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BES YILDIZLI OTEL iSLETMELERINDEKiI YONETIM BiGIMLERI UZERINE BIiR ARASTIRMA..

Konakiama endustrisinde yonetim hicimier:
heg yildizh oteller uzerinde hir calisma

‘ DR. BAHAR TANER

ABSTRACT

MANAGEMENT STYLES IN THE LODGING
INDUSTRY : A STUDY ON FIVE- STAR
-HOTELS

Low labor produtﬁvi% ond high labor
turnover are among the vital problems
that hotdls face. The fway managers op-
proach their personnel is expected to be
quite significant in the process of assur-
ing an effective performance. According
to one study, hotel managers seem to ex-
hibit o rather passive attitude towards
their labor probies retherthan taking ac-
tive measures, just for the sake of con-
trolling expenses.

In this study, upon the review of litero-
ture on management styles in the lodg-
ing indusiry, management styles in five-
star-hotelsin Turkey are investigated.
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oOneticilerin lizerinde yogun ¢aba har-
Y cadiklan yonetsel fonksiyonlar-

dan biri de insan kaynaginin yon-

lendirilmesini i¢eren yoneltme fonksi-
yonudur. YOneltme, yoneticinin iggticii
ile etkin bir iletigim i¢inde bulunarak, is-
letmenin 6nemli bir liretim girdisini olug-
turan, igletmenin amaglarim gergekles-
time yolunda performans gostermek tize-
re giidiilenmesini, ona yol goésterilme-
sini kapsamaktadir.

Bir igletmenin kaynaklan arasinda
anlagilmasi ve yOneltilmesi en karmagik
olani insan kaynagidir. Buna kargin bir-
¢ok igletme icin iggiici hayati 6nem ta-
simaktadir. Ozllikle hizmet sektoriin-
deki bir igletmenin verimli ¢caligmasinda
igglicliniin 6nemi ¢ok biiyiiktiir.

Giinlimiizde bagta geligmig tilkeler ol-
mak tlizere tiim diinyada, hizmet endiis-
trileri imalat endiistrilerine kiyasla hizl
bir gelisme igindedir. Hizmet sektorii-
niin kapsamindaki turizm endiistrisinin
birkolu olan agirlama-konaklama endiist-
risi ise ozellikle gelismekte olaniilke eko-
nomilerinde giderek daha ¢ok agirhik ka-
zanmaktadir. Emek-yogun olan bu en-
diistride, belirli alanlar diginda insan
faktoriiniin bir bagka tiretim faktoriiyle
degistirilmesi olanaksizdir.

Belirli bir becerisi olan veya olmay-
an ¢ok sayida kisiye ig imkéni saglayan
konaklama endiistrisindeki igletmelerin
en biiyiik sorunlarnndan birisi endustri-
sinin temel faktorii olan iggiiciiniin ve-
rimliliginin disiik, isten ayrilma oran-
larinin ise yiiksek olmasidir. Bu endiist-
ride iggiiciine yapilan 6demeler igletme-
lerin giderleri arasinda 6nemli bir yer

tutmaktadir (Worldwide Lodging In-
dustry, 1984, s. 76). Ancak konaklama
endiistrisinde ticretler diger endiistrilere
gore diisiiktiir. Ote yandan endiistride
isin ve ig akiginin §zelliklerinden dolay:
¢alisanlarin igte gegirdikleri siirenin bir
bolimiiniin kendi kontrollar1 diginda ola-
rak bog ge¢cmesi, talebin giiniin saatleri-
ne esit bir dagihm géstermemesi ve olum-
suz ¢caligma gartlan gibi nedenlerle isgii-
ciiniin verimliligi azalmaktadir.

Sozii edilen biitiin bu sorunlar karsgi-
sinda konaklama endiistrisi yoneticileri
ne yapmaktadirlar? Bir aragtirmada en-
diistri yoneticilerinin sektordeki nitelik-
siz ig¢i bollugunu ve yiiksek isten ayril-
ma oranlarm benimsedikleri, hatta ticret-
leri girig diizeyinde tutmak i¢in bu duru-
mu tegvik ettikleri belirtilmektedir (Hie-
mestra, 1990, s. 218). Hiemestra'nin arag-
tirmasi daha onceki aragtirmalar destek-
ler gekilde konaklama endiistrisinde yo-
neticilerin idarelerindeki iggiiciine iligkin
olarak diisiik tcretler, uzun caligma sa-
atleri ve genelde c¢alisan kigiyi onemse-
mez bir felsefe benimsemis olduklarini
ortaya koymaktadir. Isletme giderleri igin-
de 6nemli bir yer tutan personel 6deme-
lerinin bu gekilde kontrol edilmesi ise,
isten ayrilanlann yerine diigtik ticretle ise
alinan personelin egitim zorunlulugu-
nun yani sira hizmet kalitesinde diigme
ve boylelikle igletmenin imajinin zede-
lenmesi riskini de tagimaktadir.

