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MODUL 10 - OKUL GELISTIRME VE LIDERLIK

Okul gelistirme arastirmalari son yillarda uluslarara-
si literatlirde 6n plana ¢ikmistir. Fark yaratan okul-
lara yonelik arastirmalar okul gelistirme ve reform
cabalari icin ¢ikis noktasi olmustur. Okul gelistirme
ile amaclanan genellikle nicel yonelimli olmustur.
Bu yaklasimin temelini olusturan anlayis nedir?

Tim o6grenciler 6grenebilir yaklagimi

Okul gelisiminden bahsedilirken literatiirde karsila-
silan bazi temel kavramlar mevcuttur. Bu kavramlar
nelerdir?

Degisim, yenilesme, donlisiim, reform ve gelisimdir

Degisim nedir?

Degisim, belirgin bir sistematigi olan siiregtir ve
belli bir siirede herhangi bir seyde meydana gelen
farkhlagmadir.

Degisim, her ne kadar gelisim izlenimi veren bir
kavram olsa da hi¢bir dogrultuyu ifade etmeyen
bir kavramdir. Yani degisim ileriye dogru olabilece-
gi gibi geriye dogru da olabilir. Bunlarin her ikisi de
degismedir

Orgiitsel degisim nedir?

Orgiitsel  degisim toplumsal degisim icinde
gerceklesirken toplumsal degisimden dogrudan
etkilenen, zaman icinde fazlalasarak cevresini de
etkileyebilen ve giderek 6nemi artan bir kavramdir

Degisim kaga ayrilir? Bunlar nelerdir?
i¢sel degisim

Dissal degisim

Bireysel degisim

igsel, dissal ve bireysel degisimi agiklayiniz.
icsel degisimler, okul icindeki degisim faaliyetleri,

Digsal degisimler, egitim sisteminin biitiintini etki-
leyen degisimleri,

Bireysel degisimler ise kisilerin fikirleri, inanglari
ve tutamlariyla dogrudan iligkili degisimleri ifade
eder.

Yenilesme nedir?

Degisimin yoni her zaman olumluya dogru olma-
masina ragmen yenilesme, olumluya yonelimle es
anlamlilik tagimaktadir.
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Donlsim nedir?

Donisiim degisimden farklh olarak eski yapinin ye-
rini tamamen yeni ve farkl bir yapiya birakmasidir.

Degisim ve donlsiim arasindaki fark nedir?

Degisim, orgiitiin belirli bir b6liimiinii ya da tama-
mini degistirmeyi amaglarken, doniisiim ¢ok bo-
yutlu ve gok asamali olarak orgiitiin farkhilagsmasini
hedeflemektedir.

Reform nedir?

Reform, bir seyi ya da seyleri daha iyi hale getir-
mek icin yapilan degisiklik, iyilestirme, diizeltme
ve islahtir.

Gelisim nedir?

Reform, bir seyi ya da seyleri daha iyi hale getir-
mek icin yapilan degisiklik, iyilestirme, diizeltme
ve islahtir.

Okul gelistirmenin esas amaci nedir?

Okulun problem ¢6zme kapasitesini gelistirmek.

“Makine metaforu” olarak literatire giren bu 6rgit
yapisinda tipki bir makine dislisi gibi insanlarin da
bir bltlinlin parcasi oldugunu, makineden beklenen
verim ile insandan beklenen verimi etkileyen unsur-
larin benzer olduguna odaklanmaktadir. Bu gorisu
savunan orgit turd nedir?

Makine olarak orgiitler

Orgiitlerin de canh bir varlik olarak gorildiigii; do-
gup, gelisip, degisip, 6ldigline odaklanmaktadir. Bu
gorisil savunan orgit tird nedir?

Organizma olarak érgiitler

Ogrenmeyi 6grenen ve kendini ydnetebilen érgiitler
olarak tanimlanabilir. Esnek ve yenilige agiktirlar. Bu
gorisl savunan orgit tird nedir?

Beyin olarak érgitler

Orgiitii sosyal bir yapi olarak goriir; érgiit icinde
norm, gelenek, ve degerlerin bitlnlestigi kiltir
onemlidir. Bu gorisii savunan orgit tird nedir?

Kiiltir olarak orgiitler
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Orgiitiin giic, otorite ve politik oyunlardan etkilen-
digine odaklanir. Bu goriisii savunan o6rgt tiirl ne-
dir?

Politik sistemler olarak orgiitler

Okullarda nicel akademik giktilarin verimlilik olarak
kaydedilmesi amaciyla ¢alismalar yapan okul 6rgit
yaklasimi nedir?

Makine olarak okullar

Okullarin cansiz yapilar yerine insan gibi canli var-
liklar olarak gorir ve agik sistem yaklasimi ile in-
celer, girdi, slireg, cikti ve geri besleme siireglerini
muhtevasina bulunduran okul orgit yaklasimi ne-
dir?

Organizma olarak okullar

Kendini degistirebilmeyi 6grenebilen ve sekli yenile-
nen okul 6rgit yaklasimi nedir?

Beyin olarak okullar

Okul kdlttirt ve iklimi ¢alismalari, okullarda deger
ve ritliellere odaklanmaya yonelik yonetim slregleri
Ureten okul 6rgit yaklasimi nedir?

Kiltir olarak okullar

Okulda yoneticinin gigcleri (yasal gig, bilgi glicli, uz-
manlik giicii), otorite ve politik oyunlarin 6nem ka-
zandigi okul 6rgit yaklagimi nedir?

Politik sistem olarak okullar

Okul gelistirme yontemleri nelerdir?
Rasyonel planlama

Kamu tercihi

Sibernetik (giidii bilim)

Kendi kendini olusturma

Egitime uygulandiginda etkili bir orgitsel isleyise
olanak saglayan ve kuralci bir disiplindir. Bu planla-
ma disilincesi, hedef koymak ve hedeflere ulasmak
icin kullanilan sistematik yaklasimin etkili okul ge-
listirme modellerinde ne kadar dnemli oldugunun
fark edilmesini saglamistir. Bahsedilen okul gelistir-
me modeli nedir?

Rasyonel planlama yontemi
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Egitim sisteminin dort gelisim asamasi nedir?
Uretim odakl

Tiiketim odakh
Miisteri odakl
Yenilik odakl

Ebeveyn ve diger ilgili kisilerin ihtiyaglar distnil-
diiginde, okul gelisimi icin dis baskinin 6nemi ve
okulun belli bir otonomiyle hareket etme ihtiyaci,
etkili okul gelistirme kavramsal modelinin 6nemli
ogeleri olarak kabul edilebilir. Bu yaklasimi savunan
yontem nedir?

