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OZET

Bu ¢aligmada, biribirinden farkli beklentilere sahip olan saglik ve turizm sektorlerinde ¢aligacak iggorenlerin
segimi, yetistirilmesi, odiil ve cezalandirilmas: gibi konularda igletme yoneticileri ile yiizyiize yapilan goriigme
teknigine dayali bir galigymamin bulgular: degerlendirilmektedir. Aragtirma, nitelikli hizmet beklentisinin yiiksek
oldugud-5yildizli oteller ile A sinifi olarak vasiflandirilan bazi hastane igletmelerinde yiiriitiilmiigtiir. Aragtirma,
Srnekleme dahil olan igletmelerin "Insan Kaynaklari” veya "lggéren Egitim Miidiirleri” ile yiizyiize gériigmeler
yapilarak gergeklegtirilmigtir. Caligmadan, gerek otel gerekse hastane igletmelerinde iggoren devir hizimin
yiiksek oldugu saptannugtir. Hastane igletmelerinde iggorenlerin genellikle aldiklar: egitimin diizeyine uygun
statiilerde ¢aligtiklar: gozlenirken, otel igletmelerinde ilkokul mezunlarimn istihdarnu dikkat ¢ekici diizeyde
yiiksek gitkmugtir. Her iki grup isletmelerde de iggoren istihdanunda "referans” ve “deneyim"in 6nemli oldugu
ortayacikmugtir. Yeni her iki grup igletmelerde hizmet igi egitim etkinliklerine onem verildigi goriilmiigtiir.

Anahtar sozciikler: Otel lsletmeleri, Personel Yonetimi, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Hastane Igletmeleri, lsgoren

Segimi, lggoren Egitimi

GIRIS

2l.yiizy1la girerken, iilke iginde ve iilkelerarasi
ekonomik faaliyetlerin biiylik onem kazandigi
gozlenmektedir. Agir1 rekabet ve kiiresellesme,
gesitli sektorlerdeki igletmelerin teknolojik gelis-
melere paralel, kaliteli mal veya hizmet iiretimini
zorunlu kilmaktadir. Bir bagka deyigle “kalite”
kavrami, pazar paylarnni genigletmek ve tilkelerarasi
rekabet ortamina uyum saglamak durumunda olan
igletmeler i¢in vazgegilemez bir kriter haline gel-
mistir.

Bu kavram, 0znesi insan olan hizmetler sekto-
riinde daha da 6nem kazanmaktadir. Tiiketicinin
beklentisine uygun hizmet iiretebilmek ve sonugta
miigteri tatmini yaratmak bu sektrde ¢aligan ig-
goreni daha 6nemli konuma getirmektedir. 6zellikle
son yillarda iilkemiz ekonomisi i¢ersinde yogun
bir rekabet ortanuna dayali, dikkat ¢ekici bir geligme
kaydeden saglik ve turizm igletmelerinde miigteri
beklentisine uygun hizmet sunulmasina galigilmakta
oldugu ifade edilmektedir.

Her iki sektdrde miigteri psikolojisi ve beklen-
tisinin farklilik arz ettigi de bilinen bir gercektir.

Saghk kurumlarinda tiiketici daha zor begenir,
karamsar ve diigiik moralli bir 6zellik gosterirken,
otele gelen tiiketici dinlenmeye ayirdig: siiresini
miimkiin oldugunca sorunsuz gegirmeyi diigiin-
diigiinden daha hoggoriilii, iyimser ve yiiksek
morale sahip bir gekilde hizmet almak ister. Ancak
her iki durumda da “tiiketici psikolojisi”’ni iyi
saptamak ve bu psikolojiye uygun hizmet suna-
bilmek igletme ve iggbren i¢in 6nemlidir.

Boylesine degisken 6zellik gosteren sektorlerde,
toplumun nitelikli hizmetbeklentisinin en yiiksek
oldugu isletmelerdeki iggorenlerin se¢imi, yetig-
tirilmesi, 6diil ve cezalandirilmasi gibi konularda
isletme yoneticileri ile “yiiz ylize goriigme” tek-
nigine dayali bir ¢galigma ytirtitilmuigtiir.

BIR HIZMET SEKTORU OLARAK TURIZM VE TURIZM
ISLETMECILIGI

Ulke igi ekonomik faaliyetler temelde tarim, sanayi
ve hizmet sektorleri olmak iizere li¢ ana sektor
tizerine kurulmugtur. Tarim tiim iilkeler i¢in 6nemli
olmakla birlikte, iilkelerin gelismiglik diizeyi sa-
nayiye yonelik bir ekonomik yapiya biiriinmeleri
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ile 6zdeglestirilmektedir. Ancak 6zellikle son yil-
larda hizmetler sektoriindeki geligmeler bu sek-
toriin, sanayi sektoriine paralel iilke ekonomilerinde
son derece onemli yer tuttugunu gostermektedir.

Ulke igi ekonomilerde hizmetlerin (turizm,
saglik, ulagim, haberlegsme, bankacilik, sigortacilik
vb.) rolij, iilkelerarasi gelismelerle orantili bir ge-
kilde artig kaydetmektedir. 6zellikle son 10 yilda
hizmet ihraci, mal ihracina oranla 2 kat fazla artig
kaydetmig, 1992 yilinda uluslararasi hizmet ticareti
ilk kez 1.000 milyar ABD Dolar: sinirim agmigtir
(Khavand 1995: 171).

Hizmet ticaretini olugturan unsurlar arasinda
sayilan ve bir iilkede oturanlarin, bir bagka iilkede
hizmet satin almalari olarak tamimlanan ve turizm
olarak isimlendirilen yabanci tiiketim, giiniimiizde
tilke ekonomileri i¢in énemli bir doviz girdisi ya-
ratmaktadir. Gergekten de 1995 yili itibariyle,
diinyada 567 milyon kiginin turizme katildif: ve
yaklagik 367 milyar ABD Dolar: gelir biraktigi
diigtiniildiigiinde, turizm endiistrisinin boyutu or-
taya ¢ikar (WTO’s 1995 Intemational Tourism
Overview: 1.)

Diinyadaki 6nemi giderek artan turizm olayinin
birgok tamimi yapilmigtir.Ancak burada dikkat
edilmesi gerekli en 6nemli husus, her seyahat
olayinin “turizm” ile dzdeglestirilemeyecegidir.
Bir bagka deyisle her seyahat turizm degildir.

