1 gerektirir:
* Sinifta edinilen i¢bilginin kullanilabilecek durumlara aktarilma-
SL
* I¢bilgiyi ilgili baglamda kullanma (sinama) olanag.
Ornek: 11. Kag Tenis Mag1?

¢ik ki hayal edilen sudur: Egitim siirecini degistirip tim bu en-

gellerden arindirmak. Peki, biz 6grenciler bu hayalin gergekles-
mesini beklerken ne yapmaliy1z? Simdiye kadar engelleri kabul etmek,
onlarla bogusmak ve durumu idare etmek zorunda birakildik. Ama
artik bdyle olmasi gerekmez. Kosullar elverissiz goriinse bile, herke-
sin bu engellerin kurbani olmaktan kurtulmak icin yapabilecegi bir-
cok sey var. Iste iki tanesi: '

Birincisi, 6grencilerle 6gretmenler arasinda siirekli bir diyalogu
tesvik etmektir. Boylece birlikte cahgabilir, egitim siirecini iyilestire-
bilir, 6grenme icin daha iyi kosullar yaratabilirler. lkincisiyse, kul-
lanilan egitim yontemlerine kendi 6grenme yontemlerimizi uygula-
maktir. Siiphesiz her iki yol da gereklidir.
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Diinyanin gesitli yerlerinden insanlar, dért, bes ya da alti kisilix
gruplar halinde dnceki 6grenme deneyine katildilar. Her grupta so-
nuglar birbirinden ¢ok farkliyds, hatta altyaps, egitim ve ilgileri yonun-
den “homojen” diye nitelendirilebilecek gruplarda bile. Sonuglardaki
bu farkhiliklar egitimin bir tiir “tipik 6grenci” egitimi seklinde tasar-
lanmamasinin énemini dogruluyor. Ciinkd tipik 6grenci diye bir sev
yoktur. Buna kargin, egitim yillardir belli bir “hedef kitledeki tipik 63-
renciler” icin planlanip tasarlaniyor. Burada, gruptaki diger 6grenci-
lerin de normal bir egri izleyerek “tipik 6grenciler” etrafinda dagildig:
varsayiliyor ve farkliliklarla bas etmek i¢in “bireysellestirme” unsurla-
r1 yaratilmaya calisiliyor. Salt mantikla baktigimizda ve i¢bilginin sa-
yilabilir (birimlerle ol¢iilebilir) oldugunu diisiindiigiimiizde yukari-
daki varsayim ¢ok yerindedir. Ne var ki, icbilginin nitelik a¢isindan
degerlendirildigi yeni bir bakis agisina gegiyoruz. O nedenle de pek
¢ok yerde insanlar, en temel egitim kavramlarinin bile bi¢imini ve
icerigini yeniden gozden gegirme siirecine girdiler ve uygulanan egiti-
min sonug ve etkilerini degerlendirecek yeni yollar arayisi igindeler.

Egitime yeni ve kokli bir bakis acis1 sekilleniyor. Bu arada akla il-
ging bir soru geliyor: Eger gruplar goniillii bir deneye katilmak yeri-
ne, rnegin sonuglarinin maas artis1 alip almayacaklarini belirleyecegi
bir testi cevaplasalards, gruplarin sonuglari daha iiniform olur muy-
du? Bence olurdu, ciinkii not, maas gibi motive edici dis etmenler ya
da tehditler “daha siki calismamizi” saglayabilir. Sorun, bu yolla edi-
nilen icbilgilerin genelde daha az yararh (ve 6grenme stiresinin ¢ok
daha keyifsiz) olmasidir. Ancak, gostermeye ¢alisacagim gibi, bu tiir
kosullar altinda bile “tikanmay1” 6nlemenin yollar: vardir.

* niimde siralarinda kivranan 28 kiigiik insan duruyordu. Ogret-
men On tarafta giivenli bir sekilde tahtaya donmiis, kiigiik bir
kareye benzer bir sey cizerek mirildaniyordu...

“...birdikdortgeninalaniyiiksekligiylegenisliginingarpimioldugu-
nagorevekareninytksekligiylegenisligibirbirineesitoldugunavebun-
larinherbirinekenardendiginegérekareninalanibirkenarinkendisiyle-
carpimiyanikaresidir...”

Anlagildi ma?!
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Bu sahneye yaklasik on yil 6nce, ¢ocuklarimin okulunda bir “agik
hava etkinligine” davet edildigimde tanik olmustum. Cok moral bo-
zucuydu. Her seyden énce bana kendi okul yillarimi hatirlatti. Acaba,
gocukken bize nasil davranildiysa biz de yetigkin olunca derslerde ve
konferanslarda onu mu yapiyorduk? Ogrencilerin ve 6gretmenlerin
yapmasi gereken bu muydu?

Ben sahsen 6grenme icin geleneksel olarak derslerin yapildigi sinif-
lardan daha elverissiz bir ortam hayal edemiyorum. lliskilendirmeler
yapmaya yardimc higbir seyin olmadigi, tamamen bombos bir yer.
Sinifta gerceklige acilan tek pencere bir projektordiir ve gercekligin
bu pencereden ne kadar girecegine ve nasil gosterilecegine 6gretmen
dedigimiz kisi tek bagina karar verir. Ustlerine model adin1 verdigimiz
gesitli diizenlemeler halinde metinler, daireler, kareler ve oklar yerles-
tirilmis slaytlar art arda gosterilir. Ve yalnizca bazi kisilerin (slaytlari
rahatca gorebilecekleri 6n siralarda bir yerde oturma sansi yakalayan-
larin) biraz anlayabildigi bilgiler hizla yenisiyle degisir. Ogrenme ko-
sullar1 8gretmen tarafindan dikte edilir.

Ya da eski okul giinlerinden bir anekdottaki gibi olur:

* Pekila ¢ocuklar, bugiin bir seyler 6grendiniz mi?
* Hayir 6gretmenim, sizi dinlemekle ¢ok mesguldiik.

Egitimle ilgili bu agiklamalarim yiiziinden ¢ok elestirildim.
“Haksiz, hatta ¢irkin,” dediler. “Durum boyle degil. En azindan artik
degil.” Insanlar bu agiklamayn isin ehli 6gretmenlere ve 6gretim iye-
lerine bir hakaret olarak algiladilar.

Son kisma katilabilirim. Ctinka isin ehli diye niteleyebilecegim
Ogretmen ve dgretim iiyeleri hala bir azinlik. Ve bunu profesyonel
bir egitmen olarak konumuma gore degil, yetiskin bir 6grenci olarak
epeyce uzun deneyimime dayanarak séyliiyorum, vasadigim son-de-
rece degerli birkag deneyim sadece bir¢ok kotii deneyimin noksanlik-
larina dikkat cekmeye yaradi.

Bu hassas bir konudur. Pek ¢ok kisi 6gretme yeteneklerine y6nel-
tilen elestirileri kisisel saldir1 olarak algilar. Bunun bir hassasiyet so-
runu oldugunun bir baska gostergesi de, giiglii kisiliklerin kendilerini
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ders alan biri roliinde bulduklarinda gosterebildikleri yamusak bas-
liliktir. Itiraz etmeden zamanlarinin harcanmasina izin vererek oyle-
ce otururlar, sonra da dersin sonunda (biiytik olasilikla) olumsuz bir
degerlendirme yaparak memnuniyetsizliklerini gosterirler. Ama ar-
tik ¢ok gectir. Oyleyse kendimize, derse katilanlarin kendilerinin da-
ha kabahatli olup olmadiklarin1 sormaliyiz. Bana gore bir dereceye
kadar bu dogru.

Tipik Bir Durum

Katilimeilar gruplar halinde galisiyorlardi. Ogretmen ne yaptikla-
rin1 anlamak icin grup tyelerinden birine yaklasti. Grup lideri 6gret-
mene doniip soyle dedi: “Istediginiz yol bu muydu?” Bu 6devi kimin
yararl icin yapiyorlardi acaba?

Ya da, “Son iki saattir bir sey anlamadim.” “Neden hicbir sey so6y-
lemedin?” “Sey, ogretirken sizi bolmek istemedim.”

Bazen 6grencilerin sirf 6gretmene slaytlarini gosterme izni ver-
mek i¢in oradalarmis gibi davrandiklan duygusuna kapiliyorum.

Kanimca, 6gretmenleri karalama-sindirme miicadelesine giris-
mektense, 6gretine yontemlerinin ve kendimize 6gretilmesine izin
verdigimiz yontemlerin arkasindaki geleneksel kavramlari irdelemek
ve sorgulamak ~bu kavramlar1 modern yetiskin 6grencilerin talepleri
15131inda gorebilmek, ihtiyaglarinin farkinda olmak, neyin, nasil 6gre-
tilmesi gerektiginden baslamak— daha yapici olacak. Egitim ritiieller
toplamdir seklindeki kohne fikre meydan okumaliyiz.

Ben egitim siirecinde 6gretmenle 6grenciler arasinda daha iyi et-
kilesimin pesindeyim. Insanlarin ritiielleri bir yana birakarak ve bir
tarafta geleneksel 6gretmen, oteki tarafta da geleneksel 6grenci rolle-
rini —hi¢ kimsenin gercekten istemedigi rolleri!- terk ederek katildik-
lar1 bir isbirligi ortamina ihtiyacimiz var. Siirekli birbirini pekistiren
bu istenmeyen rol beklentileri, 6rgiin egitimdeki diisiik verimlilik dii-
zeyinin altinda yatan baglica nedendir.

» €@
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Bir 6grencinin diisiincesi:

Ogretmen, ben 6yle davranmas: gerektigini
diisiiniiyorum sanip oyle davrantyor,

onun igin belki ben de, o biyle davranmam
gerektigini diisiiniiyor sanip boyle davrantyorum,
oysa, ikimizden herhangi birinin davrandig gibi
davranmayr ikimiz de istemiyoruz!

Yeni Ogrenci

on yillarin ekonomik iklimi, egitimdeki yenilenmenin arkasinda-

ki énemli giiglerden biri oldu. Daha fazla verimlilik ve kaynak-
larin daha etkili kullanilmas: ihtiyaci insanlar giiniimiiziin 6gretim
yontemlerine alternatifler aramaya itiyor. Ogretim yéntemleriyle ve
alisma bicimleriyle ilgili degerlendirmeler benimsenen tasarruf 6n-
lemlerinin tiimiine dahil edilmedi, ama dahil edildigi durumlarda da
bu, d6grenciler ve danismanlan1 daha az 6gretimden daha ¢ok sey 6g-
renmek istedikleri icin oldu.

Burada bir haftalik bir kursun sonunda kursiyerlerin 6gretmenle-
rine nasil tesekkiir ettiklerini gostererek “geleneksel 6grenci” ve “mo-
dern 6grenci” kavramlarini 6rnekleyebiliriz.

Della: Bu miithis kurs icin tesekkiir etmek istiyorum. Ralph ve di-
ger ogretmenler olaganiistii bir i basardilar. Siz de gok harikaydi-
niz. Kurs dort dortliik, yararli ve egiticiydi. Eminim eve gidip her seyi
dziimseme firsat1 buldugumuzda, 6grendiklerimizden inanilmaz de-
recede yararlanacagiz. Eminim digerleri de benimle ayni fikirdedir.

(Sonra Harry ayaga kalkar, biraz cekinerek. Onun da séyleyecek-
leri vardir.)

Harry: Bakin, iizgiiniim ama ne yazik ki ben ayni fikirde degilim.
Sanirim, Ralph gecen hafta boyunca ne kadar az sey 6grendigimi bil-
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se hayal kirikligina ugrardi. Ralph gergekten gaba gosterdigi halde bu
kurs bana kendimi aptal, yetersiz, beceriksiz hissettirdi. O, yapabi-
leceginin en iyisini yapt1 ama sorun bizim yapabilecegimizin en iyi-
sini yapip yapmadigimizda. Sonugta anladim ki, bir sey 6grenecek-
sem, kendi deneyimlerime dayanarak kendi sonuglarimi ¢ikarmali-
yim. Bagka bir deyisle, isin i¢cine girmem, gercek anlamda girmem ge-
rekir.

Iki kisi ayn1 olay hakkinda nasil bu kadar farkli izlenimler edine-
bilir? Ayni kurstan mi s6z ediyorlar? Agikgasi, aradaki fark deneyim-
lerini tamamen farkli yollarla degerlendirmeleridir. Biiyiik olasilikla
her ikisi de olagan, iyi yiiriiyen bir kurstan (ya da seminer, konferans,
egitim programi, vb.) s6z ediyorlardi. Hepimiz bu modele hayli alis-
kiniz: Cgretmen kendisinden bekleneni yapar, 6grenciler de kendile-
rinden bekleneni yaparlar. Kursun sonunda kursun ne kadar yararh
oldugunu onaylayan iltifatlar yapilir... Kurs normlara gére tamam-
lanir, herkes kendisine ve digerlerine gecer not verir ve ¢abalar1 igin
memnun olarak ayrilir.

Ote yandan kursa farkl bir agidan bakarsak bu agiklama tam ter-
si olur. Harry, “Kendimi aptal, yetersiz, beceriksiz hissettim” derken,
taleplerinin tamamen farkli oldugunu gosteriyor. Herkesin beklenti-
si ok az oldugu i¢in sinirlenmis ve kendisinin geleneksel 6grenci ro-
liine kolayca girmesi ytiziinden de hayal kirikligina ugramisti. En so-
nunda, gecen hafta boyunca ne kadar zaman harcadigini fark ettigin-
de, “Kendi deneyimlerime dayanarak kendi sonuglarimi ¢ikarmali-
yim,” dedi.

Harry bu etkileyici girisin ardindan, digerlerine 6grenmemekten
ogrendigini anlatmaya devam etti. Gegen hafta boyunca yasadig: de-
neyimlerden soz etti ve konusmasindan temel 6grenme kosullarim
(6grenme siirecini tamamlamak icin gereken kosullar1) saptamak hig
zor degildi. Dolayisiyla bunu, bir kisinin 6grenme kosullarinin zayif
oldugu bir durumu nasil analiz ettiginin ifadesi olarak gérebiliriz.
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“Ogrenmemekten
Ogrendigim”

arry: Ogrenciler ve 6gretmenler olarak neyi yanhs yaptigimiz:

buldum. Bir saniye durun ve gegen pazartesi buraya geldigimiz-
de neler hissettiginizi hatirlamaya calisin. Hepimiz biraz yol yorgu-
nuyduk, bir¢ok yeni izlenimimiz vard: ve daha 6nce hi¢ gormedigi-
miz pek ¢ok yiizle karsilastik. Ralph surada, 6nde duruyordu. Biz ige-
ri girdik ve itaatkér bir tavirla yoklama i¢in siraya girdik.

Hatirladiniz m1? Hepimiz kendi derin diistincelerimize dalmugtik,
Ralph da kendininkilere. Bizimle ilgili bir sey diisinmiiyordu; diisiin-
celeri kendisiyle ilgiliydi, sonraki yapacag: seyi planhyordu. Biz tip-
ki tiyatro izleyicileri gibi davraniyorduk; pasif bir sekilde 6ylece otur-
mus, aktoriin gosterisine baslamasini bekliyorduk.

Bunu neden yaptik? Yaptik ¢iinkii okula basladigimizdan beri tiim
sorumlulugu dgretmene devretmek iizere egitildik. Onde duran kisi
karar veren kisidir.

Hatirlarsaniz, bir giin geldigimizde igeri girerken siralarimizin ts-
tiinde pusulalar gormiis ve birden hepimiz sinifa daha hizli girmeye
baslamistik. Tam pusulalar elimize alip bakacakken, Ralph soyle ba-
girmust: “Pusulalara dokunmayin! Pusulalara dokunmaymn, dedim!
Onlar oyuncak degil. Son derece hassas aletler.”

Bu sizi vazgecirmeye ve hevesinizi kirmaya yeter de artar. Sonra
da higbir sey 6grenemezsiniz. Iste bu yiizden ilk giinii hatirliyorum.
Agikgasi, bir sey hakkinda diiglinmeye ve sorular sormaya basladigi-
nizda, yani 6grenmek icin motive oldugunuzda, onu inceleme, na-
sil calistigini gorme firsatinizin olmasi gerekir. Ama bunu yapmak
icin size ihtiyaciniz olan bilgilerin —fazlasinin degil— verilmesi gere-
kir. $unu kastediyorum:

Beni tanimadiginizi diisiiniin. Birbirimizi daha 6nce hi¢ gormedik.
Disarda lobide kahve icip arkadaslarinizla konusuyorsunuz ve birden
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ben geliyorum. Unutmayin, beni daha énce hi¢ gormediniz. Ve séyle
diyorum: “Erkekler tuvaletine gitmek i¢in bir kat asag1 indikten son-
ra asma kat1 inin. Sonra sola déniin, tekrar sola doniin, koridoru ge-
¢in, saga doniince erkekler tuvaleti solda.” Sonra da ¢ekip gidiyorum.
Kafaniz allak bullak, neler oldugunu anlayamadan bakakaliyorsunuz.

Ama sonra, diyelim ki aradan iki saat geciyor ve tuvalete gitme-
niz gerekiyor. Erkekler tuvaletini aramaya basliyorsunuz ve beni go-
rilyorsunuz. Yanima yaklasip énce bir bacaginizin sonra 6tekinin is-
tiinde sekerken, sikigmug bir halde kivranarak soyle diyorsunuz: “Séz
ettigin tuvalet neredeydi?” Ben de soyle diyorum: “Evet, tuvalet! Eski
Yunanlilarin bile erkekler icin 6zel tuvaletleri oldugunu biliyor muy-
dun? Bu gelenegi Romalilara da onlar miras olarak birakmiglar ve on-
lar da sonra erkekler tuvaletinin tasarimini gelistirmisler.” Ben Orta
Cag’a gelemeden siz bir kazaya ugrayabilirsiniz!

Iste, cogu 6gretmenin yaptigi budur.

Onlar da bize ihtiyacimiz olmayan seyleri anlatirlar ya da ihtiyaci-
miz oldugunda baska seyler anlatirlar. Peki, biz bunun karsiliginda ne
yapariz? Hicbir sey. Ses ¢ikarmadan kayitsiz tavirlarla dinleriz.

Demek ki sucu biraz da kendimizde aramaliyiz. Kaymamasi icin
dirsegimizin altina bir silgi koyup elimizi basimiza dayar, koyun gibi
otururuz. Hepimiz farkinda olmadan, ne zaman basimiz: sallayarak
onaylamamiz gerektigini biliriz. Bu basla onaylama hareketinin ilging
yani, 6gretmenin olumlu ya da olumsuz ne dedigi fark etmeden dai-
ma bagimizi sallayarak kabul ettigimizi gostermemizdir.

Boylece 6gretmen hepimizin onu dinleyip anladigimizi ve onunla
ayni sonuglara vardigimizi diisiiniir. Ne yazik ki isin ash 6yle degildir.
Orada oturur, viicudumuzun bizim i¢in yalan séylemesine izin veri-
riz. Hepimizin aininda, dinleyip dinlemedigimizi gosterecek ve din-
ledigimizde yesile, dinlemedigimizde kirmiziya dénecek birer turnu-
sol kdgidi olmali.

Temelde tiim bunlar 6gretirken ve 6grenirken kullandigimiz yon-
temleri &zetliyor.
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Gegen giin bu konuyu diigiindiim. Bisiklete binmeyi 6grenen kii-
¢iik bir cocugu izlediniz mi hi¢? Peki, gocuklariniza bisiklete binmeyi
bir konferans vererek 6gretmeyi disiinebilir misiniz? Hi¢ sanmam.

Simdi sizinle zihinsel bir deney yapmay1 deneyelim. Bisiklete bin-
meyi bilmediginizi varsayalm. Ogrenmek istiyorsunuz ve bir bi-
siklete binme kursuna kaydoldunuz, ben de sizin 6gretmeninizim.
Heyecanlisiniz. Bagkalarinin bisikletleriyle vizi vizir gezdiklerini go-
rityorsunuz ve bu size ¢ok eglenceli geliyor. Sonunda artik siz de ayn1
seyi yapmay1 6greneceksiniz.

Biiyiik giin geldi ve siz sinifta oturuyorsunuz. Ders programi, mo-
lalar gibi konulari ele alan uzun giris konusmamdan sonra nihayet
sadede geliyorum: “Ilk 6nce temel bilgileri 6grenmeniz gerekli,” di-
yorum ve projektorle bir bisiklet resmini gosteriyorum. Resmin iis-
tiinde bisikletin tiim parcalarinin adlarini gosteren kiiciik yazilar var.
Arka siralarda oturanlara, “Uzgiiniim bunlar1 géremeyeceksiniz ama
dersten sonra birer kopyasini verecegim,” diyorum. Arkadakiler de
minnetle baglarini salliyorlar ve tekrar sandalyelerine gomiiliiyorlar.

“Soyledigim gibi, 6nce temel bilgileri 6grenmeniz gerekli,” diye-
rek bisikletin tiim par¢alarinin adlarini pes pese siraliyorum. Viteslere
geldigimde kendimi tutamiyorum. Bisiklet vitesleriyle ¢ok yakindan
ilgilendigim i¢in tahtaya geciyorum ve 10 vitesli bir bisikletin nasil ca-
list1g1 hakkinda 18 dakikalik mini bir konferans veriyorum. Sonra da,
“Neyse, simdi bununla isimiz yok,” diyerek bitiriyorum.

Boylece kirk sekiz dakika ge¢mis oluyor. Odada hava kalmiyor.
Bisiklete binmeyi 6grenme hayalinizi ¢oktan unutup gidiyorsunuz.
Sirtiniz agriyor, popunuz uyusuyor. I¢iniz gegmeye baghyor. Birden,
“Simdi bisikletin nasil siiriillecegini anlatacagim,” diyorum. Umitle
yerinizde dogruluyorsunuz. Nihayet... “Bisiklete binmek goriindii-
gii kadar zor degildir,” diyorum. Ogretmenler hep béyle séylerler. Bir
seyin aslinda odyle olmadigini disiinmemizi saglamaya ¢alisirlar: “Bu
sikic degil, yalnizca siz 6yle oldugunu saniyorsunuz.”

“Soyledigim gibi, bisiklete binmek goriindtga kadar zor degildir.
Ellerinizle gidonu tutarak bisikletin sol tarafinda durun. Sol ayagini-
z1 sol pedala yerlestirin, bu sirada pedal en alt konumunda olmalidir.
Sag ayaginiz, sol ayaginizin hemen arkasinda yere basiyor olmalidir.
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Kendinizi ve bisikleti biraz hiz vermek i¢in sag ayaginizla itin. Bu si-
rada diigme egiliminiz olabilir. Bu egilim saga ya da sola dogru ola-
bilir. Eger saga dogruysa, viicudunuzun agirlik merkezini sola dogru
egerek gidonu sa3a cevirin, sonra gidonu tekrar sola ¢evirin. Siz ve bi-
sikletiniz ileri dogru sabit bir hiz kazandiginizda, sag bacaginizi saat
yontnin tersine dairesel bir hareketle arkaya gotiiriin. Bu hareket si-
zi selenin {istiine oturma pozisyonuna getirir. Sonra pedala ileri dog-
ru basing uygulayin, bu sirada da daha énce belirttigim gibi dengeni-
zi koruyun. Anlagildi m1?” Dinleyiciler yanitlarlar:

. ({Evet.)’
e “Neden?”

e “Cunkii bisiklete binmeyi zaten biliyorduk.”

Kesinlikle. Bisiklete binmeyi zaten biliyorsunuzdur. Ashina baki-
lirsa, egitimin ylizde 80’i, 6gretmeyi amagcladiklar seyleri daha once-
den bilenler igin gelistirilmis goriiniiyor.

Az 6nce soziinii ettigim buydu. Eger bir sey 6greneceksem, kendi
deneyimlerime dayanarak kendi sonuglarimi ¢ikarmaliyim. Isin igine
girmem, gercekten girmem gerekir.

Boylece kendimi aptal, yetersiz ve beceriksiz hissetmek zorunda
kalmaz; zeki, akilli ve becerikli hissederim. Bu hafta, 6grenmemekten
6grendigim bu oldu.

Bu da bir seydir.””

(*) Bu konusma “Ogrenmemekten Ogrendigim” adli filmden alind:.
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Ogrencinin Ricasi

Te$ekki.ir konusmasi (ya da siz nasil adlandirirsaniz) “nasil olma-
sint istiyorum” seklindeki kisisel goriis olarak yorumlanabilir.
Bu, konusmacinin/égrencinin ricasidir. (Ogrenme siirecine paralel-
ligi agiktur.)

1. Dogal merakimi 6ldiirmeyin, uyandirin! Baska bir deyisle,
“pusulayr” elimden almayin. Bagindan itibaren isin pargasi ol-
mama ve bu kursta neden bulunmam gerektigine iliskin kendi
fikrimi olusturmama izin verin.

2. Bana ihtiyacim olmayan bilgi y1ginlar1 yerine sadece ihtiyacim
olanlar verin. Bagka bir deyisle, sizin icbilgilerinize saygi du-
yuyorum ve onlar1 benimle paylasmak istediginiz icin size te-
sekkiir bor¢luyum ama, burada 6gretmenim olarak bulunma-
nizin tek nedeninin bana ihtiyacim olan ~benim i¢in anlam ta-
styan— bilgileri vermek oldugunu unutmayin.

3. Birakin bir sey hakkinda kendim diisiiniip kendi sonuglarimi
¢ikarayim. Bagka bir deyisle, beni kendi sonug ¢ikarma ve kav-
rama yolumdan alikoymayin. Heyecaniiza ve sabirsizhigini-
za hakim olun. Uzun yillarin deneyimlerine dayanan kendi so-
nuglarinizi sirf bana anlattiniz diye benim de ayni sonuglara
varacagimi diisiinmeyin.

4. Anladigim seyler icin sozciikler bulmama yardimci olun! Bagka
bir deyisle, anladigimi, onlar1 iliklerime kadar hissettigimi ve
“Hah!” dedigimi gérdiigtintizde, anladigim seyler icin sézciik-
ler ve ifadeler bulmama yardim edin ki 6grendiklerimi kulla-
nabilecegim icbilgilere doniistiirebileyim.

5. I¢bilgimi kullanmama yardim edin ki ugup giderek ise yara-
maz hale gelmesin. Bagka bir deyisle, bana ic¢bilgilerimi sina-
ma, gelistirme ve pekistirme firsat1 verin. Onlari nasil kullana-
bilecegimi gosterin ki yeni deneyimlerimin yardimiyla 6gren-
meye kendi bagima devam edebileyim.




Insanlar Ogrenmek
Istiyor

T skandinav Havayollan1 Genel Muddrii Jan Carlzon, Moments of

Truth (Gergek Anlar) adh kitabinda sirket calisanlar1 hakkinda
goriisiini anlatiyor: “Artik Yeni Kisiyi bityiik bir firsat, heniiz diin-
yanin ¢ogu yerinde bulunmayan bir yetenek olarak gérmeyi 6gren-
memiz gerekiyor. Yeni Kisi, kendine gtivenen, iyi egitimli biridir ve
agir mali sikintilardan biiyiik 6l¢iide kurtulmustur. Bu da onu ¢ok
daha nitelikli ve sorumluluk gerektiren isleri iistlenmeye hazir hale
getirir.”

Carlzon’un gozlemleri birkag sirkette yapilan anketlerle de dog-
rulanmigtir. Isve¢ Kamuoyu Arastirmas: Enstitiisii’'niin bagkani Bo
Ekman §6yle demistir:

“On binlerce ¢alisanin tutumlarina yénelik anketler sorumluluk,
baghlik, liderlik ve verimlilik hakkinda bazi 6nemli gercekleri orta-
ya koydu:

* Insanlar iste daha fazla sorumluluk istiyorlar.

* Verimlilik igin gaba gosteriyorlar ve islerin nasil daha iyi organi-
ze edilecegine dair kendi fikirleri var.

* Zihinsel, duygusal ve fiziksel yeteneklerini daha iyi kullanabil-
melerine olanak taniyacak tiirden bir lider ve sirket istiyorlar.

* Daima girketlerine bagliliklarinin, karsihginda gordiikleri vefa
ve degerden daha fazla oldugunu hissediyorlar.

* Daha fazla egitim istiyorlar.

* Insan olarak saygi gormek istiyorlar.”

Pek ¢ok isyerinde, verimliligi artirma potansiyeli ¢cok buiytktiir.
Yaygin bir sorun, igin yapisinin dayandigi degerlerin, ¢alisanlarin de-
gerlerinden tamamen farkli olmasidir.
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Yénetim kurulu odasindaki kisiler bireyi kesfetmis gibi goriinii-
yor. Kimse Yeni Kisinin 6nemli istekleri oldugunu --ve bunun da hak-
I1 nedenlere dayandigini— inkar edemez. Sonug olarak liderlik kavra-
mi da degisiyor. Goriiniige gore en onemli egilim, liderligin “patro-
nun yaptigi sey” olmaktan gikip, yoneticilerle astlari arasinda az ya da
¢ok zimni, kargilikli bir uzlagmaya dogru evriliyor olmasidir. Burada
yiizde 200 sorumluluktan s6z ediyoruz — ytizde 100 yonetici, yiizde
100 de ¢alisan i¢in. (Bu yeni liderlik bicimini askla karsilastirmak il-
ging olacaktir: Temelde ask, asik olduklar: konusunda iki tarafin mu-
tabakatin1 gerektirir!) Dolayisiyla, kimi zaman “patronun liderlik
dersi almas1” sagma goriinebilir. Liderligin insanlarin katilimiyla da-
ha iyi gelisecegini kabul etmek mantikli olacaktir. (Asik iftten birini
askla ilgili bir kursa géndermenin ne anlami vardir?)

Liderlikle ilgili bu temel bakis acist egitim alanina da damgasini
vurmaya basliyor. Sorumluluk paylagimi gitgide artiyor ve bu payla-
sim yeni egitim bi¢imlerinin ortaya ¢ikmasini sagliyor. Bu yeni egi-
tim bicimlerinin hedefleri, icerigi ve yontemleri artik bireylerin kendi
i¢cbilgileriyle ve kendiliginden 63renme siireciyle uyumlu. Sonug ola-
rak, smifta egitim kolektif 6grenme icin artik eskisi gibi evrensel bir
yontem olarak nitelendirilmeyecek. (Bu, eskiden sirketlerde hiikiim
siiren tipik “uzman goriisi” yaklasimidir. Ya da Mark Twain’in s6y-
ledigi gibi, “Alet olarak yalnizca ¢ekici olanlara tiim sorunlar ¢ivi gi-
bi goriiniir.”)

Giiniimiizde insanlar baska ¢oziimler arayisi igindeler. Projelere
katilim, baska boliimlerde is basinda egitim gibi uygulamalar arta-
rak yayginlasti. Ote yandan, egitimin siniflardan konferans salonlari-
na tagindigina dair isaretler de var. Bu da bélim ve grup yoneticile-
rinin astlarinin 8gretmenleri haline geldikleri anlamina geliyor — tam
da bir yoneticinin olmasi gerektigi gibi.

,Ozellikle bu tiir kullanimlar i¢in egitim malzemeleri gelistiriliyor
vé bunun saglayacag yararlar ¢ok agik: Yolda gececek ve isten ayri ka-
linacak siire ortadan kalkar; gruplar dogrudan kendi yaptiklar islerle
ilgili seylere yogunlasabilirler; egitim is yogunluguna gore program-
lanabilir; “ortak 6grenme” i¢bilgiyi kullanmay: kolaylastirir; her birey
kendi deneyimlerini ve daha 6nceki i¢bilgisini grubun diger iiyeleriy-
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le paylasabilir, liderlik, her katilimcinin uzmanhgina ve ilgi alanlarina
gore karsilikli igbilgilerle gelistirilebilir, vb.

Bagska 6nemli egilimler de var. Ders hedeflerinin se¢imi ve diizen-
lenisi, 6grencinin belirli bir isi daha iyi yapmak i¢in ne hissettigine
ve neye ihtiyaci olduguna gére yapiliyor. Eskiden ders hedefleri ¢o-
gunlukla, bi¢imsel bir i¢bilgi listesinden olugur, dersin sonunda 6g-
rencinin bu maddeleri agiklamasi gerekirdi. (“Panhard kolu nedir?”
“Yatirim getirisini hesaplama formiilii nedir?”) Ikinci tutum ezbere
dayali, buna karsilik birincisi isin 6ziinii anlamaya yoneliktir.

Vurgu “bir fenomeni 6gretmek”ten “bir seyin nasil yapilacagini
ogretme”ye kaymistir. “Pazarlamanin ne oldugunu 6grenmek” igin
bir kursa katilmayiz. Kursa katilma amacimiz “pazarlamanin nasil
yapilacagini 6grenmek” olur.

Artik derslerin igerikleri eskisi gibi 6grencileri ayakli bagvuru ki-

“ taplar1 ya da hatirlama sampiyonlar: haline getirecek sekilde degil,
6grencilerin deneme ve kesfetme siirecine bir gerceve olusturacak se-
kilde tasarlaniyor.

Ogrenciler daha aktif ve katilimci oldukea, 6gretmenlerin “tika
basa doldurma” egilimleri de kaybolmaya basliyor.

Kolb, Experiential Learning (Deneysel Ogrenme) adli kitabinda
dgrenmeyi aym sekilde tanimliyor: “Ogrenme deneyimlerin déniis-
tiiriilmesiyle i¢bilginin olugturulmas: siirecidir.”

Oyleyse, egitimin temel gdrevi dgrencilerin 6nceki deneyimlerini
almak ve bunlar 6grencilere yenilerini kazanma firsati vermek tize-
re kullanmaktir.

Artik 6grencilere yetiskinler gibi davranilacak.

Tebrikler!
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Kaynaklara

Bir filmi ya da metni “iyi” yapan nedir?
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ogrenmemizi saglayan sey gercekte nedir?
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Etkiler

Bazen egitimin bunca zamandir neden kendi 6zel diinyasinda so-
yutlandigin1 merak ediyorum. Diger iletisim tiirlerinde miithis
buluslar yapilirken, 6gretme yontemlerinde ilerleme ve iyilesme ne-
redeyse hi¢ yok. Teknolojik buluglar1 kastetmiyorum; bu iletisim bi-
¢imlerini insan beynine uyarlamanin yeni ve daha iyi yollarindan séz
ediyorum.

