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Ö R G Ü T L E R D E EĞİTİM İ H T İ Y A C I N I N B E L İ R L E N M E S İ 

Dr. Songü l A L T I N I Ş I K 

Ö r g ü t l e r d e personelin e ğ i l i m i , ö r g ü t ü n temel i ş l e v l e r i n i n başında 
gelmekledir. Değ işen koşu l l a ra uyum sağ lamak ü/.crc personel g e l i ş i m i n i 
s ü r e k l i k ı l acak e ğ i l i m etkinliklerine yer vermek ö r g ü t l e r i ç i n temel 
zorunluluktur. Ö r g ü t l e r d e , belirli bir maaş veya ücre t ka rş ı l ı ğ ı nda işe 
a l ınmış vc ç a l ı ş m a k l a olan bireylerin g ö r e v l e r i ile ilgili gerekli bilgi, beceri 
ve t u t u m l a r ı k a z a n m a l a r ı n ı sağ lamak üzere y a p ı l a n e ğ i l i m i "hizmet i ç i 
e ğ i l i m " olarak t a n ı m l a y a b i l i r i z (Tav ına / . . 1981. s.4). Ö r g ü t l e r d e hizmet i ç i 
e ğ i l i m i n g e r e k l i l i ğ i n i şu şek i lde v u r g ı ı l a v a b i l i r i / ; " G ö r e v e a l ınan bir k i ş i 
i ç i n ö ğ r e n i m vc sınav bir bak ıma b i l m i ş g ö r ü l ü r . Oysa asıi ö ğ r e n m e vc 
sınav veni baş lamış t ı r . Gerçek okul. y a ş a m d a k i i ş y e r i ; ge rçek ö ğ r e n i m , iş in 
g e r e k t i r d i ğ i kural ve bilgiler: gerçek sınav ise. ış ve uygulamada gös te r i l en 
verim vc buna dava l ı olarak y ö n e t i m i n yapmış o l d u ğ u değe r l end i rmed i r . 
Bu s ınav ı verebilmenin vc iyi d c ğ c r l c n d i r i l c b i l m c n i n k u r a l ı ise. hizmet 
i ç i nde , yani i ş in başında iş i ç i n ye t i şmek , i ş in gereğ i y a p ı l a n g e l i ş m e l e r i 
izleyip, edinmek ve işe uygulayabilmektir" ( G ü l s c r c n . 19X3. s.34). 

D i ğ e r taraftan işe veni a l ınan e leman la r ın ç o ğ u genellikle işe 
b a ş l a y a b i l m e k i ç i n gerekli olan bilgi vc becerilere sahiptirler. Ç a l ı ş m a k t a 
o l a n l a r ı n ise. ö r g ü t e ka tk ıda bulunabilecek düzeye gelebilmeleri i ç i n y o ğ u n 
bir e ğ i t i m d e n g e ç m e l e r i gerekir. A y r ı c a , ç o ğ u n l u ğ u n u n , p e r f o r m a n s l a r ı n ı 
etkili bir d ü z e y d e tutabilmeleri i ç i n er geç mutlaka bir e ğ i t i m e gereksinimi 
o lacak t ı r . 

Hizmet i ç i e ğ i t i n i , ö rgü t üye le r i arasında ö ğ r e n m e y i h ı z l a n d ı r m a k 
a m a c ı y l a ö r g ü t t a ra f ı ndan baş la t ı l an bir süreç olarak t a n ı m l a n a b i l i r . Bir 
e ğ i l i m p r o g r a m ı n ı n temel a m a c ı , ö rgü tse l a m a ç l a r ı n g e r ç e k l e ş t i r i l m e s i n e 
y a r d ı m c ı o l m a k t ı r . Ancak, etkili bir e ğ i t i m p r o g r a m ı av ın zamanda 
i ş g ö r e n i n k i ş i se l hedeflerini de b ü y ü k ö l ç ü d e karşı lav abilmclidir (Chruden. 
Shcrman. 1984. s. 185). 