Diinya Turizm Organizasyonu (WTO)‘nun 1991
yilinda Ottawa’da yaptif1 toplantida turizmin
“kigilerin siirekli yagadiklar gevrenin digina se-
yahatleri ve belli bir siirede, bir yili agmamak
kaydiyla bog vakitlerini degerlendirmek, ig ve diger
amaglarla buralara yapmig olduklar: seyahatleri”
kapsadig belirtilmigtir (Py 1996: 14).

Bu konudaki en genig tanimlardan birinde de
turizm “insanlarin devamli ikdmet ettikleri, galig-
tiklar1 ve her zamanki olagan ihtiyaglarini kargi-
ladiklan yerlerin digina seyahatleri ve buralardaki,
genellikle turizm igletmelerinin iirettigi mal ve
hizmetleri talep ederek, gegici konaklamalanndan
dogan olaylar ve iligkiler biitiinii” olarak tanim-
lanmaktadir (Toskay 1983: 39). Bu tamimda vur-
gulanan husus ise, turizme yodnelik seyahatlerde
tiiketiciler (turistler) tarafindan turizm igletmele-
rinin irettikleri mal ve hizmetlerin talep edilmesidir.
Boylece turizm igletmeleri kanaliyla, seyahatin
ekonomik boyut tagimasimin gerekliliginin alti
¢izilmektedir.
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Turizmile ilgili yapilan tiim tamimlardakiortak
Ozelligi insanlarn siirekli ikAmet ettikleri gevrenin
digina yaptiklan seyahatler olugturmaktadir. Bu
seyahatlerin gerceklesebilmesi igin ulagim, ko-
naklama ve yiyecek igecek igletmeleri ise zorun-
luluk tagimaktadir. Bu igletme tiirleri ise turizm
igletmeciliginin vazgecilmez unsurlaridir. O halde
turizm igletmeleri “gegici bir siire i¢in yer degis-
tirme olayinin dogurdugu seyahat ve konaklama
gereksinimlerinin ve buna bagh diger gereksi-
nimlerin tatminine yarayan mal ve hizmetlerin
iiretilmesini ve pazarlamasini saglayan ekonomik
birimler” olarak tammlanabilir (Barutgugil 1984: 37).

Turizm igletmelerini de konaklama ve yeme-
igme igletmeleri, seyahat igletmeleri (kara, hava,
deniz, demiryollar1 olmak lizere ulagtirma islet-
meleri; ulagirma ve konaklama hizmetlerini pa-
zarlayip, satiga sunan tur operatorleri ve seyahat
acentalari) ve diger hizmet igletmeleri (Turizmile
ilgili 6zel mal ve hizmetleri iireten igletmeler, turizm
tanmitma ve rekldmcilik igletmeleri vb.) olmak iizere
ii¢ ana boliime ayirmak miimkiindiir.Burada konu
geregi yalmzca konaklama igletmelerinden “oteller”
tizerinde durulacaktir.

TURIZM ISLETMELERINDE INSANGUCU PROFILI

Isletmelerde insan faktdriiniin Snemi bilinen bir
tiretim ve verimlilik unsurudur. Tiiketici ile yiizyiize
genelde yiizyiize iletigimin gerceklestifi hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren igletmeler igin bu
faktoriin 6nemi daha da artmaktadir. Ciinkii bu
isletmelerde iiretimin ve kaliteli hizmetin odak
noktasini insangiicii yonetimi olugturmaktadir.

Insangiicii kaynaklar1 yonetimi de “igletmenin
oncelikle iggiicii yapisinin planlanmasi, iggéren
se¢iminde aday kiitlenin olugturulmasi, personelin
secimi ve ige yerlestirilmesi, iggiiclii egitimi ve
yetigtirilme ¢aligmalarimin plinlanmas: ile ger-
¢eklegtirilmesinin organizasyonu” olarak tanim-
lanmaktadir (Erdogan 1991:9).Tanimdan da go-
rildigi gibi igletmelerde insangiicii kaynaklari
yonetimi siirekli, sistemli ve koordinasyona dayali
caligmalar: kapsamaktadir.

Daha 6nce de deginildigi gibi hizmet sektoriinde
faaliyet goOsteren tiim igletmelerde oldugu gibi,
turizm igletmelerinde de nitelikli hizmetin sunu-
labilmesinde nitelikli iggbrenlerin dnemi biiyiiktiir.
Her ne kadar turizm sektorii nitelikli olmayan veya
yan nitelikli iggéren istihdamina olanak sagla-
maktaysa da, igletmelerdeki toplam ¢aliganlar
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igersinde bu iggorenlerin sayisinin en aza indirilmesi
gerekliligi bulunmaktadir. ¢linkii hizmet igletme-
lerinde turist (tiiketici) beklentisinin bir sinin
yoktur. Bir bagka deyigle tiiketicinin tatmin diizeyi
yiiksektir. Oysa onceleri sadece standartlara uy-
gunluk, giivenilirlik ve siireklilik olarak tanimlanan
kalite, bugiin miisterinin aldig1 bir hizmetten
beklentisi ile miigterinin gergek hizmeti algilayigi
arasindaki fark (sonucun kalitesi) ve sonuca ulag-
mak icin yapilan sistematik hareketlerin kalitesi
(prosesin kalitesi) olarak tammlanmaktadir (Aktag
1996: 142). Kalite, belirli bir galigma stiresindeki
tim olgularin bilesimidir. Bu bilegim iggdrenin
caligma esnasinda kaliteli mal veya hizmeti sunumu
kadar, ¢caligma siiresinin ve alinan iicretin “en iyi”
sekilde degerlendirilmesi ile de bagintilidir (Go-
guelin 1992:135).

Bu veriler 15181nda, T.C.Turizm Bakanhifi’nin
yaptigiaragtirmada (Turizm Bakanlig1 1989) ortaya
¢ikan sonug diigiindiiriiciidiir. Bu aragtirmada ko-
naklama igletmelerinin Kat Hizmetleri, Yiyecek
iiretimi ve Servis Departmanlarindaki iggdrenlerin
ticte ikisinin sadece ilkokul mezunu oldugu vur-
gulanmaktadir. Iggorenlerin % 80’inden fazlasi lise
veya iiniversite mezunu olan seyahat acentalarinda
ise egitim ve beceri/sorumluluk diizeyleri arasinda
benzer bir iligki bulunmaktadir. Konunun en ilging
noktasi da, turizm alaninda faaliyet gosteren egitim
kurumlarina ek olarak lise, nlisans ve lisans olmak
lizere yeni yiiksekogretim kurumlarn agilmasina
ve sektdre yeni elemanlar hazirlanmasina karsgin,
1989 yilinin ayni aragtirma sonuglarina gore, ko-
naklama igletmelerinde mesleki turizm egitimi
almig iggbren sayisinda gozlenen diigiigtiir.

