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       Bu araştırmada, kamu bankalarının teftiş kurullarında görev yapan müfettiş 

yardımcılarının yetişmesinde informal öğrenmenin yerinin ne olduğunun, nasıl ve hangi 

yollarla gerçekleştiğinin ve nelerden etkilendiğinin müfettiş yardımcılarının görüşlerine 

göre belirlenmesi amaçlanmıştır. Araştırma, nitel araştırma yöntemiyle gerçekleştirilmiş 

ve fenomenoloji (olgubilim) olarak desenlenmiştir. Araştırmanın veri kaynaklarını, 

bankacılık sisteminde faaliyet gösteren kamu sermayeli üç mevduat bankasında görev 

yapan 25 müfettiş yardımcısı oluşturmaktadır. Katılımcıların belirlenmesinde birden 

fazla amaçlı örnekleme yoluna gidilmiş ve kartopu veya zincir örneklemesi ile 

maksimum çeşitlilik örneklemesinden yararlanılmıştır. Çalışmada veri toplamak 

amacıyla yarı yapılandırılmış görüşme formu kullanılmıştır. Ayrıca görüşme sorularıyla 

elde edilemeyen bazı verilere erişebilmek için katılımcılara iki adet likert tipi soru 

yöneltilmiştir. Görüşme verilerinin analizi tümevarım yoluyla tematik analiz ile 

gerçekleştirilmiştir. Likert tipi iki soruya ilişkin yanıtlar ise aritmetik ortalama alınarak 

elle analiz edilmiştir. Araştırmada; müfettiş yardımcılarına görev yaptıkları teftiş 

kurulları tarafından hem non-formal eğitim hem de informal öğrenme olanakları 

sunulduğu, müfettiş yardımcılarının işlerinin en önemli yönlerini, uygulamayı, işlerini 

yaparken uymaları gereken davranış kurallarını, denetim sürecine bakış açısını ve 

zorlukların üstesinden gelebilmelerini sağlayacak bilgi ve/ veya beceriyi informal 

yoldan öğrendikleri, başta yaparak öğrenme, geçmiş deneyimlerden yararlanma, 
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üstatlar, devre arkadaşları, mevzuat olmak üzere toplamda 34 farklı informal öğrenme 

kaynak ve stratejisinden yararlandıkları, teftiş kurullarında genel olarak informal 

öğrenmeyi destekleyici bir ortam bulunmakla birlikte,  işyeri koşullarının daha çok 

geliştirilmeye ve iyileştirilmeye ihtiyacı olduğu ve müfettiş yardımcılarının 

öğrenmelerinin yaşamboyu ve yaşamgenişliğinde sürdüğü, formal, non-formal ve 

informal bağlamların, müfettiş yardımcılarının mesleklerinin gereğini yerine 

getirebilmelerinde birlikte etkide bulunduğu ortaya konmuştur. 

 

Anahtar Sözcükler: İnformal öğrenme, yetişkin eğitimi, yaşamboyu öğrenme 
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SUMMARY 

INFORMAL LEARNING IN THE INSPECTION BOARDS OF STATE-OWNED 

DEPOSIT BANKS BASED ON ASSISTANT AUDITORS’ OPINIONS 

SEZEN SÜRERBİÇER, FİGEN 

PhD Dissertation, 

Department of Lifelong Learning and Adult Education 

Adult Education Programme 

Thesis Advisor: Prof. Dr. Rıfat Miser 

May, 2018, xii + 182 Pages 

In this research, it is aimed to determine what the place of the informal learning is 

in the training of the assistant auditors who work in the inspection boards of the state-

owned deposit banks, how and in what ways informal learning happens and what 

factors affect the informal learning based on the opinion of the assistant auditors. The 

research was carried out by means of qualitative research and it was designed as a 

phenomenological study. The data sources of the research constitute 25 assistant 

auditors working in three state-owned deposit banks operating in the banking system. 

More than one purposeful sampling method was used in the determination of the 

participants and the sample of maximum diversity was used with snowball or chain 

sampling. In order to collect data in the study, a semi-structured interview form was 

used. In addition, two Likert type questions were adressed to the participants in order to 

access some data not obtained with interview questions. Analysis of interview data was 

carried out by thematic analysis through induction. The answers to the Likert type 

questions were analyzed manually by taking the arithmetic mean. It was discovered in 

the study that; both non-formal and informal learning opportunities are provided by the 

inspection boards, the assistant auditors learned the most important aspects of their 

work, the rules of behavior they should obey when doing their jobs, the perspective of 

the audit process and knowledge and / or skill that will enable them to overcome 

difficulties by using informal learning; there are total of 34 different informal learning 

resources and strategies used by assistant auditors: including learning by doing in the 
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first place, using past experiences, masters, buddies and legislation, and in general there 

is a supportive environment for informal learning in the inspection boards, where 

workplace conditions need to be improved and upgraded and the learning of the 

assistant auditors continues both in lifelong and life-wide context and to be able to 

fulfill the requirements of the profession formal, non-formal and informal aspects have 

been shown to act together. 

Keywords: Informal learning, adult education, lifelong learning 
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ÖNSÖZ 

“Müfettiş Yardımcılarının Görüşlerine Göre Kamu Bankalarının Teftiş Kurullarında 

İnformal Öğrenme” başlıklı bu çalışmada, kamu bankalarının teftiş kurullarında görev 

yapan müfettiş yardımcılarının yetişmesinde informal öğrenmenin yerinin ne 

olduğunun, nasıl ve hangi yollarla gerçekleştiğinin ve nelerden etkilendiğinin müfettiş 

yardımcılarının görüşlerine göre belirlenmesi amaçlanmıştır. 

Bu araştırmanın gerçekleşmesinde pek çok kişinin desteği bulunmaktadır. Öncelikle 

kendisinden çok şey öğrendiğim, beni her zaman cesaretlendiren, akademik ve manevi 

desteğini hep hissettiğim çok değerli danışman hocam Prof. Dr. Rıfat MİSER’e 

teşekkürüm sonsuzdur. Tez izleme komitemde yer alan, görüş ve önerileriyle tezime 

önemli katkıları bulunan hocalarım Prof. Dr. İnayet AYDIN ve Doç. Dr. Hayat BOZ’a 

çok teşekkür ederim.  

Araştırmanın gerçekleşmesine katkıda bulunan ve bana zaman ayıran tüm 

müfettişlere teşekkür ederim. 

Yalnızca araştırma süresince değil, yaşamımın her anında yanımda olan, sevgi ve 

desteklerini hep hissettiğim, sırtımı dayayabildiğim sevgili babam Hayrettin SEZEN, 

annem Rabiye SEZEN ve abim Hakan SEZEN’e çok teşekkür ederim.     

Tezimi bitirebilmem için her zorlukta elimi tutan ve beni ayağa kaldıran 

canyoldaşım, hayat arkadaşım, sevgili eşim Kemal SÜRERBİÇER’e ve doktora 

öğrenimim ile birlikte büyüyen, bana güç veren, beni her zaman motive eden canım 

oğlum Hakan SÜRERBİÇER’e sonsuz teşekkür ederim.   

       Figen Sezen Sürerbiçer 
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BÖLÜM 1 

GİRİŞ 

Bu bölümde; problem, amaç, araştırmanın önemi, sınırlıklar ve tanımlar yer 

almaktadır.  

1.1.Problem 

Bilişim, iletişim, ulaşım ve üretim teknolojilerindeki yenilikler ve gelişmelere koşut 

olarak ekonomik ve toplumsal yaşamda meydana gelen ve süreklilik taşıyan değişim, 

bireylerin söz konusu değişikliklere uyum sağlayabilmelerini ve bunların üstesinden 

gelebilmelerini mümkün kılacak bilgi ve yeterlikleri de artırmış ve çeşitlendirmiştir. Bu 

durum, bir taraftan öğrenme gereksinimini daha hissedilir kılarken, diğer taraftan söz 

konusu gereksinimi karşılayacak farklı öğrenme bağlamlarının da önemini arttırmıştır. 

Değişimin ve yeniliğin doğal bir sonucu olarak ortaya çıkan öğrenme gereksiniminin 

sürekliliği ve öğrenme içeriğinin çeşitliliği, yaşamboyu sunulacak eğitim ve öğrenme 

sürecini de yaşamsal bir zorunluluk haline getirmiştir. 

Yaşamboyu eğitim düşüncesi; örgün eğitimin tek başına yeterli olmadığı, eğitimin 

bir yaşama biçimi olduğu ve öğrenmenin yaş sınırının bulunmadığı, yaşamboyu devam 

eden bir süreç olduğu şeklinde özetlenebilecek üç temel ilkeye dayanır (Duman, 2007). 

Düşünsel temelleri, 20.yy başlarında Dewey, Lindeman ve Yeaxle gibi yetişkin 

eğitimcileri tarafından kurulan yaşamboyu eğitim anlayışı, bu temele dayanan yetişkin 

eğitimi alanının gelişmeye başlamasıyla paralel bir seyir izlemiş ve 1960’ların 

dünyasında eğitim ve öğrenme olanaklarının yayılarak eğitim eşitsizliklerinin 

üstesinden gelinebileceğine ilişkin hümanist öngörüler temelinde, savaş sonrasının 

sosyal devleti bağlamında biçimlenmiştir (Ayhan, 2006; Sayılan, 2006; Duman, 2007). 

Yaşamboyu eğitim, Birleşmiş Milletler Eğitim, Bilim ve Kültür Örgütü (UNESCO) 

tarafından düzenlenen dünya yetişkin eğitimi konferanslarında da önemle vurgulanan 

bir konu olmuştur. 1960 yılında Kanada’nın Montreal kentinde düzenlenen II. 

Uluslararası Yetişkin Eğitimi Konferansı, yaşamboyu eğitimi hükümetlerin gelecekteki 

politikaları için bir amaç olarak belirleyen ilk uluslararası toplantı olmuş ve onu takip 

eden Üçüncü Uluslararası Yetişkin Eğitimi Konferansı 1972’de Japonya’nın Tokyo 

kentinde “Yaşamboyu Eğitim Çerçevesinde Yetişkin Eğitimi” ana temasıyla 

toplanmıştır (Bilir, 2009).    
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Yaşamboyu eğitim kavramı ekonomik durgunluk ve kamu harcamalarındaki 

kısıtlamalar nedeniyle 1970’li yılların ortalarından 1990’lara kadar pek kullanılmamış, 

ancak 1996 yılında Delors Raporu ile yaşamboyu öğrenme olarak yeniden düşünce 

dünyasındaki yerini almış ve 1996 yılı Avrupa Yaşamboyu Öğrenme yılı ilan edilmiştir 

(Commission of the European Communities, 2000; Miser, 2013). Yaşamı bir öğrenme 

süreci olarak gören yaşamboyu öğrenme, temel eğitim, yetişkin eğitimi ve öğrenme 

ortamlarının yaygınlaşması olmak üzere toplumda var olan tüm öğrenme etkinliklerini 

anlatmaktadır (Sayılan, 2006). Eğitimden öğrenmeye dönüşüm, Ekonomik İşbirliği ve 

Kalkınma Örgütü (OECD) tarafından 1996 yılında “Herkes İçin Öğrenme” başlıklı bir 

yayınla vurgulanmış, Avrupa Birliği ve Dünya Bankası raporlarıyla da yaygınlık 

kazanmıştır (Merriam, Caffarella ve Baumgartner, 2007). Avrupa Topluluğu 

Komisyonu 2000 raporunda yaşamboyu öğrenmenin modern yaşamın getirdiği 

değişikliklerin üstesinden gelmede en iyi yol olduğu belirtilmiştir. Aynı raporda 

yaşamboyu öğrenmenin ekonomik amacının yanı sıra aktif yurttaşlık da eşit önemde bir 

amaç olarak ifade edilmiştir (Commission of the European Communities, 2000). 

Yaşamboyu öğrenme üzerine Dünya Bankası raporunda da yaşamboyu öğrenmenin, 

küresel ekonomide rekabet edebilir işgücü yaratılması için çok önemli olduğu ve eğitim 

sistemlerinin öğrenenlerin karar alma ve problem çözme becerilerini geliştirmeye ve 

onların kendi kendilerine ve başkalarıyla nasıl öğreneceklerini öğretmeye odaklanması 

gerektiği belirtilmiştir (The World Bank, 2003).  

Yaşamboyu öğrenme anlayışıyla birlikte, öğrenmenin gerçekleştiği non-formal ve 

informal öğrenme bağlamlarına da daha sık vurgu yapıldığı görülmektedir. 1997’de 

Almanya’nın Hamburg kentinde toplanan Beşinci Uluslararası Yetişkin Eğitimi 

Konferansında yetişkin eğitiminin 21. yüzyılın anahtarı olarak formal ve sürekli eğitim 

ile non-formal, informal ve rastlantısal öğrenmeyi kapsadığı belirtilirken altıncı 

Uluslararası Yetişkin Eğitimi Konferansında, non-formal ve informal öğrenmelerle 

kazanılanların da fark edilmesi ve geçerli kılınmasını sağlamak üzere, bunları da 

kapsayacak tüm öğrenme sonuçları için bir rehber geliştirilmesi üzerinde durulmuştur 

(www.unesco.org, 25.09.2011). Avrupa Topluluğu Komisyonu 2000 raporunda da, 

yaşamboyu öğrenmenin bir boyutu olarak non-formal ve informal öğrenmenin önemi 

vurgulanmış, informal öğrenmenin öğretme ve öğrenme yöntemleri için önemli bir 

kaynak olduğu belirtilmiştir (Commission of the European Communities, 2000).   

Merriam ve arkadaşları (2007) yaşamboyu öğrenmeyi, Coombs, Prosser ve 

Ahmed’in sınıflandırmasını referans alarak, öğrenmenin gerçekleştiği üç ortama göre 

http://www.unesco.org/
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formal eğitim, non-formal eğitim ve informal öğrenme şeklinde sınıflandırmışlardır. 

Benzer şekilde Jarvis (1987) ve Schugurensky (2000), öğrenmenin gerçekleştiği alanları 

formal, non-formal ve informal bağlamlar olarak sınıflandırırlarken, Mocker ve Spear 

(1982) bu sınıflandırmaya ek olarak ayrıca öz-yönelimli öğrenmeden bahsetmekte, 

Marsick ve Watkins (1990) ise öğrenmenin gerçekleştiği durumları formal ve informal 

veya rastlantısal olarak tanımlamaktadırlar. Malcolm, Hodkinson ve Colley (2003) ise 

tüm öğrenme durumlarında formal ve informal niteliklerin bir arada var olduğunu 

belirterek, bu nitelikleri çözümlemekte ancak sınıflandırma yapmamaktadırlar. Bu 

yazarlar, öğrenmenin formal ve informal nitelikleri arasındaki ilişkilerin farklı öğrenme 

durumlarında farklı şekillerde gerçekleştiğini, işte veya okulda öğrenme ile ailede 

öğrenme arasında önemli farklılıklar bulunduğunu ancak bu farklılıkların öğrenmeyi 

formal, non-formal ve informal şeklinde sınıflandırarak açıklanamayacağını ifade 

etmektedirler. 

Görüldüğü üzere, yaşamboyu öğrenmenin gerçekleştiği öğrenme ortamlarını tanıma 

çabaları, yaşamboyu öğrenme anlayışının uygulamaya geçirilmesinde ve sürekli 

öğrenme ortamı yaratılmasında en temel unsurlardan birisinin informal öğrenme 

olduğunu ortaya koymaktadır. Merriam ve Caffarella’ya göre insanlar, değişimle artan 

yaşamboyu öğrenme gereksinimlerini öncelikle informal öğrenmeler yoluyla 

karşılamakta ve karşılaştıkları günlük deneyimlerden öğrenmektedirler 

(Merriam&Caffarella, 1999’dan aktaran Paige, 2007).  

       Aslında informal öğrenme, insanlığın en eski ve en yaygın öğrenme biçimidir 

(Miser, 2011). Ancak kavramsal olarak ön plana çıkması, 20.yy başlarından itibaren 

John Dewey ve devamında Lewin, Piaget ve Kolb tarafından yapılmış olan, öğrenmede 

deneyimin önemini ortaya koyan çalışmalarla olmuştur. Söz konusu çalışmalar, 

insanların okullar dışında da öğrendiğini ve bu öğrenmelerin okuldaki öğrenmeler kadar 

önemli olduğunu göstermiştir (Gencel, 2007; Taşpınar, 2009). Çünkü informal 

öğrenme;  evde, işyerinde, sokakta, kütüphanede, müzede, çeşitli kitle iletişim araçları 

yoluyla kendiliğinden gerçekleşen, yapılandırılmamış öğrenmelerdir (Miser, 2011). 

Basil Yeaxle da 1929 yılında yazdığı “Yaşamboyu Eğitim” kitabında şöyle demektedir 

(Yeaxle, 1929’dan aktaran Ayhan, 2006,3): 

 

    Yetişkin eğitiminin özellikle ilk ve informal biçimlerine önem verilmelidir.     

İnformal eğitim, kulüplerde, sinemada, tiyatroda, konser salonlarında, 

sendikalarda, siyasal topluluklarda, insanların evlerinde, kitap, gazete, müzik, 

atölye, bahçe ve arkadaş grupları aracılığıyla varlığını sürdürür…   
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       Livingstone (1999), informal öğrenmeyi eğitim kurumlarının eğitim programları 

veya eğitsel ve sosyal kuruluşlar tarafından gerçekleştirilen kurslar ve workshoplar 

dışında gerçekleşen bilgi, beceri ve düşünce kazanımlarını kapsayan her türlü etkinlik 

olarak tanımlamıştır. Marsick ve Watkins (1990), çoğunlukla informal öğrenmenin 

plansız olduğu söylense de, başkaları tarafından düzenlenen bir plana dayanmamasının 

daha doğru bir ifade olduğunu belirtmişlerdir. “Avrupa’yı Yaşamboyu Öğrenme Sahası 

Haline Getirmeyi Gerçekleştirmek” adlı Avrupa Topluluğu Komisyonu raporuna göre 

informal öğrenme; iş, aile veya boş zamanla ilgili günlük etkinlikler sonucunda ortaya 

çıkan öğrenmedir. Öğrenme amaçları, öğrenme zamanı ve öğrenmeyi destekleyen 

anlamında yapılandırılmamıştır ve sertifikaya götürmez. İnformal öğrenme niyete bağlı 

olabilir ancak çoğu durumda niyete bağlı değildir veya rastlantısaldır (European 

Commission, 2001). Wain de (1987) informal öğrenmenin niyete bağlı olmadığını 

belirtmiştir.   

       İnformal öğrenme kavramı literatürde, yapılandırılmamış ve plansız öğrenmeyi 

adlandırma, yetişkinlerin örgün eğitim kurumları dışında öğrenme nedenlerini açıklama 

veya akredite olmayan bir eğitim olanağını tanımlama gibi çeşitli biçimlerde 

kullanılmakla birlikte, çoğu araştırma yaşamboyu öğrenmenin ayrılmaz bir parçası olan 

informal öğrenmenin önemini vurgulamaktadır (Tusting ve Barton, 2006/2010). Çünkü 

hem formal eğitimin bilgi, beceri ve yeterliklerin geliştirilmesine ilişkin gereksinimleri 

karşılamada yetersiz kalması, hem de informal öğrenmenin zaman, içerik ve 

gerçekleştiği ortam açısından esnekliği ile yetişkinlerin öğrenme özelliklerine uygun 

yapısı ve günlük yaşamın içinde gerçekleşmesi, bu öğrenmenin etkinliğini ve önemini 

arttırmaktadır.  

Garrick (1998) günlük yaşam durumlarında zengin öğrenme kaynaklarının 

bulunduğunu ve deneyimden öğrenilenlerin dinamik ve çeşitli düzenlemelere açık 

olduğunu belirtirken, Coffield (2000) tüm öğrenmelerin bir buzdağına benzetilmesi 

halinde formal öğrenmenin buzdağının suyun yüzeyinde kalan kısmını oluşturduğunu, 

suyun altında kalan üçte ikilik bölümün ise informal öğrenmenin önemini ortaya 

koyduğunu ifade etmiştir. Yetişkin öğrenenlerin deneyimleri, onların en zengin 

öğrenme kaynaklarından biridir ve bu kaynağın önemli bir bölümünü informal 

öğrenmeler oluşturur. İnformal öğrenme, yetişkinlerin birçok yerde ve durumda 

öğrendiğini ortaya koymaktadır (Knowles, 1996; Miser, 2011).  McCall, Lombardo ve 

Morrison (1988), “Deneyim Dersleri” adlı kitaplarında bir yöneticinin zamanının 

yalnızca küçük bir bölümünü sınıf ortamında geçirdiğini, gelişiminin büyük bölümünün 
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kalan %99,9’luk zaman diliminde gerçekleştiğini belirterek informal öğrenmenin 

önemini vurgulamışlardır. McGivney informal öğrenmenin rolüne ilişkin yapmış olduğu 

DfEE (Department for Education and Employment) araştırmasında; informal 

öğrenmenin kişisel ve sosyal becerileri, güveni, özsaygıyı ve özerkliği arttırdığı gibi 

bireylerin daha formal öğrenme ortamlarına girmelerini de sağlayabileceğini ortaya 

koymuştur (McGivney, 1999’dan aktaran Tusting ve Barton, 2006/2010).  

Söz konusu araştırmalar informal öğrenmenin bireyler için ve toplumsal yaşamda 

en az okuldaki öğrenmeler kadar önemli olduğunu ortaya koyarken Miser (2006), 

Türkiye örneğinin, informal öğrenmeler ile formal öğrenmeler arasında uyumsuzluk 

olduğunda, informal öğrenmenin davranışlar üzerinde daha etkili olabildiğini 

gösterdiğini vurgulamıştır. 

İnformal öğrenmenin yaygın bir şekilde gerçekleştiği ve etkisinin en yoğun olduğu 

ortamlardan birisi de işyerleridir. Çünkü 21. yüzyılın rekabetçi çalışma ortamında 

değişimin merkezi bir konuma gelmesi, işyerlerinin daha yüksek beceriler talep etmesi, 

formal eğitim yoluyla öğrenilenler ile başarılı olabilmek için gereksinim duyulan bilgi, 

beceri ve yeterlikler arasındaki boşluğun artması, çalışanların kendilerini sürekli 

geliştirmelerinin, daha fazla ve hızlı öğrenmelerinin zorunluluk, çalışma yaşamı 

süresince aynı işyerinde görev yapmanın ise istisna haline gelmeye başlaması ve 

informal öğrenmenin gereksinimlere dayalı olması, günlük yaşam içinde veya işbaşında 

gerçekleşmesi ve sonuçlarının anında alınabilmesi işyerinde informal öğrenmeye olan 

gereksinimi ve informal öğrenme etkinliklerini arttırmaktadır. 

Brockman ve Dirkx (2004), son ampirik çalışmaların çalışanların işlerinin 

gereklerini yerine getirebilmek için bilmeye gereksinim duyduklarının çoğunu informal 

öğrenme yoluyla kazandıklarını ortaya koyduğunu belirtmişlerdir. Eğitimi Geliştirme 

Merkezi (1998) tarafından üretim endüstrisinde yer alan yedi büyük firmada yapılan 

araştırma sonuçları da informal öğrenmenin şirketlerin etkinliğinde ve rekabet edebilme 

gücünde büyük öneme sahip olduğunu ortaya koymuştur. İnformal öğrenme, 

çalışanların yalnızca kendi iş konularını değil, aynı zamanda nasıl iletişim kuracaklarını 

ve kurum kültürünü öğrenmelerinde de önemli bir yol olarak görülmektedir (Slater, 

2004).  

İnformal öğrenmenin önem kazandığı işyerleri arasında önde gelenlerden birisi de 

bankalardır. Çünkü finansal sistemin temel taşını oluşturan ve ekonomik gelişmelerde 

önemli rol oynayan bankacılık sistemi, teknolojik değişikliklerden öncelikle etkilenen 

ve teknolojik değişikliklerin ve gelişmelerin artan rekabet nedeniyle sunulan hizmetlere 
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hızla yansıtılmaya çalışıldığı bir sektördür. Bankacılıkta görülen değişimin sürekliliği 

ve hızı, çalışanların da söz konusu değişime uyum sağlamaları için gerekli bilgi, beceri 

ve yeterlikleri aynı hızda kazanmalarını gerektirmekte, bu da informal öğrenmenin 

önemini arttırmaktadır. Banka çalışanları arasında da özellikle, bankaların her türlü 

faaliyetleri ile ilgili yaptıkları teftiş, inceleme ve soruşturma çalışmaları nedeniyle hem 

çok yönlü olarak hem de orta veya üst düzey yönetici adayı olarak yetişen müfettişlerin, 

refakat dönemi olarak adlandırılan, bir müfettiş veya yetkili müfettiş yardımcısının yani 

üstadın gözetimi ve rehberliğinde geçirdikleri stajyerlik dönemindeki gelişimlerinde 

informal öğrenmenin önemli bir yeri vardır.  

Yaygın şube ağı ve personel sayısı ile aktif büyüklük açısından ilk on sırada yer 

alan ve köklü bir teftiş geleneğine sahip bulunan kamu bankalarında refakat dönemi 

boyunca stajyer (yetkisiz) müfettiş yardımcıları; bilgi, beceri ve deneyimlerini 

geliştirebilmeleri ve re’sen görev yapabilecek duruma gelebilmeleri amacıyla müfettiş 

veya yetkili müfettiş yardımcılarının yanında teftiş, inceleme ve/veya soruşturma 

çalışmalarında görevlendirilirler. Geleneksel teftiş yapılanmasında, yetkisiz müfettiş 

yardımcılarının yetişmesi temel olarak, işbaşında öğrenme esasına dayanır (Yurtsever, 

2009). Toyran (1990), belli bir sistematiği bulunmayan işbaşında öğrenme sürecinin, 

bireysellik ilkesine dayandığını ve bu süreçte müfettişin kendi çaba ve çalışmalarının 

son derece önemli olduğunu belirtmektedir.  

1990’lı yıllardan itibaren küreselleşme ve teknolojik gelişmelerin etkisiyle 

bankacılık işlemlerinin farklıklaşarak daha karmaşık hale gelmesi ve hizmet ve 

ürünlerin çeşitlenmesiyle birlikte bazı yapısal değişimler olmakta ve geleneksel teftişten 

çağdaş iç denetime geçiş süreci yaşanmaktadır. Bu bağlamda 2012 yılında yayımlanarak 

yürürlüğe giren Bankaların İç Sistemleri Hakkındaki Yönetmeliğin 5, 19, 22, 23, 27 ve 

31. maddelerinde müfettişlerin ve iç denetçilerin konularıyla ilgili alanlarda sertifika

edinmelerine yönelik eğitim programlarına katılımlarının sağlanması ve işbaşında 

eğitime dayanan yetişme sürecinin eğitim programlarıyla desteklenmesi üzerinde 

önemle durulmaktadır. Bununla birlikte bankanın tüm faaliyetlerini inceleyebilecek 

nitelik, bilgi, beceri ve yeterliklere sahip, yaratıcı ve çok yönlü olması beklenen 

müfettişlerin kendilerini sürekli geliştirmeleri gerekmekte ve özellikle kamu 

bankalarının teftiş kurullarında geleneksel üstat-muavin ilişkisine dayanan refakat 

dönemi, zengin informal öğrenme deneyimlerinin gerçekleşmesine olanak sağlayarak 

müfettişlerin gelişimini desteklemektedir.  
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Müfettiş yardımcıları, söz konusu dönem içerisinde refakatinde bulundukları 

üstatlarıyla birlikte, imza yetkileri olmaksızın teftiş, inceleme ve/veya soruşturma 

görevlerini yürütmekte ve üstatlarının kendilerine vermiş oldukları ve yerine getirdikleri 

görevin gerektirdiği işleri yapmaktadırlar. Bunun için üstatlarının anlattıklarından, 

gösterdiklerinden, aynı dönemde teftiş kuruluna girmiş olan kişilerden oluşan devre 

arkadaşlarından, banka içi ve genel mevzuattan, intranet yoluyla ulaşabildikleri bilgi 

kaynaklarından, internetten ve diğer informal öğrenme kaynaklarından 

yararlanabilmektedirler. Refakat döneminde öğrenmeleri gereken konu başlıkları Teftiş 

Kurulu Başkanlığınca öngörülse ve belirlense ve gelişmeleri çeşitli eğitim ve sınavlarla 

desteklenebilse de, yetişmelerinde üstatlarının ve yaşayarak, görerek, konu/ sorun odaklı 

ve işbaşında öğrenmelerini sağlayan informal öğrenmenin etkisi, özellikle kurum 

kültürünün, davranış kurallarının ve teftiş geleneğinin kazanılmasında belirleyici 

olabilmektedir. Dolayısıyla refakat döneminde informal öğrenmenin nasıl ve hangi 

yollarla gerçekleştiğinin, nelerin informal yoldan öğrenildiğinin ve informal öğrenmeyi 

etkileyen unsurların ortaya konması, teftiş kurullarıyla birlikte bankaların ve bu 

örnekten hareketle diğer işyerlerinin, informal öğrenme fırsatlarını desteklemelerini ve 

böylece arttırmalarını ve çalışanlarının mesleki gelişimleri ile bilgi ve beceri 

kazanımlarını destekleyerek daha etkin ve verimli çalışmalarını sağlayabilecektir.       

Kamu bankalarının teftiş kurullarında görev yapan müfettiş yardımcılarının 

yetişmesinde, yaşamboyu öğrenmenin önemli bir boyutu olan informal öğrenmenin 

yerinin ne olduğu, nasıl ve hangi yollarla gerçekleştiği ve nelerden etkilendiği bu 

araştırmanın problemini oluşturmaktadır.     

 

 

1.2.Amaç 

 

Bu araştırmanın genel amacı, kamu bankalarının teftiş kurullarında görev yapan 

müfettiş yardımcılarının yetişmesinde informal öğrenmenin yerinin ne olduğunun, nasıl 

ve hangi yollarla gerçekleştiğinin ve nelerden etkilendiğinin müfettiş yardımcılarının 

görüşlerine göre belirlenmesidir. Bu bağlamda aşağıdaki sorulara cevap aranacaktır: 

1)İşyerinde sunulan öğrenme olanakları nelerdir? 

2)İnformal olarak ne öğrenilmektedir? 

3)İnformal öğrenmede hangi kaynaklardan (informal öğrenmenin gerçekleşmesine 

kimin/ neyin aracılık ettiği) ve stratejilerden (öğrenmenin nasıl gerçekleştiği) 

yararlanılmaktadır? 
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4) İnformal öğrenmeyi destekleyen/ engelleyen işyeri koşulları nelerdir?

5)Hizmet öncesi ve hizmet içi eğitimler ile informal öğrenmelerin müfettiş

yardımcılarının gelişimindeki etkisi nedir? 

1.3.Araştırmanın Önemi 

Değişimin bir rutin haline geldiği 21. yüzyıl çalışma hayatında, öğrenme en temel 

gereksinimlerden biri olarak kabul edilmektedir. Çünkü özellikle teknolojik gelişmelerle 

birlikte karmaşıklaşan iş dünyasının artan talepleri, çalışanların bilgi, beceri ve 

yeterliklerini yaşamları süresince geliştirmelerini gerektirmektedir. Formal eğitim 

giderek artan ve çeşitlenen öğrenme gereksinimini karşılamakta yetersiz kaldığından, 

çalışanların işyeri öğrenmelerinin önemli bir bölümünü informal öğrenmeler 

oluşturmaktadır. Bu nedenle informal öğrenme etkinliklerinin geliştirilmesi ve 

desteklenmesi büyük önem taşımaktadır. 

İnformal öğrenmenin yaygın bir şekilde gerçekleştiği ortamlardan birisi de 

teknolojik değişme ve gelişmelerin hızla hizmetlere ve ürünlere yansıdığı, ekonomik 

yapının temel unsurlarından biri olan bankalardır. Özellikle bankaların teftiş 

kurullarında, müfettiş yardımcılarının 18 veya 24 ay gibi uzun bir süreyi kapsayan, usta-

çırak ilişkisi içerisinde ve iş başında yürütülen refakat dönemi, zengin informal 

öğrenme deneyimleri için oldukça uygun bir zemin oluşturmakta ve özellikle hangi 

konuların informal yoldan öğrenildiğinin ve informal öğrenmenin nasıl gerçekleştiğinin 

belirlenebilmesine ve anlaşılmasına kaynaklık etmektedir. 

İnformal öğrenme, yaşamboyu öğrenmenin ve işyerinde öğrenmenin önemli bir 

boyutunu oluşturmasına rağmen, Türkiye’de işyerinde informal öğrenmeye ilişkin 

sınırlı sayıda araştırmaya rastlanmıştır. Dolayısıyla bu çalışmanın işyerinde informal 

öğrenme konusunda Türkçe literatüre katkı ve işyerinde informal öğrenmenin etkisine 

ilişkin veri sağlayabileceği düşünülmektedir.  

İşyerinde informal öğrenme yöntemlerinin araştırılması, doğal olarak 

gerçekleşmekte olan informal öğrenmelere ilişkin farkındalık sağlayarak, söz konusu 

öğrenme ortamlarının veya kaynaklarının desteklenmesi suretiyle işyerlerinin daha etkin 

ve verimli hale gelmesini sağlayabilir. Çalışanların informal yoldan nasıl 

öğrendiklerinin ortaya konması, mevcut kaynakların daha etkin kullanılmasına yardımcı 

olabilir. Araştırma sonuçlarının, işyerinde informal öğrenme uygulamalarını 
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geliştireceği, informal öğrenmenin yaygınlaşması için uygun ortamların oluşturulmasına 

katkıda bulunacağı ve benzer işyerleri için de örnek teşkil edeceği umulmaktadır.  

1.4.Sınırlıklar 

Bu araştırma, bankacılık sisteminde faaliyet gösteren kamu sermayeli üç mevduat 

bankasında (T. Halk Bankası A.Ş., T. Vakıflar Bankası T.A.O. ve T.C. Ziraat Bankası 

A.Ş.) görev yapan, yeterlik almamış müfettiş yardımcılarının görüşleri ile sınırlıdır.

1.5.Tanımlar 

Yaşamboyu Öğrenme: Yaşam süresince, hem yaşam dönemleri ve gelişim 

görevlerinin gerektirdiği hem de gereksinim duyulan her alanda, her zamanda ve tüm 

bağlamlarda gerçekleşen öğrenme etkinliklerin tümü. 

Yaşamgenişliğinde Öğrenme: Evde, işyerinde, sokakta, bir başka deyişle farklı 

yaşam alanlarında ve tüm bağlamlarda gerçekleşen öğrenme etkinliklerin tümü.  

Formal Eğitim: Eğitim kurumlarınca gerçekleştirilen, yapılandırılmış, belirli 

amaçları ve değerlendirme mekanizmaları bulunan, sertifikalı öğretmenler tarafından 

belirli bir müfredatın uygulandığı ve hiyerarşik yani belli bir kademeye girebilmek için 

bir önceki kademenin başarıyla tamamlanmış olmasının gerektiği eğitim programlarıdır.  

Non-Formal Eğitim: Formal eğitim sistemi dışında yer alan, yapılandırılmış, bir 

eğitici veya kolaylaştırıcının farklı derecelerdeki katılık veya esneklikte bir müfredatı 

uyguladığı, sonunda yeterlik veya katılımı belgeleyen bir sertifikanın verildiği eğitim 

programlarıdır. 

İnformal Öğrenme: Formal ve non-formal eğitim kurumlarının öğretim 

programları dışında, her zaman, her yerde ve her durumda gerçekleşebilen, 

yapılandırılmamış, planlanmamış, öz-yönelimli ve bağlamsal bir yaşamboyu öğrenme 

süreci. 

Kamu Bankası: Sermayesi doğrudan veya dolaylı olarak kamu tarafından 

karşılanan mevduat bankaları. 

Müfettiş: Banka Yönetim Kurulu’ndan aldığı yetkiye dayanarak, Bankanın birim,  

şube veya ortaklıklarının faaliyetlerini mevzuata uygunluk açısından denetleyen banka 

personeli. 
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Stajyer müfettiş yardımcısı: Kendilerine re’sen görev yapma yetkisi verilene 

kadar, görevlerinin gerektirdiği mesleki bilgi ve davranış kurallarını öğrenebilmeleri ve 

re’sen görev yapabilecek seviyeye ulaşabilmeleri için bir müfettişin veya yetkili 

müfettiş yardımcısının refakatinde bulunan müfettişler.  

Müfettiş yardımcısı: Kendilerine re’sen görev yapma yetkisi verilmiş ancak 

yeterlik almamış müfettişler. 

Refakat dönemi: Müfettiş yardımcılarının re’sen görev yapabilecek seviyeye 

gelene kadar, bir müfettiş veya yetkili müfettiş yardımcısının gözetiminde geçirdikleri 

dönem.  
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BÖLÜM 2 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

Bu bölümde; informal öğrenme kavramı, informal öğrenme üzerine yapılmış 

araştırmalar, informal öğrenmenin iş yaşamındaki yeri, informal yoldan ne ve nasıl 

öğrenildiği ile bu bağlamda teftiş kurullarındaki üstatlık uygulamasında informal 

öğrenme konuları ele alınmıştır.  

2.1.İnformal Öğrenme 

     Öğrenme kavramı çoğu zaman eğitim kavramıyla eş anlamlı veya bu kavramın 

yerine kullanılabilmektedir. Bu kullanım; okul, işyeri veya çeşitli kurumlarca 

gerçekleştirilen eğitim etkinliklerinin dışında kalan veya eğitim kurumları dışında 

gerçekleşen öğrenmelerin dikkate alınmamasına ya da fark edilmemesine yol 

açabilmektedir. 

       Eğitim; bireyin davranışlarını, kendi yaşantısı yoluyla, kasıtlı ve istendik yönde 

değiştirme sürecidir (Ertürk, 1982; Tyler, 1949). Öğrenme ise büyüme veya hastalık, 

yorgunluk, ilaç gibi etkilerle değil, yaşantı sonucunda davranışta veya potansiyel 

davranışta oluşan bir değişmedir (Illeris, 2003; Senemoğlu, 2001). Her iki durumda da 

ortak olan ve öğrenmeye yol açan etki, yaşantıdır. Yaşantı, birey ile çevresi arasında 

belli düzeydeki etkileşim sonucunda bireyde kalan izdir (Ertürk, 1982).  

Öğrenilen şeyin hemen kullanılması gerekmez. Öğrenme, bazı şeyleri zihinsel 

olarak yapılandırmak demektir (Illeris, 2008). Dolayısıyla kişi, öğrendiklerini hemen 

davranışa dönüştürmeyebilir. Bu yüzden öğrenmenin tanımında “potansiyel davranış” 

ifadesine de yer verilmektedir  (Jarvis, 2004; Senemoğlu, 2001).  

Öğrenme, eğitime göre daha geniş bir kavramdır (Hager, 2001). Çünkü eğitim, 

yalnızca planlı, amaçlı ve bir kurumca desteklenen, formal ve non-formal eğitim 

bağlamındaki öğrenme etkinliklerini içerirken, öğrenme; hem eğitsel düzenlemelere 

bağlı, yani formal ve non-formal eğitim bağlamındaki öğrenmeleri hem de plansız, 

amaçsız, örgütlü olmayan, rastlantısal ve informal öğrenmeleri kapsar (Miser, 2013). 

Eğitimde eğitici/ kolaylaştırıcı ve kurum, öğrenmede ise öğrenen birey 

vurgulanmaktadır. Bu da öğrenmenin her yerde, her durumda ve yaşam süresince her 
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zaman gerçekleşebileceğini göstermektedir. Dolayısıyla eğitim, öğrenme gereksiniminin 

karşılanabileceği pek çok kaynaktan birisidir (Jarvis, Halford ve Griffin, 2004).  

Hızlı teknolojik gelişme ve değişmeler ile bunların gündelik yaşam üzerindeki 

etkileri, bilinmesi gerekenlerin ve sahip olunması istenen becerilerin kapsamını ve 

yapısını da değiştirmektedir. 21. yüzyılda işte ve yaşamda başarılı olabilmek için; 

okuma yazma ve matematik gibi temel becerilerin yanı sıra yaratıcılık, eleştirel 

düşünme, problem çözme, iletişim, işbirliği, bilgi okuryazarlığı, medya okuryazarlığı, 

bilgi ve haberleşme teknolojileri okuryazarlığı, esneklik, öz-yönetim, inisiyatif 

alabilme, sosyal beceriler, liderlik, üretkenlik, sorumluluk sahibi olma gibi yaşam ve 

kariyer becerilerine sahip olunması beklenmektedir (Illeris, 2003; Partnership for 21st 

Century Skills, 2009). Dolayısıyla değişime uyum sağlamayı öğrenme, en temel 

gereksinimlerden biri haline gelmiştir. Bu durum, sürekli öğrenme ortamı yaratılmasını 

zorunlu kılmaktadır. Sürekli öğrenme ortamının önemli bir parçasını da informal 

öğrenme oluşturmaktadır.  

Öğrenmenin kapsamının genişliği, öğrenmenin gerçekleştiği bağlama ilişkin 

tanımlamalar veya sınıflandırmalarda da birtakım farklı görüşlerin ortaya çıkmasına yol 

açmıştır. Coombs ve Ahmed (1974), Jarvis (1987), Merriam, Caffarella ve Baumgartner 

(2007) ve Schugurensky (2000), yetişkinler için öğrenmenin gerçekleştiği alanları 

formal, non-formal ve informal bağlamlar olarak sınıflandırırlarken, Mocker ve Spear 

(1982) bu sınıflandırmaya ek olarak ayrıca öz-yönelimli öğrenmeden bahsetmekte, 

Marsick ve Watkins (1990) ise öğrenmenin gerçekleştiği durumları formal ve informal 

veya rastlantısal olarak tanımlamaktadırlar.  

Malcolm, Hodkinson ve Colley (2003) ise tüm öğrenme durumlarında formal ve 

informal niteliklerin bir arada var olduğunu belirterek, bu nitelikleri çözümlemekte 

ancak sınıflandırma yapmamaktadırlar. Bu yazarlar, öğrenmenin formal ve informal 

nitelikleri arasındaki ilişkilerin farklı öğrenme durumlarında farklı şekillerde 

gerçekleştiğini, örneğin işte veya okulda öğrenme ile ailede öğrenme arasında önemli 

farklılıklar bulunduğunu ancak bu farklılıkların öğrenmeyi formal, non-formal ve 

informal şeklinde sınıflandırarak açıklanamayacağını ifade etmekte, öğrenme 

durumlarındaki formal ve informal nitelikleri çözümleyebilmek için dört araç 

önermektedirler. Bunlar; süreç, yer ve ortam, amaçlar ve içeriktir. İnformal niteliklerde; 

öğrenme süreçleri gündelik etkinlikler içinde gerçekleşmektedir, öğretmenler tarafından 

yapılandırılmamıştır, daha demokratik ve öğrenen merkezlidir, değerlendirme söz 

konusu değildir veya gelişime yönelik ve görüşmeye dayalıdır. Yer olarak okul değil, 
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işyeri, yerel topluluk veya aile söz konusudur. Belirlenmiş bir program, zaman sınırı, 

sertifika yoktur. Amaçlar öğrenen tarafından belirlenir. İçerik ise yeni birtakım 

konularda gelişmeye, gündelik uygulamalara ve işyerinde yeterliğe yöneliktir.     

Genel olarak formal ve non-formal durumlar için eğitim, informal bağlamlar için 

öğrenme kavramı kullanılmakla birlikte, Jarvis (1987, 2012) formal, non-formal ve 

informal terimlerini öğrenme veya eğitim türleri olarak değil, durumları (koşulları) ifade 

etmek için kullanmaktadır. Jarvis’e göre farklı öğrenme deneyimlerini yaratan ve 

duyguyu, öğrenme motivasyonunu etkileyen, etkileşimin yapısıdır. Bu nedenle formal, 

non-formal, informal öğrenme değil, formal, non-formal, informal etkileşim vardır. 

Formal durumlar bürokratiktir, non-formal durumlar örgütlüdür ancak bürokratik bir 

ortamda değildir ve informal durumlar, sürekli etkileşimin olduğu durumlardır. 

Dolayısıyla bir durumun birkaç değişkeni vardır ve herhangi bir sosyal ortamda 

etkileşim içindeki insanlar aynı durumu aynı şekilde algılamayabilirler, aynı şekilde 

tanımlamayabilirler ve aynı şekilde deneyimlemeyebilirler. Diğer bir deyişle, deneyimi 

yaratan ve potansiyel olarak öğrenmeye yol açan durumun tanımı özneldir. 

Mocker ve Spear (1982) sınıflandırmalarını; öğrenenin, öğrenmenin amaçları ve 

araçları üzerindeki kontrolüne göre yapmışlardır. Mocker ve Spear’a göre formal 

eğitimde, hem amaçlar hem de araçlar kurumların kontrolündedir. Non-formal eğitimde, 

amaçları öğrenen, araçları kurum belirlemektedir. İnformal öğrenmede ise amaçları 

kurum, araçları öğrenen belirlerken, öz-yönelimli öğrenmede hem amaçları hem de 

araçları öğrenen belirlemektedir.  

Marsick ve Watkins (1990), Mocker ve Spear’ın sınıflandırmasındaki gibi belli bir 

etkinliği veya öğretim sürecini kimin düzenlediğinden, dolayısıyla girdileri kimin 

belirlediğinden çok insanların informal yaklaşımları kullanarak nasıl öğrendikleriyle 

ilgilendiklerini belirtmektedirler. Marsick ve Watkins’e göre öğrenme pek çok durumda 

gerçekleşebilir: formal, informal veya rastlantısal. Non-formal eğitim, eğitime erişimin 

güç ve çoğunlukla toplumsal sınıfa bağlı olduğu ülkelerde, belge alma veya bilgi ve 

beceri geliştirmek için ikinci bir şans olarak sunulmaktadır. Marsick ve Watkins bu 

nedenle non-formal eğitim terimini kullanmamaktadırlar.  

Görüldüğü üzere tam bir görüş birliği bulunmamakla birlikte, öğrenme bağlamlarını 

formal, non-formal ve informal olarak sınıflandırma konusunda yaygın bir uzlaşı vardır. 

Formal eğitim, non-formal eğitim ve informal öğrenme ayrımının, öğrenmenin 

gerçekleştiği durum veya bağlamlardaki farklılığı vurgulamaya olanak vermesinden 

dolayı formal ve non-formal bağlamlar için eğitim, informal bağlamlar için öğrenme 
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kavramı kullanılması uygun görülmektedir. Çünkü informal bağlamda, kurumsal bir 

süreç,  belli bir öğretim programı ve sınav gibi belli değerlendirme mekanizmaları 

yoktur ve informal öğrenme, öğrenen merkezlidir.  

       Formal eğitim, eğitim kurumlarında gerçekleşen, yapılandırılmış, belirgin amaçları 

ve değerlendirme mekanizmalarını içeren, belirli bir öğretim programını uygulayan, 

hiyerarşik ve diplomaya götüren kurumsal bir süreç olarak tanımlanabilir (Hager ve 

Halliday, 2009; Schugurensky, 2000). Non-formal eğitim; formal eğitim sistemi 

dışında, kısa süreli, gönüllü ve eğer varsa şartları daha az olan, farklı derecelerdeki 

katılık veya esneklikte bir öğretim programı ve çoğu kez kolaylaştırıcısı bulunan 

düzenli eğitim olanakları için kullanılan bir terimdir. Yabancı dil kursları, spor veya 

sanata yönelik kurslar, dini ve sivil kuruluşlar tarafından sunulan programlar non-formal 

eğitim olanaklarına örnek gösterilebilir (Merriam vd., 2007; Schugurensky, 2000). Non-

formal yetişkin eğitimi, formal eğitimi tamamlayıcı (okur-yazarlık eğitimi gibi), formal 

eğitime alternatif (geleneksel eğitim gibi) ve formal eğitime ek olmak üzere üç türe 

ayrılabilir (Brennan, 1997’den aktaran Merriam vd., 2007). İnformal öğrenme ise 

aslında insanlığın ilk ve en yaygın öğrenme biçimi olmasına karşın, uzun yıllar boyunca 

görmezden gelinen bir alan olmuştur (Li, 2001; Miser, 2011, 2013). Çoğu insan, çocuk 

yetiştirme, beslenme, sağlıklı kalma gibi temel yaşam becerilerine doğuştan sahip 

olduğunu düşünür, oysa bu yaşam becerileri informal yoldan öğrenilir (Mitchell ve 

Livingstone, 2002).  

Öğrenmenin gerçekleştiği bağlamların sınıflandırılmasında olduğu gibi, informal 

kavramının kullanımına ve informal öğrenmenin kendi içinde sınıflandırılmasına ilişkin 

de farklı görüşler söz konusudur.  

Kavramın kullanımındaki farklılık özellikle informal öğrenme ve non-formal eğitim 

kavramlarının birbirlerinin yerine kullanılmasından kaynaklanmaktadır. Örneğin; 

1950’de yazmış olduğu “İnformal Yetişkin Eğitimi” adlı kitabında yetişkin 

öğrenmesinin arkadaşça ve informal ikliminden bahseden Knowles; bu terimi, informal 

programların ve bir dereceye kadar birlikler veya dernekler aracılığıyla öğrenmenin 

yerine kullanmaktadır. Knowles, formal programların yeni bilgilerin edinilmesinde, bir 

dernek deneyiminin ise öğrenilmiş şeylerin uygulanması ve yeniden tanımlanmasında 

daha etkili olduğunu belirtmektedir (Akt: Smith, 2002). Knowles’ın burada bahsetmiş 

olduğu birlikler veya dernekler aracılığıyla öğrenme, aslında kitabının adından da 

anlaşılabileceği üzere non-formal eğitimdir. Çünkü informal, eğitsel olmayan 
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öğrenmeleri ifade etmek için kullanılan bir kavramdır. Dolayısıyla ‘informal 

programlardan’ söz edilmesi mümkün değildir.       

Illeris de (2007), “everyday learning (gündelik öğrenme)” terimini kullanmaktadır. 

Gündelik öğrenme terimini tercih etmesinin nedenini de, bir yandan bu öğrenmenin 

niyete bağlı olmama ancak her yerde ve her zaman gerçekleşebilir olma yönünü tam 

olarak vurgulaması diğer yandan öğrenmenin gerçekleştiği bağlamla ilgili olduğu 

gerçeğini içermesi şeklinde açıklamaktadır. Illeris’e (2007) göre gündelik öğrenme; 

insanın gündelik yaşamında, bilinçli olarak öğrenmeyi amaçlamaksızın, informal yoldan 

ve rastlantıyla gerçekleşen öğrenmedir. İnformal öğrenme ise, öğrenmenin kendi 

kurumsal alanını yaratmadığı sanayileşmemiş toplumlarda ortaya çıkan, gündelik 

öğrenmenin daha amaç yönelimli halidir. Aslında Illeris’in burada vurguladığı informal 

öğrenme, Marsick ve Watkins’in (1990) daha önce belirtilmiş olan non-formal eğitim 

tanımıyla benzerlik göstermektedir. Marsick ve Watkins’e göre non-formal eğitim, 

eğitime erişimin güç ve çoğunlukla toplumsal sınıfa bağlı olduğu ülkelerde, belge alma 

veya bilgi ve beceri geliştirmek için ikinci bir şans olarak sunulmaktadır.  

İnformal öğrenme yerine non-formal öğrenme kavramını kullanan Eraut (2000) 

konuya farklı bir açıdan yaklaşarak, informal kavramının öğrenme bağlamları dışında, 

giyim, konuşma, davranış gibi pek çok farklı durumu nitelemek için de kullanılıyor 

olması nedeniyle non-formal öğrenme kavramını tercih ettiğini belirtmektedir. Ancak 

Eraut (2004) daha sonraki yıllarda non-formal öğrenme değil, informal öğrenme 

kavramını kullanmıştır.           

Reischmann (1986) ise informal ya da non-formal gibi kavramların “in/non” gibi 

anlamlı olmayan ifadeleri içermesi nedeniyle, niyete bağlı ve niyetin söz konusu 

olmadığı öğrenme ayrımı yapmakta ve yalnızca sınıflarda değil tüm yaşamda diğer 

etkinliklerle bağlantılı önemli öğrenmeleri vurgulayan “en passant (yeri/ sırası 

gelmişken)” öğrenme kavramını kullanmaktadır. Reischmann’a (1986) göre en passant 

öğrenme, niyetin söz konusu olmadığı öğrenmedir. Niyet edilmemiş öğrenmede asıl 

amaç öğrenme değildir. Niyetin söz konusu olmadığı öğrenme, niyete bağlı öğrenmeye 

yol açabilir ancak niyete bağlı öğrenme daima niyet edilmemiş öğrenmeyi ve sonuçları 

da içerir. En passant öğrenmenin özellikleri şunlardır: Bütünsel, zorunlu olmayan, 

bireyselleşmiş, pek çok farklı kaynağı olan, daha fazla öğrenmeye temel 

oluşturabilecek, belirli bir öğretim programına dayanmayan, yalnızca geriye dönüp 

düşünerek tanımlanabilen öğrenmedir.    
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Reischmann’ın “en passant (yeri/ sırası gelmişken öğrenme)” ve Illeris’in 

“everyday learning (gündelik öğrenme)” tanımları Marsick ve Watkins’in rastlantısal 

öğrenme tanımı ile paralellik göstermektedir. Marsick ve Watkins’e (1990, 2001) göre 

informal ve rastlantısal öğrenme tam olarak aynı değildir. Rastlantısal öğrenmeyi de 

içeren informal öğrenme genel olarak niyete bağlıdır ancak yapılandırılmamıştır ve 

öğrenmenin kontrolü öncelikle öğrenenin elindedir. Örnekleri; öz-yönelimli öğrenme, 

ağ oluşturma (networking), koçluk, mentorluk ve performans planlamadır. İnformal 

öğrenmenin bir alt kategorisi olan rastlantısal öğrenme ise işin yapılması, kişilerarası 

etkileşim, kurum kültürünü anlama, deneme yanılma deneyimi ve hatta formal eğitim 

gibi başka bir etkinliğin yan sonucudur ve gündelik yaşamda hemen hemen her zaman 

gerçekleşebilir. İnsanlar rastlantısal olarak öğrendiklerinde, öğrenmeleri örtük veya 

bilinçsiz olabilir.  

