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oadlik isletmelerinde
MeNtoruk

Yrd. Dog. Dr. Pelin Vardarlier

aglik isletmeleri icin mentor-
luk; bir saglik yoneticisinin
gorevlerini dogru delege
etmesi, daha verimli ve etkin
calismasini, Uretebilmesini
ve verimliligini artirarak hem
bireysel hem de ekibinin performansini
daha yUksek yonetmesini saglayan bir
aractir. Saglik isletmeleri ileri teknolojiyi
kullanmak, ¢ok sayida meslek men-
subunu istihdam etmek ve bireylerin

ihtiyaclarini karsilamak zorundadir. Son
yillarda bilgi teknolojilerinin gelisimi ile
birlikte her alanda oldugu gibi saglk
isletmelerinin en iyi sekilde yénetilmesi
icin yeni araglarin ve tekniklerin kullanil-
masi gerekli olmustur. Yénetilmesi zor
alanlarindan biri olan saglik sektériinde
saglik yoneticiligi meslegine ilgi giderek
artmakta ve liderlik yetkinliklerinin gelis-
tirimesi 6Gnem kazanmaktadir.

Uludag Universitesi Calisma Ekonomisi ve Endlistri iliskileri Boliminden mezun
oldu (20086). Isletme Yénetimi doktorasinin ardindan uzun yillar 6zel sektérde
kalite ve insan kaynaklari departmanlarinda gérev yapti. Calisma alanlari insan
kaynaklari yénetimi, performans yonetimi, yetenek yonetimi, liderlik, sosyal
medya ve stratejik yonetim gibi konulardir. “Sosyalika” adli kitabr 2015 yilinda
yayimlanan, mentorluk ve ICF onayli profesyonel kogluk sertifikasina sahip olan
Vardarlier halen Medipol Universitesi isletme ve Yénetim Bilimleri Fakuiltesi insan
Kaynaklari Yénetimi Balumande Ogretim Uyesi olarak gorev yapmaktadir.

“Mentor” kavraminin kdkeni Yunan
mitolojisine dayanmaktadir. Mentorluk;
faydall bir deneyime, bilgi birikimine,
beceriye veya uzmanliga sahip olan
bir kisinin baskasinin gelisimine yon
vermesidir. Kisisel veya mesleki geli-
simine tavsiye vererek, yol gostererek
ve bilgilendirerek katkida bulunmasidir.
Mitolojik bir kahramanin adi olan Mentor,
Odysseus’un yakin arkadasidir. Ody-
sseus, oglu Telemachus'u arkadasi
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Mentor'a emanet eder ve bildigi her
seyi ogluna 6gretmesini ister. Mentor
ise Telemachus’a bildigi her seyi anlat-
manin otesine gecerek Telemachus’'un
kendi yolunu ¢izmesine ve kararlarini
sorgulamasina destek olur. Bu efsaneye
atfen mentor kelimesi gunimuze akil
hocasl, yol gosteren olarak gegmistir (1).

Mentor ya da akil hocasl, iligki icerisindeki
kisilerin, kendi potansiyelini Ust seviyeye
¢ikarmak icin 6grenmesine yardimci olan
kisidir. Burada iligki icerisindeki kisiler-
den, daha fazla bilgi ve deneyime sahip
olan kisiler, kendisinden daha az bilgi
ve deneyime sahip olan kisiye mentorluk
yapar. Tip da dahil olmak Uzere tim
sektorlerde mentorluk ile ilgili yapilan
calismalar, ne kadar erken baslarsa
kisinin alanindaki kariyer gelisimini ve
terfi olanagini buyuk olctde etkiledigi
gorulmektedir. ideal bir akil hocasi,
bir hasta dinleyicisi ve gézlemci gibi
danisanin hedeflerine ulasmasinda
yardimci olmalidir (2).

Saglik Yoneticileri Neden
Mentorluk Egitimi Almali?

