
GİRİŞGİRİŞ
Günümüzde, insanların sosyal ve ekonomik statü-
lerinin düzelmesi, teknolojinin gelişmesi ve ülkeler 
arasındaki sınırların ortadan kalkması gibi neden-
lerle turizm sektörü hızla gelişimini sürdürmekte-
dir. Bu gelişmelere paralel olarak, turizm sektörü 
içerisinde önemli bir yeri olan otel işletmelerinin 
sayısı da hızla çoğalmaktadır. Yoğun ve sert bir re-
kabet ortamını beraberinde getiren bu artış, otel iş-
letmelerinin belirlediği amaçlara ve hedeflere ulaş-
masında anahtar rolü üstlenen yönetici pozisyo-
nundaki kişilerin taşıması gereken bazı özellikleri 
ön plana çıkarmaktadır. Öncelikli hedefi, hizmet 
ve müşteri kalitesini artırarak rekabet üstünlüğü ve müşteri kalitesini artırarak rekabet üstünlüğü 

sağlamak olan otel işletmelerinin yöneticilerinden 
beklediği önemli özelliklerden biri, çalışanlarını 
örgüt amaçları doğrultusunda motive etmeleri ve 
yönlendirmeleridir. Bu noktada, otel işletmelerin-
de görev yapan yöneticilerin liderlik yapmalarının 
önemi ortaya çıkmaktadır. Yöneticilerin, kendile-
rine verilen sorumluluklar ve resmi görevlerinin 
niteliği dolayısıyla liderlik yapmaları, liderlik ni-
teliklerine sahip olmaları beklenmektedir (Koçel 
2001: 465). 

Liderlik, insanlık tarihi boyunca çok çeşitli yazar 
ve araştırmacı tarafından incelenmiş ve üzerinde 
önemle durulmuştur (Elmuti, Minnis ve Abebe 2005). 
Son yıllarda yaşanan formel organizasyon yapı-Son yıllarda yaşanan formel organizasyon yapı-
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ÖZÖZ
Turizm sektörü içerisinde önemli bir yeri olan otel işletmelerinde üst düzey yönetici olarak görev yapan kişilerin “insana yönelik” ve “göreve 
yönelik” boyutlardaki liderlik yönelimlerini araştırmak, bu çalışmanın temel amacını oluşturmaktadır. Bu çerçevede, öncelikle liderlik, 
liderlik yönelimi ve ilgili çalışmalar değerlendirilerek kuramsal çatı oluşturulmuş ve ardından da İstanbul’daki beş yıldızlı otel işletmelerin-
de yapılan araştırma sonuçlarına yer verilmiştir. Çalışmada veri toplama aracı olarak anket tekniği kullanılmıştır. Araştırmaya katılan otel 
işletmelerindeki insan kaynakları veya önbüro müdürü vasıtasıyla 213 anket hedef kitleye dağıtılmış, bunlardan 164 tanesi geri dönmüş 
ve böylece geri dönüş oranı %76,9 olarak gerçekleşmiştir. Araştırma sonucunda, otel işletmeleri yöneticilerinin göreve yönelik boyuttaki 
liderlik yönelimlerinin insana yönelik boyuttaki liderlik yönelimlerinden daha yüksek olduğu tespit edilmiştir. Yöneticiler, insana yönelik 
boyutta hemen hemen düşük seviyede bir yönelime sahipken, göreve yönelik boyutta yüksek seviyeye yakın bir yönelim göstermişlerdir. 
Ayrıca, otel işletmeleri yöneticilerinin demografik özellikleri ile “insana yönelik” ve “göreve yönelik” liderlik yönelimleri arasında anlamlı 
ilişkiler olduğu ortaya çıkmıştır. 
Anahtar sözcükler: Otel işletmeleri, otel yöneticisi, liderlik, liderlik yönelimi, İstanbul.

ABSTRACT
To search for “task orientation” and “people orientation” leadership dimensions of the individuals who work as managers in the upper posi-
tions in hotel establishments which takes an important place in tourism sector forms the main purpose of this research. Within this frame, 
through evaluation of leadership, leadership orientation and related researches, theoretical framework has been formed and then the 
results of a research conducted in 5-star hotel establishments in Istanbul has been presented. The questionnaire technique has been used 
as the tool of data collection in the research. 213 questionnaire were dispensed to the target mass through the human resource or front-
office manager of each participating hotel. As 164 questionnaire has been returned, the response rate was realised at %76,9. As a result 
of the research, it has been established that hotel managers’ task orientation leadership dimension were higher than people orientation 
leadership dimension. They showed that they had tendency to almost low level at people orientation leadership dimension and that they 
were close to almost high level at task orientation leadership dimension. Also, it has been exposed that there were significiant differences 
between respondents’ demographical characteristics and their task orientation and people orientation leadership dimensions.
Key words: hotel establishments, hotel managers, leadership, leadership orientations, Istanbul.

Leadership Orientations of Managers Working in Hotel Establishments: 
An Investigation in 5-Star Hotels in IstanbulAn Investigation in 5-Star Hotels in Istanbul
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larının zayıflaması, bilgi işlevinin yoğunlaşması, 
proje ve ekip yaklaşımlarının yaygınlaşması, artan 
rekabet, müşteri beklentilerinin artması ve krizle-
rin sıklığı gibi nedenlerle liderliğin önemi giderek 
artmıştır (Karaman 2004). Günümüzde ise, artık her 
alanda liderlikten söz etmek mümkün hale gelmiş-
tir. Liderliğin önemli olduğu ve vazgeçilmez bir hale 
geldiği alanlardan biri, belki de en önemlisi ise iş-
letmecilik ve yönetim alanıdır. Literatürde liderlik 
ve yönetim kavramları birbirinden farklı kavram-
lar olarak tanımlanmakla birlikte, liderliğin yöneti-
ciliğin önemli ve büyük bir bölümünü oluşturduğu 
kabul edilmektedir. Sahip oldukları ve üstlendik-
leri çeşitli pozisyonlar yüzünden yöneticiler, yap-
tıkları ve söyledikleri ile diğerlerini etkilemektedir. 
Dolayısıyla yöneticilerin aynı zamanda birer lider 
olmaları, sahip oldukları yönetsel rolün kaçınılmaz 
bir sonucudur (Manthey 2002). 

Emek-yoğun bir endüstri olması nedeniyle, otel 
işletmeciliğinde başarıya ulaşılması ve devamlılı-
ğın sağlanması, yöneticiler başta olmak üzere tüm 
çalışanların performansına ve etkinliğine bağlıdır. 
Dolayısıyla liderlik, temeli insana dayalı olan bu 
işletmeler için çok daha önemli bir hale gelmiştir. 
Bu nedenle, belirlenen hedeflere ulaşılması doğrul-
tusunda astların yönlendirilmesi ve güdülenmesi 
için otel yöneticilerinin etkin bir liderlik göster-
meleri gerekmektedir. Hangi liderlik yöneliminin 
daha etkin olduğu konusunda ise kesin bir görüş 
birliği yoktur. Ancak, etkin bir liderin hem insana 
hem de göreve yönelik olması gerektiği kabul edil-
mektedir (Korabik 1990). 

Bu bağlamda, yapılan bu araştırmayla, otel işlet-
melerinde üst düzey yönetici olarak görev yapan 
kişilerin, “insana yönelik” ve “göreve yönelik” bo-
yutlardaki liderlik yönelimlerini ortaya çıkarmak 
amaçlanmıştır. Araştırma konusu olan otel işlet-
melerindeki yöneticilerin “insana yönelik” ve gö-
reve yönelik” boyutlarda liderlik yönelimlerinin 
araştırılması, üstlendikleri yönetsel pozisyonlara 
uygunluklarını belirleyebilme açısından önemlidir. 
Çalışmanın ilk bölümünde, yapılan literatür tara-
ması sonucu elde edilen bilgiler ışığında liderlik ve 
liderlik yönelimi kavramları üzerinde durulmuş 
ve otel işletmelerinde liderlik üzerine açıklamalar 
yapılmıştır. İkinci bölümde, araştırmanın yöntemi 
ortaya konularak, İstanbul’daki beş yıldızlı otel iş-
letmelerinde görev yapan üst düzey yöneticilerden 
elde edilen bulgular analiz edilmiş ve yorumlan-
mıştır. Son bölümde ise, araştırmadan elde edilen 
sonuçlar maddeler halinde açıklanarak bazı öneri-
lerde bulunulmuştur.lerde bulunulmuştur.

LİDERLİK VE LİDERLİK YÖNELİMİ LİDERLİK VE LİDERLİK YÖNELİMİ 
KAVRAMLARI 

Liderlik kavramı, çok geniş bir kullanım alanına 
sahip olması ve çok farklı alanlarda ortaya çıkması 
nedeniyle üzerinde en fazla çalışılan ancak buna 
rağmen en az anlaşılan kavramlardan biri olarak 
kabul edilmektedir (Tannenbaum, Weschler ve Mas-
sarik 1961; Burns 1978). Dolayısıyla, liderliğin ne 
anlama geldiği ve bu terim ile ilgili tek bir tanımın 
yapılabilmesi hususunda kesin bir görüş birliği bu-
lunmamaktadır (Feldman ve Arnold 1993). Örne-
yapılabilmesi hususunda kesin bir görüş birliği bu-
lunmamaktadır (Feldman ve Arnold 1993). Örne-
yapılabilmesi hususunda kesin bir görüş birliği bu-

ğin, sadece 1980’li yıllarda liderlik üzerine yayın-
lanan birçok araştırma ve eserde, liderlik kavramı 
birbirinden farklı şekillerde tanımlanmıştır (Leigh 
2002). Can, Akgün ve Kavuncubaşı’na göre (1999), 
tanımsal farklılıkların kökeninde, her yazarın li-
derlik kavramına yeni bir bakış açısı kazandırma 
düşüncesi ve kavramı tanımlamada birbirinden 
farklı bireysel ve sosyal değişkenleri dikkate alma-
ları yatmaktadır. Literatürde, genel olarak kabul 
görmüş tanımlamalardan bazıları aşağıdaki şekil-
de özetlenebilir:

Krill ve Carter’a (1994: 42) göre “belirli koşul-
lar altında belirli bir amacı yerine getirmek üzere 
çalışmaya istekli bireylerden oluşmuş bir grubu 
motive edebilme ya da etkileyebilme kabiliyeti”dir. 
Benzer bir tanımlamayla, “hedeflenen amaçlara 
ulaşmak için örgütün diğer çalışanlarını yönlen-
dirme ve motive etme yeteneği”dir (Black ve Porter 
2000: 402). Liderlik, “bir bireyin diğerleri üzerinde 
güç kullanarak onları belirli bir yönde davranmaya 
teşvik etme süreci”dir (Donnelly, Gibson ve Ivance-
vich 1998: 336). Diğer bir tanımla, “astların, belirle-
nen amaçların gerçekleştirilmesinde katkısı olacak 
tüm yeteneklerini ortaya koymalarını sağlayacak 
hevesliliğini ve işletmeye olan bağlılığını ortaya çı-
karabilme süreci”dir (Ribiere ve Sitar 2003: 43). Gö-
rüldüğü üzere, izleyiciler (grup üyeleri, çalışanlar) 
olmadan, bir grup için liderlikten söz etmek müm-
kün değildir (Howell ve Shamir 2005). 