Marsick ve Watkins (1990), informal ve rastlantısal öğrenme arasındaki ayrımı 

şöyle bir örnekle açıklamaktadırlar: İnformal öğrenme; sınıf dışında gerçekleşen, 

ayrıntılarıyla tasarlanmamış ancak planlanmış pek çok durumu kapsayabilir. Toplantı 

yönetimi konusunda kendisini geliştirmek isteyen Susan, bu konuda okuyabilir, toplantı 

yönetimi konusunda başarılı olan yöneticisine danışabilir ve bu becerisini geliştirmeye 

yönelik çeşitli olanakları araştırabilir. İnformal öğrenme, aynı zamanda rastlantısal da 

olabilir. Susan toplantı yönetimi eğitimini de içeren bir kalite çemberine katılabilir veya 

öğrenmiş olduğu etkili bir teknikten bahseden Robert’e rastlayabilir. Ancak rastlantısal 

öğrenme, hiçbir zaman niyete bağlı değildir ve nadiren açıkça bellidir. Başka bir 

etkinlik sırasında rastlantısal olarak ortaya çıkar ve büyük ölçüde başka bağlamların 

içine gizlenmiştir. Örneğin; Susan normalde katılamayacağı üst düzey bir toplantıda 

sunum yapmak zorunda kalmış ve toplantının iyi yönetilmediğine tanık olmuştur. 

Burada Susan rastlantısal olarak, toplantıyı iyi bir şekilde yönetmenin önemli 

olmadığını öğrenmiştir.  

İlgili örnekte ve tanımlamalarında Marsick ve Watkins, informal öğrenmede 

rastlantıların rol oynayabileceğine ancak informal öğrenmenin niyete bağlı olarak da 

gerçekleşebileceğine, bununla birlikte rastlantısal öğrenmenin, başka bir etkinliğin 

sonucu olarak, her zaman ortaya çıkmasına neden olan olayın niteliğiyle sınırlı 

olduğuna değinmektedirler. Benzer şekilde Skruber’ın (1987) öğrenme ortamları olarak 

şirketler üzerine yazmış olduğu bir makalesinde bahsettiği bir yönetici ile astı arasında 

geçen görüşme, informal ve rastlantısal öğrenme arasındaki farkı gösteren başka bir 

örnektir. Yönetici, astı Mary’ye iyi bir çalışan olduğunu ancak yükselebilmesi için daha 
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iddialı olması gerektiğini söyler. Oysa bu tür ifadeler; 1)Mary’nin gereksinimini ya da 

yapması gerekeni gösteren herhangi bir bilgi içermez 2)Mary’yi öğrenme gereksinimi 

üzerine düşünmeye yönlendirmez 3)Mary’nin performansı ve başarı şansı arasında 

somut bir bağlantı kurmada eksiktir 4)Mary’ye başarı için yeni stratejiler öğrenmesinde 

yardımcı olmaz. Dolayısıyla Mary, nasıl daha iddialı olacağını ve hatta bunun bir 

problem olup olmadığını bilememektedir. Mary informal olarak bir şeyleri doğru 

yapmadığını öğrenmiştir ancak neyin doğru olduğundan emin değildir. Mary aynı 

zamanda rastlantısal olarak, bu şirkette yöneticilerin iletişimlerinde açık olmadıklarını 

ve çalışanlara doğruyu söylemediklerini öğrenmiştir. Mary’nin yöneticisi de, Mary’nin 

neden yükselmediğine ilişkin Mary’ye açıklama yapmak yerine, iddialı olmadığı 

şeklinde bir bahane bulmaya çalışırken, bunu hiç soru sormadan kabullendiği için, 

rastlantısal olarak Mary’nin iddialı olmadığını öğrenmiş olabilir. 

Livingstone’a (1999) göre de informal öğrenme niyete bağlı olarak planlanabilir 

veya niyet edilmeksizin gerçekleşebilir. Pek çok informal öğrenme etkinliği belli bir 

olayda, rastlantısal olarak başlar ve olaydan sonra öğrenmenin farkına varılır.   

Marsick ve Watkins ile Livingstone gibi Schugurensky (2000), Bennett (2012) ve 

Eraut da (2000, 2004) informal öğrenmenin hem niyete bağlı olarak hem de niyet 

edilmeksizin gerçekleşebileceğini ifade etmekte ancak informal öğrenmeyi bilinç 

ve/veya niyet ölçütlerine göre farklı şekillerde sınıflandırmaktadırlar.  

Schugurensky’ye (2000) göre informal öğrenmenin niyet ve bilinç (farkındalık) 

ölçütlerine göre üç biçimi vardır. Bu açıdan öz-yönelimli öğrenme bir uçta, sosyalleşme 

diğer uçta, rastlantısal öğrenme ise ikisi arasında bir yerdedir. Öz-yönelimli öğrenme, 

bir eğitmen (öğretmen, eğitici, kolaylaştırıcı) desteği olmaksızın (ancak kendisini 

eğitmen olarak görmeyen bir kaynak kişi olabilir), birey tarafından üstlenilen öğrenme 

projeleri olarak tanımlanabilir. Hem niyete bağlı, hem de bilinçlidir. Niyete bağlıdır 

çünkü bireyin öğrenme süreci başlamadan önce bir şeyler öğrenme amacı vardır ve 

bilinçlidir çünkü birey bir şeyler öğrendiğinin farkındadır. Örneğin; bir kişi bir tarihsel 

olay hakkında daha fazla şey öğrenmek ister ve bunun için kitaplar okur, filmler izler, 

müzelere gider ve o olaylara tanıklık etmiş ya da katılmış kişilerle konuşur.  

Rastlantısal öğrenme, öğrenenin bir şeyler öğrenme niyeti olmadan gerçekleşen 

öğrenme deneyimleridir ancak deneyimden sonra bazı öğrenmelerin gerçekleştiğini fark 

eder. Bu yüzden niyete bağlı değildir ancak bilinçlidir. Örneğin; bir grup arkadaş bir 

partidedirler ve bir çocuğun nefesi kesilir. Ebeveynlerden biri hemen ilk yardım uygular 

ve çocuk rahatlar. Grup üyeleri yöntemle ve bunun arkasındaki fizyolojik sebeplerle 
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ilgili bazı sorular sorarlar ve gerek olduğunda kullanabilecekleri yeni bazı şeyler 

öğrendiklerini fark ederler.  

Sosyalleşme ya da örtük öğrenme ise günlük yaşam boyunca ortaya çıkan 

değerlerin, tutumların, davranışların, becerilerin vb. içselleştirilmesi anlamına gelir. 

Kişinin bunları kazanmaya yönelik bir niyeti olmadığı gibi, bir şeyler öğrendiğinin de 

farkında değildir. Örneğin; ırkçı bir ortamda yaşayan ve insanların renkleriyle ilgili 

negatif algıya ve ayrımcı tutuma sahip bir kişi bu algının, öğrenilmiş sosyalleşmenin bir 

sonucu olduğunu değil, objektif gerçekliğin bir parçası olduğunu sanır. Sosyalleşme 

yoluyla öğrenme genellikle bilinçsiz bir süreç olmasına rağmen, sonradan içsel veya 

dışsal bir etkiyle geçmişe dönüp bakıldığında fark edilebilir. Kişinin farklı bir sosyal 

çevreye girmesi, geçmiş sosyalleşmesinin ürünü olan bazı kesin önyargılara sahip 

olduğunu fark etmesine neden olabilir. 

Bennett de (2012), Schugurensky’nin niyet ve bilinç (farkındalık) ölçütlerine 

dayanan ayrımını genişleterek informal öğrenmenin dört türünden bahsetmektedir. İlk 

iki tür, yani öz-yönelimli öğrenme ve rastlantısal öğrenme Schurugensky’nin 

sınıflandırmasındaki ile aynıdır. Ancak Bennett, Schugurensky’nin sınıflandırmasında 

sosyalleşme olarak geçen öğrenmeyi, örtük öğrenme olarak yeniden adlandırmış ve 

dördüncü olarak bütünleştirici öğrenmeyi eklemiştir. Örtük öğrenme, bilinç dışı ve niyet 

olmaksızın öğrenmeyi içermektedir. Bennett, bilinçsiz (unconscious) yerine bilinç dışı 

(nonconscious) ifadesini kullanmaktadır. Bir insanın uygulama yoluyla ya da sürekli 

yaparak becerisini geliştirmesini örtük öğrenmenin bir örneği olarak göstermektedir. 

Burada insanlar, uzmanlaşmaya çalışırlarken yaptıklarının tam olarak bilincinde 

değillerdir. Bu nedenle, pek çok yönetici, çalışanların deneyim ve uygulama yoluyla 

ustalık kazanmaları için staj ya da çıraklık uygulamasını benimsemektedir. Bennett’e 

göre eğer örtük bilgi niyete bağlı ancak büyük ölçüde bilinç dışı işlemler yoluyla 

kullanılır veya değiştirilirse, informal öğrenmenin dördüncü türü ortaya çıkmaktadır. Bu 

da bütünleştirici öğrenmedir. Bütünleştirici öğrenme, örtük bilginin niyete bağlı ancak 

bilinç dışı olarak işlenmesiyle, öğrenmenin sonuçlarına ve zihinsel imgelere bilinçli 

erişimi birleştiren bir öğrenme sürecidir. Örneğin; bir sorunu çözmeye çalışan ve bunu 

öğrenme niyeti bulunan bir kişi, bilinçli bir şekilde düşünerek yeterince çaba 

gösterdikten sonra dikkatini ilgili sorundan başka bir şeye yönelttiğinde (başka bir 

etkinlik yaparken, uyurken, spor yaparken, bilinç başka bir şeye yönlendirildiğinde ya 

da başka bir şey ile meşgul olduğunda) çözümü bulabilir, böylece bütünleştirici 
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öğrenme gerçekleşir. Sorunu çözme yolu bilinç dışıdır ancak sorun çözüldüğünde kişi 

bunu bilinçli olarak hisseder.  

Eraut da (2000, 2004) informal öğrenmeyi, öğrenme niyetinin derecesine göre üçe 

ayırdığı bir tipoloji önermektedir. Bir uçta örtük öğrenme, diğer uçta niyete bağlı 

(düşünerek) öğrenme, ikisinin arasında ise tepkisel öğrenme yer almaktadır. Örtük 

öğrenmede öğrenmeye niyet edilmemiştir ve öğrenmenin gerçekleştiğine ilişkin 

farkındalık yoktur. Ancak çoğu deneyimden öğrenmenin bazı örtük yönleri olduğu gibi, 

öğrenmenin farkında olmak, söz konusu öğrenmede örtük öğrenmelerin de yer almadığı 

anlamına gelmez. Üstelik formal eğitim ortamları dışında gerçekleşen öğrenmelerin 

çoğu planlanmamıştır. Bu nedenle Eraut tepkisel öğrenme ile niyete bağlı (düşünerek) 

öğrenme arasında da bir ayrım yapmaktadır. Tepkisel öğrenme, açık olmakla birlikte 

eylemin ortasında, düşünmek için yeterli zamanın olmadığı, ani durumlarda, neredeyse 

kendiliğinden gerçekleşen öğrenmedir. Tepkisel öğrenme plansızdır, öğrenen 

öğrenmenin farkındadır ancak niyet düzeyi değişebilir ve çoğunlukla şüphelidir. Niyete 

bağlı (düşünerek) öğrenmede ise belli bir öğrenme amacı, zaman ve planlama, problem 

çözme gibi düşünsel etkinlikler söz konusudur.    

Görüldüğü üzere informal öğrenmenin kapsamına ilişkin farklı görüşler bulunmakla 

birlikte, yetişkinlerin çoğunlukla eğitim kurumlarında veya merkezlerinde değil, ev, 

işyeri veya sosyal çevre gibi bağlamlarda öğrendikleri genel kabul görmektedir. Her 

insanın evde, işte, eğlencede, gezerken, aile veya arkadaşların davranışlarından, gazete 

ve kitap okurken veya radyo dinlerken, film ya da televizyon seyrederken, yani günlük 

yaşam etkinlikleri sonucunda, deneyimlerden ve çevreden bilgi, beceri, tutum ve öngörü 

kazandığı ve biriktirdiği bu yaşam boyu süreç de informal öğrenme olarak 

tanımlanmaktadır. İnformal öğrenmede içeriği, amaçları, araçları, süreci, süreyi, 

uygulamayı ve sonuçların nasıl değerlendirileceğini öğrenenler belirler. Dolayısıyla 

informal öğrenme örgütlü değildir, yapılandırılmamıştır, sertifikaya ya da diplomaya 

götürmez ve bireysel olarak veya bir grup içinde gerçekleşebilir (Coombs ve Ahmed, 

1974; European Commission, 2001; Livingstone, 1999; McGivney, 2006).  Gilmore 

(2008, 46) informal öğrenmeye ilişkin tipik bir örneği şöyle aktarmaktadır:  

     Bir çalışan, bir projeyi araştırırken veya sektör raporlarını incelerken bilmediği bir

terminolojiyle karşılaşır. Google’dan birkaç olasılığa bakar ve kavramı işi 

bağlamında doğru anladığından emin olmak için mesajla çalışma arkadaşına sorar. 

Arkadaşı doğru anlamı söyler ve çalışan tekrar işine döner. 
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       Formal ve non-formal eğitim kurumlarının öğretim programlarının tasarlanan 

kapsamı dışında, her zaman, her yerde ve her durumda gerçekleşebilen, 

yapılandırılmamış, öz-yönelimli ve bağlama göre değişik bir biçim alabilen yaşamboyu 

öğrenme sürecinin bileşenlerinden biri anlamında kullanılan informal öğrenmenin 

özellikleri, alanyazına dayalı olarak şöyle özetlenebilir (Cann ve Mannings, 1987/1989; 

Malcolm, Hodkinson ve Colley, 2003; Coombs ve Ahmed, 1974; Dale ve Bell, 1999; 

Day, 1998; Dunn, 2009; Greenfield ve Lave, 1982; Hager, 1997, 2001, 2012; 

Livingstone, 1999, 2001a; Marsick ve Watkins, 1990; Slater, 2004; Tanner, 2006; 

Tough, 2002; Tusting, 2003): 

-Öğrenen merkezlidir. Öğrenmenin zamanı, süresi, süreci ve kendisi öğrenenin

kontrolündedir, 

-Sınav gibi dışsal değerlendirmeler yerine öz-değerlendirme söz konusudur,

-Her zaman ve her yerde gerçekleşebilir ve süreklidir çünkü gereksinimlere

dayalıdır, 

-Deneyimler informal öğrenmede önemli bir yer tutar,

-Öz-yönelimli bir süreçtir,

-Yapılandırılmamıştır, formal bir programı olmadığı için öngörülemez,

-Planlanmamıştır,

-Bireysel olarak veya grup içerisinde gerçekleşebilir,

-Bağlamsaldır,

-Çoğunlukla işbirliğine ve sosyal etkileşime dayanan bir öğrenmedir,

-Öğrenmenin yardımlaşma gibi doğal bir yoludur,

-İnformal yoldan öğrenilenler hemen uygulanabilir,

-Etkili ve ucuzdur.

İnformal öğrenmenin bu özellikleri, bir başka deyişle öğrenenlerin gereksinimlerine 

dayalı olarak her zaman ve her yerde gerçekleşebilmesi, informal öğrenmenin önemi, 

nasıl gerçekleştiği, informal yoldan nelerin öğrenildiği gibi konuların çeşitli 

araştırmalara konu edilmesini sağlamıştır. 
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2.2.İnformal Öğrenme Üzerine Yapılmış Araştırmalar 

İnformal öğrenme; eğitim veya mesleki eğitim alanlarında kullanılan katılım 

oranları, eğitim saatleri, harcamalar veya yeterlik düzeyleri gibi geleneksel göstergelerle 

ölçülemez (Skule, 2004). Bununla birlikte informal öğrenmenin önemini, nasıl 

gerçekleştiğini, informal yoldan ne öğrenildiğini, informal öğrenmeye ayrılan süreleri 

ve informal öğrenmeyi sınırlayan veya destekleyen bağlamsal unsurları ortaya koymaya 

yönelik çeşitli araştırmalar yapılmıştır.   

Yetişkinlerin informal öğrenme etkinlikleri üzerine yapılmış ilk ampirik 

çalışmalardan birisi, Johnstone ve Rivera tarafından 1961-62 yıllarında yürütülmüş olan 

istemli (gönüllü) öğrenme üzerine Birleşik Devletler araştırmasıdır. Toplam 2845 

yetişkin üzerinde gerçekleştirilmiş olan araştırmada katılımcılara tamamlayıcı eğitim 

programlarına1 (further education courses) katılım durumları ile bağımsız öğrenim 

(independent study) yoluyla tümüyle kendi kendilerine herhangi bir konu öğrenip 

öğrenmedikleri ve şu anda bu tür bir öğrenme içinde bulunup bulunmadıkları 

sorulmuştur. Araştırma sonucunda; yetişkinlerin yaklaşık %40’ının geçmişte bu tür 

öğrenme etkinliklerine başvurdukları, %10’unun da o sırada böyle bir öğrenme etkinliği 

içinde bulundukları ve bu yetişkinlerin bağımsız öğrenime katılımlarının tamamlayıcı 

eğitim programlarına göre yaklaşık iki kat daha fazla olduğu, tamamlayıcı eğitim 

programlarına katılanların da çoğunun bağımsız öğrenim içinde yer aldığı ortaya 

konmuştur (Johnstone ve Rivera, 1965’ten aktaran Livingstone, 2001a).  

Johnstone ve Rivera’nın çalışmalarını izleyen, informal öğrenme üzerine ilk geniş 

ölçekli araştırma 1976 yılının sonlarında yine Birleşik Devletler’de Patrick Penland 

(1977) tarafından gerçekleştirilmiştir. Penland’ın 1501 katılımcıyla yapmış olduğu 

araştırmasında, ilgililerin %76,1’inin kendi kendilerine bir öğrenme etkinliği 

planladıkları saptanmıştır. Bir sınıfta veya kursta öğrenmek yerine, neden kendi 

kendilerine öğrenmeyi tercih ettikleri sorusuna katılımcıların çoğu; kendi öğrenme 

hızlarını ayarlayabilmeyi, kendi öğrenme yöntemlerini kullanmayı, öğrenme stratejisini 

kolaylıkla değiştirebilmeyi ve esnek olmayı istedikleri şeklinde yanıt vermişlerdir.  

İnformal öğrenme etkinliklerine katılanların oranını bulmaya yönelik araştırmaların 

yanı sıra, işyeri öğrenmelerinin ne kadarının informal yoldan gerçekleştiğini tespit 

etmek amacıyla da birtakım araştırmalar yapılmıştır. 

1 Yetişkinlere yönelik teknik, akademik, hobi veya mesleki geliştirme eğitimleri. 
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Knowles’tan etkilenen Tough (1978, 2002), 1978 yılında yapmış olduğu 

araştırmada yetişkinlerin zamanlarının önemli bir bölümünü öğrenmeye ayırdıklarını, 

öğrenmelerinin %80’inin informal olduğunu saptamış, dolayısıyla informal 

öğrenmelerin bir buzdağının görünmeyen bölümünü oluşturduğunu belirtmiştir. 

Birleşik Devletler Çalışma Bakanlığı İşgücü İstatistikleri Bürosu’nun (1996) işgücü 

istatistikleri raporuna göre de 50 veya daha fazla çalışanı bulunan kuruluşlarda görev 

yapan 1000’den fazla çalışan, 1995 yılı Mayıs-Ekim ayları arasında ortalama 44,5 saat 

eğitim almışlardır ve işyerinde öğrenmelerin yaklaşık %70’i informal yoldan 

gerçekleşmiştir.  

Slater’ın (2004) kâr amacı gütmeyen bir finansal hizmetler şirketinde yapmış 

olduğu araştırma sonuçları, ilgili şirkette gerçekleşen öğrenmelerin %69’unun informal 

olduğunu ve informal öğrenmenin en çok çalışanlar işlerini yaparlarken gerçekleştiğini 

göstermiştir. Katılımcıların üçte birinden fazlası (%38) öğrenmelerinin büyük 

bölümünün (%80) informal yoldan gerçekleştiğini belirtmişlerdir.    

Sloan (2002), Birleşik Devletler, Japonya ve Polonya’da bulunan üç farklı şirkette 

görev yapan toplam 9 üst düzey yönetici ile yapmış olduğu görüşmelerde, tüm 

yöneticilerin hazır olma aşaması (tutku ve duygusal hazırbulunuşluk), uygulama 

(deneyim) aşaması ve deneyimin yeniden değerlendirildiği özdüşünüm aşaması şeklinde 

üç aşamadan oluşan doğrusal olmayan bir informal öğrenme süreci kullandıklarını 

saptamıştır. Özdüşünüm, genel strateji belirlemeyi öğrenmek için önemlidir ve en iyi 

yaşam deneyimi yoluyla öğrenilebilir. Çalışmadaki yöneticiler, karmaşık, 

öngörülemeyen, bilinmeyen ve riski yüksek uluslararası konularda özdüşünüm yoluyla 

başarılı olduklarını, bunu da yaşam deneyimiyle kazandıklarını belirtmişlerdir. 

Öğretmenlerin informal öğrenmeleri üzerine yapmış olduğu araştırmada Shapiro 

(2003), informal öğrenmenin öğretmenlerin profesyonel yaşamlarının önemli bir 

bölümünü oluşturduğunu, geçmişteki öğretmenlerinin ve öğretmenlikten önceki 

işlerinin mesleki gelişimleri açısından önemli deneyimler olduğunu saptamıştır. Benzer 

şekilde Tanner’ın (2006) iki özel şirketin çalışanları üzerinde yapmış olduğu 

araştırmada, her iki şirkette de işle ilgili sorunların formal eğitimden çok informal 

öğrenme yöntemleriyle çözüldüğü ortaya konmuştur. Çalışanlar, katıldıkları eğitimlerde 

de eğitimin içeriğinden çok arkadaşlarıyla etkileşimlerinden öğrendiklerini ifade 

etmişlerdir.  

       Bazı araştırmacılar, hem informal öğrenme etkinliğine katılan yetişkinlerin oranını 

hem de informal öğrenmeye ayrılan süreyi saptamaya yönelik çalışmalar yapmışlardır. 
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Bunlardan ilki ve en geniş kapsamlısı 1998 yılında Livingstone’un öncülüğünde, 

Kanada’da, Yaşamboyu Öğrenmede Yeni Yaklaşımlar (New Approaches to Lifelong 

Learning - NALL) adıyla yetişkinlerin informal öğrenme pratiklerine ilişkin yapılmış 

araştırmadır. Örneklemini 18 yaş ve üzeri 1562 Kanadalı yetişkinin oluşturduğu söz 

konusu araştırmaya göre, Kanadalı yetişkinlerin yaklaşık %95’i önemli olarak 

tanımladıkları bazı informal öğrenme etkinliklerinde bulunmuşlardır. Katılımcıların 

1998 yılı boyunca informal öğrenme etkinliklerine ayırdıkları süre yaklaşık haftada 15 

saattir. İnformal yoldan öğrenildiği belirtilen alanlar; mesleki konular, ev işleri, 

toplumsal gönüllülükle ilgili çalışmalar ve diğer genel ilgi alanlarıdır (Livingstone, 

1999; 2001a, 2001b; 2003). 

Smaller, Clark, Hart, Livingstone ve Noormohamed de (2000), Ekim 1998-Şubat 

1999 arasında ilk ve ortaokul öğretmenlerinin (753 öğretmen) informal öğrenmeleri 

üzerine yapmış oldukları araştırmada, katılımcıların haftada ortalama 10 saatlerini 

informal öğrenmeye ayırdıklarını ve tamamına yakınının (%98) iş başında 

öğrendiklerini saptamışlardır. Öğretmenlerin %82’si iş arkadaşlarıyla birlikte 

öğrendiklerini vurgulamışlardır.    

Kremer’in (2005) bir hukuk şirketinde çalışan 349 kişi üzerinde yapmış olduğu 

araştırmada, katılımcılara araştırmanın yapıldığı tarihten önceki üç aylık sürede 

öğrenmeye ayırdıkları zaman sorulmuş ve katılımcıların en fazla yaparak/ deneyim 

yoluyla öğrendikleri (28,46 saat), bunu iş arkadaşlarıyla konuşma (9,62 saat), internet 

üzerinden araştırma (9,36 saat) ve mentorlarla/ yöneticilerle konuşmanın (5,44 saat) 

izlediği saptanmıştır. Formal eğitim ve informal öğrenmeye ayrılan saatlerin ortalaması 

alındığında, formal eğitime katılım 7,48 saat iken, informal öğrenme etkinliklerine 

ayrılan zamanın 50,44 saat olduğu, dolayısıyla öğrenmenin ağırlıklı olarak informal 

yoldan gerçekleştiği anlaşılmıştır. Araştırma sonuçlarına göre informal öğrenmede, 

bireysel motivasyon veya caydırıcı unsurlar daha etkilidir ve beceri kazanımı en önemli 

motivasyon unsurudur.  

Güneydoğu Minnesota’da özel bir firmada çalışan 481 kişinin %97’si, günlük 

çalışma deneyimlerinin yarısından fazlasının aynı zamanda öğrenme deneyimleri 

olduğunu ifade etmişlerdir. Söz konusu çalışanlar mesleki bilgi ve becerilerinin büyük 

bir bölümünü günlük iş deneyimleriyle informal yoldan kazandıklarını ve bu 

kazanımlarında başkalarının dolaylı deneyimlerine göre kendi bireysel deneyimlerinin 

daha etkili olduğunu belirtmişlerdir. Ayrıca pozitif iş deneyimlerinin, negatif olanlara 

göre daha fazla öğrenme potansiyeli taşıdığını düşünmektedirler (Herling, 2005). 
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Bir kamu kurumunda çalışan 178 kişinin informal yoldan öğrenmelerini ve 

informal öğrenmeyi desteklemede kurumun rolünü saptamak amacıyla yapılmış olan bir 

araştırmada da, çalışanların %42’si haftada 5 saat veya daha azını, %27’si 6-10 saatini 

informal öğrenmeye ayırdıklarını, %85’i de hem tek başlarına hem de diğerleriyle 

birlikte informal yoldan öğrendiklerini belirtmişlerdir. İnformal öğrenmenin en fazla 

gerçekleştiği yerler sırasıyla; çalışanların kendi ofisleri/ masaları, kişisel toplantılar, 

işyerinde koridorda diğerleriyle sohbet ederken ve iş arkadaşının ofisidir. Katılımcıların 

tamamına yakını, informal öğrenme stratejilerinin (başkalarına danışma, internet gibi) 

daha fazla öğrenmelerini sağladığını ifade etmişlerdir (Dunn, 2009).  

Caniels ve Kirschner de (2010) 18-65 yaş arası 520 Hollandalı yetişkin üzerinde 

yaptıkları araştırmada; yetişkinlerin %73’ünün haftada 1 ila 10 saatlerini informal 

öğrenmeye ayırdıklarını saptamışlardır.  

İnformal öğrenmenin, işyeri öğrenmelerinin önemli bir bölümünü oluşturması, 

informal yolla öğrenmenin neden gerçekleştiğinin ve sağladığı katkının da araştırılması 

gereksinimini doğurmuş ve bunu konu alan bazı araştırmalar yapılmıştır. 

Bu araştırmalardan ilki, Eğitimi Geliştirme Merkezi (1998) tarafından, Amerikalı 

çalışanların uzun süreli çalıştırılabilirliği ve esnekliğinin, çalışanların iş başında 

öğrenme becerisine dayandığı görüşünden hareketle 1995-1997 yılları arasında, yedi 

şirkette, her seviyede çalışan toplam 899 kişi üzerinde yapılmış olan çalışmadır. 

Öğrenmelerin büyük bölümünün beklenmedik koşullar altında veya aksaklıklarla 

karşılaşıldığında gerçekleştiği varsayımının aksine, bu araştırmada informal 

öğrenmelerin büyük bölümünün günlük etkinlikler süresince gerçekleştiği bulunmuştur. 

Katılımcıların yaklaşık %40’ı işlerini bir gruba katılarak öğrendiklerini, grupla 

çalışmanın sorunları rekabetçi olmayan şekilde, birlikte çözmeyi sağladığını ve 

özgüvenlerini arttırdığını belirtmişlerdir.  

Walden’ın (2008) medikal ortamda çalışan dil ve konuşma uzmanları arasında 

gerçekleşen informal öğrenmeleri ortaya koymak amacıyla yapmış olduğu çalışmasında; 

toplam 24 dil ve konuşma uzmanının kendi gereksinimlerini karşılayabilmek için 

işyerlerinde informal yoldan öğrendiklerini ve Eğitimi Geliştirme Merkezi’nin araştırma 

sonuçlarının aksine, informal öğrenmenin dışsal bir değişiklik olduğunda, kişi kendisi 

veya diğerleriyle ilgili tatminsizlik/ hoşnutsuzluk yaşadığında ve öğrenmeye yardımcı iş 

ortamları söz konusu olduğunda gerçekleştiği saptanmıştır. Katılımcılar informal 

öğrenme yöntemlerini; tedavinin planlanmasında, uygulama süresince problem 

tanımlamada ve uygulamadan sonra kendilerini değerlendirmede kullanmaktadırlar. 
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Laverdure-Mc Dougall da (1998), bireylerin kendi güçleri ve istekleri 

doğrultusunda her ortamda öğrenme kapasitesine sahip oldukları ve her bireyin kendi 

özgün deneyimleri aracılığıyla öğrendiği temeline dayanan ve altı kızılderilinin hukuk 

davaları sürecindeki informal ve rastlantısal öğrenmelerinin tespiti amacıyla yapmış 

olduğu araştırmada, katılımcıların dinleme, gözlem, soru sorma ve yapmayı kapsayan 

benzer öğrenme süreçlerini kullandıklarını görmüştür. İnformal öğrenme deneyimleri, 

katılımcıların güven, yeterlik ve bilgilerini arttırmış, yaşam becerilerini geliştirmiştir. 

İlgililer, formal eğitimin kültürel olarak gereksinimlerini karşılamadığını ve informal ve 

rastlantısal öğrenme sürecini engellediğini, informal ve rastlantısal öğrenmenin ise 

gelecekteki seçimlerinde daha basiretli olmalarını sağlayacak eleştirel düşünmeye 

yönelik bir anlayış geliştirmelerine yardımcı olduğunu ifade etmişlerdir. 

İnformal öğrenmenin bireylerin gelişimine katkısı üzerine yapılmış en geniş 

kapsamlı araştırma, Minnesota’da yaşayan 18 yaş ve üzeri 1000 yetişkin üzerinde 

yapılmıştır. Araştırma sonucunda; non-formal eğitimin ve informal öğrenmelerin 

çevresel bilgi, tutum ve davranışları geliştirdiği, informal öğrenmenin, çevresel 

tutumlara düşük seviyede, çevresel bilgi ve davranışlara ise orta düzeyde katkıda 

bulunduğu anlaşılmıştır (Digby, 2010).    

Birleşik Devletler’de bir toplum kolejindeki okul öncesi öğretmenlerin informal 

öğrenme etkinlikleri üzerine yapılmış olan bir çalışmada, işe yeni başlayan 

öğretmenlerin informal öğrenmelerinin hem niyete bağlı hem de rastlantısal olarak 

gerçekleştiği ve bu öğrenmelerin onların mesleki yaşamlarında çok önemli olduğu 

ortaya konmuştur. Katılımcılar informal işyeri öğrenmesiyle, günlük uygulamaların 

arkasındaki nedenleri öğrenebildiklerini, niyete bağlı informal öğrenmelerin, uygun ve 

doğru içerik sunma becerilerini geliştirmelerinde, rastlantısal informal öğrenmelerin ise 

uygulama becerilerini geliştirmede etkili olduğunu belirtmişlerdir (Lewis, 2010).  

Slater’ın (2004) ve Caniels ve Kirschner’in (2010) araştırmalarında katılımcıların 

tamamına yakını informal öğrenmenin işleriyle ilgili becerilerini geliştirerek işlerini 

daha iyi yapmalarında ve bilgiye ulaşmada çok önemli olduğunu ifade etmişlerdir. 

Caniels ve Kirschner’in (2010) çalışmasında; yetişkinlerin %17,7’si işlerini 

sürdürebilmek için, %13,7’si gelirlerini arttırabilmek için, %11,6’sı da yükselme 

olanaklarını arttırabilmek için informal öğrenmeye gereksinim duyduklarını 

belirtmişlerdir.   

Ayrıca Revenko’nun (2003) insan kaynakları uygulayıcılarıyla yapmış olduğu 

çalışmada ve Eğitimi Geliştirme Merkezi’nin (1998) araştırmasında, çalışanların 
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kariyerlerinde ilerledikçe, sorumlulukları arttıkça, rolleri daha karmaşık ve stratejik 

olmaya başladıkça, özellikle de daha karmaşık konuları öğrenirken, informal öğrenme 

yöntemlerini artan şekilde önemli gördükleri saptanmıştır.  

Çalışanların özellikle işle ilgili gereksinimlerini karşılamada çok önemli bir rol 

oynayan informal öğrenme stratejileri (öğrenmenin nasıl gerçekleştiği) ve kaynakları da 

(informal öğrenmenin gerçekleşmesine kimin, neyin aracılık ettiği) informal 

öğrenmenin işyeri öğrenmelerindeki yeri ve önemiyle birlikte çok sayıda araştırmanın 

konusunu oluşturmuştur. 

Örneğin Howe (1991), Amerikan Kızılhaçı’nın bir şubesinde çalışan 21 yöneticinin 

informal öğrenmelerini analiz etmek amacıyla yapmış olduğu araştırmasında; 

öğrenmenin içeriğini (işle ilgili, kurumla ilgili ve kendiyle ilgili öğrenme), 17 strateji 

veya kaynağa göre değerlendirmiş ve daha sonra Houle’un öğrenme modeliyle 

birleştirerek ele almıştır. Houle’a göre bir kişi ya diğer insanlar, ya gruplar ya da 

kurumun kendisi aracılığıyla öğrenmektedir, dolayısıyla öğrenmenin gerçekleştiği ve 

uygulandığı durumlar/ koşullar önemlidir. Houle bu durumlar için bireysel model, grup 

modeli, kurumsal model ve kitle modeli olmak üzere dört ana kategori belirtmiştir. 

Bireysel model, insanların kendileri için tasarladıkları veya bireyler için başka bir birey 

veya grup tarafından tasarlanmış etkinlikleri içerir. Örneğin yeni yöneticiler, kendi 

kendilerine öğrenmeye başlayabilirler veya üstleri, mentorları, koçları, akranları, astları 

veya diğer kişiler tarafından buna yönlendirilebilirler. Grup modelinde, öğrenme 

sürecinin tasarımı ve sürecin kendisi grup içinde gerçekleşir. Bu grup, profesyonel 

kuruluşlar, kurullar, çalışma kolları, ağlar ve sosyal gruplar olabilir. Grup üyeleri bir 

araya geldiklerinde, karşılıklı ve bireysel öğrenme gereksinimlerini karşılamak için 

düşüncelerini, fikirlerini, beceri ve stratejilerini paylaşırlar. Kurumsal model, kurumun 

kendisi tarafından tasarlanan ve yürütülen programları içerirken, kitle modeli de 

öğrenmeyi kitleler için kurum veya grupların tasarladığı modeldir (Houle, 1972’den 

aktaran Howe, 1991).  

Howe’un çalışmasında; yöneticilerin işlerini öncelikle informal yoldan öğrendikleri 

ve kitle modeli dışındaki her üç modelden de yararlandıkları, ancak ağırlıklı olarak 

bireysel modelin kullanıldığı, kurumsal modelin ise en az etkili model olduğu 

anlaşılmıştır. Bireysel öğrenme modelinde deneme yanılma ve işbaşında yetiştirme en 

sık kullanılan öğrenme türüdür. Üstler ve akranlar en iyi öğrenme kaynakları olarak 

değerlendirilmektedirler. Grup öğrenme modelinde ise ağ oluşturma ve sosyal gruplar 

(söylentiler) en etkili yollardır. İşle ilgili öğrenmede en çok kullanılan strateji veya 
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kaynak; deneme yanılma, üstler, dokümanlar, akranlar ve kurullar-toplantılardır. 

Kurumla ilgili öğrenmede; ağlar, sosyal gruplar, deneme yanılma ve gözlem; kendiyle 

ilgili öğrenmede ise üstler ve astlar, gönüllüler ve deneyim en sık başvurulan strateji 

veya kaynaklardır. 

Howe’dan sonra Rossi (1995) ve Troyan da (1996) yapmış oldukları araştırmalarda 

benzer şekilde işle ilgili öğrenme, kurumla ilgili öğrenme ve kendiyle ilgili öğrenme 

şeklindeki sınıflandırma ile Houle’un bireysel, grup ve kurumsal öğrenme modelleri 

arasında çapraz korelasyon yapmışlardır.         

Rossi’nin (1995) hemşirelerin klinik uzmanlıklarını informal öğrenme yoluyla nasıl 

geliştirdiklerine ilişkin yapmış olduğu çalışmasında; formal eğitim yoluyla kazanılan 

bilgi önemli olarak değerlendirilmekle birlikte, görüşlerine başvurulan tüm hemşireler 

klinik uzmanlıklarını işyerinde informal öğrenme yoluyla geliştirdiklerini, çünkü 

medikal teknolojideki gelişmeler nedeniyle gereksinim duyulan bilgi ile formal eğitim 

sonucunda kazanılan bilgi arasındaki boşluğun giderek arttığını belirtmişlerdir. İnformal 

öğrenmenin, işle ilgili öğrenmede çok önemliyken, kurumla ve kendiyle ilgili 

öğrenmelerde daha az önemli olduğu ve çoğunlukla bireysel öğrenme modelinde 

gerçekleştiği görülmüştür. En sık kullanılan stratejiler; kendi başına deneme yanılma, 

gözlem, koçluk ve rehberliktir. En sık başvurulan kaynaklar ise akranlar ve doktorlardır.   

Troyan’ın (1996) 20 yönetici hemşire ile yapmış olduğu araştırma sonucunda 

katılımcılar, yöneticilik becerilerini kazanmalarında informal öğrenmenin önemini 

vurgulamışlardır. Howe’un (1991) ve Rossi’nin (1995) araştırma sonuçlarında olduğu 

gibi bu çalışmada da informal öğrenmenin, ağırlıklı olarak bireysel öğrenme modelinde 

gerçekleştiği saptanmıştır. İşle ilgili öğrenmede sıklıkla kullanılan strateji, kendi başına 

deneme yanılmadır. Bunu yöneticileri rol model alma ve yöneticilerin ve akranların 

koçluğu izlemektedir. Kurumla ilgili öğrenmede de kendi başına deneme yanılma, 

yöneticilerin ve akranların koçluğu ve gözlem, ilk üç stratejiyi oluşturmaktadır. Daha az 

vurgulanan kendiyle ilgili öğrenmede kullanılan strateji de yine deneme yanılmadır.   

Eğitimi Geliştirme Merkezi’nin (1998) araştırmasında pek çok çalışan, informal 

öğrenmenin toplantılar süresince, büyük ölçüde gözlem, katılım ve soru sorma yoluyla 

gerçekleştiğini ifade etmişlerdir. Araştırma, çalışanların yaklaşık %60’ının bir şekilde 

mentorluk uygulamasından yararlandığını göstermiştir. 

Mitchell ve Livingstone (2002) tarafından Kanada’da, 1997-1998 yıllarında, büyük 

bir bankanın üç şubesinde çalışan 25 kişinin informal işyeri öğrenme pratikleri üzerine 

yaptıkları araştırmada da informal öğrenmenin şubelerde yaygın bir şekilde 
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gerçekleştiği ve yeni konuların öğrenilmesinde formal eğitimden daha önemli 

bulunduğu anlaşılmıştır. Katılımcıların yaklaşık üçte ikisi informal araştırmanın veya 

deneme yanılmanın önemli/ çok önemli olduğunu ifade etmişler, öğrenme için 

destekleyici bir ortamın gerekliliğini vurgulamışlardır. Şube çalışanları ayrıca kolektif 

informal öğrenmenin şube personelinin stresle baş edebilmeleri, kişilerarası ilişkileri 

öğrenebilmeleri ve zor müşterilerle iletişim kurabilmeleri için önemli bir araç olduğunu 

belirtmişlerdir. 

Ulusal Hanehalkı Eğitim Araştırmaları Programları’nın Birleşik Devletler’deki 

yetişkinlerin eğitsel etkinlikleri üzerine 2001 yılında yaptıkları yetişkin eğitimi ve 

yaşamboyu öğrenme araştırmasında, katılımcılara görüşmeden önceki 12 aylık sürede 

katıldıkları formal ve informal öğrenme etkinlikleri sorulmuştur. İşle ilgili informal 

öğrenme etkinlikleri; mentorluk, kitap, video veya bilgisayarları kullanarak kendi 

kendine çalışma, sunumlara, konferanslara katılma ve gazete veya dergi okuma şeklinde 

sıralanmıştır. Katılımcıların yaklaşık üçte ikisi işle ilgili informal öğrenme etkinliklerine 

katıldıklarını belirtmişlerdir. Yüksekokul veya daha üst düzeyde eğitim almış olanlar, 

profesyonel veya yönetsel mesleklerde çalışanlar ve üst düzey gelire sahip olanlar, işle 

ilgili informal öğrenme etkinliklerine daha fazla katılmışlardır (Kim, Collins Hagedorn, 

Williamson, Chapman, 2004).  

Cheetham ve Chivers’ın (2001), 20 farklı iş kolundan 80 çalışan ile yaptıkları 

görüşmeler ve 6 farklı iş kolundan 372 çalışana uyguladıkları anket, İngiliz 

çalışanlarının da informal öğrenme yöntemlerini yaygın bir şekilde kullandıklarını 

göstermiştir. Cheetham ve Chivers, söz konusu yöntemleri genel olarak, ilgili 

yöntemlerin baş harfleri “Professional (Profesyonel)” sözcüğünü oluşturacak şekilde 

sınıflandırmışlardır. Bu yöntemler;  

P Practice and Repetition (Uygulama ve tekrar) 

R Reflection (Düşünüm) 

O Observation and Copying (Gözlemleme ve taklit) 

F Feedback (Geribildirim) 

E Extra-Occupational Transfer (İş/ meslek dışı transfer) 

S Stretching Activities (Etkinlikleri zamana yayma) 

S Switching Perspectives (Bakış açısını değiştirme) 

I Interaction with Coaches, Mentors, etc. (Koçlarla, Mentorlarla, vb. ile etkileşim) 

O Osmosis – Unconscious Absorption (Osmoz-Bilinçsiz bir şekilde alma/ öğrenme) 
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N Neurological /Psychological Devices or Techniques (Nörolojik /Psikolojik araçlar 

veya teknikler) 

A Articulation (İfade etme) 

L Liaison/ Collaboration’dır (iletişim/ işbirliği). 

Söz konusu araştırma, çalışanların pek çok informal öğrenme yöntemi kullanarak 

öğrendiklerini, ancak tüm çalışanların söz konusu yöntemlerin tamamını 

kullanmadıklarını, yöntemlerin kullanım oranlarının iş kollarına göre değiştiğini 

göstermiştir. 

Teknolojinin informal öğrenme aracı olarak kullanımına ilişkin yapmış olduğu 

araştırmada Wagner (2001), katılımcıların informal öğrenme stratejilerini tercih 

ettiklerini ortaya koymuştur. Söz konusu araştırmada başkalarıyla iletişimin ve 

denemenin en çok kullanılan informal öğrenme stratejileri olduğu görülmüştür.  

Aynı yılda Li (2001) kütüphanecilerin işyerinde ne öğrendikleri ve nasıl 

öğrendiklerini ortaya koymaya yönelik bir araştırma yapmıştır. Li kütüphanecilerin 

günlük işlerini yürütürken, öncelikle informal yoldan ve özellikle de diğerleriyle 

etkileşimle öğrendiklerini, işyerinde öğrenme ve çalışmanın birleştiğini ortaya 

koymuştur. Kütüphaneciler öğrenme gereksinimi duyduklarında, başkalarına sormak, 

literatürü veya materyalleri okumak, dosyalara bakmak veya internette araştırmak gibi 

farklı yollara başvurmaktadırlar. İnformal öğrenme kaynakları arasında iş arkadaşları en 

sık başvurulandır, çünkü kütüphaneciler onlarla birlikte çalışmakta, işyerinde çok sık 

etkileşim içine girmekte ve doğrudan dönüt alabilmektedirler. Sıralamada ikinci sırayı 

üstler, üçüncü sırayı da kullanıcılar ve öğretim görevlileri ile iletişim almaktadır. 

Öğrenme aynı zamanda yaparak, geçmiş deneyimleri, yanlışları kullanarak ve gözlem 

yaparak da gerçekleşmektedir. Bu kaynaklar ve stratejiler, öğrenme sürecinde çok 

önemlidir ve dönüşümlü olarak yer almaktadır. Ayrıca Li, öğrenme sürecinin öz-

yönelimli, bağlamsal ve deneyimsel olduğunu belirtmiştir. 

Wagner (2001) ve Li’nin (2001) araştırma sonuçlarına paralel olarak, Enos (2001), 

Moran (2003), Cross, Parker, Prusak, Borgatti (2005), Alcalde (2005) ve Cooper (2008) 

tarafından yapılmış olan araştırmalarda da başkalarıyla etkileşimin veya grup sürecinin 

informal öğrenmeler içinde ağırlıklı bir yere sahip olduğu tespit edilmiştir.  

McCall, Lombardo ve Morrison (1998’den aktaran Enos, 2001), işle ilgili 

becerilerin formal eğitimden çok informal yoldan öğrenildiğini ortaya koymuşlardır. 

Araştırmacılar, 191 yönetici ile yapmış oldukları çalışmada, 35 becerinin sadece beşinin 

formal eğitim yoluyla geliştirildiğini, kalanların informal yoldan öğrenildiğini 
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bulmuşlardır. Bu örnekten yola çıkan Enos da (2001) İngiltere’de yüz yıllık bir şirkette 

çalışan 84 yönetici üzerinde yapmış olduğu araştırmada, ilgili yöneticilerin ağırlıklı 

olarak informal yoldan öğrendikleri, dolayısıyla ustalığın informal öğrenmenin ürünü 

olduğu anlaşılmıştır. Araştırmada öncelikle insan kaynakları uzmanlarıyla görüşülerek 

şirkette yönetimle ilgili görevlerin yerine getirilmesi için gereken 20 temel yönetsel 

beceri (Çalışanları kendilerinden beklenen performans kriterleri hakkında bilgilendirme, 

çalışanlara performansları hakkında dönütler verme, başkalarının dönütlerine açık olma, 

çalışanların zayıf ve güçlü yönlerinin farkında olma, onlardan fikir isteme, onların 

sorularını zamanında yanıtlama, değişen öncelikleri karşılayacak programlar veya 

anlaşmalar yapmak… vb) tanımlanmıştır. Yönetsel becerileri öğrenmede en çok hangi 

öğrenme etkinliklerini kullandıkları sorusuna verdikleri yanıtlarda yöneticiler, 247 farklı 

öğrenme etkinliğinden bahsetmişlerdir. Araştırmacılar bu etkinlikleri informal öğrenme 

ve formal eğitim başlıkları altında sınıflandırmışlar ve öğrenme etkinliklerinin %70’inin 

informal öğrenme, %30’unun ise formal eğitim kapsamına girdiğini saptamışlardır. 

Yöneticiler gerçekleştirdikleri informal öğrenme etkinliklerini diğerleriyle (örn; 

yöneticilerle, iş arkadaşlarıyla ve astlarla) iletişim (%63), iş deneyimi (%23), diğerlerini 

gözlemleme (%12) ve özdüşünüm (%2) olarak sıralamışlardır. 

Çalışanların gelişiminde informal öğrenme deneyimlerinin önemli bir paya sahip 

olduğunu ve informal öğrenmenin şirketler tarafından etkili gruplar yaratabilmek 

amacıyla bir gelişim stratejisi olarak kullanılabileceğini belirten Moran’ın (2003), 

sendikaya bağlı bir üretim tesisinde çalışan 26 çalışanla yapmış olduğu çalışmada, 

katılımcıların ağırlıklı olarak informal öğrenme deneyimleriyle öğrendikleri 

saptanmıştır. İnformal öğrenme stratejileri öncelikle bireysel ilişkilere dayanmaktadır. 

Çalışanların bilgiye ulaşabilmek için öğrenme kaynağını seçerken en önemli ölçütleri 

güvendir. Yöneticiden çok grup üyesi, grup lideri veya aile fertlerinin birisinden 

öğrenmeyi tercih etmektedirler. Grupların içindeki alt gruplar, gerekli bilgiye ulaşmada 

önemli bir yol olarak görülmektedir. 

Cross, Parker, Prusak ve Borgatt (2005), toplam 40 yönetici ile yapmış oldukları 

görüşmelerde; yöneticilerin %85’i başarıları için gerekli en önemli bilgileri 

bilgisayardaki arşivler, internet veya kurumun bilgi-yönetim veritabanı gibi insan dışı 

kaynaklardan değil, diğer insanlardan öğrendiklerini belirtmişlerdir. Yöneticilerin geri 

kalan %15’inin ise gerekli bilgi için insan dışı kaynaklardan yararlanma yolunu tercih 

ettikleri ve bunu tercih eden yöneticilerin kurumda görece yeni görev alanlar oldukları 
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anlaşılmıştır. Diğer insanlardan öğrenebilmek için kurulması gereken ilişkide gerekli 

görülen önemli unsurlar; bilgi, erişim, katılım ve güven olarak sıralanmıştır.   

Alcalde (2005) Nebraska Üniversitesi’nde 12 öğrenci ile yapmış olduğu 

araştırmada, grup etkinliklerinin önemli informal öğrenme kaynağı olduğunu tespit 

etmiştir. Herhangi bir grup deneyiminde informal öğrenme, sosyal etkileşim ile 

fikirlerin ve kaynakların paylaşımı sırasında gerçekleşmektedir. Çalışmada informal 

öğrenmeye yol açan grup etkinlikleri aidiyet/ ilişki kurma, birlikte çalışma, katkı 

sağlama, ilişkilerin devamlılığını sağlama, çatışma çözümü, çevreden yararlanma ve 

beklenmedik durumları yönetebilme olarak tanımlanmıştır.    

Ulusal bir yerel yönetim sendikasının Cape Town şubesinde yapılmış bir örnek olay 

incelemesinde; günlük toplantılarda öğrenmenin öncelikle güdümlü katılımla 

gerçekleştiği ve yeni sendika temsilcilerinin yeni rollerini ve ortak değerleri, uygulama 

topluluklarına katılarak, daha deneyimli işçi liderlerinin mentorluğu ve rehberliği 

eşliğinde öğrendikleri gözlenmiştir (Cooper, 2008). 

Söz konusu araştırma bulgularının aksine Kamis, Muhamad, Junoh, Asmuni ve 

Idris (2005) ile Choi’nin (2009) yapmış oldukları araştırmalarda, diğerleriyle 

öğrenmeden çok okuma, TV/ film seyretme, internet kullanımı gibi bireysel 

yöntemlerin tercih edildiği görülmüştür.  

Kamis ve arkadaşlarının (2005) Malezya Yarımadası’nın merkez, kuzey, güney ve 

doğu bölgelerinden rastgele seçilen dört eyaletinde yaşayan 21 yaş ve üzerindeki toplam 

2262 yetişkinle yaptıkları çalışma, Malezya’da yetişkinlerin informal öğrenme 

etkinliklerine katılma oranlarının yüksek olduğunu göstermiştir. En çok tercih edilen 

yöntem (%94) TV, film, video veya VCD izlemektir. Onu %85,3 oranı ile okuma 

izlemektedir. 

Kore’de bankacılık sektöründe çalışan 274 orta düzey yönetici ile yapılan 

görüşmelerde de informal öğrenmenin ağırlıklı olarak öz-deneyim, el kitapları veya 

diğer metinlerin okunması, interneti kullanma ve geçmiş üzerine düşünme yoluyla 

gerçekleştiği anlaşılmıştır. En az kullanılan informal öğrenme yolu ise başkalarıyla 

öğrenmedir. Ayrıca Laverdure-Mc Dougall’ın (1998) formal eğitimin informal ve 

rastlantısal öğrenme sürecini engellediği bulgusunun aksine bu araştırmada, formal 

eğitim ve bireysel özelliklerin informal öğrenme üzerinde önemli ve pozitif bir etkisinin 

olduğu saptanmıştır (Choi, 2009).     

Kirsch de (2002) informal yetişkin öğrenmesinde TV haber programlarının 

kullanımına ilişkin bir araştırma yapmış ve katılımcıların tamamının TV haberlerini 
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öğrenme aracı olarak kullandığını, çoğu katılımcının haber programlarını izleyerek 

ulusal ve uluslararası olaylarla ilgili gündemi takip edebildiklerine inandıklarını 

saptamıştır. Katılımcılar ayrıca edindikleri bilgileri günlük yaşamlarında kullandıklarını, 

TV seyrederken veya seyrettikten sonra girdikleri sohbetlerde hem öğrendikleri 

bilgileri, hem de başka konuları paylaşabildiklerini, bazı bilgileri yeni öğrenmediklerini 

ancak pekiştirdiklerini belirtmişlerdir. 

Elliott’ın (2008) araştırmasında, Pensilvanya’nın farklı yerlerinde kendi salonları 

olan 11 güzellik uzmanının, teknik olmayan becerileri de teknik beceriler gibi, sosyal 

etkinliklerin sağladığı informal öğrenme deneyimleri yoluyla öğrendikleri anlaşılmıştır. 

Bulgular, güzellik uzmanlarının meslektaşlarıyla ve müşterileriyle aralarında 

gerçekleşen etkileşimli öğrenme sürecini ortaya koymuştur. Güzellik uzmanları salon 

ortamı içinde ve dışında farklı öğrenme olanaklarına sahiptirler. Salon içi olanaklar; 

kitaplar, dergiler, CD’ler, DVD’ler, teknik ürün materyalleri ve üreticilerin 

temsilcilerinin ürün tanıtım derslerini; salon dışı olanaklar ise güzellik şovları, günlük 

veya birkaç günlük tasarım dersleri ve iş seminerlerini kapsamaktadır. 

Conlon (2009), Minnesota’da 322 okul yönetim kurulu üyesi üzerinde yapmış 

olduğu araştırmada, üyelerin hem formal, hem informal yoldan, hem de profesyonel 

transfer becerileri yoluyla öğrendiklerini, ancak kişilerarası ilişkileri, görüşmeyi veya 

politik farkındalığı gerektiren becerilerin ağırlıklı olarak informal yoldan öğrenildiğini 

saptamıştır. Katılımcılar, öğrenme kaynaklarını kendi okul yönetimindeki arkadaşları 

(%85), kendi bölgelerindeki yöneticiler (%82), iş dışındaki becerilerini transfer etmek 

(%61), iş başında öğrenme ve deneme yanılma (%60) olarak tanımlamışlardır. 