Saglik alaninda gelistiriimesi, yapilan-
dirlmasi gereken hasta guvenligi, etkili
klinik hizmet, hasta odakli yaklagim gibi
sUreclerin gereksinimlere gére yeniden
kurgulanabilmesi gerekir. Bu nedenle
surekli degerlendirilebilen, verimli ve
zamaninda saglik hizmetlerinin boyutlari
da dustnulmelidir. Ozellikle birey ve
toplum sagligini korumak igin, dgrenen
bir kurum olma ve herkese esit saglik
hizmeti sunma gayesiyle saglik alaninda
hizmet veren isletmelerin profesyonel
yaklasimlara gereksinim duymaya bas-
ladigi gortimektedir. Mentorluk kavrami
datip egitimi ve uzmanlik egitiminin tim
streclerinde paralel olarak ilerlemesi
gereken konular arasindadir (3).

Saglik yoneticilerinin yUksek performans
gdstermeleri ve basarili olabilmeleri
birden fazla etkene baglidir. Bu et-
kenlerden en dnemlisi kendi alaninda
yetismis, tecrtbeli, konusunda uzman
mentorlerden destek almalarndir. Mentor,
sahip oldugunuz akli size gosteren
kisidir. Mentorluk hizmetinden yararla-
nan kisilere de danisan denilmektedir.
Mentorlar akil hocaligi yapmanin yani
sira konuyla ilgili derinlemesine bilgi ve
deneyim sahibi olduklarindan, saglk
yOneticilerinin is yasamlarinda basarili ve
yUksek performansli olmalarii¢in dogru
yoénlendirmeler yaparak gidecegi yol
hakkinda bilgilerde vermektedir. Ayrica
kisinin guclu ve zayif yonlerini analiz
ederek, gelistirmesi gereken noktalari
da kisiye geri bildirimler yaparak iletir.
isletme icerisindeki aksayan veya yanlis
giden noktalara tespitlerde bulunarak
iyilestirici ve gelistirici aksiyon planlarinin
yaplimasina olanak saglar. Mentorluk ile

ilgili gelistirilen birgok teknik bulunmakla
birlikte, kisinin intiyacina ve belirtilen
konuya goére kullanilan teknikler farklilik
gostermektedir. Yetkinliklerin gelistiril-
mesi, strateji ve tekniklerin uygulana-
bilmesiigcin 6ncelikle 6z degerlendirme
sorularinin ve formlarinin hazirlanmasi
gerekir. Bu gibi durumlarda 6gretmenin
Otesinde bir takim araglara ve tekniklere
ihtiyag vardir. Hasta odakl entegre
saglik hizmetlerinin tasarlanmasi ve
uygulamaya konulmasi, liderlik ortaminin
olusturulmasi, belirsiz ortamlarda bile
stratejik planlama yapilmasi, i¢ ve dis
paydaslarla isbirlikleri, finansal olarak
sahip ¢cikma ve mali risklerin yonetimi,
calisanlarin potansiyeline odaklanma,
performansin arttirimasi igin 6z deger-
lendirme sorulariyla kisinin yetkinlerini
gelistirmesi gereken konular belirlenir.

Saglik isletmelerinde hizmet kalitesi agI-
sindan 6nemli olan saglik yoneticilerine
yonelik mentorluk sistemlerini uygula-
malari ve sistematik hale getirmeleri
gerekmektedir. Mentorluk sisteminin
saglik isletmeleri tarafindan surekli
kullanilan bir sistem haline gelmesi ve
sistemin guin gegtikte gelistiriimesine
yonelik calismalarin yapiimasi saglik
isletmelerinin yénetimine olumlu katki
saglayacaktir. Boylelikle calisanlarin
gUclu ve zayif yonlerinin belirlenerek
calisan ile paylasiimasi, ¢alisanlarin l-
culebilir basar kriterlerinin olmasi, kariyer
yol haritalarinin belli olmasi, sagladiklari
katkilari belirleme ve organizasyonda
yeni goérev atamalari ve terfilerde belli
bir sistematigin olmasi saglanir.

Kariyerinde belirli yerlere gelmek isteyen
ve yeni ise baglayan Kisiler ¢cok iyi bir
egitim almis olsalar dahi ise uyum
saglama ve oryantasyon surecinde
yanlarinda destek olacak bir rehbere
ihtiyag duyarlar. Bu sureg¢ icerisinde
konusunda uzman bir mentor ile
yola ¢gikmak basarinin glivencesidir.
Yoéneticiler, ekibinde calisanlara neleri
yapmasil, neleri yapmamasi gerektigini
Ogretebilirler ancak c¢alisanlarin verilen
gorevi istenildigi gibi yerine getireme-
dikleri gérulmektedir.

