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ÖZET  

SAÜ, Sosyal Bilimler Enstitüsü                                        Yüksek Lisans Tez Özeti

Tezin Ba�lı�ı: Yönetsel Yetkinlik Kazandırmak Açısından Turizm Okulların 
Analizi: Sektörün Beklentileri ile Ö�retim Planlarının 
Kar�ıla�tırılması 

Tezin Yazarı: Karaca Mina DURDUDanı�man: Doç. Dr. O�uz TÜRKAY

Kabul Tarihi:  18.07.2014            Sayfa Sayısı: vi (ön kısım) + 94 (tez) + 5 (ekler)

Anabilimdalı : Turizm ��letmecili�i  

Bu ara�tırmada konaklama i�letmelerinin ihtiyaç duydu�u yönetsel yetkinliklerin 
belirlenmesi ve bu beklentiler ile turizm ö�retimi veren okulların ö�retim planlarının 
kar�ıla�tırılması amaçlanmaktadır. 

Çalı�mada nitel ara�tırma tekniklerinden “görü�me” ve “odak grup görü�mesi” 
teknikleri kullanılmı�tır. Ara�tırma kapsamında �stanbul’daki be� yıldızlı konaklama 
i�letmelerinin insan kaynakları departman müdürleri ve e�itim müdürleri ile 
görü�ülmü�tür. Toplam 4 görü�menin ardından alınan yanıtlar kendini tekrar etmeye 
ba�lamı�tır ve toplam 10 görü�me yapılmı�tır. Görü�melerde okullar ile ilgili 
memnuniyetsizlik oldu�u sonucu ortaya çıkmı�tır. 

Konaklama i�letmecili�i lisans ö�retim programlarında ö�retilen dersler incelenmi�tir. 

��letmelerin mezun ö�rencilerde aradı�ını söyledi�i nitelikleri kazandırmayı amaçlayan 

dersler vardır. Bu derslerin ö�retim kurumları tarafından hazırlanan plan ve 

programlarda yer aldı�ı görülmü�tür. Fakat ö�retim programı mezunlarında bu 

niteliklerin eksikli�i ile ilgili görü�ler üzerine konuya ili�kin akademisyen görü�lerine 

ba�vurulmu�tur. Sonuç olarak turizm e�itiminin bazı kriterlere göre düzenlenmesi 

gerekti�i anla�ılmı�tır.  

Anahtar Kelimeler: Turizm Ö�retimi, Turizmde Yetkinlik Geli�tirme, Yetkinlik 
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SUMMARY 

Sakarya University Institute of Social Sciences   Abstract of Master’s Thesis

Title of the Thesis: An Analysis of Tourism Schools in terms of Improving 
Managerial Competencies: Comparison of the Industry's 
Expectations and Education Plans 

Author: Karaca Mina DURDU Supervisor:Associate Prof.O�uz TÜRKAY

Date: 18.07.2014               Nu. Of Pages: vi (pre text) +  94 (main body) + 5 (app.)

Department:Tourism Management  

This research aimed to define, hospitality  industry looks for whichever managerial 
competencies.  

Two  of qualitative tecniques are used first one is “interview” and the second is “focus 
group interview”. Because of the fact that it is not possible to interview all of the human 
resources managers in the country; one of the biggest city has choosen as sample; 
�stanbul but only five-star hotels. Five-star hotels has many personnels so it’s thought to 
having their idea may help to understand whole industry. Thus, this research’s 
interviews  made with hotels’ human resources department managers or human 
resources training managers. Totally 10 interviews made face to face but the answers 
were already  repeating after the 4th interview. These interviews showed that there is a 
dissatisfaction about tourism education. 

After this result, the lessons and education plans are checked to see “is there a real 
problem with these schools?”. But all the plans and programmes are designed for 
teaching students those qualification which hotels’s are in need of. Then this time 
questions asked to academic personnels. After all of these stages, it is understood that 
tourism education must re-design for some criterias. 

Keywords: Tourism Education, Tourism Competency Development, Competency 
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G�R��

Günümüzde artan gelir hacmi ile turizm, yatırımcıların bu alanda yatırım yapmalarına 

neden olmaktadır. �nsan ili�kilerinin yo�un olması nedeniyle turizm, otomasyona çok 

fazla olanak sa�lamamaktadır. Turizm sektörünün emek yo�un olması, açılan her 

i�letmenin beraberinde istihdamı da getirmesine neden olmaktadır. Ancak, nicelik 

olarak artan istihdamın, nitelik olarak yeterince artı� göstermemesi ülkemiz turizminde 

dikkat çekmi�tir. Nitelikli istihdamı elde edebilmek için hiç ku�kusuz ki ba�arılı e�itim 

faaliyetleri son derece önemlidir. 

Çalı�manın Konusu  

Turizm sektöründe yönetici ve ara eleman olarak çalı�an bireyler vardır ve her iki 

pozisyonda çalı�an ki�ilerin ö�renimi, sektörün geli�imi ve hedeflere ula�ılması yanında 

kaliteli hizmet vermek adına çok önemlidir.  Bu çalı�mada konaklama i�letmelerinde, 

yönetici pozisyonunda çalı�abilecek ki�ilerden beklenen yönetsel yetkinliklerin 

belirlenmesi amaçlanmı�tır. Belirlenen bu yetkinliklerin turizm ö�retim programları 

tarafından ne düzeyde kar�ılandı�ını analiz edilmi�tir. Söz konusu pozisyonlarda 

çalı�abilecek ki�ilere verilecek turizm ö�retiminin ba�arılı olabilmesi için, ö�retim 

kurumlarının her düzeyde nitelikli bir yapıda olması gerekmektedir. Turizm sektörünün 

gün geçtikçe geli�mesi ve büyümesi sonucunda bu sektörde çalı�acak e�itimli 

yöneticilere olan ihtiyacın hızla arttı�ı söylenebilir. Sürekli de�i�en çalı�ma ko�ulları, 

yönetici olarak çalı�acak bireylerin yönetsel yetenek ve becerileri elde etmelerini bir 

zorunluluk haline getirmektedir (Halis ve Aydın, 2010). 

Turizm sektöründe çalı�acak ki�ileri yeti�tirmenin ilk amacı, ki�isel çalı�ma 

yeteneklerinden tam olarak yararlanmak ve mevcut kapasitelerini daha yukarıya 

ta�ımaktır, bu sayede çalı�ma kapasitesi yükselen personel i�letmenin hizmet kalitesinin 

artırılmasına imkân sa�ladı�ından (Öztürk ve Seyhan, 2005: 123) mü�teri 

memnuniyetini de beraberinde getirmektedir. Olcay (2008), turizmde ö�retimi, turizm 

alanında uzmanlı�ı olan bireylerin, sektörünün beklentilerine cevap verecek bilgi ve 

beceri ile donatılarak turizm sektörüne kazandırılması olarak tanımlamaktadır. 
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Çalı�manın Amacı 

Türkiye’de özellikle 80’li yıllardan sonra devlet tarafından sa�lanan cazip te�vik ve 

kredi olanaklarıyla turizm yatırımları büyük geli�me göstermi�; buna ba�lı olarak 

turizm gelirleri ve istihdam olanakları artmı�tır (Babat, Gökçe ve Demir, 2011). Ancak, 

tüm bu geli�meler ya�anırken, bu i�letmelerde hizmet verecek nitelikli elemanların nasıl 

yeti�tirilece�inin pek fazla dikkate alındı�ı söylenemez. �stihdam edilecek nitelikli 

i�gören konusunun meydana getirdi�i sorunlardan biri, nitelikli mesleki ö�renim 

görmemi� i�görenlerdir (Olcay,  2008: 385). Çünkü gereken turizm ö�renimine sahip 

olmayan çalı�anların istenilen standartta hizmet üretmesi mümkün de�ildir. Sektörün en 

önemli sorunlarından biri haline gelen bu durumun nedenlerini anlayabilmek ve çözüm 

önerileri olu�turabilmek bu çalı�manın yapılmasının temel amacıdır. 

�nsan kaynakları yönetimi alanında i�görenlerin i�e alınması ve performanslarının 

de�erlendirilmesi konularında uygulanan çe�itli teknikler bulunmaktadır: ��in analiz 

edilmesi ve i�e uygun olacak personelin ta�ıması gereken niteliklerin belirlenmesiyle 

ba�layan bu süreç, i�gören adaylarının i�e uygunlu�unun belirlenmesini sa�layacak 

çe�itli testlerle (psikoteknik testler) devam etmektedir. Bu testler i�in gereklerine ve 

çalı�ılacak olan sektörün ihtiyaçlarına göre de�i�kenlik gösterse de bunlar arasında 

dikkat testleri, ilgi testleri, yetenek testleri, ki�ilik testleri, yaratıcılık testleri, bilgi ve 

zekâ testleri, hafıza testleri ve algı testleri yer almaktadır (Demirkol ve Ertu�ral, 2007). 

��e uygun bulunan i�görenlerin istihdam edilmesi ile birlikte ki�i ile i� arasında 

uyumla�tırma süreci ba�lamaktadır. ��e yeni ba�layan ya da farklı bir departmana geçi�

yapan ki�ilerin ba�langıç döneminde, uyumla�tırma kapsamında tabi oldu�u e�itim 

süreci “oryantasyon e�itimi” olarak nitelenmektedir. Bu ö�retim döneminin bir plan ve 

program dâhilinde ve yeterli düzeyde olu�turulmaması i�letme içinde ya�anan insan 

kaynakları yönetimi sorunlarından biri olarak görülmektedir. ��letmenin neler bekledi�i 

ve nelere ihtiyaç duydu�u belirlendikten sonra mevcut i�görenlerin bu beklentileri ne 

ölçüde kar�ıladı�ının de�erlendirilmesi gerekmektedir (Seymen, 2002). Bu 

de�erlendirmelerin ardından var olan niteliklerin geli�tirilmesi için bir program 

olu�turulması gereklidir. ��görenlerin bu program dâhilinde geli�meleri, takip edilerek 

sürecin de�erlendirilmesi düzenli olarak yapılmalıdır.  
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��görenlerin sahip oldu�u bilgi, beceri ve nitelikleri kullanabilme yetenekleri, literatürde 

‘yetkinlik’ olarak tanımlanmaktadır (Draganidis ve Mentzas, 2006). Yetkinliklerin 

belirlenmesi ve geli�tirilmesi performans de�erlendirme sürecinde uygulanan 

tekniklerden biridir. Ki�isel ve kurumsal yetkinliklerin belirlenmesi ve uyumlu hale 

getirilmesi ile i�letmelerin de performansında olumlu geli�meler olaca�ı 

dü�ünülmektedir (Barutçugil, 2002: 145-175; Noe, 2009).  

Yetkinlik kavramının literatür ara�tırmalarında yer almasının ardından, kavrama dair 

yo�un olarak çalı�maların yapıldı�ı görülmektedir. Bu durum, kavramın, sektörel 

anlamda da kullanımının yaygınla�masına neden olmu�tur. Akademik anlamda 

kavramın irdelendi�i çe�itli sektörler vardır. Sa�lık hizmetleri, otomotiv sanayi, 

yönetim, i�letme, turizm ve e�itim olarak örneklendirilebilir (Çetinkaya, 2009; Boyatzis 

ve Kolb, 1995; Hildebrand, 1980; Winfield, 1990). Yapılmı� olan bu ara�tırmalar 

(yetkinliklerin boyutları, de�erlendirilmeleri, ö�renme biçimleriyle ili�kilendirilmeleri 

gibi...) konuya ili�kin önemli katkılar sa�lamı�tır. 

Çalı�manın Önemi 

�nsan kaynakları yönetimi alanından alınan sonuçlar üzerine; e�itim programlarının 

hazırlanması konusunda da çe�itli düzeylerde e�itim-ö�retim veren kurumlarda 

yetkinlik temelli uygulamalar gerçekle�tirilmeye ba�lanmı�tır. Yetkinlik temelli ö�retim 

programlarının çıktılarına bakıldı�ında olumlu sonuçlarla kar�ıla�ılmı�tır (Hildebrand, 

1980: 77). Bir çok akademik programın temelinde, belirli bir meslekte yeterli 

olunabilmesi için gereken bilgi, beceri ve yetenek yani yetkinlikler bulunmaktadır. 

Kurumlar, ö�rencilerine istihdam edilebilmeleri hususunda rekabet avantajı 

sa�lanabilmesi için yetkinli�e dayalı ö�retim programları hazırlama yakla�ımını 

uygulamaktadır. Bu yetkinli�e dayalı ö�retim programları kullanan disiplinlere i�letme, 

mühendislik, sa�lık hizmetleri ve turizm i�letmecili�i örnek gösterilebilir (Cecil ve 

Krohn, 2012: 130).  Türkiye genelinde, turizm alanında, yetkinli�e dayalı ö�retim 

programları olu�turulması için yapılan ara�tırmaların sektörün ihtiyaçlarını belirlemeye 

yönelik oldu�u görülmü�tür ve bu çalı�maların belirledi�i ihtiyaçların sektörel ö�retim 

ile giderilebilece�i belirtilmi�tir (Çizel, Anafarta ve Sarvan, 2007: 14). 

Uluslararası literatürde psikoloji, yönetim, insan kaynakları yönetimi, e�itim gibi 

disiplinlerle ili�kili olarak, yetkinlik kavramının yakla�ık 50 yılı a�kın bir süreden beri 
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çalı�ılan bir kavram oldu�unu söylemek mümkündür (McCleland, 1965; Stokes ve 

Oiry, 2012; Boyatzis ve Kolb, 1995 ; Hildebrand, 1980). Fakat ülkemiz literatüründe bu 

süreç 50 yıl kadar eskiye dayanmamaktadır (Berkta�, 2001;  Budak, 2008; Budak ve 

Budak, 2004; Biçer ve Düztepe, 2003). Bu nedenle, konuya ili�kin yapılacak olan her 

ara�tırmanın literatürdeki ilerlemeye destek olaca�ı dü�ünülmü�tür. 

Türkiye açısından turizm sektörü önem arz etmektedir ve artan turizm yatırımlarıyla 

sektörün ekonomiye katkısı artı� göstermektedir. Buna kar�ın yerli ve yabancı 

literatürde bulunan turizm sektörü üzerine yapılan ara�tırmalar, bu endüstride istihdam 

edilen i�görenler ile ilgili bir takım sorunlar bulundu�unu göstermi�tir (Ako�lan Kozak, 

2009; Hançer, Adak ve Yüksel, 2002; Kozak, 1992; Ladkin, 2011; Ünlüönen ve Boylu, 

2005). �ncelenmi� olan çalı�maların üzerine mevcut olan sektörel ö�renim, ö�retim 

planları, sektör-okul ili�kisi gibi sorunlara yetkinlik temelli bir yakla�ım ile çözüm 

bulunması amaçlanmı�tır. Konaklama i�letmelerinin yönetsel yetkinlik ihtiyaçlarının 

belirlenmesi ve bu do�rultuda sektöre orta/üst kademe yönetici adayları yeti�tirmesi için 

öngörülen, lisans düzeyinde ö�retim veren turizm okullarının, ara�tırmadan fayda 

sa�laması beklenmektedir. Yetkinlik temelli ö�retim programlarına ili�kin geli�tirilmi �

olan farklı modellerin varlı�ı söz konusu olsa da, bu modellerin hazırlandı�ı ülkeler, 

okul düzeyleri, çalı�maların belirledi�i “yetkinlikler” her alanda farklılıklar 

göstermektedir (Gupta, 2011; Cecil ve Krohn, 2012; Agut ve Grau, 2002; Gaffar ve 

Setiyorini, 2010). Çalı�maların sonuçları benzerlik göstermektedir fakat aranılan 

yönetsel yetkinliklerde çalı�manın yapıldı�ı bölgeye göre farklılıkların var olabilece�i 

dü�ünülmektedir. 

Çalı�manın Yöntemi 

Çalı�ma kapsamında turizm ö�retimi ve yetkinlikler üzerinde durularak, konaklama 

i�letmelerinin ihtiyaç duydu�u yönetsel yetkinliklerin belirlenmesi ile ö�retim 

kurumları için fayda sa�lanması planlanmaktadır. Çalı�mada nitel ara�tırma 

yöntemlerinden faydalanmanın konuyu derinlemesine irdelemeye imkan sa�layaca�ı 

dü�ünülmü� ve konuya ili�kin bugüne dek var olan literatürdeki ara�tırmalar sonucunda 

ula�ılan bulguların önceki çalı�malarla kar�ıla�tırılması, mevcut bir farklılık var ise 

tespit edilmesi amaçlanmı�tır. 
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Çalı�manın ara�tırma bölümü, ö�retim programlarının çıktısı olan, mezunlara ili�kin 

sektör yetkilileri ve bu ö�retim programlarındaki temel aktörlerden biri olarak 

akademisyenlerin görü�lerinin de�erlendirilmesiyle olu�turulmu�tur.  Ara�tırmada  “yarı 

yapılandırılmı� görü�me” ve “odak grup görü�mesi” teknikleri uygulanmı�tır. 

Ara�tırma üç a�amadan meydana gelmektedir: 

1. Sektör yetkililerinin konaklama i�letmeleri yönetim kademelerinde gerekli 

gördükleri yönetsel yetkinliklerin belirlenmesi, 

2. Belirlenmi� yönetsel yetkinliklere turizm ö�retim planlarında verilen yerin tespit 

edilmesi, 

3. Ula�ılan bulgulara ili�kin turizm alanında çalı�an akademisyenlerin görü�lerinin 

de�erlendirilmesi. 

Ula�ılan bulgular aracılı�ıyla turizm okullarının, sektörün ihtiyacı olan yönetsel 

yetkinlikleri kar�ılayabilmesi açısından durumunun ortaya konulmasına çalı�ılmı�tır. 
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BÖLÜM 1: TÜRK �YE’DE E��T�M-Ö�RET�M S�STEM� VE TUR�ZM 

E��T�M-Ö�RET�M�

Bir ülkede, ülkenin gelece�ini emanet edece�i genç nesli yeti�tirme biçimi; o ülkenin 

gelecekte ya�ayaca�ı dönemlere ili�kin tahminlerde bulunmayı mümkün kılabilir.  

Toplumsalla�ma sürecinde yeti�mekte olan çocuklar ve gençlerin çe�itli bilgi kaynakları 

vardır. Bu kaynaklar; anne-baba ili�kisinden ba�layıp toplumun yazılı, görsel yahut 

i�itsel kaynaklar gibi geni� bir yelpazede çe�itlilik göstermektedir. Bireylerin, bilinçli 

olarak kurgulanmı� bir sistem do�rultusunda yeti�tirilmesini mümkün hale getirebilmek 

için toplumsal düzeyde olu�turulmu� e�itim ve ö�retim sistemleri vardır. Bu sistemlerin 

kurgulanı� amacı ve içeri�i arasında bir uyumun hâkim olması, sistemin sonucunda 

fayda sa�layacak olan bütün kesimler için önemlidir. Ki�inin kendisinden ba�layan bu 

fayda a�ı, toplumsal sistemde i�ler hale getirilen bir çarkın daha yerini alması anlamına 

gelmektedir (Tezcan, 1985).  

Ara�tırmanın bu bölümünde ara�tırma sorunsalının anla�ılabilmesi için Türkiye’de 

e�itim ve ö�retim konuları genel ba�lı�ından; ara�tırmanın konusu olan turizm ö�retim 

programlarına do�ru kavramsal bir çerçeve olu�turulması amaçlanmı�tır. Bu kapsamda 

olu�turulan kavramsal çerçeve ile ara�tırma sorusunun anla�ılabilir hale getirilmesi 

planlanmı�tır.  

Bölüm içeri�inde aktarılan bilgiler ara�tırmanın uygulanması sürecinde kullanılacaktır. 

Ara�tırma sorusunun temellendirildi�i bu bölümde sırasıyla e�itim-ö�retim kavramları, 

Türkiye’de e�itim-ö�retim sistemi, Yüksekö�retim, turizm kavramı, turizm ö�retimi ve 

turizm ö�retimine ili�kin sorunlar ba�lıkları bulunmaktadır. 

1.1. E�itim-Ö �retim Kavramları 

Birçok kavramın günlük hayatta direkt anlamlarının yanı sıra farklı yan anlamlarıyla 

kullanıldı�ı görülmektir. Bu durum, kamu kurumlarında pek fazla gözlemlenmese de bu 

ara�tırmanın konusu gere�i, e�itim-ö�retim kavramının farklı anlamları ve boyutlarıyla 

beraber ele alınması zorunluluk arz etmektedir.  

Türk Dil Kurumu e�itim kelimesini; “Çocukların ve gençlerin toplum ya�ayı�ında 

yerlerini almaları için gerekli bilgi, beceri ve anlayı�ları elde etmelerine, ki�iliklerini 
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geli�tirmelerine okul içinde veya dı�ında, do�rudan veya dolaylı yardım etme, terbiye.” 

�eklinde tanımlamaktadır (Türk Dil Kurumu, 2014). 

 Bu tanımdan yola çıkılarak e�itim kelimesinin yerine ö�retim kelimesinin kullanılması 

gerekmektedir. Çünkü e�itim kavramının kapsamına giren konularda, süre sınırı 

bulunmadı�ı görülmektedir.  Fakat insanların günlük konu�malarında e�itim kelimesi 

kullanılmaktadır. 

 “Ö�retim: Belli bir amaca göre gereken bilgileri verme i�i, tedris, tedrisat, 

talim. Ö�renmeyi kolayla�tıracak etkinlikleri düzenleme, gereçleri sa�lama ve 

kılavuzluk etme i�i.” (Türk Dil Kurumu, 2014). 

Yukarıdaki iki tanımlamaya bakıldı�ında e�itimin ki�iden ziyade toplumsalla�mayla 

ili �kili oldu�u ve ö�retimin ise ki�ilerin ki�isel ihtiyaçları do�rultusunda 

gerçekle�tirildi �i görünmektedir.  

Eflatun e�itimi insana en iyi olgunluk vermek olarak tanımlamaktayken Kant; ki�inin 

tabiatındaki bütün yetene�in geli�tirilmesi �eklinde tanımlamı�tır (Töremen, 2010: 13). 

E�itimciler e�itimi insanların belirli bir amaca göre yeti�tirilmesi �eklinde 

tanımlamaktadırlar (De�irmencio�lu, 1977: 1). E�itimin ilk insanla ba�layıp her 

dönemde farklı tanımlansa da önemini korudu�u bir gerçektir (Töremen, 2010: 13). 

E�itimin de�i�en yapısı e�itimi sa�layan kurumların ve bu kurumlarda e�itici-ö�retici 

konumundaki ki�ilerin de de�i�ime uyum sa�lamasını gerekli kılmaktadır (Çıkılı, 2006: 

3). Geçti�imiz ça�da teknoloji ile ilgili tüm bu geli�meler ya�anmamı�ken e�itim ve 

ö�retim sistemi �üphesiz ki bugünkü gibi de�ildi. Artık ki �iler ö�renimlerini herhangi 

bir kuruma gitmeden internet üzerinden bile sa�layabilmekteler. 

E�itim ile ö�retim arasındaki ili�kiyi �u �ekilde açıklamak mümkündür; e�itim zihinsel, 

duygusal, bedensel vs. �eklinde bütün yönleri kapsar ve somut olmaktan ziyade 

soyuttur; ö�retim ise bir amaç do�rultusunda tasarlanmı�, somut ve belirgindir (Çıkılı, 

2006: 14). E�itim, ö�retimi de kapsamaktadır; bu anlamda ö�retim e�itimin bir alt 

sistemi olarak nitelendirilebilir. E�itim bütün ya�antı boyunca sürerken, ö�retim bu 

sürecin kurumlar tarafından olu�turulmu�, planlanmı�, belirli süreler arasında uygulanan 

bölümüdür (Helvacı ve �ahin, 2007: 6). E�itimin ki�ilerin sosyalle�mesi, toplumsal 

ya�ama uyum sa�layabilmesi, üretici ve yaratıcı olabilmesi, mesleki yeterlik 

kazanabilmesi gibi faydalar sa�ladı�ı ve bu nedenle önemsenmesi gerekti�i 
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bilinmektedir (Töremen, 2010: 14). Tam da bu sonuçlara ula�abilmesi için e�itimin 

ta�ıması gereken nitelikler vardır. Süregelen e�itim sistemimizin temellendirilmesi 

esnasında kararla�tırılmı�, e�itimin ta�ıması gereken nitelikler a�a�ıda sıralanmı�tır 

(Akyüz, 1992: 708-713):  

-E�itim milli olmalıdır. 

-Bilime dayanmalıdır. 

-��e yarar, üretici ve hayatta ba�arılı olacak insanlar yeti�tirmelidir. 

-E�itim, çocu�a hürriyet vererek; yeni nesillerde fazilet, fedakârlık, düzen-disiplin, 

kendine ve milletimizin gelece�ine güven duygularını geli�tirmelidir. 

-Toplumu cehaletten kurtarmalı, onun bilgi ve ahlak düzeyini yükseltmeli, kabiliyetini 

geli�tirmelidir. (maddeleri, yanlı� bilmiyorsam, içe girintili – ile yapmak gerekiyor)

E�itim, toplumun ihtiyaçları do�rultusunda sürekli halde de�i�im gösterebilmelidir. Bu 

sebeple planlı ve sistemli bir süreç olması gerekmektedir. Belirlenmi� hedefler 

do�rultusunda davranı�lar geli�tirilmesi ve yönlendirilmesi gere�i bireylerin tek 

ba�larına edinemeyecekleri bir disiplindir. Ça�da� toplumlarda örgütlü kurumlar ve 

kurulu�lar tarafından düzenlenmesi ile ba�arılı bir sonuç sa�lanması mümkündür 

(Özdo�an ve Çavu�, 2009:222). 

1.2. Türkiye’de E�itim-Ö �retim Sistemi 

E�itim ile ula�ılması beklenen çe�itli hedefler mevcuttur ve hepsinin temelinde 

“toplumun refah düzeyini artırmak” bulundu�u söylenebilir. Türkiye’de e�itim-ö�retim 

sistemleri Milli E�itim Bakanlı�ı, Yüksekö�retim Kurumu ve Üniversitelerarası Kurul 

tarafından olu�turulmaktadır. E�itim sürecini düzenleyen kanunlar, mevzuat ve 

yönetmeliklerle süreç üzerinde düzenlemeler yapılmakta ve esaslar belirlenerek sürecin 

süreklilik kazanması sa�lanmaktadır. 

Günümüzde geçerli olan e�itim sistemimizin tarihinin Türkiye Büyük Millet Meclisi 

kuruldu�unda (1920) Milli E�itim Bakanlı�ı adı altında, birkaç oda içinde çalı�maya 

ba�lamı�, birkaç idealist memura dayandı�ını söyleyebiliriz. Aynı dönemde ülkemizde 

tek bir üniversite mevcuttu; �stanbul Darülfünunu (Çaycı, 1992:787). Yüksekö�retimin 

geli�imi de bu üniversitenin önce tüzel ki�ilik kazanması ve ardından Atatürk tarafından 

1932 senesinde yüksekö�retimle ilgili rapor hazırlatılması maksadıyla Cenevre’den 
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davet edilen Pedagoji Profesörü A. Malche’nin raporu günümüzde geçerli olan 

yüksekö�retimin temelini olu�turmaktadır. Raporun ardından üniversitedeki yeni 

kadrola�ma 3 kaynaktan sa�lanmı�tır: eski Darülfünun’dan kadroya alınanlar, yurt 

dı�ında ö�renimini ba�arıyla tamamlayıp yurda dönenler ve yurt dı�ından getirilecek 

yabancı profesörler (Çaycı, 1992:789-790). Bu dönemin ardından günümüzde varlı�ını 

sürdüren �stanbul Üniversitesi batı standartlarında bir üniversite olarak isim yapmı�tır ki 

hali hazırda Türkiye’de mevcut akademik ara�tırma ve çalı�ma düzeni üniversite 

reformunun sonucudur (Çaycı, 1992: 793). Hâlihazırda ülkemizde hizmet vermekte olan 

103 devlet üniversitesi ve 66 vakıf üniversitesi mevcuttur (Yüksekö�retim Kurumu, 

2013).  

1.3.  Yüksekö�retim 

Ziya Gökalp, e�itim ve ö�retim kavramları birbirlerinden ayrı�tırılmalıdır �eklinde bir 

öneri de bulunmu�tur (Tezcan, 1985: 20-32). Keza bu gereklili�in farkında olan 

kurumlar bu ayırımı gerçekle�tirmi�tir. �lkö�retimden liseye kadar olan süreçten 

ülkemizde Milli E�itim Bakanlı�ı sorumludur ve bu sürece katılım zorunludur. Liseden 

sonraki süreçten ise Yüksekö�retim Kurumu sorumludur ve bu sürece katılım istek 

do�rultusunda sa�lanmaktadır. Ki�iler, ilgi duydukları programda ve o güne kadar almı�

oldukları e�itime göre ö�renimlerini sürdürmektedir. Yüksekö�retim Kurumunun 

sundu�u çe�itli programlar mevcuttur. Bu programlar ö�retim süresi, katılım türü ve 

amaçları konusunda farklılıklar göstermektedir.  

Yüksekö�retim, milli e�itim sistemi çerçevesinde, ö�rencileri lisans öncesi, lisans ve 

lisansüstü seviyelerinde yeti�tiren bir bütünlük içinde düzenlenmektedir. Bu bütünlük 

içinde çe�itli görevleri yerine getiren ve farklı seviyelerde ö�retim yapan kurulu�lar 

bulunur (Milli E�itim Kanunu madde 37). 