Ö r g ü t l e r d e e ğ i t i m p r o g r a m l a r ı ç o ğ u n l u k l a geleneksel y a k l a ş ı m l a r l a 
h a z ı r l a n ı r vc kavramsal bilgileri i çe r i r . Ancak, başar ı l ı e ğ i l i m p r o g r a m l a r ı 
ö r g ü t vc çev renin ge rçek so run la r ın ın ç ö z ü m ü n e d ö n ü k olarak haz ı r l anmış 
p r o g r a m l a r d ı r . Bunun ge rçek leş t i r i lmes i i ç i n personelin e ğ i t i m 
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i h t i y a ç l a r ı n ı n sap lanmasına i l i ş k i n a raş t ı rma la r ı n y a p ı l m a s ı temci bir 
zorunluluktur. Bir çok ö r g ü t t e e ğ i t i m l e giderilmesi gereken s o r u n l a r ı n en 
tipik o l a n l a r ı şun la rd ı r : Problem ç ö z m e , zaman y ö n e t i m i , ça l ı şan la r ı n 
g ü d ü l e n m e s i , i l e t i ş i m , insan i l i ş k i l e r i , iş değe r l emes i , disiplin, verimlilik 
vb. Bu sorunlardan hangilerinin ö r g ü l ü n e t k i l i l i ğ i n i e n g e l l e d i ğ i vc 
s o r u n l a r ı n nas ı l ç ö z ü l e b i l e c e ğ i y a p ı l a c a k a raş t ı rma la r l a saptanabilir. 
Ö r g ü t l e r d e varolan so run la r ı saplamaya y ö n e l i k bu tü r a raş t ı rma la ra eylem 
a r a ş t ı r m a l a r ı (action research) denir. A r a ş t ı r m a s o n u ç l a r ı n d a n elde edilen 
\cri lcrdcn yola ç ı k ı l a r a k so run la r ın ç ö z ü m ü n e y ö n e l i k ö n e r i l e r g e l i ş t i r i l i r 
vc bu ö n e r i l e r i n en ö n e m l i b ö l ü m ü n ü e ğ i t i m programlan o l u ş l u n u 
(Novvslrom vc Kci lh. 1989. s.309). D i ğ e r yandan, e ğ i t i m i h t i y a c ı n ı n 
sap tanmas ı , gelecekte yap ı l acak e ğ i t i m faaliyetlerinin planlanabilmcsi i ç i n 
gerekli bilgilerin top lanmas ına y ö n e l i k bir a raş t ı rmad ı r . E ğ i l i m i h t i y a c ı , 
herhangi bir iş le ça l ı şan kimseye, i ş in veya hizmetin yerine 
getirilebilmesinde bilgi, beceri vc a l ı şkan l ı k b a k ı m ı n d a n duyulan eksiklik 
veya gerekliliktir. E ğ i t i m i h t i yac ın ı saplama i ş l e m i , p r o g r a m l ı bir e ğ i l i m 
ça l ı şmas ın ın ilk maddesini o l uş tu rmak lad ı r . Bu nedenle p l a n l a m a n ı n 
/.orunlu bir aşamasıd ı r . Bu aşama g e r e k l i ğ i gibi aş ı lmadan d iğer aşama la ra 
g e ç i l e m e m e k t e veya h a t a l ı , eksik geç iş y a p ı l m ı ş o l m a k l a d ı r (Kalkandclcn. 
1907. s. 17). 

Ö r g ü t l e r i n v a r l ı k l a r ı n ı s ü r d ü r e b i l m e s i , ancak, va ro luş a m a ç l a r ı n ı verine 
getirebildikleri ö l ç ü d e o lanak l ı d ı r . Ö r g ü t , b u l u n d u ğ u sistemin bir parçası 
vc kendisi de bir sistem olarak b u l u n d u ğ u sistemle e t k i l e ş i m i ç i n d e olmak 
d u r u m u n d a d ı r . 

Ö r g ü t l e r d e , d e ğ i ş i m i y a k a l a m a n ı n bir aşaması , yap ısa l boyutta y a p ı l a c a k 
d e ğ i ş i k l i k l e r l e sağ lanab i l i r . Ancak, ö r g ü t l e r i o l uş tu ran unsurlardan 
"insan". " ı ş g ö r c n " ya da "birey" boyutu, ay r ı ca l ı k , ö z e n . sabı r , dikkat vc 
titizlik gerektirmekledir. Bu aç ıdan ö rgü t yap ıs ında y a p ı l a c a k 
d e ğ i ş i k l i k l e r i n gerekli ama yeterli o l a b i l e c e ğ i n i ileri sü rmek m ü m k ü n 
olmayabilir. 