Kamu tercihi yontemi

Rasyonel planlamadan daha az ¢aba gerektiren bir
planlama tiriadar. Bu prensibin hala rasyonel mo-
dele ait oldugu disinllmekte fakat bu proaktif
yonelimden daha ¢ok geriye dénik (deneyimden
0grenme) bir yonelime sahiptir. Degerlendirme,
geri bildirim ve diizeltici hareket donglisiinlin ana
prensiplerden birisidir. Bu yaklasimi savunan yon-
tem nedir?

Sibernetik yontem

Performans 6lgme ve degerlendirme, verilen ya da
heniiz olusturulan normlara dayali degerlendirme
yorumu, diizeltici hareketi gerceklestirme kapasite-
si olan birimlere bu bilgiyi iletme veya geri bildirim
sunma, orgltsel performansi gelistirmek igin bu bil-
ginin surekli ve fiili kullanimi degerlendirme basa-
maklarini kullanan yéntem nedir?

Sibernetik yontem

Biyolojik bir terim olarak ortaya ¢cikmistir ve bu di-
siplinde canh organizmalarin dogus sirecini anlat-
mak icin tlretilen bir terimdir. Bu yontem nedir?

Kendi kendini olusturma yontemi

Bu okul gelisimi modelinin U¢ boyutu vardir. Bunlar
personel gelistirme, 6gretim/ders gelistirme, 6rgit
gelistirmedir. Bu okul gelisimi merkezinde 6gretim
ve 6gretmenler ile 6grenci ve veliler bulunmaktadir.
Bu okul gelisimi modeli nedir?

P. Dalin ve H.G. Rolff’lin okul gelistirme modeli

Okul gelistirmeyi bir sistem bitlnlGgu icerisinde
ve parcalarin birbirini etkilemesi biciminde ele alan
okul gelistirme modeli nedir?

M. Fullan, B.Benneu ve C. Bennet’in okul gelistir-
me modeli

UZMAN VE BASOGRETMENLIK SINAVLARINA HAZIRLIK
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Okul toplumunu olusturan bitilin birimlerden tem-
silcilerin katilimi ile kurulacak olan gelisim sirecinin
ylritilmesinde rol alan ekip nedir?

Okul Gelisim Yonetim Ekibi (OGYE)

Okul, degisimin merkezinde kalir. Degisme olarak
okul gelistirme, icerden degismeyi 6ngorir, icsel di-
namikler daha etkilidir. Ancak okul gelistirmenin dis
cevre baglami icinde gerceklestigi unutulmamalidir.
Bu demektir ki okul gelistirmede i¢sel 6rgitsel bo-
yutlar ve 6gretmen yorumu ¢ok énemlidir. Yukari-
daki gorusleri savunan okul gelisimi modeli nedir?

Kurumsallagmayi Esas Alan Gelistirme Model

Bu okul gelisimi modelinde 5 ana boyut, 12 alt
boyut vardir. Bu bes ana boyut 6grenme ve 6gret-
me, liderlik, insan kaynaklari ve meslegi 6grenme,
okul ve toplum iliskileri, veri enformasyon yoneti-
mi seklindedir Bahsedilen bu okul gelisimi modeli
nedir?

Selcuk’un 21. yiizyil esnek okul modeli

Selguk’un 21. yiizyil esnek okul modeline goére birin-
ci boyutu olan 6grenme ve 6gretmenin alt boyutlari
nelerdir?

Miifredat
Ogretim

Degerlendirme

Selguk’un 21. yiizyil esnek okul modeline gore ikinci
boyutu olan liderligin alt boyutlari nelerdir?

Ogretimsel liderlik
Paylasilan liderlik

Operasyonel kaynak y6netimi

Selcuk’un 21. ylzyil esnek okul modeline gore Uglin-
cli boyutu olan insan kaynaklari ve mesleki 6gren-
menin alt boyutlari nelerdir?

Personel nitelikleri

Mesleki 6grenme

Selcuk’un 21. ylzyil esnek okul modeline gére dor-
diinci boyutu olan insan kaynaklari ve mesleki 6g-
renmenin alt boyutlari nelerdir?

Aile katilimi

Toplum katilimi
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Selguk’un 21. yizyill esnek okul modeline gére be-
sinci boyutu olan insan kaynaklari ve mesleki 6gren-
menin alt boyutlari nelerdir?

Veri yonetimi

Enformasyon yénetimi

Okulun tim ¢alisanlari okulun pedagojik amaglari-
nin farkinda oldugu ve tiim egitim siireglerine bunu
hakim kildig1 okul gelisimi yaklasimi nedir?

Pedogojik okul gelistirme

Klippert (1999) PISA sinav sonuglarinin Almanya’nin
egitim silireglerinin gelistiriimesi gerekliligi dogur-
dugunu distinerek yeni bir 6grenme kiltiriine ve
modeline ihtiya¢ duyuldugunu belirterek bu okul
gelisimi yaklasimini ortaya koymustur. Bahsedilen
okul gelisimi yaklasimi nedir?

Pedogojik okul gelistirme

Klippert’e gore pedagojik okul gelistirmenin ana he-
defleri nelerdir?

Profesyonel 6grenmenin gelistirilmesi
Ogretmenlerin 6gretme ylikimlaligiinin
hafifletilmesi

Ogretim reformunun biitiin okula etkisi

Yerel yonetimlerin finansal yiikiinii hafifletme

Okulun mevcut durumu ve gelecekte hedeflenen
durumu ile ilgili olarak gereksinim duyulan bilgile-
ri organize eder. Okul gelisiminde temel amac egi-
tim ve 6gretimin niteliginin gelistirilmesi, 6grenci
basarisinin arttirilmasi ile okulun fiziksel ve insan
kaynaklarinin gelistiriimesidir. Okul gelisimi planlari
okulun tiim paydaslarini igermelidir. Genel yaklasi-
mi hakkinda bilgi verilen okul gelisimi modeli nedir?

Okul Gelisim Siireci ve Okul Gelisim Plani

Okul gelistirme ve iyilestirme planlama siireci sekiz
asamadan meydana gelir. Bu asamalar nelerdir?