Yüksekö�retim Kanunu 3. Maddesinin ‘U’ bendine göre: Yüksekö�retimde e�itim-

ö�retim türleri, örgün ö�retim, açık ö�retim, dı�arıdan ö�retim ve yaygın ö�retim olmak 

üzere dörde ayrılmı�tır (T.C. Adalet Bakanlı�ı, 2014): 

a- Örgün Ö�retim 

Ö�rencilerin, e�itim-ö�retim süresince ders ve uygulamalara devam etme 

zorunlulu�unda oldukları bir e�itim-ö�retim türüdür. 
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b- Açık Ö�retim 

 Ö�rencilere radyo, televizyon ve e�itim araçları vasıtasıyla yapılan bir e�itim-ö�retim 

türüdür. 

c- )Dı�arıdan Ö�retim (Ekstern E�itim) 

Yüksekö�retimin belirli dallarında, devam zorunlulu�u olmaksızın sadece yarıyıl içi ve 

sonu sınavlarına katılma zorunlulu�u bulunan bir e�itim-ö�retim türüdür. Bu ö�retimi 

izleyen ö�renciler ortak zorunlu dersler ile gerekli görülen bazı dersleri, ilgili 

yüksekö�retim kurumlarınca mesai saatleri dı�ındaki uygun saatlerde düzenlenecek 

derslerde alırlar. 

d- Yaygın Ö�retim 

Toplumun her kesimine ve de�i�ik alanlarda bilgi ve beceri kazandırma amacı güden bir 

e�itim-ö�retim türüdür. 

Yaygın ö�retim, genel ve mesleki-teknik olmak üzere iki temel bölümden meydana 

gelir. Bu bölümler birbirini destekleyici biçimde hazırlanır (Milli E�itim Bakanlı�ı, 

2014). Genel, mesleki ve teknik yaygın ö�retim alanında görev alan resmi, özel ve 

gönüllü kurulu�ların çalı�maları arasındaki koordinasyon Milli E�itim Bakanlı�ınca 

sa�lanır. Genel yaygın e�itim-ö�retim programlarının düzenleni� �ekli yönetmelikle 

tespit edilir (Milli E�itim Bakanlı�ı, 2014). 

Yukarıda belirtilen e�itim-ö�retim türlerinden bilhassa örgün ö�retim ve yaygın ö�retim 

türlerinin üzerinde durulması gerekmektedir. Zira e�itimin ve ö�retimin ülkenin 

kalkınması açısından büyük önem ta�ıdı�ı bilinmektedir. Yaygın ö�retim 

Yüksekö�retim Kurumu’nun yanı sıra Milli E�itim Bakanlı�ı ve ilgili bakanlıklar 

tarafından açılan kurslar, e�itim merkezleri ve atölyelerde sürdürülmektedir. Bu ö�retim 

türünde ki�ilerin bir meslek edinmeleri, sahip oldukları mesle�e dair bilgi ve teknikler 

ö�renerek geli�me sa�lamaları gibi amaçlar mevcuttur. Örgün ö�retimi tamamlayıcı bir 

rolü bulunmaktadır. Yaygın ö�retim katılımcılarına katıldıkları programa dair katılım 

belgesi ya da sertifikalar verilerek ö�renim belgelendirilmektedir. Örgün ö�retim ise 

orta ö�retim düzeyinde Milli E�itim Bakanlı�ı tarafından sa�lanırken, ortaö�retim 

sonrası Yüksekö�retim Kurumu tarafından sa�lanmaktadır. Yüksekö�retim Kurumu 
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tarafından sa�lanan e�itimin ve ö�retimin süresi ve kapsamı de�i�iklik göstermektedir. 

Yüksekö�retim Kanunu’nda bu farklılıklar a�a�ıdaki biçimde açıklanmı�tır. 

- Ön lisans düzeyinde, ortaö�retim yeterliliklerine dayalı, en az iki yıllık bir 

programı kapsayan nitelikli insan gücü yeti�tirmeyi amaçlayan veya lisans 

ö�retiminin ilk kademesini te�kil eden bir yüksekö�retimdir.  

- Lisans düzeyinde, ortaö�retime dayalı, en az sekiz yarıyıllık bir programı 

kapsayan bir yüksekö�retimdir. 

- Lisansüstü düzeyde ö�retim yüksek lisans ve doktora olarak ikiye ayrılmaktadır: 

- Yüksek Lisans (Bilim uzmanlı�ı, yüksek mühendislik, yüksek mimarlık, 

master): Bir lisans ö�retimine dayalı, ö�retim ve ara�tırmanın sonuçlarını 

ortaya koymayı amaçlayan bir yüksekö�retimdir. 

- Doktora: Lisansa dayalı en az altı veya yüksek lisans veya eczacılık veya 

fen fakültesi mezunlarınca Sa�lık ve Sosyal Yardım Bakanlı�ı tarafından 

düzenlenen esaslara göre bir laboratuvar dalında kazanılan uzmanlı�a 

dayalı en az dört yarıyıllık programı kapsayan ve orijinal bir ara�tırmanın 

sonuçlarını ortaya koymayı amaçlayan bir yüksekö�retimdir. 

Örgün ö�retimde bu programları tamamlayarak ilerlemek söz konusudur. Yani; ki�i, 

lisans düzeyindeki programı ba�arıyla tamamladıktan sonra ve lisansüstü ö�retim için 

gerekli görülen ko�ulları sa�layarak lisansüstü ö�renimine devam etme hakkına sahiptir. 

Örgün ö�retimde programların tamamlandı�ı diploma ile belgelendirilmektedir. 

1.4. Turizm Kavramı 

Turizm kelimesinin, kökenini Latince “tornus” kelimesinden aldı�ı bilinmektedir; 

“tornus” kelimesi dönmek anlamına gelmektedir (Usta, 2009:3). Kelimenin kökeni 

kavram olarak da ta�ıdı�ı anlamı içermektedir.  

Ülkemiz Kültür ve Turizm Bakanlı�ı turizm kavramını “ki �ilerin ikamet etti�i yer 

dı�ındaki bir yere bir yılı a�mamak üzere, bo� zaman de�erlendirme, i� ve di�er benzeri 

amaçlarla yaptıkları seyahatlerdir” �eklinde tanımlamaktadır (T.C. Kültür ve Turizm 

Bakanlı�ı, 2013).  

Günümüze dek yapılmı� turizm kavramı tanımlarının hepsinde ‘ya�anılan bölgeden bir 

ba�ka bölgeye hareket ve ya�anılan yere geri dönmek’ temel ko�uldur. Bazı 

tanımlamalar bu hareketin 24 saatten uzun olması gerekti�ini (Olalı, 1990:6; Kozak ve 
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di�erleri: Page, 2005:12) ve gidilen bölgede yapılan harcamalar olması gerekti�ini 

söylese de süresi 24 saati geçmeyen, konaklama içermeyen kısa süreli tur paketleri de 

günümüzde tercih edilmektedir (�stanbul-Kartepe turları gibi). Yanı sıra genel 

tanımlama içerisinde “direkt para kazanma amacı güdülmemesi” de yer almaktadır 

(Olalı, 1990:6). Turizmle ilgili tanımlamalara bakıldı�ında bir yerden ba�ka bir yere 

seyahat etmeyi gerektirmesi, bu kavramın yeni geli�en bir kavram olmadı�ını açık 

biçimde göstermektedir (Yılmaz, 2007a:21-23).  

Farklılıkları ayırt ederek bir tanıma varmak gerekirse, turizm, ki�ilerin sürekli halde 

ya�adıkları yerden çe�itli amaçlarla bir ba�ka yere gidip vardıkları yerde bir müddet 

zaman geçirip ya�adıkları yere geri dönmesi olaydır, diyebiliriz. Ki�ilerin ya�adıkları 

yerden ayrılması ile birlikte çe�itli ihtiyaçlarını giderme iste�i üzerine (talep-arz) bu 

ihtiyaçlara uygun mal ve hizmetleri sa�layan i�letmelerin olu�masıyla bu hareket ülkeler 

için önemli bir gelir kayna�ı halini almı� ve kapsamındaki geli�meyle birlikte bir olguya 

dönü�mü�tür. 

Turizmin geli�imi; geli�en ula�ım teknolojisi, insanların çalı�ma sürelerinin geçmi�ten 

günümüze azalması, ki�ilerin harcanabilir gelirlerinin artması, bo� vakitlerin 

de�erlendirilmesi iste�i ve demografik özellikleri gibi çe�itli faktörlerle birlikte 

hızlanmı�tır (Yılmaz, 2007a:28-32). Turizm bütünüyle insana ili �kin bir kavramdır; 

dolayısıyla birçok disiplinle ili�kisi mevcuttur: Sosyoloji, psikoloji, hukuk, co�rafya, 

tıp, arkeoloji, antropoloji gibi be�eri disiplinlerin yanı sıra turizm ekonomik bir olaydır 

bu sebeple i�letme, ekonomi, dı� ticaret gibi disiplinlerle de ili�ki içerisindedir (Yılmaz, 

2007b:3-6).  

Turizm sektörünün kendisine özgü bir takım özellikleri vardır: Turizm sektörü 

ekonominin temelini olu�turan tarım-sanayi-hizmet sektörlerinden hizmet sektörünün 

altında yer almaktadır. Fakat di�er sektörlerle ili�kileri mevcuttur. Bu nedenle karma�ık 

bir yapısı vardır. Turizm sektörünün ham maddesini do�al, tarihi, kültüre de�erler ve 

uygarlık de�erleri olu�turmaktadır. Bu nedenle serbest malları de�erlendiren bir 

üretime sahip oldu�undan bölgesel kaynaklara dayalı bir geli�me ortamı 

yaratmaktadır. Turizm sektöründe üretim ve tüketim olayları e� zamanlı olarak 

gerçekle�mektedir. Ülke içerisinde meydana gelen her türlü olaydan ve ya�anılan 

durumdan etkilenebilen hassas bir yapıya sahiptir. Turizm zorunlu tüketim kalemi 
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olmaktan ziyade lüks tüketim kalemi olarak sınıflandırılmaktadır. Turistik talebin 

de�i�kenli�i bu talebin kar�ılanması için üretimde dinamik bir yapıya ihtiyaç 

duymaktadır (Olalı ve Timur, 1988:241-243). 

1.4.1. Turizmin Ülke Ekonomisindeki Yeri ve Önemi 

Ekonomi daha az kaynak kullanarak optimum geri dönü�ü sa�lamakla ilgilidir. 

Turizmde üretici, tüketici ya da devlet açısından harcamaların kar�ılı�ında mümkün 

olan en fazla faydayı sa�lamak iste�i vardır, prensip aynıdır (Goeldner ve di�erleri, 

2000: 416-417).  

Ülkeler turizm gelirlerinin devamlılık arz edebilmesi ve bu gelirlerin artı� göstermesi 

için büyük çaba harcamaktadır. Bunun temelinde turizm hareketlerinin milli ekonomiye 

olan katkısı, toplumun refahı ve kalkınmaya olumlu etki yaratması ihtimali yer 

almaktadır. Turizm sektörü de bu umudu gerçek kılabilecek itici bir güçtür. Gerçekçi 

talep tahminleri, fayda-maliyet analizleri, turistik ürünün korunması ve geli�tirilmesi, 

etkili bir pazarlama gibi çe�itli kalemlerin özenle incelenmesiyle olu�turulacak olan plan 

ve politikalarla bu umudun gerçek haline gelmesi olasıdır (Olalı ve Timur, 1988:348). 

Turizmin ülkelerin ekonomisi üzerinde çe�itli etkileri oldu�u yapılan ara�tırmaların 

ardından görülmü�tür. Bu etkiler, olumlu ve olumsuz boyutlara sahiptir. 

Olumlu etkileri (Kozak, Ako�lan Kozak ve Kozak, 2000:80); 

- Ödemeler dengesine olan etkisi, 

- Gelir yaratıcı etkisi, 

- Alt yapı ve üst yapının geli�tirilmesi üzerine etkisi, 

- �stihdam yaratma etkisi, 

- Bölgelerarası ekonomik dengesizli�i ortadan kaldırma etkisi 

�eklinde sıralanabilir. 

Turizm sektörünün ülkeler açısından önemini vurgulamak için Amerika Birle�ik 

Devletleri’nde yalnızca bu sektörün eyaletlere milyarlarca dolarlık bir getirisi oldu�unu 

ve bu ekonomik getiri sayesinde milyonlarca ki�inin istihdam edildi�ini söyleyebiliriz 

(Pizam ve Shani, 2011).Turizm gelirlerinin di�er birçok i� kolunda da hareketlili�e 

sa�ladı�ı katkının, i� kolları arasındaki farklılıklara bakıldı�ında anla�ılması mümkün 

olabilecektir. Turizmin ülke ve bölgeler için önemini açıklayabilmek için ekonomi 

üzerindeki etkisini anlamak gerekmektedir. 
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�ekil 1’de turizm sektörünün sa�ladı�ı gelirlerin ülke içerisindeki hareketi ifade 

edilmektedir. 

Konaklama yapacak olan ki�inin konaklama esnasında yemek yemesi, �ahsi 

ihtiyaçlarını kar�ılaması için ekstra harcamaları olacak ve dolayısıyla yalnızca turistik 

Konaklama- Yemek-
�çecekler- E�lence-Giyim 
vb.-Hediye ve Hatıra E�yalar-
Foto�rafçılık- Sa�lık 
Harcamaları- Kültürel ve 
Sportif-Ki�isel Bakım 
Kozmetik ve �laçlar- �ç 
Ula�ım- Turlar ve Çevre 
Gezileri- Müteferrik

•Z�YARETÇ�LER�N PARA
HARCADI�I YERLER

Ücret ve Maa�lar-Bah�i� ve Hediye-
Bordro Vergileri-Komisyonlar

Müzik ve E�lence-�dare ve 
Genel Giderler- Yasal ve Mesleki 
Hizmetler- Yiyecek/�çecek Alımı-
Satılan Malların Alımı-Malzeme ve 
Mal Alımı- Danı�manlık Hizmetleri-
Bakım/Onarım- Reklam/Tutundurma 
Faliyetleri- Kamu Hizmetleri- Ula�ım-
Lisanslar- Sigorta Primleri- Tesis ve 
Teçhizat Kiraları- Borçların,Fonların 
Anapara ve Faiiz Ödemeleri- Gelir ve 
Di�er Vergileri-Sermaye De�erlerinin 
Replasmanı- Yatırımcılara Getiri 

• SEYEHAT 
ENDÜSTR�S�N�N 
PARA HARCADI�I 
YERLER

Muhasebeciler- Reklamcıılık,Halkla �li�kiler-Alet 
Edevat Dükkanları-Avukatlar-Otomobil Acenteleri-
Pastacılar-Bankalar-Kasaplar-Dülgerler-Kasacılar-
Hayır Dernekleri- Kimyager- Memurlar-Giysi 
Dükkanları-Kulüpler-Ma�azalar-Müteahhitler-
A�çılar-Kültür Te�kilatı-Mandıralar-Dı� ��leri-Süper 
Marketler- Elektrikçiler- Mühendisler-Çifçiler-
Balıkçılar- Navlun Firmaları-Garaj ve Oto Tamir-
Bahçıvanlar-Hediyelik E�ya Dükkanları- Devlet-
E�itim-Sa�lık-Ula�ım-Kamu Hizmet Kurumu-
Manavlar-Finansörler-Mobilyacılar-�thalatçılar-
Sigorta Acenteleri- Toprak Sahipleri- Çama�ırhaneler-
�malat Sanayii- Yöneticiler- Basın/Yayın Organları-
Boyacılar- Pastoralistler- Petrol �stasyonları- Su 
Teçhizatlar- Hamallar-Basımcılar-Gayrimenkul-
Lokantalar- Oda Hizmetçileri- Toptancı Kurulu�lar 

•N�HA� FAYDA 
SA�LAYANLAR

�ekil 1 Turizm Gelirlerinin Yayılması 

Kaynak:  Mehmet Özdemir,1992:49’den akt. Nazmi   Kozak, Meryem  Ako�lan Kozak 
ve Metin Kozak, “Genel Turizm”. 2000. s.85.
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i�letmeler de�il yanı sıra bölgede faaliyet gösteren di�er i�letmeler de do�rudan ya da 

dolaylı olarak bu olaydan fayda sa�layacaklardır. Turistik bir tesisin yapılacak olması 

bölgede gayrimenkul, in�aat, peyzaj, dekorasyon ve bunun gibi daha birçok alanda 

faaliyet gösteren i�letmelerin de bu ekonomik olaya katılmasını gerekli kılacaktır. 

Kurulan tesiste çalı�tırılmak üzere i�görenlere ihtiyaç olaca�ı için ki�ilere i� imkanı 

sa�layacaktır. Bölgede artan ekonomik hareketler bölgenin kalkınmasında önemli rol 

oynayacaktır (Kozak, Ako�lan Kozak ve Kozak, 2000: 79-89). 

Tablo 1   

Turizm Gelirlerinin GSMH �çindeki Payı ve �hracata Oranı 
YILLAR Turizm Gelirlerinin GSMH �çindeki 

Payı
Turizm Gelirlerinin �hracata 

Oranı

1980 0,6 11,2 

1985 2,8 18,6 

1990 2,1 24,9 

1995 2,9 22,9 

2000 2,9 27,5 

2005 4,2 24,7 

2010 3,4 18,3 

2011 3,6 20,8 

2012 3,7 19,2 

Kaynak: TURSAB, 2014 (tr.tursab.org, 2014) 

Tablo 1’de yer alan turizm gelirlerinin GSMH’daki payı ve toplam ihracata oranına 

bakıldı�ında ülke ekonomisine olan etkisini anlamak mümkün olacaktır. Turizm 

gelirlerinin ekonomideki yerini belirleyen en önemli göstergelerden biri bu gelirlerin 

GSMH’deki payı olmaktadır. 1973-1984 yılları arasında %0,8 gibi bir de�er yüksek bir 

de�er olarak ifade edilmektedir (Olalı ve Timur, 1988:110). 1980-2012 yılları arasında 

ise bu oranın de�i�iklikler göstermesine kar�ın artı� gösterdi�i ve bu dönemdeki 

GSMH’deki payının 2,88 oldu�u görülmektedir. Aynı �ekilde yukarıdaki tabloda turizm 

gelirlerinin ihracata oranının 1980-2012 yılları arasındaki ortalamasının da 20,9 oldu�u 

görülmektedir. (aynı kaynaktan yazdıysan kayna�ı paragraf sonuna koy) 

Turizmin olumlu etkilerinin yanında olumsuz etkileri oldu�u da bilinmektedir. Olumsuz 

etkiler (Kozak, Ako�lan Kozak ve Kozak, 2000:91-96); 
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- Fırsat maliyeti, 

- Enflasyonist baskı, 

- Mevsimlik dalgalanmalar, 

- Yabancı i�gücü ihtiyacı, 

- Turizme a�ırı ba�lılık, 

- Dı�alım e�ilimde artı�ı 

�eklinde sıralanabilir.  

Ülkeler yahut bölgeler turizm sektörüne yatırım yapmaya karar vermeden evvel 

yapacakları yatırımın farklı alanlarda de�erlendirilmesi halinde sa�layaca�ı fayda ile 

turizm alanında sa�layaca�ı fayda arasındaki farkı, bütüncül bir bakı� açısıyla 

de�erlendirip karar vermelidirler. Maliyet ve fayda konusunda yapılacak olan 

ara�tırmaların ardından alınan kararlardan ve yatırımdan vazgeçmek oldukça zor ve 

masraflı olacaktır. 

Turizm konusundaki e�ilimlerin de�i�kenlik arz etmesi ve talebin istikrarlı halde 

sürmesinin birçok de�i�kene ba�lı oldu�unun bilincinde olunmalıdır. �nsanlar turizm 

ürünü için istek duysalar dahi bu iste�i tatmin etmeleri konusunda etkilenebilecekleri 

birçok �ey vardır. Diyelim ki turizm endüstrisine yatırım yapmı� bir ülkede o sene çok 

sayıda turist a�ırlanması beklenirken ülke içinde dünya basınına yansıyan bir karma�a 

ya�anmı� olsun; ülke içindeki sorun halledilse dahi oraya gitmeye karar veren ki�ilerin 

basın aracılı�ıyla edindikleri bilgiler oraya gitme kararlarından vazgeçmelerine neden 

olabilecektir. Turizmin dı� etkilere bu kadar açık olması, geçim kayna�ının ço�unu 

turizm sektöründen sa�layan bölgeleri oldukça zor bir duruma getirebilir. Ek olarak 

turistik bölgelerde ya�ayan insanların alım gücü bu bölgelerdeki “turizm sezonu” 

süresince dü�ecektir zira bu bölgelerde sezonla birlikte ba�layan spekülatif zamların 

bölge halkının sorun ya�amasına neden oldu�u bilinmektedir.  

Turizm sektöründe istihdam edilen i�görenlerin turistik taleple do�ru orantılı olarak i�e 

alınması yahut i�ten çıkarılması i�görenler için “mevsimlik gizli i�sizlik” sorunu 

yaratmaktadır. Turizme olan talebin artmasıyla sektörün parçası olan i�letmelerin de 

i�gören ihtiyacı artı� göstermektedir fakat talebin azalmasıyla birlikte bu ekstra i�gücüne 

ihtiyaç kalmayaca�ı için i�lerine son verilmektedir (Yılmaz, 2007c:190). 
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Özellikle geli�mekte olan ülkeler için turizm sektöründe çalı�tırılmak üzere istihdam 

edilecek sektörün gerektirdi�i niteliklere sahip olan i�gören miktarının yeterli olmaması 

sebebiyle yabancı i� gücüne ihtiyaç duyulması söz konusudur. Turzim sektöründe 

istihdam edilen yabancı i�görenlere ödenen ücretler, turistlerin ihtiyaç duyaca�ı 

yurtdı�ından temin edilebilen mal ve hizmetler için yapılan ödemeler, yabancı sermeye 

ile kurulmu� turistik i�letmelerin kar transferleri, yurt dı�ındaki reklam giderleri için 

yapılan ödemeler ve yanı sıra ithal edilen malzemeler ek ithalat kapsamında 

de�erlendirilmektedir. Turizm döviz girdisi sa�lıyorken dı�alımda artı�a da neden 

olmaktadır (Kozak, Ako�lan Kozak ve Kozak, 2000:94-96).  

Turist kabul eden ülke ve bölgelerde hava, su, çevre gibi do�al kaynakların kirlenmesi 

sorunları ya�anmaktadır. Turistik hareketin belirli bölgelere ve belirli dönemlerde 

yo�unla�ması bölgedeki yerel halkın çe�itli sorunlar ya�amasına neden olmaktadır. 

Sosyal açıdan kültürün deformeasyona u�raması; kültürlerarası etkile�imin geleneksel 

ya�antıya zarar vermesi; “kültür kirlenmesi” olarak adlandırılmaktadır ve turizm 

hareketlerinin yo�un oldu�u bölgelerde görülmektedir. Turistik bölgelerde ya�ayan 

yerel halkın ya�am alı�kanlıkları; giyim-ku�amdan davranı�larına kadar de�i�im 

gösterebilmektedir. Bunların yanı sıra turistlerin bo� zamanlarını de�erlendirmek,  

e�lenmek, dinlenmek gibi amaçlarla geldi�i bölgedeki insanlar açısından bu durumun 

bir takım psikolojik etkilere de yol açtı�ı görülmü�tür. Turizm sektöründe istihdam 

edilen i�görenlerin kendilerini “onlar” gibi ya�amaya adapte etmek durumunda 

hissetmeleri; çevredeki insanların “onlar” gibi ya�ama iste�i ve “onların” sahip 

olduklarına sahip olma istekleri gibi içsel faktörlerle yeni ihtiyaçlar ortaya çıkarıyor 

olmaları mutsuzluk sebebi olarak kar�ımıza çıkmaktadır. Turizmin olumlu ve olumsuz 

bütün bu etkilerin dikkatle incelenmesi gerekmektedir (Olalı, 1990: 385-396). 

1.4.2. Turizm Ö�retimi 

Turizm olayının varlı�ı bu alanda hizmet ve üretimin gerçekle�tirildi �i turizm 

i�letmelerinin var olmasına sebep olmu�tur. Bu i�letmeler için turizm olayı karma�ık 

fakat ilginç bir u�ra� alanına dönü�mü�tür. Turizm olayında ki�inin bir yerden hareket 

etmesi ula�ım i�letmelerini, seyahat acentelerini; varı� noktasında konaklama, yiyecek 

içecek i�letmeleri ve vardı�ı yerde e�lence, dinlence gibi ihtiyaçlarını kar�ılaması için 

di�er i�letmelerin var olmasına neden olmu�tur (Uçkun, 2004: 30-34). Turizm, belirli 
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bir a�amaya kadar makinele�me ve otomasyona imkan verir, dolayısıyla emek-yo�un 

üretim süreci söz konusudur; istihdamı artırma etkisi söz konusudur (Usta, 2009: 57).  

Bu i�letmelerde istihdam edilmesi için i� gören ihtiyacı meydana gelmi� ve bu i�

görenlerin ö�retimi 1953 yılında turizm e�itim ö�retimi veren Turizm Meslek 

Kurslarının açılması ve bazı derneklerin düzenledi�i Tercüman Rehberlik Kursları ile 

ba�lamı�tır (Timur, 1992: 49). Milli E�itim Bakanlı�ı bünyesinde Anadolu Ticaret 

Meslek Liseleri, Anadolu Otelcilik ve Turizm Meslek Liseleri, Anadolu A�çılık Meslek 

Liseleri gibi farklı kurumlarda resepsiyon, servis, mutfak, kat hizmetleri gibi 

uygulamanın zorunlu oldu�u alanlarda yo�unlukla uygulama derslerinin yer aldı�ı bir 

ö�retim verilmektedir. Yüksekö�retim kapsamında meslek yüksekokulları, 

yüksekokullar ve fakültelerde ö�retim programları bulunmaktadır (Sevgi, 1992: 24,25).  

Lisans düzeyinde turizm ö�retiminde temel amaç; turizm sektörüne bilgili, yabancı dil 

bilen, yetkin bireyler yeti�tirmektir. Ba�ka bir ifadeyle bu kurumlar, turizm sektöründe 

yer alan i�letmelere yönetici veya yönetici adaylarını yeti�tirmeyi amaçlamaktadır. 

Ara�tırmanın kapsamı gere�i, özellikle örgün ö�retimin lisans düzeyinde turizm 

ö�retimi veren fakülte ve yüksekokul birimlerinin i�leyi�i konularının üzerinde 

durulması gerekmektedir.  

Yüksekö�retim düzeyindeki bu kurumlar 2547 sayılı kanunun 3. maddesinde kısaca 

�öyle açıklanmaktadır (T.C Adalet Bakanlı�ı, 2014): 

- Fakülte: Yüksek düzeyde e�itim-ö�retim, bilimsel ara�tırma ve yayın yapan; 

kendisine birimler ba�lanabilen bir yüksekö�retim kurumudur.  

- Yüksekokul: Belirli bir mesle�e yönelik e�itim-ö�retime a�ırlık veren bir 

yüksekö�retim kurumudur.  

- Meslek Yüksekokulu: Belirli mesleklere yönelik ara insan gücü yeti�tirmeyi 

amaçlayan dört yarıyıllık e�itim-ö�retim sürdüren bir yüksekö�retim kurumudur. 

Ortaö�retim düzeyinde e�itim veren turizm meslek liseleri, sektörde ihtiyaç duyulan 

genellikle orta kademe i�leri gerçekle�tirecek, i�i yerine getirecek i�görenleri ve 

nezaretçileri yeti�tirmeyi amaçlamaktadır. Yanı sıra mutfak, servis, resepsiyon gibi 

uygulamalı alanlarda mesleki e�itim vererek i�letmelerdeki bu pozisyonlara i�gören 

sa�lamaktadır. Ön lisans düzeyindeki meslek yüksekokulları da alt ve orta kademe 

yönetim pozisyonları için i�gören sa�lamaktadır. Sektörün, e�itimci ve üst düzey 
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yönetici ihtiyacı ise lisans düzeyinde ö�retim veren turizmle ilgili farklı isimlerdeki 

yüksekokullar ve fakülteler tarafından kar�ılanmaktadır (Timur, 1992: 51-53).  

Lisans düzeyinde ö�retim veren bu okullarda; turizm i�letmecili�i, konaklama 

i�letmecili�i, seyahat i�letmecili�i, yiyecek-içecek i�letmecili�i, turizm ve otelcilik, 

turist rehberli�i gibi farklı isimler adı altında bölümlere gidildi�i de görülmektedir. 

Ara�tırmanın kapsamı lisans düzeyinde turizm (konaklama i�letmecili�i) ö�retimi veren 

yüksekokul ve fakülteler oldu�u için ülkemizdeki turizm hareketlerinin de incelenmesi 

gerekmektedir. Bu do�rultuda ülkemize son 2007-2012 yılları arasında turizm 

okullarına kayıt yapan ve mezun olan ö�renci sayıları ile son 11 yıl içerisinde giri�

yapan yabancı turist sayıları a�a�ıdaki tabloda verilmi�tir. 