Hodkinson ve Hodkinson’ın (2003) İngiltere’de iki farklı okulda görev yapan 

öğretmenlerle yaptıkları bir çalışmada, öğretmenlerin öğretmeyi ağırlıklı olarak 

öğreterek öğrendikleri anlaşılmıştır.  

Hoekstra, Brekelmans, Beijaard ve Korthagen da (2009), yine öğretmenler üzerinde 

yapmış oldukları araştırmada, informal öğrenmenin deneyimli öğretmenler için tek 

seçenek olduğunu saptamışlardır. Araştırmacılar öğretmenlerin davranışlarında ve/ veya 

bilişlerinde değişiklik yaratan çalışma etkinliklerini öğrenme etkinlikleri olarak 

adlandırmışlardır. Öğretmenlerin öğrenme etkinliklerinin; deneme, kendi öğretme 

uygulamasını değerlendirme, diğerlerinden yeni fikirler alma ve yaparak öğrenme 

olduğu görülmüştür. Öğretmenlerin neredeyse tamamı en azından bir kez deneme 

yöntemini kullandıklarını, üçte ikisi de medya, akranlar, öğrenciler ve bazen de 
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öğretmenlere yönelik dergiler gibi kaynaklardan yeni fikirler aldıklarını ifade 

etmişlerdir.   

İnformal öğrenmenin farklı bir yönüne dikkat çeken Sandifer (2009) ise cinsiyetin 

informal öğrenmeye erişimdeki etkisini belirlemeye yönelik araştırmasında; informal 

öğrenme deneyimlerinin katılımcıların gelişimlerinde merkezi bir öneme sahip 

olduğunu, işleri en iyi bizzat deneyimleyerek öğrendiklerini tespit etmiştir. Ayrıca 

çalışmada katılımcılar; informal öğrenmenin, bireylere informal öğrenme stratejilerini 

kullanarak kendi öğrenmelerini gerçekleştirme fırsatı verdiği için, kadın ve erkek 

arasında eşitliğin sağlanmasına da katkı sağlayacağını ifade etmişlerdir.    

Yukarıda verildiği üzere, dünyada informal öğrenme üzerine yapılmış pek çok 

araştırma bulunmaktadır ve bunlar insanların öğrenmesinde, özellikle işbaşında 

öğrenmede informal öğrenmenin ihmal edilemez bir yerinin olduğunu göstermektedir. 

Yetişkinlerin informal öğrenmeleri üzerine Türkiye’de gerçekleştirilmiş olan 

araştırmalara bakıldığında, sınırlı sayıda çalışmaya rastlanabilmiştir. Bu durum informal 

öğrenmenin öneminin farkında olmakla da ilgili olabilir. 

Bu araştırmalardan birisi Altay (2007) tarafından gerçekleştirilmiştir. Örneklemini 

İstanbul’da özel bir bankada çalışan 15 yazılım mühendisinin oluşturduğu araştırmada; 

çalışanların, sürekli sorunlarla karşılaşmaları, her sorunun onlar için önemli olması ve 

ivedilikle çözülmesinin gerekmesi ancak formal eğitim için zamanlarının olmaması 

nedenleriyle işin gereklerini yerine getirebilmek için büyük ölçüde informal yoldan 

öğrendikleri, informal öğrenmenin görevlerini başarıyla yürütebilmeleri için bir 

zorunluluk olduğu ortaya konmuştur. Söz konusu çalışmada katılımcıların informal 

öğrenme etkinlikleri kendi başlarına öğrenme ve başkalarından öğrenme şeklinde iki 

grupta sınıflandırılmıştır. Katılımcılar en fazla akranlarından veya kendi kendilerine 

öğrendiklerini belirtmişlerdir. İşi yapmak, ilk belirtilen informal öğrenme etkinliği 

olmuştur. Bankanın geçmiş uygulama örneklerinden oluşan yazılı bilgisayar kodları, 

dokümanlar, internet ve kitaplar başvurulan kaynaklar arasında sayılmıştır. İlgili 

kaynaklar arasında son sırayı kitaplar almaktadır, çünkü kitapların çok teorik olduğu, 

oysa teori veya bilgiden çok bunların nasıl uygulandığının öğrenilmesine gereksinim 

duyulduğu ifade edilmiştir.  

Diğer bir çalışma Aratemur Çimen’in (2009), İstanbul’da bankacılık, perakende ve 

telekomünikasyon sektörlerinde faaliyet gösteren üç özel kurumda çalışan 13 kurumsal 

eğitim uzmanı ile gerçekleştirmiş olduğu araştırmadır. Bu araştırmada, katılımcıların 

hiçbirinin kurumsal eğitim üzerine bilgi ve beceri kazanmaya yönelik sistematik bir 
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programa katılmadığı, kendilerini geliştirmek için kendi öğrenme deneyimlerinden 

yararlandıkları ortaya konmuştur. Katılımcılar, yeni bilgiye gereksinim duyduklarında, 

öz-yönelimli öğrenenler olarak ve niyet ederek informal yoldan öğrendiklerini 

belirtmişler ve informal öğrenme uygulamalarını kendi kendine öğrenme ve 

başkalarından öğrenme olarak iki grupta sınıflandırmışlardır. Kendi kendine öğrenmede, 

kitap ve makale okuma, internette araştırma ve dokümanları gözden geçirmeyi kapsayan 

araştırma en çok vurgulanan informal öğrenme etkinliği olmuştur. Başkalarından 

öğrenmede de soru sorma en fazla kullanılan yöntem olarak ifade edilmiştir. 

Katılımcıların başkalarından öğrenmelerinde, yöneticileri, iş arkadaşları ve dışarıdan 

danışmanların önemli bir rolü vardır. 

Bağcı (2015) tarafından Ankara’nın Mamak ve Altındağ bölgelerindeki Sosyal 

Hizmet Merkezleri’nde çalışan altı sosyal hizmet uzmanı ile yapılmış olan araştırmada; 

sosyal hizmet uzmanlarının sahip olmaları gereken nitelikleri kazanmalarında ve 

mesleki pratiklerinin şekillenmesinde informal öğrenmelerinin etkili olduğu ve 

meslektaşlar arasındaki bilgi ve deneyim aktarımının önemli bir informal öğrenme 

kaynağı olarak görüldüğü ortaya konmuştur.  

Dağ’ın (2016) Keçiören ilçesindeki 153 fen bilgisi öğretmeninin informal 

öğrenmeleri üzerine yapmış olduğu araştırmasında da bireylerin yaşamında informal 

öğrenmenin önemli bir yer tuttuğu vurgulanmış ve araştırma kapsamına giren 

öğretmenlerin informal öğrenmelerinin internet, TV izleme, makale okuma, okul 

içindeki yaşantıları, müze, bilim merkezi gibi yerlere yapılan ziyaretler ve öğretmenliğe 

başlamadan önce yaptıkları işler yoluyla gerçekleştiği belirlenmiştir.  

Bu araştırmalar da dünyada yapılmış diğer araştırmalar gibi yetişkinlerin 

işyerlerinde informal öğrenmeden yaygın biçimde yararlandıklarını, dolayısıyla 

informal öğrenmenin iş yaşamında önemli bir yer tuttuğunu ortaya koymaktadır.  

2.3.İnformal Öğrenmenin İş Yaşamındaki Yeri 

İnformal öğrenme, öğrenen merkezli olması ve yaşam deneyiminden öğrenmeye 

yaptığı vurgudan dolayı yetişkin eğitiminde çok önemli bir yere sahiptir (Marsick ve 

Watkins, 2001). Pek çok yetişkin için informal öğrenme, değişen çevreye uyum 

sağlamayı temsil eden en önemli öğrenmedir (Livingstone, 2003). Değişime uyum 

sağlama gereksinimi özellikle işyerlerinde kendisini daha fazla hissettirmektedir. 

Bilginin ekonomik gelişmenin anahtarı olduğu 21. Yüzyıl iş dünyasında, insanlardan 
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daha işe başlamadan donanımlı olmaları beklenmektedir. İşe başladıktan sonra da 

öğrenmenin devam etmesi gerekmektedir. İşe yeni başlayanlar, işin gereklerini, kurum 

kültürünü, işyerinin yapısını ve yöneticilerle, akranlarla ve astlarla ilişkileri 

öğrenmektedirler. Bundan sonra da değişen talepleri karşılayabilmek için, 

değişimlerden ve bu değişimler hakkında öğrenmektedirler (Jarvis vd., 2004; UNESCO, 

2005). Hatta çoğu zaman çalışanlar, işlerinin ustalığını yeniden öğrenmek zorunda 

kalmaktadırlar (Illeris, 2003). Hız ve esneklik hem kurumlar hem de çalışanlar için 

başarının anahtarı haline gelmiştir, bu yüzden artık çalışanlardan mümkün olduğu kadar 

çok değil, gerektiği kadar bilmeleri beklenmektedir (Jarvis vd., 2004; Slater, 2004).  

Giderek artan bu öğrenme talepleri formal veya non-formal eğitim ile 

karşılanamamaktadır. Çünkü hızlı değişim nedeniyle, formal ve/ veya non-formal 

eğitimin sağladığı bilgi ve beceriler yetersiz kalmaktadır. Ayrıca çalışanların eğitim 

programlarına katılabilmek için işlerinden ayrılmaları veya izin almaları güçleşmekte ve 

katılabildikleri eğitim programlarından sonra da, öğrendiklerini işlerine transfer 

edebilmeleri mümkün olamamaktadır. Yöneticilerin para harcadıkları şey eğitim iken, 

satın almak istedikleri şey öğrenme olmaktadır ve bu ikisi arasında kendiliğinden bir 

bağlantı yoktur (Illeris, 2003). Bu yüzden insanlar en iyi, işyerlerinde veya iş başında 

günlük işlerini yürütürken, diğerleriyle etkileşim halinde yani informal yoldan 

öğrenmektedirler. İnformal öğrenme iş dünyasının yeni yapısıyla çok uyumludur 

(Garrick, 1998). Çünkü informal öğrenme, insanların öğrenmeye gereksinim 

duydukları, motive oldukları veya öğrenme olanaklarının bulunduğu her yerde 

gerçekleşebilir ve işyerinde informal öğrenme, çalışanların yalnızca mesleki konuları 

değil, nasıl iletişim kuracaklarını ve kurum kültürünü de öğrenmelerinin en önemli yolu 

olarak görülmektedir (Marsick ve Watkins, 2001; Slater, 2004).  

İnformal öğrenme, günlük etkinliklerin bir parçası olduğu ve gerçek yaşama 

odaklandığı için daha etkili olmakla birlikte, yanlış uygulamaların da öğrenilmesine ve 

dolayısıyla süreklilik kazanmasına yol açabilmektedir (Marsick ve Watkins, 1990). Bu 

da informal öğrenmenin gerçekleştiği bağlamsal etmenlerin önemini ortaya 

koymaktadır.  

Öğrenme daima gerçekleştiği bağlamdan etkilenir, dolayısıyla işyerinde informal 

öğrenme de temel olarak işyerinin oluşturduğu öğrenme ortamından etkilenir (Illeris 

vd., 2004). Bu nedenle aynı etkinlik, farklı kurumsal ortamlarda farklı tür ve düzeyde 

informal öğrenmeye neden olabilmektedir (Slater, 2004).  
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İnformal öğrenmeyi teşvik edecek ve yanlış uygulamaların süreklilik kazanmasını 

engelleyecek bir ortam yaratılabilmesi için, bu süreci kolaylaştıran, destekleyen veya 

sınırlayan, engelleyen etmenlerin üzerinde durulması gerekmektedir. 

2.3.1.İnformal Öğrenmeyi Destekleyen veya Engelleyen Etmenler 

İnformal öğrenmeyi destekleyen veya engelleyen etmenler, üç ana başlıkta 

toplanabilir: Zaman, destek (kurumsal destek ve çalışanların desteği) ve öğrenme 

kaynaklarına erişim (Kremer, 2005). Ağır çalışma koşulları ve esnek olmayan iş saatleri 

nedeniyle çalışanların informal öğrenmeye zaman bulamamaları önemli bir engeldir 

(Dunn, 2009, Revenko, 2003). Aynı şekilde negatif iş arkadaşları, yeni şeyleri deneme 

konusunda sınırlı olanaklara sahip olma, koçluk ve mentorluk olanaklarının olmaması, 

hataların ve problemlerin informal öğrenme aracı olarak görülmemesi, gelişime yönelik 

dürüst geribildirim verilmemesi, yöneticilerin informal öğrenmeyi desteklememeleri, 

bireysel ve informal öğrenmenin kurumun önceliği olmaması, süreçler ve kararlarla 

ilgili soru sormanın desteklenmemesi, öğrenmenin karşılığında anlamlı ödüllerin 

olmaması, iletişim kopuklukları, fiziksel ortamın öğrenmeye ve iletişime uygun 

olmaması ve bilgisayara/ internete sınırlı erişim, öğrenme yönetim sistemine erişimdeki 

zorluk ve öğrenme yönetim sistemindeki zorunlu olmayan kurslara erişimin sınırlı 

olması, pozitif bir öğrenme ortamı yaratılamamasına neden olmaktadır (Caniels ve 

Kirschner, 2010; Dunn, 2009; Li, 2001; Lohman, 2000; Kremer, 2005; Mitchell ve 

Livingstone, 2002; Revenko, 2003). 

Pozitif bir öğrenme ortamı ancak çalışanlara öğrenme, uygulama, düşünme ve 

iletişim kurabilmeleri için zaman ve fırsat tanınması, kurumun ve yöneticilerin 

destekleyici tutumları, akran desteği, çalışanların öğrenme olanaklarına sahip olmaları 

veya erişebilmeleri ile mümkündür (Aratemur Çimen, 2009; Eraut, 2004; Li, 2001; 

Revenko, 2003; Schmitz, 2006; Slater, 2004). İnformal öğrenme de ancak böyle 

işbirlikçi, destekleyici ve paylaşımcı bir iklime sahip pozitif bir öğrenme ortamında 

daha etkin ve nitelikli biçimde gerçekleşebilir.    
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2.4.İnformal Yoldan Öğrenilenler 

 

İnformal öğrenme öğrenenlerin gereksinimlerine dayandığı için, informal yoldan 

öğrenilenler de çalışanların formal veya non-formal eğitim yoluyla karşılayamadıkları 

gereksinimlerini oluşturmaktadır. Dolayısıyla çalışanların formal veya non-formal 

eğitim yoluyla karşılayamadıkları gereksinimlerinin belirlenmesi, bu gereksinimlerin 

informal bağlamda karşılanması konusunda çalışanların desteklenmesine ve hem 

onların hem de kurumların gelişimine kaynaklık edebilir.  

İnformal öğrenme üzerine yapılmış bazı araştırma sonuçlarına göre informal yoldan 

öğrenilen konular şunlardır: 

a)İşle ilgili konular: İşin gerektirdiği bilgi ve beceriler, iş sağlığı ve güvenliği,  yeni 

görevler ve konular, işi yapmada hızlı ve esnek olabilme, öncelikler, sorumluluklar 

(Alcalde, 2005; Choi, 2009; Dunn, 2009; Education Development Center, 1998; Eraut, 

2004; Grolnic, 2001; Howe, 1991; Li, 2001; Livingstone, 1999, 2001a, 2001b; Mitchell 

ve Livingstone, 2002; Smaller vd., 2000).     

b)Akademik bilgi ve beceriler: Bilgi kaynaklarının nasıl kullanılacağı, neyin 

bilinmesi gerektiği, formal bilgiye nereden ve nasıl erişilebileceği, eleştirel düşünme 

(Dunn, 2009; Eraut, 2004). 

c)Rol performansı: Liderlik, yöneticilik, yetki verme, diğer insanların 

öğrenmelerini destekleme, kriz yönetimi (Dunn, 2009; Eraut, 2004). 

d)Kültürel bilgiler: Kurumsal amaçlar, kurum kültürü (Education Development 

Center, 1998; Grolnic, 2001; Howe, 1991; Li, 2001).  

e)Kişilerarası ilişkiler: Bir grubun üyesi olarak çalışabilme, iletişim becerileri, 

geribildirim verme, işbirliği, birlikte planlama ve problem çözme, karşılıklı öğrenmeye 

katılma ve bunu destekleme  (Alcalde, 2005; Choi, 2009; Dunn, 2009; Education 

Development Center, 1998; Eraut, 2004; Li, 2001; Livingstone, 1999, 2001a, 2001b; 

Smaller vd., 2000). 

f)Kişisel gelişim: Deneyimden öğrenme becerisi, öz-yönetim, öz-değerlendirme, 

olaylara farklı açılardan bakabilme, karışıklıklarla baş edebilme, baskı altında karar 

alabilme, seçenekleri değerlendirme, süreci uygun zamanda yönetebilme (Dunn, 2009; 

Eraut, 2004, Livingstone, 1999, 2001a, 2001b). 

g)Boş zaman etkinlikleri: Restorasyon ve bahçe düzenleme, yemek pişirme, 

alışveriş (Livingstone, 1999, 2001a, 2001b). 
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Görüldüğü üzere informal yoldan öğrenilen konular, öğrenenlerin gereksinimleri 

doğrultusunda işle ilgili konulardan boş zaman etkinliklerine kadar farklı alanları 

kapsamaktadır. İnformal yoldan öğrenilen konuların çeşitliliği, bu konuların 

öğrenilmesinde yararlanılan kaynak ve stratejileri de çeşitlendirmektedir.  

2.5.İnformal Öğrenme Kaynakları ve Stratejileri 

 Çalışanların işyerinde nasıl öğrendikleri, büyük ölçüde ne öğrenmeye 

gereksinim duyduklarına dayanır (Dunn, 2009). Bununla birlikte informal öğrenme 

üzerine yapılmış olan araştırmalarda genel olarak yer verilen strateji ve kaynaklar 

aşağıdaki gibi sıralanabilir (Alcalde, 2005; Altay, 2007; Aratemur Çimen, 2009; 

Cheetham ve Chivers, 2001; Choi, 2009; Cross, 2003; Digby, 2010; Dunn, 2009; 

Education Development Center, 1998; Enos, 2001; Enos, Kehrhahn and Bell, 2003; 

Eraut, 2004; Grolnic, 2001; Hodkinson ve Hodkinson, 2003; Hoekstra vd., 2009; Howe, 

1991; Kamis vd., 2005; Kremer, 2005; Lewis, 2010; Li, 2001; Lohman, 2000; Moran, 

2003; Revenko, 2003; Sandifer, 2009; Slater, 2004; Smaller vd., 2000; Tanner, 2006; 

Troyan, 1996; Wagner, 2001): 

a)Akranlardan öğrenme: Akran, organizasyon şemasına göre aynı düzeyde olunan 

veya pozisyonu itibariyle o kişiye bağlı olmayan, dolayısıyla o kişi üzerinde otoritesi 

bulunmayan kişidir (Rossi, 1995). Akranlar arası iletişim, her düzeydeki çalışanlar arası 

kişisel ilişkilerin sıklığına ve yapısına dayanır. Bu iletişim bilgi ve beceri artırımı, iş 

performansını arttırmaya yönelik destek sağlama gibi belli bir amaca yönelik olabileceği 

gibi, yalnızca sosyalleşmeye dönük de olabilir. Ayrıca, farklı bölümlerde görev yapan 

birden fazla çalışanın, çiftler halinde işlerini birbirlerine öğretmeleri ve birbirlerinden 

öğrenmelerine dayanan çapraz eğitim de akranlardan öğrenmenin bir yoludur 

(Education Development Center, 1998).  

b)Astlardan öğrenme: Ast, organizasyon şemasında pozisyonu ilgili kişiden altta 

olan kişidir (Rossi, 1995). Astlardan öğrenme; onlara yardımcı olurken, sorularına yanıt 

vermeye veya sorunlarına çözüm bulmaya çalışırken ya da onlarla yapılan sohbetler 

sırasında gerçekleşebilir.    

c)Üstlerden öğrenme: Üst (Yönetici), organizasyon şemasında ilgili kişinin üstünde

bulunan, emir alınan veya hesap verilen kişidir (Rossi, 1995). Üstlerden öğrenme; üstün 

yapılan işleri ve çalışanları denetlemesi, karşılaşılan problemlerin çözümüne destek 
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olması, dönütler vermesi, gerekli yönlendirmelerde bulunması yoluyla veya üstle 

yapılan sohbetler aracılığıyla gerçekleşebilir.  

d)Grup Çalışması: Grup; gerçekleştirilmesinden herkesin sorumlu olduğu ortak bir

hedef, amaç ve yaklaşım için bir araya gelmiş olan benzer veya tamamlayıcı niteliklere 

sahip insanlar topluluğudur. Grup çalışması, kısa veya uzun dönemli problemleri 

çözmek ve/ veya amaçları gerçekleştirmek için bir kurumdaki farklı yeterlik ve 

sorumluluktaki insanları bir araya getirir (Education Development Center, 1998). 

Herhangi bir grup deneyiminde informal öğrenme, sosyal etkileşim ile fikirlerin ve 

kaynakların paylaşımı sırasında gerçekleşmektedir (Alcalde, 2005). Kurullar ve çalışma 

grupları da bu kapsamda değerlendirilebilir. 

e)Toplantılar: Çoğu kurumda günlük iş takibi, bir sorunun çözümü, bir 

gereksinimin karşılanması, iş dağılımı kapsamında yükümlülüklerin yerine 

getirilmesinin denetimi, fikir paylaşımı gibi nedenlerle rutin veya ara toplantılar 

yapılmaktadır (Education Development Center, 1998). Pek çok konunun görüşüldüğü 

ve fikirlerin paylaşıldığı bu toplantılar katılanlar için de zengin bir informal öğrenme 

kaynağı olabilmektedir.  

f)Mentorluk: Mentorluk, daha yaşlı veya deneyimli bir kişinin kendisinden daha 

genç/ deneyimsiz birisini, kariyerinin erken dönemlerinde, gelişimi için desteklediği bir 

ilişki türüdür (Levinson, 1978’den aktaran Howe, 1991). Dolayısıyla özellikle işe yeni 

başlamış çalışanların gelişimi açısından önem taşımaktadır (Candemir, 2010). 

Mentorluk ilişkisi, genellikle süreklidir ve zamanla arkadaşlığa dönüşebilir (Rossi, 

1995).  

g)Koçluk: Diğerlerine tavsiye ve bilgi vererek yardım eden bir kişiden öğrenme 

(Revenko, 2003). Noer’e (2005) göre koçluk davranışlarının destekleme, merak 

uyandırma ve değerlendirme olmak üzere üç boyutu vardır. Destekleme; güven, açıklık, 

saygı ve anlayışa dayalı bir ilişki yaratmayı; merak uyandırma; koçluk yapılan kişinin 

engellerle yüzleşmesini, farklı bakış açısı kazanmasını, yenilenen enerji ve özgüvenle 

ilerlemesini; değerlendirme ise veri toplama, amaç belirleme, amaçlara ulaşılıp 

ulaşılmadığını ölçme ve geribildirim vermeyi içermektedir. 

h)Rol model alma: İş çevresindeki kişileri gözlemleyerek öğrenmeyi içeren bir 

informal öğrenme yoludur. Rol model alma pozitif ya da negatif olabilir. Pozitifse kişi, 

özel yetenekleri, özellikleri veya becerilerinden dolayı hayran olunan kişinin 

davranışlarını amaçlı olarak modeller. Negatifse, o kişinin davranışlarından farklı 

davranışlar gösterir (Revenko, 2003; Rossi, 1995; Troyan, 1996).  
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i)Networking (iş ağı): Networking, kişinin kurum dışından teknik hizmet, bilgi veya 

kaynak sağlayacak kimliği belli kişilerden oluşan bir grup oluşturmasıdır (Rossi, 1995). 

Oluşturulan bu ağda, etkileşim, problem çözme ve işbirliği yoluyla öğrenme 

gerçekleşmektedir (Revenko, 2003).  

j)Vardiya değişimi: Çalışanlar arasında vardiya değişimi sırasındaki informal 

etkileşimler, işyerindeki etkinliklerle ilgili yüz yüze konuşma fırsatı verir ve bunları 

yazılı dokümanlarda bulmak mümkün değildir. Konuşulan konular; yaşanan sorunlar, 

işin yapılmasıyla ilgili sorular, zaman ayarlaması ve şirket dedikoduları olabilmektedir 

(Education Development Center, 1998). 

k)İşi yaparak/ uygulayarak öğrenme: Bireyler bir işi bizzat yaptıklarında, hem o işe 

ilişkin bilgi ve becerilerini geliştirebilmekte, hem de gereksinim duyacakları yardımı 

veya karşılaşabilecekleri sorunları daha kolay tespit edebilmektedirler. İşi yapma veya 

uygulama, etkileşime de kaynaklık etmektedir. 

İşi yaparak öğrenme, deneme yanılmayı da kapsamaktadır (Altay, 2007; Dunn, 

2009; Eraut, 2004; Hoekstra vd., 2009; Hodkinson ve Hodkinson, 2003). Deneme 

yanılma, doğru sonucu bulmak veya istenen sonuç ya da etkiye ulaşmak için farklı 

yöntem ve araçların denenerek, yanlış/ eksik olanların elendiği deneme veya araştırma 

olarak tanımlanabilir (Webster, 1989’dan aktaran Rossi, 1995). Senge (2016), en güçlü 

öğrenmenin deneme yanılmayla gerçekleşeceğini belirtmiştir. 

l)Özdüşünüm: Özdüşünüm, bir deneyime anlam katan sorgulama ve yorumlamayı 

içeren içsel diyalogdur ve deneyim süresince ve deneyimden sonra etkin olarak 

gerçekleşebilir (Enos, 2001). 

m)Geçmiş deneyimlerden yararlanma: Geçmiş deneyimler, aslında yazılı olmayan 

başvuru kaynakları olarak değerlendirilebilir ve hem kişinin kendi deneyimlerini, hem 

de başkalarının deneyimlerini kapsar.  

n)İnterneti kullanarak öğrenme: İnterneti kullanarak öğrenme; e-mail, chat, web-

sitelerini araştırma, e-yayınları inceleme, öğrenme yönetim sistemi (LMS) üzerindeki 

zorunlu olmayan kurslara katılma yoluyla öğrenmeyi kapsamakta olup, oldukça zengin 

bir öğrenme kaynağıdır.  

o)Kitle iletişim araçlarından öğrenme: Kitle iletişim araçları hem bilgi kaynağı, 

hem de sosyal etkileşim için bir araç işlevi görebilmektedir.  

ö)Okuma (Gazete, dergi, kitap), literatürü / yazılı dokümanları tarama: Yazılı 

dokümanlar, özellikle teorik bilgiyi öğrenme açısından önemli ve erişimi daha kolay 

öğrenme kaynaklarıdır. 
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p)Araştırma: Araştırma, çalışanların öz-yönelimli olarak gereksinim duydukları ya 

da merak ettikleri hususları arama/ tarama etkinlikleri yoluyla gerçekleşir. 

r)Gözlem: Gözlem, kişinin öğrenmek için insanları veya durumları izlemesi veya 

dinlemesidir (Li, 2001; Rossi, 1995). Gözlem yoluyla öğrenmek için öncelikle dikkat 

etmek, hatırlamak, yani gözlemlenen davranışı beyne kodlamak ve davranışa 

dönüştürmek gerekmektedir. Ayrıca insanlar gözlemledikleri davranış ödüllendirilirse 

yapma eğilimindedirler. Dolayısıyla güdülenme de önemlidir (Tuckman 1992’den 

aktaran Korkmaz, 2004). 

İnformal öğrenmenin yaygın biçimde gerçekleşmesine ve bahsi geçen stratejilerin 

ve kaynakların birçoğunun kullanımına uygun ortam yaratan işyeri uygulamalarından 

birisi de üstatlık sistemidir.  

 

 

2.6.Üstatlık Uygulamasında İnformal Öğrenme 

 

“Üstat”, Türk Dil Kurumu Sözlüğü’ne göre “bilim veya sanat alanında üstün bilgisi 

ve yeteneği olan kimse, usta” anlamına gelmektedir. Üstatlık ise usta-çırak ilişkisine 

dayalı karşılıklı bir öğrenme yöntemidir. Bu ilişki; deneyimli bir kişinin, daha az 

deneyimli kişinin yetişmesine yardımcı ve destek olması, ona rehberlik etmesi, rol 

model olarak geribildirimde bulunmasını, dolayısıyla kişisel ve mesleki gelişimine 

profesyonel olarak yardımcı olmasını içerir (Alayoğlu, 2012).    

Mentorluğun karşılığı olarak da kullanılan üstatlık; kurumlar tarafından, insan 

kaynaklarını geliştirme politikalarının bir parçası olarak etkin bir şekilde 

uygulandığında, hem üstat, hem muavin (çırak/ çömez), hem de kurum açısından birçok 

yarar sağlamaktadır. 

Üstatlık uygulaması; ast-üst ilişkilerinin gelişmesine, kuruma yeni katılan ve 

deneyimsiz çalışanların işi öğrenmelerinin yanı sıra çalışma ortamına ve kurum 

kültürüne uyum sağlamalarına, kurum içi iletişimin daha etkin hale gelmesine, uyumlu 

bir çalışma ortamının oluşmasına, deneyimli çalışanların kendilerini geliştirmelerine, 

üretkenliklerini arttırmalarına, yeni yöntemler öğrenmelerine, nitelikli çalışanların 

potansiyellerinin açığa çıkarılarak kuruma olan katkılarının artmasına, en iyi uygulama 

becerilerinin geliştirilmesine ve geleceğin yöneticilerinin yetiştirilmesine katkı 

sağlamaktadır (Alayoğlu, 2012; Uzun, 2003).  

Usta-çırak ilişkisine dayanan üstatlık uygulamasının başarısı, iki birey arasındaki 

ilişkinin niteliğine bağlıdır. Bu nedenle, uygulamadan beklenen faydanın elde 
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edilemediği durumlarla veya bazı sorunlarla karşılaşılabilmektedir. Çünkü muavinlerin 

hangi üstat veya üstatlarla çalışacakları yöneticiler tarafından re’sen belirlenmektedir 

(Orpen, 1997). Üstatlık ilişkisinin olumsuzlukla sonuçlanmasına yol açan bazı etkenler 

şöyle sıralanabilir (Eby, McManus, Simon, Russell, 2000; Haines, 2003): 

 

-Üstat ve muavin arasında değerler bakımından çatışma yaşanması,  

-Üstat ile muavinin çalışma biçimlerindeki farklılık veya kişiliklerindeki 

uyumsuzluk, 

-Üstadın bilgi ve uzmanlığının yetersizliği, 

-Üstadın ilgisizliği, 

-Üstadın işi uygunsuz şekilde aktarması, gücünü ve güveni kötüye kullanması, 

-Üstat açısından zaman yetersizliği, 

-Üst yönetim ile üstat arasındaki çatışmaların olumsuz etkisi, 

-Kişilerarası ilişkilerdeki sorunlar (iletişim becerilerindeki eksiklikler, yapıcı 

geribildirimde bulunma konusundaki yetersizlik gibi), 

-Karşılıklı etkileşimi engelleyici kişisel problemler, 

-Muavinin üstatlık ilişkisine olması gerekenden daha fazla bağımlı hale gelmesi, 

-Kurum hakkında olumsuz tutum, algı ve davranışlar. 

 

Bahsi geçen olası olumsuzluklarına rağmen bilinçli ve dikkatli bir şekilde 

tasarlandığında üstatlık; işlerin ve beklentilerin giderek daha karmaşık hale geldiği 

ancak karşılıklı ilişki ve etkileşimin güçleştiği çalışma ortamında, hem çalışanların 

kariyer gelişimine katkısı hem de kurumun amaçlarının başarılması üzerindeki etkisi 

nedeniyle önemli ve insan kaynakları yönetimi açısından etkili bir uygulamadır 

(Alayoğlu, 2012; Uzun, 2003).  

Taraflara ve kuruma doğrudan ya da dolaylı olarak sağladığı yararlar nedeniyle 

üstatlık uygulamasını insan kaynakları yönetimi politikası olarak kullanan kurumların 

başında Maliye Bakanlığı ve bankalar gelmektedir. Maliye Bakanlığı’nda hesap 

uzmanlığı, gelirler kontrolörlüğü ve vergi denetmenliği ile bankaların teftiş kurullarında 

işe yeni başlayan kişiler, deneyimli olanların gözetiminde ve rehberliğinde, üstat-

muavin ilişkisi bağlamında yetiştirilmektedir.  

Bankaların teftiş kurullarına giriş sınavlarını kazanarak müfettiş yardımcısı 

unvanıyla göreve başlayan kişiler, deneyimli bir müfettiş veya yetkili/ kıdemli müfettiş 

yardımcısının (üstadın) refakatinde (gözetiminde ve rehberliğinde) teftiş, inceleme ve 
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soruşturma çalışmalarını yürütmek üzere görevlendirilmektedirler. Refakat ya da 

stajyerlik dönemi olarak adlandırılan bu dönemde stajyer müfettiş yardımcıları, Teftiş 

Kurulu Başkanlığı’nın belirlediği üstatlarla (yetkili müfettiş yardımcıları ve 

müfettişlerle), yine Başkanlıkça uygun görülen sürelerde çalışmaktadırlar. Bazı 

durumlarda bir müfettişin refakatinde birden fazla müfettiş yardımcısı 

bulunabilmektedir. Kimi zaman büyük şubelerde veya birimlerde birden fazla müfettiş 

veya müfettiş yardımcısı teftiş çalışmalarını yürütmek üzere görevlendirilebilmektedir. 

Buna grup teftişi denmektedir. Refakatte bulunan stajyer müfettiş yardımcıları, grup 

teftişlerinde de yer alabilmektedirler (Yurtsever, 2009).  

Teftiş kurullarında üstat, temel olarak kıdem esasına (bankada müfettiş olarak 

göreve başlama önceliğine) göre kullanılan bir ifadedir ve hiyerarşik yapıda alt 

kademede olanların kendinden kıdemli olanlara hitap şeklidir. Refakat döneminde 

müfettiş yardımcılarının eğitiminin en önemli parçası üstatlarıdır. Üstat; işi bilen, bilgi, 

beceri ve deneyimini aktaran, öğreten ve yetiştirendir. Bu dönemde müfettiş 

yardımcıları, okuyarak, gözlemleyerek, dinleyerek, yaparak, deneme yanılma yoluyla 

yani informal yoldan öğrenmektedirler ve zaman içinde bilgi, beceri, yeterlik ve 

deneyim kazanmaktadırlar. Ayrıca teftiş, inceleme ve soruşturma çalışmalarını 

yürütmede önem kazanan, bilgiye hızlı ve kolay ulaşabilme, ekip çalışması ve ekip 

yönetimi becerilerini de refakat döneminde, üstat-muavin ilişkisi bağlamında 

geliştirmektedirler (Yurtsever, 2009).    

Türkiye’de kamu bankalarının teftiş kurullarında, ilgili bankaların (T.C. Ziraat 

Bankası A.Ş., T. Halk Bankası A.Ş. ve T. Vakıflar Bankası T.A.O.) Teftiş Kurulu/ İç 

Denetim Birimi Görev Yönetmelikleri’ne (2012, 2011, 2012) göre müfettiş yardımcılığı 

süresi en az dört yıldır. Bu sürenin ilk 18 veya 24 aylık dönemi; teftiş, inceleme ve 

soruşturmalarla ilgili yürürlükteki mevzuatın müfettiş yardımcılarına öğretilmesi 

amacıyla hizmet içi eğitim yanında, müfettişlerin refakatinde uygulamalı çalışmalar 

şeklinde yürütülmektedir. Söz konusu yönetmeliklerde, müfettiş yardımcılarının 

Başkanlığın uygun göreceği eğitim ve yetiştirme programlarına uygun biçimde çalışmak 

ve refakatinde bulundukları müfettişlerin gösterecekleri işleri zamanında ve eksiksiz 

olarak yapmakla yükümlü oldukları belirtilmekle birlikte aynı zamanda “yetişmede 

bireysellik ilkesi” de vurgulanmaktadır. Bu ilkeye göre; müfettişlerin yetiştirilmesinde 

bireysel çaba ve çalışmalar esas olup, bu konuda Başkanlık ve müfettişlerce alınan 

önlemler yardımcı, yönlendirici ve özendirici bir nitelik taşımaktadır.  
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Örneğin Türkiye’deki mevcut kamu bankaları arasında kuruluş tarihi en eski olan 

T.C. Ziraat Bankası Teftiş Kurulu’nda, bankaya yeni giren müfettiş yardımcılarına

yönelik olarak öncelikle oryantasyon eğitimi ve temel eğitim programı birlikte 

gerçekleştirilmektedir (Kiracı ve Çorbacıoğlu, 2008). Teftiş Kurulu Başkanlığı’ndan 20 

Mayıs 2013 tarihinde alınan bilgilere göre; yaklaşık üç ay süreyle kesintisiz şekilde 

verilen oryantasyon eğitimi ve temel eğitim programı son dönemde, müfettiş 

yardımcılarının uygulamayı görmelerini ve bilginin somut olaylar/ uygulamalar 

üzerinden aktarılabilmesini teminen iki-üç haftalık hizmet içi yüz yüze eğitim, üç aylık 

ilk refakat dönemi ve işbaşında eğitim, ardından 1,5 aylık hizmet içi yüz yüze eğitim 

şeklinde gerçekleştirilmiştir. Söz konusu temel eğitim programında bankanın ve teftiş 

kurulunun amaç ve politikası, yapısı, birimlerin ve Teftiş Kurulu Başkanlığı’nın yetki 

ve sorumluluklarının tanıtımı, müfettişlik vizyonunun yanı sıra temele indirgenmiş 

şekilde hukuk, muhasebe, finansal analiz, teftiş, inceleme, soruşturma konularına ve 

protokol kuralları, ekip çalışması gibi kişisel gelişim eğitimlerine yer verilmektedir. 

Oryantasyon eğitiminde müfettiş yardımcılarına bir refakat üstadı bağlanmakta ve ilgili 

müfettiş, göreve yeni başlayanlara Teftiş Kurulu üyelerinin davranış, duruş, tavır ve 

giyimlerinin nasıl olması gerektiği gibi hususlarda yol gösterici olmaktadır.  

Oryantasyon Eğitimi ve Temel Eğitim Programı’nı tamamlayarak Teftiş Kurulu 

Başkanlığı’nca belirlenen üstatların refakatine verilen müfettiş yardımcıları için, 7 yıl 

süresince dönemsel olarak ortaya çıkan gereksinimlere ve geçmiş deneyimlere 

dayanarak her yıl revize edilen yıllık katalog eğitimleri planlanmaktadır. 7 yıllık sürenin 

belirlenmesinde, Teftiş Kurulu’nda kalınan ortalama süre esas alınmıştır. Katalog 

eğitimlerinde ilk 4 yıl mesleki eğitimlere ağırlık verilirken, dördüncü yıl gerçekleştirilen 

kapsamlı yeterlik eğitimini izleyen yıllarda, müfettişleri sabit göreve hazırlayıcı nitelikte 

icrai birim alanlarına ve yöneticilik vasfını geliştirmeye yönelik eğitimler ön plana 

çıkmaktadır. Katalog eğitimleri kesintisiz olarak değil, toplamda iki veya üç hafta 

sürecek şekilde yıl içerisinde bölünerek gerçekleştirilmektedir.  

Dördüncü yılda gerçekleştirilen yükselme eğitimi niteliğindeki yeterlik eğitimi ise 

daha uzun süreli ve kapsamlı olup, eğitim sonunda yapılan yeterlik sınavını geçen 

müfettiş yardımcıları müfettiş unvanını almaktadırlar. Her eğitim programı sonrasında 

müfettişlerden eğitimleri içerik, süre, eğitimi veren eğitici ve benzeri yönlerden 

değerlendirmeleri talep edilmekte ve bu değerlendirmeler, izleyen yıl gerçekleştirilecek 

eğitimlerin belirlenmesinde dikkate alınmaktadır. Ayrıca mevzuat değişikliği, banka 

sisteminde veya yapısında gerçekleştirilen bir yenilik veya değişiklik gibi durumlarda 
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ya da ihtiyaç görülmesi halinde tüm teftiş kurulu üyelerine yönelik konferanslar da 

düzenlenebilmektedir.  

Ziraat Bankası Teftiş Kurulu Başkanlığı’nda müfettiş yardımcılarının refakatte 

geçirdikleri işbaşında eğitim sürecinde öğrenmeleri gereken konuları içeren 2008 tarihli 

bir eğitim kılavuzu bulunmakla birlikte 2013 yılı itibariyle yeni bir uygulama 

benimsenmiştir. Bu uygulamada, müfettiş yardımcılarının refakat dönemlerinde 

mümkün olan en fazla konuyu öğrenebilmelerini ve her müfettiş yardımcısının belli 

konuları mutlaka öğrenmelerini teminen refakatinde müfettiş yardımcısı bulunan 

müfettişlere her üç aylık dönem için bir kılavuz gönderilmesi planlanmaktadır. İlk üç 

aylık dönem için gönderilen kılavuzda müfettiş yardımcılarına asgari olarak etik ilkeler 

yönetmeliği, insan kaynakları yönetmeliği, bireysel krediler yönetmeliği ve müfettişlik 

vizyonunun anlatılması ve birimlerin tanıtılması gerektiği ve söz konusu kılavuzun 

asgari düzeyde olduğu belirtilmiştir. Ayrıca refakatte bulunan müfettiş yardımcılarından 

da her refakat bitiminde üstatlarından öğrendikleri konuları içeren bir yazı talep 

edilmekte, böylece eksik oldukları konular veya alanlar doğrultusunda refakat değişimi 

yapılmakta ve eğitim gereksinimine yönelik dinamik belirlemeler yapılmaya 

çalışılmaktadır.             

Benzer şekilde T. Halk Bankası A.Ş.’de müfettiş yardımcısı olarak göreve 

başlayanlara; bankacılık, teftiş, inceleme ve soruşturma konuları ve bunların 

uygulamalarına ilişkin bilgi sahibi olmalarını sağlamak amacıyla, Teftiş Kurulu 

Başkanlığınca saptanan süre içinde kuramsal ve uygulamalı eğitimler verilmekte, 

bankacılık uygulamalarına yönelik olarak verilen teknik eğitimler ile denetim 

konularında verilen mesleki eğitimler sonrasında müfettişlerin refakatinde 

yetiştirilmeleri sağlanmaktadır.  

T. Vakıflar Bankası T.A.O.’da göreve yeni başlayan müfettiş yardımcılarına ise 

kuruma adaptasyonlarını sağlamak, kurum kültürünü yerleştirmek ve temel bankacılık 

eğitimini vermek amacıyla özel programlar dahilinde eğitimler verildikten sonra söz 

konusu müfettiş yardımcıları kendilerini geliştirebilmeleri ve mesleki anlamda 

yetiştirebilmeleri için müfettişlerin refakatinde görevlendirilmektedirler. Dolayısıyla her 

üç bankada da müfettiş yardımcılarının yetişmesinde hizmet içi eğitimlerle birlikte, 

refakat döneminin etkili olduğu ve informal öğrenme için uygun bir zemin yaratıldığı 

söylenebilir.  
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BÖLÜM 3 

YÖNTEM 

Bu bölümde araştırmanın modeli, çalışma grubu, veri toplama araçları, verilerin 

toplanması ve analizi hakkında bilgiler yer almaktadır. 

3.1.Araştırmanın Modeli 

Bu araştırmada kamu bankalarının teftiş kurullarında görev yapan müfettiş 

yardımcılarının yetişmesinde informal öğrenmenin yerinin ne olduğu, nasıl ve hangi 

yollarla gerçekleştiği ve nelerden etkilendiği yine müfettiş yardımcılarının açıklamaları, 

algıları ve örnekleriyle anlaşılmaya çalışıldığından, araştırma nitel araştırma yöntemiyle 

gerçekleştirilmiş ve fenomenoloji (olgubilim) olarak desenlenmiştir. 

Fenomenoloji, gündelik deneyimlerin anlamı veya yapısı üzerine daha 

derinlemesine bir anlayış geliştirmeyi amaçlar ve çeşitli bireylerin bir olguya ilişkin 

ortak ve paylaşılmış deneyimlerini ortaya koymanın önemli olduğu araştırmalar için 

uygun bir araştırma zemini oluşturur (Creswell, 2007; Manen, 1990). Olgular, 

yaşadığımız dünyada karşımıza olaylar, deneyimler, algılar, kavramlar, yönelimler, 

durumlar gibi çeşitli biçimlerde çıkabilmektedir (Yıldırım ve Şimşek, 2008). Olgunun 

tanımlanmasında kişilerin kendi kelimeleri ve tümceleri önemli rol oynamaktadır çünkü 

bir deneyimin nasıl kavramsallaştırıldığı kişinin ona yüklediği anlamla ilişkilidir  (Baş 

ve Akturan, 2008; Jasper, 1994).  

İnsanların dünyayı kendi algılarına göre yorumladığı ve algılarını da yaşadıklarının 

şekillendirdiği varsayımına dayanan fenomenoloji deseni, farkında olduğumuz ancak 

ayrıntılı ve derinlemesine bir anlayışa sahip olmadığımız olgulara odaklanmaktadır 

(Richards and Morse, 2002; Yıldırım ve Şimşek, 2008). Fenomenolojik araştırmada 

araştırmacı, bireylerin deneyimlerini kendi bakış açılarıyla nasıl anlamlandırdıklarını 

araştırmakta, bilinçli olarak gelişen yani tecrübelerle şekillenen olgulara ilişkin bir 

tanımlama yapmaktadır. Dolayısıyla fenomenoloji deseninin temelini öznel deneyimler 

oluşturmaktadır (Baş ve Akturan, 2008). 

Fenomenoloji deseninden yararlanılan bu araştırmada da kamu bankalarında görev 

yapan müfettiş yardımcılarının informal öğrenmeye ilişkin deneyimleri ve bu 
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deneyimlerini nasıl anlamlandırdıkları yine onların algılamaları ve açıklamalarına dayalı 

olarak derinlemesine betimlenmeye çalışılmıştır.  

3.2.Çalışma Grubu 

Fenomenoloji araştırmalarında veriler, araştırmanın odaklandığı olguyu 

deneyimleyen ve bunu ifade edebilecek bireylerden toplanır (Creswell, 2007; Yıldırım 

ve Şimşek, 2008). Bu araştırmanın veri kaynaklarını, bankacılık sisteminde faaliyet 

gösteren kamu sermayeli üç mevduat bankasında (T. Halk Bankası A.Ş., T. Vakıflar 

Bankası T.A.O. ve T.C. Ziraat Bankası A.Ş.) görev yapan 25 müfettiş yardımcısı 

oluşturmaktadır. Kamu sermayeli mevduat bankalarının seçiminde, söz konusu 

bankaların yaygın şube ağına ve dolayısıyla fazla personel sayısına sahip olmaları 

(Eylül 2013 itibariyle Türkiye’de faaliyet gösteren toplam 11 özel sermayeli mevduat 

bankasının şube sayısı 5.236, personel sayısı 93.069 iken kamu sermayeli mevduat 

bankalarının şube sayısı 3.329, personel sayısı 53.647’dir), aktif büyüklük açısından ilk 

on banka arasında yer almaları, kuruluş tarihlerinin eskiye dayanması (T. Halk Bankası 

A.Ş: 1938, T. Vakıflar Bankası T.A.O.: 1954 ve T.C. Ziraat Bankası A.Ş.: 1863) ve

köklü bir teftiş geleneğine sahip olmaları etkili olmuştur. 

Teftiş kurulları, yapılan işin doğası gereği gizliliğin ön planda tutulduğu, kendi 

içine kapalı bir yapı arz etmektedir. Bu yüzden müfettişler, işleriyle veya çalışmalarıyla 

ilgili görüşmeler yapma veya araştırmalara katılma konusunda çekimser kalabilmekte, 

hatta bilgi paylaşımından özellikle kaçınabilmektedirler. Bu araştırmada da müfettişler, 

banka veya katılımcı adının açık bir şekilde geçmemesini ve farklı amaçla da olsa 

katılımcının kimliğini ve görev yaptığı bankayı açığa çıkarabilecek bilgilere yer 

verilmemesi konusunda gereken hassasiyetin gösterilmesini istemişlerdir. Müfettişlerin 

bu istekleri doğrultusunda araştırmada bankaların ve katılımcıların isimlerine yer 

verilmemiş, bankalar için A bankası, B bankası ve C bankası ifadeleri, görüşülen 

müfettişler için de A, B, C… gibi kodlar kullanılmıştır.  

Fenomenolojide ilk elden ve subjektif bilgi toplanması amaçlandığından, örnekleme 

stratejisi amaçlı örneklemedir (Baş ve Akturan, 2008). Bu çalışmada katılımcıların 

belirlenmesinde birden fazla amaçlı örnekleme yoluna gidilmiş ve kartopu veya zincir 

örneklemesi ile maksimum çeşitlilik örneklemesinden yararlanılmıştır. Kartopu 

örneklemesinde, araştırma için zengin veri kaynağı olabilecek görüşme öznelerini 

tanıyan kişilere ve onların yönlendirmeleriyle veri kaynağı olabilecek diğer kişilere 
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ulaşılır (Kuş, 2012; Patton, 1990). Kamu bankalarının teftiş kurullarında araştırma 

açısından zengin veri kaynağı olabilecek müfettiş yardımcılarına erişim için öncelikle 

Teftiş Kurulu Başkanlıkları veya Başkanlığın yönlendirdiği kıdemli müfettişlerle 

görüşülmüş ve hem onların hem de onların tanıdıkları müfettiş ve müfettiş 

yardımcılarının yönlendirmeleriyle görüşme yapılabilecek diğer müfettiş yardımcıları 

belirlenmiştir. A ve B bankalarının Teftiş Kurulu Başkanlıklarından kıdemli 

müfettişlere erişim konusunda destek alınabilmiş ancak C bankasının Teftiş Kurulu 

Başkanlığı yetkililerinden hiçbir konuda bilgi veya destek alınamamıştır. C bankasından 

kıdemli müfettişlere, A ve B bankalarından görüşülen kıdemli müfettişler aracılığıyla 

ulaşılmış ve yine hem onların hem de onların tanıdıkları müfettiş ve müfettiş 

yardımcılarının yönlendirmeleriyle diğer müfettiş yardımcılarına ulaşılmıştır. Söz 

konusu müfettiş yardımcılarından görüşme yapılacak olanların seçiminde ise 

maksimum çeşitlilik örneklemesinden yararlanılmıştır.  

Maksimum çeşitlilik örneklemesinde, katılımcıların maksimum çeşitliliğine dayalı 

görece küçük bir örneklem oluşturulmaktadır. Çeşitliliği sağlamada amaç; genelleme 

yapmak değil, problemin farklı boyutlarını ortaya koymaktır (Yıldırım ve Şimşek, 

2008). Araştırmada maksimum çeşitliliğin sağlanmasında devre ve cinsiyet boyutları 

dikkate alınmıştır. Teftiş kurullarında devre, aynı tarihte göreve başlayan müfettişlerin 

tümü için kullanılan bir ifadedir. Farklı devrelerde bulunan müfettiş yardımcılarının 

kıdemleri, deneyimleri, refakatte geçirdikleri süre ve refakatinde bulundukları üstat 

sayısı da farklı olacağından araştırmanın problemi açısından önemli bir değişken olarak 

değerlendirilmiştir. Cinsiyet farklılığı ise, teftiş kurullarında kadın müfettiş sayısının 

erkeklere göre çok daha az olması nedeniyle kadın müfettişlerin görüşlerine de yer 

verilebilmesi açısından önemli bir değişken olarak düşünülmüştür. Her üç kamu 

bankasından da kadın müfettiş sayısının erkek müfettiş sayısına göre daha az olduğu 

bilgisi alınmış olmakla birlikte, yalnızca A bankası tam sayıyı vermiştir. 22 Nisan 2013 

tarihi itibariyle 159 müfettişin görev yaptığı A bankasında kadın müfettiş sayısı 27’dir. 

Maksimum çeşitlilik örneklemesine göre belirlenen müfettiş yardımcılarından 

görüşmeyi gönüllü olarak kabul eden müfettiş yardımcılarına ulaşılmıştır. Araştırmaya, 

A ve B bankalarından 8’er, C bankasından 9 olmak üzere toplam 25 gönüllü müfettiş 

yardımcısı katılmıştır. Her üç bankanın teftiş kurulu çalışanlarında da gizliliğe ilişkin 

yapılan sürekli vurgu, katılımcıların belirlenmesinde temel ölçüt olan gönüllülüğün 

önemini daha da artırmıştır.     
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22 Nisan 2013 tarihi itibariyle; 159 müfettişin görev yaptığı A bankasında aynı 

tarihte 1’i yetki almamış, 1’i yetki almış olmak üzere yeterlik almamış toplam 2 devre; 

197 müfettişin görev yaptığı B bankasında 1’i yetki almamış, 2’si yetki almış olmak 

üzere toplam 3 devre ve 207 müfettişin görev yaptığı C bankasında 2’si yetki almamış, 

3’ü yetki almış olmak üzere toplam 5 devre bulunmaktadır. B bankasında çalışan yetki 

almamış müfettiş yardımcıları (1 devre), Ocak 2013’te göreve başlamış olduklarından 

çalışma kapsamına alınmamıştır. Araştırma kapsamında A bankasından her iki devreden 

4’er müfettiş yardımcısı, B bankasından yine her iki devreden 4’er müfettiş yardımcısı, 

C bankasından ise 4 devreden 2’şer, en kıdemsiz devreden 1 müfettiş yardımcısı ile 

görüşme yapılmıştır. Refakat süresinin kısa olması nedeniyle C bankasında çalışan en 

kıdemsiz devreden (görüşme tarihi itibariyle bankadaki görev süresi 7 aydır), diğer 

devrelere göre daha az katılımcı seçilmiştir. A ve B bankalarından her devrede 1’er 

kadın, 3’er erkek müfettiş yardımcısı ile görüşülmüştür. C bankasından ise 4 devreden 

eşit sayıda kadın ve erkek müfettiş yardımcısı ile görüşülmüş olup, en kıdemsiz 

devreden görüşülen müfettiş yardımcısı erkektir.  Araştırmaya katılan müfettiş 

yardımcılarına ilişkin kod isim, görev süresi, refakatinde bulundukları müfettiş sayısı ve 

görüşmenin yapıldığı tarihe ilişkin bilgiler Çizelge 1’de verilmiştir. 

 

Çizelge 1.  

