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ÖRGÜTLERDE K A R A R A K A T I L M A N I N KOŞULLARI 

M e r a l U R A S * -

Yönetim, bir örgütteki yaşamı yönlendirme ve kontrol etme sürecidir. Bu 

"yönlendirme ve kontrol etme süreci", örgütün amaçlarını gerçek eştirme 

etkinlikleri sırasında karşılaşılan sorunların çözümünü kapsar. Bu bağlam

da düşünüldüğünde yönetimi, s o m n ç ö z m e süreci olarak görebiliriz. 

Örgütsel yaşamda varlığını duyumsatan bir s o r u n u n çözümü, aslında, bir 

karar verme sürecini gerektirir. Karar süreci sadece, s o n u c u yorclanabilir 

seçenekler arasından en u y g u n görünenin seçimi olmayıp, s o r u n u n çözü

m ü n e ilişkin bir planın oluşturulması, planın uygulamaya konulması ve 

başarısının değerlendirilmesi aşamalarını da içerdiğinden yönetim süreç

lerinin tümünü ve örgütsel yaşamın her yönünü kapsar. 

Tüm yöneticiler, birer karar vericidirler. Karar verme, yönetici açısından 

önemli bir yeterlik ölçütüdür. Çünkü, örgütün amaçlarını gerçek eştirme 

eylemlerinde karşılaştığı sorunları çözmesi ve gelişmesi, veri lecek kararla

rın sonuç alıcı (tatmin edici) olmasına bağlıdır. Sonuç alıcı karar, örgütsel 

koşullara en u y g u n düsen seçeneğin seçilmesi ve bu seçimin,sonucunda 

en az m a d d e ve enerji kullanımı ile en üst düzeyde bir örgütsel yarar elde 

edi lmesini olanaklı kılan karardır. 

Karar verme sürecinin daha nitelikli hale getirilmesi amacıyla yapılan 

çalışmalar, yönetim bil imine "işgörenin karara katılması" kavramıaı getir

miştir. Bu çalışmalardan en yaygın olarak bi l ineni , L. C o c h ve J o h n R. P. 

F r e n c h ' i n Harvvood şirketinde yürüttükleri çalışmadır. Bu çalışmada araş

tırmacılar, işgörenleri üç gruba ayırmış, birinci grup, iş yer inde yapılacak 

değişimlerden sadece haberdar edilmiş, ikinci grup, değişimin nedenler i , 

zorunluluğu ve özellikleri hakkında ayrıntılı bilgilendirilmiş, değişimleri 

düzenlemeye temsilcileri aracılığı ile katılmaları sağlanmış, üçüncü gruba 

ise değişimin ayrıntılı olarak açıklanmasının yanı sıra, y e n i işlerin p l a n l a n 

masına grup olarak katılmaları sağlanmıştır. D e n e y süresi sona erdiğinde, 

katılımın olmadığı b i l i n c i grupta üretimin düştüğü, işten ayrılma ve 

şikayet olaylarının arttığı görülmüştür. Karara katılmalarına olanak veri len 

ikinci ve üçüncü gaıpta ise, üretim etkileyici bir şekilde üst di zeylere 

yükselmiş, işten ayrılma ve şikayetler ise tam olarak sınırlı kalmıştır. 

D e n e y i n bu ilk aşamasından kısa bir süre sonra, birinci grup, temsili bir 

gruba dönüştürülmüş ve bu gruptan da yüksek bir işedimi elde edilmiştir 

(Floy ve M i s k e l , 1978). Bu çalışma, işgörenin karara katılmasının iş e d i m i -
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ni artırıcı bir etkiye sahip olduğunu açıkça ortaya koymaktadır. 

İşgörenin örgütte alınan kararlara katılması h e m işgörene h e m de örgüte 

bazı yararlar sağlamaktadır. Karara katılma sürecine birey açısından bakıl

dığında bu yararlar şöyle ifade edilebilir: 

a) Bi lgi ve d e n e y i m i n e saygı duyulduğunu, bu bilgi ve d e n e y i m d e n y a 

rarlanıldığını gören işgörenin morali yükselerek, işine ve iş çevresine karşı 

o l u m l u d u y g u ve tutumlar geliştirilebilir. 

b) Karara katılma, bir görüşme ve tartışma ortamında gerçekleşe

ceğinden, böyle bir ortamın, iş görene y e n i bilgi , beceri ve düşünceler 

kazandırması, işgörenin k e n d i n i geliştirmesine yardımcı olması beklenir . 

