
İŞLETMELERDE EĞİTİM V E GELİŞTİRME GEREKSİNMELERİNİN 
S A P T A N M A S I 

Bugünü» htzlt gelişme ve değiş
meleriyle karşı karşıya kalan işletme
lerinin etken kalabilmeleri için beşe
ri kaynaklarım da geliştirmek ve 
eğitmek isteyecekleri açıktır. Bunu 
gerçekleştirmenin önemli yollarından 
biri de uygun eğitim ve geliştirme 
programlarıdır. Büyüklükleri ve kar
maşık yapılarından ötürü özellikle 
büyük işletmeler için geçerli ve ger
çekçi eğitim ve geliştirme gereksin
melerinin saptanması yüksek malh 
yetlerâen ve zaman savurganlığından 
kaçınmak bakımından Önemlidir. Ger
çek ve geçerli gereksinmelerin sap
tanması ise sorunlara sistematik bir 
yaklaşım gerektirir. 

Bu makalede eğitim ve geliştir
me gereksinmelerinin saptanması için 
uygun yaklaşımlar gösterilmeye çalı
şılmıştır. 

Asis. Ömer SAÜULLAH 
İ. Ü. İşletme Fakültesi 
Personel Yönetimi Kürsüsü 

Determining Training And 
Development Needs in Enterprises 

(summary) 

I t İs obvious that the enterpri
ses faced wİth the fast pace of chan
ges and developments of today wouId 
lîke to develop their human resour¬
ces accordingly, in order to stay ef-
fective. One of the most important 
means to realise this, is the appro-
priate training and development prog-
rams. Because of their sizes and 
complex structures, i t İs especiaîly 
important for the big enterprises to 
determıne valid and realistİc training 
needs to avoid high costs and waste 
of vaîuable time. Determining valid 
and realistic needs requires a syste-
matic approach to the problems. 

I n this articîe appropriate app-
roaches for determining training and 
development needs are tried to be 
shown. 

î. Giriş 

Yazımızın amac ı işletmelerde u y g u l a n a n eğitim s i s t e m l e r i n i ve 
yöntemlerini a n l a t m a k y e r i n e b u s i s tem ve yöntemlerin kul lanüma-
larını g e r e k t i r e n n e d e n l e r i aç ık lamaya çalışmak olacaktır. Bugün iş-
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l e t m e l e r sadece b e l l i ve gene l l ik le a i t k a d e m e işgörenlerini b a s i t 
işlerde yetiştirmenin yanında üst k a d e m e l e r d e k i yöneticüerinin de 
karmaşık t u t u m ve davramşlarını geliştirme ve değiştirmek gere
ğini de duymaktadırlar . 

Yetiştirme, eğitim, geliştirme; b u t e r i m l e r d e n h a n g i s i n i k u l l a 
nırsak kullanalım bunlar ın kapsamı içinde, işletmelerde amac ı sadece 
işgörene iş i le i l g i l i be cer i l e r i , b i l g i l e r i ve tutumları öğretmek y a 
nında onların işletmeye ve k e n d i l e r i n e o l a n değerlerini ve yararlı
lıklarını arttırıcı b i r takım f a a l i y e t l e r i n bulunduğu b i r gerçektir. 
Dolayısıyla b u f a a l i y e t l e r artık yalnız bas i t ve a l t k a d e m e l e r i ügilen-
d i r e n işlerin öğretilmesini k a p s a m a m a k t a ve g iderek t u t u m ve d a v 
ranışların geliştirilmesini veya değiştirümesini de içeren karmaşık 
f a a l i y e t l e r o l a r a k karşımıza çıkmaktadırlar. 

Yazımızın başında d a belirttiğimiz g i b i üstünde d u r m a k i s 
tediğimiz n o k t a işte b u eğitim f a a l i y e t l e r i için gösterilen n e d e n l e r i n 
ne d e n l i geçerli ve sağ lam olduklarıdır. D a h a açık b i r deyişle işlet
m e l e r i n eğitim f a a l i y e t l e r i için gösterdikleri neden ler sağlam te 
m e l l e r e dayanıyor m u ? «Bütçede eğitim için p a r a ayrılmış», «biz 
şimdiye k a d a r hep eğitim yaptık», «bu zaten işin b i r parçası , « işgö
r e n de b i z d e n b u n u bekl iyor» . v b . g i b i neden ler . acaba sürdürülen 
eğitim f a a l i y e t l e r i için geçerli m i d i r ? ve b u f a a l i y e t l e r için g e r e k e n 
masrafları haklı küıyor lar mı? B u s o r u l a r a o l u m l u yanıt v e r m e k 
z o r d u r . 

