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Turizm işletfl!�lerinde Oryantasyon Eğitiminin insan Kaynaklan Yönetimi 
Aç1smdan Onemi ve Buna Yönelik Program Modelinin Oluşturulmasi 
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ÖZ 
Bu çalışmanın amacı, turizm işletmelerinde insan kaynakları n ın daha etkin ve verimli ku l lan ı labi lmesi ve daha uyumlu bir  ça­
l ışma ortamının sai)lanmasına yardımcı olacak şekilde bir "Oryantasyon E(Jitimi Programi" nın genel çerçevesini çizmektir. Ça­
lışmada öncelikle oryantasyon ei)it imi, tan ımı  ve amaçları yönünden incelenmekte; daha sonra makaleye konu olan turizm iş­
letmelerinde bu ei)itim sürecinin önemi ve insan kaynakları açısından sai)layacai)ı yararlar irdelenmektedir. Son olarak, tu­
rizm işletmelerinde oryantasyon ei)it imi n i n  sistematik bir şekilde yürütülebilmesi için nasıl bir yol izlenmesi gerektii)i açıklan­
makta ve buna i l işkin bir  program modeli  öneri lmektedir. Turizm işletmelerinde oryantasyon eğit imin in  yeterl i l iğ i ,  bu konu­
da yaşanan sorunlar ve sektörel uygulama örneklerine i l işkin kaynaklar son derece s ın ır l ıdır. Bu  çalışma i le, sözü edi len eksik­
l iğin bir  ölçüde giderilebi lecei)i düşünülmüştür. Öte yandan, mevcut çalışmalardan elde edilen bulgu lar, sektörde genel ola­
rak sistematik işe alma ve hizmet-içi ei) it im ve geliştirme süreçlerin in  düşük oranda mevcut olduğunu göstermektedir. Bu  iş­
levler oryantasyon ei)itimi ile doi)rudan i l işki l i  oldukları için, söz konusu yetersizl ikler bu ei)itimi büyük ölçüde güçleştirrnek­
te ve istenen faydalar çoğu kez sai)lanamamaktadır. Önerilen oryantasyon eğitimi modeli i le işletmelere yol göster i tmekle ve 
bu konuda yaşanan sorunlara nası l  çözüm getir i lebi lecei)i değerlendiri lmektedir. 

Anahtar Sözcükler. Oryantasyon Ei)it imi, Turizm Işletmeleri, Insan Kaynakları Yönetimi ,  Hizmet-içi Ei)itim, Gel iştirme 

Turizm iş letmelerinde oryantasyon egıtımının bir 
plan ve program çerçevesinde ve yeterl i düzeyde ve­
rilmemesi, sektörde yaşanan en önemli  insan kay­
nakları sorunlarından biridir. Bu sorunun temel inde, 
sektörde insan kaynakları yönetim i  konusunda etkin 
bir örgütlenmenin tam anlamıyla mevcut olmayışı ve 
bu süreç kapsamında h izmet-içi  eğitim ve gel işt i rme 
iş lev inin gereks inimiere yanıt verememesi yatmak­
tadır. H izmet- içi eğit im ve gelişt irme sürecinin i lk  ve 
en öneml i  ad ımını oluşturan oryantasyon eğit iminin 
yetersizl iği ise beraberinde, yüksek işgören dev ir  hı­
zı, işe ve işletmeye uyum süresinin uzaması, h izmet 
üretiminde hata, kayıp ve israfın artması, müşteri şi­
kayetlerindeki artışlar, yanlış yerleşt i rme sürec inin 
getird iği motivasyon düşüklüğü ve daha uzun süre l i  
ve  yüksek mal iyetli e� i t im gereksinimlerinin ortaya 
çıkması gibi d iğer sorunları getirmektedir. 

Bu çalışmanın amacı, yukarıda belirtilen insan kay­
nakları sorun larının ortadan kaldırılabilmesi için, tu­
rizm işletmelerine rehberl ik  edecek bir "Oryanıas­
yon Eğitimi Progranıı "nın çerçevesini ç izmektir. Ça­
l ı şmada öncel ikle ,  oryantasyon eğit imi süreci kav­
ramsal olarak incelenmekte; tanımı ve amaçları ge­
nel olarak değerlendiri lmektedir. Daha sonra, turizm 
işletmelerinde oryantasyon eğit iminin gerekl i l iği ve 
insan kaynakları boyutunda sağladığı katkı lar ele 
alınmaktadır. Son o larak, turizm işletmelerinde or­
yantasyon eğit iminin etkin bir şeki lde yürütülmesine 
yönel ik bir program mode l i  oluşturulmakta ve prog­
ramın işleyişi aşama aşama açıklanmaktadır .  

iŞLETMELERDE ORYANTASYON EGiTiMiNiN TAN IMI VE 
AMAÇLARI 
Bir  işletmeye yeni giren ya da aynı işletme içinde bö­
lüm değiştiren işgörenlere, işe başlama öncesinde 
veya işe girdiği i lk -günlerde uygulanan eğit im, Or-
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yantasyon Eğitimi (OE) olarak tanımlanmaktadır 
(Özçel ik  2000: 1 94). B ir başka tanıma göre OE "bir 
işletmeye iş için başvuran bir işgören adayımn, bu 
dileğinin kabul edilmesinden sonra işletmenin yeni 
bir işgöreni olarak işe ·başlayabilmesi için yapılan 
eğitim" dir. (Aşkun 1 978 :44 1 ) . 

OE, "yeni iş ortanuna uyum sağlama ve sosyalleş­
tirme çabaları " şek l inde geniş boyutlu bir tanıma da 
konu olab i l i r  ( Mestre ve diğerleri 1 997 : 443) .  "işe 
Alıştirma",  "Uyum/aştuma" ,  "Örgütsel Sosya/leş­
me",  "Adaptasyon" ya da "Yön Verme", OE i le ben­
zer özel l ik ler taşıyan ve zaman zaman biribirlerinin 
yerine kullanı labilen kavramlardır. Bun lar arasında 
Örgütsel Sosyal leşme , "bir örgüte yeni katdan veya 
aym örgü/tefarklı bir işe geçen kişilerin, kendilerin­
den beklenen tutum, değer ve davramşlan öğrenme­
si süreci"  şeklinde tanımlanabi l i r. B u  tanıma göre 
OE de bir tür "örgütsel sosyal leşme"di r  ve bu yönüy­
le hem değişimi (eski tutum, değer ve davranışların 
terk edilerek yen i lerinin kazanı lması) ,  hem de öğren­
meyi (örgüt amaçlarının, bu amaçları başarmak için 
gereken araçların, görev ve sorumluluk ların ve ör­
gütsel norm ve değerlerin öğreni lmesi) içermektedi r  
(Can ve  diğerleri 200 1 :  1 54). 

OE iş letmelerde h izmet-içi eğit im ve gelişt irme fa­
al iyetleri kapsamında i lk  ya da ön eğit im şekl inde 
ifade edilebi l ir. Dolayısıyla OE, h izmet-içi eğit im fa­
al iyet lerinin çok önemli  ve ayrı lmaz bir parçası ola­
rak ele al ınmal ı ;  ancak kapsamı,  zamanı ,  izlenen sü­
reç ve gerektirdiği  duyarl ı l ık açısından kendine has 
özel l i kler taşıdığı unutulmamal ıdır. Genel olarak iş­
letmelerde OE veri lmesine i l işkin amaçlar ise aşağı­
daki şek i lde sıralanabi l  ir : 

• Yeni işgörenlerin işe ve işletmeye yabancı laşması­
nı önlemek ve sosyal kaynaşmayı sağlamak (Sa­
buncuoğlu 2000: 1 32),  

• Yeni işgörenlerin potansiyel in i  ortaya çıkarmak ve 
ge l işmeleri yönünde i lk adımı atmak, 

• İşin gerektirdiği i ncel ik ler ve ustal ıklar i le mevcut 
sağl ık ve güvenl ik risklerini i l k  günlerde işgören­
lere aktarmak, 

• Örgüt kül türünü yeni e lemanlara aşı lamak ve böy­
lece kü ltürel bozulmayı (değerlerin, al ışkanlıkla­
rın, örgüt i lkelerinin ve davranış biçimlerinin olum­
suz yönde değişmes i) önlemek, 

• Yeni işgörenlere, iş leri i le ,  mevcut bilgi, yetenek 
ve deneyimleri arasında bir değerlendirme yapma 
ya da bunlara en uygun işi veya pozisyonu seçme 
olanağı tammak (Özçel i k  2000: 1 94), 

• İşletmede yürütülmekte olan tüm insan kaynakları 
işlevlerinin etkinl iğini  sağlamak ve kontrol etmek, 
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• Başka bir işletmeden gelen işgörenlerin önceki de­
neyimlerinden yararlanmak; yeni yönetsel yakla­
şımları, teknoloj i leri , eğit imleri, insan kaynakları 
uygulamalarını, iş yapma usul lerini vs ... öğrenmek, 

• Yeni işgörenlerin, yürütecekleri iş in koşul ları, uy­
maları gereken kurallar, özlük hakları vb.  gibi ko­
nularda eksiksiz b i lgi sahibi o lmalarını sağlamak, 

• Yeni işgörenlerde, iş letmede adil ve tarafs ız bir 
muamele göreceği duygusunu uyandırmak ve böy­
lece işletmeye güven ve gurur duyma eğil imini güç­
lendirmek, ve 

• İşgörenlerin k i ş isel, sosyal ve işe yönel ik  gereksi­
nimlerini nereden karşı layacakianna i l işkin bi lgi  
vermek (Aşkun 1 978 :442-446). 

