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insanlar yasamak ve gereksinimlerini karsilamak igin baska in-
sanlarla iliskide olmak zorundadir. Bu nedenle her birey yasamini
herhangi bir toplumun, grubun, ailenin, organizasyonun ya da tiimi-
niin bir Gyesi olarak sirdiriir. Herhangi bir toplulugun benimsenen
bir (Oyesi olabilmek ise, o toplulugun kura! ve kosullarina uymakla
miimkiindir. Bireylerin uyum gosterdigi ortak tutum, davranis, alig-
kanhk, felsefe, ideoloji ve benzeri unsurlar bir tir isbirligi sistemi
olugturur. Boyle bir sistemin varlis toplum, grup ya da organizas-
yonun hedeflerine ulasabilmesi igin gereklidir.

Kiltiir Kavrami-Anlam ve Kapsami

Kiiltir, insan ve gevresiyle ilgili herseyi kapsamina alir. insan-
larin tim yaratict etkinlikleri ve bu etkinlikler sirasinda ortaya ¢ikan
deder yargilar kGltiirin birer pargasidir. Koltir, insan topluluklari-
nin tarihsel gecgmisi, gelisme Ozellikleri, Gretim bigimleri ve toplum-
sal Iliskileri ile ilgilidir.

Genis ve sinirlart belirlenemeyen bir kavram olmasi nedeniyle
kaltiriin ¢ok degisik ifadelerle yapilan tanimlarim gérmekteyiz. Kiil-
tirle Iilgili olarak yapilan c¢alismalarin pek cogunda deginilen, ge-
nis ve yapilan ilk tanimlardan biri E.B. Taylor’a ait olanidir: Kiilthr
toplumun bir {iyesi olarak insanoglunun kazandig bilgi, sanat, ahlak,
gelenek ve benzeri ahgkanliklari kapsayan karmasik bir bitlindar
{1). Bu tanimda dikkati ¢eken nokta gelenek, aliskanlik ve benzeri

(Y Anadolu Oniversitesi 1.LB.F. Ogretim Uyesi.
{1}  Amil QCECEN, «Kultir Yénetimi», Amme idaresi Dergisi, Haziran 1985, C. 18,
S, 2, 8. 115 ) .
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unsurlarin kiltiiriin kapsamina girebilmesi igin, bir toplumun sdz ko-
nusu olmas: geredidir. Daha dar kapsamli distnildiginde kiltar,
organizasyon, etnik gruplar gibi alt toplum birimlerine ait bir kavram
olarak ele alinmaktadir. Bu durumda killtiirii, bir toplumda, grup
ya da organizasyonda paylasilan diistnce, tutum, davranis, ahligskan-
lik, ilkeler ve benzeri mantiksal ve duygusal 6zellikierin timi ola-
rak ifade etmek daha aciklayici olur. Bireyin dogal yetenek ve 6zel-
likleri, sonradan edindigi bilgi ve deneyimler ile dogal ve toplumsal
gevre kultirel yapiyir etkiler ve bigimlendirir. Bu nedenledir ki kiil-
tir dogal, toplumsal, dini, yasal, ekonomik ve benzeri gevre kosul-
larimin eseri sayilabilir (2). '

Bir tilkenin ya da ulusun bireylerinin gegmisinin ve mevcut cev-
re kosullarimin etkisiyle benimsedigi deger, tutum, davranis, alis-
kanlik, inang gelenek ve ideolojik unsurlarin tiimd ulusal ya da ge-
nel kaltirt olusturur. Farkli gegmisi ve cevre kosullari olan dlkele-
rin kiltiirel 6zellikleri de farklidir. Tarihi gecmisi, vk, din ya da cog-
rafik konumilari nedeniyle benzerlik gtsteren Ulkelerin kiltirlerinde
pekcok ortak nokta bulmak mimkindir:

Alt kiltirler, ait oldugu toplumun temel kiltirel degerlerini pay-
lasan, bunun yanisira kendini diger gruplardan ayiran deger, norm
ve yasam bigimi olan gruplardir (3). Alt kaltlirler ulusal kaltiiriin ge-
nel gizgilerini tasir, ancak kendi i¢ ve dis gevre Ozelliklerine gore
olusturdugu o6zellikleri de mevcuttur. Bu nedenle, ulusal kiltiir alt
kiiltirlerin bir toplam olarak degerlendirilemez (4).