Daha once de belirtildigi gibi insangiicii kay-
naklan yonetim safhalarindan birisi de iggiicti
egitimi ve yetigtirilme ¢aligmalannin planlanmasidr.
Diger bir ifadeyle “hizmetigi egitim” ozellikle
hizmet sektoriine dayah tiim igletmelerde son derece
o6nemli bir etkinliktir. Nitekim 2634 Sayil1 Turizmi
Tesgvik Kanunu g¢ergevesindeki “Turizm Yatinm
ve lIgletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi’nin 46.
maddesinde; “Turizm igletmelerinde gorevli per-
sonelin, hizmet standartlarim yiikseltmek amaci ile,
igbaginda egitim igin gerekli tedbirler, Bakanlik,
mesleki tesekkiiller ve igveren tarafindan yillik
olarak programlanarak uygulanir. Bu uygulamalar:
Bakanlik izler ve koordine eder” hiikmii de yer
almaktadur.

Isgorenlerin, bir iist yonetici gézetiminde “ya-
parak 6grenme” prensibi dogrultusunda yetigti-

rilmesini amaglayan hizmetigi egitim programlan,
genellikle tiiketici ile yiiz yiize iligkinin kuruldugu
hizmet sektoriinde ve 6zellikle de konaklama ig-
letmelerinde insan psikolojisinin dnemi nedeniyle
ayn bir yer tutmaktadir. Ciinkii otellerde en dnemli
sati§ arttinci gabalan satig elemanindan dnce ¢ahisan
personel yapar (Hacioglu 1989: 88). Caligan herkes
bir satig elemamdir. Davraniglanyla ve sozleriyle
miigterileri satinalmayategvik edebilirler. Mal veya
hizmet tiretiminde nitelikli liriiniin olugturulabil-
mesinde hemen hemen tiim igletmelerin temel
yonetim politikalarindan birisi de iggbren devir
hizinin en aza indirilebilmesidir. Ciinkii iggbren
devir hizinin yiiksek olmasi igletmede hizmet ka-
litesi agisindan standartlarin korunmasini, dola-
yistyle isletmelerdeki ToplamKaliteyide olumsuz
yonde etkilemektedir. Oysa Toplam Kalite Yo-
netiminde; ise yonelik mantiksal bir diigtince geklini
geligtirme, kaliteyi gelistirmek igin g¢aliganlarda
motivasyon yaratma ve pazarlama yonetimi dav-
ramgini vurgulayan bir 6rgiit kiiltlirii yaratma gibi
ti¢ degisik 6ge vardir (Boyaci 1996: 189). Isgoren
devir hizinin yiiksekligi birinci ve ikinci faktorler
tizerindeki olumsuz etkiye paralel, iiretimin ve
tikketimin 6anesinin insan oldugu hizmet sektdriinde
kaliteyi de son derece olumsuz etkilemektedir.

Turizm sektoriiniin diger sektorlere oranla de-
gisik ozelligi, bu sektordeki iggdren devir hizin
daha yiiksek kilmaktadir. émegin turizm sekto-
riindeki mevsimlik karakter igletmeleri de etkile-
mekte ve Ozellikle konaklama igletmeleri sabit
maliyet giderlerini en aza indirgemeyi hedefle-
mektedirler. Bu kapsamda siirekli ¢aligan iggéren
sayisini azaltma yolunu tercih etmekte, diger bir
deyigle, gegici iggoren istihdamina kolaylik sag-
lamaktadirlar. Nitekim Turizm Geligtirme ve Egitim
Vakfi’nin (TUGEV), bir aragtirma sirketi ile yii-
riittiigii bir aragtirmada elde edilen bulgular,
“mevsimlik” ¢aligan tesislerde, yil boyunca ¢aligan
tesislerle kargilagtirildifinda, toplam istihdamin
biiyiik boliimiinii “gecici” ¢aliganlarin olugturdu-
gunu gostermektedir (TUGEV 1993: 10).

HIZMET SEKTORU ICERISINDEKI HASTANE
ISLETMECILIGININ OTEL ISLETMECILIGI ILE
KARSILASTIRILMASI

Turizm gibi hizmet sektorii icersinde degerlendi-
rilen saglik sektoriiniin temel birimleri hastane-
lerdir. Diinya Saglik Tegkildti (WHO) hastaneleri,
“miigahade, teghis, tedavi ve rehabilitasyon olmak
izere gruplandirilabilecek saglik hizmetleri veren,
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hastalarin uzun veya kisa siireli tedavi gordiikleri
yatakli kuruluglar” olarak tammlamaktadir (Se¢im
1991:5).

Saglik sektorii ya da hastane igletmeciligi, otel
igletmeciligi ile kargilagtirildiginda gogu 6zellik-
lerinin birbiriyle 6zdeglestigi goriiliir. Bu 6zellikleri
su sekilde siralayabilmek miimkiindiir:

Hastaneler, ayni1 konaklama igletmeleri gibi bir
hizmet organizasyonlandir. Bir yonetim fonksiyonu
olarak da nitelendirilen organizasyon, gorevleri
grubun iiyeleri arasinda dagitan, iiyeler Arasindaki
iligkileri belirleyen ve ortak amaglar dogrultusunda
grup iiyelerinin faaliyetlerini biitiinlegtiren bir yap1
ve bir siire¢” olarak da tanimlanabilir (Efil 1994:
184).Bu tamim gorevlerin gruplandiriimasin (or-
giitleme), bu gorevlere uygun kisilerin yerlegti-
rilmesini (kadrolama) ve sosyal sistem iginde bu
iki fonksiyonun biitiinlestirilmesini birlikte ele
almaktadr.

Hizmet organizasyonu olarak faaliyet goster-
meleri, bu igletmelerde hizmet sektOriiniin genel
benzer ozelliklerini ortaya koymaktadir. Bunlar
arasinda hizmetin stok edilemezligi, bir bagka
deyisle liretimin ve tiiketimin egzamanli (senkro-
nize) ger¢eklegmesi; emek-yogun iiretim teknigine
dayali isletmeler olduklarindan otomasyonun ¢ok
az olmasi ve iiretimde standartlagtirmanin ¢ogun-
lukla saglanamamasy; iiretimin, tilketimin yapildig:
yerde (igletmelerde) gerceklesmesi benzer 6zel-
liklerdendir.