Faydaya yonelik hazirliklarin degerlendirilmesi
Bilgi toplanmasi, diizenlenmesi ve segilmesi

Okul portféyiiniin insa ve analizi

Hedef tespiti ve 6nceliklendirilmesi

Etkili uygulamalarin arastirilarak segilmesi
Hareket planinin yapilmasi

Planin uygulanmasinin siirekli izlenmesi

Planin 6grenci basarisi lizerindeki etkisinin deger-
lendirilmesi
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45 Okul gelisim sirecinde temel varsayimlar neler-
dir?

Okul gelisim siireci sonunda okul daha etkin bir
egitim kurumu haline gelir.

Yapilacak tiim c¢alismalarda planh ve siirekli geli-
sim temel esastir.

Okul gelisim siireci okulda karar vericilerin sayisi-
nin artmasini saglar.

Ulasilamayan hedefler sonraki planlama dénemin-
de ele alinir.

Gelisme nitelikli personele baghdir. Okulda perso-
nel gelisimi de desteklenir.

Okulda ekip galismasi desteklenir.

4.6  Okul gelisim plani temel siiregleri nelerdir?
Tasarim
Uygulama
Gozden gecirme

izleme ve degerlendirme

47 Millt Egitim Bakanligi raporunda da belirtildigi tizere
okul gelisim siireci basamaklari nelerdir?

Okul gelisim yonetim ekibinin kurulmasi
Okul gelisim hedefleri ve stratejik planlama
ihtiyag analizi

Oncelikleri
kurulmasi

belirleme ve c¢alisma gruplarinin

Calisma planlarinin hazirlanmasi

Yillik okul gelisim planlarinin hazirlanmasi
Degerlendirme ve diizeltmelerin yapilmasi
Diizeltilmis okul gelisim planinin uygulanmasi

Son degerlendirme ve rapor yazimi

48  Bu yaklasim, okula karar verme yetkisi ve sorumlu-
lugu vererek 6zerkligini artirir. Amaci okul gevresini
gelistirmek, yonetimin etkinligini ve personelin is
doyumunu yikseltmek, personeli strekli gelistir-
mek, okul etkinliklerini yakin ve uzak gevre ile is bir-
ligi halinde iyilestirmektir. Yaklasima gore okul te-
mel karar verme birimi olacak ve kararlar mimkin
olan en alt seviyede alinacaktir. Degisim konusunda
ic dinamikler etkili olacak ve yenilesmeler saglana-
bilecek, yetki paylasimina gidilecek, okul ve ¢evresi
program, bitce ve personel segimi konusunda tam
yetkili olacaktir. S6zii edilen yaklasim nedir?

Okula dayali yonetim

49 Okul ici ve dis dgelerin katilminin saglanmasini
amaglar.

Bltce, egitim programi, personel ve 6gretim boyut-
larinda okullarin 6zerk bir yapiya kavusturulmasini
saglar.

Ogretmenin okulda daha etkin rol oynamasi hedef-
lenir.

Ogretimin zenginlestirilmesi; okul ortami, egitimci
personelin rollerinin yeniden belirlenmesi amacla-
nir.

Okulun amaglarinin (vizyon, misyon ve yapi agisin-
dan) belirlenmesinde yonetici, 6gretmen, uzman,
Ogrenci ve toplum katihminin saglanmasi ve belir-
lenmesi konulari Gizerinde yogunlasmistir.

Yukarida 6zellikleri verilen yaklasim nedir?

Okula dayali yaklagim

50 Ogrenme siireci ¢alisanlarin yaptigi her seyin igerisi-
ne dahil edilmistir.

Her diizeyde 6grenme vardir.
Ogrenme bir siirectir.
Ogrenme 6rgiitli degistirir.

Bireyler kendilerini gelistirirken ayni zamanda ku-
rumlarini da gelistirirler.

Bireyler yaraticidir, 6rglitli yapilandirabilirler.

Ogrenen 6rgiitiin parcasi olma calisanlari motive
eder.

Yukarida ozellikleri verilen yaklagim nedir?

Ogrenen okul yaklasimi

51  Ogrenemeyen orgitlerin 6zellikleri nelerdir?

Pozisyonum neyse ben oyum: Calisanlarin sorum-
luluktan kaginmasi.

Diisman digarida: Karsilasilan her problemde dis et-
kenlerin suglanmasi

Sorumluluk iistlenme kuruntusu: Yoneticilerin yet-
kilerin sonuglarinin sorumluluklarini alinmasinda o
kadar istekli olmamalari ve hiyerarsik kademedeki
calisanlari suglamaya egilimli olmalari.

Olaylara takilip kalma: Orgiitte daha &nce yasani-
lan olaylara takilip kalmadir.

Tecriibe ile 6grenme hali: Gelisimde akli ve bilimi
rehber edinme yerine tecriibe olarak sadece o6rgut-
te gecen yili géormektir.

UZMAN VE BASOGRETMENLIK SINAVLARINA HAZIRLIK
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Bu yonetim yaklasimlarinda orgtitler rasyonel ola-
rak ele alinmakta, calisanlarin gérev ve sorumluluk-
lari agik olarak tanimlandiginda verimin artacagi di-
sinllmektedir. Bu yaklasimlarda calisanlarin daima
daha az ¢aba harcamayi amagladiklari 6ne sirulir.
Bu ylzden calisanlar lizerinde denetim ve baski siki
olmalidir. Bahsedilen bu yonetim yaklasimlari ne-
dir?

Klasik yonetim yaklagimlar

Orgiitlerde kabul gdérme, ait olma ve giivenlik gibi
birtakim sosyal ihtiyaglarin c¢alisanlarin perfor-
manslarinda ¢cogu zaman dissal motivasyon kay-
naklarindan daha etkili olabilecegini ortaya koyan
yaklasimlardir. Orgiitsel degisimin harekete geci-
ricisi olarak g¢alisanlarin duygusal tatmini ve grup
dinamikleri 6n plana ¢ikar. Bahsedilen bu yonetim
yaklasimlari nedir?

Neoklasik yénetim yaklasimlari

Biitlin 6grencilerin 6grenebilecegi temeline daya-
nir. Etkili okul; 6grencilerin bilissel, duyussal, psi-
komotor, sosyal ve estetik gelismelerin en uygun
saglandigl optimum bir 6grenme ¢evresinin yara-
tildigi okuldur. Ozellikleri verilen egitim yaklagimi
nedir?