İşletmelerin eğit im f a a l i y e t l e r i için gösterebilecekleri geçerli 
b i r n e d e n i kısaca görülen veya bek lenen y e t e r s i z l i k l e r <2} o l a r a k t a 
nımlayabiliriz. B u tanımı bas i t b i r formül i le i fade e t m e k m ü m k ü n 
dür: 

îşin g e r e k l e r i — İşgören becer is i = Y e t e r s i z l i k . 
S o r u n a b u aç ıdan bakıldığında gerçekçi eğitim olanaklarının 

bulunması d a zor olmayacaktır . Y u k a r d a k i formül aynı z a m a n d a 
bize iş a n a l i z i ve standartlarının da saptanmasında d a yardımcı 
olacaktır. Y e t e r s i z l i k l e r i v e y a başka b i r deyişle eğitim g e r e k s i n 
m e l e r i n i s a p t a m a k için g e r e k l i çalışmaları ve yöntemleri aşağıda 1 

(1) Bass ve Vaughan: Training in Industry, "Wadsworth Publİshing Co. Inc., 
I I I . bası. Nİsan 1969. s. 73 

(2 ) Martin M . BroaoVell: The supervisor and on the Job Training, Addison-
Wesley Publishing Co. 1975 s. 11. 
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d a h a ayrıntılı o l a r a k ele a l m a d a n önce işletmelerin eğit imden he 
b e k l e d i k l e r i n e ve b u f a a l i y e t l e r e h a n g i açıdan bakmaları gereğine 
kısaca değ inmek kanımızca yanlış olmayacaktır . 

I I . İşletmeler Eğitimden N e Beklemel i ? 

Örgütün gelişmesi ve hede f l er ine ulaşabilmesi için işgörenlerin 
becer i , ye tenek , t u t u m ve davranışlarının d a b u hedef lere ulaşabi
lecek şeküde geliştirilmeleri g e r e k m e k t e d i r . ' A n c a k eğitimin işlet
m e n i n h e r d e r d i n e deva o labi lecek b i r ilaç o l a r a k . görülmesi de 
yanlıştır. İşletmeler bazen de y e n i teçhizat v e y a s i s t e m l e r i u y g u l a 
m a y a k o y m a k l a v e y a işgören seçiminde y e n i yöntemler k u l l a n 
m a k l a , maaş ve ücretleri yükseltmekle ve işgörene i l e r l e m e o la 
naklar ım sağlamakla d a çeşitli s o r u n l a r a eğitim dışında çözümler 
g e t i r e b i l i r l e r . B u r a d a d i k k a t ed i lmes i g e r e k e n n o k t a , örgütsel, ge
lişmenin diğer boyutları arasında eğitimin nasıl kullanılacağını be-
l i r l i y e b i l m e k t i r . Y i n e anlaşdması g e r e k e n b i r husus ta eğitim a m a 
cının ben imsenmes i i l e b u a m a c a ulaşmak için u y g u n programlar ın 
yerleştirilmesi s o r u n u d u r ( 3 ) . 

Eğitimin k e n d i s i n i n b i r hedef o lmayıp, işletmenin hede f l e r ine 
ulaşması iç in kul lanabüeceği a l e t l e r d e n b i r i s i o lduğunu k a b u l 
edersek karşıl ığında n e beklediğimizi d a h a i y i a n h y a b i l i r i z . 

Ayr ı ca işletme eğitimi, o l a n a k oldukça kaçmümas ı g e r e k e n 
b i r h a r c a m a y e r i n e , e n değerli kaynağı o l a n beşeri kaynaklar ına 
yapılan b i r yatırım o l a r a k görürse, b u yatırımı g e r e k t i r e n gerek 
s i n m e l e r i n saptanmasının önemi de aç ıkça o r t a y a çıkacaktır. Y ö 
n e t i m için s o m u t b i r yatır ım hakkında, örneğin b i r m a k i n a g i b i , 
k a r a r v e r m e k kolaydır. Böyle b i r yatırımı g e r e k t i r e n neden ler 
hesaplanmış ve işletmeye getireceği y a r a r v e y a z a r a r l a r p a r a üe 
i f a d e edi leb i lecek şekilde belirlenmiştir. Eğitim için b u tür b i r k a 
r a r d a h a z o r d u r . Sağl ıyacağı y a r a r kolaylıkla p a r a i le i f ade edi le 
mez ve sonuçları da önceden belirlenmemiştir. B u n e d e n l e r d e n ötü
r ü eğitim g e r e k s i n m e l e r i n i n saptanması, a n a l i z i ve sürekli i z lene
r e k değerlendirilmesi, işletmeyi gereksiz ve aşırı eğit im h a r c a m a 
larından korunması aç ısmdan, önemlidir. B u araştırmaların ise b i r 
m a k i n a ' yatırımı için yapüacak araştırmalardan d a h a k o l a y o l d u 
ğ u söylenemez. 

(3 ) Bass ve .Vaughan; a.g.e., s. 75. 
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I I I . Eğitim Gereksinmeler inin Saptanması ve Kullanılan Analiz ler : 

Yukarıda eğit im g e r e k s i n m e l e r i n i n saptanmasının önemini ve 
eğitimin işletmenin gelişmesi, hede f l e r ine ulaşması açısından nasü 
görülmesi gerektiğini aç ıklamaya çalıştık. B u n d a n sonra gerçek 
g e r e k s i n i m l e r i n saptanması ve e t k e n b i r eğitim için n e tür çalış
maların gerektiğini göstermeye ve açıklamaya çalışacağız. 

İşletmeler eğitim g e r e k s i n m e l e r i n i sağlıklı ve gerçekçi o l a r a k 
değerleyebi lmek için e n az şu i k i s o r u y u yanıt lamak zorundadırlar: 

— K i m i n eğitime g e r e k s i n i m i v a r ? 

— N e tür b i r eğit im? 