Daha once de degindigim gibi, egitim ve psikoloji digindaki disip-
linler giiniimiizde ilham kaynaklar1 olarak kullanmliyor — hem dersle-
ri planlamak i¢in yollar arayan 6gretmenler tarafindan, hem de farkl
“iletisim yontemlerine” kendi tepkileri hakkinda daha ¢ok sey 6gren-
mek isteyen dgrenciler tarafindan.

Egitimle cok yakindan iligkili olan bu disiplinlerden biri klasik re-
toriktir. Retorik (giizel ve etkili konusma, hitabet sanat1) binlerce yil-
dir 6gretme ve bagkalarini etkileme arzusunda olan herkesin temel
inceleme konusu olmustur (bunlar arasinda politikacilar da hig az
degildir). Ve pazarin giigleri bu disiplini, etkilerini hemen gosterecek
sekilde siirekli gelistirip inceltmiglerdir: Ustalikli retorik yoksa, etki
de yoktur giig de.

Film yapimi i¢in 6nemli bir disiplin olan dramatik sanatlar da
benzer sekilde pazar giigleri tarafindan cilalanmugstir: “Iyi film” yoksa
seyirci de yoktur gise basarisi da. Elbette bu, tiyatro ve diger edebiyat
tiirleri icin de gecerlidir.

Ayni durum reklamcilikta da gegerlidir: Etkileyici reklam yoksa,
satig da yoktur reklamcinin komisyonu da.

Bu alanlardaki uzmanlar ne gibi becerilere sahip? Sirlar1 ne? Onlar1
basarili yapan ne? Cogunlukla “tek yonlii iletisimden” s6z ettigimiz
halde teknikler ise yariyor. Nasil?

Hemen akla bir soru geliyor: Insanlar1 yonlendirmek, boylece
inanmak istemedikleri seylere inandirmak igin teatral hilelere bas-
vurmak etik mi? Insanlara bir politik gériis yerine digerini benimset-
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mek i¢in dramatik teknikleri kullanmak dogru mu? Insanlar belli bir
iiriinii almaya ikna etmek i¢in kurnazca pazarlama ve satis teknikle-
ri kullanmak dogru mu?

Belki de tam tersini diigiinerek ¢ok daha 6nemli bir sonuca vara-
biliriz. Basgkalarinin bizi nasil etkilemeye ¢alistiklarini ve bizim nasil
tepki verdigimizi anlarsak, daha zengin 63renmenin kapilarini aga-
cak daha fazla 6zgiiven ve daha analitik dsiinme bigimleri gelistire-
biliriz.

Eger bu disiplinler toplumun geri kalan: tizerinde gercekten bu
kadar biyiik bir etki birakabiliyorsa, simdiye kadar normal egitime
neden herhangi bir etkileri olmadi?

Daha 6nce de tartistigim gibi, acaba okul —sert, huysuz 6gretmen-
leri, korku salan miidiirleri, tahta siralari ve hepsi hizaya ge¢mis 6g-
rencileriyle eski moda okul- bilingsizce olsa bile hala bizim en gii¢lii
modelimiz olarak ¢aligiyor olabilir mi? Bizi geleneksel 6grenci ve 63-
retmen roliine girmeye zorlayan sey kendi okul yillarimizin anilari
olabilir mi? Bir kursa (6rgiin egitim diizeninde) katildigimizda dav-
raniglarimizin her zamankinden farkli olmasi bu yiizden mi; davra-
niglarimiz 8grencilerin ve 6gretmenlerin nasil davranmasi gerektigiy-
le ilgili diisiincelerimizin (anilarimizin) bilingsiz bir taklidi mi?

Bilmiyorum. Kimileri béyle diisiiniiyor, ama kimileri de bunu bir
egitim kurumu olarak okulun abartili ve gereksiz sekilde kétiimser
bir betimlemesi olarak hissediyor ve bunun yerine sirketlerin ozel-
likle de yonetimin degerlerinin bir agiklamasini aramamiz gerektigi-
ni diisiiniiyor. ;

Bazilar1 da bir kurs ortaminda insanlarin davranis bigiminin sir-
ket kiiltiiriiniin dogrudan bir yansimasi, adeta bir karikatiirii oldugu-
na inaniyorlar: Bunu o kisilerin yoneticiler ve astlari arasindaki iligki-
yi algilama bi¢ciminin bir géstergesi sayiyorlar.

Ancak, gecmisteki (bilingsiz) modellerin ne olduguna bakmaksi-
zin, insanlar artan bicimde, bagka modellerin ve ilham kaynaklarinin
arayisi icindeler — 8rnegin retorik ve drama disiplinlerinden. Bir filmi
ya da metni “iyi” yapan nedir? Bir konugsmaciy1 inandirici yapan ne-
dir? Katilmamizi saglayan, dikkatimizi ¢eken ve 6grenmemizi sagla-
yan sey gercekte nedir?



Drama

Drama genellikle 6ykii anlatma sanati olarak tanimlanir. Yazarlan
ve film yapimcilarini basaril kilan iste bu yetenekleridir. Peki,
bunu nasil yapiyorlar?

Unlii oyun yazari Ola Olson’un bu konuda 6ne siirdiigii baz1 de-
gerli goriisleri az ok hatirladigim kadariyla burada anlatmak istiyo-
rum: Bir filmin baslangicin izlediginizi digiiniin. Filmde bir adam
caddede yiiriiyor. Anlatici soyle diyor: “Bu Joe Dozkes. 33 yasinda ve
biiyiik bir sirkette calisiyor, meslegi de...”

Ne yavan bir anlatim, degil mi? Filmin devami da daha iyi olacak-
mis gibi goriinmiiyor. Bir oyun yazari olarak Ola, farkl bir giris plan-
liyor.

Film, banyo kiivetinde yiizen bos bira kutulariyla yakin plan bas-
liyor. Kamera geri cekilerek daha fazla bira kutusunu gosteriyor. Bir
cift 1slak el bir kutuyu daha agiyor. Yakin plan bir ayak kiivetten disa-
r1 ¢ikiyor. Bir havlu bir viicudu sariyor. Adimlar... Buzdolabinin ka-
pist agiliyor. Bir siirii bira. Kiivetin tamami yiizen bira kutularryla do-
lu. Adam tekrar kiivete giriyor.

“Kim bu adam acaba?” diye merak ediyorsunuz. Hemen ardindan
anlatic1 soyle diyor: “Bu Joe Doakes. 33 yasinda ve biyiik bir sirkette
¢aligtyor, meslegi de...”

Bu bir ¢ocugun, “Tahmin et hangi elimde” derken kullandig
yontemle ayni. Tek fark cocugun bunu kendiliginden yapmasi, Ola
Olson’unsa bizde belli bir tepkiye yol agmak i¢in bilingli olarak plan-
lamast.

Kovboy filmleri genelde nasil baslar? Hicbir sekilde sunlar sdyle-
nerek baslamaz: “Bu filme hos geldiniz. Film iyi ve kotii hakkinda.
Filmin sonunda iyinin kétiiye kars: zafer kazandigm:i” (mutlu son) ya
da “kotiiniin iyiye kars1 zafer kazandigini goreceksiniz” (trajik son).
Bunun yerine, silahli bir ¢atisma, bir banka soygunu ya da bagka bir
dramatik olayla baslar.
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Ya da daha gdsterissiz, daha “sanatsal” bir sinema dili de gorebi-
liriz. Film bir bara agilan basamaklarin ¢ekimiyle baslar. Havada ka-
vurucu bir sicak vardir. Bir kedi yavrusu tiiylerini yalar. Barin ka-
pist hizla acilir. Koyu renk elbiseli bir adamin bacaklarimi goriiriiz.
Bir tekme. Kedi yavrusunun aci feryadi. Bacaklar saga dogru hare-
ket eder. Sessizlik. Beyaz giyimli bir ¢ift bacak merdiveni ¢ikar. Adam
egilip kediyi sefkatle oksar ve sola dogru gidip gortintiiniin digina ¢1-
kar. Bu bize filmin neyle ilgili oldugunu anlatmaya yeter de artar: lki
adamla karakterize edilen iyi (beyaz elbiseler) ile kotii (siyah elbise-
ler) arasindaki miicadele. “Neler olacak?”

Dramatik sanatlarin jargonunda filmin baslangicina agilis denir.
Acilis yalnizea bizim ilgimizi cekmek ve heyecanlanmamizi saglamak
iizere tasarlanmaz, asil amaci filmin temel catismasini belirlemektir.
(Bir dahaki film izleyisinizde filmde hangi acihisin kullanildigini ve
nasil yapilandirildigini bulmaya calisin.)

Milos Forman, giiniimiiziin en yetenekli film yapimcilarindandir.
Cok begenilen filmi Guguk Kusi’nun acihisi simdiden bir klasik sayi-
liyor. Iki ana karakteri (diiymanlar) sunmak icin cesitli sinema hilele-
ri kullanir — tek tek ayirt etmesi giic, ama biitiinii ve olaylari algilayi-
simizi etkileyen ayrintilardir bunlar.

Forman, aym kamera acgisimi Hemsire Ratched’in (Louise
Fletcher) akil hastanesine geldigi ilk sahnede de, McMurphy’nin
(JTack Nicholson) girdigi sahnede de kullanir. (Ciinkii bu giris sahne-
leri oyle biyiileyicidir ki, arkalarindaki “teknigi” gorebilmek i¢in de-
falarca izlemeniz gerekir.)

Oyleyse agilisin islevi heyecanlandirici bir durum ve beklenti ya-
ratmaktir. Peki sonra ne olur? (108. sayfadaki resme bakin.)

Acilis (dikkat) sahnesinden sonra, krizin (bilgi) sergilenme sah-
nesine geliriz, burada izleyicilerin kimin kim oldugunu, aralarindaki
iliskileri, olayin nerede gectigini ve benzeri seyleri 6grenmeleri gere-
kir. Bu genellikle filmin en sikict kismidir ve olaylar: takip etmek her
zaman kolay olmaz. '

Burada yazarin becerileri gercekten sinanir. Bize sadece gerekli ve
yeterli bilgileri vermesi ve bunu da ilging bir hale getirerek yapma-
st gerekir. (Daha basarisiz filmlerde, izleyicilere bilgi vermek adina
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HEMSIRE RATCHED: Sade hemgire bashgi. Sallanan anahtarlik
(giig). Dimdik durus ve agir adimlarla yiiriiyiis (yalmzlik). Celik
kap1 (carpma sesi). Yanan kirmizi ampul. Cilal: yer disemesi. Sert,
soguk aydinlatma (yapay igmekan).

McMURPHY: Kep. Ishk (dzgiirliikten gelis). Giindelik kiyafetler.
Dans (kahramanin gelisi). Digerleriyle temas (hastalarla). Yumu-
sak, sicak aydinlatma (sakin klasik miizik).
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oyuncularm rolleri giiliing bir bi¢imde yapmacik hale geleo- = T
yalniz sen yardim edebilirsin, Flash. Galaksi Imparatorlugu === « 0
ruhlu yoneticisi Imparator Ming, Diinya’ya bir saldir1 planimo-

Sonra film ¢atigmanin tirmanis sahnesiyle devam eder. =o-ais
dramanmn zit gii¢ler arasindaki ¢atigmalar ve gerilimler tizerine wo-
ruldugunu belirtmem gerekiyor: Farkl1 kiliklar igindeki iyi ve kozZ ==
da bilinen ve bilinmeyen. Catigmanin tirmanigi sahnesinde micac==
izleyiciye, “Ne olacak?” sorusunu sorduracak sekilde islenir. Olzv o=
giisii doruk noktasina dogru ilerler.

Doruk noktasi ya da ¢atismanin ¢dziimlenisi miicadeleyi soniz=-
dirir. Burada katilin kim oldugunu anlariz. Ya kahraman ya da ko=
adam son diiellodan zaferle ayrilir. Araba takibi carpismayla son bu-
lur. Fesat olaylar1 aydinlanir. Her sey agikliga kavusur.

Son sahnede “giinbatiminda gézden kaybolan” ana karakteri, bir
deneyim zenginini goriiriiz. Ayni zamanda filmden biz de bir dene-
yim zengini olarak ve aklimizda yanitlanmamis énemli bir soru ol-
madan ayriliriz (tabii film yapimeisinin niyeti tam da yanitlanmams
sorulari bize birakmak degilse).

Bes temel 63eden olusan bu anlatim kalibi, bir biitiin olarak tek
basina filme uygulanmakla kalmaz; filmin her uzun béliimiine (ges-
talt) ve tek tek sahnelere de uygulanir.

Ve bu teknik ise yarar, ¢iinkii zihnimiz de bu sekilde calisir (62-
renme siireci).

Dramatik sanatlarin bu boyutunu gostermek icin bir bagka sine-
ma klasigini, Kahraman Serifi (High Noon) ele alalim ve size yazar
rolii oynama firsati tanimak iizere kii¢iik parcalara bélelim. Bu alis-
tirmay1 yapabilmek icin filmi izlemis olmaniz gerekmez.

110-111. sayfalarda filmden 15 sahneyi karisik sirada anlattik.
Sahneleri dramanin anlatim ydntemine gore siralamaya calisin.

Sahnelerin filmdeki gergek siralamasi 112-113. sayfalarda veril-
mistir.
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A. Will ile ¢ete lideri kasabanin ana caddesin-
de karst karstya geldikleri sirada diger cete iiyele-
ri de gevredeki binalarin damlarinda pusuya ya-
tarak nisan almislardir. Saat tam 12°dir (“Ogle
Vakti” )"

B. Cete lideri, ii¢ cete iiyesiyle bulusacag tren is-
tasyonuna gelir.

C. Kasaba halk: gizlendikleri yerlerden seving ni-
dalariyla gikarlar.

D. Will ve Amy serifin biirosunda evlenirler.
Will silahini ve rozetini birakarak isinden ayriir.
Ciftlige yerlesmeye karar vermislerdir.

E. Bir silah sesi duyulur. Cete lideri vere diiser, 6l-
miigtiir.

F. Kasabamin disindaki tepede, karalar giymis ii¢
atl bir agacin altinda bulusur. Kasabaya inerler
ve tren istasyonunda beklemeye bagslarlar. Saat,
ogleden dnce on bire ceyrek kalayr gistermektedir.

G. Will ve Amy kasabadan ayrilirlar ama cok geg-
meden Will geri doniip kaderiyle yiizlesmeye ka-
rar verir.

H. Bir telgraf habercisi aceleyle iceri girerek cete li-
derinin tahliye oldugunu ve kendisini hapse gon-
deren serifi éldiirmek icin kasabaya dénmek iizere
oldugunu haber verir.

(*) Filmin orijinal ad1 “High Neon”a génderme. (¢.n.)
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L Cift, baska bir yerdeki yeni bir yasama dogru
kasabadan ayrilir.

J. Ama bir sorun vardir: Will, Amy’ye bir daha
asla siddete basvurmayacagima dair sz vermistir.
Amy onu, kasabada kalmas: halinde bosanmakla
tehdit eder. Kasaba halk:, yardim etmeye cesaret-
leri olmadigindan Will’i yalniz biraknugstir.

K. Amy kocasimin ne kadar cesur oldugunun far-
kina varmagtir. Gittikce artan hayranlk duygusu
onu kasabaya donmeye, hatta bir silah ahp cete li-
derini vurmaya ikna etmistir.

L. Amy ve Will at arabalarina binerler. Ataséziin-
deki gibi: Tehlike yaklastiginda, 6ldiirmek igin
hi¢bir bahaneyi kabul etmeyen Quaker’lar bile si-
lahlanmalidir.,

i M. Will'in karar: agiklanir. Kasabada kalacak ve
| cete lideriyle savasarak bu sorunu halledecektir.

N. Will, cete lideriyle karsilasacagr bos kasabaya
tek basina doner. Hesaplasmaya karar vermisler-
dir.

O. Caddenin bir ucunda agik renk giysilerle Will,
diger ucunda da koyu renk giysilerle cete lideri
yerlerini almislardr.

Catismanin ~ Catismanin
Agihs Sergileme Tirmanist Coziimlenisi Final
SAHNELER SAHNELER SAHNELER SAHNELER SAHNELER

Bu dykiiyii nasil anlatirdiniz? Dogru yant igin sonraki sayfaya bakin.
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1 ste sahnelerin filmdeki siras1. Temel ¢atisma ilk sahnede (a¢ilis) su-
nuluyor. Yénetmen “kotii goriiniislii ti¢ ath” ile baslayarak izleyici-
ye bir tehlike duygusu aktariyor. Peki ama neyin tehlikesi?

Nikéhin romantizmi tezat olusturuyor. Telgraf habercisi gelince-
ye dek tehlikenin ne oldugunu anlamiyoruz. Sonraki béliimde ydnet-
men, kahramanin i¢ ¢atigmalarini a¢ikliyor. Burada drama tirmani-
sa gegmeden 6nce, Will’in zor tercihiyle ilgili gerekli ve yeterli bilgiyi
aliyoruz. “Sonra ne olacak?”

Agilis

F. Kasabamn disindaki
tepede, karalar giymis iic
atlt bir agacin altinda bu-
lusur. Kasabaya inerler ve
tren istasyonunda bekle-
meye baslarlar. Saat, 6§-
leden dnce on bire ceyrek
kalay: gostermektedir.

Sergileme

D. Will ve Amy serifin bii-
rosunda evlenirler. Will
silahint ve rozetini bi-
rakarak isinden ayrilr.
Ciftlige yerlesmeye karar
vermiglerdir.

H. Bir telgraf haberci-
si aceleyle iceri girerek ce-
te liderinin tahliye oldu-
gunu ve kendisini hap-
se gonderen serifi Gldiir-
mek igin kasabaya don-
mek iizere oldugunu ha-
ber verir.

M. Will'in karari agikla-
nir. Kasabada kalacak ve
cete lideriyle savasarak bu
sorunu halledecektir.

. Ama bir sorun vardir:
Will, Amy’ye bir daha asla

siddete  basvurmayacagi-
na dair séz vermistir. Amy
onu, kasabada kalmasi ha-
linde bosanmakla tehdit
eder. Korku icindeki ka-
saba halky, yardim etmeye
cesaretleri  olmadigindan
Will'i yalmiz birakmgtar.

G. Will ve Amy kasaba-
dan ayrilirlar ama ok
gecmeden Will geri doniip
kaderiyle yiizlesmeye ka-
rar verir.



Catismanin Tirmanig1
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B. Cete lideri, iig gete iiye-
siyle bulusacag tren istas-
yonuna gelir.

N. Wwill,
le karsilasacagr bos ka-
sabaya tek basina doner.
Hesaplasmaya karar ver-
mislerdir,

cete lideriy-

Catismanin Coziimlenisi

A. Will ile gete lideri kasa-
banin ana caddesinde kar-
st karsiya geldikleri sirada
diger ete iiyeleri de cev-
redeki binalarin damla-
rinda pusuya yatarak ni-
san almslardir. Saat tam
12°dir (“Ogle Vakti”).

O. Caddenin bir ucunda
agtk renk giysilerle Will,
diger ucunda da koyu
renk giysilerle cete lideri
yerlerini almiglardr.

E. Bir silah sesi duyulur.
Cete lideri yere diiger, dl-
miistiir.

K. Amy kocasinin ne ka-
dar cesur oldugunun far-
kina varmustir. Gittikee
artan hayranlik duygu-
su onu kasabaya dinme-
ye, hatta bir silah alip cete
liderini vurmaya ikna et-
mistir.

C. Kasaba halk: gizlendik-
leri yerlerden seving nida-
lartyla ¢ikarlar.

0G8

L. Amy ve Will at araba-

larina binerler. Ataséziin-
deki gibi: Tehlike yaklas-
nginda Quaker’lar bile si-
lahlanmalidr.

L Cift baska bir yerdeki
yenti bir yasama dogru ka-
sabadan ayrilir.
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OGRENME SURECI DRAMA
1lgi, merak Agihs
Zihinsel olarak hazir ve alic1 Filmin temel catismasinin belirlenmesi
olma. — Iyi ve kétii
— Bilinen ve bilinmeyen
Bilgi Krizin sergilenmesi
Olgular ve veriler bilgiye Kim kimdir?
déniistiiriiliir. Sorun nedir?

Karakterlerin birbirlerine gore giiglii
yonleri nelerdir?

Isleme Catismanin tirmanisi

Bilgi deneyim ve kavrayisa Vurugma: “Ne olacak?”
doniistiirilir.

Sonug Catismanin ¢oziimlenmesi
Deneyimler ve kavrayislar Doruk noktast

icbilgiye doniigtiiriiliir. “Yani gbyle oldu...”
Uygulama Final

I¢bilgi beceri ve tutumlara Bir deneyim zengini.

—ve bilgelige— donistiirilir.

Ogrenme siireci (kendiliginden nasil égrendigimiz) ile dramanin te-
mel ilkeleri (dykil anlatma sanatt) sastrtic derecede benzerdir.,

Bu alistirmayr hazirlarken (Ola Olson, Krister Nathanaelson ve
ben) ilging bir sey 6grendik: Bu film Kore Savasr’'nda Amerikan hal-
kinin destegini kazanabilmek icin Merkezi Haberalma Teskilati (CIA)
tarafindan siparis edilmis. Mesaj, yani filmin énermesi, gete liderini
Will'in karisinin vardugunu 6grendigimiz sahnede, akilda kalic1 bir
sonug olarak sunuluyor. Mesaj su: Tehlike (komiinizm) tehdit ettigin-
de, en barigsever bir Quaker (Amerikali) bile silahlara sarilmalidir.

Son sahne bu amaca hizmet etmistir. Will'in karisi kotii adami
vurdugunda izleyici ¢ok keyiflendi ve senaryoda planlandig iizere
Will’in karisi kahraman oldu.



Retorik

Dramatik sanatlarin kéklerinin klasik retorige uzandigini séyle-
mek herhalde dogru olur. Isve¢’in tek retorik profesérii Kurt
Johannesson’dan retorigin 6gelerini kisaca 6zetlemesini rica ettim.
[ste anlattiklarn:

Retorik konugma sanatidir, yani insanlarin dinlemesini ve anlama-
sin1 —inanmasini— saglayacak bicimde konusma ya da yazma sanati-
dir. Cok eskiden, eski Yunanllar inandirici konusmalarin ve metinle-
rin genellikle benzer bicimde yapilandirildigini fark etmisler. Bagka bir
deyisle, dilimizi daha etkili bir hale getirmek igin kolayca hatirlayabile-
cegimiz ve kullanmaya galisabilecegimiz bazi basit kurallar vardir.

Diyelim ki “erkekler ve kadinlar esit haklara ve firsata sahip olmali-
dir” 6nermesini, mesajini ya da tezini kabul ettirmeye ¢alisacagiz. Ama
dinleyicilerimiz kim? Boyle bir tezi 6ne siirdiigiimiizde nasil tepki ver-
meleri beklenir? Dinleyicilerin epeyce biiyiik ve modern bir sirketin ¢a-
lisanlar: olduklarini diisiinelim. Oncelikle dinleyicilerin ilgisini uyan-
diracak, empati kurmalarini ve giiven duymalarini saglayacak bir giris
yapmamiz gerekir. Aksi halde, insanlar dinlemekten hemen vazgeger-
ler. Retorikte bu giris exordium diye adlandirilir. Iste bir 6rnek:

Hepimiz toplumumuzda meydana gelen biiyiik degisiklikleri gore-
biliyoruz ve ben inaniyorum ki bu degisiklikler is diinyasini ve sirke-
timizi etkileyecek. Sorunlarla karsilagacagiz ve eger ayakta kalmak, bii-
yiimek istiyorsak bu sorunlarn ¢6zmemiz gerekecek. Ama suna da ina-
niyorum: Dogru seyler yaptigimiz siirece gelecek bize biiyiik umutlar
vaat edecektir.

Simdi insanlar dinliyor; bu 6nemli. Sonra konustugumuz konu-
nun arkaplan taslagini yapabiliriz — ama sadece genel terimler kulla-
narak ve sadece insanlarin farkinda oldugu ve olgu olarak hemen ka-
bul edecekleri seylere gonderme yaparak. Retorikte buna narratio adi
verilir, yani anlatra, hikaye etme. Ornegin:
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Eski zamanlarda, erkek ve kadin tiimiiyle farkli seyler yaparlard: -
biri evde, 6teki toplum iginde. Hep s6ylendigi gibi, “Adem tarlay siirer,
Havva yiin egirirdi.” Tipki ilkokulda, evde babanin kapiy: tamir ettigi-
ni, annenin kek pisirdigini 6grendigimiz gibi. Ama artik bu farkliliklar
her alanda ortadan kalkiyor. Spora bakalim: Kadinlar futbol oynuyor ve
maraton kosusuna katiliyorlar. Modaya bakalim: Erkekler de kadinlar
da kot pantolon giyiyorlar, ama neyse ki modelleri birazcik farkl.

Konusmaci bu sekilde dinleyicilerle bir iliski kurar, bir “biz” duy-
gusu yaratir. Onermeye ya da teze ancak simdi geliyoruz, ¢iinkii pek
cok kisinin bu fikirden pek hoslanmadigini ya da bu konuda karar-
s1z oldugunu biliyoruz. Zaten bu konugmay1 yapmamizin nedeni de
onlar1 inandirmak, bu fikre karsi direnglerini kirmak. Retorikte bu
onermeye propositio ad1 verilir. Ornegin:

Bizim icin de sirketimizde (ya da endiistride) erkeklere ve kadinla-
ra esit firsatlar vermenin zaman geldi.

S$imdi de hemen bu 6nermeyi ya da istegi destekleyecek kanitlar
sunmamiz gerekir ama agiriya kagmamaliy1z — en ¢ok ii¢ tane ve sade-
ce dinleyicileri tam olarak inandiracak tiirden argiiman. Ornegin:

Artik kadinlarin yapamayacag higbir agir is kalmadi. Eskiden boy-
le isler vardi ama artik bizlere yardimei olan makineler var. Kadinlann
yeteneklerini ve heveslerini kullanmamak sirketimiz i¢in bir kayip ola-
caktir. Gelecekte, iyi ¢alisan bulmanin zorlastig giinlerde, siiphesiz on-
lara ihtiyag olacaktir. Dahasi, tiim modern yonetim arastirma ve dene-
yimleri “erkek” ve “kadin” kisilik 6zelliklerinin birbirini biitiinleme-
si gerektigini gosteriyor — en yiitksek konumlarda ve en can alia karar
asamalarinda bile.

Bu argumentatio’dan sonra sira sonug¢ ¢ikarip baglamaya, yani
peroratio’ya gelir. Konugmaci, anlattigi en énemli seyleri insanlarin
belleginde iyice yer etmesi icin ¢ok kisaca dzetler. Sonra, bir kapanis
cagristyla dinleyicilerin heveslerini uyandirmaya ve azimlerini hare-
kete gecirmeye calisir, bunun igeriginin ana 6geleriyse cosku ve he-
yecandir. Ornegin:
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Bunun gerceklesmesii¢in simdiden caligmaya baslamaliyiz. Inancim
o ki, boyle bir politika rakiplerle miicadelemizde galip gelmek ve gele-
cegin gerekliliklerini karsilamak i¢in bize ¢ok bityiik bir firsat verecek.

Franklin D. Roosevelt, 1932’de ABD bagskani olarak secildiginde
e korkung bir bunalimin kiskacindaydi. Sayisiz sirket kapanmus,

milyonlarca insan igsiz kalmisti. Roosevelt, goreve baslarken yaptig1
konugmasinda, Amerikalilar1 Yeni Diizen dedigi, cok yonlii bir eko-
nomik ve toplumsal yeniden yapilanma programina ikna etmeye ¢a-
list1. Asagida bu iinlii konugmasindan birkag paragraf yer aliyor, bun-

lar

retorik kurallarina gore iyi bir konusmada olmasi gereken bes bo-

lime karsilik geliyor: exordium, narratio, propositio, argumentatio
ve peroratio.

Burada bu bes paragrafin konugmadaki siralarini degistirdik.
Sizce Roosevelt’'in konugmasindaki siralari nasildi?

(A) Onitimiizdeki zor giinleri ulusumuzun birlik, beraberlik ve i¢-
ten cesaretiyle kargilayacak, geng, yash hepimiz el ele tam bir memnu-
niyetle bu cetin gorevin iistesinden gelecegiz.

(B) Eminim Amerikali yurttaglarim bagkanlk gérevine baglarken
yaptigim bu konusmamda ulusumuzun i¢ine itildigi durum konusunda
onlara agik sozliiliikle ve kararlilikla hitap etmemi bekliyorlar. $imdi ke-
sinlikle gercegi, biitiin gercegi, acik¢a ve cesurca konusma zamanidir.

(C) Bu ulusun bir eyleme ihtiyaci var, hem de hemen. Akillica ve
cesaretle kargiladigimizda ¢oziilemeyecek bir sorun degil bu... olaga-
niistii savas halinde nasil davranirsak 6yle hareket etmeliyiz.

(D) Sanayi girisimlerinin kuru yapraklan her yana saqildi: Ciftgiler
tiriinleri i¢in pazar bulamiyor; binlerce ailenin onca yillik birikimi yok
olup gitti. Daha 6nemlisi, pek ¢ok issiz yurttasimiz amansiz bir var ol-
ma miicadelesiyle karg1 kargiya.

(E) Tiim bankacilik islemleri, krediler ve yatinmlar sikica kontrol
edilmeli, bagkasinin paralariyla kumar oynanmasina bir son verilmeli,
yeterli miktarda saglam nakit tedarik edilmelidir.

SIRALAMA TAHMININIZ:
Dogru siralama igin 121. sayfaya bakin.




Reklamecilik

R;aklamcﬂlkta da bagka paralellikler bulabiliriz. Geleneksel kriter-
ere gore iyi bir reklam da ayn1 gerekliliklere kesinlikle uygun ol-
malidir:
1. Dikkat cekme (illiistrasyon ve/veya baglik)
Bilgi (sunulan seyle ilgili)
Okura meydan okuma (alternatiflerle karsilastirma)
Sonug (“Bizimki daha iyi, degil mi?)
Eyleme ¢agr1 (“Kuponu gonderin ya da arayin”)

Ry b

Pazarlamayla baglantili olarak miisterilere bakisimizda da yine il-
ging bir paralellik vardir. Yalnizca reklamciliktan s6z etmiyorum (yu-
kariya bakin). Pazarlamada, ozellikle de sermaye mallar1 pazarlama-
sinda (hem sirketler hem de 6zel sahislar) miisterinin ne satin alaca-
gina karar vermeden 6nce birgok agamadan gectigini (6grenme) var-
sayariz.

Taninmis pazarlama uzmanlarindan Philip Kotler bunu alterna-
tiflerin asamali elenmesi olarak tanimliyor. Bir ihtiyag ortaya gikti-
zinda (6rnedin yeni bir araba) pek ¢ok alternatif vardir: Kisinin bildi-
i tim araba modelleri. Ancak, bilgi konusunda ilgisi bu modellerin
sirkaciyla sinurli olacaktir. Miigteriler tercihlerini ihtiyaglarina, ilgi-

irkac alternatif kalir ve bir¢ok durumda oldukga kiigiik farklar son
rzrcihin yapilmasinda belirleyici olur. O nedenle pazarlamacinin ro-
‘= ogretmeninkine benzer: Bu siireci adim adim destekleyerek, miis-
“=rivi/6grenciyi pazarlamacinin/dgretmenin varmasini istedigi sonu-
=z dogru yénlendirmek.
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BAZI ULKELERDE YASAM BIGiMiNiZi
sivASi GORUSLERINZ BELIRLER

Diyelim ki tilkenizi ydnetenlerle ay-
n1 goriiste degilsiniz. Bunu gizlemek ye-
rine, goriiglerinizi agiklayarak inandigi-
miz geyler icin savasmaya karar veriyor-
sunuz.

Bir gece yatmaya hazirlanirken, po-
lis gelip sizi tutukluyor. Gétiiriip hapse
atiyor ve hicbir agiklama yapmadan ora-
da tutuyor. Yeni “evinizde” yillar yih. ar-
kadaslik etmek icin yalnizca gardiyanlar
ve iskenceciler var.

Bizimki gibi demokratik tilkelerde
boyle bir sey asla olmaz ama pek ¢ok il-
kede yasamin bir gercegidir bu.

BU KUPONU KESIP Uluslararas: Af Orgiiti'ne génderiniz.
OUluslararas: Af Orgiitii’'ne katilmak istiyorum.

Siyasi tutuklularin ve aileleri-
nin sizlere ihtiyaci var. Uluslararasi Af
Orgiitii’'ne tiye olarak bu dehset veri-
ci gergegi degistirebilirsiniz. Uluslararas
Af Orgiitii olarak yillardir iskenceye en-
gel olmak, idam cezasini kaldirmak ve
binlerce siyasi sugluya dzgiirliklerini ka-
zandirmak icin ¢ahisiyoruz. Ve bunlar
sozde kalmiyor, yapiyoruz!

Yapilan bu yardimlar diinyanin
goziinii uygulanan zuliimlere gevirdi.
Zalimlerin dikkat cekmekten daha ¢ok
korktugu bagka bir sey yoktur.

i OUluslararas Af Orgiitii hakkinda daha fazla bilgi istiyorum.

E Ad Soyadi

' Adres

ULUSLARARASI AF BRGOTD | Ulke

Iyi bir reklam égrenme kosullarin yerine getirmelidir.
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OGRENME SURECI
Ilgi, merak

Zihinsel olarak hazir ve
ahc1 olma.

SATIN ALMA KARARI
Farkindalik
Bir ihtiyacimizin farkina

varip alternatiflere
bakmaya baslariz.

Bilgi Alic1 Olma
Olgular ve veriler bilgiye Alternatiflerden
donustarilir, bazilariyla ilgili bilgi
almaya hazir oluruz.
Isleme Karsilastirma
Bilgi deneyim ve Alternatifleri bilingli

kavrayisa doniistitriiliir.

ya da bilingsiz olarak
| kargilastiririz.

Sonug Karar

Deneyimler ve Kararimiz: verir, eyleme
kavrayislar icbilgiye gegeriz.

dontistarilir.

Uygulama Deneyim

I¢bilgi beceri ve Deneyimirmiz tatmin
tutumlara —ve bilgelige— olup olmadigimizi
déntstiirilir. ve tekrar gelip

gelmeyecegimizi belirler.