2- Hastaneler ve otel igletmeleri agik, dinamik
isletmelerdir. Onlann bu 6zelligi, her iki isletmede
hizmet tiretiminin kendi i¢ unsurlarindan ¢ok, bagka
unsurlar dogrultusuna baghh oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu unsurlar tiiketicilerin (hasta/turist)
beklenti ve Ozellikleri ile, hastaneler ve otel iglet-
melerine biiyiik Olglide tiiketici akig1 saglayan diger
igletmelerdir. Turizm endiistrisinde tur operatorleri
ve seyahat acentalari, hastaneler i¢in ise kamuya
ve Ozel sektore ait sosyal giivenlik kuruluslan tii-
ketici akigindaki onemli igletmelerdir. Nitekim
A.B.D. ve Avrupa iilkelerinde mesleki orgiitlerin,
kamu kuruluglarinin ve sigorta girketlerinin has-
taneler iizerinde 6nemli etkileri oldugu bilinmek-
tedir (Se¢im 1991: 21).

3- Gerek hastaneler, gerekse otel igletmeleri
birden fazla hizmetin biraraya geldigi, diger bir
deyisle bilesik iriintin iretilip, sunuldugu islet-
melerdir. Omegin turizm isletmesinde konakla-
manin yaninda yiyecek-igecek, eglence, hatta
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ulagtirma gibi hizmetler verilmektedir. Hatta termal
turizme yonelik faaliyet gosteren isletmelerde te-
davi hizmetleri de konaklamaigletmeleriigersinde
degerlendirilmektedir. Hastaneler ise, giiniimiizde
yalnizca tedavi hizmetlerinin degil, modem an-
lamda otelcilik hizmetlerinin de (hasta kabul/
onbiiro, yiyecek-igecek vb.) sunuldugu igletme-
lerdir.

4- Hastaneler ve otel igletmeleri, diger islet-
melerle kargilagtirildifinda, daha ¢ok bayan iggéren
istihdamina olanak saglarlar. Hastanedeki insan
gilictiniin nemli bir boliimiini, yaklagik tigte birini
bayanlar olugturmaktadir. Turizm Bakanligi’nin
Tiirkiye genelinde yaptig “1993 Iggiicii Aragtir-
mast” sonuglarina gore bu oran otel igletmelerinde
ayn olup, bu igletmelerde “y6netici” diizeyindeki
iggorenin oraniise 1/4’diir.

5- Hastaneler ve otel igletmeleri giiniin 24 saa-
tinde ve haftanin 7 giiniinde faaliyet gosterirler.
Ozellikle insanlarin bog zamanlarinda elde ede-
bildikleri dinlenmeleri esnasinda ig yogunluklannin
arti1 gozlemlenmektedir. Omegin deniz ve kig
turizmine yonelik mahallerde gesitli kazalar, gida
zehirlenmeleri, iklimsel farkliliktan kaynaklanan
rahatsizliklar kigilere bir yandan seyahatleri es-
nasinda bir saglik kurulugundan yararlanma zo-
runlulugu getirirken, diger yandan deniz ve kig
turizmi potansiyeline sahip yorelerdeki otel iglet-
melerinde doluluk oranlar artis gostermektedir.
Bu durum gerek konaklama igletmeleri, gerekse
hastanelerde ¢aligan isgbrenlerin i§ yogunlugu ve
¢aligma saatlerinin daha farkli boyut tagidiginin
da bir gostergesidir.

OTEL ISLETMELERI VE HASTANELERDE ISGOREN
YONETIMINE YONELIK BIR UYGULAMA

tilke ekonomilerinde istihdamin arttirilmasinda en
onemli sektor emek-yogun liretim teknigine dayal
hizmetler sektoriidiir. Ekonomistler, hizmetler
sektoriinde kisi basina istihdam yaratmak igin
gerekli olan yatirim miktarinin daha diigiik olma-
sindan dolay: bu sektoriin gelistirilmesinin, diger
sektorlere oranla daha fazla istihdam artis1 yara-
tacaginiileri siirmektedirler. Ancak bu durum, daha
once de deyinildigi gibi, hizmet sektoriine dayal
faaliyet gosteren igletmelerde gerek iggorenlerin
secim siirecinde, gerekse iggtrenlerin igletmede
istihdaminin sonrasinda egitimin 6nemini bera-
berinde getirmektedir. ¢linkii buigletmeler liretimin
ve tiiketimin aym anda gergeklestigi, bir bagka
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deyigle iireticinin ve tiiketicinin mal veya hizmetin
sunumu esnasinda kargi karsiya geldikleri yerlerdir.
Bu nedenle bir konaklama igletmesi i¢in halkla
iligkiler ve miisteri iligkileri kadar 6nem tagiyan
birdiger konu da kendi personeli ile olan iligkileridir
(I¢bz 1996: 175).

Nitelikli iggtren istihdamina paralel olarak,
nitelikli hizmet beklentisinin de yiiksek oldugu
iilkemizdeki 4 ve 5 yildizhi bazi oteller ile “A sinifi”
olarak gruplandirilan bazi hastanelerde insangiicii
kaynaklarina yonelik bir aragtirma yiiriitilmiigtiir.
Bu gergevede hastaneler arasinda Istanbul Inter-
national Hospital ve Alman Hastanesi’'nde; ko-
naklama igletmeleri igersinde ise Istanbul Hilton,
The Marmara Istanbul, Ceylan Inter-Continental
Istanbul ve Istanbul Mercure Otellerinde bir galigma
yapilmgtir.

Aragtirmada bu igletmelerin Insangiicii Kay-
naklar1 veya Iggdren Egitim Miidiirliikleri ile
ylizyiize gOriigmelerde bulunularak, s6z konusu
igletmelerin iggren segimi, egitimi ve yetigtirilmesi
gibi hususlara yonelik politikalar belirlenip, de-
gerlendirilmeye galigilmagtir:

HASTANELER

Bu galigmada 6zel sektore ait Istanbul’daki iki
hastane, “iggbren profili” ¢ergevesinde ele alin-
mugtir. Her iki hastanenin de 6nemli 6zelligi, 1s-
tanbul’da 6zel hastane hizmetini talep edenler
acisindan, bu hastanelerin pazar pay: oran top-
lamlannin yiiksek olmasidir.