B u s o r u l a r a sağlam ve gerçekçi yanıtların buulnması eğitim 
sürecinin e n önemli ve zor kısmını teşkü e t m e k t i r t 4 ) . Yanıtları sağ
lamanın çeşitli yöntemleri vardır f a k a t sağlamlık ve gerçekçil ik 
açısından e n az ü ç a n a l i z i n yapüması ge rekecekt i r { 3>. B u n l a r örgüt, 
iş ve işgücü a n a l i z l e r i d i r . Aşağ ıda b u a n a l i z l e r i n eğit im g e r e k s i n 
m e l e r i n i n saptanması aç ısmdan nasıl ele alınması gerektiğini gös 
t e r m e y e çalışacağız. 

A — Örgüt A n a l i z i ve Eğitim Felsefesiı 

Örgüt a n a l i z i n i n işletmenin h e d e f l e r i n i , kaynaklarını , hedef le 
r e ulaşmak amacıyla b u k a y n a k l a r m kullanımını ve işletmenin b u 
lunduğu sosyo-ekonomik ve t e k n o l o j i k çevrenin i n c e l e n m e s i n i k a p -
s ıyacak geniş b i r çalışmayı içereceği açıktır. B u tür b i r ana l i z ne 
l e r i n öğretebileceğini ve olanakları geniş b i r içerik alanı içinde gös 
t e r e b i l i r . Böylece örgütün bütünü için geçerli b i r eğit im felsefesi
n i n b e l i r l e n m e s i de m ü m k ü n olacaktır. 

Eğitim fe l se fes in in aç ıkça b e l i r l e n m e s i i le , eğit im bö lümünün 
a m a ç ve sorumlulukları, bö lümün örgütün bütünü ve a l t s i s t emler i 
i l e o l a n ilişkileri k e s i n ve şüphe götürmez şekilde i f ade edilehüe-

(4) Bass ve Voughan: a.g.e., s. 76. 
(5 ) Burack, Elmer H . ve Smith, Robert D. : Personnel Management. A. Human 

Kesource Systems Approach, West Publ. Co., 1977, s. 235. 
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çektir. Eğitim f a a l i y e t l e r i n i n amacı örgüte y a r a r sağlamak olduğu
n a göre fe lse fenin oluşturulmasında d a b u düşünce t e m e l alınmalı
dır. Y a n i eğitim bö lümü örgütün g e r e k s i n m e l e r i n i işgörenlerin de 
g e r e k s i n m e l e r i n i t a t m i n ederek karşüamalıdır. Eğitim felsefesi aşa
ğıdaki soruları yanıt l ıyabüecek şekilde oluşturulmalıdır 

— Eğitim f a a l i y e t l e r i n i n amacı n e d i r ? 

— Eğitim programlar ı h a n g i nedenler le uygulanacaktır? 

— Eğitim b ö l ü m ü n ü n örgüte, a l t s i s temler ine , işgörenlere karşı 
sorumluluğu n e d i r ? 

— K i m l e r h a n g i seviyelerde eğitilecektir? 

•— H a n g i öğren im i l k e l e r i gözönüne alınacaktır? 

— Y e n i eğit im t e k n i k l e r i n i n kullanılması ne tür s o r u n l a r ge
t i r e b i l i r ve ne tür sorunların çözümüne yardımcı o l a b i l i r ? 

— Eğitim yöneticisinin rolü n e olacaktır? 

— Eğitim yöneticisinin üst ve astlarıyla, diğer yöneticilerle ve 
işgörenlerle Uişkileri nasıl olmalıdır? 

— Eğiticüerin ro lü ne olmalı? 

Bütün soruları yanıt layabi lmek için de b i r örgüt a n a l i z i n i n ge
rekeceği açıktır. 

Örgüt a n a l i z i n i n eğit im g e r e k s i n i m l e r i n i n saptanmasında k u l 
lanılması çeşitli faktörlerin gözönüne .alınmasını g e r e k t i r e c e k t i r . 
B u faktörlerin bazıları yönet im tarafından denetlenebüir n i t e l i k t e y 
k e n diğerleri de yönet imin d e n e t i m i dışında kalacaktır. A n c a k a n a 
l i zde h e r i k i faktör g r u b u n u d i k k a t e a l m a k g e r e k l i d i r ( 7 ) Eğitim ge
r e k s i n m e l e r i n i n ve programlar ının saptanmasında a n a l i z iç inde 
önemli katkıda bulunabüecek b u faktörler aşağıdaki g i b i sıralana-
büir . 

(6 ) William R. Tracey; Managing Training and Development Systems, A M A -
COM, New York 1974. 

(7 ) William R. Tracey: Designing Training and Development Systemy, A.M.A., 
İne. 1971. s. 21 . 
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1. Hede f ve P l a n l a r : 

İşletmenin ge lecektek i f a a l i y e t l e r i n i n planlanmasında, h ü k ü m 
süren ve gelecekte b e k l e n e n iç ve dış e k o n o m i k koşulların d i k k a t e 
a lmacağı doğaldır. İşletme y e r i n i k o r u m a k ve gel işmek için gele
c e k t e k i nüfus artışları, f i y a t düzeyleri, p o l i t i k o r t a m , v e r g i p o l i t i 
kaları, i şgücü d e v r i , üret im verimliliği, y e n i p a z a r l a r ve m a U a r 
için t a h m i n l e r y a p m a k zorundadır . B u t a h m i n l e r , işletmenin hede f 
ve planlarını formüle edeb i lmes i için, b i r e r t e m e l teşkil edecekler
d i r . Dolayısıyla örgüt a n a l i z i s o n u c u n d a b e l i r l e n e n kısa ve u z u n 
dönemli h e d e f l e r i n eğitim g e r e k s i n m e l e r i n d e kullanılabilmeleri için 
açık ve anlaşılır olmaları gerekecekt i r . 

