YONETSEL YAPI *

By Gary R. Johnson © Cev: Umit KARAMAN **

Sirket ya da kurumunuzun ydnetsel yapisinm merkezi ya da
yerel olup olmadigim biliyor musunuz? Orgiitlin yonetim yapisin-
da sizin boliimiiniiz nerede ver almaktadir? Uniteniz difer {inite-
lerle iliskili olarak ne derecede karar alma giiciine sahiptir?

Bu sorularm cevaplari, kurumunuzun yonetim yapisimi tani-
maniza yardim edecektir. Sirketinizde ne gibi kararlar1 kimin al-
dig1 ve kontrol biriminin nerede oldugu hakkinda size iyi bir fi-
kir verecegi icin bu yapiyr anlamak onemlidir, ‘

Cok az sirket aym problemlere, cevreye, tarihe, giiclere, zayif
yonlere ve isgilere sahip’oldugundan dolay1 ayni yonetim yapisma-
sahiptir. Bu nedenle bir kurum icin gegerli olan yonetim yapisy,
digeri igin gecerli olmayabilir. Sonug olarak bir kurumu yapilan-
- dirmanin tek dogru yolu yoktur. Iginde bulundugu orgiitii en iyi
isleten yap1, yalin olarak dogru olamidir.

Bir kurum statik bir yonetim yapis1 da siirdiirmemelidir.; Bir
kuromun biiyiimesi ve gelismesi igin, kurulusun her zaman en
iist etkinlik diizeyinde islevini siirdiirebilmesini saglamada karar
verme giicliniin dagihimi degistirilmeli veya farklilastirilmalidir,

Bir kurum icinde, cesitli yonetim.vyapilar: da olabilir. Biiyiik
bir imalatc1 sirket, ornegin, merkezi yonetim yapili boliimler, de-
partmanlar veya daha kiigiik sirketlere sahip olan ayrmmtilt bir ye-
rel yaprya sahip olabilir. Tek bir iinitenin yapisim belirleyen un-
sur, onun isleme gereksinmeleni kadar bagmmsizca performans
gosterme yetenegidir.

(*) Johnson, Gary R. «What the Supervisor Should Know About Ad-
ministrative  Structure,» Supervisory Management Vol. 19, No. 3
(march -1974) : 28-34.

(**) Egitim Yonetimi ve Planlamasi boliimii Arastirma Gorevhsl
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Cogunlukla bir kurumun yast ondaki yapinin cesidini belir-
leyecektir. Geng bir kurum, ‘kurulus yillarinda orgiit icinde tek
bir felsefe ve islevsel biitiinliigii saglamak amacryla merkezi bir
yonetim yapisina gereksinme duyabilir. Sirket calisma islemleri
ile politikalarmi basarili sekilde verlestirdigi ve olgunlastirdig
yaman, yerellik kendi birimlerini olusturmasi icin ¢ok etkin bir
yontem olabilir. '

Cesitli nedenler, merkezi ya da yerinden ySnetim yapismin
secimini zorunlu kilar. Kendi kurumunuzun yapisini daha iyi an-
liyabilmeniz ve sizin i¢in boyle bir yonetim karar: alma zamani
geldiginde soz konusu problemleri ve bunlarin dogurgularini an-
lamaniz icin her birinin iistiin ve zayif yonlerini tartigacagim.

Merkezilesme : Ustiin Yonleri

Merkezilesmis bir yonetim yapisiin-en bityiik istlinliiklerin-
Jden biri mali olamdir. Bir merkezi kurumun isletme maliyet-
leri, cogunlukla yerel olanin isletme maliyetlerinden daha diisiik-
tiir. Neden? Ciinkii merkezi yapida, is akist yakm bir sekilde mer-
kezi bir noktadan diizenlenir ve bilgi hizla ve tumiiyle yayilir.
Merkezi bir kurumda daha az personele gereksinim vardir ve yo-
netimin harcamalar itizerinde daha c¢ok kontrolii vardir.

Ornegin bir pasta imalathanesinde yonetim, parakende alim
satim firmalarmin alabileceginden daha ucuz fiyatlarla un, yu-
" murta ve sekeri bir merkezi alun satim biriminin satin alabilece-
gine karar vermistir. Bir birim birkag ¢esit birimin yerini aldig1
zaman, alim satimin yonetsel maliyetleri de azalmistir.