Etkili Bir Mentor Nasil Olmalidir?

Etkin mentorun en belirgin ¢zelligi samimi
ve sahici olmasidir. Karsi tarafa gliven
duygusu vermede gok basarilidir. Men-
torluk yapabilmesi i¢in de karsilikli bu
glven duygusunun olmasi dnemlidir. lyi
ve etkin dinleyicidirler. Genis bir cevreleri
vardir ve bu ¢evrelerini danisanlarin
gelisimiicin kullanabilirler. Konuyla ilgili
sorulari cevaplar ve isin nasil yapiimasi
gerektigini ve planlama asamalarini
anlatir. Destek alan kisiyi motive eder.
Destek verdikleri kisilerin profilleri ve
6grenme yodntemleri hakkinda bilgi
sahibidirler. Geribildirim yaparken beyaz

Mentorluk hizmeti alan
saglk calisanlari hem
calistigi isletmeyi, hem de
kendi birimini ve ekibini
daha iyi analiz etme olanag!
saglamis olacak, gelisime
yonelik planlamalari

daha dogru tespit ederek
hedefleri belirleyecektir.
Oncelikle kendini tanimayi
ve ybnetmeyi basaran
yoneticiler, kendilerini
tanimladiktan sonra ekibini
tanimayi ve yonetmeyi daha
Iyi bir sekilde yapabilirler.

kelimeleri kullanmaya 6zen gosterir ve
destek alan kisinin gelisimine yénelik
faydali geribildirimlerde bulunurlar.

Ozellikle tip ve uzmanlik egitimi igin
mentorluk kavraminin anlami baydktar.
Deneyimli mentorlarin tip, hukuk ve
ticaret alanlarinda deneyimsiz kigilerin
yetismesinde olumlu etkisi oldugu bilin-
mektedir. Bir kisinin mentor olabilmesi
icin sadece kidemli ve deneyimli olmasi
yetmiyor, bagka girdilere, deg@erlere, 63-
renilmesi gereken tutum ve davraniglara
da gereksinim vardir (3).

Saglik Yéneticilerinin Mentorluk
Siirecinde Rolii

Mentorluk, egitim sureci ile is deneyimi
arasinda koprt gorevi yapar. Saglk
isletmelerinin galisma ortamlarinda
mentorlugun énemini kavramasl, hasta
odakll memnuniyet yaklagimi, entegre
bilisim sistemleri, finansal yonetim ile
verimliligin saglanmasi ve ylksek kaliteli
saglik hizmeti sunumu gibi streclerde
olumlu sonuglara yol agacaktir. Yone-
ticilerin igletme icerisindeki komuta
rolinUn yerini gelistirme ve mentorluk
kavramlarina biraktigini sdyleyebiliriz.
ise yeni baslayanlarin veya ydnetici
adaylarinin calistiklar isletmeye uyum
saglayabilmeleri ve kendini gergcekles-
tirebilmeleri, yoneticilerin rehberliginde
gerceklesmektedir.

Kaliteli ve iyi bir hizmet saglamak
amaclyla saglik isletmelerinin yUksek
performansli ve verimli olmasi i¢in ba-
sarili saglik yoneticilerine ihtiyaci vardir.
Saglik yoneticilerinin isini basaril yonete-
bilmesiigin &ncelikle ekibini iyi tanimasi
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Saglik isletmelerinde
mentorluk uygulanmaslyla,
kurum kulturana, liderlik
deneyimlerini belirli bir
sistem igerisinde tutmus
olmakla birlikte, saglik
isletmelerinin kaliteli
hizmet sistemine olumlu
katkl saglayacak ve hasta
memnuniyetini arttirici bir
yol izlenmis olacaktir. Ayrica
mentorluk uygulamasi,
saglik yoneticilerinin is
tatminlerini ve calisan
bagliigini da arttiracak,
liderlik ve yoneticilik
becerilerini gelistirecek bir
etkidir.

gerekir. Ekibini yonetebilmesi icin ise
iliskileri basari ile ydnetmesi énemlidir.
iliski yonetimini merkez aldigimizda
ise, insanin kendini ydnetebilmesi, 6z
yénetim kavramiyla aciklanir. Oz yénetim;
kisinin énce kendini tanimasi, kendini
elestirebilmesi, sinirlarini gizebilmesi,
guclu ve gelistirmeye acik olan yonlerini
bilmesiyle aciklanir.

