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S U N U Ş 

Sosyal alanda giderek gelişen "insana yatırım" kavra­

mı, bir toplumun sahip olduf;u beşeri kaynakların geliştiril­

mesi, toplumdaki tüm bireylerin bilgi beceri ve yetenekleri-

nin arttırılması anlamını taşır. Ekonomik gelişmelerde baş­

lıca itici öğe, yalnızca fiziki sermaye yatırımları olmayıp, 

aynı zamanda insan unsurun~~ geliştirilmesi çabalarını da 

kapsar. Başka bir deyişle, ekonomik gelişme incelenirken 

başlıca ölçüt, fiziki kurUluş ve donatım stoku değil, bu fi-

ziki lruruluş ve donatırnın kullanılmasını gerçekleştiren insan­

lara yöneltilen yatırımlardır. İnsan ekonomik gelişmenin ara­

cı ve amacı olup, ekonomik gelişmeyi gerçekleŞtiren ve bu 

gelişmeden yarar~nan bir öğedir (ı). 

Ülkemizdeki kamu ve özel kesim işletmelerinin sayısında 

sürekli bir artış gözlenmektedir. Kuşkusuz bu gelişmeye koşut 

olarak artan işgören gereksinmesi ile karşılaşılmaktadır. 

( 1) Slı•AH ARTAN, "3anka Personelinin E,S;itimi'', (:Personel Yö­
üetimindeki Geliçmeler Semineri, İzmir, 5-7 Mayıs, 1982), 
s.J. 
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Artan bu işgören gereksinmesi günümüz koşullarında sunu kay­

ııaklarının çokluğu n~deni ile nicelik yönünden karşılanabilir 

olmasına karşın, nitelik yönünden yetersiz kalmaktadır. B...:. 

durwn da, işletmelerin kendileri için gerekli işgöreni eğit­

mesini zorunlu kılmaktadır ( 2) • 

İşletmelerin başarıları, çalıştırdıkları işgörenlerin 

bilt:~i, yetenek ve işletmeye olan bağlılıkları arttığı ölçüde 

yükselir • .İ~letmeler işgören seçmede gösterecekleri özenle, 

bilgili ve yetenekli işgörenlere sahip olabilirler. Ancak, 

bilgi ve yet.enek sahibi her işgörenin işletmeye bağlı olaca­

ğı savunulamaz. İşgörenin çalıştığı işletmeye bağlı olması, 

başka bir deyişle, işletmenin i.şgöreni kazanması, işgörenin 

işletmeye ve işine uyumu ile ilişkilidir~ Bu u~,rum. ise ancak 

işgörenin işe ilk başladığı gün, hatta işe başlamadan önce 

eğitim~ ile $ağlanabilir. İşgörenin işletmeye kazandırılınası 

amacı ile uygulanan bu eğitim "işe alış tırnıa eği. ti.mi "dir. 

Yeni i.şgörenleri. işe alıştırma eğitimi., işletmelerin 

gerek şimdiki düzenlerinin sürdürülmesi., gerek örgütsel ge­

J..işmede ileri düz eye erişmelerin de önemli rol oynamaktadır. 

İşe alıştırma eğitimi., işgöreiıi.n işletmede çalıştığı sürece, 

gelişen koşullara uyum sağlayabilmesi için katılacağı çeşit-. 

li eğitiolerin de temelini. oluşturmaktadır. Son derece kar-

maşJ.k bir y::.>_pıya sahip ii:ısarun yeni işıine ve çevresine uyar-

l<:ınmusı, çok ci<ldi alış tirma çc:~balarıhı L;crektirr:ıektedir ki 

( ·-))A ., 4 
c_ .e;.ri:., s •• 
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bunı.ın da tek yolu bu konnda e(;i ts el bir çalışma programının 

uyr:ularunasıdır. Böyle bir program önemini okuldan yeni çıkrJ.ış, · 

da arttırmaktadır. İşe alıştırma eğitimine gereken dikkatin 

verilmemesi, sonradan işletmeler için çok büyük zararıara 

yol açar ki, çoğu kez bunların herhangi bir şekilde gideril­

mesi de söz konusu olmayabilir (3). 

Bankalar ister kamu ister özel kesime ait olsunlar 

amaçları 1\::ali teli hizmet üretmek ve verimli yatırımlar yapmak­

tır. Gerçekleştirmek durum~ında oldukları bu amaçlar çağımız-

daki luzlı değişme ve gelişmeler kar~;ısında sürekli olarak 

çoğalr.uaktadır • ..ôankaların içinde bulunduğu yoğun rekabet or-

tamı da hızlı değişme ve gelişmeleri arnnda izlemelerini zö-

runlu kılınaktadır • .A:.:ıcak, sorun sadece kaynakları kullanarak. 

amaçlara ulaşmak değildir. Bekl~nen,keynak kullanımında ve­

rimlilik ve ka li tenin sağlanabilmesidir. Başka bir deyişle, 

kaynaklar a~:ılcı bir biçimde kullanılarak olabildiğince hiz­

metin kali teı~ünden özveride bulunrıiadan daha fazla üretmek 

ve daha ucuza çıktılar sunabilmektedir. Böylelikle öz amaç 

olan ka.r çarpıcı bir rekabet ortamında isteriilen düzeyde o-

luşacaktır. 

Bankalar da diğer işletmeler gibi, parasal kaynaklar, 

fiziki kaynaklar ve insan kayna~ını lnıllanan ve bu kaynakları ________________ ......_ __ 
(3) İHAL CEivi AŞKUN, İşgören,(Eskişehir,İ.T.İ.A.Yayını,Eskişellir, 

1978), s.448-449. 
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biraraya getiren işletmelerdir. Bu öğelerin hepsi yapılacak 

iş ve amaç açısından önemlidir, gereklidir. Ancak bunlar a­

rasında insan kaynağının öneminin özellikle vurgulanmaF, ge­

rekir. Bankalar ne kadar geliştirilmi.ş olanaklara sahip olur­

larsa olsunlar, bunları amaçlar doğrultusunda kullanacak o­

lanlar yine de işgörerılerdir. Böylece verimliliğin önemli 

bir öğesi, bankanın sahip o~Lması gereken kaynakları arasırıda 

verimli çalışabilerı insan karnelerinin bulunmasıdır. Başka bir 

deyişle, bankanın amaçlarının verimli bir biçimde yerine ge­

tirilmesinde insanın istenilen biçimde çalışabilmesinin öne­

mi gözardı edilemez. 

Bilim ve teknolojideki değişmeler ve içinde bulunduk­

ları yoğun rekabet ortamı, bankalarda çalışan işgörenlerin 

yeni bilgi, beceri ve davranJ,.ş kazanmalarını gerektirmekte­

dir. Bankalarda çalışan işgörenlerin, sUreklilik göst~ren bu 

gereksinimlerini karşılamarıın.yaninda, hizmetin kalitesini 

arttırmak ve rekabette geri kalmamak ancak sistemli eğitim 

çalışmaları ile sağlanabilir. Eğitim Çalı.şmalarının ilk basa­

mağı da "işe alıştırma eğitimi" dir~ 

"İşletmelerde İşe Alıştırina Eğitimi ve Bankalardaki Uy­

gulaması ile Öneri Model" adlı bu çalışmada; Ttirk Ticari 

Bankalarında işe yeni başlayan işgörenlere yönelik eğitsel 

çalışmalar uygulamalı olarak incelenmiş ve model öperisinö.e 

bu.lunulmuş-cur. 



- 5 -

Dört bölümden oluşan çalışmamızın birinci bölümünde, 

çalışmamız süresince k~llanılan temel kavr~ular ve işgören 

eğitiminin önemi ve yönt emlerinP. değint lmi: +. j_ r., 

İ~ünci bölümde, işe alış tırma e~'"i timinin iş görenin 

işini ve örgütü benimseyebilmesindeki rolü ve önemi üzerin­

de durularak, işe alıştırma eğitiminin yönetilmesi yönetimin 

işlevleri açısırtdan incelenmeye çalışılmıştır. 

Ü~mcü bölümde, genel olarak ticari banka kavramı ve 

Türk Ticari Bankalarının işe yeni bas;layan işgörenlere yöne­

lik eğitsel çalışmaları inceler~iş, Türkiye İş B~~ası Ano­

nim Şirketi ise, işe alıştırma egitimine gösterdiği özeh ve 

diğer ticari bankalara örnek Oluş turabilecek ni te likteki iş e · 

yeni başlayan işgörenlere yönelik eğitsel çalışmaları nede­

niyle, ayrıntılı olarak uygulama kapsamına alınmıştır. 

Çalışmamızın dördüncü bölümünde, Türk Ticari Bankaları 

için ortak örnek oluşturabilecek bir model önerilmeye çalışıl­
mıştır. 



l •. GİIÜŞ 
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1- TEMEL KAVRAMLAR 

A. İş Kavramı 

Özü bakımından, tüm bilim ve meslek dalları için 

genel bir iş tanımı yapmak olanağı bulunamadığından ( 1) iş 

k~vra:mı..."lın. :farklı ilimler yönünden ba~ı t~"U.m örneklerini 

vermek yerinde olacaktır. 

İş kavramina psikolojik açıdan bakıldığında; "insana 

s ey gınll.k ve d()yum sağlıcyan bir olgu", s osyal açıdan bakıl­

dığında; "Bireylerin birbirleriyle ilişki kurmalarına ve top­

lum kurallarının öğreıiilmesine yardımcı bir işlev11 olarak ta-

nımlanır ( 2). İnsanlar. yaşamak için gereken geliri ancak üre­

tim eylemine katılarak sağlayabilirler. İnsanı bu eyleme ka­

tan öge ise tek deyimle "iş" d:ir ( 3). Ekonomik bilimler işi 

(l) İNAL CEM AŞKUN, İ.şgören Değerl$mesi, (Eskişehir İ.T.İ.A. 
Yayını, Eskişehir, 1976), s .ıo. . 

(2) Zh:..YYAT SABUNCuo(}LU, Personel Yönetj;ni, (Anadolu Üniversi­
tesi,Eği tim Sağlık ve Bilimsel Araştırma Vakfı Yayını, 
Eskişehir, 1984), s.2-3. 

( 3) İLHAN CEMALCILAR-DaGAN BAYAR-İNAL CEM AŞKuN-ŞAN ÖZ-ALP, 

İşletmecilik Bilgisi,(Eskişehir İ.T.İ.A. Ya.yJ.nJ., Ankara, 
1975), s.268. 
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bu yönüyle yani, gelir sağlamaya yönelik bir eylem olarak ele 

alıp "İnsanların gelir elde etmek amacı ile harcadıkları be­

densel ve düşünsel çabalar" (4) biçiminde tanımlamaktadırlar. 

İşletmecilikte de iş çeşitli işletmecilik işlevleri 

yönünden farklı anlamlarda kullanılabilmektedir. İş gören iş­

levi yönünden işin en uygun tanımı "Bir işletmede bir veya 

birçok oruna bağlı olarak yapılan tek ya da grup halindeki 

görev ve ödevlerdir" (5) biçiminde yapılabilir. 

:a. İş A®.llzi 

İşletmelerin işgören gereksinimini hesaplarken hareket 

noktalarından en önemlisi yaptıkları iş analizleridir~ İş ana­

lizle~i yalnızca işgören gereksiniminin hesaplanması amacJ.,yla 

değil başka amaçlarla da yapılır. Bu amaçlar, iş tanıtımı ve 

işgören niteliklerinin orteya konması, işgörenin işe alJ.nma­

sı, yerleştirilmesi ve eğitimi, ücret sistemlerinin oluştu­

rulmasında kullanılan iş değerlemesine yardımcı olm~ ı, top­

lu sözleşme görüşmelerine y~rdımc:ı. bilgi sağlaması ve .güven­

lik amaçlarına hizmet etmesi biçiminde özetlenebilir ( 6). İş 

analizinin amaçlarını özetledikten sonra, iş analizi ile il-

(4) MEHMET ŞAHİN, İş İ®re.si.niıı. Temel Kav:ta.rnları,. (Anadolu 
Üniversitesi, Açık Öğretim Fakültesi Yayını, Ankara,l983), · 
F.2, s.12. 

(5) CEMALCILAR-BAYAH-AŞKUN-öZ-ALP, s .269. 
(6) CEYHAN ALDEMİR-ALPAY ATAOL, :tıersonel Yönetimi,(İzmir,l986), 

s. 43· 
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gili yapılan birçok tanım içinde oldukça geniş çapta benim­

senen tanım şöyle yapılabilir: "İş analizi, her bir işin ni­

teliğini ve o işin göri..ildüğü çevre ve koşullarını, gözlem ve 

inceleme yolu ile belirleme ve bunlarla ilcili bilgileri ya­

zıya dökme işlemidir. Bununla, bir yandan işi oluşturan ey­

lemler ve ödevler ile bu işin başarılı yürütülmesi için ge­

rekli ustalık, bilgi, yetenek ve sorumluluk belirlenir, bir 

yandan da sözkonusu işin hangi koşulle:u·da ve hangi çevre i­

çinde ya:!)ıldığı ö&;renilmiş olur" ( 7). · 

İş analizinin yapılma amaçlarının, kullanım alanlarının 

içinde içgören eğitimi de yer almaktadır. İşgörenin eğitim ge­

reksirmıesini saptamada, işin özelliklerinin analiz edilip, iş 

gereklerinin ortaya konması gerekir. Bu da iş analizleri ile 

sağlanabilir. 

c. İş T::m;ı.tımı 

İş tanıtımı, iş analizi çalışmas ının bir üz antısıdır. 

İş ahalizi ile sağlanan bilgilerin daha açık ve anlaşılır b.i­

çimde, ldtğı t üz erine belirli standart kalıplar halinde dtikül­

mesiyle iş tanıtımı oluşur(8). İş analizinden elde edilen bil-· 

gilerin biraraya getirilip belir~i formlar üzerinde gösterilme~ 

sinden ulaçılmak istenen 8Jilaç işirl: özelliklerinin belirlenme­

sidir ( 9). 

( 7 ) AŞICUN, İşgören, s. 104. 
( 8) SABUNCUoG-LU, s. 72. 
(9) iılEHhlliT ŞAHİN, İş İdareşi, (Anadolu Üniversitesi, Açık Öğ-

retim Fakültesi Yayını, Ankara, 1984),?.2, s.94. 
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İş tanıtımının uygulanmasında tüm işletmeler yada işler 

için geçerli bir model sunmak olanaksız olsa da ( 10) genellik­

le iş tanı tımlarının içerdiği bölümler; iş kimliği, iş özeti, 

yapılan iş, iş gerekleri, kullanılan araç, gereç ve malzemeler 

gibi bilgilerin bulunduğu bölümlerdir(ll). İşin kimliğinde, 

işin adı, işletmenin adı, bağlı olduğu bölüm, işin katogorisi, 

işin kodu gibi bilgilerden (12) başka, iş tanıtımının yapıl­

dığı tarih, işdeki ve söz konusu bölümdeki işgörenlerin sayısı, 

bölüm başının, en yakın gözetimeinin isimleri işin şu anki 

ücreti, eski ve değişen adları ile analizcininde ismi belir­

tilir. İş tanı tımının bu bölümünde iş adlarının standartlaş­

tırılmış olması önem taşımaktadır (13). İş özeti bölümünde 

de; İşin ne olduğu, nasıl ve niçin yapıldığı açıklanarak,işin 

taşıdığı sorumluluk derecesi ile diğer işler içindeki yeri ve 

önemi belirtilir (14). ~apilan iş bölümünde, işin başlıca 

ödevleri, aşamaları ve kısımları gösterilir { 15). İş gerekle-

ri bölümü, işin gerektirdiği çaba, iş bilgisi, sorumluluk, 

ustalık, iş deneyimi ve çalışma koşulları gibi bilgileri içe­

rir (16). 

(lO) SABUNCUOOLU, s.73. 
(ll) AŞKUN, İşgören, s.l2l, Ayrc.bkz. ŞAHİN, İş İdaresi, s.96. 
{12) SABUNCUOGLU, s.72. 
(13) AŞKUN, İsgör.en, s.ll9. 
( 14) S AB UNCUOO LU, s • 7 4. 
(15) AŞKUN, İşgören, s.l20. 
( 16) ŞAHİN, İş İdaresi, s .96. 
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I~ ruıalizleri ve bunların bir uzantısı olan iş tanı-

tımı formlarında yer alan bilgiler, iş gören işlevlerinin 

iyi bir şekilde yerine getirilmesinde çeşitli faydalar sağ­

lar. Bu faydalar şöyle özetlenebilir: İşin nitelikleri ve 

işin gerektirdiği işgörenin nitelikleri belirlenmiş olduğun-

dan, işe almada eygun seçimin ve tarafsız iş değerlendirme­

sinin yapılmasını sağlar. İş analizi ve iş tanıtımı, beden-

sel özür gibi özel durumları olan kişilerin sözkonusu işi 

yapıp yapam~racakları gibi konularda da bilgi sağlar. Bun-

dan başka iş areyan ancak nasıl bir iş yapılabileceeini bi­

lemeyen kişilere de iş olanaklarıyla ilgili bilgiler verir(l7), 

çalışma koşullarında olası iş kazalarını belirt~rek, iş kaza­

larırıın sayısını azaltmaya yöneıi.k önlemleri almada güvenlik 

işleri sorumlusuna yardımcı olur. Her işdeki görevler belir­

lenmiş old~~undan işçi ve işveren arasında bu konu da çıka­

bilecek anlaşmazlıklara çözüm getirici bir yer tutar. İşin 

zorluk derecesi ve taşıdığı sorumlulıık ücretlendirmede temel 

oluşturur ( 18). İş analizleri ve iş tanı tma formu eğitim yö­

netiminin gereksinim duyduğu konularda da önemli bi+giler 

verir. 

Işgörenin eğitim gereksinmesi, işgörenin kişisel ye­

tenekleri ile işin gerekleri arasırıdaki farklılıktan kaynak-

(17) FERHAT Ş.i:üiA·rALAR, :?erson~l Yönetimi ve Beşeri ilişkiler, 
(İstanbul İ.T.İ.A. Yayını, .:t~:inci 3cı.sım, İstanbul,l978), 
s.84-85. 

( 18) AŞiC""LJl'i, İşgören, s. ll 7 -ll o. 
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lanır. İş analizleri ve onların uzantısı olan iş tanı tımları, 

işin ne gibi özellik ve incelikler taşıdığını ortaya ka,yduğun­

dan, işgörenin yetersiz kaldığı yönleri tanımak ve onu bu yön­

de eğitmek kolaylaşır (19). Bir işyerinde ne gibi işlerin ol-

duğu ve bu işlerin içeriklerinin tanımlanması ile bu işlerde 

görev alacak kişilerin nasıl bir eğitim programından geçmele­

rinin gerektiği daha kolay saptanabilir (20). 

D. İşgören 

Mal ve hizmet üreten bUtün örgütlerin ortaklaşa pay­

laştıkları :;;orun, mal ve hizmet üretimi için gerekli bammadde 

sermaye ve emeğin sağlanması ve uygun bileşimler içersinde 

kulla.."lılmasıd:ır. Üretimin bu üç temel faktöründen en önemlisi. ... 

ve hiç kuşkusuz en zor kontrol edileni emek faktörüdür (21). 

Bu faktör işgören terimi ile adlandırılır. İşgören terimi 

farklı kaynaklarda farklı biçimlerde tanımlanmıştır. Bu ta­

nımlar ışığında; 

İşgören; Bir örgütte yöneti~e bağlı olarak çalışan ( 22), 

mal ve hizmet üretiminde görev alan kişilerin tümüdür (23) 

denilebilir. 

( 19) SABUNCUoGLU, s .65. 

(20) ŞENATALAR, s.84. 

( 21) ALDEMİR-ATAOL, s .5. 
(22) SABUNCUOOLU, s.2. 
( 23) AŞKt.m, İş gören, s .ı. 
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2- İŞGÖREN EGİTİMİ 

A. Eğitim Kavramı 

Sosyaı bilimlerde kullanılan terimlerin tan~ıarını 

standart bir kalıp haıinde yapma olanağı yoktur. Anc.ak eği ti­

min amaç, işlev ve teknik gibi boyutları gözönünde tutularak 

bazı tanımlar yapılabilir ( 24). Bu tanım örneklerinden bazı-

ları: 

"Eğitim, önceden saptanmış amaçlara göre, insanların 

davranışlarında belli gelişmeler sağlameya yarayan planlı 

etkinlikler dizgesidir" ( 25). 

"Eğitim, bireyin topl1.unsal yeteneklerinin ve optimum. 

kişisel gelişmesinin sağlanması için seçkin ve kontrollü bir 

çevreyi ve okul etkilerini içine alan sosyal bir süreçtir"( 26). 

"Eğitim, toplumun yaratıcı g'Ü.ctinti ve verimini arttıran., 

kalkınma çabasının gerçekleşmesi için gerekli nitelik ve nice­

likte elemanların yetişmesini sağlayıcı ve toplumda kiŞilere 
. . 

yeteneklerine göre yetişme olanağı vereli en etkili y ol<iur" ( 27). 

(24) HAYDAR TAYMAZ, Iüzmet İçi Eğitim, (Anka.ra Üniversitesi, 
·Eğitim Fakültesi Y~ıri.ı, Arikara, 1.981), s.). . 

(25) A.g.k. 
(26) A.g.k. 
(27) SABUNCuOOLU, s.l09. 
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Bu tanımlarda ortak üç yön vardır. Birincisi, bireyin 

yeteneklerinin geliştirilmesi gerektiği varsay~ı, ikincisi, 

bireyde davranış değişikliğinin kendi yaşantısı yoluyla oluş­

tuğu, üçüncüsü, eğitimin bir süreç olduğudur. Bu üç ortak 

yan dikkate alındığında;"Eğitim, bireyin davranışlarında,ken­

di yaşantısı yolu ile istenilen değişikliği oluşturma veya 

yeni davranış lar kazandırma süreci dir" ( 28) denilebilir. 

Eğitimin toplumdaki başlıca görevlerini belirtmek ge­

rekirse ( 29) : 

- Eğitim, düzenin sürekliliğini sağleyıcı kültürü yeni 

kuşaklara aktar:ır. 

- ~itim, bilimsel bulgulara dayalı bilgileri yeni 

kuşaklara aktarır, 

- Eğitim, fırsat eşitliği sağlar. 

B .• İşgören F,ğitimi Ve İşgörerı §ğitimine Dy,yulan Gerek­

Eıillim 

Bütün uğraşı alanlarında, sürekli artan bir hızla bÜ­

yük teknolojik gelişmeler meydana gelmekte ve bunun sonucu 

oJJ3.ra.k bazı meslekler yok olurken, yeni bazı meslekler orteya 

( 28) TAY11AZ, s .4. 
{29) ARSLAN ÖZBEY, "Kamusal Eğitinı.ve Önemi" DEi\ÜRYOL, S.741-

7 42, (Ekim-KaS ~-1987) , s. 22. 
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çıkmaktadır. Bu mesleklerde görev alan kişilerin yani işgö­

renlerin de teknolojide meydana gelen bu hızlı değişime ~vak 

uydurmalarına yardımcı olmak ancak işgören eğitimi ile sağ­

lanabilir. İşgören Eğitimi, işgörenin mesleğine aday oluşun­

dan, çeşitli nedenlerle işinden eyrılışına kadar geçen süre 

içersinde bilgi, beceri ve davranışlarında değişiklik yapma­

ya yönelik etkinlikların tümüdür diye tanımlanabilir ( 30). 

İşletmelerin yaşayışlarını sürdürebilme.leri ve geliş­

meleri açısından işgören eğitimi süreklilik gerektiren bir 

çalışmadır. Böylece işgören eğitimi işletmelerin temel işgücü 

fonksiyonlarının başında gelmektedir. ,F€itime önem vermeyen 

k~uluşlarda işgören başarısın~ arttırmak, geliştirmek o~~­

ğından sözedilemez. İşletme ister kuruluşunda, ister sonradan, 

işgören seçiminde istediği kadar titiz davransın, bir süre 

sonra en yetenekli işe;öreniri. bile kapasi tes i bir düzeyden 

s onra durur ( 31). Çünkü sürekli bir değişim ve gelişim içer­

sinde olan, ekorio.tnik, sosyal, kültürel, teknolojik koşullar 

karşısında şinıdiki yetenekler yetersiz hale gelir. İşgörenlerin 

bu değişimlere eyak uydurmaları ancak e~itimle sağlanabilir(32). 

İşgören eğitiminden sağlanabilecek faydalar işgören 

ve iş açısından olmak üzere ana hatlarıyla şöyle sıralana­

·uilir( 33) : 

( 30) A .HAYRETTIN KALKANDELEN, Hig;_met İçi .Elçi tim El Ki tabl., 

(Ankara, 1979), s.l3-14. 
( 31) AŞKUH, İşgö.rep, s .430. 
( 32) ME?.AL AŞIKoGLU, İş gören Yöne.timinde İletişim ve Şişe Cam 

Endüstrtsinde Bir Uygulama Örneği, (Anadolu Üniversitesi, 
İ .İ .B.F. Yayını, Eskişehir; 1981) ,s .80. 

( 33) Y..AL.T\AI'I"DELEli, s. 23 • 
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İşgören açısından; 

İşgörenin işe yakın ol,masını sağlar, 

İşgören moralini olumlu yönde etkiler ve örgütte 

beşeri ilişkileri geliştirir, 

- İş göreni üst basamakların s orumluluğunu taş ımeya 

hazırlar, 

İşletmelerde iş gören d.evir hızını azaltır, 

- Ast-üst ilişkilerinde anlaşma olanağını arttırır, 

- İş göreni yeteneklerine göre ey ırıneya yardımcı olur. 

İ ş aç ıs iildan, 

-Verimi yükseltir, kaliteyi geliştirir, işlerde yapı­

labilecek hataları önleyerek, ~alzeme zaman ve para tasarrufu 

sağlar, 

İşlemlerin ve yöntemlerin geliştirilmesine yardımcı 

olur. 

- Yönetim tekniklerinin tarııtılması yoluyla, yöneti­

cilerin, dol.eyısıyla örgütlerin başarılarını arttırır, 

İletişimdeki tıkanıklJ.klara dikkati çeker ve işlerin 

gereğince yürütülinesini sağlar. 

UygUlamada eğitim bir sorun çözme aracı olarak benim­

senmiş olmakla birlikte, belli bir soruna yöneltilmemiş eğitim 

çalışmalarından verimli sonuçlar beklenemeyeceği gibi eğitim, 

.işletmeye ağır gider yükü getirebilir. Bu nedenle işletmenin . . . '· '. ·, '• ' ' . 

eğitimle çözülebilecek sorunlar,i.qın özenle saptanması, eğitim 

ihtiyaç ve amaçlar:inın belirlenmesinde d~kkatli davranılması 

gerekir. İş gerekleri ile işgörenin şimdiki iş ustalıkları 
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arasındaki fark, işgörenin eğitime olan ihtiyacını saptamakta 

kullanılan formüldür. Bu formül ün uygulanabilmesi, iş analiz­

lerinin dikkatli bir biçimde yapılması ve işgörenlerin durum­

larının tarafsız ve gerçekçi bir biçimde ortaya kanabilmesine 

bağlıdır (34). İşgörenlerin şimdiki durumlarının saptanmasında 

değerlendirme raporlarından yararlanma yoluna gidilebilir.Bu 

raporların düzenlenmesi için işgören değerlernesi yapılabilir, 

dosyalar incelenebilir veya bölüm yöneticisi ile eğitim uzma-

nı yetkili kişiler görüşüp, o bölümde yer alan işgörenlerin 

durumları hakkında bilgi edinebilirler. Böylelikle işgörenle­

rin sahip oldukları yetenekler ve zayıf yönleri ortaya konur. 

Ancak burada en önemli kural incelerneyi yapanların tara:f's ız 

davranmalarıdır (35). 

İşgören eğitiminin yapılması gereği bütün işletmeler 

tarafından tartışmasız kabul eciilmektedir. TartıŞma konusu 

olan hangi kademelerdeki işgöreınler hangi tür eğitim yöntemi 

kullanılarak eğitilecekler ve nasıl bir eğitim prqgramı ~rgu­

lanacaktır? İyi bir eğitim programı yapılırke:rı belirli görev­

lerde çalJ.,şan işgörenlerin işbirliği sağl.anmalJ.dır. İhtiyaç­

ları karşılayan bir eğitim işgörenlerce de istenmektedir(36). 

( 34) AŞKUN, İşgören, s. 433. 
( 35) SABUNCUoGLU, s .124. 
( 36) ŞENATALAR, s .165. 
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İşgörenlerin eğitimi çeşitli yönlerden ele alınabilir. 

Eğitim süreci, işletmede çalışmakta olanlara uygulanabileceği 

gibi, işletmeye yeni girenierede uygulanabilir (37). Özellik­

le teknolojik değişim hızının yüksekliği teknik bilgi gerek­

sinmesini arttırmakta, yeni iş koşullarının karşıla.nma.sına 

yönelik eğitimin, bu koşulların doğuşunu ön alan bir dönemde 

başlatılınasını zorunlu kılmaktadır ( 38). 

C. İş gören Eğitiminin Amacları 

İşletme eğitim gereksinmesini belirlerken ve belirle­

yip eğitim faaliyetlerinde bulunurken bu faaliyetler i~letme­

ye bir takım maliyetler yükleyecektir. Bu maliyetlere karşı­

lık işletme bir takım amaçlar güder. 

Eği tirnin başta gelen ainaçlarl. k:i,şileri mal :ve hizmet 

üretimi yapacak bilgilere sahip kı1mak ve üretimin öz kaynak­

ğı olan insan b~ynini mevcut bilgilerle besleyerek yeni bulgu 

ve bilgilerin üretimini sağlamak yani bilimsel gelişmeyi sü-

rekli kılmaktır (39). 

( 37) AŞIKOOLU, s .81. 
( 38) GEMİL CEM, 1,'\irk Kalııu Kesi!J!_inde Üşi; DUzeY Yöneticileri, 

(Türkiye ve 6rt8. JJoğu Amme İdaresi EnstitüSü Yayını~ 
Ankara, 1976), s .143. 

(,39) YIINAZ BÜYüK:ERŞEN, ''Eğitim Üretim İlişkilerinde Çağdaş 
Sorunlar ve Eğitim Teknolojisi" E.j:.T.i.A. C.XVII, S.l, 
( Ocak-1981) , s • 275-276 • 
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a. Ekonomik Amaçlar 

İşletmeleri.I.ı. ı.ew~ı a.waçl.a.i·.ı, ınal ve hi:t.met üretimle-

rini en düşük maliyetle en yüksek düzeye çıkartna.ktır. Bu 

anlayış içersinde işletme kendi işgörenini eğitime tabi tut­

makla, eğitimi üretim kapasitesini yükselten bir faktör ola­

rak görmektedir (40). İyi planlanmış eğitim çalışmalarının 

işletmeye sağlayacağı ekonomik faydalar ana hatlarıyla şöy-

le sıralanabilir: 

Yeni işgörenlerin, işe başlarken tabi tutuldukları 

işe alıştırma eğitimi ile işletmeye büyük gider yükü olan 

iş gören değişim oranı düşürülebilir ( 41). 

i:·ıiakina, teçhizat tanı tılacağından gerektiği ş ekilde 

kullanılması sağlanarak masraflar azaltılabilir. İşe alıştır­

ma eğitiminin dışındaki di6er tüm eğitim çalışmalarıyla da 

kontrol ve nezaret masrafları düşürülebilir, üretimin kali­

tesi korL~ak satışların düşmesi önlenir (42). 

Gerçekte, yetişkin bir işgören kitlesi pahalıya mal 

olan üretimin daha az bir harcama ile elde e.ciilmesini veya 

(40) 
(41) 
(42) 

SA3UlWUOOLU s .114. 
. . . ' 

AŞKUN, Işgöre.n, s .442. 
OSlıiAN TELİ11EN, Personel Yönetimi ve Beşeri İlişkiler, 
(İ .İ. T.İ .A., Nihat Sayar Yayın ve Yardım Vakfı Yay:ını 
İstanbul, 1978), s.l?0-171. 
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üretimin nitelik ve nicelik yönünden yi.Jcsek düzeye ulaştırıl­

mas ını sağlayabildiği gibi, bakım giderlerinde azalma, araç 

V'e aygıt ların az masraflı ve rasyonel kUl.J.anımı, daha az iş 

gücü ile aynı verimin sağlanabilmesi, iş kazalarının azalma-

sı gibi ekonomik olanaklar getirmektedir. İşgöreni çeşitli 

eğitim programlarıyla yetiştirme, mutlaka işletmede verimli­

liğin yükselmesine yol açacaktır. Böylelikle ekonomik amaç, 

üretimi ve verimi yükseltici olarak nitelendirilebilir.İşletme­

ler her geçen gün yeni tekniklerle karşılaşmakta, bu teknik­

lerin çoğunu uygulamak zorunda kalınaktadırlar. Bu nedenle ye­

ni makina. ve araçları servisl~rine sokmaktadırlar. Bunların 

verimli bir biçimde kullanılabilmesi için sistemli bir eği-

tim zorıınlul.uktur. İşe göre adam yetiştirm~k, işin gerekle­

rine uygun biçimde eğitmek, yetenekleri~~ geliştirmek, başa­

rılı birer üretici durumuna gelmelerini sa€;lamak eğitimden 

b eklenen ekonomik amaçları oluşturur ( 43) • 

b. S osyal-İnsancıl Amaçlar 

Eğitimden güdül~n ekonomik amaç vazgeÇilmez bir unsur 

olına,kla birlikte, eğitim aynı zamanda, işgörene hizmet eden 

bir araç durUmundadır. 

Sistemli bir eğitimden elde eğilebilecek sonuçlardan 

biri de bireyin morali.ni büyük ölçüde yükseltmesidir. İşgören-

( 43) SABUNCUcxi LU, s .115. 
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lerin yetiştirilmek ve genel sorunları bir!ıkte tartışabilmek 

üzere bir ar~a getirilmeleri işgören üzerinde olumlu değişik­

likler yapar {44). Eğitimin işlevleri içinde işgören tavır ve 

davranışlarında olumlu yönde değişiklikler sağlamak işlevide 

yer alır. İşgörenin davranışlarının etkinliğini arttırmak veya 

onları oluml.u yöne çevirebilmek, iş göreni değişme, gelişme ge­

reksinimi duyar duruma getirmekle olasıdır. Bu güç görevi de 

eğitim üstlenmektedir. Eğ;itim, yeni bilgi ve beceriler karşı-

sında kayıtsız, kendilerini mesleklerinde yeterli ve uzman 

bilen, başka bilgi ve fikirlere karşı ilgisiz, hatta bunl.a.ra 

karı;ı olan bir ruhsal yapiyı, değiştirme gibi bir görevle de 

karşı karşıyadır ( 45). İş görenin tavır ve davram.şları üzerin­

de cluml.u yönd~ değişiklikler yapabillneYi başarabilen sistemli 

eğitim çalışmalarının işgörenlere sosyal yönde bir katkı ola­

cağı söylenebilir. Böyle bir sosyal katkı· eğitimin sosyal a­

maçlarından bir kısmını oluşturur. 