Merkezilesmenin diger iistiin yani, islemler ve fonksiyonlarin
kontroliinii kolaylastirir. Kati kalite standartlarimi siirdiirmek . zo-
runda olan bir sirkette, merkezi yapi etkinliklerin ve iiriinlerin
yakidan denetimine olanak verir. Ornegin ‘sirketin biri, merkezi
memurlar brans raporlarmi gorebilsinler ve hatta brans yoneti-
cisi bizzat kendisi bilmeden once bir bransm mali bakimdan na-
sil calistigini bilebilsinler - diye, daha Onceden bagimsiz -branslar-
da yapilmis olan muhasebe ve defter tutma islemlerini merkezi-
lestirmigtir. {

Merkezilesme : Zayif Yonleri

Eger hala gerceklesmemisse, merkezilesmenin esas zayif tara-
f1 kendisinin smirlandirilmis kontrol alanidir. Bir merkezi nokta
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ornegin, merkezde calisanlar, gilinliik sorunlarla ugrasmak zorun-
da kalan yerel yonetimde calisan personelle baglantisini kopara-
bilir. Asil merkezi bir . biiro, giinlitk calisan personelle tam ileti-
sim siirdiiremedikce ve onlarin gereksinmelerine tepkide buluna-
rak bunlari karsilamadrkca merkezi yapi, kontrolsiiz, sorumsuz
ve calisamaz hale gelecektir. "

Merkezilesmenin diger bir zayif yonii, cok az yoneticinin bii-
tiin ‘kararlar1 almak ve sirketin biitiin gereksinimlerine cevap ver-
mek igin bol zamana sahip olmasidir. Bir sirket biiylidiigii ve
gelistizi zaman kesinlikle etkin kararlar ve coziimleri gerektiren
bir yigin problemler ve durumlarla karsilasacaktir. Karar verme
yetkisi ergeg ilgili yoneticilere devredilmelidir. Gittik¢e artan oran-
da karar verme giiciiniin dagitilma zorunlulugu oldugu - zaman,
sirket yerel olmak zorunda kalacak, aksi halde kendi etkinligi te- -
melinden azalacaktir.

Yerinden ’yiinetim: Ustiin Yonleri

Yerinden yonetimin baslica istiinlitklerinden biri, énemli ka-
rar vericileri uzun siireli mali tasarimlama veya planlama gibi bii-
yitk kararlar iizerinde yogunlasmalar: ve sirketin biiylime ve ge-
lismesini y&nlendirmeleri i¢in serbest birakmasidir. :

Ayni zamanda, yerinden yonetim yerel veya brans diizeyinde
karar vermeyi gelistirebilir. Neden? Ciinkii iinite yoneticileri ken-
di dinitelerinin problemleri ile dogrudan ilgilidirler ve bir problem
ya da durum oldugu zaman onu karsilamaya hazirdirlar. Bagim-
sizlik veya karar alma vyetkisinin verilmesi durumunda yonetici-
ler, karsilasilan durum daha biiyiik bir problem haline gelmeden -
veya gergek nedenler anlasilamaz hale gelmeden 6nce derhal dev-
reye girebilirler.

Unite seviyesinde yerinden vyonetimin yoneticilere nasil yar-
dim edecegi ile ilgili bir 6rnek olarak, bir siit sirketi brans yone-
ticileri tarafindan gosterilmistir. Onceleri merkez biiro siithane
icin siit ve kremay: satin alirdi. Bu siitlerin karekteristigi incelen-
diginde bazen az yagli ve bozuk olduklari goriiliirdii. Satm alma
yerel duruma getirildikten sonra, brans yoneticileri kendi bolge-
lerindeki ciftcilerle dogrudan iliskive girebilmislerdir. Hatta ba-
zilart siit ve, kremayi ciftcilerin  getirmesi yerine, ciftliklerden
kendileri toplamislardir. Bir stire sonra, yoneticiler ¢ificilerle iyi
iliskiler gelistirmisler ve nisbeten diisiik . fiyatlarla fazla miktarda
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siit alabilmislerdir. Buna ek olarak, siitlerin kalitesi biitiin iilke-
de aym diizeyde iyilesme gostermistir.

- Anlik kayit kurtarma yine yerinden yonetimin bir distiin y&-
niidiir. “Yerinden yonetim her iinitenin gereksinmelerini karsilaya.
cak bir kayit kurtarma sistemine olanak vermesi nedeniyle her
bir yonetici kararlari zamaminda almak igin gerekli bilgileri he-
men elde edebilir. Boylece islemlerin akist bir diizglinliik kazanir.