Yonetimin toplumlarin gelisme di-
zeyini belirleyen bir faktor oldugu bir-
¢ok kaynakta belirtilmektedir. Konakla-
ma igletmelerindeki iggiiciiniin de etkin
bir performans gostermesinde yoneti-
min biiytik roli oldugu gliphesizdir.
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Belirl bir becerisi
olan veya olmeyan gok
sayidaki kigiye Ig
olanakiari saglayan
konaklama
endiistrisindeki
igletmelerin en biiyik
sorunlarmdan birisi,
endiistrisinin temel
faktoril olan
Isgiiciiniin
verimiiilginin digiik,
Igten ayriima
oranlarimn Ise
yiiksek olmasidir.
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Yadnetim Bigimler! e iigin

Aragtemalar

Bilinen en eski ¢aglardan giiniimiize
kadar olan yonetim bigimleri bir ugta
otoriter bi¢cimden demokratik bigime ve
diger ucta liberal bigime kadar degisen
genig bir yelpaze goriintiisic vermekte-
dir.

Onderin davrami1 ile galisanlar per-
formansi arasinda bir ilgi olmadigina ilis-
kin aragtirmalar 1938'lere, Kurt Lewin ve
arkadaglarinin ¢aligmalarina kadar uzan-
maktadir. Jowa Universitesinde yapilan
bu ¢aligmalarda uzun dénemde en etkin
onderin demokratik 6nder oldugu sonu-
cuna varilmgtir.

Bu arada Ohio Eyalat Universitesi,
Michigan Universitesi ve Teksas'ta Ro-
bert R. Blake ve Jane Mouton tarafin-
dan aym konuda arastirmalar yapilmig-
tir. Bahsedilen bu li¢ aragtirmada da On-
derlik davraniginin ise yonelik ) - ya-
pilanmaya ilgi ve iggérene yonelik ¢**)
-astlara ilgi - boyutlar aragtinlmistir.

Rensis Likertin Michigan Universi-
tesinde baglattif aragtirmalarda verimli-
ligi yiiksek ve diisiik olan oOrgiitlerde 6n-
der davraniglan otokratik ugtan demok-
ratik uca kadar gelisen dort ayr sistem ba-
zinda -ige yonelik davranigtan iggdrene
yonelik davramiga kadar uzanan Onder
davranigl- incelenmig, sonugta verimli-
ligi yiiksek olan igletmelerde 6nderlerin
astlarina yakin yonetim uygulamadikla-
nn ve iggodrene yonelik davraniglan oldu-
gu bulunmugtur (Baysal ve Tekarslan,
1987, s. 149).

Blake ve Mouton'in gelistirdikleri
yonetsel 6lgekte ise, yine yoneticinin ige
yonelik ve iggbrene yoOnelik davranig-

(*) Ige yonelik olma: Yéoneticinin kendisine bagh gru-
bun faaliyetlerini belirleme ve organize etme derecesi-
nin bir Slgistdir.

(**) Isgérene yénelik olma: Yéneticilerin astlanyla
aralanndaki iligkinin derecesinin bir l¢iisii olup, kar-
silikh birbirine giiven ve saygi duyma, birbirlennin ne
diigiindiiklerine 5nem verme gibi hususlan kapsamak-
tadir.

lan ele alinmakta ve bu davraniglarin de-
gisik karigimlardan olugan beg yonetim
bi¢imi olugturularak boyutlarin en yiik-
sek degerlerini igeren (9,9) ybnetim bi-
¢imi oldugu belirtilmektedir.