Eğitim yoluyla iş kaza.J.arının azaltılması da olasıdır. 

İş araç ve gereçlerindeki aksaklıklardan doğan iş. kazaları 

sa,yısı, eğitim yetersizliği nedeniyle meydana gelen iş kaza­

ları sa3ısına oı-anla daha azdır ( 46). Bilinçli bir eğitim 

sistemi, iş k~al.arını ö:nlemede bir araç olabiliyorsa bu da 

(44) TELİMEN, s.l72. 
(45) A.HAYRETTİN KALKA..i'iDELEN., "Eğitimden Geçen Yol" ANI<ARJ\ 

·~İCAAET öi>ASI DERGİSİ, 8.7, (Ağustos-1978), s.30. 
( 46) ŞENATALAR, s .ı 70. 
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bir sosyal katkı, dolayısıyla işgören eğitiminin sosyal amaç­

larından biridir. 

Bir başka yönüyle eğitim, iyi işleyen insancıl iliş­

kilerin bir anahtarı durumundadır. Eğitim uğraşıları, işletme 

içinde insancıl ilişkilere uygun bir ortam kaz ır lar. Genel 

kültür, teknik ve mesleki bilgi, fiziksel veya enttellektüel 

yetenekıerin gelişmesi dışında, bireyleri işletmeye batleyan, 

işletmeyle bütünleyen, kendi aralarında sıkı bir işbirliğine 

sürükleyen, toplumsal kaynaş~yı sağlayıcı bir dizi görevi de 

eğitim işlevi gerçekleştirmektedir. İşgören eğitimi için, iş­

letme içinde, konferansl.ar, seminerler, çeşitli kurslar düzen­

lenir. Bu tür eğitim teknikleri, toplumsal kaynaşmayı ve kişi­

s el ilişkileri iyileştirip geliştirmeyi sağlayıcı bir rol oy­

narlar. So..."1uç olarak işletmenin ve işgörenlerin ortak çıkar­

ları eğitimde amaç birliğini gerekli duruma getirmektedir. 

Başka bir deyişle, eğitimde ekonomik, sosyal-insancıl aınaçla.r 

bir bütün olarak düşünülmelidir. Sistemli bir eğitim, üreti- · 

min maliyetini düşüren etkili bir kaynak olduğu gibi, çalışan 

gruplar içinde iyi bir atmosfer ve moral yaratarak bireyleri 

kişisel ve toplum~aJ. doyunia sürükler ( 47). İş gören eğitnıe i­

şini, ·kişilere yalnızca bazı bilgi ve becerinin öğretilmesi 

gibi dar anlamda ele almak yanlış oıw. Eğitim asıl Olfırak 

insanın zihin yapısı ile onun .eseri olan davranışıarım etki-

( 47) SABUHCUoGLU., s .116-117. 



- 23 -

leyebildiği ölçüde anlam taşır ( 48). İnsan davranışları olum­

lu yönde değiştiği ölçüde, işletmenin ekonomik amaçlarına u­

laşmasında etkili olacak, her iki amaç birbirini bütünleye-

cektir. 

D. Eği tirnde İzlenen İlkeler 

Eğitimde istenilen amaçlara ulaşabilmek için izlenmesi 

gereken ilkeler; Süreklilik, bireysel farklılıklar, güdüleme, 

iş analizi ile bağıntıları, eğitimde fırsat eşitliği, eğitim­

cilerin ve eğitileceklerin seçimi, eğitimde öğrenme ilkeleri, 

eğitimcilerin eğitimi başlıklarında incelenmeye çalışılacak-

tır. 

a. Süreklilik 

İşgören eğitiminden başarılı sonuçlar alınabilmesi için 

e ği tim çalışmalarının sürekli olriıası .gereklidir. 

İş.göreni eği tme işi bir kez yapılıp bi tirilecek bir 

uğraş değildir. İşgörenin işindeki ve çevresindeki değişmeler 

yer değiştirme-yükselme gibi görev değişimleri örgütten ayrı­

lıncaya kadar eğitimi sürekli kılmaktadır ( 49). Sürekli eğitim 

(48) KEMAL TOSUN, İşletme Yön.etimi, (Ank:ara, 1971), C.I,s.U4. 
( 49) İBRAHİM ETHEM BAŞARAN, örgütlerde İş gören Hizmetlerinin. 

Yönetimi, (Ankara Üniversitesi, E.B.F. Ya;rını, Ankara,· 
1985), s .ısı. 
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sürekli değişimin kaçınılmaz sonucudur. Çeşitli alanlardaki 

ve günlük yaşamdaki değişiklikler, ekonomik, psiko-sosyal, 

~eknik, matematiksel tt-laı::ı.da bilgiler-in. sür·ekL. yenilenmesi-

ni zorunlu kılar (50). 

b. Bireysel Farklılıklar 

Eğitim çalışmaları yapılırken, işgörenlerin geniş çap­

taki bireysel farklılıkları dikkate alınmalıdır (51). Eğiti­

min gruplar halinde yapılması harcamalarda tasarruf sağlama 

açısından ne kadar önem taşısa da eğitime katılan bir,eylerin 

zeka ve yetenek durumlarının farklı olduğunu unutmamak gere­

kir. Etkin bir eğitim sisteminin, eğitime katılan kişilerin 

bireysel özelliklerini ,gözönünde, tutması gerekir ( 52). 

c. Güdüleme 

Eğitim gören bireylerin eğitim sırasında güdülenmesi 

gerekir. Güdülenen birey öğretilen bilgiyi ve beceriyi Çl.alıa 

hızlı ve iyi bir biçimde öğrenebilir (53). İşgörenler yapı­

lan eğitim etkinliklerini kendileri için gerekli görmalidir­

ler. Eğitimi gerekli görme, iş görenlerin öğrenmeye güdülen­

meleriyle sağlanabilir ( 54). Eğitim programları iş göreriler in 

( 50) SABUNCUOGLU, s.ll8., 
(51) AŞKUN, İşgören, s.473. 
( 5 2) Ş.c;NATALAR, s .173. 
(53) A.g.k., s.172. 
( 54) BAŞARAN, s .181. 
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ö6renmelerine ve kendi kendilerini geliştirmelerine yardımcı 

alabilmelidir. Öğrenme ve gelişme işgören ile öğreticinin et-

ken rol oynamasını gerekli kılan süreçlerdir. Bu nedenle tüm 

eğitim programlarında işgörenlerin güdülenmesine özel bir ça­

ba harcanmas J. z orunl.u1uk taş l.DIB.ktadJ.r ( 5 5 ) • 

d. İş Analizi İle Bağlantıları 

İş analizleri ve iş analizlerine deyanılarak hazırla­

nan iş gerekleri he~ işte gerekli .olan bilgi ve ustalığı gös­

terir. Eğitim de iş tanıtıml.nda belirti,len gereksinimiere 

göre SJTarla.nmalıdır. İş analizler.i sırası geldiğinde eği ti­

timin eksikliklerini ve gereksinmesini de ortey-a koyabilecek-

tir ( 56). 

e. Eğitimde Fırsat Eşitliği 

Bu ilke, eğitimden tüm iş görenlerin yararlanması, belli 

kimselerin veya belli bir kesimin tekeline bJ.ra.kJ.linamasJ. ge­

rektiği anlamını taşır. İşletmenin tüm basamaklarJ.nda görevli 

işletmeye ve kendisine yararlJ. olmak isteyen.herkesin, kişi-

sel ayrıcalık yaratılmaksızın eşit koşullar içersinde eğitim 

çalJ.şmalarından yararlanmasJ. gereğini ortaya koyar ( 57). Bura-

(55) AŞKUN, lşgören, s .437. 
(56) A.g.k. 
(57) SABUNCUoGLU, s.ll9. 
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da da, hangi basamaktaki ve ha.ngi nitelikteki işgörene ne 

tür eğitim uygulanacağı konusuna özen gösterilmelidir. 

f. Eğitimcilerin ve Eğitileceklerin Seçimi 

Bir eğitim programının başarısı, onu uygulayacak oıan 

eğitimeinin yeterlilik derecesine bağlıdır. Bir eği timci tek-

nik bilgisinin dışında, eğitimcilikten zevk alma, insanlarla 

birara da olmaktan hoşlanma, insanlar arası:ndaki farkları 

tahlil edebilme, sabırlılık ve eğitim, öğret:im teknikleri bak-

kında bilgi sahibi olma gibi özellikleride taşımalıdır ( 58). 

Yönetici ve gözetimcilerin eğitimci olarak .görevlendirilme­

leri olurlu bulunsada bu seçimin yapılmasında dikkatlı dav­

ranılmalıdır. Eğer aralarında eğitimeilik yönünden yetersiz 

olanlar çıkarsa, örgütteki orunları ne olursa olsun eğitim­

cilik görevinden alınmaları gerekir. Aksi takdirde, diğer 

eğitimcilerin çalışmalarının da etkisiz olduğu izlenimini ya­

ratabilirler (59). 

Eğitim programının ~gulanmasından etkili sonuçların 

alınması için, programların türüne göre, eğitim gereksinmesi 

gözönünde tutularak, işgörenler arasından bir seçim yapılına­

lıdır (60). Olabildiğince homojen gruplar olu.c;turmak ve eği-

(58) HALİT TANYELİ, Personel Eğitimi, {Anka.ra 1970) s.44. 
( 59) AŞKın~, İşgören., s .438. 
(60) A.g.k. 
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time alınacakların ortak hedeflere yönaltilmesi eğitime alı­

nacaklarla ilgili bazı standartların belirlenmasini gerekti­

rir. Farklı amaçların eynı egitım programı çerçevesinde ger-

çekleştirilmeye çalışılması eğitimin başarısı üzerinde olum-

suz etkiler yapacaktır. Diğer yandan eğitime alınacaklarda 

bazı ortak ni te likler aramak eğitimi çekici bir çalışma ha­

line getirebilir. Görev nitelikleri bakımından belirlenecek 

bazı standartlar yanında bilgi ve beceriyi ölçen çeşitli test­

ler uygulamak veya performans değerlendirmesi yapmak yoluyla 

da gruhun olabildiğince homojen olması sağlanabilir (61). 

g. Eğitimde Öğrenme İlkeleri 

İşletmelerde uygulanması düşünülen eğitim programların­

da etkinliğin sağlanabilmesi için, öğrenme kuranıları ve öğren­

me konusunda yapılan araştırmalar ışığında geliştirilen ilke­

lerden yararlanılması gerekir (62). Eğitimin temelinde yer 

alan öğrenme ilkeleri işletmelerde işgören eğitimi için de ge­

çerlidir. İşgören egitimi içinde geçerli ve uyulması .gerekli 

öğrenme ilkeleri şöyle sıralanabilir; 

Öncelikle egitimciler eğitim süreci içersinde dikkatin 

uyanık kalmasına özen göstermeli ve yine dikkatin daitılma­

s:ı.na neden olabilecek etkenierin ortadan kalclırıl.p.asına büyük 

---·-,...,.-----~-----

(61) TA~YELİ, s.45. 
(62) ALDEMİR-ATAOL, s.97. 
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önem vermelidirler. Bundan başka eğitim, basitten çapraşığa 

bilinenden bilinmeyene gitmeyi sağlayacak biçimde planlanma­

lıdır (63). Üğretim yöntemi açısından bir bütün olarak öğret­

mek yada aynı işi parçalara ayırarak öğretmek olasıdır. Karma­

şık olan işlerin belirli aşamalarla, parçalar halinde.öğretil-

mesi, buna karşın az karmaşalı işlerin bütün halinde öğretil­

mesi eğitimin etkinliği açısından önem taşır (64). 

Etkili öğrenme ilkeleriyle ilgili olarak yapılan araş-

tırma sonuçları kesin olmamakla birlikte eği ticiye yol gös­

terici niteliktedir (65}. 

h. Eğitimcilerin Eğitimi 

Eğitim çalışmalarından olwnlu s onuç alınabilmesi ancak 

eğitimcilerin, eğitim, öğretim ve teknik bilgi yönlerinden 

yetenekli ve yetf1rli kişiler olmaları ile sağlanabilir. 

Bir çok eğitim programının etkinliği herşeyden önce 

iyi yetiştirilmiş, yetenekli eğitimcilerin görevlendirilmesiy­

le ölçülür. Bilmek ve bildiğini pedogojik yöntemlerle öğrete-

bilmek ayrı ş eylerdir. İyi bir eğitimeide bu iki yeteneğinde 

(63) AŞKUN, J;:şe;ören, s.439. 
(64) Şill'~ATALAR, s.l73. 

(65) CAV.tT :BnmA~Ioc;.Lu, öı:;renme Psikolojisi, (Dördüncü Basıni, 
Ankara, 1978), s.lJB-139. 
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bulunması gereklidir(66). Aynı zam.anda eğitimeinin öğreteceği 

işin ne olduğunu, boyutlarını ve o işi nasıl öğreteceğini bil-

m~~i e~r~kir (67). 

İşgören eğitiminde de eğiticiler, eğitim, öğretim ve 

teknik bilgi yönünden yeterli olmalıdır. 

İşletmelerde işgören eğitiminde bazı programlar için 

önce eğitimcilerin seçilerek bir eğitimden geçirilineleri söz­

konusu olabilir. İşgören eE;itimine geçmeden ön,ce eğitimcile­

rin eğitilmesi gibi bir programın uygulanması zorunluluk ta­

ş ıyabilir ( 68 ) • 

E. İşgören §ğitiminin Yöntemleri 

İşgören eğitiminde bir işletmedendiğerine göre deği...: 

şen, ayrı önem ve nitelik taşıyan çeşitl:i. yöntemler vardır(69). 

İşletmelerdeki uygulamalar ve konu ile ile;ili yazın gözden 

geçirildiğinde, görev başında ve görev d;ı.şında eğitim yöntem­

leri olarak iki grupta. toplandığı görülmektedir ( 70). Her iki 

grupta da değişik egitim yöntemleri kullanılmaktadır. Hangi 

eğitim yolunu.--ı kullanılacağı konusunda bir karara varmadan 

( 66 )SABUNCUWLU, s .120 • 
. (67)ŞENATALAR, s.l74. 
(68)AŞKlJN, İşe;ören, s.4J8. 
(69)SABJNCUtiiLU, ~.127. 
( 70)ALDEI~IİR-ATAOL, s .112. 
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önce, işletmede eğitim çalışmalarını üstlenen görevlilerin 

şu noktalara dikkatlerini toplamaları gerekir (71): 

- Eğitimin amacı, 

Eği tileceklerin yetenekleri,, 

- Eğitileceklerin sayısı, 

Eğitimin konusu, 

Eğitim için ayrılmış kaynaklar, 

Eğitimin süresi, 

Eğitimin maliyeti. 

Bu etkenler gösönünde tutularak hangi eğitim yöntemi-

nin uygun olduğuna karar verilmelidir. 

Ei;i tim uygular.ı.masında kullanılan yönteınleJ:: gür-ev başın­

da eğitim yöntemleri ve görev dışında eği t:im yöntemleri baş-

lıkları altında incelenmeye çalışılacaktır. 

a. Görev Başında Eğitim Yöntemleri 

Görev başında eğitim işgörene, görevlerini yerine ge­

ttrirken ver ilen eğitimdir ( 72). d::ği tilnin görev baş ında uygu­

lanması, işgörenin yapmakta olduğu işi bırakmadan çalışırken 

eğitilmesi ilkesine dayalıdır. Eğitim ile çalışma arasında 

süre ve konu açısından benzerlik bulunur. İşletme için genel 

( 71) ALP AY AT.AOL, Pers.onel Yönetimi, { 9 eylül Üni versit esi, 
?esmi TeksirYayını, İzmir, 1986), s.25. 

( 72) SABUHCUOÜLU, s.12:t. 
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özellikleri ile pratik, düşük maliyetli ve kolay olması neden­

leriyle tercih edilen bir egitim yoludur ( 73). 

Görev başında e5itimde kullanılabilecek birçok yöntem 

geliştirilmiş duruındadır. Yöntem seçiminin belirleyici ögesi, 

eğitimin amacı ve eğitileceklerin özelliğidir (74). 

Görev başında uygulanan bel,li başlı eğitim yöntemleri; 

Yönetici gözetiminde eğitim, retasyon yoluyla, yetki göçerimi 

yoluyla, staj yoluyla, komiteler aracılığı ile, monitör aracı­

lığı ile ve özel görevler verilmesi yolu ile başlıkları altın­

da incelenmeye çalışılacaktır. 

aa. Yönetici Gözetiminde Eğitim 

Görev başında eğitim yöntemleri arasında en yaygın 

kullanılan yöntemlerden biri yönetici gözetiminde eğitimdir. 

Bu yöntem, yaparak öğrenmenin en iyi yol olduğu ve kişiyi en 

iyi e~i tecek olanın onun en yakın üstü olduğu düşüncesine da­

yalıdır. Yöntemin başarısı hem üst hem de astıara bağlıdır(75). 

Bilgi birikimine ve iş deneyimine sahip kişilerin bu birikim 

ve deneyimlerini kendilerinden sonra gelenlere aktarmaları 

işletmenin sürekliliği için şarttır (76). 

( 7 3) A-TA OL., s • 26 • 

( 74) Ş.!:NAS:i AKSOY, ,;Verimlilik Ve Hizmet Içi EE;i tim", TQDAİE, 
C .XVII, S .4, (AralLlr-1984), s .52. 

( 7 5 ) ~ELİ:f.IEN , s • 17 3 • 
(76) REŞAT ALŞAn, 'iİşletmede Beşeri 1ıiünasebetler•, ?.T.T.DEP.­

GİSİ, S.60, (Kasım-1987), s.31. - . 
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Üst yetenekli olabilir ama öğretme yeteneği bulunmaya­

bilir. Bilmek ve ö[;retmek farklı ş ey lerdir. Başka bir deyis; le, 

her bilen kişinin, hildiğini ö~retebilme yeteneği olduğunu 

savunulamaz. Üstün astına iş öğretmesi zaman kaybına uğraması­

na kendi görevlerini aksatmasına neden olur. Bazı eleştiriler 

yöntemin bu olumsuz yönlerini ortaya kqymaktadır. Ancak yön-

temin basit işlerin öğretilmesinde çok etkili olması ve mali-

yetinin düşük olması tercih edilmesine neden olmaktadır (77). 

bb. Ratasyon Yol1zyla Eğitim 

Ratasyon yoluyla eğitim, iş görenin işletme içinde kendi 

işinden başka bir görevde, işin öğretilmesi amacıyla geçici 

bir süre çalıştırılmasıdır (78) • Ayrıca bu yolla işgörenin, 

işletme hakkında daha fazla bilgi edinme si sağlanmış olur( 79). 

Bu yöntem özellikle, işgüeti pazarında güç bulunan yete­

nek ve becerileri geliştirmekte, fazlaca teknik bilgiye gerek­

sinilmeyen işlerde ve büyüme eğilimi gösteren, iş gören değişim 

hlzı yüksek olan işletmelerce beniınSenmektedir. Çalışma yaşa­

mında bu yöntemden en çok faydalananlar, hizmet işletmeleri 

ve bankalardır (80). 

( 77) SABUNCüoGLU, . s. 128-129. 
( 78) CEYI-t..AN ALDEIYIİR-ALPAY ATAOL-ALEV ERGENÇ-DEMET GÜRÜZ, 

F.ersoneı Yöneti.mi, (Dokuz eylül Univers i tes i, İ • .İ .B. F. 
Yayını, İzmir,.l984), s.54. 

(79) ÖMER Z.AŞICI, Perspne1 Yönetimi., {Ege Üniversitesi, 
İ.·:r.İ.F. Yayını, İzmir, 1971), s.6J. 

( 30) ALDEMİR-ATAOL-ERGENÇ-GÜRÜZ, s .54. 
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Ratasyon yöntemi, işgörenin psikolojik sorunları için 

kullanıl~~ etkili hir teknik olmaktadır. Teknolojik gelişme­

ler sonucu otomasyana olan yönelme, çok küçük alanı kapsayan 

belirli bir işi hergün yinelemekten doğan1bıkkınlık ve istek­

sizliği birlikte getirmektedir. Çalışma koşullarının iyileş­

tirilmesi, insancıl ilişkilerin düzenlenmesi hatta yilksek 

ücret verilmesi işgören için ye ter li olmamaktadır. Bu s oruna 

getirilen en etkili çözüm ratasyon yöntemidir. İşgören içinde 

bulunduğu monoton ortamdan kurtulmakta, yeni ve değişik koşul­

lar içinde çalışmaktadır. Buna karşın rotasyon, işinde uzman­

laşmış kişilerin başkaişte çalışmalarını önermekle, verimin 

azalması gibi bir sorun yaratmaktadır. Yeni işte uzmanıa.şmak 

için harcanan zaman ve işgücü küçümsenecek bir durum değildir. 

Ayrıca işgörenlerin eğitim aluacı ile de olsa sürekli değişik 

yönetici ve yöntemler altında çalıştırılması da sıkıcı olabi­

lir. Yeni yöneticinin de işgörenin deneyim kazandırılmak ve 

i lerisi için yeteneklerini geliştirmek amacı ile rotasyona 

gönderildiğini çok iyi bilmesi gerekir ( 81). 

cc. Yetki Göçerimi Yol ey la Eğitim 

Yetki göçerimi yoluyla, işgörene örgütün sıra d~eninde 

sahip olmadığı bir yetki verilir~ Burada amaç işgörenin yetki­

si olduğu z&mn onu kullanabilme yeteneginin geli~r.ıesini ,sağ-

(81) SABt.!HCU01;LU, s.lJ3• 



- 34 -

laınaktır. Astıarın vekalet yolu ile de olsa üstlerin bulunma-

dıkları zaman önceliklerini kullanmaları, karar verebilmeleri 

luşturur (82). 

Göçerilecek yetkinin türü ve derecesi özen gösterilmesi 

gereken noktalardır. Eğitim amacı ile göçerilen yetkinin önem 

sırasına göre yalından karmaşığa doğru gidişi zorunludur. As­

tını e6i tmek amacı ile elinde bulundurduğu yetkinin bir kıs-

mını astına göçeren yöneticinin görevini astı ile p~laştığı 

gibi bir düşünce taşımaması gerekir. Eğitim amacı ile göçeri­

len her yetki, onu göçeren yönetici için ek bir görev ünitesi 

oluşturmalıd:ı,r. Bu da göçerilen yetkiri.in yönlendirilmesi ve 

denetlenmesini içerir. Eğitimin amacına ulaşabilmesi için 

uygulama bu çerçeve içersinde yapıımalıdır ( 83). 

dd. Staj Yoluyla Eğitim 

İşletmeler işgören adaylarına eğitim programlarında 

yer alan staj yoluyla çeşitli dallardaveçeşitli yerlerde 

e2;itim olanaklarısağlarlar. Staj, işgörenlere ileride yük­

lenecekleri görevlere ilişkin çalışma ortam ve koşullarını 

tanıma, işleri öğrenme, yeteneklerini geliştirme ve mesleki 

sorumluluk taşıma gibi yararlar sağlayan etkili bir ,eğitim 

teknü~idir ( 84). Staj eğitiminden geçen kişi büyük ola.sılıkla 

(82) ALDEMİR-ATAOL, s.ll3. 
(83) ATAOL, s.28. 
( 84) SA.i3UNCUOOLU, s. 131. 
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daha fazla bilgi sahibi olacak, işini daha özenle yapacaktır(85) 

Öğrenim döneminde edinilen bilgilerin uy~~anırlık derecesi 

staj egıtımı ıle artabilir. Özellikle yöneticilik hizmetleri 

için, uygun yetişme olanakları sağlanabilir. Bütün bu olumlu 

yönlerine karşın, staj eğitimi, iyi planlanmadan uygulanırsa 

beklenen sonucu veremez. Örgütlerde stajyer işgören için prog~ 

ramlanmış eğitimi vermekle yükümlü olanlarla, bu hizmetin yü­

rütülııesiyle görevli eğitim birimleri arasındaki işbirliğinin 

bilinçlenmediği ortamlarda yetersizleşir (86). 

ee. Komiteler Aracılığı İle Eğitim 

Komiteler, belli görevleri yerine getirmek üzere az 

sayıda kişiden oluşturulan çalışma grı.ıpJ.arıdır. Her komite, 

belli bir görevi ortak .çalışma yoluyla yerine getirir.Komite 

tarafından yerine getirilecek görevler, seçilen bazı belge­

lerin incelenmesi, belli bir konuda rapör hazırlanması, or-

taklaşa bir araştırma yapılması gibi çalışmaları içerir. Bu 

yöntem karar verille, planlama gibi konularda etkin bir eğitim 

tekniğidir ( 87). Komite çalışmaları ile toplu çalışmanın o­

lumlu sonuçlarından faydalanıLrnış olur (88). Bu yöntemin ba­

şarılı olabilmesi için, gruba uyı..un süresi fazla uzatılmamalıdır. 

(35) SACIT A::JALI, Personel Yönetir.ııi,(TUrk Sevk ve Idare Der-
ne2;i Yayını, Istanbul, ), s.ıg. 

( 36 ) K..-\LK.Ai'rDELBN., Hizmet İçi Et~i tim, s. 143-144. 
(87) CAHIT TUTUM, Personel Yönetimi, (TODAİE Yayıni,.A.n..kara, 

1976), s.l4S-15Ö. 
(88) AŞICI, s.64. 
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'}rup çalışmalarına alışkın olmayan kişiler zaman kaybına ne­

den olabilirler. Burada en büyük görev toplantı yöneticisine 

U.ü.:;;er • .Loplantı yöneticisinin yeterli deneyiine Sahip olması 

kaçınılmazdır. Ayrıca, gruptaki bazı kiŞilerin, görüşlerini 

açıklamak için son kararın açıklanmasını beklemelerine ve so­

rumluluktan kaçınmalarına neden olabilir. Bunu önlemek için 

ya toplantı sırasında ya da toplantı sonrasında her katılan­

dan kişisel görüşlerini belirten bir rapor istenmesi önerile­

bilir (89). 

ff., Monitör Aracılığı İle Eğitim 

Bu et;i tim daha çok işçi düzeyinde uygulanan işbaşı 

eğitim yöntemlerinden biridir. İşçileri i0başlılda yetiştir­

menin en iyi yolu, kalifye işçi, ustabaş ı, usta veya teknis­

yenler arasından seçilen monitör denilen belirli kişilerin 

teknik ve pedagojik bilgilerle donatılarak işçi eğitimine yö­

neltilıneleridir~ Eğitilecek işgörene, işe ve kullanılan amaç 

veya aygıtıara ilişkin sistematik ve metodik gerekli bilgi 

verilmesi monitörlerin yapacağı başlıca görevlerdir. Yeni a­

r~ç ve gereçlerin işletme içinde kullanılmaya başlanması, bun­

lar üzerinde çalışacak işgörenlerin, yeni teknik bilgiler e­

dinmelerini kaçınılmaz kılmaktadır. İlgili işgörenin pratik 

bilgisini <.ctrttırmak, bu yeni aygıtların en iyi ve ekonomik 

h:.çimde kullanılmasını sağlamak da moni töre düşen görevler-

(89) SABUl'iCUOL~LU, s.134. 
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dir. İşgörenin yeni koşullara uymasından doğan güçlükleri 

yenmekte işgörene yardımcı olmak yine monitörün üzerine düş-

iliektedir (90). 

gg. Özel Görevler Verilmesi Yoluyla Eğitim 

İşgörene belli bir tasarımın gerçekleştirilmesi sorum­

luluğu verilir. Bu tasarım çalışmalarını yönetmesi istenir( 91). 

Araştırma niteliği taşıması yönü ile oldukça faydalı bir yön­

temdir. Kişiye yaratıcılık, araştırmacılık yeteneği kazandı­

rır ve gelişmesini sağlar (92). 

b. Görev Dışında Eğitim Yöntemleri 

Görev dışında eğitim yöntemleri, eğitilenlerin bilgi­

lerini arttırmak, görüş ufuklarını genişletmek ve başkaları­

nın davranışıarına karşı kendi dcyarlılıklarını ölçme yetene­

ğini geliştirmeyi amaçlamaktadır. Bu yöntemler birey ya da 

gruplara çalışma süreleri içinde ya da dışında uygulanabi­

lir ( 93). 

G·örev dışında e ği tim, görev başındalci eğitime göre be­

lirgin özellikler taşır. Bunlcı,rdan en önemlisi eğitilecek iş-

(90) A.g.k. s.130-131. 
1..91) ATAOL, s.29. 

(92) AŞICI, s.64. 
(93) OSi'.LL\N TBL:iJ!Llili, Yüksek Kademe 1{önetiçilerinin E.i~itim ve 

Ge1is tirilmesi, (İstanbul, ±. T .i.i. ı ayını, ±s tanbul, 
1972), s.64-65. 
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görenin e.c;itim süresince çalışma koşullarından soyutlanarak 

tüm ilgisini ei;itime verebilmesidir. Görev dışındaki eğitim 

yöntemleri, işgörene günlUk baskılardan uzaklaşıp rahat bir 

ortamda düşünebilme olanağı sağlar, öz-çözümlemelerini uyarır 

_farklı bireylerle birarada bulunmaları sonucunda bilgi alış­

verişleri sağlanır, onlardaki değişim olgusuda ortaya çıkar( 94). 

Görev dışında eğitim yöntemleri, düz anlatım, bireysel 

eğitim, kurslar, panel-sempozyum-forum
1
seminerler, örnek olay 

yöntemi, rol oynama başlıkları altında incelenmeye çalışıla­

caktır. 

aa,. Düz Aıilatım Yoluyla Eğitim 

Bu yöntem ör gün ef;i tim sisteminden kaynaklanır ve 

tartışılacak özellikler sergiler. Bir konuşmacının bir çok 

kişiye ders anlatması ve izleyicilerin davranışlarını denet­

lernesi biçiminde algılanan bu yöntem çalışma yaşamında yay­

gın kullanılır. Çok sayıda işgörenin e&itilmesini öngördüğün­

den ekonomik sayılabilir. Ancak bu eJwnomiklik, eğitimden sağ­

lanan yararla .karşılaştırıldıb"ında gerçek ölçülerin çok dışın­

da kalabilir. Bu yöntemde iletişim tek yönlüdür. Başka bir 

deyişle, c[;itici prqgraınlanmış bir dizi bilgiyi pasif roldeki 

2t:;itilenlere a:-(tarır (95). Anlatıcının uzunsüre dikkati konu 

üzerinde tople..yahilme, ciüzgün ve anlaşılır konuşma yeteneği 

( 94) ALD:J,lJ:R- A'l1A01 - .;.:,RG-EifÇ- GÜRVZ, s .55. 

( 95) ALD.GJ.~~İR-ATAOL, s. 115. 
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gibi özellikleri ·taşıması gerekir ( 96). 

bb. Deneysel Lğitim 

Bu yöntemle eğitilecek kişiler kullandıkları araç ge-

reç ve materyalin örnekleri bulunan bir eğitime katılırlar. 

Amaç üretim değil eğitimdir. Yöntemin en belirgin üstünlüğü 
! 

öt;renilen bilgilerin uygulanabilmesidir. Ancak bu yöntem eği­

tim atelyesinin düzenlenmesi ve eğitim amacı ile yeniden ha-

zırlanması gibi nedenlerle yüksek maliyetlidir (97) .. 

cc. Kurslar Yolu;yla Eğitim 

Çalışma saatleri dışında düzenlenebilecek kurslar/bir 

kaç haftadan bir kaç yıla kadar uzayabilerı çeşitli düz eyler 

için uygulanan eğitim çalışmalarıdır. Kurslar, işçi düzeyinde, 

çırak dtizeyinde, monitör düzeyinde, orta ve yüksek kademe yö­

neticileri düzeyinde düzenıanebilir (98). 

Kurs çalışmalarının verimli olması için konu ile ilgili 

slayt, film gösterilmeli, gözlem ve geziler yapılmalı, uygu­

lamaya önem verilmelidir. Ayrıca kursa katılanların sayısı 

çok fazla ya da çok az olmamalıdır {99) .. 

( 96) T.t:LİLlElı, P ersoııel Yönetimi ve :O eş eri l liçkiler, s. 175. 
( 97) ıi.L.0~.iiR-ATAOL, s .ll5. 
( 98) SABU1TCUOJLU, s .139-140. 
(99) A.g.k. 
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Xursla bireylere yeni bir formasyon kazandırılması 

~~açlanır. Bu nedenle başarı beklenen sonuçtur. Eğitsel ça­

~ışmanın sonunda bir ölçme ve değerleme yapılarak başarı 

düzeyi saptanır (100). 

dd. Panel-sempozyum-Forum Yolları İle Eğitim 

Panel, sempozyum ve forum dinleyici önünde yapılan 

grup tartışmaları adı altında toplanabilir (101). 

Panel, belirli bir konu hakkında üç ya da daha çok 

bireyden oluşan konuşmacı grubunun bir başkan yönetiminde 

kısa süreli swıuşlarla açıklamada bulurımalarıdır. Panel ko-

nuşma ve tartışmalarından s onra, panel başkanına ya da ü.ye­

lerinden birine sorular yöneltilebilir (102). 

S~npozyum, belirli bir konunun çeşitli b~Jutlarını iki 

ya da daha çok öğreticinin, birbirlerinin konuşmalarını ta­

mamley-ıcı biçimde dinleyicilere sunmalarıdır. Kon~macıların 

açıklamalarından sonra açık oturum yapılır. Dinleyiciler ta­

rafından konuya ve konuşmalara ilişkin sorular yönel tilir. 

Oturumu yönetmek üzere seçilen oturum başkanı başlangıçta a~ 

çıklama yapar ve sonucu özetler ( 103). 

(100) F.ALY>..ANDELEN, Hizıriet İçi Etitim, s.127. 
(:i..Ol) TELİ:.IEN, Person.el Yônetiınj. Ve Beşeri İ1i§kiler, s.180. 
( 102) T . .;,Y1,IAZ , s .146 • 
{ lOJ) A .g.k. 
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2orumda da; Konuşmacının koneyla ilgili kısa bir bilgi 

vermesinden sonra, toplantıya katılanların düşünce, soru, eleş­

tiri ve tepkılerını be...ı..ırtmeleriyle, ozgiır bır ortamda görüş­

ler geliştirilir, tartışılır, sorunlara çözümler aranır ve 

dinamik bir yapı oluşur (104). 

Panel, sempozyum, forum gibi tartışmalı konferansların 

faydalı birçok yönleri vardır: 

Çeşitli kaynaklardan çeşitli bilgileri sağlar, tüm 

üyelerin tartışmalara katılmasına olanak verir, dü~ünmeyi 

özendirir ve gUdüler, grup halinde çalışmayı ötretir, sorunla­

rın .incelenmesi, çözümlerin bulunması, kullanılan yöntemlerin 

geliştirilmesi, işlemlerin basitleştirilmesil:ı.e ve stcındart-

laştırılması:ı::ıa yardımcı olur. Ancak, tartışmanın iyi yönetil­

mesi ve tartışealı konferansa katılanlarlll yeterli bilgi ve 

deneyime sahip olmaları gerekir (105). 

ee. Seminerler Yoluyla Egitim 

İşletmeler özellikle yüksek ve orta kademe yöneticile­

rini, i~letme içinde ya da dışında çeşitli örgütlerce düzen­

lenmiş seminer çalışmalarına katarlar. Seminerler üniversi­

teler veya mesleki kLıruluşlarca düzenlenebilir. Katılanlar 

( 104) SA!:-i..:}iCL,O~LU, s .137. 
( 105) KAL:(.ı\NDELElı, Hi~met İçi Ei:i tim, s .135. 
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genel, teknik, mesleki konularda bilgilerini tazeleme olanağı 

bult~lar. Genellikle güncel konular ele alınarak incelenir. 