Etkili okul olugturma yaklagimi

Degisim; spesifiktir, yeni ve daha yiksek orgitsel
sonuglarin elde edilmesine yonelik planlanmis ve
yonlendirilmistir. Orgiitlerde zaman iginde plansiz
sapmalar ile tezat olusturmaktadir. Planli ve yonlen-
dirilmis degisim, siradan bir orgiitli ya da disuk per-
formansli bir 6rglitli yliksek performansli bir 6rgite
donlstirebilir.

Orgiitiin tamamini icerir.

Orgiitiin su anda ve gelecekte degisime olan ihtiya-
cini daha etkili bir sekilde karsilayabilme kapasitesi-
ni artirir.

Zaman icinde surdirulebilirdir. Kaliciliga sahiptir.
Yukarida degisime bakis acisi verilen yaklasim ne-
dir?

Orgiitsel degisme ve yenilesme

Bir rastlantidan ¢ok istenmis ve planlanmis bir ha-
rekettir. Planlanmis bir degisimdir. Toplumda ve egi-
tim sistemi icinde bir etkilesim sonucu olusmakta ve
toplumdaki bireylerin yeni olarak gordiikleri siireg-
ler icin kullaniimaktadir. Agiklamasi verilen kavram
nedir?

Yenilesme

UZMAN VE BASOGRETMENLIK SINAVLARINA HAZIRLIK
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Orgiitiin yenilesme siireci hangi asamalardan olus-
maktadir?

Kabul: Bu asamada 6rgiit, yenilik ile yasamak zo-
runda oldugunu anlar ve yeniligi benimser.
ilgisizlik: Bu durumda kararsizlik vardir. Yenilige
pek ilgi gosterilmez.

Pasif direnis: Orgiit olabildigince yenilige uzak du-
rur. Yeniligi tanimaz.

Aktif direnis: Yenilige diismanca tavir takinihir.
Acikg¢a kurtulmaya calisilir.

Kendi kendini yenileyen okullarin {i¢ temel 6zelligi
nedir?

Okulun kiiltiirii degisime uyum ve cevap verme ye-
tenegini destekler. Okulda agik iletisim ve problem
¢6zme becerisi yiikselir.

Katihmcilarin sistematik, is birlikci problem ¢é6zme
suireglerine siki sikiya bagh olabildikleri bir dizi net,
acik ve iyi bilinen prosediirlere sahiptir.

Sorunlarin ¢6ziimii icin yalnizca i¢ eneriji, fikir, kay-
naklara giivenen bir orgiitten ziyade, sorunlarin ¢6-
ziimii icin uygun fikirleri ve kaynaklari aragtirmaya
ne zaman ve nasil ulagilacagini bilen bir érgittiir.

Orgiite bitiincill bakis agisi ile her érgiitiin kendine
0zgl kosullarina gore farklilasan yonetim stratejile-
rinin belirlenmesi fikrinin 6n plana ¢iktigl yaklasim-
lardir. Her 6rgiti kendi gercekligi icerisinde deger-
lendiren bu yaklasim ile orglitsel degisimi dnceden
belirlenmis ilkelere gére planlamak yerine, degisimi
orgutiin mevcut durumu ve dinamiklerine gore ele
almayi 6nermektedir. Bahsedilen bu yonetim yakla-
simlari nedir?

Modern yénetim yaklasimi

Etkili okul i¢in olmasi gereken dort 6zellik nedir?

Birlik duygusunu gelistirmek, fikirleri ve bilgileri
paylasmak ve okulda bunlar arasindaki fikir birli-
gini saglamak igin is birlik¢i plan yapma ve esit so-
rumlulugun oldugu iliskiler.

Ogretmen oOgrenci arasindaki  ayristirmayi
azaltacak ve ortak paylasim duygusunu gelistirecek
birlik olma duygusu.

Orgiitiin ortak amaclar etrafinda bir arada
olmasina hizmet eden is birligi icinde ¢alisma,
esit sorumluluk alma, bir arada olma duygusunu
ylikselten ortak agik hedefler ve beklentiler.

Ortak kararlastinimis hedefler, ortak fikir ve is bir-
ligi yapma etrafinda bir araya gelmis 6grenci, 6g-
retmen, calisan ve yetiskinlerin olusturdugu insan
toplulugu olarak okullarin ciddiyetini ve amaglari-
ni ifade eden diizen ve disiplin.
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Ogretmenlerin mesleki gelisim etkinlikleri, hizmet
oncesi ve hizmet ici olarak iki temel bashga ayril-
mistir. Bunlardan hizmet 6ncesi gelisim etkinlikleri
nelerdir?

Lisans diizeyinde alinan teorik ve uygulamali dersler
Staj egitimi
Danigsmanlik siireci, ders gozlemleridir.
67
Ogretmenlerin hizmet ici egitimleri nelerdir?
Seminer
Calistay
Kurslar
Lisansiistii egitim
Akran koglugu
Mesleki yayinlari okuma
Ogretmen aglarina katihm 68

Egitim bilisim aglarini etkin kullanmak

Projelere etkin katilim

Ogretmenlerin  hem bireysel olarak hem de
meslektaslariyla beraber, egitim-0gretim
uygulamalarini gelistirmeye yonelik destekleyici
bir orgit yapisidir. Ayrica 6gretmenlerin is birligi
yaptigl, takim calismalarini kapsayan, 6gretmenlerin
birbirleri ile etkilesiminin bulundugu, yeni 6gretim
uygulamalarinin  tartisildigr  birlikte  6grenme
ortaminda bir ve beraber olma firsati bulduklari

topluluk nedir?
Mesleki 6grenme toplulugu 69

Mesleki
nelerdir?

gelisim  topluluklarinin  boyutlari

Paylasilan ve destekleyici liderlik
Paylasilan degerler ve vizyon
Birlikte 6grenme ve uygulama
Paylasilan kigisel uygulama

Destekleyici kosullar

Bu liderlik boyutu, okul midirunin tek lider
olmamasi ve karar asamasinda Ogretim roli
hakkinda bilgiler vermemesidir. Miidir burada
isbirligini 6n plana alir. Agiklamasi verilen mesleki
ogrenme toplulugundaki liderlik ttrt nedir?

70

Paylasilan ve destekleyici liderlik

Okulu degistirmek ve gelistirmek icin Uyelere diisen
gorevler nelerdir?

isbirligi

Arastirmaya 6nem verme

Okula iligkin yeterli veriler

Programa iligkin girisimler

Ogretime iliskin calismalar

21. yuzyilda okulun rolleri nelerdir?