 

Çalışma Grubunu Oluşturan Katılımcıların Özellikleri 

Sıra No   Banka Kod İsim 
Görev 

Süresi 

Refakatinde 

Bulunduğu 

Üstat Sayısı 

Görüşmenin 

Yapıldığı 

Tarih (2013) 

1 A A 1 yıl 3 29 Nisan 

2 A B 1 yıl  3 4 Haziran 

3 A C 1 yıl  3 6 Haziran 

4 A D 1 yıl  3 7 Haziran 

5 A E 2 yıl  7 26 Nisan 

6 A F 2 yıl  4 29 Nisan 

7 A G 2 yıl  5 15 Mayıs 

8 A H 2 yıl  4 12 Haziran 

 

                   (devam ediyor) 
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Çizelge 1 (devam) 

Sıra No   Banka Kod İsim 
Görev 

Süresi 

Refakatinde 

Bulunduğu 

Üstat Sayısı 

Görüşmenin 

Yapıldığı 

Tarih 

(2013) 

9 B I 2,5 yıl 5 27 Nisan 

10 B J 2,5 yıl 6 6 Mayıs 

11 B K 2,5 yıl 5 10 Mayıs 

12 B L 2,5 yıl 6 13 Mayıs 

13 B M 3,5 yıl 6 22 Mayıs 

14 B N 3,5 yıl 4 23 Mayıs 

15 B O 3,5 yıl 5 27 Mayıs 

16 B P 3,5 yıl 5 30 Mayıs 

17 C Q 7 ay 4 02 Mayıs 

18 C R 1,5 yıl 10 28 Mayıs 

19 C S 1,5 yıl 8 28 Mayıs 

20 C T 2,5 yıl 7 03 Mayıs 

21 C U 2,5 yıl 10 29 Mayıs 

22 C V 3 yıl 8 9 Mayıs 

23 C W 3 yıl 7 29 Mayıs 

24 C Y 3,5 yıl 7 17 Mayıs 

25 C Z 3,5 yıl 7 02 Mayıs 

Araştırmanın geçerliğini artırmak için veri çeşitlemesi yapılmış ve farklı veri 

kaynaklarına başvurulmuştur. Bu amaçla, müfettiş yardımcılarının hangi konularda 

üstatlarına başvurdukları, hangi durumlarda, nasıl destek istedikleri ve üstatlarının 

onlara nasıl rehberlik yaptıkları konusunda A bankasından 2, B bankasından 3 ve C 

bankasından 3 olmak üzere toplam 8 kıdemli müfettişle görüşülmüştür. Söz konusu 

müfettişler, hem iş deneyimlerinin fazla olması hem kendilerinin refakat döneminden 

geçmiş olmaları hem de daha fazla sayıda müfettiş yardımcısına üstatlık yapmış 

olmalarından dolayı her üç kamu bankasının en kıdemli devresinden seçilmiştir. En 

kıdemli devrede görev yapan müfettiş sayısı A bankasında 4, B bankasında 5, C 

bankasında 7’dir. Görüşme için gönüllülük esas alınmış ve A ve B bankalarında Teftiş 
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Kurulu Başkanlıklarının yönlendirdiği kıdemli müfettişlerle ve daha sonra onların 

yönlendirdikleri müfettişlerle görüşülmüş, C bankasında ise sabit göreve geçmiş teftiş 

kökenli bir Şube Müdürü’nün yönlendirmesiyle onun devre arkadaşı olan en kıdemli 

devreden bir müfettişle ve onun yönlendirmesiyle de görüşmeyi kabul eden diğer 

kıdemli müfettişlerle görüşülmüştür. A ve B bankalarından 2, C bankasından ise 4 

müfettiş araştırmaya katılmak istememişlerdir. İlgili bankaların teftiş kurullarında görev 

yapan en kıdemli devrelerin görev süreleri, bankalar arasında belirgin farklılık 

bulunması ve bu yüzden görüşülen müfettişin hangi bankada görev yaptığının 

anlaşılabilecek olması nedeniyle araştırmada belirtilmemiştir. Ancak her üç bankada da 

en kıdemli devrenin görev süresi 7 yıldan uzundur. Görüşülen kıdemli müfettişlerin 

isimlerini, müfettiş yardımcılarının isimlerinden ayırt edebilmek amacıyla kıdemli 

müfettişler KA, KB, KC… vb şeklinde kodlanmıştır. Araştırmaya katılan kıdemli 

müfettişlerin kod isimleri ve görüşmenin yapıldığı tarihe ilişkin bilgiler Çizelge 2’de 

verilmiştir. 

Çizelge 2. 

Araştırmaya Katılan Kıdemli Müfettişler ve Görüşme Tarihleri 

Sıra No Banka Kod İsim Görüşmenin Yapıldığı Tarih (2013) 

1 A KA 24 Temmuz 

2 A KB 29 Temmuz 

3 B KC 22 Temmuz 

4 B KD 19 Temmuz 

5 B KE 19 Temmuz 

6 C KF 08 Temmuz 

7 C KG 11 Temmuz 

8 C KH 17 Temmuz 

Nitel araştırmalarda katılımcı sayısının belirlenmesine yönelik bir kural yoktur. 

Katılımcı sayısı; araştırmanın konusuna, amacına, geçerlik ve güvenirliğine, mevcut 

zaman ve kaynaklara bağlıdır ve kuramsal doygunluğa ulaşıldığında, bir başka deyişle 

mevcut verilerden yeni bir analitik sonuca ulaşılamadığında yeterli sayıda veri 

kaynağına ulaşıldığına karar verilebilir (Arber, 2001; Patton, 1990). Polkinghorne 
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(1989’dan aktaran Creswell, 2007), araştırmacıların olguyu deneyimleyen en az 5, en 

fazla 25 kişi ile görüşmelerini önermektedir. Bu çalışmada 25 müfettiş yardımcısı ile 

görüşme yapılmış ve katılımcıların sayısını, ortaya çıkan kavramların veya elde edilen 

verilerin tekrar etmeye başlaması belirlemiştir.     

3.3.Araştırmacının Rolü 

Araştırma kapsamında yer alan kamu sermayeli mevduat bankalarından T. Vakıflar 

Bankası T.A.O.’da Şube Müdürü olarak görev yapan araştırmacı, ilgili bankada 1999-

2005 yılları arasında, 18 ayı refakat dönemi olmak üzere 6 yıl müfettişlik yapmıştır. 

Araştırmacının teftiş kökenli olması, hem katılımcıların görüşmeyi kabul etmelerinde, 

hem de görüşme sırasında teftiş kurullarının yapısını ve müfettişliği bilen dolayısıyla 

elde edilen verilerin gizliliği hususundaki hassasiyeti anlayabileceği düşünülen birisiyle 

konuşmanın yarattığı güven duygusuyla kendilerini daha rahat ifade etmelerinde olumlu 

bir etki yaratmıştır. Bununla birlikte araştırmacı, yaptığı görüşmelerde dışarıdan bir kişi 

gibi davranmaya çalışmış ve sondalarla görüşülen müfettiş yardımcılarının kendi bakış 

açılarını ve görüşlerini olabildiğince yansıtabilmelerine fırsat vermiştir. Ayrıca yine 

Yaşamboyu Öğrenme ve Yetişkin Eğitimi alanında doktora öğrencisi olan bir 

öğretmenin ve araştırmacının tez danışmanının dışarıdan bakış açıları ile araştırmaya 

yön vermede önemli katkıları olmuştur. 

2.4.Veri Toplama Aracı 

Fenomenoloji araştırmalarında başlıca veri toplama aracı görüşmedir (Yıldırım ve 

Şimşek, 2008). Nitel araştırmalarda kullanılan görüşme tekniğinin en güçlü yanı, 

araştırmacılara sunduğu etkileşim, sonda olanağı ve esneklik özellikleriyle görüşülen 

kişilerin bakış açılarını ortaya koymayı sağlayabilmesidir. Ancak bunun için 

araştırmacının güvene dayalı bir etkileşim ortamı oluşturabilmesi önem taşımaktadır 

(Glesne, 2011/2013; Kuş, 2012; Yıldırım ve Şimşek, 2008).  

Bu çalışmada veri toplamak amacıyla yarı yapılandırılmış görüşme formu (EK A) 

kullanılmış, ayrıca görüşme sorularıyla elde edilemeyen informal öğrenme olanakları ve 

işyeri koşulları gibi verilere erişebilmek için katılımcılara iki adet likert tipi (kapalı 

uçlu) soru (EK B) yöneltilmiştir. Yarı yapılandırılmış görüşmelerde araştırmacı 

görüşme sorularını önceden hazırlar ancak görüşme sırasında mevcut sorulara yeni 
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sorular eklenebilir, soruların sıralaması farklı olabilir veya başka sorular içerisinde 

yanıtlanmış sorular sorulmayabilir (Ekiz, 2003; Glesne, 2011/2013).  

Bu araştırmada araştırmacı tarafından alanyazın ve araştırma amaçları göz önünde 

bulundurularak yarı yapılandırılmış bir görüşme formu ve öğrenme olanakları ile işyeri 

koşullarına ilişkin alanyazın taraması sonucunda elde edilen verileri içeren ve 

araştırmanın konusu ve amacına uygun olarak araştırmacı tarafından yapılan ilave ve 

düzenlemelerle birlikte yeniden gruplandırılan ilki 36, diğeri 24 alt maddeden oluşan 

üçlü likert tipi (kapalı uçlu) iki soruyu içeren bir soru formu hazırlanmıştır. Görüşme 

formunda bulunan sorular ile likert tipi sorular tez izleme komitesinde bulunan öğretim 

üyeleri tarafından içerik ve araştırma amacına uygunluk açısından değerlendirilmiştir. 

Yapılan değerlendirme sonucunda bazı ifadeler değiştirilmiş, görüşme formundaki bir 

soru uzun bulunup iki soru haline getirilmiş ve bazı eklemeler yapılmıştır. Alan 

uzmanlarının değerlendirmesi sonucunda gerekli değişikliklerin yapılmasının ardından 

görüşme formu ve likert tipi sorular için bir de ön uygulama yapılmıştır.  Görüşme 

soruları ve likert tipi sorular her kamu bankasından birer müfettiş yardımcısına 

uygulanmıştır. Elde edilen veriler doğrultusunda görüşme soruları ve likert tipi sorular 

araştırmacının tez danışmanı ile birlikte yeniden gözden geçirilmiş ve her iki forma son 

şekli verilmiştir. Araştırma kapsamında görüşmeler, 26 Nisan – 29 Temmuz 2013 

tarihleri arasında gerçekleştirilmiştir. Görüşmelerin öncesinde katılımcılardan sözlü izin 

alan araştırmacı, öncelikli olarak kendini tanıtmış, daha sonra gerçekleştirilecek 

görüşmenin amacını ve yaklaşık ne kadar sürebileceğini açıklamış ve görüşmenin 

gizliliği konusunda katılımcılara garanti vermiştir. Görüşmeler, katılımcıların 

kendilerini daha rahat ifade edebilmeleri için önceden randevu alınmak suretiyle onların 

belirledikleri zaman ve yerlerde yapılmıştır. Bazı müfettiş yardımcıları ile teftişinde 

bulundukları şubelerde ayrı odaları bulunduğundan, ilgili şubede, bazı müfettiş 

yardımcıları ile öğle tatilinde ve devamında daha rahat konuşacaklarını düşündükleri 

şube yakınında bulunan sakin bir kafede, bazı müfettiş yardımcıları ile mesai saatleri 

dışında veya hafta sonları görüşülmüştür. Görüşmeler Ankara ve İzmir’de 

gerçekleşmiştir. Müfettişlerin farklı illerdeki şubelerde teftişte olmaları nedeniyle 

araştırmacı yıllık izin almış ve ailesinin İzmir’de ikamet etmesi nedeniyle İzmir’de 

görev yapan müfettiş yardımcılarıyla görüşme yapabilmiştir. Doğu illerinde teftişte 

bulunan B ve C bankalarından birer müfettiş yardımcısı ile mesai saatleri dışında 

telefonda görüşme yapılabilmiştir. Görüşmeler ortalama 1-1,5 saat sürmüştür. Telefonda 

yapılan görüşmeler ise 45 dakika-1 saat aralığında tamamlanmıştır. Likert tipi iki soruya 
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ait maddeler yüz yüze görüşmelerde bizzat katılımcıların kendileri tarafından 

işaretlenmiş, telefonla yapılan görüşmelerde ise katılımcılara ön bilgi verildikten sonra 

mail yoluyla gönderilmiş ve soruların işaretlenmiş şekli yine mail yoluyla alınmıştır.  

Görüşmeler sırasında hiçbir katılımcı ses kayıt cihazı kullanılmasına izin 

vermemiştir. Bu nedenle görüşmeler elle yazılarak kaydedilmiştir. Katılımcıların 

söyledikleri olabildiğinde birebir kaydedilmeye çalışılmış, bunun için katılımcıların bazı 

söylediklerini tekrarlamaları istenmiş veya katılımcıların söyledikleri farklı ifadelerle 

tekrarlanarak hem teyit edilmiş hem de kaydedilmesi sağlanmıştır. Kimi zaman 

katılımcılar, birebir not alabilmesi için araştırmacıya destek olmuş ve araştırmacının 

onlara yetişebilmesi için yavaş konuşmuşlardır.   

Görüşmeler sırasında katılımcıların soruları istedikleri genişlikte yanıtlamalarına 

izin verilmiş, eğer katılımcı bir soruyu yanıtlarken başka bir sorunun da yanıtını 

vermişse, o soruda söyledikleri tekrar edilerek eklemek istediği başka bir şey olup 

olmadığı sorulmuştur. Görüşmelerde güvene dayalı bir etkileşim ortamı oluşturulmaya 

çalışılmış, katılımcıları yönlendirmekten özellikle kaçınılmış, katılımcıların gizlilikle 

ilgili istekleri konusunda özenli davranılmıştır. Görüşmelerde katılımcılara isimleriyle 

hitap edilmiş ancak araştırmanın analiz ve raporlaştırma sürecinde kod isimler 

kullanılmıştır.      

Görüşmeler tamamlandıktan sonra elle tutulan kayıtlar mutlaka katılımcılara 

okutularak katılımcı teyidi alınmıştır. Telefonla yapılan görüşmelerin dökümü ise 

bilgisayar ortamında yazıldıktan sonra mail yoluyla ilgili kişilere gönderilmiş ve 

katılımcı teyidi alınmıştır.  

4.5.Verilerin Analizi 

Nitel araştırmada veri analizi, bir olguyu daha iyi anlamamıza yardımcı olacak 

açıklamalar ve yaşantılar ortaya koymaya yöneliktir ve analiz için verilerin 

hazırlanmasını, düzenlenmesini, kodlanmasını, kodların bir araya getirilerek temaların 

oluşturulmasını ve verilerin şekiller, tablolar veya bir tartışma halinde sunulmasını 

içermektedir. Kesin ve genellenebilir sonuçlara ulaşmak amaçlanmamaktadır (Baş ve 

Akturan, 2008; Creswell, 2007; Yıldırım ve Şimşek, 2008).  

Nitel araştırmada veri toplama, analiz ve rapor yazımı eşzamanlı süreçlerdir 

(Creswell, 2007). Nitel verilerin analizinde, görüşme dökümleri gibi özel verilerden 

kodlar ve temaların oluşturulması şeklinde genele doğru bir gidiş, bir başka deyişle 
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tümevarımsal bir yapı söz konusudur. Analizin başlangıcı veriyi alt bölümlere ayırmak 

yani kodlamak, nihai amacı ise daha geniş ve bütüncül bir yapı oluşturmaktır (Ünlüer, 

2010).  

 Bu çalışmada görüşme verilerinin analizi tümevarım yoluyla tematik analiz ile 

gerçekleştirilmiş ve elde edilen temaların içerik çözümlemesi yapılmıştır. Tematik 

analiz, verilerin kodlanmasını ve daha sonraki analiz ve betimlemeler için yeniden 

kodlanmasını ve ayrılmasını içerir. Nitel araştırmacılar temalar, örüntüler oluşturmak, 

kuramsal açıklamalar veya karşılaştırmalar yapabilmek için verileri kodlarlar. Kodlama, 

sınıflama-tanımlama ve tanımlama-sınıflama biçiminde ilerleyen bir süreçtir. Verilerin 

kodlanmasıyla, aynı biçimde kodlanmış tüm veriler incelenebilir ve olaya veya zamana 

bağlı olarak nasıl farklılaştığı görülebilir. Benzer görüşleri içeren örnekler veri kümeleri 

içine yerleştirilerek tematik bir çerçeve oluşturulabilir (Glesne, 2011/2013). 

Araştırmada görüşme yoluyla elde edilen ve elle kayıt altına alınan veriler, her bir 

görüşme için katılımcı teyidi alındıktan sonra bilgisayar ortamına aktarılmıştır. 

Görüşme kayıtlarının bilgisayar ortamına doğru bir şekilde aktarılıp aktarılmadığına 

ilişkin güvenirlik çalışması alan dışından bir gazeteci redaktör tarafından yapılmıştır. 

Yapılan kontrolde yazım hataları dışında bir hataya rastlanmamıştır. Böylece veriler 

analize hazırlanmıştır.  

Bilgisayar ortamına aktarılan görüşmeler, araştırmacı tarafından her bir soruya 

verilen yanıtların ilgili sorunun altına yığılması şeklinde yığma yapılmıştır. Yığma 

işlemi yapılırken görüşme verileri banka ve görüşmecilere göre sıralanmış, likert tipi iki 

soru için ayrı bir dosya oluşturulmuştur. Yığma işleminden sonra görüşme verilerine 

ilişkin dökümler satır satır okunmuş, alanyazın, araştırmanın amacı, alt amaçları ve 

görüşme soruları da dikkate alınarak kodlanmıştır. Ardından kodlamanın yapıldığı 

bölümler incelenmiş ve kodları genel düzeyde açıklayan temalar belirlenmiştir. 

Verilerin kodlanmasında Yaşamboyu Öğrenme ve Yetişkin Eğitimi bölümünde 

doktorasını tamamlamış olan bir uzmandan yardım alınmıştır. Tüm dökümleri 

birbirlerinden bağımsız şekilde okuyan ve yine birbirlerinden bağımsız olarak kod ve 

temaları oluşturan araştırmacı ile uzman arasında görüş birliği sağlanarak kod ve 

temalara son şekli verilmiş ve kodlama sistematiği için geçerlik çalışması 

gerçekleştirilmiştir. Verilerin yorumlanmasında söz konusu kodlar ve temalar temel 

alınarak katılımcı görüşlerinden doğrudan alıntılar yapılmıştır. Likert tipi sorulara 

ilişkin yanıtlar, aritmetik ortalama alınarak elle analiz edilmiştir. Alınan yanıtlar 

temelinde ilgili maddeye katılım düzeyinin aritmetik ortalaması 1.00-1.66 olduğunda 
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“hiç önemli değil/ hiç katılmıyorum”, 1.67-2.32 olduğunda “önemli/ katılıyorum”, 

2.33-3.00 olduğunda “çok önemli/ çok katılıyorum” olarak yorumlanmıştır.  

Araştırmada geçerliği sağlamak için aşağıdaki önlemler alınmıştır: 

-Veri çeşitlemesi yapılmış ve farklı veri kaynaklarına başvurulmuştur,

-Planlama ve araştırma süreci boyunca uzmanlarla görüşülmüş ve izleme

çalışmaları yapılmıştır, 

-Katılımcılara kimliklerinin gizli kalacağı ve kendilerinden elde edilen verilerin

yalnızca çalışmanın amaçları yönünde bilimsel çalışmalarda kullanılacağı bilgisi 

verilmiştir, 

-Toplanan veriler çeşitlerine göre sınıflandırılarak dosyalanmıştır,

-Ayrıntılı betimlemeler yapılmıştır,

-Veri toplama ve analiz sürecindeki dökümler düzenli olarak tutulmuştur,

-Verilerin analizi ayrıntılı olarak rapor edilmiştir,

-Verilerden elde edilen sonuçlar alanyazınla ve birbirleriyle ilişkilendirilerek rapor

edilmiştir. 
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BÖLÜM 4 

BULGULAR VE YORUMLAR 

Bu bölümde araştırma sürecinde toplanan verilerden elde edilen bulgular ve 

yorumları yer almaktadır. 

4.1.İşyerinde Sunulan Öğrenme Olanaklarına İlişkin Bulgular 

Görev yaptıkları bankalarda müfettiş yardımcılarına sunulan öğrenme olanaklarının 

neler olduğunu saptayabilmek için görüşülenlere “Çalışmaya başladıktan sonra, işinizin 

gerektirdiği bilgi ve becerileri öğrenmek için, kurum içinde veya kurum dışında ancak 

kurumunuzun finanse ettiği/sizi yönlendirdiği herhangi bir eğitim aldınız mı (Öğrenme 

Yönetim Sistemi üzerindeki eğitimler dahil)? Aldıysanız bu eğitimler nelerdir?” sorusu 

yöneltilmiştir. Ayrıca katılımcılardan, alanyazın taraması sonucunda elde edilen verileri 

içeren ve araştırmanın konusu ve amacına uygun olarak araştırmacı tarafından yapılan 

ilave ve düzenlemelerle birlikte yeniden gruplandırılan “kurullarındaki mevcut öğrenme 

olanakları”nı işaretlemeleri istenmiştir.  

Müfettiş yardımcılarına işyerlerinde sunulan öğrenme olanakları Çizelge 3’te 

gösterilmiştir. 

Çizelge 3. 

Müfettiş Yardımcılarına İşyerlerinde Sunulan Öğrenme Olanakları 

Öğrenme Olanakları 
n f % 

Non-Formal Eğitimler 

Hizmet-içi yüz yüze eğitimler         25         25     100 

Öğrenme Yönetim Sistemi (LMS) üzerindeki e-eğitimler         25 25  100 

Zorunlu olmayan konferans veya seminerler         25 20         80 

İnformal Öğrenme Olanakları 

Mevzuat (Tebliğ, genelge, izahname…vb.)    25      25        100 

Teftiş raporları    25      25        100 

İnceleme-soruşturma raporları 25 25 100 

          (devam ediyor) 
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Çizelge 3 (devam) 

Öğrenme Olanakları 
n f % 

İnformal Öğrenme Olanakları 

E-mail 25 25 100 

Üstatlarımla yüz yüze görüşme 25 25 100 

Şube/birim personeli ile yüz yüze görüşme 25 25 100 

Üstatlarımla internet üzerinden iletişime geçme 25 25 100 

İşyerimdeki arkadaşlarımla internet üzerinden iletişime geçme 25 25 100 

Şube/birim personeli ile internet üzerinden iletişime geçme 25 25 100 

Üstatlarıma telefon ederek sorma 25 25 100 

İşyerimdeki arkadaşlarıma telefon ederek sorma 25 25 100 

Yaparak öğrenme (deneme-yanılma) 25 25 100 

Üstatlarımı ve yaptıklarını izleme (gözlemleme) 25 25 100 

İnternetten araştırma 25 25 100 

Toplantılar 25 25 100 

Grup teftişleri 25 25 100 

İşimle ilgili yaptıklarım üzerine düşünme 25 25 100 

Geçmiş deneyimlerimden yararlanma 25 25 100 

Üstatlarımın geçmiş deneyimlerinden yararlanma 25 25 100 

İş arkadaşlarımın geçmiş deneyimlerinden yararlanma 25 25 100 

Şube/birim personeline telefon ederek sorma 25 24 96 

Şube/birim personelinin çalışmalarını izleme (gözlemleme) 25 24 96 

Başka kurumlarda/işlerde çalışan arkadaşlarımla internet üzerinden 

iletişime geçme 
25 23 92 

Başka kurumlarda/işlerde çalışan arkadaşlarıma telefon ederek sorma 25 23 92 

İşyerimdeki arkadaşlarımla yüz yüze görüşme 25 22 88 

Banka bilgi sisteminde yer alan örnek uygulamalar 25 21 84 

Başka kurumlarda/işlerde çalışan arkadaşlarımla yüz yüze görüşme 25 20 80 

Eş zamanlı iletişim (chat/ communicator) 25 16 64 

İşyeri kurum bültenleri 25 16 64 

Kitaplar 25 16 64 

Dergiler 25 8 32 

İşyeri ilan panoları 25 4 16 
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Çizelge 3’te görüldüğü gibi, görev yaptıkları teftiş kurullarınca müfettiş 

yardımcılarına işlerini öğrenmeleri ve kendilerini geliştirmeleri için hem non-formal 

eğitim olanakları hem de informal öğrenme olanakları sunulmaktadır. Dolayısıyla 

hizmet öncesi eğitimle öğrenilenlerin hem hizmet içi eğitim etkinlikleri yoluyla hem de 

sağlanan informal öğrenme olanaklarıyla desteklendiği anlaşılmaktadır.  

4.1.1.Non-Formal Eğitim Olanakları 

Katılımcılar tarafından görev yaptıkları teftiş kurullarında kendilerine sunulduğu 

ifade edilen non-formal eğitim olanakları; yüz yüze yürütülen hizmet içi eğitim 

programları, öğrenme yönetim sistemi üzerindeki e-eğitimler ve zorunlu olmayan 

konferans ve seminerlerden oluşmaktadır.  

4.1.1.1.Yüz Yüze Yürütülen Hizmet-İçi Eğitim Programları 

Görev yaptıkları teftiş kurulları tarafından müfettiş yardımcılarına sağlanan non-

formal eğitim olanaklarının başında yüz yüze yürütülen hizmet içi eğitimler 

gelmektedir. Görüşülen müfettiş yardımcılarının tamamı işlerini öğrenmeleri ve 

kendilerini geliştirmeleri için kurulları tarafından kendilerine hizmet-içi yüz yüze eğitim 

olanakları sağlandığına işaret etmişlerdir.  

Hizmet içi eğitim, bir kurumda işe yeni başlamış veya çalışmakta olan kişilerin, 

görevlerinin gerektirdiği bilgi, beceri ve/ veya tutumları kazanabilmelerine yönelik 

gerçekleştirilen eğitimdir (Taymaz, 1997). Görüşülen müfettiş yardımcılarının hangi 

konularda yüz-yüze hizmet içi eğitim almış oldukları, kendileri ile yapılan görüşmelerde 

sorulan “Çalışmaya başladıktan sonra, işinizin gerektirdiği bilgi ve becerileri öğrenmek 

için, kurum içinde veya kurum dışında ancak kurumunuzun finanse ettiği/sizi 

yönlendirdiği herhangi bir eğitim aldınız mı (Öğrenme Yönetim Sistemi üzerindeki 

eğitimler dahil)? Aldıysanız bu eğitimler nelerdir?” açık uçlu sorusuna vermiş oldukları 

yanıtlardan anlaşılmaktadır. Müfettiş yardımcılarının işlerini öğrenmek ve kendilerini 

geliştirmek için görev yaptıkları teftiş kurulları tarafından katılmaları sağlanan hizmet 

içi yüz yüze eğitimlerin konuları Şekil 1’de gösterilmiştir. 
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Şekil 1. Müfettiş Yardımcılarının Aldıkları Hizmet-İçi Yüz Yüze Eğitimler 

Şekil 1’de görüldüğü gibi müfettiş yardımcılarının görev yaptıkları teftiş 

kurullarında oryantasyon eğitimi/ temel eğitim, geliştirme eğitimleri ve yetki eğitimleri 

yüz yüze hizmet içi eğitim yoluyla yapılmaktadır. Bir başka deyişle müfettiş 

yardımcılarının görevlerini etkin biçimde yapmayı öğrenmeleri için kendilerine bu üç 

ana tema altında toplanabilecek konularda yüz yüze hizmet içi eğitim olanağı 

sağlanmaktadır.  

Oryantasyon Eğitimi/ Temel Eğitim. Oryantasyon eğitimi, kurumda işe yeni 

başlayan kişilerin, kurumun yapısı ve işleyişi ile kendi görev, yetki ve sorumluluklarını 

tanımaları için yapılan eğitimdir. Temel eğitim ise, kurumda işe yeni başlayan kişilere, 
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görevlerinin ve yapacakları işin gerektirdiği bilgi, beceri ve tutumları kazandırmaya 

yönelik bir eğitimdir (Taymaz, 1997). Araştırma kapsamında görüşülen müfettiş 

yardımcılarının tamamı işyerlerinde oryantasyon eğitimi/ temel eğitim aldıklarını 

belirtmişlerdir. Müfettiş yardımcılarının verdikleri yanıtlardan bazıları şunlardır: 

 

“İşe başladığımda oryantasyon eğitimi aldım…Oryantasyon eğitimi 1 ay sürdü. 

Üstatlar ve banka dışından eğiticiler geldi. Bankacılıkla ilgili teknik konular anlatıldı, 

ayrıca iletişim becerileri, stres ve zaman yönetimi gibi kişisel gelişim eğitimleri de 

vardı…”(AE), 

“Temel eğitim aldık. 1 ay sürdü. Hem üstatlar, hem de dış eğiticiler geldi. Hukuk, 

bankacılıkla ilgili teknik konular, kişisel gelişim eğitimleri vardı...”(AA), 

“Oryantasyon eğitimi aldım. 1 ay sürdü. Hukuk, muhasebe, davranış kuralları, 

teftiş, inceleme, soruşturma yöntemleri, dış ticaret, kişisel gelişim eğitimleri 

aldık…”(AB), 

“Oryantasyon eğitimi aldık. 1 ay sürdü. Temel muhasebe ve bankacılık 

uygulamaları, teftiş, davranış kuralları, krediler, hukuk ve kişisel gelişim eğitimleri 

vardı…”(AG), 

“Temel eğitim aldık. 2 parça halinde toplamda 3 ay sürdü. İlk 1,5 ay davranış ve 

protokol kuralları, nasıl sunum yapılacağı gibi kişisel gelişim eğitimleri ile biraz hukuk 

ve bankacılık kanunu, banka muhasebesi gördük. Sonra ilk üstatlarımızla çalışıp tekrar 

1,5 aylık bir eğitim aldık. Bu eğitimde de yine bankacılıkla ilgili teknik konular 

vardı…”(BL), 

“İlk başladığımızda oryantasyon eğitimi aldık. Bankayı tanımaya yönelik bir 

eğitimdi, kişisel gelişim eğitimleri de vardı…”(BM), 

“İlk girdiğimizde 3 ay kadar oryantasyon eğitimi aldık. Öncelikle mesleki eğitimler 

vardı. Hukuk, banka muhasebesi gibi. Banka tanıtımı, teftiş, inceleme, soruşturma 

yöntemleri, uygulamada karşılaşılabilecek hususlar, ön giriş…”(BO), 

“İşe ilk başladığımda 32 günlük Temel Bankacılık eğitimi aldım. Bu eğitim 

programında bankanın genel tanıtımı, hukuk, muhasebe, mevduat, operasyon, Microsoft 

Office, kredi kartları gibi teknik eğitimler ve imaj yönetimi gibi kişisel gelişim eğitimleri 

vardı...”(CQ), 

“Oryantasyon eğitimi aldık. Bu kapsamda hukuk, banka muhasebesi, operasyon, 

kurum kültürü dersleri ve kişisel gelişim eğitimleri verildi. Banka tanıtımına yönelik 

bölüm müdür ve başkanları geldi. Üstatlar da teftişle ilgili olarak geldiler…”(CT), 
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“Oryantasyon eğitimi aldık. Bu eğitim bankacılığı ve bankamızı tanımaya yönelikti, 

genel konular vardı, davranış, giyim ve nezaket kuralları da vardı…”(CV), 

“İlk olarak oryantasyon eğitimi aldık, tüm bankayı tanıtmaya yönelik genel bilgiler 

verildi...”(CS). 

Müfettiş yardımcılarının oryantasyon eğitimi/ temel eğitim programı kapsamında 

aldıklarını belirttikleri konuların dağılımı Çizelge 4’te gösterilmiştir. 

Çizelge 4. 

Oryantasyon Eğitimi/ Temel Eğitim Programı Kapsamında Alınan Konular 

Eğitimin Konusu Belirtilme Sıklığı 

Bankacılıkla ilgili teknik konular 16 

Hukuk 11 

Muhasebe 10 

Temel Bankacılık/ Bankacılık uygulamaları 5 

Ekonomi ve Finans 4 

Operasyon işlemleri 4 

Krediler 3 

Dış Ticaret 2 

Kredi kartları 1 

Mali Analiz 1 

Mevduat 1 

Takip 1 

Kişisel gelişim eğitimleri 16 

Stres ve zaman yönetimi 6 

İletişim Becerileri 3 

Ekip çalışması 1 

Sunum Teknikleri 1 

İmaj Yönetimi 1 

İnsan İlişkileri 1 

          (devam ediyor) 



63 

Çizelge 4 (devam) 

Eğitimin Konusu  Belirtilme Sıklığı 

Teftiş, inceleme ve soruşturma yöntemleri 12 

Davranış kuralları 10 

Bankanın ve kurulun tanıtımı 7 

Microsoft Office 2 

Kurum Kültürü 1 

 

Çizelge 4’te görüldüğü üzere; müfettiş yardımcıları oryantasyon eğitimi/ temel 

eğitim programı kapsamında, belirtilme sıklığına göre, bankacılıkla ilgili teknik 

konular, kişisel gelişim eğitimleri, teftiş, inceleme ve soruşturma yöntemleri, davranış 

kuralları, bankanın ve kurulun tanıtımı, Microsoft Office (program kullanımı) ve kurum 

kültürü konularında eğitim almaktadırlar. Bankacılıkla ilgili teknik konular; hukuk, 

muhasebe, temel bankacılık/ bankacılık uygulamaları, ekonomi ve finans, operasyon 

işlemleri, krediler, dış ticaret, kredi kartları, mevduat ve takiptir. Stres ve zaman 

yönetimi, iletişim becerileri, ekip çalışması, sunum teknikleri, imaj yönetimi ve insan 

ilişkileri ise kişisel gelişim eğitimleri arasında ifade edilen konulardır.   

Bazı kurumlarda temel eğitim programı, oryantasyon eğitimi ile birlikte 

uygulanabilmektedir (Taymaz, 1997). Gerçekten de görüşme sorusuna verdikleri 

yanıtlar, müfettiş yardımcılarının görev yaptıkları teftiş kurullarında da temel eğitim 

programı ile oryantasyon eğitiminin birlikte gerçekleştirilebildiğini göstermektedir. 

Örneğin A bankasından F’nin; “İlk girişte bir aylık oryantasyon eğitimi aldım. Bu 

eğitim kapsamında hukuk, muhasebe, davranış kuralları, teftiş, inceleme ve soruşturma 

yöntemleri, iletişim becerileri, stres ve zaman yönetimi eğitimleri aldık. Bankayı ve 

kurulun yapısını tanımaya ve devre olarak kaynaşmaya yönelik bir eğitimdi”, H’nin 

“Oryantasyon eğitimi kapsamında teftiş, inceleme, soruşturma yöntemleri, hukuk, 

muhasebe, iletişim, stres ve zaman yönetimi, güncel ekonomi, davranış 

kuralları…..eğitimi aldık”, B bankasından I’nın “İşe başladıktan sonra oryantasyon 

eğitimi aldık. Toplam 3 ay süren bu eğitimde, genel olarak bankanın ve kurulun tanıtımı 

yapıldı, bu derslere üstatlar girdiler. Finans dersleri vardı. Bu dersleri banka dışından 

gelen eğiticiler anlattılar. Ayrıca protokol kuralları gibi kişisel gelişim eğitimleri vardı” 

ifadeleri, müfettiş yardımcılarının işe yeni başladıklarında, Bankanın ve kurulun yapısı 

ve kendi görev, yetki ve sorumluluklarını tanımalarına yönelik oryantasyon eğitimi ile 
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yapacakları işin gerektirdiği bilgi, beceri ve tutumları kazandırmaya yönelik teknik 

bilginin anlatıldığı, teftiş, inceleme ve soruşturma yöntemlerinin gösterildiği temel 

eğitim programının mesleki yetiştirilmelerinde birlikte uygulanabildiğini destekler 

niteliktedir. 

 

Geliştirme Eğitimleri. Geliştirme eğitimi, kurumda çalışanların görev alanlarıyla 

ilgili gelişmeler, yenilikler konusunda bilgi sahibi olmaları, yetiştirilmeleri ve 

geliştirilmeleri için uygulanan eğitimdir (Taymaz, 1997). B ve C bankalarından 

görüşülen müfettiş yardımcılarının, kendilerine yöneltilen açık uçlu soruya verdikleri 

yanıtların bir kısmı geliştirme eğitimleri kapsamındadır. A bankasından görüşülen 

müfettiş yardımcılarının hiçbiri geliştirme eğitimi kapsamında eğitim aldıklarını 

belirtmemiştir. B ve C bankalarından görüşülen katılımcıların yanıtlarından bazıları 

şöyledir: 

 

“İlk başladığımızda oryantasyon eğitimi aldık… Sonrasında daha çok teknik 

eğitimler aldık. Hukuk, bilanço analizi, para piyasaları ve makro ekonomik bakış 

açısına yönelik ekonomi dersleri”(BM), 

“… teknik eğitimler, genel bankacılık bilgileri, kişisel gelişim eğitimleri, teftiş 

inceleme soruşturma eğitimleri aldık”(BN), 

“… 12 günlük krediler eğitimi aldık”(CQ), 

“Oryantasyon eğitimi aldık… 4-5 ay sonra yeniden bir eğitim verildi. Bankacılıkla 

ilgili teknik konular ve boş zamanı değerlendirme gibi kişisel gelişim eğitimleri vardı. 

Ayrıca krediler, inceleme-soruşturma… eğitimi aldık”(CT), 

“Takip, hazine yönetimi… Ayrıca kişisel gelişim eğitimleri, dış ticaret, banka içi 

uygulama ve politikalarla ilgili eğitimler aldık”(CS), 

“Hukuk (özel hukuk alanında, ticaret hukuku, çek-senet), operasyonel eğitim, 

pazarlama eğitimi, takip, inceleme soruşturma, leasing, dış ticaret eğitimleri aldık. 

Arada kişisel gelişim eğitimleri de aldık”(CU), 

“…krediler eğitimi, operasyon eğitimi, takip, dış ticaret, inceleme-soruşturma ve 

kişisel gelişim eğitimleri aldık”(CW). 

 

Müfettiş yardımcılarının geliştirme eğitimi kapsamında aldıklarını belirttikleri 

konuların dağılımı Çizelge 5’te gösterilmiştir. 
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Çizelge 5. 

Geliştirme Eğitimleri Kapsamında Alınan Konular 

Eğitimin Konusu Belirtilme Sıklığı 

Bankacılıkla ilgili teknik konular 13 

Hukuk 5 

Bankacılık ve Finans 4 

Krediler 4 

Dış Ticaret 4 

Mali Analiz 3 

Operasyon işlemleri 3 

Takip 3 

Muhasebe 2 

Güncel Ekonomik Veriler 2 

Para piyasaları 2 

Hazine Yönetimi 1 

Leasing 1 

Kişisel gelişim eğitimleri 9 

Boş zamanı değerlendirme 1 

Ekip çalışması 1 

Motivasyon 1 

Pazarlama 1 

Protokol kuralları 1 

Sunum Teknikleri 1 

Teftiş, inceleme ve soruşturma yöntemleri 7 

Banka içi uygulama ve politikalar 1 

Çizelge 5’te görüldüğü ve müfettiş yardımcılarının yanıtlarının ortaya koyduğu 

üzere, kendilerine kurulları tarafından bankacılıkla ilgili teknik konular, kişisel gelişim, 

teftiş, inceleme, soruşturma yöntemleri ve banka içi uygulama ve politikalar 

konularında hizmet içi yüz yüze eğitimler verilmiştir. Bankacılıkla ilgili teknik konular 

bağlamında hukuk, bankacılık ve finans, krediler, dış ticaret, mali analiz, operasyon 

işlemleri, takip, muhasebe, güncel ekonomik veriler, para piyasaları, hazine yönetimi ve 
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leasing; kişisel gelişim eğitimleri bağlamında ise boş zamanı değerlendirme, ekip 

çalışması, motivasyon, pazarlama, protokol kuralları ve sunum teknikleri konuları 

sayılmıştır.  

Müfettiş yardımcılarına verilen geliştirme eğitimleri kapsamındaki konular, temel 

eğitimde verilen konular ile benzerlik göstermektedir. Şöyle ki; görüşülen müfettiş 

yardımcılarının, aldıkları oryantasyon eğitimi/ temel eğitim kapsamında saydıkları 

bankacılıkla ilgili teknik konulardan hukuk, muhasebe, krediler, takip, dış ticaret, mali 

analiz, operasyon işlemleri, bankacılık ve finans, kişisel gelişim eğitimlerinden ekip 

çalışması ve sunum teknikleri ile teftiş, inceleme ve soruşturma yöntemleri, geliştirme 

eğitimleri kapsamındaki konular arasında da sayılmıştır. Ancak katılımcılar geliştirme 

eğitimindeki konuların daha kapsamlı veya spesifik olduğunu ifade etmişlerdir. Bir 

katılımcı bu konudaki görüşlerini “İlk girdiğimizde 3 ay kadar oryantasyon eğitimi 

aldık. Öncelikle mesleki eğitimler vardı. Hukuk, banka muhasebesi gibi. Banka tanıtımı, 

teftiş, inceleme, soruşturma yöntemleri, uygulamada karşılaşılabilecek hususlar, ön 

giriş. Sonrasında mali tahlil, dış ticaret işlemleri, güncel ekonomi, sektörün durumu 

gibi daha spesifik eğitimler aldık. Ayrıca kişisel gelişim eğitimleri de aldık”(BO) 

şeklinde ifade etmiştir. Yine diğer katılımcıların geliştirme eğitimlerine ilişkin görüşleri 

kendi ifadeleri ile şu şekildedir: 

“1,5 ay oryantasyon eğitimi aldık. Genel bilgiler verildi. Sonra şubelere gittik. 2-3 

ay sonra teftiş ve mevzuat eğitimi aldık. Daha kapsamlı bir eğitimdi”(CZ),  

“İlk olarak oryantasyon eğitimi aldık, tüm bankayı tanıtmaya yönelik genel bilgiler 

verildi. 4-5 ay sonra daha spesifik konulara yönelik eğitim aldık. Takip, hazine yönetimi 

gibi. Ayrıca kişisel gelişim eğitimleri, dış ticaret, banka içi uygulama ve politikalarla 

ilgili eğitimler aldık”(CS), 

“1,5 ay oryantasyon eğitimi aldık…. 3-4 ay sonra ikinci eğitimi aldık. Daha 

derinlemesine bir eğitimdi”(CY). 

Bu ifadeler, müfettiş yardımcılarının geliştirme eğitimlerinin içeriğini daha 

kapsamlı bulduklarını göstermektedir. 

Yetki Eğitimi. Yetki eğitimi, müfettiş yardımcılarına re’sen (tek başına imza 

yetkisine sahip olarak) teftişe çıkmadan veya yetki sınavı öncesinde verilen eğitimdir. 

Görüşülen müfettiş yardımcılarından toplam on sekizi yetki almış olmasına rağmen, 

yalnızca dokuz müfettiş yardımcısı yetki eğitimi aldıklarından bahsetmişlerdir. Bu 
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durum B ve C bankalarındaki katılımcıların, yetki eğitimi kapsamında aldıkları 

eğitimlerin yalnızca konu başlıklarını belirtmelerinden ancak yetki eğitimi kapsamında 

olduğunu vurgulamamalarından kaynaklanmış olabilir. Daha önce belirtildiği gibi A 

bankasından görüşülen katılımcılar, geliştirme eğitimleri aldıklarından 

bahsetmemişlerdir. Görüşülen müfettiş yardımcıları, hizmet içi yüz yüze eğitim 

kapsamında yetki eğitimi aldıklarını şu ifadelerle vurgulamışlardır:  

 

“Yetki öncesi de bir eğitim aldık… Yetki öncesi geliştirme eğitimi 2-3 hafta kadar 

sürdü. Yine üstatlar ve banka dışından eğiticiler geldi. Üstatlar, teftiş, inceleme, 

soruşturma yöntemleri konularını anlattılar, dışarıdan eğiticiler ise bankacılıkla ilgili 

(hukuk gibi) teknik konularda geldiler”(AE), 

“Yetki öncesi de teftiş, inceleme, soruşturma yöntemleri konusunda daha kapsamlı 

bir eğitim, krediler, mevduat, hukuk ve muhasebe eğitimleri aldık”(AF), 

“Yetki öncesi de yine krediler, teftiş, inceleme, soruşturma, hukuk, banka 

muhasebesi, krediler ve mevduat eğitimi aldık. Rapor yazımına ilişkin ayrıntılı bilgi de 

verildi”(AG), 

“… yetki öncesi de yine inceleme, soruşturma, hukuk, krediler, muhasebe eğitimi 

aldık”(AH), 

“Yetki sınavı öncesi de iki hafta teftiş, soruşturma ve hukuk eğitimi aldık”(BL), 

“… Ayrıca krediler eğitimi, soruşturma eğitimi ve yetki eğitimi aldık”(CZ), 

“… krediler, inceleme-soruşturma ve yetki eğitimi aldık”(CT), 

“Yetki öncesi de krediler, inceleme-soruşturma eğitimi aldık”(CV), 

“…Sonra yetki öncesi inceleme-soruşturma eğitimi…”(CY). 

 

Müfettiş yardımcılarının yetki eğitimi kapsamında aldıklarını belirttikleri konuların 

dağılımı Çizelge 6’da gösterilmiştir. 
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Çizelge 6. 

Yetki Eğitimi Kapsamında Alınan Konular 

Eğitimin Konusu Belirtilme Sıklığı 

Teftiş, inceleme ve soruşturma yöntemleri 7 

Bankacılıkla ilgili teknik konular 5 

Hukuk 5 

Krediler 4 

Banka muhasebesi 3 

Mevduat 2 

Rapor yazımı 1 

Yanıtlarda da görüldüğü gibi, müfettiş yardımcılarına yetki verilmeden önce teftiş, 

inceleme, soruşturma yöntemleri, bankacılıkla ilgili teknik konular ve rapor yazımı 

konularında yüz yüze eğitimler verilmiştir. Bankacılıkla ilgili teknik konular 

kapsamında hukuk, krediler, banka muhasebesi ve mevduat ile ilgili eğitimler verildiği 

vurgulanmıştır.  

4.1.1.2.Öğrenme Yönetim Sistemi Üzerindeki E-eğitimler 

Görüşülen müfettiş yardımcılarının belirttikleri non-formal eğitim olanaklarından 

birisi de öğrenme yönetim sistemi üzerindeki e-eğitimlerdir. Öğrenme yönetim sistemi, 

öğrenen ve öğretenlerin izlenmesine, eğitim içeriklerinin yönetimine ve öğrenme-

öğretme sürecinin bireyselleştirilmesine olanak sağlayan bir sistemdir (Özarslan ve 

Ozan, 2016). E-eğitim ise geniş veya yerel iletişim ağları desteği ile hem web tabanlı 

hem de eş veya ayrı zamanlı olarak gerçekleştirilen ve öğrenenlerin diğer öğrenenlerle 

ya da eğitici ile fiziksel olarak aynı ortamda bulunmalarını gerektirmeyen bir eğitim 

sistemidir (Gökdaş ve Kayri, 2005). E-eğitim sınıf gereksinimini ortadan 

kaldırdığından, ilgili eğitime daha çok çalışanın, mesai saatleri dışında da erişmesine 

olanak sağlamaktadır. Müfettiş yardımcıları tek bir merkezde görev yapmadıklarından, 

öğrenme yönetim sistemi üzerindeki e-eğitimler, sistemde yer aldığı sürece ilgililerin 

yararlanabileceği bir öğrenme kaynağı olabilmektedir.    
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Çizelge 3’te görüldüğü gibi, katılımcıların tamamı kurulları tarafından kendilerine 

sağlanan öğrenme olanaklarını işaretledikleri likert tipi soruda, görev yaptıkları teftiş 

kurullarında e-eğitim olanağının bulunduğunu işaretlemişlerdir. Ancak açık uçlu 

görüşme sorusuna verdikleri yanıtlarda yalnızca iki müfettiş yardımcısı bu non-formal 

eğitim olanağını vurgulamıştır. Bunun nedeni, katılımcıların söz konusu e-eğitim 

içeriklerinden yararlanmamaları olabilir.  

Öğrenme yönetim sistemi üzerindeki e-eğitim konularına ilişkin olarak A 

bankasından A, “Ayrıca suç gelirlerinin aklanması ve terörün finansmanının önlenmesi, 

office programları ve insider trading (içeriden öğrenenlerin ticareti) konularında e-

eğitimler atandı” derken F, “Ayrıca ticaret hukuku, borçlar hukuku konusunda online 

eğitimler aldım” demiştir.   

Görüldüğü gibi öğrenme yönetim sistemi üzerinden müfettiş yardımcılarına 

geliştirme eğitimleri kapsamında sayılabilecek suç gelirlerinin aklanması ve terörün 

finansmanının önlenmesi, office programları, insider trading (içeriden öğrenenlerin 

ticareti), ticaret hukuku ve borçlar hukuku eğitimleri sunulmaktadır. Hukuk eğitimleri 

dışındaki konular, katılımcılar tarafından yüz yüze verilen hizmet içi eğitim 

programlarının konuları arasında sayılmamıştır. A bankasının teftiş kurulu tarafından 

ilgili konular, müfettiş yardımcılarının tamamının ve daha uzun süreli yararlanmalarının 

sağlanması amacıyla e-eğitim içeriği olarak belirlenmiş olabilir.    

4.1.1.3.Katılım Zorunluluğu Olmayan Konferans Ve Seminerler 

Müfettiş yardımcılarının işlerini öğrenmeleri ve mesleki gelişimleri için çalıştıkları 

teftiş kurulları tarafından sağlanan öğrenme olanaklarından bir tanesi de katılım 

zorunluluğu olmayan konferans ve seminerlerdir. 

Müfettiş yardımcılarına sunulan öğrenme olanaklarını saptamaya yönelik likert tipi 

soruya verdikleri yanıtlarda 25 katılımcının %80’i kurullarında bu öğrenme olanağının 

bulunduğuna işaret etmiş olmalarına karşın, kendileriyle açık uçlu sorularla yapılan 

görüşmelerde yalnızca bir müfettiş yardımcısı bu öğrenme olanağına değinmiştir. B 

bankasından M, bu öğrenme olanağını “Ayrıca bazı bankacılık ve finansla ilgili 

konferans ve seminerlere katıldım. Örneğin en son Ankara Finans Zirvesine katıldım” 

şeklinde ifade etmiştir.  

Bu öğrenme olanağını 20 müfettiş yardımcısının belirtmesine karşın yalnızca 1 

müfettiş yardımcısının bundan yararlandığını belirtmiş olması, müfettiş yardımcılarının 
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teftiş, inceleme veya soruşturma çalışmaları için dönemsel olarak turneye çıkmaları ve 

sabit bir görev yerlerinin olmamasından dolayı söz konusu öğrenme olanağından 

yararlanmaya zaman bulamıyor olmalarından kaynaklanabilir. Aslında bu öğrenme 

olanağından yararlandığını belirten B bankasından M’nin “Sahadan dönünce 

eğitimlerin, dinlenme ve kendimizi bakıma alma, rehabilite etme açısından katkısı 

olurdu. Örneğin; arabamın bakımını yaptırabiliyordum ya da doktora gidebiliyordum” 

ifadesi de müfettiş yardımcılarının bu durumuna işaret etmektedir.  

4.1.2.İnformal Öğrenme Olanakları 

Yukarıda yer alan Çizelge 3’ten anımsanacağı gibi, çalıştıkları teftiş kurullarınca 

müfettiş yardımcılarına işlerini öğrenmeleri ve kendilerini geliştirmeleri için non-formal 

eğitim olanaklarının yanı sıra informal öğrenme olanakları da sunulmaktadır.  

Öğrenme olanaklarına ilişkin likert tipi soruda yer alan ve Çizelge 3’te verilen 32 

farklı türdeki informal öğrenme kaynak ve stratejilerinin tümü, katılımcılar tarafından 

işaretlenmiştir. Likert tipi sorunun sonunda yer alan ‘diğer’ maddesi hiçbir katılımcı 

tarafından doldurulmadığından söz konusu maddeye yer verilmemiştir. Mevzuat, teftiş, 

inceleme, soruşturma raporları, e-mail, üstatlar (onlarla yüz yüze görüşme, internet 

üzerinden iletişime geçme, üstatlara telefon ederek sorma gibi), şube/ birim personeli 

(onlarla yüz yüze görüşme, internet üzerinden iletişime geçme), iş arkadaşları (onlarla 

internet üzerinden iletişime geçme, telefon ederek sorma, onların geçmiş 

deneyimlerinden yararlanma gibi), yaparak öğrenme, internetten araştırma, toplantılar, 

grup teftişleri, yapılanlar üzerine düşünme, geçmiş deneyimlerden yararlanma, 

görüşülen müfettiş yardımcılarının tümü tarafından kurullarında mevcut olduğu 

belirtilen informal öğrenme olanaklarıdır. En az işaretlenen informal öğrenme olanakları 

ise eş-zamanlı iletişim (communicator/ chat) ile işyeri kurum bültenleri, kitaplar, 

dergiler ve işyeri ilan panolarını içeren basılı öğrenme olanaklarıdır. Katılımcılarla açık 

uçlu sorularla yapılan görüşmelerde, araştırma kapsamındaki bankaların birinde eş-

zamanlı iletişim olanağının bulunmadığı ama diğer ikisinde bulunduğu öğrenilmiştir. 

Bunun dışındaki informal öğrenme olanaklarının farklı bankalardaki katılımcılar 

tarafından işaretlenmiş olmasını, söz konusu informal öğrenme olanaklarının o 

bankalarda mevcut olmadığı biçiminde değil, bazı katılımcıların söz konusu olanaktan 

yararlanmamış veya bilmiyor olabileceği biçiminde yorumlamak daha doğru 

görünmektedir. Çünkü gerek öğrenme olanakları listesi işaretlemesine, gerekse açık 
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uçlu sorularla yapılan görüşmelerde alınan yanıtlara bakıldığında, araştırma kapsamına 

giren her üç bankanın teftiş kurulunda da chat dışındaki informal öğrenme olanaklarının 

mevcut olduğu anlaşılmaktadır. Dolayısıyla müfettiş yardımcıları görev yaptıkları teftiş 

kurullarında farklı informal öğrenme kaynaklarından ve stratejilerinden 

yararlanabilmektedirler.  