International Hospital

1- Hastanede 180 yatak ve 138 oda bulunmakta,
658 iggbren galigmakta olup, doluluk oram yillik
%95°dir.658 iggorene ildve olarak 60 temizlik, 15
c¢amagirhane ve 47 mutfak elemanida gorev yap-
maktadir.

2- Eleman aliminda deneme siiresi bir hafta olup,
referans oldukga 6nemlidir. zellikle hemgirelerde
girig sinavi iki agamali (yazili ve miilakat) yapil-
makta, eleman istihdaminda daha objektif olabilmek
igin miilakat iki ayn sinav geklinde gergeklesti-
rilmektedir.

3- Hizmetigi egitim ve iggbrenlerin departman
dagilimy, saglik elemani digindaki iggbrende egi-
timlerine gore belirlenmektedir. Smegin muhasebe
departmaninda ticaret lisesi kokenlilerin, hasta

kabulde ise genellikle Turizm-Otelcilik egitimi
almig iggdrenin istihdamina dikkat edilmektedir.

4- Isgbren devir oram yillik ortalama %15°dir.
Nedenleri ise soyle siralanmaktadir: a) Yiiksek
tempoda sunulan saghk hizmetinin iggbren iizerinde
yarattif1 yilginlik ve yorgunluk,

b) International Hospital’in diger agilan yeni has-
tanelere bir okul nitelifini tagimasi ve ekiplerin
transfer edilmeleri,

c) Bu tempoya ayak uyduran iggbrenin ¢ok geng
olmas1 ve psikolojik olarak olugan yilginliktan
dolayi1 meslegi uzun siireli gérmemeleri,

d) Geng ve 6zellikle bayan agirlikh bir grup ¢a-
hstigindan evlilik ve dogum nedeniyle igten ay-
rilmalari.

5- International Hospital’da tiiketicilere (hastalara)
kaliteli hizmet sunmada son derece duyarh dav-
ranildify yetkililer tarafindan israrla vurgulan-
maktadir. Bu amagla kurulug, Bogazici liniversitesi
Psikoloji Aragtirma Merkezi ile igbirligine giderek,
hastanenin yonetici kadrolarina ve hastalar ile il-
gilenen tibbi kadro digindaki tiim iggbrene bir egitim
organizasyonu gerceklegtirmigtir. Difer taraftan
uzman tibbi kadro (hekim) digindaki iggdrenlerin
de yil iginde gergeklegen iilkeici ve iilkedig:
kongrelere katilarak, bilimsel yenilikleri izleye-
bilmeleri konusunda hastane yonetiminin her tiirlii
kolaylif1 sagladig belirtilmigtir. Bunun yaninda
kendi iggbrenini aydinlatmak amaciyla Avrupa’nin
veya diinyanin 6nde gelen tibbi kadrolarinca has-
tanede konferanslar verildigi ve hastalar iizerinde
uygulama yaptiklar1 da vurgulanmagtir.

Hastane yonetimi kendi iggbrenlerine yonelik
yabanci dil (ingilizce) kurslari da diizenlemektedir.

6- Hastanede galigan iggdrenlerin tegvik edilmesi
amaciyla bazi diizenlemeler yapilmaktadir. Bunlar
arasinda tiim ¢ahiganlarin tedavilerinde %70 indirim,
bagarili iggOrenlere ¢diil verilmesi sayilabilir.

Alman Hastanesi

1- Hastanede 122 oda ve 174 yatak kapasitesi bu-
lunmakta olup, kig aylarinda %100, yaz aylarinda
ise %60-80 doluluk orani ile galigmaktadir. Talebin
%50-60"1n1 dzel saglik sigortahlan olugturmaktadir.
Hastanede toplam 565 iggbren galigmaktadir.

2-1ggbren segiminde yazili ve s6zlii sinav sistemi
uygulanmaktadir. Bilgisayar ve yabanci dil bilgisi
oncelikli aranan kosul olmakla birlikte, referans
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da oldukg¢a 6nemlidir. Eleman aliminda deneme
siiresi 1-3 ay arasidir. T1ibbi kadro digindaki igg6ren
istihdaminda normal lise mezunlar fazla tercih
edilmemekte, ticaret lisesi veya Meslek Lisesi
mezunlan kurulugsun departmanlarimn ihtiyaglarina
paralel istihdam edilmektedirler. Omegin ticaret
lisesi mezunlar1 muhasebede gorevlendirilirken,
turizm ve otelcilik lisesi mezunu 1 kigi de supervizor
olarak mutfak departmaninda ¢ahgmaktadir.

3- Isgbren devir iz1 konusunda bir oran olustu-
rulmamakla birlikte iggéren devir hizi, 6zellikle
orta ve altkademelerde oldukga yliksek durumdadir.

4- Hastanede hizmetigi veya isbaginda egitime 6nem
verilmektedir. Her sabah genel miidiir yardimcisi
bagkanliinda yalmzca departman miidiirlerinin
katildigi, ortalama yarim saat siiren toplanti dii-
zenlenmektedir. Bunun diginda bagta hemgirelik
hizmetleri olmak iizere diger isgbrenlere hizmetigi
egitim veyaigbagi programi uygulanmaktadir. Bu
programda hastanenin amaci ve felsefesi, departman
ve birimlerinin 6zellikleri, hasta kabulii ve hasta
ile iligkiler gibi bilgiler aktarilmaktadir. Bu egitim
programi 2.5 aylik siirelerle verilmektedir.

5- Hastaneye yonelik talep profili incelendiginde,
bagvuranlarin ¢ogunlugunun 6zel saglik sigorta
sirketleri kanaliyla gelen hastalar oldugu goriil-
mektedir.

6- Isgorene odiil ve ceza uygulamasinda titizlik
gosterilmektedir. Bagarili olanlarin maaglarina daha
¢ok artig yapilirken, hizmette ihmal ve kusuru
olanlardan, duruma gore degisen oranlarda soz-
lesme feshine kadar varan yaptinimiar uygulana-
bilmektedir.

OTELLER

Istanbul Hilton Oteli

1- Otel 501 oda ve 730 yatak kapasiteli olup, doluluk
orani ortalama % 80’dir.Her y1l genellikle Kasim
ve Aralik aylarinda doluluk oranlarinda onemli
diigtisler olmaktadir. Otelin bir sergisarayinasahip
olmasi ve burasinin yilin 8 ayinda bir firmaya ki-
ralanmasi hem otelin gelirlerini, hem de miigteri
sayisin arttirnaktadir. Otelde galigan iggbren sayisi
ise 566’dur.