BJ..ı· kaç gün süren seı.ıüuerleriu ı::>ol.ı.Li.ılüu gü:uü "ut!lı.cli ı::>eans-

larla incelenen konu dinleyicilerin soru ve önerilerine açı­

lır { 106). 

Seminerler, iyi yönetildiğinde herkesin bir fikir kat­

kısında bulunmas.ına olanak verir, düşünme ve grup halinde 

çalışmayı özendirir, sorunlara yaklaşım ve çözümde beceri 

olanaklarını arttırır, katılanların aralarındaki eşgüdüm ve 

işbirliğini geliştirir. Özellikle,sonuçları önceden belli ol­

mayan sorunların tartışılmasında etkilidir. Seminer çalışmala-

rından iyi sonuçlar ıüınabilmesi için, seminer üyelerinin 

tartışma künuları üz.erinde uzmanlık düzeyinde bilgi sahibi 

olmaları gerekir ( 107) • 

ff. Örnek Olay Yöntemi İle Eğitim 

Örnek olay çalışmasında, eğitim programına katılanlar 

gerçek ya da gerçeğe uygun olarak hazırlanmıı;ı bir olayı ele 

alarak incelerler ve benzer koşuila!·cia ne yapabileceklerini 

tartışıtlar. Anlamlı ve çoğu kez işletmede karşılaşılmış _ör­

nek olayları aktarmak daha kolaydır. ernek ola,y konunun uz:_ 

r\ 106.) c;: i\P.i ;<re· ·u:O,;T.rr · 138 '-'•·~~ Ul• . .r~u' S • ·e 

(107) I\.ALl::.AI-:DBLEri, Hiz.r:ıet İçi E,;iti.Lı, s.l26. 
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manı bir kişinin önünde tartışıldığı için katılma oranı yük-

sektir ve yapılan araştırmalar, örnek olay yc;nterninin en çok 

sorun çozme ve karar verme becerileriıri geliş~irmede etkili 

olduğunu göstermektedir (108). 

Örnek olaylarda tek bir doğru çözüm yoktur. ~\.ncak bu 

özelliğin de egitime alınacak bireylerin düşünce yapılarındaki 

esnekliği geliştirici bir yanı vardır. Altenatif çözüm yolla-

rı arasında duruma uygun olanına karar vermek, sorunu tam 

olarak tanımıayabilmek bu yöntemde kazandırılmak istenen ö­

zelliklerdir. Egitilen bireylerin yetersizlik ve başarısızlık 

inançlarını kırmalarına yardımcı olmak, daha geniş görüş açı­

sına sahip olmalarını ve kendilerine özgü bir düşünme olanağı 

Kazanmalarını sağlaın.ak ulaşılmak istent::ı::ı. eı.aıaçt::ı..r (109). 

gg. Rol Oynama Yöntemi İle Eğitim 

Rol oynama, eğitim programına katılanların değişik kim­

liklere bürünmelerini gerektiren bir yöntemdir (110). Bu yön~ 

temin u;ygulanrnasında rol oynayanlar bir eE;i tim grubunun için-

den eyrılın.J:ş iki ya da daha çok t.y edir. Grubun diğer üyeleri 

o.üları gözlerler. Rol oynayanlar ':!elli bir olayın gerçekte 

oluşumunu canlandırırken grubtın diger üyeleride durı..unu analiz 

(108) ',iİLLİ..:'J:l B.'i/ERTHER-KEITH DAVIS,".:S~itme Ve • ... 'e..i.iştirme 11 , 
('{ev :~adi Can SAPU11Ai':), Y3Nl .:tş Diji·iYASl, S.60 (~kim-
1984), s.l7. 

( 109) ALDEI~i.i:R-A·I'AOL-ERGENÇ-~URÜZ, s. 56. 
( 110) \/ER THER -DAV' IS , s • 26 • 
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eder ve değerlendirirler (lll). Rol oynayanlar da birbirlerin­

den bekledikleri davranışları anlatırlı=ı.r. Bu deneyim,başkala-

daha hoşgörülü karşılam~ı sağlayabilir. Rol oynama yöntemi, 

programa katılanların davranışlarını değiştirmeyi, çalışanla­

rın becerilerini geliştirmeyi amaçlar (112). Ancak, bu benze­

timin yapmacık karşılanması olasılığı vardır. Bireyleri yöne­

ten gerçek yaşamın kendilerine sağladığı çıkarcı yaklaşımdır. 

Rol oynama sırasında gerçek çıkarlar ortaya çıkınayacağından 7 

alınan kararlar, düşünceler ve davranışlar gerçekçi olmayabi­

lir (ll3). 

(lll) KALK.AhDBL:EN, H:~_znı~t Içi Eğitim, s .148. 

( li2) ';:ERTHER-DAVIS, s. 27. 

( ll3) SABUliCUOOLU, s ~145. 
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3 - UYUM KA VRAMI 

İnsanın başarı ve mutluluğunun temel öğelerini oluştu-

ran "uyum", bedensel, zihinsel, duygusal ve ruhsal bir olay -

dır. İnsan1 yaşamı süresince çeşitli uyum sorunlarıyla karşı­

laşır. Bunun nedeni insanın sürekli gelişim ve değişim süreci 

i:;inde olmasıdır. Aile, okul ve iş yaşamları ins::ı,n yaşcımının 

uyum soru..."luyla karşılaştiğı önemli ala.Yl ve a::;:amalar::!.. oluştu-

rur. Çünkü, bu alan ve aşamalarda insan yaşamında önemli de­

ğişiklikler oluşur. İnsanın bütün bu alan ve aşamalara uyumu, 

büyük ölçüde yaşama ruhsal ve duygusal açıdan uyum sağlaya­

bilmesine bağlıdır (1). 

Uytun,öz olarak her~i iki şey arasında söz konusu 

olup bu iki öge arasındaki denge, ahenk gibi konuları anla­

tan bir kavramdır. İşgörenin işe uyumunda, aralarında denge 

( 1) ATİLLA BAFAL"SEL, "I·ersonelin İşe J:ntibakı11 , S.CVK V"l. İDARE 
-,--R--.-'-ç.--· C! .3--5 (m 1071) o .0.:.:; l.r.1..;.1, ..ı. , _,_errunuz-.., , s._,. 
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ve ahenk sağlanması gereken iki öğe birey ve iştir. Bu iki 

ö6e arasında uyU.m sağlanması, bu yol.la i~ görenin işinden 

..:ı -· • ·-· --"lama ı ,_ ~-- - , - · ·.: ~ 1 .. ıma· · - .: -.: ..... v.uyu.ıu oag S , uc;ı.çar..ı...L..ı., V<:;.J. ..ı. .. ı ........ O S..a. .... ~ ......... , "i§ görenin 

işe uyumu" gibi bir önlem almak gerekir ( 2). 

İşıetmeye yeni giren ya da bölüm değiştiren işgören­

lere işe başlama öncesi ya da işe girilen günlerde bazı eği­

tim programları uygulanır. Bazı işletmeler, kapı ağzı, yön­

lendirme, eşik eeitimi (3), aşılama, içe geçirme, yöneltme, 

yön verme (4), oryantasyon, uyarlama eğitimi (5) gibi bazı 

kavramları işgörenin işe uyum sağl.aınası eğitimi için kullan­

maktadır lar. Ancak çeşitli kaynaklarda en yaygın kullanılan 

kavram "İşe Alıştırma .Eğitimi" kaıJramıdır. 

4- iŞE ALIŞTIRMA EGİTİMİ 

İşle:tmeye iş için başvuran adayın seçim ve işe alma 

ile ilgili işlemleri tamamlandıktan sonra sıra,işe alınan 

işgörenin işe yerleştirilmesi ve ona örgütün tanıtılınası, ça­

iışaca.ğı iş ortamına ve iş koşullarına ısındırıımasına gelir •.. 

Her öre;üt kendisine özgü biçimsel ve doğal kur'alları, kendi­

sine özgü kültürü ile diğer örgütlerden ayrı bir bütünlükte 

ve degişik bir kişiliktedir. Bu nedenle e;erek iş yaşantısına 

(2) A.g.x. 
(3) SABU"l~CUOOLU, s.134. 
( 4) ALD.tJıl.i:R-ATAOL, s .119. 
(5) KALKANDELEN, Hizmet İçi Eğitim, s.J9. 
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Yeni başlayanlar, gerekse iş yerlerini değiştirerek yeni.bir 

ortama girmeye hazırlananlar için bu yeni iş ortamı ister is-

temez bi.r u;y~~ scrıı.'1.u yarat:...- (6). Sözkc:nUDu uyum sorunu işe 

alıştırma eğitimi ile çözümlenebilir. 

İşe alıştırma eğitimi "İşletmeye iş için başvuran bir 

işgören adayının, bu dileğinin kabul edilmesinden sonra, iş­

letmenin yeni bir işgöreni olarak işe başıayabilmesi konusun~ 

da yapılan eğitimdir" ( 7). 

Yeni işgören örgüte girmeden önce gerilim içindedir. 

Yaşamındaki izlenimleriyle örgütün beklentilerinin karşılaş­

tığı bir dönemde bulunmaktadır. İşletme örgütü ile ilk karşı­

laşmasında hedeflerini gerçekleştirebileceği beklentisi için­

dedir. Buna karşılık örgüt, bir takım görevleri yerine getir­

mesini istemektedir. Yeni işgörenin işletme ile karşılaşması, 

görevlerin yerine getirilmesini aşan nitelikler taşımaktadır. 

Bir örgütü çevresindeki örgütlerden ayıran nitelikler yeni iş­

görenin huzursuzluğuna yol açabilmektedir (8). 

İşıetmeye yeni alınan işgören için işe başladığı ilk 

gün çOğu kez bütün bir ömür boyu etkisinde kalacağı olaylarla 

geçebilir. İşletme bu yeni işgöreni ilk gün kazanahileceği 

gibi kaybedebilir de · ( 9) • 

{ô) VAHDET Al..IHN., Ö.rgü,t Gerçeği Ve Personel So:rup.ları,(Ankara 
Ün~versitesi, Siyasal Bilgiler Fakültesi Yayını,Ankara, 
1977)' s .56·. 

( 7) İNAL CEM AŞKUN, "İş e Alış tırillEi Eği tiıni", İŞLETi:1IE J:t,,AI~ÜLTESİ 
DERGİSİ, c.rr,s.2,. (Kasım-1973), s.49. . 

(8) ALFAY ATAOL,"İşletmelerde İşe Alıştırma"(I.Ulusal Üniver­
site-sanayi İşbirliği Sempozyumu,Kayseri,F~sım-1985),s.l. 

(9) AŞKUN,"İşe Alıştırma Eğitimi", s.49· 
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İşletme örgütü ile karşılaşan yeni işgören açısından, 

ilk yılın bunalımlı yıl olduğu söylenebilir •. Bu süre içersin~ 

de yeni i§,görerı. örgütün beklentileri doğrultusunda gelişmeye 

ve değişmeye açık bir konumdadır. Bu dönem bir bakıma, yeni 

işgörenin toplumsallaştırılması ve hedeflerini gerçekleştire­

bilmesi için örgütü kişiselleştirmesi çabalarını içerir. Top­

lumsaliaştırma yalnız tutum, değer ve inançların aktarılması 

ile ilgili değil, aynı zamanda kişinin kahdini tanıması ve 

kişiselliğinin gelişmesi için bir araçtır. Bu dönemde işletme 

yönetimi, yeni işgörenin işletmeye, işine ve çalışanlara alış­

tırılması için girişimlerde bulunmalıdır ( 10). Başka bir de­

yişle, iş göreni işletmeye kazandırma çabası göstermelidir. 

İşıetmeye yeni gelen işgörenleri sıcak ilgiyle karşı­

lamak,yapacakları işi ayrıntılarıyla öğretmek, başta işletme 

ve işgören politikaları olmak üzere işletmeyi bütün yönleri 

ile tanıtmak (ll), işi ile ilgili olarak kendisinden tüm bek­

lenenleri açıklamak, işinde yeteneklerini kullanması ve ken­

disini yetiştirmesi amacıyla kendisi ve işyeri hakkında güven 

deygu8u yarE~,tmak ( 12), işletmede işgörenler için sağlanan 

hizmetler hakkında açıklama ;yapmak önemli işe alıştırilla konu­

larındandır (13). 

İşe Alıştırma eğitiminin en i,lgiıı.ç ve önemli özelliği, 

bu eGitimin işgörenin eğitilmeye en uyguı:.ı olduğu örtamda.bu-

(lO) i•İşletmelerde İşe Alıştırma'' s.l. 
(ll) ŞAHİN, :tş İcla.re$;i, s.212. 
(12) ŞENATALAR, s.153. 
( 13) AŞKUN, "İşe Alış t ırma Eı:3i timi", s .49. 
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lunduğu sırada uygulanmasıdır (14). İşe yeni alınan kimse, 

çoğu kez işletmede iyi bir başarı göstermeye oldukça istek-

lid.ir. Ö~cmli olan bu iste5i.ni canlı tutabilirı.ektir. :Uc:t.ha baş-

langıçta hayal kırıklığına uğrayan bir işgörenin düzelmesi ya 

olanak dış ıdır ya da çok uzun bir süre alır ( 15) • Bu olanak 

iyi kullanılmazsa, bu yolla ulaşılacak hedef için harcanacak 

zaman, çaba ve para çok fazla olacaktır. Bundan önemlisi, ni­

telik bakımından da eşdeğerde bir sonuçla karşılaşılması söz­

konusu değildir ( 16) • 

İşe alıştırma eğitimi/işe yeni giren işgörenlerin dı­

şında, terfi ve atama,.gibi nedenlerle örgüt içinde yer değiş­

tirenlerle, bir süre örgütten ayrı kaldıktan sonra örgüte 

d .. ı 11'7' on en er e \ , , , iş tanı tımlarında değişiklik olan ve iş ler in-

de yenilik J:-apıla.'-1 işgörenlere de uygulanır. Teknolojik yeni­

liklerin işgörene tanı tılması ve onun yenileşmeye ayak u;ydu­

racak biçimde eğitilmesi gerffirir (18). Çalışma koşullarında 

yenilikler, yeni makine ve araçların alınması, yeni üretim 

süreci ve yönetsel tekniklerde transfere gidilmesi işletmele­

rin vazgeçemeyeceği gelişmelerdir. En kısa zamanda ve en az 

ekonomik kayıpla bu değişmelere uya:-lanabilmek için işgören­

leri hazırlamak, onları yetenekli kılmak gerekir. İşgöreni 

yetenekli kılmak bilgi görgü ve davranışların, işin gerekle­

rine uygun ni telikt.e geliştirilmesiyle gerçekleşir. Bu da e~ 

[:i tim çabalarını oluşturur. İşe alış tırma eğitimi bu çabala-

( 14) ::A.LKANDELEN, Hizmet İçi Eğitim, s .40. 
( 15) AŞKilli, "İşe Alış tırma Eğitimi", s .49. 
(16) KA~~DELEN, ?izmet İçi Eğit~, s.40. 
(17) A.g.k. 
( 18) BAŞARAli, s .89. 
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rın ilki ve en önemlilerinden biridir (19). 

5- İŞE ALIŞTIRL-!..11• EGİTİMİNİN A1IAÇLARI 

İşe alıştırma eğitiminin çeşitli amaçlarından söz edi­

lebilir. İşe alıştırma eğitiminin temel amacı işgöreni işlet­

meye kazandırmaktır (20). İşgöreni kazanılmaya en uygun oldu­

ğu bu sırada, temel amaç olan "işgöreni kazanmak" hedefine 

ulaşabilmek için bazı işlevlerin yerine getirilmesi başka 

bir deyişle~bazı ikincil amaçlara erişilmesi gerekir. Bu amaç­

lar,işgörenler ve işletme açısından bakılıu-ak incelenebilir. 

İşe alıştırma eğitiminin başta gelen amaçlarından 

birisi, yeni işgöreni çevresine karşı küçülten yokurnsanma ve 

beceriksizlik duygularından en kısa zama..."'l.da kurtarmaktır. Bu 

bakımdan işe alıştırma eğitimi ile ilgili herhangi bir kimse­

nin yeni işgöreni destekleyecek, ona işletmeyi tanıtacak bir 

takım bilgileri vermedeki başarısı, işe alma dönemlerinin ilk 

günlerinde çok yüksek olan işgören değişim çabukl~u oranının 

düşmesinde büyük rol oynar. Böyle bir eğitim sürecine giril­

meyip, yeni işgörene karşı yabancı kalındığı, ilk günlerde 

gereksinme duyduğu destekten yoksun bırakıldığı, hatta ken-

(19) ZEYYAT SABUNCudJLU, Q.alışma Psikolojisi, (Ul~dağ Üniver~ 
sitesi, İktisadi Ve İdari Bilimler Fakültesi Yayını,Bur­
sa, 1984), s.53. 

{20) AŞKUN, "İşe Alıştırma Eğitimi", s.49. 
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disine kırıcı davranıldığı durumlarda, sırasında işletmeye 

alınması için büyük çabaların gösterildigi kişi ya işi bıra-

~-=~, -;;ra da işi :.ıe ruhcal b~ıntısı kıtıpar ( ,....., ' ..... ' \ c...ı..J • .ua..zı ~ üı:ı.eci-

ciler bireyin beceriksizlik ve yokumsanma deygularından kur­

tarılmak gibi gereksinmelerini görmemezlikten gelmekte ya da 

gereken ilgiyi gösterınemektedir (22). İşgörenlerin yürek güç­

lerini yükseltmede yöneticinin tutumu büyük önem taşır. 

Yöneticinin, kişilerin içine girerek onlarla doğrudan 

ilişki kurması, sorunlarına doğrudan ilgi deyması, yardımcı 

olması gerekir (23). İşıetmeye yeni alınan işgören, görev 

sırasında bağlanacağı yöneticiyi tüm dikkati ile dinleyecek­

tir. Bu nedenle yöneticinin söylediği herşey ve bunları söy­

leyiş şekli çok önemlidir ( 24). İşgören, yöneticinin söyledi­

ği şeylerden ya da söyleyiş şeklinden etkilenip işinde başa­

rısız olacağı, beceremiyeceği korkusuna kapılabilir. Buda iş­

görenin daha ilk günlerde işini bırakma riskini doğurur. 

İşe alıştırma eğitiminin diğer bir amacı da, yeni 

iş görenin yürüteceği işin koşulları, eyacağı kurallar ve sağ-

lanan sağlık, işgüvenliği, iş dinlenmesi gibi olanaklarla il­

gili eksiksiz bilgi vermektir (25). Çalışma koşulları ile il-

gili olarak, çalışma saatleri, ücret, eğitim, işinde yükselme, 

( 21) A.g.k. s .50. 
(22) Skt3UiiC\,JOJLU, Çalışma Psikolojisi, s.53. 
( 23) SİiiAl~ ARTAN, ''İ şletmelerde İşgörenlerin İ şlerini Benim-

s eyebilmelerinde Yöneticilerin Rolü Ve Önemi", E.İ.T.İ.l\, 
c.xrv, s.2, (Haziran, 1987), s.6.3. 

(24) A.g.k., s.65. 
( 25) AŞK'ON, "İşe Alıştırma E;;itimi", s .50. 
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disiplin gibi konularda iş gören aydınlatılmalıdır ( 26). Ayrı­

ca işletmenin amaçları, örgüt yapısı, birimlerin görevleri, 

"::::iri:nler ar~.::;::. ilişkiler, v-arsa yw.-ı h.-uruluşları, yamek, künut, 

tüketim maddeleri sağlama ve spor gibi sosyal olanakları ile 

ilgili bilgilerde ve ri lmelidir ( 27) • Ancak, işletmenin ayrın­

tıları ile ve onu ilgilendirmeyecek bilgilerle boğulması iş­

ten sQğumalara yol açabilir (28). Bazen de verilen bilgiler 

yetersiz olabilir, bu nedenle onu sıkmayacak kadar az fakat 

beklentilerine karşılık verecek kadar doyurucu bilgiler ve­

rilmesi gerekir ( 29). 

Yeni işgörenin işletme ve işi ile ilgili bu bilgileri, 

abartmalı, yalan- yanlış, kulaktan d olma öf;renmesi, yanlış 

karııya varmasına neden olabileceğinden bu bilgilerin işgörene 

gerçekçi ve olumlu bir izlenim yaratacak biçimde verilmesi 

gerekir. 

- İşe alıştırma eğitimi ile ilgili üçüncü bir amaç da 

yeni işgörende işletmenin veya işyeriıtin, kendi işletmesi 

ya da kendi işyeri olduğu duygti.sunu yaratmaktır {30). Yeni iş­

göreni işletme ailesinin yeni bir tiyesi .olduğuna inandırmak:, 

işyerinde kendisini rahat hi::;ısetmesini sa&;layarak, gerilimden 

kurtarmak, yeni işe başlamanın sorunlarını en aza indirebil-

( 26) 
( 27) 
( 28) 

(29) 
(30) 

ŞENATALAR, s.l56. 
KALKANDELEN, Hizmet İçi t~~i t;m, s.40. 
BİNTUG AYTEK,"Yeni Personelin İşe Alıştırılması" ,A.İ.ı'·İ~A. 
C.III, S.2, (Ankara-lSnl), s.J72. ·. -
SABUNCUoGLU, Personel Yönetimi, s.135. 
AŞIQiN, "İşe Alış tırma EBi timi", s .50. 
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rnek için örgütü ve yeni işgöreni birbirlerine tanıtmak ve bir­

birlerini daha iyi ve olumlu izlenimlerle tanımalarını sağla-

wa.k ( Jl) ;y.:;:i.U. işgöreni.i. ... işletmeyi v·eyo. i;ı yerirli beni~emesi-

ne yardımcı olacaktır. 

Yeni işgörenin işe ve işletmeye yabancılaşmasını önle-

yecek, sosyal kaynaşma. sağlandığı ölçüde, onun yeteneklerini 

en iyi yönde, geliştirme olanağı kazanılır. Bu yönde yöneti-

cilerin, et'i timcilerin ve yeni iş görenlerin iyi niyetli çaba­

ları her zaman yeterli olmayabilir. Genellikle tutucu ve ge-

lenekçi yapıya sahip eski işgörenlerin yeni işgörenlere karşı 

olumsuz bir tutum takındıkları görülür. Bu tür davranışın ne­

deni yeni gelenlerin çalışmaya daha istel-;:li olmaları, o bö­

lümde süregelen çalışma temposunın üstime çıkma olasılığı 

ya da yeni gelenler üstün yeteneklere sahip iseler, eski iş­

görenlerin ;yükselme şansını azal tabileceği gibi düşüncel-cr e 

dayanabilir. Bu nedenle, yeni işgörenin çalışma grubuna ve 

örgütsel düzenin geleneksel yapısına~ ters düşmeyecek davranış­

ve yeteneklerle donatılması gerekir (32). Yeni işgörenin örgü­

tün geleneksel yapısına uygun yetenek ve davran:ı,.şlarla dona­

tılması, onı..ı.n bu yapıya uygun davra:nınasını sağlayacak, eski 

işgörenlerin olu11suz tutumlarını bir ölçüde engelley~bilecek­

tir. Dolayısı ile yeni işgöreriin işletmeyi veya işyerini be­

:limsemesi kolaylaşacaktır. 

(31) ~.tı.HİN, İ:ş İdares.i, F<!4, s.273. 
(32) SAEUiiCUOdLU, Pers"onel Yönetimi, s.135. 
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- İşe alıştırma etitiminin bir a~acı da bazı işgörenle-

rin karşılaştıkları gerçek şokunu en aza indi~ı.1ektir. İşgören-

nin ;y-eni işy·eri:ı. .. .le bekledikleri ile buldukları aras ı..'ldaki kc.ı.r~ 

şıtlık gerçek şokudur. İşe alıştırma eğitimi ile, yeni işgören­

lere işlerinin ne olduğu gösterilerek, neler bekleyebilecekle­

ri açıklanmış olur ( 33). Bu eğitim bireye işi ile yetenekleri 

arasında bir ayarlama olanağı verirken, bir yandan işi ile il­

gili yeteneklerinin artmasına, diğer ya-rıdan kişiliğinin geliş­

mesini sağlamaya yönelir (34). 

İşe alıştırma eğitiminin, işletme açısından bazı tür­

sel amaçlarından söz edilebilir. 

Işe alıştırma eğitimi ile, işe alma dönemlerinin ilk 

-aylarında çok yüksek olan işgören değişim çabukluğu düşürü­

lebilir(35 )" Bu yolla, işgören bulma, seçme ve yerleştirmede 

katlanılan maliyetierin daha az olniası sağlanabilir. İşgören 

bulma amacı ile girişilen, işgören ar13JDa ilanları ile ilgili 

harcamalar, işletme ile iş için başvuranlar arasındaki yazış­

maların harcamaları,iş görüşmesine davet ve gelişle ilgili 

olabilecek seyehat harcaınaları ' işgören seçiminde kendil~­

rinden yararıanabilecek doktor, psikolog gibi danışmanlık hiz­

meti harcamalar :ı, telefon, telgraf, olası yemek: yeme harcama­

ları, işietme içinde seçimle görevli kişilerin ayıracakları .. 

zamanın maliyeti gibi harcamalar iyi bir işe alıştırma prog-

!'arnı uygulaması ile önemli oranlarda azaltılabilir( 36). 

(33) ŞAHİN, İ§ İdaresi, F.4., s.273. 
( 34) SABU1'l"CUoGLU, Personel Yönetimi, s .135. 
(35) AŞlCu!i, ttişe Alıştırma Eı:;itimi", s.50. 
( 36) ŞENATALAR, s .155 • 
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- Yeni işgörene daha başlangıçta iş ve işletme ile il­

gili bilgiler verilmezse, kafasında yanıtlanmamış bir takım 

sorular .n.alacak ve bu.n.ların yanıtlarını öf,.ceruuek için, sık 

sık üstlerine gidip hem onların zamanını alacak, hem de sı-:­

rasında iş arkadaşlarını böyle sorular nedeni ile işden alı­

koyup, iş verimlerini düşürebilecektir. Diğer yandan gerek 

işe alıştırma eğitiminin yokluğunda, gerek bu tür sorulara 

izin verilmediğinde, söz konusu iş gören aklına takılan s oru-

ların yanıtlarını kendi başına, ancak kuşkusuz kuralları bo­

zup, kurulu düzeni alt üst ederek verecektir (37). 

İşine ve örgütüne alışan kişinin verimi artacağından, 

ba€lı bulunduğu grubun ve örgütün verimli çalışması sağUJ.na­

caktır ( 38). 

İyi.bir işe alıştırma eğitimi ile işgörene yüküm ve 

haklarının neler olacağı öğretileceğinden, sonradan bunları 

bilmeme nedeni ile doğan yakınmalar önlebilecektir. Ayrıca 

böyle bir eğitimle işgöre11in kendi üstüyle olan ilişkileri 

arkadaşça bir temel üzerine otuı:-abilecektir (39). 

Bureya kadar incelen~eye çalışılan işe alıştırma e6i-:­

timinin amaçları bir ~;ema yardımı ile özetlenebilir • 

.( 37) 
(38) 
( 39) 

AŞKUN, "İşe Alıştırma E~itiıni", s.5l-52. 
ATAOL, "İşletmelerde İc:e Alıstırma" s.?. 

'S ~ . ' 

A"'·r.ın· "I. Al t _,..., ... t. '" 5? .; L H , ş e · . ı ş ırma .t;ı:; ı ımı , s • · _ • 
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6- İŞE ALIŞTIR1IA EGİTİMİl'L:.N YÜNETi1;Iİ 

"Yönetim bir amaca ulaşma yolı..t..1'1da girişilen işlerin 

ve faaliyetlerin tümüdür" diye tanımlanır· ( 40). Planlama, ör­

gütleme, yürütme, düzenleştirme, denetim olmak üzere beş te-

mel işleve ayrılır (41). 

Bu bilgiler ışığında işe alıştırma eğitiminin yönetimi, 

"İşe yeni başlayan veya iş tanı tımlarında değişiklik ol...qn ya 

da herbarigi bir nedenle işten ayrılıp yeniden geri dönen iş­

görenlerin iş e alış tırılınası amacına ulaşma yolunda girişilen 

faaliyetlerin-; planlanması, örgütlenmesi, yürütülmesi, düzen­

leştirilmesi ve denetle.rı...ıriesidir" diye tanımlanabilir • .. 

A. İşe Alıştırma Eği timi.r:ıj,n Pla;n,larmıaşı 

"Planlama, amaçlar ile bunlara ulaşmayı sağlayacak, 

araç ve olanakların belirlenmesidir" (42). Planlama ile neyin 

ne zaman, kim tarafından yapılacagı önceden kararlaştırılır(43). 

İşe alıştırma e?;itim:Lnin planlanması, işletmenin işe 

alıştırma eği tirnindeki amaçlarının ve bu amaçlara ulaşrnak,için 

neyi ne zaman, kimin yapacağının belirlenı.i1esidir. 

(40) CEMALCILAR-BAYAR-AŞKUN-öZALP, s.95. 
(41) A.g.k., s.99. 
( 42) A.g.k. 
(43) ŞAHİN, İş İdaresi, s.l05. 
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Işe alıştırma eğitiminin temel amacı işgörenin işletme-

ye kazandırılması olduğuna göre, bu amaca ulaşılabilmesi için 

ne yapı~bileceğinin belirlenmesi gerekir. Işgörenin işe alış­

masını sağlayabilmek için ne yapılması gerektiği işe alıştırma 

eğitim programlarıyla belirlenir. 

İşletmenin büyüklüğü ve niteliği işe alıştırma eğitimi 

programının kapsamını etkileyecektir. Her işletme kendi prog­

ramının kapsamını belirleyebilecek durın:ıda olmalıdır. Başka 

işletmelerin uygulamaları bir fikir verirse de, aslında önem­

li olan işletmenin kendisinin işe alıştırma eğitimine ilişkin 

gereksinim ve olanaklarını ortaya koyabilmesidir. İşe alıştır­

ma eğitiminin programı başlıca üç bölümde ele alınabilir. Bun­

lar, gerçeklerle ilgi.li bilgi, tutum veya duyguya ilişkin ko­

nular, ustalık ya da yetenekler le ilgili olanlardır. Ayrıca 

sözkonusu üç bölüm, yirmiiki türsel kısımda ikinci kez bölüm­

lendirilebi.lir ( 44): 

- İşletmenin ve ilgili böli.imün kuralları ya da. işleyiş 

düzeni bakkında bilgi, 

- İşletmenin yararlanılabilecek hizmetlerine ilişkin 

bilgi, 

İşletmenin niteli6i, yaptıkları ve ürettiği mal. ya 

da hizmetleriliin önemi ha.k:l:::.ında bilgi, 

- Yeni işgörenin i~letmedeki yeri ve önemine ilişkin 

bilgi ile duygularını f~eliştirme, 

(44) AŞKUN, "İşe Alıştırma Eğitimi", s.53-55. 
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.... İşgörenin üstleri ve çalışma arkadaşlarına karşı ar­

kada,şlık dı...ı;ygularını geliştirerek, kendisini evindeymiş gibi 

- İşgörende haklı ve tarafsız bir muamele göreceği 

duygusunu yaratma, 

- İşletmeye güven ve ondan gurur duyma eğilimini güç­

lendirme, 

- İşgörende serbestçe soru sorma, eleştiride bulunma 

izlenimini yaratıp, işletmeye karşı kin, nefret gibi olumsuz 

duyguların kendisinde yer etmesini başlangıçta önleme, 

- İşgörende yaptığı iş, işletmenin ürettiği mal veya 

hizmet ve tümüyle işletme için kişisel sorumluluk duyma eği­

limini yaratma, 

İşveren ve işgörenin karşılıklı bağlılığı konusunda 

işgöreni inançlı kılma, 

İsraflar ve maliyetle ilgili olarak işgö'rende s oruın­

luluk duygusunu geliştirme, 

İşe düzenli olarak devam etmesinin gereğini takdir 

etmesini sa6lamak, 

İşletmenin yetki kanalları lnkkında bilgi verme, 

İş güvenliği ve sat;lığı kuralları uygulamasına iliş­

lcin bil{~i verme, 

Ücretten yapılan kesintiler, sigorta vb. noktalarda 

işgöreni en açık şekilde aydınlatma, 
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Kişisel sosyal ve iş ihtiyaçlarını nereden karşıla­

yacağına ilişkin olarak yeni işgörene bile;i vermek ve kendi­

sinde bunu serbestçe yapacağı uuygusunu gelış~irmek, 

Yeni işgörende üst 'ünün ve merkezdekilerin (veya iş­

letmenin en üst yönetim düzeyindekilerin) kendisine karşı 

herhangi bir olumsuz düşüncelerinin olmadığı kanısını yarat­

mak, 

İşletme yönetiminin tek tek her işeörenin kişisel 

özgürl'LUclerine saygılı olduğu izlenimini yaratmak, 

... Bütün iş ilişlcilerinde iş görenin yapıcı, olumlu bir 

tutum içine girmesi yönünde işgörene etkide bulunmak, 

- İşgörene başlangıçta, yapacağı iş ile ilgili usta­

lıklara hakimiyetini ortaya koyma fırsatı verme, 

- Halcsız iş den çıkarma olanağının pek az bulunduğuna, 

buna karşılık iş ile kanışlanma.nın kararlı bir çalışma sonucu 

sağlanacağına yeni işgöreni inandırmak, 

İşe alıştırma eğitim programları genellikle büyük bo­

yutlara ulaşmış veya işe giriş çıkış oranı çok olan işletme­

ler tarafından u;ygulanmaktadır. Küçük işletmelerle, işe giriş 

çıkış oranı düşük olan işletmeler işe alıştıı--ma konusunda a'.:/­

rıntılı bir program yerine sırası geldikçe işe alınan kişiye 

:';erekli bilgileri verme yolunu seçerler. uygulanacak işe alış­

tırma eğitim programının kapsamı ve yöntemleri, işletmenin iş 

hacmine, alacagı iş gören sa\)rısına ve işe alacağı işeörenin 

. - ~~------------------------------~ 
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yetişkinlik derecesine göre del.;işir (45). Burada, bu değiş-

kenleri d.e içeren, bir "İşe alıştırma modelini" vermek, hem 

işe alı~t:ı..rma. e ği tim.inin amaçlar"' n;:ı. ula..:;ıtıracak P.ylP.mleı:-i 

hem de işe alıştırma eğitim programları yapılırken gözönünde 

tutulacak etkenleri anlatmak açısından yararlı olacaktır. 