Yukarıdaki açıklamalardan hareketle, OE programı­
nın işletmelere maddi ve beşeri boyutlarda çok bü­
yük katkılar sağlayacağı ve özell ik le  kendisinden 
sonraki eğitim ve yetişt irme çalışmalarının başarısı 
ve etk in l ik  düzeyi üzerinde öneml i  etkiler doğurabi­
leceği açıktır. 

TURiZM iSLETMELERiNDE ORYANTASYON EGiTiMiNiN 
ÖNEMi VE iNSAN KAYNAKLARI YÖNETiMi AClSlNDAN 
SAGLAYACAGI KATKlLAR 

. 

Turizm endüstris i  emek-yoğun bir sektör olmasına 
karşın, insan kaynaklannın önemi 1 980' l i  yı l ların 
sonlarında günce l leşmeye başlamış  ve "müşteri tat­
mini" ,  "kalite", "verimlilik" ve "işgören tatmini" gibi 
konularda insan kaynaklarının eğitimi ve gel işt i ri l ­
mesi ön plana çıkmıştır (Aşıkoğlu 1 997:38) .  1 987-
1 996 y ı l ları arasında yapı lan çal ışmalar, sektörde in­
san kaynakları yönetimi ( İKY)  işlevinin yetersizl iği­
ni  ve buna i l işk in sorunları ortaya koymaktadır. Ör­
neğin, Hal es ( 1 987),  konaklama iş letmelerinde iz­
lenmeye başlanan bazı yeni l ikçi personel uygulama­
larının salt yönet iciler için geçerli olduğunu; Price 
( 1 994 ) ,  sektörde personel uygulamaları açısından 
uzmanlığın çok yetersiz olduğunu; Lucas ( 1 995) ise, 
sektörde "strateji geliştirme" yönünde çok az çaba ya 
rastlandığını ve özel l ik le otelci l i k  ve yiyecek-içecek 
sektörlerinde be l i r l i  bir İ K Y  modelinin dahi izlenıne­
diğini ortaya koymuşlard ır (Hoque i 999: 65). 

Aşıkoğlu ( 1 997), insan kaynağına yatırım yapı l­
madığı sürece, fiziksel ve teknoloj ik  donanımın ve 
ekonomik gel işmelerin hizmet kal i tesinin art ırı lma­
sında ve sürekl i  gel işt iri lmes inde tek baş ına bir an­
lam ifade etmeyeceğinin bi l inmekte olduğunu bel i.rt­
miştir (Aşıkoğlu 1 997: 38) .  1 990' l ı  yı l ların sonlarına 
doğru yürütülen çalışmalar, bu anlamda bazı olumlu 
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gelişmeleri müjdelemektedir. Harrington ve Akhurst ' un 
1996' da yaptıkları araştırma, otel işletmelerinin %87 ' sin­
de "kalite "nin stratej ik bir konu olarak değerlendiril­
diğini ve %82'sinde, kaliteyi esas alan işgörenler ye­
tiştirmenin hedeflendiğini ortaya koymuştur. B uick 
ve Muthu ( 1 997) da, otel işletmelerinde "ka ri yer ge­
liştirme" nin giderek daha fazla önem kazandığını 
ifade etmektedir ( Hoque 1 999: 66). 

1 997 'de Spivack tarafından yapı lan bir araşt ı rma­
nın sonuçlanna göre, turizm sektöründe geleceğe dö­
nük eğitim ve yetiştirme öncel ik leri aşağıdaki g ibidir 
(Baum ve diğerleri 1 997: 226): 

• Çalışmaya istekl i  ve yüksek motivasyonlu  bir .işgü­
cüne sahip olmak için, işletme yöneticileri, "Insan 
Kaynaklanmn Eğitimi ve Geliştirilmesi" sürecine 
öncel ik vermelidirler. 

• Küreselleşmenin doğal bir sonucu olarak, tüm yö­
netim seviyelerinde uluslararası düzeyde hizmet 
kalitesi ve beceri standartianna duyulan gereksi­
nim artmaktad ır. 

• Kal ite bi l inci, çevre duyarl ı l ığı ,  toplum sağlığının 
gözeti lmesi ve tüketici haklarının korunmas ına 
i l işkin eğit imler giderek yaygınlaşacak ve hizmet­
içi eğitim faal iyetlerinin ayrılmaz bir parçası ola­
caktı r. 

• Yakın gelecekte turizm endüstris inde biçimsel ve 
sistematik bir h izmet-içi eğitim sürecinden geçen 
işgörenlerin istihdamı öncel ik  kazanacaktır. 

Gilbert ve Guerrier ( 1 997), turizm sektöründeki yö­
neticilerin, giderek artan ölçüde "personeli güçlen­
dirme" ye ağırl ık verdik lerini ve sorumluluğun alt 
kadernelere yayılması gereksinimini duyduklarını ifade 
etmektedirler. Diğer bir deyişle ,  geçmiş  dönemlere 
oranla sektörde İ K Y  açısından uzmanl ık  önem ka­
zanmaktadı r. Örneğin, Kel l iher ve Johnson ( 1 997), 
1 50 ya da daha fazla odaya sahip otel iş letmelerinde 
tam-zamanlı çal ışan ve İKY konularında uzman kişi­
lerin bulunduğunu bel irlemişlerdir( Hoque 1 999:66). 

Bu gelişmeler, sektörde çalışmakta olan ve çal ışa­
cakları umulan (potansiyel) işgücüne art ık farkl ı  bir 
bakış açısıyla yaklaşmak ve onların gel işimini sağla­
mak gerektiğinin altın ı çizmekte, çağdaş ve kaliteli 
hizmet sunarak rekabetçi üstünlüğü elde etmek iste­
yen işletmeler için başka seçenek kalmamaktadır. 

Turizm sektöründe insan kaynaklarının etkin ve 
verimli kullanımı  açısından yaşanan temel sorunlar­
dan bazılarının  incelenmesi, OE' nin bu sorunların 
çözümünde sağlayacağı katkı ların ortaya konulma­
sında yararl ı olabil ir: 

Yüksek işgücü Devir Hızı Sorunu 
Turizm sektöründe, global düzeyde işgücü devir h ızı 
yüksek ve eğitim-gel işt irme oranı düşük sev iyeler­
dedir (Jameson 2000: 43). Sektörde işgücü devir hı­
zının yüksekliği ,  bi l imsel verilerle kanıtlanmış en 
önemli İKY sorunlanndan biridir. Örneğin A BD 'de­
ki  turizm işletmelerinde %30- 1 1 5  oranında bir işgü­
cü devrine rastlanmaktad ır (B irdir 2000: 1 43) .  Gor­
don, J 994 yı l ında "Carerer and Hotelkeeper"da ya­
yınlanan bir çal ı �masında; yiyecek-içecek ve konak­
lama sektörünün d iğer sektörlere göre en yüksek iş­
gücü devir oranına sahip olduğunu ve boşalan pozis­
yonların doldurulmasında diğer sektörlere oranla da­
ha büyük güçlükler yaşandığını  ortaya koymuştur. 
Bel irtilen çal ı şmada, ote lierin %33 ile, lokantaların 
ise %35,4 ile bu açıdan sektörde en yüksek rakamla­
ra ulaştığı vurguianmaktadır (Wood 1 997: 1 22) .  

Türkiye 'de yapı lan çal ışmalar da, öze l l ikle konak­
lama işletmelerinde işgören devir hızının yüksek ol­
duğunu göstermektedir. Türker' in 1 998 yı l ında "Tu­
rizm Endüstrisi iş gücü Araştırması " adı altında yap­
tığı bir çalışmada, Marmaris ' te %58, Ankara ve İs­
tanbul 'da %30 oranında saptanan iş gören devir hızı­
nın, özel l ikle yeni açılan otellerde % 1 00-200 arasın­
da değiştiği görülmüştür (Birdir 2000: 1 43). Yapılan 
diğer araştı rmalar, işgörenlerin çal ışmaya başladık­
ları ilk altı ay zarfında işten ayrılmalarının çok yük­
sek oranda olduğunu göstermektedir (Ertan 1 997 : 53). 