Yukanda incelenen teorilerden ayri
olarak Fred Fiedler, en etkin 6nderlik bi-
¢imini durumun tayin edecegini ileri siir-
mektedir. Burada durum terimiyle anla-
tilmak istenen ast-iist iligkilerinin statii-
si, igin iyi belirlenmig olup olmadi§: ve
onderin pozisyonun igerdigi giictiir. Fi-
edler, bu faktorlere gore durumlan, en
elverigli, orta diizeyde elverigli ve en el-
verigsiz olarak siniflandinimakta ve en
elverigli ve elverigsiz durumlarda ige yo-
nelik Onderin, ara durumlarda ige iggo-
rene yonelik 6nderin en etkin 6nder ola-
cagini savunmaktadir.

Konaklame endiistrisinde yonetim
bicimieri lle igili aragtirmalar

Agirlama-konaklama endiistrilerinde
astlara ilgi, yapilanmaya ile ve 6nderin
etkinligi arasindaki iligkiyi aragtiran ¢a-
ligmalarin baglicalan Fleishman, Harris
ve Burtt (1955) ve Fleishman ve Harris
(1962) tarafindan yapilanlar olup, bun-
larin ulagtigi genel sonug astlarnna ilgi
diizeyi yiiksek olan yoneticilerin daha dii-
siik ige devamsizlik, dahadiigiik ige de-
vamsizlik, daha diigiik isi birakma ve
daha az sikayet seklinde, tatmin diizeyi
daha yiiksek astlara sahip olduklaridir
(Worsfold, 1989, s. 148).

Agirlama-konaklama endiistrisinde et-
kin 6nderlerin davranig boyutlarina ilig-
kin olarak yer verilecek diger aragtirma-
lar White (1973), Nobel ve Steams (1977),
Keegan (1983) ve Worsfold (1989)'un
aragtimalaridir. Bunlardan White'in arag-
timasinda imalat endiistrisinde ¢aligan-
lara Likert'in dort onderlik bigiminden -
sOmiiriicii otoriter, koruyucu otoriter,
damgic1 ve katihmci- kendilerine uygu-
lanmasini arzuladiklan bi¢im ve y6neti-
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cilerinin uyguladif1 yonetim bigimine en
yakin olanini segmeleri istenmistir. So-
nugta imalat endiistrisinde en ¢ok arzu-
lanan y0netim bi¢iminin "damigici bigim"
oldugu belirtilmesine karsin, otel endiist-
risinde ¢aliganlarin tercihlerinin otokrak-
tik (otokroter) ve danigici bigim arasinda
boliindiigi goriilmiistir (Worsfold, s.
146-152). Aragtirmaya imalat endiistri-
sinden katilanlar y6neticilerin gesitli yo-
netim bigimlerini bir arada uyguladik-
larini belirtirlerken, otel aragtimasina
katilanlanin ¢ogu yOneticilerini otokratik
bir yonetim bi¢imi uygular gérmektedir.
Bunun iizerine White uygulanmakta olan
otokratik yonetim bigiminden daha dani-
sic1 bir yaklagima dogru degigme Oner-
mektedir.

Daha sonra Nobel ve Stearns (1977),
Kuzey Amerika agirlama endiistrisinde
ilk derece yoneticiler tizerindeki aragtir-
malarinda, Fiedler'in durumsallik teori-
sini uygulamiglar ve bu endiistrideki
ast-iist iligkilerinin orta diizeyde olmasi,
yapillanmanin orta diizeyde olmasi ve
Onderin pozisyonun kendisine verdigi gii-
ciin yiiksek diizeyde olmasi ¢zellikle-
rinden dolay: en etkin y6netim big¢imi-
nin "ige yonelik" bi¢im olacagi sonucu-
na varmiglardir.

Keegan'in agirlama-konaklama en-
diistrisi yOneticileri iizerindeki aragtir-
masinda bu yoneticilerin daha ¢ok insan
iligkilerine yonelik bir 6nderlik bigimi-
nin gerekliliginin bilincinde olduklan
ve daha katilmci bir 6nderlik bi¢imini
benimsediklerini destekleyen bhlgular
mevcuttur.