Ayrıca işgörene ön yargılarını test etme fırsatı vereceğinden gelişmesini 

enge l leyen bazı önyargılardan kurtulmasına da yardım edebilir . 

c) Görüşlerinin saygı ve k a b u l gördüğünü algdayan işgörenin, bu saygı ve 

güveni k o r u y a b i l m e k için kendini yeni lemek ve geliştirmek doğrultu

sunda d a h a çok çaba harcaması beklenir . 

Karara katılmanın örgüt açısından yararları ise şöyle ifade edilebil ir 

a) Karara katılma ile morali yükselen, k e n d i n i yeni leme ve geliştirme için 

güdülenen bir işgörenin daha yüksek bir işedimi sergilemesi olasıdır. 

b) T e k kişinin aldığı kararlara oranla, katılımlı kararlarda s o r u n u n p e k çok 

farklı açılardan ele alınması, daha fazla bilgi toplanması, daha çok se

çeneğin g ö z d e n geçirilmesi, seçeneklerin olası sonuçları hakkında d a h a 

ussal kestirimler yapılması ve tüm bunların s o n u c u n d a d a h a isabetli karar

lar veri lmesi olasılığı yüksektir. 

c) İşgören, kendis in in de katkıda bulunduğunu bir karara d i r e n m e y e c e 

ğinden, örgütün, işgörene karan benimsetmek ve içtenlikle uygulamayı 

k a b u l ettirebilmek için sarf etmek z o r u n d a kalacağı z a m a n , madde ve 

enerjiden tasarruf edilir. 

Karara katılmanın bu o l u m l u etkilerinin yanı sıra, g ö z d e n kaçırılmaması 

g e r e k e n bazı o l u m s u z özellikleri de bulunmaktadır. Bu o l u m s u z özel 

l ik lerden biri , kararın grupça alınmasının, bireysel olarak alınan kararlara 

göre daha fazla z a m a n alıcı olmasıdır. Hızla değişen bir çevreye u y u m 

sağlamak z o r u n d a o lan örgütlerde, zaman, çoğu kez, işgören katılımını 

engel leyen bir etken olabilmektedir. B u n u n dışında katılma; görüşme, 

tartışma ve çoğu kez çatışmayı içerir, süre ve katılanların sayısı altlıkça 

eşgüdüm zorlaşır. Karar vermeye katılmanın, gruplarda yaygın çatşma 

yaratmasına karşın, grupça s o m n çözmede başarı, sık sık güçlü bir 1 >ağlılık 
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yaratır k i ; bu bağlılık çatışma kadar tehlikeli olabilir. Çatışma eylemi engel 

ler, güçlü bağlılık grup içindeki benzerliği artırır. Benzerliğin ör-gütsel 

sakıncası, eleştirel o l m a y a n bir u y u m yaratması ve yaratıcılığı azal-

tmasıdır. 

Karara işgören katılımının o l u m l u ve o l u m s u z yönlerinin bi l inerek, katıl

m a d a n b e k l e n e n o l u m l u etkinin elcle edilebilmesi için o lumsuz yön-lerin 

en alt düzeyde tutulmasını sağlayıcı önlemlerin alınması, yönetimsel bir 

sorumluluktur . 

Karara katılımından o l u m l u sonuç almayı etkileyen etkenlerden biri 

olarak işgörenin kişilik özellikleri gösterilmektedir. V r o o m ' u n bir paket 

dağıtım şirketinde çalışmakta olan 108 denetçi üzerinde yaptığı biı araştır

mada , "otoriteye b o y u n eğme" ve "bağımsızlık gereksinimi" ile "katılma

nın etkileri" arasında bir ilişki o lup olmadığı araştırılmıştır. Bu araşt imanın 

sonuçlarına göre, otoriteye b o y u n eğen ve zayıf bağımsızlık gereksinimle

rine sahip bireyler, karara katılmaları için tanınan fırsattan etkilenmemiş

lerdir. Diğer y a n d a n , eşitlikten yana ve güçlü bağımsızlık gereksinime 

sahip olanlar, katılım aracılığı ile işlerine karşı daha o l u m l u tutumlar geliş

tirmiş ve etkili işedimi için daha fazla güdülenmişlerdir (Kelly, 1969). 