Philip Kotler égrenme siirecinin bu seklini alternatiflerin
asamalt elenmesi olarak tanimlar.
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Bu agamalar bir dizi fotografla da gésterildi. Once, bir diirtii, bir
ilgi miisteriyi ¢esitli alternatifler hakkinda bilgi almaya hazir duruma
getirir, sonra da sirasiyla, bu bilgileri kargilagtirmaya (islemeye), bir
karara varmaya ve eyleme gegmeye, yani satin almaya yénlendirir.

Hangi pazarlama, medya ve mesajlari kullanacagimizi, bu siirete
beklentimizin nerede oldugunu diisiiniiyorsak ona gore belirleriz.

Demek ki tekrar tekrar ayni kalipla karsilagtyoruz: Inandiran poli-
tikaci, ikna eden satici, cezbeden yazar, bir doktrini telkin eden dokt-
riner, goriisiinii savunan mubhalif ve 6greten 6gretmen. I¢bilgi yarati-
lan aragtirmalarda bile yap1 aymidir.

* Bir diisiince ya da hipotez baslangi¢ noktas: olarak gorev yapar.
* Veri (bilgi) toplanir.

* Bilgi islenir ve incelenir.

* Bir sonug ¢ikanlir. (“Hipotez dogrudur/yanhstir.”)

* Sonuglar kullanilir.

Oyleyse, 6rgiin dgretme ve 6grenme etkinliklerini planlarken ne-
den ayni yontemi kullanmayalim? Neden i¢bilgileri de bu i¢bilgiler
ortaya ¢ikarilirken kullanilan yontemleri kullanarak aktarmay: dene-
meyelim? Bagka bir ifadeyle, Piaget'nin dedigi gibi: “Anlamak icat et-
mektir.”

Roosevelt'in konusmasinin dogru siralamasi (sayfa 117): B, D, C, E, A.
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Kestirme Yollar

Yarim, iki misli kadar iyidir.

Ogrenmeyi Hizli {leri Sarmak (124)

Once Biiyiik Resmi Gormek (128)

~ Pedagojik Kurgulama (138)

‘Pedagojik Gozden Gegirme (153)

Isbirligine Dayali Ogrenme (159)
Zihin Haritasi Cikarmak (170)
Okuma/Inceleme Sanati (177)
Baska Yollar (186)




Ogrenmeyi
Hizli Ileri Sarmak

Yarlm, iki misli kadar iyidir: Bu miimkiin mu? lletisim aragla-
r1 patlamasi bilgiye bakis acimiz1 degistirdi. Umberto Eco bilgiyi
soyle tanimliyor: “Her birimizin kendi yontemiyle uzaktan kuman-
da diigmelerine basarak birbirine karistirabilecegi, kontrol edilemez
miktarda mesaj.” Her seyi hizli ileri sardigimiz ve kanal degistirdigi-
miz bir ¢agda yasiyoruz. Kim dogru seyi dogru sekilde dogru zaman-
da yazacak olsa, guru mertebesine yiikselmek igin iyi bir sans elde et-
mis oluyor ve siradaki guru gelmeden kitabinin okunmas: gerekiyor.
Kitaplar dayaniksiz titketim malzemeleri haline geldi. Gazete, dergi ve
ticari biiltenlerin sundugu seyler o kadar ¢ok ki satin almanlarin bii-
yiik bir kism1 okunmuyor ya da soyle bir karistirilip birakiliyor. Bilgi
icinde bogulma riski altindayiz ve bu an meselesi. Eco soyle diyor:
“Tiiketici 6ncekinden daha 6zgiir olamayacak ama, 6zgiir ve dene-
timde olmay1 ona 6gretme yollar1 kesinlikle degisiyor.”

Bu aslinda kendi 6grenme amaglarimizla ilgili bir konu: Bagka-
larinin i¢bilgisinin kurban: olmaktan kacinmak istiyorsak, kendi i¢-
bilgimizi olusturmaya ¢aliymaliyiz.

Dogru tutumlar ve dogru araglarla bunu yapabiliriz. Béyle yapti-
gimiz zaman, bilingli, sistemli ve belli bir amaca yonelik olarak ayik-
lay1p segebiliriz (kanal degistirip hizl ileri sarabiliriz). Teknik bir ki-
taptan almamiz gerekenleri, tamamini okumak i¢in ayiracagimiz za-
mandan ¢ok daha kisa bir siirede elde edebiliriz. Kullanma kilavuzla-
r1 gibi bilgi kaynaklarina ayiracagimiz stireyi ise yariya, tigte bire ya da
daha azina indirebiliriz. Ve “yarim, iki misli kadar iyidir” mantigini
uygulayarak egitimi daha verimli hale getirebiliriz.

Drama ve retorigin temel ilkelerini uygulamak i¢in politikaci, ga-
zeteci ya da reklamci olmaniz gerekmez. Bu ilkeler 6gretmek icin de
—~hem kendimize hem baskalarina— mitkemmel araclardir. Ancak il-




mertebesine yiikselmek icin iyi bir sans elde etmis oluyor ve siradaki
guru gelmeden kitabinin okunmas: gerekiyor.
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keleri nasil uygulayacagimiz oynayacagimiz role gore degisir. Her bir
durumu ayri ayri ele alalim:

1. Yalnizca “aktarict” oldugumuzda (bir konugma, makale ya da
ders plani yazmak).

2. Bir kursa katilip 6gretmenle sorumlulugu paylastigimizda.

3. Yalnizca “alict” oldugumuzda (kitap okudugumuzda ya da
egitime “tabi oldugumuzda”).

Kendimizi bu durumlardan hangisinin iginde bulursak bulalim,
ogrenme stirecimizde onceki i¢bilgilerimizden ve uzmanin alet ¢anta-
sindaki araglardan yararlanirsak ¢ok daha verimli olabiliriz. Sonraki
béliimlerde bunu nasil yapabilecegimize iliskin pratik oneriler yer
aliyor: Bunlardan bazilarin1 uygulamak kolaydir, ama bazilari iginse
daha istekli olmak gerekir. Sonraki boliimlerde ele alinacak konula-
rin kisa bir 6zetine bakalim:

Once Biiyiik Resim

Burada, o6zellikle de 6gretmenin referans cercevesiyle 6grencile-
rinkinin farkli oldugu durumlarda, bir konunun ana 6zellikleriyle il-
gili en bastan bir genel bakis olusturmanin 6nemini anlatiyorum.

Pedagojik Olmak

Diyelim herhangi tiirden bir metin yaziyorsunuz — bir makale, ra-
por, yatirim teklifi, ders notu ya da konusma. Boyle bir metin pedago-
jik kurgulamayla daima daha kolay anlagilabilir ve daha okumaya deger
hale getirilebilir. (Filmler bu sekilde kurgulanir; editér gesitli sahneleri
seger ve nasil siralayacagina karar verir.) Yazar sunumun genel yapisini
gozden gecirerek, gesitli kisimlarin hangi sirada verilmesi gerektigine
karar verir. Bu yapilinca, yazar genellikle metnin béliimlerinin yerleri-
ni kaydirir, malzemeyi kisaltir ve bazi kiigiik eklemeler yapar.

Aslinda bagkalarinin iglerini —metinler, filmler, ders planlari ya
da kurs programlari— inceleyip pedagojik verimlilikleri acisindan de-
gerlendirmek istediginizde ayni bigimde pedagojik gozden gegirme
(kontrol) uygulabilirsiniz.
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Zihin Haritasi1 Cikarmak

Zihin haritas1 ¢ikarmak bir not alma teknigidir ve kullanageldigi-
miz geleneksel tekniklerden daha uygundur. Kendi kendinize dene-
yin.

Zihin haritas: ¢ikarmak, yaratici iste, problem ¢ozerken ve alistir-
ma yaparken pek ¢ok kisi i¢in paha bi¢ilmez bir arag olur.

Isbirligine Dayali Ogrenme

Ogretmen ve dgrenciler olarak sorumlulugu paylasacaksak, yap-
mamiz gereken pek cok sey vardir. Onceki boliimiin degerlendirme-
sini yapmak yeterli degildir; sonraki béliimiin nasil diizenlenmesi ge-
rektigine birlikte karar vermek de biiyiik 6nem tasir. Ama bu hazir-
lik, islenecek konularin ortaya konulmasindan ibaret degildir. Bu bo-
liimde, yapabilecegimiz seylere rnekler veriliyor.

Okuma/Inceleme Sanati

Kalin bir teknik kitabi birka¢ saat iginde okuyabilir misiniz?
Igindeki her seyi hatirlamak istiyorsaniz, elbette okuyamazsiniz. Ama
soruyu, “Kalm bir teknik kitabin igindeki degerli biitiin bilgileri bir-
kag saat i¢inde alabilir misiniz?” bi¢iminde sorarsam yanit evet olur.
Bu béliimde, insanlarin ders galisirken ve okurken kullanmaya alig-
kin olduklar1 —¢ogunlukla da kendiliginden— 6grenme yontemini an-
latacagim.

Yazarin herhangi bir pedagojik kurgulama yapmamig oldugu bir
kitab: okurken, kendi 6grenme siirecinizi temel alarak bunu siz ken-
diniz yapabilirsiniz.

Diger Yollar
Cogu zaman, 6grenme sorununu ¢o6zmek i¢in 6rgiin egitim en iyi
yol degildir. Bu boliimde bazi alternatif 6rnekler veriyorum.




Once Biiyiikk Resmi
Gormek

[ ki nokta arasmdaki en kisa mesafe nedir? Bir yaprak kagidin kag

yiizii vardir? Bunlar kolayca yanitlanabilecek sorulardir: ki nokta
arasindaki en kisa mesafe diiz bir ¢izgidir; bir yaprak kiagidin iki yii-
zii vardir: bir 6n yiiz, bir de arka yiiz. Bu ifadeler acik ki dogrudur. Ya
da, dogru mudur?

Simdi bu “dogrular1” tiim yagamini bir balonun ytizeyinde gegir-
mis bir karincaya 6greteceginizi varsayalim. Karinca i¢in, iki nokta
arasindaki en kisa mesafe bir diiz ¢izgidir ifadesi dogru degildir; en
kisa mesafe bir egri ¢izgidir. Ya karinca Mobius seridinde yasiyorsa?
Bu durumda, bir yaprak kagidin iki yiizii vardir ifadesi gegerli olma-
yacaktir; bir yaprak kégidin tek bir yiizii olacaktir.

Einstein’in gorelilik kuramini ya da kuantum mekaniginin ilkele-
rini okuyup anlamaya ¢alisan herkes, drnekteki karincayla ayni prob-
lemi yasar. Karinca size 6gretmeyi deneseydi de durum daha farkli ol-
mazdi: “Bildiginiz gibi, sevgili 6grenciler, iki nokta arasindaki en ki-
sa mesafe egri bir ¢izgidir. Bu bir aksiyomdur, yani sorgulanamaya-
cak bir gergektir.” Ifade sizin 6nceki deneyimlerinizle (ve i¢bilgileri-
nizle) celistiginden, karinca 6gretmenden 6grenebileceginiz seyler hig
denecek kadar azdur.

Karincanin referans gergevesiyle sizinki arasindaki fark 6grenmeyi
imkansizlagtirir — ama tabii karincanin referans cercevesini énceden
anlamigsaniz o baska. $imdi varsayalim ki karincanin yapmaya calis-
181 sey tam da bu: Size kendi diinyasini anlamay1 63retmek. Boylece
mantiksal bir ¢cikmaz sokaga diiseriz. Bu dersin bir anlam ifade etmesi
i¢in, dersin nereye varacagyla ilgili olarak énceden i¢bilgiye sahip ol-
maniz gerekir (gergek yasamda ¢ok sik rastlanan bir durum).

Eger karinca iyi ve bilge bir 6gretmen olsaydy, sizi balonun iistiin-
de biraz zaman gecirmeye davet ederek size bu yeni diinyayi kendi ba-
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f \

“Bildiginiz gibi, sevgili 6grenciler, iki nokta arasindaki en kisa me-
safe egri bir cizgidir. Bu bir aksiyomdur, yani sorgulanamayacak
bir gergektir.” “Bir yaprak kagidin tek bir yiizii vardir; bir én yiiz.”
(Kendiniz deneyin. Bir kdgd: serit olarak kesin ve uclarim sekil-
de gosterildigi gibi yapistirin. Seridin iistiinde parmagimizla karin-
canmn yolunu izleyin. Seridin yalmzca bir yiizii oldugunu gorecek-
siniz!)

» e

siniza kesfetme sansi verirdi. Boylece yeni deneyimlerinizi ¢ikig nok-
tasi olarak kullanarak, karincanin anlattiklarini ¢ok daha kolay an-
lardiniz.

Bu yontem, agik ki 6grenmek icin en iyi yontemdir, ozellikle de
bisiklete binmek gibi motor becerilerde: Yardim alarak ya da alma-
dan dener, yapmamiz gerekeni kendi tempomuzda ve kendi terimle-
rimizle adim adim kesfederiz. Buna, yaparak 6grenme adi verilir.

Bu 6gretme yonteminin tiim 6grenme durumlar i¢in —soyut bil-
gileri 6grenirken bile— en iyi yontem olarak benimsenmesi gerektigini

0G9
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vurgulamak istiyorum. Tam olarak neyi kastettigimi gostermek i¢in,
karinca ve bisiklet benzetmelerini tipik bir iiniversite ve sirket egitimi
konusuna aktaracagim: Isletme finansmani.

Pek ig deneyimi olmayanlar isletme finansman: okumaya basla-
diklarinda teorik bir akil yiiriitme labirentinin i¢inde kolayca kaybo-
labilirler ve bu da bu bilgilerle gergekte ne yapacaklarini anlamalari-
ni son derece zorlastirir. (Hem geleneksel diizenin 63rencisiyken hem
de bu konunun 6gretmeniyken bu deneyimi ben defalarca yasadim.)
Yeni baglayanlarin her seyden once ihtiyag duyduklar sey, bu konu-
nun referans gergevesiyle bir bicimde iligkili olan kendilerine ait de-
neyimdir (Bunu karinca-balon benzetmesiyle karsilastirin.) Ikincisi,
degisik iliskileri kendi baslarina denemek ve kesfetmek tizere kullana-
bilmek icin, bu referans ¢ercevesinin bir modeline ihtiyaclar: vardir.
(Bunu da bisiklete binmeyi nasil 6grendigimizle kargilastirin.)

Boyle bir modeli gelistirme ve uygulama ayricaligina sahip olmus-
tum — igletme finansmanindaki en 6nemli iliskilerin fiziksel bir simii-
lasyonu (“LMI Apples & Oranges”). Bu simiilasyon, satin alma isleri-
nin, rekabetin, Giretim arag geregleri se¢iminin ve diger etmenlerin bir
sirketin karhligini nasil etkiledigini gosterir. Bu simiilasyonda, cesitli
katilimai gruplar “sirketleri” birbirleriyle rekabete sokarlar. Her grup
(ii¢ dort kisilik) kendisi i¢in ne iiretecegi, nasil iiretecegi gibi konula-
ra karar verir. Ama en 6nemlisi, katitlimcilar kararlarinin sonuglarini
gorebilirler — bilgisayar ¢iktis1 seklinde olmasa da girketlerinin serma-
yesinin “hareketini” incelemek kolaydir. [ste bir 6rnek.

Bir sirketin bilangosu sirkette sermayenin nerede oldugunu gos-
terir: Nakit, hammadde ve islenmis iiriinler. Dolayisiyla sirketin bel-
li bir zaman noktasindaki —6rnegin yil sonundaki-- sipsak fotografi-
n1 olusturur.

Sonraki yilin sonunda, yil i¢inde olan bitenin sonucu olarak ye-
ni bilango eskisinden farkli olur. Bu bilangolar acemilere pek bir sey
ifade etmez. Raporun her bir satir1 kendi i¢inde anlasilir olsa bile, iki
sipsak fotograf arasindaki dénemde etkili olan dinamikler ve neden-
sonug iliskileri hakkinda acemilere hi¢bir sey gostermez. Biraz abar-
tarak, bir filmin bagindaki ve sonundaki birer sahneye bakip filmin iyi
olup olmadigina karar vermek gibi diyebiliriz.
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VARLIKLAR BORGLAR VE OZSERMAYE

Cari Varhiklar LYl 2.Yid Borglar .Yl 2.Yd
Nakit 17 30 Vergiler 1 3
Alacaklar 12 9 Kisa vadeli borglar 13 9
Hammaddeler ve 11 13 Uzun vadeli borglar 7 11
iiretilmekte olanlar
Bitmis mallar 8 4 Toplam borglar 21 23

Toplam cari 48 56  Ozsermaye

varhklar

Sabit varhiklar Odenmis sermaye 5 5
Gayrimenkul 20 20 Dagitilmarmus kérlar 48 50
Tesis ve ekipman 8 5 Yillik net kar 2 3

Toplam sabit 28 25 Toplam ézsermaye 55 58

varhklar

TOPLAM VARLIKLAR 75 81 TOPLAM BORGCLAR/OZSERMAYE 76 81

Yil boyunca sirkette olup bitenleri gdsteren bu rakamlardan yeni
baslayan kisi ne 6grenebilir?

Simiilasyon modelinde, katilimcilar sirketin ¢esitli bolimlerinin
sematik olarak gosterildigi bir tahtaya, sirketin sermayesini semboli-
ze eden para isaretleri koyarak basliyorlar. Her béliim aslinda bilango
raporunun bir satirina karsilik geliyor. Sonug, bilan¢onun ii¢ boyutlu
bir goriiniigii ama hala bir sipsak fotograftan fazlasi degil.

Sonra katimcilar satin alma, iiretim, iiriin gelistirme, satis, vb.
ile ilgili kararlar veriyorlar. Her karardan sonra tahtada sermayeyi bir
boliimden digerine gotiirityorlar. Ornegin, bir satin alma yapildigin-
da, malzeme alinip para 6dendigini gostermek iizere sermaye nakit
bolimiinden envanter boliimiine gotiiriiliiyor. (Bu tam olarak, ayni
miktarda malzeme satin alindiginda, nakit sermayenin azaldig, en-
vanter sermayesinin arttig muhasebe ilkesinin aynisi.)

Katilimcilar bu sekilde devam ettiklerinde, biitiin “y1l” ve serma-
yenin her hareketi adim adim gozlenebiliyor. Y1l sonunda, yeni bir
sipsak/bilango raporu elde ederiz. Bu yolla katihmcilar “filmin” ta-
mamini kendileri yapiyorlar; olaylarin seyrini ve her “sahnede” neler
olacagini onlar belirliyorlar. $imdi basta ve sondaki sipsak fotograflar
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(bilango raporlari) biraz daha anlamh hale gelmistir ve katiimcilar
eylemleriyle bunlarin sonuglar arasindaki iliskiyi gorebiliyorlar.

Kisacasi, girketin isletme dinamikleriyle ilgili bir seyler 6grenmis
oluyorlar, buysa egitimin onlara bir sey ifade etmesi i¢in zorunlu olan
seydir. (Son bir kez daha benzetmelerimize dénersek; karincay: balo-
nunda ziyaret ettiler ve bisiklete binmeyi denediler.)

Ancak simtilasyon bu kadarla sinirli degil. Simiilasyon, katiiim-
cilar1 daha onceki i¢bilgi ve deneyimlerini kullanmaya tesvik ederek,
ogrencilerin kendilerinden beklenenden daha fazla sey 6grenecekleri
kosullar1 yaratiyor. Bagka bir deyisle, 6grenme igerigi, 6gretme iceri-
ginden daha fazla. Yeni 6gretme ve 6grenme yonteminin arkasinda-
ki biitiin fikir budur.

Geleneksel 6gretimin hedefi bir i¢bilgi 6gesini bir sonrakine bag-
lamaktir. Bunu bir yapbozu sol tist kseden baslayarak yapmaya bas-
layip tiim pargalar1 dogru sirada, yani soldan saga ve yukaridan aga-

Bu model, bir sirketin operasyonlarin: simiile etmek icin kullanila-
bilir — sermaye dongiisii. Markdrler para ve degeri sembolize eder.
Kiiciik kaplar belli miktarda malzemeyi, bilesenleri, devam eden is-
leri ve bitmis mallart sembolize eden“maliyet tastyicilart”dur.
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giya yerlestirmeye benzetebiliriz. (Cogu resmin arka planinda mavi
gokyiizii oldugundan bu biraz sikici bir istir.) Bu sekildeki geleneksel
ogretim cizgiseldir. ¥

Kullanici kilavuzlari ve agiklamalar ya da bilgisayar programlar
bile genelde bu sekilde tasarlanir, baska yaklasimlarin isaretlerini na-
diren goriiriiz. Ogrencinin kendi deneyimlerinden yararlanmak icin
pek az firsat: vardir, ¢iinkii bir genel bakis olmadan onlara yer yok-
tur.

Yeni deneyimler kazanma firsat1 da kisithdir. Sonug, parcalar ha-
lindeki i¢bilgidir — ulagilmasi da kullanilmasi da zor bir icbilgi. Bu,
endiistrinin {iniversite diizeyi egitime baslica elestirilerinden biridir.
Bu cizgisel, “bolitk porcik” egitim ¢ogunlukla nicelik bakimindan
degerlendirilir. I¢bilginin nasil kullanilacagini belirleyen onun nite-
liksel yénleri oldugu halde, icbilgi dl¢iilebilen bir nicelik olarak go-
riiliir.

Yeni 6gretme yontemi (ya da daha dogrusu, 63renme yontemi)
bunun tam tersine kusbakis1 bir gériiniim yaratmaya calisir: Uzerinde
caligilabilecek ve farkli perspektiflerden, farkli ayrinti diizeylerinde
tekrar tekrar incelenebilecek toplam bir gestalt.

Bu 63retme bicimi organik ya da sistem merkezli diye nitelenebi-
lir. Genel bakis, énceki deneyimlere yer actigi gibi, yenilerini kazan-
ma firsat1 da verir.

Eski ve yeni “i¢bilgi gestaltleri” kaliplara sokulup doldurulabilir.
Biitiinle yapilabilecek iliskilendirmelerin sayisi ve dolayisiyla i¢bilgi-
nin niteligi carpici bicimde artar. Yapboz benzetmesine dénersek, bu
ogretme ve 6grenme bicimi yapbozu ¢6zmek i¢in ¢ok daha verim-
li bir yol olur. Once kenarlari yapariz (referans cercevesi), sonra goze
carpan gestaltlerin parcalarini bir araya getirerek devam ederiz.

Bir keresinde bir Amerikan ilag firmasinin temsilcilerini (satis go-
revlileri) egitmemiz istenmisti. Bu egitim yiiksek tansiyon i¢in gelis-
tirilmis yeni bir ilagla ilgiliydi ve amag, bu insanlarin sirketin ilacry-
la rakip firmalarin ilaclarinin islevsel 6zellikleri arasindaki farklilikla-
r1 anlamalarimi saglamakt. Temsilcilerin ¢ok iyi egitimli olduklarn ilk
bakista anlasiliyordu ama gesitli iiriinlerin karsilastirilmasini anlamh
kilmay1 saglayacak bir genel bakisa sahip degildiler.
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Bu nedenle, zaten sahip olduklar1 parcalar halindeki icbilgilerine
yeni parcalar eklemeye ¢aligmak yerine, daha sonra firmanin ve ra-
kiplerinin iiriinlerinin karsilagtirmasini anlaml hale getirecek nite-
likleri vurgulayarak, 6grencilerin insandaki kan dolagimi sistemini
“yeniden kesfetmelerini” saglamaya karar verdik.

Kan dolagimi sistemini bir Work Mat ™ iistiinde (asagidaki re-
simde goriilen galiyma sablonu) gosterdik ve katihimcilardan saglk-

B x é- R PR Tl

Katiimailar dortlic gruplar halinde calisarak insandaki kan dola-
simu sistemini “yeniden kegsfettiler,” dnceki parcalr ichilgilerindeki
bosluklar: doldurarak tiim bilgileri sistemin genel bir goriiniisiinil
verecek sekilde yerlestirdiler. Bu alistirma, katilimcilarin resimde
gosterilen cegsitli altsistemleri belirlemelerine, bunlarin islevlerine ve
birbirleriyle iliskilerine karar vermelerine yardim etmek icin hazir-
lanmgti. (Pfizer International, New York’un izniyle kullanilmis-
tir.)
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I1 bir insanda kan dolagimini ve tansiyonu birlikte diizenleyen ana-
tomik ve fizyolojik nitelikleri belirlemelerini istedik. Katilimacilar kii-
ciik gruplar halinde ¢alistilar ve Work Mat ™ ile yaptiklari aligtirma-
lar iliskileri bulmalarina yardim etti.

Ogrenme hizinda her grubun énceki i¢bilgileri belirleyici oldu. Bu
alistirma, katilimecilarin 6nceki icbilgilerine ve deneyimlerine bolca
yer acarak biitiiniin, “biiyiik resmin” tam olarak anlagilmasina reh-
berlik etti. Boylece donanmis katilimcilar, daha sonra rakip ilaglarin
kan dolasimi sisteminde neler yaptigini inceleyip gormelerini sagla-
yan bir alistirma yaptilar.

Kursun tamami bu sekilde diizenlenmisti ve sonug olarak egitim
(sekiz hafta olarak planlanmisken) bir haftadan biraz uzun siirdi,
hem de daha akilda kalic1 bi¢imde, ¢ok daha fazla 6zgiivenle ve da-
ha yiiksek satisla.

Aslina bakilirsa, her iki ¢6ziimiin arkasindaki temel diigiince ok
da ozgin degil. Belki sasirtici olan, bu egitim bi¢iminin ¢ocuklari-
miza bisiklete binmeyi 6gretirken kendiliginden uyguladigimiz, apa-
cik ortada olan ilkelere dayanmasidir. (Bir 6nceki boliimde Harry’nin
sagma ag¢iklamasina bakin.) Sunu gérmek zor degil: “Bisiklet dersi”
katilimcilarin “daha ¢ok sey bilmelerini” saglayabilir (daha ¢ok soz-
ciik ve ifade hatirlayarak — en azindan kisa bir siireligine); ama “uygu-
lamal1” bir yolla 5grenmek tamamen farkl: tiirden i¢bilgiyle sonugla-
nir. Bu, i¢bilginin nicel ve nitel gortintimleri arasindaki farkliliktir.

Dahasi, her iki 6rnek de bilinen, yerlesik referans gergeveleriyle is
goriiyor (“bilango raporu” ve “anatomi/fizyoloji”); boylece dgrenci-
nin 6nceki igbilgileri/deneyimleri ile 6gretilen malzeme arasinda ge-
liski olmuyor.

Egitimin 6grencinin beraberinde getirdiklerinden farkli referans
cergevelerine ya da fikirlere dayali oldugu durumlarda, erken bir asa-
mada bir genel bakis olugturma ihtiyaci daha biiyiiktiir. Model degi-
simi ya da simdiki moda olan terimle “paradigma degisimi ” caginda
yasiyoruz. (“Paradigma” sozciigii “model” anlamina geliyor.)

Belki de paradigma degisimine en agik 6rnek, makro uzayla mik-
ro uzayin Newton’un fizik yasalarinin referans ¢ergevesiyle agiklana-
mayacag1 netlestiginde gerceklesti. Yeni paradigmanin dogusu deyin-
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§ . q91a=1918 .
- putasla kéy halki
~ atalanmn anisini .
korumak istiyor- .

1939 - 1945

_ bu tasla kdy halk
habalarinin ve oﬁullanmllpz :
amisimi korumak is
= Onlar II. DUNY.
! SAVASI'nda dldiiril

Ingiltere’de kiigiik bir ky kilisesinde tag amitlara rastladim. Iki ta-
sin sekli, iistiinde yazilan mesajin icerigi ve yazi karakteri ayni oldu-
gundan, ilk tasin iistiinde de sunun yazil oldugu sonucuna varmak
ok kolaydr: “Onlar I. DUNYA SAVASI'nda éldiiriildiiler.” Ama
aslinda tagin iistiinde “Biiyiik Savas” yaziyordu. Ve acik ki dyle ol-
maliyds. II. Diinya Savast oluncaya dek I. Diinya Savas: olamazd.
Bu bana, bir yazar ya da dgretmen icin, dgrencilerin Ggretilen ko-
nuyla ilgili genel bir bakisa sahip olduklarint kabul etrnenin ne ka-
dar kolay oldugunu hatirlatts.

ce aklimiza gelen kisi Einstein olur, modern gorelilik kuraminin da-
yandig bir paradigmadir bu.

Daha kiiciik bir 6lgekte, pek cok sirkette revacta olan bir kavram-
dan s6z edebiliriz: Model degisimi. Burada, tiretimi organize etmek-
ten, sorumlulugu farkl sirket boliimleri arasinda dagitmaktan, sirket
faaliyetlerini yonlendirmek ve diizenlemekten, pazar tanimlamaktan
ve daha fazlasindan soz ediyoruz. Endistrinin bebeklik déneminde,
Ford’un montaj hatti verimli tiretim modeli haline gelmisti. 1960’larin
sonuna kadar da her sey genel olarak o sekilde kald, ta ki akis grupla-
ma gibi bagka organizasyon bi¢imleri ortaya ¢ikincaya kadar. Boylece
yeni bir modele kavustuk. Bugiin model ve ilham kaynag; olarak islev
goren, Japon sirketleridir ve dolayisiyla bu, “KANBAN?, “yalin tire-
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tim”, “Kaizen Kando” ve “tam zamaninda iiretim” gibi kavramlarin
benimsenmesine yol acmigstir.

Simdi, diyelim iiretimi temel goriiniisiiyle yillardir ayn1 olmusg bir
sirkete bakalim. Bu sirkette ¢alisan herkes “sonucu biliyor” — onu iyi-
ce ezberlemisler. Simdi farkli bir tiretim modeline gecmeye karar ve-
rirsek, onlara “bunun yerine yeni sonucu bilmeyi” 6gretmek yeter-
li olmayacaktir, clinkii 6gretmen katilimcilarinkinden farkli bir re-
ferans cercevesinden 6gretecek ve sonugta kiiltiir gatigmasi olacak-
tir. Boyle bir durumda, 6nce eski tiretim modelinin dayandig: ilkele-
ri belirlemek, sonra da bunlarla yeni modelinkileri kargilastirmak ke-
sinlikle zorunludur.

Alfa Laval isleve dayali organizasyondan akis gruplamaya gegme-
ye karar verdiginde, sirket tesisin kiigitk 6l¢ekli bir modelini yapti,
boylece katilan kisilere farkliliklar: kesfetme ve dolayisiyla yeni iire-
tim gseklinin pratikte ne anlama gelecegi konusunda sonu¢ ¢ikarma
firsat: tamd.

Bu ihtiyac ¢ok acikmig gibi gorinse de, insanlar cogu zaman bu-
nun farkina varamadilar. Yeni tirtnler gelistirmek icin, yapim stire-
sinde caresizce koklii kisaltmalara ihtiya¢ duyan sirketler gérdiim.
Sadece yepyeni ¢aligma ve isbirligi yollarinin benimsenmesiyle ger-
ceklestirilebilecek kisaltmalardi bunlar. Ama bu sirketlerdeki insanlar
kendi eski goriislerine ve aliskanliklarina 6yle saplanmslardi ki stire¢
son derece yavasladi ve giiglesti. Gozden kagan, ortak bir referans ger-
gevesi, bir vizyondu.

Dolaysiyla, verimli 6grenmenin kestirme yolu baslangi¢ asama-
sinda kugbakist bir goériiniim olusturmaktan gecer, d6grencilerin belli
basli iliskileri algilayabilecekleri genel bir baglamdir bu. Ancak bun-
dan sonra gestalti tamamlayabilir ve ete kemige biiriindiirebiliriz.
Daha 6nce de dikkat ¢ektigim gibi, bu ihtiyacin bu kadar sik¢a go-
zard: edilmesinin temel nedeni 6gretmenlerin ve kurs planlayicila-
rin dgrencilerin gereken genel bakisa sahip olduklarini varsaymala-
ridir. Isin temelini anlamaya fazla zaman harcamanin yararsiz oldu-
gu sonucuna variyor, baslangi¢ asamasinda harcanan fazladan ¢aba-
nin sonraki agamalarda zaman ve ¢abadan tasarruf saglayarak kendi-
ni kat kat geri 6deyecegini dikkate almiyorlar.




Pedagojik
Kurgulama

Herkesin William Shakespeare ya da Milos Foreman gibi dykii
anlatabilecegini ya da her 6gretmenin i¢inde a¢iga ¢ikmayi bek-
leyen bir Sokrat ya da Franklin D. Roosevelt oldugunu iddia etmiyo-
rum.

Sunu iddia ediyorum: Hepimiz, basit araclari ve ayn1 yontemleri
kullanarak alicinin bilgiyi almasini ve 6grenmesini ok biiyiik 6lgii-
de kolaylagtirabiliriz.

Bu bolim &ncelikle bir aktarici —5gretmen, dgretim gorevlisi, ko-
nugmaci, makale yazari, vb.— ve ¢esitli tirlerden egitim malzemeleri-
nin kullanicist olmayu, ayrica bu gorevlerde sunumlarimizi nasil daha
pedagojik hale getirebilecegimizi ele alacak.

Richard Feynman, tiniversite egitimine elestirisini desteklemek
i¢in bir ders kitabindan agagidaki ciimleyi okudu:

Triboluminesans. Triboluminesans, kristallerin siirtiinmesinden
kaynaklanan 1siktir.

Bunun yerine su tanimi 6nerdi:

Bir kesme sekeri karanlikta penseyle kirarsaniz, mavimsi bir is1k go-
riirsiiniiz. Bu, bagka bazi kristallerde de olur. Kimse nedenini bilmez.
Bu fenomen triboluminesans diye adlandirlr.

Aradaki fark ne?

Her seyden once, siray1 degistirmis: Once anlam ve kavram, son
olarak da teknik terim geliyor. Ikincisi, verilen soyut bilginin yerine,
okurun referans cercevesi i¢inde yer alan ve daha 6nce de deneyim-
lemis olabilecegi somut bir 6rnek koyuyor. Iste buna pedagojik kur-
gulama diyebiliriz.
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Sunu soylityorum: Yazar bunu, miisveddesini yayimlamacz= “=-
ce yapmalidir — kendisi ya da baska birinin yardimiyla.