2- Otelin talep profili incelendiginde ¢ogunlugu
yabanci igadamlan olugturmakta, bunu yabanci
gruplar ile bireysel turistlerin izledigi gbzlemlen-
mektedir.
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3- Isg6ren segimi siireci, bagvuranlarin bilgisayar
kayitlarindaki 6zgec¢miglerinin ihtiya¢ durumunda
incelenmesi ve uygun bulunanlarin smnav igin
cagrilmasi ile baglamaktadir. gagrilanlara, Insan-
giicli kaynaklar1 departmaninca miildkat yapil-
makta, baganli olanlar departman amirlerince si-
nanmaktadir. Bunun sonucunda her iki degerlen-
dirme kargilagtirilmakta, geligkili durum goriil-
diigiinde iigiincii bir miildkat yapilmaktadir. In-
sangiicii kaynaklari ve ilgili departman miidiirle-
rince yiiriitilen bu degerlendirmelerden sonra
eleman istihdam edilmektedir. Isgren segiminde
referans olduk¢a 6nemli olup, referans bilgilerinin
dogruluk kontrolii ilk miilakatten sonra yapilir.

4- Isgorenin egitim diizeylerine gore oram goyledir:

lIkokul mezunu : %38
Ortaokul mezunu 1 %15
Lise mezunu 1 %126
Tur.Otelc. Lisesi mezunu 1% 4
Tur.Otelc.Yiksekokul mezunu : %7
Diger Fakilte mezunu 1 %10

(Otelde lisansiistii mezunu iggdren bulunmamaktadir.)

5-1Isgoren devir hiz1 1997 yil1 isibariyle %15 olarak
gerceklesmigtir.

6- Hizmetici veya igbag1 egitim igletmenin kendi
biinyesinde, departman miidiirlerinin ayda en az
3 kez kendi iggbrenine yonelik diizenledigi galig-
malarla gergeklesmektedir.

7- Isletmedeki isgbrenlerin motivasyon ve ve-
rimliligini yiikseltebilmek amaciyla o6diil ve ceza
sistemi uygulanmaktadir. Igsgéren ddiillendirmede
aylik bir departman igg6renini aday gostermekte,
bu iggoren igersinden iki tanesi aym basarili ig-
goreni; toplam 24 kisiden iki tanesi ise yilin bagarili
iggoreni olarak belirlenip, bu elemanlaramaddi 6diil
verilmektedir. Ceza uygulamasinda ise yapilan
ihmal veya hatanin 6zelligine gére maddi cezadan,
sozlesme feshine kadar uzanan yaptinmlar s6z-
konusu olabilmektedir.

The Marmara Istanbul Oteli

1- Isletmede 410 oda ve 619 yatak bulunmakta olup,
600 iggoren gorev yapmaktadir. Doluluk orani yillik
ortalama % 80 olan otelin talep profili incelendi-
ginde seyahat acentalari1agirlikli yabanci gruplarin
ilk sirada geldigi gozlemlenmektedir.



Derman Kigokaltan

2-Isletmeye eleman istihdaminda 6n planda gelen
faktor kigide estetik ve egitim diizeyidir. Bagvu-
ranlar, otelin insan kaynaklan direktorii tarafindan
formlara iglenmekte ve ihtiyag durumunda bu
formlar taranmaktadir. Tecriibe ve referans 6nemli
olmakla birlikte, cok dncelikli degildir. Tiim adaylar
ilk miildkat sonrasi departmanlara gore bilgi biri-
kimine yOnelik sinava tabi tutulmaktadirlar. Son
agamada ise gdrevlendirilecegi departman ydne-
ticisi tarafindan adaya uygulamali sinav yapil-
maktadir. Eger adayin 6n biiro, satig-pazarlama gibi
departmanlarda gorevlendirilmesi diigliniiliiyorsa,
bu sinavlara ek olarak yabanci dil test sinavi da
uygulanmaktadir.

3- Isgbren devir orami yilda % 30 dolayindadir.
Onceleri bu oranin % 40 olarak gerceklestigi be-
lirtilrnektedir. Devir hizinin bu oranda bulunmasinin
en bagta gelen nedeni, 6zellikle alt kademe ¢ali-
sanlarinin ekonomik kogullara paralel isletme de-
gistirmeleridir.

4- Otelde galigan iggbrenin 6grenim diizeylerine
gore orani su sekildedir:

Ilkokul mezunu :% 36
Ortaokul mezunu %14
Lise mezunu %30
Turizm-Otelcilik Lisesi %7
Universite mezunu %5
Turizm Yiksekokulu :% 8

5- Isletmede hizmet igi egitim iist, orta ve alt kademe
yoneticilerine uygulanmaktadir. Her giin tist yo-
neticiler, genel miidiiriin ofisinde 5-10 dakikalik
toplant1 yapmaktadirlar. Bu toplantida oteldeki
hizmet akig1 ve varsa tiiketici (miigteri) talepleri
tizerinde durulmaktadir. Yine genel miidiir tara-
findan haftada bir giin tist ve orta kademe yneti-
cilerine ortalama 2 saatlik toplanti diizenlenmek-
tedir. Bunun diginda otelin personel (iggbren) egitim
miidiirliigii tarafindan orta ve alt kademe iggbrenine
egitim seminerleri verilmektedir. Bu seminerlerde
elemanlara ige hazirlama, yangin ve tasarruf 6n-
lemleri, ilk yardim, upselling, miigteri gikdyetlerini
kargilama ve miisteri iligkileri, telefon teknikleri
gibi konularda 34 saate yayilan bilgiler aktaril-
maktadir. Aynica “hizmetigi egitim veya igbasi
egitimi plan1” ¢ergevesinde yeni gbreve baglayan
elemanlara bir yandan otelin tiim departmanlar:
tamtilirken diger yandan ise ekip ¢aligmasinin
Onemi, iist-astlarla uyum gibi konular vurgulan-

maktadir. Bu aktiviteler haricinde departman gefleri
tarafindan kendi iggbrenlerine yonelik igbagi egitim
programlar1 uygulanmakta, bu programlarin sikli1
ve denetimi egitim miidiirliigi tarafindan gergek-
lestirilmektedir. Isletmedeki iggbrenlerin yabanci
dil bilgisini geligtirmesi amaciyla, igletme digindan
bir 6gretici denetiminde 1.5-2 aylik kisa siireli,
yogunlagtinlmg kurs diizenlenmesi de 6ncelikli
egitim hedeflerindendir.