Günümüzde ise bu tanımlara ek olarak liderlik 
tanımları çok daha fazlalaşmıştır. Greger ve Peter-
son (2000) yaptıkları araştırmada, farklı işletmele-
rin üst düzey yöneticileri ile yaptıkları görüşmeler 
sonucunda liderliğin vizyon sahibi olma ve detay-
lara önem verme noktalarında ön plana çıktığını 
ortaya koymuştur. Sözü geçen yöneticilerden Mary 
Mahoney’e göre liderlik, bir plan sahip olma ve bu 
plan doğrultusunda astları etkileme, yönlendirme 
ve cesaretlendirmedir. Diğer bir yönetici Bill Marri-
ott’a göre liderlik, öncelikle bir vizyon sahibi olma 
ve bu vizyonu diğerlerine iletmek suretiyle gerçek-
leştirme yönünde yapılan çabalar bütünüdür. Eric leştirme yönünde yapılan çabalar bütünüdür. Eric 
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Danziger ise liderliği, diğerlerine örnek olma ve 
etkileme olarak ifade etmiştir. Lozan Üniversite-
Danziger ise liderliği, diğerlerine örnek olma ve 
etkileme olarak ifade etmiştir. Lozan Üniversite-
Danziger ise liderliği, diğerlerine örnek olma ve 

si’nden Prof. Dr. Stephane Garelli ise, Avrupa’nın 
en önemli insan kaynakları etkinliklerinden biri 
olan ve 2005 yılında düzenlenen Global People Konfe-
ransı’nda liderliği, kurum içi ve dışı stratejik bütünlü-
ğü sağlama, müşteri odaklı hareket etme, değişim 
yönetimini önemseme, iş süreçlerini sadeleştirme 
ve rekabetçi insanlarla çalışma olarak tanımlamış-
tır (Öner 2005).    

Yukarıdaki tanımlamalar genel olarak değerlendi-
rilirse liderliğin, öncelikle belirli bir amacı gerçek-
leştirmeye yönelik ortaya çıkan, lider ve izleyicileri 
içine alan, bunun yanında güç, etkileme, yönlen-
dirme ve motive etme kavramlarıyla da özdeşleş-
miş bir faaliyet ya da süreçten oluşan kapsamlı bir 
kavram olduğu ifade edilebilir. 

Liderlik, işletme yöneticilerinin ilgilenmek zorun-
da olduğu önemli konulardan birisidir. Yöneticile-
rin liderlik yapmaları gerektiği anlayışı, konunun 
önemini daha da arttırmaktadır (Koçel 2001). Ör-
rin liderlik yapmaları gerektiği anlayışı, konunun 
önemini daha da arttırmaktadır (Koçel 2001). Ör-
rin liderlik yapmaları gerektiği anlayışı, konunun 

gütlerin insanlardan oluşması ve liderliğin özünde 
insan ilişkilerinin bulunmasından dolayı, hemen 
hemen bütün örgütler varlıklarını sürdürebilmek 
için yöneticiye olduğu kadar lidere de ihtiyaç duy-
maktadır. Örgüt etkililiğini artırma doğrultusunda 
için yöneticiye olduğu kadar lidere de ihtiyaç duy-
maktadır. Örgüt etkililiğini artırma doğrultusunda 
için yöneticiye olduğu kadar lidere de ihtiyaç duy-

izlenecek politikayı çok iyi kavrayabilen, bu bilinç 
ve anlayışla çalışanların yaratıcı güçlerini hareke-
te geçirebilen bir yönetici, aynı zamanda liderlik 
statüsünü de kazanabilmektedir (Argon 2004). Yö-
neticilerin astlarını yönlendirmeleri ve amaçların 
gerçekleştirilmesindeki etkileri, onların liderlik va-
sıflarının en önemli ve ayrılmaz parçasıdır. Dola-
yısıyla, yönetim üzerine çalışan birçok araştırmacı 
ve uzman, liderliği yönetimin en önemli unsuru 
olarak görmektedir (Powers 1979). Diğer taraftan, 
işletmelerde görev yapan her yöneticinin liderlik 
yeteneklerine sahip olduğu söylenemezse de bun-
ların liderlik niteliklerine sahip olmaları gerekti-
ği kabul edilmektedir. Ancak bunun tam karşıtı, 
yani her liderin de bir yönetici olması zorunlu ve 
şart değildir (Kıngır 1995). Başka bir ifadeyle, yö-
neticilik rolü olmayan liderler olduğu gibi, lider 
olmayan yöneticiler de olabilmektedir. Ancak ide-
al olanı, yöneticilerin lider olabilmeleridir (Koçel 
2001). Günümüzdeki rekabet koşulları, değişen 
müşteri istekleri, globalleşen pazarlar ve teknolo-
jik gelişmeler gibi nedenler bunu gerektirmektedir. 
Zira artık iş dünyasını tanımlayan en önemli söz-
cükler; kriz, değişim, gelişim ve ayakta kalma mü-
cadelesidir. Böyle bir ortamda, şirketlerin başarılı 
olabilmelerinin tek yolu etkili liderlik gösterebilen 
yöneticilere sahip olabilmektir (Gazze 2003). Artık 
işletmelerde lider-yöneticilere daha çok ihtiyaç du-işletmelerde lider-yöneticilere daha çok ihtiyaç du-

yulmaktadır (Paksoy 2002). Bu bilgiler çerçevesin-
de, araştırmaya katılan otel işletmelerinde görev 
yapan yöneticilerin birer lider gibi davrandıkları 
varsayılmıştır.  

Liderlik ve yöneticilik birbirinin yerine geçebilen 
rollerdir (Haas ve Tamarkin 1992). Nitekim Hennes-
sey (1998), örgütlerde görev yapan yöneticilerin 
liderlik performanslarının, örgütün başarılı ya da 
başarısız olması ile doğrudan bağlantılı olduğunu 
vurgulamıştır. Vries’a (2000) göre, herhangi bir iş-
letmenin örgütsel performansını belirlemede, örgüt 
çalışanları, pazar payları ya da idari düzenlemele-
rinin yerine, üzerinde en çok odaklanılan konu yö-
neticilerin liderlik etkinliğidir. Weathersby’a (1999) 
göre, liderlik emretmek değil, ikna etmektir (Acar 
2001). Görüldüğü üzere, lider rolünü üstlenen ve-
ya üstlenecek kişi ile izleyicileri (astları) arasında 
bir etkileşim ilişkisi olduğu kabul edilebilir (Erdo-
ğan 1991). İşte bu süreç içerisinde, yöneticinin li-
bir etkileşim ilişkisi olduğu kabul edilebilir (Er
ğan 1991). İşte bu süreç içerisinde, yöneticinin li-
bir etkileşim ilişkisi olduğu kabul edilebilir (Er

derlik yaparken diğer bir ifadeyle astlarını belirli 
amaçlar doğrultusunda yönlendirirken, gösterdiği 
davranış/lar liderlik yönelimi olarak tanımlanabilir 
(Acar 2001: 96). Diğer bir tanımlamayla Robert ve 
Greenberg (1990)’e göre; yöneticinin işgörenlerini 
etkileyerek, örgütün amaçları doğrultusunda iş gör-
melerini sağlamak üzere sergilediği davranışlar, 
liderlik yönelimi olarak ifade edilebilir (Akdoğan 
1997: 290). Bu tanımlamalar ışığında, yöneticilerin 
gösterdiği liderlik yönelimi ile yönetsel davranışın 
örtüştüğü söylenebilir.  

Liderlik yönelimi üzerine yapılan ilk araştırmalar 
Ohio Devlet Üniversitesi’nde ve Michigan 
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Shartle tarafından yürütülen Ohio Devlet Üniver-
sitesi’nde yapılmıştır. 1945’de başlayan ve Carroll 
Shartle tarafından yürütülen Ohio Devlet Üniver-
sitesi’nde yapılmıştır. 1945’de başlayan ve Carroll 

sitesi çalışmaları ve 1947 yılında Michigan Üni-
Shartle tarafından yürütülen Ohio Devlet Üniver-
sitesi çalışmaları ve 1947 yılında Michigan Üni-
Shartle tarafından yürütülen Ohio Devlet Üniver-

versitesi’nde Rensis Likert’in yönetiminde yapılan 
çalışmalar sonucunda iki farklı liderlik yönelimi 
tanımlanmıştır (Werner 1993; Koçel 2001): göreve 
(işe) yönelik ve insana (ilişkilere) yönelik liderlik 
yönelimi. Göreve yönelik liderlik yöneliminde, 
daha iyi yöntemler keşfederek işgörenleri sürekli 
uğraş halinde tutup, onları üretken olmaya zor-
layarak sonuç alma eğilimi bulunmaktadır. Bu tip 
liderler inisiyatif alma faktöründe yoğunlaşarak, 
amaç belirleme, başarıya odaklanma ve aşırı gü-
venden kaçınarak kontrolü elinde tutma eğilimin-
dedir. Göreve yönelik liderlik yönelimi, işlerin 
programlamasının yapılması, yürütülmesi ve gö-
revlerin belirlenmesi için belirli sistematik prog-
ramların oluşturulmasına odaklanmak faaliyetleri 
ile ifade edilmektedir (Davis 1977; Waldersee, Sim-
mons ve Eagleson 1995; Luthar 1996). İnsana yöne-
lik liderlik yöneliminde ise, yöneticiler, astlarına 
güven ortamı yaratma, takım ruhunu oluşturma güven ortamı yaratma, takım ruhunu oluşturma 
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ve koordinasyon sağlamayı benimsemektedir. Bu 
tarz bir liderlik yönelimi benimseyen yöneticiler, 
çalışanlarının kişisel gereksinimleri üzerine eğil-
mekte, ekip çalışması yaratmaya çalışmakta ve işgö-
renlerine, sorunlarını çözümlemelerinde yardımcı 
olmaktadır. Bu tip liderler, sonuçlardan çok so-
nuçlara ulaşılmak için kullanılan araçlar üzerinde 
yoğunlaşır ve astlarına tam olarak güvenirken, kont-
rol gereksinimini de en az düzeyde tutmak eğili-
mindedir (Waldersee, Simmons ve Eagleson 1995; 
Davis 1977). 

İnsana yönelik liderlik davranışı iş tatminini et-
kilerken; göreve yönelik liderlik davranışı yapı-
lan işin verimliliğini etkilemektedir (Türeli 2003). 
Lok ve Crawford (2004) Hong Kong ve Avustral-
ya’dan 337 yönetici üzerinde yaptıkları araştırma 
sonucunda, insan ilişkilerine önem veren liderlik 
yöneliminin örgütsel bağlılık ve iş tatmini üzerin-
de olumlu etkisi olduğunu tespit etmiştir. Ayrıca, 
Andriessen ve Drenth (1985) ve Bass (1990) yaptık-
ları araştırmalar sonucunda insana yönelik liderlik 
davranışının iş tatmini; göreve yönelik liderlik 
davranışının ise iş performansı üzerindeki olumlu 
etkilerini ortaya koymuştur (Waldersee, Simmons 
ve Eagleson 1995). Verilen bu bilgilerden sonra otel 
işletmelerinde liderlik üzerine yapılan araştırmala-
rın bazıları aşağıda sunulmuştur. 