Böylece V r o o m , kişilik özelliklerinin gerçekten, katılmanın işlevini etkile

diğine ilişkin açık bir kanıt ileri sürmektedir. Bu bulgu , astlara sunulacak 

katılım fırsatları, dolayısıyla, sergilenecek önderlik biçimi ile astla 'in kişi

lik özellikleri arasındaki etkileşimin dikkate alınması gerektiği ai gös

termesi açısından önemlidir. 

Karara katılma, o lumsuz sonuçlan gözden kaçırılmamak koşuluyla, 

kuşkusuz tüm örgütler için istenir doğurgulara sahip bir yöntemdir. 

A n c a k , diğer örgütlerden ayırıcı bir özelliği n e d e n i ile, eğitim örgüt eri için 

daha yaşamsal bir ö n e m taşıdığı söylenebilir. Eğitim örgütlerinin sgören 

o lan öğretmenler, mesleklerine ilişkin bir eğitimden geçen profesyonel ler 

olarak, yöneticinin fırsat vermesi halinde, nitelikli- kararlar aşınmasına 

yardımcı olabilecek yeterlik ve düzeydedirler. Arthur Razzell , karar verme 

yetkisinin yönetim k o n u m u n d a toplanmasının, pek çok o k u l d a orofesyo-

nelliğin ortaya çıkmasını ve gelişmesini engellediğini iddia e lmekte , 

kemikleşme ve eskimişlikten kaçınmak istiyorsak karar v e r m e d e daha 

fazla personel katılımının gerektiğini ileri sürmektedir (Razzell , 197)). 

Bu d u r u m d a , h e m öğretmenin moralini yükseltmek, işine ve iş ortamına 

karşı o l u m l u d u y g u ve tutumlar geliştirmesini gerçekleştirmek h e m de 

daha nitelikli kararlar almak için eğitim örgütlerinde öğretmenin Katılımını 

sağlamak önemli görünmektedir. A n c a k , paylaşılan karar v e r m e n i r o l u m 

lu sonuçlarını en üst düzeye çıkarmak için yönetici tarafından öğretmenle-
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rin hangi koşullar altında, ne derecede ve nasıl karara katılacağı, karar 

v e r m e g r u b u n u n nasıl oluşturulacağı, yönetici için hangi rolün en etkili 

olacağı sorularını yanıtlaması gerekmektedir . O l u m l u sonuç v e r e n bir 

karara katılma süreci için temel sorular olarak görülen bu sorulara Edvvin 

M. Bridges geliştirdiği " K a b u l Alanı" model i* ile yanıt vermektedir . Karara 

katılma sürecinin doğasını anlamamıza yardımcı olacağı düşünülen bu 

m o d e l aşağıda ayrıntılı olarak ele alınmaktadır. 

K a b u l alanı kavramı, astın soru sormaksızın b o y u n e ğ m e y e istekli olacağı 

ve yöneticinin isteğini yerine getireceği eylemler alanını ifade etmektedir. 

M o d e l d e , yönetici, öğretmenlerin kabul alam içine giren konularda cuları 

karara katarsa, katılımın daha az etkili olacağı, kabul alanı dışına düşen 

k o n u l a r d a katılımın daha etkili olacağı varsayılmaktadır. Bu nedenle 

yönetici için sorun hangi kararların kabul alanı içine, hangilerinin dışına 

düştüğünü saptamaktır. Bridges, astların kabul alanı içme düşen koruları 

bel ir lemek için iki test önermektedir; ilgi ve yeterlik testi. 

İlgi testi şu soru ile ifade edilmektedir: "Astlar, kararda yüksek biı kişisel 

çıkara sahip midir?" Kişisel bir çıkara sahip olmaları halinde, katilime ilgi

nin genell ikle yüksek olması, kişisel çıkarın bulunmadığı d u r u m l a r d a , ast

ların, üstün emirlerini kabul edici olmaları beklenmektedir . 

Yeterlik testi, öğretmenlerin, s o r u n u n çözümü veya tanımlanmasına 

yardımcı o l m a d a yeterlik kazanmış o lma derecesi ile ilgilidir. Astları, yeter

lik ve d e n e y i m alanları dışındaki alanlarda kararlara katmanın, büyük 

olasılıkla düş kırıklığına n e d e n olacağı düşünülmektedir. 