Günümüzde turizm sektöründe bir elemanın işe alın­
ması, işi öğrenmesi ve işletme için yararl ı duruma gel­
mesi sürecinde, işletmeye parasal ve zamansal mal i­
yeti düşünüldüğünde, artan işgören devir hızının, ye­
ni eleman al ımı ile i lgi l i  mal iyetler de yaratarak işlet­
meleri zor duruma sakacağı öngörülebiJ ir CAkoğlan 
1 998: 26). Barron tarafından Avustralya' da yapı lmış 
olan bir  araştırmanın ( 1 997) sonuçlarına göre, turizm 
işletmeciliği eği t imi  veren okul lardan mezun olan 
öğrencilerin büyük çoğunluğunun sektörde çalışma­
yı ve uzun vadede bu alanda mesleki kariyer yapma­
yı hedeflediği saptanmıştır. Ban·on, sektörde edini­
len i lk imajın, bu olumlu düşünceleri güçlendirmesi 
gerektiğini ve böylece yüksek işgücü devrinin yaşan­
mayabileceğini vurgulamaktadır. Hatta öğrenci ler, 
sektöre g iriş öncesi i lgi l i  eğitim kurumlarınca düzen­
lenen bir OE sürecine alınmal ıdır  ve programda eği­
timcilere düşen görev, gerçekçi bir sektör imaj ı  oluş­
turmanın yollarını bulmaktır ( Barron J 997 : 1 9).  B u  
görüş e lbette Türkiye aç ısından d a  değerlendirilebi­
l ir, ancak böyle bir düşüncenin hayata geçirilebilme­
sinde sektörle eğitim kurumlarının s ık ı  bir işbirliği 
ve eşgüdüm içinde olmaları gerektiği açıkt ır. 
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Özetle OE, yeni işgörenleri işe ve işletmeye uyum­
laştırıcı ve onları örgütün etkin bir üyesi konumuna 
getirici çal ışmalar bütünü olduğu için, işgücü devir 
hızının düşürülmes inde ve özel l ikle ilk aylarda işten 
çıkma/çıkarı l maların azalt ı lmasında son derece etki­
l i  olacaktır. 

i şe Alma Sürecinde Yaşanan Sorunlar 
Turizm endüstrisinde genel olarak, biçimsel ve s iste­
matik olmayan işe alma yöntemleri kul lanılmaktadır. 
Yapılan araştırmalar, öze l l ikle sektördeki küçük iş­
letmelerin işe alma sürecinde yerel emek piyasasın­
dan yararlandıklarını ve bu iş  için son derece sınırl ı  
bir bütçe ayırdıklarını göstermektedir. Mil lward ( 1 992), 
bu işletmelerde sahip/yönetici lerin işe alma sürecini 
kendi lerinin yürüttüğünü ve bu sürece i l işkin özel 
becerilere gerek duymadıkların ı  be l irtmektedir (Ja­
meson 2000: 43-44). 

İşe alma sürec inin "seçim" aşaması, uygun işgö­
renlerin işletmeye kazandı rı lması' açısından büyük 
önem taşıdığı gibi ;  kend isinden sonra gelen tüm in­
san kaynakları iş le\ ' · ı  in i  de doğrudan ya da dolayl ı  
olarak etki ler. Akogıan 'a ( 1 998) göre, seçim çal ış­
ması sırasında adayların tit iz bir incelemeden geç iril­
mesi; işe al ınanların mesleki bi lgi düzeylerinin, be­
densel ve zihinsel özel l ik lerinin ve kiş i l ik  bulguları­
nın baştan öğreni lmesini sağlayacaktır. Dolayısıyla 
bu bilgi lerden, yeni işgörenlerin yönlendiri lmes inde, 
eğitiminde ve geliştiri lmesinde öneml i  ölçüde yarar­
lanılabilecekt ir. Ancak bunun gerçekleştiri lebi lmesi, 
sistemat ik ve biçimsel bir işe alma sürecinin, uzman 
kişi ler tarafından ve iş gerekleri baz al ınarak yürütül­
mesine bağl ıdır (Akoğlan 1 998: 26-28) .  

Turizm işletmelerinde işe başlayacak olan işgören­
ler, örgün ya da yaygın eğitim programlarından ve/ve­
ya sektördeki ya da başka sektörlerdeki işletmelerde 
edindikleri bi lgi ve deneyimlerle gel mekted irler. An­
cak çalışacakları yeni işletmeler, onların bilgi ,  bece­
ri ve deneyim düzeyleri hakkında tam an lam ıyla flkir 
sahibi olamazlar. Genel o larak eğit im aldığı ya da 
yetişt iri ldiği kabul edi len yeni işgörenler, kendi po­
tansiyel leri nedeniyle yetkinl iğe u laşamnmış olabi le­
cekleri gibi, i lgisiz bilgi ve becerilerle donanmış  da 
olabil i rler (Ünal 1 996: I 06). İ şe alma sürecinde baş­
vurulan bilgi kaynakları da (adayların yazı l ı  ve sözlü 
açıklamaları , referansları, diploma ve sert ifikaları, sı­
nav sonuçları vs.) sın ırl ıdır ve yanı lma payı yüksek­
tir. Hoque tarafından yapı lan bir araştırmanın sonuç­
ları , turizm sektöründe "gerçekçi " iş  görüşmelerinin 
imalat sektörüne oranla daha düşük olduğunu ve özel­
l ikle işe alma sürecinde seçim aracı olarak psikolojik 
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testlere çok az yer veri ldiğini göstermektedir (Hoque 
1 999: 67). 

Akoğlan ve Kozak tarafından yürütülmüş olan bir 
diğer çalışmanın ( 1 997) sonuçları, turizm sektöründe 
çal ışanların yaklaşık %54.6'sının "görüşme yöntemi"  
ile; %29.8' inin sözlü ve yazı l ı referanslarla; % 1 0.7 's i­
nin sadece ön eleme ve ba�vuru formunun dolduml­
ması ile ve %4.9' unun da diğer işletmelerden trans­
fer edi lerek işe alındıkların ı  göstermektedir (Akoğ­
lan 1 998: 29). Bu veriler de işe alma sürecinde siste­
matik olma oranının düşük olduğunu ortaya koy­
maktadır. Dolayısıyla yeni elemanlar hakkında daha 
sağl ıkl ı  bilgi lere ulaşabilmek için OE öneml i  bir fır­
sattır ve değerlendiri lmesi gerekir. 

İşe alma sürecinde işletmelerin yaptığı  harcamalar 
da önemli  bir mal iyet unsurudur. Adayiara başvuru 
için yapılan masraflar ( i lanlar, telefon ve faks bağ­
lantıları, araştı rma ve kırtasiye giderleri vb. gibi),  i ş  
görüşmelerine ayrı lan zaman ve para, danışmanlık fir­
malarına ödenen ücretler ve sınav ve referans kont­
rol leri için yapı lan harcamalar, ilk anda akla gelen 
öneml i  mal iyet kalemleridir. OE yeters izliği nede­
niyle işten ayrı lmaların oranı ,  bu eğit imi almış olan­
lara göre daha yüksektir ( Ünal 1 996: 1 02- 1 03) ve bu 
da yukarıda bel irt i len i şe alma mal i yetlerini artır­
maktadır. 

Hizmet-içi Eğitim ve Geliştirme Sürecine ilişkin Sorunlar 
İ şletmelerde "eğitim ve geliştirme",  işgörenlerin iş­
letmeye girişinden ayrı l ıncaya kadar geçen sürede, 
performansın art ırı lması için, yönetimce girişi len ça­
balar bütünü olarak tanımlanabilir (Başboğaoğlu 1 999: 
36). Bu tanım çerçevesinde OE'nin dah i l  olmadığı 
bir eğitim ve gelişt irme programının etkin, etk i l i  ve 
sürekli olma özell iğ i  taşımayacağı açıktır. OE, bir tür 
örgütsel sosyal leşme olduğu için sürekl i l ik taşı r; ya­
vaş yavaş ve uzun dönemde gerçekleşt iri l ir. Hatta ki­
ş i  örgüte kat ı lmadan önce başlayan ve örgütte kaldı­
ğı sürece aşamal ı  olarak devam eden bir süreç oldu­
ğu söylenebi l i r  (Can ve d iğerleri 200 1 :  1 55) .  Öte 
yandan günümüzde h izmet-içi eğitim ve geliştirme 
çabaları, kal iteyi esas alan müşteri odakl ı  iş letmeci­
l ik  anlayış ı  açısından da son derece önemlidir ve OE 
de bu sürecin en önce l ik l i  adımıdır. 

1 995 y ı l ında İngiltere '  de yapılan araştırmalara gö­
re, turizm sektörü, beceri eksikl iklerinin en yüksek 
seviyede olduğu sektörlerden biridir. Örneğin Hospi­
taliry Training Foundation'n in  veri leri ( 1 996), İngi l ­
tere 'de turizm sektöründe faal iyet gösteren işletme­
lerin %64'ünde bir h izmet-içi  eğitim-gel iştirme pla­
nının bulunmadığını göstermektedir; bütün sektörler 
ele al ındığında bu oran %37 ' ye inmektedir. Yine, 
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bütün sektörler baz al ındığında, işletmelerin %55 ' in­
de eğitim-gelişt irme bütçesinin bulunduğu; turizm 
sektöründe ise bu rakamın %43 'e indiği görülmekte­
dir. (Jameson 2000: 44).  