Worsfold belli bagli bir ingiliz otel
grubunun bagarili 28 genel miidiiriinin
onderlik bigimleriyle ilgili arastirma-
sinda (1989), Ohio Eyalet Universitesi
¢aligmalarindan esinlenerek 6nderlik dav-
raniglarindaki farkliliklan igg6rene yo-
nelik olma ve ige yonelik olma bagimsiz
faktorleri agisindan incelemistir. Sonug
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olarak, diger yoOneticilerle kargilagtinl-
diginda, otel yoneticilerinin hem astla-
nna ilgi yoniinden, hem de yapilanma-
ya ilgi yoniinden daha yiisek bir puan
aldiklari, bunun da hem astlanyla karsi-
ikl iyi iligkiler siirdiimme, hem de yeni
fikirleri deneme yoluyla grup faaliyetle-
rini yonlenditmede aktif bir rol oynadik-
lannin belirtisi oldugu 6ne siiriilmiigtiir.

Worsfold'un aragtirmasinda y6netici-
lere sorulan "en etkin y6netim bigimi"ne
iligkin soruda agitk bir sonug¢ alinama-
mug, bildirilen bi¢imle otokratikten olduk-
¢a rahat ve karizmatik'e uzanan bir ge-
sitlilik gostermigtir. Verilen cevaplardan
¢ikan sonug, yonetimin daha katilimci
ybnetim bic¢iminin bilincinde olmakla
birlikte, karar alma siirecine iligkin ce-
vaplar higbir yoneticinin katilimei bigi-
mi benimsemedigi veya kullanmadigi,
yanlighkla danigigt olarak adlandinlan,
ancak daha ziyade otokratik olarak nite-
lenebilecek bir yonetim bigiminin varli-
gidir. Otokratik bir yOnetim bigimi ile
yuksek astlara ilgi puanim bagdagtirm-
ak gii¢ goriinmekle birlikte, Yukl'in (1971)
astlara ve yapilanmaya ilginin yani sira
onderligin iglinci bir boyutu, kararlan
merkezilestirme boyutunun incelenmesi-
nin duruma agiklik getirecegi ifade edil-
mektedir. Yukl, 6nderlerin ii¢ davranig-
sal boyutunun biribirinden bagimsiz ola-
rak degisebilecegini belirttigine gore, ko-
naklama endiistrisinde onderin hem is-
gorene hem ige yonelik ve ayni zamanda
karar almada sorumlulugu astlarla paylas-
mak istememesi miimkiin goriinmektedir.

Yukl'n yaklagiminin Onderligin ig
grubunun verimliligi tizerindeki etkisini
aciklamada faydali oldugu belirtilmek-
tedir. Astlara ilginin yiiksek olmasi on-
lar1 iyi perforians gostermek lizere teg-
vik edebilir; ancak beseri diizeylerini et-
kilemesi beklenemez. Buna kargin yapi-
ya ilgisi yiiksek ve kararlar1 astlari kat-
maksizin kendi alan y0netici astlarinin
becerilerini gelistirebilecektir.

Gahigma kapsamindaki
otel yoneticlleri
astiarma biiyiik olgiide
giivenmekle beraber,
karar alma konusunda
otoriter bir
yakiagimia simrh bir
yetki gogeriminde
bulunmakta ve aym
gekilde kontrol
fonksiyonu agismdan
da biiyiik sorumiulugu
iist kademeler
tagimaktadiriar.
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Ozetle, White, Nebel, Steams ve
Worsfold 'un arastinnalan agirlama-ko-
naklama endiistrisinde yoneticilerin ko-
rumaci - otokratlar olarak algilanabile-
cegini gostennektedir.

BES VILDEZLI OTEL ISLETWELERINDE
YONETIM BICIMLERINE ILISKIN BIR
GALISMA

Caligmanm amac

Yurdumuzdaki beg yildizl otel islet-
melerinde gergeklegtirilen ¢aligmanin
amaglanndan biri, agirlama-konaklama
endiistrisinde iggiiciine iligkin sorunla-
nn ¢oziimiinde biiyiik rolii olduguna ina-

nilan yOdneticilerin yOnetim bigimleri-
nin saptanmasi ve bunlann kuramsal
olarak ortaya konan konaklama y6netim
bi¢imleriyle olan uyum derecesinin de-
gerlendirilmesidir.

Gahgmanin yontemi

Aragtinmada verilerin toplanmasi y6-
neticilere yonelik olarak geligtirilen an-
ketler yoluyla saglanmigtir. Caligma kap-
saminda yer alan beg yildizli oteller ve
bu igletmelerin yOneticilerine uygulanan
anketlerin doniigiim oranlan Tablo 1'de
yer almaktadir.