Y i n e m o d e l e göre, astlar kararda kişisel bir çıkara (yüksek ilgi) ve yar

dımcı olacak bilgiye (yüksek yeterlik) sahip ise, bu d u r u m d a karar, açıkça 

kabul alanının dışına düşmekte ve astın karar verme sürecine katılması 

gerekmektedir . K o n u ilgili değilse, yani bireysel çıkar sözkonusu değilse 

ve yeterlik alanlarının dışına düşüyorsa, karar açıkça kabul alanının içine 

düşmektedir. Bu d u r u m d a katılımdan kaçınılmalıdır. 

K a b u l alanına göre konuların belirlenmesi için önerilen testler, yanıtların-

daha az açık olduğu iki "marjinal" d u r u m u kapsamamaktadır. Birincisi , 

astlar az bir yeterliğe sahip iken, k o n u ile ilgili kişisel çıkarı olması olasıdır. 

Bu d u r u m d a , karara katılmaları sağlanmalı mıdır sorusuna m o d e l i n yanıtı 

"sık sık değil" olmaktadır, çünkü, bu tür durumlarda , astların sık sık kırara 

katılmalarına olanak tanımak sorun yaratabilir. Astın gerçekten bağımsız 

* Edvvin M. h r i d g e s ' i n geliştirdiği " K a b u l Alanı" m o d e l i n e H o y ve M i s k e l taralından 
Svvanson'ıın " G r u p Düzenlemeleri " m o d e l i eklenmişi ir. M o d e l , geliştirilmiş haliyle H o y 
ve M i s k e l ' i n " E d u c a t i o n a l A d m i n i s t r a t i o n - T h e o r y . Research a n d Practice" adlı eseı inden 
alınmıştır. 
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bir .şekilde yardım edemediği durumlarda , kararın sonuncul olarak, yeter-

iikli o lan başkaları taralından verilmiş olduğu, işgörenin gözünden kaç

mayacak bir olgudur. . . Bu d u r u m d a , boşuna uğraşma d u y g u s u ve düş

manlık yaratılabilecek, astlar, katılımı, kararların önceden verildiği boş bir 

uygulama, "yönetimsel bir taktik" olarak algılayabileceklerdir. A n c a k , 

öğretmenleri bu tür durumlarda z a m a n z a m a n sınırlı bir biçimde: karara 

katmak yararlı olabilir. Bu koşullar altında katılıma fırsat verildiğinde, bu 

katılımın temel amacı astlarla açık bir iletişim ve karara potansiyel direnci 

düşürme olmalıdır. 

İkinci "marjinal" d u r u m , astların karar k o n u s u ile ilgili bir çıkara sahip 

olmadıkları, ama yardımcı olabilecek bilgiye sahip olduklarındı ortaya 

çıkar. Bu d u r u m d a da, astların sadece zaman zaman karara katılmaları 

önerilmektedir. Bu koşullar altında astların karara katılmaları, yöneticinin 

daha yüksek nitelikli bir karara ulaşma şansını artırır ancak, satların k e n d i 

lerini yöneticinin isini yapıyor olarak algılamalarına da yol açabilir. 

Yönetici, öğretmenlerin ne zaman karar vermeye katılacaklarını saptama

ya ek olarak rol ve katılmanın kapsamına da karar vermelidir . Burada, 

karar verme süreci kısaca; sorunu tanımlama., seçenekleri oluşturma, 

seçeneklerin sonuçlarını kestirme ve seçimi y a p m a o lmak üzere dört 

aşama olarak ele alınmaktadır. 

M o d e l d e I. tür olarak tanımlanan d u r u m l a r d a ( k o n u açıkça astın kabul 

alanı dışındadır) karar vermede astın rolünün en üst düzeyde olması 

gerekmektedir . Astlar karar verme sürecine mümkün okluğu kadar ilk 

aşamalarda katılmalı, sorunu tanımlama ve hedefleri bel ir lemede, kendi le 

rine m ü m k ü n olduğunca fazla özgürlük verilmelidir . 