 

 

4.2.İnformal Olarak Öğrenilenlere İlişkin Bulgular 

 

Yukarıda görüldüğü üzere, informal öğrenme müfettiş yardımcılarının mesleki 

gelişimleri için yaygın biçimde yararlanabilecekleri bir öğrenme bağlamı olarak 

işaretlenmiştir. Müfettiş yardımcılarının informal yoldan ne öğrendiklerini ortaya 

koyabilmek için görüşülenlere “İşinizin en önemli yönleri nelerdir? Bunları yapmayı 

nasıl/ hangi yolla/ yollarla öğrendiniz?” soruları ile bu soruyu desteklemesi ve 

geliştirmesi için alternatif olarak “Şubeye/ birime gittiğinizde yapmanız gerekenleri 

(rutinleri/ mesleki işleri (denetimsel davranışları) nasıl biliyorsunuz? Bunları nereden/ 

kimden/ nasıl öğrendiniz?” soruları yöneltilmiş, ayrıca “Bankada müfettiş olarak 

göreve başladığınız tarihten bu yana, işyerinizde geçmiş bilgilerinizin işe yaramadığı 

veya çok zorlandığınız durumlarla karşılaştınız mı? Yanıtınız evet ise bu durumları 

ayrıntılı bir şekilde anlatabilir misiniz? Bu durumlarla/ zorluklarla başa çıkabildiniz 

mi? Nasıl?” soruları sorulmuştur.  

Bu soruların dışında, müfettiş yardımcılarının informal yoldan neler öğrendiklerini 

farklı veri kaynaklarından da öğrenebilmek amacıyla görüşlerine başvurulan kıdemli 

müfettişlere de “Refakatinizde bulunan müfettiş yardımcıları size hangi konularda 

başvurdular veya sizden hangi durumlarda, nasıl destek istediler? Siz onlara nasıl 

rehberlik yaptınız? Açıklar mısınız?” soruları yöneltilmiştir. Böylece bir yandan 

müfettiş yardımcılarının üstatlarına hangi konuları sordukları, diğer taraftan üstatların 

müfettiş yardımcılarına hangi konuların öğrenilmesinde yardımcı oldukları ortaya 

konmaya çalışılmıştır.  

 Katılımcıların ve kıdemli müfettişlerin söz konusu açık uçlu sorulara verdikleri 

yanıtlar doğrultusunda belirlenen “İnformal Olarak Öğrenilenler” Şekil 2’de 

gösterilmiştir. 
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Şekil 2. İnformal Olarak Öğrenilenler 

 

Görüldüğü üzere müfettiş yardımcılarının informal yoldan öğrendikleri; “işin en 

önemli yönüyle ilgili informal öğrenmeler”, “denetim süreciyle ilgili informal 

öğrenmeler” ve “zorlukların üstesinden gelmekle ilgili informal öğrenmeler” olmak 

üzere üç ana tema altında toplanmıştır. 
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4.2.1.İşin En Önemli Yönüyle İlgili İnformal Öğrenmeler 

Müfettiş yardımcılarının informal yoldan ne öğrendiklerini ortaya koyabilmek için 

kendilerine yöneltilmiş soru kümesinden biri “İşinizin en önemli yönleri nelerdir? 

Bunları yapmayı nasıl/hangi yolla/yollarla öğrendiniz?” sorularından oluşmuştur. 

Görüşülenlerin bu sorulara verdikleri yanıtlar; öncelikle müfettişliğin en önemli 

yönlerinin ne olduğuna ilişkin görüşlerini, daha sonra da bu yönlere ilişkin 

öğrenmelerini nasıl gerçekleştirdiklerini anlamaya olanak sağlamıştır. Katılımcılar, 

müfettişliğin en önemli yönü ve bunu nasıl öğrendikleriyle ilgili farklı vurgulamalarda 

bulunmuşlardır. Bu vurgulamalara göre banka müfettişliğinin en önemli yönleri; 

“bilgi”, “müfettişlik rolüne bakış açısı”, “davranış” ve “iş disiplini”dir.  

Bilgi. Müfettişliğin en önemli yönünün bilgi bir başka deyişle neyi, nasıl, ne ile 

yapacağını bilme olduğunu belirten müfettiş yardımcıları görüşlerini şu örneklere 

benzer sözlerle dile getirmişlerdir: 

“Bence müfettişlik %50 davranışa, %50 bilgiye dayanıyor. Bilgi yoksa, personele 

karşı etkinliğiniz olmuyor... Ben her şeyi ilk üstadımdan öğrendim… Müfettiş mevzuata 

hâkim olmalı. Bence mevzuat çok önemli. Davranış bir şekilde geliyor. Bir iş 

verildiğinde onu yapabilmek için, neye bakmak gerektiğini bilmek gerekir. Bunun için 

ya okumuş, ya da yapmış olmak ve mevzuatı bilmek gerekiyor”(AB),  

“Bence müfettişliğin en önemli yönleri; özgüven, tüm konulara hâkim olma, 

gerektiğinde her şeyi yapabilme. Ben işimi yapmayı %70-80 üstatlarımdan öğrendim. 

Sonrası rutini tekrar etmek gibi”(BJ), 

“Duruş ve bilgi önemli… Bu yüzden müfettiş araştırmacı olmalı, kendini 

geliştirmeli… Ben işi ve duruşu üstatlarımı gözlemleyerek öğrendim”(BP), 

“Öncelikle bilgi ve gerekli donanıma sahip olmak. Araştırmak, kişinin kendisinin 

araştırması, gerekirse personelden destek alması önemli”(CW), 

“Neyi, nerede bulacağını bilmek, yeni bir şeyle karşılaştığında bunu anlayabilme 

yani idrak yetisi önemli. İlgili mevzuata her yerden ulaşılabilir. Tecrübe de önemli. En 

önemlisi tecrübe ve idrak yetisinin yüksek olması. Yeni bir olayla karşılaştığınızda bunu 

çözebilmek önemli, bu da deneyimle geliyor. Yani bu beceriyi deneyim arttırıyor. 

Böylece hem ilk defa karşılaştığınız olayı çözebiliyorsunuz, hem de daha önce 

karşılaştığınızı daha çabuk çözebiliyorsunuz”(CR). 
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Görüşülen müfettiş yardımcılarının müfettişliğin en önemli yönü olarak belirttikleri 

bilgi alanlarına ilişkin açıklamaları, vurguladıkları belirli kodlar temelinde 

çözümlenerek sayısallaştırılmış ve elde edilen verilere göre söz konusu bilgi alanları 

Çizelge 7’de gösterilmiştir.  

Çizelge 7. 

Müfettişliğin En Önemli Yönü Olarak Belirtilen Bilgi Alanları 

Bilgi Alanı Belirtilme Sıklığı 

Bankacılık konularına hâkimiyet 7 

Neye, nereden ulaşacağını bilme 4 

Mevzuata hâkim olma 3 

Görüldüğü gibi müfettişliğin en önemli yönünün bilgi olduğunu belirten 

katılımcılar, bir müfettiş yardımcısının bankacılık konularına ve mevzuata hâkim olması 

ve neye, nereden ulaşacağını yani araştırmayı bilmesi gerektiğini vurgulamışlardır. 

Müfettişlik rolüne bakış açısı. Müfettişliğin en önemli diğer bir yönünün 

müfettişlik rolüne bakış açısı, bir başka deyişle uygun tetkik yönteminin seçimi, teftişin 

işlevi, bankanın genel politikalarını gözetme gibi yeterlikler olduğunu belirten müfettiş 

yardımcıları görüşlerini aşağıdaki örneklere benzer sözlerle dile getirmişlerdir: 

“Müfettişliğin en önemli yönü bilgiyle desteklenmiş bakış açısı. Bilgi yoksa farklı 

bakış açısı anlam ifade etmez, tersi de geçerli. İkisi koordineli olmalı. Müfettişin her 

şeyi biliyor olması gerekir. İşin gereği bu çünkü. Ben bilmiyorum diyemez, çünkü 

denetimin ana unsuru bu. İyi bir denetim için de farklı bir bakış açısına sahip olmalı. 

Farklı şubeler, birimler gördüğümüz için. Örneğin; ben şubeden önce bölge 

müdürlüğünde de bulundum, dolayısıyla çok yönlü bakabiliyorum. Bakış açısını ben 

üstatlarımdan öğrendim ama deneyimle de geliştiriyorum”(AD), 
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“Müfettişliğin en önemli yönü bakış açısı. Üstatlardan farklı bakış açıları 

görüyoruz, bize uyan ve uymayan yönleri var. Sonra kendi duruşumuzu sergiliyoruz. 

Kimisi daha genel bakıyor, kimisi duruşuyla olayları çözüyor. Bakış açısı derken 

yöntemi kastediyorum. Tetkik yapma yöntemi önemli. Bana göre müfettişin bakış açısı 

risk odaklı olmalı ve personele sert olmamalı, onları eğiterek otoritesini sağlamalı. Ben 

bunu üstatlarımdan öğrendim. Onları gözlemledim”(AH),  

 

“Müfettiş olmanın en önemli yönü bakış açısı ve adil olmak. Bazen insanların işine 

son vermek, savcılığa bildirmek zorunda kalıyoruz. Bunun için çok iyi araştırma 

yapmak gerekir. Bu da deneyimle kazanılıyor. Kendimi gözlemleyebiliyorum. İlk 

zamanlar siyah dediğim şeylere şimdi beyaz veya gri diyebiliyorum. Ben çoğunlukla 

üstatlarımdan öğrendim Kıdemli üstatlarım daha farklıydı. Deneyim çok daha belirgin 

oluyor. Tüm üstatlarım birebir uygulama boyutunda bana bir şeyler gösterdiler ve 

anlattılar”(BL),  

 

“… Müfettişliğin önemli yönlerinden biri de bakış açısı, vizyon sahibi olma. Üst 

yönetimin, bankanın genel politikalarına daha fazla hakimiz, çünkü çok fazla iş, farklı 

şube, farklı vakalar görüyoruz. Bu sayede yaşanmışlıkların etkisi oluyor. Şanslıysanız 

ve kaliteli üstatların refakatinde bulunmuşsanız onlardan da 

faydalanabiliyorsunuz”(BM),  

 

“Teftiş, mevzuatı uygulamak değil. Usulsüz yapılıp yapılmadığından ziyade, 

sonrasında onun yapılmamasını sağlamak, engellemek önemli. Müfettiş açıklayıcı 

olmalı, proaktif olmalı. Bu da üstatlardan öğreniliyor”(BN). 

 

Müfettiş yardımcılarının müfettişliğin en önemli yönü olarak belirttikleri müfettişlik 

rollerine ilişkin açıklamaları, vurguladıkları belirli kodlar temelinde çözümlenerek 

sayısallaştırılmış ve elde edilen verilere göre söz konusu müfettişlik rolleri Çizelge 8’de 

gösterilmiştir.  
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Çizelge 8. 

Müfettişliğin En Önemli Yönü Olarak Belirtilen Müfettişlik Rolleri 

Müfettişlik Rolleri Belirtilme Sıklığı 

Çok yönlü bakabilme, vizyon sahibi olma 4 

Açıklayıcı ve proaktif olma 2 

Araştırmacı olma 2 

Kendini yenileme ve geliştirme 2 

Personeli eğitme 2 

Tarafsız olma 2 

Adil olma 1 

Analitik zekâ 1 

Ayrıntıcı olma 1 

Bankaya katma değer sağlama 1 

Ben bilmiyorum dememe 1 

Hitabet ve yazma yeteneği 1 

Personele sert davranmama 1 

Risk odaklı olma 1 

Tutarlı olma 1 

Usulsüzlüğün tekrarını önleme 1 

Yalnız kalabilme 1 

Görüldüğü gibi katılımcılar; müfettişlik rolünün yerine getirilmesinde çok yönlü 

bakmanın, vizyon sahibi, açıklayıcı, proaktif, araştırmacı, tarafsız, adil, ayrıntıcı, risk 

odaklı ve tutarlı olmanın, aynı zamanda personele sert davranmayarak onları eğitmenin, 

böylece usulsüzlüğün tekrarını önlemenin ve bankaya katma değer sağlamanın çok 

önemli olduğunu belirtmişlerdir. Ayrıca bir müfettiş yardımcısı hitabet ve yazma 

yeteneği ile analitik zekâya sahip olmanın önemini vurgulamıştır.   

Davranış. Müfettişliğin en önemli diğer bir yönünün davranış, bir başka deyişle 

müfettişin temsil yeteneğine sahip olması, nasıl oturup kalkacağını, kimlerle nasıl 

muhatap olacağını bilmesi olduğunu belirten müfettiş yardımcıları görüşlerini aşağıdaki 

örneklere benzer sözlerle dile getirmişlerdir:  



77 

“Bence müfettişliğin %60-70’i duruş, tavır, davranış %40-30’u bilgi. Üniversiteden 

yeni mezunsunuz, iş ve arkadaş ortamı çok farklı. Müfettiş olarak nasıl davranmamız ve 

nelere dikkat etmemiz gerektiği oryantasyon eğitiminde genel olarak anlatıldı. Sonra 

birlikte çalıştığım üstatları gözlemleyerek, ne yapılması-yapılmaması gerektiği, tavır ve 

davranışların nasıl olması gerektiği bilinçaltında yer ediyor”(AE), 

“… bizde tavır, davranış çok önemli. Bilgiden daha önemli diyebiliriz. İlk eğitimde 

nasıl davranmamız gerektiği anlatıldı. Örneğin başkan yardımcımız üstat değil, üstadım 

diyeceksiniz demişti. Sonrasında da üstatlarımızı gözlemledik”(BK), 

“Teftişte davranışlar da çok önemli. Bu konuda oryantasyonda gözünüzü 

korkutmaları kalın çizgiyi çizdi. İçi uygulamada doldu. Hem üstatlar örnek oldu ve nasıl 

davranmamız gerektiğini söylediler, hem de devre arkadaşlarımızın deneyimlerinden 

yararlandık”(CY), 

“Önemli olan müfettişliği bir elbise olarak giymemek. İş bir şekilde yapılır ancak 

işi yaparken davranış ve insanlık çok önemli. Müfettiş olmanın verdiği yetkiyi, personeli 

veya astınızı ezmek için kullanırsanız, işi iyi yapmanın hiçbir anlamı kalmaz. Benim için 

de kötü örneklere (üstatlarımdan) bakıp onlar gibi olmamak işimi yapmamda çok etkili 

oldu açıkçası”(CZ). 

Görüşülen müfettiş yardımcılarının müfettişliğin en önemli yönü olarak 

değerlendirdikleri davranışlara ilişkin açıklamaları, vurguladıkları belirli kodlar 

temelinde çözümlenerek sayısallaştırılmış ve Çizelge 9’da gösterilmiştir.  

Çizelge 9. 

Müfettişliğin En Önemli Yönü Olarak Değerlendirilen Davranışlar 

Davranış Belirtilme Sıklığı 

Temsil yeteneği  

(Duruş, tavır, ortama uygun davranabilmek) 
9 

Gerekli yer ve zamanda ciddiyet ve tavır koyabilmek 2 

Müfettişliği elbise olarak giymemek 

(Yetkiyi ezmek için kullanmamak) 
1 
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Görüldüğü gibi müfettiş yardımcıları, bir yandan temsil yeteneğini ve ciddiyeti 

diğer yandan verilen yetkiyi doğru kullanabilmeyi işlerinin önemli bir yönü olarak 

görmektedirler.  

İş disiplini. Müfettişliğin en önemli yönünün “iş disiplini”, bir başka deyişle işini 

iyi yapmak, bulguları destekleyerek iyi bir rapor yazabilmek ve sorumluluk üstlenmek 

olduğunu belirten müfettiş yardımcıları görüşlerini aşağıdaki örneklere benzer sözlerle 

dile getirmişlerdir: 

 “Disiplin, düzenli çalışma, ciddiyet (tavır, davranış, iş anlamında), çabuk 

olgunlaşma, küçük yaşta büyük sorumluluk, nesnellik. Tecrübeyle elde edilecek 

kazanımlar bunlar. Bir süreç. En yoğun elde ettiğim kazanımlar yetki sonrası, re’sen 

çıktığımda çünkü teksiniz, sorumluluk sizde. Refakatte sorumluluk sınırlı. Dolayısıyla o 

zaman bu kavramların önemi ortaya çıkıyor”(CY),  

“Ortaya bir şey koyuyorsunuz tüm detayıyla ve detayında boğulmadan ve üçüncü 

kişiye bir rapor ortaya koymalı, en iyi şekilde bulgularınızı desteklemelisiniz. Yani bir 

işi dört dörtlük yapmayı, bu disiplini kurulda öğrendim… Refakat döneminde üstat 

değerlendiriyor ve dönütlerde bulunuyor. Sonra siz tekrar gözden geçiriyorsunuz, 

böylece öğrenme gerçekleşiyor. Efektif geri dönüşler oluyor ve ben de revize edince 

ortaya daha iyi bir sonuç çıkıyor. Teftiş mantığını ve davranışları ise “Ben böyle 

yapmayacağım” diyerek öğrendim. Örneğin bir üstadım beni uyardığı bir davranışı 

kendisi yapmıştı. Dolayısıyla yaparak öğrenme ve yanlışlar üzerinden öğrenme önemli 

bir öğrenme kaynağı oldu benim için….. Tek başına sorumluluk alma çok öğretici 

oluyor, işe daha fazla sarılıyorsunuz”(CS). 

 Görüldüğü gibi, katılımcıların görüşlerine göre müfettişliğin en önemli yönleri 

vurgulama sıklığı sırasıyla bilgi, müfettişlik rolüne bakış açısı, davranış ve iş 

disiplinidir.    

1 Kasım 2006 tarih ve 26333 sayılı Resmi Gazete’de yayımlanarak yürürlüğe giren 

“Bankaların İç Sistemleri Hakkında Yönetmelik”te de müfettişlerin görevlerini ve 

sorumluluklarını tarafsız ve bağımsız olarak yürütecekleri ve görevlerini mesleki özen 

ve dikkat içerisinde yerine getirmekle yükümlü oldukları belirtilmektedir. Mesleki özen 

ve dikkatin de asgari olarak; çalışmaların kapsamını, ilgili mevzuat ve uygulamaları, 

denetime konu işlemlerde hata veya usulsüzlüklerin olma ihtimalini, yararlanılabilecek 

veri analiz tekniklerini, denetim konusu işlemden kaynaklanabilecek riskleri, 
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danışmanlık hizmetinde bulunulması durumunda bu hizmetin gerektirdiği çalışmanın 

kapsamını belirleme yetkinliğine sahip olmayı gerektirdiği vurgulanmaktadır 

(www.bddk.org.tr, 26.01.2017). Dolayısıyla söz konusu yönetmelikte bahsi geçen 

tarafsız bakış açısı, mesleki dikkat ve özen, mevzuat ve uygulamaları belirleme 

yetkinliği, görüşülen müfettiş yardımcılarının işlerinin en önemli yönleri olarak 

vurguladıkları bilgi, müfettişlik rolüne bakış açısı ve iş disiplini ile paralellik 

taşımaktadır. 

Kurumların göreve alacakları müfettişlerde aradıkları nitelikler aynı olmamakla 

birlikte, genel olarak “kendine güvenme, işinde azimli, ciddi, sabırlı, yapıcı, araştırmacı, 

disiplinli, yeniliklere açık, düzenli olma, etik ilkeleri benimseme, zamanı iyi kullanma, 

rehberlik yapma, sorumluluk alma, giyimine önem verme, kendini sürekli geliştirme ve 

sır saklama” müfettişte aranan kişisel nitelikler arasında sayılabilir (Mc Kean ve Miles, 

1964’ten aktaran Taymaz, 2005). Görüşülen müfettiş yardımcılarının müfettişliğin en 

önemli yönleri arasında saydıkları müfettişlik rolüne bakış açısı ve müfettişlerin 

sergilemeleri gereken davranışlar konusundaki algılarının da bu nitelikleri içerdiği 

söylenebilir.   

Katılımcıların müfettişliğin en önemli yönlerine ilişkin görüşleri, yaptıkları işe 

ilişkin hazır bir sınıflama bilgisini bilme durumlarını değil, öğrenmelerine dayalı bir 

değerlendirmeyi yansıtmaktadır. Müfettişliğin en önemli yönlerinin neler olduğuna 

ilişkin görüşleri, işlerinin bu aşamasında kendilerinden hangi yeterlikleri 

kazanmalarının beklendiğine ilişkin farkındalıklarından ve bu süreçte öğrendiklerinden 

çıkardıkları bir sonuçtur. Başka bir deyişle hizmet içi yetişmelerinin bu aşamasında, 

işlerinin en önemli yönlerinin ne olduğuna ilişkin öğrenmelerini ortaya koymaktadır. 

Görüşülen müfettiş yardımcılarının yukarıdaki ifadeleri, onların müfettişliğin en 

önemli gördükleri yönlerini nasıl öğrendiklerini de ortaya koymaktadır. Müfettiş 

yardımcıları işlerinin en önemli gördükleri yönlerini nasıl öğrendiklerini; 

“Araştırmak, kişinin kendisinin araştırması, gerekirse personelden destek alması 

önemli”, “Yeni bir olayla karşılaştığınızda bunu çözebilmek önemli, bu da deneyimle 

geliyor”, “Ben her şeyi ilk üstadımdan öğrendim… Bunun için ya okumuş, ya da yapmış 

olmak ve mevzuatı bilmek gerekiyor”, “Ben işimi yapmayı %70-80 üstatlarımdan 

öğrendim. Sonrası rutini tekrar etmek gibi”, “Ben işi ve duruşu üstatlarımı 

gözlemleyerek öğrendim”, “Benim için de kötü örneklere (bazı üstatlarıma) bakıp onlar 

gibi olmamak işimi yapmamda çok etkili oldu açıkçası”, “Bakış açısını ben 

üstatlarımdan öğrendim ama deneyimle de geliştiriyorum”, “Bana göre müfettişin 

http://www.bddk.org.tr/
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bakış açısı risk odaklı olmalı ve personele sert olmamalı, onları eğiterek otoritesini 

sağlamalı. Ben bunu üstatlarımdan öğrendim. Onları gözlemledim”, “Ben çoğunlukla 

üstatlarımdan öğrendim”, “Ben neye nereden ulaşacağımı araştırarak kendim 

öğrendim... En büyük katkı devre arkadaşlarım olmakla birlikte kendi başıma, 

yaşayarak öğrendim”, “Müfettiş açıklayıcı olmalı, proaktif olmalı. Bu da üstatlardan 

öğreniliyor”, “Hem üstatlar örnek oldu ve nasıl davranmamız gerektiğini söylediler, 

hem de devre arkadaşlarımızın deneyimlerinden yararlandık”, “Tecrübeyle elde 

edilecek kazanımlar bunlar”, “Teftiş mantığını ve davranışları ise “Ben böyle 

yapmayacağım” diyerek öğrendim… yaparak öğrenme ve yanlışlar üzerinden öğrenme 

önemli bir öğrenme kaynağı oldu benim için… Tek başına sorumluluk alma çok öğretici 

oluyor...”  

 

ifadeleriyle dile getirmişlerdir. 

 

Bu ifadelerin açıkça ortaya koyduğu üzere müfettiş yardımcıları, işlerinin en önemli 

gördükleri yönlerini üstatlarından, deneyimle, yaşayarak, araştırarak, devre 

arkadaşlarından veya personelden destek alarak dolayısıyla informal yoldan 

öğrendiklerini belirtmişlerdir. 

C bankasından görüşülen üç kıdemli müfettiş de, müfettiş yardımcılarının 

kendilerine bilgiye yönelik, müfettişlik rolüne bakış açısı veya davranışla ilgili sorular 

yönelttiklerini ya da kendilerinin bu konularda bilgi verdiklerini belirtmişlerdir. Söz 

konusu müfettişlerin ifadeleri şöyledir: 

 

“… mevzuattan bahsediyorum, neye bakacağını, sistemde nelere bakacağını 

gösteriyorum… Riskli gördükleri ama tam bilemekleri, mevzuatta da bulamadıkları 

konuları bana soruyorlar”(KF), 

“Refakatimdeki müfettiş yardımcıları ağırlıklı teknik konularda, belli durumlarda 

da nasıl hareket edilmesi gerektiğine yönelik sorular sordular…”(KG), 

“Kredi dosyaları üzerinde yapılan incelemelerde karşılaşılan aksaklıklara dayanak 

oluşturabilecek mevzuat hükümleri veyahut işlemin mevzuata aykırılık oluşturup 

oluşturmadığı veyahut rapora konu etmek yerine sözlü uyarı ile yetinilip 

yetinilemeyeceği, mevduat hesaplarına ilişkin olarak tespit edilen şüpheli işlemin ne 

kadar risk teşkil ettiği, şüpheli işlem ile ilgili hangi yolun izlenmesi gerektiği, işlemin 

riskliliğini azaltan ya da artıran ve hatta ortadan kaldıran başka nedenlerin olup 
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olmayacağı, olaylara bakış açısı, personel ile iletişim, usulsüz eylemleri ortaya çıkarma 

yolları gibi konularda danışabilmektedirler”(KH). 

Görüldüğü üzere kıdemli müfettişlerin kendilerine sorulduğunu veya kendilerinin 

anlattığını belirttikleri mevzuat hükümleri, riske veya teftişe ilişkin bilgi, tetkik yöntemi 

ve davranış kuralları müfettiş yardımcılarının informal yoldan öğrendiklerini 

belirttikleri işlerinin en önemli yönleriyle örtüşmektedir. 

Müfettiş yardımcılarının müfettişliğin önemli yönü olarak ifade ettikleri bilgi ve iş 

disiplinini informal yoldan öğrendikleri bulgusu Slater’ın (2004) ve Caniels ve 

Kirschner’in (2010) araştırmaları ile de örtüşmektedir. Onların araştırmalarında da 

katılımcıların tamamına yakını işlerini daha iyi yapmalarında ve bilgiye ulaşmalarında 

informal öğrenmenin çok önemli olduğunu ifade etmişlerdir. Dunn (2009) ve Eraut’un 

(2004) araştırma sonuçlarına göre de bilgi kaynaklarının nasıl kullanılacağı, neyin 

bilinmesi gerektiği, formal bilgiye nereden ve nasıl erişilebileceği informal yoldan 

öğrenilmektedir.  

Yine Mitchell ve Livingstone’un (2002) Kanada’da, 1997-1998 yıllarında, büyük 

bir bankanın üç şubesinde çalışan 25 kişinin informal işyeri öğrenme pratikleri üzerine 

yaptıkları araştırmada, şube çalışanlarının değişen teknoloji, yeni ürünler ve eğilimlerle 

baş etmek zorunda olmaları nedeniyle informal öğrenmenin şubeciliğin bir parçası 

olduğu, çalışanlar arasında yaygın bir şekilde gerçekleştiği ve yeni konuların 

öğrenilmesinde formal eğitimden daha önemli bulunduğu anlaşılmıştır. 

Öte yandan müfettişliğin en önemli yönlerine ilişkin öğrenmelerinin informal 

öğrenmeyle sınırlı olmadığını, hizmete girişlerinin hemen başında sunulan oryantasyon 

eğitiminin/ temel eğitimin de katkısının olduğunu, daha sonra informal öğrenme yoluyla 

oryantasyon eğitiminde/ temel eğitimde öğrendiklerini pekiştirdiklerini veya yeni 

kazanımlarda bulunduklarını dile getiren müfettiş yardımcıları da olmuştur.   

 Örneğin yukarıda görüşlerine yer verilen B bankasından M’nin “Tavır davranış 

açısından da bizim oryantasyon eğitimimizdeki üstadımız çok iyiydi, gerekli tüm bilgiyi 

vermişti. Yine refakatinde bulunduğum üstatlarımdan ve diğer personelin davranışlarını 

gözlemleyerek de öğrendim. En azından ne yapılmaması gerektiğini gördüm” ifadesi ile 

N’nin “Tavır davranışlarla ilgili olarak ise oryantasyonda bir anlatı gerçekleşmişti. İlk 

öğretilenler çok etkindi. Sonrasında üstatlarımı gözlemledim, birtakım şeyleri de devre 

arkadaşlarıma sordum” ifadesinden, nasıl davranılması gerektiği konusundaki bilginin 
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ilk eğitimde verildiği, daha sonra gözlem yoluyla veya sorarak bu bilginin pekiştirildiği 

veya yeni kazanımlarda bulunulduğu anlaşılmaktadır.     

Yine A bankasından F ile C bankasından U da, işlerinin önemli yönleri olarak 

gördükleri bilgi, müfettişlik rolüne bakış açısı ve müfettişliğe uygun davranışları 

öğrenmelerinde, informal öğrenme kadar görev yaptıkları bankaya başladıktan sonra 

aldıkları temel eğitimin katkısından da bahsetmişlerdir: 

“Bence müfettişliğin en önemli yönleri; tarafsız olmak, ayrıntıcı olmak, araştırmacı 

olmak, kendini yenilemek ve bilgileri taze tutmak, gerekli yer ve zamanda ciddiyet ve 

tavır koyabilmek ve ortama uygun davranabilmek. Bunları zamanla öğrendim. İlk 

olarak eğitimde nasıl davranmamız gerektiği anlatıldı zaten. Eğitime gelen üstatların 

deneyimleri ve anlattıkları yararlı oldu. Sonra refakatinde bulunduğum üstatları 

gözlemleyerek, nerede, nasıl davranıyorlar bakarak öğrendim”(AF), 

“İşimizin en önemli yönü; sonuçta biz banka için çalışıyoruz ve bankaya nasıl bir 

katma değer sağlarız yani kazandığımız paranın hakkını vermek önemli, ikincisi 

müfettişlik önemli bir kariyer basamağı. Birincisinde öncelikle yapıcı olacağız, oradaki 

aksaklıkları, uygulamadaki eksiklikleri görüp oradaki personele de yaptıkları yanlışları 

anlatıp neden böyle yaptıklarını sorup, tenkit edilecek noktaları eleştirip, düzeltilecek 

hususları öncelikle düzeltmek önemli. Benden sonra gelecek olanlar daha az hata 

görmeli. Kamu bankaları daha geride kârlılık olarak, bu yüzden personeli 

bilinçlendirmeli ve eğitici olmalıyız, bu yüzden her şeye, öncelikle de mevzuata hâkim 

olmalıyız. Sorulan sorulara hemen yanıt verebilmeliyiz… Mevzuata ilişkin olarak 

bankaya ilk girdiğimde alt yapı vardı. Eğitimler de ön bilgi sahibi olmamı sağladı. 

Sahaya gittiğimde öğrendiklerimin daha farklı olduğunu gördüm. Tüm mevzuatı 

indirdim, okuyarak ve sora sora öğrendim”(CU). 

Hizmet içi temel eğitimde öğrenilenlerin informal öğrenmelerle pekiştiğinin 

vurgulanmış olması da dikkat çekicidir. Bu vurgu, informal öğrenmenin non-formal 

bağlamda öğrenilenlerin işe vuruk, kullanılabilir bir bilgiye dönüşmesini sağladığını 

göstermektedir. Nitekim informal öğrenmenin bir özelliği de informal yoldan 

öğrenilenlerin hemen uygulanabilir olmasıdır (Day, 1998; Dale ve Bell, 1999). 
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4.2.2.Denetim Süreciyle İlgili İnformal Öğrenmeler 

 

Katılımcıların informal yolla ne öğrendiklerini ayrıntılandırmak, daha geniş ölçüde 

açığa çıkarabilmek için “Müfettişliğin en önemli yönlerinin ne olduğu ve bunları nasıl 

öğrendikleri” sorularının yanı sıra “Şubeye/ birime gittiğinizde yapmanız gerekenleri 

(rutinleri/ mesleki işleri/ denetimsel davranışları) nasıl biliyorsunuz? Bunları nereden/ 

kimden/ nasıl öğrendiniz?” soruları da sorulmuştur.  

Müfettiş yardımcılarının bu sorulara verdikleri yanıtlar, onların işi nasıl 

yapacaklarını, işi yaparken uyacakları davranış kurallarını ve kendilerine kılavuzluk 

edecek bakış açısını informal öğrenme bağlamı ile öğrendiklerini ortaya koymaktadır. 

 

İşin nasıl yapılacağı. Müfettiş yardımcılarının informal yoldan öğrendikleri 

konuların başında işin nasıl yapılacağının geldiği görülmektedir. Her meslekte olduğu 

gibi müfettişliğe ilişkin işler de yapılması gereken işlemleri ve bu işlemlerin yapılma 

biçimlerini içermektedir. Görevleri gereği yapmaları gereken iş ve işlemleri ve bunların 

yapılma biçimlerini informal yoldan öğrendiklerini belirten katılımcı görüşlerinden 

örnekler şöyledir: 

 

“Usta-çırak ilişkisi içerisinde öğrendim. Ben öğreneceğim konuyla ilgili araştırma 

yapmayı severim. Ben kitaplardan, mevzuattan, internetten araştırdım. Ama işleyişi 

üstatlardan öğrendim”(AC), 

“En çok kendim öğrendim. Kendi kendime bir şeyleri okuyarak, araştırarak. Birinci 

kaynak bu işte öncelikle kişinin kendisi. Öncelikle mevzuatı sizin kendinizin okuması 

gerekiyor”(AD), 

“Bilgiyi de üstatlardan usta çırak ilişkisi içinde risk boyutunu, neye bakılıp 

bakılmayacağını öğrendim. Riskin ne olduğunu, aciliyetini, büyüklüğünü üstatlardan 

öğreniyoruz çünkü olası sonuçları sadece önceden yaşamış, deneyimli kişiler bilebilir 

bence, işe yeni girmiş kişi bilemez”(AG), 

“Temel, basit şeyleri yaparak öğrendim”(AE), 

“Genel olarak iş tutuşumda, birinci etkileşim kaynağım devre arkadaşlarım, bunun 

dışında da mevzuat. Yani pratikte devre arkadaşlarım. Mevzuata zaten 

hâkimsiniz”(BO),  

“İş kesinlikle üstatların yanında öğreniliyor. Ben 5 üstadımdan da farklı şeyler 

öğrendim, yapmam veya yapmamam gerekenleri”(BP), 
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“Refakat zamanında üstatlarımdan çok şey öğrendim. Başladığımızda hiçbir şey 

bilmiyorduk sonuçta. İlk üstadım bana çok şey öğretti ve özgüven kazandırdı. Tek tek 

anlattı, şu kredide şuna bakılır, şu hesap şöyle çalışır. Kendim de arada mevzuat 

okudum”(BK), 

“İşle ilgili konuları, aldığım eğitimlerden sonra üstatlarımın yönlendirmesi ile 

öğrendim. Gün geçtikçe arkaya dönüp baktığımda benim baktığım dosyaya üstadımın 

baktığı da oldu ama o zaman iyi bakamadığımı şimdi anlıyorum. Zamanla yapa yapa 

insan daha iyi oluyor”(CV), 

“Tamamen uygulama yoluyla üstatlardan öğrendim. Refakatinde bulunduğum 

üstatların anlattıkları ve sonrasında ilgili mevzuatı okuyarak öğrendim… Benim 

üstatlarım birebir göstererek ve yaparak anlattılar. Örnek bir-iki dosya anlatıp sonra 

sen devam et dediler, ben de işi yaparak öğrendim… Yani önce üstatla işi nasıl 

yapacağımı öğrendim, sonra pratik yaptım, sonra mevzuatı okudum”(CT). 

 

Verilen yanıtlardan anlaşılabileceği üzere müfettiş yardımcılarının uygunluk 

denetimi sırasında mevzuat bilgisine, özellikle tetkike esas riskin belirlenmesinde 

deneyime duydukları gereksinim, onları denetimde bulundukları yerlerin işleyişi, 

yapılması veya tetkik edilmesi gerekenler, riske yönelik bilgi ve denetim, işin yapılış 

şekli ve ilgili mevzuat konularını, kısacası denetim işinin nasıl yapılacağı konusunu 

üstatlarından, kendileri araştırıp okuyarak, devre arkadaşlarına veya üstatlarına sorarak, 

onların anlattıklarından ve/ veya yaparak dolayısıyla informal yoldan öğrenmeye 

yönlendirmektedir.  

Müfettiş yardımcılarının informal yoldan öğrendiklerini belirttikleri işin nasıl 

yapılacağı yönündeki açıklamaları, vurguladıkları belirli kodlar temelinde çözümlenerek 

sayısallaştırılmıştır. Böylece elde edilen verilere göre işin nasıl yapılacağı ile ilgili 

konular Çizelge 10’da özetlenmiştir: 
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Çizelge 10. 

İnformal Yoldan Öğrenilen İşin Nasıl Yapılacağına İlişkin Konular 

İşin Nasıl Yapılacağı Belirtilme Sıklığı 

İlgili mevzuat ve risk bilgisi 22 

İşleyiş ve uygulama 20 

Neye bakılması ve ne yapılması gerektiği 12 

Dosya tetkiki 10 

Karmaşık, riskli konular ve ifade alma 6 

Rapor yazma 4 

Temel, basit konular 1 

Kıdemli müfettişlerle yapılan görüşmeler de, müfettiş yardımcılarının işin nasıl 

yapılacağı konusunda üstatlarına danışabildiklerini veya üstatlarının bu konuda 

kendilerini yönlendirdiklerini ortaya koymaktadır. Söz konusu kıdemli müfettişlerin 

görüşlerinden örnekler şöyledir: 

“… Daha kıdemliler ise biz bundan önceki üstatta bunu gördük, örnek bireysel 

baktık, ticari de bakabilir miyiz diye soruyorlar”(BKD),  

“Akıllarına takılan her şeyi sorabiliyorlar bazen, sizin hiç düşünmediğiniz, temel 

hususları bile sorabiliyorlar. İş başladığında, dosyaya bakmaya başladıklarında 

sorular da çeşitleniyor”(BKE),  

“Akıllarına takılan her şeyi soruyorlar”(AKA), 

“Genel resmi çiziyorum, hangi kaynakları kullanacağını belirterek. Başından 

sonuna özet geçiyorum. Soru-cevap şeklinde yapıyorum bunu, bakarken önceliklerimiz 

neler…”(AKB),  

“…Kıdemleri arttıkça bilgiye yönelik, daha doğrusu riske yönelik sorular ağırlık 

kazanıyor. Rapora yazılıp yazılamayacağı, hesap işleyişleri gibi”(CKF). 

Elde edilen bu bulgu, Güneydoğu Minnesota’da özel bir firmada çalışan 481 kişi 

üzerinde yapılmış bir çalışmanın bulgularıyla da örtüşmektedir. Bu araştırma da 

çalışanların mesleki bilgi ve becerilerinin büyük bir bölümünü günlük iş deneyimleriyle 

informal yoldan kazandıklarını göstermektedir (Herling, 2005). Aynı şekilde Howe’un 
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(1991) araştırmasında da yöneticilerin işlerini öncelikle informal yoldan öğrendikleri 

bulunmuş, Lewis’in (2010) araştırmasında ise informal öğrenmenin uygulama 

becerilerini geliştirmede etkili olduğu anlaşılmıştır. Banka müfettiş yardımcıları ile 

yapılan bu araştırma da, anılan araştırmalara benzer biçimde, işin nasıl yapılacağının 

öğrenilmesinde çeşitli biçimleri kapsayan informal öğrenme bağlamının önemli bir rolü 

olduğunu ortaya koymaktadır. 

Davranış kuralları. Müfettiş yardımcılarının yanıtları, onların işlerini yaparken 

uyacakları davranış kurallarını da informal öğrenme bağlamı ile öğrendiklerini ortaya 

koymaktadır. Davranış kuralları, müfettişlikte üzerinde en fazla durulan konulardan 

birisidir. Nitekim davranış, müfettişliğin en önemli yönleri arasında da sayılmıştır. 

Müfettişlerin görevlerini yerine getirirken uymaları gereken davranış kurallarının ve bu 

çerçevede yasakların belirlenmesi ve müfettişlerin bu kural ve yasaklara uymalarının 

sağlanması müfettişlik için çok önemlidir ve bu davranış kuralları müfettişlik meslek 

etiğinin bir yansıması olarak değerlendirilebilir.  

Bilindiği üzere meslek etiği, aynı meslekten olan bireylerin uymaları gereken 

mesleki ilkelerdir (Aydın, 2016). 14.09.2010 tarihli Resmi Gazete’de yayımlanarak 

yürürlüğe giren 27699 sayılı ‘Denetim Görevlilerinin Uyacakları Mesleki Etik Davranış 

İlkeleri Hakkında Yönetmelik’te de kamu kurum ve kuruluşlarında görev yapan denetim 

görevlilerinin uyacakları mesleki etik davranış ilkeleri; tarafsızlık ve nesnellik, eşitlik, 

dürüstlük, gizlilik, çıkar çatışmasından kaçınma, nezaket ve saygı, yetkinlik ve mesleki 

özen şeklinde sıralanmıştır (www.mevzuat .gov.tr, 02.02.2017).    

Teftiş kurulu bünyesinde önem verilen davranış kurallarından bazıları, müfettişlerin 

teftiş kurulu başkanı ve yöneticileri ile kuruldaki üstatlarının emir ve talimatlarına 

uymalarını sağlamaya yöneliktir. Davranış kurallarının bir kısmı ise müfettişin banka 

personeli de dahil üçüncü kişilerle iletişimini düzenler ve temelinde ciddi, dikkatli ve 

mesafeli olması yatmaktadır (Yurtsever, 2009, 52,53). Müfettişlerin iş başında 

yetiştirilmesine yönelik refakat döneminin, söz konusu davranış kurallarının informal 

yoldan öğrenilmesine uygun bir zemin hazırladığı görüşülen müfettiş yardımcılarının 

aşağıdaki ifadelerinden anlaşılabilmektedir:  

“Üstatların yanında daha çok oturup kalkmayı, üslubu öğreniyorsunuz. Bunu da 

gözlemleyerek yapıyorsunuz. Birinin yaptığını yapmam, birinin yaptığını yaparım 

diyerek kendinize üslup belirliyorsunuz”(BO),  
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“Tavır, davranışla ilgili hususları ise, sonuçta ben yıllar yılı iş hayatının içinde 

bulunduğumdan deneyimlerimle ve üstatlarımın yönlendirmesi ile, onları gözlemleyerek 

öğrendim”(CV). 

 

Benzer şekilde görüşülen kıdemli müfettişlerden dördü de, müfettiş yardımcılarının 

kendilerine davranış kuralları ile ilgili sorular sorduklarını veya onların müfettiş 

yardımcılarına davranış kurallarını anlattıklarını ifade etmişlerdir. Söz konusu kıdemli 

müfettişlerin görüşleri şöyledir: 

 

“Birebir konuşmalarda tavır-davranışla ilgili sorular olabiliyor”(AKB),  

“İşin insani ilişkiler yönünü de anlatıyorum. Nasıl oturulur, kalkılır vs…”(BKC),  

“İlk gelenlere öncelikle nasıl giyinecekler, hal, tavır, tutum yani müfettiş nosyonuna 

yönelik şeyler anlatıyorum… Üst düzeyle nasıl konuşacağız, yanlış bir şey yapar mıyız 

gibi sorular geliyor daha çok…”(BKD), 

“Çok utangaç ve iyi aile terbiyesi almış olanlar kendilerini çok belli ediyorlar. O 

zaman bir şey göstermek gerekmiyor ama bazılarında dikkat etmek gerekiyor. 

Üstatlarıyla münasebetleri, personelle iletişim, giyim kuşam, oturma kalkma, konuşma 

(kibar mı, sert mi)…vb”(BKE). 

 

Bununla birlikte mesleğin gerektirdiği davranış kurallarının öğrenilmesinde, hizmet 

içi temel eğitimin de katkısı olabilmektedir. C bankasından Q’nun “Eğitimde üstatlar 

neye dikkat etmemiz gerektiğinden bahsediyorlar. En önemlisi saygı. Saygılı olduktan 

sonra kalan kısmı üstattan üstada değişiyor. Örneğin; şimdi refakatinde bulunduğum 

üstadımla birlikte, başka üstatların ve müdür beyin de olduğu bir yemeğe çıktık ve 

yemekte ben de konuştum, sohbete katıldım. Üstadım bir şey demedi. Ama bunu 

istemeyen üstatlar da var. Bunları üstatlarımı gözlemleyerek öğrendim. Eğitimde genel 

çerçeveyi öğrendik” ifadesi, davranış kuralları ile ilgili hizmet içi temel eğitimde 

gerçekleşen öğrenmelerin, informal öğrenmelerle pekiştiğini, zenginleştiğini 

göstermektedir.  

Müfettişlerin uymaları gereken davranış kurallarını öğrenmelerinde informal 

öğrenme bağlamının önemli bir işlevinin bulunduğunu gösteren bu bulgu, Walker’ın 

(2001) araştırma bulgularıyla da uyumludur. Bir ilaç şirketinde yönetsel karar alma 

üzerine yapılmış olan bu araştırmaya göre de yöneticiler, kurum kültürünün 

dinamiklerini ve hiyerarşiyi informal yoldan öğrenmektedirler. Müfettiş yardımcıları ile 
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yapılan bu araştırma da banka müfettişliği meslek etiği sayılabilecek davranış 

kurallarının öğrenilmesinde üstatların gözlemlenmesi, yönlendirmesi, kişisel deneyimler 

gibi öğrenme biçimlerini kapsayan informal bağlamın önemli bir katkısı olduğunu 

göstermektedir. 

Denetim sürecine bakış açısı. Hem denetim görevinin yerine getirilmesinde hem 

de inceleme soruşturma çalışmalarında, olayın veya konunun farklı açılardan 

irdelenebilmesi önemlidir. Görüşülen müfettiş yardımcılarından C bankasından V’nin 

“Her üstadın tekniği ya da bakış açısı farklı oluyor. İnceleme soruşturmalar da olaya 

özgü olduğu için bazen farklı açısı ve deneyim çok önemli oluyor” ifadesi de denetim 

sürecine bakış açısının önemini ortaya koymaktadır. İşin en önemli yönlerinden birisi 

sayılan “müfettişlik rolüne bakış açısı”nın ayrılmaz bir parçası olan denetim sürecine 

bakış açısının öğrenilmesinde de informal bağlamın etkili olduğu görülmektedir. 

Örneğin; 

“Bence bakış açısı deneyimle kazanılır, başkalarından öğrenilmez. Yetenekli ve 

zihin kabiliyeti yüksek kişilerin kendi bakış açısını kazanabileceğini düşünüyorum. 

Örneğin; benim babam ortaokul mezunu ama rahatlıkla bu işi yapabileceğini 

düşünüyorum. Yani müfettiş bakış açısına sahip olabileceğini düşünüyorum… tetkik 

yöntemi konusunda kişi her üstadından gördüğünü birleştirerek kendine özgü bir 

yöntem belirliyor. Sonuçta ben denetimi, deneyimle kazandım”(AG), 

“İki üstadımdan çok şey öğrendim. Birisinin çok bilgisi yoktu ama rahattı ve 

muhabbeti iyiydi, olaylara bakışı iyiydi. İlginç olaylarla karşılaşıyorsunuz, o bakış açısı 

etkili oluyor”(BK) , 

“Müfettişin bakış açısını geliştirmesi için genel mevzuat, makaleler vs okuması 

gerekir…”(BL). 

Aktarılan bu örnek ifadelerde görüldüğü gibi, banka müfettiş yardımcılarının 

denetim işlerini yaparken kendilerine kılavuzluk edecek bakış açısını öğrenmelerinde 

mevzuat, kendi deneyimleri ve refakatinde bulundukları üstatları ile ilişkilerinden 

kaynaklanan informal öğrenmeleri etkili olmaktadır.  
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4.2.3.Zorlukların Üstesinden Gelmekle İlgili İnformal Öğrenmeler 

Müfettiş yardımcılarının informal yoldan ne öğrendiklerini ortaya koyabilmek için 

kendilerine yöneltilen soru kümesinden biri de “Bankada müfettiş olarak göreve 

başladığınız tarihten bu yana, işyerinizde geçmiş bilgilerinizin işe yaramadığı veya çok 

zorlandığınız durumlarla karşılaştınız mı? Yanıtınız evet ise bu durumları ayrıntılı bir 

şekilde anlatabilir misiniz? Bu durumlarla/zorluklarla başa çıkabildiniz mi? Nasıl?” 

soruları olmuştur. Verilen yanıtlar, müfettiş yardımcılarının takıldıkları, zorlandıkları, 

çözüm bulamadıkları veya önemli-karmaşık olarak nitelendirdikleri konularla 

karşılaşabildiklerini, bu konuların teknik konular veya özel konular olabileceğini, 

bunların üstesinden gelebilmelerinde de yine informal öğrenmelerinin etkili olduğunu 

ortaya koymaktadır. 

Teknik Konular. Müfettiş yardımcılarının teftiş, inceleme ve soruşturma 

çalışmalarını yürütebilmek için bu uygulamaları gerçekleştirmeye dönük bilgi, beceri ve 

tutumlara sahip ve hâkim olmaları, bunları uygun yer ve zamanda kullanmaları beklenir. 

Yapılan görüşme sonuçlarına göre meslek yaşamında teknik bakımdan zaman zaman 

eksikliği hissedilen ve bu yüzden zorlanmaya sebep olan konular, belirtilme sıklığı 

itibariyle “ilk kez karşılaşılan konular”, “zaman yönetimi”, “üstada sorulamayan 

konular” ve “personeli yönlendirebilme”dir. Müfettiş yardımcılarının bu konularda bir 

eksiklik hissettiklerinde informal öğrenmeye başvurdukları anlaşılmaktadır.  

-İlk Kez Karşılaşılan Konular: Müfettiş yardımcılarının zorlandıkları konuların

başında farklı, yeni veya daha önce öğrenmedikleri konular gelmektedir ve müfettiş 

yardımcıları böyle konularla karşılaştıklarında informal öğrenme kaynaklarına/ 

stratejilerine başvurabilmektedirler. Örneğin:   

A bankasından F’nin “Şubenin performansını değerlendirdiğimiz tablolar var, 

refakatteyken üstat yap demişti. Ben hiç bilmediğim için zorlanmıştım. Yakın 

görüştüğüm devre arkadaşıma sormuştum. Onun yardımıyla hallettim”, 

B bankasından P’nin “Örneğin bir seferinde iki kişi ve bir nüfus cüzdanı vardı, ikisi 

de bu kimlik benim diyordu. Değişik bir olaydı, ben de mühendislik mantığıyla çalışan 

üstadıma sormuştum” ifadeleri müfettiş yardımcılarının daha önce öğrenmedikleri veya 

karşılaşmadıkları konuları informal yoldan öğrendiklerini göstermektedir.  
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Müfettişlerin öğrendiklerinden farklı ve/ veya yeni konularla karşılaşmaları 

özellikle inceleme-soruşturmalarda daha sık olmaktadır. Çünkü inceleme-soruşturmalar, 

rutin şube teftişleri dışında, meydana gelmiş bir olay veya gerçekleştirilmiş bir işlemde 

banka personelinin mevzuata göre suç sayılan eylem veya kusurlarının olup olmadığını 

ve mahiyetini tespit etmeye yönelik çalışmalar olduğundan (Yurtsever, 2009), olaya 

özgü bir nitelik taşımakta, ilk kez karşılaşılan, bilinmeyen olay veya konuları 

içerebilmekte dolayısıyla farklı bilgileri veya kazanımları gerektirebilmekte ve yeni 

öğrenme gereksinimleri yaratabilmektedir. Bu durumda da müfettiş yardımcıları sıklıkla 

informal öğrenme kaynak veya stratejilerinden yararlanabilmektedirler. Müfettiş 

yardımcıları, inceleme-soruşturmalarda farklı veya yeni konularla karşılaştıkları için 

zorlandıklarını şu sözlerle dile getirmişlerdir:  

“… kişisel özellikler teftişte önemli değil. Asıl inceleme soruşturmada kişisel 

özellikler ve deneyim çok önemli. Komplike bir işse beceri daha ön plana çıkıyor. 

Beceriyi orada kullanıyoruz. İnsanlara hitap, konuşma… vs. Örn; soruşturma 

yaptığımız bir şubede şube müdürünün yaptığı bir usulsüzlüğü, bizzat yerinde tespit 

edebildik. Bu, benim için üstadımın becerisini gösteren bir husustu. Masasından 

kalkmayabilirdi. Hesaplarda gözlemlenebilen bir husus değildi ama üstadım yerinde 

tespit etti. Örneğin; bankacılık sırrı kapsamı altında müşterilerin bilgileri paylaşılamaz. 

Bankamızı ilgilendiren ama başka bankalarda gerçekleşen işlemleri göremiyoruz. 

Yaptığımız bir soruşturmada bu yüzden tıkandık. Bu noktada yapacak bir şey yok. Böyle 

durumlarda ilk olarak üstadıma soruyorum”(AG),  

“Bilgi dışında iletişim gerektiren konularda zorlanıyorum. Özellikle inceleme-

soruşturmalarda, karşı tarafın her şeyi doğru yaptığını düşünmesi ve bunda ısrarcı 

olması durumunda, karşı tarafa bunu açıklamak zor olabiliyor. İnceleme 

soruşturmalarda ifade almayı, üstatlarımı, onların ne yaptıklarını ve nasıl iletişim 

kurduklarını gözlemleyerek öğrendim. Takıldığım ya da zorlandığım durumlarda ilk 

kaynak devre arkadaşlarım oluyor… Detayları mevzuatı inceleyerek öğreniyorum...  

Eğer kafamda soru işareti kalmışsa (özellikle inceleme soruşturmalarda) uygulamayı 

personele soruyorum. İnceleme-soruşturmalarda olaylar kendine özgü olduğu için, 

süreci ayrıntılı anlayabilmek ve tartışabilmek için ilgili personel ile görüşülmesi 

gerekebiliyor”(AE),  

“Örneğin; son görevimde tehdit aldım. Bir de cezaevinde görüşme yapmak zorunda 

kaldım. Kendimi çok çaresiz hissettim. Sonuçta hayatımda cezaevine gitmemişim. 
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Üstelik şehir dışındaydı. Bir üstatla gitmek istedim ama kimseye söyleyemedim. 

Yapamıyor konumuna düşmek istemiyordum. Korku yaşadım. Krizi nasıl yöneteceğimi 

bilemedim. Hemen bir devre arkadaşımı aradım. O bana destek oldu. Ama öğrendim ki, 

işler bata çıka gidiyor. Deneme yanılmayla öğreniyor insan. Takıldığım yerde ilk 

başvuru kaynağım da devre arkadaşlarım oluyor...”(BI),  

“Örneğin bir soruşturmada karar verememiştim. Delilleri ölçüp tartmıştım ama ne 

yapacağımı bilememiştim ve çok sıkışıktım. Bu durumda hemen bir üstadımı aradım… 

Onun yönlendirmesi, deneyimi ve bakış açısı karar almamı kolaylaştırdı”(BJ),  

“Özellikle soruşturmada mevzuat yetmiyor. İlk dönem arkadaşlarıma sarılıyorum. 