Anketlerde yOneticilere kigisel bilgi-
ler ve birimlerdeki personele iligkin so-

TABLO 1: ARASTIRMAYA KAPSAMINA ALINAN OTEL ISLETMELERINDE
UYGULANAN YONETIC! ANKETLERINE KATILIM

Otel isletmesinin
Kurulu Oldugu
Kent

Arastirmaya Katilan

Otel Isletmeleri

Verilen Yonetici
Anketlerinin Sayisi

Doldurulan Yonetici Katilim
Anketlerinin Sayisi Orami (%)

Konaklama Igletmeler!
yoneticilerinin
kararlara katiima ve
kontrol siirecler
acisindan simirh yotki
devrinde
bulunmalarimn,
astlarinm becerilerini
geligtirerek onlardan
yiiksek verim
alabilmeler icin
gerekli oldugu
sonucuna varimgtie.
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TABLO 2: CALISMA KAPSAMINDKI OTEL ISLETMELERININ YONETSEL SURECLERE
GORE ORTALA, VARYANS VE STANDART SAPMALARI

YONETSEL
SURECLER

Onderlik 13.24]| 1344 ((13.93 |{12.00||10.31|| 13.87

Seyhanl| Ankara JAnkara | Kaya § Sultan JAntalya
Oteli JSheraton] Hilton § Otel § Otel §Dedeman

Klassis

antasia

ist.B.§ The Jistanbul [Nevsehir
Siirmelil Mamara | Dedeman §edeman

121 1377 |[11.75 12.77 |[11.30

iletisim 11.85 ({11.05

Karar Alma 1298 1218 11.1

11.48 |(13.82 | 11.9 [|11.14{| 13.41 [|13.53 || 9.20 |{11.45
103 e
11.75 [[14.18 [ (1179 [(10.66|] 11.84 [|12.88 ||11.09|{13.36

i

Kontrol 1313 10.83

12.88

Yanetsel Siireglerin
Ortalamasi (X)

Standa

S0} 0.65

0.90 (| 1.18 (| 1.05|[ 0.92 || 1.09

0.89 ({0.90 || 1.02 |[0.65|[ 0.97 || 1.20 {|1.47

rular sorulmus ve yoOnetim bigimlerini
saptamak lizere likert yOnetim bigimi
Olgegi ) ile birlikte doldurmalar isten-
Tigtir.

Galismada elde edilen bulgular

Yurdumuzdaki beg yildizli otellerden
¢aligma kapsaminda yer alan igletme-
lerde yoOneticilere uygunan likert Olge-
ginden elde edilen bulgular Tablo-2'de
gosterilmigtir.

(*) Likert olgeginde yoneticilerin yonetim bigimini
saptamak lzere sekiz Orgiitsel degiskene -6nderlik,
tes-vik, etkilegim, karar alma, amag saptama, kontrol,
petrformans amaglan ve egitim- iligkin ellibir adet so-
rusu yer almaktadir. Her soru igin dort altematif cevap
bulunmakta, her alternatif de daha hassas bir degerlen-
dirme igin beg esit dereceye aynlmaktadir. Altemnatif
cevaplardan 1-5 arasi somiiriicii-otoriter yonetim siste-
minin, 6-10 arasi koruyu-otoriter yonetim sistemleri-
nin, 11-15 arast danigict yonetim sisteminin, 16-20
arast ise katilmci yonetim sisteminin 6zelliklerini ta-
stmaktadir.
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Bulgular 6zetlenecek olursa, ¢aligma
kapsamindaki otel igletmelerinde y6ne-
timin genelde Sistem-3 Dagigici Sistem
Ozelligi tagidifn goriilmektedir (Taner,
1993, ss. 116-120). Bir igletmenin y6ne-
tim sisteminin Sitem-3 6zelligi tagimasi,
yoneticilerinin _Onderlik boyutlarindan
hem ige yoOnelik olma, hem de iggOrene
yonelik olmada bile bir agama kaydetmig
olduklan ve demokratik bi¢ime yakin
bir 6nderlik bi¢imi gosterdikleri selinde
diigtiniilebilir. Sistem-3 tipi yonetimde iist-
ler biiyiik Olgiide astlarina giicenmekte,
kararlar iist kademede alinmakla birlikte,
alt kademelere belirli kararlarin alinma-
st hususunda yetki devri yapilmakta, ile-
tisim her iki yonde de iyi islemektedir. Ast-
lanin giidiilenmesi 6diiller, ara sira ceza-
landima ve onlarin sorunlariyla kargi-
likh giivene dayal orta diizeyde bir etki-