Tablo 2 

Yıllara Göre Türkiye'ye Gelen Yabancı Ziyaretçi Sayısı ve Artı� Miktarı 

Yıllar Gelen Ki�i Sayısı Artı� Sayısı  

2004 17,516,908 3,607,978 

2005 21,124,886 -1,305,053 

2006 19,819,833 3,521,078 

2007 23,340,911 2,995,766 

2008 26,336,677 740,437 

2009 27,077,114 155,509 

2010 28,632,204 2,823,872 

2011 31,456,076 326,756 

2012 31,782,832 3,127,266 

2013 34,910,098  

Kaynak:  TURSAB, 2014 (tr.tursab.org, 2014)

Tablo 2’de son 10 yıl içerisinde ülkemize gelen yabancı ziyaretçi sayıları yer 

almaktadır. Tablodan da anla�ılaca�ı üzere 2005 yılı haricinde gelen ki�i sayısında artı�

gözlenmi�tir.  
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Turizm sektörünün emek yo�un bir sektör olması, turistik faaliyetlerde hizmeti alan ve 

verenin “insan” olması anlamına gelmektedir. Bu durum, turizm e�itimi veren 

kurumlarda, sektörün ihtiyaçlarına uygun personelin yeti�tirilmesini ve yeti�mi� nitelikli 

personelin de sektörde istihdam edilmesini gerektirmektedir (Ünlüönen ve Boylu, 2005: 

14). Fakat lisans düzeyinde ö�renim gören ö�renci ve ülkemize gelen yabancı turist 

sayısı birbiriyle aynı oranda artı� göstermemektedir. Tablo 3’te son 2007-2012 yılları 

arasında turizm bölümüne kayıt yaptıran ve mezun olan ki�i sayıları bulunmaktadır. 

Tablo 3 

Turizm Bölümüne Kayıt Yaptıran ve Mezun Olan Ki�i Sayıları 

Ö�retim Yılları Turizm Bölümüne Yeni 

Kayıt Yaptıran Ö�renci 

Sayıları 

Turizm Bölümünde 

Ö�renim Gören Ö�renci 

Sayıları 

Bir Önceki Ö�retim 

Yılı Turizm Bölümü 

Mezun Sayısı 

2007-2008 2705 12383 1338 

2008-2009 3624 14232 1452 

2009-2010 4304 16007 2022 

2010-2011 5868 19394 2192 

2011-2012 6177 23226 2170 

Kaynak: (ÖSYM, 2014) Yüksekö�retim �statistikleri isimli yayınlardan faydalanılarak 

hazırlanmı�tır. 

Ülkemizin turizm gelirlerinin ülke ekonomisindeki yeri, zaman içerisinde geli�me kat 

etmekteyken ve bu geli�menin artı� göstermesi üzerine kurgulan planlar mevcutken; 

sektörde istihdam edilmesi planlanan nitelikli i� gücünün temin edilebilmesi oldukça 

sistemli bir e�itim-ö�retim planı ile mümkün olabilir. Gelen ki�ilerin bu ziyaretleri 

süresince aldıkları hizmetin kalitesinin artırılması ile mü�teri memnuniyeti ve mü�teri 

sadakatinin kazanılması mümkün olabilir.  

Ülkemizde turizm alanında e�itim-ö�retim sistemini düzenleyen kanunların 

incelenmesiyle sisteme ili�kin fikir sahibi olunabilecektir. 
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1.4.2.1 Turizm E�itimi Çerçevesinde Yürürlükte Olan Kanunlar 

1. 14 Haziran 1973 tarih ve 1739 sayılı Milli E�itim Temel Kanunu  

Bu Kanun, Türk milli e�itiminin düzenlenmesinde esas olan amaç ve ilkeler, e�itim 

sisteminin genel yapısı, ö�retmenlik mesle�i, okul bina ve tesisleri, e�itim araç ve 

gereçleri ve Devletin e�itim ve ö�retim alanındaki görev ve sorumlulu�u ile ilgili temel 

hükümleri bir sistem bütünlü�ü içinde kapsar (Milli E�itim Temel Kanunu madde 1). 

2. 5 Haziran 1986 tarih ve 3308 sayılı Çıraklık ve Meslek E�itimi Kanunu 

Bu Kanunun amacı; çırak, kalfa ve ustaların e�itimi ile okullarda ve i�letmelerde 

yapılacak mesleki e�itime ili�kin esasları düzenlemektir (Çıraklık ve Meslek E�itimi 

Kanunu Madde 1). Kapsamı; bu Kanun, Mesleki E�itim Kurulunun belirleyece�i 

mesleklerde, kamu ve özel sektöre ait kurum, kurulu� ve i� yerleri ile mesleki ve teknik 

e�itim okul ve kurumlarındaki e�itim ve ö�retimi kapsar (Çıraklık ve Meslek E�itimi 

Kanunu Madde 2). 

3. 4 Kasım 1981 tarih ve 2547 sayılı Yüksekö�retim Kanunu 

Kanunun amacı: Yüksekö�retimle ilgili amaç ve ilkeleri belirlemek ve bütün 

yüksekö�retim kurumlarının ve üst kurulu�larının, te�kilatlanma, i�leyi�, görev, yetki ve 

sorumlulukları ile e�itim-ö�retim, ara�tırma, yayım, ö�retim elemanları, ö�renciler ve 

di�er personel ile ilgili esasları bir bütün içinde düzenlemektir (Yüksekö�retim Kanunu 

Madde 1). Bu kanun; yüksekö�retim üst kurulu�larını, bütün yüksekö�retim 

kurumlarını, ba�lı birimlerini ve bunlarla ilgili faaliyet ve esasları kapsar. Türk Silahlı 

Kuvvetleri ve emniyet te�kilatına ba�lı yüksekö�retim kurumlarıyla ilgili hususlar ayrı 

kanunlarla düzenlenir (Yüksekö�retim Kanunu Madde 2) 

4. 10 Temmuz 2001 tarih ve 4702 sayılı kanun 

Bu kanun Yüksekö�retim Kanunu, Çıraklık ve Meslek E�itimi Kanunu, �lkö�retim ve 

E�itim Kanunu, Millî E�itim Temel Kanunu, Çıraklık ve Meslek E�itimi Kanunu, Millî 

E�itim Bakanlı�ının Te�kilât ve Görevleri Hakkında Kanun ile 24.3.1988 Tarihli ve 

3418 Sayılı Kanunda De�i�iklik Yapılması ve Bazı Kâ�ıt ve ��lemlerden E�itime Katkı 

Payı Alınması Hakkında Kanun ile Millî E�itim Bakanlı�ının Te�kilât ve Görevleri 

hakkında kanunda de�i�iklik yapılmasına ili�kin olarak düzenlenmi�tir. Ülkemizde 
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lisans düzeyinde turizm e�itim-ö�retimi veren fakülte toplamı 20 iken yüksekokul 

toplamı 43’tür. 

Yukarıda, ülkemizde geçerli olan Yüksekö�retim Kanunu çerçevesinde, e�itim-ö�retim 

sistemimize ili�kin gerekli bilgiler verilmi�tir. 

1.4.2.2. Turizm E�itim-Ö �retiminde Kar �ıla�ılan Sorunlar 

Nitelikli i �gücü olu�turmak için e�itim, gereklilik arz etmektedir ve yanı sıra hali 

hazırda mevcut bulunan nitelikli i�gücünün sektörde çalı�maları sa�lanmalıdır. Bu da 

mesleki bir güvence, sertifikasyon sistemi ve mesleki standartlara uygun niteliklerin 

sa�lanması ile mümkün olabilecektir (Mısırlı, 2002: 55). Nasıl ki di�er meslek grupları 

ile ilgili yasal düzenlemeler mevcut ise turizm sektörü için de bu düzenlemelere gerek 

duyulmaktadır. E�itimini tamamlamı� olan kimseler geleceklerini kendi çabalarıyla 

olu�turmaktadır. Bulabildikleri herhangi bir alanda ve herhangi bir pozisyondaki i�te 

çalı�maya ba�lamaktadır. Mesleki gereklilikler ve çalı�ma sürelerinin de�i�kenlik 

göstermesi, turizm sektöründeki i�lerin mevsimlik -geçici- i�ler olarak 

de�erlendirilmeleri, dü�ük ücretlerle uzun çalı�ma saatleri gibi nedenler de bir araya 

geldi�inde turizmde istihdam edilmeye gönüllü ki�i sayısı daha da azalmaktadır. 

Turizm sektöründe turizm e�itimi almı� olan ki�ilerin istihdam edilmesini sa�layan bir 

düzenleme getirilmesi ihtiyacı vardır. Turizm i�letmeleri özel sektör a�ırlıklı oldu�u 

için öncelik ucuz i� gücü haline dönü�ebilmektedir ve bu durum e�itimin göz ardı 

edilmesine sebep olmaktadır (Ünlüönen ve Boylu, 2005: 25). Farklı alanlardan mezun 

kimseler yalnızca yabancı dil bilgileri sebebiyle istihdam edilebilmektedir, Turizm 

okullarından mezun kimseler ise kamu ve özel sektörde alanlarıyla do�rudan ba�lantısı 

olmayan i�yerlerinde çalı�ma e�ilimi göstermektedir (Üngüren ve Ehtiyar, 2009: 2093). 

Turizm e�itim-ö�retimine ili�kin ya�anılan sorunlar ve eksiklikler: 

- Turizm e�itim-ö�retimine ili�kin beklenen büyümeyle orantılı olarak ihtiyaç 

duyulacak i�gücü oranının hesaplanabilmesi için turizm e�itim-ö�retimi 

politikası olu�turulması ve planlamaların yapılması gerekmektedir (Timur, 1992: 

51; Ako�lan Kozak, 2009: 10). Lisans düzeyinde ö�retimden bu alanla ili�kili üç 

farklı tarafın birbirinden farklı beklentileri mevcuttur (Timur, 1992: 51): 

- Yüksekö�retim Kurulu’nca formasyon e�itimi gibi görülmektedir,  
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- Turizm sektörü ise lisans ö�retiminden bilgi ve beceri sahibi i�gücü 

beklentisi içindedir, 

- Lisans ö�renimi gören ö�renciler ise mezuniyetlerinin ardından bir 

yönetim kademesinde i� bulacaklarını dü�ünmektedirler.  

- Lisans düzeyinde ö�retim veren kurum sayısı oldukça fazladır ve nicelikteki bu 

artı� nitelikli ö�retim elemanlarının bir araya gelememesine neden olmaktadır. 

Ö�retim elemanlarının yalnızca teorik bilgileri aktarmak yerine uygulamaya 

ili �kin bilgi ve beceriye sahip olması gere�i ise ayrı bir sorun olarak kar�ımıza 

çıkmaktadır. Uygulama bilgi ve becerisine haiz olabilmesi için ö�retim 

elemanlarının turizm sektöründe bir müddet çalı�mı� olması ko�ulu aranmalıdır 

(Kozak, 1992: 210).  

- Lisans ö�retimine alana ili�kin yetenek sınavı olmaksızın ö�renci alınması ve 

kontenjanın fazla olması hali hazırda yetersiz olan derslik, ö�retim elemanı gibi 

önemli faktörlerin göz ardı edilmesi ö�retimin kalitesini dü�ürmektedir (Kozak, 

1992: 211).  

- Lisans düzeyinde turizm ö�retimi veren üniversitelerin ders programları ile 

ö�retim elemanlarının bran�ları arasındaki uyum üzerine yapılmı� bir çalı�ma 

göstermi�tir ki; ö�retim elemanlarının girdi�i dersler ile tezlerinin birbiriyle 

uyu�tu�u sonucuna ula�ılmı� olsa da bazı ö�retim elemanlarının bran�ları ile 

ili �kisi olmayan derslere girdi�i sonucu da mevcuttur (Gürbüz ve Da�deviren, 

2007: 165-166). 

- Akademik turizm e�itimi arama konferansı sonucunda turizm e�itim-ö�retimine 

ili �kin zayıflıklara ili�kin bulgular, sektör yönetimi ile okul yönetiminden 

kaynaklanan ciddi sorunların varlı�ını göstermektedir. Bununla birlikte turizm 

okullarının sektörün ihtiyacını kar�ılayacak insan kayna�ı ve alt yapı 

donanımına sahip olmadı�ı ve yüksekokulların fakültele�mesi sürecinden evvel 

var olan sorunların çözümlenmesi gere�ini vurgulamaktadır (Ako�lan Kozak, 

2009: 9-10). 

- Turizm e�itim-ö�retiminde süregelen temel sorunlardan bir di�eri de staj 

konusudur. Staj e�itimi için gönderilen ö�rencilerin sektörde ucuz i� gücü olarak 

görülmeleri; ö�rencilerin, okullarda ö�renilmi� bilgilerini uygulayabilece�i 

i�lerden ziyade vasıf gerektirmeyecek i�lerde çalı�tırılıyor olmaları, staj 
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sürelerinin mesleki deneyim edinmeye yeterli olmaması ve staj esnasında bu 

e�itime ili�kin kontrollerin yapılmıyor olması gibi sorunların giderilmesi 

gerekmektedir (Zengin ve Türkseven, 2012: 251). 

- Turizm ö�retimi veren yüksekokullarının hizmet etti�i amaca yönelik var oldu�u 

bilinen belirsizlik ders müfredatlarının olu�turulmasına da etki etmektedir. 

Ö�rencilerin, ö�renilen bilgilerin uygulanmasına imkan sunamayan okullar için 

yaz döneminde her sene staj zorunlulu�uyla mesleki deneyim edinmeleri 

sa�lanmalıdır (Kozak, 1992a: 194-195). 

Günümüze dek yapılmı� olan çe�itli çalı�malar turizm e�itim-ö�retiminin her 

kademesinde çe�itli sorunlarla kar�ıla�ıldı�ını göstermektedir. Kar�ıla�ılan bu sorunların 

kendisini tekrar ediyor oldu�u gerçe�i ise konuya ili�kin düzenlemelerin ya yeterli 

düzeyde ya da gerekti�i biçimde yapılmadı�ı yargısına ula�ılmasına neden te�kil 

etmektedir. 

Bölüm içerisinde, turizm ö�retimine ili�kin ara�tırma kapsamında gerekli olan konuları 

içeren kavramsal bir çerçeve olu�turulmu�tur. Ara�tırmanın uygulanması bölümünde 

i�lenmi� olan konular do�rultusunda hareket edilecektir.  
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BÖLÜM 2: KONAKLAMA ��LETMELER �NDE �HT�YAÇ DUYULAN 

YÖNETSEL YETK �NL�KLER 

Yönetim kavramına ili�kin dü�ünsel döneme bakıldı�ında kavramın köklerinin çok 

eskilere dayandı�ı görülmektedir. Eski Babil’de Hamurabi Kanunları yönetsel 

dü�ünceye dair birçok izler ta�ımaktır. �nsanların hedeflerine yalnız ba�larına ula�maları 

zor olabilmekte iken ortak hedeflere ula�mak için grup halinde çalı�malarının insanlık 

tarihi kadar eskiye dayandı�ı bilinmektedir. Toplulukları toplumsal hedeflere 

yönlendiren ki�ilerin varlı�ı yapılan ara�tırmalarla görülmü�tür (Can, 2005: 41-44). 

Bilimsel yönetim dönemi öncesi de yönetim uygulamalarına rastlanılmaktadır fakat bu 

uygulamalar; asırlarca sezgiye, deneyime ve el yordamı ile sınama-yanılmaya dayalı 

biçimde gerçekle�tirilmekteydi ve o dönemlerde yönetime konu olabilecek kurulu�lar 

oldukça azdı. Bu kurulu�ların ba�ında a�iretler, dini kurulu�lar ve devletler gelmekteydi. 

Belirli bir hedef do�rultusunda bir araya gelmi� olan bu toplulukların faaliyetleri 

gerçekle�tirmek için de�i�ik olanakları bir araya getirerek uyum içinde çalı�maları 

gerekmekteydi (Budak ve Budak, 2004: 29-30). Toplumun hedeflerine ula�ması için 

toplumu yöneten ki�i veya ki�ilerin varlı�ı bilinmektedir. Bu ki�i ya da ki�ilerin adı �ef, 

kral, komutan, hükümdar, sultan gibi de�i�kenlikler gösteriyor olsa da ki�ilerin 

toplumdaki rolleri birbirlerine benzemektedir. Bugün hala Platon’un “Devlet” isimli 

eseri ya da Machiavelli’nin “Prens” isimli eseri yönetim konusunda fikir sahibi olmamız 

için temel birer kitap konumunda bulunmaktadır. Yönetim insanla birlikte var olmu� ve 

insanlık tarihi ile birlikte geli�im göstermi�tir. Yönetim kavramını anlamak için 

yönetimin i�levlerini bilmek ve bu süreci incelemek gere�i söz konusudur. 

Bu bölümde ara�tırma sorusunun temelinde yer alan konulardan yönetsel yetkinliklerin 

anla�ılabilir hale gelmesi için konuya ili�kin kavramsal çerçeve olu�turulmu�tur. 

Kavramsal çerçeve, insan kaynakları yönetimi temelindense yönetim bilimi temeli 

üzerine kurgulanmı�tır. Yetkinlikler insan kaynakları yönetimi alanında kullanılan 

uygulamalardan biri olsa da yönetsel yetkinlikler kavramının yönetim ve yöneticilik 

mesle�i ile ili �kilendirilmesi uygun görülmü�tür. 

Bu ba�lamda bölüm içerisinde sırasıyla, yönetim ve yönetimin fonksiyonları, yönetici 

kavramı, yönetsel kademeler, yetkinlik kavramı, yetkinliklerin sınıflandırılması ve 

geli�tirilmesi, konaklama i�letmelerinde yönetsel yetkinliklerin geli�tirilmesi konuları 



26 

i�lenmi�tir. Bölümün kapsadı�ı kavramsal çerçeve ara�tırmanın uygulanması 

bölümünde kullanılması için kurgulanmı�tır. 

2.1. Yönetim Kavramı 

Yönetim kavramı sözlükte yönetme i�i, idare ve yönetmek ise ‘bir kurum veya kurulu�un 

yasalara, kurallara ve belli �artlara uygun biçimde i�lemesini sa�lamak, idare etmek, 

birinin bir konudaki etkinli�ine, çalı�masına yön vermek, birini yönlendirmek gibi 

anlamlara kar�ılık gelmektedir(Türk Dil Kurumu, 2014). Bu anlamlar kelimeyi 

tanımlama açısından yeterli olsa dahi yönetim kavramının bir bilim dalı olması 

nedeniyle kendine özgü de�i�kenlik gösteren tanımları, süreçleri ve aktörleri 

bulunmaktadır. Literatürde yönetim bir grup insanı belirlenmi� bir hedefe 

yönlendirilmesi; insan kayna�ı dı�ında var olan kaynakların amaçlara uygun biçimde 

yönetilmesi; bu do�rultuda ya�anacak süreçlerin takibi gibi eylemlerin bütününü 

kapsadı�ı görülmektedir (Eren, 2003: 3).  

Yönetimin ö�retilebilir bir kavram olup olmadı�ına ili�kin tartı�malar kavramın ortaya 

çıkı�ıyla birlikte ba�lamı�tır. Yönetim kabiliyetinin do�u�tan gelen bir yetenek 

oldu�unu dü�ünenlerin kar�ısında yönetimin ö�retilebilece�ini savunan bir görü� yer 

almaktaydı. Yöneticilerin ta�ıması gereken çe�itli özellikler oldu�u ve bu özelliklerin 

ö�retilebilece�i görü�üyle yönetimin e�itim-ö�retim kurumlarının ö�retim planlarında 

yer aldı�ı görülmektedir.  

Yönetim denilince akla ilk olarak üst yönetim gelmektedir. Buna kar�ın yönetimin her 

örgütte ve her düzeyde bulundu�u görülür. Her bilim alanı yönetimi kendi açısından 

uyarlamaktadır. Bir ekonomistin yönetimi: Sermaye, emek, toprak gibi üretim 

fonksiyonlarından biri olarak nitelemesi yahut bir toplumbilimcinin sınıf ve saygınlık 

sistemi olarak de�erlendirmesi, tanımların alana uyarlanmasına örnek gösterilebilir 

(Can, 2007: 233-250).  

Yönetimin ba�lı ba�ına bir bilim dalı olması bir geli�im sürecinin ardından 

gerçekle�mi�tir. Her ne kadar insanlık tarihinin ba�ından bu yana yönetime ili�kin 

uygulamaların mevcut oldu�u bilinse de yazılı belgelerin sayısı kısıtlı olması sebebiyle 

yönetim, ancak 20. Yüzyılın ba�larında F. Taylor’un 1911 senesinde “Bilimsel Yönetim” 

adlı eserini yazmasından sonra ciddi bir sosyal bilim haline gelmi�tir (Eren, 2003: 19). 

F. Taylor’un eserinin ardından farklı eserler de yazılmı� ve farklı açılardan yönetim 
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bilimi incelenmeye yorumlanmaya ba�lanmı�tır. Sürecin ilerlemesinde klasik dönem, 

neo klasik dönem, modern dönem �eklinde bir sınıflandırma ile geli�im sürecini 

geçmi�ten günümüze sıralamak mümkün olabilir  (Eren, 2003; Can, 2007). Taylor’un 

eserinin ardından Henri Fayol’un eseri yönetimde anlayı�, fikir ve davranı� üzerinde 

duran bir yakla�ımı benimsemi� ve o tarih itibariyle tanımlaması bütün çalı�malara 

temel olu�turmu�tur. Fayol’a göre yönetmek planlamak, örgütlemek, e�güdümlemek, 

emir ve kumanda etmek ve denetlemek demektir (Tortop ve di�erleri, 2007: 21). 

Fayol’un yönetmek ile ilgili sıraladı�ı eylemler günümüzde yönetimin fonksiyonları 

olarak tanımlamı� ve her bir eylemin süreci ayrıntılı olarak incelenmi�tir. Yönetimin 

fonksiyonlarını anla�ılabilir kılmak adına mümkün oldu�unca kısa bir biçimde 

incelemek, yönetim bilimini ve gerekli yetkinliklerin anla�ılmasına yardımcı olacaktır. 

2.2. Yönetimin Fonksiyonları 

Yönetimin fonksiyonlarını bir saatin mekanizmasında yer alan çarklara benzetmek 

mümkündür. Çarklardan herhangi birinin i�levini yerine getirememesi durumunda bütün 

mekanizmada hata meydana gelebilir. Bu fonksiyonlar sıralı halde ilerlese de her birinin 

içinde di�erlerinden bir parça bulunmaktadır. Örne�in a�a�ıda açıklanmı� olan planlama 

fonksiyonu sadece sürecin ba�langıç evresinde de�il, sürecin bütününde uygulanan bir 

eylemdir. Fonksiyonlar birbirinden ayrı inceleniyor olsa da bütün halinde uygulanması 

gerekmektedir.  

2.2.1. Planlama 

Yönetimin temel fonksiyonu niteli�i ta�ıyan planlama, örgütün hedefine ula�abilmesi 

için; eldeki kaynakların ne �ekilde kullanılması, hangi i�in hangi zamanda, nasıl ve kim 

tarafından yapılaca�ına ili�kin bir yol haritası tasarlanmasıdır. Örgütün ula�mak istedi�i 

hedeflerin belirlenmesi sürecinin ardından bu hedeflere giden yolların önceden 

belirlenmesi ile birlikte yöneticinin de örgüt elemanlarının da stresini azaltması yönüyle 

planlar ve yönetim kararları büyük önem ta�ımaktadır (Eren, 2003: 167-169; Aydın, 

2007: 72-79).  

�yi bir plan hazırlanabilmesi için öncelikle gerekli olan verilerin belirlenmesi ve gerekli 

bilgilerin planlama öncesi de�erlendirmeye hazır olması gerekir. Planlar süre, uygulama 

biçimi, kullanım �ekli gibi çe�itli türlere ayrılabilir. Genelleyici bir biçimde sürelerine 

göre sınıflandırırsak uzun vadeli, orta vadeli ve kısa vadeli planlar olarak tanımlamak 
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mümkündür. Uzun vadeli planlar örgütlerin hedeflerine ula�mak için izleyecekleri 

strateji ve politikaları ifade ederken süresi örgütten örgüte de�i�kenlik 

gösterebilmektedir (5, 10 hatta 20 yıl ve daha üzeri gibi). Bu tip planlamaları yapmak 

gelece�e yönelik öngörü gerektirdi�i ve gelece�in belirsizlikler içerdi�i dü�ünülünce 

hazırlanması ve uygulanması zorla�maktadır. Orta vadeli planlar ise uzun vadede 

belirlenmi� olan plan hedeflerine ula�ılması yolunda hazırlanan plan ve projeleri ifade 

etmektedir: süreleri 5 yıldan kısa ve genellikle senelik olarak hazırlanmaktadır. Kısa 

vadeli planlarsa günlük ilerleme esnasında kar�ıla�ılan durumlar ve olaylar kar�ısında 

geçici olarak hazırlanan planları ifade etmektedir (Tortop ve di�erleri, 2007: 43-48). 

2.2.2.Örgütleme 

Hedefe ula�ılması için ihtiyaç duyulan araç ve imkânların belirli bir düzende toplanması 

ile örgütlenmeyi tanımlamak mümkündür. ��in yapılması için i�in gerektirdi�i 

nitelikteki insan kayna�ını örgüte dâhil ederek ve uygun i� da�ılımını olu�turarak 

örgütün hedefe yönlendirilmesi sa�lanmalıdır. Örgütte insanlar arası ileti�im a�ı büyük 

önem arz etmektedir bu sebeple örgütün yapısı özenle belirlenmeli; yetki ve 

sorumluluklar açıkça ifade edilmelidir. Örgütte mevcut olan i�lere ili�kin tanımlamalar 

personel departmanında mevcut i� analistleri tarafından yahut dı�arıdan getirilen uzman 

ki�iler tarafından olu�turulmalıdır. Yapılan i� tanımlamalarının çalı�anlar ve yöneticiler 

tarafından onaylanması gerekmektedir bu nedenle i�i yapmakta olan ki�ilerin 

belirttikleri fikirler dikkate alınmalıdır. Yapılan tanımlar i�in gereklerini, çalı�anın 

ta�ıması gereken nitelikleri, yapılacak olan i�in ortalama adet ve özelli�ine ili�kin 

bilgileri içeriyor olması, anla�ılabilirlik açısından önemlidir. Faydalı bir i� tanımı 

günlük de�i�imleri göz önüne alarak hazırlanır ve çalı�anlar arası uyum olu�turmada 

etkilidir. Örgüt yapısı, kar�ıla�ılabilecek durumlara göre gerekli esnekli�e sahip 

olmalıdır (Eren, 2003: 203-252).  

Örgütlerin olu�turuldu�u döneme yönelik ko�ullar zaman içinde de�i�iklikler 

gösterebilmektedir, örgütün yapısı ne denli esnek ise o denli hızlı uyum sa�laması 

mümkün olabilir. Her örgütün statik (dura�an) ve dinamik (de�i�en) farklı yönleri 

mevcuttur. Statik yönü örgütün asıl hedefi ve temel yapısını ifade etmekte iken dinamik 

yönü örgütün çevresel, sosyal, ekonomik ve siyasi etkiler kar�ısında hedefine ula�ması 
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için izledi�i projelere yön vermesi gereklili�ini ifade etmektedir (Tortop ve di�erleri, 

2007: 43-48).  

2.2.3. E�güdümleme (Koordinasyon) 

E�güdümleme örgüt içerisinde gerçekle�en bütün faaliyetlerin birbirleriyle 

ili �kilendirilmesi için yapılır. Hedefe yönelik hareket edilebilmesi için birbirinden ayrı 

birimlerin ve ki�ilerin karma�ık üretim süreci içerisinde uyumlu çalı�abilmesi için 

gereklidir. �yi bir e�güdümleme süreci etkin bir haberle�me a�ına sahip olmak, plan ve 

politikalarda birlik sa�lamak, çalı�anları motive etmek ve örgüt yapısını sadele�tirmek 

gibi ilkeler ı�ı�ında olu�turulabilir (Genç, 2007: 171-176). 

E�güdümleme faaliyetlerinin sorunsuz bir biçimde yürüyebilmesi için bazı ilkelere 

uyulması gerekmektedir. Bu ilkeleri a�a�ıdaki �ekilde özetlemek mümkündür (Budak 

ve Budak, 2004: 454-455); 

- E�güdümleme bir kere de�il sürekli halde yapılmalıdır, 

- ��letme birimleriyle ilgili plan ve programlar yapılmaya ba�landı�ı andan 

itibaren e�güdümleme sa�lanmalıdır, 

- Örgüt faaliyetlerinden sorumlu ki�ilerin yüz yüze ileti�imi sa�lamalıdır, 

- Herhangi bir sorunla ilgili konuların kar�ılıklı etkileri dü�ünülerek faaliyete 

geçilmelidir. 

2.2.4. Emir ve Kumanda Etme (Yönlendirme, Yöneltme)

Hedefin ve hedef do�rultusunda ihtiyaç duyulacak kaynakların belirlenmesinin ardından 

mevcut kaynakların hedefe yönlendirilmesi bölümü gelmektedir. Kaynaklar arasında 

yer alan insan kayna�ının hedefe yönlendirilmesi oldukça önem ta�ıyan bir süreçtir ve 

konu üzerinde yapılan çalı�malar insan kayna�ının hedefe yönlendirilmesinde çe�itli 

kuramlar (Maslow’un �htiyaçlar Hiyerar�isi Kuramı, Alderfer’in V.�.G. Kuramı, 

Hertzberg’in �kili Etmen Kuramı, McClelland’ın �htiyaçların Yönlendirilmesi Kuramı) 

uygulamalara ba�vurulmasının uygun olaca�ını göstermi�tir. Yapılan çalı�malar insan 

kayna�ının birbirinden farklı ihtiyaçlara sahip oldu�unu ve dolayısıyla birbirinden farklı 

güdüleme tekni�ine ihtiyaç oldu�unu vurgulamaktadır. Yönetimin bu durumda 

çalı�anlarının ne �ekilde motive edilmesi gerekti�ini anlayarak buna uygun bir 

yönlendirme eylemini uygulamaya geçirmesi hedefe ula�mada önem arz etmektedir 

(Can, 2005: 233-250).  
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Yöneltme devamlı halde kararlar verilmesini ve bu kararların özel ve genel emirlerle, 

yönergelerle bildirilmesi i�idir. Yönetici i�görenleri yönlendirmek için onları güdüler, 

te�vik ö�elerini kullanır, onlarla ileti�im kurar ve onlara önderlik eder. Yöneticilerin 

i�görenleri yönetebilmek için sa�lıklı bir ileti�im yapısına ihtiyaçları vardır. Bu ileti�im 

a�ı sayesinde yönetici örgütün amaçlarına ula�ılması konusunda i�görenlere rehberlik i�

verme ve rehberlik faaliyetini gerçekle�tirebilir (Budak ve Budak, 2004: 362-363).  