Soruşturma süreçlerinde birkaç gözün okumasına önem veriyorum… Bir seferinde 

zimmet soruşturması yapıyordum. Karşımdaki personel yalan söylüyor biliyorum ama 

ikrar ettiremiyorum. Bu durumda başkanlıktaki üstatlarla ve refakatinde bulunduğum 

bir üstadımla görüştüm ve o üstadımın aklıma getirdiği farklı bir soru sorma taktiği ile 

sorunu hallettim”(BN), 

“Soruşturmalarda zorlandığım oldu. Örneğin zimmetle ilgili bir soruşturma, yapan 

belli değil. Orada öğrendiklerin hiçbir işe yaramıyor işte. Nasıl bulacağını 

bilemiyorsun. Başkalarının tecrübeleri de işe yaramayabiliyor. Böyle bir durumda, 

bildiklerimle olmayınca eksik ne yapmış olabilirim diye alternatifleri araştırdım. 

Eksiğim ne diyerek bilgiyi de tekrar sorguladığın bir dönem oluyor bu, mevzuatı 

tarıyorsun. Dönem arkadaşlarıma da sordum. Bu durumlarda en etkili yöntem deneme 

yanılma oluyor”(CZ). 

Görüldüğü üzere müfettiş yardımcıları inceleme soruşturmalarda söz konusu olaya 

veya duruma özgü farklı bakış açısını kazanabilmede, olayı değerlendirerek karar 

verebilmede, ifade almada, iletişim becerilerini kullanabilmede, uygulamada veya kriz 

yönetiminde zorlanabilmektedirler. Bu konularda gereksinim duydukları bilgi veya 

beceriyi ise üstatlarına, devre arkadaşlarına veya bazı durumlarda personele sorarak, 

üstatlarını gözlemleyerek, üstatlarının deneyimi ve bakış açısından yararlanarak, 

mevzuatı inceleyerek, deneme yanılma veya özdüşünüm yoluyla kısacası informal 

yoldan karşılamaktadırlar.  

Görüşleri sorulan kıdemli müfettişlerden biri de; “Tetkike yönelik sorular geliyor ya 

da inceleme-soruşturmalara…”(BKC), ifadesiyle müfettiş yardımcılarının inceleme-

soruşturmalarla ilgili konuları öğrenmede informal kaynaklardan yararlandıklarını 

vurgulamıştır.  



92 

Dunn (2009) ve Eraut’un (2004) çalışmalarında da bu bulguya paralel şekilde, 

olaylara başka açılardan bakabilme, karışıklıklarla baş edebilme, baskı altında karar 

alabilme ve kriz yönetimi becerilerinin informal yoldan öğrenildiği saptanmıştır. 

-Zaman Yönetimi: Müfettiş yardımcıları, üstatlarının kendilerine verdikleri işleri,

üstatlarının istedikleri sürede bitirme konusunda zorlanabilmektedirler. Üstatlarının 

verdikleri işi zamanında tamamlayabilme konusunda zorluk yaşadıklarını ve bu 

zorluğun üstesinden nasıl geldiklerini belirten üç müfettiş yardımcısı, bu durumu şu 

sözlerle dile getirmişlerdir: 

 “Refakat döneminde bazı üstatlar çok sayıda dosyanın kısa sürede bitmesini 

istiyorlardı. Bu da çok zorlayıcı oluyordu. Ben öncelikle ilgili tebliğleri okuyorum, 

gereken durumlarda üstadıma soruyorum. Üstada soramayacağım durumlarda (basit 

olduğunu düşündüğüm ya da üstadın daha önce anlattığı konularda) yakın devre 

arkadaşlarıma soruyorum”(AF), 

“Bir keresinde üstat bireysel kredilere bak, mevzuatı bul dedi ve yarım günde 

bitirmemi istedi. Onun yanında çalışmış, bir üst devre arkadaşıma sordum ve ondan 

yardım istedim. Sonuçta problemi çözmüş olmadım ama bu kadar zamanda ancak böyle 

çözülebiliyor”(CR), 

“İlk zamanlarda üstat bir iş verip 1 saat sonra istediğinde devre arkadaşlarımdan 

yardım istedim. Bir fikir birinden, bir fikir diğerinden sonra ortaya bir sentez 

çıkıyor”(CS). 

“Denetim Süreciyle İlgili İnformal Öğrenmeler” başlığı altında da belirtildiği üzere, 

müfettiş yardımcıları işin nasıl yapılacağını, yani yapılması gereken işlemleri ve bu 

işlemlerin yapılma biçimlerini öğrenmede informal kaynak ve stratejilerinden 

yararlanabilmektedirler. İşin nasıl yapılması gerektiğinin bir boyutunu da, verilen işi, 

istenen veya belirli bir sürede bitirebilmek oluşturmaktadır. Çünkü verilen işi belirli bir 

sürede bitirebilme, yapılması gereken işlemlere ve bu işlemlerin yapılma biçimlerine 

dolayısıyla uygulamaya hâkimiyeti gerektirmektedir. Müfettiş yardımcılarının 

kendilerine verilen bir işi zamanında bitirememeleri, onların işi tam olarak 

bilmemelerinden, konuya hâkim olmamalarından ya da söz konusu işi daha önce tek 

başlarına yapmamış olmalarının yarattığı özgüvensizlikten kaynaklanıyor olabilir. 

Katılımcıların yanıtları, müfettiş yardımcılarının bu gibi durumlarda zamanı uygun 
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biçimde kullanmakta zorlandıklarını ve işi istenilen sürede yapmak için mevzuatı 

okuma, üstadına, devre arkadaşına veya bir üst devre arkadaşına sorma gibi informal 

öğrenmenin olanaklarından yararlanma yolunu seçtiklerini göstermektedir.  

Nitekim İngiltere’de yüz yıllık bir şirkette çalışan 84 yönetici üzerinde yapılan bir 

araştırmada, ilgili yöneticilerin ağırlıklı olarak informal yoldan öğrendikleri, dolayısıyla 

ustalığın informal öğrenmenin ürünü olduğu anlaşılmıştır (Enos, Kehrhahn ve Bell, 

2003). Zamanı uygun biçimde yönetmekte zorlanan müfettiş yardımcılarının da 

başvurdukları informal öğrenme yoluyla acemiliklerini, özgüvensizliklerini giderip 

ustalaşacakları söylenebilir. 

-Üstada Sorulamayan Konular/ Durumlar: Müfettiş yardımcılarının zorluk

yaşadıkları konulardan biri de, bilemediklerinde üstatlarına soramadıkları konular veya 

durumlardır. Üstadına soramadığı konular veya durumlarla karşılaştığını ve bu yüzden 

zorlandığını belirten üç müfettiş yardımcısının görüşleri şöyledir: 

“Birebir üstada soramadığım durumlar oldu. Yoğunsa soramıyorum ya da örneğin 

mühür basma gibi basit işlemleri üstada soramıyorsunuz. Bu durumda ilk önce devre 

arkadaşlarıma başvuruyorum. Bazen turnede tanıştığımız ve aynı otelde kaldığımız bir 

üst devredeki üstatlarıma da sorabiliyorum. Telefon ya da communicator’ı pek 

kullanmıyorum. Ararsam akşamları arıyorum. Bir mail grubumuz var. Takıldığımız 

konularda oradan mail gönderiyoruz. Bilen varsa dönüyor. Böylece karşılaşmadığımız 

ama karşılaşabileceğimiz konuları da öğrenmiş oluyoruz. Ben bu yolla güncel şeyleri de 

takip edebiliyorum ve önemli olanları ayrı bir dosyada tutuyorum”(AA),  

“İlk üstadım tetkik etmem için bireysel kredi dosyalarını vermişti, o zaman çok 

zorlanmıştım. Üstadım önce şunları oku diyerek ilgili tebliğleri verdi, sonra onun 

baktığı dosyalar üzerinden gittik ve nelere bakıldığını öğrendim. Ama tek başıma 

bakmam gerektiğinde üstada soramadım. Sadece çok takıldığım noktaları sordum. Bu 

durumda yakın görüştüğüm devre arkadaşlarıma sordum. Ortak bir mail grubumuz da 

var. Ortak sıkıntı varsa, ortak maile yazıyoruz. Çok verimli bir öğrenme kaynağı oluyor 

bizim için. Bilenler yazıyor, bilmeyenler soruyor. Örnek olaylar yazılıyor… Üstada 

soramayacağım durumlarda (basit olduğunu düşündüğüm ya da üstadın daha önce 

anlattığı konularda) yakın devre arkadaşlarıma soruyorum”(AF), 

“Şubenin performansını değerlendirdiğimiz tablolar var, refakatteyken üstat yap 

demişti. Ben hiç bilmediğim için zorlanmıştım. Yakın görüştüğüm devre arkadaşıma 



94 

sormuştum. Onun yardımıyla hallettim. Üstada soramıyor insan bazen. Mahcup olmak 

istemiyor. Devre arkadaşına daha rahat soruluyor sonuçta”(AH).  

 

Söz konusu ifadeler, müfettiş yardımcılarının basit olduğunu düşündükleri ya da 

daha önce üstatlarının anlattığı konuları mahcup olma endişesiyle üstatlarına 

soramadıklarını veya üstatları yoğun olduğunda onlardan yardım isteyemediklerini 

göstermektedir. Ancak müfettiş yardımcıları bir informal öğrenme kaynağı olan 

üstatlarına soramadıklarını, devre arkadaşlarına veya bir üst devredeki üstatlarına 

sormakta, devre arkadaşlarıyla oluşturmuş oldukları mail grubunu kullanmakta, 

dolayısıyla bu konuları yine informal yollardan öğrenmektedirler.  

Bir informal öğrenme kaynağı olan mail grubunun, üstatlara sorulamayan konuların 

yanı sıra karşılaşılmamış ancak karşılaşılabilecek ve/veya güncel konuları öğrenmede 

de etkili olduğu görülmektedir. Ayrıca öğrenilenleri uygulamanın farklı öğrenmeleri 

gerektirebildiği, bu durumda uygulamayı öğrenmek için de informal öğrenme 

kaynaklarına/ stratejilerine başvurdukları anlaşılmaktadır.  

Öte yandan müfettiş yardımcılarının bilmediklerini üstatlarına soramamalarının 

yalnızca mahcup olma kaygısından veya üstatların iş yoğunluğundan kaynaklanmadığı, 

bunların yanı sıra bazı üstatların karşılaşılan sorunlara çözüm aranırken informal bir 

bilgi kaynağı olarak öncelikle kendilerine danışılmasını istemedikleri kıdemli 

müfettişlerle yapılan görüşmelerden anlaşılmaktadır. Örneğin: 

 

“Aslına bana refakat verilmesini istemiyorum. Çünkü birisi benim yanıma geliyorsa 

ona anlatmam lazım. Yoğunlukta istemiyorum. Bana sormalarını istemiyorum”(BKD), 

“Ben yönlendirmeyi tercih ediyorum. Soru sorarak öğrenmek ilk başvurunuz 

olmasın diyorum. Kendiniz o bilgiye ulaşın, değerlendirin, onu benimle paylaşın veya 

hiç ulaşamazsanız bana gelin diyorum. Araştırmalarını sağlamak için yapıyorum bunu. 

Daha kalıcı bir yöntem olduğunu düşünüyorum”(CKF). 

 

Müfettiş yardımcıları üstatlarına soramadıkları konuları yine informal yollardan 

öğrendiklerini belirtirlerken, görüşülen kıdemli müfettişler de kendilerine sorulan 

konuların müfettiş yardımcılarının kıdemine göre değiştiğini belirtmişlerdir. Söz konusu 

kıdemli müfettişlerin görüşlerinden örnekler şöyledir: 
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“İşin insani ilişkiler yönünü de anlatıyorum. Nasıl oturulur, kalkılır vs. Yeni 

başlayanlarda bu daha fazla oluyor… Ama kıdemlendikçe yapı oturuyor. Tetkike 

yönelik sorular geliyor ya da inceleme-soruşturmalara”(BKC), 

“Kaçıncı üstadı olduğuma göre değişiyor. Yani yeni başlayanlarla, üçüncü ya da 

dördüncü üstadı olduklarım farklı oluyor. İlk gelenlere öncelikle nasıl giyinecekler, hal, 

tavır, tutum yani müfettiş nosyonuna yönelik şeyler anlatıyorum… Üst düzeyle nasıl 

konuşacağız, yanlış bir şey yapar mıyız gibi sorular geliyor daha çok. Daha kıdemliler 

ise biz bundan önceki üstatta bunu gördük, örnek bireysel baktık, ticari de bakabilir 

miyiz diye soruyorlar”(BKD), 

“İlk refakatle sonraki refakatlerde soruların cinsi, şekli, ciddiyeti değişiyor. İlk 

gelenler disiplin ve statünün çok farklı olduğu bir yerde farklı tepkiler 

sergiliyorlar…”(BKE), 

“Eğer ben ilk üstadıysam nasıl davranması gerektiği ile ilgili sorular 

sorabiliyorlar….. Kıdemleri arttıkça bilgiye yönelik, daha doğrusu riske yönelik sorular 

ağırlık kazanıyor…”(CKF). 

 

Kıdemli müfettişlerin ifadelerinden, müfettiş yardımcılarının informal yoldan 

öğrendikleri konuların; refakat dönemlerinin başında daha çok davranış kuralları iken, 

kıdemlendikçe işin nasıl yapılacağına doğru değiştiği anlaşılmaktadır.    

 

-Personeli Yönlendirebilme: “İşin En Önemli Yönüyle İlgili İnformal Öğrenmeler” 

başlığı altında belirtildiği gibi, görüşülen müfettiş yardımcılarının işlerinin en önemli 

yönleri olarak nitelendirdikleri hususlardan ilk sırada yer alanı “bilgi”dir. Bu nedenle 

müfettiş yardımcıları hem teftiş, inceleme, soruşturma çalışmalarını yürütebilmek için 

mevzuata ve uygulamaya hâkim olma gerekliliğini, hem de bu çalışmalar dışında 

personele rehberlik yapabilme ve örnek olabilme gerekliliğini yerine getirebilmek için 

kendilerini personelin sorduğu sorulara hemen yanıt verebilmek ya da personeli doğru 

yönlendirebilmek zorunda hissedebilmektedirler. Örneğin; A bankasından D’nin 

“Müfettişin her şeyi biliyor olması gerekir. İşin gereği bu çünkü. Ben bilmiyorum 

diyemez, çünkü denetimin ana unsuru bu” ifadesi de bu yargıyı desteklemektedir. Aksi 

bir durum yani personelin sorduğu soruyu bilememe, ona hemen yanıt verememe 

müfettiş yardımcılarının kendilerini zor durumda hissetmelerine neden olabilmektedir. 

Bu gibi durumlarda ilgili müfettiş yardımcılarının bilmedikleri konuyu öğrenebilmek 



96 

için informal öğrenme kaynaklarına veya stratejilerine yöneldikleri, onların şu 

ifadelerinden anlaşılmaktadır:  

“İlk başlarda personel gelip bana soruyordu, bilemediğimde, ben bir bakayım, 

şimdi işim var, size döneyim diyordum. Zorlanıyordum. Böyle durumlarda hep 

geçiştirdim, bilmiyorum demedim hiç. Kendim araştırdım hep, bulamazsam üstada 

sordum”(AB) 

“Personelin zaman zaman bize sordukları oluyordu, özellikle ilk başladığımız 

zamanlarda yanıtı bilemiyorsak ya üstatlarımıza soruyorduk ya da mevzuattan 

araştırıyorduk ama tabi personele bilmediğimizi belli etmememiz gerekiyordu. Birazdan 

görüşelim, şu an önemli bir işim var ben size döneyim gibi şeyler söylemeye 

çalışıyorduk. Bu da deneyimle kazanılıyor”(BL). 

Katılımcıların bu ifadeleri, müfettiş yardımcılarının bir konu hakkında bilgi 

eksikleri olduğunu personele sezdirmemeyi deneyimle öğrendiklerini, cevabını 

bilmedikleri sorulara da araştırarak, üstada sorarak yanıt buldukları; kısacası bu 

durumların yol açtığı zorlukların üstesinden gelmeyi de informal yoldan öğrendiklerini 

göstermektedir.    

Görüşülen kıdemli müfettişlerin aşağıdaki ifadeleri de bu bulguyla örtüşmektedir: 

“En büyük problem personel yönetimi, onunla diyalog kurma, mevzuatı bilip 

personel üzerinde bunu uygulama. Henüz yetki almamış olduğunu, fazla bilgili 

olmadığını veya aktarırken sorun olabileceğini personel de biliyor… Personel de 

yenileri kale almıyor, hatalı uygulamalarda ama uygulama böyle diye tersliyor müfettiş 

arkadaşları. Refakattekiler bunu hemen kabul ediyorlar… Tecrübe ve kendine güvenle 

aşılabiliyor bu sorun… Deneme-yanılmayla öğreniyor…”(AKA), 

“Eğer ben ilk üstadıysam nasıl davranması gerektiği ile ilgili sorular 

sorabiliyorlar. Örneğin personel ile nasıl iletişim kuracakları, sorulanları bilmiyorlarsa 

nasıl davranacakları gibi”(CKG). 

Görüldüğü üzere kıdemli müfettişlerin yanıtlarından, müfettiş yardımcılarının 

personeli yönlendirme becerisini kazanmada informal öğrenme bağlamlarının etkili 

olduğu anlaşılmaktadır.  
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Özel Durumlar. Müfettiş yardımcıları yalnızca teknik konularla ilgili değil, aynı 

zamanda özel durumlarla da ilgili zorluklar yaşayabilmektedirler. Özel durumlarla ilgili 

zorluklar, belirtilme sıklığına göre mesleğin yüklediği yaşam biçimi/ çalışma koşulları 

ve üstat ile iletişimdir. 

-Mesleğin yüklediği yaşam biçimi/ çalışma koşulları ile baş edebilme: Müfettişlik

mesleğinin kendine özgü çalışma koşulları bulunmakta, bu durum mesleğe özgü bir 

yaşam biçimine yol açmaktadır. Mesleğin yüklediği yaşam biçimi ya da çalışma 

koşullarından kaynaklanan zorluklar ile bu zorluklarla baş edebilmek için kullandıkları 

yolları katılımcılar şu sözlerle dile getirmişlerdir: 

“…Özel konularda ise (moral bozukluğu gibi), uzun süre birlikte kaldığım, 

güvendiğim ve kendime yakın hissettiğim üstatlarımı arıyorum. Bu duyguları 

yaşamamda, müfettişliğin getirdiği yalnızlaşma ve hep geziyor olmanın etkisi var”(AE),  

“Mesleğin zorlayan kısmı daha çok size yüklediği hayat biçimi, valizleri taşımaya 

çalıştığım ilk gün benim için zordu. Ama zamanla alışıyor insan. Anadolu’da şube 

teftişleri daha keyifli. Hem insanlar daha sıcak, samimi hem de farklı kültürler, yerler 

görüp tanıyorsunuz”(BO), 

“Bir inceleme çalışmasında kıştı, geç çıkıyorduk, erken kalkıyorduk, o zaman 

sıkıntılıydı. Hayat monotonlaşmıştı, ailemle görüşemiyordum. Bu sıkıntıları yakın devre 

arkadaşlarımla paylaştım. Ailemle paylaşmadım, anlatsam üzülürlerdi, işinden memnun 

değil derlerdi. Başka insanlara da kendimi acındırmamak için anlatmadım. Bazen 

samimi olduğum üstatlarımı da aradım”(CU), 

“Ailem Ankara’da, ben İstanbul bölgeyim. Bu benim için büyük sıkıntı ve zor. Bunu 

devre arkadaşlarımla ve üstatlarımla paylaşıyorum. Ben bu kurulun elemanıysam, 

sıkıntımı bilsinler diye her yerde dile getiriyorum”(CW). 

Katılımcıların örnek ifadelerinde görüldüğü üzere müfettiş yardımcıları, görevleri 

gereği çalıştıkları bankanın farklı yerlerde bulunan şubelerine/ birimlerine denetlemek 

için gittiklerinden sürekli seyahat etmek zorunda kalmaktadırlar. Sürekli farklı yerlerde 

görev yapmak, teftiş kurullarında mevcut katı hiyerarşik yapı ile bir araya geldiğinde 

onların kendilerini yalnız hissetmelerine, çalışma koşullarının daha ağır yaşanmasına ve 

dolayısıyla zorlanmalarına neden olabilmektedir. Bu yaşam biçiminin, çalışma 

koşullarının yol açtığı zorluğun üstesinden gelebilme becerisinin kazanılmasında da 



98 

yine devre arkadaşları veya üstatlarla duyguları paylaşma ya da zamanla deneyim 

kazanma yani informal öğrenme etkili olmaktadır. 

-Üstat ile İletişim: Müfettiş yardımcılarının zorlandıkları özel durumlardan birisi de

üstatları ile ilişkileridir. Müfettiş yardımcılarının birlikte çalışmak zorunda oldukları 

üstatları ile yaşadıkları iletişim sorunlarını ve bunları gidermek için kullandıkları yolları 

katılımcılar şu sözlerle dile getirmişlerdir:  

“Daha önce çalıştığım bankada adaptasyon sorunu olmuştu. Üstatlarla iletişim 

problemi yaşamıştım. Yeni mezundum, neyi, nasıl kullanacağımı söyleyen birisi de 

olmamıştı, uygulamayı bilmiyordum… bir üst devre arkadaşıma sordum ve ondan 

yardım istedim”(CR), 

“Sert bir üstatla çalışmıştım ve onun yanından ayrılırken bana yaptığı her şeyi 

söylemiştim. Bu kararı tamamen kendim verdim. Ama sonra benimle uğraşır mı diye de 

özür mesajı atmıştım, istemesem de. Bazen bir üstada içimi açıyorum ama sonra yanlış 

mı yaptım diyorum”(CS). 

“İşin ilk haftalarında zorlandım. Çünkü üstatlar kıdem ve yaşça büyükler ve sizi işe 

adapte etmek için başta tavır takınıyorlar, mesafeliler. İlk başta bunu kişisel algıladım. 

Sonra iş dışındaki tavır ve sohbetlerden kişisel olmadığını anladım (Özellikle turne 

zamanı iş dışında da sohbet etme imkânımız oluyordu)”(CT).  

Verilen yanıtlar, işe ve mesleğe uyum sağlamaya ya da işi ve mesleği tanımaya 

çalışılan ilk dönemde, aynı zamanda tezkiye amiri olan üstatların mesleğin gerektirdiği 

tavır ve davranışı öğretmeye yönelik yaklaşımlarının mesafeli olabildiğini ya da bu 

şekilde algılanabildiğini göstermektedir. 

Refakat döneminin müfettiş yardımcılarının hem üstatları ile birebir ilişki içerisinde 

oldukları hem de mesleğe uyum sağlamaya ve işi öğrenmeye çalıştıkları bir dönem 

olması, söz konusu dönemde üstatlar ile kurulan ilişkinin niteliğini önemli kılmaktadır. 

İşi öğretme ve ilişki kurma biçimi üstattan üstada değişebilmektedir. B bankasından 

I’nın “…Üstadın ne kadar bildiği ve bunu nasıl aktardığı, aktarmak isteyip istemediği 

de çok önemli. Bunun denetimi yok sonuçta” ifadesi bu bulguyu destekler niteliktedir.  

Katılımcıların sözleri, hiyerarşik yapı nedeniyle müfettiş yardımcılarının üstatlarını 

katı bulduklarını, onlardan çekindiklerini, ilişkilerinde nasıl davranacaklarını ve nasıl 

iletişim kuracaklarını bilemediklerini ve bu yüzden zorlandıkları zamanların 
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olabildiğini, bu durumlarda üstatları ile nasıl iletişim kuracaklarını devre veya bir üst 

devre arkadaşlarına sorarak ya da özdüşünüm yoluyla yani informal yoldan 

öğrendiklerini göstermektedir. Araştırmanın bu bulgusu, Mitchell ve Livingstone’un 

(2002) büyük bir bankanın üç şubesinde çalışan 25 kişi üzerinde yapmış oldukları 

araştırmada tespit ettikleri informal öğrenmenin şube çalışanlarının stresle baş 

edebilmeleri, kişilerarası ilişkileri öğrenebilmeleri ve zor müşterilerle iletişim 

kurabilmeleri için önemli bir araç olduğu bulgusuyla örtüşmektedir. 

Görüldüğü üzere müfettiş yardımcıları zorlandıkları durumlar veya konular 

içerisinde yer alan ilk kez karşılaştıkları konuları, inceleme soruşturma tekniklerini, 

personelin sorduğu ancak bilemedikleri konuları ve sorulan soruyu bilmediklerini 

personele belli etmeme becerisini,  üstatlarına soramadıkları konuları, uygulamayı, 

zaman yönetimini, karşılaşılabilecek ve/veya güncel konuları, zor çalışma koşulları ile 

baş etme ve üstatları ile iletişim kurabilme becerisini informal yoldan öğrenmektedirler.   

Bu araştırmanın bulgularıyla paralel şekilde Revenko’nun (2003) insan kaynakları 

uygulayıcılarıyla yapmış olduğu çalışmada ve Eğitimi Geliştirme Merkezi’nin (1998)  

araştırmasında da, çalışanların kariyerlerinde ilerledikçe, sorumlulukları arttıkça, rolleri 

daha karmaşık ve stratejik olmaya başladıkça, özellikle de daha karmaşık konuları 

öğrenirken, informal öğrenme yöntemlerini artan şekilde önemli gördükleri 

saptanmıştır. Yine Walden’ın (2008) çalışmasında informal öğrenmenin dışsal bir 

değişiklik olduğunda, kişi kendisi veya diğerleriyle ilgili tatminsizlik/ hoşnutsuzluk 

yaşadığında ve öğrenmeye yardımcı iş ortamları söz konusu olduğunda gerçekleştiği 

görülmüştür. 

Diğer taraftan Eğitimi Geliştirme Merkezi (1998) tarafından yedi şirkette, her 

seviyede çalışan toplam 899 kişi üzerinde yapılmış olan araştırmada, öğrenmelerin 

büyük bölümünün beklenmedik koşullar altında veya aksaklıklarla karşılaşıldığında 

gerçekleştiği varsayımının aksine, informal öğrenmelerin büyük bölümünün günlük 

etkinlikler süresince gerçekleştiği bulunmuştur.  

Müfettiş yardımcıları ise hem günlük işlerini yürütürken, hem de zorluklarla 

karşılaştıklarında gereksinim duydukları bilgi ve beceriyi kazanmakta informal 

bağlamdan yararlanmaktadırlar. 
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4.3.İnformal Öğrenmede Yararlanılan Kaynaklara ve Stratejilere İlişkin 

Bulgular 

Kuramsal çerçevede vurgulandığı üzere, bu araştırmada müfettiş yardımcılarının 

informal öğrenmelerinin nasıl gerçekleştiği (danışma, inceleme, gözlemleme gibi) 

informal öğrenme stratejisi olarak, informal öğrenmenin gerçekleşmesine aracılık eden 

kişiler (üstat, devre arkadaşı gibi) veya şeyler (mevzuat, önceki raporlar gibi) informal 

öğrenme kaynağı olarak kabul edilmiştir. İnformal öğrenmelerde kaynak ve bu 

kaynaktan yararlanma stratejisi her zaman bir arada gözlendiğinden, tekrara düşmemek 

için bunlar ayrı ayrı değil birlikte ele alınmış ve incelenmiştir. 

Müfettiş yardımcılarının kullandıkları informal öğrenme kaynak ve stratejilerini 

belirleyebilmek amacıyla hem öğrenme olanaklarına ilişkin likert tipi sorudan hem de 

görüşme sorularından yararlanılmıştır.  

4.3.1.Yararlanılan İnformal Öğrenme Olanakları ve Bunların Önem Derecesi 

İnformal öğrenme kaynak ve stratejilerinin neler olduğunu ve katılımcıların 

gözünde bunların önem derecelerini belirlemek amacıyla katılımcılardan altında toplam 

32 farklı informal öğrenme olanağının bulunduğu likert tipi “Kurulunuzda işinizi 

öğrenmeniz veya kendinizi geliştirmeniz için mevcut olanaklar nedir?” sorusuna yanıt 

vermeleri ve bu olanaklardan yardımcı olması bakımından önemli bulduklarının önem 

derecesini “çok önemli, önemli ve hiç önemli değil” olarak işaretlemeleri istenmiştir.   

Yukarıda yer alan Çizelge 3’ten anımsanacağı gibi, müfettiş yardımcılarının bu 

soruya verdikleri yanıtlar, çalıştıkları teftiş kurullarınca işlerini öğrenmeleri ve 

kendilerini geliştirmeleri için çeşitli informal öğrenme olanaklarının sunulduğunu, 

onların da kurullarında bulunan 32 farklı türdeki informal öğrenme kaynak ve 

stratejilerinin tümünden az veya çok yararlandıklarını ortaya koymuştur. 

Yararlandıkları bu kaynak ve stratejilerin önem derecesini saptamak amacıyla 

kendilerine yöneltilen derecelemeli soruya verdikleri yanıtlar doğrultusunda 

katılımcıların öğrenme olanaklarına verdikleri önem derecesini gösteren aritmetik 

ortalamalar hesaplanmıştır. Önem derecesinin aritmetik ortalaması 1.00-1.66 olduğunda 

“hiç önemli değil”, 1.67-2.32 olduğunda “önemli”, 2.33-3.00 olduğunda “çok önemli” 
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olarak yorumlanması kabul edilmiştir. Görüşülenlerin yaptıkları işaretlemelere göre, 

informal öğrenme olanakları ile bunların önem derecesi Çizelge 11’de gösterilmiştir. 

Çizelge 11. 

Yararlanılan İnformal Öğrenme Olanakları İle Bunların Önem Derecesi 

İnformal Öğrenme Olanakları      Önem Derecesi 

Yaparak öğrenme (deneme-yanılma) 3,00 Çok önemli 

Geçmiş deneyimlerimden yararlanma 3,00 Çok önemli 

Üstatlarıma telefon ederek sorma 3,00 Çok önemli 

Üstatlarımla yüz yüze görüşme 2,96 Çok önemli 

Üstatlarımın geçmiş deneyimlerinden yararlanma 2,96 Çok önemli 

İş arkadaşlarımın geçmiş deneyimlerinden yararlanma 2,88 Çok önemli 

Üstatlarımı ve yaptıklarını izleme (gözlemleme) 2,88 Çok önemli 

İşyerimdeki arkadaşlarıma telefon ederek sorma 2,84 Çok önemli 

İşimle ilgili yaptıklarım üzerine düşünme 2,80 Çok önemli 

Mevzuat (Tebliğ, genelge, izahname…vb) 2,80 Çok önemli 

İnceleme-soruşturma raporları 2,80 Çok önemli 

İşyerimdeki arkadaşlarımla internet üzerinden iletişime geçme 2,76 Çok önemli 

Eş zamanlı iletişim (chat/communicator) 2,75 Çok önemli 

Teftiş raporları 2,72 Çok önemli 

İnternetten araştırma 2,68 Çok önemli 

Şube/birim personeli ile yüz yüze görüşme 2,60 Çok önemli 

E-mail 2,56 Çok önemli 

Üstatlarımla internet üzerinden iletişime geçme 2,40 Çok önemli 

Grup teftişleri 2,38 Çok önemli 

Şube/birim personelinin çalışmalarını izleme (gözlemleme) 2,28 Önemli 

İşyerimdeki arkadaşlarımla yüz yüze görüşme 2,28 Önemli 

Şube/birim personeline telefon ederek sorma 2,24 Önemli 

Banka bilgi sisteminde yer alan örnek uygulamalar 2,22 Önemli 

Toplantılar 2,16 Önemli 

Başka kurumlarda/işlerde çalışan arkadaşlarıma telefon ederek 

sorma 
1,84 Önemli 

Başka kurumlarda/işlerde çalışan arkadaşlarımla yüz yüze 

görüşme 
1,76 Önemli 

(devam ediyor) 
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Çizelge 11’in devamı 

Başka kurumlarda/işlerde çalışan arkadaşlarımla internet 

üzerinden iletişime geçme 
1,71 Önemli 

Şube/birim personeli ile internet üzerinden iletişime geçme 1,68 Önemli 

Kitaplar 1,60 Hiç önemli değil 

Dergiler 1,32 Hiç önemli değil 

İşyeri kurum bültenleri 1,00 Hiç önemli değil 

İşyeri ilan panoları 1,00 Hiç önemli değil 

Görüldüğü gibi müfettiş yardımcıları, hem mesleklerinin en önemli yönlerini hem 

de işlerini nasıl yapacaklarını öğrenmede farklı informal öğrenme kaynak ve 

stratejilerinden yararlanmaktadırlar. Bu durum, müfettiş yardımcılarının ulaşabildikleri 

her kaynaktan ve farklı stratejilerle mesleki gelişmelerine katkı sağlayabilecek 

öğrenmeler gerçekleştirdiklerini ortaya koymaktadır. Bununla birlikte informal 

bağlamda öğrenebilmek için her kaynak ve stratejiye aynı ölçüde önem vermedikleri 

anlaşılmaktadır.  

Müfettiş yardımcıları toplamda 32 farklı informal öğrenme kaynak ve stratejisinden 

yararlanmaktadırlar. Fakat kendilerine yardımcı olması bakımından başta “Yaparak 

öğrenme (deneme-yanılma), geçmiş deneyimlerinden yararlanma, üstatlarına telefon 

ederek sorma, üstatlarıyla yüz yüze görüşme, üstatlarının geçmiş deneyimlerinden 

yararlanma, iş arkadaşlarının geçmiş deneyimlerinden yararlanma, üstatlarını ve 

yaptıklarını izleme (gözlemleme), işyerindeki arkadaşlarına telefon ederek sorma, işiyle 

ilgili yaptıkları üzerine düşünme, mevzuat (Tebliğ, genelge, izahname…vb) olmak 

üzere 19 çeşit informal öğrenme kaynak ve stratejisini çok önemli gördükleri; 9 çeşit 

informal öğrenme kaynak ve stratejisini önemli buldukları ama kitaplar, dergiler, işyeri 

kurum bültenleri ve işyeri ilan panolarını birer öğrenme kaynağı olarak hiç önemli 

bulmadıkları görülmektedir. 

En bilindik informal öğrenme kaynaklarından olan kitap ve dergilerin, müfettiş 

yardımcıları tarafından önemli bulunmaması oldukça ilginç görünmektedir. Bunun 

nedeni kitapların daha genel bilgiler içermesi, dergilerde, işyeri kurum bültenlerinde 

veya ilan panolarında uygulamaya dönük içeriklerin daha az, kuramsal bilgilerin daha 

çok bulunması olabilir. Altay’ın (2007) araştırmasında da özel bir bankada çalışan 15 

yazılım mühendisinin başvurdukları kaynaklar arasında kitaplar son sırada yer 

almaktadır. İlgili araştırmada da katılımcılar tarafından kitapların çok teorik bulunduğu, 
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oysa teori veya bilgiden çok bunların nasıl uygulandığının öğrenilmesine gereksinim 

duyulduğu ifade edilmiştir.  

İnformal öğrenme kaynak ve stratejilerinin başında yaparak öğrenme, geçmiş 

deneyimlerinden yararlanma ve üstatların gelmesinin tesadüfi olmadığı, iş koşulları ile 

bağlantılı olduğu düşünülmektedir. Katılımcıların tamamı bu üç kaynağı/ stratejiyi çok 

önemli bulduklarını belirtmişlerdir. Bu durum Slater’ın (2004) kâr amacı gütmeyen bir 

finansal hizmetler şirketinde yapmış olduğu araştırma sonuçları ile de örtüşmektedir. Bu 

araştırma, ilgili şirkette gerçekleşen informal öğrenmenin en çok çalışanlar işlerini 

yaparlarken gerçekleştiğini göstermiştir. Sandifer de (2009) araştırmasında 

katılımcıların işleri en iyi bizzat deneyimleyerek öğrendiklerini tespit etmiştir. Benzer 

şekilde Kremer de (2005) yaptığı araştırmada, bir hukuk şirketinde çalışan 349 kişinin 

en fazla yaparak/ deneyim yoluyla öğrendiklerini saptamıştır. Herling’in (2005) 

araştırmasında da Güneydoğu Minnesota’da özel bir firmada çalışan 481 kişinin %97’si, 

günlük çalışma deneyimlerinin yarısından fazlasının aynı zamanda öğrenme 

deneyimleri olduğunu, mesleki bilgi ve becerilerinin büyük bir bölümünü günlük iş 

deneyimleriyle informal yoldan kazandıklarını ve bu kazanımlarında başkalarının 

dolaylı deneyimlerine göre kendi bireysel deneyimlerinin daha etkili olduğunu 

belirtmişlerdir.  

Katılımcıların tümünün üstatlara telefon ederek sorma stratejisini çok önemli bulma 

nedenleri ise erişilebilirlikle ilgili görülmektedir. Çünkü müfettiş yardımcıları uzak bir 

yerde olsalar bile daha önce refakatinde bulundukları ve/ veya tanıdıkları ve 

danışabilecekleri üstatlarına telefon aracılığıyla ulaşabilmektedirler, telefon onlara 

danışabilmeyi kolaylaştırmaktadır.  

 

 

4.3.2.İnformal Öğrenmede Yararlanılan Kaynaklar ve Stratejiler 

 

Müfettiş yardımcılarının yararlandıkları informal öğrenme kaynaklarını/ 

stratejilerini daha detaylı bir şekilde ortaya koyabilmek için likert tipi sorunun dışında 

görüşme sorularından da yararlanılmıştır. Bu bağlamda katılımcılara öncelikle ‘işlerinin 

en önemli gördükleri yönlerini yapmayı nasıl/ hangi yolla/ yollarla öğrendikleri’ 

sorulmuş; bu soruya yeterince açık yanıtlar alınamadığında bunu desteklemesi ve 

geliştirmesi için alternatif olarak ‘şubeye/ birime gittiklerinde yapmaları gerekenleri 

(rutinleri/ mesleki işleri (denetimsel davranışları)) nereden/ kimden/ nasıl öğrendikleri’ 

sorusu yöneltilmiştir. Katılımcıların bu sorulara verdikleri yanıtlar, onların informal 
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olarak nasıl öğrendiklerini, bir başka deyişle informal öğrenmede yararlandıkları 

kaynakları/ stratejileri belirlemeye olanak sağlamıştır.  

Görüşülen müfettiş yardımcılarının yanıtlarından çıkarılan informal öğrenme 

kaynakları/ stratejileri Şekil 3’te gösterilmiştir.   

Şekil 3. İnformal Öğrenmede Yararlanılan Kaynaklar ve Stratejiler 

Görüldüğü gibi müfettiş yardımcıları hem işlerinin en önemli yönlerini hem de 

işlerini nasıl yapacaklarını öğrenmede çeşitli informal öğrenme kaynakları ve 

stratejilerinden yararlanmaktadırlar. Bunlar, kullanılma yaygınlıklarına göre; üstatlar, 
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devre arkadaşları, mevzuatı araştırma ve okuma, kendi deneyimleri, personel ve tetkik 

müfettişleridir.  

Öğrenme olanaklarına ilişkin likert tipi soruya verilen yanıtlara göre müfettiş 

yardımcılarının kendilerine yardımcı olması bakımından çok önemli buldukları informal 

öğrenme olanaklarının başında yaparak öğrenme, geçmiş deneyimlerinden yararlanma 

ve üstatları gelirken, görüşme sorularına verdikleri yanıtlarda da üstatları ilk sırayı 

almakta, üstatları devre arkadaşları, mevzuatı araştırma-okuma ve kendi 

deneyimlerinden öğrenme takip etmektedir.  

Görüşme sorularıyla saptanan informal öğrenme kaynakları ve stratejileri, alanyazın 

taramasına dayalı olarak belirlenen ve likert tipi soruda kullanılan informal öğrenme 

kaynakları ve stratejileri ile örtüşmektedir. Örneğin mevzuat, devre arkadaşlarına sorma, 

personeli gözlemleme, yaparak öğrenme gibi çeşitli informal öğrenme kaynakları ve 

stratejileri hem alanyazın taramasına dayalı olarak tespit edilmiş hem de görüşme 

sorularına verilen yanıtlarda bunlardan yararlanıldığı anlaşılmıştır. Ve fakat görüşme 

sorularıyla saptanan kaynak ve stratejiler, alanyazın taramasına dayalı olarak 

saptananlardan daha az sayıdadır. Görüşme sorularına verilen yanıtlarda, alanyazın 

taraması ile belirlenen informal öğrenme kaynak ve stratejilerinden grup teftişleri, 

toplantılar, başka kurumlarda/ işlerde çalışan arkadaşlar gibi informal öğrenme kaynak 

ve stratejilerinden söz edilmediği görülmektedir. Öte yandan görüşme sorularına verilen 

yanıtlar, alanyazın taraması ile belirlenemeyen yeni informal öğrenme strateji ve 

kaynaklarının saptanmasına olanak sağlamıştır. Örneğin üstatların mentorluğu ve tetkik 

müfettişleri. Bu durum çeşitli kurumlarda yararlanılan informal öğrenme kaynak ve 

stratejilerinde benzerlik olduğu gibi, kuruma özgü farklılıkların da olabileceğini akla 

getirmektedir.    

4.3.2.1.Üstatlardan Öğrenme 

Müfettiş yardımcılarının informal öğrenme için en yaygın kullandıkları kaynak 

üstatlarıdır. Öğrenme olanaklarına ilişkin likert tipi soruya verilen yanıtlar da üstatların 

çok önemli bir informal öğrenme kaynağı olarak görüldüğünü ortaya koymuştur.  Açık 

uçlu sorularla yapılan görüşmelerde de müfettiş yardımcılarının tamamı, üstatlarından 

öğrenme kaynağı olarak yararlandıklarını ifade etmişlerdir. Örneğin A bankasından 

C’nin “İşleyişi üstatlardan öğrendim”, G’nin “Riskin ne olduğunu, aciliyetini, 

büyüklüğünü üstatlardan öğreniyoruz çünkü olası sonuçları sadece önceden yaşamış, 
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deneyimli kişiler bilebilir bence, işe yeni girmiş kişi bilemez”, B bankasından J’nin 

“Ben işimi yapmayı %70-80 üstatlarımdan öğrendim. Sonrası rutini tekrar etmek gibi”, 

K’nin “Refakat zamanında üstatlarımdan çok şey öğrendim. Başladığımızda hiçbir şey 

bilmiyorduk sonuçta. İlk üstadım bana çok şey öğretti ve özgüven kazandırdı”, C 

bankasından V’nin “İşle ilgili konuları, aldığım eğitimlerden sonra üstatlarımın 

yönlendirmesi ile öğrendim” ve T’nin “Tamamen uygulama yoluyla üstatlardan 

öğrendim” ifadeleri üstatların, işin önemli yönlerini veya yapılması gerekenleri 

öğrenmek için başvurulan kaynaklardan biri olduğunu destekler niteliktedir.   

Benzer şekilde Aratemur Çimen’in (2009) araştırmasında katılımcıların 

başkalarından öğrenmelerinde, yöneticiler, iş arkadaşları ve dışarıdan danışmanların 

önemli bir rolü olduğu, Howe’un (1991) çalışmasında da üstlerin ve akranların en iyi 

öğrenme kaynakları olarak değerlendirildiği belirlenmiştir.  

Müfettiş yardımcıları, üstatlarından öğrenebilmek için onların mentorluğundan 

yararlanabilmekte, onlara soru sorabilmekte veya onları gözlemleyebilmektedirler. 

Kısacası bir informal öğrenme kaynağı olarak üstatlarından birden fazla strateji 

kullanarak öğrenmektedirler. Üstatlarından öğrenmede kullanılan stratejilerin başında 

da üstatların mentorluğundan yararlanmanın bulunduğu anlaşılmaktadır.  

4.3.2.1.1.Üstadın mentorluğu. 

 Mentorluk bir işi, bir davranışı öğretme, uygulanmasını izleme ve bu konuda dönüt 

verme yoluyla bilgi ve deneyimin paylaşılmasına ve böylece daha deneyimsiz kişinin 

gelişmesine katkı sağlamaya yönelik bir süreç için kullanılan bir kavramdır. Üstatlık da 

tıpkı mentorluk kavramı gibi üstadın anlatmasını, göstermesini, mevzuatı/ kaynakları 

okutmasını, yönlendirmesini, yaptırmasını, kontrol etmesini ve dönütlerde bulunmasını 

içermektedir. Bu bağlamda öğrenme kaynağı olarak üstatlarından yararlandıklarını 

belirten müfettiş yardımcıları, işlerinin en önemli yönlerini veya yapmaları gerekenleri 

öğrenmede en fazla üstatlarının mentor rolünden yararlandıklarını vurgulamışlardır. 

Müfettiş yardımcıları, üstatlarının anlatımından, göstererek öğretmesinden, mevzuatı/ 

kaynakları okutmasından, uygulama yaptırmasından ve kontrol ederek dönütlerde 

bulunmasından yararlandıklarını şu örnek sözlerle dile getirmişlerdir:  

“Bir üstadım kendi baktığı dosyaları veriyordu bana. Eksikleri bildiği için, 

sonradan benim de onları görüp görmediğime bakıyordu ve sonra karşılıklı 
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tartışıyorduk. Dönütlerde bulunuyordu. İnceleme de gördüm, hukuk teftişinde de 

bulundum. İnceleme soruşturma ile ilgili notları ve mevzuatı okudum. Sonra üstatla 

birlikte süreci görme fırsatım oldu. İfade nasıl alınır, üzerine nasıl gidilir… vs. Ayrıca 

üstadım da açıklamalar yaptı, tavsiyelerde bulundu”(AA), 

“Son üstadımın yanında işi daha iyi öğrendim. Rapor maddesine kadar yazdırdı ve 

gösterdi. Uygulamamı sağladı ve buna ilişkin dönütler verdi”(AF), 

“Ben çoğunlukla üstatlarımdan öğrendim. Tüm üstatlarım birebir uygulama 

boyutunda bana bir şeyler gösterdiler ve anlattılar. Bir üstadım mevzuatı aç oku dedi 

önce ama iki-üç gün sonra sistemimizi anlattı, dosya üzerinden giderek ne yaptığımızı 

anlattı. Soruşturmada da aynı şekilde nasıl ifade alınır, nelere dikkat edilir, bu aşamada 

da yanında oldum” (BL),   

“Üstatlarım genelde okumam için mevzuatı ve kaynakları verdiler. Sonra anlattılar, 

bir-iki dosyaya birlikte baktık, sonra da ben kendim baktım. Sınav yapan üstadım da 

oldu ama üstattan üstada değişiyor. Soru-cevap yapan, yazılı yapan, ara ara soru 

soran…”(CQ), 

“Tamamen uygulama yoluyla üstatlardan öğrendim. Refakatinden bulunduğum 

üstatların anlattıkları ve sonrasında ilgili mevzuatı okuyarak öğrendim….Benim 

üstatlarım birebir göstererek ve yaparak anlattılar. Örnek bir-iki dosya anlatıp sonra 

sen devam et dediler, ben de işi yaparak öğrendim……Yani önce üstatla işi nasıl 

yapacağımı öğrendim, sonra pratik yaptım, sonra mevzuatı okudum. Yazılmış raporlar 

da yol gösterici oldu”(CT). 

 

Görüldüğü gibi üstatlar, müfettiş yardımcılarına karşı mentorluk rolünü onların 

öğrenmesi için mevzuatı okutarak, işin çeşitli yönleriyle ilgili açıklama yaparak, 

göstererek, işi birlikte yaparak, uygulama yaptırarak ve dönütlerde bulunarak yerine 

getirmektedirler.  

Görüşülen müfettiş yardımcılarına yöneltilen “Üstatlarınız çalışmanız ve 

öğrenmeniz için kitap, rapor, genelge gibi dokümanlar veya yararlanabileceğiniz basılı/ 

elektronik kaynak adları verirler mi ya da sizi farklı öğrenme kaynaklarına 

yönlendirirler mi? Eğer farklı öğrenme kaynaklarına yönlendiriyorlarsa, bunlar 

nelerdir?” sorusuna katılımcıların verdikleri yanıtlar da, üstatlarının müfettiş 

yardımcılarından ilgili mevzuatı veya kaynakları okumalarını istediklerini, hatta 

bazılarının söz konusu mevzuattan/ kaynaklardan sınav da yaptıklarını göstermektedir.  
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Örneğin; 

“Üstatlarım sınav yaptıkları için, bankacılık kanunu, karşılıklar kararnamesi, 

izahnameler, teftiş, inceleme-soruşturma yöntem ve açıklamaları gibi tüm mevzuatı 

okuttular”(AE), 

“Üstatlarımız banka içi, banka dışı mevzuata yönlendirdiler ve onlardan sınav da 

yaptılar”(AG), 

“İlk başta mutlaka okutuyorlar, sınav da yapan oldu. Ama deneyim kazandıkça, çok 

özellikli bir şey olmadıkça gerek kalmıyor”(AB), 

“Mevzuatı mutlaka okutuyorlar. Zaten işi yapabilmek için ilgili mevzuatı bilmek 

zorundasınız. Üstatlar da neyi okumamız gerektiği konusunda bizi 

yönlendiriyorlar”(BJ),  

“Üstatlar da tüm mevzuatı okumamızı sağladılar”(BP), 

“Üstatlarım mevzuata yönlendirip, zorlayıcı oldular. Sınav yapan da oldu. Bir 

üstadım da mülakat yapmıştı”(CY), 

“Üstatlar refakat döneminde mutlaka mevzuatı okutuyorlar. Bakacağımız konularla 

ilgili mevzuata yönlendiriyorlar önce. Özellikle ilk başlarda birkaç soruyla test de 

ediyorlardı”(CS), 

“Üstatlar ilk zamanlarda önce mevzuatı okutuyorlardı, sonra uygulamayı gösterip 

yaptırıyorlardı ve kontrol ediyorlardı”(CW). 

Katılımcıların bu ifadeleri, üstatların müfettiş yardımcılarını mevzuata veya ilgili 

kaynaklara yönlendirdiklerini ve onların mevzuatı/ kaynakları okumalarını 

sağladıklarını desteklemektedir. Ancak özellikle AB’nin ve CW’nin, üstatlarının ilk 

zamanlarda mevzuatı/ kaynakları okuttukları şeklindeki ifadelerinden, bazı üstatların 

mevzuata/ kaynaklara yönlendirmedikleri anlaşılmaktadır. B bankasından K’nin “Her 

üstat yönlendirmedi, bazıları yönlendirdi. Ama yeterlikte zaten mecburen tüm mevzuatı 

tarayacağız” görüşü ile C bankasından V’nin “Mevzuat ezbere bilinmez. Bu yüzden ben 

de uygulama öncesi ilgili mevzuata bakmayı tercih ediyorum. Üstatlar yönlendirmese 

veya söylemese de her hâlükârda mevzuata bakılıyor” görüşü de her üstadın 

refakatindeki müfettiş yardımcısını öncelikle ilgili mevzuatı okumaya 

yönlendirmediğini göstermektedir. Bunda müfettiş yardımcısının kıdemi arttıkça ilgili 

mevzuatı bildiği veya bilmesi gerektiği düşüncesinin ya da üstadın, refakatindeki 

müfettiş yardımcısının ilgili mevzuata hâkim olduğu veya mevzuata/ kaynağa nereden 

ulaşabileceği bilgisine sahip olduğu değerlendirmesini yapmasının etkisi olabilir. 
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Üstatların müfettiş yardımcılarına okumaları için verdikleri veya yönlendirdikleri 

öğrenme kaynakları Şekil 4’te gösterilmiştir. 

Şekil 4. Üstatların Yönlendirdikleri Öğrenme Kaynakları 

Şekil 4’te görüldüğü gibi üstatlar, müfettiş yardımcılarının hem genel bankacılık 

mevzuatını, hem de görev yaptıkları bankaya özel ve banka içi uygulamalara yönelik iç 

kaynakları okumalarını istemektedirler. Bazı üstatlar kendi refakat dönemleri ve 

sonrasında tuttukları notları veya kullandıkları belgeleri (raporlar gibi) de müfettiş 

yardımcılarıyla paylaşabilmektedirler. Örneğin A bankasından F’nin “Bir üstadımın 

yanında kaynak kitabı vardı, gösterdi ve beni yönlendirdi. Ben de takıldığımda 

bakabiliyordum” ifadesi ile C’nin “Evet mevzuatı okuttular, kendi notlarını da verdiler 

bana” ifadesi bu bulguyu desteklemektedir.    
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Müfettiş yardımcıları, üstatlarının kendilerine verdikleri veya okumaları için 

yönlendirdikleri öğrenme kaynaklarının neler olduğunu şu örnek sözlerle dile 

getirmişlerdir: 

“Üstatlarım sınav yaptıkları için, bankacılık kanunu, karşılıklar kararnamesi, 

izahnameler, teftiş, inceleme-soruşturma yöntem ve açıklamaları gibi tüm mevzuatı 

okuttular”(AE), 

“Bankacılıkla ilgili mevzuata, BDDK ve Bankalar Birliği yayınlarına, Yargıtay 

kararlarına yönlendirdiler”(AA), 

“Üstatlar tüm izahnameleri okutuyorlar”(AF), 

“Hem banka içi izahnamaleri, hem de karşılıklar yönetmeliği, ticaret hukukunun 

ilgili hükümleri gibi banka dışı mevzuat”(AH), 

“Sistemin kullanımını anlattılar, günlük bültenlere ve kendilerinin takip ettikleri 

yerlere yönlendirdiler, banka sisteminden nerelere erişebileceğimi gösterdiler”(BI), 

“Üstatlarım kendi edindikleri kaynakları mutlaka paylaştılar. Kendi kullandığı 

dosyaları paylaştılar. Raporları vs.”(BN), 

“Mevzuat portalda yer alıyor. Nasıl bakacağımızı ve portalı üstadım göstermişti. 

Tüm raporları görebiliyoruz”(CQ), 

“Mutlaka mevzuatı okumamızı istiyorlar. Hem banka içi hem de genel 

mevzuatı”(CU). 