Yasam boyu 6grenme becerilerine sahip bireyler
yetistirmek,

Mesleki beceri-teknik bilgiye
yetistirebilmek,

sahip isciler

Yiiksekégretime hazir 6grenci yetistirebilmek,

Demokratik degerlere sahip aktif vatandaslar
yetistirebilmek olmalidir.

Okul gelistirmede okuldaki tiim Uyelere gorev
dismektedir. Okul yoneticisi, 6gretmen ve idari
personel hangi konulara 6nem goéstermelidir?

Vizyonu, amaglari ve hedefleri paylasma
Bilgi, fikir ve degerleri paylagsma

Okulun giiglii ve zayif yénlerini tanima
Degisiklikler 6nerme

Segenekleri tartisma

Birbirine saygi gosterme ve destekleme

lyi iletisim kurma

Okul gelistirme siirecinde okul liderinin yaklagimi
nasil olmalidir?

Degisimi bas edilmesi gereken bir sorun degil,
aksine bir firsat olarak gormelidir.

Gelisim sirekli ve tiim alt sistemlerde olmalidir.

Okulda lider farkhliklara saygih ve ayrimciligi
onaran olmalidir.

Lider destekleyici toplumun nasil kurulacagini
bilmelidir.

Lider kendi isine odaklanmalidir.

Etkili okullari, okuldaki c¢alisanlarin rolleri ile
incelendiginde okulu etkili kilmak ve gelistirmek igin
anahtar iki kavram nedir?

Karara katilma

is birligi
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Okulu etkili kilmak ve gelistirmek icin 6gretmenlerin
tasimasi gereken 6zellikler ve uygulamasi gerekenler
nelerdir?

iyi iletisim becerilerine sahip ve etkili bir giidiileyici
olmasi,

Yapici, yaratici, samimi, esnek, sabirli ve hosgoriilii
olmasi,

Ogrencilerin bireysel farkhihklarini, ilgi, ihtiyag,
yetenek ve kiiltlirlerini tanimasi,

Demokratik, kiiltiirel, ekonomik yapi ile toplum ve
¢evre sorunlari ile ilgilenmesi,

insan sevgisiyle dolu ve acik goriislii olmasi,

Tekdiize anlatimdan uzak, yetenek ve tecriibelerini
zekice kullanarak 6grenmeyi gergeklestirmesi,

En son egitim teknolojileri hakkinda bilgi
sahibi olarak bu teknolojileri egitim ortaminda
kullanabilmesi gereklidir.

Ogretmenler arasi is birliginin sahip olmasi gereken
Ozellikler nelerdir?

Goniillii olmahdir.

Esitlige dayanmalidir.

Ortak bir hedefi olmalidir.

Ortak sorumluluk icermelidir.
Ortak hesap verebilirlik icermelidir.
Paylasilan kaynaklara dayanmalidir.

Gelisen o6zelliklere sahip olmalidir.

Okul kiltariana belirleyen faktérler nelerdir?
Okulun Gegmisi,

Okulun amag ve hedefleri,

Okuldan beklentiler,

Ogrencilerin sosyo ekonomik kiiltiirel diizeyleri,
Egitim sisteminin yapisi,

Cevre,

Fiziki ve teknolojik altyapi

Bir orgutte okul kiltliri olusmasinin olumlu yanlari
nelerdir?

Bag olusturur,

Ortak amacg belirler,

Diisiince bigimlerine yon verir,
Kurumsal kimlik kazandirir,
Ortak hareket edilmesini saglar,
Motivasyon yiikselir.
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Okul kiltarinin boyutlari nelerdir?

Demokratik okul yonetimi ve paydaslarin katilimi
is birligi ve giiven

Gig kaltari

Basari kiiltiiri

Gorev kilturi

Etkili okul kltirinan 6zellikleri nelerdir?
Paylasilan ortak degerler ve uzlagsma,

Okul midiiriiniin temel degerleri temsil eden bir
kahraman olarak goriilmesi,

Biiyiik olglide paylasilan ortak degerleri ve
inanglari igeren térenler,

Calisanlarin birer durumsal kahraman olmalari,
Kiiltiirel térenler ve yenilenme,

Temel degerleri giiclendirme ve doniistiirmeye
dontik torenler,

Yenilik ve gelenekle 6zerklik ve kontrol arasinda
denge,

Kiiltiirel térenlere genis 6lglide katihm.

Orgiit iklimi ile o6rgit kaltirinin farklari

nelerdir?

Orgiit kiiltlirii orgiitteki koklii gelenek, deger ve
inaniglardir

iklim ise simdi olani ifade eder. iklim, orgiit
kiiltlirlinden etkilenir.

Okul kilttrd ve ikilimi degisim stratejilerinden klinik
strateji nedir?

Gruplar arasi ve kisiler arasi etkilesim, degisimi
hizlandirabilir. Degisimde klinik strateji asagidaki
adimlari izler:

Orgiitsel bilgi kazanimi: Okulun dinamikleri ile
ilgili bilgi elde edilir.

Teshis: Potansiyel problemli alanlar teghis edilir.

Tahmin:
yiiriitiilir.

Durumu gelistirmek igcin tahminler

Recete: Degisim icin yapilmasi gereken eylem
ortaya c¢ikartilir.

Degerlendirme: uygunlugunun

degerlendirilmesidir.

Regetenin
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Okul kaltara ve ikilimi degisim stratejilerinden
gelisim merkezli strateji nedir?

Okul personelinin gelisim hakkinda bir grup
tahminin kabuliinii ve yonetimsel karar vermek
icin bir temel olarak bu tahminleri kullanmayi
icerir. Bu tahminler:

Degisim, saghkl bir okulun 6zelligidir.
Degisme, olumlu ya da olumsuz olabilir.
Yonetim, degismede ilerlemeye odaklanmalidir.

Ogretmenler degisim gerceklesmesinde ve
ilerlemesinde yiiksek bir potansiyele sahiptirler.

Okul kaltird ve ikilimi degisim stratejilerinden norm
degisim stratejisi nedir?

Okullarda kiiltiiriin bir pargasi olan normlar, okulda
olup bitenleri tanimlar. Bu yaklasimda okulda
6gretmenlerin normlari ortaya cikarmasi beklenir.
Uygulanmasi gereken basamaklar:

Normlari yiizeye ¢ikar.