2.2.5. Denetleme (Kontrol) 

Yönetimin fonksiyonlarından en sonuncusu olan denetleme, yapılması planlanan i�lerin 

sonuçlarının de�erlendirilmesini ifade etmektedir. Planlar ile gerçekle�enler arasında 

ba�da�mayan bir sonuç gözlemlenirse sürecin incelenmesi ve eksikliklerin giderilmesi 

için çalı�malar yapılır. Denetim yalnızca çıktılar üzerinde de�il çalı�anların 

performanslarının de�erlendirilmesi üzerinde de durmaktadır. Denetleme i�inin örgütün 

yapısına uygun olması ve kapsayıcı nitelik ta�ıması oldukça önemlidir. Denetimin ön 

ko�ulu olarak belirlenmi� standartların açık olması gerekmektedir. Planlar ile uygulama 

arasındaki fark de�erlendirilirken esnek olunması ve dı�sal etkenlerin göz ardı 

edilmemesi; denetleme süreci sonucunda gelece�e yönelik düzenlemeler yapılmasında, 

sonraki dönem planlar olu�turulmasında fayda sa�layacaktır (Genç, 2007: 176-179). 

Denetimin etkili olabilmesi için kapsayıcı olması, örgütsel yapıya uygun olması, 

ekonomik olması, esnek olması ve tarafsız olması gerekmektedir. Ve denetleme örgütün 

sisteminde bulunan sapmalar kar�ısında düzeltici eylemin ne oldu�unu göstermelidir 

(Budak ve Budak, 2004: 463-465). 

2.3. Yönetici Kavramı 

Yöneticiyi yukarıda açıklanan yönetim fonksiyonlarının i�leyebilmesi için süreci ve 

faaliyetleri yöneten kimse; “ba�kaları aracılı�ıyla i� gören ki�i” olarak tanımlamak 

mümkündür. Kar ve riski ba�kalarına ait olmak üzere örgütsel hedeflere ula�ılması için 

kaynakların yönlendirilmesi i�inden sorumludur. Yatırımcı ya da giri�imciden farklı bir 

kavram olarak kar�ımıza çıkmaktadır zira örgütün hedeflerine ula�mak için çalı�ıyor 

olsa da yönetici belirli bir aylık (maa�) kar�ılı�ı çalı�maktadır. Yönetimin her 

kademesinde yöneticiler mevcuttur ve her kademenin kendisine özgü ihtiyaç duyulan 

nitelikleri söz konusudur. Üst kademe yöneticilikte gereken nitelikler daha çok 

kavramsal, be�eri ve teknik nitelikler iken alt kademe yöneticilikte daha çok teknik 
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ardından be�eri ve kavramsal nitelikler olmaktadır (Genç, 2007: 28; Koçel, 2007: 15-

17). Yöneticilerin verdikleri kararlar örgütün onarılamaz �ekilde hasar görmesine neden 

olabilece�i gibi yöneticinin kariyerini de sonlandırabilir. Bu nedenle yönetici ki�isel 

olarak ve örgüt faaliyetleri konusunda ba�arı gösterme zorunlulu�u ile her gün 

kar�ıla�maktadır (Koçel, 2007: 17). 

Meslek olarak yöneticili�i profesyonel anlamda icra eden ki�ilere profesyonel yönetici 

denirken i�letme sahipleri ya da aile �irketlerindeki aile bireyleri yönetici olarak 

anılmamaktadır. Zira yönetici kimsenin icra etti�i kendi mesle�i iken sahiplik nedeniyle 

�irket ba�ında bulunan kimseler servetlerinin yönetimiyle ilgilenen giri�imci ya da 

yatırımcı sıfatlarıyla anılmaktadır (Genç, 2007: 28; Koçel, 2007: 15). Yönetici, örgütsel 

amaçlara hizmet ederken aynı zamanda örgütün çalı�anlarının i� tatmini ile de 

ilgilenmek durumundadır. Bu �ekilde ili�ki davranı�ı ve görev davranı�ı arasında bir 

denge kurması mümkün olabilir. Görev davranı�ı hedefin gerçekle�mesi için gereken 

kavramsal ve teknik nitelikleri gerektirmektedir. �li�ki davranı�ı ise örgüt içi insan 

ili �kileri ve ileti�im konusunda nitelikler gerektirir. 

2.4. Yönetsel Kademeler 

Yöneticilerin ihtiyaç duyaca�ı nitelik ve becerileri sıralarken yönetimin her kademesini 

dikkate almak gerekir. Her yönetim kademesinde bu nitelik ve becerilere farklı 

oranlarda gereksinim duyulmaktadır. Yönetimin kademelerini hiyerar�ik konumlarına 

göre; alt kademe, orta kademe ve üst kademe olarak sınıflandırmak mümkündür 

(�im�ek, 2002: 23-24): 

- Alt kademe yönetimde bulunan yöneticiler i�i direkt yapan i�görenleri ya da 

astları yönlendirmek ya da gözetmekten sorumludurlar. Bu kademe yöneticilere 

restoranda bir �ef garson örnek gösterilebilir ya da bir fabrikada ustaba�ı 

örne�iyle açıklanması mümkündür. 

- Orta kademe yöneticiler örgütün amaçlarına ula�ılması için politikaların 

uygulanmasına hizmet edecek faaliyetleri düzenler yanı sıra i�görenlerin 

faaliyetlerini yönlendirirler. Bu kademe yöneticilere kamu dairelerindeki daire 

ba�kanları örnek gösterilebilir. 

- Üst kademe yöneticiler örgütte gerçekle�en bütün i�lerden sorumludur; örgütün 

nereye gitti�i ya da hedeflere ne ölçüde ula�ılmı� oldu�unu takip ederek duruma 
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uygun planlamalar yaparak bütün örgütü bu plan ve genel politikalar 

do�rultusunda yönlendirirler. Bir konaklama i�letmesinde genel müdür yahut 

genel müdür yardımcıları üst kademe yöneticilere örnek gösterilebilir.   

Yönetim kademeleri arasındaki ili�ki ki�ilerin sahip oldu�u yetkiye dayalı olarak 

de�i�kenlik göstermektedir. Alt kademede bir yönetici günlük i�lerin takibinden 

sorumludur ve hiyerar�ik yapıda ondan üst konumda bulunan orta kademe yöneticiye 

kar�ı sorumludur keza orta kademe yönetici de üst kademe yöneticiye kar�ı sorumludur. 

Örgüt yapısı içerisinde üst kademe yöneticilerin sayısının, orta düzey yöneticilerden; 

orta düzey yöneticilerin sayısının da alt düzey yöneticilerin sayısından az oldu�u 

dü�ünülürse aralarındaki ili�ki akı�ını piramidal bir �ekille ifade etmek mümkün olabilir 

(Gürbüz ve Gürel, 2006: 27): 

�ekil 2: Yönetsel Kademeler 

Kaynak: Demet Gürbüz ve Emel Gürel “Yönetim ve Organizasyon Bireyden Örgüte, Fikirden 

Eyleme.” 2006. 

Üst kademe yönetime ula�tırılan bilgiler, durum analizleri ve raporlar üst kademe 

yönetimde de�erlendirilir. Bu veriler ı�ı�ında üst kademe yönetimde alınacak kararlar 

desteklenir, planlar olu�turulur, gerekli olan düzenlemeler tasarlanır, örgüt politikaları 

belirlenir. Üst kademede i�lenen bu veriler sonucu olu�an yeni talimatlar “amaçlara 

yönlendirici ve amaçları uygulayıcı” konumundaki orta kademeye ve oradan alt kademe 

Üst 
Kademe 
Yönetim,

Yöneticiler

Orta Kademe Yönetim ve 
Yöneticiler

Alt Kademe Yönetim ve Yöneticiler

Talimatlar, Emirler, 

Yönergeler vb.

Bilgiler, Durum Analizleri, 

Raporlar vb. 
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yönetime iletilir. Modern ça�da yönetim anlayı�ı ile birlikte hiyerar�ik yapıda olu�an 

de�i�imler sonucu farklı yönetim anlayı�ına sahip örgütler için bu akı� yukarıdan a�a�ı 

yahut a�a�ıdan yukarı, basamaklı halde de�il de do�rudan da sa�lanabilir.  

Her yönetim kademesinde yetki ve sorumluluklar farklılık gösterdi�i gibi gerekli 

beceriler de farklılık göstermektedir. Yöneticilerin sahip olması gereken yönetsel 

beceriler; teknik beceri, ileti�im becerisi, be�eri ili�ki becerisi, analitik beceri, karar 

verme becerisi ve kavramsal beceri olarak sıralanabilir (Efil, 1999: 12-13). �ekil 3’de 

yönetsel becerilerin yöneticiler tarafından kullanım oranı ve nasıl bir birle�im halinde 

kullanıldı�ı anlatılmaktadır. 

Üst 
Kademe 
Yönetim 

Orta 
Kademe 
Yönetim 

Alt 
Kademe 
Yönetim Teknik Beceri            

�ekil 3: Hiyerar�ik Kademeler ve Yönetsel Beceriler 

Kaynak: Demet Gürbüz ve Emel Gürel “Yönetim ve Organizasyon Bireyden Örgüte, Fikirden 

Eyleme.” 2006. 

Teknik beceri: Herhangi bir i�in yapılabilmesi için gerekli olan özel bilgi ve 

yöntemlerdir. Do�rudan i�i yapan ki�ilerle ili�ki halinde bulunana alt kademe 

yöneticilerin teknik beceriye sahip olması; i�görenlere teknik konularda yardımcı 

olabilmesi, sorunları çözümleyebilmesi açısından oldukça önem ta�ımaktadır. 

�leti�im becerisi: Örgüt içi ve örgüt dı�ı yazılı yahut sözlü olarak var olan bilgi, fikir, 

duygu ve dü�üncelerin aktarımı açısından hayati bir önem ta�ımaktadır. Kar�ıdaki 

insanları anlayabilmek yönlendirebilmek açısından çok büyük bir önem ta�ımaktadır. 

Güçlü bir ileti�im a�ı örgüt amaçlarına ula�mada ve örgüt içi ba�lılı�ı artırmada faydalı 

olacaktır (Gürbüz ve Gürel, 2006). 
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Be�eri ili �ki becerisi: Yöneticilerin kar�ısındaki ki�ilerle ileti�im kurarak ihtiyaçlarını 

dikkate alıp, sorunlarında yardımcı olma becerisidir. �� ortamında insanlarla kurulacak 

olan ili�kiler i�birli�i içerisinde çalı�ılabilecek bir ortam açısından önem ta�ır. Yönetici 

oldukça farklı kültürden insanlarla ili�ki kurmak ve uyum içerisinde bu ili�kileri 

sürdürmek durumundadır. Her yönetici kademeler yükselse dahi bu beceriye sahip 

olmalıdır. Fakat kademeler yükseldikçe sorunlara bizzat kendi teknik bilgisiyle de�il de 

ba�kaları kanalıyla çözümler üretip, ba�kalarının yapacaklarını koordine ederek, planlar 

yaparak ba�kaları aracılı�ıyla çözüm bulmaya çalı�ır (Dinçer ve Fidan, 1996: 13-14). 

Analitik beceri: Kar�ıla�ılan problemlerin de�erlendirilmesinde ve çözümünde bilimsel 

bilgi ve teknikleri kullanabilme becerisidir. Bilimsel bilginin kullanılabilir hale 

getirilebilmesi özellikle belirsizli�in hakim oldu�u i� dünyasında üst yönetim için 

oldukça büyük önem ta�ımaktadır.  

Karar verme becerisi: Günlük ya�antı sürecinde çe�itli kararlar alınması gerekmektedir 

(Bir �eyi yapmaya, almaya ya da bir yere gitmeye karar verilmesi gibi…). Bu tip 

kararların sonuçlarını dü�ünerek alternatifleri de�erlendirip bir seçim yapılması olayına 

karar vermek denilmektedir. �� dünyasında da yöneticiler çe�itli durumlarla 

kar�ıla�ıldı�ında karar vermek durumunda kalmaktadır. �ahsi ya�antının ötesinde i�

dünyasında verilecek kararlar yalnızca yöneticiyi de�il sorumlu bulundu�u örgütü de 

etkileyecektir. Dolayısıyla yöneticilerin karar vermeleri esnasında alternatifleri 

de�erlendirmek için gereken bilgi ve veriye sahip olması, karar verme sürecinin hızı ve 

kararın ortaya çıkaraca�ı sonuçlar örgüt açısından hayati önem ta�ımaktadır.  

Kavramsal beceri: Yöneticinin içinde bulundu�u örgüt yapısını bir bütün olarak 

algılayıp, tüm birimlerin i�leyi�inin örgüt açısından önemini de�erlendirebilmesi; 

örgütün i�leyi�inde bütün birimlerin örgütün amacı do�rultusunda ayrı ayrı ve bir arada 

uyum içinde i�leyi�i sa�lama da ihtiyaç duyulan bir beceridir (Gürbüz ve Gürel, 2006: 

30).  

Hiyerar�ik sınıflamadan farklı olarak yöneticilerin örgütte bulundukları alana ya da 

faaliyetlerinin kapsamına göre de fonksiyonel ve genel olarak ikili bir sınıflamasını 

yapmak mümkündür. Fonksiyonel yönetici uzmanla�mı� oldu�u alanla ilgili faaliyetten 

sorumludur; pazarlama yahut finans gibi uzmanı oldu�u alanla ilgili birimdeki i�lerin 

takibi yönetimi ve yönlendirilmesi �eklinde görevini icra ederken, genel yöneticinin 
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bütünü olu�turan birimlerin hepsinin yönetilmesi i�inden sorumlu oldu�u görülür. Genel 

yöneticinin yönetti�i birimler çok çe�itli olabilmektedir oysa fonksiyonel yönetimde 

uzmanlık alanının faaliyetleri bulunmaktadır.  

2.5. Yetkinlik Kavramı 

Yetkinlik kavramı Türk Dil Kurumu sözlü�ünde yetkin olma durumunu ifade eder. 

Yetkin sıfatının anlamı ise “gerekli olgunlu�a eri�mi�, olgun, kâmil, mükemmel” olarak 

nitelenmektedir (Türk Dil Kurumu, 2014). Konuya ili�kin literatüre bakıldı�ında 

yetkinlik kavramının yanı sıra yetenek ya da beceri kelimelerinin kullanıldı�ı da 

görülmü�tür. Yetenek kelimesi bir kimsenin bir �eyi anlama veya yapabilme niteli�i, 

kabiliyet, istidat ya da ki�inin kalıtıma dayanan ve ö�renmesini çerçeveleyen sınır, 

�eklinde açıklanmaktadır (Türk Dil Kurumu, 2014). Beceri kelimesi de yetenek ile 

benzer bir anlam ta�ımaktadır: “Elinden i� gelme durumu, ustalık, maharet / ki�inin 

yatkınlık ve ö�renime ba�lı olarak bir i�i ba�arma ve bir i�lemi amaca uygun olarak 

sonuçlandırma yetene�i, maharet” (Türk Dil Kurumu, 2014). Bir i�te yetene�e sahip 

olmak ile o yetene�in yapılan i�e bütünüyle hâkim olunacak düzeye getirilmesi 

arasındaki fark noktasında bu ara�tırmada yetkinlik kavramı kullanılmaktadır.  

Yukarıda yetkinlik, yetenek ve beceri tanımlamaları verilmi� ve bu tanımlara 

bakıldı�ında yetkinlik kavramının yetenek, beceri ve bilgi kavramlarının bütününü 

içinde barındırdı�ı, bir çatı niteli�i ta�ıdı�ı görülebilmektedir. 

Yetkinlik kavramı literatürde insan kaynakları yönetimi öncesinde i�letme yönetimi ve 

stratejik yönetim alanlarında kullanılmı�tır. �lk defa 1957 senesinde Selznick ayırt edici 

yetkinlik kavramını i�letmenin kilit ba�arısı faktörlerini belirlemek için kullanmı�tır. 

Fakat kavramın popüler hale gelmesi 1990 yılı sonrasında Prahalad ve Hamel’in 

��letmelerde Temel Yetkinlik (The Core Competence of Corporation) isimli 

makalesinden sonra gerçekle�mi�tir (Budak, 2008: 50).  

Biçer ve Düztepe (2003, s. 13-14)) yetkinli�i, “kurumların çalı�anlarından bekledikleri 

davranı�ların tarif edilmesinde kullanılan bir araçtır; çalı�anların i� ve kariyer 

hedeflerine ula�ma yolunda kendilerine sa�lanan imkanları kullanmak ko�ulu ile 

“ki �isel geli�im”lerini sahiplenerek, kendilerini ve dolayısı ile kurumlarını daha ileriye 

ta�ıyabilmek için sergilemeleri gereken davranı�lardan olu�an bir rehberdir” �eklinde 

tanımlamaktadır. Konuya ili�kin uzla�ılmı� bir tanım olmamasına kar�ın birçok 
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tanımlama mevcuttur. Yetkinlik kavramına ili�kin Draganidis ve Mentzas (2006, s. 54)  

tarafından derlenmi� çe�itli tanımlamalar Tablo 4’de verilmi�tir. 

Tablo 4

Literatürde Yetkinlik Tanımlamaları 

Boyatzis (1982) Boyatzis yetkinlikleri bireyin i� performansına etki eden 
(birinin de�i�mesi ile bir ba�ka �eyinde de�i�mesi) bireyin 
özgün özellikleri olarak tanımlamaktadır. 

Dubois (1998) Yetkinlikler: bilgi, beceri, dü�ünce yapıları, dü�ünce 
kalıpları gibi teker teker ya da bir birle�im halinde 
kullanıldı�ında ba�arılı bir performansa neden olan 
niteliklerdir. 

Selby vd. (ve 
di�erleri) (2000) 

Davranı�larla ifade etme yetene�i olarak tanımlamı�tır. 

Marelli (1998) Yetkinlikler etkili i� performansının gerek duydu�u 
ölçülebilir insan yetenekleridir. 

UK-National 
Vocational Councilfor 
Vocational 
Qualification (1997) 

Yetkinlikleri i�in gerektirdi�i i�leri yapmak ya da gerekli 
rolleri yerine getirmek için gerekli olan kabiliyet, 
performans standardı olarak tanımlamı�tır. 

LeBoterf (1998) LeBoterf yetkinliklerin kendilerinin kaynak olmadı�ını 
nasıl harekete geçilece�ini bilme, nasıl yapılaca�ını ya da 
davranılaca�ını bilme ba�lamında harekete geçirilmesinin, 
entegre edilmesinin, bütüne uyarlanmasının asıl “kaynak” 
oldu�unu söylemektedir. Bu harekete geçirme yalnızca bir 
duruma uygundur ve her durum e�siz olsa da konuya hali 
hazırda bilinen durumlarla kıyaslama yapılarak 
yakla�ılabilir. 

Treasury Board of 
Canada Sekreterli�i 
(1999) 

Yetkinlikler, çalı�anların kendi i�lerini yaparken 
uyguladıkları bilgi, beceriler, yetenekler ve davranı�lardır ki 
örgütün i� stratejileriyle ilgili ba�arılı sonuçlara ula�mada i�
görenlerin kullandı�ı kilit araçlardır. 
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Tablo 4 

Literatürde Yetkinlik Tanımlamaları (Devamı)

Perrenaud (2000) Belirli bir durum kar �ısında bili�sel kaynakların 
harekete geçirilmesi yetene�idir. 

Intagliata (2000) Temelinde yetkinlikler, örgütlerde olu�turdukları kültür ile 
birlikte, örgütün istenen sonuçlarını üretmede liderlerinin 
ihtiyaç duydukları davranı�sal terimleri tanımlama yoludur. 
“Kuzey Yıldızı” gibi liderler sinerji yaratmak ve daha 
anlamlı ve tutarlı sonuçlar üretmek için bütün düzeylerde 
kaptanlık yapmalıdırlar.

People Soft Bir i� ya da pozisyonda ba�arıya katkı sa�layan 
gözlemlenebilir ve ölçülebilir bilgi, beceri ve davranı�lar 
dizisidir. 

Gartner Group Bir yetkinlik; performansı tahminleyen ya da sebep olan 
becerileri, bilgiyi ve özellikleri içeren bir vasıflar dizisidir. 

Jackson ve Schuler 
(2003) 

Bir kimsenin i�ini etkili biçimde yapabilmesi için gerek 
duydu�u beceriler, bilgi, yetenekler ve di�er niteliklerdir. 

HR-XML (www.hr-
xml.org) 

Yetkinlikler, insan kayna�ının belirli bir i�letme içinde 
gerçekle�tirece�i i� kapsamında sahip olması gerekli özel, 
tanımlanabilir, açıklanabilir ve ölçülebilir bilgi, beceriler, 
yetenekler ve/veya ki�i ile ilgili di �er özelliklerdir (tutum, 
davranı�, fiziksel yetenekler gibi). 

Kaynak: Fotis Draganidis ve Gregoris Mentzas, “Competency based management: a review of 

systems and approaches.” Information Management & Computer Security Dergisi, 2006. s.53. 

Yukarıda verilmi� olan çe�itli tanımlamalara bakıldı�ında yetkinliklerin tüm tanımlarda 

bulunan ortak yanları; i� performansını etkileyen nitelikler olması, ölçülebilir olması ve 

örgüt amaçlarını ba�armak için gerekli olması �eklinde sıralanabilir.  
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Yetkinlik yakla�ımları mesleki ödüllendirmeye geni� oranda destek sa�lamasına 

ilaveten; i�verenlere ve potansiyel yöneticilere a�a�ıdaki konularda fayda 

sa�lamaktadır (Stokes ve Oiry, 2012: 7):  

- Çalı�anın seçilmesi, görevlendirilmesi ve geli�tirilmesi konularına 

yardımcı olması,  

- ��gören performansı ile i�in standardı arasında kar�ıla�tırma yapmaya 

imkân sa�laması,  

- Yetenek ve becerilerin belirlenmesi için ortak bir dil olu�masına sebep 

olması, 

- �nsanlara ki�isel farkındalık sa�laması ve geli�im sürecinin takibine 

temel olu�turması, 

- �� rollerinin ve içeri�inin sistematik hale getirilmesi. 

McCleland, ki�ilerin ba�arma iste�inin geli�tirilebilece�i hipotezini ara�tırmaya 

ba�ladı�ında kar�ıla�tı�ı sonuçlar bugün hala önemini korumaktadır. Ara�tırma 

kapsamında az geli�mi� ülkelere yapılacak olan yardımla, ki�ilerin desteklenmesi ile bu 

ki�ilerin ba�arma konusunda güdülenmesinin mümkün olup olmadı�ı konusu üzerine 

deneyler yapılmı�tır. Ve deneyler sonunda ki�ilerin “fırsat”ların varlı�ını fark 

etmelerinin ba�arı konusunda güdülenmelerini etkiledi�i görülmü�tür. Ki�ilerin 

yaptıklarının desteklenmesine ihtiyacı oldu�u ve gurup içerisinde te�vik edilmenin 

güdülenmelerini sa�ladı�ı bulgular arasındadır (McCleland, 1965).  

Yapılan ara�tırmaların gösterdi�i üzere ki�ilerin sahip oldukları bilginin, becerinin, 

tutumların ve davranı�ların geli�tirilmesiyle örgüt açısından i�in mümkün oldu�unca iyi 

bir biçimde yapılması beklenmektedir ve i�görenlerin kendilerine özgü farklarının ve 

yetkinliklerin desteklenmesi halinde güdülenmelerinin mümkün olaca�ı görülmü�tür. 

��letmeler açısından hedefe do�ru ilerlerken i�gören ile i�veren arasında kar�ılıklı 

kazanmaya dayalı bir ili�ki döngüsü olu�turmak mümkün olabilecektir (Budak, 2008: 

50-54).  

“Temel olarak üstün performans sa�layan özellikler �eklinde tanımlanabilen ve pek çok 

önemli niteli�i bünyesinde barındıran yetkinliklerin ve bunlara ili�kin yakla�ımların 

anahtar avantajları ve söz konusu yakla�ımların sektörde yaygın �ekilde 
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benimsenmesinin nedenleri �u �ekilde sıralanabilir”(Athey ve Orth, 1999: 216’dan akt. 

Mayatürk, Akyol ve Budak, 2013: 158-159):  

- Performansı anlamanın en iyi yolu; zeka gibi temel özelliklere ili�kin 

varsayımlara dayanmak yerine, insanların ba�arılı olmak için gerçekte ne 

yaptıklarını gözlemlemektir.  

- Yetkinlikler; içsel ve büyük ölçüde sabit olarak görülen özelliklerin aksine, 

ö�renilebilmekte ve geli�tirilebilmektedir.  

- Yetkinlikler; yalnızca psikologların anlayabilece�i gizemli zihinsel özellikler 

ya da kurgular yerine; insanların gerçek ya�amda uygulamaları gereken yolu 

tanımlayan anlamlı sonuçlarla ilgili olarak de�erlendirilebilmektedir. 

2.5.1. Yetkinliklerin Sınıflandırılması 

McClelland 1970’li yılların ba�ında, yüksek ba�arıyı gösteren ve payla�an; alı�kanlıklar 

ve tutumları tanımlayan ki�ilik testleri geli�tirmi�tir. McClelland’a göre bir i�e birinin 

alınması istendi�inde, o ki�iye zeka testleri uygulamak yerine yetkinlik testleri 

uygulamak gerekmektedir. Yapılacak olan i�in gerektirdi�i ortalama nitelikler ve 

becerilerle, aynı i�in mümkün olan en iyi biçimde yapılabilmesi için gerekli olan nitelik 

ve becerilerin anla�ılabilir bir biçimde sorulara dönü�türüldü�ü bu testlerin zeka 

testlerinden daha faydalı olaca�ı görü�ünü savunmaktadır. Zaman içinde birçok insan 

kaynakları departmanı bu yöntemi benimseyerek uygulamaya ba�lamı�tır. Yetkinliklere 

ili �kin yapılan ara�tırmalar o tarihlerin ardından artı� göstermi�tir ve sınıflamalarda 

farklılıklar oldu�u görülebilir (Çetinkaya, 2009: 38-44).  

McClelland’ın yetkinlik sınıflaması, yetkinlikler üzerine yapmı� oldu�u yirmi yıllık 

çalı�malarının ardından olu�turulmu�tur (Budak, 2008: 55-63). Tablo 5’te altı farklı 

sınıfta düzenlenmi� olan yetkinlikler verilmi�tir. 
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Tablo 5 

 McClelland’ın Yetkinlik Sınıflaması 

Ba�arı 

Yetkinlikleri

Yardım/Hizmet

Yetkinlikleri 

Etki 

Yetkinlikleri 

Yönetsel

Yetkinlikler

Bili �selDü�ünme

Yetkinlikleri

Ki �iselEtkinlik

Yetkinlikleri

Ba�arı 

motivasyon

u 

Empati Etki ve tesir 

yetkinli�i 

Ba�kalarını 

geli�tirme 

Analitik 

dü�ünme 

Kontrollü 

olmak 

Geli�tirme 

çabası 

Mü�teri 

odaklılık 

Örgütsel 

duyarlılık 

Direktif 

verme 

Kavramsal 

dü�ünme 

Özgüven 

Kalite ve 

düzen 

kaygısı 

�li�ki kurma Takım 

çalı�ması 

ve i�birli�i  

Teknik 

uzmanlık 

Örgüte 

Ba�lılık 

   Takım 

liderli�i 

Bilgilendirme 

çabası 

Esneklik 

Kaynak: (Berkta�, 2001’den akt. Gönül Budak, “Yetkinli�e Dayalı �nsan Kaynakları 

Yönetimi.”2008: 55-63 

Tablo 5’te görüldü�ü üzere (Budak, 2008: 55-63): 

Ba�arı yetkinlikleri , bireyin görülebilecek becerilerinden öte içsel motivasyonu ve 

mükemmeli arama güdüsü gibi karakteristik özelliklere de�inmektedir. 

Yardım ve hizmet yetkinlikleri , ö�renilebilir sosyal ileti�im becerileri içermektedir. 

Etki yetkinli �i, ki�inin ileti�imde oldu�u ki�iler üzerinde bıraktı�ı etki, ili�ki kurma 

becerisi ve çevresine kar�ı olan tutumunu kapsamaktadır. 

Bili �sel dü�ünme yetkinlikleri , bütünle�tirici bir bakı� açısına sahip olmak, var olan 

bilginin payla�ımına açık olmak, i�in gerektirdi�i teknik bilgiye sahip olmak ve neden-

sonuç ili�kisini kavrayabilmek gibi becerileri kapsamaktadır.
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Ki �isel yetkinlikler , ki�inin bütünüyle karakteristik özelliklerini içermektedir; ki�inin 

özünün farkında olması, kendisine güvenmesi, örgüt açısından örgütün bir parçası 

halinde çalı�ması ve uyum sa�lama becerisi olarak tanımlanmaktadır. 