Etnik ve dinsel gruplar, politik partiler, ekonomik kuruluslar bi-
rer alt kultGrdir. Ulusal kiltirin genel yapisina ve degerlerine uy-
makla birlikte, her alt kiiltiiriin kendine 6zgl bir amaci ve buna bagh
olarak kendi gelistirdigi degerler sistemi ve 6zellikleri vardir.

Isletme organizasyonlari da ulusal kiltiriin birer alt birimidir.
Her organizasyonun hedefi, amaclari ve bunlara ulasiimasini sagla-
yan kaynaklari ve faaliyetleri vardir. Bunlar ulusal kilttrin gicli ve
belirgin ozelliklerinin etkisinde olusmakla birlikte her organizasyon

(2) Kemal TOSUN, «Kiltirel Niteliklerimizin Organizasyon Uygulamasing Etki-
leri», Organizasyon Dergisi, Haziran 1982, Yil 3, S. 10, s. 3.

{3) Enver OZKALP, Sosyolojiye Giris, Eskisehir: Anadolu Uni. ESBAV Yayini, No.
87, 1990, s. 79.

(4) lthan ERDOGAN, igletmelerds Davrang, Istanbul: lstanbul Uni. Yayini, No,
3456, 1987, s. 137.
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kendi kosullarina goére farkli dzellikler tasir. isletme organizasyon-
lari, Ulkenin genel killtirel goriiniminden ayrilan ybnleri nedeniyle
birer alt killtir olarak nitelenmektedir. Ulusal kiltlriin etkileri, or:
ganizasyonlar arasindaki benzerliklerin kaynagidir.

Orgiit Kiiltiirii ve Organizasyonlar icin :Onemi

Bir organizasyonda insan ile ilgili hersey kiiltlir olarak nitelenir.
Organizasyonlarin Gretim bicimi, gereksinmeleri ve amaclarini des-
tekleyen bir galisma ortami yaratilmaya calisilir. Bunlarin gercek-
lestirilmesi icin galisma ortaminin bir sisteme oturtulmas: zorunlu-
dur. Yonetsel politika ve stratejiler, calisma ilkeleri, tutum ve dav-
raniglar, roller, deger ve normlar, semboller, gelenekler ve ahskan-
liklar bu sistemin pargalarini olusturur. Organizasyonun her bir lye-
sinin uyum gostermesinin beklendigi bu unsurlarin olusturdugu bii-
tin «orgit kOhtdridir».

Yonetsel politikalar, ilkeler, roller daha g¢ok organizasyonlarin
amag ve gereksinmelerinden etkilenir; tutum, davranis, deger, norm,
gelenek ve aliskanhklar ise organizasyonun faaliyetleti ile ilgili ol-
makla birlikte, ulusal kaltiir odzelliklerinden biiyitk dlctde etkilenir.
Her organizasyonun orgiit killturii farkli dzellikleri yansitir. Bu fark-
Uligin temel kaynagi, amag¢ ve gereksinmelerin baska baska olusu-
dur. Bir Gniversite ile bir sanayi isletmesindeki ¢alisma ortami ve
uyulmasi istenen politikalar, ilkeler, roller ve benzeri ozelliklerin
ayni olmiyacagi aciktir. Buna karsilik, 6rnegin Tirk insaninin genel
kultiir 6zelliklerinden gelen gelenek, deger, inamis ve ahiskanhklar
her iki tiir organizasyonda benzerlik gosterebilir.

Orgut kiltird ile ilgili iki tir dilsinceden sdz etmek uygun olur:
ilkinde kiiltlir, organizasyonun sahip oldugu bir degisken olarak ele
alinmakta; ikincisinde kiltir organizasyonla  dzdeslestirilmektedir.
Kiltir bir degisken olarak dislinildiiginde, toplumdan organizasyo-
na gegen ya da yonetim tarafindan yarattlan bir olgudur. Kiiltiriin bi-
reylerle gelen ortak bir takim sembol ve ifadelerin Uriini oldugu sa-
vunuldugunda, kaynaginin sosyal biitiinlesme oldugu kabul edilir. Bu
durumda organizasyon ve kiiltlirll 0zdestirler. Organizasyonun lye-
leri sembol ve ifadelerle bitinlesmekle kalmaz, kiltird zaman iger-
sinde yeniden ve de degistirerek iiretirler (5).