Yoneticilerin iizerinde
caba harcadiklam
yonetsel
fonksiyonlardan biri
de insan kaynaginin
yonlendiriimesini
iceren yoneltme
fonksiyonudur.
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Tirkiye'deki beg
yildzhi otellerde
yapilan bu galigmada,
otel igletmelerinin
yonetim bigimlerinin
genelde
Sistem~4-Katiimei
Yonetim'e bir gecis
agamasi olarak
Sistem-3-Danigici
Yonetim dzelligi
tagidikiam
goriilmigtir.
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lesim mevcuttr. Kontrol sureciyle ilgili
olarak en biiyiik sorumluluk tist kadrne-
lerde toplanmig olmakla birlikte orta ve
alt kadameler de bir 6lgiide sorumlulu-
gu paylagmaktadir.

Caligma kapsamindaki otel yoneti-
cileri likert 6lgeginde genelde Sistem-3
Ozelligi gostermekle birlikte, yonetici-
lerin karar alma ve kontrol siireglerine
iligkin sorularda puan ortalamalan dii-
stiktiir. Bu da iistlerin otoriter bir yak-
lagimla karar verme yetkisini ellerinde
tuttuklarini, inceleme ve kontrol agisin-
dan da merkeziyetgi ve yakin bir goze-
tim uyguladiklanni ortaya koymaktadir.

Ayni gekilde iletigim siirecine iligkin
sorulardaki diisik puan ortalamalar: da
isletmelerde asagidan yukariya iletisi-
min fazla olmadigini, bu bilgi akiminin
yanlig olmasina yol agan bazi giiglerin
varligin, istlerin astlarina olan duygu-
sal yakmlginin ise orta diizeyde oldu-
gunu gostermektedir.

Otel igletmelerinde uygulanan tegvik
suireciyle ilgili diigiik puan ortalamalari,
calisanlarin esas olarak ig giivenligi, sos-
yal giivenlik ve ekonomik ihtiyaglanmn,
orta diizeyde de statii kazanma ve yara-
tict yeteneklerini kullanabilme gibi ihti-
yac¢lannin kargilandigini belirtmektedir.

YoOnetici anketlerinden egitime ilig-
kin olarak elde edilen bir bagka bulgu da
astlann egitimi igin ayrilan kaynaklarin
ancak orta diizeyde yeterli olduguna iga-
retetmektedir.

Sonug

Yurdumuzdaki bes yildizli otellerde
yapilan bu ¢aligmada, otel isletmeleri-
nin yonetim bigimlerinin genelde Si-
tem-4 Katilimci YOnetim'e bir gegis asa-
masi olan Sistem-3 - Dani§ic1 Yonetim
Ozelligi tasidiklan goriilmiigtir. Cahg-
ma kapsamindamki otel yoneticileri ast-

larina biyiik Olgiide giivenmekle bera-
ber, karar alma konusunda otoriter bir
yaklagimla sinirli yetki gogerciminde bu-
lunmakta ve ayni sekilde kontrol fonksi-
yonu agisindan da biiyiik sorumlulugu
tist kademeler tagimaktadirlar. Genel hat-
lariyla Sistem-3 tipi yonetim Ozelligi
gosteren yoneticilerin karar alma ve kontrol
fonksiyonlarina iligkin puanlarinin di-
stk olmasi, yoneticilerin yetki devrinde
kiskang davrandiklan geklinde yorumla-
nabilmekle birlikte, bu durum astlardan
daha verimli bir performans elde etmek
icin gerekli olabilmektedir. Bu nedenle,
yoOneticilerin kararlara katilma ve kont-
rol siirecleri agisindan sinirl yetki dev-
rinde bulunmalarinin, astlarinin beceri-
lerini geligtirerek onlardan yiiksek ve-
rim alabilmelerini igin gerekli oldugu
sonucuna varnlmistir. Bu sonug, konak-
lama endiistrisinde y6netim bigimlerine
iligkin aragtirmalarla ve bir¢ok aragtir-
mann ortaya koydugu kiiltiiriinden gel-
me otoriter yonetici- tutumlarnyla uyum
icinde bulunmaktadir.J
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