OTEL İŞLETMELERİNDE LİDERLİK İLE İLGİLİ 
ÇALIŞMALAR

Turizm sektörünün çok yönlü, karmaşık ve hızlı deği-
şen bir olay olması, bu sektörde görev yapan yöne-
ticilerin farklı ve üstün niteliklere sahip olmalarını 
zorunlu kılmaktadır (Kozak 1999). Farklı sektörler-
de faaliyet gösteren işletmelerin başarıya ulaşma-
sında ve devamlılığının sağlanmasında önemli gö-
rülen kavramlardan biri olan liderlik, emek-yoğun 
bir endüstri olması ve dolayısıyla başarının, çalı-
şanlarının ve yöneticilerinin performansına bağlı 
olduğu otel işletmelerinde de önemli ve değerli 
kavramlardan biridir (Masry, Katara ve Demerdash 
2004; Watkins ve Sheehan 2005). Bununla birlikte, 
dolaylı ya da doğrudan otel işletmeleri üzerine ya-
pılan araştırmalar sonucunda, bu endüstride görev 
yapan yönetici pozisyonundaki kişiler için liderli-
ğin, sahip olmaları gereken en önemli özellik ol-
duğu kabul edilmektedir (Pittaway, Carmouche ve 
Chell 1998). Ayrıca, ağırlama endüstrisi ve özellikle 
otel işletmeleri için en önemli anahtar görev, gele-
cekte işletmelerinde lider olabilecek kişilerin te-
min edilebilmesi ya da yetiştirilmesidir (Brownell 
2005). Nitekim, günümüzde işletmeler yavaş yavaş 
kendi bünyelerinde oluşturdukları “liderlik geliştirme bünyelerinde oluşturdukları “liderlik geliştirme 

programları”nı uygulayarak çalışanlarının liderlik 
vasıflarını kazanmalarına ve etkinliklerini artırma-
larına çalışmaktadır (Kenner ve Isaak 2004). Ancak, 
bu gelişmelere rağmen liderlik konusu, her neden-
se turizm alanında yapılan çalışmalar arasında en 
çok göz ardı edilen ve bunun neticesinde de pek az 
çalışmaya rastlanılan bir alan olmuştur (Pittaway, 
Carmouche ve Chell 1998). 

Otel işletmelerinde liderlik üzerine yapılmış çe-
şitli araştırmalar dikkate alındığı zaman, bu araş-
tırmaların dolaylı ve doğrudan otel işletmelerinde 
liderlik üzerine olmak üzere iki şekilde yapıldığı 
görülmektedir. Otel işletmelerinde liderlik üzerine 
yapılan dolaylı araştırmalarda (Ley 1980; Arnoldo 
1981; Shrott 1989), Mintzberg’in yaptığı çalışma-
lar esas alınmış ve liderliğin yöneticiliğin bir rolü 
olduğu kabul edilmiştir. Mintzberg (1973) yaptığı 
araştırmada, yöneticilerin yaptığı çok çeşitli işler 
ve üstlendiği on farklı rolün olduğunu ortaya koy-
muş, bu rolleri kişilerarası ilişkiler (interpersonel 
roles), bilgi toplama ve dağıtma (information ro-
les) ve karar verme (decisional roles) olmak üzere 
üç ana grupta toplamıştır (Dann 1994; Koçel 2001; 
Lopopolo, Schafer ve Nosse 2004). Mintzberg’in 
çalışmalarını esas alan araştırmalarda liderliğin yö-
neticiliğin en önemli rollerinden biri olduğu ortaya 
konulmuştur. 

Doğrudan otel işletmelerinde liderlik üzerine 
yapılan çalışmalarda ise, yöneticilerin birer lider 
oldukları kabul edilmiş ve bu liderlerin ne tür özel-
likler taşıdıkları ve nasıl davrandıkları üzerinde 
durulmuştur (Pittaway, Carmouche ve Chell 1998). 
Bu araştırmalardan Nebel ve Stearns (1977)’in yap-
tığı araştırma, otel işletmelerinde liderlik üzerine 
yapılan ilk çalışmalardan biridir. Kuzey Ameri-
ka’daki 66 işletme ve 594 personel üzerinde anket 
tekniği yardımıyla gerçekleştirilen araştırma so-
nucunda, liderlik yöneliminin etkinliğinin, örgü-
tün yapısına ve koşullarına bağlı olduğu ortaya 
konmuş ve otel işletmeleri için en uygun liderlik 
yöneliminin göreve yönelik liderlik olduğu tespit 
edilmiştir. Otel işletmelerinde liderlik üzerine ya-
pılan diğer bir araştırmada, Worsfold (1989), İngil-
edilmiştir. Otel işletmelerinde liderlik üzerine ya-
pılan diğer bir araştırmada, Worsfold (1989), İngil-
edilmiştir. Otel işletmelerinde liderlik üzerine ya-

tere’deki bir zincir otel işletmesinde görev yapan 28 
yöneticinin genel profillerini belirleyerek, insana 
ve göreve yönelik liderlik yönelimlerini incelemiş-
tir. Anket ve görüşme tekniği uygulayarak yapılan 
araştırma sonucunda Worsfold, yöneticilerin daha 
çok göreve yönelik olma eğiliminde olduğunu or-
taya koymuştur. Kozak (1997) ve Yüksel ve Akoğ-
lan (1998) yaptıkları araştırmayla, konaklama işlet-
melerinde görev kadın yöneticilerin insana yönelik 
ve göreve yönelik olmak üzere iki boyuttaki yönet-
sel davranışlarını analiz etmiştir. Marmara Bölge-sel davranışlarını analiz etmiştir. Marmara Bölge-
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si’nden 146 kadın yönetici üzerinde anket tekniği 
yardımıyla yapılan araştırma sonucunda, kadın 
yöneticilerin insana ve göreve yönelik olmaya aynı 
derecede önem verdikleri saptanmıştır.    

Testa (2001) yaptığı araştırmada, liderlik konusuna 
farklı bir açıdan yaklaşmış ve çalışanların yönetici-
lerinin liderlik davranışlarını değerlendirmelerini 
istemiştir. Bu kapsamda, 15 otel, 49 restoran ve 9 
seyahat işletmesinden 112 yönetici, 33 şef ve 277 ça-
lışan üzerinde yapılan ve anket tekniğinden yarala-
nılan araştırma sonucunda, yöneticilerin çalışanla-
ra kıyasla, kendi liderlik etkinliklerini daha yüksek 
düzeyde değerlendirdikleri saptanmıştır. Greger ve 
Peterson (2000), Kay ve Russette (2000) ve Chung-
Herrera, Enz ve Lankau (2003) tarafından yapılan 
farklı araştırmalarda ise, otel işletmelerinde görev 
yapan yöneticilerin sahip olması gereken en önem-
li liderlik özellikleri araştırılmış ve ortaya konmuş-
tur. Otel işletmelerindeki yöneticilerin liderlik dav-
ranışlarını belirlemeye yönelik Hatipoğlu (2003) 
tarafından ülkemizde yapılan araştırmada, İstan-
ranışlarını belirlemeye yönelik Hatipoğlu (2003) 
tarafından ülkemizde yapılan araştırmada, İstan-
ranışlarını belirlemeye yönelik Hatipoğlu (2003) 

bul’daki 4 ve 5 yıldızlı otel işletmelerindeki çeşitli 
departmanlardan 121 yöneticiye ulaşılmış ve araş-
tırmacı tarafından geliştirilen anket yardımıyla, 
yöneticilerin liderlik davranışları tespit edilmeye 
çalışılmıştır. Son olarak Masry, Kattara ve Demer-
dash (2004) tarafından yapılan araştırmada, Mı-
sır’daki beş yıldızlı zincir otel işletmelerinde görev 
yapan yabancı uyruklu ve Mısırlı genel müdürlerin 
liderlik etkinliği düzeyleri belirlenmeye çalışılmış 
ve aralarındaki farklılıklar ve benzerlikler incelen-
miştir. Araştırmacılar tarafından geliştirilen anket 
yardımıyla 31 genel müdür üzerinde gerçekleşti-
rilen araştırma sonucunda, yabancı uyruklu genel 
müdür konumundaki yöneticiler göreve yönelik 
liderlik yönelimini benimserken, Mısır uyruklu yö-
neticiler ise insana yönelik liderlik davranışına yö-
nelmişlerdir. Yapılan bu çalışmalarda, yöneticilerin 
birer lider olarak kabul edildiği ve göreve yönelik 
davranışın daha fazla tercih edilen liderlik yöneli-
mi olduğu görülmektedir.

ARAŞTIRMA YÖNTEMİ

Araştırmanın Amacı ve Önemi

Bu araştırma, yöneticilerin liderlik yönelimlerine 
ilişkin var olan durumun ortaya konulmasına yö-
nelik olduğu için betimsel nitelikte hazırlanmış bir 
çalışmadır. Araştırmanın temel amacı, turizm alt 
sektörü içerisinde önemli bir yeri olan otel işletme-
lerinde üst düzey yönetici olarak görev yapan kişi-
lerin “insana yönelik” ve “göreve yönelik” boyut-
lardaki liderlik yönelimlerini araştırmaktır. Ayrıca, 
otel işletmeleri yöneticilerinin “insana yönelik” ve otel işletmeleri yöneticilerinin “insana yönelik” ve 

“göreve yönelik” liderlik yönelimlerinin, yöneti-
cilerin demografik özellikleri itibarı ile farklılaşıp 
farklılaşmadığı incelenmiştir. 

Araştırma konusu olan otel işletmelerindeki yöne-
ticilerin “insana yönelik” ve göreve yönelik” boyutlar-
da liderlik yönelimlerinin araştırılması, üstlendikleri 
yönetsel pozisyonlara uygunluklarını belirleyebil-
me açısından önemlidir. Diğer taraftan, yapılan 
literatür taraması sonucunda, otel işletmelerinde 
görev yapan yöneticilerin liderliğe bakış açıları ve 
nasıl davrandıkları gibi konularda çeşitli liderlik 
çalışmalarına ulaşılırken, yöneticilerin “göreve yö-
nelik” ve “insana yönelik” liderlik yönelimlerini 
belirlemeye yönelik Türkiye’de yapılmış çok fazla 
çalışmaya rastlanmamıştır. Bu nedenle, yapılacak 
olan çalışma yalnızca ülkemizdeki otel işletmeleri 
literatürüne katkı sağlamakla kalmayacak, aynı za-
manda liderlik literatürüne de katkı sağlayacaktır. 
Ayrıca, bugüne kadar yöneticilerin liderlik yöne-
limleri ile ilgili otel işletmelerini kapsayacak şekil-
de yapılan çalışmalar literatüre yansıdığı kadarıyla 
Amerika, İngiltere ve Mısır gibi ülkelerde gerçek-
de yapılan çalışmalar literatüre yansıdığı kadarıyla 
Amerika, İngiltere ve Mısır gibi ülkelerde gerçek-
de yapılan çalışmalar literatüre yansıdığı kadarıyla 

leştirilmiştir. Bu çalışmanın farklı bir kültürdeki 
otel işletmelerini kapsayacak şekilde gerçekleş-
tirilmesi, literatürü zenginleştirmenin yanı sıra 
farklı kültürlerde yer alan otel işletmeleri yönetici-
lerinin liderlik yönelimlerini karşılaştırma olanağı 
sağlayacaktır. 