M o d e l d e yer alan 1 1 . tür durumlar "marjinaldir; kabul alanının ne' açıkça 

dışında ne ele içindedir. Göreli olarak sık o l m a y a n bu durumlarda astlar 

karara katıldığında, katılım sınırlandırılmalıdır. Karar v e r m e sürecindeki 

dördüncü adımda (seçim yapma) katılımları uygun olabilir, çünkü, katılı

mın ana amacı kararı ussalla.ştırmak ve direnci düşürmek için iletişim kur

madır. Son kararı astların değil, yöneticilerin alacağı açıkça bi l inmelidir . 

III. tür durumlar ela "marjinaldir" . Y i n e , öğretmenlerin sadece z a m a n za

m a n katılmalarına fırsat" verilmesi önerilmektedir. B u r a d a , öğretmenlerin 

katılımlarından b e k l e n e n , temel olarak, kararın iyileştirilmesi:lir. Bu 

nedenle , öğretmenleri 2. ve 3- adımda karara katılmanın u y g u n olacağı 

düşü-nülmektedir. G r u p l a r , sık sık, bir b i r e y d e n daha geniş seçenek türle

ri yaratır ve sonuçları daha doğru kestirir. Yönetici için, astlarına, içinde 

bulundukları d u r u m u n sınırlarını net olarak göstermek önemlidir. 
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Açıkça kabul alanı içine düşen durumlar, m o d e l d e IV. tür durumlar o la 

rak adlandırılmaktadır. Bunlar , yönetsel kararlardır ve astların karara k a 

tılmamaları gerekmektedir . 

Astların karara katılacakları belirlendikten sonra alınması g e r e k e n ikinci 

bir karar, g r u b u n yapısal düzenlemesi ile ilgilidir. Bu k o n u d a Svvanson 

tarafından geliştirilen ve H o y ve Miskel tarafından m o d e l e e k l e n e n üç 

düzenleme türü bulunmaktadır. Bu düzenlemeler şunlardır: 

1. Demokratik - Merkeziyetçi Düzenleme-. Büyük olasılıkla en sık kullanı
lan modeldir . Lider astlara bir sorun sunar, açıklama, öneri ve düşünceleri
ni ister. Karar açıkça yöneticinindir fakat, astların katılımını ve cluygulaıını 
son kararda yansıtmaya çalışır. 

2. Parla menler Düzenleme: G r u p üyelerini, çoğunluğun anlaştığı belli bir 

ey lem yönüne bağlar. Lider de dahil o lmak üzere g r u b u n tüm üyeleri eşit 

bir oya sahiptir. 

.i. Katılanın Belirlediği Düzenleme: Yapılacak u y g u n e y l e m k o n u s u n d a 
g r u b u n tümünün fikir birliğini gerektirir. Parlamenter m o d e l d e k i gibi g r u 
b u n tüm üyeleri eşit oya sahiptir. 

H e r karar verme d u r u m u için u y g u n o lan bir yapısal düzenleme vardır. 
Karar k o n u s u açıkça kabul alanı dışına düştüğünde (I. tür d u r u m ) , yöneti
cilerin karar v e r m e sürecine katılımı en üst düzeye çıkarmaları g e r e k m e k 
tedir. Bu d u r u m d a ne tür bir grup düzenlemesi amaca en çok yardım 
edecek niteliktedir? Katılanın belirlediği düzenleme, başarılı bir şekilde 
kullanıldığında en güçlü karar verme prosedürüdür. Çünkü, tam düşünce 
birliğini gerektirir. A n c a k , bu düzenleme, genell ikle gerçekçi değildir ve 
sadece tam anlaşma z o r u n l u ise kullanılır. Böyle durumlarda bile, z a m a n , 
enerji ve düş kırıklığı açısından bedel yüksektir. D e m o k r a t i k - merkeziyet 
çi düzenleme ele I. Tür durumlarda kullanılabilir, fakat böyle bir düzenle 
m e n i n diğer düzenlemelere göre, katılımı, daha az en üst d ü z e y e 
çıkaracağı düşünülmektedir. Bu nedenle , parlamenter düzen- leme , öğret
menler in h e m kişisel çıkara h e m de üst düzeyde yeterliğe sahip oldukları 
d u r u m l a r d a (Tür 1) kullanılma olasılığı en yüksek d ü z e n - l e m e olarak 
görülmektedir. 