Yerinden yonetim, bir iinitedeki dar envanter kontroliinii de
kolaylastirabilir. Envanterin merkezi biiro kontrolii bir sirkete
birakildigi zaman her bir fabrikada iyi egitilmis bir depocu bir
kontrol listesiyle dolasmis ve oereksmlm duyulan verileri - elde
etmek icin odalari ve ambalajlanmis kutular: incelemistir. Bu
basit pahali olmayan uygulama, merkez biirodan yapilan pahali
ve etkili olmayan envanter kontroliiniin yerini aldi.

Yerinden Yonetim : Zayif Yonleri

Yerinden yonetimin bitytik eksilligi iiretim islemlerinin mali-
yetidir.-Onceden tek bir kisi ya da iinite tarafindan yonetilen Sr-
giit, birkag tinite ya da insan tarafindan yonetilmeye gerek duyar.
Kurum verinden yonetildiginde ortaya cikarilan her yeni gdrev
‘veya islem icin personele 6deme yapilmasi zorunlulugu vardir.

Diger biiyiik problem, farkli bolimlerde aksaklik meydana
geldigi zaman biitiin islemleri kontrol etmektir. Yerinden yOneti-
len kurumda bilgi ve talimatlar birgok kontrol noktalarindan ge-
cer. Eger bu asamalardan biri zayif veya etkisizse biitiin kurum
bundan zarar gorecekdtir.

Eger iletisim bozulursa, brans ya da iinite yoneticileri tiim
 kurulusa zarar verecek kararlar verebilirler. Kanada, Giiney Ame-
 rika ve Avrupa’da subeleri olan biiyiik bir kurulusta kurum per-
soneli 6nemli sorunlarda merkez biirodaki uzmanlara danismay:
ihmal edebilirler. Gergcekte, bu memurlar sorunlari kendi baslari-
na c6zebilirler. Ornegin, bir elektrik sirketinde bir yonetici, mer-
kezi arastirma kurumundan gelen her arastirmayr komisyona ge-
tirmenin bir sirket kurali olusunu bildigi halde disardaki bir fir-
ma ile bir arastirma raporu igin anlasma yaprmstir. Raporun so-
nucu olarak, kablo baglamanin degisik bir yontemini kendi calis-
masina uygulanustir. Merkez biirodaki memurlar bunun farkma
vardiklarinda ofkelendiler ve yonetici neredeyse isini kaybedecek-
ti. Yetkisinin sinirlarini asmas: nedeniyle ona ¢ok kizmaslardi. Ye-
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‘ i , ‘
rinden yonetilen sirkette yanlis ve hatali davranma oldukca stk
olmaktadir. Eger yoneticinin yargilanmast bitmis olsaydi, sirke-
tin prestijini {ilkenin biitiiniinde sarsmis olabilecekti.

Yerinden yonetimde bircok insan problemleri de vardir. - Or-
negin bir havacilik sirketinde biiro elemanlari uygulamalarin yon-
lendirilmesi icin gliclit bir aday olarak titiz bir yerel yoneticiyi
secerler. Bu yonetici yalnmzca diger brans yoneticilerinin aldiklar:-
nin iki katini almakla kalmayip, 6zel ayricaliklar ve yetki de al-
di. Diger yoneticiler bunu anladifinda moral diistii ve sermaye
spekiilasyonu hemen iki katma cikti. Ciinkii onlar acikca taraf tu-
tuldugunu gordiiklerinden giicenmislerdi. ,

Yerinden yonetim aym zamanda brans yoneticileri igin bir
insan dkilemi gosterebilir : Yoneticiler astlarmi iyi bir is egitimi-
ne tabi tutmak yoluyla kendi yerel orgiitlerini kurmali midirlar?
-valniz anlar1 merkez biirolara kaptirmak korkusu vardir- Merkez
biiro yoneticileri, iist edimde bulunanlar1 yerel orglite en degerli
olduklar1 zaman geklp alirlar ya da bir transfere. gnlsxrlerse gii-
cenirler.