ŞEKİL-2''de gösterilen bu modelde işletme yaşamına yeni 

katılan bir işgörenin, işine alıştırılmasında yerine getiri-

lecek eylemlerle, bu eyle:r..ıleri etkileyen dış çevre etmenleri 

açıklarımaktadır. İş e alış tırmada gerekli görülen eylemler ve 

bu eylenleri etkileyen işletme içi etmenler, ŞEKİL-2'de yer 

alan modelin sol tarafında bulunmaktadır. Bu eylemlerin, yeni 

işgören ile işletme arasında uyum saglamaya yardırncı olacağı 

düşünülmüştür. Bu eyum gerçekleştiği ölçüde işgörenin başarı-

lı, devamlı olacağı ve işletmeye bağlılığının artacağı ileri 

sürülebilir. Bunlar da işe alıştırma çıktıları olarak ŞEKİL-2' 

te gösterilen medelin sağ tarafında yer almıştır. İşe alıştır­

ma üzerinde etkisi olan dış çevresel etmenler de sözü edilen 

modelin üstünde bulunmaktadır. Bu model içindeki ilişkiler ise 

varsayımsal olarak okların yönünde gerçekleşmektedir. ŞEKİL-2' 

de gösterilen işe alıştırma modelini oluşturan öğeler şöyle 

açıklanabilir ( 46). 

~ 45) ŞEı.lfA·:rALAR, s .155. 
(46) ATAOL,"İşletıne:ıerde Işe Alıştırma'' s.2. 
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Dış Çevre Etmenleri 

Eğitim kurumları, lçişinin bilgi ve beceri sahibi olma­

sını sağlayan örgU.tlerdiı:;. Kişi bu kurumlardan elde ettiği 

bilgi ve beceriyi çalışma yaşamına da aktaracaktır. Aile ve 

arkadaşlık grupları, kişinin toplum yaşamına katılma sürecini ; 

başlatan ve kişiye önceki kuşakların değerlerini öğreten top­

lumsal kümeleri oluştururlar. Kitle iletişim araçları iia kişi­

nin toplum içindeki konumunu etkileyen, içinde yaşadığı top­

lı.unla özde.şleşmesini sağlayan başka bir etmen grubudur. Yasa-

lar, çalışma yaşamına yeni başlayacak kişiler ve görevleri 

değişen işgörenler için yerine getirilecek koşulları belirler. 

Sendikalar ise 1 eyelerinin çalışma ilişkilerinden doğan hak-

larll1ı ve çıkarlarını gözeterek işletme yöneticilerinin işgö-

ren politikal~rında etkileınelerde bulunur (47). 

İşletme İçi Etmenler 

İşe alıştırma bir değişimi gerektirdiğinden, yeni iş­

görenlerle yöneticiler arasındaki iletişimde iki grubun hazır­

lıklı olması beklenir. İşe alıştırma sırasında kimi yönetici-
1 . . 

ler bilgi vermezken, kimileri de kısa sürede verdikleri bilgi-
1' 

lerle işeöreni bu,naltabilirler. Her iki durum kişinin uyumunu 

güçleştirebilir. İşe alıştırılacak işgörenlerin çok olması, 

hilginin aktarılmasında güçlükler doğurabilir ve ileti~im araç­

larının ktı.llanılmasına yol açabilir. Görey yerlerindeki ayrım­

lar, kişilerin uzlan.:ı.m alanları, bilgi ve beceri düzeyleri ,işe 

alıştırma üzerinde etkilidir. İşletmelerde işden ayrılmaların 

(47) A.g.k. 
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çok olduğu ve yeni pazarlara ;c;irildiği dör:e,.rlerde, işgören-

lere yönelik işe alıştırma eylemlerinin yülj;unluk kCl.zanacağı 
..:J. • . • • • ., ' .. ., • '\r . • • . •. ., ., • • ... - • . 

u.ü.9'--u:ıı.u.t: uı..ı...ı.ı··. J. en.:ı.. ..ı.9go.r-t::ü..ı.eı•t:: y a.pı..ı.e:ı.c<:lK gıa.er .l.erı, araç .la-

r:ın satm. .alınmaslJlJ. bakımını ve onarımını karşılayacak düzeyde 

ödeneğin ayrılmış olmasım işe alıştırma eylemlerini etkiler(48). 

ŞEKİL-2'de gösterilen işe alıştırma modelinin, buraya 

kadar anlatılan dış çevre ve işletme içi etmenleri, işe alış-

tırma eğitim prosramlarının hazırlanmasında gözönünde bulundu-

rulması gerelee n ögelerdir. 

İşe alıştırma eğitim programı hazırlanırken, programı 

hazırleyanlar, kendilerini yeni işgörenin yerine koyarak dü-

şi..Ll1ID.elidirler, böylelikle yeni bir iç göreni~ g8rekcinimlerine 

uyg~"l. bir :programı gerçekleştirebilirler. Proera.ının hazırlan-

masında eski işgörenlerin fikir ve önerilerinden faydalanıla-

bileceği gibi, gözetimcilere, yeni işgörenler tarafından daha 

çok ne çeşit sorularla karşılaştıkları da sorulabilir(49). 

İşe alıştırma eğitimi için en uygun zaman ise, işgöre­

nin işe başladığı tarihi izleyen zama...'Yl.dır. Grup oluşturmak zo­

r~mluluğu ile bir iki gün beklenebilir. Ancak bundan fazla 

gecikmek özel iletişim kanallarını harekete geçirebileceğin-

(48) A.e.k., s.5. 

(49) TANYELİ, s.l42. 
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den sakıncalıdır. İşe alıı;;tırma egitiminin sUresi prot.;raının 

içeri2ine ve veriliş yöntemine bağlıdır (50). 

İşe alıştırma eğitim programının kimler tarafından yü­

rütüleceeinin de önceden saptanması gerekir. 

İş başında yapılan işe alıştırma eğitiminde sorumluluk, 

gözetirnci ya da onun seçeceği kıdemli bir elemana, büyük grup­

ların işe alıştırma e~itimi, ilgili birimlerin seçtiği eğitim­

cilere, gezilerde ise rehberler veya gidilen yerin sorumlusuna 

ai tt ir ( 51). 

İşe alıştırma eğitiminin planlanmasında amaçlara ula-

şacak yolların neler olduğu, bu amaçlara ulaşmayı sağleyaca.k. 

ola:ı:ıakla.rın belirlenmesi ve neyi, ne zaman., 4imin yapacağının 

sistemli bir biçimde ortaya konması gerekir. 

İşe yeni alınan işgörenin işyeri özelliklerine göre 

işe alıı;:tırılması, bir anlamda işyerine montajıdır. Bu mon­

taj sistemli olursa verim artar ( 52). 

B. Işe Alıştırma Eğitiminin Örgütl.enmesi 

"Ör<b,'iitlenme, planların verimli ve ekonomik bir biçimde 

u_ygula.nırıE'vsı için gereklı koşulları sağlama ve devam ettirme 

(50) A.g.k. s.143. 
(51) A.t:;.k. , 
(52) İL~.SR AIQT, İşletme Yönetimi, (İzmir, 1984), s.390. 



- 67 -

yolı...ındaki çnlışmalardır" (53). 0rgUtlenmede başlıca şu basa­

maklardan ~eçme zorunlulubU vardır (54): 

Görülecek işlerin belirlenmesi ve gruplanma~ı, 

İşgörenlerin belirlenip atanması, 

- Yetki ve sorumlulukların belirlenınesi, 

Yer araç ve yöntemlerin belirlenmesi, 

İşe alıştırma e2;itiminin örgütlenmesi de işe alıştırma 

eğitim pror::ramında yer alan işlerin veriı:ıli ve ekonomik biçi~­

de uygulanması için gerekli koşulları sanıama ve devam ettirme 

çalışmalardır denebilir. Görülecek işler ~lanlama aşamasında 

belirlenir. Ancak ayrıntılara inip, en az emek ve gider le ya­

pılabilecek biçimde bölmek, sıralamak, düzenlemek örgütlenme-

nin görevidir. Işe alıştırma eğitim progrrenında belirlenen 

işlerin hangi sıra ile ve kimler tarafından yapılacağı ve han­

gi yöntemlerin .. kullanılacağı, bu yöntemlerin uygulama yerleri 

ve ne kadar zamanda uygulanacakları, bu yöntemlerin uygulan:ma-

s ında gerekli olan araçL.-=ı.rırı sağlanması örgütleme çalışrnala-

rıyla olur. 

İşe alış tırma et~i tim yöntemlerinin seçimini her işlet-

menin kendisine ÖZ§,Ü çeşitli etkenleri eth."i.ler. Söz konusu 

Atkenler; işe alıştırma için :planla.na.ı:J, stlre, e2;itim progra-

( 53) NURİ TORTOP, Yönetim Bi:Limi, ( Ankara,illisadi ve İdari 
Bilimler Pakül tesi Yayını, Ankara,l982), s .68. 

( 54) C3MALCILAR-BAYAR-AŞK"L1N-öZ-ALP, s .103. 
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mına alınacak iş Görenlerin sayısı, yeni iş görenlerin ,sörev 

y-~-cpacakları örgütsel düzey ve orunlar, işe alıştırma eylem-

lc~i için igletmc:ni ...... ort~:, .. ~ !~onan aıuaçla.r:ı ( 55}, ~-er -ve araç 

gereç olanakları, eeiticiler (56), işgörenin yetişkin1ik du­

rumu (57) olarak sayılabilir. 

İşe alıştırma etitiminde yararlanılan başlıca yöntem-

ler, işletmeyi tanıtıcı yayınlar, konferanslar açık oturUIJ.lar­

grup toplantıları, görsel teknikler, işletme gezileri, üstler 

veya bu konuda çalışan uzmanlarca yürütülecek bireysel görüş-

melerdir (58). 

İşletmeyi Tanıtıcı Yayınlar 

Yeni işgörenlere işletmeyi tarutıcı yayınların veril­

mesi yöntemi, işletme hakkında bilgi verınede yaygın kullanı-

lan bir yöntemdir. Bu amaçla hazırlanan "i'::gören .klavuzuıı 

yeni işgörenin işletmedeki yerini görmesinde önemli bir rol 

oynamaktadır. İşgören klavuzu yanında bir bakıma onun tamam­

layacısı olarak bazı özel amaçlı broşürlerde hazırla.nabilir( 59). 

Bu yayınların, anlaşılabilir, açık bir d:i.lle ve samimi bir ha-
_./1 --

va içinde yazılmış olması önem taşır. Bu yeymla.rın olmaması 

durumunda yeni işe alınan kişilere, en azından mülalcat sıra-

(55) AÇX:m·ı, "İşe .A.ılıştırı::ıa Etitimiu, s.55. 
( 56 ) 'l' . .:Jf'i BLİ, s • 141. 

(57) Ş~l:..:\TALAP., s.l57. 
(58) AŞI(UN, "İşe Alıştırı:ıa Eğitr.ıi", s.55. 

(59) A.g.k., s.56. 
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sında işle ilgili yapılan açıklrunaları içeren basılı bir ınet-

nin verilmesi uygun olur (60) • 

.J:Conferanslar-Açık Oturumlar-Grup Toplantıları 

Konferans, açık oturum gibi grup toplantıları belli 

dönemlerde işgören girişleri en az 10-15 olan işletmelerde 

z~mandan tasarruf için özellikle önerilen bir yöntemdir. Bu 

tür toplantılarda sinema, televizyon, foto~raf gibi görsel 

eğitim araçlarından yararlanıldığı gibi sorulu-yanıtlı konuş-

ma tekniklerinden de yararlanılabilir (61). 

Görsel Teknikler 

ıJ.örsel tekniklerden etkili faydalanılması için bunla-

rın grup toplantı yöntemleri ile birleştirilmesi gerekir. 

Görsel tekniklerin başlıcaları film gösterme, saydam resim-
; 

ler göstererek açıklamalar yapma, özel sergiler hazırlamak, 

işletme düzenini gösteren haritalar kullanmak, kapalı devre 

televizyon olanaklarından faydalanmak olarak s~ılabilir(62). 

İşletme Gezileri 

İşletme içi geziler de etkin bir işe alış tırma yöntemi 

olarak kullanılmaktadır. İşletme gezilerinde rehberlik göre­

virı.i üstlenen kişinin gerekli bilt;ileri belli bir düzen için-

( 60) ŞEHATALAR, s. 158. 
(61) AŞKUN, "İşe .Alıştırma Bt;itimi", s.56. 
(62) A.g.k. 
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de bulundtı.ruJ.arak, bir seçim yapılır. Bu yöntemler arasından 

seçilen bir veya birden fazla yöntemin kim ya da kimler tara­

fından uygulanacağı, yetki ve sorumluluğu.n kimlere ait olaca­

gı belirlenir. Eğer işletmeyi tanıtıcı bir broşür sözkon~u 

ise, bu broşürün içeriğinin ne olacağı ve yeni işgörene na-

sıl iletileceği, seçilen yöntem, konferans-açıkoturum-grup 

toplruıtısı yöntemlerinden biri ise, konuşmacının veya oturum 

başkanının kim olacağı, anlatılacak konuların seçimi, yarar­

lanılacak görsel tekniklerden kullanılı:.C<?.k olanların ve bu 

görsel teknik araçlarının nasıl saglanacağının belirlenmesi, 

işletme gezisi düşünülcyorsa, kimin rehberlik edep:eği, hangi 

bölüm gezilirken, neler anıatılacağının belirlenmesi, birey­

sel görü.<Jme yapılacaksa, görüşmenin kim tarafından, hangi 

ortamda gerçekleştirileceği işe alıstırnın egitimini ör&~t-

lemenin işlevleridir. Ayrıca, seçilerı yöntem ya da yöntemle­

rin hangi sıra ile , ne zaman, ne kadar sürede, nerede uygula­

nacağının ayrıntıları ile ortaya konması da örgütleme işlev-

leridir. 

C. İşe Alıştı~ma J.::t;i timinin Yiiriiti.Urnesi 

Yönetirnde planlama ve örgütlerneden sonra sıra, kuru­

lan di.izenin çalıştırılmasına e;elir. Bu işi yerine getirecek 

işlev yürütmedir (66). 

( 66) CElıiALCilıAR~B.AYAR-AŞKlJN-öZ-A:LP, s .104. 
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İşe alıştırma e~itiminin yürüttUmesi işlevi ise, işe 

alıştırma. e;:_;itiminin uygulanınası anlamını taşır. Başka bir 

Işe alıştırma eğitiminin planlanması başlığı altında 

sözü edilen, ŞEKİL-2'de gösterilen işe alıştırma modelinin 

eylemler bölün1ünde yer alan yön verme çalışmalarının, yapı­

lan işe alıştırma, prograrıları doğrul tusurıda, işe alıştırma 

eğitiminin örgütleme aşamasında belirlenen, yer, zaman,süre, 

eğitici ve yöntemler lru.llanılarak eygularıması işe alıştırma 

e2;itiminin yürütülmesi işlevidir. ŞEKİL-2'de yer alan işe 

alıştırma Eledelinin eylemler bölümünde ki yön verme çalış-

maları aç ağıdaki gibi açıklanmıştır. 

Yeni İşgörene Yön Verme 

Endüstri işletmelerinde işe alıştırma programının ilk 

bölümü, işgören yöneticisince (işgören yöneticisi ya da şefi) 

yerine getirilir. ~Bu bölilinde yeni işgörene işletme ve ürün­

leri tanıtılır, kişinin örgüte ilgi duyması:nı sat;laDak iÇin 

i~letillenin del;işik çalışı~ıalarındarı örnekleri içeren filnler 

de gösterilir .. Yön verme aşamasında iş;:;:örene saglanan yardım-

lar açı..%lanır., Genel bilcilerin verilmesinden sonra yönetici­

nin ı;örevi Oaşlamaktadır~ işletmeler'de bu c;örevin, ilGili 

1~öli..i.mde kıdemli kişiye devredildiği cörülebilir. Yc:n verme 

sırasında eski ve yenj_ işc;örenler are.sında etkile:;;im başla-

ınaktadır. J.:;tkilcşimin sağlanması e;ruhu.ı.--ı yeni üyeyi benimse-

mesine bağlıdır. Yeni işgöreııin üstü, i:; in öğretilmesinde 
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kişinin çevreye alıştırılmasında etkin olan bir kişidir. Yö-

neticinin bu yeteneğinden yararlaYll!lal{ yeni işeörenin giriş-

kenlieine bağlı görülmektedir. Ancak üstün bu konudaki duyar­

lığının az olması karşısında yeni işgören, davranışlarıyla 

ilgili geri bildirim alabileceği kişileri arayarak bulabilir. 

Bu kişiler onun teknik bilgi ve becerisini geliştirmesine yar-

dımcı olabilirler. Bu aşamada yeni işeörenin çalışma arkadaş­

ları da kendilerini t;österme istet;indedirler. Onlar, igletme-

de baçlarından geçen hoş olmayan olayları anlatarak, yen.i iş­

görene bazırlıklı bulunmasını öLiltleyehilirler ve bazı uyarı­

larda bulunabilir ler. Bu arada iş e yeni girenleri n duruma da-

ha iyi alışmadan, işe karışıp çabacıllık göstermeleri, öbür 

görevliler üzerinde kötü bir izlenim yaratır. Yeni işgörem.n 

bu süre içinde ölçülü davranması eerekir. Etkileme ilişkisi 

içindeki işgörene işi yapacağı yer, lmllanacağı araç ve ge-

reçler ta.."lı tılır. Çalışma süreleri, dİnlenme zamanı hakkında 

bilgi verilir. Yeni işgören grubun öteki U.yel.eri ile tanıştı­

rılır. Yeni işgörene giyecek ve yiyecek gereksinimlerini gi­

dereceği yerler gösterilir, örgütün kuralları açıklanir(67). 

E:..-ıdüstri işletmeleri için açıklaııa-Yl türn bu eylemler, 

ticaret işletmeleri ve hizmet işletmeleri içinde geçerlidir. 

Ancak işletmelerin örgüt yapıları, işe a1.ıştırma egitimini 

yürü te cek bölü.rn ya da ld.şileri farklı kıl<:~bilir. Grneğin, 

(67) ATAOL, ır.:t~letL1elerde Içe .Alıç:tırmc.ı.;ı, s.5-6. 
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a;yrı bir ei.:;i tim bölümü bı..ı.lunan .·işletmelerde işc;ören yöneti-

tisi ya do. s; e.f'i yerine e~i tim uzmanları, yeni işgörene veri-

lecek ilh: u ileileri verme e;öreYirıi üs tl :;nebilece!-cleri gibi, 

küçük ticaret işletmelerinde direk olarak işletme yönetici-

leri bu görevi üstlenebilirler. 

Sonuç olarak, işe alıştırma egitiminin yürütülmesi, 

proe;ramlanan işlerin uy-gulanması, kurulan düzenin çalıştı-

rılması işlevidir. 

D. İse Alıştırrna EğitimininDüzenJ,.e:ştiri1mesi 

"Düzenleştirme, insanların çabalarını birleştirmeyi 

zaman bakı.l'!lından a;ya.rla-ınayı, ortaklaşa aınaca varmak için fışı.a-

liyetlerin birbiri ardına gelinelerini ve içiçe geçip kenet­

lenerek birbirlerini bütünlemelerini sat;ıa.nla işlevidir(68). 

Bu tanıma dayanarak, işe alıştırma eği tim:i,nin düzenle§ı­

tirilmesi, yeni işgörenlerle, işe alıştırma eğitiminin yürü~ 

tülmesinden sorumlu kişilerin çabalarının birleŞtirilmesli~'-<f: .. 

zaman bakır.1ından ayarıa.nnıası~~(·yeni işı?örenin işletmey:(, işi­

m benirusenıesi ve işletmenin de yeni işıs,örenden beklentileri:­

nin gerçekleşmesi gibi ortak amaçlara ulaç:mak için faaliyet.:.. · 

leri n, .birbiri ardına gelmelerini ve içiçe seçip kenetlenerek,, 

birbirlerini bütünleuelerini sat;larna işlevidir denilebilir • 

.t~'letmen:ill ve yeni ic,~t;örenlerin birbirlerini bütlinlemeleririi.n ·· 

sa,_;lanmasında yeni iş.::;örenle ve örgütle ileili değişkenler 

etkili olabilir. 

( 68) C::l,iALCILAR-BAYAR-AŞK"ı.JN-ÖZ-AL?, s .106-107 • 
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İşe alıştırma e~itiminin planlruıması başlığı altında 

verilen ŞEKİL-2'de açıklanan model içindeki ilişkiler,varsa.­

yımsal olarak, oklat· y·önü.nde gerçekleşmektedir-. Yeni işgören­

le ve örgütle ilgili değişkenler aşağıdaki gibi açıklanabilir. 

Yeni İşgörenle İlgili Değişke~ler 

İşletmede işe başlayacak kişinin genç ya da yetişkin 

olması, işe alıştırılmasıpı etkiler. Öğrenci konumundaki ye­

tişkinin değişime karşı direncinin kırılması ve ö~renmeye 

hazır duruma getirilmesi gerekir~ Genç, yeni işgörenlere ça­

lışma yaşamı ile ilgili kuralların yönetirnce aktarılması ko­

laylıkla gerçekleştirile bilir. -Kişinin iyi bir dinleyici ol­

ması, yazrJa ve konuşma becerilerini yeterince kullanabilmesi, 

soru sorma ve sorun çözme yeteneğinin gelişmiş olması, işe 

alıştırılmasını etkileyebilir. Kişinin içe ya da dışa dönük 

yapıya sahip olması da işletmeye uyumunu etkileyebilmektedir. 

Kişilerin kendilerinden ya da geçmişte birlikte çalıştıkları 

üstlerinin tavırlarından kaynaklanan güvensizlik deyguları 

ve deneyimleri de yönetirnce işe alıştırma sırasında özen gös­

terilecek etmenlerdir. Yeni işgörenin yalnız verilen işi yap­

ma gibi bir değerine karşılık, yetişkin üsttmün disiplinli 

çalışma, is;letme verimlilleini yükseltme ya da zamanı iyi 

kullaı1Wa gibi değerleri arasındaki ayrımlar~., kuşakla;r' arasın­

daki anlaş.ı:ıazlıkları::ı konu olabilraektedir. Bir kişinin yeni 

işini çok arzulaması, geçmişindeki izienimler ve sahip oldu6~ 
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değerlerle ilgili görülür ve onun tercihini, işinden olumlu 

sonuçlar beklediğini açıklar (69). 

Örgütsel Değişkenler 

Örgüte giren kişi örgütsel rol arayışındadır. Yeni 

işgören, rolünün gereklerine ilişkin bilgilerin bir kısmını 

işe alma görüşmesinde elde etmesine karşın, göreve başladığın­

da kendisinden beklenenleride doğru algılamak zorundş.dır. İyi 

tanımlanma.mış görevlere yeni işgörenin uyumunu beklemek yan­

lış bir tutumdur. Görevinin gereklerini ti.imi.lyle kavrayameyan 

kişinin başarımı da güçleşir. İşletmenin iş tanıtımları örgü­

tün yeni işgörende aradığı değerleride açıklamaktadır. Yeni 

işgörenin yöneticisi ile istediği a...'1.da iletişim kurabilmesi 

ve örgütü11 işleyişi hakkında bilgi alabilrn.esi de uyum üzerin- · 

de etkilidir. Yeni işgören, işi ve örgütü hakkında yönetimden 

göreceği destek ve ilgi ölçüsünde hoşnut olur. İşletmede ça­

lışılan yerin aydınlatılmasında, havala.ndJ.rılmasında ve gü-

rültüsünün azaltılmasında yönetirnce gösterilecek çabalar,ye­

ni işgörenin işine alıştırılmasına etki eden başka bir etmen 
\" 

grubudur ( 70 ) • 

İşe alışt~rma eğitiminin düzenleştirilmesi bir anlamda 

yeni işeörenin ni te likleri ile örgüt ni t.eliklerinin uyumlu 

kılınabilmesi çalışnıalarıdır. Yeni i~;görenin kişilik yapısı 
1 

ile örL,ütün genel yapısı ve örgüt yönetiminin politikaları 

(69) ATAOL, "İşletmelerde İşe Alıştırma", s.4. 
(70) A.g.k. 
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uyumlu kılınabildiği ölçüde, yeni işgörenin içietmeye bağlı­

lığı artacak, yeni işr;ören işletmenin adaçlarına ula~masında 

ulumlu yönde etkili olacaktır. Ancak düzenleştirme ~ı:t.lışmala-

rının başarılı olabilmesi, yeni işgörenle ilgili değişkenie­

rin ve ör~itsel değişkenierin bilinçli bir biçimde ortaya 

konulması ile gerçekleşebilir. İçine kapanık bir kişiden her­

şeyi sorarak öğrenmesi beklenemeyeceği gibi, girişken kişili­

ğe sahip bir kimseninde olur olmaz zaman ve yerde merak etti-

[:i her soruyu sormasına. izin verilıııez. 

E. İşe Alış tır~ E?;i timinin Denetlenmesj,. 

"Denetim, diğer yönetim işlevlerinin, neyi, nasıl, 

hangi ölçüde başardığıru araŞtırma ve saptama iş:levidir". De­

netim iç levi, işletme faaliyetlerinin her alanında--e-t-kisini 

gösterir ve faalj,.yetleriıı belirli kanallar .ıçı.rs~de akışı:ru 

~lar. Hangi konu ile ilgili olursa olsun, denetim işlemi 

şu aşamalarda yerine getirilir (71): 

- Amaçların kararlaştırılması, 

-Amaçlarla ilgili standartların gösterilmesi, 

Bu standartların sağlanmasından kimlerin sorumlu 

olacağının belirtilmesi, 

- Denetim noktalarının kararlaştırılması, 

(71) CEhlALCILAR- i3AYAR- AŞh.'UN- ÖZ-ALP, s.l08. 
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- Elde edilen sonuçların veya uygulanan yöntemlerin 

standartlarla karşılaştırılması, 

- Gereken d~~ltmcnin yapılması. 

İşe alıştırma eğitiminin denetlenmesi ise, işe alış­

tırma programlarında saptanan amaçlara ulaşılıp ulaşılmadı­

ğının araştırılıp, saptanması, ulaşılmadıysa gereken düzelt­

menin yapılması işlevidir denilebilir. Öncelikle işe alıştır­

ma eğitiminden beklenenler, başka bir deyişle işe alıştırma 

eğitiminin amaçları ortaya konmalıdır. 

İşe alıştırma eğitiminden beklenenler, ŞEKİL-2'de gös­

terilen işe alıştırma modelinin sağ tarafında, sonuçlar bölü­

münde yer almaktadır. 

İşe Alıştırmanın Sonuçlari 

İşe alı~tırmakişi ile ilgili olarak şu sonuçları sağ­

lamaktadır; İşe alıştırma sonunda kişinin, eğit:iJn kurumların­

dan sağladığı bilgiler ile .çalışma yaşamında elde ettiği ve 

kullandığı bilgiler arasındaki açıklar kapatılır. Kişi bece­

riksizlik duygusundan kurtarılır, yeni işgören, işin gerekle­

rini, işletmenin ekonomik durumunu, psiko-sosyal yapısını,üre­

timini, emeklilik planlarını, sağlığı ve bilvenliği ile ilgili 

. yük-ümlülüklerini, çalışma ve ara verme sü.relerinj_ ve örgütteki 

giyim tarzını öğrenir. Yeni işgörenlerin kendilerilii, mutlu 

bir ailenin üyesi olarak hissetmeleri saelanar8fc,işletmeye 

bağlılıkları geliştirilir. Onlara kendi işletmelerinde çalış-
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tıkları duygusu yerleştirilir. İlk kez işe başlayanlarla 

yetişkin üstler arasında çalışma değerleri açısından çıka-

8ilecek a.."'llaşmazl:.klar <:A.zaltılır. İşe alıştırma ;:,vnı.u1da iş-

letme ile ilgili sonuçlarla da karşılaşılır. İşletmeden ay­

rılan yeni işgören sayılarında azalmalar görülür. Yeni iş­

görenlerin tüm soruları açıklığa kavuşacağından göreve baş­

ıatılmaları gerçekleşir. İşine ve örgütüne alışan bir kişi­

nin verimi artacağından, bağlı bulunduğu birimin ve örgütün 

verimli çalışması saglanır. İşe alıştırma sonunda kişi ve 

işletmeyi ilgilendiren soriuçla~ olarak da şunlar belirtile­

bilir; İşe alıştırılan kişinin gönülgiicünüp. düzelmesiyle ör-
; 

güt içi ilişkilerinin geliştirilmesi ve iş başarımının artmas 1 .. . •. 

sağlanır. Yönetim, işe alıştırma süresinde, yeni i~>görendeki 

olumsuz izlenimlerin_giderilmesine özen göstererek, kişiyi 

ve çevresini kazanır (72). 

İşe alıştırma eğitimi sonucunda beklenenler, başka bir 

deyişle, işe alıştırma eğitiminin amaçları belirlendikten son­

ra sıra amaçlara ulaşılıp ulaşılmadığıru. araştırmaya gelir. 

Yeni işgörenin işe alışıp alıŞmadığının saptanmasında, yeni 

işgörenin baglı olduğu ilk amirin ya da diğer iş arkadaşla­

rının, yeni işgören üzerindeki izlenimlerinden faydalanıla­

bilir. 

Yeni işgörenin çalışma arkadaşları tarafından kabulünü 

sağlamak, işe alıştırma eğitiminin en duyarlı konularindan 

birisidir. İşe yeni giren işgörenin kendisini çevresine kabul 

(72) ATAOL, ("Işletmelerde İşe Alıştırma", s.?. 
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ettirmesi onun işe alıştığının en kesin göstergesidir. Ayrıca 

bu durıun işe yeni başlayan işgörenin işi ile olan uyumluluğunu 

değerlendu~mede bir ölçüdür {73). 

İşe yeni başlayan işgörenin ilk amirinin tarafsız ola­

rak yazacağı, yeni işgörenle ilgili, rapor, tezkiye ve benze­

ri. durum bildirir belgeler işe alıştırma eğitiminin başarısı­

nı değerlendirmede kullanılabilir. Daha uzun vadede ise, iş­

gören değişim çabukluğunun, yeni iş görenlerden kaynaklanarak 

mı yükseldiğinin araştırılması, değerlendirmede ölçü olarak 

kullanılabilir. 

Eeter işe alıştırma eği tirninden beklenen amaçlara ula-

ş ı lamadıysa, aksaklığ;ın nereden kaynaklandığı be.lirlenir. 

Yapılan işe alıştırma programları yetersiz olabileceği gibi, 

programda benimsenin yöntemlerin uygulama sırası ya da seçi­

len yöntem yanlış olabilir. Hata işe alıştırma eğitimini yü­

rütmekle sorumlu kişilerde de olabilir. İşe alıştırma eğiti­

minin amaçlarına ulaşılamaması, bütünüyle yeni iş görenden de 

kaynaklana bilir. 

İşe alıştırma eğitiminin beklentileri gerçekleştirmeme 

nedeni bulunarak, bir sonraki işe alıştırma eğitim programı­

nın hazırlanmasında girdi olarak kullanılabilir. 

~·. İşe Alıştırma Eğitiminde Yönet;ici Yetiştirme 

Yönetirnin işlevlerinden biri olan yönetici yetiştirme, 

işe alıştırma egitimi açısından bakıldığında, işe alıştırma 

(73) ŞAHİN, İş İdaresinin Teıne.l Kavramları, s.378. 



- 81 -

programlarını hazırlamak, programı uygulamak ve işe alıştır­

ma eğitim programlarının başarı değerlendirme sonuçlarını 

N oruuılamakla sorumlu k.işileı·il:.ı yetiştirilwesidir U.enilebilir. 

İşe alıştırma programlarının başarısı büyük ölçüde, 

yer, süre ve içerik bakımından işletmenin kendine özgü nite­

liklerine u;y·gun biçimde hazırlanmasına bağlıdır. İşe alıştır­

ma eğitim programını hazırlayacak kişinin öncelikle, i~letme 

ile ilgili, yeni işgörenin merak ve sorularına yanıt olabile­

cek, her türlü bilgiye sahip olması gerekir. Bu nedenle il­

kin işe alıştırma eğitim programlarının, yer, zaman ve içe­

riğini belirlemekle görevlendirilecek kişinin işletmeyi yakın­

dan tanıması sağlanmalıdır. Ayrıca, işletmede oluşabilece:k 

değişikliklerle ilgili olarak da bu kişilerin bilgilendiril­

mesi gerekir. 

İşe alıştırma eğitim programları yer, zaman ve içerik 

bakımından ne kadar yeterli ve işletmeye uygun olursa olsun 

bu programdan bekleneni elde etmek, eğitimeinin programı uy­

gulamadaki yeterliliği ve başarısına bağlıdır. İşe alıştırma 

eğitimini uygularnakla sorumlu etiğimcilerin de, yeni iş göre­

nin merak konusu olabilecek, işletme ile ilgili bilgilerin 

dışında, insanlar arasındaki farklılıkları ayırtedebilme, 

sabırlılık, eğitimcilikten zevk alma ve eğitim-öğretim tek­

niklerini bilme gibi özellikleri de taşıması gerekir. İşe 

alıştırma eğitimini UJ'gulama görevi, işletme içinden bir yö-
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netici ya da gözetiınci tarafından yürütülüyorsa bu kişilerin, 

bu özellikleri taşımasına özen gösterilmelidir. İşe alıştırma 

eğitimini uygulayacak kişilerin. öğreteceği konuların neler 

olduğu, konunun boyutları ve nasıl öğretileceği konularında 

bilgilendirilecekleri bir egitimden geçirilmeleri gerekir. 

İşe alıştırma eğitiminden beklenen sonuçlara ulaşılıp 

ulaşılmadığının değerlendirilmesi, hem bu programa katılmış 

işgörenler yönünden hem de bir soru:'aki işe alıştırma eğitim 

progra~ının hazırlanmasında girdi oluşturma yönünden önem 

taşır. İşe alıştırma eğitimiyle ulaşılmak,istenen amaç işgi:i­

renin işe ve işletmeye uyumunun sağlanmasıdır. İşgörenin işi­

ne ve işletmeye uyum sağlayıp sağlayamadığı ise, bu konuda 

tarafsız davranması gerekli olan yakın amirlerinin ya da iş 

arkadaşlarının, yeni işgören hakkındaki düşünceleri ile be­

lirlenebilir. İşletmeye yeni katılan iş gören hakkındaki oluın­

lu ya da olumsuz olabilecek bu düşüncelerin, düşünceleri or­

taya atanlardan mı, yeni işgörenden mi yoksa işe alıştırma 

eğitim programındaki aksaklıklardan mı kaynaklandığına açık­

lık getirmek, değerlendirme sonuçlarını yorumlayacak kişinin 

yeteneğine bağlıdır. İşletmelerin tür ve büyüklüklerine göre 

değişebilecek olan bu kişiler, küçük işletmelerde yönetici 

ya da işletme sahibi olabilir. Büyük işletmelerde yeni işgö­

renin görevli olduğu birimin yöneticisi olabileceği gibi eği­

tim müdürlüğünde görevli olan birine de bu sorumluluk verile­

bilir. 
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İşletmeye yeni katılan ve işe alıştırmaya yönelik 

eğitsel bir çalışmaya aL~ işgörenlerin işletmedeki aday­

lık veya deneme süreleri sonunda, onlar hakkında verilen 

tezkiye, rapor ve benzeri belgelerin değerlendirmesini yapa-

cak kişilerin, bu belgeleri hazırlayanlarla yeni işgörenlerin 

çıkar ilişkileri ve işe alıştırma eğitim programının içeriği 

gibi konularda ayrıntılı bilgi sahibi olmaları gerekir. Özel­

likle eğitim birimi bulunan işletmelerde, rapor, tezkiye ve 

benzeri belgelerin değerlendirme sonuçlarını yorumlayacak 

kişinin, işletmedeki orunlara. bağlı çıkar ilişkileri, işe 

alıştırma eğitim programı içeriği ve hakkında rapor verilen 

işgörenlerin özellikleri gibi konularda bilgilendirilmeleri 

zorunluluk taşıyabilir. Bu da eğitsel bir çalışma ile sagla-

nabilir. 