U z u n d ö n e m h e d e f l e r i n i örgütün tümünü içerecek şekilde sap
tadıktan sonra , örgütün parçaları için (bölümler, kısımlar, d e p a r t 
m a n l a r g ib i ) d a h a spes i f ik ve ayrıntılı amaçlar b e l i r l e n i r . Bunları 
u z u n dönemli hedef lere u laşmak için b i r e r vasıta o l a r a k görebüi -
r i z . Y i n e b u amaçlar kısa süreli olduklarından sürekli değişiklik 
gösteren iş ortamı içinde sık sık gözden geçirilmeli ve g e r e k e n dü
ze l tme le r v e y a değiş i k l i k l e r yapılmalıdır. U z u n d ö n e m h e d e f l e r i n i n 
i y i b i r a n a l i z s onucu b e l i r l e n m e s i aynı z a m a n d a örgütün eğitim 
planlarında d a i s t i k r a r sağlayacaktır. 

Örgüt a n a l i z i n d e h e d e f l e r i n b e l i r l e n m e s i aracüığı i l e eğitim 
g e r e k s i n m e l e r i n i n saptanması yaklaşımının zorluğu gene l hedef 
l e r i ayrıntılı ve spes i f ik f a a l i y e t h e d e f l e r i o l a r a k i f ade e d e b i l m e k 
t e d i r { 8 ) . B u zor luğa r a ğ m e n eğitim programlarının e t k i l i o labüme-
s i için işletme hedef ve planları t e m e l alınmalı ve eğitim planları 
d a diğer işletme planları i l e bütünleştirilmelidir <91. 

2. T e k n o l o j i k ve B i l i m s e l Değişiklikler: 

İşletmelerin f a a l i y e t l e r i n i n , m a m u l ve h i z m e t l e r i n i n sürekli 
o l a r a k değiş im ve gelişim göstermeleri kaçınılmaz b i r o l g u d u r . Ye 
n i üret im t e k n i k l e r i n i , yöntemlerini , makinaları , davranış ve sos
y a l b i l i m l e r d e k i gelişmeleri i z l e m i y e n , bunları u y g u l a m a y a k o y a -

(8) Bass ve Vaughan: a.g.e., s. 77. 
(9) William R. Tracey: Managing Training and Development Systems, s. 21 . 
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m a y a n b i r işletmenin değil y e r i n i k o r u y a b i l m e s i varlığını b i l e sür
dürebilmesi zamanımızın iş o r tamında artık, olanaksızdır. 

T e k n o l o j i k ve b i l i m s e l , değişikliklerin eğitim programlarını d a 
etküeyeceği k e s i n d i r . 

Y e n i m a k i n a v e y a üret im t e k n i k l e r i , bunları k u l l a n a c a k kişi
l e r için eğitim g e r e k t i r e c e k t i r . Yönet imde b i l g i s a y a r kullanımının 
yaygmlaşması ve yönet im kararlarında önemli b i r faktör olması 
nedeniy le , yönetici ler de b u d a l d a b i r eğitime g e r e k s i n m e d u y a 
caklardır. Görüldüğü g i b i b i l i m s e l ve t e k n o l o j i k değişiklikler işçi 
ve gözetimcilerin eğitim g e r e k s i n m e l e r i yanında yönetici eğitimi 
g e r e k s i n m e s i n i de o r t a y a k o y a b i l m e k t e . 

Örgüt a n a l i z i sonucu be l i r lenecek t e k n o l o j i k ve b i l i m s e l deği
şiklikleri ayüı z a m a n d a getireceği y e n i eğitim g e r e k s i n m e l e r i açı 
sından d a gözönüne a l m a k işletmeyi i l e rde gereksiz z a m a n ve k a y 
n a k kayb ından kurtaracaktır. 

3. İşletme F a a l i y e t l e r i n i n Türü: 

Örgüt a n a l i z i sürecinde gözönüne alınması gereken faktörler
d e n b i r i de işletmenin f a a l i y e t l e r i d i r . Çeşitli işletmelerde eğit im ge
r e k s i n m e l e r i n i n benzer olmaları doğaldır. A n c a k işletmelerin t e k 
t e k farklı o lmasından dolayı h e r işletmenin k e n d i n e özgü b i r eğit im 
programı olmalıdır. Hiçbir işletme b i r başkasının eşi o lamıyacağı 
için eğitim g e r e k s i n m e l e r i de işletmeden işletmeye farklı olacaktır. 
Ayr ı ca işletme f a a l i y e t l e r i n i n türü de eğitim programlarını e t k i l e 
yecekt i r . Örneğ in kütle üretimi y a p a n b i r işletme üe b i r satış iş
l e t m e s i n i n eğitim g e r e k s i n m e l e r i farklı olacaktır. B u nedenle b a 
şardı o lduğu gerekçesiyle başka işletmelerden aktarümış eğitim 
programlarının yararlı o labüeceği şüphelidir. Böyle b i r y o l a g idüe-
cekse, e n azından aynı tür f a a l i y e t l e r i y a p a n b i r işletmenin u y g u l a 
dığı eğitim programları i n c e l e n m e l i d i r . 