(5) V. Lynn MEEK, «Organizational Culture: Ogrigins and Weaknesses, Organi-
zation Studies, 1988, C. 9, S. 4, s. 463.
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Organizasyon iyelerinin zaman gectikge bitlinlestigi 6rgit kal-
tlird, bir tir mantiksal programlanmaya doéniistr (6). Bu yolla, orga-
nizasyon lyelerinin davramslarinda tekdiizelik ve dis gevre ile ilis-
kilerde etkinlik saglanir.

Orgiit Kiiltiirtiniin Olusumu ve Sonuglar

Organizasyonlarin Gyelerini etkilemesi ve yonlendirmesi baslica
bigimsel yapist ve kiltirhi ile saglanir. Yapisal ozellikler drgitsel
faaliyetlerden dogar; yetki ve sorumluluk iliskilerine, bdliimlere ve
gorevlere yansir. Orgit kiiltirii ise toplumdan, organizasyonun faa-
liyetlerinden ve iiyelerinden kaynaklanir; organizasyon bitlintinde
uyulan kural, gelenek, deger, aliskanlik ve tutumlar bigiminde orta-
ya cikar,

Sekil I- Orgut Kiltirh - Olusumu ve Sonuglari

Kaynaklar ) Orgiit Kilitisii Sonuglan
* Toplumsal degerler * Oppanizasyon yapisi
* Dis etkiler : . * Birey organizasyon
* I¢ kogullar 2 Orgiitsel degerler sistemi e biinlesmesi
*Ydnetim ve ""‘D * Stath farkhliklanmin
*Teknolofi Uygulamalar g‘leCIirllef\'mesi el
*Gelenekler eoloji ve semboller
el ’[ * Sosyal faali}Fﬂer

Kaynak Henry L. TOSI ve Dig., Managing Organizational Behavior,
Cambridge, Mass.: Ballinger Publishing Company, 1986, s.66.

- Sekil I'den gorilebildigi gibi organizasyonlarin kendine 6zgi kil-
tire! Ozelliklerin olusmasinda temel etken, toplumsal degerler yani
ulusal kiltlirdiir. Bu nedenle, olusan orgitsel kiltlirtin pek ¢ok dzel-
ligi ulusal kiltiir ile benzerdir. Ornegin, toplumdaki otoriter aile ya-
pisi, organizasyonlarda ¢odu kez otoriter yoneticiler ortaya cikarir.
Toplumsal gelenek ve aliskanhklar organizasyonlarda etkisini gdste-
rir. Bizim toplumumuzda geleneksellesmis olan bayramlar organizas-
yonlara yasal izin siiresi olarak yansir. ingiliz gelenegi olan bes ¢a-
yinin ¢alisma ortamlarinda titizlikle strdirdldigind biliyoruz.

(6) Geert HOFSTEDE «Organizing for Cultural Diversity», European Munagement
Journal, 1989, C. 7, S. 4, s. 391.
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Organizasyonun ¢ok az ya da hi¢ kontrol altina alamadigi dis
cevre elemanlart da, drgit kiiltiriinlin olusumunda rol oynar. Dogal
cevre, tarihi olaylar, bazen ekonomik kosullar ve sosyo-kiltiirel giig-
ler organizasyonlarin uzun dénemde etkiliyebildigi, fakat daha cok
etkilendigi gevre elemanlandir.

i ¢evre elemanlarindan 6rgiitsel kiltlir olusumunda en etkili
olanlar, teknoloji ve organizasyonun gecmisidir (Sekil 1). Uretim ko-
nusu ve kullanilan teknoloji, organizasyonlarda islerin ve personelin
nitelikleri ya da davranislardaki bagimsizlik boyutlarint belirler (7).

Organizasyonun gegmisi, isim ve olaylaria kurulan giglid baglan-
tis1 deger, inanis, semhol ve aliskanhiklarda kendini g&sterir. Kokl
ve uzun bir gegmisi olan organizasyonlarda, bir takim degerler olus-
turmak ve semboller edinmek igin kurucularin isimleri s(rdirGlir,

- Bir organizasyonda kiiltir o6zellikleri yukaridaki unsurlarin etki-
siyle belirlenir. Bunlarin etkisi her organizasyon ig¢in farkli olacagin-
dan, deger sistemleri ve bunlara bagh normlar deglsiktir. Deger sis-
temleri, organizasyon dUyelerinin davraniglarimi yonlendiren gesitli
kavramlar, ifadeler ve mesajlan igerir.