Birini veya Digerini Secmek : ‘ _

Bir kurumun merkezden mi yoksa yerinden mi ybnetilmesi
wcin cesitli kararlar verilebilir. Once biitiin orgiit yapisim belirle-
mekle sorumlu kisi veya grup, tek bir kontrol, yetki ya da sorum-
luluk noktasinin olup olmamasina karar vermelidir. Tek {iriin iire-
ten bir sirket kat: kalite ve iiretim kontroliinii siirdiirmek icin
agir derecede merkezilesmis bir yaprya gereksinim duyabilir. Fa-
kat pek ¢ok durumlarda, bu acgik secik bir karar degildir. Aym
sirket biinyesinde ne merkezilesme ne de verinden yonetim kar-
silikli olarak birbirlerini dislayamazlar. Bir sirket gereksinmele-
rine gére her iki yapiyr biitiinlestirebilir.

Diger onemli diisiince, kararlardan hangi personel etkilene-
cektir? Bagimsiz olarak islevde bulunmak icin yeterince iyi egi-
tilmisler midir? Hem. merkezilesme ve hem de yerellesmedeki bir
degisiklik, rekabet ve direnmenin hangi cesitlerini tamamen hare-
kete gecirebilir? Bu degisiklik herhangi bir rol veya grup anlas-
mazliklarma sebep olabilir mi? Boyle bir degismenin gelecek is
giicii planlamasi ve kestirimi icin dogurgular1 nelerdir? Yoénetim
felsefesinin tipi konusundaki karar personel kullamim tipi ile fark-
Ii gruplar1 koordine etme veya dagitmanmmn olasi sonuclarmna ge-
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nis 8lciide bagl olacaktir. Ornegin, iki sirket arasinda bir ortak-
ik olusturuldugunda her iki gruba uygulamak icin ayni kurallart -
kabul etmek mantiksiz olabilir. Bir otel grubu toplulugunun di-
ger oteller iizerinde hakimiyet kurdugunu soyleyelim. Bir gelenek
icinde egitilmis otel yoneticileri, diger gelenekler icinde egitilmis
otel yoneticileri gibi, ayn1 durumda is yapmaya muktedir olma-
‘yabilirler veya yoneticilerden bir grup, daha {ist yonetimden gelen
yardim ve emirlere aligkin olabilirler. Onlarin ani ve bagimsiz
olarak is yapacaklarini beklemek mantiksiz olabilecektir.

Muhasebe béliimii

Baskan

Yardimc1 Veznedar

Genel Muhasebeci
- ve
- Ofis Yoneticisi

. Kasiyer
Genel Muhasebeci Katip
Katipler
Posta Dagitim Memura

Maas Bodrosu Denetgisi
Katipler

YERELLESTIRILMIS MUHASEBE iSLEVi

Yerinden yonetimin derecesi, yonetim hiyerarsisi
daha diistik diizeyde verilen kararlarin sayisi ve
onemi ile artmaktadir, Ornegin, bu kurulusta her-- *
hangi bir diger kisiye damsmaksizin ofis yoneti-
cisi. tarafindan onaylanabilen her harcamanin
para smurlar: ne kadar bityiik olursa, yerinden yo-
netimin etkinlik derecesi de o} kadar bityitk ola-
caktir,
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Bu durumda, s6z konusu personel tipleri icin, merkezi ya da ye-,
rel uygulamalarim olup olmayacag tayin edilmelidir.

ilkdnce yetkinin nereye aktarilabilecegini veya aktarilmasi
gerektigi ve kimin bunu ele alacagint incelemeden yonetsel yap:
hususunda bir karar verilemez. Bu vyiizden 6nemli bir soru: Mer-
kez biirodaki bir bsliim baskani, bir brans ofisindeki bir {inite
yoneticisi veya bir iinite bolim yoneticisi iizerinde ne kadar yet-
ki kullanmalidir? Ornegin, merkez biirodaki sef R ve D yonetici-
si brans arastirma seflerine karsi yalmizca bir danisman olarak
" mu hareket etmeli veya bilfiil tiim seviyelerdeki arastirma. etkin-
liklerini yonlendirmeli midir? Bu kisi bir projeye girismeden on-
ce daha iist seviyedekilerine damismali mi veya 6zerk mi olacak-
tir? ’ : -

Burada acikliga kavusturulmasi gereken diger bazi sorular
vardir: Merkezi kurum brans, yoresel veya islem boliim tniteleri
ile ne cesit iliskilere sahip olacaktir? Ornegin, genel satis yone-
ticisi belli bir bolgeye ait veya yoresel satis yoneticileri ile dog-
rudan ilgilenecek mi veya belli bir bolgeye ait yoneticiler, yukar-
dan gelen miidahale olmaksizin, yerel satis yoneticilerini denctle-
vecek mi?