4. İşgücü {Beşeri K a y n a k l a r ) Yapısı : 

İşletmeyi hede f l e r ine götürebilecek kaynakların e n önemlisi 
ve eğit im programlar ının d a hede f i d u r u m u n d a o lmasından dolayı 
i şgücünün yapısı —yaş , c ins iyet , öğrenim .ve d e n e y i m düzeyi, n i t e -
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l i k ve n i c e l i k l e r i — ve sorunları eğitim g e r e k s i n m e l e r i n i n saptan 
ması ve planlanması bakımından örgüt a n a l i z i iç inde gözönüne 
alınması g e r e k e n b i r faktör o l a r a k düşünülmelidir. Ö ğ r e n i m düze
y i n i n yüksekliği veya düşüklüğü eğitim programlarının değişmesi 
için b i r nedendir . E m e k gücünün dengede o lduğu ve hareketlil iğin 
(mobüite) az o lduğu bölgelerdeki eğitim g e r e k s i n i m l e r i dengesiz
liğin ve hareketlüiğin f a z l a o lduğu bölgelere kıyasla d a h a değişik 
olacaktır. 

Bugün artık i n s a n verimliliğini gösterüen f i z ikse l çaba i l e ö l çüm-
l e m e k y e t e r l i değildir. B u n u n yanında b i r e y l e r i n duyguları , inanç
ları ve tutumlarında k e n d i n i gösteren işin p s i k o l o j i k m a l i y e t i n i de 
gözönüne a l m a k gerekecekt i r . O t o m a s y o n ve diğer t e k n o l o j i k ge
lişmeler sonucu bugün işgörenler artık d iğer işgörenlerle o lduğu 
k a d a r m a k i n a l a r l a d a karşılıklı etkileşimde bulunmaktadırlar . B i r 
bügisayarla etkileşimde b u l u n a n yöneticinin s o r u n u i le o t omasyona 
t a b i tutulmuş üret im b a n d m d a k i b i r işçinin s o r u n u d a b u nedenle 
farklı olacaktır <I0>. 

5. îşletme Politikaları: 

Örgüt a n a l i z i n i n eğit im g e r e k s i n i m l e r i üzerinde e t k i l i b i r f a k 
törü de işletme politikalarının b e l i r l e n m e s i d i r . Örneğin örgüt a n a 
l i z i s o n u c u n d a işletme beşeri k a y n a k araştırma politikasını iç k a y 
n a k l a r d a n f a y d a l a n m a k şeklinde saptadığında, b u kaynağı besle
m e k ve sürekli k ü m a k a m a c ı üe e t k e n b i r gözetimci ve yönetic i 
geliştirme p r o g r a m m m uygulanması gereği de aç ıkça o r t a y a ç ıka
caktır. 

Üst yönet im eğitim programlar ına destek o l m a açıs ından be- , 
nimsediği p o l i t i k a d a b u programlar ın etkenliği bakımından ö n e m 
l i d i r . Eğitim programlar ının işlevlerinde göstereceği e t k e n l i k l e üst 
yönet imin desteği arasında bağlılık d i r e k t orantılıdır. Örgüt yapısı 
iç inde eğitimin y e r i n e k a d a r önemli b i r poz isyonda b u l u n u y o r s a 
etkenliği de o ö lçüde yüksek olacaktır. 

6. Eğitim personeli, tesis ve olanakları: 

U y g u l a n a b i l e c e k eğit im programlarının türü ve sayıları b i r 
ö lçüde de bunları uygulayabüecek y e t e r l i ve n i t e l i k l i persone l Üe 

(10) Bass ve Vaughan:. a.g.e., s. 77. 
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gerekli tesis ve olanakların varlığına bağlı olacaktır. G e r e k e n nite
likte eğitim personeli yoksa uygulanacak eğitim programları için 
başka seçeneklerin bulunmasına v e y a b u nitelikte personeli sağlı-
yabüecek planların hazırlanmasına çalışılmalıdır. Aynı şeyi eğitim 
programlarının öngördüğü diğer tesis ve olanaklar için de söyle-
yebüiriz. 

B . İş A n a l i z i 

Örgüt anal iz in in eğitim gereksinimlerini ve olanaklarını geniş 
içerik alanı içinde göstereceğini d a h a önce belirtmiştik. 

İş analizinde ise işletme içindeki işlerin ayrıntılı o larak incelen
mes i eğitim içeriğini d a h a belirgin kılacaktır. İş analizi , ş v e y a pozis
yon hakkında düzenli ve sistematik bilgi gerektirir. İş anal iz inin y a -
pümasmda tek hedef sadece eğitim değildir. F a k a t eğitim program-
larınüı geliştirilmesi ve gereksinimlerin saptanması açısından öne
m i yadsınamaz. 