Durum, Türkiye açısından değerlendirildiğinde; Se­
kizinci Beş Yı l l ık Kalkınma Planı çerçevesinde "Tu­
rizm Özel ihtisas Komisyonu Raporu" esas al ınabi l ir 
(200 ı :  8, 95-96). Rapora göre, Türkiye 'deki turistik 
tesislerde eğit i lmiş eleman çalışt ırmak yerine, düşük 
ücret nedeniyle vasıfsız işçiler terc ih edi lmektedir. 
Sektörün gereksinim duyduğu nitel ikte insan gücü 
yet iştiri lmesinde özel sektörün sorumluluğu büyük­
tür ve bu konuda sıkıntı lar yaşanmaktadır. Raporda 
ayrıca konuya i l işkin olarak aşağıdaki çözüm öneri­
leri sıralanmaktadır: 

• Turizm işletmeleri "kalite"nin ayrılmaz bir iyi leş­
t irme süreci olan hizmet-içi eğitime önem vermel i ,  
eğit im kurumları i le işbi rl iği yaparak kendi ihti­
yaçlarına uygun eğitim programları hazırlamal ı ,  
bunu uygulayacak araştırma-gel iştirme birimleri 
oluşturmal ı ve eğit icilerin eği t imi  için gönül lü ola­
rak pratik eğitim vermel idir. 

• Turistik iş letme yönetici leri de eğit ime tabi tutul­
mal ı ;  işgücü planlaması ,  işbaşı eğit imi ,  eğitim me­
todolojis i  ve psikoloj is i  gibi konu larda seminerler 
olmalıdır. 

Turizm işletmelerinde verilen OE'nin yeterl i l iği 
konusunda kayda değer bulgulara rastlanmamakla 
beraber, hizmet-içi eğit im ve gel i şt irme çal ışmala­
rındaki s istem ve biçimsel l ik  eksikl iğinin OE'yi de 
önemli  ölçüde etki lediği ve hatta bu eği t imin görece­
li olarak çok daha yeters iz  kaldığı düşünülebilir. B u  
alanda Sü tarafından yapı lmış olan bir anket çalışma­
sının sonuçları , bu öngörüyü güçlendirebi t ir  (Sü 
ı 999:93-94 ).  Çalışma kapsamına giren otel işletme­
lerinde, işgörenlerin işe i l k  girdiklerinde kendilerine 
verilen bilgi lerin yeterl i l iği incelenmiş ve aşağıdaki 
sonuçlar alınmıştır: Aday iş görenlerin %68' i ilk işe 
baş ladıklannda kendi lerine "yalnızca yapacaklan 
işin ana hat!anntn anlatt!dığım"; % 1 3 ' ü  ise "hiç bir 
şey an/atılnıadığnu ve herşeyi zamanla kendilerinin 
öğrendik/erini"; % 1 6's ı  i şletmede bulunan arkadaş­
larının yardımıyla, %3 'ü ise iş bi lgis i  ve deneyimi  i le 
uyum sorunu yaşamadıklarını bel i rtmişlerd ir. 

TURiZM iSLETMELERiNDE ORYANTASYON EGiTiMi 
PROGRAMININ OLUŞTURULMASI 

İ lk  ik i  bölümde, turizm işletmelerinde OE'nin önemi 
ve gerekl i l iği üzerinde duru lmuştur. B u  bölümde ise, 

bir turizm işletmesinde etk in bir OE'nin gerçekleş­
mesi için uygulanabi lecek bir program örneğine yer 
veri lmektedir. 

Oryantasyon Eğitiminin Planlanması 
Etki l i  bir OE program ının i lk  adımı planlamadır ve 
aşağıdaki temel faal iyetleri kapsar: 

Genel Oryantasyon Eğitimi İ htiyacının Belirlenmesi 

Bir  OE programından istenilen verimin e lde edi lebi l ­
mesi, buna yönelik ihtiyaçların açık, net ve  eksiksiz b ir  
biçimde ortaya konulmasına bağl ıdır ve OE'den iş­
letmenin uzun vadede neler beklediği ve öncelikl i  amaç­
larının neler olduğu büyük önem taşır. Bu aşamada 
yapılması gerekenler aşağıdaki şeki lde açıklanabi l ir: 

işletme felsefesi ve U?Un dönenıli amaç ve hedefleri , 
mevcut ve potansiyel insan kaynaklan açısından de­
ğerlendirilme/i; iç ve dış çevre analizi bu doğrultuda 
gerçekleşıihlmelidir. 

Ana amaçlar ve hedefler açık bir biçimde oluşturul­
madan, insan kaynaklarının nasıl ve neye göre eğit i l ip 
gel iştiri leceği konusunda uygun yol lar bulunamaz 
(Luoma 1 999: ı 1 4) .  Dolayısıyla bel.irlenen stratej i ler 
tamamlayıcı nitel ikteki eğitim ve geli ştirme stratej i­
lerin in oluşturulmasını sağlar. B u  stratej i ler aşağıda­
ki gibi özetlenebi l ir : 
işgücünü Seçme ve Yerleştirme Stratejileri: İ şletme­
nin uzun dönemde ihtiyaç duyacağı işgücünü bulma, 
seçme ve yerleştirmede izleyeceği stratej i ;  
Örgütsel Gelişme Stratejisi: Değişen i ç  v e  d ı ş  çevre 
koşullarına karşı, işgücünün bi lgi ,  beceri ve yetenek­
lerinin nasıl kul lan ılabileceği ve izlenecek değişim 
yönetimi  stratej is i ;  
Kariyer Planlama Stratejisi: İşletmenin geleceğe 
dönük nasıl bir kaı:iyer planlaması hedeflediği, yük­
selme ya da yer değiştirme (rorasyon) kararlarının han­
gi kriteriere göre alındığı ve boşalacak kadroları ön­
ceden yedekleme ya da doldurmaya dönük esaslar; 
Eğitim ve Geliştirme Stratejisi: Uzun vadel i  eğitim 
ve gel işt irme gereksinimlerinin nası l  be l i rleneceği; 
bunu karşı layacak plan ve programların hangi esas­
lara göre hazırlanacağıdır (Seymen 200 1 :  1 - 1 9). 

Öngörülen veya geleceğe dönük olarak planlanarı 
yenilikler ve değişimlere bağlı yeni yetişıirnıe sTra­
tejileri geliştirilmelidir. 

Eğitim iht iyacının bel i rlenmesinde bazen, işletme­
yi genel bir eğit imin gerekl i l iğine götüren faktörler 
de d ikkare alınmalıdır: Bunlar, yeni yasal yükümlü-
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l ük ler, yeni bir teknoloj inin kul lanımına geçiş,  yeni 
pazarlar ya da müşteri talepleri, yeni yönetim yakla­
şımları, iş  yapma usulleri ve prosedürlerdeki deği­
şikl ikler vb. g ibidir (Noe 1 999: 55) .  Bu gibi durum­
larda yeni yetişt irme stratej i lerinin de gerekl i  olduğu 
görülebil ir. Ünal 'a göre bu strateji ler aşağıdaki gibidir: 

• Yeni teknoloj i leri kul lanma ya da piyasaya yeni 
ürün/hizmet sunma gibi  somut yatırım kararlarına 
bağl ı  olarak "ürüne bağli " ve "işletmeye özgü" ye­
ni  yetiştirme stratej ileri ; 

• İş letmenin ürettiği  mal ve h izmetlerin hem nite l iği­
n i  hem de m iktarını artırma yönündeki kararları 
doğrultusunda, esnek bir örgüt yapıs ı  için gerekl i  
beceri çeşi t l i l iğine sahip  yeni  işgörenler yetiştirme 
stratej is i .  (Bu, turizm piyasas ının yönlendirdiği  bir 
yetişt irmedir ve rotasyon ağırl ıkl ıdır). 

• Özel l ikle küçük ölçekl i  işletmelerde ya da bi lgi-yo­
ğun işletme birimlerinde (pazarlama, muhasebe, fi­
nansman . . .  ) yüksek öğrenim l i  işgörenler için, iş or­
tamında "problem çözme ve girişimciliğin öncelik 
taşıdığı " bir beceri alt  yapısı (Ünal ı 996: l l l - ı 1 2).  

OE'ye yöne l ik ihtiyaç anal izinde, bu eğit ime al ına-
cak kiş i lerin beceri seviyelerinin ölçümü yapılmalı  
ve her yeni birey için OE öncesi ve sonrası beceri se­
viyesine i l işkin kayıtlar tutulmal ıdır. Bu veriler, ge­
leceğe yönel ik  İ K Y  planlamalarında da öneml i  ölçü­
de destek sağlar (Eighteen 1 999: 1 5 1  ) .  