Yönetsel yetkinlikler ise, ba�kalarını geli�tirme, direktif verme, takım çalı�ması ve 

i�birli�i, takım liderli�i olarak sıralanmı�tır. Fakat yönetsel yetkinliklerin her meslekte 

farklılık göstermesi (her i�in gere�inin bir di�er i�ten farklı olması nedeniyle) olasıdır. 

Literatürde yönetsel yetkinliklere ili�kin iki boyuttan bahsedilmektedir(De Ansorena, 

1996’dan akt. Agut ve Grau, 2002:33): 

� Birinci boyutu bilgi, beceri ve yetenekler gibi bir i�in teknik olarak 

yapılabilmesini sa�layan özellikleri kapsamaktadır. Bu boyut, teknik yetkinlikler 

olarak sınıflandırılmaktadır. 

� �kinci boyutu ise bireylerin karakteristik özelliklerini kapsamaktadır. Ki bu 

özellikler de yine i�in gerekleri olarak görülmektedir (güdülenme, tutumlar…). 

Bu boyut ise genel yetkinlikler olarak sınıflandırılmaktadır (De Ansorena, 

1996’dan akt. Agut ve Grau, 2002:33). 

Bu yetkinliklerin her biri yönetimin i�levlerini i�aret etmektedir, büyük oranda 

‘yönlendirme’ i �levi ile ili�kili oldu�u da söylenebilir. �üphesiz ki iyi bir yöneticinin 

sahip olması gereken yetkinlikler yalnızca yönetsel yetkinlikler de�ildir. Ki �inin 

ba�armaya ihtiyaç duyması; yapılan i�in yüksek standartlarda tamamlanması için 

çalı�ması, bu hedef do�rultusunda çevre ko�ullarının uygun hale getirilmesi, i�i 

yapmakta olan bireyler arasındaki ili�kilerin düzenlenmesi, kar�ıdaki ki�ilerin de 

geli�im sa�lamaları için çaba gösterilmesi gibi eylemlerden bahsedilmektedir. Bu 

eylemler ise ki�inin, örgütün bir parçası halinde hareket ederek örgüte katma de�er 

sa�laması anlamını ta�ımaktadır. 

Yetkinlik sınıflamasında verilmi� olan bütün yetkinliklerden yöneticinin bulundu�u 

düzeye göre faydalanması gerekecektir. Alt düzey bir yöneticinin teknik uzmanlık 

yetkinliklerine olan ihtiyacı ile üst düzey bir yöneticinin ihtiyacı farklı düzeylerde 

olacaktır. ��in içeri�i de�i�ti�i için gereklilikleri de de�i�kenlik gösterecektir. Yetkinlik 

sınıflamasına bakıldı�ında bu eylem, beceri ve rollerin yalnızca içsel olmadı�ı, ayrıca 

sonradan edinilebilecek, geli�tirilebilecek nitelikler oldu�u da görülebilir.  

Yetkinlikler, i�letmelerde performans de�erlendirmeye ili�kin olarak kullanılmaktadır. 

��görenlerin ortalama düzeyde bir performanstan öte ki�ilerin ki�ilik özellikleriyle 
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i�letmelerin ihtiyaçları arasında bir uyum sa�lanması ve bu uyumun performansta 

verimlilik yaratması amacı vardır. ��görenlerin sahip oldu�u bilgi ve beceri 

de�erlendirilerek i�görenin �uan ki durumu tespit edilir güçlü ve zayıf yönleri 

belirlendikten sonra bir yetkinlik modeli olu�turulur. �htiyaç duydu�u e�itim-ö�retimi 

sa�layarak i�görenin performansının artı� göstermesi sa�lanır. Performans yönetimi 

süreci tekrar eden bir döngü �eklide ifade edilebilir (Barutçugil, 2002: 132).  

�ekil 4: Performans Yönetim Döngüsü

Kaynak: �smet Barutçugil. “Performans Yönetimi”. 2002. s.133. 

Performans yönetimi döngüsünden de anla�ılaca�ı gibi bu süreç ula�ılabilir 

mükemmellik seviyesi arayı�ı içerisindedir. ��görenlerin var olan potansiyelini 

geli�tirmek hem i�gören açısından hem de i�letmeler açısından artı de�er sa�layabilir. 

Sorumlulukları 
Belirleyin ve 
Belgelendirin

Amaçları, 
Hedefleri ve 
Performans 

Standartlarını 
Belirleyin

Performans 
Sonuçlarını 

Sürekli Olarak 
�zleyin

Sürekli 
Olarak Geri 

Bildirim 
Sa�layın

�lgili 
Performans 
Verilerini 
Derleyin

Performans 
Gözden 
Geçirme ve 
Geli�im 
Planlama 
Toplantısını 
Planlayın

Planları ve 
Sonuçları 
��görenle 
Birlikte 
Gözden 
Geçirin

Ödüllendirme 
ve Di�er 
Sonuç 

Eylemleri 
Uygulayın

PERFORMANS YÖNET�M�

DÖNGÜSÜ 
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2.5.2. Yetkinliklerin Geli�tirilmesi 

Yetkinlikler “zeka”  gibi içsel olmaktan ziyade ö�renilebilir ve geli�tirilebilirler. 

Konuya ili�kin farklı meslek dallarında ki�ilerin bu yetkinlikleri nasıl ö�renebilece�ine 

dair olu�turulmu� yetkinlik modelleri vardır.  

Her yönetici veya i�letmeci sahip oldu�u bilgi ya da beceriden ziyade uyum sa�lama 

kabiliyeti ile tanınmaktadır; yani ö�renme kabiliyeti ile. Aynı durum örgütler için de 

geçerlidir. De�i�en dünya düzeninde ba�arının süreklili�i için yeni fırsatları ke�fetme ve 

geçmi� ba�arı ve ba�arısızlıklardan ders alma kabiliyeti gerektirmektedir. Ö�renme 

stilleri konusunda en yaygın kullanılan ölçeklerden birini geli�tiren Kolb(1976: 21)’a 

göre: ö�renme konusunda yazgıcı bir yakla�ım sergilenmektedir: “bir ki�i bir �eyi ya 

ö�renir ya da ö�renemez” �eklinde bir dü�ünce mevcuttur.  Bu dü�üncenin altında yatan 

sebep, ö�renme sürecinin bir bütün olarak bilinmiyor olması olabilir. Ö�renme 

sürecinin nasıl olması gerekti�ine ili�kin bir modelin varlı�ı, yöneticilerin ya da 

i�letmecilerin, bireylerin ya da örgütün ö�renme kabiliyetini geli�tirmesine fayda 

sa�layabilir (Kolb, 1976: 21: Senge (2011: 155) bireysel ö�renmenin örgütsel 

ö�renmeyi gerçekle�tirmenin yolu oldu�unu ifade etmektedir: “Bireysel ö�renme 

olmazsa örgütsel ö�renme meydana gelmez”. Bu durumda bireyin nasıl 

ö�renebilece�ini irdelemek gerekecektir. Bu yetkinliklerin nasıl geli�tirilebilece�i ve 

hangi ö�renme stilinin do�ru olaca�ının anla�ılması sayesinde “ö�renme” konusunda 

ba�arı elde edilebilir. 

Ö�renme stili kavramı ilk kez 1960 yılında Rita Dunn tarafından ortaya atılmı�tır, 

ardından 1980 yılı sonrası kavrama ili�kin ara�tırmalar gerek nicelik gerek nitelik 

yönünden ilerleme göstermi�tir (Babado�an, 1995’den akt. Güven, 2004: 22). Kavramın 

literatüre kazandırılmasının ardından bu stillerin tanımlanması yönünde çe�itli 

sınıflamalar ve modeller geli�tirilmi �tir. Geli�tirilen modellerde ara�tırmacılar kavrama 

farklı biçimde yakla�mı�tır. Ö�renme stili modellerine Dunn ve Dunn, Grasha ve 

Reichmann, Kolb, Reinert, Jung, Witkin ve Gregorc modelleri örnek gösterilebilir 

(Güven, 2004: 21-69; Ekici, 2003: 33-78). �ncelenen ö�renme stili modelleri içinden 

Kolb’un deneysel ö�renme stilinin yönetici yetkinliklerinin geli�tirilmesi konusunda 

uygun bir model olaca�ı dü�ünülmü�tür. Kolb’un ö�renme stili 4 a�amadan olu�an bir 
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döngü �eklindedir. Bu a�amalar; somut deneyim, yansıtıcı gözlem, soyut 

kavramla�tırma ve aktif ya�antı olarak isimlendirilmi�tir (Kolb, 1976: 22-26): 

1. Somut deneyim a�amasında bireyin tamamen ve açık bir �ekilde dâhil olması 

ile birlikte yeni deneyimlere kar�ı önyargısız olması gereklidir. 

2. Yansıtıcı gözlem a�amasında bireyin bu deneyimleri birçok açıdan 

dü�ünebilmesi ve gözlemleyebilmesi gerekmektedir. 

3. Soyut kavramla�tırma  a�amasında bireyin gözlemleri ile duymu� oldu�u 

teorileri mantıksal biçimde birbiriyle bütünle�tirerek kavramlar olu�turması 

gerekmektedir. 

4. Aktif ya�antı a�amasında ise bireyin bu teorileri karar vermek ve problem 

çözmek için kullanabilmesi gerekmektedir.  

Bu a�amalarda �ekil 5’te gösterilen ö�renme stillerinin iki kutbu oldu�unun bilinmesi 

gerekmektedir. Aktif ya�antı ile yansıtıcı gözlem aynı düzlem üzerinde yer alan iki 

farklı kutupken; somut deneyim ile soyut kavramla�tırma da aynı düzlem üzerinde iki 

farklı kutup halindedir (Kolb, 1976: 26). 

Kaynak: David A. Kolb, “Management and the Learning Process”. Management Review , s. 

26. 
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�ekil 5’te ayrı�tıran, özümseyen, de�i�tiren ve yerle�tiren ö�renme stilleri yer 

almaktadır. Ö�renme biçimleri ile stiller arasında bir ili�ki bulunmaktadır. 

a-) Ayrı�tıran ö�renme stili:Bu ki�iler varsayımsal ve tümdengelimci bir yakla�ımla 

dü�ünme yapısına sahiptirler. Belirli bir probleme odaklanabilme becerileri vardır. 

Genellikle insanlarla ilgili i�ler yerine daha teknik i�leri(mühendislik gibi) tercih 

ederler. Ayrı�tıran ö�renme stiline sahip ki�ilerin takip edebilece�i ö�renme stratejileri 

a�a�ıdaki gibidir (Jonnasen ve Grobowski, 1999:256-257’dan akt. Güven, 2004:106): 

� Ara�tırma yapma 

� Benzerlik ili�kisi kurma ve zihinsel imge olu�turma 

� Soru sorma 

� Nedenleri tespit etme 

� Sonucu gözden geçirme 

b-) De�i�tiren ö�renme stili:Bu ö�renme stiline sahip ki�iler, somut deneyim ve 

yansıtıcı gözlem konularında güçlüdürler. Bu ki�iler, mevcut duruma çok farklı 

açılardan yakla�abilirler. Bu ö�renme stiline sahip ki�ilerin gücünün altında yatan temel 

etken yaratıcılıktır. �nsalarla ilgilidirler; hayalci ve duygusal e�ilim gösterirler. Kolb 

(1976: 24)’ya göre bu stile sahip yöneticiler sosyal bilimler alanından mezun 

olmaktadır. Bu ki�ilerin takip edebilece�i stratejiler (Jonnasen ve Grobowski, 1999: 

256-257’dan akt. Güven, 2004: 107): 

- Ö�renme amacı belirleme 

- Hatırlamak için yineleme 

- Ana hatları çıkarma 

- Sonuçları önceden belirleme 

c-) Özümseyen ö�renme stili: Bu ö�renme stiline sahip ki�iler, aktif ya�antı ve yansıtıcı 

gözlem konularında iyidirler. Teorik model olu�turma becerisine sahiptirler. Mantıksal 

akıl yürütme yoluyla, birbirinden tamamen farklı gözlemleri bütünle�ik bir açıklamaya 

dönü�türmek üstün yanlarıdır. Teorilerin mantıksal olması ile ilgilidirler, uygulama 

konusunda istekli de�ildirler. �nsanlara ilgili de�illerdir. Örgütlerde bu ö�renme stiline 

sahip ki�iler, ço�unlukla ara�tırma ve planlama departmanlarında bulunmaktadır (Kolb, 

1976: 24). Bu ki�ilerin takip edebilece�i stratejiler (Jonnasen ve Grobowski, 1999: 

257’dan akt. Güven, 2004: 107): 
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- Bilgi kayna�ını seçme 

- Kavramlar arasında ili�kilendirme yapma 

- Ana dü�ünceyi analiz etme 

- Sonucu tahminleme 

- Etkileri de�erleme 

d-)Yerle�tiren ö�renme stili: Bu ö�renim stiline sahip ki�iler aktif deneyim ve soyut 

kavramla�tırma konularında iyilerdir. Bir �eylerin yapılması; plan ve deneylerin 

uygulanması konularında güçlüdürler. Sürece kendileri de dahil olurlar.  Risk alma 

hususunda di�er 3 ö�renme stiline sahip ki�ilerden daha fazla e�ilim gösterirler. Bu 

grupta yer alan ki�iler insan ili�kilerinde iyi olsalar da zaman zaman sabırsız ve 

saldırgan davranı�lar gösterebilirler. E�itim temeli dü�ünüldü�ünde bu grubun teknik 

ya da uygulamalı (i�letme gibi)  alanlarda ö�renim görmesi beklenmektedir. Örgütlerde, 

satı� veya pazarlama gibi eyleme dayalı i�lerde istihdam edilirler (Kolb, 1976: 24). Bu 

ki�ilerin takip edebilece�i stratejiler a�a�ıda sıralanmı�tır (Jonnasen ve Grobowski, 

1999: 258’den akt. Güven, 2004: 108): 

- Not alma (Not tutma) 

- Somut dü�ünceden yola çıkarak soyut olana ula�ma 

- Bilgiler arasında ba� kurma 

- Olumlu dü�ünme gücü 

- Hataları düzeltme çabası 

Kolb (1976: 29-30), ö�retimin ö�renim stilleriyle ili�kilendirilmesi durumunda 

ba�arının mümkün olaca�ı dü�üncesini savunmaktadır. Bu yakla�ımı mümkün kılmak 

için çe�itli egzersizler, rol canlandırma ve oyunlar içeren bir çalı�ma kitabı (kavramsal 

beceriyi geli�tirmeye yönelik) olu�turmu�tur. Bu araçlar yöneticiler ve ö�retim üyeleri 

için, yaptıkları i�lerle ilgili psikolojik kavramların ke�fedilmesi konusunda deneyimsel 

bir ba�langıç sa�lamaktadır. 

Boyatzis ve Kolb (1995: 6)’un yönetim açısından gerekli görülen yetenekler ile 

ö�renme stilleri arasında ili�ki kurmak amacıyla yaptıkları bir ara�tırma yetenekler ile 

ö�renme stilleri arasında ili�ki oldu�unu göstermi�tir. Ö�renilen yetenekler tipolojisini 

olu�tururken 12 dilimlik bir saat �eklinde görselle�tirilmi � toplamda 72 yönetici özelli�i; 

her bir saat diliminde 6’lı guruplar halinde sunulmu�tur. �� dünyası, e�itim ve sa�lık 

hizmetlerindeki yöneticiler için tasarlanmı� olan yönetici özelliklerinin ö�renme 
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biçimleriyle ili�kilendirilmi�tir. Yöneticilerin bu becerileri hangi ö�renme biçimleriyle 

ö�renmesinin mümkün olaca�ına dair; ara�tırma kapsamındaki 463 katılımcıyla yapılan 

görü�me sonucu bu beceriler ile 4 ö�renme biçimi arasında ili�kilendirme yapılmı�tır. 

Ö�renme biçimleri ve ili�kili oldukları beceriler sırasıyla �ekil 6’daki gibidir (Boyatzis 

ve  Kolb, 1995a: 5-7): (1995a demi�sin. �ki yazarın da aynı yıl basılmı� ba�ka bir 

yayınından yararlandın mı?) 

�ekil 6: Ö�renme Stilleriyle �li�kilendirilmi� Yöneticilerin Özellikleri Profili 

Kaynak: Richard Boyatzis ve David A. Kolb. “From Learning Styles to Learning Skills: 
Executive Skills Profile.” Journal of Managerial Psychology. s.6. 

1-Yardım ve Katılım 2-Uyumla�tırma
3-Bilgilerin Toplanması 4-Bilgilerin Analizi
5-Planlama 6-Nitel De�erlendirme
7-Teknoloji Yönetimi 8-Planları ve Hedefleri Yönetme
9-Eyleme Geçme 10-Giri�imcilik
11-Liderlik 12-�li�kiler
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Yetenekler ö�renilebilir ise ö�retmek ve geli�tirmek de mümkündür. Bu amaçla mevcut 

olan yeteneklerin belirlenmesi ve ula�ılması gereken yetkinlik hedefine do�ru bir plan 

olu�turulması gerekmektedir. 

2.5.3. Konaklama ��letmelerinde Yönetsel Yetkinlikler ve Geli�tirilmesi 

Turizm de�i�ik alt sektörlerle iç içe oldu�undan çok farklı yetenek, e�itim ve beceri 

isteyen insan grubunu bünyesinde barındırmaktadır (Szivas, Riley ve Airey 2003’ten 

akt.Co�ar, 2008: 50).  

Her meslekte ihtiyaç duyulan yeteneklerin birbirinden farklı olması tahmin edilebilir bir 

durumdur. �malat sanayinde çalı�an bir i�görenin ihtiyaç duyaca�ı sosyal yeteneklerle 

hizmet sektöründe çalı�an bir i�göreninki aynı düzeyde olmayacaktır. Her mesle�in 

kendisine özgü özellikleri ve gerektirdi�i nitelikleri bulunmaktadır. 

Turizm sektörü için de aynı durum geçerlili�ini korumaktadır. �spanya’da yapılan bir 

ara�tırmanın bulguları, konaklama ve restoran i�letmelerinde ya�anmakta olan yetkinlik 

ihtiyacı üzerine önemli sonuçlara ula�mı�tır. Ara�tırma bulgularına göre, istihdam 

edilecek ki�ilerde geli�tirilmesi gereken yetkinlikler sırasıyla; bilgisayar kullanımı, 

yabancı dil bilme, ekonomik-finansal yönetim bilgisi, yiyecek içecek i�letmecili�i bilgisi 

ve kalite yönetimi�eklindedir (Agut ve Grau, 2002: 46).  Tayvan’da yapılan bir ba�ka 

ara�tırma ise deniz e�lenceleri konusunda turizm ö�retim programlarının yo�unla�ması 

gereken yetkinlikleri sırasıyla; deniz e�lence ve dinlence tesislerinde temel turizm 

bilgisi, su sporları yetkinli�i, turizm etkinlik planlama yetkinli�i, turizmde operasyon 

yönetimi ve turizmde güvenlik yönetimi�eklindedir (Tien-Ming, Chiang-Chuan ve Shih-

Ting, 2012: 19). 

Türkiye’de turizm açısından gerekli yönetsel yetkinlikler üzerine yapılan bir 

ara�tırmada da  her iki ara�tırmayla benzer sonuçlara ula�ılmı�tır. Sonuçlarda belirlenen 

yönetsel yetkinlikler aynı iken sıralama de�i�kenlik göstermi�tir (Çizel, Anafarta ve 

Sarvan, 2007) Mesleklerin gerektirdi�i yetkinlikler oldu�unu söyleyen çalı�malara 

kar�ın; yetkinliklerin önem derecesi ile uygulanması arasında bir uyu�mazlık 

bulunmaktadır (Gupta, 2011: 130-131). 
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Turizm ö�retimi konusunda yönetsel yetkinliklerin geli�tirilmesi için ö�retim 

kurumlarında ve i�letmelerde çe�itli program ve modellerden faydalanılabilir. �ekil 7’de 

a�ırlama endüstrisi için tasarlanmı� örnek bir yetkinlik modeli verilmi�tir. Model, 

i�letme yetkililerinin staj ö�renimi uygulaması esnasında ö�rencilerde gözlemledikleri 

eksiklikler üzerine olu�turulmu�tur. Bir ö�retim kurumu açısından temel adımları 

göstermesi yönüyle literatüre katkı sa�lamı�tır (Gaffar ve Setiyorini, 2010: 162).  

  

�ekil 7: A�ırlama Endüstrisi �çin Bir Yetkinlik Model Önerisi

Kaynak: Vanessa Gaffar ve  Diyah Setiyorini. “Competence Development on Tourism 
Marketing Management Study Program through Soft Skills Improvment”. Proceedings of the 
First UPI International Conference on Technical Vocational Education and Training.2010. 
s.162. 

Yetkinlik temelli ö�retim planı hazırlanması üzerine yapılmı� olan bir ba�ka çalı�ma ise 

okullar için bir ba�ka model önerisinde bulunmu�tur (Cecil ve Krohn, 2012: 141). 
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�ekil 8’de ö�retim kurumları için yetkinlik temelli ders planı örne�i bulunmaktadır. 

�lgili �ekilde, 3 gruba ait derslerden bir kısmı yer almaktadır. Var olan derslerin 

birbirleriyle arasında bir örüntü mevcuttur. Ö�renciler bir sonraki sene sorumlu 

olacakları derslere hazırlanma a�amasına tabi olmaktadırlar. Dersler arasında bu �ekilde 

bir akı� bulunması ö�rencilerin dersleri anlaması için bir gerekliliktir. 

              Yönetim Pazarlama Finans/Muhasebe 

�ekil 8: Kısmi Ö�retim Programı Haritası

Kaynak: Amanda Cecil ve Brian Krohn. “The Process of Developing a Competency- Based 

Academic Curriculum in Tourism Management.” Journal of Teching in Travel and Tourism. 

s.141 

 1.Yıl 

Turzim ve 
Konaklama 

��letmecili�i �lkeleri 

2. Yıl 

Turizm Pazarlaması 

3.Yıl 

Hizmet 
Sektöründe �nsan 

Kaynakları 
Yönetimi

2. Yıl 

Tanıtım ve 
Pazarlama 

3.Yıl 

Konaklama 
��letmeleri 
Muhasebesi 

3.Yıl  

Finansal Analiz ve 
Turizmde Karar 

Alma 

4. Yıl 

Turizm Hareketlerinin 
Analizi

3. Yıl 

Destinasyon 
Planlama

4. Yıl 

Turizm Hukuku 

Üst Seviye 

Prensipler 

Liderlik Gibi) 



51 

Ö�retim planı olu�turulması ve bu sayede konaklama alanında ö�renim gören ki�ilerin 

yetkinliklerinin geli�tirilebilmesi için tasarlanan model örnekleri artırılabilir. Fakat 

ö�retim planı olu�turulması dı�ında ö�renim stillerinin de bu sürece katkı sa�laması 

muhtemeldir.  

Ö�retim kurumları tarafından teknik yetkinlikleri, ki�ilerarası yetkinlikleri ve ki�ilik 

yetkinlikleri ile ilgili ö�retim sa�lanmasının ardından bu sürecin sektörel ö�renim (staj) 

ile peki�tirilmesi mümkün olacaktır. Sektörel ö�renimin ardından yapılacak olan 

de�erlendirme ile süreç içerisinde ya�anmı� olan eksikliklerle ilgili geli�tirmelerin takip 

edilmesi ö�retim sürecinin iyile�mesine katkı sa�layacaktır. 

Çalı�manın bu bölümünde yöneticilerde gerekli görülen niteliklere ili�kin literatür 

incelenerek ara�tırmanın uygulanması a�amasında kullanılması planlanan kavramlar 

arası ili�kilerin kurgulanmasına çalı�ılmı�tır. 

Bu ba�lamda yöneticilerin sahip olması gereken özellikler ile ö�renim stilleri arasında 

ili �ki oldu�unu gösteren bir çalı�ma model (Boyatzis ve Kolb, 1995) alınarak ö�renim 

stillerinin ö�retim kurumlarında kullanımı örneklendirilmi�tir. 

Ö�retim, (birinci bölümde belirtildi�i gibi) bir amaca yönelik, programlı bir süreci ifade 

etmektedir. Bu sürecin sonuçlarının de�erlendirilmesi ö�renim programının ba�arısına 

ili �kin bir fikir olu�turulmasına katkı sa�layacaktır. 
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BÖLÜM 3: TUR �ZM Ö�RET�M�NDE YÖNETSEL YETK �NL�KLER �N 

KAZANDIRILMASI: SEKTÖRÜN BEKLENT �LER� �LE Ö�RET�M 

PLANLARININ KAR �ILA �TIRILMASI 

Çalı�manın bu bölümü, ara�tırmanın temellendirildi�i kavramsal çerçeve kapsamında 

gerçekle�tirilmesi sürecini ve sonuçlarını içermektedir. 

Bu bölüm sırasıyla, ara�tırmanın amacı, ara�tırmanın önemi, ara�tırmanın kısıtları, 

ara�tırmanın yöntemi, bulgular ve bulguların yorumlanması ba�lıklarından 

olu�maktadır.  

3.1. Ara�tırmanın Sorusu ve Amacı 

Bu ara�tırma ile “Konaklama i�letmelerinde ihtiyaç duyulan yönetsel yetkinliklerin 

neler oldu�u ve turizm e�itimi veren okullarda bu yetkinliklerin ne düzeyde 

kar�ılanmakta oldu�u” sorularına cevap aranmaktadır. 

Ülke ekonomisine katkısı dü�ünüldü�ünde hizmetler sektörünün önemi anla�ılacaktır. 

Hizmet sektörü altında yer alan turizm sektörü, gün geçtikçe büyüme göstermektedir. 

Bu durum kendisine özgü nitelikler ta�ıyan bir i�gören profili olu�turulması gere�ini 

ortaya koymaktadır. Bu ihtiyacın fark edilmesi üzerine bu yönde çe�itli düzeylerde 

i�gören yeti�tirmeyi amaçlayan okullar kurulmu�tur. Kurulan bu okullar farklı 

kademelerde ve farklı amaçlar ta�ıyor olsalar da turizm sektörüne yeti�mi� i� gücü 

olu�turmak noktasında ortak bir hedefe hizmet etmeleri beklenmektedir. 

Turizm, endüstri yönü olan bir olaydır (Usta, 2009). Sektörün istihdam konusunda 

çalı�anlara çekici gelen yönleri mevcuttur. Bunlar; esnek çalı�ma saatleri, gençler ve 

kadınlar için fırsatlar, yeni yetenekler ö�renme fırsatı, seyahat etme, insanlarla tanı�ma, 

yabancı dil kullanımı ve i� çe�itlili �i olarak sıralanabilir (Ladkin, 2011). Burada 

verilmi� olan çekim kayna�ı etkenleri aynı zamanda olumsuz özelliklerde 

göstermektedir (Kötü ücretlendirme, belirsizlik, çalı�ma saatlerinin uzun olu�u vb.). 

Konuya ili�kin olumlu ya da olumsuz etkenlerin ke�fedilmesi, büyük resmi görmeye 

biraz daha yakla�tırmaktadır. Turizm sektöründe i�gören profiline bakıldı�ında hem 

alaylı dedi�imiz mesle�in içinde en alttan yeti�en; hem de farklı konularda e�itim almı�

fakat turizmde çalı�mayı seçen kimselerden olu�tu�u söylenebilir. Kısa dönem çalı�mak 

için gelmi� ö�renci veya yeni mezunlar ya da mesleki turizm ö�renimi almı�

kimselerden olu�tu�unu görmek mümkün olacaktır. Bu i�gören profiline bakıldı�ı 
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zaman, yapılan birçok ara�tırmada belirtildi�i gibi sektörde çalı�acak ö�renim görmü�, 

turizm ile ilgili bir bölümden mezun olmu�,  donanımlı çalı�anlara belirgin biçimde 

ihtiyaç vardır. Nitelikli çalı�an arayan i�letmelerin insan kaynakları yönetimi için de 

durum zorla�mı�tır. Gerekli niteliklere sahip i�görenleri örgüt içerisinde yönlendirerek 

te�vik edilmelerini sa�lamak hem insan kaynakları departmanı için hem de i�görenler 

için olumlu sonuçlar do�urabilir. 

Turizm alanında lisans ö�renimini tamamlayan ö�rencilerin önemli bir bölümünün 

turizm sektörü dı�ında farklı alanlarda çalı�tı�ı görülmektedir. Turizm sektörü nitelikli 

i�gören ihtiyacı duymaktadır. Sektör içerisinde istihdam edilen i�görenlerin ö�renim 

durumları farklılıklar göstermektedir. Bu durumun yarattı�ı sonuçlar sektör açısından 

istihdam konusunda aksaklık yaratmaktadır (Kızılırmak, 2000; Ku�luvan ve Ku�luvan, 

2000;  Kozak ve Kızılırmak, 2001). 

Ara�tırma çerçevesi olu�turulurken öncelikle turizm ö�retimine ili�kin literatürde 

konuya ili�kin yapılmı� olan çalı�malar incelenmi�tir. �ncelenen bu çalı�malar içerisinde 

turizm e�itim-ö�retimi üzerine çok sayıda yayın ile kar�ıla�ılmı�tır. Var olan bu 

yayınlarda belirtilmi� çe�itli sorunlar bulunmaktadır. Bu sorunlar; turizm ö�retiminin 

planlanması, turizm okullarının yerle�im yeri, turizm ö�rencilerinin staj ö�renim süresi, 

turizm okullarının misyonu gibi ba�lıklar altında toplanabilir. Yayınlar arası zaman 

aralı�ı de�i�se de sorunlar ve eksikliklere ili�kin çalı�malar yapılmaya devam edilmi�tir 

(bkz. Timur, 1992; Sevgi, 1992; Ako�lan Kozak, 2009; Zengin, 2012).  