Feynman’in kitabin kolay anlagilabilirligini degerlendirme st-=-
ciyse pedagojik gozden gegirme diye adlandirilabilir.

Bu bence 6gretmenlerin yapmast gereken bir sey, pedagojik zoz-
den gecirmeyle bir kitabin uygun olup olmadigini belirleyebilir ve ve-
ya kitabin eksikliklerini giderecek sekilde kendi 6gretme yontemlerin:
nasil degistirebileceklerine iliskin bir isaret alabilirler.

Pedagojik kurgulamaya ihtiya¢ olmasinin nedeni, biiyiik siklikla
¢ogu uzmanin sunumlarini kendi mantiklarina dayandirmalanidir,
bu mantiksa yogun bir i¢bilgiye dayanir. Sonug olarak bu uzmanlar,
okurun tek tek bilgi 6gelerini biitiinle iliskilendirebileceklerini varsa-
yarlar, oysa okur 6nce genel baglam ya da hedefle ilgili bir fikir edin-
melidir ki (agilig), sonuca, i¢bilgiye gotiiren akil yliriitmeyi takip edip
katilabilsin. Bu ylizden pek ¢ok teknik kitab1 okumanin en iyi y6nte-
mi, geriye dogru okumaktir (6nce son boliim, sonra sondan bir 6n-
ceki, vb.)

Diyelim bir metin yazdiniz (makale, ders programi, rapor, mek-
tup, vb.). Pek ¢ok boliimiinden hosnut kaliyor ve normal olarak ta-
mamlandigini diigtiniiyorsunuz. Ama bir de pedagojik olarak (reto-
rik ve drama yontinden) gelistirip gelistiremeyeceginizi gormeye ka-
rar veriyorsunuz. Soyledigim gibi, bu tiir metinlerin ilk halleri ge-
nellikle alicinin 6grenme sekli (organik) yerine aktaricinin diigiinme
seklini (mantiksal) yansitan bir yapiya sahiptir.

Ornek 1 ,

Diyelim ki metin bir sirketin yeni tirtinler gelistirme siiresini kisal-
tacak onlemleri anlatiyor. “Mantiksal” organizasyon (boylesini ¢ok
gordiim) genellikle son derece genel bir girisle baslar (“Degisen bir
diinyada yastyoruz...”), hemen ardindan hedeflerin agiklanmas: ve
eylem plan gelir, sonra da sirasiyla bu eylem planini neden benim-
sememiz gerektigine iliskin az ya da ¢ok ayrintili agiklamalar yer alir.
Bu, sunumu orgznize etmenin “mantiksal” yolu olabilir ama pedago-

jik kurgulama siirecini kullanarak daha farkli bir yap1 olusturabiliriz
(sayfa 140°daki sekil):
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Diyelim bir metin yazdimz (makale, ders programu, rapor, mek-
tup, vb.). pek ¢ok béliimiinden hognut kaliyor ve normal olarak ta-
mamlandigim dilsiiniiyorsunuz. Ama bir de pedagojik olarak (re-
torik ve drama yoniinden) geligtirip gelistiremeyeceginizi girmeye
karar veriyorsunuz..
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. Metnin neresinde dikkat ¢ekici, ilgi ve merak uyandiran bir ey
gorityorsunuz? Kigkirtici ve konuya tam denk diisen bir sey ol-
malidir bu. Okura/dinleyiciye, sunumun bir biitiin olarak ¢o-
zecegi varsayilan sorunla ilgili bir fikir ve kisa bir bakis verme-
lidir. (Ornegin: “Yeni bir tiriin gelistirmemiz bes yillimiz1 al-
di. Rakiplerimiz bunu dért yilda yapabiliyorlar. Onlarin yapip
da bizim yapmadigimiz ey ne — ama daha da iyi yapabilece-
gimiz gey?”) Uygun bir béliim bulunca, belki biraz kisaltip en
bagsa yerlestirin!

. Sonraki soru: Hangi bilgiler okur/dinleyici i¢in gerekli ve ye-
terli bilgi olarak kabul edilebilir? Ayn1 6rnekle devam edelim:
Bu, “rakibin ne yaptigi” ile “bizim ne yaptigimiz”in dogru-
dan karsilastirmasi olabilir. Metnin bu kaliba uyacak kisimla-
rin1 segin — kolay anlagilir, somut ve basit olsun. Bazi bilgile-
rin uygun olmadigini gérmeye hazirlikli olun. “Sevgililerinizi
katletmek”, ozellikle sevdiginiz, ama bir biitiin olarak sunu-
mu engelleyen akil yiirtitme ciimlelerini atmak zorunda kala-
bilirsiniz. Gerilim filmi tarzinin ustasi Alfred Hitchcock bunu
soyle anlatir: “ Cektiginiz bir sahnenin kendi i¢indeki maliyeti
ve sagladig1 doyum, bu sahneye filmin son halinde yer vermek
icin asla bir neden olamaz.” Cok hayati bir noktaya isaret edi-
yor. Eklemeniz gerekenleri secmek, neleri attiginiza takilmak-
tan ¢ok daha 6nemlidir.

. Sonra, okuru/dinleyiciyi bilgiyi islemeye —diisiinmeye!- yo-
neltecek kisim ya da kisimlar1 bulun. Bu malzeme sorular ya
da ciimleler halinde olabilir. Ornegin: “En 6nemli farklilikla-
r1 duydunuz. Sizce bu farkliliklarla ilgili gercekei hedeflerimiz
neler olmah?” Eger ilk metinde béyle bir “diisiinmeye ¢agr1”
yoksa, tek yapmaniz gereken bir tane eklemektir.

. Sonraki adim sonucu, konunun 6ziinti aramaktir — okurun/
dinleyicinin u ana kadar belki de zaten tahmin ettigi seyi tam
olarak &zetleyen bir boliim. Ornegin: Tutucu bir tahminle, ba-
sarabilecegimiz sey su: ... Ttim bunlar, rakiplerimizi yakalaya-
bilecegimiz ve onlar birkag yil geride birakabilecegimiz anla-
mina geliyor.”
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5. Veson olarak, eylem ¢agrisi. Ornegin: “Bir tek tuzak var. $imdi
bir sey yapmazsak, hicbir sey degismeyecek. Iste bir eylem pla-
ni dnerisi.”

Bu vyolla, sizin vardiginiz sonuglar okurlarimizi/dinleyicilerinizi
gafil avlamaz. Bunun yerine, onlar sizin vardiginiz sonuglara adim
adim gotiirecek akil yiiriitme tarzini takip etme ve ona katima fir-
satlar1 olur.

Ne yapilmasi gerektigine iligkin i¢bilginiz onlarin ne yapilmas: ge-
rektigine iligkin icbilgileri haline gelir.

Benzer bigimde, daha 6nce iiggenin alanini hesaplama 6rnegin-
deki gibi, daha basit bir sunum da planlayabilirsiniz. Asagida benzer
bir 6rnek var; ama konuya tiimiiyle yabanciysaniz, bunu izlemesi bi-
raz daha zor olabilir.

Ornek 2

Isletme finansmaninda ¢ok farkli sekillerde egitim verildigini gor-
diim. Pek ¢ogunda ortak olan yan, pedagojik olmaktan ¢ok mantiksal
olmalariydi. Ornek olarak daha &nce de birkag kez degindigim “yati-
rim getirisi” piramidini se¢tim.

Bu model genellikle projektorle gosterilerek (bazen de birkag ar-
digik grafikle) sunulur. Konusmaci sonra “gelir’den baslayip “satilan
mallarin maliyeti” ile devam ederek her terimi ayr1 ayr agiklar.

Konusmaci tiim terimleri agikladiktan sonra, birka¢ ekonomik
gostergeyl tanitir ve en iyi durumlarda, her birinin ne anlama geldi-
gini orneklerle anlatir.

Pedagojik kurgulama sonrasinda asagidaki degisiklikler olacaktir:

1. Bir dikkat ¢ekici: “Bankada 1000 $’1n1z varsa vilda ne kadar ka-
zang saglarsiniz? Bizim sirketimize ayn1 miktarda yatirim yap-
saydiniz, en az %14 ya da 140 $ kazanirdiniz.”

2. Bilgi: Modeli “tersinden” sunarsiniz ve her adimda degisiklik-
lerin elde edilen kazanci (yatirimin getirisi) nasil etkiledigini

» o«

anlatirsiniz: “diretim fazlas1”, “diigiik sermaye”, vb.
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3. Isleme: Ketiimcilardan finansal rakamlari yillik dénemde de-
gisik egilimler gosteren ii¢ sirketi incelemelerini istersiniz.
Alistirma: “Bu sirketlerin karlihik rakamlarindaki farklilikla-
rin arkasindaki temel nedenler nelerdir?” (Katilimecilara énce-
den hazirladiginiz yanit segeneklerini de verip uygun yanitla-
11 sirketlerle eslestirmelerini isteyebilirsiniz.) Bu, katilimcilari
sirketlerin finansal kosullarini kargilagtirmak zorunda birakur;
bagka bir deyisle, gelirlerin yiizde kagi1 brit kér, vb. Béyle yap-
makla dolayli olarak ekonomik gostergeleri kullanmig olurlar.

4. Sonug: “Bunlar sizin sordugunuz sorular, bunlar sizin incele-
diginiz iligkiler, bunlar da karsilik gelen gostergeler.”

5. Uygulama: “Bu, sirketimizin son bes yillik durumu. Ekonomik
gostergeleri kullanarak giiglii ve zayif yanlarimizin neler oldu-
gunu tartisip belirlemeye ¢aligtik.”

Inanin bana, bu ¢ok iyi isler. Finans béliimiinden olanlar bile, ig
raporlarinda rutin olarak kullandiklari anahtar gostergelerin degeri-
ne iliskin daha iyi bir fikir edinebilirler.

Sonraki alistirma size, bir hayli iyi yapilandirilmis bir ¢ercevede
“pedagojik kurgulama” yapma sansi verecek.

Ornek 3

Diyelim bir otomobil satig bayiligine sahip ve 20 ¢alisani olan iyi
bir arkadaginizla kargilagtiniz. Size sorunlarindan soz ediyor: Miisteri
azaliyor, karhlik disayor.

Simdi, ¢ahisanlariyla bir toplantiya hazirlaniyor, amaci da kendi
sozciikleriyle, “onlar1 hizaya getirmek.” Bu sunumda amagladig sey-
leri anlatan bir dizi slayt hazirlamis. Planlanan sira A, B, C, vb. seklin-
de. §imdi sizden “pedagojik kurgulama” yapmanizi istiyor.

Goreviniz, hangi bes dogru slayt: sececeginize ve nasil siralayaca-
giniza karar vermek. (144-145. sayfalara bakin). Ornek 1’de verilen
kalib: kullanin.
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T S < 5
Simdi «
kendi egitimimize tembel...
yatirim yapiyoruz. sam1m1yetsnz,
Azim varsa s s »
OZENS1Z
PARA DA VAR
A. §Sirket gelecege yogun E. Bunlar miisterilerin
bir gekilde yatirim yapmay “bizimle ilgili” gitgide
.\nmaqhyor. Y, Kﬂrtan sikdyetleri... i
q ——\ —)
YETERLILIGIMIZ Maliyetler asadi

ISTIKRAR/BILGI
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DENEYiM
B. Bu tamamen bize bagh. F. Gitgide daha fazla
miisteri kaybediyoruz,
maliyetlerimiz ¢ok yiiksek.
X J T 1Z cok yit J
/_ %" Daha fazla rekabet \ r - \
@ Daha diigik kir NEDEN?
& Daha yiiksek maliyet OGok az sayida personel?
= Dilgiik gelir DZayif gevre?
% Daha fazla miisteri talebi OZayif motivasyon?
%" Daha az miigteri OYanhg gahigma sekli?
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yil var...
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Gegen yiki musteri sayisi 800 ) MALIYET VERIMLILIGI 1)
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KARLILIK

D. Yil boyunca H. Bagariya giden yol belli
miisterilerimizin ¢ogunu ama zorlu.
kaybettik... . \_ P,

Bu sunumda amacladigr seyleri anlatan bir dizi slayt hazirlams.
Planlanan sira A, B, C, vb. seklinde. Siz slaytlar: nasil siralardmiz?
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Ogrenme siireci Pedagojik Kurgulama
{lgi, merak Exordium (giris)
Zihinsel olarak hazir ve “Dinleyin...”
alic1 olma.
Bilgi Narratio (agiklama)
Olgular ve veriler bilgiye “Durum su...”
doniigtirilir.
Isleme Propositio (6nerme)
Bilgi deneyim ve kavrayisa “Suna ne dersiniz...”
doniistirliir.
Sonug Argumentatio
Deneyimler ve kavrayislar (kanitlama)
icbilgiye dontigtiiriliir. “Evet, dogru, ... degilse...”
Uygulama Peroratio (kapamns)
I¢bilgi beceri ve “Buna gore...”
tutumlara —ve bilgelige—
déniistiirilir.

0G 10

Otomobil bayisinin ne anlatmaya ¢alistigini gormek icin malzeme-
yi okuyun. Anlatilmak isteneni aktaran bes slayti secin ve slaytlan

“dogru” sekilde siralayn.
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Ornek 3’le ilgili yorumlar: Burada “pedagojik kurgulama” siireci-

nin adimlarin gorebiliriz.

1. Metinde dinleyicilerin dikkatini cekecek, ilgi ve merak uyandi-
racak bir giris olarak kullanilacak bir sey var mi? Biz Slayt E’yi
oneriyoruz, ¢iinkii biiyiik olasilikla dinleyicileri kizdiracak ve
tepkilerine neden olacak...

(Daha az kiskartici olan Slayt D ile de baslayabilirdik ama bu-
nun genel mesaji olumlu; baslangicta biraz daha sert ve elesti-
rel olabiliriz.)

2. Dinleyicilerin ilgisini kaybetmemek ve onlar1 hedefe dogru
yonlendirmek i¢in hangi bilgiler gerekli? Hangi bilgilerin an-
laml1 olduguna, hangilerinin olmadigina karar vermenize yar-
dimc1 olmasi i¢in énermeyi kullanin. Agilis slayt1 E herhalde
saskinlik, tepki ve itirazlara yol agacak ve sorunun gergekten ne
kadar ciddi oldugunu gosterecektir. Bu yiizden buraya slayt D
uygun: “Egrisiyle dogrusuyla iste durum bu.”

3. Dinleyicileri gergekten diigiinmeye itebilecek herhangi bir soru
ya da ifade var m1? Bu asamada konusmacinin heniiz kendi so-
nuglarini séylememesini 6neriyoruz. Dinleyicilerin kendi akil
yiiriitmelerini yapmak i¢in zamana ihtiyaclar var. Iste bu ne-
denle, diistindiriicii sorular soran slayt G buraya ¢ok uygun.
Bir kez gordiikten sonra, onlara katilimci olmalari ve bu soru-
lar1 tartismalari i¢in firsat tanimalisiniz.

4. Dinleyicinin anlamasini istedigimiz konu, sonug ne? Goriiniise
gore konusmacinin dikkat cekmeye ¢alistigi konu (6nerme) su:
“Isimizi daha iyi yaparsak, miisterilerimizi kaybetmeme konu-
sunda ¢ok daha basarili oluruz.” Onun i¢in de bu konuyu isle-
yen malzemeye kendi sunumunun baslarinda yer verdi. Ama
eger kendi sonucunu agiklamak i¢in daha sonray: bekleseydi,
dinleyicilerinin kendisine katilmalarini saglayabilirdi. (Cok er-
ken aciklanan sonuglar genellikle ters tepki yaratir.) Sunumun
bu kismi sonug icin daha uygun (slayt B), ¢tinkii simdi dinleyi-
ciler ayni sonuca kendi baslarina varmaya hazirlar.

5. Sonucu, ¢alisanlar1 uygun bir eylemi gergeklestirmeye tesvik
edecek sekilde nasil pekistirebiliriz? Burasi slayt A icin en iyi yer.
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Ya diger slaytlar? Onlara ne oldu? Onlar buraya uygun degl. c===-
meyle ortiigmiiyor, ¢iinkii iki mesaji birbirine karstiriyor (viise:
kazang ile diigiik maliyet). Yalnizca tek bir mesaj iizerinde durmzs
onemlidir. Konugmaci maliyetler iizerinde yogunlagmak istemis < -
saydi, sunum tamamen farkli olabilirdi.

Ogrenme siireci Pedagojik Kurgulama
Ilgi, merak =g Exordium (giris)
Zihinsel olarak hazir ve samimiyetsiz, | |  Dinleyin...”
alict olma. dzensiz”

E Bunlar milyterilerin

“bizimle igili~ gitgide

y, arian glkivetlerl...

Bilgi Narratio (agiklama)
Olgular ve veriler bilgiye F “Durum su...”

. ¥l boyunca

z.;::::mnnwm
Isleme f | Propositio (6nerme)
Bilgi deneyim ve kavrayisa ek ol et {| “Suna ne dersiniz...”
doniistiriiliir. i
Sonug Argumentatio
Deneyimler ve kavrayislar (kanitlama)
icbilgiye dontstiiriiliir. “Evet, dogru, ... degilse...”

Uygulama

I¢bilgi beceri ve
tutumlara —ve bilgelige—
doniigtiirilir.

§imdi
kendi editimimize
yatinm yapiyorz.

Azim varsa

PARA DA VAR

A girket gelecefe yogun
bir gekilde yatnm yapmay
amaghyer.

Peroratio (kapanis)
“Buna gore...”

Pedagojik kurgulamadan sonraki siralama.
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Baska Bir Kurgulama Tiirii

Yukaridaki ii¢ drnekte, 6nce ilk sunulacak malzemeyi bulmakla
basladik, sonra da onun ardindan sunulacak malzemeyi bulduk. Ama
bazi durumlarda, 6nce sonucu ya da hatta arzulanan eylemleri bulup
sonra geriye dogru gitmek daha uygundur. Bunu Ornek 3’e (otomo-

bil satig bayisi) uygularsak model soyle olacaktir:

a. “Neyi ger¢eklestirmek istiyorum? Yanit: “Eylem.” Yani Slayt A
en sonda olacak.

b. “Hangi sonug ya da kavrayis eyleme gegirebilir?” Yanit, B’de ol-
duguna gore bu slayt A’dan hemen 6nce gelecek.

c. “Hangi tartisma ya da diigiinme siireci bu sonuca vardirabilir?”
G, bu siireci baslatabilir.

d. “Tartigmanin konusunu vermek igin hangi bilgiler gerekli?”
Biiyiik olasilikla, miisterilerin ne diisiindiiklerini gosteren E.

e. “Dinleyicilerin ilgisini nasil ¢ekip onlar1 bu bilgiler igin alic1 du-
rumuna getirebilirim?” Bunun i¢in D en uygunu.

-~

(2] l¢]

Geriye dogru diizeltme. Sonuclar énceki sayfadaki stralamayla kar-
stlastirn.

Dolayisiyla bu yontem de yaklasik olarak ayni sonuglan verdi.
*“zs1l oldugunu bilmemekle birlikte, kanimca, dramavla ilgili bélim-
“= soziind ettigimiz Kahraman Serif filminin senaristi senaryonun ta-
—z=1in1 Will'in karisinin gete reisini vardugu sahnenin etrafinda kur-
== :mis: Will'in kargisindaki engeller ¢ok ¢etindi. Birden kétii adam

wrolarak yere yigilds, 6lmiistda. Onu siddetten Gylesine nefret eden
= karist varmustu.
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Ogrenci merkezli grenme pek ok yonden geleneksel 6gretmen mer-
kezli ogrenmeden ayrilir. Gereken zaman, 6gretme hizina temellen-
dirilmek yerine, dgrenme hzina temellendirilir. Ogretmenin “6g-
retme tarzt nmn kurbani olmak yerine, her égrenci kendi “Ggren-
me tarzi’ndan yararlanabilir. Edilgen izleyiciler olmak ve baska-
larinn cikardigi sonuglarini dinlemek yerine, dgrenciler etkin kati-
limci olurlar ve kendi sonuglarina kendileri vanirlar.

149
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Senarist bu sahneden geriye dogru soyle gidebilir:

Gerilimi nasil olusturabilirim?

Will'in ¢atigmasini nasil betimlemeliyim?

Bu ¢atigmaya izleyicilerin ilgisini nasil gekebilirim? (Dikkat eder-
seniz filmin konusu Will'le kotii adamlar arasindaki ¢atigma degil;
konu, farkli degerler arasindaki ¢atigma: silahlanmak ya da silahlan-
mamak.)

Ayrica filmin baslangicinda ¢atigmanin nasil ustalikla kuruldugu-
na dikkat edin.

Nikah sahnesinde Will silahin iyilik i¢in kullanacagma séz ver-
misti ama izleyiciler olarak bizler ¢ok gegmeden Will'in bu sézani
bozmasina neden olacak bir seyler olacagini seziyoruz.

(Will'in i¢ catigmasi film miiziginde de hissediliyor: “Ah sevgi-
lim, beni terk etme... Benden nefret eden adamla yiizlesmem ge-
rek...”)

Bu iki yol (ileriye ya da geriye dogru kurgulama) ayr1 ayr1 ya da
birlikte kullanilabilir.

Basarili yazarlar ve film yapimcilar taslak ¢aligmalarini béyle in-
celerler.

Genellikle de galiymalarini “kurgulamak”, bazi yerleri atmak, mal-
zemenin sirasini degistirmek, vb. i¢in profesyonel oyun yazarlarin-
dan yardim isterler.

Aqik ki, ortada kurgulanacak bir sey olmazsa, herhangi bir peda-
gojik kurgulama yapamazsiniz, 6ncelikle biraz yaratici hazirlik yap-
maniz gerekir.

Bu teknigin yararlarindan biri, igerik ve yap1 iizerinde eszaman-
l1 galiymanizin gerekmemesidir, boylece yaraticilik evresinde her se-
yi kisitlama olmadan akliniza geldigi gibi yazabilmek i¢in daha 6zgiir
olursunuz.

Bazilar tek tek kagitlara notlar alarak baslayip sonra kurgulama
stirecinde bunlari siralamayi ve yenilerini eklemeyi tercih ederler.
Bazilari da zihin haritas: yontemini kullanirlar. (Bu teknikten daha
sonra soz edecegim.) -

Son olarak, asagida tiim siirecin bir 6zetini veriyorum. (Siz de de-
neyebilirsiniz: bir mektup, ani, makale, vb. yazarak baslayin.)
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A. Istediginiz seyleri kendiliginden akliniza geldigi gibi yazin.
Birakin diigiinceleriniz 6zgiirce aksin, bi¢imsel dzellikleri hic
diisiinmeyin. Oraya uygun olmadigim disindtGginiz sey-
leri de ekleyin; bu, kuskularimizin biling akisiniza karismasi-
nt engellemenin iyi bir yoludur. Dahasi, béyle seylerin sizi da-
ha sonra isinize yarayacak diigtincelere siiriikledigini bile gore-
bilirsiniz. Bu siireci kisisel bir beyin firtinas: olarak distiniin.
(Retorikte bu asamanin ad1 “inventio”dur: bulus.)

B. Bir énerme bulun. Tiim sunumun amacini 6zetleyen notlari-
nizda bir anahtar akil yiiriitme ¢izgisi, anahtar bir ciimle ya da
birkac anahtar s6zctik bulup bulamayacaginiza bakin. Bu 6ner-
me, isleme evresinde yon levhasi gorevi yapar. Onermeyle ilis-
kili olmayan her sey genellikle elenebilir! Cogunlukla bir 6ner-
menin bi¢imi s&yle olur: “Eger... ise, ... olur.” Ornegin; “Eger
tehlike yaklasirsa, sonu¢ herkesin silahlara sarilmasi olur.”
“Eger misterilerin ne istediklerini bilirsek, sonu¢ misterile-
rimizi kacirmamak olur.” “Eger 6grenciler egitimlerine da-
ha fazla ilgi gosterirlerse, sonug yiiksek kaliteli 6grenme olur.”
“Eger hammadde aliminda farkli bir politikay: tercih edersek,
sonug daha kisa tiretim siiresi ve diisitk maliyet olur.” (Elbette
bu dért ctimle daha 6nce soz ettigimiz 6rneklerle ilgili.)

C. Bu noktada asil kurgulamaya baslayabiliriz (dispositio, diizene
sokma):

1. Metinde dinleyicilerin ilgisini “yakalayacak”, ilgi ve merak
yaratacak bir giris olarak kullanilacak bir sey var m1?

2. Alicinin istenen sonuca varmast icin hangi bilgilere ihtiyaci
var? Sunum sirasinda hedefe dogru ilerlerken alicinin ilgisi-
ni kaybetmemek icin bilgi hangi bicimde olmali? Onermeyi
kullanmak, hangi bilginin anlamli, hangisinin anlamsnz ol-
duguna karar vermenize yardim edecektir. :

3. Aliciy1 hedefe yonlendirecek sekilde duwnnie}re tesv{k ede- _
cek sorular ya da ciimleler var m1? [y e

4. Alicinin igsellestirmesini 1sted1g1mlz kc;nu‘ ér;ﬂhuq, 1q;bxlg1 2
ne? v
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5. Bu igbilgiyi alicinin kullanabilecegi sekilde nasil pekistire-
biliriz? Bagka bir deyisle, bu sunumu duydugunda ya da
okudugunda alicinin yapmasini istedigimiz sey ne?

D. Metni isaretlenen sirayla yeniden yazin, gerckirse eklemeler
yapin.




Pedagojik Gozden
Gecirme

edagojik kurgulama i¢in kullanilan yéntemin aynisini izleyerek

baskalarinin sunumlarin1 (kurs etkinlikleri, video filmleri, ders
planlari ya da kurs programinin tamami) degerlendirip pedagojik de-
gerlerini kontrol edebilir, kullanilip kullanilamayacaklarina ya da na-
sil kullanilabileceklerine karar verebilirsiniz.

Bir 6gretmen ya da egitmen olarak, kursunuzun ve kurs malzeme-
sinin ne kadar pedagojik goriindiigii konusunda bir fikriniz olmali-
dir. Egitim malzemesinin giiglii ve zayif yanlarinin tam olarak farkin-
da olan egitimciler, bunlari nasil avantaja dontisttreceklerini bilirler-
se ve malzemelerinin giiglii yanlarim pekistirip zayif yanlarin tela-
fi ederlerse mucizeler yaratabilirler. Bu tiir bir gozden gecirme genel-
likle yukarida s6z ettigimiz kaliba uygun olur, ama tercihen asagida-
ki gibi tersinden:

a. Yazar yeni i¢bilginin nasil kullanilacagini bekliyor? Bu sizin
kendi hedeflerinizle ne él¢iide ortiistiyor?

b. Katilimcilardan hangi konu, mesaj ya da sonucu icbilgi bigi-
minde edinmeleri bekleniyor?

c. Ogrencileri diisiinmeye davet eden —6grencinin énceki dene-
yimleriyle bir bicimde iliskili olan— ve/veya yeni deneyimler
kazanma firsati yaratan bilesenler var mi?

d. Bu bilgi gerekli ve yeterli mi, uygun bicimde mi?

e. Malzeme 5@rencinin ilgisini ¢ekmekte ne kadar basarili? En
basindan itibaren katilimci olmalari ne kadar miimkiin?

Genellikle, herhangi bir zayiflig1 telafi etmek i¢in kendiniz kolayca
malzeme ekleyebilir ya da konuk egitimci olmaniz durumunda kendi
dogrudan degisiklik 6nerilerinizi ve tavsiyelerinizi sunabilirsiniz.
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Metamesajlar

Pedagojik gbzden gecirmede 6grencileri etkilemesi muhtemel me-
tamesajlarin da (yazar ya da konusmacinin “satir arasinda soyledikle-
ri”) kontrol edilmesi gerekir. Burada soz konusu olan 6ncelikle sunu-
mun “tonu”dur. Metinler yazarin gercek tutumunu okur ya da din-
leyiciye hi¢ yanilma pay1 olmaksizin aktaran bir tiir viicut dilini ya da
sozsliz mesaji da iletebilir. Metamesajlarin bilingli bir sekilde farkin-
da olmayabiliriz ama bunlar bizim ne kadar alic1 oldugumuzun be-
lirleyicisidir: Onemsenmedigimizi ve dikkate alinmadigimiz: hissetti-
rebilirler; bizi kizdirabilirler; kendimizi “aptal, yetersiz ve beceriksiz”
hissetmemize neden olabilirler. En ¢ok hissedilen satir arasi imalar-
dan bazi 6rnekler verelim (birazcik abartarak):

* “Siz bunu anlamazsiniz; sadece ben anlayabilirim.”

* “Ne soyledigimi anlamiyorsan bu senin hatan.”

* “Sen higbir sey sormadan séylediklerimi yap yeter; diisiitnme isi-

ni bana birak.”
¢ “Soylediklerimi sorgulama; sadece dinle ve bir seyler 6gren.”

Unlii bir yazara tekne kullanmay: 6greten yash balikginin éykiisii
galiba tam da buraya gore:

Balikg1: “Her seyden 6nce, bu bir tekne, tamam mu? Su éndeki ¢1-
kintinin adi da pruva. Neymis?” “Pruva,” diye tekrarlar yazar itaat-
le. Aym sekilde teknenin kigini da tamittiktan sonra baliksi séyle der:
“Giizel. $imdi sancak yoniinde riizgira kars: gitmek istersen...” “Ne is-
tersem?” diye keser yazar. Bunun iizerine balik¢l, “Bu budalalikla tek-
ne kullanmay asla 6grenemeyecek,” diye diisiiniir. Eminim durumu
anlamissimzdir.

Ayni sekilde, sik sik duydugum bir sey de su: Pek cok uzman, sirf
onun ozel teknik dilini bilmiyorlar diye bagka kisilerin giizel konus-
ma becerileri ve yeterlilikleri konusunda basitce yanlis sonuglara va-
riyor. Ve daha da kotiisii, insanlar bunu kabullenip “ekonomi (ya da
baska bir alan) s6z konusu oldugunda kendilerini budala” gibi gorii-
vorlar. Bir radyo roportajinda, oldukga basarih kiictik bir isletme sa-
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hibine basarisinin sirlart soruldu. Cok tipik bir yanit verdi: “Oyle fi-
yakali is fikirleri, vizyonlar ve kurmay ekipler gibi seylerimiz yok; yal-
nizca miisterinin ne istedigini ve kendimizin hangi konuda iyi oldu-
gunu biliyoruz ve onu yapiyoruz; boylece hak ettiginden daha fazlasi-
na mal olmuyor.” Daha iyi ifade edilebilir mi?

Biitiin bunlardan ¢ikacak sonucu fiitiirist John Naisbitt su sozle-
riyle kisaca 6zetliyor: “Insanlarin yeteneklerini asla kiigiimsemeyin,
ama i¢bilgilerini de asla goziiniizde biiyiitmeyin.”

Ogrencilerin ¢esitli tiirlerden alistirma yapmasinin istenecegi du-
rumlarda bu alistirmalarin temel aldi1 ydntem son derece 6nemlidir.
“Yontem, verilen mesajdir,” hem aranan i¢bilginin tiirii hem de bu
i¢bilginin nasil kullanilacagyla ilgili beklenti onun iginde ifade edilir.
Yontemi degerlendirirken bu unutulmamalidir.

Ornek

Diyelim bir bilgisayar iireticisinin satig temsilcilerinin egitimin-
den s6z ediyoruz. Ahstirmalar 6ncelikle bilgisayarin teknik dzellikle-
rine yonelik olursa, metamesaj, bunlarin en 6nemli satig argiimanlari
oldugu seklinde olacaktir. Dolayisiyla, alistirmalarin miusteri ihtiyag-
larina ve miisterilerin “bizim bilgisayarlarimizda” rakip tirtinlerden
farkli hangi degerleri bulabilecegine yogunlasmas: daha iyi olur. Ek
olarak, egitim oturumlarinin baska her bakimdan uygun oldugundan
emin olmak iyi bir fikir olabilir: Oturumlarin ilging oldugundan, ge-
rekli ve yeterli bilgi sagladigindan, anlamli bulundugundan, kullani-
labilir icbilgiye gotiirdiigiinden, vb.

Ogrencinin goziinden: Kurslar, konferanslar ve seminerler igin
birgok planlama toplantisinda yer aldim ve bir sey beni sagirtmaya
asla son vermedi: Bu toplantilar ¢ogunlukla 6grencilerin ne yapaca-
giyla degil, neredeyse yalnizca 6gretmenin, konusmacinin ne yapaca-
giyla ilgili oluyor: “Once ben sunu sunu anlatacagim, sonra sen slayt-
lar1 gostereceksin, sonra da ben sunu agiklayacagim...”

Oysa bunun tam tersi yaklagimi benimsesek yarar saglayabiliriz —
seylere dgrencinin bakis agisindan baksak: “Once sunu sunu duya-
caklar, sonra senin slaytlarini gorecekler, sonra da benim agiklama-
mi dinleyecekler...”
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Kafa yorulmasi gereken bir sey...

Birine belli bir amaca ulasmasi i¢in yardim etmevi
basarmak istiyorsak,

énce o kisinin simdi nerede oldugunu anlamali
ve oradan baslamaliyiz.

Bunu yapamazsak,
baskalarina yardim ettigimize inanarak
yalnizca kendimizi kandirmis oluruz.

Birine yardim edebilmek icin

once ondan daha ok bilmeliyiz,

ama ozellikle de

onun ne anladigini anlamaliyiz.

Bunu yapamazsak daha ¢ok bilmemiz ise yaramaz.

Yine de ne kadar ¢ok bildigimizi gostermek istiyorsak,
bu yalnizca kiistah ve kibirli olmamizdandir

ve gercek amacimiz bagkalarina yardim etmek degil
kendimize hayranlik toplamaktir.

Gergek yardimseverlik

yardim edecegimiz kisilere kars1 algakgoniillii olmakla baslar,
oyleyse sunu anlamaliyiz:

yardim etmek

tistiinliik saglama istegi degil

hizmet etme istegidir.

Bunu yapamazsak,
Kimseye yardim edemeyiz.

Danimarkal: filozof Seren Kierkegaard'dan dgretme ve ogrenmeye
iliskin diisiinceler.
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Bu tiir bir planlamanin sonuglari genellikle ¢ok farkli olur. Kendim
tanik oldum, bu basit teknigi kullanarak bir konusmaci igin gereken
siire hi¢bir kayip olmaksizin yar1 yariya digebiliyor. Tiim yapmaniz
gereken, kendinizi 6grencilerinizin yerine koymak ve kendinizin al-
mak isteyecegdi tiirden bir kurs gelistirmeyi denemek.