Saglik yoneticilerinin, isletmenin kul-
tarind, bilgi ve tecrubelerini, liderlik
becerilerini calisanlarina diizenli olarak
aktarabilecegi belirli sistem olusturmasi
gerekir. Bu sistemde mentorluk kullanil-
masli gereken dnemli bir aractir. Dene-
yimli yéneticilerin kendilerinden daha
az deneyimli olan c¢alisanlarin mesleki
basarilarina, énemli pozisyonlara gelme-
si beklenen yetenekli calisanlarin kisisel
ve kariyer gelisimine katki saglayacak
sekilde destek olmalari 6énemlidir. Yol
goOsteren ve rehber olabilen, bilgisini
ve tecrtbesini kidemsiz calisanlarin
verimliligini ve performansini artirma yo-
ninde ¢alisan Ust yoneticiler, astlarininis
tatminini saglamakta, yeni saglik hizmeti
sunum modelleri, hasta memnuniyetini,
koordine hizmet sunumunda yeterli
bir yapi olmasini, isletmenin finansal
gostergelerini, israfin dnlenmesi, yeni
teknolojilerin maliyeti ve saglk har-
camalarinin strddrdlebilirligini olumlu
yonde etkileyebilmektedirler. Bu nedenle
saglik isletmeleri yonetiminde mentorluk
uygulamasinin dnem verilmesi gereken

82| SD YAZ 2016

bir unsur oldugunu soyleyebiliriz.

Saglik hizmetleri organizasyonlari icinde
onemli bir yere sahip olan hastanelerin
verimlilik ve etkinliginin arttinimasi,
verilen hizmet kalitesinin yUkseltiimesi
Ulke ekonomileri igin buyUk énem tasir.
BuyUmeyi hedefleyen, calisanlarinin
gelisimine énem veren, uygun sekilde
geri bildirimlerde bulunan, performansin
artmasina katki saglayan mentorluk stre-
cinin saglik isletmelerinde uygulanmasi
ve hayata gecirilmesi organizasyonlarin
daha verimli calismasini saglayacaktir.
Bu nedenle mentorluk surecinin saglik
isletmelerinde istenilen diizeye getirime-
sinde buyuk katkilari olacaktir.

Mentorluk hizmeti alan saglik galisanlari
hem calistigi isletmeyi, hem de kendi
birimini ve ekibini daha iyi analiz etme
olanagl saglamis olacak, gelisime
yonelik planlamalari daha dogru tespit
ederek hedefleri belirleyecektir. Oncelik-
le kendinitanimayi ve ydnetmeyi basaran
yoneticiler, kendilerini tanimladiktan
sonra ekibini tanimayi ve ydnetmeyi daha
iyi bir sekilde yapabilirler. Kendisinin ve
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ekibinin, eksik ve basarili 6zelliklerini gor-
dUklerive gelisime agik olduklari takdirde
sorumluluk alirlar. Bu sure¢te mentorluk
uygulamasi ile kisinin zorlandigi konu
ya da konulari dogru tespitlerle agiga
¢lkarmak ve tanimlamak gerekir. Bu
konular Gzerinde planlama yapmasini ve
gelisim gostermesini saglamak gerekir.
Mentor; potansiyel bir saglik yonetici-
sinin is yasamini degerlendirmesi ve
gelismesi gereken yonlerini anlayarak
harekete gegcmesi icin plan yapmasini
saglar. Mentorluk araglari, yoneticilerin
resmin butintnd gérmesini ve gelismesi
gereken 6zelliginin ise butundn icindeki
etkisini ve 6nemini gorebilecegi bir
tekniktir.

Mentorluk bir strateji olarak yeni liderleri,
yenive mevcut personeli yetistirmek igin,
moral ve motivasyonu artirmak, personel
devir oranini azaltmak icin kullanilan yon-
temlerden biridir. Ayrica yuksekodgretim
alaninda ogrencilerin okulu birakma
oranini azaltmak igin mentor istihdam
edilmektedir. Doktora ¢grencisi egitimde
arastirma verimlilik; yeni 6gretim perso-
neli gelistirmek ve liderleri yetistirmek icin



mentorun yardimina ihtiyag duyulmak-
tadir. Hemsirelik gibi farkli alanlarda da
uygulandigr gértimektedir. Geng yasta
is hayatina atilan hemsireler icin egitim
ve gelisimine destek olmasi agisindan,
meslege hazirlama ve degerlendirme
gibi konularda akil hocasina gereksinim
vardir (4).