Turizm i�letmeleriyle ilgili yapılan çalı�malar arasında, yönetsel yetkinliklere ili�kin 

çalı�maların ülkemiz literatüründe yo�un olarak çalı�ılmadı�ı görülmü�tür. Turizmde 

insan kaynakları yönetimi alanında kar�ıla�ılan çalı�maların genellikle; insan 

kayna�ının seçim yöntemleri, kariyer yolları, kariyer geli�imi gibi konular üzerine 

e�ildi�i görülmü�tür. 

Bu çalı�ma ile yönetsel yetkinliklerin konaklama i�letmeleri açısından de�erlendirilerek, 

elde edilen veriler ı�ı�ında ilgili turizm ö�retim kurumlarına katkı sa�lanması 

amaçlanmaktadır. Bu ba�lamda ara�tırma hem sektörün önemli bir sorununa çözüm 

aramak hem de konaklama i�letmecili�i ö�retimi veren okulların derslerini analiz etmek 

ve ihtiyacı ne kadar kar�ıladı�ı sorusuna cevap bulunabilmesi noktasında önem arz 

etmektedir. Söz konusu sorulara cevap ararken nitel ara�tırma teknikleri kullanılmı�tır.  
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3.2. Ara�tırmanın Kısıtları 

Ara�tırma çerçevesinde sektörden birçok konaklama i�letmesi ile ileti�ime geçilmesine 

kar�ın kısıtlı sayıda örneklem üzerinde gerçekle�tirilmesi sebebiyle sonuçlar yalnızca bu 

ki�ileri ve i�letmeleri kapsamaktadır. Bu nedenle genelleme yapılamamaktadır. Bu 

durum ara�tırmanın bir kısıtı olarak kabul edilebilir. 

3.3. Ara�tırmanın Kapsamı 

Yönetsel yetkinlikler kavramı üzerine ulusal ve uluslararası literatürde çalı�malar 

yapılmı�tır (bkz. Agut, Grau ve Peiro, 2003; Agut ve Grau, 2002; Barutçugil, 2002; 

Biçer ve Düztepe, 2003; Draganidis ve Mentzas, 2006).  Kavram, yönetim alanıyla 

ili �kili beceri, bilgi, davranı� ve tutumları kapsamaktadır.Bu açıdan ara�tırılmaya 

ba�lanması yetkinlik kavramının literatüre giri�inden önce, “yöneticilerin nitelikleri” 

biçiminde olmu�tur. Teorik olarak yönetsel yetkinlikler üzerine yapılan ara�tırma sayısı 

fazla olsa da ulusal literatürde konaklama i�letmecili�i alanında yapılmı� olan 

ara�tırmaların yalnızca bu yetkinlikleri belirlemeye yönelik oldu�u görülmü�tür. Bu 

ba�lamda yönetsel yetkinliklerin belirlenmesi ve formal ö�retim veren okulların 

programları bu ihtiyaçlar çerçevesinde de�erlendirilmi�tir. 

3.4. Ara�tırmanın Yöntemi ve A�amaları 

Çalı�mada nitel ara�tırma yöntemlerinden; görü�me (mülakat) ve odak grup görü�mesi 

teknikleri veri toplama tekni�i olarak kullanılmı�tır. Ara�tırma 3 a�amadan 

olu�maktadır: 

1.     A�ama: Öncelikle sektör temsilcileri ile yüz yüze mülakatlar gerçekle�tirilmi �tir. 

Bu mülakatlar sektörün ihtiyacı olan çalı�anların niteliklerini belirlemek ve mevcut 

sorunları tespit etmeyi ölçmek için hazırlanan sorular vasıtasıyla yapılmı�tır. Mülakatlar 

do�rultusunda ö�rencilerin yönetsel yetkinliklerinin geli�mesine katkı sa�layacak 

derslerin neler oldu�u belirlenmi�tir. Konaklama i�letmelerinin yönetsel yetkinlikler 

çerçevesinde lisans ö�retiminden beklentilerinin belirlenmesi amacıyla i�letme 

yetkilileriyle görü�me, 

2.      A�ama: Birinci a�amada ortaya koyulan yetkinlikleri kar�ılayacak derslerin 

ö�retim planlarının ne kadarını olu�turuldu�u incelenmi�tir. Bunun için ise turizm 

i�letmecili�i ve otelcilik ö�retimi veren okulların ve konaklama ö�retimi veren 
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okulların ö�retim planları teker teker incelenip, yönetsel yeteneklerin geli�tirilmesi 

üzerine etkili olan derslerin, di�er derslere olan oranı hesaplanmı�tır. 

3.      A�ama: Sektör yetkililerinin yorumları üzerine ve ders planlarında görülen 

yetkinlik bazlı e�le�melerin gerçekte ne oranda ö�renciye aktarıldı�ı, yönetsel 

yetkinlikleri ö�retmede ya�anan sorunlar vb. konularda geni� kapsamlı bilgi elde etmek 

amacıyla turizm ö�retim kurumlarında çalı�makta olan akademisyen görü�lerine 

ba�vurulmu�tur. 

Görü�me yapılacak ki�iler görü�meden evvel konuya dair fikir edinmek için görü�me 

konusu ve sorularının kendilerine iletilmesini istemi�lerdir. Görü�me öncesi bilgi sahibi 

olmaları, görü�me süresinin kısalması gibi bir kolaylık sa�lamı�tır. Bu �ekilde 

görü�meler konu da�ılmadan tamamlanabilmi�tir.                                                    

Bahsi geçen ara�tırma a�amaları �ekil 9’da �ematize edilmi�tir. 

�ekil 9: Ara�tırma �eması

�ekil 9’da görüldü�ü üzere ara�tırmanın ilk a�amasında gönüllü olarak katılım gösteren 

insan kaynakları departman sorumluları ile görü�ülmü�tür. �kinci a�amasında ise 

Konaklama 
��letmeleri �nsan 

Kaynakları 
Departmanı

• Yarı Yapılandırılmı�
Görü�me

Konaklama 
��letmecili�i 

Okullarının Ders 
Müfredatlarının 
�ncelenmesi

• �kincil Veri Analizi,
Yüzde Hesaplamaları

Turizm Alanında 
Çalı�an 

Akademisyenler

• Odak Grup Görü�mesi
• Yarı Yapılandırılmı�

Görü�me

VER� HAVUZU
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konaklama i�letmecili�i lisans ö�retimi sa�layan okulların internet üzerinden ula�ılabilir 

halde bulunan ö�retim planları ve okullara ili�kin veriler temin edilmi� ve 

de�erlendirilmi�tir. Üçüncü a�amada ise odak grup görü�mesi, ula�ılabilir durumdaki 

bir üniversiteden akademisyenler ile yapılırken; yarı yapılandırılmı� görü�meler farklı 

�ehirlerden ö�retim elemanlarına ula�ılarak; e-posta ya da telefon görü�meleri 

aracılı�ıyla gerçekle�tirilmi �tir. 

Denzin ve Lincoln  (1994: 15) nitel ara�tırmayı �u �ekilde tanımlamı�lardır: nitel 

ara�tırma (belli bir nokta üzerinde) odaklanmada çok metotlu; ara�tırma problemine 

yorumlamacı yakla�ımı benimseyen bir yöntemdir (Denzin ve Lincoln, 1994’den akt: 

Altunı�ık ve di�erleri, 2004: 213). Nitel ara�tırma yöntemleri nicel ara�tırma 

yöntemlerinin aksine genelleme yapma amacı yerine konunun anla�ılmasını 

hedeflemektedir (Kozak, 2014: 35). Ara�tırmada ihtiyaçların belirlenmesi için ki�ilerin 

fikirlerinin mümkün oldu�unca irdelenmesi maksadıyla katılımcılara nitel ara�tırma 

yöntemlerinden yarı yapılandırılmı� görü�me tekni�i ve odak gurup görü�mesi tekni�i 

uygulanmı�tır.  

Görü�me; üzerinde gözlem yapılması uygun görülen ki�iye soru-yanıt �eklinde kar�ılıklı 

konu�arak ve bu esnada ki�i üzerinde beden dili konusunda da gözlem yaparak nitel veri 

toplama aracıdır (Kozak, 2014: 30). Odak grup görü�mesi ise, “önceden belirlenmi� bir 

konu hakkında, yine önceden belirlenmi� bir grup katılımcının dü�üncelerini ö�renmek 

için genellikle 8 ki�iden az, ara�tırılan konuyla ilgili ortak deneyim, görü� ve 

beklentilere sahip ki�iler arasından seçilen temsili bir grupla yapılan planlanmı� bir 

tartı�malar serisi olarak tanımlanabilir” (Ba�, Çamır ve Özmaldar, 2013: 103). 

Konaklama i�letmeleri insan kaynakları departmanından katılımcılara görü�me 

esnasında sorulacak sorularla ilgili, literatürde ula�ılan benzer çalı�malarda kullanılmı�

soru kalıplarından faydalanılmı�tır. Olu�turulan soru formunda ki�ilerin demografik 

özelliklerini içeren sorular da yer almaktadır. Görü�me esnasında kullanılmı� sorular 

a�a�ıdaki gibidir:  

1- Cevap veren ki�inin özellikleri 

a) Ya�ı ve cinsiyeti, 

b) Kaç yıldır yönetici pozisyonundasınız? 

c) Ö�renim durumunuzu ve alanınızı yazınız. 
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d) Yöneticilikle ilgili e�itim aldınız mı? (sertifika e�itimi ya da hizmetiçi e�itim 

gibi) 

2- Sizce konaklama i�letmecili�i yönetim kademelerinde çalı�abilmek için gereken 

nitelikler ve yetenekler nelerdir? 

a) Bu kapsamda lisans düzeyinde e�itim veren kurumların hangi nitelikleri geli�tirme 

konusunda daha yo�un çalı�ması gerekmektedir? 

b) Sizce bu niteliklerin ve yeteneklerin ne kadarı ne oranda ö�renilebilir? 

c) Yönetici yeti�tirmeye yönelik bizzat kar�ıla�tı�ınız sorunlar oldu mu / olduysa 

nelerdir? 

3- ��e ba�lamak isteyen veya hali hazırda çalı�makta olan lisans mezunları ile 

kar�ıla�tıysanız; 

- Bu ki�ilerde fark etti�iniz e�itim-ö�retim temelli eksiklikler nelerdir? 

- Sizce, lisans düzeyinde turizm e�itimi yönetici adayları yeti�tirirken nelere 

odaklanmalıdır? 

- Sizce hangi yeteneklerin geli�tirilmesi di�erlerine göre ön plana alınmalıdır? 

3.5. Örnekleme 

A�ama 1: Konaklama ��letmeleri ile �lgili Örnekleme 

Örnekleme i�leminin yapılması ilk olarak konaklama i�letmelerinin bulundu�u �ehrin 

belirlenmesi ve ardından konuyla ilgili yetkililerin belirlenmesi a�amalarından 

olu�maktadır. Örnekleme süreci neden-sonuç ili�kisi içerisinde açıklanmı�tır. 

a-) Konaklama ��letmelerinin Bulundu�u �ehrin Belirlenmesi: Turizm Otelciler 

��letmeciler ve Rehberler Birli�i’nin hazırladı�ı "�stanbul Konaklama Kapasitesi" isimli 

rapora göre: �stanbul ilinde toplam 62 adet be� yıldızlı konaklama i�letmesi 

bulunmaktadır. Bu i�letmelerin 48’i Avrupa yakasında yer alırken, 14’ü Anadolu 

yakasında yer almaktadır. Tesislerde bulunan yatak kapasitesi 34 bin 60’tır ve 152 bin 

400 yatak kapasitesi olan il genelinde %22.34’ünü bu tesislerin yatak kapasitesi 

olu�turmaktadır (Turizm Güncel, 2014). Ülke genelinde ise Turizm Otelciler 

Federasyonu’nun 2013 raporuna göre toplam 413 adet be� yıldızlı konaklama i�letmesi 

bulunmaktadır ve �stanbul’daki be� yıldızlı konaklama i�letmeleri bu toplamın %15’ini 
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olu�turmaktadır. Rapora göre be� yıldızlı konaklama i�letmelerinin en fazla bulundu�u 

il Antalya’dır ve onun ardından �stanbul gelmektedir (Turizm Gazetesi, 2014).  

Ara�tırma kapsamında, konaklayan ziyaretçi profillerinin/ziyaretçilerin amaçlarının çok 

daha çe�itli olması ve turizm hareketlerinin Antalya iline kıyasla bütün yıla yayılmı�

olması gibi nedenlerle �stanbul ili evren olarak belirlenmi�tir. Turizmin sezonluk bir i�

olarak görüldü�ü destinasyonlardan ziyade ki�iler için kariyer planlamaları 

yapabilecekleri bir destinasyonun, turizm sektörü içerisinde daimi olarak istihdam 

sa�layan konaklama tesislerinin ara�tırmaya katkı sa�layaca�ı dü�ünülmü�tür. 

��letmeler içerisinde ise istihdam etti�i i�gören sayısının (beklenen hizmet kalitesi ile 

do�ru orantılı olaca�ı dü�ünülerek) ve yönetim kademelerinin daha organize olması 

dü�üncesi ile be� yıldızlı konaklama i�letmeleri örneklem olarak seçilmi�tir. 

b-) Konaklama ��letmelerinde Görü�melerin Yapılaca�ı Yetkililerin Belirlenmesi: 

Konaklama i�letmeleri açısından gerekli görülen yönetsel yetkinliklerin belirlenebilmesi 

için insan kaynakları departmanı yöneticileri ya da insan kaynakları e�itim sorumlusu 

kimselerle görü�ülmesi; tesisler için i�gören temin etmek ve i�görenin tesis içindeki 

performansı ile ilgilenmek gibi i�levleri sebebiyle uygun görülmü�tür.  

Ara�tırmaya katılımcı bulmak için seçilmi� olan evrendeki bütün 5 yıldızlı konaklama 

i�letmelerine e-posta gönderilerek randevu talep edilmi�tir. Bazı konaklama 

i�letmelerinin internet üzerindeki sayfalarında herhangi bir kimsenin orada konaklaması 

haricinde danı�ılabilecek bir ileti�im numarası ya da e-posta adresi olmadı�ı 

görülmü�tür. �nternet üzerinden yalnızca tanıtım ve pazarlama faaliyetlerine yönelik 

olarak hazırlanmı� olan web sitelerinde, randevu talebi için, ileti�im formu doldurmak 

gerekmektedir. Do�rudan e-posta gönderilemeyen konaklama i�letmelerine, kendi web 

sayfalarında doldurulmu� olan ileti�im formları ve telefon ile ula�ılmaya çalı�ılmı�tır.  

Yapılan telefon görü�melerinde ve gönderilen e-postalarda randevu talebi ertelenmi� ya 

da reddedilmi�tir. Randevu talebi için bizzat i�letmelere gidildi�inde ise “randevunuz 

var mı? Öncelikle telefonla randevu almalısınız.”  cevabı ile kar�ıla�ılmı�tır.  

Ara�tırmaya katılım sa�laması beklenen ki�ilerin programlarının fazla yo�un olması, 

�irket politikası gere�i bu tür görü�melere izin verilmemesi ve örneklemi olu�turan 

ki�ilerin ula�ılması kolay ki�iler olmaması gibi kısıtlar çerçevesinde, ara�tırma, 

katılmaya gönüllü ki�ilerle tamamlanmı�tır. Randevu talebinin ardından görü�meyi 
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kabul eden tesislerde görü�meler gerçekle�tirilmi �tir. Katılımcıların randevu talebini 

kabul etmeleri için yo�un �ekilde ısrarcı olmak gerekmi�tir. E-postalara cevap 

vermemeleri üzerine bizzat tesislere gidip randevu talep edilmi�tir ve sonuç olarak 

görü�meyi kabul eden katılımcılarla görü�meler gerçekle�tirilmi �tir. 

A�ama2: Ö�retim Planları �ncelenecek Turizm Ö�retim Programlarının 

Belirlenmesi: Bu a�amada, ara�tırma konaklama i�letmelerinde yapılan görü�meler 

do�rultusunda gerçekle�tirildi �i için, turizm ö�retim programları arasından konaklama 

i�letmecili�i ve turizm i�letmecili�i ve otelcilik bölümlerinin ö�retim planlarının 

incelenmesi uygun görülmü�tür. Bu amaçla Yüksekö�retim Kurumuna ba�lı turizm 

okulları ara�tırılmı�tır. Turizm okulları arasından konaklama i�letmecili�i ve turizm 

i�letmecili�i bölümlerinde ö�retim veren okullar belirlenmi�tir. Ö�retim planlarının 

incelenmesi a�amasında ula�ılabilen evrene ait veriler (fakülte ve yüksekokulların 

turizm ve otel i�letmecili�i bölümlerine ait)  tam sayım yapılarak incelenmi�tir. 

A�ama 3: Ara�tırmayla �lgili Görü�leri Alınan Akademisyenlerin Belirlenmesi: 

Ö�retim kurumlarının ülke genelinde çe�itli yerle�kelerde bulunması nedeniyle kolayda 

örnekleme tekni�i kullanılmı�tır. Bu a�ama iki bölümden olu�maktadır: 

a) Yabancı Dil Ö�retim Elemanları ile Odak Grup Görü�mesi: Yüksekö�retim 

çalı�makta olan 3 �ngilizce okutmanı, bir Rusça dersi ö�retim üyesi ve bir 

Almanca dersi ö�retim üyesiyle yabancı dil eksiklikleriyle ilgili odak gurup 

görü�mesi yapılmı�tır.

b) Turizm Ö�retim Elemanlarından Ula�ılan Ki�iler ile Görü�me: Ara�tırma ile 

ilgili görü�leri alınması dü�üncesiyle Yüksekö�retim Kurumu’na ba�lı turizm 

okullarında çalı�an akademisyenlerle irtibata geçilmi�tir. Turizm okullarında 

çalı�an bütün akademisyenler ula�ılması mümkün olmamı�tır. Ula�ılabilir 

mesafede bulunan 5 ki�iyle yüz yüze görü�me gerçekle�tirilmi �tir. Buna ek 

olarak, akademisyenlere, telefonla ya da e-posta yoluyla ula�ılmaya çalı�ılmı�tır. 

Akademisyenlere konuya ili�kin gerekli bilgilerden olu�an bir mail gönderilerek 

bilgilendirme yapılmı�tır. Ardından görü� bildirmeleri istenilen sorulara; 3 ki�i 

e-posta yoluyla, 5 ki�i ise telefon görü�mesi yoluyla yanıt vermi�tir. Yarı 

yapılandırılmı� toplam 13 görü�me gerçekle�tirilmi �tir.
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3.6. Mülakatların Gerçekle�tirilmesi 

Ara�tırmaya dâhil olmayı kabul eden yetkililerle görü�melerin yapılabilmesi için 

randevu talep edilmi�tir. Görü�meler katılımcıların uygun oldu�unu belirtti�i tarihlerde, 

katılımcıların i�yerlerinde gerçekle�tirilmi �tir. Görü�melerle ilgili bilgiler Tablo 6’da 

belirtilmektedir. 

Görü�me öncesi katılmayı kabul eden ki�ilere görü�me esnasında sorulacak olan 

soruları içeren bir e-posta gönderilmi�tir. Bu sayede görü�me konusundan sapmalar 

olmaksızın görü�meler tamamlanabilmi�tir. Katılımcılar ki�i ve �irket bilgilerinin 

kullanılmasına müsaade etmemi�tir. Görü�meler katılımcıların ses kayıt cihazı 

kullanılmasına izin vermemesi nedeniyle not tutularak kaydedilmi�tir. 

Tablo 6  

Turizm Sektörü Yetkilileriyle Görü �meler Hakkında Genel Bilgiler 

Görü�meye 
Dair 
Bilgiler

A ki �isi B ki�isi C ki�isi D 
ki�isi 

E 
ki�isi 

F 
ki�isi 

G 
ki�isi 

H 
ki�isi 

� ki�isi K 
ki�isi 

Randevu 
Tarihi

19 
�ubat 
2014 

20 
�ubat 
2014 

25    
�ubat 
2014 

25 
�ubat 
2014 

26 
�ubat 
2014 

5 
Mart 
2014 

6 
Mart2
014 

10 
Mart 
2014 

11 
Mart 
2014 

13 
Mart 
2014 

Randevu 
Yeri

�stanbul �stanbul �stanbul �stanbul�stanbul�stanbul�stanbul�stanbul �stanbul �stanbul

Görü�me 
Süresi

10 
dakika 

10 
dakika 

10 
dakika 

15 
dakika

15 
dakika

25 
dakika

15 
dakika

10 
dakika

10 
dakika 

15 
dakika

Görü�ülen 
Ki �ilerin 
Unvanı

�K 
E�itim 
Uzmanı 

�K 
E�itim 
Uzmanı

�K 
E�itim 
Uzmanı

�K 
Müdürü

�K 
E�itim 
Uzmanı

�K 
Müdürü

�K 
Müdürü

�K 
E�itim 
Uzmanı

�K 
E�itim 
Uzmanı 

�K 
E�itim 
Uzmanı

Tablo 6’dan anla�ılaca�ı gibi görü�meler katılımcıların müsaitlik durumuna bakılarak 

farklı tarihlerde gerçekle�tirilmi �tir. Katılımcıların genel yakla�ımı zaman konusunda 

endi�e içermektedir. Görü�me süresi olarak 15 dakikadan daha fazla vakit ayıran tek bir 

katılımcı olmu�tur. Görü�me esnasında katılımcıların belirtti�i niteliklerin 

i�aretlemesinin yapıldı�ı bir soru formundan faydalanılmı�tır (bkz. Ek 2). 
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Tablo 7: 

 Katılımcıların Ki �isel Özellikleri 

Demografik

Özellikler 

A 
Ki�isi 

B 
Ki�isi 

C Ki�isi D 
Ki�isi 

E 
Ki�isi 

F 
Ki�is

i

G 
Ki�isi 

H 
Ki�isi

� Ki�isi K 
Ki�isi 

Ya� 28 29 36 42 55 31 30 45 33 30 

Cinsiyet Bayan Bayan Erkek Bayan Erkek Bayan Bayan Erkek Bayan Erkek 

E�itim 
Durumu 

Lisans LisansDoktora Yüksek 
Lisans 

Lisans Lisans Yüksek  
Lisans

LisansYüksek 
Lisans

Lisans 

Katılımcıların cinsiyetleri ise e�itim sorumluları arasında 5 bayan 2 erkek iken, 

departman müdürleri (supervisor) arasında 2 erkek ve 1 bayan �eklindedir.  

Görü�ülen katılımcıların e�itim aldıkları konular Tablo’8 de sıralanmı�tır. 

Tablo 8  

Görü�ülen �nsan Kaynakları Yetkililerinin Almı � Oldukları E �itimler 

Görü�ülen �nsan Kaynakları Yetkililerinin Almı � Oldukları E �itimler 

- ISO 9001 Kalite 
- �nsan Kaynakları Uzmanlık 

Programı 
- E�itimcinin E�itimi Akademi 

Programı 
- �leti�im Becerileri E�itimi 
- Liderlik Akademisi 
- Ya�am Koçlu�u (Yurtiçi-Yurtdı�ı 

E�itim Programı) 
- Yetkinlik Bazlı Mülakat 

Teknikleri 
- Beden Dili ve �leti�im  
- Etkin �leti�im  
- Telefonla �leti�im  
- Etkin Ekip Çalı�ması  

- Toplantı Yönetimi ve Karar Alma 
- Çatı�ma Yönetimi ve Problem 

Çözme  
- Stres Yönetimi ve Öfke Kontrolü 
- �� Eti�i ve �� Ahlakı 
- Ki�ilik Analizi Raporlama 

Teknikleri 
- Kurumsal Aidiyet Yaratma 
- Misafir �li�kileri&Misafir 

Memnuniyeti 
- Kurum Kültürü 
- �ikâyet Yönetimi  
- Çalı�anı Anlama ve Motive Etme 
- Durumsal Liderlik 
- Zaman Yönetimi  

Ö�renim düzeyleri sorusuna verilen yanıtlara bakıldı�ında lisans, yüksek lisans ve 

doktora düzeylerinde ö�renim görmü� ki�iler oldu�u anla�ılmaktadır. Katılımcıların 

lisans ö�renimlerini ço�unlukla insan kaynakları alanında yapmı� oldukları görülse de 

çalı�ma ekonomisi ve endüstri ili�kileri alanından mezun 1 e�itim sorumlusu, i�letme 
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alanından mezun 2 departman müdürü oldu�u görülmü�tür. Katılımcıların 

yüksekö�renim dı�ında çe�itli kurs ve sertifika programlarına da yo�un olarak 

katıldıkları görülmü�tür.  

3.6.1. Konaklama ��letmecili�i Yönetim Kademelerinde Gerekli Nitelikler 

Yapılan görü�meler sonucu katılımcıların belirtti�i 15 farklı nitelik oldu�u görülmü�tür. 

Belirlenmi� olan yöneticilerde gerekli olan niteliklere ili�kin de�erlendirme ara�tırma 

bulgularının de�erlendirilmesi ve sonuç a�amalarında yorumlanacaktır.  

Bu nitelikler ve niteliklere ili�kin görü�lerin tekrar etme sıklı�ı Tablo 9’da 

gösterilmi�tir. Belirtilen görü�ler tekrar edilme sıklı�ına göre sıralanmı�tır. 

Tablo 9 

Konaklama ��letmecili�i Yönetim Kademelerinde Gerekli Nitelikler (Önem Sıralaması) 

Tekrar 

Edilme Sıklı�ı 

Gerekli Görülen Nitelikler 

10 �leti�im Becerisi 

10 Motive Etme Becerisi 

10 Empati kurma becerisi 

9 Bütçe ve planlama becerisi

9 �kna Etme Becerisi 

8 Güçlü hitabet yetene�i

8 Aktif dinleme becerisi

7 Sektörü analiz etme becerisi

7 Yapıcı geri bildirim verebilme ve alabilme 

6 Karar verme ve uygulama becerisi 

6 Satı� odaklı dü�ünebilme becerisi 

6 Delege etme becerisi 

5 Kar�ılıklı ba�ımlılı�ı te�vik etme 

4 Tutarlılık 

4 Performansı düzenli olarak yönetebilme becerisi 

Tablo 9’da katılımcıların görü�leri arasında en çok yer bulan niteliklerin “ileti�im, 

motive etme becerisi ve empati kurma becerisi” oldu�u görülmektedir. Bu nitelikler 
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ki�ilerarası ili�kiler ya da sosyal yetenek olarak sınıflandırılabilir. Ardından “bütçe ve 

planlama becerisi ve ikna etme becerisi” ifadeleri gelmektedir. �kna etme becerisi yine 

ki�iler arası ili�kiler grubunda yer alırken, bütçe ve planlama becerisi mesleki bilgi 

olarak nitelemek mümkün olabilir. En sık tekrar edilen niteliklerden ikisi de “aktif 

dinleme” ve “hitabet yetene�i” olmu�tur. Bu iki nitelik ise ileti�im adı altında 

de�erlendirilebilece�i gibi ki�iler arası ili�kiler ba�lı�ı altında da de�erlendirilebilir.  

“Sektörü analiz etme becerisi, karar verme ve uygulama becerisi, satı� odaklı 

dü�ünebilme becerisi, delege etme becerisi, performansın yönetilmesi” gibi nitelikleri is 

mesleki bilgi olarak de�erlendirmek mümkündür. 

3.6.2. Lisans Düzeyinde Ö�retim Veren Kurumların Hangi Nitelikleri 

Geli�tirmeleri Gerekti �ine Dair Görü�ler 

Okulların ö�rencilere ö�retmesi beklenilen konular a�a�ıda sıralanmı�tır. 

- Akıcı biçimde en az bir yabancı dil ö�retilmeli (�ngilizce). Lisan konusunda 

tavizkar olunmamalı, taban puan uygulanmalı (100 üzerinden 70 puan geçme 

notu belirlenmesi gibi), 

- Yerinde uygulamaya a�ırlık verilmeli, 

- Plan, bütçe, fizibilite, istatistik,  davranı� bilimleri konularına a�ırlık verilmeli, 

- Karar verme ve inisiyatif alma becerileri geli�tirilmeli,  

- Zaman yönetimi ö�retilmeli,  

- �yi bir takım oyuncusu olması ve parçası oldu�u takımı yönlendirebilme becerisi 

geli�tirilmeli, motivasyonu yüksek tutması ve çevresini motive edebilmesi (bu 

madde tekrar yazılmalı) 

- Sosyal yönlerin geli�tirilmesinin yanı sıra analitik dü�ünme becerisi kazanmaları 

sa�lanmalı, 

- Ö�renciler sektörle daha çok bulu�turulmalı ve sektörün geli�imi ile ilgili proje 

olanakları sunulmalı, 

- Okullar, ö�rencilerin staj döneminde mesleki geli�imine katkı sa�layacak olan 

i�letme içi e�itimlerde i�letmelerle i�birli�i içinde olmalı, 

- ��letme yönetimi dersleri, daha çok ‘proje uygulamalı’ dersler �eklinde 

verilmeli, 
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- Yurt dı�ı ö�renci de�i�im programlarına katılımı özendirilmeli, farklı kültürlere 

bakı� açılarının geli�mesi sa�lanmalı. 

- Katılımcıların okullardan en büyük beklentilerinden biri de; ö�rencilerin turizm 

sektörünü do�ru biçimde anlamalarının sa�lanmasıdır. Katılımcılar yeni 

mezunlarda ço�unlukla hayal kırıklı�ı gözlemlediklerini belirtmi�lerdir. 

Ö�rencilerin edindikleri mesle�e ili�kin yeterince bilgi sahibi olmadıklarını 

ifade etmi�lerdir. 