Sonuç olarak, işe alıştırma eğitim programlarından 

başarılı sonuç alabilmek, programı hazırlayacak, uygulayacak 

ve değerlendirmeyi yapacak kişilerin iyi yetiştirilmesine bağ-

lı dır. 

7- İŞE ALIŞTIIDiiA EGİTİMİNDE İLETİŞİMİN ÖNEMİ VE 

ETKİNLİGİ 

Kullanıldığı alanlara göre çok değişik anlam taşıyan 

iletişimin, çeşitli yazarlarca birbirinden farklı tanDnları 

yapılmış-tır. Bu tanımlardan bazıları aşağıdaki gibi sırılana-

bilir (74): 

( 74) AŞIKOOLU, s .4. 



- 04 -

"İletişim, cerçeklerin, hislerin, düşüncelerin karşı­

lıklı bir alışverişidir", "İl.etişim , kişileri birbirine bağ-

l::tyarı bir süreçtir", ''İletişinı, çeş.L tli ereklerde kca·ş ıl:ı.kl:ı. 

bilgi alışverişi ve inandırma eylemlerinin bütünüdür", "İle­

tişim, çeşitli bilgi ve iletilerin aktarılmasıdır", İletişim, 

anlama, duyma ve dcyurma, düşünme ve düşündürme, bilgi alına 

ve bilgi vermedir". 

Işgören yönetiminde egitim işlevine bağlı iletişim 

ortamı ŞEKİL-3'teki çizirnle belirtilebilir. 

Ekonomik 

'I'eknolojik 

İLETİ 

İŞGÖREN 

EGİTİMİ 

YANSDı:ıA 

Sosyolojik 

Politik 

Ş3KİL-3: Eğitim İsıevinin İleti~im Ortam• 
Kaynak .: 11BRAL AŞIKoGLU, s .80. 
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Değişen çevre koşulları içinde işgören eğitiminde, 

"ileti" öğesiy le iş ve işletme ile ilgili sağlanan bilgiler 

işgörenlere aktarılmakta, işgörenlerde görülen olumlu ve olum­

suz değişiklikler "yansıma" öğesi yardımıyla, yeniden kaynak 

rolünü oynayan bilgilere bağlanmaktadır (75). 

Eğitime alınan kişi, eğitim sırasında, eğitici ve 

çevre ile etkileşirnde bulunur. Eğiticinin bir konuyu, eğiti­

leceklere öeretmeye uğraşması o konuntın hedef davranışlarını 

onlara kazandırmaya çalışması demektir. Eğiticinin bir konu 

ile ileili hedef davranışları, eği tileceklere kazandırmaya 

çalışması ise, o konuyla ilgili olarak, kendisinde bulunan 

daha önce kazanmış olduğu, fikir, bilgi, tutum, haber, d1..ıygu 

Ve bacerileri, eğiteceği kiçilerle paylaşnmsı, başka bir de-

yi ş le, bu davranışların eğitilenlerde de oluşmasını sağlanıaya 

çaba göstermesi demektir. Oysaki davranış değişikliği meydana 

getirmek üzere fikir, bilgi, haber, tutum, duygu ve becerile­

rin peylaşılması iletişim olarak adlandırılmaktadır. O halde, 

eğiticinin, eğitilecek kişilere herhangi bir konuda bir şey 

öğretebilmesi, kendisi ile eğitilecek kişiler arasında o ko­

nuda bir iletişim kurtUmasına ba&lıdır (76). 

ŞEKİL-3'te gösterilen, eğitim işlevinin iletişim ortamı, 

işe alıştırma eğitimini de kapsamına alır. İşe alıştırma eğiti-. 

mi ile yeni işgörene verilrnek istenen bilgi, duygu ve düşünc~­

ler ileti öğesi yardımı ile ulaştırılır. Bu bilei, duygu ve 

düşüncelerin istenilen biçimde aktarılıp, aktarıLaınadığı da 
yansıma ö~~esi yardımı ile saptanabilir. 

r75) A.g.k., s.81 
(76) KAMURAN ÇİLEii"Tİ, Eğitim Telmolojisi Ve Öğretim, (Ankara, 

1984)' s .43. 
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İletişimin, genel olarak tüm eğitim çalışmaları ile 

olan içiçeliği, işe alıştırma eğitimi için de geçerlidir. 

İşe alıştırma eğitiminin yürütülmesinden sorumlu ki~ilerin, 

işe yeni başlayan işgörenlere, işletme ve işiyle ilgili her 

türlü bilgiyi verebilmeleri, işletmeyi benimseme duygusunu 

aşılayabilmeleri, gereken düşünceleri aktarabilmeleri, işe 

alıştırma eğitiminin yürütülmesinden sorumlu kişilerle, işe 

yeni başlayan işgörenler arasında iyi bir iletişinlin kurul­

masına bağlıdır. 

İş görenin eğitiminde eğitici, en büyük deste~;i ileti­

şim araçlarını etkin biçimde kullanarak sağlar. Görsel ve 

işi tsel üstünlükleri diğerinden farklı olan araçlardan ko­

nulardaki yerine göre ikisinden de faydalaruna olanağı bulur. 

Bğitim çalışmalarında kullamlan araçlar, kitle iletişim 

araçları ve işletmece hazırlanan iletişim araçları olmak ü­

zere iki grupta toplanabilir. Kitle iletişim araçlarından 

eğitim sürecinde faydalanabilmek için, gerekir lik, uygunluk, 

basitlik , sağlamlık, kullanılabilirlik ve taşınabilirlik 

gibi özellikleri taşıması gerekir. İşletmece hazırlanan,ile­

tişim araçları, izleyicilerin gereksinimlerine uygun biçimde 

yanıt verdikleri ve algılama kolaylıkları sağladıkları ölçü-­

de etkinlik kazanırlar. Görme ve işitme duyularına sesleniş 

biçimleri onların izleyiciler üzerinde farklı uyarılarda bu­

lunmaları sonucunu do[,ıunır. İşletmelerde tek türden egitim 

araçlc'l.rı yerine değişkenliE;i yarısı tacak biçimde, değişik tür-
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den araçların birarada kulla.nılması önerilir. Bö,yle bir u;ygu­

lama e?;i timde monotonlutu da ortadan kaldırabi lecektir ( 77). 

İşe alıştırma eğitim çalışmalarının yürütülmesinde 

kullanılabilecek iletişim araçları görsel ve işitsel ileti­

şim araçları olmak üzere ayrımlanabilir. İşe alıştırma e.;ti tim 

çalışmalarında kullanılabilecek iletişim araçları aşağıdaki 

gibi sıralanabilir. 

Görsel İletişim Araçları 

Broı;ıür ve tanıtıcı yayınlar, 

Video-kaset izletme., 

Filpn izletme, 

- Slo.yt, 

Resim, harita, 

Sözleşmeler, yönetmelikler, 

İşletmenin yayınladığı dergiler, 

- Örgüt şema ve klavuzları, 

İşitsel İletişim Araçları 

- Açıklamalar, 

- Konferans -s em iner -a. çık oturtımlar, 

- Bireysel görüşmeler. 

( 77) ALDD.IİR-ATAOL-:E.'RGENÇ-GÜRÜZ, s .56. 



I I I.. TÜFUC T İO.ARİ BANKALARINDA İŞE 

ALIŞTIRMA EGİTİMl UYqUL~~SI 



- 89 -

8- GENEL OLARAK TÜRK TİCARİ EANKALARI 

A. Türk Ticari Bankaları Kavramı 

Türk ticari bankalarının işgöreni işe alıştırma 

eğitimine yönelik çalışmalarına geçmeden önce "ticari ban­

kalar" ve "Türk ticari bankaları" kavramıarına açıklık ge­

tirmek yerinde olacaktır. 

"Genel anlarnda ticari bankalar, vadesiz veya kısa va­

deli mevduat topleyarak, bu mevduatı ticari ve sınai işletme-

lerin kısa vadeli kredi ihtiyacını karşılamakta kullanan ve 

mevduat sahiplerine çek kullanma imkanı veren bankalardır( ı)"~ 

Ancak 'başta Türkiye olmak üzere, sermaye piyasası ye­

terince gelişmemiş ülkelerde bu tanınun dışına çıkan ticari 

(l) Ramazan GEYLAN, Ticari Banka Xönetimi ve Türk Ticari Ban­
kalarının Temel Yönetim 'Borunları, (Arıadolu Üniversitesi, 
İİBF. Yayını, Eskişehir, 1985), s.79. 
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bankalara rastlamak olasıdır. Türkiye'de birçok banka topla­

dıkları vadesiz ve vadeli mevduatı kısa, orta ve uzun vadeli 

kredilere dönüştürebilmektedir. Bu nedenle Türk banka sistemi 

içinde yer alan bankaların özellikleri dikkate alınarak aşa­

ğıdaki unsurlara sahip olan bankalar Türk Ticari Bankaları 

adı altında toplanabilir (2): 

ı. Türk kanuniarına göre kurulmuş olmak, 

2. Sermayesinin çoğunluğuna Türk uyruklu gerçek ve 

tüzel kişiler tarafından sahip olunmak, 

3. l\.a.r amacı gütmek, 

4. l1levduat kabul etmek, 

5. Kredi vermek, 

6. iıiüşterilerine çeşitli bankacılık hizmetleri su.rı..ma.k. 

Türk Banka Sistemi içersinde yer alan ticari bankalar, 

özel kanunlarla kurulmuş bankalar (kamu bankaları), ve özel 

sektör bankaları olarak iki gruba ayrılabilir. 

B. A,raş tır~ Kapsamına Alına,.p. Türk: Ticar:j. Bankaları 

Araştırmanın kapsamına, Türk Bruıka Sistemi içinde yer 

alan 12 ticari banka alınmıştır. Araştırma kapsamına alınan 

bankalar aşağıda sıralanmıştır. Bu barıkalardan 6 'sını özel 

kanunlarla kurulan bankalar (kamu), 6 'sını da özel kesim ban­

kaları olı.ış turmaktadır. 

(2) A.g.k., s.79-80. 
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Ara~tırma kapsamına alınan kamu benkaları 

Emlak Bank (x) 

Etibank 

Halkbank (Türkiye Halk Bankası) 

Sümerbank 

Vakıflar Eankas ı 

T.C. Ziraat Bankası 

Araştırma kapsamına alınan özel kesim bankaları : 

Alebank 

E sbank 

Garanti Bankası 

Pamukbank 

Tü.rk Ticaret Bankası 

Yapı ve Kredi Bankası 

Araştırma kapsamına alınan kamu ve özel kesim banka-

larında soru yöneltilen kişilerin ünvanıarı ile sahip olduk-

ları eJ;itim programları, et:;itim yönetmelikleri ve işe yeni 

giren iş{_;örene yönelik eğitime pro(jl'amlarında yer verip ver-

medikleri aşağıdaki Tablo ile açıklanmıştır. 

Kamu bankaJarından tümü e~i tim ;procramına sahipken, 

j 'ü el;i tim programını vermekte sakınca cörmemiş, digerleri 

prop;rarıılarını vermekten kaçınınıştır. ı:;.:._;i tim Yönetmeliklerini 

ise 4 banka verniiştir. 

(x) Emlak Kredi Bankası ve Anadolu Bankası birleş erek Emlak 
Bank adı altında faaliyetlerini sürdürmektedirler. 



.J::t'aa.Lıyette Programında 
Bankanın Adı Bulunduğu Görüşülan ... 

Öği t .Prog. Eğit. Yönt. İşe Alıştırmaya 
Kesim Kişinin Ünvanı Yönelik 

T.C. Ziraat Bankası Kamu Eğitim MUdürU 
Egitim Uzma.nl.ar.ı Var Var Var 

Etibank Kamu Eğitim 
Uzmanı Var Var Var 

Sümerbank Kamu Eğitim 
Var Müdürü Var Yok 

Halkbank Kamu Eğitim Var Var Var Müdürü 

Emlakbank Kamu Eğitim 
Uzmanı Var Var Yok 

T. Vakıflar Bankası Kamu Eğitim MüdUrU Var Var Yok 

Akbank Özel Eğitim 1\lüdürti Var Var -
Pamukbank Özel 

Eğıtım MtidürU 
Var Hazırlanmakta Eğitim Uzmanı -

Garanti Bankası Özel Eğitim MüdürU Var Var -
E sbank Özel Eğitim Uzmanı Var Yok -
Türk Ticaret Bankası Özel 

Eğıtim Müdür 
Var Yok 

Yardımcısı -
Yapı ve Kr.edi Bankası Özel 

Eğıtım Müdüru 
Var Var 

Eğitiın Müd. Yrd. -
Türk Ticari Bankalarında Yapılan Araştırma İle İlgili Genel Bilgiler 
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Araştırma kapsamındaki 6 özel kesim bankasından 4'ü 

eğitim programını vermiş, l'i vermekten kaçınmıştır. ı banka 

ise eğitim programı ile ilgili açıklamada bulunmuştur. 

Araştırma kapsamına alınan 12 banka araştırmaya ka­

tılmayı kabul etmiş ancak 5 'i adlarınının özel yorumlara 

konu olmasını kabul etmemiştir. Bu nedenle araştırma kapsa­

mındaki bankalar kamu ve öz el kesim bankaları olmak üzere 

ayrımlanarak incelenecektir. Türkiye İş Bankası Anonim Şir­

ket'i ise işe alıştırma eğitimi çalışmalarına gösterdiği ö­

zen ve diğer bankalara örnek oluşturabilecek nitelikteki işe 

alıştırma etitim çalışmaları nedeniyle, genel olarak 12 tica­

ri bankanın işe alıştır.ma eğitim çalışmalarının incelenmesin­

den sonra öz.el olara~;: iıı.ce}P.necektir. 

9. TÜRK TİCARİ BAliKALARININ İŞGÖRENİ İŞE ALIŞTIRLIA 

EGİTİl\IİIIE YCliELİK ÇALIŞMALARI 

Araştırma kapsamına alınan Türk ticari bankalarının 

işgöreni işe alıştırma eğitimine yönelik çalışmalarını be­

lirlemek amacı ile Ek-I'de verilen soru formunda belirtilen 

s orular, Etitim ı.ıiüdürü, Eğitim Müdür Yardımcısı ve Eğitim 

Uzmanı orınılarındaki kişilere yöneltilmiştir. 

A. K~11 Kes;i_mi Baı:ıkalarının işcöreni İşe Alıştırma 

Eğitimine Yönelik Çalışmaları 

Araştırmaya katılan altı kamu kesimi bankası da yıllık 

eğitim programıx~ sahiptir. Bu progranlarda belirlenen e~itim 

faaliyetleri, yine programlarda belirlenen koşullar oluştuğrm­

da yerine getirilmektedir. 
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Bug"Ürlkü durumda, kamu kesimi bankalarında, farklı sta-

tülerde işgören istihdam edilmektedir. Aynı banka bünyesinde, 

hatta aynı şuoede çalışan işgörenlerın statüleri birbirlerin-

den farklı olabilmektedir. 

Araştırma kapsamındaki kamu bankalarının şu anki durum­

da istihdam ettikleri işgörenler, 657 sayılı Devlet Memurları 

Kanununa tabi olanlar ve sözleşmelllerden oluşmaktadır. Araş­

tırma kapsamındaki 1 kamu bankası da toplu sözleşmeye bağlı 

olarak işçi statüsünde işgüren istihdam etmektedir. 

657 Sayılı Devlet Memurları Kanununa tabi olan işgö­

renlerin işe alımları merkezi sınavıa yapılmakta ve sınavda 

başarılı olanlar memur adayı olarak at~~tadırlar. 

657 Sayılı Devlet Memurları Kanununda; Devlet hizmet­

lerini yürüten kamu kurum ve kuruluşlarının eğitim birimleri­

ne ve eğitim faaliyetlerine ışık tutan ve yön veren hükümıer 

yer almaktadır ( 3) • Bu hükümler aras ında iş e yeni başlayan 

işgörene {aday memurlar) yönelik olanları açıklamadan önce 

aday memur kavramına değinmekte fa,yda görülmektedir. 

Devlet memurluğuna girmek isteyertlerden, yarışma ve 

yeterlik sınavı sonıuı.da, gereksiniiDe göre ,alınacak kurumlarınca 

memur adayı olarak atarurlar.Aday olarak atanLuş devletmemuru bir 

yıldan az iki yıldan çok olmamak üzere oir adaylık devresi geçi­

rir. Adaylık işe yeni giren i~:ı::;örenin iÇ:e uyurııuı.ı.u sa~lamak ve 

(3) Resmi Gazete, T.l9 Ekim 1983, Ho.l8196, s.25. 
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işe devamında yarar olup olmadığına karar vermek için uygula­

nan bir deneme devresidir (4). 

Devlet Personel Dairesince hazırlanan Aday Llernurların 

Yetiştirilmesine İlişkin Yönetmelik; 657 Sayılı Devlet Memur­

ları Kanununun 2670 sayılı Kanunla değişik 55'inci maddesine 

dayanılaralq aday memurların yetiştirilmesi için uy&ulanacak 

eBitim procramlarını, eğitim sürelerini, eJ;itimlerde uygula­

nacak sınavları, sınav değerlendirme esaslarını ve ilgili 

diğer hususları belirlemektedir (5). 

Aday memurların yetiştirilmesine yönelik genel yönet­

melik, eğitim programının, temel eğitim, hazırlayıcı eğitim 

ve staj eğitimi olmak üzere, birbirini izleyen üç aşamadan. 

oluşmasını zorunlu kılmıştır. Bu üç af?a.malı eğitimin ilk iki 

aşamasının içerik ve amacı işe alıştırma eğitiminin amaç ve 

içeriği ile benzerlikler göstermektedir. 

Kamu bankalarının özel hizmet içi eğitim yönetmelik­

leri ile düzenledikleri, işe yeni giren işgörene yönelik eği­

tim programıarına geçmedeh, Aday Memurların Yetiştirilmesine 

İlişkin Genel Yönetmelik hükümlerinden konu ile ilgili olan­

larını vermekte yarar görmekteyiz. 

(4) , işe Yöneltme Bğitinıi El Kitabı, (T.C.Ziraat 

Bauleası Et;itim lılüdürlü6ü Yayını, Ankara, 1983), s.27. 

(5) F.esmi Gazete, T.27 Haziran 1903, l·io.l8090, s.l2. 
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Aday 1lemurların Yetiştirilmesine İlişkin Genel Yönet­

melik (6) : 

Temel Eğitim İle İlgili İlkeler: 

ı. Temel eğitimin amacı: Aday memurlara, Devlet memur­

larının ortak nitelikleri ile ilgili bilinmesi gereken, asga­

ri bilgileri vermektir. 

2. Eğitim her sınıf ve kadrodaki memura ortak bir prog­

ram dahilinde ve aday memurların öBrenim durumları dikkate 

alınarak uygulanır. 

3. Bğitimin süresi lO günden az iki aydan çok olamaz. 

Hazırlayıcı Lğitim Ile İlgili İll~eler 

1- P.a.zırlayıcı e6itimin amacı; aday memurların bulun­

dukları kadro ve görevleri dikkate alınarak bu görevlerin 

yürütülmesi için gerekli bilgi ve becerileri kazandırmak ve 

görevlerine uyumunu sağlamaktır. 

2- Hazırlayıcı eğitim 1 aydan az, 3 aydan çok olamaz. 

P.ıazırlayıcı eğitim programlarının 1 aydan az sürede uygulan­

ması yeterli olamayacağı gibi, sürenin 3 ayı aşması da, hazır­

layıcı e~~itimin ardından uybrulanması zorunlu olan staj e[.;iti­

mi!lin adaylık süresini aşmasına neden olacaktır. 

(6) A.g.k. s.l3-20. 
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Temel Eğitim Konuları : 

1- Atatürk İlkeleri, 

2- T.C. Anayasası, 

Genel Esaslar, 

Temel hak ve ödevler, 

Cumhuriyetin temel organları, 

Yürütme, 

3- Genel Olarak Devlet Teşkilatı, 

4- 657 Sayılı Devlet Memurları Kanunu 

Üdev ve Sorumluluk, 

Genel haklar, 

Yasalar, 

S osyal ve mali haklar, 

-Amir-memur ilişkileri, 

~.Iü.racaat ve şik~yetler, 

- Kılık kıyafet, 

- Yer değiştirme, 

- Beşeri ilişkiler, 

5- Yazışma-Dosyalama Usulleri, 

6- Devlet Malını Koruma ve Tasarruf Tedbirleri 

7- Halkla İlişkiler, 

8- Gizlilik ve Gizliliğin Önemi, 

9- İnkiJAp Tarihi, 

10- l.Iilli Güvenlik Bilgileri, 

ll- iletişim 

12- Türkçe Dilbilgisi Kuralları 
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Hazırlayıcı Eğitim Konuları 

1- Kurum ve Kuruluşun 

Görevleri, 

Teşkilatı, 

İlgili Mevzuatı, 

Diğer Kurumlarla ilişkileri, 

2- Aday Memurı.m Görevi İle İlgili Hususlar 

3- Kurum Ve Kuruluşun Uygun Görece~i Diğer Konular 

Temel eğitim programları yulmrıda belirtilen konuları 

kapsayacak şekilde Başbakanlık Devlet ?ersonel Dairesi Baş­

kanlığı koordinatörlüğü.."lde oluşturulacak kurul tarafından, 

hizmet öncesi ö[;renim d'Lizeyine göre ayrı ayrı hazırlanır .• 

Hazırleyıcı eğitim programları yukarıda belirtilen 

esaslar çerçevesinde.,aday memurlarına eğitim yaptıran kurum 

veya kuruluşlarınca hazırlanır. Hazırlanan temel eğitim prog­

ramları, ilgili kurum veya kuruluşça Başbakanlık Devlet Per-

sonel Dairesinden temin edilir. Hazırlayıcı eğitim program-

ları, kurtua ve kuruluşlarca dağıtılır. 

Temel eğitim, Başbakanlık Devlet Personel Dairesi ta­

rafından belirlenen prograınlar çerçevesinde, hazırlayıcı 

e~:itim1kurum veya kuruluşlarca hazırlanan proGramlar çerçe­

vesinde yapılır. 

Her kurum veya kuruluş r.ı.a.zırlayıcı eğitim programları­

nı, uygulanacak eğitimin başlangıç ve bitim tarihlerini, yeri-

ni, eğitime katılacakların sayısını, e0itir.:ıin başlamasıyla 

birlikte Başbakanlık Devlet Personel Dairesine bildirirler. 
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':[!er:ıel eğitim pro~_-ram.ları sonunda, uygulanmak üzere 

Temel 22i tim Kurulunca temel eğitim progTamlarındaki konular 

çerçevesinde hazırl.anan sınav soruları, kurum ve kuruluşlarca 

temel eğitim programları ile birlikte Başbakanlık Devlet Per-

sonel Dairesinden sağlanJ.r. Hazırlayıcı eğitimle ilgili sınav 

soruları ise kurum ve kuruluşlarca hazırlanır. 

'!'emel ve hazırlayıcı eğitimlerde sınav k~ıtları et'1i­

tim ve sınav yürütme komisyonları tarafından yapılır •. ~~ 60 

ve üzerinde puan alan adaylar başarılı sa;yılır. Temel ve ha­

zırlayıcı eğitim devrelerinin her birinde baı;ıarısız olan aday 

memurların görevlerine son verilir ve 3 yıl süre ile Devlet 

memur luğuna alınmaz lar. 

Kurum ve Kuruluşlar temel egitim ve hazırlcyıcı eğitim 

faaliyetlerinde, 

- Bünyelerindeki işeörenleri arasından görevlendireceği 

uzman-ehil kişilerden, 

Diğer kurum ve kuruluşlardaki uzrrıan-ehil kişilerden, 

Üniversite ve yüksek okulların eğitim ve öğretim 

elemanları ile diğer eğitim ve öğretim elemanlarından yarar­

lanırlar. 

Büti..in kamu kurum ve kurulu..?ları e;enel yönetmelikte be.­

lirtilen esaslara aykırı olıaamak ve kendi hizmet özelliklerini 

dikkate alr.aak üzere yönetmeliklerini, Aday ~,iemurların El;i timine 

İliı:;;kin Genel Yönetmeliiçin yürürlüğe girdigi tarihten itibaren 

3 a:;· içinde çıkarırlar. 
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~Llay Memurların Yetiş tirilmesine Y0nelik Genel Yönet­

r..:ıelik, :Oaşbakanlık Devlet ?ersonel Dairesi Başkanlığınca ter­

tip edilen sınava girerek sınavı kazanan ve aday memur olarak 

atananlara uygulanır. Ancak kurum veya kuruluşlar ihtiyaç duy­

dukları takdirde merkezi sınav yapılmaksızın aday memur ola­

rak atananlarını da bu yönetmelik esaslarına ~öre yapılacak 

eğitimlere iştirak ettirebilirler. 

Kamu kesimi bankaları da 657 Sayılı Devlet Memurları 

Kanununa tabi olarak yeni işe aldıkları iş görenlerin e{;i timi­

ne yönelik programları, yukarıda açıklanan Aday Liernurların 

Yetiştirilmesine İlişkin Genel Yönetmelik esas alınarak ha­

zırl.:.-ıyacakları, hizmet içi e[;itim yönetmelikleri ile düzenle­

mektedirler. 

Araştırma kapsamına giren kamu kesimi bankaları,özeı hiz­

met içi eğitim yönetmeliklerinde, işe yeni başlayan işgörene 

yönelik bu eğitime, "oryantasyon kursu", "aday memurların e­

ğitimi", nyönlendirme ve bankacılı[;a başlangıç e~itimi" ,"işe 

yöneltme eğitimi" gibi isimler vermektedirler. 

Araştırmaya katılan kamu ba..'1.kalarının, işe yeni giren 

işgörene yöne lik bir e !d;i tim programı uy gu.lanıaktaki amaçları, 

bankanın tanıtılması, Ü;?görenin görev ve hakları konusunda 

bileili kılınması konularında yoğı.mlaşmaktadır. 6 kamu ban­

~asından 2 banka, işe:;örenin işe uyumunun sa~lanmasını, 1 ban­

ka, müşteri üzerinde olı..ımlu etki yaratılı:ı.asını, ·ı'i hiz.ıaet 

öncesi e2i tim açı~ ının kapa-talmasını, 1 banka ise teorik ve 

pratik bankacılık bilgilerinin veriDnesini amaçlamaktadırlar •. 
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l~~u bankalarının yeni işgörene yönelik programlarında 

yer alan konular, Aday Lıemurlc.rın Yetiştirilmesine İlişkin 

Genel Yönetmelikle belirlenen bilgilerden oluşmaktadır. 

Kamu kesimi bankalarında, 1 ayla 6 işgünü arasında 

değişen süreler ile, et;itim müdürlüklerindeki dersliklerde, 

temel egitim programında öngörülen konular eğitimciler tara­

fından, aday memurlara aktarılmaktadJ.r. 

Genel yönetmelikte sözü geçen hazırlayıcı editim ko­

nuları arasında yer alan bankanın tanıtılması ile ilgili bil­

giler, temel egitim programlarında yer almakta ve memur aday­

ları atandıkları şubeye gi tikleri zaman/ iş leri ile ilgili bil­

giler ilk amirleri tarafından verilmektedir. 

Aday memurun temel ve hazırlayıcı eE;i timler le ilgili 

olarak girdiği sına~lar hem aday memurun hem de eğitimin ba-

şarısı.nın ölçümünde, değerlendirme aracı olmaktadır. 

Sözü edilen genel ve özel eğitim yönetmeliklerinde 

işe yeni giren işgörene yönelik bir e~itim programı yer al­

masına karşın, son yıllarda bankalara işgören alımlarının 

merkezi sınavla, toplu olarak yapılmaması, sezleşmeli işgö-

ren alımına yöneliı~esi, dolayısı ile işgören alımlarının 

münferit olması ve sözleşmeli işgörenlerin 657 sayılı Devlet 

.i.i.iemurları Kanununa tabi olı.aamaları Aday ~.lernurların Yetişti­

rilmesine İlişkin Genel Yönetmelit}i uygulama z orw.ılulı.16unu 

orta.dan ~ml0.ırl:nı; tır. A:!:lcak bu yönetmelik halen yürürlükte-

dir. lii:erkezi sınavla, 657 sayılı Devlet Lemurları Kanununa 

tabi olarak alınacak isr·öre.;:ılere uygulanacaktır • .. u 
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Kamu kesir.ıi b;_mkalarının münferit işgören alımların­

da yeni işgörene banka ve iş arkadaşlarının tanıtılması ban­

kFı.daki am.irleri tar.ı::ı. fJ_ndan yapı 1Jnakta ~ yeni .,.:_e:lea is~.·ören 

merak ettiği her türlü bilgiyi iş arkadaşlarından edinmek­

tedir. 

Kamu kesimi bankalarında sözleşmeli statü ile çalışa­

cak, memurların koruma görevlerininin ve hizmetlilerin ücret 

ve izin hE.ı.kları, görev ve sorumlulukları imzaladıkları sözleş­

mede 'belirtilmekte, bc:uık:a şubesine ilk geldikleri gün, şııbe 

müdürü, şube müdtir yardımcısı veya onların görevlendireceği 

bir işgören tarafından iş arkadaşlarına ta.nıtılrnaktadırlar. 

Banka şubelerinde bulunabilen, gerele banka, gerek genel ola­

rak b~1kacılıkla ilgili bilgileri içeren yayınlar istekliler 

tarafından okunabilmektedir. 

Son yıllarda, kamu kesimi bankalarına, istisnası ol­

makla birlikte işgören alıınının durdurulması, istisna olarak 

alınan işgörenlerin de spzleşmeli statüde alınmaları ve işgö­

ren alımlarının farklı zamanlarda,_ münferi t olarak yapılması, 

özel eğitim yönetmeliklerinde ve bazılarının yıllık eğitim 

programlarında, işe yeni giren işgöreni.n etitimine yönelik 

programlar yer almakla birlikte eğitim müdürlüklerince uygu­

le.nmamakta, iç..sören atandığı ve:la direk olarak alındığı şube­

ye ~itti2i z<:..man, tamamen şut_Je müdürleri veya şubede diE;er 

orunlarda t_;crevli olan i~cörenleri:n istek ve anıayısları 

çerçevesinde karşılanmaktaü.ırlar. 
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Kamu kesimi bankalarında yükselmeler, banka içinden 

olmakta, memurluktan şef yardımcılığı.na, şef yardımcılığın­

dan şefliğe, ~eflikten müdUr muavinliğine ve müdür muavinli­

ğinden şube müdürlüğüne olan yükselmelerde, bu orunlara ha­

zırlamaya yönelik eğitim programları uygulanmakta, ancak bu 

eğitim programları işe alıştırma eeitimi olarak nitelendiril­

memektedir. Yükselmelerle ilgili olarak uygulanan eğitim prog­

ramları, kurs, seminer , konferans yöntemleri ile verilmekte , 

hukuk, muhasebe, krediler gibi me:::;leki teknik bilgilerle, 

yöneticilik konusundaki çeşitli bilgileri kapsamaktadır. 

Şubeler arası yapılan atamalarda ise şubeye yeni gelen 

işgören, şube müdQrlli~ün görevlendireceği (genellikle bu kişi 

atandığı servisin şefi olmakta) bir yetkili tarafından iş 

arkadaşları ile tanıştırılmakta ve genel düzen hakkında bil­

gi verilmektedir. 

I~u kesimi bankalarında, iş tanıtımlarında meydana 

gelen değişikliklere, mevzuatın değişmesi, mekanizasyona ge­

çilmesi ya da kambiyo, senetler, cari hesaplar eibi konular­

daki köklü değişiklikler neden oluşturabilmektedir. Bu gibi 

değişikliklerle ilgili eğitime gereksinme duyulursa, eğitim 

müdürlüklerine genel müdürlükçe bildirilmekte ve ilgili iş­

görene yöııelik eZ;i tim çalışmaları eğitim rnüdi..i.rlüklerince yü­

:rütülmektedir • .C:2:itim müdürlükleri koıiuyla ilgili işgöreni 

eğitime ça5ırmakta, bu ça~rı şube müdürlill{lerine yazılı ola­

rak bilC:.irilmekte, değişen konu ile ilcili bilgiler, dersler­

le anıatma biçirilinde bölge ırıüdürlüklerindeki eğitim merkez­

lerinde yapılmakta ya da ilgili işgörenler Iu..rkiye Bankalar 
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Birlit;i, İşletme İktisadı Enstitüsü, Üniversite ve benzeri 

kuruluşlar tarafından düzenlenen seminer veya konferansıara 

gönderilmek-cea.ır. Bu tür eğitimlere1 yönetici <.li.i.zey .i.uu~ işgü­

renler (mU.dür, müdür yardımcısı, ilgili servis şefleri) ka­

tılrrıa.kta, şubelerdeki ilgili işgörene bu bilgiler eğitime ka­

tılan içgörenler tarafından aktarılnıakta<lır. 

Kamu kesimi bankalarında mekanizasyon şu anki durumda 

yaygınlaşmadığından, yıllık eğitim programlarında bu konulu 

etitim programına rastlanmamaktadır. Ancak mekanizasyona ge­

çen şubelerin ilgili işgöre.nleri tıilgi i0lem makinalarının 

kullruıılması ile ilgili kurslara gönderilmektedir. Bu tür 

eğitim çalışmaları da işe alıştırma eL;itimi olarak nitelen­

dirilmemektedir. 

B •. Özel Kesim Bankalcı.rırıın İşgörerii. tşe Alıştırma, 

Eğitimine Yönelik Çalış~ları 

Araştırma kapsamına alınan 6 özel kesim bankası da 

eğitim çalışmalarını yıllık eti tim prograrnları doğrultusunda 

yürütmekte ve programlarda belirtilen koşullar oluştuğunda, 

programladıkları eğitim faaliyetlerini._yerine getirmektedir­

ler. 