Ogrenme siireci Nasil Tepki Verecekler?

Ilgi, merak Ne bekliyorlar?

Zihinsel olarak hazir ve alic1 Beraberlerinde hangi tutumlarla
olma. geldiler?

Giris konugmami duyduklarinda ne
diistinecekler?

Bilgi Dinleyecekler mi?

Olgular ve veriler bilgiye Bilgi, sozciik ve 6rnek segimlerime

doniigtiiriiliir. ve sunum siralamama nasil tepki
gosterecekler?

Isleme Nasil katilimei ve aktif olacaklar?

Bilgi deneyim ve kavrayisa Bununla ilgilenmek igin herhangi

doéniistiiriliir. bir neden gérecekler mi? Bir deger
bulacaklar mi?

Sonug Ne égrendiklerini diisiinecekler?

Deneyimler ve kavrayislar Caba harcamaya degdigini diisiinecekler

i¢bilgiye dontigtiirilir. mi?

Uygulama Ne kadar yararli oldugunu

I¢bilgi beceri ve tutumlara —ve | diisiinecekler?

bilgelige— doniigtiiriilir.

Bu malzeme ile kendi is kogullan
arasinda paralellikler bulacaklar mi?
Yeni i¢bilgilerini kullanacaklar mi?

Katilmalar “egitimlerini nasil degerlendirecek”™?

Bunu ¢ogumuzun yaptigi planlamalarla karsilastirin. Diyelim ki
bir parti planlayacagiz. Konuklarimiza igeriye girmeden dnce hos gel-
diniz demek icin dis kapiy1 1siklandirinz. Ustlerindekileri seyleri asa-
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caklari bir vestiyer hazirlaniz. Yemek sirasinda en iyi iletisimi saglaya-
cak sekilde masadaki yerlerini belirleriz. Yemek sonrasinda insanlari
yerlerinden kaldirip dans ettirecek miizigi 6zenle segeriz, vesaire, ve-
saire... Kisacasi partiyi konuklarimizin goziinden planlariz.

Aym sekilde, bir egitim oturumunun tamamini adim adim gé-
ziiniizde canlandirabilir ve katiimcilarin nasil tepki gosterecekleri-
ni —kursunuzu nasil degerlendireceklerini— belirlemeyi deneyebilir-
siniz.

Kitabin son bolimii olan Béliim 5’te bunun icin kullanabilece-
giniz bir degerlendirme formu bulacaksiniz. Onemli noktalar orada
gosterilmistir.

Son olarak, John Naisbitt’ten baska bir alinti, bir¢ok 63rencinin
tabi olduklari egitime ve “i¢ iletisimlere” nasil tepki gosterdigini dog-
ru bir sekilde anlatiyor:

“Bilginin iginde boguluyoruz ama igbilgiye agiz.”



Isbirligine Dayal
Ogrenme

Bir defasinda bir insaat sirketindeki yoneticiler igin bir konfe-
rans vermem istenmisti. Konferans verecegim oda, bos duvar-
lardan birine bir sunum tahtasi asilarak idareten konferans odasi-
na dontistirilmisti. Katilimalar siradan sandalyelerde yarim dai-
re diizeninde oturuyorlardi. Atmosfer son derece gayri resmiydi, ama
oyle olmasina ragmen cok tuhaf bir sey oldu. Semalar cizip acikla-
malar yaptiktan yaklagik bir bucuk saat sonra kisa bir mola verdim.
Katiimeilardan biri elini kaldirip soyle dedi: “Affedersiniz, ama ben
goremiyorum.” Ne diyecegimi tam bilemeden, “Oluur?” diye karsilik
verdim. “Kayabilir miyim,” diye mi sordu? Ona saskinlikla bakakal-
migtim, bunun tzerine sandalyesini otuz kirk santimetre kadar yana
kaydirip, “Tesekkiirler, simdi gorebiliyorum!” dedi.

Kurs formatlar: ve ders planlariyla ilgili tartiymalara katildigimda
genellikle bu olayr diisiiniiriim ve nasil yorumlamak gerektigini hi¢
bilemem. Daha iyi 6grenme kosullan talep ederek sorumluluk alan
bir 6grenci 6rnegi miydi bu? Belki; ama oyleyse, her giin milyonlarca
dolarlik kararlari kendi bagina veren bu kisinin moladan 6énceki bir
saatte ne yaptigini merak ediyorum.

Bu durumun tam tersini de gordiim. Kursun baslarinda, 6gret-
men Ogrencilerden tartismalara katilmalarini ister ve aralarindaki en
konuskanlar geneliikle de konuyla hig ilgisi olmayan seyler soyleye-
rek ahkdm kesme firsatini kullanirlar. Dahasi, bu konugmalar bazen
birkac kisi arasinda uzayip giden, ama hicbir sonuca varmayan bog
tartiymalar dogurur. Ogretmen “kursiyerlerin tartiymalara katilma-
larini” saglamasindan dolay1 gururlanmas olabilir ama ne yazik ki bu
dogru degildir, ¢iinkii yalnizca birkac katilmag, digerleri de kesinlik-
le higbir yere varmayan bu ilgisiz tartismalar1 oturup pasif bir sekil-
de dinlemislerdir.
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Egittigim ogretmenlerin ¢ogu bunu icinden ¢ikilmaz bir ikilem
oldugunu soylerler: Monolog seklinde bir konusma dinleyicileri pa-
siflestirirken, tartisma da ders planini altiist ediyor. Oyleyse ne yap-
mali? (Sanirim ikinci deneyim ¢ogu 6gretmen ve konusmaciyr mono-
logu tercih etmek zorunda birakiyor, ¢iinkii bu en azindan durumun
kontroliinii onlara veriyor.)

Geriye tek bir secenek kaliyor: Ogrencilerin kendi egitimleri
i¢in igbirligi yapmalarini ve sorumlulugu paylagsmalarini saglamak.
(Aslinda s6ylemeye bile gerek olmamali ama 6gretimin temel ama-
a1 ogrencilerin ihtiyaglarini kargilamaktir.) Benzer bir 6rnege ba-
kalim.

Bes, alt1 ya da yedi kisilik oldukea tiretken bir proje grubunun
toplantisina katilan kisilerin tipik davranislari ne olur? Her seyden
once, biliyoruz ki bu toplantinin biitiin amaci herkesin anlamasi,
katilimci olmasi ve 6grenmesidir. Bu nedenle de soyle konusma-
lar duyabiliriz: “Bunu tam olarak anlamadim, agiklayabilir misin?”
“Sizin agiklamaniza doniip onu bu fikirle kiyaslayabilir miyiz?” “A
ile B arasindaki baglantiy1 géremedim.” “Eger bu dogruysa, onun
yerine sunun gibi bir sey denememiz gerekmez mi?” “Bize bura-
da ne yaptiginizi anlatabilir misiniz?” “A¢ikliga kavusmamis bir sey
varsa, on dakika ayirip herkesin ayni fikirde olup olmadigini kont-
rol edebiliriz.”

Bu durumda, katilimcilarin davraniglarini kendiliginden 6gret-
me ve kendiliginden 6grenme belirler. Iyi organize edilmemis top-
lantilarda bile katilimcilar siirekli tartismay ilerletmeye tesvik edilir-
ler. Bu organizasyon iki kosulda isler: Grup kalabalik olmadiginda
ve katilimcilar sorumluluk duygusuna sahip olup sorumluluk alma-
ya goniillii olduklarinda. Simdi soru su: Onlari ileri gitmeye yonelte-
cek ortak bir hedefleri olmayan 20 ya da 30 kisilik gruplarda ayni ko-
sullar1 nasil yaratabiliriz? Sonucta 6nemli olan, 6gretmenin degil 6g-
rencilerin cabalar.

Katilimcilar: bes, alti, ya da yedi kisilik gruplara bélmek ve her
grubu odanin bir yerinde kendi “adaciginda” birakmak hemen he-
men her zaman iyi bir fikirdir. Bu diizenleme her bireye bir merkez
tissii saglar, birey burada, tiim grubu isin i¢ine katacak kadar 6nemli
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goriinmeyen sorunlar tartisarak, kendi agisindan agikliga kavusma-
mis seyleri anlamak i¢in yardim alabilir.

Ote yandan 6gretmen, bu kii¢iik gruplan katilimclarin bireysel
dgrenme siireclerindeki farklihiklara gore olusturabilir. Ogretmen her
katilimei icin esit miktarda zaman ayirmak zorunda kalmaz, ciinkii
dnceki i¢bilgiler, konsantrasyon ve anlamadaki esitlilikler ¢ok biiyiik
oranda grup icinde sindirilir ve halledilir — tabii kurs buna izin ve-
recek sekilde diizenlendiyse. (Geleneksel okul diizeninde kopya ver-
mek denen sey, 63renciler arasindaki isbirligi, bir egitim destedi ola-
rak kullanilabilir.) Bu tiir gruplarin olmas: gerektigi gibi islemedigi
¢ok ender durumlarda bile (grup tyelerinden birinin gok baskin ol-
mast ya da altyap: ve deger farkliliklarinin ¢ok biiyiik olmas: gibi ne-
denlerle), yararlar1 hala kusurlarina agir basar. Sorunlar ¢ok ciddiy-
se, dgretmen katilimcilar yeniden gruplandirabilir ya da sorunla ilgi-
li kisilerle konusma yoluna gidebilir.

Burada vurgulamak istedigim, kurs grubunun tamamini ille de
kiiciik calisma gruplarina bélmek gerektigi degil, ama boyle yapmak,
katilimcilarla 6gretmen arasinda iyi bir etkilesim olusmasini saglayan
etken olabilir.

“Bir zincir ancak en zayif halkas: kadar giiclidiir” s6zii hi¢ kus-
kusuz dogrudur ve tiim dgrenme kavraya kavraya ilerleyen bir sii-
rece dayandigina gore, bir 6grenci 6grenme siirecinin bir asamasin-
da basarisiz olursa, sonraki agamalarin onun agisindan anlamli ol-
mayacagi agiktir. [Igili olmayan bir kisi bilgiye kars: alic1 olmayacak-
tir; kisi ilgili, ama bilgi anlagilmazsa o zaman da siire¢ islemeyecek-
tir. Bundan kaginmak igin bir asamanin digerine baglandig: yerlerde
kontrol noktalarina ihtiyacimiz vardir.

Aksi halde, bir lise sosyal bilimler 6gretmeninin basina gelenleri
biz de yasayabiliriz. Ogretmen, dgrencilerinden 6tanazi hakkinda bir
kompozisyon yazmalarini istemis, onlara bir altyap1 olusturmak i¢in
de 6ltimciil hastaliklarin neden oldugu acilar, hasta yakinlarinin i¢in-
den c¢ikamadiklar: karmagik duygular, bir insanin yasamina son ver-
mekle ilgili etik sorunlar gibi konularda yaklasik bir saat konusmus.
Sonra, kompozisyonlara not vermeye bagladiginda, 6tanazi terimini
tam olarak tanimlamamasi yiiziinden diistigii durumu dehsetle fark

OG 11
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etmis. Ciinki 6grencilerin cogu Asya’daki gencler hakkinda kompo«
zisyon yazmiglar."”

Siirekli Kalite Kontrolii

Dort saatlik bir oturumdan sz ettigimizi varsayalim. On bes, yir-
mi dakika sonra katilimcilar oturumun hedefini anlamamislarsa ya
da ilgisizlerse veya motive olmamuslarsa, sonrasimin da herhalde pek
degeri olmayacaktir. Katilimcilar bir diigmeye basip sizi “génderebi-
lecekleri” bir uzaktan kumandaya sahip olmadiklarindan, basitce be-
yinlerini baska bir kanala gecirirler. (Yazili olmayan bir kurala go-
re, iyi bir kovboy filminde kahraman, kotii adam, ¢atisma ve aksiyon
sahnesinin ilk bes dakika i¢cinde gosterilmesi gerekir.)

Iste burasi calisma gruplarinin bilyiik resme girdigi yerdir.
Ogretmen kisa bir ara verip, “Bu problemi anliyor musunuz?” gibi
bir soru ya da bir iddia ortaya atar. Gruplarin verdigi yanitlar (ya da
belki tek bir grubun yanit1) 6gretmene katilimcilarin hedefi ne kadar
anladiklarina iliskin fikir vermekle kalmaz, ayni zamanda konuya di-
gerlerinin de ilgisini ceker.

Aralikli olarak sorulan bu sorular her katilimciya durup ne anla-
digin1 diiginme firsat1 verir (tipk: kitap okurken okuduklarimizi sin-
dirmek i¢in kendiliginden ara vermemiz gibi).

Benzer bicimde, stirecteki bu dogal molalarin arasina bir kontrol
noktasi ekleyerek, gerceklesen 6grenmenin kalitesini belirleyebiliriz.

Bunun i¢in asagidaki gibi basit sorular yeterli olacaktir:

1. Giristen sonra, dikkati ve ilgiyi kontrol etmek i¢in: “Buna ka-
tiliyor musunuz? Bunu tanidimiz mi?” “... oldugunu bilseniz
siz farkli olarak ne yapardiniz?” “Bu tiir bir problemi cézebil-
meniz kisisel olarak size ne ifade ediyor?” Baska bir tiirden so-
rular: “Hangi siklikta kendinizi béyle bir durumda buluyor-
sunuz?” “Bunun etkisi sizce ne olur?” Yine baska bir soru tipi
(sonraki 6greneceklerine iliskin isaretler): “Sizi/bizi ..... yap-

*) Ingilizcede “6tanazi “ anlamindaki “euthanasia” sézciigiiniin “youth in asia”
(Asya’daki gengler) olarak yanhs anlagiimasi. (¢.n.)
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3 R h

Geleneksel dgretim cesitli bigimler alir, ama hepsinin ortak bir yan:
vardir: Ulasilmas: gereken insanlar1 disarda birakar.

maktan alikoyan sey nedir?” “... yapmak icin bilmeniz gere-
kenler neler?”

. Bilgi asamasindan sonra: “Buna gore, neyle calismamiz gere-
kiyor?” “lhtiyaciniz olan bir bilgi var mi?” (Bu soruyu yanit-
lamak zor alabilir, ¢iinkii isleme agamasina gegmeden once
ek bilgi gerekip gerekmediginden emin olmanin bir yolu yok-
tur.)

. Katihmar kendi etkinligini isledikten sonra: “Peki, siz hangi so-
nuca vardiniz?”
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4. Donigtiirmenin ardindan, deneyimler ve ulasilan sonuglar ig-
bilgi olarak ¢ok genel anlamda ifade edildiginde: “Bu i¢bilgiyi
ne icin kullanacaksiniz?” “Artik bunu 6grendiginize gore, siz
kendiniz farkli olarak ne yapabilirsiniz?”

5. Aktarimin ardindan, katihmeilar icbilgiyi pratik bir duruma
uygulamakla ilgili yardim aldiginda: “Zor olan neydi? Neresi
kolaydi?” “Bagka ya da benzer durumlarda ne gibi zorluklarla
karsilagacaginizi diisiiniiyorsunuz?”

Ogretmen bu gibi duraklamalara izin vermeyip siirekli anlatinaya
devam ediyorsa ve siz “grubun diger tyeleriyle konusma konusunda”
sorun yastyorsaniz, 6grenci olarak sizin kisa bir ara (bir dakika ya da
daha uzun) istemeniz hem akillica hem de istenen bir seydir. Boylece
ya digerlerinden yardim alirsiniz ya da bir¢ogunun da ayni proble-
mi yasadigini goriip hep birlikte bir agiklama istersiniz. “Ogretmeni
utandirmak/rahatsiz etmek istemediginiz icin” béyle inisiyatifler al-
may1 bagaramamak, sorumluluk almayi bagaramamakla, dolayisiyla
da kurstan bir seyler alma ¢abasinda basarisiz olmakla ayni seydir.

Dabhasi, 6gretmene de zarariniz dokunmus olur. lyi arkadaslarim-
dan biri, tiim bir giini bir grup Japon 6grenciyle ¢alisarak gecirmis ve
pek ilgi gostermediklerini grmiis. Bunun nedenini grup liderine sor-
mus ve su yaniti almis: “Muhtemelen kimsenin tek kelime Ingilizce
bilmemesidir.”

Elbette, bu “kontrol noktalarini” yerlestirmek 6gretmen yukarida
sdz ettigimiz tiirden sorulari kullandiginda ¢ok daha kolay olacaktir.
Ama bunun iyi bir fikir olmadigini diistinenler de var. En yaygin itiraz-
lardan biri su: “Ogrenciler bu gibi sorulara diiriistce yanit veremezler
va davermezler”. Bu gok yetersiz bir gerek¢e ve ben bazen tam tersinin
Zogru oldugunu diigiintiyorum. Ogretmenler bu sorulari sormaya ce-
saret edemezler, ciinkii yanitlar eksiklikleri aciga ¢ikarabilir ve en ko-
20, “egitim siirecini aksatabilir.” Boyle tartigmalarda kendimi 6zel-
<= kotii biri gibi hissettigimde sunu dneririm: Kursta hi¢ 6grenci ol-
— =311, 0 zaman boyle aksakliklardan tamamen kurtulmus oluruz.

“ma, bazi 6grencilerin sorumluluk almaktan korktuklarindan

—s<ulanmak i¢in nedenler var. Bu takim ¢aligmasi vaklasiminin ku-
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rallar1 cok belirsiz ve eski gelenekler (geleneksel rol algilar1) 6grenci-
leri kararsiz ve kaygili yapiyor.

(Bu deneyimi ben yagsadim: Biiyiik bir imalat sirketindeki magaza
calisanlar sirket, liderlik ve gelecek konularinda bir kursa davet edil-
misti. Calisanlardan birkagi ilk giin hasta olduklarini séylemisler ve
meslektaslari “tehlikeli” olmadigina ikna edinceye kadar kursa katil-
mamislardi.)

Bu gibi kosullarda, kursun baslangicinda 6grencilerle 6grenme
kosullarini ve oyunun kurallarini belirleyen agagidaki gibi bir “peda-
gojik sozlesme” yapmak iyi bir fikir olabilir.

Pedagojik Sozlesme

Kurs degerlendirmeleri olduk¢a yaygin bir aractir. Kursun sonun-
da 6grencilere birkag soru sorularak, neyin iyi oldugu, neyin o kadar
da iyi olmadig1 konusundaki diisiinceleri belirlenir. Kendi cabalari-
n1 degerlendirmeleri o kadar sik istenmez, bu da 6grencilerin egiti-
minden 6gretmenin tek bagina sorumlu oldugu seklindeki eski gorii-
se hala siki sikiya bagh olundugunu gosterir.

Bunu degistirmek icin iki sey yapmamuz gerekir:

1. Katihmalarin ¢abalarin1 degerlendirmek. Bagka bir deyisle,
degerlendirme formunda katilimcilarin iyi 6grenme kogullari
yaratmak i¢in neler yaptigiyla ilgili sorular olmalidir.

2. Degerlendirme formunu kursun baglangicinda verip tartigmak
(tercihen giris konugmasindan sonra). Burada amag, 6gren-
meyi neyin tesvik ettigini, “oyunun kurallarinin” ne oldugunu
ve sorumlulugun nasil paylasilacagini belirlemektir.

Bu yolla, 6gretmen ve 6grenciler birbirlerine yardima olarak,
kurs boyunca siirecek iliskileri igin belli yol gostericileri bastan sap-
tayabilirler.

Dogal olarak, bunu yapmadan 6nce katilimcilarin 63renme siire-
cinin nasil olacagiyla ilgili biraz bilgi edinme sansi olursa, onlar agi-
sindan 6grenmeyi neyin tesvik ettigini, neyin engelledigini belirlemek
daha kolay olur.
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92-97. sayfalardaki 6grencilerin “tesekkiir konusmalar1” film ha-
linde de var. Filmi kurs baslarken gosterip bu siireci kursun basinda
baglatmanin yarari kanitlanmgtir. Film bittiginde, 6gretmen bunun
kursun sonunda duymak istemedigi bir tesekkiir konusmasi oldugu-
nu séyleyip, “Boyle bir sonuctan kacinmak icin birbirimize nasil yar-
dim edebiliriz?” diye sorar. Iste bundan sonra degerlendirme formu
bir tartigma baglatmak igin kullanilabilir.

Sonugtaki “pedagojik sozlesme” elbette ki kagitta yazih olmak zo-
runda degildir. Yalnizca kritik durumlarin nasil ele alinacagi konu-
sunda bir anlagmadir. Ornegin:

* Biri ilgisini yitirip devam edemediginde ne yapariz?

* Isler gercekten sikici olmaya basladiginda ne yapariz?

* Ogretmen bilgileri “tika basa doldurmaya” bagladiginda ne ya-
pariz?

* Derslerin ve alistirmalarin ana fikirlerini géremedigimizde ne
yapariz?

* Diigiinmek icin daha ¢ok zamana ihtiyacimiz oldugunda ne ya-
pariz?

* Gruptaki kigilerin 6nceden sahip olduklari i¢bilgi ve deneyim-
lerden en iyi sekilde nasil yararlanabiliriz?

* Kendi deneyimlerimiz sunumun mesajiyla celistiginde ne yapa-
riz?

* Ogrendiklerimizi isteki gorevlerimize ve somut ihtiyaglarimiza
siki bir sekilde nasil baglayabiliriz?

* Sorularin cevaplarindan ¢ok, elimizde sormadigimiz seylerle il-
gili bilgi varsa ne yapanz?

Bu ¢abanin kursun hedefiyle ilintisiz soyutlanmis bir faaliyet ola-
rak algilanmamasini saglamak i¢in, giris konusmas: ve ardindan kur-
sun igeriginin ayrintih sunumu yapilincaya kadar beklemelisiniz.
(Geleneksel egitim ritiielleri tiimiiyle ortadan kaldirildiginda katilim-
calarin kendilerini gtivensiz hissetmeleri hi¢ olagandisi degildir.)

Bu yolla pedagojik sorular planlanan kurs malzemesiyle dogrudan
iliskilendirilebilir ve 6gretmen 6zellikle 6nemli oldugunu diisiindiigii
seyleri gosterebilir: “Yarin sabah bir konuk konusmacimiz olacak ve
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iiretimi organize etmenin farkh yollarmin baglanmis varhik diizeyle-
rini nasil yakindan etkiledigini anlatacak. Sizin pasif bir sekilde otu-
rup tiim isi ona birakmadan, konusmacimiz icin iyi bir atmosfer ya-
ratmaniz ¢ok énemli. En iyi sekilde nasil hazirlanabiliriz?”

Onceden Degerlendirme

Sorumlulugu paylasmak demek, kursun biiyiik kismini kurs igeri-
ginin ne olmasi ve nasil sunulmas: gerektigiyle ilgili tartisarak gecir-
mek demek degildir.

1970’lerde katilimcilarin kurs icerigini belirlemelerine izin vermek
revagtaydi. Biz geldigimizde, kursun ele alacag: konuyu belirlemek
tizere gruplar halinde “iste karsilastigimiz sorunlar1” tartigmaya gon-
derilirdik. Birkag saatin ardindan gruplarin yanitlari agiklanirdi, sonra
kurs igerigi ve sunumuyla ilgili olarak uzun, biktirici bir tartismaya da-
vetedilirdik ve sonunda da zayif bir uzlagma saglanirdi. Bu durum i¢in
modelimiz, kasaba mitingi ve liderin tahttan vazge¢mesiydi.

Burada amaglanan, kursun her ana boliimiinden 6nce 6gretme-
nin “kartlarin1 masaya agmasi”dir. Planlanan kurs diizenini agiklar,
neye ne kadar zaman harcanacagini anlatir, katihimcilar igin planla-
nan etkinlikleri listeler. Bu agiklamalar biraz ayrintiya inebilir, gerek
kurs icerigiyle gerekse de her bilesenin arkasindaki fikirle ilgili 6rnek-
ler igerebilir. Katilimcilar gruplar halinde kendi gériislerini sunabilir-
ler ve belki de 6nceliklerle ilgili degisiklik 6nerebilirler. Bunun sagla-
yacagl {i¢ yarar vardir.

Birincisi, katilimcilar bazen “6nkavrayis” denen seyi edinirler.
Bagska bir deyisle, biitiine, genel baglama, kursun degerine kisa bir
bakis atarlar, bu da daha sonra dogru yolda kalmalarini kolaylastirir.
Ikincisi, 8gretmene verilerini gegerli kosullara gore uyarlama ve dii-
zenleme firsat1 verir. Uglinciisii, pedagojik sozlesmeyi tartisma ve ge-
rekiyorsa degistirme olanag: saglar (6rnegin uzun oturumlar arasin-
da).

Ne yazik ki, pek ¢ok kisi bu yaklagimi bir egitim ortaminda kul-
lanilacak megru bir yol olarak heniiz benimsemedi. “Uygulamada ise
yaramaz,” diyorlar. “Ger¢egin kurgusal, idealize edilmis bir goriinii-
miine dayal.” Ilging olan su ki birkag saniye sonra yine bu kisiler ken-
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| Ogrencinin Ricasi “Kurs nasil diizenlenecek?”

Ilgi, merak Sorun

“Dogal merakimi éldiirmeyin, “Sonraki saatte sunu

uyandirin.” tartigacagiz...”

Bilgi Igerik

“Bana ihtiyacim olmayan bilgi “Bu kisa sunumumda sunlardan

yiginlar yerine sadece ihtiyacim | s6z edecegim...

olanlar verin.” Boylece sununla ilgili sorulariniza
yanit bulacaksiniz...”

Isleme Etkinlik

“Birakin bir ey hakkinda kendim | “Sonra su konuda birlikte calisma

diisiiniip kendi sonuglarimi firsatimz olacak...”

cikarayim.”

Sonug Islenmis bilgi

“Anladiklarim i¢in bir baglam “Sonug olarak, ... yapmaya

bulmama yardimei olun!” calisacagiz... ve artik sunu
Ogrenmis olacaksimiz...”

Uygulama Etki

“I¢bilgimi kullanmama yardim | “Ogrendiklerinizi nasil

edin ki ugup giderek ige yaramaz | kullanabileceginizi anlatarak son

hale gelmesin.” verecegiz.”

Ondegerlendirme: Onceden yapilan degerlendirme.

dileri Japonya’ya bir kesif gezisi diizenlemek i¢in ayni yéntemi kulla-
nirlar: “Planimiz ne? Orada ne gorebilecegiz? Once A’y1, sonra B'yi zi-
yaret etmemiz daha iyi olmaz m1? Sunu 6grenebilmek i¢cin C’ye daha
uzun siire ayrramaz miyiz?”

Acaba 6grencilerinin sorumluluk alma yetenegine inanmuyor ola-
bilirler mi — daha sonra hakli olduklarini kanitlamak i¢in kullanabile-
cekleri, kendilerini tatmin igin uydurulmus bir kehanet mi bu?

Ozet

Iyi planlanmug bir kurs, 6grenme kosullarinin herhangi bir zaman-
da olabilecek en iyi durumda olmasin: saglayacak ayarlama ve uyarla-
malar i¢in bir marj birakir. Kurs, 6grencilerin 6grenme siirecinin na-
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sil isledigini anlamalarina yardim edecek sekilde tasarlanmalidir =
egitimlerinden ve kendilerinden daha fazla sey talep edebilsinler.

Ogrencilere, 6gretmenlerinin danismanh@inda kendi egitimlerin:
degerlendirme ve etkileme konusunda insiyatif alabilecekleri kosul-
lar sunulmalidir.

Asagida fic farkli tiirden hedef sunuyorum. Bunu yapmamin ne-
deni, bir durumda gercekg¢i goriinmeyen hedeflerin bir bagka durum-
da son derece gercekgi olabilmesidir. Ote yandan, bu ii¢iinde de or-
tak iki temel amag vardir:

k.

2.

Katilimcilara kendi ¢abalar1 ve dolayisiyla kendi 6grenmeleri
i¢in bityiik sorumluluk iistlenme firsati vermek.

Katilimcilarin kendi 6grenme siiregleri hakkinda daha ¢ok sey
6grenmelerine yardimci olarak bu sorumlulugu iistlenme ko-
nusunda kalic1 bir yetenek gelistirebilmelerini saglamak.

Ug tiir hedef:

1.

Ogretmen ve 6grenciler diyalog halinde olmalidir, bu, 6gren-
cilerin 6grenme siirecinin her asamasinda yeterince ilerlemesi-
ni saglar ve bir sonraki agamay1 anlamh kilar.

Kursun baslangicinda dgrencilere 6grenme kosullar: hakkinda
“kisa bir ders” verilmelidir. Ardindan, 6gretmen ve 6grenciler
“bir s6zlesme imzalayip” 6grenme kosullarinin dogru olma-
sin1 saglamak igin birlikte ¢aligmay: kabul etmelidirler. Daha
somut konugursak bu, kursun sonunda kullanilacak kurs de-
gerlendirme formunu gozden gecirmek ve tartigmak seklinde
olabilir: “Degerlendirme puanini miimkiin oldugunca yiikselt-
mek i¢in birlikte neler yapabiliriz?”

Yukaridakilere ek olarak, 6gretmen kursun her ana béliimiin-
de bir giris konusmasi yapmali ve boliimiin bir agiklamasini
vermelidir. Bu agiklama daha sonra, kaynaklarin, asil olarak da
zamanin en iyl sekilde nasil kullanilacag: tartismalarinda te-
mel olarak kullanilabilir (basitce degerlendirme yerine “6nde-
gerlendirme”).




Zihin Haritasi
Cikarmak

« Konu§tugunuz gibi degil, diisiindiigiiniiz gibi yazin.” Bu ifade,

genellikle zihin haritasi ¢ikarma diye adlandirlan bir not al-
ma tekniginde kullanilir. Notlar miikemmel bellek yardimcilaridir,
ama ozellikle de konferanslarda, toplantilarda ve kimi zaman da bir
ders kitabin1 okurken iyi not almak kolay degildir. Zihin haritas1 ¢1-
karmak diizenli not alabilmek i¢in sayisiz insana yardimci olmustur.

Not alirken, “Eva’nin ev telefon numarasi XY7Z'dir” yazmayiz,
“Eva ev XYZ” yazariz. Ajandamiza, “Bugiin 6gleyin saat 12’de disa-
rida George Peterson’la yemek yiyecegim” yazmayiz, “Ogle yemegi,
George P.” yazariz.

Bir sirket organizasyonunu anlatmak i¢in uzun ciimleler yerine
sekiller kullanmak daha kolaydir. Toplantilarda kullanilan sunum
tahtalar1 genellikle karman ¢orman sozciikler, daireler, kareler, ok-
lar ve gizgilerle doludur ama hem gizilirken hem de bellek goriintii-
leri olarak kaldiklarinda toplantidakilere anlamli gelir, ¢tinkii sekiller
ve renkler iligkilendirme strecini harekete gegirir.

Cogu kisinin not almada sorun yagamasinin nedeni, genel olarak
yazili sunumlardan fazla etkilenmeleridir. “Oz konusan biri” olsaniz
ve kisaltmalar kullansaniz bile, bu tiir bir not alma kalib1 yaz1 dilinin
geleneklerini temel alir. Ornegin, insanlar tipik olarak sayfanin sol
iist kdgesinden yazmaya baglayarak soldan saga ve yukaridan asagiya
dogru satir satir yazmaya devam ederler. Bu yazi dili igin hig giiphesiz
¢ok mitkemmel bir modeldir. Yazi dili konusma dilinin bir taklididir
ve zorunlu olarak da ¢izgiseldir — sozciikler ve ciimleler art arda di-
zilir. Bagka tilkelerde yasayan insanlar sayfanin baska bir kisesinden
baglayabilirler ama onlar da bu cizgisel kalib1 izlerler.

Zihin haritas: tekniginin en ilging yani gizgisel dil yapisin atla-
masidir. Bunun yerine, iliskilendirme bigimimize dayahdir. Buraya
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“Stradan” ¢izgisel notlarin zihin haritaswyla gisterimi. Zihin hari-
tast karalama degildir, kisisel bir beyin firtinasinmn tasviridir ve bu
teknigin arkasindaki tiim fikir budur.
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kadar beynin iliskilendirme bi¢iminin ¢izgisel olmadig1 netlesmis ol-
mali. En iyi sekilde organik diye tanimlanabilir ve bu da “diisiindii-
ginuz gibi yazin” 6giidiiniin ne anlama geldigini tam olarak agik-
lar: lliskilendirmelerinizin her yone yayilmasina ve bunun notlarini-
za yansimasina izin verin.

Zihin haritasi konusunda birgok degerli kitap yazilmistir ve bunlar
arasinda en genis yanki bulanlari1 Tony Buzan’in kitaplaridir; 6zellikle
de Aklin1 En lyi Sekilde Kullan® adli kitabi. Zihin haritasi agiklamala-
rinin pek ¢ogunda, atalarimizin yazi dilini bulmadan énceki not alma
bicimlerine bir geri doniis oldugunu hemen gortriiz. Atalarimizin
sozciikler yerine sekilleri kullanmasinin pek 6nemi yoktur. Asil ilging
olan, bilgiyi diizenleme yollaridir: iliskilendirme kalib1 seklinde.

Zihin haritas1 ydntemini daha 6nce hic bilmiyorsaniz, iste size hiz-
l1 bir ders alma firsati. Cok iyi bildiginiz bir konuyu ele alalim: Sizi.
Yeni bir i§ artyorsunuz ve 6zge¢misinizi hazirlayacaksiniz. Geleneksel
yontemi kullanirsaniz, sayfanin sol tst kosesinden “Adi Soyadi: XX”
diye yazmaya baslar, sonra da bilgileri arka arkaya eklersiniz. Son bi-
¢imi buna benzer bir sey olacaksa bile, 6nce bir zihin haritasi ¢ikarir-
saniz diigiincelerinizi harekete gecirir ve iliskilendirmelerinizi 6zgiir
birakirsiniz. Iste nasil yapacaginiz:

Biiyiik, bos bir beyaz kagit alin (tercihen A3 formatinda), cizgili ya
da kareli olmasin. Kagidi enine kullanin. Kagidin tam ortasina kiigiik
bir sekil halinde kendinizi ¢izin ve “ben” yazin. Tony Buzan ve diger-
leri, beynimize iliskilendirme ve ana konuya odaklanma firsati verme-
sinden dolay1 bu ¢izim tizerinde biraz zaman harcamayi 6neriyorlar.