Katılımcıların ö�retim kurumlarından bekledikleri uygulamaların yanı sıra, 

yöneticilerde aranan niteliklerin geli�tirilmesine katkı sa�layabilecek derslerin, ö�retim 

planlarında daha yo�un olarak yer alması gerekti�i görü�ündedir. 

Tablo 10’da ö�retim planlarında yo�unla�tırılması istenilen derslerin isimleri ve 

katılımcılar tarafından tekrar edilme sıklı�ı yer almaktadır. 

Tablo 10  

Ö�retim Planında Yo�unla�tırılması Gerekti�i Dü�ünülen Dersler ve Frekans Da�ılımı 
(Ba�arım Beklentisi)

Tekrar Edilme 
Sıklı�ı 

Ders Adı 

10 Mesleki Yabancı Dil 

10 Mesleki Bilgi 

10 �leti�im 

10 Yönetim ve Organizasyon 

10 Finansal Yönetim  

10 Örgütsel �leti�im  

10 Mü�teri �li�kileri Yönetimi 

10 Satı� ve Pazarlama 

9 Muhasebe 

9 Halkla �li�kiler 

9 Ön Büro Yönetimi 

8 Giri�imcilik 

7 Satı� Odaklı Dü�ünebilme ve �leti�im 

7 Ofis Yazılımları 

6 Stres Yönetimi 

Tablo 10’da belirtilen ifadelerde görüldü�ü üzere: Ö�retim planlarında mesleki yabancı 

dil ve mesleki uygulama bilgisi (ön büro yönetimi) dersleri tamamen sektöre yönelik bir 



65 

ö�retim için gerekli görülmektedir. Yönetim ve organizasyon, finansal yönetim, 

örgütsel ileti�im, satı� odaklı dü�ünebilme, giri�imcilik gibi dersler ise bir yöneticinin 

sahip olması gerekti�i dü�ünülen temel ö�retimi ifade etmektedir.  

3.6.2.1. ��e Ba�lamak �steyen Veya Hali Hazırda Çalı�makta Olan Lisans 

Mezunlarında Görülen Ö�retim Temelli Eksikler

Katılımcılar bu soruya cevaben yeni mezun ki�ilerle ilgili 4 ki�isel eksiklik oldu�unu 

belirtmi�tir: 

- Özgüven eksikli�i,  

- Kendini ifade etme becerisinin yeterli düzeyde olmaması,  

- Gerçekçi olmayan beklentiler, 

- Gerekli bilgi/beceriye yeterli düzeyde sahip olmamaları. 

3.6.2.2. Lisans Düzeyinde Turizm Okullarının Yönetici Adayları Yeti�tirirken 

Odaklanması Gereken Nitelikler 

- Yönetimin gerektirdi�i sorumluluk bilincinin geli�tirilmesi, 

- Ki�iler arası ileti�imi güçlendirmeye ili�kin çalı�malar yapılması, 

- �� için gerekli teknik bilgi verilmesi, 

- Bütçe ve maliyet konusunda temel bilgi verilmesi, 

- Kurum imajı ve kuruma ba�lılık,  

- Turizm i�letmelerinin yapısı hakkında bilgilendirme. 

Yukarıdaki konularda okullardan daha yo�un çalı�malarını beklenmektedir. 

3.7. Konaklama ��letmecili�i Alanında E�itim Veren Okulların Ö �retim 

Planlarının �ncelenmesi 

Yapılan saha ara�tırması esnasında yeni mezun olmu� ö�rencilerde ve hali hazırda 

istihdam edilen i�görenlerde eksikli�i gözlemlenen ö�retim konuları ile ilgili lisans 

ö�retim programlarının ö�retim planlarının incelenmesi gere�i do�mu�tur. 

Konaklama i�letmeleri insan kaynakları bölümünden alınan yanıtlar sonucunda bu 

alanda hizmet veren okullarla ilgili çe�itli sorular ortaya çıkmı�tır;  

1. Okulların ö�retim planları, ö�rencilerin yetkinliklerini geli�tirmelerine imkân 

sa�layacak derslere yer vermekte midir? 
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2. Ö�rencilere verilen e�itim-ö�retimin ne kadarı sektöre ili�kin derslerden 

olu�maktadır? 

3. Okulların geli�tirmeyi hedefledi�i “yönetim” yetene�i ile ilgili derslere, ö�retim 

planlarında yer verilmi� midir? 

Bu sorulara yanıt aramak amacıyla konaklama i�letmecili�i alanında e�itim vermekte 

olan okulların bir listesi olu�turulmu�tur (www.osym.gov.tr). Toplamda 13 adet okulun 

bulundu�u görülmü�tür. Bu okullardan Anadolu Üniversitesi açık ö�retim programı 

oldu�u için; Çanakkale Üniversitesi ise e�itim dili tamamen �ngilizce oldu�u için 

di�erleriyle aynı kategoride de�erlendirilemeyece�i için ara�tırmaya dâhil 

edilememi�tir. Ara�tırma kapsamında konaklama i�letmecili�i programı mevcut; 

internet üzerinde ö�retim planını yayınlamı� ve kredilendirmeye dair bilgileri bu planda 

belirtmi� olan 11 okul oldu�u anla�ılmı�tır. Okulların ö�retim planlarına internet 

aracılı�ıyla ula�ılmaya çalı�ılmı�tır. �nternet üzerinde eri�ime açık olan ö�retim planları 

incelenmi�tir. Ö�retim planlarına ula�ılan okullardan bazılarının ö�renci alımının 

olmadı�ı görülmü�tür. Bu okullar; Adıyaman Üniversitesi, Atatürk Üniversitesi, Adnan 

Menderes Üniversitesi, Selçuk Üniversitesi’dir. Ö�renci alımı yapan konaklama 

i�letmecili�i bölümlerinin sayısı bu durum sonrasında 7’ye dü�mü�tür. Ara�tırmanın 

ö�retim planlarına ili�kin bölümünde turizm i�letmecili�i ve otelcilik yüksekokullarının 

da dâhil edilmesi uygun bulunmu�tur. Bu okullar tablo 11’de gösterilmi�tir: 

Tablo 11  

Ara�tırma Kapsamında Ö�retim Planları �ncelenen Okullar 

Konaklama ��letmecili�i Bölümü Olan 
Okullar 

Turizm ��letmecili�i ve Otelcilik 
Yüksekokulları 

Afyon Kocatepe Üniversitesi Düzce Üniversitesi  

Balıkesir Üniversitesi Gaziosmanpa�a Üniversitesi 

Çukurova Üniversitesi Kastamonu Üniversitesi 

Ege Üniversitesi Kocaeli Üniversitesi 

Mardin Artuklu Üniversitesi Dokuz Eylül Üniversitesi 

Mu�la Üniversitesi Trakya Üniversitesi 

Pamukkale Üniversitesi 

Bu ö�retim programlarının misyonlarının bilinmesi ve sorumlu oldukları konuların 

açıkça görülmesi açısından Tablo 11’de okulların misyonları derlenmi�tir: 
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Tablo 12 

 Ö�retim Planları �ncelenen Okulların Misyon Tablosu 

Üniversite Adı Turizm Ö�retiminin Misyonu 

Düzce Üniversitesi Turizm ��letmecili�i ve 
Otelcilik Yüksekokulu  

Lisans ve lisansüstü düzeyde ö�rencileri e�iterek turizm 
endüstrisinin gereksinim duydu�u donanımlı yönetici 
adayları yeti�tirmek , giri�imcili�e te�vik etmek ve 
sektörün ihtiyaç duydu�u projeleri gerçekle�tirerek tüm 
payda�lar için de�er üretmek. 

Afyon Kocatepe Üniversitesi 
Turizm ��letmecili�i ve Otelcilik 
Yüksekokulu 

Bilimsel ilkeler ı�ı�ında uluslararası rekabette ülkemiz 
turizm sektörünün sahip oldu�u konumu iyile�tirecek,
insani de�eri yüksek, ele�tirel yakla �ıma sahip 
ö�renciler yeti�tirerek , sektörde ülkemizin rekabet 
gücünü artırıcı, ulusal düzeydeki bilgi ve refahı geli�tirici 
bilimsel ara�tırma faaliyetlerinde bulunmak ve topluma 
hizmet etmektir. 

Balıkesir Üniversitesi 
Turizm Fakültesi 

Bilimsel bilgi ı�ı�ında, de�i�ime ve geli�ime açık, 
toplumsal duyarlılık ve sorumluluk sahibi, sorun 
çözme yetene�i geli�mi�, uluslararası standartlarda 
turizm e�itimi almı � nitelikli yöneticiler yeti �tirmektir . 

Çukurova Üniversitesi 
Konaklama ��letmecili�i Bölümü 

Konaklama sektörünün ihtiyaç duydu�u, temel 
i�letmecilik bilgileriyle donanmı�; sektörün yapısına ve 
i�leyi�ine vakıf; yönetim bilgi-becerisine ve etik yapıya 
sahip; iki yabancı dil bilen; ileti�im, yaratıcılık ve bilgi 
sentezleme yetenekleri geli�mi�; bilgi teknolojilerini 
kullanabilen; teorik ve pratik bilgiye sahip orta ve üst 
düzey yönetici adayları yeti�tirmektir

Mardin Artuklu Üniversitesi 
(Üniversitenin Genel Misyonu) 

Sosyal olayların ara�tırılmasında özgür bilimsel bilgi 
üretmek ve buna dayalı sosyal politikalar önermek, 
uygulanmasında ve takibinde almak, 
Zihinsel, ruhi ve maddi bireysel ve toplumsal ihtiyaçları 
kar�ılayacak, bilgi ça�ının gerekleri ve moral de�erlerle 
donanımlı fertler yeti�tirmek. 

Ege Üniversitesi  
Turizm ��letmecili�i ve Otelcilik 
Yüksekokulu 

Ö�rencilerin alanlarında bilgilerini arttırarak, dü�ünce ve 
yetene�ini geli�tirerek, edindi�i becerilerle turizm 
sektörüne etkin bir �ekilde katılımına olanak hazırlamak, 
turizm ve otelcilikle ilgili konulara duyarlı ve 
sorunları çözebilecek nitelikti orta ve üst kademe 
yöneticiler yeti�tirmektir.

Mu�la Sıtkı Koçman Üniversitesi Turizm 
��l. Ve Otelcilik Y.O. 

Turizm alanında bilimsel bilgiler üreterek 
ulusal/uluslararası turizm çevrelerinde en önde yer alan, 
turizm ile ilgili ihtiyaç duyulan bilgilerle donanm ı�, 
ülkemizde ve dünyada turizmi geli�tirmeyi amaçlayan 
bireyler yeti�tirmek .  

Gaziosmanpa�a Üniversitesi (Üniversite 
Genel Misyonu) 

 Kanunla verilen temel görevlerinin yanı sıra bölge 
halkının sosyo-kültürel ve ekonomik geli�imine katkıda 
bulunmayı ve uluslararası alana açılmayı amaç edinmi�tir. 
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Tablo 13 

Ö�retim Planları �ncelenen Okulların Misyon Tablosu (Devamı) 

Pamukkale Üniversitesi 
Konaklama ��letmecili�i Bölümü 

Turizm ve hizmet sektörünün di�er alanlarında 
gerekli olan temel uygulamalara ait bilgi ve becerisi 
geli�mi� ve bunun ötesinde sektörün nitelikli yönetici 
ihtiyacına cevap olacak �ekilde i�letme teorisine hâkim, 
bir i�letmeyi sevk ve idare etmek konusunda bilgi, beceri 
ve vizyona sahip; bilimsel bilgiyi i �letmecilikte 
kullanma bilincine ve yetene�ine sahip, sorgulayan ve 
üreten bireyler yeti�tirmek ve bu alandaki bilgi 
birikimine katkıda bulunmaktır. 

Kastamonu Üniversitesi 
Turizm ve Otel ��letmecili�i 

Turizm sektöründe ilgili i�letmelerin idaresi, yönetimi, 
verimlili�in arttırılması, kalite standardizasyonunun 
yükseltilmesi, pazarlama olanaklarının artırılması 
durumlarına yönelik uygun yöntem ve teknikler 
geli�tirerek uygulayabilecek bilgi ve beceriye sahip 
uzmanlar yeti�tirmeyi amaçlamaktadır.  

Kocaeli Üniversitesi 
Turizm ��letmecili�i ve Otelcilik 
Yüksekokulu 

Yüksekokulumuz mevcut fiziki ve bilimsel alt yapısını 
etkin kullanarak: 
Dünyada ve ülkemizde yükselen de�er olan turizm 
sektöründe yönetim kademelerinde çalı�acak, yenilikçi, 
ça�da�, bilimsel dü�ünceye sahip, stratejik kararlar 
alabilen, bilgilerini uygulamaya aktarabilen Atatürk 
�lkelerine ba�lı gençler yeti�tirmeyi;  
Sektöre yönelik projeler üreterek ülke ekonomisine ve 
istihdamına katkıda bulunmayı, bilimsel alanda sürekli 
iyile�meyi ilke edinmi�tir. 

Dokuz Eylül Üniversitesi Reha Midilli 
Foça Tur.��.Otel.Y.O 

Turizm ve a�ırlama sektöründe hizmet verebilecek 
kuramsal bilgiye ve edindi�i bilgileri alanda 
uygulayabilecek beceriye sahip; takım çalı�masına ve 
ba�ımsız çalı�maya yatkın ve sorumluluk alabilen, etkin 
ileti�im kurabilen, faaliyet alanlarıyla ilgili görü�
olu�turup, tartı�abilme ve kar�ıla�tı�ı sorunları çözebilme 
yetkinli�ine sahip olan, etik ilkelerin, sosyal 
sorumlulu�un ve hayat boyu ö�renmenin bilincinde olan 
mezunlar yeti�tirmektir. 

Trakya Üniversitesi Turizm ��l. ve 
Otel.Böl. 

Programın amacı sektörün ihtiyacı olan yabancı dil bilen 
yenilikleri sürekli olarak izleyebilen nitelikli eleman 
yeti�tirmektir. 

Listelenmi� olan turizm ö�renimi veren okulların misyonlarına bakıldı�ında; okulların 

orta ve üst düzey pozisyonlarda çalı�tırılması için; yönetici adayları, uzmanlar ve 

akademisyenler yeti�tirerek, turizm sektörüne nitelikli i�gören sa�lamayı amaçladıkları 

görülmektedir. 

Listesi çıkarılan bu okulların ö�retim planlarına ula�ılmasının ardından, dersler, daha 

önce yapılmı� bir ara�tırma (Gürbüz ve Da�deviren, 2007) örnek alınarak 
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gruplandırılmı�tır. Ders tasnifinde kullanılan gruplandırma a�a�ıdaki gibidir ve bu 

gruplar içerisinde yer alan ders isimleri tablo 14-15-16’da gösterilmi�tir. Ders grupları 

olu�turulurken derslerin yönetsel yetkinlikler ile ili�kili oldu�u dü�ünülen derslerin 

gruplandırılmasına da dikkat edilmi�tir: 

1. Muhasebe/Finans /Yatırım/Ekonomi ile �lgili Dersler 

2. Yönetim ile �lgili Dersler 

3. Pazarlama/Halkla �li�kiler ile �lgili Dersler 

4. Alan Dersleri 

5. Hukuk ile �lgili Dersler 

6. Yabancı Dil Dersleri

Tablo 14 

Örneklem Dâhilindeki Okullarının Planlarında Yer Al an Derslerin Tasnif Edili�i 

Muhasebe/Finans/Yatırım/Ekonomi 
ile �lgili Dersler 

Yönetim ile �lgili Dersler 

Konaklama ��letmelerinde Yatırım 
Planlaması 
Finansal Yönetim 
Muhasebe 
Ekonomi  
Turizm Ekonomisi 
Konaklama ��letmeleri Maliyet Analizi 
Konaklama ��letmeleri Muhasebesi 
Maliyet Muhasebesi 
Turizm Yatırım ve Projelerinin Analizi 
Uluslararası �ktisat 
Bütçe ve Maliyet Kontrolü 
��letme Matemati�i 
Konaklama ��letmelerinde Maliyet 
Muhasebesi 
Ticari Matematik 
Makro �ktisat 

��letme 
Yönetim Organizasyon 
�nsan Kaynakları Yönetimi 
Konaklama ��letmelerinde Stratejik 
Yönetim 
Turizm Politikası ve Planlaması 
Turizmde Giri�imcilik 
Turizmde Örgütsel Davranı�
Konaklama ��letmelerinde Kalite Yönetimi 
Turizm ��letmelerinde Mü�teri �li�kileri 
Konaklama ��letmelerinde Liderlik ve 
Örgüt Kültürü 
�nsan Kaynakları ve Yönetimi 
Proje Yönetimi 
Turizmde Vaka Analizleri 
Kalite Yönetim Sistemleri 
Ça�da� Yönetim Yakla�ımları 
Otel ��letmelerinde Verimlilik Analizleri 
Otel ��letmelerinde Yönetim Bilgi sistemi 
Turizmde Bölgesel Planlama ve 
Destinasyon Yönetimi 
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Tablo 15 

Örneklem Dâhilindeki Okullarının Planlarında Yer Al an Derslerin Tasnif Edili�i (Hukuk 
ve Seçimlik Yabancı Dil Grubu Dersleri)  

Hukuk ile �lgili Dersler Pazarlama/Halkla 

�li�kiler ile �lgili 

Dersler 

Seçimlik Yabancı Dil 

Dersleri 

Temel Hukuk 

Turizm Hukuku 

Turizm ��letmelerinde Etik 

�� ve Sosyal Güvenlik 

Hukuku 

Turizm Mevzuatı 

Pazarlama 
Turizm Pazarlaması 
Turizmde Halkla 
�li�kiler 
Turizmde �leti�im 
Turizmde Tanıtma ve 
Satı� Geli�tirme 
�� �leti�imi 
Turizm ��letmelerinde 
Satı� Yönetimi 

Almanca / Fransızca  

�talyanca /�spanyolca  

Japonca / Rusça 

Çince/ Arap Dili 

Kürt Dili 

Tablo 16 

Örneklem Dâhilindeki Okullarının Planlarında Yer Al an Derslerin Tasnif Edili�i   
(Turizm Alan Dersleri) 

Alan Dersleri 
Ön Büro Operasyonları ve Yönetimi 
Rekreasyon Yönetimi 
Kongre-Fuar Yönetimi 
Banket Yönetimi 
Tur Planlaması ve Uygulaması 
Turizm Davranı�ı 
Yiyecek �çecek Servisi 
�lk Yardım 
Türkiye Turizm Co�rafyası 
Atatürk �lke ve �nkılapları Tarihi 
Temel Bilgi Teknolojileri 
Bilimsel Ara�tırma Teknikleri-�statistik 
Seyahat Acenteli�i ve Tur Operatörlü�ü 
Anadolu Uygarlıkları 
Turizm ve Çevre 
Termal Turizm 
Hijyen ve Sanitasyon 
Spor Turizmi 
Beslenme �lkeleri 

Uluslararası Turizm �li�kileri 
�nsan, Toplum ve Medeniyet 
Turist Rehberli�i 
Gastronomi 
Konaklama ��letmelerinde Paket Program 
Kullanımı 
Turistik Ürün Çe�itleri ve Analizi 
Turizmde Rekreasyon ve Animasyon 
Kültür ve Turizm 
Turizm Tesislerinde Uygulama 
Türk ve Dünya Mutfakları 
Toplantı ve Özel Etkinlik Yönetimi 
Güvenlik ve Teknik Hizmetler Yönetimi 
  
Avrupa Birli�i ve Turizm 
Turizm Sosyolojisi 
Turizm Çe�itleri 

Derslerin tasnif edilmesi i�lemi bittikten sonra bu tasnife göre üniversitelerin bu dersleri 

kredilendirme biçimleri incelenmi�, bu derslerin grup halinde 8 e�itim-ö�retim dönemi 

sonunda alınmı� olan e�itimin % kaçına denk geldi�i hesaplanmı�tır. Ö�retim planları 
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incelenen bu okullarda zorunlu olarak alınması gereken dersler temel alınmı�tır. 

Seçimlik derslerin planlardaki yüzde oranı da bir ba�lıkta gösterilmi�tir. Seçimlik 

derslerin içeri�inde bulunan dersler seçimlik dersler ba�lı�ı altında derlenmi�tir (bkz. Ek 

1).  Hesaplanan yüzde oranları tablo 17’de belirtilmi�tir. 

Tablo 17  

Örneklem Dâhilindeki Okullara Göre Ders Gruplarının  Ö�retim Planlarındaki Yüzde 
Oranları (AKTS) 

OKULLAR DERSLER VE YÜZDELER 

  

Y
ön

et
im

 

M
uh

as
eb

e 
ve

 
F

in
an

s 

Y
ab

an
cı
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il 

H
uk

uk
 

P
az

ar
la

m
a 

A
la

n 
D

er
sl

er
i 

S
eç

m
el

i 

T
op

la
m

 

Afyon 
Kocatepe Üni. 46 19% 25 10% 61 

25
% 11 5% 23 10% 73 30% 1 0% 240 

Balıkesir 
Üniversitesi 24 10% 31 13% 98 

41
% 8 3% 12 5% 55 23% 12 5% 240 

Çukurova 
Üniversitesi 27 11% 25 10% 50 

21
% 2 1% 12 5% 79 33% 45 19% 240 

Ege 
Üniversitesi 27 11% 32 13% 75 

31
% 3 1% 8 3% 80 33% 15 6% 240 

Mardin 
Artuklu 
Üniversitesi 38 16% 15 6% 72 

30
% 4 2% 19 8% 90 38% 2 1% 240 

Mu�la 
Üniversitesi 31 14% 15 7% 12 5% 5 2% 15 7% 31 14% 110 50% 219 

Pamukkale 
Üniversitesi 35 15% 20 8% 52 

22
% 0 0% 9 4% 70 29% 54 23% 240 

Düzce 
Üniversitesi 21 12% 24 14% 52 

30
% 3 2% 3 2% 29 17% 40 23% 172 

Dokuz Eylül 
Üniversitesi  51 21% 49 20% 15 6% 18 8% 57 24% 48 20% 2 1% 240 

Kastamonu 
Üniversitesi 33 14% 15 6% 20 8% 3 1% 63 26% 80 33% 26 11% 240 

Gaziosman 
Pa�a Üni. 50 21% 26 11% 16 7% 2 1% 62 26% 64 27% 20 8% 240 

Kocaeli 
Üniversitesi 33 14% 15 6% 14 6% 6 3% 37 15% 85 35% 50 21% 240 

Trakya Üni. 46 19% 22 9% 16 7% 14 6% 32 13% 56 23% 54 23% 240 
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�ncelenen ö�retim planlarının sonuçlarına bakıldı�ında okulların AKTS sisteminde ders 

da�ılımlarının benzerlik gösterdi�i görülmü�tür. Bazı okullar derslerin seçimini 

ö�renciye bırakırken bazıları zorunlu tutmaktadır. Fakat bunun haricinde ö�renim 

planlarında yer alan dersler ile ilgili çok büyük farklılıklar görülmemi�tir. 

Konaklama i�letmeleri tarafından turizm ö�renimi veren okulların yo�unla�ması istenen 

derslerin hâlihazırda okulların ö�retim planlarında yer alıyor olması sonucu bu

okullarda çalı�makta olan akademisyenlerin bu konudaki yorumlarına ba�vurulmu�tur.  

3.8. Konaklama ��letmecili�i Alanında Akademisyenlerin Mevcut Duruma �li�kin 

Yorumları 

Ara�tırmaya katılan insan kaynakları müdürleri, e�itim müdürleri ve e�itim uzmanları 

tarafından lisans düzeyinde turizm ö�retimi ile ilgili var oldu�u söylenen eksikliklerin 

okullarda ö�retilmekte olan derslerin içeriklerine bakıldı�ında aslında ya�anmaması 

gerekti�i dü�üncesiyle bu eksikliklerin i�aret etti�i alanlarda akademisyen olarak çalı�an 

ki�ilerin fikirleri alınmı�tır.  

Bu amaçla ara�tırma hakkında genel bilgiler kısaca aktarıldıktan sonra üç �ngilizce 

okutmanı bir Rusça dersi ö�retim üyesi ve bir Almanca dersi ö�retim üyesiyle yabancı 

dil eksiklikleriyle ilgili odak gurup görü�mesi yapılmı�tır. Görü�me esnasında 

ara�tırmacı raportör olarak görü�meye katılmı�tır. Görü�mede moderatör olarak bulunan 

bir ki�i görü�meyi yönlendirmi� ve konuya ili�kin fikirlerin irdelenmesi üzerine “neden” 

ve “nasıl” soruları yönelterek konu�macılardan bilgi edinilmesine katkıda bulunmu�tur. 

3.8.1. Yabancı Dil Dersi Veren Katılımcıların, Yabancı Dil Ö�retiminin 

Verimsizli�inin Nedenine Dair Görü�ler 

Görü�ülen katılımcıların ortak cevapları; 

- Sınıfların kalabalık olması, 

- Ö�rencilerin ön ö�renme yetersizli�i, 

- Ö�rencilerin ö�renmeye açık olmaması, 

- Ö�rencilerin yabancı dil ö�renimine kar�ı geli�tirdikleri tutumlar; �ahsi çaba 

göstermiyor olmaları, 

- Okul yönetiminin yabancı dil dersleri ile ilgili yakla�ımı, 

- Ders planlarının ve ders sürelerinin gerekti�i �ekilde olu�turulmaması, 
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- Derse ili�kin materyallerin eksikli�i, 

- Ö�retici sayısının yetersizli�i. 

Yukarıda verilen ifadeler görü�me esnasında kendini tekrarlayan cümlelerden 

derlenmi�tir.  

Bu görü�lerin yanında bazı bireysel nedenler de ileri sürülmü�tür. Örne�in 

katılımcılardan biri kültürel ba�lamı bir sorun olarak ortaya koymu� ve �öyle ifade dile 

getirmi�tir: 

- “Bir dili ö �renmek bir kültürü ö�renmektir, aynı zamanda. Ö�renciler belki de 

kendilerini bu kültüre kapatıyorlar.” Bu ifadeye di�er katılımcıların katılım 

göstermedi�i tam tersine aksi yönde görü�ler ortaya çıkmı�tır. 

Katılımcılardan elde edilen önemli bir di�er bulgu da ö�retim sürecinde ö�reticinin 

olumsuz geri bildiriminin etkisi ile ilgilidir. Katılımcılardan biri “ö �reticinin sürekli 

halde olumsuz dönüt vermesinin ö�rencilerin motivasyonunun azalmasına neden 

oldu�unu” vurgulamı�tır. Di�er katılımcılar da bu konuda aynı fikirde olduklarını 

belirtmi�lerdir. 

Yanı sıra katılımcılar görü�me esnasında okullardaki de�erlendirme sisteminin yabancı 

dil konusunda etkili sonuçlar alınamamasına neden oldu�unu belirtmi�tir. Bu konu 

üzerinde yapılan tartı�malar sonucu okulların uyguladı�ı “ba�ıl de�erlendirme” 

sisteminin ba�arısızlı�ı te�vik eder nitelikte oldu�una kanaat getirilmi�tir. (Ba�ıl 

de�erlendirme yönergesine göre de�erlendirme: Ö�renci puanının bir ölçütle (ba�ıl-

mutlak) kar�ıla�tırarak bir de�er yargısına ve/veya karara varma i�lemidir (T.C. Mu�la 

Üniversitesi, 2014). Ba�ıl sistemin olu�turdu�u sorunu bir katılımcı �u �ekilde ifade 

etmektedir:  “Bir dersin sınıf ortalaması 100 puan üzerinden 60’ın altında ise; o dersten 

35 puan alan ö�rencilerin dersi geçmeye yeterli oldu�u bir sistemde ö�renciler “nasılsa 

geçerim” dü�üncesi içinde çaba sarf etmiyorlar bile!”. Ba�ıl de�erlendirme sisteminin 

yabancı dil ö�renimine olumsuz etkisi oldu�u konusunda katılımcılar aynı görü�tedir.

3.8.2. Yabancı Dil Dersi Veren Katılımcıların Dil Derslerini Daha Verimli Kılacak 

Önerileri 

Görü�menin sürmesi açısından moderatör bu kez katılımcılara konuya ili�kin çözüm 

önerilerinin neler oldu�unu ve nasıl uygulanabilece�ini sormu�tur.  



74 

- Derse kayıt olacak ö�rencilerin öncelikle derse ili�kin konuların a�ırlıklı olarak 

ö�retilece�i bir hazırlık kuruna tabii olmaları gerekti�ini, söyledi ve ekledi 

“Rusça gibi alfabesi, telaffuzu ve gramer yapısı ö�renci için a�ır olan yabancı 

dillerde dersin birebir ileti�imin mümkün oldu�u sınıflarda ö�renilmesi ancak 

mümkün olabilir.”. 

Di�er katılımcıların da, ö�rencilerin TOEFL (Test Of English As a Foreign Language) 

gibi bir sınava tabii tutulması gerekti�i, bu sınavın ardından yapılacak olan seviye 

tespitine göre sınıflara yerle�tirilmelerinin uygun olaca�ı yönünde bir yakla�ım 

sergiledikleri görülmü�tür. 

Akademisyenlerden gelen ortak bir ifade de dersliklerdeki yo�unlu�unun 15 ö�renciden 

fazla olmaması yönündedir. Bir �ngilizce okutmanı “60 ki�ilik bir derslikte ben nasıl 

olur da ö�rencilerin yeni bir dil ö�renmesini sa�larım?” �eklinde durumunu ifade 

etmi�tir. 