Yonetsel yapr hakkinda en 6nemli tek karar, iktisadi ve re-
kabet yoniinden sirket i¢in en iyi isleyecek modeldir. Cevap, agir-
Iikli olarak endiistrinin ve rekabetin dogasina, pazar tipine ve
stiphesiz kurulusun amacglarina bagmmli olmaktadir. Ornegin, ek-
mek endiistrisinde hangi {iriiniin hergiin ne kadar pisirilecegine
dogru sekilde karar vermek onemlidir. Bunu basarili sekilde ya-
pabilmek icin karar vericiler, yerel zevkleri ve hava kosullarum
gozoniine almak zorundadirlar, Bunun ulusal seviyede basariyla
uygulanamayacagi ortadadir. Bu nedenle, ekmek endiistrisi icin
en etkili yonetsel yapi, bu 6zgiin diisiinceler tarafindan etkilenir.

Bu brgiitiin merkezi mi yoksa yerinde yénetim bicimi mi olaca-
g1, digerlerine oldugu kadar agirlikli sekilde yukarda belirtilen tiim
etkenlere bagh olmaktadir. Burada tiim olanaklari ve gozoniine
alinan hususlar1 ayrintili olarak incelemek olanaksiz olacaktir.
Bir yonetsel felsefe secilmesi konusunda hatirlanacak en &nemli
nokta, dogru sistemin her bir ayrt sirket icin en dyi isleyen sis-
tem oldugudur. Kendinize soyle bir soru sorun : Sistem bugiin
igin calismakta mudir ve gelecekte bu sistem nasil degistirilebile-
cektir?
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Dav. ' Prof. Dr. Ziya Bursalioglu 25.00
64  Ulkemizde Endiistrilesme ve Tek. : ’

Egt, Prof. Dr. Hifz1 Dogan 60.00
65 Kuder Ilgi Alanlari Ter. Envant Dog. Dr. Cetin Ozoglu - 10.00
66 Programli Ogretim (Cev.) - Dr. Alisan Hizal 25.00

*67  Egitimde Rehberlik Doc. Dr. Cetin Ozoglu 20.00
*68  EBitim Planlamast Dog. Dr.-Mahmut Adem 30.00
*69 Cagdas Insanda Nommal Disi Dav Prof. Dr. Engin Genctan - 45.00
Not :

* fle Isaretli Olan Yaymilarin Mevendu Titkenmisgtir.