Araştırmaya katılan 6 özel kesim bankasJ.ndan 4 'ünün 

yıllık eğitim programlarında ise yeni başlayan işgörene yö­

nelik program yer almaktadır. 1 banka prograınsız olarak, 3 

aylık deneme süresi içersinde, yeni işgörenin, atandığı şu-

bedeki ilk amiri tarafından bilgilendirildiğini açıklamış, 
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ı banka da, yeni iş görenin merak konusu olabilecek her türlü 

bilgiyi iş arkadaşlarından ögrenebileceğini, "el yardamı ile" 

iışletmeyi ve işini tanıyabileceğini ileri sürmüştür. 

Araştırmaya katılan özel kesim bankalarından 5'i işe 

alıştırmaya yönelik bir eğitim programının uygulanmasının 

faydalı olacağı düşüncesini savunmuşlardır. İşe yeni giren 

işgörene, işe alıştırma eğitimi uygulamaya gerek olmadığını 

savuııan 1 banka ise, işe yeni başla\Yan iş göre nin, işe başla­

madan önce zaten işi ve banka konularında bilgi sahibi ola­

cağı, işgören seçiminde özenli davranılmasının yeterli olaca­

ğı yo~da açıklamada bulunmuştur. Yeni işgörenin ücret ve 

sosyal bakları konusunda, personel müdürlüğünce, işe başlam~­

dan önce bilgilendirileceğini, at~~dığı şubeye gittiği zaman 

da, iş arkadaşlarının, yeni işgörene, işyeri ile ilgili gerek­

li bilgileri verebileceğini, bu nedenlerle işe alıştırma eği­

timinden çok, çalışacağı servisteki teknik bilgi gerektiren 

konularda eğitimin daha gerekli old~~u açıklamıştır. 

Araştırma kapsamına alınan özel kesim bankaları, yeni 

işgörene yönelik olan bu· programlara," oryantasyon et:; i timiU, 

"oryantasyon kurs~ ~ankacılığa başlangıç eğitimi' ve "temel 

eğitim"gibi isimler vermektedirler. 

Işe yeni başlayan işgörene yönelik eğitim programı 

hazırlayan özel kesim bankalarıncla., bu eğitim programlarının 

içeriği, herhangi bir kısıtlama ve zorwıluluk olhlaksızın eği­

tim müdürlüğünce belirlerunekte, prograınlar eğitim uzmanlarin­

ca hazırlanmaktadır. Ancak, genel müdürlükten ya da şube mü-
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dürlüklerinden gelebilecek her türlü öneri değerlendirilmek-. 

tedir. 

Araştırmaya katılan ösel kesim bankalarının, eğitim 

müdürlüklerinde ~a da böl.ge müdür lüklerine bağlı eğitim bö­

lümlerinde işe yeni başlayan işgörenlere yönelik eğitim prog­

ramıarına ayırdıkıarı süre, ı bankada, 20 işgünü, ı bankada, 

2 hafta, ı bankada, yarım gün, ı bankada
1 
ı aydır. 

Araştırmaya katılan 3 özel kesim bankası, işe yeni 

başlayan işgörene yönelik bu programlarını eğitim müdürlükle­

rindeki dersliklerde uygularken ı banka özel sosyal tesisle­

rinde uygulamaktadır. 

Araştırmaya katılaıı ve işe alıştırma e~i timi uygula­

manın gerekliliğini savunan öz el kesim bankaları, iş e yeni 

başlayan işgörene yönelik eğitim çalışmalarının, geliştirme 

ve yetiştirme eğitimlerinin ilk basamağını oluşturduğunu sa­

vunmaktadır lar. Bu özel kesim bankalarının eğitim programla­

rında yer aıan geliştirme ve yetiştirmeye yönelik programla­

rın uygulanma koşullÇU'ı arasında bulunan, "iş e yeni baş lay an 

işgören için düzenlenmiş olan prograr.aa" katılmış olma koşulu 

bu düşüncelerinin kanıtı durumundadır. 

İşe yeni başlayan işgörene yönelik egitim programı 

hazJ.rlayan özel. kesim bankalarından 1 'i, işe alıştırma e.i:t~­

tiraindeki tek ve temel amacı, işgöreni rahatlatmak olarak 

belirtmekte, diı;er 3 özel kesim bankası ise, hazırladık-

ları programlarda, işe alıştırma eıSitimi ile ilgili amaçla­

rını aşağıdaki gibi açıklamaktadırlar; 
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- Bankamıza yeni girmiş işgörenlere temel bankacılık 

bilgisi vermek ve yetkili düzeyine gelmesi düşünülenleri ye­

tis tirme kursuna hazırlamaktır, 

Bankaya yeni katılan işgörenlere, bankacılığın, ban­

kanın, ast-üst ve banka~üşteri ilişkilerinin tanıtılması, 

işlemlere ilişkin politikalar,. :Y"öntem.ler,denetimlerle ilgili 

bilgilerle, bankacılık ürün ve hizmetleri hakkında bilgi 

sunulma.s ıdır. 

- Bankamıza yeni alınan işgörenlere bankacılık ve ban­

kamızın yönetim yapısı, işgörenin temel hak ve görevleri, 

ast -üst müşteri ilişkileri ile bankacılığın temel iş-

levleri olan, kaynak, kullanım, muhasebe, dış işlemler konu­

larında genel bilgiler vermektir. 

Araştırma kapsamındaki özel kesim bankaları, işe yeni 

başlayan işgörenin eğitimine yönelik bu programı hazırlarken, 

iş analiz ve tanıtımlaru~dan faydalanmamaktadırlar. 

Araştırmaya katılan özel kesim bankalarından 3'ünün 

işe yeni başlayan işgörene yönelik egitim programlarının içe­

rikleri aşağıda açıklanmıştır; 

Özel kesim bankalarından 1 'inin, işe yeni başlayan 

işgörene yönelik programının içeriğinde yer alan konular; 

1- Tanıtma 

Tarihçe 

- İlkeler 

- Faaliyet alanı 

İştirakler 

Organizasyon yapısı 
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2- Özlük Hakları 

- Sosyal haklar 

Sosyal olanaklar 

3- Beklentiler 

Özel kesim bankalarından l'i işe yeni başlayan işgö­

rene yönelik programlarını 3 aşamalı olarak düzenlemiştir. 

Bu aşamaların içeriği aşağıda açıklanmıştır. 

ı. Aşama : 

Bankacılık mesleği ve işlerin tanıtılması 

Bankanın tarihçesi 

- Banka organizasyonunun tanıtımı 

İş gören politikası 

- İşgörenden beklentiler 

- Banka içi ve dışı ilişkiler 

- Bankacılıkla ilgili genel bile'siler 

- Müşteri İlişkileri 

- Uygulamalı olarak gişe işlemleri 

2. Aşama : Aşağıdaki ko:n.ularda öncelikle teorik bilgi­

ler verilmekte, sonra w,rzulamalı çalıçmalar yapılmaktadır. 

- İktisat 

- :Muhasebe 

- İşletme finansı 

- ?ara ve sermaye piyasaları 

- Kredi analizi 

- Para ve bankacılık 
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- Pazarlama 

Mevduat ve banka hizmetleri 

1<--.!'edil~r 

Kambiyo banka hizmetleri 

İthalat ihracat 

İş ve insan ilişkileri 

Hukuk 

3. Aşama .: ı. ve 2. aşamaları taınamlayanlardan, yöne­

tici olarak görevlendirilmesi, planlananlara uygulanır. 

Mali mu.hasabe 

Dış ticaret hizmetleri 

Hazine 

Krediler 

- Kredi analizi ve mali analiz 

- Pazarlama yönteraleri 

Uluslararası bankacılık 

Sermaye piyasaları 

Satış teknikleri 

Yönetim 

- Kişisel bilgisayar kullanımı 

Araştırma kapsamına alınan 1 özel kesim barikasınııı, 

ışe yeni başlayan işgörenlere yönelik eğitim programının içe-

riği a~ajıda belirtilen .tconulardan oluşmaktadır. 

l- Açılış 

2- Bankacılık ve Bankamız 

- B~~kacılıGın tanımı, tarihçesi ve çeşitleri 

Bankamızın tarihsel gelişimi ve sektördeki yeri 
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Bankamızın yönetim yapısı 

Bankaınızın kadro yapısı 

B~nkamızdaki işgörenlerin temel hak ve görev~er~ 

3- Beşeri İlişkiler 

Amir-memur ilişkileri 

İnsan davranışları 

Müşteri tiplerine göre davranış biçimleri 

4- Kaynak 

Mevduat ve ban~acılıktaki önemi 

Mevduat çeşitleri 

• Tasarruf Mevduatı 

• Ticari tlevduat 

• Resmi Mevduat 

• Bankalar I1ievdua t ı 

- M.evduat Sertifikası 

Çekler ve Özellikleri 

Banka hizmetleri 

• · Havale 

• Senet tahsili 

• Kiralık kasa 

Uygulama 

• 1Ievdua.t hesaplarıyla ilgili 

• Çekler le ilgili 

• Bat-Lkacılık hizmetleriyle ilgili 

5- Kullanım 

Kredinin tanımı ve unsurları 

- Başlıca kredi çeşitleri 

- Kredi teminatları 
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• Senet nedir? Unsurları 

• Senet kabülü işlemleri 

• Senet ödeme işlemleri 

Teminat mektubu ha.kkmda genel bilgiler 

'Uygulama 

• Borçlu cari hesaplarıyla ilgili 

• Senet işlemleriyle ilgili 

6- Mı.ıhasebe 

Tanımı, tari bs el geliş ir:ıi, amacı 

Muhasebe sistemleri 

Hesap 

• Tanımı 

• Unsurları 

• Sınıflandırılması 

• Keyıt yöntemleri 

Fişler, föyler, defterler, raporlar 

- Banka muhasebenin özellikleri 

Tek düzen hesap p~nı 

Bilanço 

Şube muhasebesinin görevleri 

7- Dış İşlemler 

'l'anımlar 

• Efektif 

• Döviz 

.Kur 

• Konvertol döviz 

• Serbest döviz 

• Deval-uasyon 

• Revalüasyon 
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Döviz pozisyon tanıroJ 

Dövize natık çekler hakkında bilgi 

Dövizli bavaleler hakkında genel bilgi 

Döviz-efektif alım- satım işlemleri 

Döviz tevdiat hesapları 

üygulama 

• Efektif alıııı.-sa tımıyla ilgili 

• Döviz tevdiat hesaplarıyla ilgili 

8- Hukuk 

Bankamızdaki hukuk işlemleri 

Tanımlar 

• Akit 

• Haciz 

• Temerrüt 

• Temsil 

• Vekalet 

• Kefalet 

• Tereke 

• Kanuni miras9ılar 

• Veraset ilam;:ı. 

ICıymetli evrak 

• Bono 

• Paliçe 

• Çek 

- ~irketler 

• Çeşitleri 

• Şirketlerin bankalarda temsili 

Bankamızdaki haciz işlemleri 
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9- Sigorta 

Sigorta nedir ? 

Bankacıl~kta sigorta 

Tanımlar 

• Acente 

• Poliçe 

• Riziko 

• Zeyilname 

• Tazminat 

~igorta Çeşitleri, 

• Yangın 

• Kaza 

• Nakliyat 

• liayat 

Şubelerimizce yapılan sigorta işlemleri 

lO- Tele İşlemin Tanıtımı, 

11- Daktilo Bğitimi, 

Araştırma kapsamında ki özel kesim bankalarında, işe 

yeni başlayan işgörene yönelik bu progrrunlarda yer alan konu­

lar, düz anlatım yöntemi ile yeni işgörenlere iletilmekte, 

eğitim uzmanları veya örgüt içinden ya da dışından olabilen, 

konunur.ı. uzmanları tarafından aktarılı:ıaktadır. Bu dersler sı­

rcı.sında, slayt, video-filim, örgüt şeınala.rı gibi iletişim 

araçlı:ı.rı kullanıliaaktadır. Araştırma kapsaı.'lındaki 2 özel 

kesi1~1 baci.kası, özellikle, rüüştcri ilişkileri, ast-ü.st iliş-

kileri gibi konuların aktarılınasında, rol oynama ve örnek 

olay yö~ıtemlerini, bankacılık işlemleri ile ilgili bilgile.:-. 

rin aktarılmasında, deneysel eğitim yöntemlerini kullanmak-
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t~dırlar. Özel kesim bankalarının, işe yeni başlayan işgörene 

yönelik eğitim çalışmalarında, grup tartışmaları ve konferans 

yöntemleri de kullanılabilmekte, ~yrıca broçür va ~anıtıcı 

yayınlar gibi iletişim araçlarından da faydalanılabilmekte­

dir. 

Araştırma kapsamına alınan ve işe yeni başlayan işgö­

renin eğitimine yönelik eğitim programı uygulayan 4 özel ke­

sim bankasından 2'si, bu eğitimi işgörenlere, görev alanları-

na dağıtılınadan önce uygulamaktadır. Bu bankalardan l'i, ı 

tek işgören bile alınsa yarım günlük bir alıştırma programı­

nı mutlak uygulamakta, diğerinin ise, işe alma dönemleri bel­

li olup, işe alıştırma programlarını bu dönemlerde, işe yeni 

başlayan işgörenlere toplu olarak, ı ay süre ile uygulamak­

tadır. 

Araştırma kapsamına·. alınan ve işe yeni. başlayan işgö­

renin eğitimine yönelik eğitim programı uygulayan diğer 2 

özel kesim bankası ise, bu eğitimi işgörenler işe başladık-

tan sonra uygulaı:ııaktadl.~lar. Bu bankalardan ı 'i stajyer ka­

demesindeki (bankada görevli olduğu ilk 1 yıl) işgörenleri 

ve stajyerliği süresince bu eğitime katılmaınış o lan (Şubeler­

de. çalışan ortaokul ve lise mezunları 4, yüksek okul mezunla­

rı 2 yıla. kadar) iş görenleri bu eğitime çağırmaktadır. Diğer 

banka ise, eh az 10-15 kişilik yeni i~~örert grubw1un oluşma­

.:::ıını :Oeklediginden ve işe a)Jna dönemleri belli olmayıp, mün­

feri t alımJ.ax olabildicinden yeni iş görenlere yönelik bu eği­

timi, işgörenler işe başladıktan sonra uygulamaktadır. 
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Araştırma kapsamındaki özel kesim barıkalarının eğitim 

müdürlüklerince, yeni işgöreni tanimaya yönelik bir çalışma 

yapılmamaktadır. 

Araştırma kapsamındaki özel kesim bankaları, yasal, 

ekonomik ve teknolojik değişimlerle ilgili bilgilerin veril­

mesi, eksikliklerin giderilmesi amacı ile işgörenleri eğitim 

müdürlüklerince düzenlenen seminer, konferans ve kurslara 

çatırii18.ktalar, ancak bu e].;itimler alıştırma eğitimi nitelit';i 

taş ımamaldadır. 

Araştırmaya katılan özel kesim bankalarında, geniş 

çaplı mekanizasyon çalışmaları sürdürülınekte, bu durı..un iş:~ö­

renlerin büyük bir bölümünün iş tanı tımlarında değişikliğe 

neden olmaktadır. Özel kesim bankaları, mekanizasyona geçen 

şubelerinde görevli olan ilgili işt;örenlerine bilgi işlem 

makinalarının kullanımını öğretme amacı ile kurslar düzenle-

mektedirler. Ayrıca, mekanizasyona geçen şube müdürleri ve 

şube müdür yardımcıları için, mekanizasyon sisteminin bütün 

olarak kavra:tılması aı.1acıyla, mekanizasyon ve genel olarak 
. . 

mekanizasyon sisteminin çalışmasıyla ilgili seminerler ver-

mekte, lnırslar düzenlemektedirler. 

Araştırma kapsamındaki özel kesim bankalarında, üst 

orunlaro. yükselecek i~görenlere yönelik eZ;itiın çalı_şm.alarına 

cla yer verilnektedir. Şef muavinlit;i, ç,eflik, müdür yardımcı­

lığı ve şube müdürl\1L5i.i. orunlarına yükselecek olan işcörenlere, 

yönetim ve yöneticilik konuları ve ilgili telmik bilgilerin 

verildiği, seminer, konferans ve kurslar düzenlemektedirler. 
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Araştırma kapsamına alınan özel kesim bankalarında işe 

yeni başlayan iş.:;örenlerden, gerek atandıklarJ. şubeye gelmeden 

önce, eğitim müdürlüklerince düzenlenen, işe yeni başlayan iş­

görene yönelik eğitime katılmış olanların gerekse böyle bir 

eğitime katılmadan direk şubeye gelenlerin, şubedeki ilk gün­

leri ve izle~en günler için bir program 4uzenlenmemiş olmakla 

birlikte, geleneksel duruma gelmiş olan bir uygulama söz konu~ 

sudur. İşe yeni başlayan ya da başka şubelerden atanan işgören­

ler, atandıkları şubeye geldikleri zaman ilk olarak şube müdür­

leri ile görüşmekte, şube müdürlerinden, şube ile ilgili genel 

bilgiler edinmektedirler. Yeni gelen işgören, küçük şubelerde 

şube müdürleri, bü;yük şubelerde ise, şube müdürünün görevlen­

direceği bir yetkili tarafından, iş arkadaşları ile tanıştırıl­

maktadır. Buı1.d;lll sonraki iletişim, yeni gelen işgörenin ya da 

iş arkadaşlarının kişilik yapılarına baii;lı olarak gelişmektedir. 

Yeni eelen işgören girgin kişilikte ise, merak konusu Olabile­

cek her tür bilgiyi edinme.nin y ollarmı arayacaktır. Yeni gelen 

işgören çekineen kişilikte ise, onun meraklarını gidermek, bü­

tünüyle iş arkadaşlarının tutum ve davranışıarına kalmaktadır. 

Araştırina kapsamındaki özel kesim bankaları, işe yeni 

başlayan işgörenlere, şubedeki ilk 2-3 aylarında, değişik 

s.ervislerdeki işleı:ılerin öğretilmesi amacıyla, retasyon esi­

timi uygulamaktadır lar. İşe yeni başlayan işgörenler, her 

s ervis te ı hatta sü.re ile görev yapmakta,, daha sonra da, ce­

rekli c;örülci.ü.kleri serviste c:;örevlendirilı.aektedirler. 
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Ara~tırma kapsamına alınan özel kesim, bankalarında, 

i~; e yeni başlayan iş~örenlerin deneme süreleri sonıu1.da, ser-

vi8 şefl~ri tar:-.:fında..l'! hazırlanan tezkiye belgeleri, işgöre.ı·ı. 

ı;ıüd"i.L:rlüklerine e;önderilmekte, fnk ola.rak böyle bir durumla 

karşıla§ılmaınakla hirlikte deneme süresi sonunda olumsuz tez­

kiye alan işgörenlerin görevlerine son verilmektedir. Tezki­

yelerin dışında herhangi bir değerlendirme çalışması yapıl-

mamaktadır. 

10- ırJRKİYE .tş BANKASI .AlWHİI1l Şİill\:ETİ 'NİN i:ŞliÖR:GNİ 

İŞE ALIŞTIRAlA EGİTİMİNE YGNEL1K ÇALIŞi1IALARI 

A. Genel Açıklama 

Çalışmamızın önceki bölU.ı:ılerinde genel olarale eti­

tim, iş~:::;ören efti timi ve işgören egi timinin, işletmelerin ge­

lişen şartlara uyum satlanıasındaki önemi üzerinde d urulmuş, 

işcöreni işe alıştırma eG'itimi ayrıntıları ile incelenerek, 

Türk Ticari bankaların i~zöreni işe alıştırma e2itimine yö­

nelik çalı~maları araştırılınaya çalışılmıştır. 

Uy.:;ulama böltimünün bu kısmında ise, araştırma konusu 

olan i::letmenin genel tanıtımı yapılıp, işletmenin örgütsel 

yapısı ve e:::.;i tim ört,i.itü incelenerek, i:=:t;öreni işe alıştırma 

e::~itimi faal~· etleri ortaya konulacaktır. 

Araştırma konusu olan işletme bankacılık alan~ıda 

faaliyet t..~österen '11I'ürkiye İş BankasıuAnenim Şirketi"dir. 

Bu bankanın seçilmesinin nedeni is e, ilk ulus al banka ve 

b4la faaliyetlerini gelişerek sürdüren bir kuruluş olması, 
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eğitim örgütünün genişliği ve işe alıştırma eğitimi~e göste­

rilen özendir. 

B. İşletmeyi Tanıtıcı Bilgiler 

a. Türkiye İş Bankası Anonim Şirketi'nin Tarihi Geli­

şimi Ve Türkiye Ekonomisi İçindeki Yeri 

1922 yilında Kurtuluş Savaşı'nın kazanılması ve bir 

yıl s onra Cumhuriyet' in il~ edilmesi ile yeni Türk devle.ti, 

yoğun çalışma ortamı içine girmiş olduğu bir döneni yaşıyordu. 

Türkiye Cumhuriyeti siyasal oluşumunu tamamlarken, ülke eko­

nomisi de yeniden düzenleniyordu. Tasarlanan e"konomik düzen­

ıemelerin içinde, bir ticaret ana bankası kurulması düşi.L.--ıce­

si yer alıyordu. 

Türkiye İş Bankası bu düşünceler doğrultusunda, Kemal 

Atatürk'ün önderliği ve parasal katkıları ile 1924,yılında 

kurulan ilk ulusal bankadır. Türkiye İş Bankasına bankacılık 

işlemlerinin yanı sıra Türkiye ekonomisine katkıda bulunma 

görevi de verilmiştir. Kuruluş ana sözleşmesinde bütün ban­

kacılık işlemlerini yapmanın yanı sıra verilen görevler, Ban­

ka 'ya Türk eko.::ıomisi içinde özel bir yer kazandırıyordu. Bu 

sörevler; Tarıma, sanayiye, madenlere, bayındırlık işlerine 

katkıda bulunmak, çeşitli eşyanın, araç-gereçlerin üretimi 

ya da bulunup satlanması için şirketler kurmak, bu işlerle 

uı[;raşan şirketlere katılmak, çeşitli sınai ve ticari işlem-

leri, gerek kendi ad ve hesabına, gerek yerli ve yabancı 
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kt~uluşlarla ortaklaşa ya da bu kuruluşlar ad ve hesabına 

yapmak yürütmek olarak sayılabilir. Bu e;örevler k~uluştan 

hemen sonra yapılan eklemelerle gs~i~letilerek; Sigortacılık, 

taşımacılık, dışsatım, turizm, enerji üretimi ve dağıtımı ko­

nularını da kapsadı. 

Türkiye İş Bankasının çoğu kez, bir kamu kuruluşu ola­

rak ni telendirilmesi, büyük ölçüde bu tarihsel önderliJ;inden . 

kaynaklanmaktadır. Türk bankacılık sisteminin doğmasında ve 

büyürnesinde, Türk ekonomisinin oluşup gelişmesinde başlı ba­

şına görevler üstlenerek bugünkü düzeyine erişmiştir. 

b • Büyüklüğü (X) 

Türkiye İş Bankası Anonim Şirketi 8' i yurt dışında, 

927'si yurt içinde olmak üzere topla:riı 935 şube ve şanj büro­

suna sahiptir. Banka yeni şubeler açarken, temelde verimlilik 

ilkesini benimseiilekte, ult~al çıkarları ö.n planda tutarak, 

yurdun ekonomik yönden gelişmekte olan yörelerini seçmekte-

dir. 

'I'ürkiye İş Bankası Anonim Şirketi'nin bünyesinde çalı­

şan işgören sayısı 1987 yılı başında 21.864 iken 492 kişi a­

zalarak 21.372 'ye iruniştir. İş hac.mindeki a:ı;-tışa karşın kad­

rosundaki inairimin nedeni, şube mekanizasyonundaki gelişme-

lerdir. ~,~ekanizasyon sisteminde on~ine ba6lı. şube sayısı 288 

(x) Rakamlar, Türkiye İş Bankası Anonim Şirketi 'nin 31 1Iart 1988 
günü toplanan ortaklar olagan genel kı~ul toplantısında a­
çıklanan 64. hesap yılı sonu itibariyle alınmıştır. 
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olup, tüm şubelerinin % 25'i bilgisayarla hizmet vermektedir. 

Bankanın kıstaslarına uygun yabancı dil bilen işgören sayısı 

2269, mali tah~..;.ı-c:~i i1.'1.vanı kazanan işgören say:ı.sı 382 ve ye.;... 

tişmiş kambiyocu sayısı 205'tir. 

1924 yılında 250.000 TL. 'si ödenmiş, 1 milyon TL. Serma­

ye ile hizmete başlayan bankanın sermayesi 1987 hesap yılı 

sonrası itibariyle 250 milyar TL.sına, ödenmiş sermayesi, 

85.577.980.000 TL 'sına yedek akçeleri, 214.547.506.550 Tl. 'sı-

na ulaşmıştır. 

Türkiye İş Bankası Anonim Şirketi 'nin kuruluşunun bir 

yıl sonrası olan 1925 yılında, 2 milyon Tl. 'sını aşan toplam 

mevduatları, 1987 hesap yılı sonu itibariyle Türk ~rası ve 

döviz hesapları olmak üzere 4 trilyon 440 milyara ulaşmıştır. 

Bu tutarın 1.870.816 milyon Ti...sı tasarruf mevduatı, 86.057 

milyon Ti.sı bankalar mevduatı, 1.357.083 milyon TL. 'sı ise 

resmi, ticari ve diğer kuruluşların mevduatlarından oluşmak-

tadır. 

Türkiye İş Bankası Anonim Şirketi 'nin kısa ve orta-uzun 

vadeli kredileri toplamı 1987 hesap yılı sonu i tibariyle 

2.822. 754 milyon TVsıdır. 

c. Kurucusu, Ortak Ve Yöneticileri 

Türkiye İş Bankası bir. Anonim Şirkettir.En .büyük paylı 

ortağı 76 35.90 payla Türkiye İş Bankası Anonim Şirketi Mensup­

ları Munzam Sosyal Güvenlik Ve Yardımlaşma Sandığı Vakfıdır. 

İkinci büyük payı, %28.37 oranı ile bankanın kurucusu Kemal 

Atatürk'e aittir. Üçüncü büyük pay, 5~ 12,12 ile Türkiye Cum-
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hl~iyeti rmzinesine, kalan% 23,61 lik. pay ise Türkiye Cum­

huriyeti vatandaşlarına ai tt ir. 

Türkiye İş Bankası Yönetim Kurulu, 10 üye ve Genel 

Müdürle birlikte ll kişiden oluşmaktadır.Genel Müdür yönetim 

kurulunun doğal ü;yesidir. Yönetim h.-urulu ü.yelerini genel ku­

rul genel müdürü ise yönetim kurulu seçer. İş Bankası çalı­

şanları yanı sıra, emeklileri de vakfın İş Bankasında olan 

payı nedeni ile yönetim kurulunda görev alarak yönetime katı~ 

lırlar. 

Yönetim Kurulu aşağıdaki kişilerden oluşmaktadır. 

Başkan • Mehmet TURGUT • 

Başkan Vekili . Adnan ERSÖZ . 
Üye • H.Güngör AYDINoGLU • 

Üye • Halim AYTAÇ • 

Üye • Ferruh BOZBEYLİ " 
Üye • Hulusi ÇETİNoGLU • 

Üye • Münir R • GÜNEY • 

Üye-Genel Müdür • Burhan KARAGÖZ . 
Üye .. Süleyman KAYA • 

Üye . Cahit KOCAÖMER . 
Üye • İbrahim H.KURT • 

d. İştirakleri 

Türkiye İş Bankası Anonim Şirketi bugüne kadar 230'u 

aşkın şirketin kuruluşuna öncülük etmiş, s onradan bu kuruluş­

lardaki hisselerinin bir bölümtinü çeşitli nedenlerle devret-
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miştir. 1987 yılı sonu itibari ile s ermayesinde ~~ 10 ve daha 

fazla iştiraki bulunan şirket sayısı 57'dir. Bunlara ek ola-

rak kuruluş l~linde olan 4 işl~~menin sermaye ortaklıgında 

olup, sermayesinde % 10 dan az iştiraki bulunan 40 şirket 

ve Kıbrıs şubesi iştiraki 4 şirket bulunmaktadır. 1987 yıl 

smnu itibari ile iştirak ettiği toplam şirket sayısı, 110, 

iştirakleri toplamı 210.433.547 bin TL. 'sıdır. 

Bir ticaret ana ba..."lkası olan İş Bankasının iştirak 

yatırır:ıları aynı zamanda bankanın bir yatırım ve kalkınma 

bankası niteliği taşıdığını göst~rmektedir. Katıldığı işkol­

ları genel olarak aşağıdaki gibi sıralanabilir: 

Taş-Toprak Sanayii 

- Çimento 

Çam 

Seramik 

Tekstil Sanı;zyii 

- Dokuma 

- Pamuk İp liği 

- Sentetik İplik 

- Demir-Maden. ve Ma.,kine 

- 1Ietal İmalat 

Otomotiv 

- Elektrik 1lotoru 

- Elektrik 
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- Lastik Sanayii 

- Kimya Sanayii 

- Plastik Sanayii 

-Bankalar 

- Ticaret 

- Yatırım 

Gıda Sanayii 

-Yağ 

- Su ürünleri 

Sigorta 

- Ticaret 

Turizm 

- Finansman Şirketleri 

'lU.rkiye İş Bankası Anonim Şirketi 'nin iştiraklerini 

ayrıntıları ile açıkleyan 1986-1987 yılları karşılaştırmalı 

olarak Ek-II'de verilmiştir. 

c. İşletmenin Örgütsel Yapısı Ve ~i tim Örgütü 

a. İşletmenin Örgüt Yapısı 

Türkiye İş Bankası Anonim Şirketi 'nin 935 şubesinin 

bağlı bult.tnduğu genel merkez örgU.t yapısına ilişkin şema ŞE­

KİL-4'te verilmiştir. Bu şemada merkez ögrüt yapısına ilişkin 

orunlar gösterilmiştir. Merkezi örgüt bankanın tüm şubeleri 

üzerinde onlara komuta eden bir özellik taşımaktadır. 
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Yönetim kuruluna bağlı olarak genel müdür ve genel 

müdüre bağlı olarak da sekiz genel müdür yardımcısı olup, 

bunla.ra b?..elı seksiyer :nüdürlükleri hulUP...maktadır .. 

b. Eğitim Seks~yonu Örgüt Yapısı 

Türkiye İş Bankası Anonim Şirketi'nin genel merkez 

örgüt şemasında da görüldüğü gibi sekiz genel müdür yardım­

cılığından birine bağlı olarak eğitim seksiyonu müdürlüğü 

bulunmalctadır • .l:.:ği tim Müdürlüğü şu andaki pozisyonu ile 1971 

yılında kurulmuş tur. Ankara' da bulunan genel merkez örgütüne 

bağlı eğitim seksiyonu da Ankara'da bulunmakta ve Ankara'daki 

eğitim müdürüne bağlı olarak iki müdür yardım-

cısı bulunmaktadır. 

Ankara'da bulunarı Eğitim Seksiyonu'nun çizili bir ör­

güt şeması bulunmamakla birlikte görev, yetki ve sorumluluk­

lar yıllık işbölümü kitapçıkları ile belirlenmektedir. Yıllık 

işbölümlerine ait örnekler Ek-III'te verilmiştir. 

Banka'nın Eğitim Seksiyonu Yöneticisi Eğitim Müdürü 

ünvanına. sahip olup, iki Eğitim 1lüdür Yardımcısı ve iki İda­

ri lşler Servis Şefi astı bulw1maktadır. 

Etitim Müdür Yardımcıları eğitim gereksinmelerinin 

saptanması, programlarınyapılması ve e2itim faaliyetlerinin 

örgütlenınesiyle, İdari .l:çler Servis Şefleri ise büro, işleri­

nin yürütülmesiyle sorumludurlar. 
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E;itim Müdür Yardımcılarına bağlı toplam otuz eğitim 

uzmanı bı.ıl unma.kta, bunların on b eş ini kı dem ve uzmanlık dere­

celerine e;öre görevlendirilmiş olan e,E;itim koordinatörleri 

oluşturmaktadır. Yıllık eğitim programlarıyla belirlenen 

e ği tim çalışmalarının sorumluluk lar ı iki Eğit im Müdür Yardım­

cısı araGında paylaşılmaktadır. Eğitim Müdür YardımcılarLna 

bağlı olan Teknik Konu Koordinatörleri de uzman oldUkları dal­

larda eğitim sorumluluğunu üstlenmektedir. Eğitim uzmanları i­

se Teknik Konu Bi.;i tirnci Sorumlusu ünvanını alarak Teknik Konu 

Koordinatör'lerine bağlı olarak görevlerini yerine getirmek­

tedir. 

İdari İşler Servis Şeflerine bağlı dört memur çalışmak­

tadır. Bunlardan ikisi daktilo, diğer ikisi de muhaberat memu­

ru olarak görev yapmaktadır lar. Mub.abera t memur ları, arşiv 

işleri ve matbuatla ilgili işlerden soruoludurlar •. 

Eğitim Seksiyonunda, bunlardan başka çay ocaıi;ı ve danış­

ma hizmetlerini yürüten dört hizmetli ve üç temizlik görevlisi 

çalışmaktadır. 

Ayrıca genel merkez örgütüne baj;lı olan Eğitim Seksi­

yon 1lüdi . .irlüğüne b~lı çalı§an, biri İstanb-ul'da biri İzmir'de 

iki Eğitim Grup :&!üdürlüğü bulunmaktadır. Her iki Eğitim Grup 

I:.Iüdürli.i.ğünde de birer Eğitim Müdür Yardımcısı, birer Teknik 

Konu Koordinatörü ve beşer Teknik Konu I:~itimcisi görev yap­

maktadır. 

c. Eğitim Örgütünün İşlevleri 

n~kiye İş Bankası Anonim Şirketinin temel işgören 

politikası, "Bir kuruluşu başarılı kılan çalışanla.rdır" dü-
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şüncesidir. Kurulduğu günden beri bankacı olmak yerine i.cendi 

seçtiği değerleri bankacı yetiştirmeyi ilke edirwiştir. Bu 

ilke gereğ.;. işgören eğitimine büyük özen göstermektedir. 

İş Bankasına katılan her yeni üyenin işbaşında, çalışarak 

edindiği bilgiler kurs ve seminerlerle geliştirilip, pekiş-

tirilir. 

Genel Müdürlüee bağlı Eğitim Müdürlüğü, her yıl deği-

şik kademelerdeki çok sayıda işgörenin, kendi bünyesinde dü-

zerılediği etitim programıarına katılmasını sağlar, çalışan-

ların eğitim gereksinmelerini ilgili müdürlük ve şubelerle 

işbirliği yaparak saptar, programları haz ır lar, eğitim yön­

temlerini belirler, eygular, sonuçları değerlendirir. Ayrıca, 

çalışanların yurt içinde ve yurt dışında çeşitli kur-ı.un ve 

kuruluşların düzenlediği seminerlere katılmalarını, bilgi 

ve deneyimlerini arttırmaları için yabancı bankalarda staj 

yapmalarını sağlar. 

Tüm bu eğitim çalışmalarının dışında, Şef Yardımcısı 

ve Muhasebe Yardımcısı seçme sınav soruları hazırlamak da 

~itim Müdürlüğünün işlevleri arasındadır. 