- - Orgit kiltorénin etkiledigi olusumlardan biri organizasyon ya-
pisidir. Fonksiyonel yetki iliskilerinin benimsendigi bir organizas-
yonda, otonomi ve girigimciligi iceren bir degerler bltiinG baskin-
dir. Orgiit kitltirinin hiyerarsiyi 8n planda tuttugu bir galisma orta-
minda, iliskiler formel agirhkli ve merkezi gdriinimdedir.

Cahsanlarla ilgili olarak 6rglt kiiltGriniin ortaya koydugu de-
gerler, bireyin organizasyonla biitlinlesme boyutiarini belirler. Birey-
ler organizasyonun bir parcas! olarak duslniildiglinde, y6neticilerle
iletisim daha guclidir. Yonetimin ¢alisanlara yakinhi§y, iyi yonlendi-
tilebilirse etkin bir motivasyon aracidir. Ote yandan, bireyler, yal-
nizca organizasyonun amagclarini gerceklestirmeye vybénelik araclar
olarak algilandiinda, birey-organizasyon bitiinilesmesinin kolay sag-
lanamiyacag: agiktir, '

Orgitsel kiltir zellikleri, organizasyonlarda statii farkliliklarn-
nt degisik dlcilere baglar. Orgit killtirii degisik ozellikler tasisa da,
pek ¢cok organizasyonda ortak olgli hiyerarsidir. Yonetim kadrolari
arasinda statii ve yetki yukaridan asagiya dogru bir yol izler. Tekno-

{7) TOS! ve Digerleri, s. 66.
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lojinin 6nem kazandi§: organizasyonlarda, teknik personelden olmasi
bireye statil Ustinligl saglar. Universitelerde akademik Unvanlar 6g-
retim lyeleri arasinda bir yasal statl 6lglsiidir.

_ Organizasyonlarim kiltir ozellikleri, bireylerce paylasilan ideo-

lojik felsefeyi de igerir. Bir organizasyonda ideolojik sistem «birey-
leri birbirine kenetleyen, birbirini anlamay: kolaylagtiran, dis ¢evre-
ye ayni tiir tepkiler gosterilmesini saglayan diisince ve inanglar bu-
tiinii» olarak tammianmaktadir (8). Ginliik faaliyetlerde sisteme uy-
gun davranmak bireyler igin bir bakima zorunludur. Bunlardan bas-
ka, organizasyon icinde ve disinda meydana gelen olaylara bireyler-
ce benzer tepkiler gosterilmesi, kiltiirel ideolojinin paylasiimasinin
bir sonucudur (9).

Semhboller organizasyonlar i¢in anlam ifade eden «seylerdir» ve
Orgut kiltirinin 6nemli gostergeleridir. Sozctikler, sekiller, giysiler,
dil ve organizasyon ilyelerinin duygularini giclendiren, onlari hare-
kete gegiren, ayni zamanda dis cevreyi uyaran hersey birer sembol-
dir (10). isletmelerin reklamlarinda kullanilan sloganlar ve amblem-
leri birer semboldir. Saghk organizasyonlarinda kullanmlan tip dili ya
da bilgi islemcilerin kullandigi teknik terimler birer semboldiir ve
degisik alt kiiltGrleri yansitir,

Semboller ayni organizasyon iginde statll ve gii¢ farklihklarin
da yansitabilir. Ozel arabalar, park yeri, biiro boyutlari, mobilyalar
vb. gzellikler yetki ve pozisyonu gagristirir (11).