Egitimciler ve uygulamacilar arasinda
ortak bir takim etkinlikleri amaglayan
bir danismanlik programi gelecekteki
mentorlere, mentorluk i¢in bir rehber
olacaktir. Mentorluk, &grencilerin
profesyonel hayata hazirlanmalarinda,
belki de danismanlik yaparak mesleki
gelisimlerine kilavuzluk edecektir. Etkili
bir akil hocasi olma sdrecinde surekli ve
yapici geribildirim saglanmasi esastir
(5). Rehberlik, degerlendirme ya da
deger bicmek olmadan bir danisan
ile uzun vadeli bir iligki olarak kabul
edilebilir. Mentorluk profesyonel saglik
eQitiminde 6nemli bir strateji olabilir.
Mentorlugun en 6nemli kriterleri, olumlu
bir tutum, deneyim ve danisanlar ile vakit
gecirmek icin istekli olmaktir. Ornegin
hemsirelik 6grencilerinin egitimi birden
fazla 6grenme ortamlarinda gergeklesir.
Ogrenme amaclarini gogunlukla okullar
tarafindan belirlenir. Ozellikle pratik
caligsmalarinda 6grenmeye bazi ek go-
revler ve yetkinlikler de gerekmektedir.
Aktif dinleme bunlardan biridir. Saglik
isletmelerindeki sorumluluk alanlarinin
fazla olmasindan dolay kisilerarasi
etkili iletisim sistemlerinin kurulmasi
ve mentorluk yoluyla desteklenmesi
gereklidir. Hemsirelik 6grencileri pratik
calismalarini kisa dénemlerde cesitli
hastanelerde gercgeklestirir. Bu durum
ise mentorluk iligkisini gelistirmek icin
gereken sUreyi sinirlamaktadir (6). Saglk
politikasi gelistirmek ve daha iyi bakim
sistemi olusturmak icin hemsirelere
liderlik becerilerinin kazandiriimasi ve
bu liderlik roller icin hazir olduklarindan
emin olunmasi igin liderlik gelisimi ve
danismanlik programlari her duzeyde
hemsireler icin kullanilabilir hale ge-
tirilmesi gerekir. Deneyimli Ust duzey
hemsire yoneticiler sistem durumu ilkesi
dogru ilerlemek icin danisman olarak
hizmet vermeye istekli olarak daha az
deneyimli calisanlari gelistirmek ve lider
olabilecekleri kesfetmek icin toplantilar
yapmali ve saglik kulturd olusturma yete-
negine sahip olanlar degerlendirmelidir
(7). Hemsireler liderlik gelisiminin yani
sira klinik becerilerini gelistirebilmek,
elestirel dusliince kazanabilmek ve
tibbi bilgilerini entegre edebilmek igin
mentorluk ihtiyact duymaktadirlar. Egitim
olanaklari saglayarak ve danismanlik
kdltur gelisimi tesvik ederek danismanlik
iliskilerini kolaylagtirmak gerekir. Etkili
mentorluk, is tatminini, hasta iligkileri
etkileyebilir ve daha etkili hasta bakimi
ve hizmeti saglanabilir. Yeniise basglayan
bir kisinin veya mevcut isine devam
eden bir calisanin, saglik profesyonelleri

ile fikirleri paylasma ihtiyaci ve hasta
yonetimiigin daha tecribeli bir uzmana
danigsma ihtiyaci duyabilir. Bir ¢alisanin
saglik isletmesinde basarill bir grafik
¢cizmesi icin, her giin gérmesi gereken
belirli bir hasta sayisinin olmasi gibi kri-
terlerinin olmasi ve performans anahtar
gbstergelerinin Uzerinde durarak hizmet
kalitesinin arttirimasi gerekir.