İş Analizi çalışması sonucunda elde edilmiş bilgiler 
ışığtnda genel bir profiL elde edilmelidir. 

İşletmede yapılmış olan iş analizi  sonucunda çıkarı l ­
mış  olan "İş Tanımları ", mevcut iş lere i l işkin görev 
ve sorumluluklar i le çal ı şma koşullarının genel bir 
değerlendirmesini verir. "İş Gerekleri" i le de, bu iş­
leri yapacak işgörenlerde aranan özel l ikler belirlen­
miş olur. Yeni işgörenlerin bel ir l i  b i lg i ,  beceri ve tu­
tum lara i l işkin yetersizl ikleri olab il i r. Bu nedenle 
öncel ikle anal ize konu olan grubun genel özel l ikleri 
ve yapısının bel irlenmesi ,  eğitim ve gelişt irme iht i­
yaçlarının ortaya konmasında önem taşır (Agnaia 
1 996: 37). İş  analizi  çalışmasının OE'ye yöne l ik ih­
t iyaç analizinde kul lanı lması, genel bir çerçeve oluş­
turma anlamındadır. A lbrecht ve Zemke 'nin h izmet 
ve konaklama endüstrisinde öze l l ikle önem taşıdığı­
nı düşündükleri , yeterl i düzeyde özgüven, yüksek 
düzeyde sosyal beceriler ve sosyal i l işki lerde hoşgö­
rülü ve sabırlı olmak şeklindeki bireysel beceriler de 
dikkate alınabil i r  (Ross 1 997: 1 24).  Bu ve benzer 
özel l ikler, yüksek düzeyde müşteri teması gerektiren 
turizm sektöründe, geleneksel görev ve sorumluluk­
lara ek olarak bulunması gereken ve tüm çalışanlar­
da aranan nitel ikler olarak OE'nin içeriğini etkiler. 
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"İşe A lma Süreci'' nde edinilen tüm bilgiler değerlen­
dirilmelidir. 

Aday işgörenlerin işe başvuruları s ırasında doldur­
dukları formlar ve d iğer referans belgeleri (diploma, 
sertifika, bonservis,  kişisel k iml ik  belgeleri vs.)  kiş i­
ler hakkında ayrınt ı l ı  b i lg i ler sunar. B unlar OE'ye 
al ınacakların tanınmasında ve veri lecek genel ya da 
özel eğitimierin içeriğinin belirlenmesinde rol oynar. 
Ayrıca, görüşmeler, saha araştı rmaları ve gözlemler 
de k iş i ler hakkında faydalı  veriler sağlayabi l ir. Özel­
l ikle "Görüşme Tekniği", eğit im ihtiyacının anali zin­
de öneml i  bir yer tutar. Görüşme yolu i le ,  aday işgö­
renin bakış açısından eğitim iht iyacı öğrenilebil ir ;  
böylece daha sağl ıkl ı  bir geri bildirim elde edi lmiş 
olur (McCiel land 1 994: 27-28).Toplanan veri ler op­
t imal m iktarda, doğru, güveni l i r  ve OE programına 
olumlu katkı sağlayacak nitel ikte olmal ıdır. (Agnaia 
ı 996: 38).  

Oryantasyon Eğitimi Politikasının Oluşturulması 
ve iletilmesi 

OE Polirikası Belirlenmelidir. 

İşletme üst yönetimi ,  birim yönetic i lerinin ve işgö­
renlerin de kat ı l ımıyla, OE programına yön vermek 
amacıyla bir poli t ika bel irlemel idir. Önerilen pol it i­
ka, üst yönetirnce tekrar gözden geçiri l me l i ,  biçimsel 
bir yapıya kavuşturulmalı ve yazı l ı  hale getiri lmel i­
dir (Ku ve K le iner 2000: 46).  OE pol i t ikasının bel ir­
lenmesinde d iğer öneml i  konu ise, işletmenin eğit im 
ve gel i şt irme poli tikasının ayrıl maz bir parçası o lma­
sı ve insan kaynaklarına yönel ik  strateji k  plan ve 
programlarla bütünleştirilmesi gerektiğidir. 

Belirlenen OE politikası tüm çalışanlara iletilme/i ve 
benimseti lmelidir. 

OE polit ikasının her kademedeki çalışanlara i let i l ­
mesinde üst yönetim temsi lc i leri, OE konulu toplan­
tılar düzenleyebi l irler. Bu toplantı larda OE'nin fel­
sefesi ,  yararları ve içeriği konusunda açıklayıcı bi l­
g i ler verilerek, kat ı l ım ve ben imserme amacına h iz­
met edilebil i r  (Ku ve Kleiner 2000: 4 1 ) . 

Oryantasyon Eğitiminin Programlanması 

Bu kapsamda yapılması gereken faaliyetler aşağıda­
ki şekilde sıralanabi l ir :  

OE' den sorumlu olacak kişiler belirlenmeli ve gö­
revlendirilmelidir. 

OE programları, örgütsel ve birim düzeyinde olmak 
üzere ik i  boyutlu olduğu için, sorumlu luğun, üst yö­
netim, İKY birimi, birim yönetici leri ve i l k  gözetim-
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cileri kapsayacak şeki lde dağıt ı lması gerekl idir. Üst 
yönetim, OE polit ikasının ve planlarının son şekl in i  
alması ve onaylanmasından sorumludur; İKY birimi 
ise programın bütünsel anlamda planlanıp yürütül­
mesi, işletme iç i  eşgüdümün sağlanması ve genel 
OE'nin veril mesi görevlerin i  üstlenir. 

OE programım yürütecek olan tüm yöneticiler ve 
eğitici/ere eğitim verilmelidir. 

OE i le  i lgi l i  eğitim programlarının etkin bir şekilde 
verilebil mesi,  programda yer alan eğitici lerin eğiti­
mine bağlıdır ve verilecek eğit im iş letme içi veya dı­
şı kaynaklardan sağlanabi l ir. B u  süreçte eğitici lere 
OE poli t ikası , OE'nin iş letmeye ve çal ışanlara katkı­
sı, OE programının içeriği ,  yeni işgören psikolojis i ,  
ders verme teknikleri ve sunuş teknikleri g ibi konu­
larda eğitim verilebil ir. 

Tablo / .  Bir OE programının içeriğini oluşturan konu başlıkları 

l)iSLETME DÜZEYiNDEKi BiLGiLER 
e iŞletmenin Tarihsel Gelişim Süreci 
e Işletmenin Faaliyet Alanı/Alonları 
e Işletmenin Misyonu, Vizyonu, Felsefesi, Uzun Vadeli Hedefleri 
e Işletmenin Politikası ve Çolışmo Ilkeleri 
e Işletmenin Ürettigi Mol ve Hizmerier 
• Işletmenin Insan Koynakları Politikası ve Stratejileri 
e Işletmedeki Güç Kaynakları, Resmi ve Gayri Resmi Iş Ilişkileri 
• Kuruluşteki Binolar ve Bine Bölümlerinin Amacı ve F onksiyonlan 

ll)iŞGÖRENiN ÇALIŞACAGI BiRiME iLiŞKiN BiLGiLER 
• Birimin Temel Işlevleri 
• Birimde Yürütülen Işler (görev ve sorumluluklar ve bunların ono hotlorı) 
• Birimin Politikası, Prosedürleri ve Genel Kurolları 
• Birimin Performans Hedefleri 
• Birimdeki Yöneticiler lle Çalışonlar 

OE' ye alınacak yeni işgörenlerin isimleri, saytları 
ve görev alanları belirlenmeli, listelennıeli ve sınıf­
landırılmalıdır. 

OE kapsamına alınacak işgörenler, çalışacakları bi­
rim, pozisyon ve yapacakları işlerin n itel iğ ine göre 
fark l ı l ık lara sahiptirler. B unun yanında bi lgi ,  eğitim, 
deneyim ve beceri düzeyleri de birbirlerinden farkl ı ­
dır. Bu farkl ı l ıklar, genel OE'nin içeriğini  fazla  etki­
lememekle birl ikte; i kinci aşamada birim -ya da k iş i  
düzeyindeki  OE'yi  etkileyebil ir. B u  nedenle söz ko­
nusu sınıflandırma ve l isteleme öneml idir. 

OE kapsamına girecek olan konular net bir şekilde 
belirlenmeli ve programın içeri,�i yazılı hale getiril­
melidir. 