İşin nelerden oluştuğu, nasıl ve neden yapıldığı, diğer işlerle 
ilişkisi, işin koşulları ve yapıldığı ortam, kabul edilebilir perfor
m a n s standartları, işgörenin iş için gerekli davranışı (bügisi, tutu
mu) hakkındaki bilgi ve verüer eğitimin hedefini, içeriğini, ağırlık 
alanını saptıyabümek bakımından gereklidir. Eğitim programları
nın hazırlanabilmesi amacıyla iş ile ilgüi bilgilerin toplanmasında, 
işgörenlerden beklenen performans standartlarına, işte kullandık
ları yöntemlere ve bunları nasü öğrendiklerine özellikle dikkat edil
mel idir <u> 

Eğitim gereksinimlerini saptamak amacıyla iş ile ilgili gerekli 
bilgüeri toplamanın çeşitli yöntemlerini aşağıdaki gibi gösterebüi-
r i z : 

1. Gözlemler: İş ile ilgili gerekli bilgiler gözlemler aracüığı 
ile sağlanabilir. Çeşitli görüntü ve izlenimler işin nasü yapüdığı, 
performansın s tandart lara uyup uymadığı hakkında bize b ir f ikir 
verebüir. Örneğin üretimde kullanılan aletlerin sık süt kırılması, 
bozulması, üretim programına u y m a m a k , aşırı artıklar, yetersiz 

(11) Bass ve Vaughan: a.g.e., s. 80. 
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yöntemler, aşırı z a m a n kayıpları; yüksek devamsızlık ve işgücü de
v i r oranları, şikayetlerin fazlalığı g i b i d u r u m l a r b e l i r g i n o l a r a k 
k e n d i l e r i n i gösterirler. Y i n e b i r e y l e r veya g r u p l a r açısından zayıf 
ilişküeri b e l i r t e n durumların sık sık o r t a y a çıkmaları, işgörenlerin 
sınırlı ye tenek lere sah ip olmaları, d u y g u s a l t u t u m ve davranışlar 
g i b i o l a y l a r d a eğitim g e r e k s i n i m l e r i n i n saptanmasın açısından 
gözlemlenebüir. 

2. Yönet imden işgörenlerin eğitilmesi için gelen i s tek ve a r 
z u l a r , 

3. Üretim sorunlarıyla ügili o l a r a k gözetimciler, üst k a d e m e y ö -
neticüeriyle ve sorunların k e n d i n i gösterdiği üretim veya diğer bö 
lümlerdeki işgörenlerle yapı lan görüşmeler y o l u i le b i l g i t o p l a m a k , 

4. Bölüm içi g r u p l a r l a ve eğitim danışma k o m i t e s i y l e b i r l i k 
te yürütülen toplantılar aracüığı i l e eğitimin yararlı olabileceği 
alanların tartışılması, 

5. Başarılı p e r f o r m a n s i le başarısız performansı ay ırabümek 
amacıyla «iyi» Ve «kötü» işgörenlerin kıyaslamalı o l a r a k i n c e l e n 
m e l e r i , 

6. A n k e t araştırmaları, 

7. Y e n i işgörenlerin iş bügilerini ö lçmek için yapılan test ve 
y a sınavlar, iş örneklerinin ince lenmesi , 

' 8. Gözet imcüerin işgören performansları i l e ügili raporları, 

9. İşgören kayıtları, 

10. İş ve üret im raporları , 

11. İş i le i l g i l i l i teratürün ince lenmesi , 

" 12. İşi b i z z a t y a p m a k . 

B u yöntemler vasıtasıyla s t a n d a r t ve r u t i n işlerin a n a l i z i k o 
laylaşır ve d o y u r u c u sonuçlar alınabilir. Yönetic i kademes inde ise 
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işlerin belirginliği d a h a az o lduğundan ana l i z zorlaşacaktır. Yöne 
t i c i n i n işinin karmaşık olması t a r i f i n i de zorlaştırır. A n a l i z a m a 
cıyla işin başkası tarafından, yapılması d a p r a t i k olmıyacaktır. F a 
kat , tüm b u z o r l u k l a r işletmeyi, yönet im kademesindeki . , b i r a n a l i z 
d e n caydırmamahdır . Yönetici lerin görevlerinden,; p e r f o r m a n s l a 
r ından ne tür işlerle uğraştıkları hakkında b i r b i l g i s a h i b i o l u n a 
b i l i r . Yöneticüerin görevlerinin genel b i r özelliği , de önceden b i l i n -
m i y e n sorunların çözümüdür . S o r u n l a r sürekli o l a r a k değişir, ve. 
yönetici de sürekli o l a r a k b i l i n m e z l e r l e uğraşmak zorundadır . A y 
rıca p l a n l a m a , k o o r d i n a s y o n , müzakere , gözetim ve araştırma g i b i 
çeşitli işlevleri de görmektedir . B u nedenle yöneticiler bügi t o p l a m a 
da, çeşitli ç ö z ü m seçeneklerini araştırmada, k a r a r ! vereb i lmede ve 
u y g u l a m a d a başardı olmalıdırlar. Yöneticinin d u r u m u d a diğer iş
görenlere kıyasla farklıdır. K e n d i s i astları, üstleri ve eşitleriyle k a r 
şılıklı ilişkilerde bulunacaktır. H e m k e n d i s i gelişecek, h e m de ast 
larının gelişmesine ve gel işme g e r e k s i n i m l e r i n e i l g i gösterecektir. 

C. İşgücü A n a l i z i 

İşgücü a n a l i z i , iş y e r i n e işi gören kişi v e y a kişileri hedef a l a 
caktır. Eğitim amacıyla yapı lacak işgücü a n a l i z i n d e ise ü ç önemli 
adım aşağıdaki g i b i gösterümiştir. 