Calisanin deneyim eksikligi yetersizlik
ve klinik olarak yetkili bir duzeyde olma-
masi kiginin performansini da olumsuz
etkilemektedir. Bu kisinin destekleyici
danigsmanlik calisma ortami ile olumlu bir
deneyimi olabilir. Deneyimli bir uzman
ve yeni baslayan calisanin bilgi ve
6grenme ile benzersiz bir iligkisi vardir.
Bu uzun sureli iligki, destekleyici bir
ortam olusturma, blyume ve gelismeyi
kolaylastirmak icin mentor ve danisana
kilavuzluk eder. Saglik ekibinin bir par-
casl gibi hissetmesini saglar. Mentor ve
danisanin mentorluk iligkisini geligtirmesi
icin yapmis olduklari planlari, galismalar
kaydetmis olmasi gerekir (8).

Calisanlarin  icindeki  potansiyelin
ortaya ¢ikarilmasinda mentorluk araci
cok etkili bir yontemdir. Gelecegin
liderlerinin yetistirimesi igin dnemlidir.
Mentor ile danigsan arasindaki etkilesim
ve iliski givene dayali olmalidir. Mentor,
guclt soru sorma teknikleriyle danisan
kisinin, hedefine ulasmasini saglar,
karar vermesini kolaylastirir. Kariyerine
yeni baslamis ¢alisanlarin mesleki bir
kimlik kazanmalarina yardimci olacag!
gibi verimliliklerinin ve performansinin
artmasina da katki saglar (9). Yogun
is programindan dolayr mentor ile
danisan yeterli vakit gecgiremiyorsa ve
belirli bir dizen icerisinde mentorluk
sureci ilerlemiyorsa burada basarill bir
mentorluk uygulamasi gerceklesemez.
Toplantilarin belli bir sistematik dizende
ilerlemesi gelisim ve aksiyon planlarinin
izlenmesi, zaman ¢izelgelerinin olustu-
rulmasi gerekir. Bu surecte bir problem
ile karsllagildiginda alternatif stratejiler
benimsenmelidir (1).

Mentor ile danisan yaptigi caligsmalarda
oncelikle isletmenin misyonu, vizyonu ve
hedeflerini esas alir. Mentor, mentorluk
programini olusturmak i¢in danisanin
stregten beklentilerinin ne oldugunu
anlamaya calisir. Mentor ile danisan
arasinda etkilesimin olusmasi ve
olumsuzluklarin belirlenmesi gerekir.
Anlastiklari takdirde mentor ile danisan
arasinda bir gizlilik sézlesmesi imzalanir.
Sozlesme igerisinde degerlendirme
formlari, gelisim hedefleri ve aksiyon
planlarn yer alir. Mentorluk programi
tamamlandiginda ise degerlendirme
formlari doldurularak geri bildirimlerde
bulunulur. Mentorluk strecinin saglikli
ilerleyebilmesiicin yapilan geri bildirimler
cok 6nemlidir (10).

Tip, veterinerlik, hukuk, endustri gibi
dinyada pek ¢ok disiplin tarafindan
kullaniimakta olan mentorluk kavrami-
nin Turkiye'deki algilanma ve gelisim
sUreclerinin iyi degerlendirilmesi gerekir.
Mentorluk, potansiyel galisanlarin sahip
oldugu ozellikleri ortaya gikaran, guclu
ve zayIf yonlerini kesfetmesini saglayan,
performanslarini  ytkselten, liderlik
yeteneklerini gelistiren, motivasyon
saglayan, kisisel gelisim surecini
hizlandiran, zorluklarla basa ¢ikmada
farkll segenekler sunan bir yénetim
anlayisidir. Bu nedenle mentorluk hem
bireylere hem de isletmelere olumlu
katkilar saglayan meslekler arasinda
yerini almaktadir. Saglik isletmelerinde
mentorluk uygulanmasiyla, kurum kul-
turdnu, liderlik deneyimlerini belirli bir
sistem i¢erisinde tutmus olmakla birlikte,
saglik isletmelerinin kaliteli hizmet siste-
mine olumlu katki saglayacak ve hasta
memnuniyetini arttirici bir yol izlenmis
olacaktir. Ayrica mentorluk uygulamasi,
saglik yoneticilerinin is tatminlerini ve
calisan baglligini da arttiracak, liderlik
ve yoneticilik becerilerini gelistirecek
bir etkidir. Saglik yoneticiligi meslegini
destekleyecek, mentorluk programlarinin
gelistiriimesi ve uygulanmasi ile saglik
isletmeleri diger isletmelerden farklilag-
tirmis olmakla birlikte rekabet edebilme
olanagi da saglamis olacaktir.
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