Veri Toplama Yöntemi

Araştırmada veri toplama aracı olarak anket tekni-
ği kullanılmıştır. Hem araştırmacı hem de denekler 
için maliyet ve zaman açısından kolaylık sağlama-
sı, deneklere kolayca ulaştırılabilmesi, tutum ölçü-
mü ve sayısal verilerin elde edilmesi için en kulla-
nışlı ölçütün olması ve kolayca toplanabilmesi gibi 
nedenler dolayısıyla anket tercih edilmiştir (Usal 
ve Kuşluvan 1998). Bu paralelde, Luthans (1992:338) 
tarafından geliştirilen ve cevaplayıcıların insana 
yönelik ve göreve yönelik boyutlardaki liderlik 
yönelimlerini belirleyebilmeyi sağlayan “Liderlik 
(Yönelimi) Anketi (Leadership Questionnaire)”den 
yararlanılmıştır. Anket formu iki bölümden oluş-
maktadır. Anketin birinci bölümü, katılımcıların 
liderlik yönelimlerini belirlemeyi amaçlayan 35 
adet kapalı uçlu yargıdan (davranış biçimi) ve ikin-
ci bölümü ise yöneticilerin demografik özelliklerini 
saptamak amacıyla hazırlanmış 8 adet kapalı uçlu 
sorudan oluşmaktadır. Araştırmada kullanılan an-
ket formu, özgün İngilizce dilindeki formatından 
Türkçe’ye çevrilmiştir. Öncelikle araştırmacı tara-
ket formu, özgün İngilizce dilindeki formatından 
Türkçe’ye çevrilmiştir. Öncelikle araştırmacı tara-
ket formu, özgün İngilizce dilindeki formatından 

fından çeviri yapıldıktan sonra, gerek İngilizce eği-
Türkçe’ye çevrilmiştir. Öncelikle araştırmacı tara-

İngilizce eği-
Türkçe’ye çevrilmiştir. Öncelikle araştırmacı tara-

timi almış çeşitli akademisyenlerin, timi almış çeşitli akademisyenlerin, gerekse aynı an-gerekse aynı an-
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keti farklı çalışmalarda kullanmış çeşitli araştırma-
cıların (Güney ve Zel 1997; Çoban 1999; Çiftçi 2002) 
çevirileri yardımıyla ankete son şekli verilmiştir. 
Yöneticilerin liderlik yönelimlerini belirlemeye yö-
nelik ifadeleri her zaman (5), sık sık (4), ara sıra (3), 
çok nadir (2) ve hiçbir zaman (1) olmak üzere 5’li 
bir ölçek üzerinde cevaplandırmaları istenmiştir. 

Ana Kütle ve Örneklem

İstanbul’da faaliyet gösteren beş yıldızlı otel işlet-
melerinin üst düzey yöneticileri araştırmanın ana 
kütlesi olarak saptanmıştır. İstanbul’daki otellerin 
mevsimlik olmayıp yıl boyu faaliyette bulunmaları 
ve dolayısıyla, bu işletmelerdeki personel devir hı-
zı oranının mevsimlik otel işletmelerine kıyasla da-
ha düşük olması, araştırmanın şehir otellerindeki 
yöneticiler üzerinde gerçekleştirilmesi fikrini ver-
miştir. Şehir otellerinin bütün yıl boyunca hizmet 
vermesi, bu işletmelerde daha fazla sayıda perso-
nele ihtiyaç doğurmaktadır. Bunun neticesinde de 
daha fazla yöneticinin görev yaptığı düşünülmüş-
tür (Kozak 1997). Ayrıca, İstanbul’un sahip olduğu 
kültürel ve turistik değerler açısından önemli bir 
destinasyon olması ve dolayısıyla, otelcilik endüst-
risinde önemli konumda bulunan çeşitli zincir otel 
işletmelerinin (Dedeman, Hilton, Hyatt, Ritz Carl-
ton, Sürmeli gibi) birer şubelerinin İstanbul’da bu-
lunması, araştırmanın burada yapılmasında etkili 
olmuştur. Belirtilen nedenlere ek olarak, 2003 yılı 
itibarı ile Türkiye’deki 160 işletme belgeli otel işlet-
mesinin (TYD 2003: 10-11) 27 tanesinin –ki bu oran 
%16,8’dir- araştırma için seçilen yerleşim bölgesin-
de olması da çalışmanın bu şehirdeki beş yıldızlı 
otel işletmelerinin üst düzey yöneticileri üzerine 
uygulanması fikrini desteklemiştir. 

Araştırma için beş yıldızlı otel işletmelerinin seçil-
mesi, bu işletmelerin yönetim ve organizasyon ya-
pıları bakımından daha geniş ve hiyerarşik örgüt-
lenme olanaklarını bünyelerinde taşımalarından 
kaynaklanmaktadır (Kozak 1997). Diğer taraftan, 
anket uygulamasına, beş yıldızlı otel işletmeleri-
nin üst kademelerinde görev üstlenen yöneticilerin 
dahil edilmesi ise; söz konusu bu yöneticilerin ko-
numları gereği altında çalışan çok sayıda astın bu-
lunduğu, astlarıyla aralarında etkin bir iletişim sü-
recinin olduğu ve bu süreç içerisinde astlarını örgüt 
amaçları doğrultusunda motive ettikleri ve yönlen-
dirdikleri varsayımından kaynaklanmaktadır.

Araştırmanın ana kütlesini oluşturan 27 otel işlet-
mesinin tüm üst düzey yöneticilerine anket form-
larının ulaştırılabileceği varsayımından hareketle 
araştırmada örneklem seçilmemiştir. araştırmada örneklem seçilmemiştir. 

Veri Çözümleme Yöntemi

Anket verilerinin analiz edilmesinde SPSS 10.0 for 
Windows istatistik programından yararlanılmıştır. 
Bu doğrultuda, demografik özelliklere ilişkin veri-
ler frekans ve yüzde yöntemiyle, güvenirlik analizi 
ise cronbach’s alpha yöntemiyle yapılmıştır. Otel 
işletmeleri yöneticilerinin “insana yönelik” ve “gö-
reve yönelik” liderlik yönelimlerinin hesaplanması 
ise şu şekilde yapılmıştır (Luthans 1992:338): 8, 12, 
17, 18, 19, 30,34 ve 35 nolu ifadelerin karşısında 
yer alan seçeneklerden çok nadir ve hiçbir zaman 
işaretlenirse, bu ifadelerin önüne 1 yazılır. Geriye 
kalan ifadelerin karşısındaki seçeneklerden her za-
man ve sık sık işaretlenirse, bu ifadelerin önüne de 
1 yazılır. Daha sonra 3, 5, 8, 10, 15, 18, 19, 22, 24, 26, 
28, 30, 32, 34 ve 35 nolu ifadelerin önündeki 1’ler 
toplanarak “insana yönelik”, geriye kalan 1’lerin 
toplanması ile de “göreve yönelik” puan elde edi-
lir. Şekil 1’de “insana yönelik” ve “göreve yönelik” 
puanları gösteren ölçek verilmiştir.

Şekil 1’de görüldüğü üzere; ölçeğin puanlanmasın-
da, insana yönelik en çok 15 puan, göreve yönelik ise 
20 puan alınabilmektedir. Puanlama sonucunda, otel 
işletmeleri yöneticilerinin “göreve yönelik” ve “in-
sana yönelik” olarak ayrı ayrı puanlarının frekans 
ve yüzde dağılımları verilmiş ve aritmetik ortala-
maların yardımıyla da veriler yorumlanmıştır. Yö-
neticilerin liderlik yönelimlerinin demografik özel-
liklerine göre 0,05 anlamlılık düzeyinde, anlamlı 
bir farklılık gösterip göstermediği ise istatistiksel 
önemlilik testleri ile analiz edilmiştir. İstatistiksel 
önemlilik testleri parametrik ve parametrik olma-
yan testler şeklinde iki guruba ayrılmaktadır. Para-
metrik testler (t-testi ve varyans analizi); verilerin 
nicel özellik taşıması, normal dağılım göstermesi, nicel özellik taşıması, normal dağılım göstermesi, 

Kaynak: Luthans, 1992: 340.
Şekil 1. İnsana ve göreve yönelik liderlik yönelimi diagramı
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varyansların homojen olması ve her bir gruptaki 
denek sayısının yeterli olması durumunda uygu-
lanmaktadır. Söz konusu bu koşulların yerine gel-
memesi durumunda ise parametrik olmayan testle-
re başvurulmaktadır (Ural ve Kılıç 2005). Bu bilgi-
ler doğrultusunda; parametrik testlerden bağımsız 
örneklemler t-testi (independent samples t-test) iki 
gruplu olan cinsiyet, turizm eğitimi alıp-almama, 
yöneticiliğe ilk şu anda çalıştığı kurumda başlayıp-
başlamama ve liderlik eğitimi alıp-almama değiş-
kenleri için ve Anova testi (One-Way Anova) ise iki 
gruptan fazla gruplu olan eğitim durumu, yaş ve 
yöneticilik kıdemi değişkenleri için kullanılmıştır. 
Yapılan Anova testi sonucunda gruplar arasında 
anlamlı bir farklılık bulunursa; farklılığın nereden 
ya da hangi gruplardan kaynaklandığını göstere-
bilmek için ise post-hoc testlerine ihtiyaç duyul-
maktadır. Çok sayıdaki post-hoc karşılaştırma test-
leri arasında Bonferroni, Duncan, Tukey ve Scheffe 
gibi testler en sık kullanılanlardır (Ağargün 1999). 
Bu testler içerisinde istatistikçiler tarafından en çok 
Tukey testi tavsiye edilmektedir (Özbek ve Öztürk 
2003). Bu doğrultuda araştırmada Tukey testi kul-
lanılmıştır. Diğer taraftan, yönetsel pozisyon değiş-
keni ise, iki gruptan fazla gruplu olmasına rağmen 
her bir gruptaki denek sayısının yetersizliği sebebi 
ile parametrik olmayan testlerden Kruskal-Wallis 
H Testi ile analiz edilmiştir.