Bir  işletmede çalışmaya başlayan yeni işgörenlerin 
bilgi sahibi olma gereksinimi duyduğu konular i le iş-

l l l)iSGÖRENIN DOGRUDAN KENDiSiNi iLGiLENDiREN ÖZLÜK 
HAKLARINA iLIŞKiN BiLGiLER 
• Ücret ve Diger Yon Ödenekler 
• Avans Al mo Prosedürleri 
• Çolışmo Sooıleri (günlük çolışmo süresi, dinlenme ... ) 
e Izinler ve Izin Alma Prosedürü / Hastalık ve Mazeret Bildirimi 
• Vardiyo ve Fozlo Mesai Uygulomaları 
• Emeklilik ve Sigorta Konuları 
e Işletmede Sunulan Sosyal Yardım ve Hizmetler 

- Servis (ulaşım) Hizmerieri (vorso) 
- Yemek 
- Sesyol Tesislerden Yararionma 
- Işletmenin Ürün ve Hizmerierinden Indirimli yo do Ücretsiz Yararionma 

• Deneme Süresi 
• Egitim ve Geliştirme Olonokiarı 
• Kariyer Olonokiarı 
• Boşarı Degerierne Süreci ve Sonuçları 
• Soglık ve Güvenlik Uygulamolon ve Bunlara Ilişkin Kurallar (Yosoklor ve güvenlik önlemleri) 
• Disiplin Uygulamolon 
• Yosol Hoklor 
• Vorso- Sendika lle ilgili Bilgiler 

IV)iŞE VE GÜNLÜK iŞ YAŞANTISINA iLiŞKiN BiLGiLER 
• Kime Karşı Sorumlu Olocogı 
• Çolışocogı Yere Nasıl Girecegi (onohtor, şifre vs.) 
e lş Tonımı (yopocogı işin kopsomıno giren görev ve sorumluluklar) 
e Işin Akış Şekli (kendisine işin kimden ve ne şekilde oktorılocogı ve yoptıgı işi kime 
oktorocogı) 
e Işi Yaparken Kullonocogı Araç-Gereç, Malzeme ve Ekipman 
e Işe Ilişkin Soglık ve Güvenlik Önlemleri (uyulacak kurallar, -vorso- koruyucu giysi ve 
malzemeler. . .  ) 
e lse Iliskin Prosedürler ve Tolimotnomeler 
• Zimm�tinde Para, Araç-Gereç veya Demirboş Kayıtlı Olocokso Bunloro Ilişkin Bilgiler 

Kaynak: Noe. Aşkun, Sabuncuoğlu ve Günay " ın adı geçen eserlerinden yararlanılınıştır. 
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!etmenin yeni işgörenlerine aktarmakla yükümlü ol­
duğu ve/veya aktarmayı gerekl i  gördüğü tüm bi lgi ler 
OE'nin kapsamını oluşturur. Bu bi lgi lerin ayrıntı l ı  
şekilde yapılan sınıflandmlması Tablo 1 yardımıyla 
gösterilebi l ir: 

Kullanılacak OE teknikleri ve araçlan belirlenmelidir. 

İşe yeni başlayan işgörenlere veri lebi lecek bi lg i ler 
çok ve çeşit l id ir. B u  bi lgi lerin aktarı lmasında kulla­
nılacak yöntemler ve araçların seçiminde ise, her iş­
letmenin kendine özgü bazı kriterleri d ikkate alması 
gerekir. Bu kriterler, işe alışı ı rma için planlanan sü­
re, OE'ye al ınacak yeni işgörenlerin sayısı,yeni iş gö­
renlerin görev yapacakları örgütsel kademe ve pozis­
yon ile işe alışı ırma eylemleri için iş letmenin bel irle­
miş olduğu amaçlar şekl inde sıralanabi l ir. 

OE'de, kul lanılan bel l i  başl ı  teknik ler ve araçlar 
ise, işletmeyi gezdirme, el kitapları, işgören kı lavuzu 
ve Broşürler gibi tan ıtıcı yayınlar verme, toplantı lar 
düzenleme, soru lu  cevapl ı konuşma tekniklerinden 
yararlanma ya da görsel ve işitsel araçlar kul lanma 
(fi lm ve slayt gösterimleri, öze l serg i ler, iş letme yer­
leşimini ve çal ışma düzenini gösteren haritalar, ka­
pal ı  devre televizyon yayınları, departman veya işlet­
me bazında örgüt şemaları, iş akış diyagramları , vb. gi­
bi) şeklinde sıralanabi lir (Aşkun 1 978 :  446-448). Gü­
nümüzde on- l ine bilgisayar sistemleri ve Internetden 
de önem 1 i ölçüde yararlan ılabii ir. 

OE Progra111111111 lllaliyeti belirlenmelidir. 

Tüm hizmet-içi eğitim faal iyet lerinde olduğu gibi ,  
OE'de de amaç, işletmelerin iç kayıplarının azalt ı l­
ması i le  verimin ve kal i te l i  mal/hizmet üretiminin ar­
tırı lması olmal ıdır. Bu nedenl e  OE ekonomik olarak 
ve optimum ölçekte plan lanınal ıdır. Bunun sağlana­
bi lmesi ise, OE'nin marj inal faydasının mal iyeünden 
büyük ya da bu değerlere yakın olacak şeki lde plan­
lanmasına bağl ıdır. Bu büyüklükler, gözlem, ölçüm, 
kestirİnı ve ekonomik analiz yolu ile bel i rlenebi l i r  
(Özen 1 998: 1 29- 1 33) .  

Tablo 2 .  Tipik b i r  Japon OE programı 

SÜRE 

Kurumsol OE ı ·4 Hafta 
Ana Bölüm bozında OE 2·4 hafta 
Birim bozında OE 1 Hizmet Içi Eğ. 1 6· ı 2 Ay 
Kişisel Değerlendirme 1 Sürekli 
"Kalıcı" Görevlendirme 

YER 

Kurumsol Eğitim Merkezi 
Bölüm Merkezi 
Her birimde belirlenen yerlerde 2·3 haftalık 
Uygun yerlerde 
Devamlı çalışocağı birim 

İş letmenin henüz "işgöreni" olma sürec ini tamam­
lamamış olan adayiara yapacağı eğit imin görünen ve 
görünmeyen mal iyetleri olacağı aç ıktır. Bu nedenle, 
öncel ikle programa yönel ik tüm masraf kalemleri bel ir­
lenmeli  ve programın yönü, süresi ve kapsamı fayda­
nıal iyet analizi  çerçevesinde değerlendir i lme l idir. iş­
letmeye, daha önce be l irlenmiş olan iş  gereklerine 
uygun işgörenlerin kazandırılması, katlanı lan mal i­
yet i  hak l ı  gösterebi l ir  (Eighteen 1 999: 15 1 ) .  Ancak, 
mal iyeti ne denli yüksek de olsa, OE'den vazgeçi l ­
memel i ;  yalnızca buna ayrı lan kaynaklar ve zaman 
işletmenin kendi olanaklarına göre bel i rlenmelid ir. 

OE Progranı1mn zamanlamasi yapılmalıdır. 

OE'nin diğer hizmet-içi eğitim programlarından en te­
mel farkı, uygulama zamanı ile i lg i l idir .  Bu eğit im 
genel l ikle işe yeni başlama aşamasında yapı l ı r. OE 
veren işletmelerin 2/3 'ü, bu eğitimi  iş  gören işe baş­
ladıktan hemen sonra yürütmektedir (W erther ve Da­
vis 1 993: 278-279). Ayrıca OE'nin süresi konusun­
da da farkl ı  uygulamalar bulunmaktadır. The Europe 
J apan Cent re tarafından 1 994 ' te yapı l an bir araştır­
ma, İngi ltere 'de bu sürenin ortalama 1 saat, Japon­
ya'da i se 8 ay olduğunu ortaya koyarak, bu konuda­
ki fark l ı l ık ların ve bunların dayandığı kültürel deği­
şikliklerin altını çizmekledir ( Mesıre ve diğerleri 1 997 : 
447) . Bir başka araştırma, Avrupa'da OE'nin %9.8 ' inin 
ı saat, %5 1 ' in in ise ı gün ve üzerinde olduğunu gös­
termektedir (W erther ve Davis 1 993: 278-279). 

OE konusunda Japon işletmelerinin son derece ti­
t iz davrandıkları ve bunun programların süresini de 
etki lediği görülmektedir. Tablo 2 'de görülen t ipik 
bir "Japon OE Program1 " bu konuda örnek olarak 
veri lebil ir: 

İşletmenin büyüklüğü ve nitel iği OE programının 
süresini ve kapsamını etki leyeceği için, her işletme, 
OE programmı oluştururken, kendi iht iyaçlarını ve 
elbette olanaklarını değerlendirmel idir. Başka işlet­
melerin uygulamalarını incelemek bir fik ir  verse de, 
sonuçta kendi iht iyaçları öncel ik l idir (Aşkun 1 978 :  

iÇERiK 

Öğrenciden işgörene geçme 
Birim düzeyinde ratasyon 
Iş tokibi 1 izleme 
Kişisel ilgi ve yetenekler 
Işi yaparken öğrenme 

AMAÇ 

Genel kurumsol değerler ve yakın ilişkiler 
Ayrıntılı bilgilenme 
Her birimdeki çalışmalan izleme 
Kişisel bilinçlennıe ve anlayış 
Öğrenerek (sorumlulordon) gelişme. 