Ö r g ü l ü n e t k i l i l i ğ i , v e r i m l i l i ğ i , onu o luş tu ran birey boyutunun n i t e l i ğ i n i n 
ö r g ü t e u y g u n l u ğ u , ö r g ü t e uyumu, v e r i m l i l i ğ i vc i s t e k l i l i ğ i ile sağ lanab i l i r . 
Bu durumu s a ğ l a m a n ı n en etkili y o l l a r ı n d a n biri " c ğ i t i m " d i r . 

T ü r k i v c Cumhuriyeti Merkez Bankas ı ( T C M B ) . 1970 y ı l ı n d a ç ı k a n 1211 
sav ı l ı T C M B Yasas ı ile öze t le "banknot i h raç etmek, ulusal pa ran ın 
d e ğ e r i n i kommak. para ve kredi po l i t i kas ın ı y ö n e l m e k vb." i ş l e v l e r i yerme 
getirmekle görev vc y e t k i l e n d i r i l m i ş t i r . 
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19S()'li y ı l l a r d a T ü r k i y e ' d e ekonomik aç ıdan ö n e m l i d e ğ i ş i k l i k l e r 
yaşanmış t ı r . Bu d e ğ i ş i m , ü l kede mali sistemde yer alan. rol oynayan bir 
ö rgü t olarak T C M B ' y i de e tk i l em iş t i r . Ü s t e l i k s c k l ö r c l b a ğ l a m d a , yaşanan 
h ı z l ı teknolojik değ i ş im vc k u l l a n ı l a n a raç la r ın ç e ş i t l i l i ğ i de B a n k a ' n ı n 
etkilenme derecesini daha da a r t ı rmak tad ı r . 

Banka 'n ın . gerek uluslararası i l işk i ler i gerek ü lkede oluşan değiş ik l ik lerden 
etkilenmesi çerçevesinde, iş levler in i verine getirebilmesi açısından, örgüt 
yapısında gerekli değ iş ik l ik ler yapı lmaktadı r . Ancak, bu yapısal değ iş i k l i k le r in , 
ö rgü tün sistemle bütünleşmesini saplamadaki ye ter l i l i ğ i tar t ışı labi l i r . 

T C M B . sistemde süregelen d e ğ i ş i k l i k l e r i yakalamak aç ıs ından e ğ i t i m i n 
r o l ü n ü g ö z önüne alarak personelinin e ğ i l i m i n e b ü y ü k ö n e m vermektedir. 
Bu ö n e m doğ ru l t usunda . T C M B ' d c e ğ i l i m i h t i yac ın ın belirlenmesi 
a m a c ı v l a bir A r a ş t ı r m a yap ı lm ış t ı r ( A l t ı m ş ı k ( K o o r d i n a t ö r ) . Kale. Alalay. 
Altuncu. Bay ı r . 1995). A r a ş t ı r m a y a i l i ş k i n bilgiler aşağıda v e r i l m i ş t i r . 

A R A Ş T İ R M A Y A İLİŞKİN BİLGİLER 

TC Merkez Bankas ı 'nda personelin e ğ i t i m i h t i yac ın ın belirlenmesi 
a m a c ı y l a y a p ı l a n bu araş t ı rma 4 b ö l ü m d e n o l u ş m a k l a d ı r : G i r i ş . Y ö n t e m . 
Bulgular. Sonuç ve Öner i l e r . A r a ş t ı r m a ile. Banka'daki hizmetlerin daha 
etkili bir b i ç i m d e y ü r ü t ü l e b i l m e s i n i sağ lamak ü/.crc personele bilgi ve 
beceri ka / .andınnav a y ö n e l i k olarak E ğ i t i m M ü d ü r l ü ğ ü ' n c e sunulacak 
h i z m e t i ç i e ğ i l i m p r o g r a m l a r ı n ı n tü r vc i ç e r i k l e r i n i n belirlenmesi 
hede f l enm iş t i r . Banka 'n ın "ana" vc "destek" hizmet birimlerini kapsayan 
araş t ı rmada cevap land ı r ı lmas ı islenen sorular şun la rd ı r : 

• Banka personelinin genel olarak i s ted iğ i e ğ i l i m programlan nelerdir? 