Sonra basit anahtar sozciiklerle birkag ana dal ¢izin: “aile”, “okul-
lar”, “ilgiler”, “6nceki deneyimler”, vb.

Iliskilendirmelerinizin akmasina ve sizi ileri gotiirmesine izin ve-
rin. Ana dallardan biriyle ilgili akliniza bir sey gelir gelmez, oraya bir
alt dal ¢izip uygun bir anahtar sézciik yazin. Iliskilendirmeleriniz bir
ana daldan 6tekine atlayabilir ve yeni bir ana dal olusturacak iliskilen-
dirmeler (“yurtdisi deneyimleri”, vb. gibi) yaptiginizda, bunlari da zi-
hin haritaniza ekleyebilirsiniz.

(*) Arion Yaynlari, 2001.
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Her sey yolunda gittiyse, ana konuyla ilgili yaptiginiz iliskilendir-
melerle genislemis bir ag elde edersiniz. I¢inizdeki ses uygun olma-
yacagini sdylese de aklinizdan gegen her seyi ekleyin, ¢iinki hig ilgi-
siz seyler bile ¢ok ise yarayacak yeni iliskilendirmeleri tetikleyebilir.
Siirecin bu kismu bir tiir kisisel beyin firtinasina benzetilebilir. (Bunu
retorikteki inventio, bulug agamasiyla kiyaslayin.)

Sonraki adim zihin haritamzi “kurgulamak”tir. Bu, birbiriyle ilig-
kili olduklarini gostermek iizere alt dallardan bazilarinin arasina oklar
cizmek ya da bir gestalti/biitiinii yansittigini diistindiigiiniiz bir kis-
mi daire i¢ine almak seklinde olabilir. Degisik renklerde kalemler kul-
lanmak da ¢ok ise yarayabilir, ¢ctinkii renkler hayal giictiniizii hareke-
te gecirir ve biitiinii kusbakigi gormenize yardim eder. Kurgulama ¢a-
lismasinin ilk agamasinda yeni iliskilendirmeler bulabilir, yeni ana ve
alt dallar ekleyebilirsiniz. Sonucta ana konuyla ilgili iyi bir genel ba-
kis elde edersiniz ve sira 6zge¢misinize hangi bilgileri ekleyeceginize
ve bunlari nasil diizenleyeceginize karar vermeye gelir. Acik ki en ba-
sit yol, daha dnce anlattigim pedagojik kurgulama yonteminin ilkele-
rini goz oniinde bulundurarak, iliskili oldugunu diigiindagtniz dal-
lar1 uygun buldugunuz siralamada numaralandirmaktir. (Bunu reto-
rikteki dispositio, diizene sokma agamasiyla kiyaslayin.)

Bu bir kez yapildiktan sonra, tim yapmaniz gereken kelime-
islemci bir bilgisayar programinin ya da bir diktafonun karsisina ge-
cerek anlatima karar vermektir.

Konusmacilar sunum taslaklarini ¢ogunlukla bu sekilde hazirlar-
lar, sonra da zihin haritalarin1 konugma notlar1 olarak kullanirlar.
Pek cok kisi de telefon konusmalarina not defterine ¢izdigi kiigiik bir
zihin haritasiyla hazirlanir ve goriisme siiresince de yeni anahtar soz-
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ZIHIN HARITASI CIKARMAK i¢in Ipuglan

Biiyiik, bos bir beyazkagit alin (tercihen
A3 formatinda, ama A4 de kullanabilir-
siniz), cizgili ya da kareli olmasin. Kagid
enine kullanin. Degisik renklerde ka-
lemler kullanin.

Kagidin ortasina kiigiik, basit bir resim
¢izin ya da bir baslhk yazin. Sonra bir-
kag ana dal ¢izip iistlerine anahtar soz-
ciikleri yazin. El yazimz okunakli degil-
se BUYUK HARFLERLE yazin.

Bir dala birkag sozciik yazmaktan kagi-
mn. Ornegin ana dala $ GOREVLER!
yerine, 1S yazin, bir alt dala da GOREV-
LERI yazin. Béylece yeni iliskilendir-
meler icin yer ayirmis olursunuz. Daha
sonra ICERIK, ISLEMLER, AMACLAR
anahtar sdzciikleriyle bagka yeni alt dal-
lar ekleyebilirsiniz.

Ozellikle 6nemli oldugunu diisiindiigii-
niiz sézciikleri kutu igine alin ya da ge-
killer cizin. Unutmayin, metin yazmi-
yor, resim giziyorsunuz.

Zihin haritasinin  “mantiksal” olarak
iligkili kistmlarini birlestirin ve iligkile-
ri oklarla gésterin.

1lk bakasta ilgisiz gibi goriinen seyleri de
ekleyin; bunlar yeni iliskilendirmeleri
tetikleyebilir.

Bir yerde takilip kalirsaniz, rasgele bir
anahtar sézciik secin. (Herhangi bir yere
parmaginizi koyun ve o sdzciige en ya-
kin ismi ya da fiili se¢in.)

Diisiincelerinizi iyi bir sekilde kiagida
aktardigimizi hissedinceye kadar zihin
haritaniza eklemeler yapmaya devam
edin.

Zihin Haritamzi Kurgulayin

Bunun iyi bir yolu, her tiir igin farkhi
renkte bir kalem kullanarak iligkili dii-
stinceleri belirtmektir.

Onem sirasimi ya da sunum igin uygun
siralamay gostermek i¢cin numaralan-
dirin.

Yeni iliskiler ortaya ¢ikinca zihin ha-
ritaniza eklemeler yapin — yeni dallar,
anahtar sozciikler ve ¢izimler.

Kullanabileceginiz diger yerler:

Isle ilgili telefon gdriismelerinde,
énemli bir seyi atlamamak igin goriig-
me dncesinde beg dakikanizi ayirip zihin
haritamizihazirlayin. Goriigme sirasinda
da zihin haritaniza eklemeler yaparsa-
niz bunu daha sonra bu goriismenin bir
“kopyas1” olarak kullanabilirsiniz.

Iste yasadigimuz stresin biiyiik bslimi,
neyin en 6nemli olduguna dair belir-
sizlikten ve dnemli seyleri unutma kor-
kusundan kaynaklanir. Yapmaniz gere-
kenle ilgili zihin haritaniz1 ¢izin. Zihin
haritanizi dniiniize alarak hig bask his-
setmeden oncelikleri planlayip ayarla-
yabilirsiniz.

Zihin haritas1 ¢tkarmak bir ¢alisma or-
taminda kontrolli kalmanin mikem-
mel bir yoludur. (Sonraki béliimde ay-
rintilarini bulabilirsiniz.)

Toplantilarda, “masaya cevir-goster bir
kartacarak” ve bir zihin haritas: olustur-
mak iizere herkesin katkisini saglayarak
diistince siirecleri harekete gegirilebilir.
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ciikler ekler. Toplantilarda bu teknikle alinan notlar daha sonra top-
lantida gercekten neler oldugunu hatirlamay ¢ok kolaylagtirir.

Bu teknik ayn1 zamanda ¢ok degerli bir ¢alisma yardimaisidir.

Zihin haritasi ¢ikarmanin en énemli ilkelerini 175. sayfada 6zet-
ledim.

Zihin haritasinin en 6nemli yarari iligkilendirme siirecini hareke-
te gecirmesidir. Dahasi, zihin haritasinda akliniza gelen her diisiince-
ye yer vardir. Zihin haritasi ¢ikarmak, yaratici diigtinme siirecini (zi-
hin haritasi ¢tkarmanin kendisi) yazi yazma siirecinden (son taslak)
ayirma yoludur. Normalde bu iki siireg —dustincelerin 6zgiirce 1liski-
lendirilmesi ile dilbilimsel ve yapisal gereklilikler— daima ig ige geg-
mis durumdadir.

Bir baska 6nemli yarari da, bir zihin haritasin1 sonradan yorum-
lamanin geleneksel bicimde alinmis notlar1 yorumlamaktan ¢ok da-
ha kolay olmasidir. Renkler, sekiller, oklarla giiclendirilmis gorsel ka-
lip, zihin haritasinin olugturulma siirecini hatirlamay kolaylastirir.
Cizgisel notlar bu olana@ nadiren saglar, hatta bazen insanlar ken-
di yazdiklar: kisaltmalarin ne anlama geldigini bile hatirlayamayabi-
lirler. Konferanslarda zihin haritas: tekniginin geleneksel ¢izgisel not
alma tekniginden ¢ok daha tGstiin oldugu inkar edilemez bir gergek-
tir, buna ragmen ¢ogu kisi hala zihin haritas: ¢ikarmanin not alma-
ya yardimci olup olamayacagini tartistyor. Siz de bu kisilerden biriy-
seniz, daha az hirsli olmaniz ve notlarinizin daha gok birbiriyle ilgisiz
karalamalar topluluguna benzedigini kabullenmeniz daha iyi olabilir.
Ama bu durumda bile, konferansin ardindan bes on dakikaniz1 ay1-
rip sayfalar tutan bu karalamalari en 6nemli 6gelerden olusan bir zi-
hin haritas: halinde “derleyip toparlayabilirsiniz.”

Boylelikle, zihin haritasi ¢ikarmak, 6grenme deneyimini “tekrar
yasamaniza” ve dgrendiklerinizi derinlestirmenize yardimci olacak,
dolayisiyla da kalici i¢bilgi edinme firsatlarindan daha iyi yararlan-
manizt saglayacaktir.

Sonug olarak, ¢esitli tiirlerden gelistirme toplantilarinda tiim kati-
limcilar zihin haritasinin ¢izilmesine yardimci olarak tartigmaya katki-
da bulunabilir ve ayni zamanda da ortak bir belge olusturmus olurlar.




Okuma/Inceleme
Sanati

Bir giin meslektaglarimdan biri stratejik planlamayla ilgili yeni ya-
yimlanmig epeyce kalin bir kitabin basinda oturmus, bos bos
yapraklarini karistirtyordu. Sayfalarin arasinda ne aradigini sordum.
“Ben de buldugumda 6grenecegim,” diye yanitladi. Teknik bir kitaba
yaklasma yollarimizi kabaca dért kategoride toplayabiliriz:

1. Ondan hangi bilgi ya da i¢bilgiyi alacagimizi tam olarak biliriz.
Bu yaklagimi genellikle kullanim kilavuzlarinda, bazi kilavuz
kitapgiklarda ve telefon rehberlerinde kullaniriz.

2. Kitabin 6grenmek istedigimiz konuyla ilgili agiklamalar ve ta-
nimlamalar igerdigini biliriz ve ilgilendigimiz konuyu bu-
lup ona yogunlagmak i¢in igindekiler bolimiine bakarz.
Sorularimizin neler oldugunu bilerek yanitlarini aramaya ko-
yuluruz. (“Kanin pithtilagmasinda hangi proteinler etkendir?”
“Bir makinenin ortalama bakim araligi nasil hesaplanir?”)

3. Kitabin adi ilgimizi ¢ceker ama bu kitaptan tam olarak nasil ya-
rarlanacagimizi bilmeyiz. Oyle ya da béyle ona bir sans verip
ckumaya baslariz.

4. Bazi nedenlerle, insanlarin bu kitabi okumamizi bekledikleri-
ni dilgiiniiriiz, hatta gu veya bu gekilde kendimizi onu okudu-
gumuzu gostermek zorunda hissederiz. Yani, kitabin kendisin-
den ¢ok, beklentileri/talepleri yerine getirmekle ilgiliyizdir.

Bu baliim kendilerini tictincti ve dérdiinci kategoriye uygun his-
sedenler ve bu kategorideki kitaplardan daha fazla yararlanmak (ama
daha az ¢abayla) isteyenler i¢in yazilmagtir.

Cok okuyan ve bir konuya iligkin saglam i¢bilgisi olan kisiler bu ko-
nuda her hafta bircok kitabi zahmetsizce okuyabilirler. Kendiliginden

0G12
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dgrenme siireclerini yavas yavas gelistirmislerdir ve bu htinerden yok-
sun kisilerle karsilastirildiginda bir kitaba tiimiiyle farkli bir sekilde
yaklagirlar. Peki, bunu nasil yaparlar?

Verimli okuma/inceleme sanati, biraz alistirma biraz da teknik
meselesidir. Bu sizin icin nemliyse, uygun bir teknik kitap secip asa-
#1da anlatildig: gibi ele almanizi 6neririm. Bunun gibi birkag dene-
yim, teknigi 6grenmeniz icin yeterli olacaktir; isin geri kalan kismi
aligtirmadir.

Ama 6nce 6nkosullarla, asil olarak da degistirmeniz gerekecek es-
ki aligkanhklarla ilgili birkag sey soylemek gerek.

Okuma, tiimiiyle yazarla okur arasindaki bir diyalogdur. Roman
yazarlari bunu bildikleri i¢in buna gére yazarlar. Ote yandan teknik
kitap yazarlarinin arzusu genellikle okuru tiimiiyle diyalogun disin-
da tutmaktir. Sonug kolayca, cok az diigtinme firsat: veren —o da tabii
verirse— bir monologa doniisebilir.

Daha 6nce de séyledigim gibi, uzmanlar sunumlarini okurun 6g-
renme bicimine gore degil, kendi diisiinme bicimlerine gore hazirla-
ma egilimindedirler. Bu yazim tarzi, teknik bir kitabi roman gibi oku-
ma aliskanhig (ilk sayfanin sol st kosesinden baslayarak) olanlar icin
sorunlara yol acar. Bir kitab1 boyle okumak 6grenme siireciyle iliskili
tiim kararlar1 yazarin ellerine birakir.

Cok az sayida teknik kitap bu okuma yénteminin ise yarayacag
sekilde iyi yazilmustir. Bagka bir deyisle, teknik bir kitab1 bastan sona
sayfa sayfa okumak iyi bir fikir degildir. Ayrica asagida gorecegimiz
gibi gerekli de degildir.

Teknik bir kitab1 bastan sona sayfa sayfa okumaya calisirsaniz, bii-
yiik bir olasilikla akil yiiriitmenin getrefilli yollarinda saplanip kalir-
siniz. Vazgegip birakmazsaniz, engellerin iistesinden gelmek i¢in mu-
azzam bir caba gostermek zorunda kalirsiniz. Bunun alternatifi, da-
ha az “itaatkdr” olarak okumak, zor kisimlar: atlayip okumaya de-
vam etmek ve kolay kisimlarla ilgili bilgileri edindikten sonra bu zor
kisimlara dénmektir. “Bu, yapboz yaparken kullandiginiz yol degil
mi?” diyor Tony Buzan, Aklint En lyi Sekilde Kullan adli kitabinda.
Bu, Buzan’in birkag sozciikle dile getirdigi temel disiincesidir (da-
ha 6nce de iistii kapali deginmistik): Yapboz yaparken sol tist kose-
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den baslayip parcalar sirayla yerlestirmeyiz. Bunun yerine gergeve-
yi olugturmak i¢in dnce koseleri yapariz. Sonra da en gok goziimiize
carpan gestaltleri (binanin ¢atisi, dagin tepesi, vb.) ayr1 ayri birlestirip
asil resmin iginde uygun bir yere gegici olarak yerlestiririz. Bu gestalt-
ler yeterince ¢ogalip biiyiidiik¢e bunlari birbirleriyle birlestirip daha
biiyiik pargalar olusturmak kolaylasir ve sonug¢ olarak da pargalarin
yalnizca yarisini yerlestirdigimiz halde resmin tamamini (toplam ges-
talt) goriiriiz. Eger geri kalan parcalarin tamami gokyiiziini olustura-
cak mavi renkli parcalarsa ve amacimiz da resimde ne oldugunu gor-
mekse, devam etmemiz i¢in aslinda hi¢bir neden yoktur. Aslina ba-
karsaniz cok daha 6nce birakabilirdik de.

Benzer sekilde, diyor Buzan, teknik bir kitaba yaklasmaya da 6nce
genel bir bakis (¢erceve) edinmekle baslayabiliriz, sonra da anlasilma-
st kolay mesajlar (gestaltleri) arar ve bunlari basariyla birlestirip daha
biiyiik birimler olusturabiliriz.

Bunu baska bir sekilde de ifade edebiliriz. Yazar taslak yazisinin
pedagojik kurgulamasini basaramamuissa, biz kitaba yaklasma bigimi-
mizin pedagojik kurgulamasini yapabiliriz. Agik ki, nasil okuyup in-
celeyecegimizi 6grenme siireci belirlemelidir.

Adim Adim

Once asagidaki metni okumanizi éneririm. Sonra da teknik ki-
tabinizin icabina bakmaya hazir oldugunuzda 184-185. sayfalardaki
kontrol listesini kullanin.

1. Ilgili olun! Bu 6 3iit goriindiigii kadar tuhaf degildir. [se yarar bir sey
bulmak i¢in teknik kitabinin yapraklarini karistiran meslektasim gibi,
6nce genel bir bakis edinin ve konuya ilginizi toplayin. Kitabin sayfala-
rina goz atarken, bir yandan da basliklara ve resimlere konsantre olun.
Bu resimlerin ve basliklarin kendi deneyim yelpazenizdeki seylerle ilis-
kilendirilip iliskilendirilemeyecegine bakin. Ilging buldugunuz yerle-
re, listiine bir iki anahtar szciik yazarak “etiket” (isaret) koyun. (Bunu
acik biife masasina yaklasan insanlara benzetebilirsiniz: Deneyimli
olanlar bos tabaklariyla masanin etrafinda bir tur atip, akillarinda fark-
li kombinasyonlarin “tadina bakarak™ istahlarini kabartirlar.)
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Sonrakisa bir ara verin, tercihen elinizde bir not defteriyle, kitaptan
edineceginizi sandiginiz seylerden yararlanmaniz muhtemel durum-
lar1 dGistiniin. Aslinda su an yaptiginiz sey, kitabin 6nermesini araya-
rak kendi “acilisinizi” olusturmaktir. Kitabin adinin Cisimlerin Muka-
vemeti oldugunu diisiinelim. Bagtan sona okumaniz ne isinize yarar
(eger bir sinava hazirlanmiyorsaniz)? Her durumda, kitabin sayfalari-
nikarigtirmaya bagladiginizda dikkatinizi gekecek bir seyle karsilagma-
nizmuhtemeldir ve kitabin ne anlattigina iliskin genel bir fikriniz olur.
Bu tipki tamimadigimiz bir sehri gezerken yaptigimiza benzer. Sehir
meydanina gidince durup soyle bir etrafimiza bakariz. Cevremizdeki
sayisiz izlenimin etkisinde kaliriz ve farkinda olmadan kendimize su-
nu sorariz: “Bundan ne ¢ikarabilirim?” Kitapla sehir meydani arasin-
daki fark, benzer genel bakis1 elde etmek igin kitabin sayfalarini karig-
tirmaniz gerekirken sehir meydaninin “kendini sunmasidir.”

Pek ihtimal dahilinde olmasa da, ilginizi ceken higbir sey bulama-
diginiz, daha 6nemlisi pratige uygulayabileceginiz dogrudan bir iligki
goremediginiz zaman bile siz bir tane uydurun! Ornegin suna karar ve-
rin: “Yarin isyerindekilere bu kitabin ana konularini anlatacagim,” ya
da “Bu kitabin iki sayfalik bir 6zetini ¢ikarip patronuma verecegim.”

Boyle yapmakla kendinizi zihinsel olarak hazirlarsiniz — kendi
ciimlelerinizle ve kendi deneyiminizi, kendi konumunuzu temel alan
bir sekilde. Boylece sizi davet etmemis oldugu halde, yazarla bir diya-
loga girmis olursunuz. Ama burada énemli olan, sorumlulugun hala
sizde olmasidur.

2. Kullanabileceginiz bilgileri arayin. Cogu kez her boliimiin giris ve
sonug bolimlerini okumak yeterlidir, ¢tinkii teknik kitaplarin yazar-
lar1 genellikle soyle baslarlar: “Bu béliimde sunlar anlatilacaktir...”
ve/veya soyle bitirirler: “Bu béliimde sunlar anlatimagtir...”
Eger bu ise yaramazsa, her b6liimiin son ¢eyregini okumaya baslayin,
¢iinkii boliimiin ana konusu genellikle orada agiklanir. (Bunu gaze-
te makalelerini, kiiltiir makalelerini, vb. okurken de deneyebilirsiniz.
Eger ilging gelirse, basa donersiniz.)

Bu sekilde okuyarak sunumun mantiksal siralamasini kacirmis
olup olmayacaginizi merak edebilirsiniz ama, buradaki biitiin mese-
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le sudur: Beyin, bilgilerin gelis sirasi ne olursa olsun onlari siralama-
da, gestalt olusturmada sorun yasamaz. Aksine, bilgilerin bu sekil-
de aranmasi zaten sahip oldugunuz bilgilerle daha ¢ok iligkilendirme
yapmanizi saglar. Bu tam da sizin 6grenme siirecinizin tam gaz ilerle-
mesi icin ihtiyaciniz olan seydir.

Ararken, kiigitk kagitlara anahtar sozciikleri yazmaya ve bunlari
istediginiz yerleri isaretlemek i¢in kullanmaya devam edin. llging bul-
dugunuz seyleri not almaya da (zihin haritasi) devam edin.

3. Sonuca varmamzi saglayacak iliskileri arayin. Gerekirse bilgi ek-
lemeleri yapin. Artik ara verme zamani geldi, arkaniza yaslanip dii-
siinebilirsiniz. Su ana kadar hangi sonuglara vardiniz? Onceden bil-
diklerinizle yazarin size 6gretmeye ¢aligtiklar1 arasindaki fark ne?

Belki de “yapbozun en dnemli pargasinin” héla eksik oldugunu
fark edersiniz, ama yaptiginiz isaretlemeleri kullanarak tekrar kitaba
dontip bunlari arayabilirsiniz. Daha ayrintili bilgi bulmanin bir bag-
ka yolu, ayn1 konudaki bagka sunumlara bakmaktir. Bunlar vardigi-
niz sonuglari ve anlamanizi destekleyecek daha baska iliskilendirme-
ler yapmanizi saglayabilir.

4. Kendi sonuglarimzi yazarinkilerle karsilastirin. Gerekirse diizel-
tin. Yazarin ne anlattigin1 anladigimz1 diisiiniinceye kadar bu sekilde
devam edin, sonra da kendi vardiginiz sonuglari yazarin sunduklariy-
la karsilastirin. Aynilar mi? Degillerse, farkliliklari not edin ve bunla-
rin nedenlerini anlamaya ¢aligin.

Ornegin, yazarla bityiik cogunlukla “prensipte” ayni fikirde ola-
bilirsiniz. Hatta yazarin vardig1 tiim sonuglarin bilinen seyler oldu-
gunu ve bu kitab1 incelemekle zaten “bildiginiz” seyleri bir liste ha-
linde buldugunuzu diisiinebilirsiniz. (Ornegin: Optimum kalite-
ye ulasmak icin, katilan herkesin su temel konuyu anlamas: gerekir:
“Misterilerimizin deger verdigi her sey bizim icin 6zen gostermemiz
gereken taleplerdir ve sirketimizin liderlik sekli, ¢alisanlar1 buna uy-
gun davranmaya tegvik edecek sekilde tasarlanmustir.”)

Bu ciimle, bu “bilinen hedefe” ulasmak i¢in kendi faaliyetleriniz-
de hangi somut degisikliklerin yapilmas: gerektigini diigiinmeye bas-
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layincaya kadar sizin igin hi¢bir anlam ifade etmeyecektir. Yazarin ¢ok
genel ve epeyce soyut akil yiiriitme bi¢iminin sizi de soyutlamaya yo-
neltmesine izin vermeyin. Yazarla aranizda kurdugunuz diyaloga kat-
kiniz, kendi deneyiminiz, kendi i¢bilginiz ve kendi ihtiyacinizdir.

5. Yeni 6grendiginiz bilgiyi bir 6rnek iizerinde uygulayin. Gerekirse
bilgi eklemeleri yapin. Giiniimiizde atletler, gelecek yaris ya da magin
akiginin tamamini adim adim “gérerek” antrenman yaparlar, sanki
olayn bir filmi retinalarina yansitilmis gibidir. Bu alistirma beyinle-
rini istenen davranis bi¢cimine “programlar.” Bunu siz de ise giderken
deneyebilirsiniz. Biriyle bulusacaginizi diisiiniin, ama énce ¢aligma
masanizin gekmecesinden bir anahtar almaniz gerekiyor. Anahtari al-
may1 unutmaktan korkuyorsaniz, “filmi zihninizde canlandirmaniz”
ise yarayacaktir. (“Kapiy1 agip odama giriyorum, ¢ekmeceyi cekip
anahtarlar1 goriiyorum, anahtarlari alip cebime koyuyorum ve elim
aciyincaya kadar sikiyorum,” vb.) Sonra isyerinize gittiginizde, yapti-
giniz bu iliskilendirmeler hayalinizdeki canlandirmada yaptiklariniz:
hatirlatacak — beyniniz elinizdeki aciy1 hissedinceye kadar “tatmin ol-
mayacak.” Bu teknigin adi1 “imgeleme”dir ve yeni edindiginiz i¢bilgi-
yi ne kadar kullanabileceginizi biiyiik 6lctide o belirler.

I¢bilgi, “ona ihtiyacimz oldugunda orada olmalidir.” Cocuk ye-
tistirme konusunda agagidakileri anlatan bir kitap okuyorsunuz di-
yelim:

Cocugu yapmamasi gereken davranislar yerine yapmas: gereken-
lere tegvik etmek daha iyidir. Ciinkii aksi halde ¢ocugun dikkati, dog-
ru davranisa degil, yanlis davramisa odaklanabilir. Ornegin, geng ve de-
neyimsiz bisiklet siiriiciilerinin engellerin iistiine siirme egiliminde ol-
duklarini gozledik, ciinkii dikkatleri, korkular1 yogun bir sekilde béy-
le engellere odaklanmistir. Ote yandan, daha deneyli siiriiciiler engel-
den kurtulmaya konsantre olurlar. Dolayisiyla dikkatleri ve davranisla-
r1 arasinda bir ¢catigma olmaz.

Bunun anlamli oldugunu distiniirsiiniiz. Ama ertesi giin oglunuz
kasigindaki yemegi masaya dokiince soyle dersiniz: “Yemegi masaya
dékmemeye ¢alis.”
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Eger bu kitab: okudugunuzda yemek masasindaki bu durumu go-
ziiniizde canlandirmis olsaydimiz ve kendinizi bu durumda belli bir
sekilde davranmaya “programlasaydiniz”, iliskilendirmeleriniz size
sunu soyletirdi: “Yemegi kasiginda tutmaya calis.”

Psikologlar semantik (anlamsal) bellek ile episodik (anisal) bellek
arasinda ayrim yaparlar. (Her ikisi de uzun siireli bellektir.) Anisal
bellek olaylarla ilgili bellektir ve sayisiz iliskilendirme icerir: Yiizler,
kokular, 1siklar, sesler ve duygular. Anlamsal (dilbilimsel) bellekte bu
iliskilendirmelerin ¢ogu yer almaz. Iste bu yiizden olaylari hatirla-
mak (yeniden yasamak) ciimleleri hatirlamaktan kolaydir. Buradan
su klasik ifadeye variyoruz: “Duyarim, unuturum; gériiriim, hatirla-
rim; yaparim ogrenirim.” Tipik olaylar1 anlamsal bellegimize depo-
layip onlara daha kolay erisebilmek i¢in imgeleme teknigini kullana-
biliriz.

Unlii psikolog Jean Piaget, cocukken kagirilma girisimiyle ilgili
canli bir aniy1 uzun siire belleginde tutmustu. Yetiskinlige adim atin-
caya kadar Piaget biitiin 6ykiiyii bakicisinin uydurdugunu anlamadi.
Hayal giicii, tiimiiyle anlamsal bir bellege dayali anisal bir bellek ya-
ratmigt1.

Tiim bunlardan ¢ikaracagimiz sonug gergekten oldukea basittir.
Belki de tiim yapmamiz gereken, yeni i¢bilgilerimizi kullanabilecegi-
miz ¢esitli somut durumlar hakkinda bes dakika diigiinmektir. Hayal
glicimiizii kullanir ve igbilgilerimizden yararlanma yollarin1 kafa-
mizda canlandirirsak, kendimizi benzer durumlar icinde buldugu-
muzda ulagiimas: gorece kolay anisal bellekler olusturabiliriz. Ayrica
bu, okumaya nasil bagladiginiza da baghdir - ilginizi toplayip topla-
madiginiza ve olasi faydalarla ilgili alginiza.

Buraya kadar geldiginizde heniiz kitabin dértte birini ya da bes-
te birini okumus oldugunuzu goriirsiiniiz, buna karsihk zevkli ve
verimli bir sekilde kitaptan degerli olan her seyi almis olursunuz.
Soyledigim gibi, bu modeli sistemnatik olarak en az bir iki kere uygu-
lamay1 deneyin. Asagida bu modelin 6zetini bulacaksiniz.

Herhangi bir teknik kitabi eskiden kullandiginiz standart, bastan
sona sayfa sayfa okuma yonteminden tamamen farkli bir sekilde oku-
manizi saglayacak degerli bir deneyim kazanacaksiniz.
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Ozet
1. llgili Olun!

* Kitabin sayfalarini karistirin.

* Yalnizca basliklar1 ve resimleri inceleyin.

» Kitapta yer isareti olarak kullanmak iizere “etiketlere” anah-
tar sozciikler yazin.

Sonra:

* Kitapta anlatilan konuyu kullanabileceginiz durumlari dii-
sanan.

* Notlar alin.

* I¢bilgiyi hemen kullanabileceginiz bir yer bulamazsamz, bir
tane yaratin (bir konusma, iki sayfalik bir 6zet, arkadasin:-
za mektup, vb.)

Kullanabileceginiz bilgileri arayin.

* Her béliimiin giris ve sonug kisimlarini okuyun.

* Gerekirse her boliimiin son ¢eyregini okuyun.

* Yer igareti olarak kullandiginiz etiketlere anahtar sozciikieri
yazmaya ve notlar almaya devam edin.

Sonug ¢ikarmanizi saglayacak iliskileri araym. Gerekirse bilgi

eklemeleri yapin.

e lligkileri, sonuglar1 ve gestaltleri arastirin.

* Eksik bilgileri arayin, gerekirse ekleyin.

* Vardiginiz sonuglari kagida yazin.

Kendi sonuglarinizi yazarinkilerle kargilagtirm. Gerekirse dii-

zeltin.

* Yazarin sonuglarini okuyun ve kendinizinkilerle karsilasti-
rin.

* Sonuglar1 kendi pratik deneyimlerinizle kargilastirin, ben-
zerlikleri ve farkliliklar: bulun.

. Yeni icbilginizi bir 6rnek iizerinde uygulaym. Gerekirse bilgi

eklemeleri yapin.
e I¢bilgiyi kullanabileceginiz cesitli durumlari goziiniizde can-
landirin. Sonuglarin nasil olacagini da hayal edin.
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Burada hangi ogeler var? Basliklar,
resimleri, grafikleri inceleyin — ana metin
disindaki her seyi.

“Das hatlar1” bulmaya ¢alisin. Her boli-
miin giris ve sonu¢ kisimlarini gézden
gegirin. [lging buldugunuz yerlere isaret
koyun.

Sorular sorun, baglantilar1 arayin -
“anlaml: biitiinler”.

Geri kalan kisimlar1 araymn: Siz hangi
sonuglara vardmiz? Yazarin sonuglar
neler?

[¢bilgilerinizi yararl becerilere dontistii-
riin. — “ne zaman,” “nerede,” “nasil.”

Yapboz yapiyormus gibi inceleyin.



Baska Yollar

ir keresinde bir sirkete varlik yonetimi konusunda bir kurs ver-

mem istedi. Onhazirligi tamamladiktan sonra, boyle bir kurs ver-
menin diipediiz anlamsiz bir sey olacagini fark ettim. Sirketin finan-
sal bilgi sisteminin yanlig davraniglari 6diillendirecek sekilde yapilan-
dirildigint gérdiim. Ornegin, satin alma miidiirlerinin performans
degerlendirmeleri en fazla indirimi yaptirabilme becerilerine daya-
niyordu, baglanmis sermayeyi azaltip azaltmadiklar1 6nemli degildi.
Dolayisiyla onlar i¢in, elde edilebilecek en fazla miktan en fazla indi-
rimle almak yapilacak en mantikli seydi. Bu davranisi degistirebilecek
bir varlik yonetimi kursu yoktu. Bunun yerine, bilgi sisteminin (ve
dolayisiyla 6diil sisteminin) gozden gegirilmesini 6nerdim, gergek bir
egitim gerekli degildi, ¢iinkii satin alma miidiirleri otomatik olarak
davranislarini yeni sisteme uygun sekilde degistireccklerdi.

Bu kisa ve 6z 6rnekle sinif disgindaki “6gretim yardimcilarina” dik-
kat ¢ekmeye caligiyorum. Giinlitk yasamimizda ¢evremiz bu tiir arag-
larla dolu.

Bir aliiminyum fabrikas: kaliteyle ilgili sorunlar yagiyordu. Sirket
egitim i¢in ¢ok fazla zaman ve emek yatirimi yapmigti. Ancak tiim iyi-
lestirmeler yetersiz kaliyordu ve bir giin birdenbire bir sey oldu, biri-
si yillarin pisligiyle dolu bacalar: temizledi. Kalite diizeyi aninda yu-
kari firlad1.

Bagka ornekler is rotasyonu, insanlarin kendi balimleri disinda-
ki boliimlerde “pratik yapmak” i¢in zaman gecirmelerine imkan ver-
mek gibi konularla ilgili. Benzer sekilde, farkli tiirdeki gelistirme pro-
jelerine katilmak geleneksel bir egitimin yerine gegebilir. Ayn1 sey is-
birligi bigimindeki degisiklikler icin de gecerlidir.

Giintimiiz sirketlerindeki bir baska a¢ik egilim, belli bir alanda
uzmanlik gelistirilmesinin herkes i¢in 6nemli hale gelmesidir ve bu,
giinliik islerimizin ayrilmaz bir parcasini olusturur. Egitim béliimle-
rinin rollerinin degismesi de iste bu yazdendir — bunlar sirketin “kurs
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enstitiisii” olmaktan ¢ikip yoneticilere danigmanlik destegi saglama-
ya basladilar.