D. Türkj_ye İş Bankası Anonim. Şirketi 'nj_n İşgöreni İşe 

Alıştırma Efiitimine Yön,elj_k: Çalışma4.rı 

TLl.rkiye İş BankB.sı Anonim Şirketi' nde eğitim çalışma­

ları yıllık eğitim programları çerçevesinde yurütülmekte, yıl 

içinde belirecek gerekuinimlere göre, yıllık egitim programla­

rı kitapçıj:tında yer alınayan eğitim çalışmaları da cygulanabil-

mektedir. Yıl içinde uygulaılacak olan e"~itim programları; 
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Eğitime katılma formu düzenlenmesi gereken e6itimler, 

Doğrudan çatrı yapılması gereken e~itimler 

.... 

ol.arak iki grupta toplanmaktadır. Eğitime katılma formu düzen-

lenmesi gereken eğitimlere öneriler, ilgili işgörenler tara­

fından düzenlenen eğitime katılma formu ile yapılmaktadır. Eği­

time katılma formları her yıl, yılbaşında ve yıl ortasında ol-

mak üzere iki kez bankanın tüm birimlerine gönderilmekte, yıl­

ba~ında gönderilen formlar, yılın birinci yarısında, yıl orta­

s ında gönderilen formlar ise, yılın ikinci yarısında düzenlenen 

eği timlere başvuru için kullanılmaktadır. Eğitim programına 
ı 

katılmaları kesinleşen işgörenler, katılacakları eğitim prog-

1 ramlarına ayrıca davet edilmektedirler. 
ı 

Doğrudan çağrı yapılması gereken et;itimlere çağrılar, 

direk olarak Genel Müdürlükçe yapılmakta, işgörenl~rin k~~di-
. . ı 

lerini bu eğitimler e önermelerine gerek kalmamakta~ır. 
ı 

Türkiye İş Bankası Anonim Şirketi'nde 

işgörene yönelik olan eğitim, doğrudan çağrı 

ı 

işe yjni başlayan 

yap ı~as ı ger ek en 
ı 

eğitimler grubunda yer almakta, "ön eğitim" olarakj isimlendi-

rilıııekted:ir. ı 

İşe yeni başlayan iş görenlere yönelik olan eğitim, Genel . 
. ı 

Müdürlükçe öngörülmekte., Egitim liiüdürlü~;ü Kuruluşı Yönetmeliği 
ı 

doğrultusunda, eğitim programının içeriği, et; it im.dle kullanıla-

cak yöntemler, esitirnin süresi ve yeri, e~itim müd~lüğünce 

belirlenmektedir. 



- 129 -

Yeni alınacak işgörenlerin ve şubelere ataması yapılıp, 

ön eğitime katılmamış işgörenlerin sayısı, işe alıştırma eği­

timi gereksinimini belirlemektedir. 10 kişiden yukarı toplu 

alımlarda bu program mutlak uygulanmaktadır. 

Türkiye İ;ş Bankası Anonim Şirketi 'nin ön eğitim progra­

mının, amaç, içerik, süre ve katılanları aşağıdaki programla 

aç ıklanrnış tır. 

TÜRKİYE İŞ BANKASI ANONİM ŞİRKETİ ÖN EGİTİIII PROGRAMI 

Amacı : Bankamıza yeni alınan işgörenlere, banka­

mızın, bankacılığın tanıtılması ve şubele­

rimizde yapılan işlerle ilgili ön bilgile­

rin verilmesidir. 

Katılanlar : Bankamıza yeni giren memur adayları. 

Konular : - BankacılıBın ve bankarnızın tanı tılınası. 

Temel muhasebe kavramları. 

Vadesiz ve vadeli temel tasarruf mevdu­

atı hesapları ve uygulaması. 

Havale. 

Senetler. 

Örnek şube uygulama çalışmaları. 

- Borçlu cari hesaplar ve teminat mektupları. 

- Döviz ve efektif alım satımı. 

- I,Iü~teri iJ.ilikileri. 

Katılma Şekli:Bı.ı eğitime katılacak olan işgörenlerinıiz 

doğrudan do€;ruya Genel iı~üdürlükçe davet 

edi lecektir • 

Süre 20 iş günü. 
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Program içeriğinde belirtilmemekle birlikte, Tür­

kiye İş Bankası A.ş.'nin ön eğitimdeki diğer amaçları aşa-

5ıdaki gibi açıklanmıştır; 

- İşgörenin örgüte ve işine en kısa sürede "uyumu­

nu" sağlamak, 

- İşgörenin yeni girdiği ortamdan kaynaklanabilecek 

"şaşkınlık" duygusunu ortadan kaldırmak, 

- İşgörene "bankaya a.itlik" duygusunu kazandırmak, 

Türkiye İş Bankası A.Ş.'i Genel Müdürlüğünce, Anka­

ra, İzmir, istanbul, Adana, Trabzon, Erzurum ve Diyarbakır'­

da bulunan, eğitim merkezlerine ön eğitime çağrılan işgö­

renler diğer tüm eğitim programıarına katılacak işgörenler 

gibi, Ek-IV'de örneği verilen "Hoşgeldiniz" broşürüyle kar­

şılanmaktadırlar. Kalacak yer ve yiyecek gereksinimleri 

eğitim merkezlerince sağlanmaktadır. 

Banka'nın ön eğitimde kullandığı yöntemler, grup 

toplantıları, görsel yöntemler, örnek olay çalışmaları ve 

broşürlerdir. 

Türkiye İş Bankası A.ş.'nin tanıtılması, grup top­

lantısı yöntemi ile yapılırken, banka ile ilgili; tarihçe­

si, organizasyon şeması, bugünkü durumu gibi bilgileri içe­

ren broşürlerden ve slaytlardan faydalanılmaktadır. Genel 

olarak bankacılıkla ilgili ve teknik konulardaki bilgiler 

derslerle aktarılmakta, müşteri ilişkileri ile ilgili konu­

larda, video-kasetle örnek olaylar isletilerek, grup tar­

tışmaları yapılmaktadır. 
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Kullanılan iletişim araçları, broşürler, tepegöz, 

video ve açıklamalardır. 

Türkiye İş Bankası A.Ş.'inde işe yeni başlayan işgo­

ren sayısı 10 kişiyi aşıyorsa, işgörenler işe başlamadan 

önce ön eğitime alınmaktadırlar. İşgören alımı toplu ola­

rak yapılmadıysa, 10 kişiyi aşan, ön eğitime alınmamış iş­

gören birikimi beklenmeKte, yeni işgörenler, işe başlama 

tarihinden sonra ön eğitime çağrılmaktadırlar. 

Eğitim merkezlerine, eğitim için gelen işgörenlerle 

ilgili bilgiler, eğitim merkezlerindeki yetkililerce değer­

lendirilmektedir. Yeni işgörenle ilgili bilgiler, içgöre­

nin adı, soyadı, yaşı, daha önceki hizmetleri, eğitim dü­

zeyi, başkaca ustalıkları gibi özelliklerinden oluşmaktadır. 

Türkiye İş Bankası A.Ş.'ine çalışacağı servis belli 

olmaksızın alınan işgörenlere uygulanan, ön eğitim dışında, 

bazı durumlarda özel ön eğitim programları uygulanmaktadır. 

özel ön eğitim programı uygulanan işgörenler; 

- Dış İşler Müdürlüğü ile tam yetkili şubelerin kam­

biyo servis lerine atanacak yeni işgörenleı:, 

- Teftiş kurulu üyeleri (stajyer müfettiş yardımcı-

ları), 

- Organizasyon metod uzmanları, 

- Stajyer iktisatçı yardımcıları, 

- Stajyer eğitim uzman yardımcıları, 

- Veznedarlar. 
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Yukarıda sözü geçen işgörenlere, işe başlamadan ön­

ce mutlak özel ön eğitim programları uygulanmaktadır. Bu 

programlarda, genel olarak bankacılıkla ve Türkiye İş Ban­

kası A.Ş.'i ile ilgili bilgiler, eğitime başlanan ilk gün 

verilmektedir. İzleyen günlerde ise, söz konusu uzmanlık 

dalları ile ilgili ayrıntılı bir kurs programı uygulanmak­

tadır. Bu kursların süreleri uzmanlık dalıarına göre, 2 

hafta ile ll hafta arasında değişmektedir. Program arala­

rında ve sonunda ilgili uzmanlık dalıarına ve konularına 

yönelik değerlendirme sınavları yapılmaktadır. 

Türkiye İş Bankası A.ş. turizmin hareketli olduğu 

dönemlerde, turistik yörelerde açmakta olduğu şanj bürola­

rı için, geçici işgören almaktadır. Bu işgörenler için de, 

işe başlamadan önce 5 gün süre ile ön eğitim programları 

düzenlenmektedir. Genel olarak bankacılıkveTürkiye İş 

Bankası A.ş.' i hakkında bilgiler, şanj bürolarırıda uygula­

nacak işlemlerle ilgili teknik bilgiler ve müşteri ilişki­

leri konularını içeren bu program, şanj bürolarında 3 aylık 

gaçici süre ile çalışacak işgörenlere uygulanmaktadır. 

Türkiye İş Bankası A.Ş.'inin mekanizasyon çalışmala­

rı hızla ilerlemektedir. Buna bağlı olarak, bilgi işlem ma­

kinalarını .kullanabilen işgören gereksinimi de artmaktadır. 

On-line sistemine geçecek şubelerdeki ilgili işgörenler, 

bilgi işlem eğitim merkezlerinde eğitime alınmaktadırlar. 

nu eğitimin süresi, şefler için 8 iş günü, şef yardımcıla­

rı ve memurlar için 15 iş glin0 olarak belirlenmiştir. Bilgi 

işlem eğitimine çağrılan işgörenlere öncelikle bilgi işlem 

makinası tanıtılmaktadır. Örnek mekanize bir şube kurulmak-
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ta ve genel işlemlerle ilgili bilgiler işgörenlere aktarıl­

maktadır. ~yrıca işgörenlerin çalışmakta oldukları servis­

te uygulanan özel işlemler de, ilgili servislerin ilgili 

işgörenlerine örnek mekanize şubede uygulamalı olarak öğre­

tilmektedir. 

Türkiye İş Bankası A.Ş.'inde yükselmelere ilişkin 

olarak, işgörenin terfi edeceği orunun gerektirdiği bilgi 

ve niteliklerin kazandırılması amacıyla çeşitli eğitim prog­

ramları uygulanmaktadır. Bu tür eğitimler geliştirme eğiti­

mi olarak nitelendirilmektedir. 

Türkiye İş Bankası A.Ş.'inde uygulanan eğitim çalış­

maları sonunda, eğitim programının başarısını ölçmek amacı 

ile, eğitim programına katılan işgörenler Ek-V ve Ek-VI'­

da gösterilen değerlendirme formlarm;'doldurarak eğitim mer­

kezlerindeki ilgiliye teslim etmektedirler. Bu formlardan 

elde edilen sonuçlar bir sonraki yılın eğitim programları­

nın düzenlenmesinde kullanılmaktadır. Aynı formlar ve kul­

lanılış biçimi ön eğitim çalışmaları için de geçerlidir. 

Türkiye İş Bankası A.Ş.'i Eğitim Hüdürlüğü tarafın­

dan yürütülen ön eğitim programlarının dışında, işe yeni 

başlayan ya da başka şubeden atanan işgörenlere yönelik a­

lıştırma eğitimi çalışmaları şubelerce de yürütülmektedir. 

Bu çalışmalar bir programa bağlı olmayıp, bütünüyle gele­

neksel yapıdan kaynaklanmaktadır. Başka bir şubeden atanan 

ya da işe yeni başlayarak şubeye gelen işgörenler, şube mü_ 

dürü tarafından karşılanarak, çalışacağı servisin şefi ile 

tanıştırılmaktadır. Servis şefi, yeni gelen işgörene, şube, 
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çalışma koşulları, öğle tatili süresi, iş çıkış saati, ye­

mek ve diğer gereksinimlerini giderebileceği yerlerle, iş­

görenin sorular~na karşıLık bilgileri vererek, iş arkadaş­

ları ile tanıştırılmaktadır. 

Türkiye İş Bankası A.Ş.'inin 1971 yılında kurulmuş 

olan e~itim müdürlüğünce, 1971 yılından bu yana, işe alış­

tırma eğitimine yönelik çeşitli çalışmalar yapılmıştır. 

Kullanılan yöntemler ve eğitim süreleri farklı olmakla bir­

likte amaç yukarıda açıklanan bugünkü uygulamadaki ile aynı 

kalmıştır. Hangi yöntemle olursa olsun, işe yeni başlayacak 

işgörenlerden atandıkları şubeye gitmeden önce ön eğitime 

alınmış olanların, ö~ eğitime alınmadan direk şubeye giden 

işgörenlere göre daha başarılı oldukları e~itim müe~rlüğün­

ce saptanmıştır. Bu saptama kısa vadede, ön eğitime alındık­

tan sonra işe başlayan işgörenlerin atandıkları şubelerin 

müdürleriyle yapılan görüşmelerden, uzun vadede ise, yük­

selme durumları incelenen işgörenlerden, işe başlamadan ön­

ce ön eğitime alınanların yükselme sınavlarında, işe başla­

madan önce ön eğitime alınmamış işgörenlere göre daha başa­

rılı olduklarına dayanılarak yapılmıştır. 

ll- TÜRK TİCARİ BANKALARININ İŞGÖRENİ İŞE ALIŞTIRMA 

EGİTİMİNE YÖNELİK ÇALIŞMALARININ GENEL DEGERLEN­

DİRMESİ 

Araştırma kapsamındaki Türk ticari bankalarının iş­

göreni işe alıştırma eğitimine yönelik çalışmaları ayrıntı­

larıyla inceledikten sonra, uygulamalarındaki eksiklikleri 

belirlemek yerinde olacaktır. Kamu kesimi ve özel kesim 
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bankalarının farklı uygu1amaJ.an~ değerlendirmenin de, kaı:m 

&ar~alarını~ ve özel kesim bankaları için ayrı ayrı ya­

pılma gereğini ortaya koymaktadı.r. Türkiye İş Bankası A.ş.ı. 

in işe alıştırma eğitimine yönelik çalışmalarının değer­

lendirilmesi de ayrıca yapılacaktır. 

Araştırma kapsamındaki kamu kesimi bankalarında işe 

yeni başlayan işgörenlerden, 657 sayılı Devlet Memurları 

Kanununa tabi olanlar, Aday Memurların Yetiştirilmesine İ­

lişkin Genel Yönetmelik esas alınarak hazırlanan programlar 

çerçevesinde eğitime alınmaktalardır. Yönetmelikte yer alan 

temel eğitim ve hazırlayıcı eğitimde amaç, Devlet Memurla­

rının ortak nitelikleri ile ilgili bilgilerin verilmesi ve 

işe uyumlarının sağlanması olarak belirlenmiştir. İşe alış­

tırma eğitiminin amacı da işgörenin işe uyumunun sağlanma­

sıdır. Bu amaçla da yeni işgörenin merak konusu olabilecek 

ve bilmesi gerekli konular yeni işgörene aktarılmaktadır. 

657 sayılı Devlet Memurları Kanunu, yönetmeliğin öngördüğü 

temel eğitimle yeni işgörenlere aktarılmakta yeni işgören, 

sosyal ve mali hakları, ödev ve sorumlulukları, şikayet ve 

başvurularını nereye yapabileceği, ast-üst ilişkileri, ya­

salar, atama ve yükselmelerle ilgili konularda bilgilendi­

rilmektedir. Hazırlayıcı eğitimle ise, çalışacağı bankanın 

tanıtılması, bankanın işlevleri, örgüt yapısı ve aday işgö­

renin görevi ile ilgili bilgiler verilmektedir. Yönetmelik­

te yer alan hazırlayıcı eğitim konuları arasında "kurumun 

uygun göreceği diğer konular" olarak belirtilen bir madde 

yer almaktadır. Kamu kesimi bankalarına 657 sayılı Devlet 

Memurları Kanununa tabi olarak alınan işgörenlere bankanın 
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uygun göreceği diğer konu olarak, müşteri ilişkileri ile 

ilgili dersler verilmektedir. 

Son yıllarda kamu kurumlarına işgören alımlarının 

durdurulmasına yönelik uygulama kamu kesimi bankalarını da 

etkilemiştir. 1963 yılında yürürlüğe girmiş olan Aday Me­

murların Yetiştirilmesine İlişkin Genel Yönetmelik sonrası, 

657 sayılı Devlet Memurları Kanununa tabi işgören alımı çok 

ender olmuştur. Az da olsa 657 sayılı ~ .... anuna tabi işgören­

ler Yönetmelikte yer alan, temel ve hazırlayıcı eğitime a­

lınmışlardır. Temel ve hazırlayıcı eğitimle işgörenlere ve­

rilen bilgiler, işe alıştırma eğitimi için şubelere atanma­

dan önceki aşama için yeterlidir. Ancak kamu kesimi banka­

larının 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu kapsamı dışında, 

sözleşmeli olarak işe yeni aldıkları işgörenlere uyguladık­

ları eğitim çalışmaları işe alıştırma eğitimi niteliğinde 

değildir. Bunun nedenleri aşağıdaki gibi sıralanabilir; 

- Kamu kesimi bankaları, özel eğitim yönetmelikleri­

ne bağlı olarak düzenledikleri yeni işgörene yönelik eğitim 

programlarını işgören atandığı şubeye gittikten sonraki bir 

zamanda uygulamaktadırlar. İşe alıştırma eğitim programı 

içeriğinin yeterli ve bankanın yapısına uygun olmasının dı­

şında büyük önem taşıyan bir konu da işe alıştırma progra­

mının uygulama zamanıdır. Bunkalar yeni işgörene, işe alış­

tırma niteliğinde eğitsel bir programı, e~itim müdürlüğünce 

yürütmeyi planlıyorlarsa, bu eğitimin zamanı yeni işgörenin 

atandığı şubeye gitmeden önceki bir zaman olmalıdır. Atan­

dığı banka şubesine gelen ve şubede kulaktan dolma bir ta-
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kım bilgilerle donatılan kişinin gelişi güzel tatmin edil­

miş meraklarını ve ilk izlenimlerini silmek zor kimi zaman 

da olanak aışıdır. 

- Kamu kesimi bankalarının işe yeni başlayan işgö­

renlere yönelik eğitim programlarındaki ortak amaçları, 

bankanın tanıtılması ve işgörenin görev ve hakları konusun­

da bilgili kılınması konularında yoğunlaşmakta, işgörenin 

işe uyumu, müşteri üzerinde olumlu etki yaratılması, hiz­

met öncesi eğitim açığının kapatılması, bankacılıkla ilgili 

teorik ve pratik bilgilerin verilmesi gibi farklı bazı amaç­

lar da saptanmaktadır. İşgören işe başladıktan sonra yapı­

lacak bir eğitsel çalışma ile bu amaçlara ulaşılabileceği 

garanti edilerneyeceği gibi gereksiz eğitim maliyetleri do­

ğabilecektir. Direk olarak atandığı şubeye gelen ve orada 

bir süre çalışan işgören görevini uygulayarak az-çok öğren­

miş, ücret, izin haklarını ve merak konusu olabilecek her­

şeyi. çevresindeki çalışanlara sorabildiğince, belki de on­

ların işlerini aksatarak öğrenmeye çalışmış olacaktır. Üc­

retini almış, yıllık iznini kullanmış, bir işgörenin bu gi­

bi hakları ile ilgili bilgilerin verilmesi için eğitime a­

lınması gereksiz eğitim maliyeti doğuracaktır. Bankacılık­

la ilgili teorik ve pratik bilgilerin verilmesi ise, işe 

başlamanın üzerinden zaman geçmiş işgören için işe alıştır­

ma eğitimi niteliği taşımayacaktır. İşgören zaten bu teorik 

ve pratik bilgileri şubede görev yaptıeı sürece öğrenmeye 

çalışmış olacaktır. Şubeye yeni gelen işgören müşteri ile 

ilişkiye girmiş ve hatalı davranışta bulunmuşsa, müşteri 

zaten kaybedilmiştir. İşgören müşteri ile yüzyüze gelmeden 
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önce böyle bir eğitime alınmazsa, yerleşmiş davranış biçi­

mini değiştirmek daha zor olacaktır. Kamu kesimi bankaları 

yeni işgörene yönelik eğitim programlarında belirledikleri 

amaçlarını, ancak işgöreni atandığı şubeye gitmeden önce 

eğitime alarak gerçekleştirebilirler. Aksi halde bu amaçla­

ra ulaşılması uzun zaman alacağı gibi, eğitim de iie alış­

tırma eğitimi olmaktan uzak kalacaktır. 

- Kamu kesimi bankalarında işe yeni başlayan işgören 

direk olarak atandığı şubeye gelmekte, banka müdürü ve di­

ğer orunlardaki işgörenlerin istek ve anlayışları çerçeve­

sinde karşılanmaktadır. Şube müdürü ya da görevlendireceği 

bir yetkili yeni gelen işgöreni iş arkadaşları ile tanıştır­

maktadır. İşe yeni başlayan işgören kendi gayreti ve kişilik 

özellikleri elverdiği ölçüde meraklarını gidermektedir. Oy­

sa ki, yeni işgöreri atandığı şubeye gelmeden önce kamu ke­

simi bankalarında 657 sayılı Devlet Memurlarına uygulanan 

temel ve hazırlayıcı eğitimlere katılmış bile olsa, en azın­

dan çalışacağı şube ve şubede görev alacağı servisle ilgili 

bazı merakları olacaktır. Kamu kesimi bankalarının şubele­

rinde, şubeye yeni gelen işgörene yönelik programlı eğitsel 

bir çalışma yapılmamaktadır. Yalnızca, görev aldığı servis 

şefi ve servisteki diğer memurlar y~pacağı işlerle ilgili 

g~rekli bilgileri yeni işgörene aktarmaktalardır. 

Araştırma kapsamındaki özel kesim bankalarında işe 

yeni başlayan işgörene yönelik eğitsel çalışmalar, amaç, 

içerik ve uygulama açısından kamu kesimi bankalarına göre 

daha programlı biçimde yürütülmekle birlikte uygulamada ba­

zı benzer aksaklıkları içermektedir. Bu aksaklıklar aşağı-
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daki gibi sıralanabilir; 

- Araştırma kapsamındaki 2 özel kesim bankası yıllık 

egitim programlarında işe yeni başlayan işgörene yönelik 

programa yer vermemekte, işe yeni alınan işgören sayısı kaç 

kişi olursa olsun eğitim müdürlüğünce bir program düzenle­

memektedir. Bu bankalardan l'inde 3 aylık deneme süresi i­

çinde, yeni işgörene ilk amiri tarafından serviste yapacağı 

işle ilgili bilgiler veriliyor. Eğitim müdürlüklerince işe 

yeni başlayan işgörene yönelik eğitsel bir çalışma düzenle­

meyen bu 2 özel. kesim bankasında işe yeni başlayan işgören­

ler, çalıştıkları banka ve hakları ile ilgili bilgileri, il­

gilenip, sordukları ölçüde öğrenmektedir. Bu bankalarda işe 

yeni başlayan her işgörenin öğrenmek istediği herşeyi sorup 

öğreneceği varsayılmaktadır. İnsanların farklı kişiliklerde 

oldukları, bazılarının içe dönük kişilik yapısı nedeniyle, 

işi ve işyeri ile ilgili meraklarını, soru sorma cesaretini 

göstererek öğrenemeyecekleri, girgin kişilikteki yeni işgö­

renin ise, gerekli gereksiz bir dolu soruyu iş arkadaşları­

na ya da amirlerine, uygun olmayan zamanlarda sorabilecekle­

ri göz ardı edilmemelidir. 

- Araştırma kapsamındaki 4 özel kesim bankasının yıl­

lık eğitim programlarında, işe yeni başlayan işgörene yöne­

lik eğitim programı yer almak~adır. Bu programlar içerik ve 

veriliş yöntemi açısından yeterlidir. Ancak 2 özel kesim 

bankasının işe alıştırma eğitimini yeni işgören işe başla­

dıktan sonra uygulaması, kamu kesimi bankaları için açıkla­

nan sakıncası taşımaktadır. 
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- Araştırma kapsamındaki özel kesim bankalarında işe 

yeni başlayan ya da atama yoluyla şubeye yeni gelen işgö­

renlere, işe alıştırmaya yönelik programlı eğitsel çalışma 

uygulanmamaktadır. Şube müdürü ya da diğer çalışanlar yeni 

işgörene ilk geldiği gün ve izleyen günlerde, anıayış ve 

tutumları elverdiği ölçüde gerekli gördükleri bilgileri ver­

mektedirler. Ancak şubedeki her orundan işgörenden hiçbiri­

nin şubeye yeni gelen işgörene davranış ve tutumuyla ilgili 

bir sorumluluğu yoktur. Geleneksel duruma gelmiş olan tanış­

tırma ve çalışacağı servisteki işleriyle ilgili ön bilgile­

rin verilmesi dışında,yeni işgörenin sorduğu sorular yanıt­

lanmaktadır. Şubelerde yeni işgörene yönelik programlı eğit­

sel çalışma atandığı şubeye gelmeden önce alışt1,rma eğitimi_ 

ne alınmış yeni işgörenler için de gereklidir. Genel olarak 

çalışacağı banka ve hakları ile ilgili bilgilere sahip olan 

yeni işgörenin çalışacağı şube ile ilgili bazı merakları o­

lacaktır. Şubeyi, çalışanları, yemek ve diğer gereksinimle­

rini gedereceği yerleri bilmek isteyecektir. Şubeye gelmeden 

önce alıştırma eğitimi görmemiş yeni işgörenin merakları ise 

daha fazla olacaktır. 

Türkiye İş Bankası A.Ş.'inin işe yeni başlayan işgö­

renlere yönelik eğitim çalışmaları, amaç, içerik, süre ve 

kullanılan yöntemler açısından yeterli ve uygundur. Ancak, 

10 kişilik bir grup oluşmazsa eğitim müdürlüğünce ön: eğitim 

uygulanmamaktadır. Her ne kadar şubelerde süregelen alıştırma 

uygulaması yeterli ise de, bu alıştırrna çalışması tüm şube­

ler için standartlaştırılmadıkça, programlı bir eğitim oldu­

ğu söylenemez. 
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MODEL ÖNER!S! 

Türk Ticari Bankalarında yapılan araştırmadan elde et­

ti~imiz bulgulara göre bankalarda işe yeni başlayan işgören­

lerin e~itimine yönelik olarak uygulanabilecek_ bir işe alış-

tırma ~~itim modeli önerilebili~. 

öncelikle, bankaların işe alıştırma eğitimine yönelik 

olarak yürütecekleri eğitsel çalışmaları, hizmet içi eğitimyö­

netmelikleriyleuygulanması zorunlu biçime getirmeleri ve işe 

alıştırma eğitimini yürütecek birimin eğitim örgütü içindeki 

yerini belirlemeleri gerekir. !şe alıştırma eğitimine yönelik 

olarak hizmet içi eğitim yönetmeliğinde yer alması önerilen 

maddeler şöyle sıralanabilir; 

0NER! MADDE (1) 

Bankaya yeni alınacak işgörenlerin atandıkları şubeye 
~ . 

gitmeden önce eğitim müdürlüklerince belirlenen eğitim mer­

kezlerinde işe alıştırma eğitimine alınmaları zorunludur. 

GEREKÇES!: !şgörenlerin atandıkları şubeye gittikten 

sonra işe alıştırma eğitimi için eğitim merkezlerine çağrıl-
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maları, e~itimin işe alıştırma eğitimi niteliğini yitirmesi­

ne neden olacaktır. Işgören atandıt;ı şubede kendi çabası ya 

da iş arkadaşlarının istek ve s.nlayışları do~rultusunda işi 

ve işletme konusunda bir dizi bilgi sağlamış, yanlış-doğru 

fikir edinmiş olacaktır. Oluşmuş bir düşünceyi de~iştirmek 

ço~u kez yeni bir düşünce aşılamaktan daha güç olacaktır. Bu 

nedenle bankaya yeni alınan işgörenlerin, eğitim merkezlerin­

de düzenlenecek işe alıştırma eğitim programıarına atandık­

ları şubele e gitmeden önce alınmaları gerekir. 

ÖNERİ MADDE (2) 

Hankaya aynı dönemde alınacak işgören sayısının 10-15 

kişilik grup oluşturmayacak kadar az olması durumunda, yeni 

işgörenlere verilmek üzere işe alıştırma eğitim programının 

içerdiği konuları kapsayan broşür, kitapçık, klavuz gibi ya-

yınlar bankanın eğitim müdürlü~ünce hazırlanacaktır. 

GEREKÇES!: Bankalara yeni alınacak işgörenlerin tümü­

nün işe başlama günleri aynı olmayabilir. Aynı za..ı::ıan ve 

dönemdeki işgören gereksinimi 10-15 kişilik grup oluşturma­

yacak sayıda olabilir. Kimi zaman da 1 tek işgöre::.:ı alınabilir. 

Bu durumda eğitim merkezlerinde düzenlenecek eğitimin mali­

yeti yüksek olacaktır. Bankaların eğitim müdürlüklerince be­

lirlenen işe e.lıştırma eğitim programının içerdiği konuları 

kapsayan kitapçık, broŞür ve klavuzların münferit olarak a­

lınan işgörenlere atandıkları şubeye gittikleri ilk gün ve­

rilmesi işe alıştırma eğitimi niteliği taşıyacaktır. AJTıca 

hazırlanan bu kitapçık, broşür ve klavuzların eğitim merkez-
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lerinde işe alıştırma eğitimine alınan yeni işgörenlere de 

verilmesi ile diğer işe alıştırma eğitim yöntemleri destek­

lı::necektir. 

ÖNER! MADDE (3) 

1. maddede belirlenen görev dışında e~itimin yanı sı­

ra yeni işgörenler atandıkları şubede görev başında da sis­

temli bir biçimde e~itime alınacaklardır. Bu e~itimin sorum­

luluğu şube müdürlerine verilecektir. 

GEREKÇES!: Bankaya yeni alınan işgörenlerin bankada 

daha verimli ve başarılı olabilmeleri, görev alacakları şu­

beyi benimsernelerine de bağlıdır. Atandı~ı şubeye gelmeden 

önce eğitim merkezlerinde işe alıştırma eğitimine alınmış o­

lan işgörenler de dahil olmak üzere, çalışacakları şubeye 

ilk geldikleri gün karşılaşacakları ortam ve karşılanma bi­

çimleri iş yaşantısı boyunca etkili olacaktır. Bu etkinin o­

lumlu yönde olması ancak görev başında yapılacak sistemli e­

ğitsel çalışmalarla sağlanabilir. Bu e~itimin sorumlulu~u 

şube müdürlerine verilmelidir. Şube müdürleri, şubenin bü­

yüklüğüne göre, işe alıştırma eğitiminin uygulama sorumlulu­

g;unu servis şef ya da şef muavinine devredebilirler. 

Bankaların, işe alıştırma eğitim programlarını yapma, 

programı uygulama, denetleme, şubelerle ve işgören bölümü 

ile iletişim kurma sorumluluklarını Ustlene;ce:ıt. birimin ef,i tim 

örgütü içindeki yerini belirlemeleri, işe alıştırma eğitimin 

başarısını önemli ölçüde :~ikseltecektir. Eğitim bölümü uygu­

lanan eğitimlerin türlerine göre örgütlenebilir. Uygulanacak 
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eğitimler, işe alıştırma e~itimi, yetiştirme eğitir:ıleri ve 

geliştirme e~itimleri olmak üzere ayrımlanabilir. Böylece 

hant>;i tür e~i tirnin programlanıp ;yiirütülmesinde:n. :ı:imlcri:n. so-

rumlu olacağı belirlenecektir. Bu durumda eğitimin denetimi 

kolaylaşacak ve eğitim örgütü içersinde eğitim türlerine gö­

re uzmanıaşma sa~lanabilecektir. 

Bankaların hizmet içi eğitim yönetmelikleri için öne­

rilen maddelerin ve işe alıştırma eğitim sorumluluğunun eği­

tim içindeki yerinin belirlenmesinden sonra, ülkemizde işlev­

lerini sürdüren kamu ve özel kesim bankaları için işe alış­

tırma eğitimine yönelik önerilerimiz aşa~ıdaki gibi sırala­

nabilir. 

- Kamu ve özel kesim bankalarına alınacak i.şgörı=:nle­

rin öğ;renim düzeyleri yiiks~köğrenimin altına dijşmemelidir, 

Böylece bir ölçüde işe yeni başlayan işgörenlerin daha homo­

jen bir grup oluşturmaları sağlanmış olacaktır. 

- Bankaya alınacağı kesinleşen işgörenlerin ö~renim, 

geldiği çevre, aile durumu, yaş, yetenekleri, iş deneyimi, 

işletmeden ve işinden beklentileri gibi bilgilerin elde edi­

lebileceği formlar hazırlanarak ya işgören bölümü tarafın­

dan eğitim müdürlüklerine gönderilmeli, ya da yeni işgören 

et;itim müdürlüf;üne geldie;i zaman eğitim mi.idürlü@;ünce yeni 

işgörene doldurtulmalıdır. Böylelikle yeni işgören hakkında 

gerekli bilgiler elde edilecek ve işe alıştırma eğitiminin 

değerlendirilmesi aşamasında daha tarafsız karar verme ola­

na~ı ortaya çıkacaktır. 

- Bankalara alınan işgörenlerin ö~renmek ve bil~ek 
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iste~inde olabilecekleri konular, başka bir deyişle işe alış­

tırma e~itirni programının kapsayacağı konular bankaların ö-

zellikveişlavlcri de g5z5nilnde tutular&~ aşa~ıdaki gibi sı-

ralanabilir. 

• Banka hakkında bilgiler; işe yeni başlayan işgöre­

ne öncelikle çalışacağı bankanın tarihçesi, bugünkü durumu, 

bankacılık kesimindeki yeri, iştirakleri ve bankanın gelecek­

teki hedefleri ile ilgili bilgiler verilmelidir. Bankanın ör­

gütsel yapısı, yönetim politikaları, işgören politikaları ve 

işgörenin bu örgüt içindeki yeri de belirtilmelidir • 

• Özlük hakları, sosyal olanaklar, yükselme ve ata­

malarla ilgili bilgiler; işe yeni başlayan işgörene, ücret, 

ikraıniyeler, kesintiler, ödüller, yıllık izin, ög;le tatili, 

iş giriş ve çıkış saatleri, mesailer ve mesai ücretleri, ban­

kaca sağlanan öğle yemeği, lojman, tatil sitesi gibi hizmet­

lerden faydalarıma koşul ve olanaklarım.n dışında, işgörenin 

ne kadar sürede ve hangi koşullarda üst orunlara yükselebile­

ceği ve atamalarla ilgili olarak da bilgilendirilmesi gerekir. 