Müfettiş yardımcılarının bu sözleri, ilgili mevzuatın okutulmasının, öğrenildiğinin 

denetlenmesinin üstatların en yaygın ve önem verdikleri mentorluk işlevlerinden biri 

olduğunu ortaya koymaktadır. Mevzuatın öğrenilmesine üstatların çok önem 

vermesinin, mevzuatın müfettişlik mesleğindeki öneminden kaynaklandığı 

düşünülmektedir. Gerçekten de teftişin, belli bir döneme ait işlemlerin genel mevzuata, 

banka içi mevzuata ve genel müdürlük talimatlarına uygun olup olmadığını araştırmaya 

yönelik bir çalışma olması (Yurtsever, 2009), uygulama öncesi genel mevzuata ve 

banka içi mevzuata hâkim olmanın önemini arttırmaktadır. A bankasından D‘nin “Zaten 

dosyalara bakabilmek için öncelikle ilgili mevzuatı bilmemiz gerekiyor”, B bankasından 

P’nin “Zaten mevzuatı en azından genel olarak bilmezseniz işi yürütemezsiniz. En 

azından neye, nereden ulaşacağınızı bilmek zorundasınız” ve C bankasından U’nun 

“Dosyalara bakmadan önce mevzuatı biraz da olsa bilmeniz en azından neyi nereden 

bulacağınızı bilmeniz gerekiyor” ifadeleri de bu önemi ortaya koyan örneklerdir. 
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Bununla birlikte hem genel, hem de banka içi mevzuatta geçen kural ve uygulamaların 

tümünün bilgisine sahip olabilmek güçtür. Çünkü uygulamada karşılaşılmadığı, 

uygulama ile birleştirilmediği veya gereksinim duyulmadığı sürece, alana ilişkin bilgiler 

unutulabilmekte veya ilgili mevzuat hiç okunmayabilmektedir. Yetişkinlerin öğrenmeye 

ilişkin özelliklerinden günlük yaşamlarında karşılaştıkları sorunlarla başa çıkabilmek 

için bilmeye gereksinim duydukları şeyleri öğrenmeye hazır olmaları da (Knowles, 

1996), mevzuatın teftiş ve/ veya inceleme soruşturma çalışmalarının yürütülmesi 

sırasında, uygulamayla desteklenerek öğrenilmesini daha etkili kılmaktadır. Bu konuda 

A bankasından E’nin “Sadece okumanın çok faydası olmuyor. Uygulamada öğreniliyor. 

Uygularken ya da sorunla karşılaşıldığında mevzuata bakılırsa daha kalıcı oluyor” ve 

F’nin “Mevzuatı tamamen bilmeseniz de neyi nereden bulacağınızı bilmek çok önemli. 

Uygulama olmazsa mevzuat havada kalıyor ve zaten unutuyorsunuz” görüşleri bu 

bulguyu desteklemektedir.   

Müfettiş yardımcıları üstatlarının mentorluğu yoluyla öğrenirken, üstatlarının 

kendilerine dönütlerde bulunduklarını da vurgulamışlardır. Görüşülen müfettiş 

yardımcılarına yöneltilen “Üstatlarınız sizi ve çalışmalarınızı izlerler mi? Yanıtınız evet 

ise, daha çok sizin hangi yönünüzü veya çalışmanızın hangi yönünü izlerler? Bu 

izlemenin sonuçlarını size nasıl hangi yolla yansıtırlar ve eğer oluyorsa bunların size 

olan katkısı nedir?” sorusuna verilen yanıtlar da üstatların müfettiş yardımcılarını 

izlediklerini ve çeşitli şekillerde dönütlerde bulunduklarını göstermektedir. Üstatlar 

öncelikle müfettiş yardımcılarının yaptıkları işleri kontrol etmekte ve onlara bu konuda 

dönütlerde bulunmaktadırlar. 

“Sürekli izlediler. Davranıştan o baskıyı anlıyorsunuz. İşi yapıyorsunuz, şunu 

yaptın mı bakalım diyor. İmza atacak sonuçta, kontrol ediyor”(AB), 

“Yaptığım işleri kontrol ediyorlardı tabi”(AC),  

“Üstatlar refakat döneminde mutlaka izliyorlar, çünkü tezkiye veriyorlar sonuçta. 

Benim üstatlarım da yaptığım işleri, yazdığım tenkitleri kontrol ettiler, yanlışlarımı 

düzelttiler”(BJ), 

“Mutlaka izliyorlardı. Zaten refakat dönemi yetişme dönemi, dolayısıyla izlemeleri 

de doğal. Öncelikle özellikle ilk zamanlarda yaptığım işleri kontrol ediyorlardı, 

üzerinden geçiyorduk birlikte. Yanlışlarımı düzeltiyorlardı”(BL), 

“Baktığım dosyaları ya da yaptığım işleri ilk başta kontrol ediyorlardı”(CZ), 

“Mutlaka izliyorlardı. Yaptığım işleri kontrol ediyorlardı her şeyden önce”(CT). 
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Müfettiş yardımcılarının bu örnek ifadeleri üstatların onları baktıkları dosyalar, 

yazdıkları rapor maddeleri, dolayısıyla verdikleri işlerin doğru ve istedikleri gibi yapılıp 

yapılmadığını kontrol ettiklerini ve dönütlerde bulunduklarını göstermektedir.  

Düzenli bir faaliyet olan teftiş programlarının uygulamada belirli süreler için 

hazırlandığı ve bu programlara olabildiğince uyulduğu (Okur, 2010) dikkate 

alındığında, yapılması gerekenler ve işlerin öngörülen sürede bitirilmesi yani programa 

uyma da önem taşımaktadır. Bu bağlamda, görüşülen müfettiş yardımcılarından A 

bankasından E’nin “Üstatlar verilen işin takibini yapıyorlar. Zamanında teslim 

edilmesini istiyorlar. İşi teslim ederken sorun var mı diye soruyorlar, yok deyince yeni 

bir iş veriyorlar. Ama yaptığınız işi birebir kontrol etmiyorlar. Bunun için yeterli zaman 

da yok zaten”, A’nın “Devamlı takip ediyorlar. İşi verdiklerinde, şu gün bitecek 

diyorlar. Bulguları birlikte değerlendiriyoruz… Benim üstatlarım hep ayrıntılı dönütler 

verdiler”, F’nin “Üstatlar programa uygunluk açısından izliyorlar. Örneğin; bir 

haftada bireysel kredilerin belli bir kısmının bitmesi gerekiyor. Zamanında teslim edip 

etmediğimi kontrol ediyorlardı” ve C bankasından W’nun “Verilen sürede işi 

istiyorlardı” ifadelerinden bazı üstatların müfettiş yardımcılarını verdikleri işi süresinde 

teslim edebilmeleri açısından kontrol ettikleri anlaşılmaktadır. Dolayısıyla üstatlar, 

müfettiş yardımcılarının zaman yönetimini öğrenmelerinde etkili bir informal öğrenme 

kaynağı olabilmektedirler.         

Üstatların müfettiş yardımcılarını yaptıkları iş dışında davranışları ve personelle 

ilişkileri açısından da izledikleri görülmektedir. Daha önce belirtildiği gibi müfettiş 

yardımcılarına göre işlerinin en önemli yönlerinden birisi davranış tarzıdır. Dolayısıyla 

üstatlar müfettiş yardımcılarına nasıl davranmaları ve personelle ilişkilerinde nelere 

dikkat etmeleri konusunda yol gösterici olmakta, müfettiş yardımcılarını bu açıdan da 

izlemektedirler. Müfettiş yardımcıları, üstatlarının kendilerinden mesleğin ve kurum 

kültürünün gerektirdiği şekilde davranmalarını beklediklerini ve bu doğrultuda onları 

izleyerek dönüt verdiklerini şu örnek sözlerle dile getirmişlerdir:       

“Üstatlarımdan açık açık dönüt aldım. Örneğin ikinci üstadım yaptığım bir espriyi 

hoş bulmamış ve bunu söylemişti”(AB), 

“Davranışlar açısından da gerek görürlerse uyarıyorlar. Örneğin; bir gün ziyarete 

üstatlar gelmişti, oturmaları için gidip sandalye getirmiştim, üstatlar gittikten sonra 

refakatinde bulunduğum üstadım beni “Sen müfettişsin, sandalyeyi kendin 

getirmeyeceksin, personelden isteyeceksin” diye uyarmıştı”(AE), 
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“Üstatlar tavır, davranışlar için de öneri bazlı şeyler söylüyorlardı. Ağırbaşlı 

olmamızı istiyorlar, her ortamda her şey konuşulmaz diyorlardı. Personel ile ilişkiler 

konusunda da üstatlar sert olmamamızı ama laubali de olmamamızı söylediler. Dikkatli 

olmak gerekiyor. Çünkü bazen personel kötü olduğunda, örneğin getirilmesi gereken bir 

dosyayı son dakika getirdiğinde sizin de gününüz kötü geçiyor. Bu açıdan ilişkileri iyi 

ayarlamak gerekiyor ve üstatlar da refakat döneminde sizin nasıl ilişki kurduğunuzu bir 

şekilde takip ediyorlar”(AF), 

“İlk üstadım tavır, davranışlarımı izlerdi, arada fırça atardı”(BK), 

“Yanlış yapınca size anında dönüş yapılıyor. Telefonda şöyle konuşma, böyle 

konuş, bazen kılık kıyafeti anlatıyorlar”(BP), 

“Tavır davranış açısından daha çok gözetlendim”(CY), 

“Bu süreç o süreç zaten. Tavır, davranış ve yapılan işler izleniyor. Yetişme 

sürecinin bir parçası”(CR). 

Üstatların müfettiş yardımcılarını bilgi düzeyleri açısından da kontrol ettikleri 

anlaşılmaktadır. Örneğin A bankasından G’nin “Sürekli dönütler de verdiler tabi. Hem 

davranış, hem bilgi açısından. Yapmam ve yapmamam gerekenler” ifadesi üstadının 

G’yi bilgi düzeyi açısından izleyip, ona bu konuda da yardımcı olduğunu 

göstermektedir. Bazı üstatlar, müfettiş yardımcılarının bilgi açısından yeterliklerini 

kontrol etmek için sınav yapabilmekte veya sorular sorabilmektedirler. A bankasından 

E’nin “Üstatlarım bazen yazılı sınav da yapıyorlardı. Bu sınavlara yönelik de mevzuat 

okudum, çünkü konuyu üstat belirliyordu”, C’nin “Mevzuatla ilgili sınav da yaptılar” 

ve C bankasından Q’nun “Sınav yapan üstadım da oldu ama üstattan üstada değişiyor. 

Soru-cevap yapan, yazılı yapan, ara ara soru soran…” ifadeleri bu bulguyu 

desteklemektedir. 

Üstatlar izledikleri hususlarda verdikleri dönütlerle müfettiş yardımcıları için 

önemli bir informal öğrenme kaynağı olabilmektedirler. Ancak bu dönütlerin bazen sert 

uyarı veya eleştiri şeklinde de gerçekleşebildiği anlaşılmaktadır. Bu tür sert eleştirilerin 

bile öğrenmeleri kalıcı hale getirdiğini belirtenlerin olduğu görülmüştür: 

“…Özellikle sert eleştirileri unutmuyor insan sonuçta ve bir daha asla aynı hatayı 

yapmıyor…”(BL), 

“Hata yaptığımda kötü hissettim… Bana anlatılan ama görmediğim bariz bir şey 

gibi. Böyle durumlarda üstatlarım beni uyardılar… Bazı üstatlar çok sert tepki 
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verebiliyordu. Bu durumda da kalıcı öğrenme gerçekleşiyor… Yaptığım hatalarda sert 

uyarılar aldım kimi zaman. Ama daha önce de belirttiğim gibi bu durumda kalıcı 

öğrenme gerçekleşiyor, her ne kadar insanın kendine güveni zedelense de…”(CT). 

Yukarıdan beri yer verilen müfettiş yardımcılarının örnek yanıtlarına göre, 

üstatların müfettiş yardımcılarını izledikleri ve onlara dönüt verdikleri hususlar Şekil 

5’teki gibi özetlenebilir: 

Şekil 5. Üstatların İzledikleri ve Dönüt Verdikleri Hususlar 

Görüldüğü üzere müfettiş yardımcıları için üstatları, işlerini doğru ve programa 

uygun yapmalarında, nasıl davranmaları ve personelle nasıl ilişki kurmaları gerektiği 

konusunda ve alana ilişkin bilgi düzeylerini geliştirmelerinde informal öğrenme kaynağı 

olmaktadırlar.    

Kıdemli müfettişlerle yapılan görüşmelerden de, üstatların müfettiş yardımcılarına 

mentorluk yaptıkları, anlattıkları, gösterdikleri, mevzuatı okuttukları, yönlendirdikleri, 

yaptırdıkları, kontrol ettikleri ve dönütlerde bulundukları, böylece işleri veya 

müfettişliğin önemli yönlerini öğrenmeleri açısından onlara kaynaklık ettikleri 

anlaşılmaktadır. Kıdemli müfettişler bu durumu şu tür sözlerle dile getirmişlerdir:  

“Geldiği süreye bağlı olarak (İlk 3 ayı, ikinci veya son altı ayı olmasına) ve önceki 

üstatlarından ne öğrendiğine bağlı olarak belli bir iş programı yapıyorum. Hem kendini 
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yetiştirmesi hem de bana yardımcı olabilmesi için. Herşeyi anlatmıyorum. Genel resmi 

çiziyorum, hangi kaynakları kullanacağını belirterek. Başından sonuna özet geçiyorum. 

Soru-cevap şeklinde yapıyorum bunu, bakarken önceliklerimiz neler, soru-cevapla 

kendisinin de çıkarmasını sağlıyorum. Örneklemi belirledikten sonra, kontrol 

noktalarını da belirleyerek bakmasını istiyorum. Ben mümkün olduğunca verdiğim 

konuya vakıf biri olarak daha kısa sürede bakacağım için, ben de bir örneklem 

seçiyorum, bir şeyler buluyorum ve bunları bulmasını bekliyorum. Benim de 

sorumluluğum olan bir iş olduğu için, gözden kaçan bir şey olmaması yönünde beni 

rahatlatıyor bu. Belli bir süre verdikten sonra, getir bakalım deyip kontrol ediyorum. 

Bakılıp bakılmadığına, eksikler varsa tamamlanması yönünde ya da benim göremeyip 

onun gördüğü noktaları tartışmaya açmaya yönelik değerlendirme yapıyorum. Bazen 

direk sorumluluk da verebiliyorum. Bir seferinde soruşturmadayken muavin arkadaşa, 

ticari kredi görmemiş olmasına rağmen rapor yazdırdım. Nasıl olması gerektiğini 

anlatıp yaptırdım. Sorumluluk verdim. Yaptığımız atla deve bir iş değil sonuçta. 

Araştırmacı yönü de varsa neyin ne olduğunu anlar. Mevzuatı, uygulamada görmezse 

işe yaramaz çünkü. Unutulur. Mutlaka yapması gerek…”(AKB), 

“Kaçıncı üstadı olduğuma göre değişiyor. Yani yeni başlayanlarla, üçüncü ya da 

dördüncü üstadı olduklarım farklı oluyor. İlk gelenlere öncelikle nasıl giyinecekler, hal, 

tavır, tutum yani müfettiş nosyonuna yönelik şeyler anlatıyorum ve banka sisteminden 

bahsediyorum, yazışmalar, hak ediş hazırlama gibi yavaş yavaş işin içine sokuyorum… 

İlk olarak küçük rakamlı, basit dosyaları veriyorum, sonrasında kontrol ediyorum. 

Mevzuatı da okutuyorum. Tanışmadan sonra bankayı anlatıyorum, tanıtıyorum. Ne 

yapılacak ufak ufak anlatıyorum. Genel nosyon bilgisi verip teftiş yönetmelikleri, 

inceleme-soruşturma yönetmeliklerini okutuyorum. Hiyerarşiyi de mutlaka öğretiyorum. 

Aynen askerlik gibi. Dosyayı vermeden önce mevzuatı okutuyorum, onun üzerinden bir-

iki dosyaya birlikte bakıyoruz, sonra ona bırakıyorum ve kontrol ediyorum. Eğer 

kıdemliyse iş tutuşuna bakıp ona göre yetki veriyorum ama her işlemi kontrol 

etmiyorum. Yoksa özgüveni olmaz, yetki alacak sonuçta. Ama mutlaka kontrol de 

ediyorum çünkü imza atıyorum, sorumluluk bende…”(BKE), 

“Ben önce mevzuattan bahsediyorum. Mevzuatı okumalarını sağlıyorum. Sonra 

uygulatıyorum ve yetki devri yapıyorum. Onlara güven duyduğumu hissettiriyorum. 

Yaptıkları işi ikinci kez kontrol etmedim hiç. Bu daha doğru diye düşünüyorum, bu da 

benim riskim sonuçta”(CKG). 
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Kıdemli müfettişlerin bu sözleri, üstatların müfettiş yardımcılarına işleri 

öğrenebilmeleri için anlatarak, göstererek, mevzuatı okutarak, birlikte yaparak, 

sorumluluk vererek, yaptırarak yardımcı olduklarını, ancak refakatlerine verilen 

müfettiş yardımcısının kıdeminin kullanacakları öğretme yöntemi veya öğretecekleri 

konuların seçiminde etkili olduğunu, daha kıdemli müfettiş yardımcıları işe biraz daha 

hâkim oldukları ya da belli konuları daha önceki üstatlarının yanında gördükleri için 

onlara iş tutuşlarına göre daha fazla yetki verebildiklerini göstermektedir. Üstatlar genel 

olarak müfettiş yardımcılarının yaptıkları işleri kontrol etmekle birlikte, C bankasından 

G gibi bazı üstatlar ikinci kontrolü yapmayabilmektedirler. Bunda da yine müfettiş 

yardımcısının kıdemi ve/ veya işi ne kadar bildiği ve işi yapış şekli etkili olabilir. Çünkü 

B bankasından kıdemli müfettiş E’nin ifadesinden anlaşıldığı gibi müfettişler, bir 

yandan refakatlerindeki müfettiş yardımcılarının işleri tek başlarına yapabilir hale 

gelmeleri yönünde onlara rehberlik etmekte ve onları desteklemekte ancak diğer taraftan 

hazırlanan raporlara imza attıkları, dolayısıyla sorumluluk aldıkları için temkinli olma 

gereksinimini hissedebilmektedirler. Bu noktada müfettiş yardımcısının yaklaşımı ve 

işle ilgili yeterliği önemli olabilir.  

Ulusal bir yerel yönetim sendikasının Cape Town şubesinde yapılmış bir örnek olay 

incelemesinde de; yeni sendika temsilcilerinin yeni rollerini ve ortak değerleri, 

uygulama topluluklarına katılarak, daha deneyimli işçi liderlerinin mentorluğu ve 

rehberliği eşliğinde öğrendikleri gözlenmiştir (Cooper, 2008). Yine Eğitimi Geliştirme 

Merkezi’nin (1998) araştırması çalışanların yaklaşık %60’ının bir şekilde mentorluk 

uygulamasından yararlandığını göstermiştir. Söz konusu araştırmaların bulguları, bu 

araştırma bulgularıyla örtüşmektedir. 

4.3.2.1.2.Üstada sorma/ danışma. 

Müfettiş yardımcılarının bir informal öğrenme kaynağı olarak üstatlarından 

yararlanmak için kullandıkları stratejilerden birisi de üstatlarına sorma, onlara 

danışmadır.  

Görüşülen müfettiş yardımcılarından A bankasından B’nin “…Ben öncelikle kendim 

bulmaya çalışıyorum, bulamazsam üstadıma soruyorum”; D’nin “Takıldığınızda veya 

eksik kalan kısımları üstadınıza veya devrenize soruyorsunuz”; B bankasından M’nin 

“Üstadı dürtmek gerek, dürtmezseniz anlatmazlar. Ben dürtmekten hiç çekinmedim. Bu 

nasıl, şu nasıl diye sordum hep. Bu yüzden beni de severlerdi ve açılırlardı. Yeterince 
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ilgi gösterirlerdi. Ya yönlendiriyorlardı ya da kendileri anlatıyordu”; P’nin “Anlatan 

üstat var, anlatmayan üstat var. Ben anlatmayana sürekli soru sordum böyle bir taktik 

geliştirdim. Kiminin de yanına baştan gidip bu dosyaya nasıl bakıyorsunuz diye 

soruyordum ve öğreniyordum… Yardıma ihtiyacım olduğunda daha önceki üstatlarımı 

aradım… Kıdemim arttıkça soru sormayı azalttım ama gerekli durumlarda soruyorum. 

Kendim araştırıp bulmaya çalışıyorum… Bulamazsam üstada soruyorum”; C 

bankasından T’nin, “Benim üstatlarım birebir göstererek ve yaparak anlattılar… 

Takıldığım yerde sordum. Tepki gösterse de sordum. Hata yapıp azar işitmektense, soru 

sorup azar işitmek daha iyi” ve S’nin “……Acaba bu sorulmayacak bir şey mi diye 

önce devre arkadaşlarıma soruyorum sonra üstadıma soruyorum” ifadeleri müfettiş 

yardımcılarının işin nasıl yapılacağını üstatlarına sorduklarını, özellikle araştırıp 

bulamadıkları ve takıldıkları konularda üstatlarına danıştıklarını göstermektedir.  

A bankasından G’nin “… Riskin ne olduğunu, aciliyetini, büyüklüğünü üstatlardan 

öğreniyoruz çünkü olası sonuçları sadece önceden yaşamış, deneyimli kişiler bilebilir 

bence, işe yeni girmiş kişi bilemez” sözlerinin de ortaya koyduğu üzere üstatlar, 

müfettiş yardımcıları tarafından yalnızca kurumsal kültürün saygınlık yüklediği bir statü 

değil, bunun ötesinde kendisinden öğrenilebilecek, öğrenmeye değer deneyimleri 

bulunan kişiler olarak da görülebilmektedirler. Bu kabul her zaman doğru çıkmasa bile, 

müfettiş yardımcılarının yoğun biçimde üstatlarından öğrenme eğiliminde olmalarına 

yol açmaktadır.     

Ayrıca müfettiş yardımcılarına “İşinizi yaparken bir güçlükle karşılaştığınızda 

kime/ kimlere başvuruyorsunuz?” sorusu yöneltilmiştir. Bu soruya aşağıdaki örnek 

sözlerle yanıt vermişlerdir:  

“İşle ilgili olarak öncelikle üstadıma danışıyorum”(AA), 

“Böyle durumlarda ilk olarak üstadıma soruyorum”(AG), 

“Öncelikle mevzuata bakıyorum. Sistemdeki teftiş yöntem ve açıklamaları da yol 

gösterici oluyor. Bu açıdan banka sistemi çok önemli…  Eğer mevzuatta bulamazsam, 

devre arkadaşlarıma soruyorum… Devre arkadaşlarım da bilmiyorsa üstadıma 

sorarım…”(AF), 

“… öncelikle raporlara bakıyorum, mevzuatı araştırıyorum. Bulamazsam veya 

bakmaya zamanım yoksa, direk devre arkadaşlarımı arıyorum. Onlar bilmiyorlarsa 

sırasıyla üstatlarımı ve tetkik müfettişlerini arıyorum”(BI), 

“Bu durumda hemen bir üstadımı aradım”(BJ), 
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“… çok yakın birkaç üstadım var, onlara soruyorum”(BK), 

“… ya üstatlarımıza soruyorduk ya da mevzuattan araştırıyorduk”(BL), 

“… üstadıma soruyorum…”(CQ), 

“Devre arkadaşlarıma ve ilişkimin iyi olduğu üstatlarıma danışıyorum”(CY). 

Müfettiş yardımcılarının anlatımlarında görüldüğü üzere, işlerini yaparken bir 

güçlükle karşılaştıklarında, güçlüğü aşmak için ilgili mevzuata, teftiş yöntem ve 

açıklamalarına, önceki raporlara, devre arkadaşlarına, tetkik müfettişlerine ve en yaygın 

olarak da üstatlarına başvurmaktadırlar. Anlaşılacağı üzere, müfettiş yardımcıları işle 

ilgili zorlukla karşılaştıklarında üstatlar, başvurulan en önemli öğrenme kaynaklarından 

birisi olmaktadır.  

Müfettiş yardımcılarının, “İşinizi yaparken bir güçlükle karşılaştığınızda kime/ 

kimlere başvuruyorsunuz? Hangi durumlarda?” sorusuna verdikleri yanıtlar, bu gibi 

durumlarda yaygın biçimde üstatlarına başvurduklarını ortaya koymakla sınırlı 

kalmamıştır; onların hangi durumlarda ve konularda üstada başvurduklarını ve hangi 

niteliklere sahip üstatlara başvurmayı tercih ettiklerini anlamayı da mümkün kılmıştır. 

Ayrıca müfettiş yardımcılarının, “Üstatlarınıza hangi konularda/ durumlarda 

danışırsınız?” sorusuna verdikleri yanıtlar da müfettiş yardımcılarının hangi nitelikleri 

taşıyan üstatlara başvurmayı tercih ettiklerini anlamaya katkıda bulunmuştur.  

Müfettiş yardımcıları ‘güçlük yaşadıkları’ hangi konularda ve durumlarda 

üstatlarına başvurduklarını şu sözlerle dile getirmişlerdir: 

“…bilgi açısından genel araştırmamı yapıp, bulamadığım, arkadaşlarımdan da 

yanıt alamadığım yeni ve karmaşık konularda ya da inceleme soruşturmalarda ilişki 

açısından karşılaştığım sıkıntılı durumlarda üstatlarıma soruyorum”(AE), 

“Basit olduğunu düşündüğüm konular dışında üstatlarıma danışırım”(AF), 

“Kritik konularda danışıyorum. Risk teşkil eden husus bulmuşsam veya inceleme 

konusu olabilecek bir husus varsa üstadıma soruyorum. Onun dışında kendim 

mevzuatta bulamadıysam, devre arkadaşlarıma, onlardan yanıt alamadıysam üstadıma 

soruyorum”(AH), 

“Mevzuatta olmayan veya alıştığımız olaylar dışında yeni bir konuyla 

karşılaştığımda (özellikle soruşturmalarda) üstatlarıma danışıyorum”(BI), 

“Üstatlarıma zorlandığım durumlarda danışıyorum…”(BJ), 
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“Ben yeterince araştırmadan danışmam. Kendi limitlerimi ve devre arkadaşlarımın 

limitlerini zorlarım. Komik duruma da düşebiliriz çünkü. Onların gözündeki yerimi 

bozmak istemem”(BM), 

“Kendim araştırıp bulmaya çalışıyorum. Olayın kaynağına, kim yetkiliyse ona 

inmeye çalışıyorum. Bulamazsam üstada soruyorum”(BP), 

“Mevzuatta bulamadığım konuları üstadıma soruyorum”(CQ), 

“Dönem arkadaşlarıma sorup da tatmin edici sonuç alamadıklarımı üstatlarıma 

danışıyorum”(CZ), 

“Özellikle inceleme-soruşturmalarda danışıyorum…”(CV), 

“Ben en son çare, özellikli durumlarda başvurduğum için, o da öğrenip benimle 

paylaşır. Örneğin; yurt dışı kaynaklı bir kredinin ödeme periyodu gibi bilinmeyen bir 

konu olabilir ancak. Üstadım da bir şekilde öğrenip anlatır”(CR). 

 Müfettiş yardımcılarının bu anlatımlarında görüldüğü üzere, üstatlarına ‘karmaşık, 

yeni, bilmedikleri, kritik, devre arkadaşlarından yardım alamadıkları, araştırıp cevap 

bulamadıkları ve zorlandıkları, kendilerinin ve devre arkadaşlarının kapasitesinin 

üstünde olduğunu düşündükleri, mevzuatta göremedikleri, farklı bakış açısına ve 

deneyime ihtiyaç duydukları’ konularda ve durumlarda başvurmaktadırlar. Bir başka 

deyişle kendi kendilerine veya devre arkadaşlarının yardımıyla çözebilecekleri 

güçlükler konusunda üstatlara sormamaya, danışmamaya dikkat etmektedirler.  

Müfettiş yardımcıları ‘güçlük yaşadıkları’ konularda ve durumlarda hangi niteliğe 

sahip üstatlarına başvurduklarını da şu sözlerle dile getirmişlerdir: 

“Özellikle karmaşık ve içinden çıkamadığım durumlarda, yani riskin boyutunu tam 

kestiremediğim durumlarda ilişkimin iyi olduğu ve işine güvendiğim üstadımı 

arıyorum… İlişkimin iyi olduğu üstadımı seçiyorum çünkü bilmese de bilebilecek 

kişilere ulaştırabilir ve daha sağlam beyin jimnastiği yapabiliriz. Çok kıdemli üstatlara 

sormuyorum çünkü düşünüş biçimi açısından ortak noktalar bulmamız gerek, bu da 

daha az kıdemli üstatlarla yakalanabiliyor”(AG),   

“Üstada yakın hissetmek ve işi nasıl yaptığı çok önemli. Ben daha çok benim 

tarzıma yakın olanları seçiyorum ya da bazen bu üstat soruşturmada daha iyi diyerek 

onu arıyorum”(BI), 

“…özellikle kıdemli üstatlara danışıyorum çünkü deneyim çok daha belirgin oluyor 

ve bakış açıları farklı oluyor”(BL), 
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“Kurulumuzda yaş ortalaması küçük, bu yüzden ilişkiler güçlü. Kişisel ilişki iyiyse 

daha rahat arıyorsunuz ama o alanda yetkin olması da çok önemli. Benim rezil 

olmayacağımı bildiğim, bunu düşünmeyecek, çok saçma bile olsa sorabileceğim 

üstatlarım var… Öncelikle devre arkadaşlarıma soruyorum… Eğer yanıt alamamışsam, 

yakın olduğum ve işine güvendiğim üstadımı ararım”(BN), 

“Danıştığım konular kişiden kişiye değişiyor. İlişkimin çok iyi olduğu üstatlarıma 

daha rahat soru sorabiliyorum. Ama soruşturma gibi karmaşık konularda işine çok 

güvendiğim fakat daha mesafeli olduğum üstadımı da arayabiliyorum”(CT), 

“Görüştüğüm yani yakın olduğum üstadıma sormayı tercih ederim çünkü bana 

yanıt vereceğinden ya da eleştirmeyeceğinden, bilmiyorsa bile benim için 

araştıracağından emin olmak isterim… Son üstadım bayandı. Açıkçası bayan üstatla 

çalışmak çok daha iyiydi. Çünkü düzenli ve titiz çalışıyorlar. Kendim re’sen çıktığımda 

da o üstadım gibi çalıştım ve her şeyi zamanında yapmayı tercih ettim, bayan üstatlar 

bunu yapıyorlar. İşi son dakikaya bırakıp sallapati iş yapmıyorlar…”(CV),  

“Refakatinde bulunduğunuz üstadın kıdemi arttıkça anlatma hevesi azalıyor. 

Kıdemi azsa daha hevesli oluyor, mevzuat bilgisi de daha taze oluyor. …İki çok kıdemli 

üstatla çalıştım. Bir tanesi çok sertti, soru sormaya çekindim. Diğeri de bıkmıştı 

muhtemelen, mevzuatta var, bakar bulursun dedi. Diğerlerine sorabildim ve yanıt da 

aldım”(CR), 

  “Üstada bir şey soruyorsunuz bazen üstat konudan bihaber olabiliyor. Öyle 

olunca bilgisine, iş tutuşuna güvendiğim üstatlara sormayı tercih ediyorum”(CS), 

“Refakat döneminde… üstatlar başta belli ediyordu kendisini, ilk soru sorunca 

mırın kırın ederse çok soru sormazsınız. Yetkiden sonra ise zaten size doğrudan yanıt 

verecek üstadınıza soruyorsunuz. Özellikle riskin boyutu ile ilgili tereddüt ettiğim 

durumlarda, rahatlıkla arayabildiğim ve kendimi yakın hissettiğim bir üstadım var, onu 

arıyorum”(CU). 

Müfettiş yardımcıları, bu anlatımlarında görüldüğü üzere, ‘kendisiyle iyi ilişkiler 

içinde olunan, kendisine yakınlık duyulan; sorulara yanıt vermekte gönülsüz 

davranmayan; alanda yetkin, işine, iş yapış biçimine, bilgisine güvenilen; iş yapış 

biçimi danışana benzer olan; kıdemli, deneyimli ve bu yüzden farklı bakış açılarına 

sahip olan ya da yardımcı olmaya daha hevesli, mevzuat bilgisi daha taze olduğundan 

ve düşünüş biçimi açısından ortak noktalar yakalanabileceğinden kıdemi daha az olan’ 
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üstatlarına başvurmayı tercih etmektedirler. Bir müfettiş yardımcısı da düzenli ve titiz 

çalıştığı için kadın üstat ile çalışmanın daha iyi olduğunu belirtmiştir. 

Kıdemli müfettişlerle yapılan görüşmeler de bazı müfettişlerin, refakatlerinde 

bulunan müfettiş yardımcılarının kendilerine soru sormalarından memnuniyet 

duyduklarını, bazılarının ise bunu pek istemediklerini ya da tercih etmediklerini 

göstermektedir. Kıdemli müfettişler, müfettiş yardımcılarının kendilerine soru 

sormalarına ilişkin yaklaşımlarını şu örnek sözlerle dile getirmişlerdir: 

 

“Ben her şeyin çok rahat sorulduğu bir üstat olduğumu düşünüyorum. Herkes bana 

sormayı tercih ediyor… Bankanın politikalarını tartışanlar da oluyor, sadece sizin 

verdiklerinizle yetinen de oluyor. Beni zorlayanı seviyorum. Sinirsel anlamda değil tabi. 

Yaptığı işi sorgulayıp daha iyisini yapmaya çalışan muavin benim baş tacım, işini 

severek yapan ve işini sahiplenen. O beni zorlayınca, bazen ben de akşamları 

çalışıyorum, ben de yeni şeyler öğreniyorum”(BKD), 

“Aslında bana refakat verilmesini istemiyorum. Çünkü birisi benim yanıma 

geliyorsa ona anlatmam lazım. Yoğunlukta istemiyorum. Bana sormalarını 

istemiyorum”(BKC), 

“Ben yönlendirmeyi tercih ediyorum. Soru sorarak öğrenmek ilk başvurunuz 

olmasın diyorum. Kendiniz o bilgiye ulaşın, değerlendirin, onu benimle paylaşın veya 

hiç ulaşamazsanız bana gelin diyorum. Araştırmalarını sağlamak için yapıyorum 

bunu”(CKF). 

 

Kıdemli müfettişlerin sözlerinden anlaşılabileceği üzere; bazı müfettişler işlerinin 

yoğun olmasından dolayı veya müfettiş yardımcılarını öncelikle araştırmaya ve 

karşılaştıkları güçlükleri kendi kendilerine çözebilmeye yönlendirebilmek amacıyla 

kendilerine soru sorulmasını tercih etmeyebilmektedirler. Bununla birlikte B 

bankasından kıdemli müfettiş D gibi, soru sorulmasının kendisinin de gelişimine katkı 

sağladığını düşünen, bu yüzden refakatindeki müfettiş yardımcılarının kendisine soru 

sormalarını isteyen müfettişler de bulunmaktadır. A bankasından kıdemli müfettiş B’nin 

“Öğrenmeye açık kişi, sizi de öğrenmeye motive eder. Öğrenmeye istekli değilse, siz de 

yardım etme noktasında geri çekiliyorsunuz” sözleri de bu bulguyu desteklemektedir. 

Kıdemli müfettişlerin bu görüşleri, müfettiş yardımcılarının yukarıda yer verilen 

“Üstadı dürtmek gerek, dürtmezseniz anlatmazlar. Ben dürtmekten hiç çekinmedim. Bu 

nasıl, şu nasıl diye sordum hep…”, “Anlatan üstat var, anlatmayan üstat var. Ben 
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anlatmayana sürekli soru sordum böyle bir taktik geliştirdim…”, “… üstatlar başta 

belli ediyordu kendisini, ilk soru sorunca mırın kırın ederse çok soru sormazsınız…” 

sözleriyle de paralellik taşımaktadır.   

4.3.2.1.3.Üstadı gözlemleme. 

Müfettişlerin bir informal öğrenme kaynağı olarak üstatlarından öğrenme 

stratejilerinden biri de onları gözlemlemedir. Müfettiş yardımcıları üstatlarından bu 

stratejiyi kullanarak öğrendiklerini şu örnek sözlerle dile getirmişlerdir:  

“Müfettiş olarak nasıl davranmamız ve nelere dikkat etmemiz gerektiği oryantasyon 

eğitiminde genel olarak anlatıldı. Sonra birlikte çalıştığım üstatları gözlemleyerek, ne 

yapılması-yapılmaması gerektiği, tavır ve davranışların nasıl olması gerektiği 

bilinçaltında yer ediyor… İnceleme-soruşturmalarda ifade almayı, üstatlarımı, onların 

ne yaptıklarını ve nasıl iletişim kurduklarını gözlemleyerek öğrendim”(AE), 

“İlk olarak eğitimde nasıl davranmamız gerektiği anlatıldı zaten… Sonra 

refakatinde bulunduğum üstatları gözlemleyerek, nerede, nasıl davranıyorlar bakarak 

öğrendim”(AF), 

“Müfettişliğin en önemli yönü bakış açısı... Bakış açısı derken yöntemi 

kastediyorum. Tetkik yapma yöntemi önemli. Bana göre müfettişin bakış açısı risk 

odaklı olmalı ve personele sert olmamalı, onları eğiterek otoritesini sağlamalı. Ben 

bunu üstatlarımdan öğrendim. Onları gözlemledim”(AH), 

“…Şubede ve özellikle soruşturmada nasıl iletişim kuracağımı da hep gözlemle 

öğrendim. Örneğin son üstadımdan, bilgi ve belgeler açık olduğu sürece illa ikrar 

ettirmek için sert olmamak gerektiğini öğrendim. Üstadım olması gerektiği kadar sordu. 

Baskı kurmadı. Çok sert bir müfettiş olmaya gerek yok yani. Anlatarak, başka şeylerle 

destekleyerek de olayların çözülebileceğini gördüm”(BI), 

“Üstatların yanında daha çok oturup kalkmayı, üslubu öğreniyorsunuz. Bunu da 

gözlemleyerek yapıyorsunuz. Birinin yaptığını yapmam, birinin yaptığını yaparım 

diyerek kendinize üslup belirliyorsunuz”(BO), 

“Tavır, davranışla ilgili hususları ise, sonuçta ben yıllar yılı iş hayatının içinde 

bulunduğumdan deneyimlerimle ve üstatlarımın yönlendirmesi ile, onları gözlemleyerek 

öğrendim”(CV). 
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Görüldüğü üzere, müfettiş yardımcıları özellikle nasıl davranmaları gerektiğini, 

inceleme soruşturmalarda nasıl iletişim kuracaklarını ve bakış açısını üstatlarını 

gözlemleyerek öğrendiklerini vurgulamaktadırlar. Müfettiş yardımcıları üstatlarını 

gözlemleyerek onları rol model alabilmekte, üstatlarının olumlu veya doğru buldukları 

ya da etkilendikleri davranışlarını örnek alırken, olumsuz olarak değerlendirdikleri 

davranışlarından kaçınabilmektedirler. Nitekim görüşülen kıdemli müfettişlerden A 

bankasından B’nin “Yanımda muavin varken, ben ona örnek olacak şekilde 

davranıyorum. Gözlemleyebilsin diye” sözlerinden de müfettiş yardımcılarının 

üstatlarını gözlemledikleri hatta bazen kıdemli müfettişlerin bunun için olumlu örnek 

olmaya çalıştıkları anlaşılmaktadır. 

 Rossi’nin (1995) hemşirelerin klinik uzmanlıklarını informal öğrenme yoluyla nasıl 

geliştirdiklerine ilişkin yapmış olduğu çalışmasında da gözlem en sık kullanılan 

stratejiler arasında sayılmıştır. Benzer şekilde Troyan’ın (1996) araştırmasında, işle 

ilgili öğrenmede sıklıkla kullanılan stratejinin, kendi başına deneme yanılma olduğu, 

bunu yöneticileri rol model almanın ve yöneticilerin ve akranların koçluğunun izlediği, 

kurumla ilgili öğrenmede de gözlemin ilk üç strateji arasında yer aldığı saptanmıştır. 

 

 

4.3.2.2.Devrelerden Öğrenme  

 

Müfettiş yardımcılarının informal öğrenme için en yaygın kullandıkları 

kaynaklardan birisi de devreleridir. Bir bankada müfettiş yardımcılığına, aynı sınav 

sonucu birlikte başlamış olan kişilere “devre” denilmektedir. Öğrenme olanaklarına 

ilişkin likert tipi soruya verilen yanıtlarda olduğu gibi, açık uçlu sorularla yapılan 

görüşmelerde de müfettiş yardımcılarının tamamına yakını (24 müfettiş yardımcısı) 

devrelerinden bir informal öğrenme kaynağı olarak yararlandıklarını ifade etmişlerdir. 

Örneğin; 

“Devrelerimle sürekli iletişim halindeyiz, communicator (chat) yoluyla bilgi 

alışverişinde bulunuyoruz ve böylece ne yapılması veya yapılmaması gerektiği 

konusunda belli bir kişisel öğrenme gerçekleşiyor”(AE), 

“(İşimi yaparken bir güçlükle karşılaştığımda) Yakın devre arkadaşlarıma 

başvuruyorum. Birbirimiz için her şeyi yaparız. Riskli işlemlerde desteklerini alıyorum, 

fikir alışverişinde bulunuyoruz. Çok yoğun olduğum ve sıkıştığım bir zamanda, benim 

yerime bir formu dolduran bir devre arkadaşım bile oldu”(BI), 
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“İş tutuşunuzla gelişiminiz arasında paralellik var… Genel olarak iş tutuşumda, 

birinci etkileşim kaynağım devre arkadaşlarım, bunun dışında da mevzuat. Yani pratikte 

devre arkadaşlarım. Mevzuata zaten hâkimsiniz”(BO), 

“Devre arkadaşları da çok önemli. Yardıma ihtiyacımız olduğunda kimin hangi 

konuda iyi olduğunu biliyoruz ve iletişime geçiyoruz”(BP),  

“Dönem arkadaşlarımın çok desteğini gördüm. Bir fikre sahip olsanız bile, doğru 

mu diye destek için birkaç kişinin fikrini almak iyi oluyor. Dönem arkadaşlarımla daha 

rahat değerlendirebiliyoruz. Üstadın yaklaşımı daha farklı olabiliyor. Yardımcı olmak 

yerine daha eleştirel yaklaşabiliyor”(CZ), 

“..Re’sen çıktıktan sonra devre arkadaşlarımı da çok aradım. Çünkü re’sen 

çıktıktan sonra iş tamamen başa düşüyor ve tüm öğrendikleriniz pekişiyor ve kalıcı 

oluyor”(CT). 

 

Müfettiş yardımcılarının örnek anlatımlarında görüldüğü üzere devreler, ne 

yapılması ne yapılmaması gerektiği konusunda, iş yapış tarzını seçmede, bir güçlüğü 

aşmak için yardıma ihtiyaç duyulduğunda, görüş alışverişi yapmak gerektiğinde 

yararlanılan dikkate değer bir informal öğrenme kaynağıdır.  

Müfettiş yardımcıları bir informal öğrenme kaynağı olarak devrelerinden nasıl 

yararlandıklarını, bir başka deyişle hangi informal öğrenme stratejisini kullandıklarını 

şu örnek sözlerle dile getirmişlerdir: 

 

“Takıldığınızda veya eksik kalan kısımları üstadınıza veya devrenize 

soruyorsunuz……. Üstat bir kere göstermiş, unutmuşsunuz, o zaman devreye 

soruyorsunuz… Her üstadımın tarzı farklıydı. Biri işi verdi, yap dedi, nasıl yapacağımı 

kendim araştırıp düşünerek buldum, en kolay kaynak olarak devre arkadaşlarıma 

sordum…”(AD), 

“(Zorlandığım durumlarda) Öncelikle devre arkadaşlarıma soruyorum. Bir mail 

grubumuz var. O görmüş, ben görmemiş olabiliyorum, deneyimle ilgisi var”(AG), 

“Takıldığım yerde ilk başvuru kaynağım da devre arkadaşlarım oluyor. Bilgiyle 

ilgili konularda, öncelikle raporlara bakıyorum, mevzuatı araştırıyorum. Bulamazsam 

veya bakmaya zamanım yoksa, direk yakın devre arkadaşlarıma soruyorum”(BI), 

“Devre arkadaşlarıma soruyorum zaman zaman. Benim ilgilendiğim konuyla ilgili 

çalışma yapmışsa daha önce, ona sorarım…”(BL), 



125 

“Kendim çözememişsem ilk olarak devre arkadaşlarıma sorarım. Onlar da benim 

için ellerinden geleni yaparlar, araştırırlar, başkalarına sorarlar ve çok destek 

olurlar”(BM), 

“(Zorlandığım durumlarda) Öncelikle dönem arkadaşlarımızla birbirimize 

soruyoruz”(BN), 

“Devre arkadaşlarım da önemli. Acaba bu sorulmayacak bir şey mi diye önce devre 

arkadaşlarıma soruyorum. Kendim veya arkadaşım sorduğunda yepyeni bir şey 

keşfedebiliyorsunuz bu kadar zaman sonra bile”(CS). 

Müfettiş yardımcılarının örnek anlatımlarında görüldüğü üzere, bir informal 

öğrenme kaynağı olarak devre arkadaşlarından yararlanmayı sağlayan temel informal 

öğrenme stratejisi onlara ‘sorma’dır. Bir güçlüğü aşmak için yardıma ihtiyaç 

duyulduğunda, görüş alışverişi yapmak gerektiğinde, araştırılıp bulunamayan 

konularda, üstada sorulamayan durumlarda veya konularda devre arkadaşlarından 

‘sorarak’ bilgi alınmaktadır. Ancak sorma stratejisinin de kendi içinde farklı biçimlerde 

gerçekleştiği anlaşılmakta olup bu konudaki örnek müfettiş görüşleri şöyledir:  

“Devrelerimle sürekli iletişim halindeyiz, communicator (chat) yoluyla bilgi 

alışverişinde bulunuyoruz ve böylece ne yapılması veya yapılmaması gerektiği 

konusunda belli bir kişisel öğrenme gerçekleşiyor… Daha önce de belirttiğim gibi, ilk 

kaynak devre arkadaşlarım oluyor. Communicator veya mail ile soruyorum. Bir mail 

grubumuz da var”(AE), 

“Devreyle mail grubumuz var. Üstat çok yoğunsa ya da bir şey sordum ve 

anlamadıysam, aynı konuyu devrelerime sorup fikir alışverişinde bulunuyorum”(AC), 

“Öncelikle devre arkadaşlarıma soruyorum. Devre arkadaşlarımla bir mail 

grubumuz var…”(BN), 

“Bazen ufak tefek sorular olabiliyor. Şurada şu var, böyle olmuş doğru mu, nerede 

yazıyor gibi. Bu tür sorularda devre arkadaşları arasında mailleşme oluyor. İlk başta 

neyi nerede bulacağımızı bilmiyorduk. Şimdi sorular daha spesifik. Devre arkadaşları 

olarak mail grubumuz var. Gruba soru soruluyor, bilen yanıtlıyor”(CQ), 

“Devre arkadaşlarımla bir mail grubumuz var. Orada fikirler söyleniyor, iyi 

oluyor, öğretici de oluyor”(CS). 
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Müfettiş yardımcılarının ifadelerinde görüldüğü üzere ‘sorma’, ya bankanın kendi 

yerel ağı (intranet) üzerinde bulunan bir haberleşme (chat) programı olan 

‘communicator’ veya ‘mail grubu’ aracılığıyla gerçekleşmektedir. Bir başka deyişle bir 

informal öğrenme kaynağı olarak devre arkadaşlarından yararlanmakta kullanılan iki 

informal öğrenme stratejisi bulunmaktadır: Mail grubu ile sorulara yanıt arama, 

communicator aracılığıyla sorulara yanıt arama.  

Aslında bunlar katılımcıların anlatımlarından çıkarılabilen, devre kaynağından 

yararlanmakta kullanılan en yaygın iki informal öğrenme stratejisidir. Büyük olasılıkla 

telefonla ve yüz yüze iletişimle soru sormak yoluyla devrelerden öğreniliyor olması da 

mümkündür; ancak görüşmelerde yalnızca B bankasından I, “… re’sen çıktığımda bir 

şey bilmediğimi düşündüm. Devre arkadaşlarımı ve iyi ilişki kurduğum refakat 

üstatlarımı çok aradım. Gerek telefonla, gerek communicator üzerinden ve gerekse mail 

yoluyla onlarla çok sık iletişime geçtim” sözleriyle telefonla da soru sorduğunu 

belirtmiş, buna ilişkin başka bir açıklama ile karşılaşılmamıştır.  

A bankasından E’nin “Üstatlarım buna (devre arkadaşlarım veya diğer 

üstatlarımla görüş alışverişinde bulunmama) karışmadılar. Ancak yanlarında telefonla 

görüşmedim. İletişimi genellikle communicator ya da mail üzerinden kurdum”, F’nin 

“Refakat döneminde, insan izlendiğini hissediyor. Özellikle üstat ile yakın 

oturuyorsanız. Örneğin; ben telefonumu üstadımın yanında bir şey demese bile 

açmıyordum. Bu kurallar bize hem eğitimde anlatıldı, hem de devrelerimden de 

duydum”, G’nin “Telefonla görüşmüyorduk. Mesai saatleri dışında görüşüyorduk”, 

B’nin “Daha çok communicator ve maili kullanıyorum. Telefonu işteyken sessize 

alıyorum”, B bankasından J’nin “Üstadımın yanında başkasını aramadım hiç. Hoş da 

olmazdı zaten. Ama üstadıma soramadığım konularda arkadaşlarıma danıştığım oldu. 

Bunu da mail yoluyla veya mesai saatleri dışında yaptım”, C bankasından T’nin 

“Üstatlarımın yanında başkalarıyla konuşmadım hiç ama bir şey sormam gerektiğinde 

maili tercih ettim”, Y’nin “Üstadımın yanında görüşmedim hiç. Mesai saatleri dışında 

görüşmeye çalıştım” ve R’nin “Üstadımın yanında telefonla konuşmam, kısa keserim. 

Sessiz bir anayasa gibi, konuşulmuyor ama herkes biliyor. Arkadaşlarla daha çok mail 

üzerinden iletişim kuruyoruz, toplu muhabbet de edebiliyoruz” ifadelerinde görüldüğü 

üzere, üstatların yanında telefonla konuşmanın uygunsuz bir davranış sayılması, telefon 

yoluyla devre arkadaşlarından bir informal öğrenme kaynağı olarak yararlanmayı 

azaltmış, sınırlamış olabilir. 
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Öte yandan, görüşülen katılımcılardan A bankasından B “Devre arkadaşlarıma çok 

soru sormuyorum, onlar soruyorlar genelde. Ben öncelikle kendim bulmaya 

çalışıyorum, bulamazsam üstadıma soruyorum… Devreme sorduğumda başka 

muhabbetlere girilebiliyor, ukalalık yapan olabiliyor ve ben bundan hoşlanmıyorum… 

Ama yine de devre çok önemli. Yardım istendiğinde hiç sevmediğim biri bile olsa 

ederim. Aynı anda aynı şeyleri yaşadığınız için önemli devre. Ben biraz yalnızlığı tercih 

ediyorum ama sürekli görüştüğüm devre arkadaşlarım var… Üstatlarıma 

başvuruyorum. Kesin bilgi alıyorum ya bunu seviyorum. Zaten çok fazla şey 

düşünüyorum. Devreye sorduğumda karışıklık olabiliyor, o muydu, bu muydu, bunu 

istemiyorum” ifadesinde görüldüğü üzere devre arkadaşlarından bir informal öğrenme 

kaynağı olarak yararlanmaktan kaçınmaktadır. Bunun üstatlarının bilgisine daha fazla 

güveniyor olmasından ve devre arkadaşlarının sorduğu soru karşısında ukalalık 

yapmalarını istememesinden kaynaklandığı anlaşılmaktadır. Kıdemli müfettişlerden A 

bankasından A’nın “Devre arkadaşlarına da sorabiliyorlar ama genelde sonuç 

alamıyorlar, kargaşa oluyor, yeni ve deneyimsiz oldukları için” sözleri de B’nin 

görüşünü desteklemekte, müfettiş yardımcılarının deneyimsiz olmaları nedeniyle işi 

bilemeyebileceklerini dolayısıyla sorulara net yanıt bulmakta zorlanabileceklerini ortaya 

koymaktadır.   

Müfettiş yardımcılarının anlatımları, informal öğrenme kaynağı olarak üstatlarla 

devreler arasında bir fark algılandığını da ortaya koymaktadır:  

 

“İşle ilgili olarak öncelikle üstadıma danışıyorum. Ancak çalışma programı ya da 

daha önce de belirttiğim gibi mühür basma gibi basit işlemlerde, “Ben sana 

söylemiştim” gibi bir cümleyle karşılaşmamak için devre arkadaşlarıma 

soruyorum”(AA), 

“Yetki aldıktan sonra üstatlarımı daha rahat arayabiliyorum. Çünkü biz de 

kıdemlendik sonuçta ve onların yaklaşımı da farklı oluyor bu yüzden. Onları arıyorsak 

mutlaka araştırmışızdır veya sormuşuzdur ve çözüm bulamamışızdır bunu biliyorlar… 

Üstada soramayacağım durumlarda (basit olduğunu düşündüğüm konularda) yakın 

devre arkadaşlarımı soruyorum”(AF), 

“Üstat çok yoğunsa ya da bir şey sordum ve anlamadıysam, aynı konuyu 

devrelerime sorup fikir alışverişinde bulunuyorum”(AC), 

“Takıldığınızda veya eksik kalan kısımları üstadınıza veya devrenize 

soruyorsunuz… Üstat bir kere göstermiş, unutmuşsunuz, o zaman devreye 
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soruyorsunuz… Sorabileceğimi düşündüğüm bir soruysa güvendiğim bir üstadıma 

sorarım. Hafif bir soruysa devre candır diyerek devreye sorarım…”(AD), 

“Üstada soramıyor insan bazen. Mahcup olmak istemiyor. Devre arkadaşına daha 

rahat soruluyor sonuçta”(AH), 

“Refakati bitirip re’sen çıktıktan sonra devre arkadaşları ilk danıştığınız kişiler 

oluyor. Eğer onlar da bilmiyorlarsa, çalıştığınız üstatlarınıza soruyorsunuz. Yani 

kıdemlendikçe devre ön plana çıkıyor”(BJ), 

“Yetkiden sonra, üstatlardan önce yakın devre arkadaşlarıma soruyorum”(BK), 

“Bilip de emin olamadığım basit şeyleri üstatlarıma sormuyorum. Devre 

arkadaşlarıma danışmayı tercih ediyorum. Bir de sürekli sormak iyi değil, çünkü bazı 

şeyleri de kendim araştırıp bulmuş olmak ve kendimi göstermek istiyorum”(CQ), 

“Üstatlarıma ve devre arkadaşlarıma sorarım. Daha zor olduğunu düşündüğüm 

veya devre arkadaşlarımla çözemediğim soruları üstatlarıma sorarım. Devre 

arkadaşlarıma ise her zaman, her soruyu sorabilirim. Sonuçta insan devreyle daha 

rahat oluyor. Onlar da aynı şeyleri yaşadığı için birbirimizle sürekli 

yardımlaşıyoruz”(CT), 

“Dönem arkadaşlarımın çok desteğini gördüm. Bir fikre sahip olsanız bile, doğru 

mu diye destek için birkaç kişinin fikrini almak iyi oluyor. Dönem arkadaşlarımla daha 

rahat değerlendirebiliyoruz. Üstadın yaklaşımı daha farklı olabiliyor. Yardımcı olmak 

yerine daha eleştirel yaklaşabiliyor”(CZ), 

“Refakat döneminde üstadım ilk başvurduğum kaynaktı…..Yetki sonrası devre 

arkadaşlarıma kaydı. Deneyim kazandıkça özgüveniniz artıyor ve olayları daha iyi 

değerlendiriyorsunuz, o zaman devre arkadaşlarınızın görüşlerine de itimat 

ediyorsunuz”(CY), 

“Devre arkadaşlarım da önemli. Acaba bu sorulmayacak bir şey mi diye önce devre 

arkadaşlarıma soruyorum sonra üstadıma soruyorum”(CS). 