Kaynak: Mesıre. M .. Sıe iner, A .. Sıeiner. L.  ( 1997). Eıııployee Orienıaıion- The Japanese Approach. Employee Relations. 19 (5) :  450. 
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446). Bu bel irlemede, eğitime al ınacakların sayısı  ve 
nitel ik leri, eğitim programının kapsayacağı konular, 
uygulanacak öğrenme stratej is i ,  programın mal iyeti 
ve beklenen faydalar da dikkate alınmalıdır (Erdoğ­
muş 1 997: 3 1 2) .  

Oryantasyon Eğitimi Programına İlişkin Hazırlık­
ların Tamamlanması 

Bu aşama, program ın uygulamaya konmasından ön­
ce yapı lacak son düzenlemeleri içerir ve aşağıdaki 
şek i lde özetlenebi l ir :  

OE Progranıım yürürecek olan yönetici. eğitmen ve 
gözetimci/er ile programın aynnulan üzerindeki son 
görüşmeler yapılmalt ; bu kişilerin görevleri net/eşri­
ri/nıeli ve asli işlerini aksatmayacak bir düzenleme 
yapı.lmaltdır. 

OE Progranıımn yürütüleceği mekanlar belirlenme­
li ve fiziksel hazırlıklar tamamlanmalıdır. Bazı işlet­
melerde OE için özel salon lar, eğitim odaları veya iş­
letme dışında eğitim merkezleri bulunmaktadır. Bu  
mekanlar, gerekl i  eğitim araç-gereçleri ve  malzeme­
leri ile donatı larak hazır hale getir i lme l id i r. 

Oryantasyon Eğitimi Programının Yürütülmesi 
Hazırl ıkları tamamlanmış olan OE Programının ha­
yata geçiri lmesinde aşağıdaki süreçlerin izlenmesi 
mümkündür: 

Genel Amaçlı Eğitimterin Verilmesi 

İşletmede çal ışmaya başlayan yeni işgörenlerin tü­
müne örgüt hakkında geniş çapl ı  bi lgi ler vermeyi 
amaçlayan bu eğitimierin süresi iş letmeden işletme­
ye değişebi lmektedi r. Bazı işletmelerde her kademe­
deki yeni işgörenler için en az 1 0- 1  S günlük genel 
amaçl ı  eğitimler uygulanırken; bazılannda bu eğitim 
1 -2 gün sürebil mektedir (Fındıkçı 1 999: 244-245). 

Genel eğitim sürec inde, tüm yeni işgörenleri i lgi­
lendiren ortak konular anlat ı l ı r. Bu programda, bü­
tünsel ve operasyonel işletme faal iyetleri, iş letmenin 
öneml i  üyeleri, tarihçesi ,  felsefesi ,  ödeme şeki l leri, 
sosyal hizmetleri ve kariyer planları i le mesleki sağ­
lık ve güvenlik uygulamaları vb. gibi konular ana hat­
ları ile gösterilebi l i r  (Ku ve K leiner 2000: 46). 

Birim Düzeyindeki Oryantasyon Eğitimlerinin Ve­
rilmesi 

Genel amaçl ı  eğitim sonrasında OE, işgörenlerin ça­
l ışacakları birimlerde ve çoğunlukla birim yönet ici­
leri ve/veya gözetmenleri tarafından sürdürülmeli­
dir. Bu eğit imde işgörenin yeni birimine tanıştırı l ­
ması ve işine al ıştıı· ı l ınası amaçlanır. 

B irim düzeyindeki OE sırasında gözetmenin yeni 
işgörene yapacağı işi tamtınası gerekl id ir. Bu aşama­
da işgörene anlayış gösteri lmel i ,  destek o lunmal ı ve 
sorduğu sorulara verilen yanıtları iyi  anladığına emin 
olunmal ıdır (Castro ve K le iner 2000: 65). Ayrıca bu 
aşamada "Arkadaş Yardımıyla OE" yönteminden de 
yararlanılabi l ir . Bu yöntem, deneyiml i  bir işgörenin, 
yeni işgörene işi ,  iş ortamı ve gözetmeni hakkında bi l ­
g i  vermek üzere görevlendirilınesidir. Bu kişi aynı za­
manda yeni işgörenle mesai dışı  zamanlarda da bir­
l ikte olarak, onun sosyal ortama daha kolay uyum 
sağlamasına yardımcı olur (W erther ve Davis 1 993: 280). 

Özel Durumdaki işgörenlere Yönelik Oryantasyon 
Eğitiminin Verilmesi 
İ şietmeye yeni giren ve öze l l ik leri gereği "özel ko­
numda" olan kiş i lere veri lecek i lk  eğitim ve uyum­
laştırma çabaları ayrı bir başl ıkta ele alınarak aşağı­
daki şeki lde sınıflandırı labi l i r: 

Öziirlii İşgörenlere ve Eski Hükümiii/ere Yönelik OE 

"Özürlü ve Eski Hükümlü lerin İst ihdamıyla İ lg i l i  
Yasa" gereği, 50 ya da daha fazla kişi  çalıştıran iş­
yerlerinde %3 oranında özüdünün ve bir eski hü­
kümlünün uygun bir işte çalıştırı lması gerekir. Bu 
yasada ifade edi len "özürlü"nün tanımı, "Doğuştan 
veya sonradan herhangi bir hastalık veya kaza sonu­
cunda, bedensel, zihinsel, ruhsal ve sosyal yetenekle­
rini çeşitli derecelerde -son değişiklikle % 40 ve üs­
tünde- kaybetmesi nedeniyle , normal yaşamın gerek­
lerine uyanıanıa dururnıuıda olup: günlük gereksi­
nin7lerini karşılamada güçlüğü olan; korunma, ba­
ktm, rehahilirasyon , da111şnıanltk ve destek hizmerle­
rine ihtiyact olan kişi özürlüdiir" şekl indedir. Bu iş­
gören lerin mes leki rehabi l itasyonu, ayrı bir öneme 
sahipt ir. 

Mesleki rehabil itasyon, özürlü bireyin uygun bir 
işte çal ışabi l ınesini ve bu iş i  devam ettirmesini sağ­
layacak rehberl ik ve eğit im faal iyetlerinin bütünü­
dür ve OE bu faal iyetlerin ilk ad ıınıdır. Bu eğitim 
özüdünün çalışma kapasitesini ortaya çıkarmayı, yük­
seltıneyi ve onu iş yaşamının zorluklarından koru­
mayı amaçlar (Aytaç 2000: 72). Avrupa Komisyonu 
tarafından 1 996'da yayınlanan "Özürlt'iler İçin Ftr­
saı Eşirliği" konusundaki tebl iğ, işverenler ve yöne­
tici lerin, özürl ü kiş i n in gerçek bilgi ,  beceri ve çalış­
ma kapasitesini değerlendirmeleri gerektiğini vurgu­
lamaktadır (Güncel Avrupa 1 998 :  29-30) . Öte yandan, 
araştırmalar, özürlü bireylerin yapabi lecek leri iş lerin 
sınırlı o lduğu, iyi performans gösteremeyecekleri, 
devamsızi ık ve işten ayrı lma oranlarının yüksek olduğu 
gibi önyargı ların yanlış olduğunu göstermektedir (Öz-
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men ve d iğerleri 1 997 : 507, 5 1 8) .  OE su-asında kar­
ş ı l ıkl ı  bi lgi  a l ışverişi bu kanı ları ortadan kaldırabi l ir. 
Ancak, sözü edilen uyuın iaştırma çabaları uzmanla­
rın desteğini gerekl i  k ı labi l i r  ve  bu durumda dış des­
teğe başvurmak yararlı olur. 

Eski hükümlülerin OE'ye alınması da, profesyonel 
rehberl ik  gerektiren bir konudur. işledikleri suçlar­
dan ötürü cezalarını çekmiş ve toplum hayatına yeni­
den dönmüş olan bu k iş i lerin çal ı şma hayatına uyum 
sağlamaları ve işletmede sosyal kabul görmeleri, an­
layış, sürek l i  i lg i ,  koruyucu ancak rahatsız etmeyen 
bir gözlem gerektirir. 

Yabancı Uyruklu İşgörenlere Yönelik OE 

Yeni işgörenlerin yabancı bir ü lkeden gelmeleri du­
rumunda, "Genel Amaçlı OE"ye i lave olarak bu kiş i­
ler, kültüre l  ve yasal uyum vb. gibi  konulan içeren 
ayrı bir eğitim programından da geçiri lmel idir. Ya­
bancı işgörenin, geldiği ü lkenin gelenekleri , örf ve 
adetleri, al ışverişi vb. gibi konularda bilgi sahibi ol­
ması sağlanmalı ve İKY birimi tarafından gerekti­
ğinde çocuklarının oku l ,  a i lenin konut ve eşinin iş 
bulma sorunlarına yardımcı olunmal ıdır. K işisel ve 
aitevi sorunlarının çözümü, k iş i lerin uyum süresini 
kısaltır ve OE'nin etkinl iğini  artırır (W erther ve Da­
vis 1 993: 283).  