Organizasyonlarin bagh oldugu deger, tutum, inams, aliskanlik,
gelenek ve benzeri kiltur 6zelliklerinin sosyal faaliyetlere de yansi-
digr goraliir. Organizasyon Uyelerinin birbirleriyle ve dis cevre ile
iliskilerini yogunlastiran toplanti, tdren benzeri faaliyetler, ayni za-
manda bireyin orglit kaltiri ile biltinlesmesini sadlar. Mezuniyet
torenleri ya da akademik giysilerle diizenlenen toplantilar Gniversi-
telerdeki kiltorli yansitan gelenekse!l davramislardir. Japon kurulus-
larinda gorilen toplu fizik hareketleri galisanlarin beden saghgr ya-
msira, grup davranigt iginde olmasini da amaglar. Farklh organizas-

(8) H.M. TRICE ve JM. BEYER, «Studying Organization Culture Through Rites
« and Ceremonialsy, Academy of Management Journal, 1984, C. 9, ss. 65-69.
(9) MEEK, s. 467.
(10) Andrew M. PETTIGREW, «On Studying Organizational Cultures», Administra-
tive Science Quarterly, 1979, C. 24, s. 575.
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yonlarda gelistirilen degerlere gore sekil alan bu ve benzeri faali-
yetler, bireylerde ait olma duygusunu glglendirir (12).-

Orgiit Kiiltiirii ‘ve Yonetsel Etkinlik

Etkinlik belirlenen amaglara ulagma derecesidir. Yonetsel et-
kinlik, yonetimin her tiir faaliyetle ilgili amacglarinin gergeklesme-
sini ve basarisini ifade eder. Yonetimin beseri 6zelligi, insanin yo-
netsel faaliyetlerdeki ve organizasyonlardaki yasamsal 6nemini vur-
gular. O halde yonetsel etkinlik ve diger her ilr basari 6lglsi, te-
melde insan unsurunun cabalarina dayanir. Teknolojik, finansal ya
da toplumsal her tiir faaliyet insan gabalarinin sonucudur.

Organizasyonun amaglarina ulasiimasi icin oncelikle yapilmasi
gereken, galisanlarin buna yonlendirilmesidir. Bireylerin ortama uyum
saglamasi, her tlr organizasyonda etkinligin 6nemli bir unsurudur.
Organizasyonun i¢ ve dis ¢evre elemanlari ile iliskilerini diizenle-
yen Ozellikler «kiltirii» olarak nitelendigine goére, bireylerin Grgit
kiltliri ile uyum gbstermesi beklenir. Organizasyonda gecerli norm,
gelenek ve benzeri kiltlirel 6zellikleri benimseyen bireyler, yoneti-
cilerin beklentilerine olumlu katkilar saglayabilir.

Yoneticilerin beklentilerine karsilik, bireyler de kendi 6zellik-
leri ve amaglarini organizasyona tasimislardir. Baslangigta goster-
dikleri her tirlG tutum ve davranis, kendi deger ve aliskaniiklarinin
birer uzantisidir, Bireyin icinden cikip geldigi kiltGr ortami, organi-
zasyonda gegerli degerler sistemine benzer ise, uyum sorunlart en
dusiik dizeydedir. Ancak iki degerler sistemi arasinda temel fark-
liliklar var ise, organizasyon ve birey arasinda mikro anlamda bir
kiiltirel catisma ortaya ¢ikar (13).

Ozellikle faaliyetlerinde belirli bir yol almis organizasyonlarda,
yapi ile birlikte davramis kaliplari da belirginlesmistir. Bu tiir orga-
nizasyonun kendini olusturan bireylerden ayri bir varhgi vardir. Bu
bakimdan, bireylerin ve onlarin dedger sistemlerinin organizasyonda
yerlesmis kiltiirel 6zellikleri kolayca degistirilebilecegi diistintilme-
melidir. Aksi halde, organizasyonlarda ve calisma ortamlarinda her
yeni kisilikle birlikte degisen degerler, tutum ve davranislar, kisaca
bir karmasa s6z konusu olacakiir. Dengelerde siirekli degisme ve

(12} MEEK, ss. 466-69.
{13) TOSUN, s. 8.
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tutarsizlik gibi, organizasyonlar igin istenmiyen durumlar ortaya G-
kacaktir. Ancak bir organizasyondaki deger sistemini mevcut basa-
risizhdin nedeni gorip, onemli degisiklikler getiren ve kosullar iyi-
ye geviren, {stiin nitelikli y6neticileri yukaridaki disiincenin diginda
tutmak gerekir. Bu tiir &rnekler disinda, organizasyonun bireysel
beklentiler yoniinde degismesi glgtiir. Bu durumda, bireyin sisteme
uyum gostermesi ya da kendi degerlerine uygun bir baska ortam
arayigina girmesi gerekecektir. Organizasyonla ve onun kiltiirel dzel-
likleri ile catisan bireyleri kazanmaya ¢alismak, yonetimin iyi niye-
tini gosterir. Ayni sorumlulugu bireyin de tasimasi durumunda, or-
talama blr ¢ozim yolu bulunmasi, her iki taraf icin de yapici bir so-
nug ortaya gikarir,