Ön Uygulama

Ankette yer alması muhtemel hatalardan kaçınmak 
amacıyla bir ön uygulama yapılmıştır. Anketin ön 
uygulaması hem birkaç akademisyenle görüşüle-
rek hem de 1 Ocak 2005 ve 8 Ocak 2005 tarihleri 
arasında İstanbul ili Taksim merkezinde bulunan 
3 otel işletmesindeki toplam 15 yönetici ile görü-
şülerek gerçekleştirilmiştir. Görüşülen otel yö-
neticilerinde üst düzey yönetici olmaları dışında 
herhangi bir kriter dikkate alınmamıştır. Yapılan 
ön uygulama sonucunda yöneticilerden gelen gö-
rüşlerden hareketle, 4 soruda kullanılan kelime-
lerde değişiklik yapılmış ve 1 soru da tamamıyla 
değiştirilerek farklı bir biçimde sorulmuştur. Ay-
rıca, yöneticilerin isteği üzerine anket formunun 
ilk bölümü içerisinde geçen “grup” kavramını ta-
nımlayan bir açıklama, anket formuna eklenmiştir. 
Böylece, anket formu daha geçerli ve anlaşılır hale 
getirilmiştir. Anketin güvenirliliğini ölçmek için 
ise, cronbach’s alpha yöntemi kullanılmıştır. Yapı-
lan analiz sonucunda alpha değeri 0,8276 olarak 
hesaplanmış ve bu değerin Nunnally’nin (1967) 
bir araştırma için belirttiği 0,8 düzeyinin üzerinde 
olduğu görülmüştür.olduğu görülmüştür.

Araştırmanın Uygulanması ve Sınırlılıkları

Araştırma 2005 yılı Şubat ayı içerisinde gerçekleş-
tirilmiştir. Araştırmanın ana kütlesi olarak belirle-
nen yöneticilerin görev yaptıkları İstanbul’daki beş 
yıldızlı otel işletmelerinin sayısı; Şubat 2005 itibarı 
ile 27 olarak tespit edilmiştir (Travelguide 2005; Tu-
rob 2005). Ana kütleyi oluşturacak otel işletmeleri 
yöneticilerinin sayısının belirlenmesinde ise otel iş-
letmelerindeki yönetsel pozisyonlar esas alınmıştır. 
Buna göre, beş yıldızlı bir otel işletmesinde, 1 genel 
müdür, 2 genel müdür yardımcısı ve 11 departman 
müdürü olmak üzere toplam 14 (Şener, 1997) üst 
düzey yöneticinin görev yaptığı varsayılmaktadır. 
Araştırmanın uygulama sürecinde bir otel işletme-
sinin faaliyetini durdurmuş olması ve iki işletme-
nin de anket uygulamasını kabul etmemesinden 
dolayı anket çalışması İstanbul’daki 24 adet beş 
nin de anket uygulamasını kabul etmemesinden 
dolayı anket çalışması İstanbul’daki 24 adet beş 
nin de anket uygulamasını kabul etmemesinden 

yıldızlı otel işletmesinde gerçekleştirilmiştir. An-
ket uygulamasında şu yol izlenmiştir: her bir otel 
işletmesinin üst düzey yöneticilerine uygulanmak 
üzere yukarıda belirtildiği gibi 14 adet anket formu 
oluşturulmuştur. Ancak işletmelerle yapılan görüş-
meler sonucunda, işletmelerin kabul ettiği sayıdaki 
anket formunun, söz konusu otel işletmelerindeki 
insan kaynakları müdürü ya da önbüro müdü-
rü yardımıyla dağıtılması sağlanmıştır. Bir hafta 
süre sonra anket formlarını toplamak üzere aynı 
işletmelere gidilmiş ve yapılan bu ilk tur toplama 
işlemi sonucunda 20 otel işletmesindeki anketler 
geri toplanabilmiştir. Anket formları verilen süre 
içinde doldurulmayan diğer 4 otel işletmesine is-
tekleri üzerine bir hafta süre daha verilmiştir. Bu 
süre sonunda yapılan ikinci tur toplama işlemi 
sonucunda 2 otel işletmesindeki anketler daha top-
lanabilmiştir. Geriye kalan diğer 2 otel işletmesi 
ise zaman kısıtlığı ve yoğunluk nedeniyle verilen 
anketleri dolduramayacaklarını belirterek iade et-
mişlerdir. Sonuçta, söz konusu otel işletmelerinde-
ki insan kaynakları müdürü veya önbüro müdürü 
yardımıyla dağıtılan toplam 213 anketten 164’ü 
geri dönmüş ve anketlerin geri dönüş oranı %76,9 
olarak gerçekleşmiştir. 

Çalışma ile ilgili bazı sınırlılıklar bulunmaktadır. 
Öncelikle yöneticilerin birer lider olup olmadıkla-

Çalışma ile ilgili bazı sınırlılıklar bulunmaktadır. 
Öncelikle yöneticilerin birer lider olup olmadıkla-

Çalışma ile ilgili bazı sınırlılıklar bulunmaktadır. 

rının saptanamaması ve dolayısıyla araştırmaya 
katılan her bir yöneticinin aynı zamanda birer li-
der olarak kabul edilmesi, araştırmanın en önemli 
sınırlılığıdır. Araştırmanın dikkat çeken diğer bir 
sınırlılığı ise, çalışma sonucunda elde edilen bul-
gulardan en iyi liderlik yöneliminin insana yönelik 
ya da göreve yönelik olma olarak kesin bir belirle-
meye gidilmemesidir. Araştırma, İstanbul’daki beş 
ya da göreve yönelik olma olarak kesin bir belirle-
meye gidilmemesidir. Araştırma, İstanbul’daki beş 
ya da göreve yönelik olma olarak kesin bir belirle-

yıldızlı otel işletmelerinde araştırmanın yapıldığı yıldızlı otel işletmelerinde araştırmanın yapıldığı 
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süre içinde görev yapan üst düzey yöneticilerin 
görüşleri ile sınırlıdır. Ayrıca, zaman ve maddi ola-
naklar uygulamayı sınırlandırıcı faktörler olarak 
rol oynamıştır. Çalışma ile ilgili belirtilmesi gere-
ken diğer bir önemli husus ise, çalışmanın İstanbul 
ili sınırlı kalmasıdır.  

ARAŞTIRMA BULGULARI VE YORUMLANMASI

Örnekleme İlişkin Genel Bilgiler

Araştırmaya katılan otel işletmelerinde görev ya-
pan yöneticilerin demografik özellikleri Tablo 1’de 
verilmiştir. 

Tablo 1’e göre, ankete katılan yöneticilerin, çoğun-
luğu erkek (%62,2) ve lisans (%66,5) mezunudur. 
Araştırmaya katılan yöneticilerin yaşları dikkate 
alındığında yarıdan fazlasının (%53,7) 35 yaş al-
tında olduğu belirlenmiştir. Turizm eğitimi alıp 
almama bakımından yöneticiler eşit bir dağılım 
(%50) gösterirken, yöneticilik kıdemleri göz önün-
de tutulduğunda, çoğunluğun (%39,6) 2-4 yıl arası de tutulduğunda, çoğunluğun (%39,6) 2-4 yıl arası 

kıdeme sahip olduğu tespit edilmiştir. Yönetsel 
pozisyon açısından bakıldığında, en fazla önbüro 
müdürü (%13,4) konumundaki yöneticilerin katılı-
mının sağlandığı görülmektedir. Yine, araştırmaya 
katılan yöneticilerin çoğunluğunun (%61), yöneti-
cilik kariyerlerine ilk olarak farklı işletmelerde baş-
ladıkları ve liderlik eğitimi alanların (%58,5) ise al-
mayanlara oranla daha fazla olduğu saptanmıştır.

Araştırmadan Elde Edilen Bulgular ve 
Değerlendirmeler

Otel işletmeleri yöneticilerinin “göreve yönelik” ve 
“insana yönelik” boyutlardaki liderlik yönelimleri-
ni belirleyebilmek için yapılan analizler sonucunda 
elde edilen bulgular Tablo 2 ve Tablo 3’de verilmiştir.

Tablo 2’deki sonuçlara bakıldığında, yöneticilerin 
göreve yönelik boyuttaki ölçülen en düşük puanı 5, 
en yüksek puanı ise 18 olarak gerçekleşmiştir. Çok 
düşük (0 ve 0’a yakın) ile çok yüksek (20 ve 19) pu-
an alan yönetici olmadığı saptanmıştır. Dağılımına 
genel olarak bakıldığı zaman, çoğunluğun orta 
değerlerde toplandığı görülmektedir. Yöneticile-
rin göreve yönelik ölçülen puanlarının aritmetik 
ortalaması ise 13,7 olarak hesaplanmıştır. Bu değer, 
orta seviyede bir göreve yönelimi göstermekle bir-
likte yüksek göreve yöneliklik seviyesine nispeten 
yakındır. Tablo 3’deki bulgulara göre ise, araştırma-
ya katılan yöneticilerin insana yönelik boyuttaki li-
derlik yönelimlerinde; ölçülen en düşük puan 1, en derlik yönelimlerinde; ölçülen en düşük puan 1, en 

Tablo 1. Katılımcıların demografi k özelliklerine göre dağılımları
Demografi k Özellikler  Demografi k Özellikler  Demografi k Özellikler Frekans %

Cinsiyet Erkek 102 62,2
Kadın 62 37,8

Eğitim Durumu Lise 31 18,9
Lisans 109 66,5
Lisansüstü 24 14,6

Yaş 26-35 88 53,7
36-45 50 30,5
46-60 26 15,9

Turizm ve otelcilik eğitimi Hayır 82 50
Evet 82 50

Yönetsel pozisyon Genel Müdür 3 1,8
Genel Müdür Yard. 3 1,8
İnsan Kayn. Müd. 19 11,6
Mali İşler Müdürü 16 9,6
Önbüro Müdürü 22 13,4
Teknik Müdür 19 11,6
Satış ve Paz. Müd. 17 10,4
Halkla İliş. Müd. 10 6,1
Yiyecek&İçecek Müd. 15 9,1
Kat Hizmetleri Müd 14 8,5
Satın Alma Müdürü 9 5,5
Güvenlik Müdürü 12 7,3
Diğer 5 3,0

Yöneticilik kıdemi 0-1 yıl 11 6,7
2-4 yıl 65 39,6
5-7 yıl 46 28,0
8 yıl ve üstü 42 25,6

Yöneticiliğe ilk şu anda Hayır 100 61,0
çalıştığı kurumda Evet 64 39,0
başlama

Liderlik eğitimi Hayır      68 41,5
Evet 96 58,5

Tablo 2. Katılımcıların göreve yönelİk puanlarının frekans ve 
               yüzde dağılımı ile aritmetİk ortalaması

Katılımcıların göreve yönelİk puanlarının frekans ve 
               yüzde dağılımı ile aritmetİk ortalaması

Katılımcıların göreve yönelİk puanlarının frekans ve 

Göreve
Yönelik Puan F % Ort.  