1 — Gözlemler, tes t ler ve gözetimci değerlemeleriyle yapılan . 
işlerin s t a n d a r t l a r a u y u p uymadığının görülmesi ve eği
t i m i n g e r e k l i o l u p olmadığının saptanması, 

I 

2 —• M e v c u t işgörenlerin eğitilebilirlik d e r e c e l e r i n i n ve eğitim 
süresini e n aza i n d i r m e k amacıyla h a n g i a l a n l a r a ağırlık 
verilebileceğinin saptanmaları , 

3 — Standart-altı p e r f o r m a n s gösteren işgörenlere danışarak, 
performanslarının u y g u n b i r eğitim i le gelişip gel işeme
yeceğini öğrenmek ve yanıtlar o lumsuz ise onları başka 
işlere kaydırmak. 

Yönet im kademes inde ise a n a l i z üstlerin veya k u r m a y perso
n e l i n değerlemeleri üe yapüabilir . Yönetici değerlemeleriyle geliş
m e ve eğitim g e r e k s i n i m l e r i s a p t a n a r a k g e r e k l i p r o g r a m l a r u y g u -
lanabüir. 
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D. Eğitim P r o g r a m l a n 

Eğitim g e r e k s i n m e l e r i n i n saptanması amac ına yönelik a n a l i z 
l e r i gördükten s o n r a b u g e r e k s i n m e l e r i karşüayacak eğit im p r o g 
ramlarına d a kısaca değinelim. 

Bugün işletmelerin uygulayabi leceği eğit im programları g e r e k 
sayı g e r e k de çeşitlilik bakımından o ldukça gelişmiştir. B u n l a r d a n 
bazıları işbaşında o l a b i l i r , diğerleri sınıflarda, l a b o r a t u a r l a r d a , y i 
ne diğerleri işletme dışında, u y g u l a n a b i l i r n i t e l i k l e r d e d i r . P r o g r a m 
l a r d a n b a z d a n d a d u r u m a göre (ad hoc) kullandır ve amac ına 
ulaştıktan sonra bırakılır. Bazüarı ise süreklidir. İşletme tarafından 
b u programların tümünün kullanılmasına gerek olmadığı doğaldır . 
Küçük işletmelerin eğitim g e r e k s i n i m l e r i kısıtlı o lduğundan b a s i t 
b i r işbaşı eğitimi g e n e l l i k l e b u tür işletmeler için y e t e r l i d i r . A n c a k 
işletmeler b ü y ü y ü p genişledikçe sorunları da karmaşık laşacağm-
d a n kullanacakları eğitim p r o g r a m l a n d a çeşitlilik gösterecektir. 

G e n e l o l a r a k b ü y ü k işletmelerin, h e r b i r i farklı g e r e k s i n m e l e r i 
karşı lamak üzere, k u l l a n a b i l e c e k l e r i eğitim programlarını dört a n a 
g r u p t a toplayabüiriz ( I 2 ) 

1 — Başlangıç, o r y a n t a s y o n ve iş becer is i p r o g r a m l a n : B u tür 
p r o g r a m l a r yetü personele işletmeyi tanıtmak ve başardı 
başlangıç y a p a b i l m e s i için g e r e k l i becer i ve t u t u m u k a 
zandırmak amacıy la hazırlanır. îşe y e n i başlayan v e y a 
işletme içinde y e n i ve farklı b i r işe geçen persone l için 
düşünülmüştür. 

2 — Düzeltici ve pekiştirici p r o g r a m l a r : B u n l a r d a iş becer i ve 
bügisini genişletmek, sağlamlaştırmak ve artt ırmak için 
düşünülmüştür. 

3 — Genişletici p r o g r a m l a r ; B u n l a r d a iş becer i ve b i l g i s i n i ge
nişletmek, sağlamlaştırmak ve arttırmak için düşünül
müştür. 

4 — Geliştirici p r o g r a m l a r : îşgöreni d a h a çok s o r u m l u l u k a l a 
bileceği gözetimci, yönetici p r o z i s y o n l a n n a g e t i r m e k amac ı 
i l e uygulanır . 

(12) Will iam R. Tracey: Managing Training and Development System, s. 25. 
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Tablo da çeşitli eğitim programlarını ve h a n g i amaçlarda k u l 
lanıldığını d a h a açık görebiliriz. 

T a b l o d a n d a görüldüğü g i b i işletmelerin uygulayabileceği eği
t i m p r o g r a m ve t e k n i k l e r i çok çeşitlidir, işletme b u n l a r d a n k e n d i 
g e r e k s i n i m l e r i n e ve koşullarına e n u y g u n olanlarını seçip u y g u l a -
y a b i l m e l i . 