A Organizasyonlarin yeni bir Uyesi durumundaki her bireyin uyum-

suzluk ve catisma sorunlarint en aza indirgemek amaciyla, bir sos-
yallestirme ya da sosyalizasyon silrecinden gecmesi gerekir (14).
Bireylerin isin gerektirdigi bilgi ve yeteneklere sahip olmas) yeterli
degildir. Hk olarak normlary, yani gesitli durumlarda nasil davrani-
lacagini belirleyen formel veya informel kurallari 6grenmesi gerek-
lidir. Daha sonra birey, kendinin ve diger galisanlarin rolleri ile ilgili
ayrintilari dzimlemelidir. Uglincli olarak &rgiit kiltiiri, yani organi-
zasyonlarda gecerli degerler, gelenek, tutum ve ideolojiye iliskin
olarak bilgilendirilmelidir. Son olarak sistemin 6ziinde nasil isledi-
gini 6grenmelidir: glic ve yetkinin kimlerin elinde oldugu ya da ol-
madigi, givenilir olan ya da olmayan enformel kanallar, organizas-
yon igindeki politik iliskiler ve yapiimasi gereken jestler gibi. Bu
ve benzeri cabalarla, temel faaliyetler disinda fakat en az onlar ka-
dar etkili bir ortamin ayrintilarinin bireyce anlasiimas) mimkiin ola-
caktir. Bireylerin bu siireci istenen bigimde tamamlamasi yeterli de-
gildir. Bu tur bir oriyantasyon siirecinin sonunda, bireyin i¢c ve dig
cevreslyle verimli iliskiler kurabilmesi istenir. Orglit kiiltlri, birey-
lerin tek basina uyum saglamasi gereken bir takim Ozellikleri ifade
etmenin otesinde, birbirleriyle ve organizasyonla biitiinlesmeyi amag-
lamahidir. ‘

(14) Robert A. BARON, Behavior in Organizations, Boston: Allyn and Boacon,
Inc., 1986, s. 65,
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SONUG

Toplumlari ya da degisik Glke insanlarim birbirinden farkly kilan
temel 6zellik kiltiirleridir. Ulusal kiltirler, 6zel kosullar nedeniyle
kendine has ozellikleri olan alt kiiltiirleri icerir. Isletme organizas-
yonlari da ulusal kiiltir unsurlarii temelde koruyan, ancak i¢ ve
dis gevre etkileri nedeniyle kendi degerler sistemini gelistiren alt
kultirler olarak nitelenir. Bir organizasyonun amaclarina ulasmak
Dzere benimsedigi deger, tutum, gelenek, ideoloji ve benzeri unsur-
tar @rgit kiilltiriinii olusturur. Amaclari, i¢ ve dis cevresi birbirin-
den farkli organizasyonlarda, uyulan 6rgiitsel kiltlir ozellikleri de
farkhdir,

Orgit kiltiirli, organizasyon yapisi gibi, bireylerin davraniglari-
nt yénlendiren bir glictiir. Bu gliclin ydnetsel etkinltk konusunda ya-
rarly bir ro] oynamas); oncelikle orgitsel kiiltir 6zelliklerinin yeterli
olmasina, daha sonra organizasyon iiyelerinin érgiit kiltiird ile uyum
saglayabilmesine baghidir.

Orgit kiltiriiniin, yonetsel etkinlik yararina kullanilabilmesinde
en Onemli gorev (st yonetim kadrolarina diser. Temel hedeflere
ulasabilmek icin, en uygun alt amaclarin neler olabilecegi; organi-
zasyon Uyelerince paylasiimas: oncelikle istenen deger, tutum ve
normiarin neler olmasi gerektigi; ne gibi geleneklerin sirdirilme-
sinin yarar sagdlayacagma iliskin konulann titizlikle degerlendiriime-
si gerekir. Degisen cevre kosullarimn etkisiyle, uzun bir zaman di-
liminde olsa da, orgit kaltGriniin kismen ya da itimiyle dedisimi
icin, esneklik unsurunun 8nemi dikkate alinmalidir.
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