6- Isletmede iggdrenlerin motivasyonuna y6nelik
Ozel bir 6diil sistemi bulunmamaktadir. Ancak
yalmzca alt kademe elemanlarindan bagarili olanlar
igin sembolik bir 8diil yaninda, “tegekkiir belgesi”
verilmekte olup, iggdren igin diizenlenen yillik
baloda bu elemanlar tamitilmaktadir. Bunun diginda
hizmette ihmal ve kusurlu goriilenlere kinama ve
uyarma cezast verilebilmekte, tekran halinde
sbzlesme feshine gidilebilmektedir.

Ceylan Inter-Continental Istanbul Oteli

1-Istanbul Sheraton Otel’in miilkiyetini 1994 yi-
linda kiralayan Ceylan Holding, ayni tarihte In-
ter-Continental otelller zinciri ile 20 yil siireli bir
igletmecilik protokolii imzalayarak Oteliigletmeye
agmugtir. Otel 390 oda ve 550 yatak kapasiteli olup,
450’si kadrolu, 70’i “ekstra” statiilii olmak iizere
toplam 520 iggdren ile hizmet sunmaktadir.

2- Otelin 1994 yilinda hizmete agilmasindan dolay:

yillik doluluk oramimin heniiz % 40 diizeyinde
oldugu belirtilmektedir. Talep profilinin agirhklh
olarak bireysel yabanci1 ve yerli igadamlarindan
olusturdugu otelin iggren devir hizi ortalama yillik
% 12°dir. Isgbren devir hizinin nedenleri arasinda
sirasiyla “‘ekstra” statiili iggrenlerin kadroya
gecme beklentisini gergeklestirememesi, erkek
elemanlarin askerlik gorevleri, mesleki ilerleme
tercihi nedeniyle bagka igletmelere transfer ve
sbzlegme feshi gelmektedir.

3- Otelin iggdren segim siireci, daha 6nce bagvuran
elemanlarin zge¢mig ve referanslarinin, igletmenin
ihtiyaglan paralelinde, miilakata davet edilmesiyle
baglamaktadir. Miildkatte dikkati ceken elemanlara
ikinci miildkat ve uygulama sinavi departman
miidiirii tarafindan yapildiktan sonra tiim bilgiler
degerlendirilmektedir. Degerlendirme sonucu
bagsarnli goriilen elemana 3 aylik bir deneme siiresi
uygulanmakta, bu siirenin sonunda elemanin ayrica
performans degerlendirilmesi yapilmaktadir. Ba-
sarili olan ve kadroya giren iggbren igin, bir yil1
tamamladifinda otel 1ggdren miidiirliigii ve ilgili
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departman miidiirliiii ile miigterek yillik iggdren
degerlendirilmesi yapilmaktadir.

4- Otelde yeni galigmaya baglayan iggbren igin
hizmet i¢i egitim kapsaminda 1.5 giinliik bir hiz-
metigi egitim veya igbag1 egitimi programi uygu-
lanmaktadir. Bu programda otelin hizmet politikasi,
miigteri iligkileri ve konugma, hijyen gibi konular
iglenmektedir. Bunun diginda tiim departmanlarda
iggodren egitimcileri gbrevlendirilerek, rutin olarak
departman c¢alisanlarina igbaginda egitim prog-
ramlan uygulanmaktadir. Aynca otelde tiim gali-
sanlara yonelik yabanci dil (ingilizce) kursu dii-
zenlenmektedir. Tiim bu uygulamalar diginda otelde
iggoren ile haftada bir giin, 2 saatlik toplant1 ya-
pilarak, iggorenlerin otel ile uyumu ve hizmet
akigina yonelik dilekleri degerlendirilmeye ¢ali-
silmaktadir. Bu veriler diginda otelde ¢aligan ig-
gorenlerin egim diizeylerine gore dagihimlar, otel
ybnetimince verilmemigtir.

5- Otelde iggorenin tegvik edilmesi amaciyla, ayin
iggOreni secgilmektedir. Bu iggdren, miigteri ile
dogrudan iligkili olan departmanlardan bir, arka
departmanlardan da bir iggdren olmak iizere toplam
iki iggdren olarak belirlenmektedir. Ayrica islet-
mede iki yi1lin1 doldurmug iggdrene bir armagan
verilmekte ve her ay iggérene yonelik dogum giinii
partisi diizenlenmektedir. Otelde disiplini ihlaleden
iggbrene, kisginin olay hakkindaki goriigii de ali-
narak, gerektiginde uyarma cezasi verilmekte,
kusurun tekran halinde sdzlesme feshedilebil-
mektedir.

Mercure [stanbul Oteli

1- Otel 197 oda ve 330 yatak kapasitesine sahip
olup, yillik ortalama % 70 doluluk orani ile ¢ahg-
maktadir. Ancak kig aylarinda bu oran % 60’a kadar
inebilmektedir. Otelde 70’i kadrolu, 22’si ekstra
olmak iizere toplam 92 iggdren gérev yapmaktadir.
Isletmenin miigteri profilinin ise gogunlukla bir
seyahat acentasi ile gelen yabanci gruplardan
olustufu gozlemlenmektedir. Igletmede iggdren
seg¢im siireci, adaylann 6zge¢miglerinin alinmast
ile baglamaktadir. Thtiyag duyulan departmanlara
gore adaylar igletmeye davet edilerek kendileri ile
miildkat yapilmakta, bilgi birikimleri ve varsa re-
feranslan degerlendirilmektedir. Bu agsamada
olumlu bulunanlar, ilgili departman yoneticileri
tarafindan stnanmaktadir. Baganl olanlara 3-6 ay
arasinda deneme siiresi uygulanmakta ve sonra
istihdam edilmektedir.
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2- Isletmede iggdren devir orani oldukga diigiik
gerceklegsmekte olup, bu oranin kadrolu iggdren igin
yillik ortalama %3 dolayinda gergeklestigi he-
saplanmigtir. Bununen bagta gelen nedeni arasinda
otelde ¢galiganlarin bir aile ortam igersinde galigtiy,
otel yonetiminin igletmede deneyim kazanmug is-
goreni, yeni iggbrene gore daha ¢ok tercih ettigi
belirtilmektedir. Kugkusuz bu diigiincenin teme-
linde, kadrolu otel iggdreninin sayisimin diger
otellere gore daha az kigiden olustugu gergeginin
de etkili oldugu belirtilebilir.