• Banka personelinin unvanlara gö re i s ted iğ i e ğ i t i m p r o g r a m l a r ı nelerdir'.' 

• Banka'da birimlere gö re islenilen e ğ i t i m p r o g r a m l a r ı nelerdir'? 

• Banka personelinin ö ğ r e n i m d u r u m l a r ı ile istedikleri e ğ i l i m p r o g r a m l a r ı 
arasında fark var mıdır'. ' 

• Banka personelinin nitelikleri ile istedikleri e ğ i t i m p r o g r a m l a r ı a ras ında 
f a r k l ı l ı k l a r var mıd ı r? 

Yöntem 

B a n k a ' n ı n birimleri " İ da re Merkezi" . " Ş u b e l e r " vc "Banknot M a t b a a s ı 
Ş u b e s i " olmak üzere 3 ana g n ı p t a top lanmış t ı r . A r a ş t ı n n a n ı n evrenini. 
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E y l ü l 1995 sonu itibariyle İ d a r e Mcrkc/. i birimlerinde 23 78. Banknot 
M a t b a a s ı Ş u b c s i ' n d c 760. d i ğ e r ş u b e l e r d e 3883 olmak ü/ .c rc toplam 
7021 personel o l u ş t u r m a k l a d ı r . 

A r a ş t ı r m a n ı n evrenini o l u ş t u r a n t ü m personel verine bir ö r n e k l e m 
ü z e r i n d e ç a l ı ş ı l m ı ş t ı r . A r a ş t ı r m a i ç i n bilgi toplama a r a ç l a r ı 
g e l i ş t i r i l m i ş vc anket f o r m l a r ı " ö r n e k l e m " grubuna uygulanarak gerekli 
bilgi t o p l a n m ı ş t ı r . Ö r n c k l c m i o l u ş t u r a n İ d a r e Mcrkc/. i vc Ş u b e l e r d e 
ç a l ı ş a n personel s a y ı l a r ı n a i l i ş k i n bilgiler aşağ ıda v e r i l m i ş t i r : 

Birimler Mevcut Pers . Sayısı Örneklem Sayısı 
İdare Merkezi 2378 
Ankara Şubesi 622 
Bank.Mat.Subes i 760 
TOPLAM 3760 

A r a ş t ı r m a d a 3 grupta ( Y ö n e t e n l e r . Y ö n e t i l e n l e r . U/manlar) ele a l ı nan 
Banka personeli için 2 ay r ı anket formu g e l i ş t i r i l m i ş t i r . Bunlar: 

1. Y ö n e t i c i Anketi, vc 

2. Diğer Grup Anketidir. 

Anketin kapsad ığ ı personel ise şöy led i r : 

1 - Y ö n e t i c i l e r 

a) İdare Mcrkc/.i'ndc m ü d ü r y a r d ı m c ı s ı vc üstü unvanlar 

b) Şube le rde k ı s ım amiri vc üstü unvanlar 

2- D i ğ e r l e r i 

a) İdare Mcrkc/.i'ndc k ı s ı m amiri vc a l t ı unvanlar 

b) Şube le rde şe f vc a l l ı unvanlar 

e) İdare Mcrkc/.i vc Şube le rdek i uzman grubundakiler. 

A r a ş t ı r m a d a , sunulabilecek o l a s ı e ğ i t i m p r o g r a m l a r ı : "Ekonomi" . 
"Hukuk". "Muhasebe". "B i lg isayar" . " Y ö n e l i m " . " Y a z ı ş m a ve Sunuş 
Teknik ler i " . " Y a b a n c ı D i l " vc. " D i ğ e r Konular" olmak ü z e r e 8 ana 
b a ş l ı k a l t ı n d a t o p l a n m ı ş t ı r . Her b a ş l ı k a l t ı n d a d e ğ i ş i k s a y ı d a konular 
ver a l m ı ş t ı r . 

335 
93 
56 

484 
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B U L G U L A R 

Birimlere gö re ( İda re Mcrkc/.i Birimleri. Şube ler vc Banknol M a t b a a s ı 
Şubes i ) istenilen programlar aşağıda belirtilen 3 grup a l t ında top lanmış t ı r . 
A r a ş t ı r m a ile ayr ıca personelin nitelikleri ( ö ğ r e n i m , uman) ile istenilen 
konular arasında varsa f a r k l ı l ı ğ ı n a n l a m l ı l ı ğ ı test ed i lm i ş t i r . 