0 - - 13,7
1 - -
2 - -
3 - -
4 - -
5 3 1,8
6 1 0,6
7 2 1,2
8 5 3,0
9 2 1,2
10 9 5,5
11 14 8,5
12 14 8,5
13 13 7,9
14 17 10,4
15 33 20,1
16 26 15,9
17 10 6,1
18 15 9,1
19 - -
20 - -
Toplam 164 100
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yüksek puan 12 olarak gerçekleşmiştir. Dağılımına 
genel olarak bakıldığı zaman, çoğunluğun orta de-
ğerlerde toplandığı, en düşük ve en yüksek değer-
lere gidildikçe dağılımın düştüğü görülmektedir. 
Yöneticilerin insana yönelik ölçülen puanlarının 
aritmetik ortalaması ise 7,08 olarak hesaplanmış-
tır. Bu bulgulara göre, yöneticilerin çoğunluğunun 
(%59,8) orta seviyede görev yönelimi gösterdikleri 
söylenebilir. Diğer ilginç bir bulgu ise, yöneticilerin 
insana yönelik puanlarına göre, yüksek seviyede 
insan yönelimini ölçen puanların hiçbir yönetici 
tarafından alınmadığıdır. 

Ankete katılan yöneticilerin liderlik yönelimlerini 
genel olarak değerlendirecek olursak; her iki bo-
yuta ilişkin ölçülen aritmetik ortalamalara da yan-
sıdığı üzere, yöneticilerin insana yönelik (=7,08) 
olmadan çok göreve yönelik (=13,7) bir tutum ser-
giledikleri söylenebilir. Emek faktörünün oldukça 
yoğun ve önemli olduğu otel işletmelerindeki yö-
neticilerin insana yönelik eğilimlerinin neredeyse 
düşük seviyeye yakın çıkması oldukça düşündü-
rücüdür. Bu sonuç, hizmet işletmelerindeki işgören 
devir hızının yüksekliği, yöneticilerin insan odaklı 
olmayan düşünce yapıları, yönetici devir hızının 
yüksekliği, düşük ücretler ve yoğun çalışma ko-
şulları gibi nedenlerden kaynaklanmış olabilir.  
Diğer taraftan, otel işletmelerinde görev yapan yö-
neticilerin göreve yönelik liderlik yöneliminde ol-
maları, hizmet sektörünün önemli özelliklerinden 
biri olan, yapılan işin belirli bir zamanda ve belirli 
bir yerde yapılması zorunluluğuyla açıklanabilir. 
Ayrıca işletmeleri sürekli rekabet etmeye ve buna 
yönelik stratejiler geliştirmeye zorlayan koşullar, 
yöneticilerin, öncelikle örgütsel etkinliği hedefle-
melerine neden olmaktadır. Diğer bir ifadeyle, sert melerine neden olmaktadır. Diğer bir ifadeyle, sert 

ve zorlu rekabet ortamı, özellikle otel işletmeleri 
gibi hizmet üreten işletmelerin kısa vadede başa-
rılı olmalarını, doluluk oranı ve satış karı gibi ra-
kamsal başarı düzeylerine, en etkin ve kısa yoldan 
ulaşmalarını zorunlu kılmaktadır. Bu zorunluluk 
nedeniyle de otel yöneticilerinin tutumlarında in-
sandan daha çok göreve yönelme eğilimleri baskın 
çıkmış olabilir. Bu sonuç örgütsel düzeyde yüksek 
verimliliğin hedeflendiğinin bir göstergesi olması 
bakımından işletme için olumlu bir gelişme olarak 
sayılabilir. 

Tablo 4’de, yöneticilerin insana yönelik ve göreve 
yönelik liderlik yönelimlerinin yöneticilerin demog-
rafik özelliklerine göre karşılaştırılmasına ilişkin 
yapılan bağımsız örneklemler t testi sonuçları ve-
rilmiştir. Tablo 4’deki sonuçlara göre, yöneticilerin 
insana yönelik (t=2,98 ve p=0,003<0,05) ve göreve 
yönelik (t=2,51 ve p=0,013<0,05) liderlik yönelim-
leri cinsiyetleri bakımından 0,05 anlamlılık düze-
yinde önemli (anlamlı) bir farklılık göstermiştir. 
Aritmetik ortalamalara dikkat edildiğinde; bayan 
yöneticilerin hem insana yönelik (=6,29) hem de 
göreve yönelik (=13,0) olma boyutlarında, bay 
yöneticilere oranla (insana yönelik: =7,56; göreve 
yönelik: =14,2) daha düşük puanlar elde ettikleri 
görülmektedir. Bu bulgulara dayanarak yöneticile-
rin cinsiyetlerine bağlı olarak hem insana hem de 
göreve yönelik olmalarının farklılık gösterdiğini 
söyleyebilmek mümkündür. Özellikle bayan yö-
göreve yönelik olmalarının farklılık gösterdiğini 
söyleyebilmek mümkündür. Özellikle bayan yö-
göreve yönelik olmalarının farklılık gösterdiğini 

neticilerin her iki boyuta ilişkin yönelimlerinin bay 
yöneticilere oranla düşük çıkması onların, hem gö-
revlerin planlanması, yürütülmesi ve kontrol edil-
mesinde hem de takım ruhu oluşturma, güven or-
tamı yaratma, astlarının fikirlerini alma ve onlarla 
yakın ilişkiler kurma bakımından yetersiz kalmala-
rıyla açıklanabilir. Diğer taraftan bu bulgular, daha 
önceden yapılmış farklı çalışmalardan elde edilen 
bulguları desteklememektedir. Örneğin, Yüksel 
önceden yapılmış farklı çalışmalardan elde edilen 
bulguları desteklememektedir. Örneğin, Yüksel 
önceden yapılmış farklı çalışmalardan elde edilen 

ve Akoğlan (1998) ve Kozak (1997) yaptıkları araş-
tırmalarda, bayan yöneticilerin insana ve göreve 
yönelik olmaya aynı derecede önem verdiklerini 
saptamıştır. Sadullah (1997) ise yaptığı araştırma 
sonucunda, cinsiyet ile insana yönelik olma ve 
göreve yönelik olma arasında bir ilişki bulamamış-
tır. Diğer bir ifadeyle, insana yönelik ya da göreve 
yönelik olma cinsiyete göre farklılık göstermemiş-
tir. Ayrıca Acar öğrencilerin liderlik yönelimlerini 
belirlemeye yönelik olarak yaptığı araştırma sonu-
cunda, bayan ve bay öğrencilerin göreve ve insana 
yönelimlerinde bir farklılık olmadığını saptamıştır.        

Araştırmaya katılan yöneticilerin göreve yönelik 
boyuttaki (t=3,10 ve p=0,002<0,05) liderlik yönelim-
lerinde, turizm ve otelcilik eğitimi alıp almamaları 
bakımından 0,05 anlamlılık düzeyinde önemli (an-bakımından 0,05 anlamlılık düzeyinde önemli (an-

Tablo 3. Katılımcıların insana yönelik puanlarının frekans ve 
              yüzde dağılımı ile aritmetik ortalaması
İnsana Yönelik Puan F % Ort.  

0 - - 7,08
1 5 3,0
2 3 1,8
3 9 5,5
4 15 9,1
5 19 11,6
6 15 9,1
7 16 9,8
8 28 17,1
9 19 11,6
10 18 11,0
11 12 7,3
12 5 3,0
13 - -
14 - -
15 - -
Toplam 164 100
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lamlı) bir farklılık tespit edilirken; insana yönelik 
boyuttaki (t=1,14 ve p=0,25>0,05) liderlik yönelim-
lerinde, anlamlı bir farklılık olmadığı tespit edil-
miştir. Tablo 4’deki ortalamalardan da anlaşılacağı 
üzere, göreve yönelik olma boyutunda; turizm ve 
otelcilik eğitimi alan yöneticilerin (=14,5), turizm 
ve otelcilik eğitimi almayan yöneticilere (=13,0) 
oranla puanları biraz daha yüksektir. Bu veriler 
turizm ve otelcilik eğitimi aldıkça, yöneticilerin gö-
reve yönelimlerinin arttığını göstermektedir. Otel 
işletmeleri yöneticileri aldıkları turizm eğitimi ile 
birlikte hizmet sektörünün gereklerini ve özellik-
lerini özümserler. Bu doğrultuda, yukarıda da be-
lirtildiği gibi hizmetin belirli bir zamanda ve belirli 
bir yerde yapılmasının gerekliliği ve diğer farklı 
özellikleri yöneticilerin göreve yönelik bir eğilim 
göstermelerinde baskın çıkmış olabilir. Ancak, bu 
bulgular, Yüksel ve Akoğlan (1998)’ın otel işletme-
lerinde görev yapan bayan yöneticiler üzerinde 
yaptıkları araştırmayla örtüşmemektedir. Yüksel 
ve Akoğlan yaptıkları araştırma sonucunda, otel 
işletmelerinde görev yapan yöneticilerin turizm 
eğitimi aldıkça göreve yönelimlerinin düştüğünü 
belirlemiştir. 

Otel işletmelerindeki yöneticilerin insana yönelik 
(t=5,49 ve p=0,000<0,05) liderlik yönelimlerinde, li-
derlik eğitimi alıp almamalarına göre anlamlı bir 
farklılık tespit edilirken; göreve yönelik boyuttaki 
(t=0,71 ve p=0,47>0,05) liderlik yönelimlerinde, an-
lamlı bir farklılık olmadığı saptanmıştır. Aritmetik 
ortalamalara da yansıdığı üzere, yöneticilerin li-
derlik eğitimi alıp almamalarına göre farklılık bu-derlik eğitimi alıp almamalarına göre farklılık bu-

lunan insana yönelik liderlik yöneliminde; liderlik 
eğitimi alan (=7,98) yöneticilerin, liderlik eğitimi 
almayanlara (=5,80) oranla puanları daha yüksek-
tir. Bu bulgular, otel yöneticilerinin liderlik üzerine 
aldıkları eğitimler sonucunda, onları takip eden 
astları olmadan liderlik yapamayacaklarını bilme-
leriyle ve yönlendirme, motive etme ve belirli bir 
amaca doğru beraber çalıştığı astlarını sürükleme 
gibi süreçlerin sonucunda, onların liderliklerinin 
ortaya çıkacağının farkında olmalarıyla yorumla-
nabilir. Dolayısıyla yöneticilerin, astları olmadan 
liderlik yapmalarının gerekli olmadığını bilmele-
ri, onları daha çok insana yönelik olmaya eğilim 
göstermelerinde baskın çıkmış olabilir. Diğer taraf-
tan, yapılan t testi sonucunda, yöneticilerin insana 
yönelik (t=1,56 ve p=0,12>0,05) ve göreve yönelik 
(t=1,12 ve p=0,26>0,05) liderlik yönelimlerinde, yö-
neticiliğe ilk olarak şu anda çalıştıkları işletmede 
başlayıp başlamamaları itibarı ile anlamlı bir fark-
lılık olmadığı tespit edilmiştir. 