Bu egilimin énemli bir sonucu, egitim ihtiya¢larini belirleyip ifade
etme yollarinin da degismesidir — “bir kursa ihtiyag var” yerine “6zel
deneyimlere ihtiya¢ var.”

Birazdan gorecegimiz gibi, bu yeni diistinme sekli insanlar sirket
egitimi etkinlikleriyle ilgili geleneksel bakis agilarini da yeniden dii-
stinmeye tesvik edecektir.



D.

Ogrenmenin
Giicu

Egitimin etkilerini gostermek tizere kanitlama
yikiimliltagi oncelikle egitilene ya da 6grenciye
" aittir: I¢bilginin degeri sadece ona sahip olan kisi
tarafindan olciilebilir.

Kanitlama Yiiktimlilagi (190)
Kalite (195)
Ihtiyaglar (202)
Pedagojik Sozlesme (208)
Ogrenen Kurum (214)




Kanitlama
Yikiumliligt

Tekneden diisen biri i¢in, ylizme bilmenin degeri ¢l¢iilemez; bos
zamanlar1 degerlendirme yolu olarak yiizme bilmek bu kadar de-
gerli degildir; yemek pisirmek iginse higbir degeri yoktur.

Demek ki, i¢bilgiye deger bigmeye ¢aligmak felsefi diisiinmelere
yol agiyor. Yine de, egitim ihtiyaglarmni belirlerken ve bu ihtiyaclarin
nasil karsilanacagina karar verirken belli bir i¢cbilginin degerinin far-
kinda olmak 6nemlidir. Bu boliimtin icerigi bu baglamda ele alinma-
ldir.

Agik ki, bir sirket icin icbilginin degeri tiretkenlikle ve isletmenin
faaliyetleriyle dogrudan ilintilidir. Muhasebe terimleriyle bunu s&y-
le aciklayabiliriz: Malzeme 100 $’a alindu. Isleyip bir iiriin elde etmek
i¢in emek harcand1. Emegin maliyeti 200 $ ise, iirtiniin degeri (muha-
sebe degeri) 300 $ olacaktir. Miisteri bu iiriin i¢in 350 $’1 gozden ¢ika-
rabilecekse, degeri 350 $ olur. Buna miisteri degeri diyebiliriz.

Galisanlarinin yeteneklerini gelistirmek igin bir sirketin yaptig1
her sey bu iki degerle iliskilendirilebilir — muhasebe degeri (maliyet)
ve miisteri degeri (fiyat). Ve bu degerler de yonetimin iki ana amacini
yansitir: Maliyetleri azaltmak ve fiyati/degeri artirmak (daha iyi hiz-
met, daha iyi kalite, daha hizli teslim, vb. ile).

Problemimiz, bu iki énemli ¢abanin birbiriyle celisiyor olmasi-
dir, ciinkii biz maliyetlere zorunlu kétiilik olarak bakmay: 6grendik.
Maliyet kismaya odaklanmis bir girketteki atmosfer, yenilenmeyi, yati-
rim1, hizmeti ve kaliteyi iyilestirmeye &nem veren bir isletmenin atmos-
ferinden tamamen farklidir. Birinci tutuma ¢ogunlukla kotii zaman-
larda gok rastlanir ve savunma taktigi olarak algilanir; ikinci tutuma da
daha ¢ok iyi zamanlarda rastlanir ve atilim stratejisi olarak goriiliir.

Hepimiz buna aginayiz, ayni anda iki seyi birden yapmanin zor-
lugunu da biliriz. Maliyetlere karst tutum iyice yerlesmistir. Onun
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icin de, maliyetleri ayn1 seviyede tutar hatta diistiriirken, iiriinlerinin
miisteri degerlerini artirmayi basaran sirketleri incelemek ilgingtir.

Oyle goriiniiyor ki bu tiir sirketlerdeki ¢aliganlar maliyetlere farkli
bir sekilde bakmay1 5grenmisler. Her bir maliyet birimi kér yaratacak
bir kaynak olarak goriiliiyor. Dolayisiyla “maliyetlerden nasil kurtu-
luruz” sorusu hi¢ sorulmazken, “maliyetler nerede en iyi sonucu ve-
rebilir” sorusu soruluyor. Bu, yapici anlamda “kaynak ayirma” ya da
“maliyet ayirma” terimlerinin karsihigidir. Maliyetlere bu agidan ba-
kinca “diigitk maliyetler” ile “yiiksek miisteri degeri” arasinda gorii-
niste varolan celiski ortadan kalkar.

Buradaki iddia, dnerme ¢ok agiktir ve gergek celiskiler icermez:
“Kisith kaynaklarimizi kullanmay1 6grenirsek en iyi sonucu alabiliriz,
karliligimiz —ve kaynaklarimiz— artar.”

(Bu, “maliyet bilingliligi” terimi yerine “ig duyarlih@”ni1 kulla-
nan akima da uygun. Burada ilging olan sey su ki, ¢ogu sirket pa-
zar ekonomisinin ilkelerine inanir gibi yapmasina ve pazarin giigle-
rini en iyi maliyet/deger dtzenleyicisi gibi gérmesine ragmen, icya-
pilart merkezi planiama ilkelerini temel alir. Ama artik bu durum
degisiyor.)

Dolayisiyla, egitim (ve uzmanlik gelistirmenin diger bigimleri) ile
ilgili tiim ihtiyaclar, kaynaklari (sermayeyi ve bilgi birikimini) kullan-
ma yetenegiyle iliskilidir. Ve tim egitim, kaynaklarin farkh sekiller-
de kullanilmasini saglayarak yarattigi art1 deger temelinde degerlen-
dirilebilir.

Bir 6rnek: Ziyaret ettigi miisterilerin ortalama yiizde onundan si-
paris alan bir satis temsilcisi diigiinelim. Soru: Bu orani artirmak igin
ne yapilabilir? Bir yanit, “ziyaret edilecek musterileri daha iyi secerek”
olabilir. Bu, o satis temsilcisinin secim kriterleri konusunda daha faz-
la i¢bilgisinin olmasini gerektirir. Varsayalim ki bu ayni zamanda, re-
kabetin ¢ok daha sert oldugu, talepleri daha fazla bir miisteri kesimi-
ne gegmeyi gerektiriyor.

Bunu basarmak icin, satis temsilcisi gerek bu miisterilerin diigiin-
ce tarzlari, gerekse de sirket {iriiniiniin miisterilerin tercihinde etki-
li olabilecek yararlar: hakkinda daha fazla sey 6grenmek zorunda ka-
lacaktir.
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Diyelim ki bu ¢abalarin basarili miisteri ziyaretlerinde yiizdeleri
iki katina ¢ikaran bir artis saglayacagini tahmin ettik. Sonug, satisla-
rin yiizde ondan yiizde yirmiye ¢ikmasi olacaktir ve béyle bir artigin
degeri olciilebilir.

Baska bir 6rnek daha: Bir sirkette, yeni bir iirtin{ 6nce tasarimci-
lar gelistirirler. Sonra iiretim miihendisleri isi devralir ve iirtintin na-
sil iretilmesi gerektigine karar verirler.

Bu siire¢ boyunca, tiretim mithendisleri Giretim siirecini daha ve-
rimli hale getirmek i¢in pek ok kez tasarimcilara doniip gerekli tasa-
rim degisiklikleri konusunda goriisiirler. Bu yalnizca zaman alici bir
sey degil, ayn1 zamanda her iki grubun kaynaklarinin da harcanma-
s1 demektir.

Sorular: Tasarimcilarin ve tiretim mihendislerinin projenin daha
6nceki bir asamasinda birlikte calismalart miimkiin olabilir mi?

Gerekli toplam siirenin kisalmasina, kaynak harcamalarinin azal-
masina ve belki de daha iyi tasarimlarin yaratilmasina yol acan boyle
bir degisiklik ne kadar degerlidir?

Her iki durumda da degisimin potansiyel degerini saptamak nis-
peten kolaydir. Ancak burada sdylemek istedigim, ayn1 akil ytiriitme-
nin tiim egitim tiirlerine de uygulanmasi gerektigidir.

“Finans konusunda 6grenmeleri gereken ¢ok sey var” ya da “Top-
lam kalite i¢in kapsamli bir egitimin yarar1 yok” gibi genel sonuglar-
la ahkam kesmek yeterli degildir. Thtiyacimiz olan sey, hangi davra-
nis1 degistirmek istedigimize dair mantikli iyi bir fikir, boyle bir degi-
sikligi bagarma ihtimaliyle ilgili bir goriis ve bunun degeriyle ilgili ka-
ba bir tahmindir.

Burada “fikir”, “gorig”, “tahmin” gibi sozciikleri kasith olarak
kullandim, ¢iinkii kesin say1 hokkabazliklarindansa, kesin olmasa da
temelleri saglam olan degerlendirmelere daha ¢ok giiveniyorum.

Tiim bu konularin ¢ok agik olmasina ragmen ben bunlarla ¢ok za-
man harcadim, ¢iinki yillarin deneyimi i¢inde, insanlarin uygulama-
da egitim ihtiyaglarmni bu sekilde belirleyip siralamakta zorlandikla-
rini gordiim. Egitim uzmanlar1 durumu kavramis; sorun orada degil.
Sorun bityiik boliimiiyle egitilecek miisterilerde — yoneticiler, bsliim
mildiirleri ve egitilecek kisilerin kendileri. Uzmanlik kazanmakla ilgi-
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li konularin onlarca yildir bagkalarinin ellerine birakildig hatirlanir-
sa bu o kadar da tuhaf gériinmeyecektir.

Dogru yonde 6nemli bir adim, kurs igerigi a¢isindan i¢bilgi ihti-
yaglar1 hakkindaki tartigmalara son vermek ve davranislarda ne gibi
degisikliklerin gerektigini belirlemeye daha ¢ok ¢aba harcamak ola-
caktir.

“X projesine baslarken, tasarimcilarimizdan ve iiretim miihendis-
lerimizden tasarim agamasindan itibaren birlikte ¢aliymaya baslama-
larini ve tirtin tamamlanincaya kadar ortak sorumluluk almalarini is-
tedik.”

“Satis elemanlarimizin ziyaret edecekleri miisterileri daha biiyiik
titizlikle ve diigtinerek se¢cmelerini istiyoruz.”

Bu yolla, “yonetimin hedefi” ayn1 zamanda “6grencinin de hede-
fi” olabilir.

“Su anki miisteri tabanimizi incelemek ve rakiplerimiz yerine bi-
zi secen miisterilerimizin hangi ortak paydada toplandigini daha iyi
anlamak istiyorum.”

Sirket isleyisinde yapilmasi arzulanan somut degisikliklerle ilgili
elle tutulur fikirler, egitim ihtiyaglarini saptamak ve karsilamak icin
yegine makul zeminlerdir.

Bu fikre karg1 farkl tepkilerle karsilastim. Kimileri bunun ¢ok dar
goriislii, neredeyse giiliing bir akil yiiriitme oldugunu séylediler. Ben
sahsen, insanlarin zamanlarini onlara anlamadiklari ya da hig¢ kul-
lanamayacaklar seyleri 6greterek harcamanin daha giiliing oldugu
inancindayim.

Arna ayni zamanda sunu da gayet iyi anliyorum: Sirket faaliyetle-
rinde yapilmasi arzulanan degisikliklerle dogrudan iliskilendirilmesi
kolay olmayan pek ¢ok degerli egitim drnegi de var — yararlar énce-
den algillanamayan kurslar, seminerler ve konferanslar. Ama bu du-
rumlarda bile, herkes —ayr1 ayr1 ya da hep birlikte— bir amaca karar
verdiginde kursun diizeni ve kursiyerlerin kursa katilimi iyilestirile-
bilir. Bu amag, “miisteri taleplerini daha iyi kargilamak, diger boliim-
lerde daha iyi hizmet sunmak i¢in ne yapmamiz ya da ne yapmama-
miz gerektigi konusunda bir fikir edinmek” vb. kadar basit bir sey
olabilir.

0G13
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Buna §6yle bakalim: Egitimin degerini gostermek tizere kanitlama
yitkimliligii 6ncelikle egitilen misteriye ya da 6grenciye aittir. Bu,
yeni bir cihazin degerini gostermek i¢in kanitlama yikimliligiini
aliciya birakmaktan daha sagma degildir. Agikgas, satici tiriinii arzu-
lanan 6zelliklerle sunmak zorundadir ama son tahlilde onun degeri-
ne karar verecek kisi iirtintin kullanicisidir.

Bagka bir deyisle, i¢bilgi sadece ona sahip olan kisi tarafindan 6l-
giilebilir.



Kalite

1 yi bir kursla kotii bir kurs arasindaki fark nedir? Bir keresinde oy-

le bir konugmaya tanik olmustum: “Kurs iyi miydi?” “Sanirim.”
“Neler o6grendiniz?” Kisa bir sessizligin ardindan: “Bilmiyorum,
unuttum!”

Bu diyalog birkag ilging tutumu ortaya koyuyor. Kursun iyi ol-
dugunu “sanan” 6grenci, onca zaman ve emek yatirimi yaptig: hal-
de, degerlendirmesine kendisini ve kursla ilgili kendi algisini dahil et-
miyor. “Unuttum” derken de 6grenci kursta pratikte kullanacag ger-
cekgi bir sey bulamadigini dile getiriyor; yararlar 6nemsiz gibi gorii-
niiyor. (Bagka yatirimlar s6z konusu oldugunda benzer bir diyalog
kabul edilebilir mi? “Yeni aldigin cihaz iyi mi?” “Samirim.” “Neresi
iyi?” “Bilmiyorum.”)

Sorun, 6grenciyi genel kalite bakimindan egitiminden daha fazla
sey talep etmeye yiireklendirmek ve ona yardimci olmaktir.

Onlarca yildir yonetim kademesindeki insanlar verilen egitimin
degerini 6l¢mek icin inanilmaz ¢abalar harcamiglardir. Yillar gegtikge
buna verilen 6nem degisse de (degisen ekonomik kosullarla birlikte),
kullanilan yontemler pek degismemistir:

1. Sonuglar1 6grencinin kurs sonunda sergileyebilecegi i¢bilgi
olarak olgmek. Kriter, yerlesik biligsel hedeflerdir ve sonuglar bir tiir
bitirme sinaviyla ya da bilgi testiyle 6l¢iildr.

Bu yéntemin iki temel zayiflig1 vardir. Her seyden 6nce, dogru bi-
lissel hedeflerin secilmis oldugunu kabul eder — ama bu her zaman
dogru degildir.

Ikinci olaraksa, 6grencilerin kurs sonunda sergileyebilecekleri ig-
bilginin kalitesiyle bu bilgiyi uygulamada kullanma yetenekleri ara-
sinda bir baglant: oldugunu kabul etmesidir — bu da nadiren dogru-
dur.

Ornegin, bir kisi gesitli is stratejisi modelleri biliyor olabilir ama
bu o kisinin stratejik hareket etme yetenegi oldugu anlamina gelmez.
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Elestirmenler buna kara kutu goriigii adin1 veriyorlar. Bu tanim-
lamanin koékeni altmislarin sonlarindaki psikolojik ve pedagojik aras-
tirmalarla ilgili elestirilere dayaniyor. Elestirmenler arastirmacilarin
insan beynini bir kara kutu olarak gordiiklerine dikkat cektiler: bir
ucundan i¢ini doldurursunuz, sonra bir gekilde diger ucundan aras-
tirma ¢ikar; kutunun i¢inde neler olduguyla hi¢ ilgilenilmez. Iste bu
yiizden, biligsel testlerin yerine degisik tiirlerden uygulamali ahstir-
malar (simiilasyon, rol oynama, problem ¢dzme) gecirme yoniinde
cabalar var; yeni icbilginin izlerini hangi durumlarda birakacag var-
sayiliyorsa, bunlar o durumlara karsilik geliyor. Ek olarak, sirket faa-
liyetleriyle dogrudan iliskili iyi planlanmis alistirmalar gitgide daha
¢ok kullanilmaya basladi (genelde proje galigmas: seklinde).

Sonug olarak, i¢bilginin kalitesini ve yararliligini yalmzca niceli-
giyle degil, siirekli 6grenmeye ve igsellestirmeye bir sans vererek de-
gerlendirebiliriz. Bu yolla, katilan herkes egitimin sonucunu, i¢bilgi-
nin “gercek” (6znel) degerini degerlendirirken yardim alir. Bu tipki,
“is iistiinde 6grenme”, “deneysel 6grenme” ve “isbirligine dayah 63-
renme” gibi programlardaki uygulamalar gibidir, buradaki ¢alisma
bigimleri sonuglarin anlatildig: sekilde olgiilmesini gerektirir.

2.0Ogrencilerin egitimlerini degerlendirmelerini 6l¢gmek. Burada
bir degerlendirme formu kullanilir. Form, miisteri memnuniyeti i¢in
havayollar sirketlerinin hazirladig1 anketlerde gordiigiimiiz sorulara
benzer sorular icerir. Gergekte bu formlarda sorulan asil soru sudur:
“Size verdigimiz egitimden ne kadar memnunsunuz?” Bu sorular 6g-
retmen/6grenci rollerine iliskin geleneksel bir diistinceyi ortaya ko-
yuyor, o da su: Ogrencinin alacag egitimi 6gretmen saglar. Kurslarin
degerinin sorumlulugu tiimiiyle 6gretmenlere ve kurs planlayicilari-
na aittir.

Bana gore, bu yontemin zayiflig1 kolayca yanlis sonuglara yonlen-
dirmesidir. Bir tiyatro oyunu ustalikla sahnelense bile bu otomatik
olarak oyunun basarili olacag anlamina gelmez; Avrupa turu yapan
bir grubun iiyelerinden biri otel odasinda oturup mizmizlandiginda
bu otomatik olarak turun kétii diizenlendigi anlamina gelmez.

Yoénetim kademesindeki kisilerden hepimiz suna benzer sozler
duymusuzdur: “Sirketin egitim ¢abalarina tam destek veriyoruz...
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Sirketimizin gelecekteki gelismesinde uzmanlik gelisimi hayati bir
oneme sahiptir... Cahsanlar sirketimizin en 6nemli kaynaklandir...”
Ne yazik ki genelde 56z ettikleri destegin aslinda “birakin olsun” sekli-
ne doniigtiigiinii goriirtiz. Bu, zor zamanlarda daha gok fark edilir; ge-
nellikle ilk olarak egitim biit¢esinde kesintiye gidilir. Boyle bir durum-
da, tatmin olmug kurs katilimcilarina iligkin istatistikler ise yaramaz.

Bu tutumun altinda, ¢esitli tiirlerden egitimin kisa vadede pek az
etkisinin oldugu inanci yatiyor olmall. Aym egilim sirketin reklam
galigmalarinda da goriilebilir. Her seyin yolunda gittigi iyi zamanlar-
da reklamlar uzun vadeli sonuglara —“Sizi nemsiyoruz”- ve sirke-
tin misyonuna, de@erlerine, toplumsal roliine odaklanir. Islerin ko-
tiiye gittigi zor giinlerde ise reklamlar iirtin/satis merkezlidir: “Alin,
alin, alin.”

Kisacasi, insanlar egitimin etkilerinin hemen algilanabilecegine,
arzulanan kisa vadeli degisikliklere ulasmak icin bir yontem oldugu-
na inaniyormus gibi goriinmiiyorlar.

Ancak bu gibi tutumlar bir yandan da degisiyor. Bunun gosterge-
lerinden biri, egitimin sorumlugunun ¢alisanlara dogru kaymis ol-
masidir (6rnegin dogrudan pazarlama miidiiriiniin altina). Ek ola-
rak, uzmanlik gelistirme sonunda iist diizey yonetim i¢in de 6nem-
li bir konu haline geliyor. Pek ¢ok durumda bu, iiriin giivenirliliginin
(ki bu da yine bilgi birikimine dayanir) artmasina ve gitgide 6nem-
li bir rekabet faktorii haline gelmesine kadar uzaniyor. Ama daha da
yaygin bir sonug, eleman eksilterek isgiiciinii en aza indirmeye galisan
bir sirketin geride kalanlara daha bagimli hale gelmesidir.

Her durumda birincil hedef, daha énce de séyledigim gibi, egiti-
min sirket ¢aligmalarindaki etkilerini 6l¢mek olmustur. Bunun ne ka-
dar 6nemli oldugunu anlatan onca sey yazilip ¢izilmigtir ama nasil ya-
pilacagini anlatan pek olmamistir. Yapilacak en mantikli sey, bir ki-
sinin ne yapmak i¢in ise alindigiyla ise baslamak, sonra egitimin bu
kiginin o isi daha iyi yapmasina yarayip yaramayacagini saptamaktir.
Galisanlarinin performanslarim siirekli izleyen sirketlerin kayitlarin-
dan, belli tiirden bir egitimin etkilerini gormek miimkiindiir.

Sorun, girketlerin ¢ogunun bu gibi degerlendirmeleri sistemli bir
sekilde yapmamasi, yaptiklarinda da degerlendirmede kullandiklari
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araclarin elverigsiz ve ilkel olmasidir. Performans degerlendirmeleri-
ne ilgi ve katiimin ydneticiler ve galiganlar arasinda ¢ok biiyiik fark-
liliklar gostermesi bu siirecin zorlugunu gosteriyor.

Galiganlarin performansi sistematik bir modele gore diizenli ola-
rak degerlendirilmiyorsa, performans degisikliklerinin nasil dlgiile-
bildigine hic akil erdiremiyorum. Bu nedenle bence egitim sonuglari-
nin sirket ¢alismalarini nasil etkileyecegine iliskin 6nceden saglam bir
fikrimiz olmalidir, sonra da diigiindigiimiiziin ger¢eklesip gercekles-
medigini gormeye caligmaliy1z.

Egitime diger yatirimlardan farkli davranmak i¢in bir neden yok:
Somut bir ihtiya¢ belirleriz, alternatif ¢oziimler arariz, bunlar yarar
(deger) ile emek (zaman ve maliyet) iliskisi agisindan kargilastiririz ve
bir karar veririz.

Egitim goren bir kisi (miidiir/6grenci) bu yargilamay1 yapamaz-
sa, kim yapabilir?

Buradaki tek sorun, ¢ogu miidiir ve ¢aliganin uzmanlik gelistirme
i¢in uzun vadeli ihtiyaclar1 belirlemede ¢ok basaril: olamamalandir.
Ama bu bile, baslica ti¢ nedenle degisiyor.

Birincisi, giiniimiizde insanlar kisisel gelisimleri sz konusu oldu-
gunda daha fazla istekte bulunuyorlar, dolayisiyla egitimin ve baska
profesyonel gelisim bigimlerinin sundugu firsatlar i¢in ¢ok daha faz-
la alic1 oluyorlar.

Ikincisi, sirketlerin uyarlanmak zorunda olduklari kosullar gitgi-
de daha hizh degisiyor ve bu da daha fazla uzmanlik ihtiyacini ince-
lemeyi tegvik eden itici giiciin gitgide daha sik araliklarla gelmesi an-
lamina geliyor.

Ugiinciisii, sirketlerin bir biitiin olarak sirketi etkileyecek konu-
larda karar almay:1 merkezilestirme egilimi ¢ok acik olsa bile, ayni za-
manda giinliik islemlerde sorumlulugu dagitma yoniinde daha da
agik bir egilim var. Boyle sorumluluklar arttikca, gerekli uzmanhgmn
yasama ge¢mesini garanti altina alma sorumlulugu da artiyor.

Bu egilim, ¢ogu sirketin egitim boliimlerinin zorunlu olarak elden
gecirilmesine yol act1. Bir egitim boliimii yoneticisinin belirttigi gibi,
“Sonunda ne istediklerini bilen miterilere sahip olduk.”

Tipk: diger mallar ve hizmetler i¢in oldugu gibi, deger konusun-
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da son yargi¢c musteridir. Tipk: diger mallar ve hizmetler i¢in oldu-
gu gibi, para karsiliginda en yiiksek degeri kimin sunduguna miiste-
ri karar verir.

Ozetle, egitimin genel kalitesinin degerlendirilmesinde en 6nem-
li 8lciitler sunlardir:

1. I¢bilginin sirketin faaliyetlerinde tanimlanabilir arti deger ya-
ratmakta kullanilabilirligi,

2. Buigbilgiyi edinmek igin gereken ¢abanin biiyiikliigii (zaman/
tiretim kayby, kisi tahsis etme, para),

3. Ihtiyacin fark edildigi andan i¢bilginin sirkete yararli olmaya
basladig1 ana kadar gegen zaman.

Belli tiirden bir egitim igin bir “ihtiyag sartnamesi” hazirlamak ve
zaten var olan egitimi degerlendirmek i¢in ayni ¢lgiit kullanilabilir.
Ozel bir “¢éziimiin” varligy, sorunlarini ya da ihtiyaglarini daha kesin
bir sekilde belirlemesinde “miisteriye”yardimci olur.

Bir bilgisayar programi satin aldigimizda da aym sey gecerlidir.
Yirmi y1l 6nce kullanici, sistem analistleri ise baslamadan once, arzu-
ladig1 program islevleri konusunda ayrintilh bir agiklama vermek zo-
rundaydi. Bugiinse misteri herhalde énce var olan tasarimlari inceli-
yor, bu onun hangi 6zellikleri isteyebilecegini ve istemesi gerektigini
anlamasina yardimc: oluyor: “Céziimiinii buluncaya kadar sorunu-
mun ne oldugunu bilmiyordum.”

11k sigiit (i¢bilginin kullanilabilirligi) hem miisteri hem de satici-
nin bir yanda belirli bir konudaki ve belli bir kalitedeki i¢bilgi ile, di-
ger yanda arzulanan belli bir davranigin olabilirligi arasindaki baglan-
tiy1 gormesini gerektirir. Ornegin bir kisi bisiklete binmeyi ne zaman
basarir? Herhalde bisikletin nasil ¢alistigini ve parcalarinin adlarini
teorik olarak 6grendikten sonra degil, kendi kendine bisiklete binme-
yi 6grendikten sonra. Satig elemanlari, satin almasi digerlerine gore
daha muhtemel potansiyel miisteriler kesfederlerse muhtemelen 6n-
celiklerini degistirirler. Ayni1 saticilar, miisterilerinin karar verme si-
reclerini gozlerinde canlandirmay: ve ileri siirdtkleri satis argiiman-
larinin miisteriler tarafindan nasil alinacagini 6nceden belirlemeyi
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dgrenirlerse herhalde daha iyi is yaparlar. Insanlar belli bir durum-
da degisik stratejilerin sonuglarin1 deneyimleyebilirlerse, muhteme-
len daha stratejik davranirlar. Bu olgtite gore degerlendirme, amagla-
nan icbilginin (igerik ve kalite) istenen davranisi elde etme olasiligini
yeteri kadar artirip arttirmayacagimi yargilamak anlamina gelir. Peter

Drucker’in soyledigi gibi:

Kitaplar bilgi igerir; buna karsihik i¢bilgi, bilgiyi belli bir ise ve per-
formansa uygulama yetenegidir. Ve yalnizca insana, onun beynine ya
da el becerisine 6zgiidiir.

Ikinci 6lgiit (cabanin bityiikliigii) icin, alternatifleri karsilastirmak

tizere iiretkenlik kavrami kullanilabilir (¢abaya/maliyete oranla fay-
da/deger). Daha ileri gidip daha yiiksek bir iiretkenlik diizeyi i¢in po-
tansiyeli incelemek istiyorsaniz (daha az ¢abayla daha fazla fayda), ge-
rekli 6grenme kogullarinin ne élgiide var oldugunu belirlemeniz ge-
rekir, :
Burada, daha 6nce anlattigim 6grenme kosullarindan soz ediyo-
rum. Béyle bir degerlendirme igin bir arag¢ son boliimde yer aliyor.
Elbette bu élciit, gereken daha kisa egitim siiresinin sonucu olarak
ulagilabilir hale gelen ek personel kaynaklarmnin bir degerlendirme-
sini de icerir.

Uciincii 6l¢iit (gereken toplam siire) zaten gok acik ama biitiinlii-
gti bozmamak igin soyle agiklayabiliriz: Diyelim bir tirtinti daha erken
piyasaya ¢ikarmanin ve dolayisiyla yeni bir tesiste tam tiretim kapasi-
tesine daha hizli erigmenin degerini hesaplamak hic zor degildir.

Dahasi, degisimin gitgide artan hizi, bir baskasina baglamadan 6n-
ce en azindan bir ¢abay1 sonuglandirmayi gerekli hale getirdi. Degisim
icin eski model “buzunu ¢6z, degistir, yeniden dondur” artik eskisi
kadar gecerli degildir. Bugiiniin ihtiyaglarina daha uygun bir model,
“buzunu ¢oz, degistir, degistir, degistir...”

Bir eylemi gerceklestirmek icin gereken toplam zaman, etkisi ba-
kimindan 6nemli olabilir: Bir mesaj sirketteki pek ¢ok kisiye ayn1 an-
da ulagirsa, bu gabanin bir zaman araligia yayilmasiyla kiyaslandi-
ginda, bazi durumlarda toplam etki cok daha biiyiik olacaktir.
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Bir kere, insanlar kendilerini bir ¢arkin 6nemsiz bir parcasi olarak
gormektense, bir takim ¢abasinin pargasi olarak gérmeyi yeglerler ve
bu agik ki tutumlar tizerinde iyi bir etki yaratir.

Ikincisi, kuvvet yogunlasacag icin etki de daha biiyiik olacaktir.
Ayn1 anda yiiz kiginin bir ipi cekmesiyle elde edilen kuvvet, bir kisinin
ipi yiiz giin boyunca giinde bir kere ¢ekmesinden daha biiyiik olur.




Ihtiyaclar

irkag y1l 6nce iiretimde ve destek boltimlerinde (yonetsel bolim-

ler) kalite sorunlari yasayan bir gida sirketinden bir davet aldik.
Isimiz, kalite cemberlerinde kullanilan tiirden egitim malzemesi tiret-
mekti.

Buldugumuz ¢6ziim, denetgilerin bu malzemeyi kullanarak altla-
rinda caliganlari egitmesiydi.

Egitim bir denetcinin en 6nemli gorevlerinden biri oldugu icin bu-
nun iyi bir fikir oldugunu hissettik. Ayrica daha 6nce anlattigim cesitli
faydalari elde etmek icin de bu yontemi kullanmayi kararlastirdik.

Denetgiler/egitmenler gorevlerinin ne oldugunu tam olarak bilsin-
ler diye, onlar1 malzemeyi hizla gbzden gecirmek iizere, yarim giin-
den biraz uzun siiren bir cegit 6gretmeni egitme seminerine cagirdik.
Ama burada niyetim bu semineri anlatmak degil; asil ilgin¢ olan 6n-
ceki aksam ne oldugu. Sirketin CEO’suyla bu semineri nasil tanitaca-
gin1 goriismek tizere bulugtuk.

Asagidakine benzer bir giris planliyordu:

Baslamadan &nce, size bu etkinliklere tam destek verdigimi soyle-
mek istiyorum. Eger herhangi bir sorun yasarsamz, yoneticilerden bi-
rine bagvurmaktan ¢ekinmeyin, bizler size yardime: olmak igin elimiz-
den geleni yapacagz. Sizin i¢in, astlarimiz ve girket icin, bu programin
ok biiyiik bir basar1 olmasi hayati 6nem tasiyor.

Proje ekibinde hepimiz bunun dogru mesaj olmadigini diisiinditk
ve girisi soyle degistirdik:

Hepinizden bugiin burada toplanmamzi istedik, ¢iinkii kaliteyle il-
gili yapmak istedigimiz bazi seyler var. Gelecek iki ay icinde, yapila-
bilecek kiigiik biiyiik iyilestirmeler i¢in her birinizden en az yiiz 6ne-
ri bekliyorum. Bu 6neriler astlarimizla yaptigimiz gériismelerin sonug-
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larina dayah olmali (burada kisa bir retorik aras: var). Bu goriigmele-
ri kolaylastirmak i¢in, yararh bulursaniz kullanabileceginiz bazi malze-
meler hazirladik.

lkinci metin dramatik bir agilisa daha ¢ok benziyor ama, bu bir
yana, ben bu iki girig konugmasini egitimi konumlandirmanin iki
farkli yolu olarak gorityorum. llkinde egitim ¢abalari icin destekten
soz ediliyor, buna karsilik ikincisi sirket faaliyetlerindeki iyilestirme
istegini belirtiyor.

Bu 6rnek ayrica projenin tam da sirket faaliyetlerindeki iyilestir-
me ihtiyacindan &tiirii —tek basina egitim ihtiyacindan 6tiirii degil—
baslatilmas: acisindan da aydinlatici. Birgok kez ve birgok farkli du-
rumda, bir degisim ve iyilestirme ihtiyacinin nasil hi¢ gereksiz (ba-
zen de hesapsizca para harcanmis) egitim programlarina yol actigi-
n1 gérdiim, editimin icerigi ve bicimi ile, baslangicta egitimin ¢oze-
cegi varsayilan sorunlar ya da ihtiyaglar arasinda gok az baglanti var-
d1 bunlarda.

Bu konuyu daha énce tartismistim ama tekrar deginmek istiyo-
rum, ¢iinkii egitim ihtiyaclarn incelenirken sorulmasi gereken soru-
lardan birkacinin tizerinde durmak istiyorum.

Ama dnce, birka¢ 6rnek daha verelim.

Bagka bir ornekte, biiyiik bir imalat sirketi icin varlik yonetimi
kursu gelistirmem istendi. Varlik yénetiminin popiiler oldugu yet-
miglerin sonlariydi. (Bir sanayicinin “Fabrika atélyelerinde altin var”
seklinde belirttigi gibi). Cogu iist diizey yonetici olan katihmcilarla
yaptigim goriismelerde onlara sirket faaliyetlerinde en biiyiik potan-
siyeli nerede gordiiklerini sordum. Ama higbir fikirleri yoktu.