Farklı Sektörlerden Gelen İşgörenlere Yönelik OE 

Farkl ı  sektörlerden gelen işgörenlere yönel ik olarak, 
genel amaçlı  OE yanında, sektörler arası karşı laştır­
ma yapmak, aralarındaki benzeri ikierin ve farkl ı l ık­
ların altını çizmek, uyumlaştırıcı çabalar arasında ön�m­
l i  yer tutar ve kiş i lerin kendileri iç in tamamen yeni 
olan bir sektöre ve iş koluna alışmalarını kolaylaştırır. 

Oryontosyon Eğitimi Programının izlmenmesi, Etkinliğinin 
Değerlendirilmesi ve Sürekli Geli�tirilmesi 
OE, gerekl i  b i lgilerin yeni işgörenlere aktarı lması ve 
önceden saptanan eğit im süresi sonunda işgörenlerin 
birimlerine gönderilmesi ile son bulmamal ıdır. Prog­
ramın başarıl ı  bir biçimde tamamlanıp tamamlanma­
dığının, başka bir deyişle yeni işgörenler i le iş letme 
yönetimi arasında sağl ık l ı  bir i let iş im kuru lması yö­
nünde i lk  olumlu adımların atı l ıp  atı lmadığının bel i r­
lenmesi gerekir. Bu bel i rlemeye i l işkin çal ışmalar, 
mevcut OE programın'ın etkinl iğini  ölçeceği gibi ;  
kendisinden sonraki eğitim-yetiştirme ve geliştirme 
çabalarına da yön verecekt ir. 

OE'nin izlenmesi ve etkinl iğinin değerlendiri lme­
si  çerçevesinde aşağıdaki faal iyetlerin yürütülmesin­
de yarar vardır: 
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• Başarı l ı  OE programları, izleme süreçlerini ve pro­
sedürlerini kapsayacak şekilde plan lanmahdır. Ye­
ni  işgörenlerin potansiye l i  ve işe uyumu konusun­
da daha fazla bi lg iye ihtiyaç duyulması nedeniyle, 
s ınama, rotasyon, hatalara bel ir l i  ö lçüde hoşgörü 
ya da vakit tanıyıp gözlemlerne gibi uygulamalar 
ağırl ık kazanmaktadır (Ünal 1 996: 1 02) .  Bu uygu­
lamalara i l işkin mali yetler, işe alma ve seçme süre­
c inde daha önce sözü edilen mal iyet lere eklendi­
ğinde, OE ve sonrasında izleme çalışmalarının ge­
rek l i l iği ortaya çıkar. Bu sayede işgören hakkında 
daha çok bilgi edin i lmesi sağlanarak yapılan har­
camaların mal iyeti dengelenebi l i r. 

• B ir OE programının başarısını ölçmede en etki l i  
yol , yeni işgörenlerden geri-bi ldirim sağlayabi l ­
mektir. Bu konuda en yaygın olarak kullanılan yön­
temler arasında, tüm yeni işgörenler tarafından dol­
durulması istenen isimsiz ve imzasız soru formların­
dan, tesadüfi olarak seçilen yeni işgörenlerle yüzyü­
ze yapılan ayrıntı l ı  görüşmelerden ve işlerine ça­
buk ve kolay uyum sağlayan yeni işgören grupların­
dan veri sağlama sayılabil ir (Ku ve Kleiner 2000: 48). 

• " Kontrol Listesi "  oluşturma, OE açısından diğer bir 
değerlendirme yöntemidir. İ K Y  birimi ve gözet­
menlerin ortak çal ışmaları ile hazırlanan bu l iste, 
OE tamamlandıktan sonra, bu eğit imin yürütülme­
sinden sorumlu kiş i  ve yeni işgören tarafından dol­
duru lmal ıdır. Bu l iste, OE'nin ne zaman veri ldiği­
ni  ve hangi konuları kapsadığını be lgeler ve aynı 
zamanda yeni işgörenin özlük dosyasının kal ıcı bir 
parçasını oluşturur (Forrest 1 996: 69). 

• Adayl ık süreci bittikten sonraki i lk birkaç hafta bo­
yunca, görüşmeler ve/veya anketler yardımıyla ye­
ni  işgörenlerden veya i lg i l i lerden çeşit l i  konularda 
bilgi edinmek söz konusu olabi l i r. B unlar, yeni iş­
görenlerin işe i l işkin becerilerinin ve yetenekleri­
nin düzeyi ,  işlerini ne kadar iyi yaptıkları, iş per­
formansına i l işkin sorunları, d iğer çalışanların on­
lara ve yaptıkları işlere yönel ik  değerlendirmeleri 
i le gel i şme potansiyel leri şek l inde özetlenebi l ir  
(Castro ve K le iner 2000: 65) .  

• Etkil i  bir OE programının en önemli  özel l ik lerin­
den biri, yeni işgörenin işletmeye uyum sağlanma­
sında yaln ızca bu programdan sorumlu  olanların de­
ği l ;  iş  arkadaşlarının, kıdeml i  işgörenlerin ve tüm 
yönetim kadrosunun yardımcı ve yol gösterici ol­
malarıdır (Noe 1 999: 357). Programın etkinl iği de­
ğerlendir i l irken bu düzeyde aktif  bir katı l ımın sağ­
lanıp sağlanmadığı da araştırılmalıdır. 

OE programı periyodik olarak gözden geçiri lmel i ,  
işgörenlerin performansına yönel ik  sonuçlar bu  çer-
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çevede değerlendir i lmel i  ve program sürekl i  geliş­
meye ve iy i leştirmeye açık tutulmalıdır. 

SONUÇ 

Turizm işletmelerinde h izmet-içi  eğitim faal iyet leri­
nin ilk ve en öneml i  adımı olan OE, işe yeni başlayan 
iş görenlerin yaptık ları işe ve işletmeye, en hızl ı  ve en 
sağl ık l ı  biçimde uyum sağlamalarını kolay laştırmak 
üzere planlanmış olan eğit im ve sosyal leştirme çaba­
larının bütünüdür ve insan kaynaklarının etkin yöne­
t imi açısından önem taşır. S isteml i ,  iyi planlanmış ve 
amaçlara uygun bir şeki lde yürütü len OE programı,  
iş letmelere maddi ve beşeri boyutlarda büyük katkı­
lar sağlar. 

Turizm işletmelerinde yaşanmakta olan insan kay­
nakları sorunlarından bazı ları OE eksik l iği veya ye­
tersizl iği i le yakından i lg i l id ir. B unlardan i lk i ,  sek­
törde işgücü devir h ızının genel o larak yüksek oluşu­
dur. OE yeni işgörenleri işe ve iş letmeye uyumlaştı­
rıcı ve onları örgütün etkin birer üyesi konumuna ge­
t irmeye yönel ik bir eğit im olduğu için, bu oranın dü­
şürülmesine yardımcı o lur ve öze l l ik le ilk aylarda iş­
ten çıkma ya da çıkarı lmaların azal t ı lmasında etki l i ­
d ir. İkinc i  olarak, sistematik i şe  a lma  sürecinin yeter­
sizl iği çoğu kez doğru e lemanların işe al ınmasını 
güçleştirmekte ve katlanı lan işe alma maliyetlerin i  
artırmaktadır. OE yardımıyla yeni elemanlar hakkın­
da daha sağl ık l ı  bi lgi ler edini lebi leceği gibi, bu eği­
tim sonucunda u laşı lan verilerden hareketle işe alma 
sürec inin etkinl iği  ve başarı düzeyi kontrol edi lebi l ir. 

Yukarıda sayı lan olumlu katkı larına rağmen OE 
uygulamaları turizm sektöründe görecel i  olarak ye­
tersiz kalmaktadır. B unun temel nedeni ise, hizmet­
içi eğitim ve gel iştirme faal iyetlerinin sektörde ço­
ğunlukla s istematik ve biçimsel olarak yürütü lme­
mesidir. Ayrıca OE'nin dahil olmadığı bir hizmet-içi 
eğitim ve gel iştirme programının etkin, etk i l i  ve sü­
rek l i  olamayacağı da açıktır. 

Bunlardan hareketle  turizm i şletmelerinin OE'yi  
t i t iz l ikle planlayıp yürütmeleri ve s istematik bir ya­
pıya kavuşturmalarının gerek l i  olduğu görülmekte­
dir. Böylece h izmet- içi eğit im ve gel işt irme çabaları­
nın i lk  adımı olan OE'nin başarıs ı ,  sözü edi len insan 
kaynakları sorunlarının çözümünde etk i l i  olacaktır. 

Bu çalışmada, turizm işletmelerinde OE'nin siste­
matik  bir bakışla nası l  planlanıp yürütüleceği açık­
lanmaya çal ış ı lmış ve bir  program model i  öneri lmiş­
t ir. Dikkat edi l mesi  gereken nokta, çerçevesi çizi len 
programın bir rehber nite l iğinde olduğu ve işletmele­
rin bunu kendi yapı larına uygun hale geti rmeleri ge­
rektiğidir. 
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