Tablo 5’de, yöneticilerin insana yönelik ve göreve 
yönelik liderlik yönelimlerinin demografik özel-
liklerine göre karşılaştırılmasına ilişkin yapılan 
ANOVA testi sonuçları verilmiştir. Tablo 5’deki 
sonuçlardan, yöneticilerin insana yönelik (F=6,95 
ve p=0,001<0,05) ve göreve yönelik (F=5,11 ve 
p=0,007<0,05) liderlik yönelimlerinde, eğitim du-
rumlarına göre 0,05 anlamlılık düzeyinde önemli 
(anlamlı) bir farklılık olduğu anlaşılmıştır. Yapı-
lan Tukey testi sonucunda söz konusu bu farkın, 
insana yönelik olma boyutunda, lise (=6,06) ile 
lisansüstü (lisansüstü (=8,70) ve lisans (=8,70) ve lisans (=7,01) ile lisansüs-=7,01) ile lisansüs-

Tablo 4. Katılımcıların insana yönelik ve göreve yönelik liderlik yönelimlerinin demografik özelliklerine göre karşılaştırılmasına 
              ilişkin t testi sonuçları
Demografi k Özellik  Demografi k Özellik  Demografi k Özellik Liderlik Yönelimi N Ort. ( ) s.s. s.d. t p

Cinsiyet Erkek İnsana Yönelik 102 7,56 2,56 162 2,98 0,003*
Kadın  62 6,29 2,80   
Erkek Göreve Yönelik 102 14,2 2,77 162 2,51 0,013*
Kadın  62 13,0 3,14   

Turizm Eğitimi      Evet İnsana Yönelik 82 7,32 2,90 162 1,14 0,25
Hayır  82 6,84 2,52   
Evet Göreve Yönelik 82 14,5 2,76 162 3,10 0,002*
Hayır  82 13,0 3,00   

Yöneticilik İlk Şuandaki Kurumda Evet İnsana Yönelik 64 6,67 2,85 162 1,56 0,12
Hayır  100 7,35 2,61   
Evet Göreve Yönelik 64 14,1 2,69 162 1,12 0,26
Hayır  100 13,5 3,12   

Liderlik Eğitimi Evet İnsana Yönelik 96 7,98 2,69 162 5,49 0,000*
Hayır  68 5,80 2,20   
Evet Göreve Yönelik 96 13,9 2,91 162 0,71 0,47
Hayır  68 13,6 3,04   

* p<0,05



Cilt  17 n Sayı  2 n  Güz  2006  n    179

Erkan Taşkıran

tü (=8,70) eğitim düzeylerine sahip yöneticiler-
den; göreve yönelik olma boyutunda ise, yine lise 
(=13,4) ile lisansüstü (=15,5) ve lisans (=13,5) ile 
lisansüstü (=15,5) eğitim düzeylerine sahip yöne-
ticilerden kaynaklandığı tespit edilmiştir. Bu bul-
gular, yöneticilerin eğitim düzeyleri arttıkça hem 
insana hem de göreve yönelik liderlik yönelimleri-
nin arttığını göstermektedir. Araştırma sonucunda 
ulaşılan bu sonuç, otel yöneticilerinin aldıkları eği-
tim seviyesine bağlı olarak, belirlenen amaçların 
gerçekleştirilmesi için hem takım ruhunun oluş-
turulması, güven ortamının sağlanması ve astların 
motive edilmesi gibi insana yönelik, hem de karar 
alma, yapılacak işlerin planlaması, yürütülmesi ve 
denetlenmesi gibi göreve yönelik faaliyetlere daha 
çok önem verdikleriyle açıklanabilir.   

Araştırmaya katılan yöneticilerin insana yönelik 
boyuttaki (F=3,61 ve p=0,02<0,05) liderlik yönelim-
lerinde, yaşları bakımından anlamlı bir farklılık 
tespit edilirken; göreve yönelik boyuttaki (F=1,89 
ve p=0,15>0,05) liderlik yönelimlerinde, anlamlı bir 
farklılık olmadığı saptanmıştır (Tablo 5). Yapılan 
Tukey testi sonucunda, söz konusu farkın 26-35 ile 
46-60 yaş grupları arasında olduğu anlaşılmıştır. 
Buna göre; 46-60 arası yaş grubundaki yöneticile-
rin (=7,86), 26-35 arası yaş grubundaki yönetici-
lere (=6,56) oranla insana yöneliklik boyutunda 
daha yüksek bir eğilim gösterdikleri görülmekte-daha yüksek bir eğilim gösterdikleri görülmekte-

dir. Bu sonuç, yöneticilerin yaşları ilerledikçe insa-
na yönelik liderlik yönelimlerinin olgunlaşma, iyi 
iletişim kurma ve deneyim gibi faktörlerin etkisiyle 
arttığını ortaya koymaktadır. Nitekim, yaşın lider-
lik üzerindeki etkisini inceleyen çeşitli araştırmalar 
(Bello 2001; Yousef 1998; Menon ve Akhilesh 1994; 
Zenger ve Lawrance 1989; Blyton 1984), yaşları 40 
üzerinde olan yöneticilerin insan ilişkilerine daha 
fazla önem verdiklerini ortaya koymuştur (Arıcı 
2002). Ayrıca, Akdoğan (1997)’nın Kayseri’deki 100 
işletmeden 300 yönetici üzerine yaptığı araştırma 
sonucunda, 50 yaş üstünde bulunan yöneticilerin 
insana ve göreve yönelik olma boyutunda yüksek 
bir yönelim gösterdikleri saptanmıştır. 

Yöneticilerin insana yönelik (F=3,47 ve p=0,01<0,05)
ve göreve yönelik (F=4,86 ve p=0,000<0,05) liderlik 
yönelimlerinde, yöneticilerin kıdemlerine göre an-
lamlı bir farklılık olduğu saptanmıştır. Yapılan Tu-
key testi sonucunda söz konusu bu farkın, insana 
yönelik olma boyutunda, 0-1 yıl (=5,45) ile 5-7 yıl 
(=7,42) ve 0-1 yıl (=5,45) ile 8 yıl ve üstü (=7,82) 
yöneticilik kıdemine sahip yöneticilerden; göreve 
yönelik olma boyutunda ise, 0-1 yıl (=12,1) ile 8 yıl 
ve üstü (=14,6), 2-4 yıl (=13,0) ile 5-7 yıl (=14,4) 
ve 2-4 yıl (=13,0) ile 8 yıl ve üstü (=14,6) yöneti-
cilik kıdemine sahip yöneticilerden kaynaklandığı 
anlaşılmıştır. Görüldüğü üzere, araştırmaya katı-
lan yöneticilerin hem insana yönelik hem de göre-lan yöneticilerin hem insana yönelik hem de göre-

Tablo 5. Katılımcıların insana yönelik ve göreve yönelik liderlik yönelimlerinin demografik özelliklerine göre karşılaştırılmasına 
               ilişkin anova testi sonuçları
Demografi k Özellik  Liderlik Yönelimi N Ort. ( ) s.s. s.d. F p  Tukey Testi

Eğitim Durumu 1-Lise  31 6,06 2,46      
2-Lisans İnsana Yönelik 109 7,01 2,82 2 6,95 0,001* 1-3, 

3-Lisansüstü  24 8,70 1,73     
1-Lise  31 13,4 2,47   
2-Lisans  109 13,5 3,10    
3-Lisansüstü Göreve Yönelik 24 15,5 2,32 2 5,11 0,007* 1-3,   2-3

a.26-35  88 6,56 2,95    
b.36-45  50 7,60 2,25    

Yaş c.46-60 İnsana Yönelik 26 7,84 2,41 2 3,61 0,02* a-c

a.26-35  88 13,6 2,95    
b.36-45  50 14,3 2,84    
c.46-60 Göreve Yönelik 26 13,0 3,13 2 1,89 0,15 -

a.0-1 yıl  11 5,45 2,69    
b.2-4 yıl  65 6,61 2,82    

Yöneticilik Kıdemi c.5-7 yıl İnsana Yönelik 46 7,42 2,26 3 3,47 0,01* a-c, a-d 
d.8 yıl-üstü  42 7,82 2,74    

a.0-1 yıl  11 12,1 4,28    
b.2-4 yıl  65 13,0 3,20    
c.5-7 yıl Göreve Yönelik 46 14,4 2,08 3 4,86 0,000* a-d, b-c b-d 

d.8 yıl-üstü  42 14,6 2,67    

 * p<0,05
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ve yönelik boyuttaki liderlik yönelimleri, yönetici-
lerin kıdemleri arttıkça, kazandıkları iş deneyimi, 
gelişen insan ilişkileri ve iletişim yetenekleri gibi 
faktörlerin etkisiyle artmaktadır. Nitekim Yüksel 
ve Akoğlan (1998) bayan yöneticiler üzerinde yap-
tıkları araştırmayla, otel işletmelerinde görev ya-
pan yöneticilerin kariyerlerinin ilk yıllarında daha 
çok işe yönelik bir yönelim gösterdiğini ancak iler-
leyen yıllarda işe yönelik ve göreve yönelik olma 
yönünde, liderlik yönelimlerinin dengelendiğini 
ortaya koymuştur. 

Tablo 6’da, yöneticilerin insana yönelik ve göreve 
yönelik liderlik yönelimlerinin yöneticilerin yönet-
sel pozisyonları bakımından karşılaştırılmasına iliş-
kin yapılan Kruskal-Wallis H testi sonuçları veril-
miştir. Tablo 6’daki sonuçlara bakıldığında, araştır-
maya katılan yöneticilerin insana yönelik (X2=30,3 
ve p=0,000<0,05) boyuttaki liderlik yönelimlerinde, 
pozisyonları bakımından önemli (anlamlı) bir fark-
lılık olduğu görülmektedir. Verilen sıra değerlerine 
bakıldığında, en yüksek değerin önbüro müdü-
rüne (98,20), en düşük değerin ise halkla ilişkiler 
müdürüne (27,40) ait olduğu görülmektedir. Tablo 
6’daki bulgulara göre önbüro, insan kaynakları ve 
yiyecek&içecek müdürü pozisyonundaki yöneti-
cilerin diğer yöneticilere oranla “insana yönelik” 
liderlik yönelimi boyutunda daha yüksek puanlar liderlik yönelimi boyutunda daha yüksek puanlar 

elde ettikleri söylenebilir. Bu sonuçlardan özellik-
le halkla ilişkiler müdürüne ilişkin değerlerin bu 
kadar düşük çıkması beklenmeyen bir sonuçtur. 
Büyük otel işletmelerinin organizasyon yapılarına 
baktığımız zaman (Şener, 1997: 207), halkla ilişkiler 
departmanı altında halkla ilişkiler müdürüne bağlı 
çok az ya da hiçbir çalışanın olmadığı görülmekte-
dir. Dolayısıyla halkla ilişkiler müdürünün insana 
yönelik liderlik yönelimini benimsememiş olması 
doğal bir sonuç olarak kabul edilebilir. 