Boyle bir durumda ne yaparsiniz? Mantikli olarak yapabilecegim
tek sey, en biiyiik potansiyelin nerede oldugunu diigiinmelerini, son-
ra da bu potansiyellerden hangilerinin devam etmeye deger oldugu-
na karar vermeye calismalarini —bir tir “yapilabilirlik” analizi- tav-
siye etmekti. Bu analizin, ilgili insanlar bakimindan hangi davranigin
baglanmig sermaye diizeylerini etkiledigine dair en az bir tane iyi hi-
potez icermesini de énerdim. Ancak bundan sonra egitim hakkinda

konugmaya baslayabilirdik.
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Bu “fikir islemci”, gida sirketi yoneticilerinin kullandillar: 6grenme
yardimcilarindan biriydi. Amaci fikirlerin sonuclandirilmasini sag-
lamakti. Bir fikir en iistteki kareye yerlestiriliyor, sonra grup fik-
rin nereye gidecegini belirlemek icin esitli sorular soruyordu: Cép
kutusuna mu, yoksa “yapilacak isler” listesine mi.

Bagka bir sirketteki benzer bir durumda, sermaye rasyonalizasyo-
nu asil olarak planlama ve finans béliimlerinin sorumlulugundaydi.
Oradakiler sorunu bulmakta pek basarili olamamislardi, nedeni de ba-
sitti, ¢iinkii baglanmis sermayedeki yiiksek diizey temelde planlama ya
da finans sorunlarindan kaynaklanmiyordu.

Farkina varmadiklari sey, ustabaslarinin, malzemeleri en az bir-
kag hafta 6nceden siparis edip titkenmemesi i¢in depolama aliskan-
Ligrydi.

Ustabaslar1 ancak bu davranislarinin ekonomik sonuglarinin far-
kina vardiklarinda “kisisel yedek stoklari”nda bir azaltma yapmak
onlar i¢in anlaml olurdu.

Oyleyse gercek egitim ihtiyaclarini belirlemek i¢in temel kogullar-
dan biri, degistirilmesi gerektigi diisiiniilen sey tizerinde kimlerin en
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cok etkisi oldugunu bilmektir. Ne tiirden bir degisikligin bu degisim-
le sonuglanaca@ konusunda fikir sahibi olmak da gereklidir.

Ne tiir i¢bilginin (igerik ve kalite) istenen degisiklige yol agabilece-
gini ancak bundan sonra tartigabiliriz.

Bu tiir tavsiyeler ve kontrol listeleri kolayca, bilinenin kaliplasmig
siniflamalar: haline gelebilir ama var olan bir ihtiyacla iliskiliyse ige
de yarayabilirler.

Bu nedenle, okuyucudan ilgili bir problem alanini segip asagida-
ki sorular1 yanitlamaya ¢alismasini istiyorum. (Bu érnekleri diisiince
slirecini gostermek i¢in verdim.)

1.
2.

wn

Sorun, ihtiyag ne? (Ornegin: kotii biitge takibi.)

[lgili kisiler kimler? (Ornegin: ara diizey yoneticiler, ama sis-
temden ve raporlamadan sorumlu kisiler ve belki emirleri ve-
ren yonetim kademesindeki kisiler de var.)

Hangi tiir(ler)den davranisin degismesi gerekiyor? (Ornegin:
verilerin ge¢ raporlanmasi, raporlardan sonug ¢ikarma yolla-
rimiz, vb.)

Bu davranisi kontrol eden ya da etkileyen dis faktorler neler?
(Ornegin: sistemin ve raporlarin bicimi, biitgenin gercek dege-
rini gormede beceriksizlik, vb.)

Ne tiir bir degisiklik bekliyoruz? (Bu énemli bir soru; énceki
sorularin yanitlarindan gorebilecegimiz gibi, bu “daha disip-
linli olmak” gibi genellemelerle gecistirilemez. Bunun yerine,
daha iyi biitce takibinin degerinin ne olacagini belirlemeliyiz.
Ornegin biitce takibinin degerinin mantikli bir sekilde en iyi
soyle ifade edilebilecegini varsayabiliriz: “kaynaklarimizi ve-
rimli bir bi¢irde kullanma yetenegi.” Sonra biitce takibi yeri-
ne bu ifadeye odaklanabiliriz. O zaman birdenbire liderligi ve
oncelikleri konugmaya baslarz; biitce takibi yalnizca bir ara¢-
tir, asil konu degildir. Galiba degisiklik ihtiyac1 boylece karar
verme ve dncelikler meselesi haline geliyor.)

Bu degisikligi miimkiin kilmak igin ne tiir i¢bilgi, kavrayis ya
da yetenek gereklidir? (Bu, belli bir béliimdeki eylemlerin i¢
ve/veya dis misteriler icin ne kadar 6nemli olduguna iligkin
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icbilgi olabilir. Sirketin ana stratejisinin ve marjinal stratejisi-
nin neler olduguna dair kavrayslari igerebilir. Sirket calisanla-
rinin nitelikleri ve ilgilerine iliskin i¢bilgi olabilir. Ya da basit-
¢e kaynak kullanimuyla ilgili raporlarin neyi ortaya ¢ikardigini
ve her seyden nemlisi alternatif bir kaynak kullaniminin neye
yol agacagini anlama meselesi olabilir.

Bu analize biraz zaman ve ¢aba harcamak ¢ok para kazandirabilir.
Aklimiza gelen ilk diisiinceyi kabul edecek olursak (“iki giinliik biitce
takibi kursu alalim”) saglayacagimiz yarar muhtemelen az olacaktir.

Yukaridaki gibi bir analizle dogru sonuglara varma ihtimali bii-
yiik dl¢iide artar. Ornekteki miidiirler egitimlerinden ¢ok daha fazla
sey kazanirlar, ¢iinkii kaynaklarinin durumunu yapia bir sekilde de-
gerlendirmeyi 6grenme ve bunlari kullanmanin farkli yollarini simii-
le etme sanslari olur.

Kendileri i¢in biitge takibi ihtiyacini kesfederler ve biiyiik olasilik-
la, o anki sistemin ihtiya¢larini yalnizca kismen karsiladigini goriir-
ler. Sonug olarak, sistemin i¢indeki kisiler uzun zamandir istedikleri-
ni elde ederler: Kullanicilarin aktif katilimi sistemdeki iyilestirmele-
ri daha ileri gotiiriir.

Elbette, benzer akil yiiriitme bir kursta 6grenci oldugunuzda ya
da kendi baginiza bir kitab: incelediginizde sizin i¢in de gegerlidir.
Kendinize baslangigta soracaginiz iyi bir soru sudur: “Bu hangi soru-
na ¢oziim olabilir?”

Bundan sonraki soru davranisla ilgilidir. I¢bilgi hangi etkinlikte
yardimci olur: Karar vermede mi, dncelikleri belirlemede mi, yoksa
miigteri iliskilerinde mi? Sonra ne tiir bir degisiklik istedigimizi dii-
stinmeliyiz. Ana alan diyelim ki “6ncelikler” ise (kendi 6ncelikleri-
miz) degisimin tiirii “en karli miisterilere konsantre olmak,” “sorum-
luluklarin daha iyi paylastirilmasi,” “siirecin ilerisinde hangi faktorle-
rin en biiyitk 6neme sahip olacagini belirleme yetenegi,” vb. olabilir.

Hayal giiciiniizii kullanarak ve olaylar bu sekilde diisiinerek ken-
dinizi dogrudan size yarar saglayacak seyleri daha gok almaya prog-
ramlaymn. Ayni zamanda kursun ya da kitabin ona zaman harcamaya
deger olup olmadigina iliskin bir 6nfikir de elde edersiniz.
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Pek ¢ok kisinin egitim i¢in zamanlari olmadigini diigiinmesi ko-
titye isarettir. Bagka bir sey yoksa, bu bazi kétii deneyimleri oldugunu
gosterir. Sonug olarak (genelde maliyet artislarindan dolay1) sirketler
egitim siiresini en aza indirmeye calisiyorlar.

Ama soru bu indirmelerin nasil yapilmas: gerektigidir.




Pedagojik Sozlesme

kuyucu temel fikirlerimi kabul etmekte pek zorlanmis olmasa

gerek. Birincisi, egitimin gerceklestirilme bi¢ciminden 6grenci-
ler de en az 6gretmen kadar sorumludur. Ikincisi, egitim istenen so-
nuglari ancak dogal d6grenme siirecinin gergeklesebilecegi kosullart
sagladigi zaman verecektir. Egitimin verimliliginin siirekli artabilme-
si i¢in, egitimin “kalite kontrolii” (degerlendirilmesi) hem 6gretme-
nin hem de 6grencinin ¢abasini ve sorumlulugunu icermeli ve bu de-
gerlendirme 6grenme kosullarinin ne kadar iyi kargilandigina odak-
lanmalidur.

Sozlesme taahhiitler konusunda bir anlagsmadir. Pedagojik sozles-
me egitim sorumluluklarinin nasil paylagilacag: konusunda bir anlas-
madir ve bu, ilgili herkesin ne tizerinde anlastiklarini ayni sekilde an-
lamasin1 gerektirir!

Benim onerim geleneksel degerlendirme formlarinin (Kurs mal-
zemesini ne kadar iyi sundugumuzu distiniiyorsunuz?) yerine, “oyu-
nun kurallarini” tanimlamaya yardimeai olacak bir pedagojik sozles-
meyi gecirmek. Bu, 6gretmen ve dgrencilerin bu taahhiitleri yerine
getirmekte ne kadar bagarili olduklarina iliskin siirekli bir degerlen-
dirmeye temel olusturabilir. Boylece, siirekli geribildirim alarak, kay-
naklardan en iyi sekilde yararlanmayi, harcanan cabaya karsilik ma-
kul bir getiri elde etmeyi saglayabiliriz. Asagidaki sayfalarda boyle bir
sozlesme ornegi verdim.

Pedagojik sozlesmenin nasil kullanilabilecegi konusunda fikir
edinmek i¢in, en son katildiginiz bir kurs, konferans ya da konusma-
y1veya okudugunuz bir kitab1 model olarak alarak, asagidaki sayfalar-
da verilen sorulari yanitlamaya ¢alisin.

Bitirdikten sonra puanlarinizi toplaym ve skorlarinizi 213. sayfa-
daki (formun 4. sayfas1) grafik tizerinde isaretleyin. Bu size deneyimi-
nizin ve harcanan zamana kargilik elde ettiginiz getirinin grafiksel bir
gosterimini verir.
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Sorular siitunlar ve satirlar halinde gruplanmistir. Cesitli 5grenme
kosullarinin ne 6l¢iide karsilandigini (bes stitun) ve bir yanda kursun
(6gretmenler ve egitim malzemesi) 6te yanda dgrencilerin kendileri-
nin buna ne 6lgiide katkida bulundugunu degerlendirebilirsiniz.

Bu anlagma “so6zlesme” adina layik olacaksa, sonugta yapilacak bir
degerlendirme yeterli olmaz. Bunun yerine, 6gretmen/6grenci iliski-
sini kurmak ve katilimcilarin taahhiitleri (“s6zlesmeyi imzalamak”)
icin degerlendirme 6lciitii, kursun basinda kursun yapisi anlatilirken
agiklanmalidir (6ndegerlendirme). Kurs sirasinda uygun zamanlarda
sorulacak sorular (ve formun 4. sayfasindaki grafik) herkesin ne ka-
dar basarili oldugunu belirlemeye yardimci olabilir (degerlendirme).

Pedagojik
sozlesme

Bu form, hem kursun tamaminin ya da bir bélimiinin ka-
litesiyle, hem de, sizin harcanan zamana karsihk yiiksek bir
etiri elde etme yoniindeki kendi ¢abalarimzla ilgili bir 6n-
egerlendirme &i(;loeden} ve bir degerlendirme (sonradan)

yapmanizi saglayacaktir.

ONDEGERLENDIRME DEGERLENDIRME

Kursun nasil diizenlenecefi ve | Kursun ya da béliimiin sonun-
kathmalarin nasil ahsabile- | da yapilacak bir tartigma size
cedi konusunda bastan yapila- | sonuglan beklentilerinizle kar-

ral hir rarnoma wlaehrma firean verir ve

Forindaki sorular hem egitimle hem de sizin
kendi cabalarinizla ilgilidir.

0OG 14
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ONDEGERLENDIRME
ve DEGERLENDIRME:

OGRENMENIN GUCU

A. Asagidaki sorulan, seeneklerden birini se¢ip buna
kargilik gelen numaray yuvarlak igine alarak yamtlayin.

Kursun amac1 (umulan so-
nugclar) ne kadar acikti? (Ya-
nitimizi yuvarlak igine alin.)

Kursun amaa ve katihma-
larin gosterdikleri ilgi agi-
sindan dersler ve kurs mal-
zemesi ne kadar uygundu?

1. Kursun amaci agik 2. Kursun igerigi anlasilir | 3. Kurs hevesinizi
mydi? mryds? uyandird: mi?
a. a.

a.

Kursta edindiginiz deneyim
sizde ne kadar heves uyan-
dirdi?

Belli bir icbilgi ihtiyaciniz
kursa katihminizda ne dere-
cede etkili?

Verilen bilgileri anladiginiz-
dan ve aklinizda tutabilece-
ginizden emin oldunuz mu?

1. Son derece belirsiz 1. Hig uygun degil 1. Yeterince degil.
2. Oldukga belirsiz 2. Pek uygun degil 2. Biraz.

3. Oldukga agik 3. Oldukga uygun 3. Oldukea.

4. Cok agik 4. Cok uygun 4. Cok.

b. b b.

Bu kursa katilmis olmaniz
sizin i¢in ne kadar &nemli?

Kursun amaa sizin ilgi ve
ihtiyaglarinizla ne kadar 6r-
tiistis?

1. Hig

2. Biraz

3. Epeyce

4. Tamamen

.
Kurs ne kadar ilgi ¢ekiciydi?

1. Hig ilgi ekici degildi.
2. Pek ilgi cekici degildi.
3. Olduksa ilgi gekiciydi.
4. Cok ilgi ¢ekiciydi.

1. Cok az 1. Hayr, higbir zaman. 1. Hi¢ 6nemli degil.
2. Kismen 2. Evet, bazen. 2. Biraz degil.

3. Epeyce 3. Evet, cogu zaman. 3. Oldukg¢a 6nemli.
4, Cok 4, Evet, her zaman. 4, Cok 6nemli.

c. <

Kurstaki aligtirmalar ve tar-
tismalar sizce ne kadar an-
lamliydi?

1. Cok anlamsizd.

2. Bazilan anlamhydi.

3. Oldukea anlamliyds.

4. Cok anlamliydi.

[] Toplam (a+b +¢)

[] Toplam(a+b+c¢c)

] Toplam (a+b +¢)

lerinizi yazin.)

PEDAGOJIK SOZLESME: (Buraya iyi 6grenme kosullan saglamak igin yapmak istedik-
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B. a, b ve ¢ sorularinin toplamlarini ayri ayr1 bulmak igin puanlarinizi 6nce yatay, sonra
dikey olarak toplayin. Sonuglar 4. sayfaya isleyin.

4. Ne kadar dgrendiniz?

5. Ogrendikleriniz isinize
yarayacak im?

6. TOPLAMLAR

a.

Kurs anlamamiza ve ken-
di sonuglariniza varmaniza
yardime: olacak sekilde di-
zenlenmis miydi?

a.

Kurs, yeni i¢bilgilerinizi pra-
tikte uygulayacak yollar bul-
mamza yardimci olacak ge-
kilde diizenlenmis miydi?

a.

Bes “a” sorusu icin puanlari-
niz1 toplayin. Sonucu yuvar-
lak igine alin.

1. Hayr, hig. 1. Hayir, hi¢. 1.5-10
2. Evet, biraz. 2, Evet, biraz. 2.11-14
3. Evet, oldukga. 3. Evet, oldukga. 3.15-17
4. Evet, fazlasiyla. 4. Evet, fazlasiyla. 4,18-20
b b b

Yeni icbilgiler agisindan is-
tediginizi elde ettiginizden

Yeni icbilgilerinizi nasil kul-
lanabileceginize iligkin kesin

Bes “b” sorusu igin puanla-
nniz:1 toplaymn. Sonucu yu-

emin oldunuz mu? bir fikriniz var mi? varlak igine alin.
1. Hayar, hi¢bir zaman. 1. Hayur, yok. 1.5-10

2. Evet, bazen. 2. Asaj1 yukan var. 2.11-14

3. Evet, ¢cogu zaman. 3. Evet, bir olgiide var. 3.15-17

4, Evet, her zaman. 4. Evet, kesin var. 4,18-20

c c <

Ogrendikleriniz sizin icin
onemli mi?

1. Hayir, hig degil.

2. Evet, biraz.

3. Evet, epeyce.

4. Evet, cok.

Ogrendiklerinizin sonucun-
da eskiden yaptiklarinizda
degisiklik olacak mi?

1. Hayir, olmaz.

2. Belki olur.

3. Evet, olabilir.

4, Evet, kesinlikle olur.

Bes “c” sorusu igin puanlari-
niz1 toplayin. Sonucu yuvar-
lak igine alin.

1.5-10

2.11-14

13.15-17

4,18-20

[] Toplam(a+b +c¢)

[] Toplam (a+ b +c)

[] Toplam (a+b +¢)
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Bir organizasyon biinyesinde diizenlenecek her kursun, sonunda
bu sekilde degerlendirilmesi mantiksiz olmayacaktir. Ardindan so-
nuclardan bir veritabani olusturulursa, sirketin egitim programinin
iiretkenligindeki degisiklikler siirekli izlenebilir.

Onceki sayfalardaki puanlarinizi grafikteki karsilik gelen alt1 bé-
liime isaretleyin. [saretlediginiz noktalari birlestirerek bir grafik elde
edin. Bu grafik kursun gii¢lii ve zayif noktalarini, katilimecilarin kurs -
stirecindeki etkilesimini gosterir. Sonuglarin yorumlari soyledir:

1. Kursun amaci. Kurs kime gore sunuldu — size gore mi, yoksa
kursu verenlere gére mi? Diigiikk puan kursun size ne verece-
ginden emin olmadigmnizi gosterir: “Zaman harcamaya deger
olabilir,” “Bekleyip neler yapacaklarini gérmeliyim.”

2. Kursun igerigi. Bu sorular egitimin 6gretmenle sizin araniz-
da ne denli diyalog iginde gectigini gosterir. Diigiik puan egiti-
me katilmak yerine “tabi oldugunuzu” gosterir: “Anlamadim,”
“Konsantre olamadim,” “Kendimi ahmak gibi hissettim,”
“Cok soyut ve teorikti.”

3. Katilim. Kursun tamami ne kadar ilginizi ¢cekti? Kendi 6grenme
siireciniz {izerinde ne kadar denetime sahiptiniz? Diigiik puan
bagimsiz diisiinme sansini ¢ok az buldugunuzu gésterir: “Cok
hizh ilerliyordu, ayak uyduramadim,” “Cogunlukla tika basa
doldurma,” “Soylenenleri duydum ama ne anlattiklarini anla-
madim.”

4. Ogrenme. Ne kadar 6grendiniz? Katilmak icin bir neden gor-
diiniiz mii? Diigiik puan agik ki kursun igbilgi kazanimiyla so-
nuglanmadigini gosterir: “Bir sey 6grendiysem bile ne 6gren-
digimi bilmiyorum,” “Bunu asla hatirlamam,” “Cok sey dgre-
tildi ama 6grenilen ¢ok fazla sey yok.”

5. Yarar. Ogrendikleriniz iginize yarayacak mi? Kurs, uzmanhgi-
niz1 artirdi my, artirmadi mi? Diigiik puan, kurs igerigiyle ger-
¢ek yasam durumlariniz arasinda baglanti kuramadiginizi gos-
terir: “Fazlasiyla teorikti,” “Bundan bir sekilde yararlanmak
icin epeyce diisiinmem gerek,” “Kurs malzemesini raftan in-
dirmek icin asla bir neden olmayacak,” “Kursta anlatilan diin-
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ya benim yasadigimdan tamamen farkli,” “Iiging ama kullani-
labilir degil.”

6. Toplamlar. Bu toplamlar size harcadiginiz zamanin kargili-
ginda elde ettiginiz getiriyi kabaca gosterir. Yiiksek puan, kay-
naklarin ok verimli kullanildig anlamina gelir. Puan diisiikse,
bunun egitimin kendisiyle mi (formdaki “a” sorulari), yoksa
sizin kendi ¢abalarinizla m1 (“b” sorulan) ilgili oldugunu be-
lirlemelisiniz. Ttiim sorulardaki diisiik puanlara 6zellikle dik-
kat edin (1 ve 2 puan).

6. Toplamlar

5. Ogrendikleriniz
isinize yarayacak
mi?

1. Kursun amaci
agtk miydi?

4. Ne kadar

2. Kursun igerigi
agrendiniz?

anlagilir miydi?

3. Kurs hevesinizi
uyandirds mu?

Isaretlediginiz noktalar: birlestirerek, kursun giiclii ve zayif noktalarini ve
katilimecilarin kurs siirecindeki etkilesimini gosteren bir grafik elde edin. 8
puamn alt1 kritiktir. Sonuglan gelistirmek i¢in ne yapabilirdiniz/yapmaliy-
dimiz? Asagida bir drnek yer alyor: Noktal: cizgiler = umulan sonug (6nde-
gerlendirme); diiz cizgiler = alinan sonug (degerlendirme)




Ogrenen Kurum

eden bazi sirketler ve kurumlar, muhakeme yetenegi olan, zeki,

deneyimli kisilerle donatilmis olduklan halde budala (¢aresiz,
harekete ge¢mekten acizmis) gibi goriintrken, bazilar: da akill: (yet-
kin, ileri goriiglii) gibi goriiniir?

Yaygin bir agiklama sudur: Baz: sirketler budala gibi gériinir ¢iin-
kii ¢aliganlar kurallarin ne olduguna iliskin farkli i¢bilgi ya da anla-
yislara sahiptirler, veya yapilmasi gerekenler, neyin 6nemli oldugu ve
sirketin hedeflerinin neler oldugu konusunda farkl1 diisiinceleri var-
dir.

Bunun i¢in kullanilan terim “anerji”dir ve biitiiniin onu olustu-
ran parcalarin toplamindan daha kii¢iik oldugunu anlatir. Bu, siner-
jinin tersidir. Sinerji, biitliniin onu olusturan par¢alarin toplamindan
daha bityiik olmasidir (sinerji: 2 + 2 = 5; anerji: 2 + 2 = 3).

“Ogrenen kurum” terimini kullanmamin nedeni, bir isletmeyi or-
ganize etmenin ve yonetmenin farkli yollar1 oldugunu gostermek ve
bu farkli yollarin da genel 6grenmeyi, dolayisiyla da sirketin rekabet
yetenegini olusturan uzmanhg: farkli élgiilerde (az ya da ¢ok) tesvik
ettigini belirtmek.

“Ogrenen sirket” ve “6grenen kurum” terimleri yeni degildir ama
giiniimiiziin kiiresellesme, amansiz rekabet, yeni teknolojiler, daha az
insan giicii, daha karmasik (dolayisiyla daha rekabete dayali) iiriinler
ve hizmetler, ¢cok daha hizh gegisler, vb. gerektiren kosullarinda, kul-
lanilmalari daha yerinde olmaya basladi.

Daha 6nce de belirttigim gibi 6nermem su: Geleneksel yollarla or-
ganize edilen ve yonetilen bir isletme 6grenmeyi tesvik edemez (hat-
ta engeller), o nedenle de liderlige, i ve sorumluluk dagilimina bak-
manin yeni yollarini bulmamiz gerekiyor. Baz sirketler bu dogrul-
tuda gok yol aldilar, bazilar: ise hala eski rutinlere saplanip kalmiglar
ve hala eski yontemleri yenileriyle degistirmenin sancil siirecini ya-
styorlar. ' :
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Peki, bir sirketi “6grenen kurum” yapan nedir? Baslica konu,
tim ¢alisanlarin biitiin igin —isletme igin— ortak sorumluluk ala-
bilecegi kosullari yaratmada sirketin ne kadar basarili oldugudur.
Ornegin, bazi dgrenen sirketler miidiirlerinden (pazarlama miidiir-
leri, tiretim miidiirleri, gelistirme miidiirleri, vb.) misterileri sikga
ziyaret etmelerini, rakiplerin miisterilerinin rollerini iistlenmelerini,
yeni ¢oziimler bulmak icin birlikte ¢aligmalariny, sirketin miisteri ta-
banini ve rakiplerin neler yaptiklarini astlariyla birlikte enine boyu-
na analiz etmelerini, miisterileri davet edip olasi iyilestirmeleri tar-
tigmalarini isterler. Benzer bi¢cimde, 6grenen sirketlerin tedarikgileri-
nin de harekete gegmeleri beklenir. (Tipik bir hedef, baghca tedarik-
cilerin sayisini radikal bir sekilde azaltmak ve geride kalanlarla daha
sik1 igbirligi icinde olmaktir.) Ogrenen sirket, tedarikcilerine uzman-
liklarini gelistirmeleri ve onlarin da 6grenen sirketler olmalari, kali-
te sorumlulugunu dstlenebilecek sirketler haline gelmeleri i¢in yar-
dima olur.

Ogrenen sirketlerde, iiretim hattinin hemen yakinina bir “sonug
cizelgesi” yerlestirilir. Bu ¢izelge, kalite parametrelerinden sirket sa-
tiglarinin rakiplerinkiyle karsilastirilmasina kadar her seyi icerir.

Ek olarak, 6grenen sirketler genellikle “kesif kollar1” ¢alistirirlar,
bunlarin gérevi teknolojik ilerlemeleri izlemek, diger sirketlerin (yal-
nizca rakiplerin degil) 6rnegin yonetimsel sorunlarla ilgili akillica ¢6-
ziimler gelistirip gelistirmediklerini takip etmektir.

Biitiin 6grenen sirketlerin ortak bir 6zelligi, ¢alisanlarini insan
olarak gormeleridir.

Bu galismanin sonuglar gesitli gelistirme gruplar tarafindan sii-
rekli islenerek, boyle herhangi bir ilerlemenin bir an dnce sirketin ya-
rarina kullanilmasi saglanir.

Ogrenen sirketin baska bir ozelligi iiretkenlige bakis agisidir.
1958’de Roma’daki bir tretkenlik konferansinda sdyle soylenmisti:
“Uretkenlik her seyden &nce bir ruh halidir, gerceklestirileni stirek-
li iyilestirme arzusudur.”

Dolayisiyla, basari icin kosullar séyle 6zetlenebilir:

Birincisi, herkes sirketin etkinlikleri ve hedefleri, gelecekteki egi-
limlerin dogrultusu hakkinda genel bir goriise sahip olmalidir. Bunun
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popiiler ad1 vizyondur, yani, seylerin neye benzeyecegine dair canl
bir imge. Bir sirketin, isleyisini her birey yapbozda yalnizca kendi par-
casinin sorumlusu olacak sekilde organize etmesi yeterli degildir. Her
bireyin sirketin genel isleyisinde kendi oynadig: rolii bildigi biitiinsel
bir bakis agisina ihtiyag vardur.

Tipki geleneksel organizasyon bigimleri i¢in benzetim araci olarak
par¢alara boliinmiis bir yapbozu kullandigimiz gibi, yenileri i¢in ben-
zetim arac1 olarak da hologrami kullanabiliriz. Bir hologram olustur-
mak icin lazer isinlar: kullanilir ve sonug, dogru derinlikte ii¢ boyut-
lu “fotograf’tir. Bir hologram plakasini parcalara bolersek, her parga
resmin tamamini gdsterecek —yapboz pargasinin aksine— ama pers-
pektif farkli ve resim daha kiiciik olacaktir.

Ikincisi, her bireyin sirketin bagarisi icin gerekli olan bilgile-
re (verilere) siirekli erisimi olmahdir. Tarihsel, finansal verilerle si-
nirli geleneksel bilgi sistemlerini uygulamak yeterli degildir. Nasil ki
“Miisterilerimiz kalitemizden memnun mu?”gibi bir sorunun yani-
tin1 bilmek 6nemliyse, “X boliimii biitceyi gézden gecirdi mi?” soru-
su da dnemlidir.

Ugiinciisti, sirketteki kisilerin birbirlerinden bir seyler 6grenme ve
ne yapilmasi gerektigine iliskin ortak sonuglara varma sanslari olma-
lidir. Tek bagina patronun islerin nasil gittigini bilmesi ve kaynakla-
rin (zaman, para, uzmanlik) nasil kullanilmas: gerektigine karar ver-
mesi yeterli degildir.

Calisanin Ricast:

1. Dogal merakimi 6ldiirmeyin, uyandirin!
Bagka bir deyisle, “pusulayr” elimden almayin. Bana biraz ba-
gimsizlik taniyin; bagindan itibaren isin parcasi olmama ve bu-
rada neden bulunmam gerektigine iliskin kendi fikrimi olus-

. turmama izin verin.

2. Bana ihtiyacim olmayan bilgi yiginlar: yerine sadece ihtiya-
<im olanlari verin.,
Baska bir deyisle, sizin icbilgilerinize saygi duyuyorum ve on-
lar1 benimle paylagsmak istediginiz i¢in size tesekkiir bor¢lu-
yum ama, burada midiiriim olarak bulunmanizin tek nede-
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ninin bana ihtiyacim olan ~benim i¢in anlam tasiyan— bilgileri
vermek oldugunu unutmayin.

3. Birakin bir sey hakkinda kendim diisiiniip kendi sonuglari-

mu ¢ikarayim.
Bagka bir deyisle, beni kendi sonug ¢ikarma ve kavrama yo-
lumdan alikkoymayin. Heyecaniniza ve sabirsizliginiza hakim
olun. Uzun yillarin deneyimlerine dayanan kendi sonuglarini-
z1 sirf bana anlattiniz diye benim de ayn1 sonuglara varacagim
diigiinmeyin.

4. Anladigim seyler i¢in baglamlar bulmama yardimci olun!
Baska bir deyisle, anladigimi, onlari iliklerime kadar hissetti-
gimi ve “Hah!” dedigimi gordiigiiniizde, anladigim seyler igin
sozciikler ve ifadeler bulmama yardim edin ki 6grendiklerimi
kullanabilecegim icbilgilere donistiirebileyim.

5. lI¢bilgimi kullanmama yardim edin ki ucup giderek ise yara-

maz hale gelmesin.
Bagka bir deyisle, bana i¢bilgilerimi sinama, gelistirme ve pe-
kistirme firsat1 verin. Onlar1 nasil kullanabilecegimi gosterin ki
yeni deneyimlerimin yardimiyla 6grenmeye kendi bagima de-
vam edebileyim.

Yeni bir yonetim tarzi doguyor (yeniden!). Iste kisa bir yonetim
tarihgesi: Onceleri, patron talimatlar vererek sirketi yoneten bir pat-
rondu (TY, talimatlarla yonetim). Sonra patron, isleri hedefler koya-
rak kontrol eden bir lider oldu (HY, hedeflerle yonetim). Daha son-
ra da patronun ¢alisanlarini tegvik eden, katilimai olmalarini sagla-
yan ve motive eden bir kog¢ olmasi gerektigi diisiiniildii (ODY, orta-
likta dolagarak yonetim).

Bugiin, dahasi, patronun ¢alisanlariyla birlikte egitilmesi ve 63-
renmesi (OY, 6grenerek yonetim), dolayisiyla onlarla birlikte liderlik
sorumluluklarini paylasmasi bekleniyor.

Elbette, tiim &grenen kurumlarin ortak bir 6zelligi ¢alisanlarim
insan olarak gormeleridir.

Bir digeri, islerine cizgisel bir olaylar zinciri olarak, degil tiimle-
sik bir sistem olarak bakmalaridir. Cizgisel bakis acisi, merkezi plan-
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lama ekonomisinde oldugu gibi, yonetimin bir sirketi planlar yapa-
rak ve talimatlar vererek yiiriitecegi fikrine dayanir. Ote yandan li-
derler, serbest pazar ekonomisindeki gibi, sistematik bir perspektif-
le “kendiliginden organizasyon” kosullar1 yaratmaya calisirlar, ama
agik ki zaman, kalite, vb. ile ilgili yerlesik parametreler ya da standart-
lar dahilinde. Bu standartlara bagh kalmay: saglamak i¢in, tiim etkin-
liklerin ¢ok kisa siire iginde, belki de birka¢ giin kadar kisa bir zaman
i¢inde su ya bu tiirden geribildirimlerle takip edilecegi ig sistemler ge-
tirilmelidir.

Ogrenme kosullarinin bireyler icin oldugu gibi sirketler (takimlar
ve gruplar) icin de genelde ayni gibi goriinmesi hig sagirtic1 degil:

* Mantikli bir genel bakisa erigme (vizyon);

* [lgili bilgilere erisme;

* Bireysel (ortak) kavraysslar, gikarimlar, anlayislar edinmek icin
bilgileri isleme firsaty;

* Bu gikarimlarin ve bu anlayislarin bir biitiin olarak sirket icin ne
gibi sonuglari olacagiyla ilgili ortak bir goriis;

* Sozleri eyleme doniistiirecek planlar (ve kaynaklar).

Demek ki, “6grencinin ricasi” ile “calisanin ricas1” ayny; tipki 6g-
retme ve 6grenmenin ilkelerinin liderligin ilkeleriyle ayni oldugu gi-
bi.

En azindan, gelecekte y6netimin neye benzeyecegini anlamis in-
sanlar ve sirketler icin.

Ve iste biitiin mesele.
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Ogretici, diisiindiiriicii ve bir o kadar da
eglenceli... ister cocuk, ister 6grenci, ister girket
elemani olsun, herkes icin en iyi 6grenme
kosullari...

Okullarda, kurslarda, konferanslarda, sirket seminerlerinde ya
da bir kitabi okudugumuzda, bir filmi izledigimizde bir seyleri
gercekten 6greniyor muyuz, yoksa sadece ezberliyor
muyuz?

Bir kusun, bir gicegin, bir doga olayinin adini bilmek o kusu,
cicedi ya da doga olayini gergekten bildigimiz anlamina mi
geliyor? Ucgenin alaninin taban garp: yikseklik bold iki
oldugunu bir cirpida sdyleyebilmemiz bunu gercekten
kavramig oldugumuzu gosterir mi?

Bu ve benzeri konularin yani sira “6grenme” dedigimiz seyin
aslinda nasil gerceklestigini 6grenmek istiyorsaniz ve gele-
neksel 6gretme bicimlerinin yetersiz kaldigini hissediyorsaniz
bu kitabi okuyun!