Parlamenter gruptaki yönetici, kararın uygulanması için işbirliğinin z o r u n 
lu olduğu azınlığın, çoğunluk tarafından soğutulmamasını - sağlamada 
önemli bir rol oynar. Yönetici, azınlığa, herhangi bir karara ulaşılmadan 
önce , kendi lerini anlatma fırsatı vererek, çoğunluğun görüşünü değiştir
m e k veya yumuşatmak için onlara şans vermelidir . Yönetici , katılanın b e 
lirlediği biçimi kullanırsa, temel amaç, görüş birliği oluşturmak olacaktır. 
Bu d u r u m d a yöneticinin rolü, karşıt bakış açılarının benzerl ikler ini , görüş 
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birliğini oluşturacak biçimde kullanarak rehberlik etmektir. H e m parla

menter h e m de katılanın belirlediği gruplarda yöneticinin rolü, iletişim 

akışını kolaylaştırmak için u y u m l u ve yansız olmaktır. Böylece , ilgili 

gerçek-lere dayalı olarak astlar kararlarını verir. 

II. ve III. tür d u r u m l a r d a astlar daha az sıklıkla ve sınırlı bir biçimde: kapsa 
nır. H e r iki tür d u r u m d a da astların karara katılmalarına olanak tan - y a n ve 
karar v e r m e sorumluluğunu taşıyan yönetici ya 1) çalışanların d i - rencini 
daha alt düzeye çekmek ve desteğini kazanmak için açık bir şekilde ileti
şim kurmayı, ya da 2) öğretmenlerden kazanılabilecek düşün-ce ve bilgiyi 
kullanarak kararın niteliğini artırmayı amaçlamaktadır. Bu hedeflerin her 
ikisinde de, demokrat ik -merkeziyetçi m o d e l en kullanılışlı m o d e l olarak 
görülmektedir. Bu düzenlemeyi kul lanan yönetici, çalışan-lara sorunu 
sunar ve bir çıkarıma v a r m a d a n önce tepki ve düşüncelerini ister. Herkes , 
s o n u n c u l kararın yöneticiye ait olduğunu bi lmek durumundadır. 
Katılımın hedefi , kararın niteliğini artırmak ise, daha erken bir aşamada 
daha fazla katılımın sağlanması gerekmektedir . Yönetici bir çözüm belirle
mekten çok, s o m n ç ö z m e sürecinde odaklanmalıdır. Araş-tırmalar, ö n d e 
rin düşüncelerin değerlendirilmesini ve eleştirisini kendine saklayarak ve 
olağandışı düşüncelerle bir sürpriz gösterisinden kaçınarak yansız d a v r a n 
ması hal inde , daha nitelikli kararların gruptan doğduğunu göstermekte
dir. Böyle bir katılımda özgür ve açık bir iletişime gereksinilir. 

K a r a r a K a t ı l m a M o d e l i 

D ı ş a r ı d a K a b u l A l a n ı 

M a r j i n a l 

ilgi Test i 
( b i r e y s e l ç ı k a r ) 

E V E T EVET H A Y I R H A Y I R 

Y e t e r l i k Test i 
( y a r d ı m e t m e k a p a s i t e s i ) 

E V E T H A Y I R E V E T H A Y I R 

X 
B A Z E N 

X 
II 

S ın ı r l ı 

K A T I L M A 

D U R U M T U R U 
K A T I L M A D E R E C E S İ 

K A R A R S Ü R E C İ 
1 . S o r u n 
2 . S e ç e n e k l e r 
3 . S o n u ç l a r 
4 . S e ç m e 

K A R A R V E R M E 
D Ü Z E N L E M E S İ 

Ü S T Ü N R O L Ü 

X 
E V E T 
( S ı k ) 

X 
I 

E n ü s t d ü z e y d e 

X 
B A Z E N 

III 
S ın ı r l ı 

P a r l a m e n t e r 

4, 

D e m o k r a t i k M e r k e z i y e t ç i J 

X X 

A z ı n l ı ğ a 
g ö r ü ş l e r i n i 

b e l i r t m e f ı r s a t ı n ı n 
g a r a n t i e d i l m e s i 

S o r u n ç ö z m e e ş g ü d ü m l e r i n e . 
b ü t ü n l e m e , fikir b i r l i ğ i 

s a ğ l a m a v e d i r e n c i d ü ş ü r m e 
k o n u l a r ı n d a y o ğ u n l a ş m d 

~X 
H A Y I R 
( A s l a ) 

X 
IV 

H I C 

K a y n a k : H o y v c M i s k e l . 1978. .s. 343. 