Tablo 6’yı buraya yerleştiriniz
Yine, Tablo 6’daki sunulan bulgulara göre, yöne-

ticilerin göreve yönelik (X2=44,4 ve p=0,000<0,05) 
boyuttaki liderlik yönelimlerinde, pozisyonları 
bakımından önemli (anlamlı) bir farklılık olduğu 
anlaşılmıştır. Yapılan analiz sonucunda elde edilen 
sıra değerlerine bakıldığında, en yüksek değerin 
yiyecek&içecek müdürüne (122,4), en düşük de-
ğerin ise mali işler müdürüne (51,41) ait olduğu 
görülmektedir. Tablo 6’daki bulgular, yiyecek&i-
çecek, önbüro, halkla ilişkiler ve güvenlik müdürü 
pozisyonundaki yöneticilerin diğer yöneticilere 
oranla “göreve yönelik” liderlik yönelimi boyutun-
da daha yüksek puanlar elde ettikleri şeklinde yo-
rumlanabilir. Göreve yönelik olma boyutunda elde 
edilen puanlara baktığımız zaman, halkla ilişkiler 
müdürünün en yüksek ikinci değeri elde ettiği gö-müdürünün en yüksek ikinci değeri elde ettiği gö-

Tablo 6. Katılımcıların insana ve göreve yönelik liderlik yönelimlerinin yöneticilik kıdemlerine göre karşılaştırılmasına ilişkin yapılan 
               Kruskal-Wallis h testi  sonuçları
Liderlik Yönelimi Yönetsel Pozisyon N Sıra Değeri X2X2X p

İnsana Yönelik Genel Müdür 3 62,83 30,3 0,000*
Genel Müdür Yard. 3 29,50  
İnsan Kaynakları Mü 19 97,61  
Mali İşler Müdürü 16 93,97  
Önbüro Müdürü 22 98,20  
Teknik Müdür 19 76,11  
Satış ve Paz. Müdürü 17 88,85  
Halkla İlişkiler Müd. 10 27,40  
Yiyecek&İçecek Mü 15 95,77  
Kat Hizmetleri Müd. 14 55,36  
Satın Alma Müdürü 9 83,06  
Güvenlik Müdürü 12 93,25  

Göreve Yönelik Genel Müdür 3 88,67 44,4 0,000*
Genel Müdür Yard. 3 54,00  
İnsan Kaynakları Mü 19 56,71  
Mali İşler Müdürü 16 51,41  
Önbüro Müdürü 22 112,2  
Teknik Müdür 19 77,13  
Satış ve Paz. Müdürü 17 64,56  
Halkla İlişkiler Müd. 10 103,4  
Yiyecek&İçecek Mü 15 122,4  
Kat Hizmetleri Müd. 14 65,57  
Satın Alma Müdürü 9 67,61  
Güvenlik Müdürü 12 102,7

 * p<0,05
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rülmektedir. Bu sonuç, halkla ilişkiler müdürünün 
kendine bağlı fazla çalışanı olmaması nedeniyle 
göreve yönelik bir yönelim sahip olmasıyla açık-
lanabilir. Yiyecek&içecek ve önbüro departmanı 
yöneticilerinin göreve yönelik bir eğilim gösterme-
si, yine hizmetin belirli bir zamanda ve belirli bir 
yerde yapılması zorunluluğundan kaynaklanmış 
olabilir. Güvenlik departmanı yöneticilerinin göre-
ve yönelik olması ise yaptıkları işlerin daha kesin 
sınırlarla belirlenmiş olması ve buna bağlı olarak 
yapılacak işlerin planlanması, yürütülmesi ve de-
netlenmesinin gerekliliği ile açıklanabilir.

SONUÇ VE ÖNERİLER

Günümüz ve geleceğin örgütlerinde daha fazla 
yoğunlukta liderliğe gereksinim duyulacaktır. Ör-
Günümüz ve geleceğin örgütlerinde daha fazla 
yoğunlukta liderliğe gereksinim duyulacaktır. Ör-
Günümüz ve geleceğin örgütlerinde daha fazla 

gütlerin etkin bir liderliğe sahip olmadan, yalnızca 
mevcut sistemi korumak ya da riski en az düzeye 
indirerek örgütsel faaliyeti devam ettirmeyi amaç-
layan yönetim anlayışı ile karşılaşılan değişim or-
tamında uzun süre varlıklarını sürdürebilmeleri 
mümkün bulunmamaktadır. Bu nedenle de lider 
ve liderlik olguları her zamankinden daha fazla ilgi 
görmektedir (Tengilimoğlu 2005). 

Hizmet sektörü içerisinde önemli bir yeri olan 
otel işletmelerinde en önemli husus insanın insa-
na hizmet etmesidir. Bu açıdan bakıldığında, otel 
müşterilerine en iyi hizmeti verecek olan astın, 
hem motivasyon ve moral düzeyinin hem de işine 
yönelik eğilimlerinin yüksek tutulması oldukça 
önemlidir. Bunu sağlamak ise ancak etkin ve ve-
rimli bir lider-yönetici sayesinde olabilir. Bu ba-
kımdan liderlik, özellikle otel işletmelerinde daha 
da ön plana çıkmaktadır. 

Bu çerçevede, İstanbul’daki beş yıldızlı otel işlet-
meleri üzerinde yapılan bu araştırmada, yönetici-
lerin insana yönelik ve göreve yönelik boyuttaki 
liderlik yönelimlerinin ne düzeyde olduğu ve yine 
yöneticilerin demografik özelliklerine göre liderlik 
yönelimlerinin farklılaşıp farklılaşmadığı araştırıl-
mıştır. Bu amaçla hazırlanan çalışma için elde edi-
len anketlerin oranı, bu konu ile ilgili olarak, daha 
önceden anket tekniği kullanılarak yapılan çalış-
malardan (Worsfold 1989; Kozak (1997); Yüksel 
ve Akoğlan (1998); Masry, Kattara ve Demerdash 
2004) kayda değer düzeyde yüksektir. Bu nedenle, 
araştırma sonucunda elde edilen bulgularla, otel 
işletmelerinde görev yapan yöneticilerin liderlik 
yönelimlerinin belirlenmesi ve değişkenler arasın-
daki farklılıkların ortaya çıkarılması konusunda 
daha belirgin sonuçlara ulaşıldığı söylenebilir. Ni-
tekim yapılan araştırma sonucunda elde edilen bu 
bulgular, Worsfold’un ve kısmen de Masry, Kattara 

ve Demerdash’ın yaptığı araştırmalar sonucunda 
elde edilen bulgularla karşılaştırıldığında, birbi-
riyle örtüştüğü görülmektedir. Dolayısıyla otel 
işletmelerinde görev yapan yöneticilerin genelde 
göreve yönelik liderlik tarzını benimsedikleri ifa-
de edilebilir. Diğer taraftan, demografik özelliklere 
göre yöneticilerin liderlik yöneliminin farklılaşıp 
farklılaşmadığına yönelik elde edilen cinsiyet, tu-
rizm ve otelcilik eğitimi ve yöneticilik kıdemine 
ilişkin bulguların Yüksel ve Akoğlan (1998) ve Ko-
zak’ın (1997) yaptığı araştırmalardaki bulgularla 
örtüşmediği saptanmıştır. Araştırma sonucunda 
elde edilen bulguları maddeler halinde özetlersek;

• otel işletmeleri yöneticilerinin göreve yönelik bo-
yuttaki yönelimleri insana yönelik boyuttaki yö-
nelimlerine oranla daha yüksektir. 

• bay yöneticiler her iki liderlik yönelimi boyutun-
da da bayan yöneticilere oranla daha yüksek bir 
yönelim göstermişlerdir.

• otel işletmeleri yöneticilerinin eğitim düzeyleri 
arttıkça, her iki boyuta ilişkin liderlik yönelim-
leri artmaktadır.

• yöneticilerin yaşları ilerledikçe göreve yönelik 
liderlik yönelimleri değişmezken, insana yönelik 
liderlik yönelimleri artmaktadır.

• turizm ve otelcilik eğitimi alan yöneticiler, insana 
yönelik boyutta bir farklılık göstermezken, göre-
ve yönelik liderlik yönelimleri turizm ve otelcilik 
eğitimi almayanlara oranla daha yüksektir. 

• yönetsel pozisyon bakımından insana yönelik bo-
yutta önbüro ve insan kaynakları müdürü, göre-
ve yönelik boyutta ise yiyecek&içecek ve önbüro 
müdürü en yüksek yönelimleri göstermiştir.

• otel işletmeleri yöneticilerinin, yöneticilik kıdem-
leri arttıkça her iki boyuta ilişkin liderlik yöne-
limlerinin artmaktadır. 

• yöneticiliğe ilk olarak şu anda çalıştıkları ku-
rumda başlayıp başlamamaları bakımından yö-
neticilerin her iki boyuttaki liderlik yönelimleri 
değişmemektedir. 

• liderlik eğitimi alan yöneticiler, göreve yönelik 
boyutta bir farklılık göstermezken, liderlik eği-
timi aldıkça daha çok insana yönelik bir liderlik 
yönelimi göstermektedir.

Yöneticilerin daha çok göreve yönelik liderliği 
benimsemeleri, özellikle örgütsel düzeyde yüksek 
verimliliğin hedeflendiğinin bir göstergesi olması 
aşısından, işletme için olumlu bir gelişme olarak 
kabul edilebilir. Diğer taraftan, otel işletmeleri gibi 
hizmet üreten ve temeli insana dayalı işletmelerde, 
başarı ve devamlılık, büyük ölçüde çalışanların ve-başarı ve devamlılık, büyük ölçüde çalışanların ve-
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rimliliğine ve kalitesine bağlıdır. Kaliteli bir hizmet 
sunabilmenin temelinde ise çalışanın moral düze-
yinin yüksek olması yatmaktadır. Diğer bir anla-
tımla, çalışanların moral ve motivasyonu ne kadar 
yüksek olursa, hedeflenen amaçlara ulaşılmasında 
gösterecekleri çaba ve performans da, o düzeyde 
artacaktır. Bunu sağlayacak olan da otel yöneti-
cisidir. Dolayısıyla, otel yöneticilerine çok düşük 
seviyede olan insana yönelik liderlik yönelimlerini 
yükseltmeleri tavsiye edilmektedir. 

Diğer taraftan, turizm sektörü içerisinde bulunan 
farklı işletme türlerinde, hiyerarşik yapı içindeki 
farklı örgütsel kademelerde, farklı ölçekteki otel 
işletmelerinde ve farklı evren ve alanlarda bu konu 
ile ilgili araştırmaların yapılması, karşılaştırma ola-
nağı sağlaması açısından faydalı olacaktır. Ayrıca, 
bundan sonra yapılacak çalışmalarda; yöneticilerin 
liderlik yönelimleri ile etkinlik düzeyleri arasında-
ki ilişkinin araştırılması, çalışanların görüşlerine 
başvurularak yöneticilerin liderlik yönelimlerine 
göre taşıdıkları özelliklerin belirlenmesi ve yöne-
ticilerin liderlik yönelimleri ile örgütsel başarı ve-
ya verimlilik arasındaki ilişkinin incelenmesi gibi 
araştırmaların yapılması literatüre önemli katkılar 
sağlayabilecektir. 
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