Yeni yéntemler ortaya gikar.
Yeni normlar olustur.

Kiiltar farkhliklarini belirle.

Kiltar farkhihklarini kapat.

Literatlirde liderlik yaklasimlari dorde ayrilarak
incelenir, bunlar nelerdir?

Ozellikler yaklasimi
Davranigsal yaklasim
Durumsallik yaklagimi

Cagdas liderlik yaklagimi

Liderlik konusunu inceleyen en eski yaklasimlardan
biridir. Temel olarak liderligi, insanin dogasinda
var olan oOzellikler baglaminda c¢ozimleyen bir
yaklasimdir. Fiziksel goriinim, zeka, diristlik ve
0z gliven gibi bireye 6zgl birtakim kisisel 6zellikler
Uzerinden lider tanimlanmistir. Temel mantigl
soyledir: “insanlarin neyi mikemmel yaptigini bul,
bu ozellikleri sergileyen insanlari veya 0grenme
potansiyeli olanlari gelecegin liderleri olarak
yetistir.” Liderlige bakis agisi verilen liderlik yaklasimi
nedir?

Ozellikler yaklagimi

83  Ozellikler teorisine gore liderlik o6zelliklerinde
motivasyonel 6zellikler nelerdir?

Gorev ve kisiler arasi ihtiyaglar
Gigle ilgili ihtiyaglar

Kazanim saglama

Yiiksek basari beklentisi

Fiziksel 6zellikler

84 Ozellikler teorisine gore liderlik 6zelliklerinde kisilik
ozellikleri nelerdir?

Oz giiven

Stresle basa ¢ikma
Olgunlasmig duygular
Biituinlik (tutarhlik)

85 Bu yaklasimi elestirilerin odak noktasi, liderlik igin
belirlenen 6zelliklerin her sart ve durumda gecerli
olamayacagidir. Liderlik, pek ¢ok degiskeni birlikte
ele alan karmasik bir slirectir. Bu elestirilen liderlik
yaklasimi nedir?

Ozellikler yaklasimi

86  Arastirmacilarina gore liderlik, gorev (is) ve iliski
(birey) temelli olmak Uzere iki genel davranis
kategorisinden olusmaktadir. Bu yaklasim, liderin
ne yaptigina ve nasil davrandigina odaklanir. Bu
alandaki ilk cahismalar, 1940’larin sonlarinda Ohio
State Universitesinde yapilmis olup Stogdill'in
(1948, 1974) bulgularini temel almistir. Bahsedilen
liderlik yaklasimi nedir?

Davranis yaklagimi

87 Bu arastirmada izleyicilere liderleriyle ilgili 6lcekler
uygulanmis, liderlerin belli davranis tiplerini kag
kez ortaya koydugu belirlenmistir. Calismada lider
davranislarinin farkh yonlerini ortaya koyan bir
Olgek dlzenlenmis ve s6z konusu olgek “Liderlik
Davranislarini Betimleme Olgegi” (LBDQ) olarak
adlandinimistir. Bahsedilen calismalar nedir?

Ohio State Calismalari

88 Yol-amag teorisinde 6n goriilen liderlik davranislari
nelerdir?

Yonlendirici liderlik
Destekleyici liderlik
Katihma liderlik
Basari odakli liderlik
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Michigan Universitesi arastirmalarinin sonuglari
nelerdir?

ise doniik ve kisiye doniik olmak iizere iki ana
liderlik davranisi ortaya konulmustur.

insan
lider

Kisiye yonelik
iliskileriyle
davraniglaridir.

liderlik davranisi,
izleyicilerine

gliclii
yaklasan

Bu liderler, g¢alisanlariyla insan olarak ilgilenir;
onlarin bireyselligine deger verir ve Kkisisel
ihtiyaglarini dikkate alir.

Uretime dogru uyum saglayan liderler ¢alisanlarla
ve c¢alisana uyum saglayan liderler ise liretimle
daha az ilgilenirler.

Liderin hangi durumda nasil davranis sergiledigine
odaklanan liderlik yaklasimi nedir?

Durumsallik yaklagimi

Durumsallik yaklasimini kullanarak liderlikle ilgili ilk
durumsal teoriyi kim gelistirmistir?

Fred Fiedler

Bu teori liderleri uygun durumlarla eslestirmeyi
denemek anlamina gelen bir lider eslestirme
teorisidir. Olumsallik olarak adlandirilir ¢linkd liderin
etkililiginin, liderin tarzinin baglama ne kadar iyi
uyduguna baglh oldugunu 6nermektedir. Liderlerin
performansini  anlamak igin onlarin yonettigi
durumlari anlamak o©nemlidir. Dolayisiyla etkili
liderlik, liderin tarzinin dogru durumla eslesmesine
baglidir. Ozellikleri verilen bu teori nedir?

Olumsallik teorisi

Bu teori, ilk olarak galisanlari neyin motive ettigine
iliskin arastirmalardan yola cikarak ortaya ¢cikmistir.

Bu teorinin amaci, c¢alisanlarin motivasyonuna
odaklanarak onlarin performans ve
memnuniyetlerini gelistirmektir.

Bu teorinin  varsayimi  g¢alisanlarin islerini
gerceklestirebilme kapasitesine sahip olduklarini
disiindiklerinde, c¢abalarinin belirli bir ¢kt ile
sonuglanacagina ve vyaptiklari isin karsiiginda
tatmin edici bir lcret aldiklarina inandiklarinda
motive olacaklarini éngoéren motivasyonla ilgili
beklenti teorisinden kaynaklanir.

Yukarida 6zellikleri verilen teori nedir?

Yol-Amag teorisi
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Yol-amag teorisinin tasarlanma amaci nedir?

Liderlerin ¢alisanlarin ¢ahstiklari duruma ve
ihtiyaglarina en iyi uyan belirli davraniglari segerek
¢alisanlarin amaglarina ulasma yolunda nasil
yardim ettiklerini agiklamak icin tasarlanmistir.

Ohio State calismalarindan elde edilen sonuglar
nelerdir?

Etkili liderlik davranigi gérev ve iligki yénelimli
davranisa yiiksek diizeyde 6nem veren, yiiksek

performans saglayan lider davranisi olarak
belirlenmistir.
Liderler, daha ¢ok gorev vyonelimli liderlik

davranisina vurgu yaparken takipcileri ise iliski
yonelimli davranisa 6nem vermektedir.