Yaymn

No. Kitabmn Adz Yazar: Fiyati
*T0 Egitim Bilimine Giris Prof. Dr. Fatma Varis 20.00
71 Egitim Yonetiminde Teori ve Uy. - Prof. Dr. Ziya Bursalioglu 10.00
72 Egitim Yon. Sis. Degerlendirme Prof. Dr. Ziya Bursalioglu . 10.00
73 Halk Egitimi I. II. IIL. Cilt Prof. Dr. Cevat Geray 50.00
74 Le Frangais Par Les Vocabulaires  Ckutman H. Kaya Oztas  25.00
75 Egitimde Program Gelistirme Prof. Dr. Fatma Varis 40.00
76 Sosyal Sapma Sos. Kontrol Do¢. Dr. Alzan Eserpek 35.00
v Egitim Ekonomisi Prof. Dr. Necdet Serin 25.00
78 Okul Yonetiminde Yeni Ya. Dav.  Pref. Dr. Ziya Bursalioglu- 50.00
79 Cocuk Psikolojisi 1. II. ITI. (Cev.)  Frof. Dr. Giilseren Giinge 100.00
80  Universite Yonetiminin Uluslar-
- aras1 Sorunlari Sempozyumu Misterek
81  Analiz ve Program Hazirlama ~ Prof. Dr. Hifz1 Dogan 45.00
82 Geri Zekali Cocuklar ve Egmml Doc. Dr. Dogan Caglar 90.00
83 Ustiin Beyin Glicii * Dog. Dr. Mitat Eng 50.00
84 Mukayeseli Egitim Prof. Dr. Fatma Varis 115.00
85 Egitim Ortamlar: Do¢. Dr.'Cevat Alkan 4000
*86 . Ogretmen Orgiitlenmesi Prof. Dr. Yahya Akyiiz . 75.00
87 - Egitim Yoneticisinin Davranis
Etkenleri Prof. Dr. Ziya Bursalioglu  30.00
88 Akademik Basarimn Kestlrllmem Dog. Dr. ilhan Akhun 115.00
%9 - BEgitim Tarihi Prof. Dr. H. Ali Koger 120.00
90 Mesleki Teknik Egitim Pren51pler1 Prof. Dr. Hifz1 Dogan
Doc. Dr. Cevat Alkan
Doc. Dr. lhan Sezgin 175.00
.91 Egitim Sosyolojisine Giris Doc. Dr. Mahmut Tezcan 200.00
92  Atatiirk Devrimleri ve Egitim
Sempozyumu Miisterek
93 Egitim Yoneticisinin Yeterlikleri Prof. Dr. Ziya Bursalioglu 100.00
94 Hizmet Ici Egitim ~ Dog¢. Dr. Haydar Taymaz 100.00
95 Ozel Egitime Giris Dog. Dr. -Dogan Caglar  180.00
96 Uyumsuz Cocuklar ve Egitimi Dog¢. Dr. Dogan Caglar 130.00
97 Toplum Bilimine Giris Dog¢. Dr. Mine Tan 90.00
98 Egitim Bilimine Giris Prof. Dr. Fatma Vang 110.00
99 Kan Davalar: Do¢. Dr. Mahmut Tezcan 80.00
100 Sosyal Bilimlerde Lisans
Program Modelleri Do¢. Dr. M. Ali Kisakiirek 160.00
#101  Ogrenci Fl Kitab1r (EFAM) Miisterek
102 Ogretmenlere Yonelik Hizmetici
Egitim Programlarimn
: Etkinligi Diog Dr. Leyla Ozyiirek 120.00
103 Tiwrk Milli Egitim Teskilatt Prof. Dr. H. Ali Kocer 165.00
104 Liselerde Ogrencilerin Akademik
Basarilarinin Degerlendirilmesi Dr. Nizamettin Kog¢ -70.00
105 Yazili ve Sozlii Anlatim Dr. Enise Kantemir 150.00
Not

: * Ile Isaretli Olan Yaymnlarm Mewcudu Tiikenmistir.
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Yaym

Yazar

Me. Kitabm Adx Fiyat
106  Onlisans Egitim ve Teknik

Egitimde Uygulanabilirligi . Dog¢. Dr. Niyazi Karasar  140.00
107  Okul Yonetiminde Yeni Yapr ve.

Davranis Prof. Dr. Ziya Bursalioglu 200.00
108 - Orgiitsel Davranms Bog. Dr. 1. Ethern Basaran 170.00
109 XKalkinma Planlarinda Egitimimi-

‘ zin Hedefleri ve Finansmani Dog. Dr. Mahmut Adem  200.00

110  Hipotez Testi ile Ilgili Bir Aras- ‘

tirma ‘ Dog. Dr. . ilhan Akhun  150.00
111  Temel Egitim Yonetimi Dog. Dr. 1. Ethem Basaran 175.00
112 Orgiitsel Davranisimn Ydnetimi Dog. Dr. I. Ethem Basaran 240.00
113 Teftis Do¢. Dr. Haydar Taymaz 125.00
114 Tirk Egitim Tarihi Prof. Dr.- Yahya Akyiiz  230.00
115  Ortopedik Oziirlii Cocuklarin Dog. Dr. Dogan Caglar 200.00

Egitimi,
116 Bos Zan‘lan_llarm Degerlendirilmesi  Dioc. Dr. Mahmut Tezcan 285.00
117 Programli Ogretim Yonteminin

Etkenligi Dog¢. Dr. Alisan Hizal 430.00
118 Mesleki Rehberligin  Bireylerin :

Yetenek ve Ilgilerine Uygun Mes- ‘

lekleri Tanimalarma FEtkisi Dog. Dr. Yildiz Kuzgun 285.00
119 Dog. Dr, Cahit Kavcar
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Edebiyat ve Egitim

EGITIM FAKULTESI DERGILERI

YIL CILT SAYI FIYATI
#1068 1 14 10.00
*1969 2 v 14 21.00
#1970 3 14 12.00
*1971 4 14 20.00
*1972 5 12 13.00
#1972 5 34 16.00
#1973 6 14 30.00
*1974 7 14 40.00
*1976 8 14 20.00
#1977 9 14 2000
#1978 10 14 20.00
%1979 11 14 20.00
*1980 13 12 10.00
© 1981 - 14 12 10.00
1982 15 1 100.00