A r a ş t ı r m a d a 3 gruplama y a p ı l a r a k : birinci grupla y ö n e t i c i l e r i n t ü m 
konulara i l i ş k i n olarak kendileri i ç i n ö n g ö r d ü k l e r i k o n u l a r ı n ö n c e l i k l i ilk 
üç s ı ra lamas ı (Tablo 1/Grafik 1). ikinci grupta d iğe r grubun kendileri i ç i n 
t ü m konulara i l i ş k i n ö n c e l i k l i ilk üç s ı ra laması (Tablo 2 /Gra f ık 2). vc 
ü ç ü n c ü grupta y ö n e t i c i l e r i n d iğer grup i ç i n t ü m konulara i l i ş k i n ö n c e l i k l i 
ilk üç s ı ra laması (Tablo 3/Grafik 3) gös te r i lm iş t i r . 

S O N U Ç V E ÖNERİLER 

Sonuçlar 

A r a ş t ı r m a d a elde edilen bulgular doğ ru l tusunda va r ı l an en ö n e m l i sonuç la r 
şun la rd ı r : 

• Banka personelinin, a raş t ı rma ile öneriden "Ekonomi". "Hukuk". 
"Muhasebe". "Bilgisayar". " Y ö n e t i m " . " Y a z ı ş m a vc Sunuş Teknikleri". 
" Y a b a n c ı D i l " vc " D i ğ e r Konular" k o n u l a r ı n ı n t ü m ü n e ih t i yaç d u y d u ğ u 
be l i r l enm iş t i r . Ancak bu k o n u l a r ı n islenilme sı rasında f a r k l ı l ı k l a r 
b u l u n m a k l a d ı r . 

• Banka personelinin unvan la r ı na gö re bu konulan isleme s ı ra lamas ında 
da f a r k l ı l ı k sap lanmış t ı r . 

• B a n k a n ı n temel i ş lev le r ine y ö n e l i k "Ekonomi". "Hukuk" vc 
"Muhasebe" ana baş l ığ ı a l t ında yer alan konular yerine " Y a z ı ş m a vc 
Sunuş Teknikleri" ile " Y a b a n c ı D i l " vc " Y ö n e t i m " k o n u l a r ı n ı n gerek 
y ö n e t i c i l e r gerek d iğer grup ta ra f ından ö n c e l i k l i olarak i s tend iğ i 
g ö r ü l m e k t e d i r . 

Birimlerin S ana baş l ık a l t ında yer alan konulardan " Y a z ı ş m a ve Sunuş 
Teknikleri" ile " Y a b a n c ı D i l " k o n u l a r ı dışında kalan diğcır 6 konudan 
ö n c e l i k l i olarak k a t ı l m a k istedikleri programlar Ek.G'da b e l i r t i l m i ş t i r . 

Öneriler 

A r a ş t ı r m a ile Banka'daki i ş l e r i n daha etkin bir şek i lde y ü r ü t ü l m e s i 
aç ıs ından , personelin çeş i t l i konularda e ğ i t i m e i h t i yaç d u y d u ğ u 
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b e l i r l e n m i ş t i r . Saplanan konulara duyulan i h t i y a ç l a r , genellikle birimlerin 
i ş l ev le r i ile ö n e m l i ö l ç ü d e i l i ş k i l i d i r . Ancak, unvan vc birim f a r k ı 
o l m a k s ı z ı n t ü m banka personelinin k a t ı l m a k is ted iğ i e ğ i t i m p r o g r a m l a r ı 
o l d u ğ u da g ö z l e m l e n m i ş t i r . Buna gö re . genel d e ğ e r l e n d i r m e l e r 
çe rçeves inde g e l i ş t i r i l e n ö n e r i l e r şun lard ı r . 

• "Ekonomi". "Muhasebe" vc "Hukuk" k o n u l a r ı n ı n yan ı s ı r a . hemen 
hemen t ü m birimler vc gruplar t a ra f ından ö n c e l i k l i olarak islenmesi 
dikkate a l ı na rak " Y a z ı ş m a vc Sunuş Teknikleri". " Y a b a n c ı D i l " vc 
" Y ö n e l i m " k o n u l a r ı n a i l i ş k i n ivedi olarak eğ i t i n i p r o g r a m l a r ı n ı n 
düzen lenmes i . 