ı-ı_;meklilik·t,2 elde edeceği haklar da işgörene açıklanmalıdır • 

• Bankalarda işe yeni başlayan işgörenlere, ast-üst 

ve arkadaş ilişkileri ile ilgili konuların dışında, özellik­

le müşteri ilişkileri !-conusunda ayrıntılı bilgiler verilme­

lidir. Hu bi l.gilerin işgören müşteri ile iliş:-ciye girmeden 

i::ince verilmesi zorunludur. ıvıüşteri tipleri tanıtılmalı ve 

müşteri tiplerine göre davranış biçimleri bankaya yeni alı­

nan işgörene aktarılmalıdır • 

• bankaların işe alıştırma e~itim programlarının 
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kapsamında bankacılık işlemleri ile ilgili genel bilgilere de 

yer verilmeli, ancak ayrıntıya inilınemelidir. Işgöreni işe a­

l.Lı.u.r: alınmaz birçok karmaşık bilgiler..Le donatmak onu sıkaca­

ğı gibi dikkatinin dağılmasına da neden olacaktır. Hatta iş­

gören başarılı olamıyacağı korkusuna bile kapılabilecektir. 

~nkacılık alanında ilk kez çalışacak yeni işgören için uygun 

olan şubedeki servisler ve servisierin işlevleri ile ilgili 

genel bilgiler vermektir. 

- Bankalara yeni alınan işgörenlere uygulanması uygun 

görülen bu programın uygulama yöntemi, yeri, süresi ve uygu­

lanma zamanı işe alıştırma eğitiminden beklenen amaca ulaşıl­

masında önemli rol oynar. lşe alıştırma eğitim programı mut­

lal-c olarak işgören atandığı şubede göreve başJ.amad.an. önce uy­

gulanmalıdır. Bankaların bu konudaki en geçerli mazeretleri 

işgören alımlarının toplu olarak yapılmamasıdır. Bir tek iş­

gören için eğitim müdürlüğünce böyle bir programın yürütülme­

si gereksiz maliyetler çıkaracaktır. ancak işe alıştırma eği­

timi için uygun yöntemlerden biri de tanıtıcı yayın ve bro­

şürlerdir. Bu yöntem bankalara yeni alınan işgörenlere uygu­

lanacak işe alıştırma eğitimi için uygun bir yönternclir. '!'oplu 

olarak yapılacak işgören alımlarında işgörenlere kurs veya 

anlatım yöntemi ile uygulanan. işe alıştırma programlarının 

yanında destekleyici bir görevi de tanıtıcı yayın ve broşür­

ler üstlenebilir • ..Llgi çekici açık ve samimi bir dille yazıl­

mış, bankayı tanıtıcı bilgilerin, örgüt şemasının örgütsel 

ilişkilerin, bankanın hedef, politika ve işlevlerinin yer al­

dığı bir kitapçığ'ın yanı sıra işgörenin hak ve ödevlerinin 
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açıklandı6ı bir işgören klavuzu yeni işgörenin meraklarını 

gidermekte yararlı olacaktır. Ayrıca yeni işgören için müş­

teri ilişkileri, ast-üst ilişkileri ve arkadaş ilişkilerinin 

olumlu ve olumsuz yönleri ile açıklandı~ı kitapçıklar da ha­

zırlanmalıdır. Bankalara münferit olarak yapılan işgören a­

lımlarında işgören şubeye ilk geldi~i gün şube müdürü ya da 

yardımcısı tarafından karşılanmalı, çalışaca~ı servis şefi i­

le tanıştırılmalı, servis şefi yeni işgörene şubeyi gezdire­

rek di~er iş arkadaşları ile tanıştırmalı ve yeni işg~ren i­

çin hazırlanan kitapçıklar ve broşürler kendisine verilmeli­

dir. ~oşür ve kitapçıkların yeni işgöreni sıkmayacak bi -

çimde kısa,öz ve ilgi çekici bir dille yazılmış olması kitap­

çık ve broşürlerden beklenen faydanın elde edilmesinde etkili 

olm'. ~ı.t:yrıca işgörene kitapçıklarda verilen bilgilerden anla­

maktR güçlük çektikleri ile ilgili olanları sorabilece~i ya 

da merak etti~i şeyleri gerekti~inde ve uygun ortamlarda so­

rabileceği güvencesi de verilmelidir. Işgörenin şubeye ilk 

geldi~i günlerde direk olarak müşteri ile ilişkiye girecekle­

ri yerlerde görevlendirilmemeleri, eski işgörenlerin ~üşteri 

ile olan ilişkilerini izlemelerine olanak verilmesi uygun o­

lur. 

ı:sankale.ra işgören alımı toplu olarak yap:;ı.lmışsa yeni 

işgörenlere şubelere gitmeden önce eğitim müdürlüklerinde bir­

iki hafta süreli işe alıştırma eğitimi uygulaması yeterli ola­

caktır. öürenin bir haftadan az olması eğitim müdi_;rlüğüne çe­

şitli yerlerden gelen işgörene yorgunluk olacağı gibi gerek­

siz bir uğraşı izlenimini de yaratabilecektir. Eir-iki hafta­

yı aşan bir sürede işgörenin işe bir an önce başlamak için 
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sabırsızlanıp dikkatinin da~ılmasına neden olabilecektir. 

~ğitim müdürlüklerinde verilen eğitimde kullanılabilecek uy­

gl!n yc5ntemj grup toplantıları, konferans ve s~ıııi_nerl.:::.r ola­

bilir. Bu yöntemler video kaset ve slayt gibi görsel teknik­

lerle desteklenebilece~i gibi sorulu~yanıtlı konuşma teknik­

lerinden de yararlanılabilir. Müşteri ilişkileri ile ilgili 

örnek olaylar işlenebilir. İşe alıştırma eğitimi uygulaması­

nın son günü işgörene birşey anlatılmamalı, yalnızca soru 

sormasına fırsat verilmelidir. İşgörene eğitim programı için 

önerilerini sıralayabilece~i bir form da verilebilir. Böyle­

likle işe alıştırma eğitimini değerlendirmede ve gelecek 

programın hazırlanmasında somut bilgiler elde edilebilecek-

tır. 
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S O N U Ç 

İşletmelerin başarıları, işgörenlerin başarılı çalış­

maları ile sa~lanab~lir. İşletmelerin işgören seçmede göste­

cekleri özen işgörenin verimli çalışıp, başarılı olabilmesi 

için yeterli de~ildir. İşgörenin örgüt içinde görev aldı~ı 

sürece, işletmeye bağlılığı, işine ve gelişmelere uyumu, ve­

rimli çalı~ması ancak eğitsel çalışmalarla sağlanabilir. !ş­

görenin işe ilk başladığı gün ve ilk günü izleyen günler iş­

görenin işine ve işletmeye uyumunu sağlamak için ortamın en 

uygun olduğu günlerdir. !şgörenin iyi bir iş başarısı göster­

meye istekli olduğu bu dönem iyi değerlendirilebildiği ölçü­

de işgörenin işe ve işletmeye bağlılık ve uyumu sağlanır. 

İşgörenin işe ve işletmeye bağlılık ve uyumunun sağlanması 

ancak işe alıştırma eğitimi ile gerçekleştirilebilir. Bütün 

işletmeler için ortak bir işe alıştırma eğitim programı yap­

mak olanağı yoktur. ·Jnemli olan işletmenin kendi gereksinim 

ve olanaklarını ortaya koyabilmesidir. 

Ulkemizde bankacılık kesimine yönelik eleman yetişti­

ren kurumların olmaması, bankalarda işe başlayacak olan işgö­

renlerin banka ve bankacılık konularında bilgiden yoksun ol-
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maları sonucunu doğurmaktadır. Bu durumda bankalar işe aldık­

ları işgörenleri kendi olanakları ile eğitmek zorundadırlar. 

Bankalarda işe yeni başlayan işgörenler için Bankalar Kanu­

nunun, Türkiye Bankalar Birliğinin ya da Banka !ç Yönetmelik~ 

lerinin getirdiği, uygulamakla zorunlu oldukları herhangi bir 

eğitsel çalışma yoktur. Kamu kesimi bankalarına 657 Sayılı 

Devlet f1emurları Kanununa tabi olarak alınan aday memurlara 

uygulanması zorunlu temel ve hazırlayıcı eğitim programları 

işe alıştırma eğitimi ile amaç ve kapsamları bakımından ortak 

nitelikler taşımaktadır. 657 SayılJ. Devlet Memurları Kanununa 

tabi memurlar için işe alıştırma eğitimi niteliğini taşıyan 

temel ve hazırlayıcı eğitim çalışmaları son yıllarda bankala­

ra 657 Sayılı Kanuna tabi memur alımının durdurulması nedA­

niyle uygulanamamaktadır. 

Kamu ve özel kesim bankalarında işe yenı. başlayan iş­

görene yönelik bazı eğitim çalışmaları yürütülmekte ancak bu 

çalışmalar işe alıştırma eğitimi yönünden bakıldığında eksik­

likler göstermekte ya da işe alıştırma eğitimi niteliği taşı­

mamaktadır. Ancak, bankaların genel olarak eğitsel çalışmala­

r:\ gösterdikleri özen, gelecekte işe alıştırma eğiti:nine 

yönelik sistemli çalışmaların yapılacağı konusunda üoit veri­

cidir. 

!yi programlanmış, sistemli işe alıştırma eğitim çalış­

maları işgörenlere bankada çalıştıkları sürece u;ygulanacak di­

ğer eğitim çalışmalarının da temelini oluşturacaktır. 
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Ek- I :TÜRK TİCARİ BANKALARININ İŞGÖRENİ İŞE ALIŞTIRMA 

EGİTİMİNE YÖNELİK ÇALIŞMALARINA İLİŞKİN SORU FORMU 

1- Yıllık eğitim programına veya eğitim faaliyetle­

rinizi bağlı olarak yürüttüğünüze eğitim yönetmeliğine sa~ 

hip misiniz? 

2-- Bu programlar mutlak uygulanıyor mu? 

3- Bu programlar arasında işe yeni başlayan işgöre­

ne yönelik olan özel bir programınız var mı? 

4- Böyle bir program uygulamıyorsa.nız nedenJ.eri ne-

lerdir? 

5- Böyle bir programın uygulanması gereğine inanı­

yor musunuz? Nedenleri? 

6- Yeni işgörene yönelik bu programa ne isim veri­

yorsunuz? 

7- Bu programın hazırlanması bütünüyle eğitim müdür­

lüğünün isteğine mi bağlıdır? 

8- Bu programın hazırlanması ya da uygulanmasını zo­

runlu kılan genel ya da özel yönetmelik var mıdır? 

9- Bu programa ayrılan süre ne kadardır? 



- 154 -

10- Tüm eğitim çalışmaları içersinde yeni işgörene 

yöıtelik olan bu programın yeri ve önemi nedir? 

ll- Bu programa duyu1an gereksiilimi kim saptıyor? 

12- Yeni işgörene yönelik bu program yapılırken amaç­

lanan nedir? Tek ve temel bir amaç belirtabilir misiniz? 

13- Böyle bir programın uygulamasında temel amacın 

yanısıra beklentiler nelerdir? 

14- Bu program hazırlanırken iş analizleri veya iş 

tanıtımlarından faydalanılıyor mu? 

15- Yeni işgörene yönelik olan bu program~ içeriği 

kim tarafından belirleniyor? 

16- Bu program içersinde yer verilen konll.lar neler-

dir? 

17- Bu programın uygulanmasında kullanılan yöntemler 

nelerdir? 

18- İletişim araçlarından yararlanılıyor mu? 

19- Bu program işgören işyerine hiç gitmeden mi ya 

da iş e başladıktan ne kadar süre s onra uygulanıyor? 

20- İşe başladıktan sonra uygulanıyorsanedenleri 

nelerdir? 

21- Bu program içersinde işe yeni alınan işgöreni 

tanımaya yönelik bir çalışma var mıdır? Yoksa nedenleri ne­

lerd.ir? Varsa nasıl uygulanıyor? 

22- Bu alıştırma eğitiminin uygulandığı başka özel 

durumlar var mıdır? 

23- Atamalar ya da yükselmeler de alıştırma eğitimi 

uygulanıyor mu? 
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24- İş tanıtımlarındaki değişikliklerde bu tür bir 

eğitim yapılıyor mu? 

25- Mekanizasyona geçiş nedeni ilç bir alıştırma 

programı uygulandı mı? 

26- Uygulanan bu eli tim çalışmasının amacına ulaşıp 

ulaşmadığı konusunda bir değerlendirme yapılıyor mu? 

27- Değerlendirme ne şekilde kim tarafından yapılı-

yor? 

28- Değerlendirmeden alınan sonuç olumsuz yönde olur­

sa ne yapılıyor? 

29- Değerlendirme çalışmalarının sonuçları bir son­

raki dönem için hazırlanacak programlarda etkili oluyor mu? 

30- Böyle bir programa bugüne kadar yer vermediyse­

niz, ilerisi için düşünür müsünüz? 
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Ek- III: T. İş Bankası A.Ş. Yıllık İşbB1Uml.erine Ait Örnekleri. 

HATiCE ERGÖNÜL 

Teknik Konu Eğitimci Sorumluluğu (TKE): 

- Mekanizasyon 

- Döviz 
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SERPİL GÜNDÜZ 

Teknik Konu KoordinatHr Sorumlulu~u (TKK): 

- İhrBcat 

- Düviz 

- ihracatıri'Finansmanı(DHviz Kredileri) 
ı··:. 

rr 

fBknik Kon~ E~itimci Sorumlulu~u (TKE): 

- İthalat ~1988 İlkbahar d~neminde İthalat (Aracı) E~itiminde g~rev alacaktır.) 

~YMYSS Soru Hazırlama KoordinatHr Sorumlulu~u: 

- İlıracat 

', 'r'i"l'ı'!J~_ı Snru Hcı:c:ır lamt:ı E ği tirnci Sorumluluğu: 

- UijviL 

- l trıC:Jlat 

ı •.i iJı~r ~orurııluluk l <Jr: 

· L~ıfıiLıivocu Sır;~:vı - KoordinatHr 
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UGUR GÖKÇE 

Teknik Konu E§itimci Sarumlulu§u (TKE): 

- Muhasebe 

- istihbarat 
.. 

K~r Plantaması (1988 Sonbahar dôneminde e§itimde gôrev alacaktır.) 

- Şubeleri~zde İş Programı ve Hedef Saptanması 

ŞYMYSS Soru Hazırlama E§itimci Sorumlulu§u: 

- t.iJullasebe 

Dii_jer Sorumluluklar: . 

- ii/ r;; ı ~1uhaselıe Eğit imi - Koordinatôr 

i"'ilıli Tahlilci Sınavı - Kaordinatör 

;. 
• 



Ek- IV: T.İş Bankası A.Ş. ~Hoşgeldiniz• BroşUrU. 

SAYIN İS BANKAJ.IJ.AR 

'Eğ:t!'m' Süresiiıte'~!zl!rh'gere!mrutıe!etinlzin en i}'i;br:' 
ç::nde ve z:ımJ!l!!'l:.!a k:ırşıl:ın~biln!e::d. cl~i:c::E ve l-.u~ 

zu:lu bir eğ:tim ortamı sağlayabilmek açıs:ncl::ın :ışa­

ğdı.:ki :ıçıkLımalar! bilg:lerinizc sunuyoruz. 

EGİTİ:.-! SEKRETERi Kİ\!DİR? 

E;~!dın süresine~ s~z~ere yJrd~t:1Cl o!:~ı:ıkL~ g~;i·evli E~:. 

ti!n Sc~rctcrim~zi he.i.' ı~onnJ~ı ç~!dnmcdcn baş~.~.i.lr~bi· 

lecğiniz bir dcst clar:ık bbu! edebilirsiniz. 

EGİTİ:.\1 SEKRETERi NELER YAPAR? 

İzin : Temsilci ~r:ıcılığı ile iste~en i::inleri Mi.idüriye· 

te iletir \'C izin formu doldurur. 

Telefon: 

Şeh!riçi rddon j.cr::ı:ı s.:.tq:nı y::par. 

Dış:!rıdar. gele.-ı telefo:::iarı not :ıl r, n:e;:ıj:,1 s.z•: 
~le:: hr;c~:n: s~.tl~:~·, 

., ..... ~~~.·.;:r .. u:25: gö:.·ü;:n1ei: !J:cy~nL;rln !-\::.!ydıiil .:lll\ 

b:ığ:ann !~tE~l~!:C~ ~ncnsb. t~lc.~fona d~\·et .:!c! er v.: 

E;,_~·:..r~~r! t:1h.;il ~d~~~·. 

c~y : c ,. ,-c ~--;!~-;:-ı.::;_:: i:~~~:·::~!::. ~~ li~:::ı :.-::. p.-::· ~ 

~ı:tiJı;~ : uc!-~tLL' \\! l.:.:.!t; 6~:-~~-:!.::en rJ:ı:.nsız~ıkL.ır:n:~!'-hı 

y1r-:iı:-ı1c1 ohı;.:, yel göst~r!i.·. 

Dil.:k ve Sol'uniar: T.:msilci aracılı~ı ile ye:;:ı şahsen 

k~:ndisine i!erilen her türlü sorunil f;\.~rekirsc koi!ı..~yu 

Ml::!Uriycte y.:ır:sıt;-.:ak çözüm gı::tirir. 

Sll!.EP.DE:'~ BFXLEDİKLERİ\!İZ ?'\ElERDil~? 
İLK 5_.ı U \'E TE\rsricf S-Eçi:-.if-; --

jL!ç de:ste u!"::ınızd~~n Gü· s~i1d: tcm:;]c;;Sl v..: i:-ü· uı.d 
·ı.. . . 

temsuc:sı ~e-;men12ı, 

Sınıf Temsilcisi ve Otel Temsilcisinin ilk dersten 
sonr:ı verilecek arada Eğitim Sekreterliğine gele­
rek kend:!erin! tamtm::,:ırını ve görevleri;-le ilgili 
b~~::;~ ;ıJ:nc.ll~::ır:ı: 

Dosyahr:nızd:ıki L::lına f:ırın!.ırını iik s:ı:ırre 

dolct!rmanızı ı:e seçilen temsilci aracılığıyla Eği­

ti::ı s~~-:rcr:::rl:jfnc i!etnıen!zi, 

DE','L•.[ \"E izt,· : 

P~·ogr::md:ı belirtile;ı s:ı:ıtlcre til::dikle uymanızı, 

De\'am ve iz:n konus;.ın:ı özen göstermenizi, her· 

lungi b;r nedenle ::ğitime geleınediğiniz ta:dirde 

en kısu Z:lffiilnd:ı teieio:ıLı b:!gi vennenizi, 

GENEL DÜZEN VE PRENSiPLER : 

S:nıflarcla s;ga!"a içmemenizi, 

Çaylannızı çay salo!!u:ıd:ı içmenizi, Öğle yeme:;:­
ler:r.c ç:kı~t;; yemek saatierine uym~nızı, 
... :_"'.:ır~c!..: ~::.!oz:;ıı~da :;ig~r~l içrrı~!n~!;!zi, rep:;ilcrlni;~j 

yo::.T!~~~!:~::! ~:tt;kt::n SC!l~:a ser\~i.i pe:ıccr~sindcn 

iade etıuenizi, 

E:ğitiı:ı süresince boş z::m:.r~IJn:ıızı d(:ğerlendirme-
• 

1 
' k ı ı . l r.:z ~D11ClY!:l S!?:~ açı .. t1~ru Ltca \: pıng pong sa onu-

-~:-~ :,; :~E·.~- : -~,,~::1~:-:::-?.i, rnkc: ı:~ t:1pLın kullu· . .. .. . . 
!·::::.-:c:ı c~~:~ go:.rcr;11Ciı:.;::ı. 

Dcr:; ::<r:!Lır:;;d:: di~~r salor.!ard,1 dersler:n dc·1am 

eitiğini U'1~Hl~ayarak nşırı gürültü yapmamanız!, 
Sın:fhrıhki :\·!cr'i T~rnim, Ge:::cl l\kktup \'e Ta­
:-:ı::11!eri kıılLındıkL1n s\ııu·!l ~-'~dn~ koymünızı, 

I I.::-::tp n-.,1~;r.r~l,~dni 1-:.uH.uud·:..:n ge:ekcn öze:ıi 

~-ö~te~nıcnizi) 

I~:~;li1 y~ri!n~:~in t~m!~l:!.: ve di.i~enine katk;d~ 

h·!'llr3:ı tt!:~r.ı \~c rl:ıvr:!n!sLır idnc!c ol:na.nızı, 

:r.~:t:m!(·!'~ :l~~.~r:m~:i::~ ~.:;··nı~d:l er!~e!-: nt'!.:::nrbşb.r:· 

mızm kr:ı\'m!,~ gc:!m ?lerini, b:ı:m :ır!,adaşlarım~-

71i1 ise p;ıntolon giynıcırıelcrini. 

TELEFON: 

Eğitim sonunda dinizd,! kalan teldon jetonlan­

nı ücretini geri alıruik kaydıyla Eğirim Sekreterli­
ğ:nc iade etmenizi, 

Telefen görüşmelerini ol:ıbildiğ:nce kısa \'C ez ab. 
rak yapmanızı. 
Eğitimle ilgili Telefon görüşmelerince 

nurn:1ral:ırını k\Lianmun:zı, ll 73 22 ve 

24 52 00/239 
Ders aralar:ndl s!z!ere t!lefo:ıl:ı ilg:Ji bir mesaj 

v::deb:Ieceğ:nden s:ılor.daki ihln panol:ırın:1 güz 
atm::nız:, 

TASARRTJF: 

Bankamızın genel ol:ır:ık bcnimsed:gi tasarruf il· 
kc::si paralelinde işiniz bittiğinde ışı:d.;:l ve n11..:S· 

lukl:m açık bırakınayıp bp.ıtm:ınızı, 

Yukarıdaki ilke p:m:idinc!e dosy:ıi:ırın;zd:ı uygu· 

hm:ı çalışmabrı amac:yl:ı Vi!rilen matbualardan 
kullanılmayanları d:ıha so;;ra depul:ırım:z:ı al!.-ı­
maeı nı::dcniylc özt~ılc ko:-unı~nızı, 

OTEL: 

Ord konusund:ıki şik:ıyt:t ve sur~ınLtr:ımı lic~dikk­
od r::msll.::imizo!, çözUr:ılenmedi[~i h:ıllcrde Qirir,~: 
Sekreterimize ivedi olarak il<! :menizi, 

ÇALIŞ::ı.IA DİSİPLİNİ : 

H-:rşeyden önemlisi cğit1m sll:·es!f!cc öf'rcrin: üyes: '.'~ • 

eğ:dmc!den gelecek tek taraflı bir beklenti içir.d:! ol·. 

m:•yıp, sizlere d:!ğıtıl:ın notiarı 'Je kayn:ıkLm ge.-.~k· 
t:ği ö!çiide değerlendirerek alın.:c:ık olumlu s;ınuc~ . 
şahsi btk:larımzı, 

Eğôtim yerlmiz:b plışln tüm :u~::ıda~bc~:z;;; 

sile y;ırdımcı olma konusundak! iyi n:yederinden hi.:-- . 
bir şekilde kuşku duym:unanızı rica ederiz 

t-' 
0'1 
o 
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Ek- Vı 

EGİTİMİN ADI 

YERİ/TARİHİ 
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ECİTÜ1 ANKET FORMU 

Her bölümde değerlendirmenizi A,B,C,D harflerinden en uygun 

olanı daire içine alarak yapınız. {örnek: {V gibi ) 

DİKKAT : C veya D'yi işaretladiyaeniz noktalı kısma mutlaka eleştirilerinizi 

yazınız. 

EGİTİM SiilH~Sİ İLE İLGİLİ DEGERLENDİRMENtZt SADECE 1. S)TitlDA YAPIUIZ. 

ı- Sizce eğitime ayrılan süre yeterli midir? 

A. Süre yeterlidir B. Yeterli Sayılabilir C.Slire kısadır D.Süre çok 
kısadır. 

······•••J•••···························································· 
····························~············································ 

2- Eğitim, kapsam bakımından bankadaki unvan ve görevinize uygun mudur? 

A.Tamamen uygundur B.Uygun sayılabilir C.Unvanıma ~ 

görevime uygun 

değildir. 

D.Her ikisine 

de uygun deği 

dir. 

······························~·········································· 

····································~·················~·················· 

3-Sınıfta yapılan banka uygulamasına yönelik çalışrıalar yeterli midir? 

A.Tamamen yeterlidir. B. Yeterli sayılabilir. C.Geliştirilme- D.Örnek uygu· 

lidir lartırıl- lama yapılma~ 
malıdır • . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

. ... ~ .................................................................... " 
4-E~itim sırasında kendi ilgi ve gayretlnizi de~erlendirinit. 

A.Çok ilıdli ve 

gayretllydim 

B.Yeterli derecede 

ilgili ve ~ayretli 
idi m • 

C.Az ilt;ili 

ve ,.~ayretliydim 

D.İlgi ve 

gayret f.'Ö.s­
teremediaı. . . . . , ................................................................... . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
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5- E~itim sonunda, eğitim öncesine göre bilgi düzeyinizdeki deP,işmeyi 

değerlendiriniz. 

A.Konu programdaki tüm 

yönleriyle işlendi, 

bilgi düzeyim çok 

yükseldi. 

D.Konu yeterli 

derecede işlen­

di,bilgi düzeyim 

yükseldi • 

C.Bazı konular 

açıklığa ka• 

vuşmadı,bilgi 

D.Bilgi" düzeyimde 

bir deP:işiklik 

olmadı 

düzeyim kısmen 

yükseldi 

•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 
~··•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••o••••••••••••••••••••••• 

6- Eğitim sırasında kullanılan kitap, not gibi kaynaklar konu kapsamına 

göre yeterli ve güncel midir? 

A.Çok yeterli ve 

güncel 

B.Yeterli ve p-ün­

cel sayılır 

C.Yeterli/güncel D.Kayn~k kullanı 

değil, geliş­

tirilmelidir • 

madı. 

..........•.................•.......•............•.......•....•..•....... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ~ .......... . 
EG İTİMLE tLG tL İ Dİ•.;ER Gönü~; VE DUŞUNCELERİNİZİ BU BÖLtiME YAZ IN IZ. 

(Eğitim yeri ve düzeni, eğitim araç ve gereçleri, otel vb.) 

·················································~······················· ....................................... ~ .......................... • ....... . 
. . . ...................................................... •.• ............ . 



- 163 -

Ek- VI: DEGERLENDİRME FORMU 

DÖNEM 

1. Konular Hakkındaki Düşünceleriniz: 

2. Konuşmacılar ve Konuların Takdimi Hakkındaki DüşOnceleriniz: 

3. Tertip ve Organizasyon Hakkındaki OOşüncele~iniz: 

4. Dilekleriniz: 



VI. KAYNAKLAR 



ADALI, Sacit 

AKAT, İlter 

AKSOY, Şinasi 

ALDEMİR, Ceyhan 
Alpay ATAOL 
Alev ERGE~Ç 
Demet GURUZ 

ALDEMİR, Ceyhan 
Alpay ATAOL 

ALŞAN, Reşat 

ARTAN, Sinan 

ARTAN, Sinan 

AŞIKOGLU , Meral 
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KiTAP VE MAKALELER 

: Personel Yönetimi, Türk Sevk ve 

idare Derneği Yayını, istanbul. 

İşletme Yönetimi, izmir, 1984. 

"Verimlilik ve Hizmet İçi Eğitim" 

TODAIE Yayını, C.XYII, S.4, Ara-

lık - 1984. 

: Personel Yönetimi, Ege tlniversi­

tesi, i.T.İ.F. Y~yını, izmir, 

1971 . 

Personel Yönetimi, İzmir, 1986. 

: 11 İşletmelerde Beşeri Münasebet­

ler11 P.T.T. DERGİSİ, S.60, Kasım-

1987. 

11 Banka Personelinin Eğitimi", Per-

sonel Yönetimindeki Gelişmeler Se­

mineri, İzmir, 5-7 Mayıs -1982. 

"işletmelerde İşgörenlerin işle­

rini Benimseyebilmelerinde Yöne­

ticilerin Rolü ve önemi" 

E .İ .T .İ .A,_ C .XIV, S .• 2. Hazira.n-1987. 

İşgören yönetiminde iletişim ve 

Şişe Cam Endüstrisinde Bir Uygula­

ma örneği, Anadolu üniversitesi 

i.t.J3-F. Yayını, Esıd~ehi~. 1986. 



AŞKUN, İnal Cem 

AŞKUN, inaı Cem 

AŞKUN, İna1 Cem 

ATAOL, Al pay 

ATAOL, llpa.y 

AYDIN, Vahdet 

AYTEK, Bintuğ 

BARANSEL, Atilla 

BAŞARAN, İbrahim Ethem 
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: "İşe Alıştırma Eğitimi" 

İŞLETME FAKÜLTESİ DERGİSİ, 

C. II, S.2, Kasım - 1973. 

: İegören Değerlemesi, Eskişehir 

İ.T.İ.A. Yayım., Eskişehir,. 

1976. 

: İşgören, Eskişehir İ.T.İ.A. Ya­

yını, Eskişehir, 1978. 

: 
1'İşletmelerde İşe Aııştırma" 

I. Ulusal Üniversite - Sanayi 

İşbirliği Sempozyumu, Kayseri 

Kasım - 1985. 

: Personel Yönetimi, 9 Eylül Üni­

versitesi, Resmi Teksir Yayını, 

İzmir, 1986. 

: Örgüt Gerçeği ve Personel Sorun­

ları, Ankara Üniversitesi, Siya­

sal Bilgiler Fakültesi Yayını, 

Ankara, 1977. 

: "Yeni Personelin İşe Alıştırıl­

ması" A.İ.T.İ.A, C. III, S.2, 

Ankara, 1971. 

: "Personelin İşe İntibakı" SEVK -
VE İDARE DERGİSİ, S.35, 

Temmuz - 1971. 

: Örgütlerde İşgören Hizmetleri­

nin Yönetimi, Ankara tlniversi­

tesi, Eğitim Bilimleri Fakül­

tesi Yayın:ı., Ankara, 1985. 



BİNBAŞIOGLU, Cavit 

BÜYÜKERŞEN, Yılmaz 

CEM, Cemil 

CEMALCILAR, İlhan 
Doğan BAYAR 
İnal Cem AŞKUN 
Şan ÖZ-ALP 

ÇİLENTİ, Kamuran 

GEYLAN, Ramazan 
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: Öğrenme Psikolojisi, Dördüncü 

Basım, Ankara, 1978. 

: "Eğitim Üretim İlişkilerinde 

Çağdaş Sorunlar Ve Eğitim Tek­

nolojisi" E.İ.T.İ.A,. c. XVII, 

s. ı, Ocak - 1981. 

: Türk Kamu Kesiminde Üst Düzey 

Yoneticileri, Türkiye ve Orta­

doğu Amme İdaresi Enstitüsü 

Yayını, Ankara, 1976. 

: İş1etmecilik Bilgisi, Eskişehir 

İ.T.İ.A. Yayını, Ankara, 1975. 

: Eğitim Telmolojisi Ve Öğretim, 

Ankara, 1984. 

: Ticari Banka Yönetimi Ve Türk 

Ticari Bankalarının Temel Yöne­

tim Sorunları, Anadolu Üniver­

sitesi, İ.İ.B.F. Yayını, 

Eskişehir, 1985. 

KALKANDELEN, A. Hayrettin : "Eğitimden Geçen Yol" ANKARA 

TİCARET ODASI DERGİSİ, S.7, 

Ağustos - 1978. 

KALKANDELEN, A. Hayrettin : H:J,.zmet İçi Eğit.im El .Kitabı, 

Ankara, 1979. 

ÖZBEY, Arslan : "Kamusal Eğitim Ve Önemi" 

DEMİRYOL, 5.741-742, 

Ekim - Kasım - 1985. 



SABUNCUOGLU, Zeyyat 

SAEUNCUOGLU, Zeyyat 

ŞAHİN, Mehmet 

ŞAHİN, Mehmet 

ŞENATALAR, Ferhat 

TANYELİ, Hali t 

TAYMAZ, Haydar 

TELİMEN, Osman 
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: Çalışma Psikolojisi, Uludağ 

Üniversitesi, İ.İ.B.F. Yayını 

·· --·Bı.ırsa, 1984. 

: Personel Yönetimi, Anadolu 

Üniversitesi, Eğitim Sağlık Ve 

Bi~imsel Araştırma Vakfı Y~ı, 

Eskişehir, 1984. 

: İş İdaresinin Temel Kavramları, 

Anadolu Üniversitesi, Açık Öğ­

retim Fakültesi Yayını, 

Ankara, 1983. 

: İş İdar~si, Anadolu Üniversite­

si, Açık Öğretim Fakülte si Ya­

yını, Ankara, 1984. 

: Personel Yönetimi Ve Beşeri 

İlişkiler• İstanbul, İ.T.İ.A. 

Yayını, İkinci Basım, İstanbul, 

1978. 

: Personel Eğitimi, Ankara, 1970. 

: :Hizmet İçi Eğitim, Ankara Üni­

versitesi, Eğitim Fakültesi 

Yayını, Ankara, 1981. 

: Yüksek Kademe Yöneticilerinin 

Eğitim Ve Geliştiri~esi, 

İ.İ.T.İ .• A. Yayını, İstanbul, 

1972. 



TELİMEN, Osman 

TORTOP, Nuri. 

TOSUN, Kemal 

TUTUM, C ahi t 

WERTHER, B. William 
Keith DAVİS 

- ----- -- --~~------:-----------~-

- 16·9 -

: Personel Yönetimi Ve Beşeri 

İlişkiler, İ.İ.T.İ.A, Nihat 

Sayar Yardım Ve Yayın Vakfı 

Yayını, İstanbul, 1978. 

: Yönetim Bilimi, Ankara İktisadi 

Ve İdari Bilimler Fakültesi Ya­

yını, Ankara, 1982. 

: İşletme Yönetimi, Ankara, 1971. 

: Personel Yönetimi, Türkiye Or­

tadoğu Amme İdaresi Enstitüsü 

Yayını, Ankara, 1976. 

: (Çev: Şadi Can SARUHAN) 

·"Eli tme Ve Geliştirme" 

YENİ İŞ DÜNYASI, S. 60, 

Ekim - 1984. 

: İşe Yöneltme Eğitimi, T.C. Zi­

raat Bankası Eğitim Müdürlüğü 

Yayınları, Ankara, 1986. 
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DİGER KAYNAKLAR 

Resmi Gazete, T_l9-Ekim-1983, No.18196= 

Resmi Gazete, T.27-Haziran-1983, 18090. 

Akbank, 1988 Yılı Eğitim Programı El Ki tabı. 

Esbank:, 1988 Yılı Eğitim Programı. 

Emlakbank, Hizmet İçi Eğitim Yönetmeliği. 

Halk Bankası, A.Ş., Hizmet İçi Eğitim Yönetmeliği. 

Türkiye İş Bankası A.Ş., 1988 Yılı Eğitim Programı. 

Vakıflar Bankası, Hizmet İçi Eğitim Yönetmeliği. 

Yapı ve Kredi Bankası, Ekim 1986 - Aralık 1987 Dönemi Eği­

t im Programları. 

T.C. Ziraat Bankası, 1988 Yılı Eğitim Programı. 

Türkiye İş Bankası A.Ş., 1987 Yılı Faaliyet Raporu. 