3- Otelde galisan kadrolu iggorenin 6grenim dii-
zeylerine gore orani §0yledir:

Turizm Yiksekokulu mezunu %17
Turizm Meslek Lisesi mezunu :%30
Teknik Lise mezunu 1% 16
Diger (llk, orta, lise mezunlan) 1%37

4- Isletmede 1990 yilindan bu yana hizmetigi egitim
arzu edilen diizeyde yapilamamaktadir. Ancak ig
bag1 egitim gergevesinde, haftada bir giin tist kademe
yoneticilere, 15 giinde bir kez de orta diizey yo-
neticiler ve alt kademe galiganlarla toplant1 yapil-
maktadir. Bunun diginda otel iggérenin yabanci
dilinini geligtirilmesi amacuiyla otel diginda, otelin
uygun gorecegi egitim kurumlarinda yabanci dil
kurslarini izlemeleri 6nerilmekte, bagarili olanlann
kurs ticretlerinin otel tarafindan kargilanacag: gii-
vencesi verilmektedir.

5- Isletmede galiganlarin morallerini ve motivas-
yonlarini arttirmak amacuyla, bagarli iggreni bir
bagka igletmede konaklatmak, &zel giinlerinde
otelde aileleri ile iicretsiz kutlama programlarina
davet seklinde uygulamalar yapilmaktadir. iicret
artig1 da bu tegvik kapsamindaki aktivitelerdendir.
Hizmette kusuru ve ihmali goriilenlere de kinama,
uyarma gibi ceza yaptirimlarn uygulanmaktadir.

SONUC

Insangiicii tiim sektorlerde 6nemli olmakla birlikte,
iiretimin ve tiiketimin aninda ve insan tarafindan
gergeklesmesi hizmetler sektdrii iginde insan un-
surunun daha ayn bir yer tutmasim beraberinde
getirmektedir. Bu unsurun en fazla 6nem kazandi
turizm ve saglik sektorlerinde tiiketicinin beklen-
tisineuygun hizmet sunabilmenin, bir bagka deyigle
hizmette kalitenin saglanmasindaki baglangig
noktasi elemanin se¢im siirecinden bagladig ileri
suiriilmektedir.



Derman Kiguikaltan

Istanbul’da faaliyet gosteren ve saghk hizmetler
yaninda bir tiir otelcilik hizmeti de sunan hasta-
nelerle, baz1 5 yildizh otellerin iggoren yonetimine
yonelik uygulamalan degerlendirildiginde bazi
ozellikler goyle siralanabilir:

1- Yasal olarak “nitelikli igletme” standartlarina
yonelik faaliyet gosteren hastane ve oteller de
isgoren devir hizi, Istanbul gibi talebin tiim yila
yayilabildigi bir metropol i¢in dahi yiiksek sayi-
labilecek bir orandadir. Bu durum igletmelerde, gii¢
olmakla birlikte, hizmet standardizasyonunun belli
bir diizeye getirilmesini giiclestirirken, diger yandan
isletmedeki sabit maliyet giderlerini -daha ucuz
iggiicinden dolayi- diisirmektedir. ¢iinkii iglet-
medeki gorevine yeni baglayan her eleman yeni
bastan bir egitim programina muhatap olmakta,
bunun sonucu zaman ve iggiicii kayb1 olugurken,
belli bir deneyim kazanincaya kadar igletmede o
elemanin kaliteli hizmet sunumunda eksiklikler
ortaya ¢ikabilmektedir.

2- Saglhik sektoriinde, tibbi isgdren digindaki ele-
manlarin daha ¢ok egitim diizeylerine paralel de-
partmanlara istihdam edildikleri gbzlenirken, tu-
rizm sektorindeki s6z konusu igletmelerde ilkokul
mezunlarinin sayisi dikkat gekicidir. Bir bagka
deyisle aragtirma yapilan hastanelerde -saghk is-
goreni dahil- alanlarinda mesleki egitim almig
elemanlarin sayisinin ¢ogunlukta oldugu belirti-
lebilir.

3-Arasgtirma yapilan tiim igletmelerde iggoren se-
¢iminde referansin ve deneyimin 6nemli oldugunu
belirtmek miimkiindiir. Ozellikle turistik igletme-
lerde bu tzelliklerin bagta gelmesi, iggdrenin mezun
oldugu oOgretim kurumunun daha sonra aranan
oncelikler arasinda oldugunun, dolayisiyla mesleki
egitim almayanlarin, toplam iggdren icersinde
¢ogunlukta olmamasinin da bir gostergesidir.

4- Aragtirma yapilan igletmelerde hizmetici egitim
veya igbagi egitimine 6nem verildiginin belirtilmesi
sevindirici bir husustur. Kugkusuz bu egitimlerin
sikhkla yapilmasinin temel nedeni, yogun rekabetin
yasandig1 ve miisteri tatminini saglayan igletmelerin
pazar payin genislettikleri her iki sektorde iggoren
devir hizindan dogabilecek olumsuzluklarin en aza
indirilmesi ve giderilmesidir.

5- Yiiksek teknolojiye sahip saglik kuruluglarinin
hasta kabul, mutfak vb. departmanlarinda turizm
egitimli iggdren istihdamina olanak tanimalari hig
sliphesiz saglik ve turizm sektorlerinin belli alan-
larda biitiinliik arz etmesinin ve turizm egitimi almg

elemanlarn ig sahalarinin geniglemesinin bir pa-
rametresidir. Q

NOTLAR

International Hospital Insan Kaynaklari Sorumlusu Sn.Meri
BAHAR ile yapilan goriigme.

Alman Hast. Insan Kaynaklann Egitim Sorumlusu Sn.Asuman
TUNCKOL ile yapilan goriigme.

Istanbul Hilton Oteli Personel Miidiirii Sn.Murat Can KINAY ile
yapilan goriigme.

The Marmara Istanbul Oteli Personel Egitim Miidiirii Sn.Sibel
SURMEN ile yapilan goriigme.

Ceylan Int.-Istanbul Oteli Insan Kaynaklan Direktérii Sn.Rolf
KENDA ile yapilan goriigme.

Mercure Ist.Otel Insan Kaynaklan Miidiirii Sn.Kenan KALAFAT
ile yapilan goriigme.
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