Hem gorev hem de iliski yénelimli davranigin
yiiksek diizeyde oldugu bir orgiitte uyum,
samimiyet, yakin dostluklar, kurallara agikhk gibi
ozelliklerin goriilme olasiligi daha fazladir.

Astlarin karar verme sirecine katilma durumuna
gore uygun liderlik davranis bicimini gelistiren ku-
ramdir. Otokratik liderlikten demokratik liderlige
dogru bes liderlik bicimi belirlenmistir. Ozellikleri
verilen kuram nedir?

Vroom ve Yetton’un normatif kurami

Bu kuram, etkili liderlik davranislariyla grubun ol-
gunluk diizeyi arasindaki iliskiyi aciklamaya calis-
maktadir.

Temel varsayimi, lider etkililiginin lider davranisiyla
grup ya da bireyin olgunluk diizeyi arasindaki tutar-
hliga dayanmasidir.

Yukarida 6zellikleri verilen kuram nedir?

Hersey ve Blanchard’in durumsallik yaklagimi

Gorey, iliski ve etkililik yolerini 6n plana alan kuram
nedir?

Reddin’in li¢ boyutlu liderlik kurami

Ogretimsel liderligin boyutlari nelerdir?

Okulun vizyon ve misyonunun yonetimi
Okul programinin ve 6grenmenin yénetimi
Ogrenci gelisiminin degerlendirilmesi

Okul kadrosunun gelistirilmesi

Okul iklimi ve okul kiltirii

Okul gevresinin yonetimi
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Ogrenme ve 6gretim siiregleri ile ilgili olan bir lider-
lik uygulamasidir.

Ogretim liderligi, okulun 6grenci basarisini artirmak
icin madirin kendisinin bizzat gosterdigi ya da bas-
kalari tarafindan gosterilmesini sagladigi davranis-
lardir.

Ogretim liderligi, okulun egitsel amaglarinin ger-
¢eklestirilmesi icin 6gretim kadrosunun gizil giicu-
ni ortaya ¢ikarabilme ve bunu okul siiregleri icinde
sirdidrmedir.

Yukarida 6zellikleri verilen liderlik tiri nedir?

Ogretimsel Liderlik

Ogretimsel liderlik neden énemlidir?

Ogretim liderliginin 6grenci 6grenme ¢iktilarimi
iyilestirmek icin en etkili liderlik uygulamasi olmasi,

Ogretimsel liderlik ve 6grenci basarisi arasinda
iliski olmasi,

Ogrenmeyi gelistirme ve basariyi artirmak igin
yapilan arastirma sonuglari.

Okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik davranislari
nelerdir?

Kaynak saglayici olarak okul yoneticisi

Bir 6gretimsel kaynak olarak okul yoneticisi
iletisim saglayan kisi olarak okul yoneticisi
Goriinen kisi olarak okul yoneticisi

Ogretimsel liderin 6zellikleri nelerdir?

Daha yiiksek 6gretmen yeterliligini saglama
Giglii bir 6grenme kiiltiiriini olusturma
Uygulamalarda tutarhlik saglama

Ogretmenler arasinda is birligini artirma
Ogrenci 6grenmelerinde ortak hedef olusturma
Sinifa yakin lider olma

Okulda 6gretimsel liderlik nasil gliclendirilir?
Okulun agik ve net bir vizyona sahip olmasi

Ogretmenlerin bireysel olarak giiglii yonlerini
bilmemesi

Ogretmenler ile iletisimi siirdiirme

Surekli 6grenmeyi tesvik etme ve okulu 6grenme
toplulugu haline getirme

Ogrenme ve ogretim siireglerinde tutarliig

saglama
Veriye dayali 6grenme gelisimini saglama ve takip
etme

105
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Orgiitiin degerlerinin bicimlendirilmesi, somutlasti-
rilmasi, normlarin astlar ve tiim 6rgit paydaslarinca
icsellestiriimesini saglayan kisidir.

Bu liderlik orgutteki bireyler tarafindan paylasilan;
ideolojiler, inanglar, degerler ve normlarla ¢alisanla-
rin etkilenmesi siirecidir.

Okul yoneticisi, orgltsel kiltire yon vererek isteni-
len niteliklere sahip 6grencinin yetismesine katkida
bulunmaktadir.

Yukarida 6zellikleri verilen liderlik turi nedir?

Kultirel liderli tiirii

Okul yoneticilerinin galistiklari okullarda etkili ola-
bilmeleri agisindan sergileyecekleri kiiltirel liderlik
rollerinden yorumlayici rol nedir?

Okul yoéneticisinin okulun kiiltiirel misyonunu, de-
gerlerini, normlarini ve inanglarini kavramasi ve
bunlari 6gretmenlerin ve 6grencilerin anlamalari-
na yardimci olmasidir.

Okul yoneticilerinin galistiklari  okullarda etkili
olabilmeleri agisindan sergileyecekleri kultirel
liderlik rollerinden sunucu rol nedir?

Okul kiiltiiriiniin temel degerlerine, normlarina
uygun davranislan sergileyerek digerlerinin de
bundan etkilenmesini ve ona uygun davranmasini
saglamaya caligir.

Okul yoneticilerinin cahstiklari okullarda etkili
olabilmeleri agisindan sergileyecekleri kiltirel
liderlik rollerinden resmi rol nedir?

Yoneticinin buradaki rolii yasal giiciini kullanarak
kiltiirel degerlerin okulda ve cevrede resmilik
kazandirilmasi ve benimsetilmesine ¢alisiimasidir.

Moral giicline dayanarak astlarini etkilemeye yone-
lik liderlik bigimi olarak tanimlanir. Tanimi verilen
liderlik tird nedir?

Moral (Etik) Liderlik

Liderlerin etik ilkelerden

nelerdir?

sapma sebepleri

Orgiit kiiltiirii: Cahstigi  kurumun kiiltiiriiniin
dogruluguna inanma,

Alt kiiltiir: Uye oldugu alt grup kiiltiirii baskin,

Kisilik ve felsefe: Giiglii kisilik ve yasam felsefesi
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Okul yoneticileri
nelerdir?

icin gelistirilen etik olgutler

Ogrencilere yonelik karar verme ve uygulama
etkinliklerinde en iyi temel degerlere uyulmalidir.

Mesleki sorumluluklar diiriistliik ve biitiinliik
icinde yerine getirilmelidir.