I V . Eğitim Planlamasında S i s t e m a t i k B i r Yaklaş ım 

Yukar ıda açıklamaya çalıştığımız a n a l i z l e r sonucu işletmeler 
eğit im g e r e k s i n m e l e r i n i saptayabüeçek, bunları karşı layabilmek 
ve g e r e k e n eğitim programlarını u y g u l a y a b i l m e k için h a n g i o l a n a k 
l a r a sahip olduklarım görebileceklerdir. B u a n a l i z l e r i n ise s t a t i k 
yap ıda olmamaları gerektiği açıktır. Sürekli ve hızlı değişmeler 
karşısında işletmeler z a m a n z a m a n a n a l i z l e r s onucu saptadıkları 
eğit im stratejüerini gözden geç irmek ve değişen koşullara göre ye 
n i d e n düzenlemek zorundadırlar. B u kısımda süreci d a h a açüc b i r 
şekilde göstermek amacıyla S h e f f i e l d Üniversitesinde geliştirilen 
b i r eğitim p l a n l a m a m o d e l i n i aç ık lamaya çalışacağız. 

S o r u n u n ( l a r m ) 
Tanımı 

Ç ö z ü m ü n 
Planlanması 

Planın 
Uygulaması 

Ç ö z ü m ü n -
Etkinliğinin 
D e n e t i m i 

TEŞHİS TEŞHİS 

I 
Ö N E R İ L E N 
REÇETE 

[ 
PROGRAMIN 

OLUŞTURULMASI 
PROGRAMIN 

OLUŞTURULMASI 

i 

DEĞERLEME DEĞERLEME 

B e l i r t i l e r ned i r? 
Eğitim i l e T e d a v i 
E d i l e b i l i r l e r m i ? 

S o r u n u eğitimle 
çözmek için g e r e k l i 
p l a n l a m a 

E n e t k i n eğitim 
programın 
geliş tirüm esi 

Programın soruna 
ç ö z ü m g e t i r i p 
getirmediğinin 
saptanması 
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B u m o d e l k u r a m s a l o lmayıp çeşitli ve gerçek d e n e y i m l e r sonu
c u geliştirilmiştir (İ3K M o d e l aşağıda görü ldüğü g i b i dört e v r e y i 
içermekte, g e r e k işletme ve gerek de eğit im bölümleri için eğitim 
planlamasına sürekli b i r s i s t e m a t i k yaklaşım g e t i r m e k t e d i r . 

M o d e l görü ldüğü g i b i eğit im planlamasının dört martıksal ev
rede ele almaktadır. H e r evrede m a l i y e t d a h a yüksek o lacağmdan 
-işletmeler eğitim programlar ını u y g u l a m a y a k o y m a d a n önce s o r u n 
ları saptamalı ve ç ö z ü m için eğitimin g e r e k l i o lup olmadığını araş
tırmalıdırlar. D a h a önceki kısımlarda anlattığımız a n a l i z l e r i hatır
l a r s a k m o d e l i n i l k i k i e v r e s i n i b u ana l i z l e r l e bütünleştirebüiriz. 

V . Sonuç 

Zamanımızın hızla değişen koşulları b u g ü n işletmelerde eği 
t i m f a a l i y e t l e r i n i n önemini b e l i r g i n o l a r a k o r t a y a koymuştur. Eği
t i m programlar ı d a b u hızlı değişmeye koşut o l a r a k çeşitlilik ve 
karmaşıkl ık kazanmıştır . 

Yazımızın baş ında d a belirttiğimiz g i b i işletmeler hede f l e r ine 
ulaşmak amacıy la i şgücünü de b u hedef lere yönel tmek için eğitmek 
zorundadırlar. B u n u e t k e n o l a r a k başarabümek için de g e r e k s i n 
m e l e r i n gerçekçi o l a r a k saptanması g e r e k l i d i r . Eğitim pahalı b i r 
araçtır. Gereks iz m a l i y e t l e r d e n , a m a c a h i z m e t e t m e y e n p r o g r a m 
l a r d a n ve z a m a n savurganl ığ ından kaç ınmak için işletmeler eğitim 
g e r e k s i n m e l e r i n i , o lanaklarını ve i z l eyecek le r i stratejüeri sapta
maktadırlar. Eğitim g e r e k s i n m e l e r i n i aşağıdaki g i b i sınıflandırır
sak: 

— B i r e y l e r i n 

— Grupların 

— D e r h a l karşı lanması g e r e k e n 

—• Gelecekte de karşüanabüecek 

—• Biçimsel eğit im programlarını g e r e k t i r e n 

— Biçimsel o l m a y a n eğit im programlarını g e r e k t i r e n 

(13) Ivor K. Davies: The Organizatİon of Training, McGraw-Hill Book Co. 
(UK) I t d . 1973, s. 33-42. 
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— işbaşı eğitimi g e r e k t i r e n 

—• İşletmenin k e n d i iç inde karşı l ıyabüeceği 

— işletmenin dış k a y n a k l a r aracılığı i le karşıl ıyabileceği 

— B i r e y i n sadece k e n d i s i n i n karşüıyabileceği. 

g e r e k s i n m e l e r şeklinde çeşitli ve farklı eğitim g e r e k s i n m e l e r i n i n 
o r t a y a çıktığını görebiliriz ( l 4 >. Bütün bunların görülebümesi ve ger 
çek g e r e k s i n m e l e r i n s a p t a n a b i l m e s i ise işletmelerin d a h a önceki kı 
sımlarda a n l a t m a y a çalıştığımız a n a l i z l e r i yapmalarını g e r e k t i r e 
c e k t i r . 

(14) Richard B. Johnson: «Determining Training Needs», Training and Deve
lopment Handbook içinde Der. Robert L . Graig ve Lester R. Bittel , 
McGraw-Hül Book Co, 1967, s. 16-33. 