• Maliyet vc etkililik aç ıs ından gerekli g ö r ü l e n e ğ i t i m p r o g r a m l a r ı n ı n 
B a n k a m ı z ta ra f ından düzen lenmes i . 

• Banka personelinin ç o ğ u n l u ğ u n u n Ankara'da o lmas ı nedeniyle e ğ i t i m 
p r o g r a m l a r ı n ı n ö z e l l i k l e Ankara'da d ü z e n l e n m e s i ; ancak, programlara 
ka t ı l acak Şube personelinin sayıs ı dikkale a l ına rak gerekli durumlarda 
İs tanbu l . İ z m i r gibi merkezlerde de düzen lenmes i . 

• Mevzuat a ğ ı r l ı k l ı ç a l ı ş m a l a r nedeniyle ö z e l l i k l e "Ekonomi". 
"Muhasebe" vc "Hukuk" baş l ığ ı a l t ında yer alan konular i ç i n daha çok 
kuramsal i ç e r i k l i programlar düzen lenmes i . 

• Maliyet ve etkililik aç ıs ından , az say ıdak i mimar, m ü h e n d i s , doktor, 
hemş i re vb. unvanlarda ça l ı şan personel i ç i n Banka dışı programlara 
k a t ı l m a l a r ı n ı n sağ lanmas ı . 

• İdare Merkezi ve Şube le rde hemen hemen her unvanda personelin 
y a b a n c ı dil e ğ i l i m i n e y o ğ u n i h t i yac ı o l duğu sap land ığ ından , bu alanda 
teknolojik ge l i şme le r k u l l a n ı l a r a k ( C D - R O M gibi) kısa süre l i vc k ü ç ü k 
gruplar halinde programlar düzen lenmes i . 

• E ğ i l i m p r o g r a m l a r ı n ı n ö n c e l i k l i olarak "birimler" veya "unvanlar" 
baz ında d ü z e n l e n m e s i : bu bağ lamda : 

* B i r k a ç f a r k l ı g ö r ü ş ü n bir arada ta r t ı ş ı lmas ın ı vc ç ö z ü m ö n e r i l e r i 
ü r e t i l m e s i n i gerekli k ı l a n konular i ç i n "paneller" düzen lenmes i . 

* Avrupa B i r l i ğ i . G ü m r ü k B i r l i ğ i , kü rese l l eşme gibi günce l konularda 
dinleyiciye daha çok bilgi aktarmaya y ö n e l i k olarak "konferanslar" 
düzen lenmes i . 

* Sekreterlik hizmeti veren personele "sekreterlik e ğ i t i m i " 
düzen lenmes i . 
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* Y a r d ı m c ı hizmetli s ın ı f ında ça l ışan ilgili personel i ç i n uygun e ğ i t i m 
programlan düzen lenmes i . 

• A r a ş t ı r m a d a birim ve uman fa rk ı o l m a k s ı z ı n personelin t ü m ü n ü n 
ih t i yaç d u y d u ğ u konular i ç i n e ğ i l i m p r o g r a m l a r ı ö n e r i l e r i şun la rd ı r : 

* "Bilgisayar" baş l ı ğ ı a l t ında yer alan bilgi ve beceri k a z a n d ı r m a y a 
y ö n e l i k konular i ç i n k ü ç ü k g r u p l a r ı kapsayan "kurslar" 
düzen lenmes i . 

* " Y a z ı m K u r a l l a r ı ve Sunuş Teknikleri" k o n u l a r ı n d a o l a b i l d i ğ i n c e 
öze l programlar düzen lenmes i , ancak zorunlu durumlarda ya da 
p r o g r a m ı n h ız l ı bir şek i lde Banka 'n ın b ü y ü k kesimine 
uygulanabilmesi i ç i n ge rek t iğ inde birim ve uman aç ıs ından "karma 
programlar" düzen lenmes i . 

* " Y ö n e l i m İ l ke le r i ve İnsan İ l i ş k i l e r i " gibi bilgi aktarmaya d ö n ü k 
ancak ta r t ı şma, fikir a l ışver iş i ve grup ça l ı şmas ı gerektiren konular 
i ç i n "seminerler" düzen lenmes i . 
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