Görü�me esnasında fiziksel olarak dersliklerin interaktif ders i�lemeye uygun olmadı�ı 

konusu da önemle ele alınmı�tır. Tüm katılımcılar klasik art arda yerle�tirilmi � sıralar 

yerine ö�reticinin odak noktası oldu�u yarım ay �eklinde bir oturma düzeni, daire 

�eklinde derse katılan herkesin birbiriyle ileti�im kurmasına müsait bir oturma düzeni ya 

da ‘U’ �eklinde planlanmı� bir dersli�in olması gerekti�ini özellikle vurgulamı�lardır.  

Katılımcılar fiziksel eksikliklerin giderilmesinin ve sınıflandırmanın uygun ö�renci 

sayısı ile yapılmasının ardından ba�arı oranında artı� olaca�ı görü�ündedir. 

Bahsedilen oturma düzenleri �ekil 10’da sırasıyla verilmi�tir. 

  

�ekil 10: Bireysel ve Çoklu Oturma Düzeni 

Kaynak: Süleyman Demirel Üniversitesi, 2014

(http://sdu.edu.tr/diger/sinifyonetimi/konular/konu2(duzenleme).html)
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Ö�retme teknikleriyle ilgili derslerde çe�itli aktivitelerin uygulanmasının ö�renmede 

etkili sonuçlar verece�i görü�ü mevcuttur. Bu aktivitelerin neler olabilece�i 

soruldu�unda “�arkılar, oyunlar, drama, role-playing,” gibi bir açıklama getirilmi�tir.  

Moderatörün “hali hazırda bu aktiviteleri uygulayan bir katılımcı var mı aramızda?” 

sorusu genel bir tepki halinde: “�mkânlar uygun de�il ” cümlesiyle yanıtlanmı�tır.  

Görü�me mevcut soruların cevaplanmasının ardından sona ermi�tir. 

3.8.3. Turizm Alanında Ö�retim Veren Akademisyenlerin Konuyla �lgili Görü �leri 

Ara�tırma do�rultusunda konaklama i�letmelerinin yönetsel yetkinliklerin geli�tirilmesi 

konusunda belirttikleri görü�ler üzerine, turizm alanında ders veren akademisyenlerle 

görü�ülmü�tür. Aynı biçimde odak gurup görü�mesi yapılması planlanmı�tır fakat 

katılımcıların farklı �ehirlerde bulunuyor olması sebebiyle konuya ili�kin gerekli 

bilgilerden olu�an bir mail ile akademisyenlere ön bilgi verilmi�tir. Ardından istenilen 

sorulara; 5 ki�i yüz yüze görü�me yoluyla, 3 ki�i e-posta yoluyla, 5 ki�i ise telefon 

görü�mesi yoluyla yanıt vermi�tir. Yarı yapılandırılmı� bu 13 görü�me sonrası 

toplanmı� olan veriler birbirleriyle ili�kileri açısından gruplandırılmı� ve tablo haline 

getirilmi�tir. Elde edilen veriler incelendi�inde verilerin ili�kili oldu�u 4 farklı konuya 

i�aret etti�i görülmü�tür: Yüksekö�retim sistemi, ö�retim kurumları, sektör ve ö�retim 

kurumları uygulamaları, ö�renciler.  

Tablo 18 

Turizm Alanında Ö�retim Veren Akademisyenlerin Konuyla �lgili Görü �leri 

Konular Akademisyen Görü�leri 

Ö�retim Sistemine 

�li�kin Yorumlar 

“Ülkemizde geçerli olan Lisans Yerle�tirme Sınavına ili�kin 

kitapçıkların bölüme ili�kin gerekli bütün bilgileri barındırmıyor 

olması ö�rencilerin gerçek dı�ı beklentilerle üniversiteye kayıt 

olmalarına sebep olmaktadır.” 

“Turizm okullarının nicelik olarak artı� göstermesi nitelikli 

ö�retim elemanlarının sayısının ise bu artı�a imkân verecek 

kadar fazla olmaması ö�renimin kalitesini dü�ürmektedir.” 

“Mevcut fiziki ko�ullarla ö�renci sayısı orantılı de�ildir.” 
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Tablo 19 (Tablo 18’in Devamı  1):

Konular Akademisyen Görü�leri 

Ö�retim Sistemine 

�li�kin Yorumlar 

 “Lisans düzeyinde turizm e�itimi almak isteyen ö�rencilerin 

ortaö�retimde turizm meslek liselerinden mezun olması 

gerekti�ine ili�kin bir sınırlama konulmaması sebebiyle 

mezunların sektör tarafından yeterli görülmüyor olması ihtimali 

yüksektir.” 

“Turizm yüksekokullarının fakültele�mesi süreci aceleye 

gelmi�tir. Alanda açılan yeni bölümlerde ö�retim verecek 

ö�retim üyelerinin ne zaman yeti�tirildi �i sorusuna cevap 

bulunmalıdır! Uzmanla�ma gere�i bariz bir �ekilde görülüyor 

olsa da kurulan bu bölümlerin verimli halde çalı�abilmesi için en 

az 10 sene geçmesi gerekecektir.” 

Ö�retim 

Kurumlarına 

�li�kin Yorumlar 

“Turizm okullarının, turizm destinasyonlarına yakın yerlerde 

kurulması ile ö�rencilerin sektörünün içinde yer alması 

sa�lanmalıdır.” 

“Okul yönetimleri turizm alanını yatırım yapılması gereken bir 

alan olarak görmemektedir.” 

“Sektördeki geli�meler okul tarafından takip edilmemektedir.” 

Mesleki 

Uygulamaya 

�li�kin Yorumlar 

“Ö�rencilerin ö�renmi� oldukları bilgileri uygulama alanı 

bulunmayan okullar ile ilgili gerekli düzenlemelerin yapılmıyor 

olması ö�retimin kalitesini olumsuz etkilemektedir.”

“Dersler teorik çerçevede i�lenirken uygulamaya imkân ya 

sunulmamaktadır ya da bu imkân oldukça kısıtlıdır.”

“Turizm mezunlarının istihdam edilmesi gereken pozisyonlarda 

farklı bran�lardan mezun i�görenlerin istihdam ediliyor olması, 

ö�rencilerin sektörden uzakla�masına neden olmaktadır.”

“Ö�rencilerin sektörel tecrübe edinmeleri için uygulanan staj 

e�itiminde vasıfsız i�lerde çalı�tırılıyor olmaları; ö�rendikleri 

teorik bilgileri bu süreçte uygulamaya fırsat bulamamaları; 

büyük bir sorun olarak kar�ımıza çıkmaktadır.” 
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Tablo 20 (Tablo 18’in Devamı  ):

Ö�retim 

Kurumlarına 

�li�kin Yorumlar 

“Ö�rencilerin sektördeki e�itimleri ile ilgili kontrol sistemi 

olu�turulması gerekmektedir.” 

“Sektörde çalı�mı�, deneyim sahibi ö�reticilere ihtiyaç vardır.” 

 “Üniversitelerde sektöre ili�kin tecrübe sahibi ki�ilere duyulan 

ihtiyacın kar�ılanması maksadıyla var olması gereken “ö�retim 

görevlisi” kadrolarına yüksek lisans derecesine sahip ki�ilerin 

alınması sonucu sektörel tecrübeye sahip ö�retici açı�ı 

giderilememektedir.”  

“Ö�rencilerin de�erlendirilmesi konusunda “ba�ıl de�erlendirme 

sistemi” ö�rencileri çalı�mamaya te�vik edebiliyor. Bu durumun 

getirdi�i rahatlık ders i�leyi�inde sıkıntı olu�turabiliyor.” 

“Okul yönetiminin, okuldaki i�leyi�e, derslerin i�lenme biçimine, 

ö�retim elemanlarının etkinli�ine dair verilere dikkat göstermesi 

ve mevcut süreçte tespit edilen sorunları düzeltmeye yönelik 

giri�imlerde bulunması gerekmektedir.” 

“Bir e�itim-ö�retim kurumunun ders müfredatı ve programında 

var olması, ilgili dersin/derslerin aktif bir biçimde i�lendi�i 

dü�ünülmemelidir. Ders içerikleri ile derste i�lenen konuların 

birbiriyle aynı olmadı�ı durumlara rastlamak mümkündür.” 

Ö�renciler ile �lgili 

Yorumlar 

“Ö�renciler yalnızca bir diplomaya sahip olmak dü�üncesi ile bu 

bölümü seçmektedir ve bu durum ö�renmelerini 

zorla�tırmaktadır.” 

“Ö�renciler turizm denilince “her an gezmek, e�lenmek” gibi 

dü�üncelerle bu bölümü seçmektedir.” 

Akademisyenlerin vurguladı�ı en önemli sorunlar:  

- Ö�rencilerin turizm bilincine sahip olmamaları,  

- Ö�retim elemanlarının sektörel tecrübelerinin olmayı�ı,  
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- Turizm okullarının sa�ladı�ı imkânların yeterli olmaması, 

- Ö�renci kontenjanlarının fazla olması  

Olarak sıralanmaktadır.  

3.9. Bulguların De�erlendirilmesi 

3.9.1. Ara�tırmanın Gerçekle�tirildi �i 3 A�amanın Verilerinin De�erlendirilmesi 

a-) Ara�tırmanın ilk a�amasında ula�ılan bulgular de�erlendirildi�inde: 

Konaklama i�letmeleri insan kaynakları yöneticilerinin mezunların sahip olması 

gerekti�ini dü�ündü�ü niteliklerin, beceri a�ırlıklı nitelikler oldu�u görülmü�tür. Bu 

nitelikleri beceri ve ki�isel özellikler olarak ayrı�tırmak mümkündür.  

Beceriler a�a�ıdaki �ekilde sıralanabilir: 

- �leti�im Becerisi 

- Motive Etme Becerisi 

- Empati Kurma Becerisi 

- Bütçe Ve Planlama Becerisi 

- Güçlü Hitabet Yetene�i 

- Aktif Dinleme Becerisi 

- Sektörü Analiz Etme Becerisi 

- Yapıcı Geri Bildirim Verebilme Ve Alabilme 

- Karar Verme Ve Uygulama Becerisi 

- Delege Etme Becerisi 

- Kar�ılıklı Ba�ımlılı�ı Te�vik Etme 

- Performansı Düzenli Olarak Yönetebilme Becerisi 

- Yabancı Dil Bilgisi 

- Mesleki Uygulama Bilgisi 

- Kendini �fade Etme Becerisinin Yeterli Düzeyde Olmaması 

Ki�isel özellikler ise a�a�ıdaki gibi listelenebilir: 

- Tutarlılık, 

- Özgüven eksikli�i,  

- Gerçekçi olmayan beklentiler. 
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Yukarıda sıralanmı� olan beceriler, literatürde yapılmı� çalı�malarla benzerlikler 

göstermektedir  (Çizel, Anafarta ve Sarvan, 2007; Agut, Grau ve Peiro, 2003; Agut ve 

Grau, 2002; Boyatzis ve Kolb, 1995). Bu beceriler, ö�retim programlarıyla edinilebilir 

ve geli�tirilebilir niteliklerdir.  

b-) Ara�tırmanın ikinci a�amasında ula�ılan bulgular de�erlendirildi�inde: 

Derslerin tasnif edilmesi ve yüzde oranlarının hesaplanması esnasında, yönetsel 

yetkinlikleri geli�tirmek için gerekli görülen derslerin ö�retim planlarında yer aldı�ı 

görülmü�tür. Elde edilen veriler okulların ö�retim planları, dersler konusunda 

birbirlerine benzemektedir. Derslerin yüzde oranları (okullar arasında) birbirine 

yakındır. Derslerin ait oldu�u dönemler arasındaki ili�ki ö�renimi kolayla�tırmayı 

sa�layabilecek bir akı� sistemi ile olu�turulmu�tur. Bazı okulların ö�rencilerin tercih 

etmesi için sundu�u “seçimlik ders” sayısının di�erlerinden fazla oldu�u belirlenmi�tir. 

Bu farkın ö�rencilerin kendilerini yeti�tirmek istedikleri konularla ilgili dersleri tercih 

edebilmeleri yönüyle olumlu oldu�u söylenebilir. Fakat bunun yanı sıra ö�rencilerin 

ö�retim programının çıktısı olarak ta�ıması gereken nitelikleri ne derecede kar�ıladı�ı 

tartı�malı bir konudur. 

c-) Ara�tırmanın üçüncü a�amasında ula�ılan bulgular de�erlendirildi�inde: 

Ö�retim planları incelenen 13 okulun yönetim grubu derslerine programda yer verme 

oranlarının %15 oldu�u görülmü�tür.  Muhasebe-finans grubu derslerin ortalaması %10 

ve yabancı dil grubu derslerinin %18 ortalaması oldu�u anla�ılmı�tır. Hukuk grubu 

dersleri % 2.6 oranında iken, pazarlama grubu dersler %11 olarak hesaplanmı�tır. 

Okulların turizm alanına ili�kin derslerin ö�retim planlarındaki yeri %27 ile en üst 

sırada yer almı�tır.   

3.9.2. Bulguların Yorumlanması 

Bulgular incelendi�inde görülmü�tür ki sektörün bekledi�i yönetsel yetkinlikler ilk 

a�amada mesleki beceri, yabancı dil bilgisi, insanlar arası ileti�im becerisi, organizasyon 

becerisi ve içsel motivasyon olarak sıralanmaktadır. A�ırlıklı olarak vurgulanan 

yetkinlik ise sosyal beceridir. Bu sonuç 2010 senesinde aynı amacı ta�ıyan bir 

ara�tırmanın sonucuyla benzerlik göstermektedir; ara�tırma çıktısı olarak teorik 
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bilgilerin yanı sıra ö�rencilerin “ki�ilerarası ili�ki kurma” konusunda da e�itilmesi 

gerekti�i önerilmektedir (Gaffar ve Setiyorini, 2010).  

Sektörden katılımcıların “yöneticilerin sahip olması gereken nitelikler” konusunda 

vermi� oldukları cevaplar ile “turizm okullarının ö�retim planlarında yo�unla�tırılması 

gereken dersler” konusuna verdikleri cevaplar arasında birbirinden farklı olan iki 

maddenin yer aldı�ı görülmektedir:  Mesleki yabancı dil ve mesleki alan bilgisi. 

Yöneticilerde bulunması gereken nitelikler arasında yabancı dil ve alan bilgisi 

maddeleri yer almamaktadır fakat katılımcılar okulların ö�rencilere bu yönde ö�retim 

sa�lamasını beklemektedir. Bu durumu sektör için artık “yabancı dil bilme” ve “turizm 

alan bilgisine sahip olma” konularının tekrarlanmasına ihtiyaç duyulmuyor olması 

�eklinde yorumlamak mümkündür. Katılımcılar için bu bilgi ve beceri elzem olarak 

kabul edilmi� ve tekrarlanmamı� olabilir. 

Bu sonuçlar do�rultusunda sektörün ihtiyaç duydu�u mesleki alan bilgisi ve mesleki 

yabancı dil yetkinliklerinin, ö�retim planlarında önemli ölçüde yer aldı�ı görülmü�tür. 

Ö�retim planlarında yer alan derslerin sektör tarafından istenen yönetsel yetkinlikleri 

kar�ılamaya göre tasarlanmı� oldu�u söylenebilir. Ara�tırmaya katkıda bulunan 

akademisyenlerin görü�leri de�erlendirildi�inde ise sektörden katılımcıların 

beklentilerini kar�ılayabilecek ö�retim sisteminin mevcut olmadı�ı sonucuna 

ula�ılabilir. 

Günümüze dek yapılmı� olan turizm e�itimi-ö�retimi ara�tırmalarının sonuçları halen 

geçerlili�ini korumakta ise de; çok yava� yol kat edilmekte oldu�unu söylemek 

mümkündür (Ako�lan Kozak, 2009; Hançer, Adak ve Yüksel, 2002; Kozak, 1992). 

E�itim-ö�retim kurumlarının ilerleme hızı ile turizm sektörünün büyüme hızı 

birbirinden oldukça farklıdır. Turizm e�itim-ö�retim sistemi ile ilgili çe�itli 

düzenlemelerin yapılması gere�i açıkça görülmektedir.  Turizm ö�retimi, turizmin 

do�ası gere�i uygulamalı ö�retim biçiminde olmalıdır. Sektörün mesleki ö�renim 

görmü� i�görenlere ihtiyacı vardır (Tüylüo�lu, 2003: 90). 

Ö�rencilerin turizm alanında yetkinlik sahibi olabilmeleri için ö�retim sisteminde çe�itli 

iyile�tirmeler gerçekle�tirilebilir. Ara�tırma kapsamında bir yönetici adayında 

bulunması gerekli görülen nitelikler incelendi�inde bu niteliklerin ö�renme stilleri ile 

ö�retilmesinin ö�retimin ba�arısını olumlu yönde etkileyebilece�i dü�ünülmü�tür. Bu 
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konu ile ilgili ikinci bölümde yöneticilerde bulunan niteliklerin ö�renim stilleriyle 

ili �kilendirilmi� oldu�u Boyatzis ve Kolb (1995)’un çalı�masından yola çıkılarak bir 

tablo olu�turulmu�tur, konaklama i�letmeleri yöneticilerinde aranılan yönetsel 

yetkinlikler ö�renme biçimleri ve ö�renme stilleri ile ili�kilendirilmi�tir. Bu 

ili �kilendirme Tablo 21’de görülmektedir: 

Tablo 19: Konaklama ��letmelerinde Yönetsel Yetenekler ve Ö�renme Stilleri 

Tekrar 

Edilme Sıklı�ı 

Gerekli Görülen Nitelikler E �le�ti�i Ö�renme 

Stilleri 

10 �leti�im Becerisi Somut Deneyim 

10 Motive Etme Becerisi Somut Deneyim 

10 Empati kurma becerisi Somut Deneyim 

9 Bütçe ve planlama becerisi Soyut Kavramla�tırma 

9 �kna Etme Becerisi Somut Deneyim 

8 Güçlü hitabet yetene�i Somut Deneyim 

8 Aktif dinleme becerisi Somut Deneyim  

7 Sektörü analiz etme becerisi Yansıtıcı Gözlem 

7 Yapıcı geri bildirim verebilme ve 

alabilme 

Somut Deneyim 

6 Karar verme ve uygulama becerisi Aktif Ya�antı 

6 Satı� odaklı dü�ünebilme becerisi Soyut Kavramla�tırma 

6 Delege etme becerisi Somut Deneyim 

5 Kar�ılıklı ba�ımlılı�ı te�vik etme Somut Deneyim 

4 Performansı düzenli olarak 

yönetme 

Aktif Ya�antı 

Tablo 21’e bakıldı�ında turizm sektörü yöneticilerinde bulunması gerekli görülen 

yönetsel yetkinliklerin bir ço�unun “somut deneyim ö�renim biçimi” ile e�le�ti�i 

görülmektedir. Boyatzis ve Kolb (1995)’un modelinde yer alan dört farklı ö�renme 

biçiminin de yer aldı�ı bir ö�retim süreci ö�rencilerin ö�renmelerini kolayla�tırabilir.. 

Uygulama açısından bakıldı�ında ise bu ö�renme biçimlerinin performansını artırmak 

için ders içeriklerinde çe�itli zenginle�tirmeler yapılması gerekmektedir. 
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Okulların yo�unla�masının gerekli oldu�u dü�ünülen dersler açısından bakıldı�ında 

birbiri ile benzerlikler gösteren ders gruplarının belirlenmesi ve ardından ö�retim 

sürecinin nasıl olması gerekti�ine dair karar verilmesi uygun olacaktır. 
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SONUÇ VE ÖNER�LER 

��görenler ve i�letmeler açısından yetkinlikler günümüz i� ya�amında rekabet avantajı 

sa�lar hale gelmi� bulunmaktadır. Her i� grubunun bir di�er i� grubuna benzeyen 

yanları bulunabilir. Fakat buna kar�ın her i� grubunda ihtiyaç duyulan yetkinlikler 

farklılık gösterebilmektedir. Turizm sektörünün do�ası dü�ünüldü�ünde di�er 

sektörlerden ayrı�an özellikleri görülecektir. Turizm sektöründe makinele�me ancak bir 

noktaya kadar mümkün olabilmektedir. Emek-yo�un bir sektör olması sebebiyle insan 

kayna�ı büyük önem ta�ır durumdadır. Bu insan kayna�ının sahip olması gerekli 

görülen yetkinliklerin turizm okullarında ö�retilebilmesi konusunda teorik bilginin 

ötesinde, uygulamalı halde ö�retilmi� bilgi gerekmektedir. �nsan ili�kileri, hitabet, ikna 

yetene�i, ba�kalarını geli�tirme güdüsü gibi yeteneklerin teorik bilgilerle anlatılıyor 

olması, ö�renciler açısından yeterli olmamakla birlikte sektör tarafından da yeterli 

görülmemektedir.  

Turizm sektörünün nitelikli i�gören ihtiyacına cevap verilebilmesi maksadıyla kurulmu�

olan turizm okullarından mezun ki�ilerin, sektör açısından yönetsel niteliklere yeterince 

sahip olmadıkları dü�ünülüyorsa düzeltilmesi gereken bir ya da birden fazla aksaklı�ın 

mevcut olması mümkündür.  

Ara�tırma sürecinde elde edilen bulgular incelendi�inde; konaklama i�letmecili�i 

yönetim kademelerinde istihdam edilecek ki�ilerde; ki�ilerarası ili�kiler, ileti�im, 

yönetim, ki�isel etkinlik gibi yetkinliklerin bulunması gerekti�i anla�ılmaktadır. Turizm 

alanında ö�retim veren kurumların hâlihazırda kullanmakta oldukları ders planlarının 

çe�itli sebeplerle konaklama i�letmeleri açısından yeterli görülmedi�i tespit edilmi�tir. 

Bu duruma ili�kin ö�retim elemanlarının öne sürdü�ü görü�ler ise, konaklama 

i�letmelerinin belirtmi� oldukları görü�leri do�rular niteliktedir. �ncelenmi� olan ders 

planlarının ihtiyaç duyulan yönetsel yetkinliklerin geli�tirilebilmesi açısından uygun 

oldu�u söylenebilir. Fakat programlarda yer alan derslerin uygulanma biçimi ile ilgili 

var olan “teorik” ve “uygulamalı” gibi ifadeler yeterince açık bulunmamı�tır. 

Çalı�ma konaklama i�letmeleri açısından gerekli olan niteliklerin belirlenmesi ve lisans 

düzeyinde ö�retim sa�layan kurumların bu ihtiyacı kar�ılaması durumuna ili�kin ortaya 

çıkardı�ı sonuç sayesinde literatürde bir bo�lu�u doldurmaktadır. Literatürde mevcut 

olan yönetsel yetkinlik ara�tırmalarının artı� göstermesi ve bundan sonra yapılacak olan 
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çalı�malara kıyaslama olana�ı sa�laması yönüyle akademik; turizm okulları tarafından 

kullanılabilir bir bilgiye ula�ması yönüyle uygulamada katkı sa�layabilir. 

Öneriler 

Yapılmı� olan görü�meler turizm okullarının gerek sektör gerekse akademisyenler 

tarafından belirtilen sorun ve eksiklikleri mevcuttur.  

Bu durum do�rultusunda çe�itli önerilerde bulunmak mümkündür: 

Yüksekö�retim Kurumu ve ÖSYM Açısından: 

- ÖSYM tarafından düzenlenmekte olan sınav sisteminde turizm okullarına kayıt 

olmaya yetecek puanı alan her ö�rencinin mesleki bilgi gerektiren alanlara yalnızca 

sınav puanıyla yerle�tirilmesi uygulamasının kaldırılması sayesinde temelde turizm 

meslek lisesinde ö�renim gören ki�ilerin yönetsel yetkinliklerini geli�tirmeye yönelik 

sistem fayda sa�layabilir. Ya da mesleki bilgi ve beceriye sahip olmayan ki�iler için 

lisans düzeyinde ö�retim veren okullarda mesleki bilgi ve beceri kazandırılması 

amacıyla “sektöre yönelik uygulama” ö�retiminin yapıldı�ı zorunlu bir “hazırlık” 

dönemi uygulanması çözüm olabilir. 

- Okulların kapasitesi olan ö�renci kontenjanlarının a�ılmaması yönünde bir 

uygulamaya gidilmesi, ö�retici ve ö�renci arasındaki ileti�im oranını artıracaktır. Bu 

sayede ö�retim programının ba�arısı artı� gösterebilir. Kontenjanların kapasiteye göre 

belirlenmesi gerekmektedir. 

    Turizm Okulları Açısından  

Turizm gibi mesleki bilgi ve beceri gerektiren ö�renim alanlarında sektör tecrübesi 

bulunan ö�reticilerin istihdam edilmesi gere�i mevcuttur: 

- Okulların ö�retim planları incelendi�inde, programlarda benzer derslere yer 

verdikleri görülmü�tür. Fakat dersler her okulun 8 ö�retim dönemini kapsayan 

programında aynı dönemde i�lenmemektedir. X okulu “muhasebe” dersini ilk dönem 

dersi olarak plana yerle�tirmi�ken, Y okulu altıncı döneme yerle�tirmi�tir. Ö�retim 

planlarının birbiriyle uyum içerisindeki derslerin sırası ile i�lenmesi biçiminde 

yeniden düzenlenmesi sa�lanmalıdır. 

- Ki�i ve kurumlara, ö�retilmesi planlanan konulara ili�kin uygulanan ö�retim 

stillerinin yeniden �ekillendirilmesi önerisinde bulunmak mümkündür. Ö�rencilerin 
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yönetsel yetkinliklerinin neler olaca�ını tespit edebilen ve bu tespit do�rultusunda 

ö�retim sürecini �ekillendiren bir okulun ba�arıya ula�ması muhtemeldir.  

Sektörden katılımcıların turizm okullarının ö�retim programlarında yo�unla�tırılmasını 

bekledi�i derslerin benzerlikleri do�rultusunda a�a�ıdaki �ekilde gruplandırılması 

mümkündür.  

- Yönetim ve Organizasyon, Finansal Yönetim, Giri�imcilik: Bu derslerin 

i�lenmesi esnasında ö�rencilerin proaktif katılım sa�layabilece�i aktiviteler, 

proje çalı�maları ve uygulama imkânının bulundu�u bir simülasyon laboratuvar 

alanı gibi uygulama ve araçlar derslerin ba�arı oranında artı� gösterebilir.  

- Görsel ve i�itsel araçların kullanılması bilginin her ö�renme stiline hitap 

etmesine yardım sa�layacaktır (Baytekin, 2004: 67). 

- Halkla �li�kiler, Satı� ve Pazarlama, Mü�teri �li�kileri Yönetimi, Satı� odaklı 

dü�ünebilme becerisi: Pazarlama a�ırlıklı derslerin i�leni�i esnasında sektör ile 

ili �kilendirilmi� örnek olayların i�lenmesi ö�rencilerin dikkatini çekebilir. Vaka 

analizi uygulamaları ve bu uygulamalara ili�kin farklı bakı� açıları 

geli�tirilebilir. Yeni fikirler üretmesi için te�vik edilen ö�rencinin durumu 

anlamak için çaba sarf etmesi gerekecektir. 

- Görsel ve i�itsel araçların kullanımı ile birlikte, ö�rencilerin dâhil canlandırdı�ı 

roller ile kar�ılarındaki ki�iyi ve durumu anlama kabiliyetleri geli�tirilebilir. 

- Mesleki Bilgi, Mesleki Yabancı Dil: Alan derslerinin ders ile ili�kili yerlerde 

yapılması ö�rencilerin akıllarında olayı canlandırabilmeleri açısından önem 

ta�ımaktadır. Derslerin fiziki ko�ullara dikkat edilmesinin yanı sıra uygulamalı 

olarak i�lenmesi gere�i mevcuttur.  

- Yabancı dil ö�renimi hususunda ö�rencilerin yabancı dil bilgilerinin seviyelere 

ayrılması ve sınıfların birebir ileti�ime elveri�li olarak düzenlenmesi faydalı 

olabilir. 

- Ofis Yazılımları, Ön Büro Yönetimi, Muhasebe: Bilgisayar laboratuarlarında 

gerek canlandırma yoluyla gerekse bireysel çalı�maya imkân verilerek 

ö�retilmesi gerekmektedir.

- Ö�rencilerin i�letmelerde kullanılan ofis yazılımları konusunda uygulama 

tecrübesine sahip oldu�unu belgeleyen bir sertifika programı �eklinde 

hazırlanacak olan bir ders planı te�vik edici olabilir.   
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- Stres Yönetimi, Örgütsel �leti�im, �leti�im Kurma Becerisi: Ki�ilerarası ileti�im 

ile ili �kili derslerin i�lenmesi esnasında ö�rencilerin teknik gezilere çıkarılarak 

turizm sektörünün yapısını anlamaları sa�lanabilir. Yine örnek olay çalı�maları 

fayda sa�layabilir.

- Bunlara ek olarak ö�rencilerin duygusal açıdan geli�imlerini sa�lamak 

maksadıyla okuma parçaları, �iirler ve hitabet yetene�ini artırıcı skeçler 

kullanılabilir.

Ara�tırmacılara Öneriler: 

Ara�tırma sürecinde incelenmesi gerekmekte olan farklı konuların varlı�ı ortaya 

çıkmı�tır. Gelecekte yapılacak ara�tırmaların “mesleki ö�retim sisteminde 

standartla�ma”, “ö�retim planları ve ö�retme tekniklerinin mesleki ö�retimde etkisi”, 

“turizm ö�retimin yetkinliklerin geli�tirilmesini temel alan ö�retim programlarının 

di�erleri ile arasındaki farklar” gibi konular üzerinde yo�unla�ması önerilmektedir. 
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