Biitiniin  bireysel  haklar ilkelerini

desteklemelidir.

ve

Ulusal ve yerel kanunlara itaat etmelidir.

Standartlan koruyarak siirekli mesleki gelismeyi
saglamalidir.

Orgiitsel sozlesmelere onuruyla uymal ve baghlik
gostermelidir.

Politik, sosyal, dini ve ekonomik alanda Kkisisel
kazang saglayici davranislardan kaginmalidir.

Tim paydaslarin katilimiyla ortak vizyon olusmasini
saglayan, Ogretim faaliyetlerinde teknolojinin
kullanilmasina tesvik eden, paydaslarin mesleki
anlamda teknoloji  gelisimini  takip eden,
degerlendiren ve ihtiyaglari dogrultusunda uygun
egitsel faaliyet saglayan; teknolojinin egitime girdi
olarak girmesini diinya ¢apinda izleyen ve lideri
konumundaki egitim oOrgitlyle butlinlesmesine
rehberlik eden kisidir. Bu liderlik yaklasimini
savunan liderlik tird nedir?

Teknolojik Liderlik

1954 yilinda Gibb tarafindan ilk defa kullanilan
liderlik taraddar.

Liderligin bir takim isi oldugunu is birligi ve iletisim
ile ortaya ¢iktigini savunulur.

Liderligin grubun tamamina yayilmasini savunan
yaklasimdir.

Liderligi takimlar, gruplar ve orgilitsel 6zellikler ile
birlikte ele alir.

Bu teoriye gore okullar tek bir
edemeyecegi kadar karmasiktir.

kisinin bas

Bu karmasik gorevler birey ve roller arasinda
dagitilmahidir.

Yukarida 6zellikleri verilen teori nedir?

Dagitimai liderlik

Ug dagitima liderlik modeli karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunlar nelerdir?

Spillane’in dagitimci liderlik modeli
Gronn’un dagitimci liderlik modeli
Elmore’un dagitimci liderlik modeli
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Liderlik, birikimli yaklasim ve bitlincul yaklasim
olarak iki ¢ercevede incelenebilir. Birikimli liderlik
yaklasimina gore, liderlik gruptaki bireyler
tarafindan paylasiimaktadir.

Bltlncil yaklasima gore liderlik ise yetki vermek,
is birligi yapmak ve paylasmak gibi demokratik bir
yonetim anlayisinda gerceklesmektedir.

Yukarida iki ayri goriise ayrilan liderlik modeli nedir?

Gronn’un dagitimci liderlik modeli

Kurumdaki kisilerin mevkiine degil, onlarin sahip
oldugu bilgi ve birikime bakilmasi gerektigini ifade
edilir.

Liderlikteki amag¢ kurumda yer alan her kisinin
dikkate alinmasi ile uygulamalarin  yerine
getirilmesidir.

Liderler rol model olmaldir.

Yalnizca liderler degil ayni zamanda izleyenler de
ortak bir sorumluluk bilinci tasimahdir.

Yukarida ozellikleri verilen liderlik modeli nedir?

Elmore’un dagitimci liderlik modeli

Lider yeni bir gozle gelecege bakabilen liderdir.

Liderin gelecekte olabilecek ya da olusturulabilecek
bir durumun, bugin icin duslince dilzeyinde
olusturarak  tahminlerini net yapmasi ve
calismalarini planh ve mantikl bir sekilde yapmasini
ister.

Yukarida 6zellikleri verilen liderlik tiri nedir?

Vizyoner liderlik

Vizyoner lider icin 6nemli ve hayati olan li¢ davranis
nedir?

Yolu gormek: Gelecege yonelik projesi ve tasarimi
olan lider.

Yolda yiiriimek: Kararh lider.

Yol olmak: Yol agan ve arkasinda siiriikleyen lider.

119. Sinifta lider 6gretmenin temel rolleri nelerdir?
Yoneticilik

Rehberlik,

Ogreticilik,

Arabuluculuk

Liderliktir
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120 Liderlik teknik ve uyarlanabilir sorunlar arasinda

121

122

ayirim yapabilme becerisine 6nem vermektedir.

Lider formal anlamda herhangi bir makama bagli
degildir. Bir 6rglitte herhangi bir zaman ve herhangi
bir baglamda ortaya cikabilir, diger bir deyisle
ortami takip edebilen ve gerekli tepkileri zamaninda
gosteren bir kisi o ortama lider olarak dogabilir.

Yukarida o6zellikleri verilen liderlik tiri nedir?

Uyum Saglayici Liderlik

Okul mudurinin o6grenci basarisina etki eden
davranislari nelerdir?

Liderligi istlenme ve paylasma,
Vizyon olusturma,

is birlik¢i olma,

Hesap verebilirlik,

Disiplinli iklim yaratma,

Etkili 68renme ortami yaratma ve

Akademik gelisimi izleme

Sinif yonetimi degiskenleri nelerdir?
Ogrenme ortaminin fiziksel diizeni
Sinif kurallari

Sinifta motivasyon

Okul ve sinifta kiiltiir

Sinifta iletisim

Zaman yonetimi

Sinifta 6grenci davranisinin yonetimi

123

Takipgilerin motivasyonunu ve olumlu gelisimini
tesvik eder.

Orgiit icinde ahlaki standartlari 6rnekler ve

digerlerini de ayni sekilde tesvik eder.
Lider, 6zgUnluk, isbirligi ve agik iletisime dnem verir.

Kocluk ve mentorluk saglar, ancak calisanlarin karar
vermesine ve gorevlerin sahipligini almasina izin
verir.

Yukarida ozellikleri verilen liderlik tipi nedir?

Donlislimcii lider

124 Ogretmen liderlerin 6zellikleri nelerdir?

125

Okul kararlarinin alinmasi siirecine katilirlar ve risk
alirlar.

Ogretimde uzman olup bilgilerini meslektaslariyla
paylasirlar.

Siirekli mesleki 68renme siirecindedirler.

Meslektaslariyla, velilerle ve topluluklarla birlikte
caligirlar.

Ogretmen liderligi davranislari nelerdir?
Ayni ortamda bulunanlara giiven vermek
Vizyon gelistirmek

Sogukkanh olmak

Risk almak

Bir uzman olmak

Farkliliklara 6nem vermek

Basitlestirmek

UZMAN VE BASOGRETMENLIK SINAVLARINA HAZIRLIK