Müfettiş yardımcılarının bu anlatımlarında görüldüğü üzere; daha önemli görülen 

konuları üstatlara, daha basit görülen konuları devre arkadaşlarına; öncelikle devre 

arkadaşlarına, eğer çözüm bulunamamışsa üstatlara; üstadın açıklamaları anlaşılmamış 

veya unutulmuşsa tekrar sorulamadığı için devre arkadaşlarına; kıdem arttıkça devre 

arkadaşlarının görüşlerine değer verme de arttığı için devre arkadaşlarına sorma eğilimi 

artmaktadır. Ayrıca üstatların yaklaşımının daha eleştirel bulunması ve mahcup olma 

kaygısı üstatlara sormayı sınırlamaktadır. Nitekim yetki aldıktan sonra üstatlarını daha 
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rahat arayabildiğini belirten A bankasından F de üstadına soramayacağı durumlarda 

(basit olduğunu düşündüğü konularda) yakın devre arkadaşlarına sorduğunu belirmiştir. 

Görüşülen kıdemli müfettişlerden A bankasından A’nın “Çok önemli ve bana sorması 

gerektiğini düşündüğü konuları bana soruyor” ve B bankasından E’nin “Yetkinlik 

kazandıkça devre arkadaşları daha ön plana çıkıyor. Üstadın yanındayken evet ona 

soruluyor ama tek olduğunda arkadaş daha ön plana çıkıyor” sözleri de ‘daha önemli 

görülen konuları üstatlara ve kıdem arttıkça devre arkadaşlarına sorma eğiliminin 

arttığı’ bulgusunu desteklemektedir.       

Daha basit olduğu düşünülen konuların devre arkadaşlarına sorulmasında, müfettiş 

yardımcılarının devreleriyle aralarındaki ilişkiyi eşitler arası bir ilişki olarak 

görmelerinden dolayı kendilerini onlara daha yakın hissetmelerinin ve daha kolay 

ulaşabilmelerinin etkisi bulunmaktadır. Bu durumu müfettiş yardımcıları şu örnek 

sözlerle dile getirmişlerdir: 

“Hemen sorulabilecek şeyler devreye soruluyor. Bunu bilmiyor musun gibi bir tepki 

almamak için. Devreler o konuyu benden önce görmüş olup, yanıt verebilir, birbirimizin 

sıfır halini de bildiğimiz için daha sağlıklı”(AG),  

“… Ama re’sen çıktıktan sonra ilk kaynak devre arkadaşlarım oldu. Daha kolay 

ulaşabiliyorsunuz sonuçta ve her şeyi sorabiliyorsunuz, eşit bir ilişki”(BJ), 

“… Ama yetki aldıktan sonra öncelikle devre arkadaşlarıma soruyorum. Eşitler 

arası ilişki olduğu için, devreye çok daha kolay soruluyor. Çekinmiyor insan. Ya da 

mahcup olma endişesi taşımıyor”(BK), 

“… Çünkü devre arkadaşlarıma daha kolay ulaşabiliyorum ve arada ast-üst ilişkisi 

yok. Bilmiyor musun dese, arkadaş ne var bilmiyorum, sen de şunu bilmiyordun 

diyebilirim”(CR). 

Müfettiş yardımcılarının örnek anlatımlarında görüldüğü gibi, devre arkadaşları 

çekinmeden her tür soruyu sorabilecekleri ve kendilerini daha rahat ifade edebilecekleri 

informal öğrenme kaynağı olarak değerlendirilmektedir. Nitekim Li’nin (2001) 

kütüphanecilerin işyerinde ne öğrendiklerini ve nasıl öğrendiklerini ortaya koymaya 

yönelik araştırmasında da informal öğrenme kaynakları arasında iş arkadaşlarının en sık 

başvurulan kaynak olduğu, çünkü kütüphanecilerin onlarla birlikte çalıştıkları, 

işyerlerinde çok sık etkileşim içine girdikleri ve doğrudan dönüt alabildikleri ortaya 

konmuştur.  
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Benzer şekilde Altay’ın (2007) araştırmasında, katılımcılar en fazla akranlarından 

veya kendi kendilerine öğrendiklerini belirtmişlerdir. Conlon’un (2009) Minnesota’da 

322 okul yönetim kurulu üyesi üzerinde yapmış olduğu araştırmada da öğrenme 

kaynakları arasından ilk sırayı okul yönetimindeki arkadaşları almaktadır. 

4.3.2.3.Mevzuat ve Diğer Kaynaklardan Öğrenme 

Müfettiş yardımcılarının informal öğrenme için yaygın biçimde kullandıkları 

informal öğrenme kaynaklarından birisi de mevzuat ve diğer kaynaklardır. İlgili yasa, 

genelge, yönetmelik, tebliğ, yönerge gibi kural koyucu, düzenleyici ve bağlayıcı 

nitelikte yazılı kurallar bütününe mevzuat denilmektedir. Müfettişlerin teftiş, inceleme 

ve soruşturma çalışmalarının temelini, yapılan iş ve işlemlerin mevzuata uygunluğu 

oluşturmaktadır. Bu yüzden müfettişlerin mevzuata hâkim olmaları, işlerini 

yapabilmeleri için esastır. Nitekim yukarıda değinildiği gibi, müfettişlerin mevzuatın 

öğrenilmesine çok önem verdikleri, müfettiş yardımcılarını mevzuat bilgisi bakımından 

yazılı ve sözlü sınav bile yapabildikleri görülmektedir. Bu yüzden müfettiş 

yardımcılarının da mevzuata hâkim olmayı çok önemsedikleri ve mevzuatı öğrenmeye 

çok önem verdikleri anlaşılmaktadır. Mevzuat ve diğer kaynaklardan öğrenme bazen 

‘okuma’ bazen de ‘araştırma’ olarak ifade edilmiştir. Bu ikisinin arasında şöyle bir 

ayrım yapıldığı anlaşılmaktadır: Eğer mevzuattan veya diğer kaynaklardan öğrenmek 

için yasal metinlerin, izahnamelerin veya diğer kaynakların baştan aşağı okunması söz 

konusu ise bu öğrenme stratejisi ‘okuma’ olarak; yasal metinlerin, izahnamelerin veya 

diğer kaynakların belli bir duruma ilişkin düzenlemelerini, kurallarını öğrenme stratejisi 

ise ‘araştırma’ olarak dile getirilmektedir. 

Öğrenme olanaklarına ilişkin likert tipi soruya verilen yanıtlarda mevzuat, inceleme 

soruşturma raporları, teftiş raporları ve internetten araştırma bir öğrenme kaynağı/ 

stratejisi olarak çok önemli bulunurken; görüşme sorularına verilen yanıtlarda 19 

müfettiş yardımcısı (%76) bir informal öğrenme kaynağı olarak mevzuattan ve diğer 

kaynaklardan ‘okuyarak’ veya ‘araştırarak’ öğrendiklerini vurgulamışlardır. Müfettiş 

yardımcıları likert tipi soruya verdikleri yanıtlarda kitapları, dergileri, işyeri kurum 

bültenlerini ve işyeri ilan panolarını informal öğrenme kaynağı olarak hiç önemli 

bulmadıklarını belirtmişlerdir. Görüşme sorularına verilen yanıtlarda ise mevzuat 

dışında, yazılmış raporlardan, notlardan, kitaplardan ve rehberlerden yararlandığını 

belirten müfettiş yardımcıları olmuştur.     
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Mevzuattan ve diğer kaynaklardan ‘okunarak’ veya ‘araştırılarak’ yararlanıldığı 

müfettiş yardımcıları tarafından şu örnek sözlerle dile getirilmiştir:    

 

“Önemli konularda bankamız mevzuatını tek başıma okumam gerekti. Üstatlarım 

bazen yazılı sınav da yapıyorlardı. Bu sınavlara yönelik de mevzuat okudum, çünkü 

konuyu üstat belirliyordu”(AE),  

“Denetim yapacaksanız o alana hâkim olmanız gerekiyor. Her konuda bilgi sahibi 

olmanız gerekiyor. Bunları pratikte üstatlarımdan öğrendim. Öncelikle mevzuatı 

biliyordum tabi. Üstatlarım okutuyorlardı… Okudum, sonra da pratik yaptım”(AA), 

“Üstatlarımın hepsi mevzuatı okuttular, bunun da katkısı oldu. En azından bilgiye 

ilişkin yanlışınızı görmeniz ve alt yapı oluşturmak açısından faydalı”(AF), 

“Ben öğreneceğim konuyla ilgili araştırma yapmayı severim. Ben kitaplardan, 

mevzuattan, internetten araştırdım. Ama işleyişi üstatlardan öğrendim”(AC), 

“En çok kendim öğrendim. Kendi kendime bir şeyleri okuyarak, araştırarak. Birinci 

kaynak bu işte öncelikle kişinin kendisi. Öncelikle mevzuatı sizin kendinizin okuması 

gerekiyor”(AD), 

“İlk üç şubemde mevzuata sürekli baktım. Üstatlarım mevzuatı çok okutmuşlardı. 

Bu yüzden nereden bulacağıma ilişkin farkındalığım vardı”(BI), 

“Ben neye nereden ulaşacağımı araştırarak kendim öğrendim”(BL), 

“Genel olarak iş tutuşumda, birinci etkileşim kaynağım devre arkadaşlarım, bunun 

dışında da mevzuat… İşi yapmadan önce mevzuata hâkim oluyorsunuz, sonra 

uygulamayı görüyorsunuz. Örneğin bireysel kredi bakarken önce okuyup sonra dosya 

baktığınızda mevzuata hâkim oluyorsunuz, iyice oturuyor”(BO), 

“…Refakatinde bulunduğum üstatların anlattıkları ve sonrasında ilgili mevzuatı 

okuyarak öğrendim. Mevzuat konusunda üstatlarım yönlendirdi. Hangilerini okumam 

gerektiğini söylediler. Sistemde yer aldığı için de erişim sıkıntım olmadı. Kimi üstat 

mevzuatı okumaya zorladı ve sınav yaptı, kimileri zorlamadı ama eninde sonunda 

okunması gerekiyor… Yazılmış raporlar da yol gösterici oldu”(CT), 

“… Sahaya gittiğimde öğrendiklerimin daha farklı olduğunu gördüm. Tüm mevzuatı 

indirdim, okuyarak ve sora sora öğrendim. Üstatlar yoğun olabiliyorlar, 

yetişemeyebiliyorlar ama bana mevzuatı ve notları gönderip analiz etmemi 

sağladılar”(CU), 

“Sormak ve okuyup öğrenmek farklı. Okuyup öğrendiğinizde bilgi daha kalıcı 

oluyor… Öncelikle bilgi ve gerekli donanıma sahip olmak. Araştırmak, kişinin 
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kendisinin araştırması, gerekirse personelden destek alması önemli… Kendi 

bulabileceğim, mevzuatta bulabileceğim bir şeyse ben araştırıyorum. Rehberlere 

bakıyorum…”(CW). 

 

Müfettiş yardımcılarının örnek anlatımlarından görüldüğü üzere; müfettişlik 

mesleği için mevzuata hâkim olma temel bir gereklilik olarak görülmekte ve alt yapı 

oluşturmak, bilgiyi kalıcı hale getirebilmek gibi nedenlerle mevzuattan ve diğer 

kaynaklardan vazgeçilmez bir informal öğrenme kaynağı olarak yararlanılmaktadır. 

Mevzuattan ve diğer kaynaklardan öğrenmede, okuma ve araştırma biçiminde iki ayrı 

informal öğrenme stratejisinin kullanıldığı da anlaşılmaktadır.  

Li’nin (2001) çalışmasında da, araştırma bulgularına benzer şekilde, 

kütüphanecilerin öğrenme gereksinimi duyduklarında, başkalarına sormak, literatürü 

veya materyalleri okumak, dosyalara bakmak veya internetten araştırmak gibi farklı 

yollara başvurdukları ortaya konmuştur. Yine Aratemur Çimen’in (2009) araştırmasında 

da katılımcıların kendi kendilerine öğrenmelerinde, kitap ve makale okuma, internetten 

araştırma ve dokümanları gözden geçirmeyi kapsayan araştırma en çok vurgulanan 

informal öğrenme etkinliği olmuştur.  

 

 

4.3.2.4.Kendi Deneyimlerinden Öğrenme 

 

Müfettiş yardımcılarının informal öğrenme için kullandıkları kaynaklardan birisi de 

kendi deneyimleridir. Bu durum öğrenme olanaklarına ilişkin likert tipi soruya verilen 

yanıtlarda da görülmektedir. Müfettiş yardımcılarının anlatımları onların kendi 

deneyimlerinden öğrenmelerinde farklı informal öğrenme stratejileri kullandıklarını 

göstermektedir. Bunlardan birisi yaparak yaşayarak öğrenmedir: 

 

“… uygulama olmazsa havada kalıyor. Yaparak öğrenme çok daha etkili oluyor. Bu 

yüzden yetki aldıktan sonra, sorumluluk da bende olduğu için bizzat yaptığımda her şey 

daha iyi oturdu”(AF),  

“Üstatlar eskiden daha fazla zaman ayırabiliyorlarmış anlatmaya, şimdi zaman 

ayıramıyorlar. Deneme yanılmayla öğreniyoruz… Sınırları çizilmiş bir öğrenme 

yaşıyorduk yani refakat döneminde, kararı biz vermediğimiz için. Re’sen çıktıktan sonra 

ise yaşayarak, bizzat kendim yaparak daha iyi öğrendim”(AG), 
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“Mevzuatı okumak tek başına çok havada kalıyor. Mevzuatla, ilgili işi 

ilişkilendirmek önemli… Benim için yaparak öğrenme ve mevzuatla ilişkilendirmek 

gerekiyor”(AC), 

“Refakatte ilk gittiğim müfettiş mevzuatı oku dedi, ikinci gittiğim mevzuatı 

okuduğumu varsayarak takıldığında sor dedi. Ve sonrakilerde yaparak öğrendim”(BO), 

“Üstatlarım bana sorumluluk verdiler yani onların kontrolünde işi bana 

bıraktıkları oldu. Bir deniyorlar önce tartıyorlar ve yapabilirseniz veriyorlar. Ben de 

buna istekli oldum. Tüm taşlar işi yaptığınızda oturuyor. En iyi yaparak 

öğreniliyor”(BP), 

“İlk üstadım pek anlatan birisi değildi. Bu yüzden kendim yapa yapa öğrendim. 

Uygulama çok etkili oluyor”(CZ), 

“Benim üstatlarım birebir göstererek ve yaparak anlattılar. Örnek bir-iki dosya 

anlatıp sonra sen devam et dediler, ben de işi yaparak öğrendim… Yetki aldıktan sonra 

da tüm öğrendiklerinizi uygulama fırsatı buluyorsunuz. Sorumluluk tamamen sizde 

olduğu için mevzuatı daha fazla tarıyor insan, devre arkadaşlarıyla daha fazla 

iletişimde oluyor ve her şeyi tekrar tekrar kontrol ediyor. Çünkü re’sen çıktıktan sonra 

iş tamamen başa düşüyor ve tüm öğrendikleriniz pekişiyor ve kalıcı oluyor”(CT), 

“Gün geçtikçe arkaya dönüp baktığımda benim baktığım dosyaya üstadımın baktığı 

da oldu ama o zaman iyi bakamadığımı şimdi anlıyorum. Zamanla yapa yapa insan 

daha iyi oluyor”(CV), 

“Ben şanslıydım. Üstatlarım ilgiliydiler. Ama teknikte hepsi farklıydı… En çok katkı 

sağlayan birebir tecrübe etme oluyor… En yoğun elde ettiğim kazanımlar yetki sonrası, 

re’sen çıktığımda çünkü teksiniz, sorumluluk sizde. Refakatte sorumluluk sınırlı. 

Dolayısıyla o zaman bu kavramların önemi ortaya çıkıyor”(CY), 

“Yaparak öğrenme ve yanlışlar  üzerinden öğrenme önemli bir öğrenme kaynağı 

oldu benim için… Öğrenme sürecinde (3-4 aylıktım) çalıştığım bir üstadım beni serbest 

bıraktı. Mevzuatı aç oku dedi, tüm şubeyi sen teftiş edeceksin dedi. Bunun çok etkisi 

oldu. Tek başına sorumluluk alma çok öğretici oluyor, işe daha fazla sarılıyorsunuz. 

Çünkü genelde üstat ticariye bakar, muavin operasyona, bireysele bakar ama ona da 

biraz başıboş bakar. Böyle olunca çok riskli olmayan dosyalarda üstada üç beş iyi 

madde bulmak önemli oluyor”(CS), 

“Deneme yanılma ve yaparak öğrenme çok önemli. Kimisi bakar sadece mevzuata 

göre ne eksik onu görür, kimisi yorum yapar. Bu, temelle ilgili. Kimisinin temeli yoktur 

işte kazanır. Kimisinin temeli vardı, daha fazla geliştirir. Yaşamak önemli”(CU), 
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“En etkili yöntem yaparak, bizzat uygulayarak öğrenme”(CW). 

Müfettiş yardımcılarının bu örnek anlatımlarında görüldüğü üzere, ‘birebir tecrübe 

etme, bizzat yapma, deneme-yanılma, uygulama sırasında yaptığı yanlışlar üzerinden 

öğrenme, üstatların kontrolünde iş yapma, tek başına sorumluluk üstlenme’ olarak 

betimlenen kendi deneyimlerinden yaparak-yaşayarak öğrenme, müfettiş 

yardımcılarının gelişiminde etkili olan önemli bir informal öğrenme stratejisidir. 

Böylece onlar mevzuatı işle ilişkilendirme, işin nasıl yapıldığını öğrenme ve 

öğrendiklerini pekiştirme olanağına sahip olmaktadırlar.   

Müfettiş yardımcılarının kendi deneyimlerinden öğrenmelerinde kullandıkları diğer 

öğrenme stratejisi ise yaparak yaşayarak öğrendiklerini genelleştirerek onlardan çıkarım 

yapmaktır: 

“… tetkik yöntemi konusunda kişi her üstadından gördüğünü birleştirerek kendine 

özgü bir yöntem belirliyor. Sonuçta ben denetimi deneyimle kazandım”(AG), 

“Bakış açısını ben üstatlarımdan öğrendim ama deneyimle de geliştiriyorum”(AD), 

“Müfettiş olmanın en önemli yönü bakış açısı ve adil olmak. Bazen insanların işine 

son vermek, savcılığa bildirmek zorunda kalıyoruz. Bunun için çok iyi araştırma 

yapmak gerekir. Bu da deneyimle kazanılıyor. Kendimi gözlemleyebiliyorum. İlk 

zamanlar siyah dediğim şeylere şimdi beyaz veya gri diyebiliyorum”(BL), 

“Tavır, davranışla ilgili hususları ise, sonuçta ben yıllar yılı iş hayatının içinde 

bulunduğumdan deneyimlerimle ve üstatlarımın yönlendirmesi ile onları gözlemleyerek 

öğrendim”(CV), 

“Disiplin, düzenli çalışma, ciddiyet (tavır, davranış, iş anlamında), çabuk 

olgunlaşma, küçük yaşta büyük sorumluluk, nesnellik. Tecrübeyle elde edilecek 

kazanımlar bunlar. Bir süreç”(CY), 

“Neyi, nerede bulacağını bilmek, yeni bir şeyle karşılaştığında bunu anlayabilme 

yani idrak yetisi önemli. İlgili mevzuata her yerden ulaşılabilir. Tecrübe de önemli. En 

önemlisi tecrübe ve idrak yetisinin yüksek olması. Yeni bir olayla karşılaştığınızda bunu 

çözebilmek önemli, bu da deneyimle geliyor. Yani bu beceriyi deneyim arttırıyor. 

Böylece hem ilk defa karşılaştığınız olayı çözebiliyorsunuz hem de daha önce 

karşılaştığınızı daha çabuk çözebiliyorsunuz”(CR), 

“Her üstat farklı gösterdi ve zamanla kendi stilimi oluşturdum. Kıdemlendikçe 

kendi stilinizi daha iyi oturtuyorsunuz”(CU). 
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Katılımcıların örnek anlatımlarında görüldüğü üzere, müfettiş yardımcılarının kendi 

deneyimlerinden öğrenmelerinde deneyimlerinden çıkarım yapma stratejisinin de 

önemli bir yeri bulunmaktadır. Deneyimlerden çıkarım yapmanın müfettiş yardımcıları 

tarafından daha çok ‘deneyim kazanma, olgunlaşma’ gibi sözlerle dile getirildiği 

görülmektedir. Gerçekten de yaparak yaşayarak öğrenilen tecrübeden, karşılaşılan başka 

durumlarda yararlanabilmek için o tecrübenin birden fazla yaşanması, farklı yönleriyle 

karşılaşılmış olması ve böylece soyutlanabilir hale gelmesi gerekir. ‘Şoför, tecrübeli 

şoför’ ayrımında olduğu gibi, deneyimlerden çıkarım yapabilir hale gelmek için uzun 

süre belli bir uygulamanın içinde olmak gerekebilir. Müfettiş yardımcılarının da bir işi 

yaparak yaşayarak öğrenmek ile o işin içinde pişmek arasında ayrım yaptıkları 

görülmektedir.    

Kıdemli müfettişlerle yapılan görüşmeler de, bazı üstatların refakatlerindeki 

müfettiş yardımcılarını kendi deneyimlerinden öğrenebilmeleri için desteklediklerini 

göstermektedir. Örneğin; A bankasından kıdemli müfettiş A’nın “En büyük problem 

personel yönetimi, onunla diyalog kurma, mevzuatı bilip personel üzerinde bunu 

uygulama. Henüz yetki almamış olduğunu, fazla bilgili olmadığını veya aktarırken 

sorun olabileceğini personel de biliyor… Personel de yenileri kale almıyor, hatalı 

uygulamalarda ama uygulama böyle diye tersliyor müfettiş arkadaşları. Refakattekiler 

bunu hemen kabul ediyorlar. Oysa özgüven de gerekiyor, tabi kararlılık göstermek için. 

Yetki almamışlarda bu pek olmuyor. Kararlılıkla tespit ettiği bir sorunu savunması 

gerekir. Tecrübe ve kendine güvenle aşılabiliyor bu sorun. Ben gözümün önüne 

oturturum, konuştururum, yanlış varsa personel gittikten sonra uyarırım. 

Görüştürmezsem, yetişmesi eksik olacak. Deneme-yanılmayla öğreniyor böylece” ve 

İlhan’ın “Bazen direk sorumluluk da verebiliyorum. Bir seferinde soruşturmadayken 

muavin arkadaşa, ticari kredi görmemiş olmasına rağmen rapor yazdırdım. Nasıl 

olması gerektiğini anlatıp yaptırdım. Sorumluluk verdim. Yaptığımız atla deve bir iş 

değil sonuçta. Araştırmacı yönü de varsa neyin ne olduğunu anlar. Mevzuatı, 

uygulamada görmezse işe yaramaz çünkü. Unutulur. Mutlaka yapması gerek” 

sözlerinden müfettiş yardımcılarının personel yönetimini, rapor yazmayı ve uygulamayı 

öğrenmelerinde tecrübe etme, sorumluluk alma ve deneme yanılmanın etkili olabildiği 

anlaşılmaktadır. 

İnformal öğrenme konusunda yapılmış araştırmaların bazılarında da, bu araştırma 

bulgularına benzer şekilde kişilerin kendi deneyimlerinden ve bu bağlamda ‘sorumluluk 

alarak, yaparak yaşayarak ve yaparak yaşayarak öğrendiklerinden çıkarım yaparak’ 
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öğrenmelerine vurgu yapıldığı görülmektedir. Örneğin; Sloan’ın (2002), Birleşik 

Devletler, Japonya ve Polonya’da bulunan üç farklı şirkette görev yapan toplam 9 üst 

düzey yönetici ile yapmış olduğu görüşmelerde yöneticiler; karmaşık, öngörülemeyen, 

bilinmeyen ve riski yüksek uluslararası konularda düşünümsel süreçler yoluyla başarılı 

olduklarını, bunu da yaşam deneyimiyle kazandıklarını belirtmişlerdir. Altay’ın (2007) 

çalışmasında işi yapmak, katılımcılar tarafından ilk belirtilen informal öğrenme etkinliği 

olurken, yaparak öğrenme ve işi deneyimleme işyerinde öğrenme için çok önemli 

bulunmaktadır. Slater’ın (2004) kâr amacı gütmeyen bir finansal hizmetler şirketinde 

yapmış olduğu araştırmada, informal öğrenmenin en çok çalışanlar işlerini yaparlarken 

gerçekleştiği ortaya konmuştur. Kremer’in (2005) bir hukuk şirketinde çalışan 349 kişi 

üzerinde yapmış olduğu araştırmada, katılımcıların en fazla yaparak/ deneyim yoluyla 

öğrendikleri saptanmıştır. Yine Güneydoğu Minnesota’da özel bir firmada çalışan 481 

kişinin %97’si, günlük çalışma deneyimlerinin yarısından fazlasının aynı zamanda 

öğrenme deneyimleri olduğunu, mesleki bilgi ve becerilerinin büyük bir bölümünü 

günlük iş deneyimleriyle informal yoldan kazandıklarını belirtmişlerdir (Herling, 2005). 

 

 

4.3.2.5.Personelden Öğrenme 

 

Müfettiş yardımcılarının informal öğrenme için kullandıkları kaynaklardan bir 

diğeri de aynı bankada görev yapan personel; bir başka deyişle bankanın şubelerinde ve 

diğer birimlerinde çalışanlardır. Öğrenme olanaklarına ilişkin likert tipi soruya verilen 

yanıtlardan da anımsanacağı gibi, müfettiş yardımcılarının anlatımları, banka 

personelinin de bir informal öğrenme kaynağı olduğunu göstermektedir:  

 

“Eğer kafamda soru işareti kalmışsa (özellikle inceleme soruşturmalarda) 

uygulamayı personele soruyorum. İnceleme-soruşturmalarda olaylar kendine özgü 

olduğu için, süreci ayrıntılı anlayabilmek ve tartışabilmek için ilgili personel ile 

görüşülmesi gerekebiliyor”(AE), 

“Önemli eksiklik gördüklerimi, risk arz eden durumları önce personele 

soruyordum, üstada söylüyordum, rapor maddesi olacaksa üstat yazıyordu”(AC), 

“Tavır davranış açısından bizim oryantasyon eğitimimizdeki üstadımız çok iyiydi, 

gerekli tüm bilgiyi vermişti. Yine refakatinde bulunduğum üstatlarımdan ve diğer 

personelin davranışlarını gözlemleyerek de öğrendim. En azından ne yapılmaması 

gerektiğini gördüm”(BM),  



137 

“Araştırmak, kişinin kendisinin araştırması, gerekirse personelden destek alması 

önemli… Kendi bulabileceğim, mevzuatta bulabileceğim bir şeyse ben araştırıyorum. 

Rehberlere bakıyorum. Bulamazsam kendi dönem arkadaşlarımla bilgi paylaşımında 

bulunuyorum. Üstatlarıma da sorabiliyorum. Ya da personelden destek alıyorum”(CW). 

Müfettiş yardımcılarının örnek anlatımlarında görüldüğü üzere; müfettiş 

yardımcıları gerek personele danışarak, gerekse personeli gözlemleyerek 

öğrenmektedirler. Bir başka deyişle, bir informal öğrenme kaynağı olarak personelden 

iki farklı strateji yoluyla öğrenilmektedir: Ya onlara danışılmakta ya da onlar 

gözlemlenmektedir.  

Görüşülen kıdemli müfettişlerden B bankasından E’nin “Takıldıkları konularda, 

eğer ben de bilmiyorsam, uygun bir üslupla personele sorabilirsiniz diyorum… 

Personelle de çalışmalı, çünkü bu işi en iyi yapan kişi personel. Özellikle özellikli 

işlerde. Uygulama daha ön planda…” sözleri de personelin denetlenen işi uygulayan 

kişiler olarak müfettiş yardımcıları için infomal öğrenme kaynağı olabileceği bulgusunu 

desteklemektedir. 

4.3.2.6.Tetkik Müfettişlerinden Öğrenme 

Müfettiş yardımcılarının informal öğrenme için kullandıkları kaynaklardan birisi 

de aynı kurulda çalıştıkları tetkik müfettişleridir. Tetkik müfettişleri, bankaların teftiş 

kurulu başkanlıklarında müfettişlerin hazırlamış oldukları teftiş, inceleme ve soruşturma 

raporlarını kontrol ederek gerekli düzeltmelerin yapılmasını sağlayan müfettişlerdir. 

Bunlar başkanlığın verdiği diğer görevleri yerine getirir, kendilerine danışıldığında 

müfettişlere danışmanlık hizmeti de verirler. Bunlar daha kıdemli ve daha deneyimli 

müfettişler arasından görevlendirilirler. Müfettiş yardımcılarının anlatımları, tetkik 

müfettişlerinin de dikkate değer bir informal öğrenme kaynağı olduğunu 

göstermektedir:  

“Devrelerimle sürekli iletişim halindeyiz, communicator (chat) yoluyla bilgi 

alışverişinde bulunuyoruz ve böylece ne yapılması veya yapılmaması gerektiği 

konusunda belli bir kişisel öğrenme gerçekleşiyor. Tetkikten de (tetkik müfettişlerinden) 

yaptığımız yanlışlar veya eksiklikler bize iletildiğinde (yapılan düzeltmelerle) söz 

konusu işlemler bir süre sonra kendiliğinden rutin hale geldi”(AE), 
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“Bilgiyle ilgili konularda, öncelikle raporlara bakıyorum, mevzuatı araştırıyorum. 

Bulamazsam veya bakmaya zamanım yoksa, direk yakın devre arkadaşlarıma 

soruyorum. Onlar bilmiyorlarsa sırasıyla üstatlarımı ve tetkik müfettişlerini 

arıyorum”(BI), 

“Bizde geri dönüş de çok etkin. Tetkik müfettişleri her raporumuzda geri dönüp 

başkanlığın talebini iletirler… Soruşturmalarda özellikle başkanlıktaki soruşturma 

tetkikteki üstatlarımı aradım. Onlardan çok destek aldım”(BM). 

Müfettiş yardımcılarının örnek anlatımlarında görüldüğü üzere, müfettiş 

yardımcıları gerek üstatlarına danıştıkları gibi tetkik müfettişlerine danışarak, gerekse 

teftiş raporları üzerinde onların işaret ettikleri düzeltmeleri yaparak öğrenmektedirler. 

Bir başka deyişle, bir informal öğrenme kaynağı olarak tetkik müfettişlerinden iki farklı 

strateji yoluyla yararlanılmaktadır: Ya onlara danışılmakta ya da onların işaret ettikleri 

yanlışlar düzeltilerek doğrusu öğrenilmektedir. 

4.4.İnformal Öğrenmeyi Destekleyen ve Engelleyen İşyeri Koşullarına İlişkin 

Bulgular 

İnformal öğrenme, öğrenmeyi destekleyen ve engelleyen bağlamsal etmenlerden 

olumlu veya olumsuz yönde etkilenir. Bu durum, bankaların teftiş kurulları için de söz 

konusudur. Önceki kısımlarda vurgulandığı üzere, müfettiş yardımcıları; görüşme 

sorularına verdikleri yanıtlara göre, hem işlerinin en önemli yönlerini, hem işlerini nasıl 

yapacaklarını, davranış kurallarını ve denetim sürecine bakış açısını hem de 

karşılaştıkları zorlukların üstesinden gelebilmelerini sağlayacak bilgi ve beceriyi 

informal yollardan öğrenmektedirler. Bu yüzden banka teftiş kurullarındaki işyeri 

koşullarının informal öğrenmeyi destekliyor veya engelliyor olması, informal yoldan 

öğrenmenin kolaylıkla ve daha etkin bir şekilde gerçekleşmesinin temelidir.  

Bankaların teftiş kurullarında, informal öğrenmenin gerçekleştiği iş ortamında, 

öğrenmeyi destekleyen veya engelleyen koşulları müfettiş yardımcılarının görüşleri 

doğrultusunda ortaya çıkarabilmek amacıyla katılımcılara, “İş ortamınızla ilgili olarak 

aşağıda yer alan ifadelerden uygun bulduklarınızı işaretleyiniz” sorusu yöneltilmiştir. 

Bu sorunun işaret ettiği ‘informal öğrenmeyi etkileyen işyeri koşulları’nı açığa 

çıkarmaya yönelik ifadeler, alanyazın taraması sonucunda oluşturulmuştur ve “çalışma 

koşulları, kurumsal destek, üstatlık uygulaması, kaynaklara erişim olanakları ve 
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zaman” başlıkları altında “çalışma koşullarım ağır değildir, bireysel öğrenme 

kurulumun önceliğidir, üstatlarım öğrenmeyi destekleyecek kaynaklar sağlar, internet 

erişimim mümkündür ve kolaydır, işimle, alanımla ve/ veya sektörle ilgili güncel 

bilgilere ulaşmak için yeterli zamana sahibim” gibi toplam 24 maddeden oluşmuştur. 

Müfettiş yardımcıları bu 24 maddenin her birini “çok katılıyorum”, “katılıyorum”, “hiç 

katılmıyorum” şeklinde yanıtlamışlardır. Müfettiş yardımcılarının verdikleri yanıtlara 

göre, işyeri koşullarının öğrenmelerini destekleme ve engelleme durumuna katılım 

düzeylerini gösteren aritmetik ortalamalar hesaplanmıştır. Katılım düzeyinin aritmetik 

ortalaması 1.00-1.66 olduğunda “hiç katılmıyorum”, 1.67-2.32 olduğunda 

“katılıyorum”, 2.33-3.00 olduğunda “çok katılıyorum” olarak yorumlanması kabul 

edilmiştir. Görüşülenlerin yaptıkları işaretlemelere göre, informal öğrenmeyi 

destekleyen ve engelleyen işyeri koşulları Çizelge 12’de gösterilmiştir. 

 

Çizelge 12. 

 

İnformal Öğrenmeyi Destekleyen ve Engelleyen İşyeri Koşulları 

İşyeri Koşulları        Katılma Durumu 

ÇALIŞMA KOŞULLARI   

İşim sürekli öğrenmemi gerektirir 2,88 Çok katılıyorum 

Çalışma koşullarım ağır değildir 1,44 Hiç katılmıyorum 

Çalışma saatlerim yoğun değildir 1,40 Hiç katılmıyorum 

KURUMSAL DESTEK   

Çalıştığım kurul, çalışanların pek çok öğrenme etkinliğine 

katılımını destekler 
2,16 Katılıyorum 

Çalıştığım kurul çalışanların sürekli öğrenme gereksinimine 

önem verir 
2,20 Katılıyorum 

Çalıştığım kurul ileri düzey bilgi ve beceriye erişen çalışanları 

ödüllendirir 
1,80 Katılıyorum 

Bireysel öğrenme, kurulumun önceliğidir 2,32 Katılıyorum 

Problemler ve sıkıntılar, kurulumda öğrenme aracı olarak 

değerlendirilir 
1,92 Katılıyorum 

Çalıştığım kurulda, çalışanlar arasında açık bir iletişim 

bulunmaktadır  
2,12 Katılıyorum 

          (devam ediyor) 
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Çizelge 12’nin devamı 

İşyeri Koşulları        Katılma Durumu 

KURUMSAL DESTEK (devam) 

Kurulda müfettişler, kendi görüşlerini ifade etmeleri konusunda 

desteklenirler 
1,96 Katılıyorum 

Çalıştığım kurul öğrenmeyi destekleyecek kaynakları sağlar 2,00 Katılıyorum 

Çalıştığım kurulda uygun öğrenme kaynakları mevcuttur 2,12 Katılıyorum 

Kurulda öğrenmeyi arttırmaya yönelik bir teşvik yapısı 

mevcuttur 
1,96 Katılıyorum 

İş arkadaşlarımla mesai saatlerinde işle ilgili konularda 

konuşabilmem için uygun koşullar bulunmaktadır 
2,16 Katılıyorum 

ÜSTATLIK UYGULAMASI 

Üstatlarım çalışanların sürekli öğrenme gereksinimine önem 

verir 
2,32 Katılıyorum 

Üstatlarım öğrenmeyi destekleyecek kaynakları sağlar 2,28 Katılıyorum 

Üstatlarım beni mümkün olduğu kadar çok öğrenme etkinliğine 

katılmam konusunda desteklerler 
2,36 Çok katılıyorum 

Üstatlarım yeni şeyleri denemem konusunda beni teşvik ederler 2,12 Katılıyorum 

Üstatlarım bilgi, beceri ve yeteneklerin gelişimini desteklemeye 

yönelik samimi geribildirimler verirler 
2,40 Çok katılıyorum 

KAYNAKLARA ERİŞİM OLANAKLARI 

Çalıştığım kurulda uygun öğrenme kaynaklarına kolay 

erişilebilir 
2,20 Katılıyorum 

İnternete erişimim mümkün ve kolaydır 2,32 Katılıyorum 

Öğrenme Yönetim Sistemine erişimde sıkıntı yaşamam 2,32 Katılıyorum 

İşimle ilgili gereksinim duyduğum çoğu bilgiye ulaşabilirim 2,28 Katılıyorum 

ZAMAN 

İşimle, alanımla ve/veya sektörle ilgili güncel bilgilere ulaşmak 

için yeterli zamana sahibim 
1,76 Katılıyorum 

Çizelge 12’de görüldüğü üzere müfettiş yardımcıları bankalarının informal 

öğrenmeyi destekleyici ve engelleyici koşullarını saptamaya yönelik 24 ifadenin 22’sine 

katıldıklarını ya da çok katıldıklarını belirtmişlerdir. Bu durum genel olarak araştırma 

kapsamındaki üç bankanın informal öğrenmeyi destekleyici koşullara sahip olduğunu 

ortaya koymaktadır. Müfettiş yardımcıları, ‘işlerinin sürekli öğrenmeyi gerektirdiğini, 

çalıştıkları teftiş kurullarının onların öğrenmelerini desteklediğini ve kolaylaştırdığını, 
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teftiş kurulları içinde de özellikle üstatların informal öğrenme kaynaklarını sağlayan ve 

destekleyen etmenler olduklarını, informal öğrenme için kaynaklara erişim olanakları ve 

zamanlarının bulunduğunu’ bildirmişlerdir. Genel olarak durum bu olsa da, müfettiş 

yardımcılarının katıldıklarını belirttikleri 22 koşuldan yalnızca 3 koşula çok katılmaları; 

aslında koşulların informal öğrenmeyi destekleyici olsa da daha da iyileştirilmeye, 

geliştirilmeye ihtiyacı olduğunu da göstermektedir. Müfettiş yardımcılarının, “çalışma 

koşullarım ağır değildir ve çalışma saatlerim yoğun değildir” maddelerine hiç 

katılmıyor olmaları da, ilgili bankaların işyeri koşullarının özellikle bu yönlerden 

informal öğrenmeyi az desteklediğini ortaya koymaktadır. Çünkü ağır çalışma koşulları 

ve esnek olmayan iş saatleri nedeniyle çalışanların informal öğrenmeye zaman 

bulamamaları önemli bir engeldir (Dunn, 2009, Revenko, 2003). Slater’ın (2004) 

araştırmasında da informal öğrenme olanağının yaratılmasında, öncelikle uygun 

zamanın (diğer çalışanlarla informal yoldan etkileşime geçebilmek için zaman ve 

öğrenmek, uygulamak ve düşünmek için zaman) etkili olduğu ortaya konmuştur.  

Öte yandan, müfettiş yardımcılarının açık uçlu sorulara verdikleri bazı yanıtlar, 

informal öğrenme bakımından üstatların tutumlarının çok önemli bir destek veya engel 

olabildiğini göstermektedir: 

“Üstatlar arasında bazen işi iyi bilip anlatamayanlar da var. İlk iki üstadım 

anlatırdı, şunları oku derlerdi. Üçüncüsü anlatmadı, kendi halindeydi, çok desteğini 

görmedim. Son üstadımın yanında işi daha iyi öğrendim… Üstatların kişilikleri farklı 

olduğu için, farklı davranabiliyorlar”(AF), 

“Ben her şeyi ilk üstadımdan öğrendim. İlk 6 ayda onun yanında ne aldıysam, 

aldığım eğitim odur. Hâlâ ondan öğrendiklerimi kullanıyorum. İkinci üstadımla sorun 

yaşadım… İkinci üstadım her sorduğum soruya yanıt verdi ama aramızda iletişim 

kopukluğu vardı. Bu yüzden benim de içimden sormak gelmiyordu. Bana bazen yakın, 

bazen mesafeli davranıyordu, sürekli sınav yapıyordu. Kişiyle o iletişimi tutturmak çok 

önemli”(AB), 

“Her üstadımın tarzı farklıydı. Biri işi verdi, yap dedi, nasıl yapacağımı kendim 

araştırıp düşünerek buldum, en kolay kaynak olarak devre arkadaşlarıma sordum, 

olmadıysa üstat düzeltti. İşi verirken şuna bak, şunlara dikkat et diyerek, işi nasıl 

yapacağımı söyleyip, yol gösterip sonra benim yaptığım ve benim götürdüğüm üstadım 

da oldu”(AD), 
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“…yanına gittiğiniz müfettişin o sırada hangi işle uğraştığı çok önemli… Üstadın 

ne kadar bildiği ve bunu nasıl aktardığı, aktarmak isteyip istemediği de çok önemli. 

Bunun denetimi yok sonuçta…”(BI), 

“Şanslıysanız ve kaliteli üstatların refakatinde bulunmuşsanız onlardan da 

faydalanabiliyorsunuz. Benim faydalandıklarım da oldu, faydalanmadıklarım da… Son 

üstadım çok kıdemliydi. Sadece kurum kültürünü aktardı, hiç katkısı olmadı… Genelde 

şöyle oldu: Al şu dosyaya bak, şu mevzuatı oku, bunu oku, ne buldun yaz. Sadece bir 

üstadım hayali ifadeler vs gibi simülasyon eğitimler de verdi. Başka şubeye götürdü ve 

kasa sayımı yaptırdı örneğin”(BM), 

“Anlatan üstat var, anlatmayan üstat var”(BP), 

“En önemlisi saygı. Saygılı olduktan sonra kalan kısmı üstattan üstada değişiyor… 

Soru-cevap yapan, yazılı yapan, ara ara soru soran...  Her üstadım aynı değildi. 

Örneğin bir üstadım da mevzuatta var, oku, anlamadığın nokta varsa anlatırım dedi, 

kendisi anlatmadı. Kimisi de kendisi anlattı”(CQ), 

“Ben şanslıydım. Üstatlarım ilgiliydiler. Ama teknikte hepsi farklıydı”(CY), 

“İki çok kıdemli üstatla çalıştım. Bir tanesi çok sertti, soru sormaya çekindim. 

Diğeri de bıkmıştı muhtemelen, mevzuatta var, bakar bulursun dedi. Diğerlerine 

sorabildim ve yanıt da aldım”(CR), 

“Ben çok farklı huyda ve çalışma sistemine sahip üstatla çalıştım ve her üstattan 

kendime göre olumlu gördüğüm yönleri aldım, üstatlarım bu anlamda yol gösterici 

oldu… Her üstat farklı gösterdi ve zamanla kendi stilimi oluşturdum”(CW). 

Müfettiş yardımcılarının örnek anlatımlarında görüldüğü üzere üstadın kişiliği, 

çalışma biçimi, bilgisi, kurduğu iletişim, hangi işle uğraştığı müfettiş yardımcılarının 

informal öğrenmelerinde destekleyici veya engelleyici bir rol oynamaktadır. Üstadın 

anlatması, yönlendirmesi, yol göstermesi, uygulatması, iyi iletişim kurabilmesi informal 

öğrenmeyi destekleyici bir işyeri ortamı sağlarken, üstadın anlatmak istememesi, sert ve 

mesafeli olması ve isteksizliği informal öğrenmeyi engelleyici bir işyeri ortamına neden 

olmaktadır. İnformal öğrenme, günlük etkinliklerin bir parçası olduğu ve gerçek yaşama 

odaklandığı için daha etkili olmakla birlikte, yanlış uygulamaların da öğrenilmesine ve 

dolayısıyla süreklilik kazanmasına yol açabilmektedir (Marsick ve Watkins, 1990). Bu 

da teftiş kurullarında müfettiş yardımcıları için önemli bir informal öğrenme kaynağı 

olan üstatların (onların bilgisinin, istekliliğinin, niteliklerinin, çalışma biçiminin…vb) 

önemini ortaya koymaktadır. Nitekim kuramsal çerçeveden de hatırlanacağı üzere üstat 
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ile muavinin çalışma biçimlerindeki farklılık veya kişiliklerindeki uyumsuzluk, üstadın 

bilgi ve uzmanlığının yetersizliği, üstadın ilgisizliği, üstat açısından zaman yetersizliği, 

kişilerarası ilişkilerdeki sorunlar (iletişim becerilerindeki eksiklikler, yapıcı 

geribildirimde bulunma konusundaki yetersizlik gibi) üstatlık ilişkisinin olumsuzlukla 

sonuçlanmasına yol açan etkenlerdir (Eby, McManus, Simon, Russell, 2000; Haines, 

2003).    

Daha önce vurgulandığı üzere, müfettiş yardımcılarının işyerlerindeki informal 

öğrenme kaynaklarından biri de communicator’dır. Communicator, banka personelinin 

intranet üzerinde birebir veya grup halinde, yazılı olarak, eşzamanlı haberleşmesine 

olanak veren bir iletişim aracıdır. Araştırma kapsamındaki bankalardan birinde bu 

iletişim aracının bulunmaması da o banka bakımından informal öğrenmeyi zorlaştıran, 

sınırlayan bir koşul olarak düşünülebilir.  

Lohman’ın (2000) işyerinde informal öğrenmeyi engelleyen çevresel etmenleri 

ortaya koymaya yönelik araştırmasında da öğrenme için yeterli zamanın bulunmaması, 

öğrenme kaynaklarına erişememe, öğrenme için anlamlı ödüllerin yokluğu ve okul 

yönetiminin karar alma gücünün sınırlılığı olmak üzere informal öğrenmeyi engelleyen 

toplam dört çevresel etmen tespit edilmiştir. Revenko’nun (2003) araştırmasında ise 

yönetimin desteği, akran desteği, güven, güvenirlik, müşterilerle ilişkiler ve destekleyici 

öğrenme ortamının öğrenmeyi artırdığı, zaman yokluğu, iş yükü ve iletişim 

problemlerinin ise öğrenmeyi engellediği ortaya konmuştur.  

4.6.Hizmet Öncesi ve Hizmet İçi Eğitimler ile İnformal Öğrenmelerin Etkisine 

İlişkin Bulgular 

Bulgular bölümünün ‘işyerinde sunulan öğrenme olanakları, informal yoldan 

öğrenilenler ile informal öğrenme kaynak ve stratejileri’ başlıkları altında sunulan 

bulgular ve yapılan değerlendirmelerin gösterdiği üzere, müfettiş yardımcıları 

müfettişlik mesleğine hazırlanırken çeşitli hizmet içi eğitim olanaklarından 

yararlanmakta, bir müfettişin refakatinde yetiştirilirken ise informal öğrenmelerden 

çokça yararlanmaktadırlar. Müfettiş yardımcılarının mesleğe kabul edilmelerinin ön 

koşullarından birisi ise hizmet öncesi eğitimleridir. Dolayısıyla müfettiş yardımcılarının 

mesleki yeterliklerini kazanmalarında hizmet öncesi ve hizmet içi eğitimleri ile informal 

öğrenmeleri etkili olmaktadır.  
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Müfettiş yardımcılarının bu üç öğrenme bağlamından hizmet öncesi eğitimin 

mesleki yeterliklerine etkisine ilişkin görüşlerini öğrenmek amacıyla onlara, 

“Çalışmaya başlamadan önce aldığınız eğitimin işinizi yapmanıza katkısı olduğunu 

düşünüyor musunuz? Olduysa, katkısı ne oldu? Olmadıysa, neden olmadı?” sorusu 

yöneltilmiştir. Görüşülen 25 müfettiş yardımcısından 18’i hizmet öncesi eğitimin 

işlerini yapmalarına belirli konularda veya kısmen katkısı olduğunu, 7’si ise hizmet 

öncesi eğitimin işlerini yapmalarına katkısının olmadığını belirtmişlerdir.  

Müfettiş yardımcılarının büyük çoğunluğu, hizmet öncesi eğitimin işlerini 

yapmalarına az- çok katkısı olduğu görüşündedirler. Hizmet öncesi eğitimin işlerini 

yapmalarına katkısı olduğunu düşünen müfettiş yardımcıları, bu görüşlerini aşağıdakine 

benzer sözlerle dile getirmişlerdir: 

“Öğrenme sürecinde çok yararı oldu, tüm derslerimin faydasını gördüm. Bilgi 

düzeyinde ve işleyişini daha kolay anladım”(AA),  

“Genel ekonomiyi anlamam daha kolay oldu”(AF), 

“Oldu çünkü aldığım dersler bankacılığa yardımcı derslerdi. İşletmeden 

uluslararası finansman dersi de aldım. Dış ticaret, muhasebe dersleri aldım. İşimde de 

bilgi açısından bunların faydasını gördüm”(AC), 

“Belli alanlarda katkı sağladı. Bankacılıktan çok muhasebede ciddi bir katkı 

sağladı. Okulda da zor gelmiştir, doğrudan işte görseydim çok zorlanırdım… Genel 

ekonomi açısından bir bakış açısı kazandırdı”(AD), 

“Okuduğumuz üniversite çok etkili. Orada öğrendiklerimi, hukuk dışında 

kullanmadım ama üniversitenin bize kattığı formasyon ve disiplinin yararını gördüm. 

ODTÜ yoğun bir program uygular, kalbur üstü öğrenciler gider, KPSS’ye hazırlamaz. 

Yaratıcılığı sağlamaya yönelik eğitim aldım, farklı görüşlere de yer veren. Bu açıdan 

teftişte de araştırma yapabiliyorum”(AH), 

“Bilgi anlamında pek katkısı olduğunu söyleyemem ancak okulda kazandığım 

kültür, iş yaşamıma da katkı sağladı. Yani okulda aldığım disiplin ve sorumluluk 

duygusu işimde daha başarılı olmama, işimi daha iyi yapmama yardımcı oldu”(BI), 

“Çok cüz’i. Kulak dolgunluğu olduğu için bazı şeyleri anlamak daha kolay oldu 

ama bankacılık sonuçta farklı. Sadece terimleri algılamak kolay oluyor”(BP), 

“Sadece belli derslerin faydasını görüm. İcra iflas, ticaret hukuku ve muhasebe 

derslerinin faydasını gördüm. Çünkü işimizi yaparken karşılaştığımız ve bilmemiz 
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gereken konular sonuçta. İktisadın uygulama açısından faydası yok ama genel ekonomi 

bilgisi kazandırdı”(CV), 

“Raporlama anlamında ve olaylara yaklaşım açısından katkısı oldu ama başka 

açılardan olmadı. Okuduğum bölüm sayesinde daha nesnel ve bilimsel tekniklere yakın 

yani metodolojik baktığımı söyleyebilirim. Raporlama dili ve konuyu aktarma özelinde 

ise hiç zorlanmadım”(CY),  

“Yabancı dil kapsamında belki biraz…”(CS), 

“İlla ki oldu. Ekonomiyi hiç bilmesek zorlanırdık. Endüstri mühendisliği mezunları 

var müfettişlik yapan, çok zorlanıyorlar. Terimlere ve alana yabancılar sonuçta”(CW).  

 

Görüşülen katılımcıların örnek anlatımlarında görüldüğü üzere, müfettiş 

yardımcıları hizmet öncesi eğitimin işlerini yapmalarına az-çok katkısı olduğunu 

değerlendirmekte ve bu katkıların “genel ekonomi, muhasebe, dış ticaret, uluslararası 

finansman ve hukuk bilgisi, bankacılık terimleri, bakış açısı, disiplin ve sorumluluk 

duygusu, öğrenme yaklaşımı, raporlama teknikleri, yabancı dil” açısından olduğunu 

vurgulamaktadırlar. Dolayısıyla hizmet öncesi eğitimin müfettiş yardımcılarının işlerini 

yapabilmeleri için sahip olmaları gereken ya da gereksinim duydukları temel bilgi ve 

bazı becerileri kazanmalarında etkili olduğu söylenebilir. 

Müfettiş yardımcılarının hizmet öncesi eğitimin katkısına ilişkin açıklamaları, 

vurguladıkları belirli kodlar temelinde çözümlenerek sayısallaştırılmıştır. Böylece elde 

edilen verilere göre hizmet öncesi eğitimin müfettiş yardımcılarının gelişimine etkisi 

Çizelge 13’te gösterilmiştir. 
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Çizelge 13. 

Hizmet Öncesi Eğitimin Müfettiş Yardımcılarının Gelişimine Etkisi 

Hizmet Öncesi Eğitimin Etkisi           Belirtilme Sıklığı 

Teknik bilgi           16 müfettiş yardımcısı 

Muhasebe           11 müfettiş yardımcısı 

Genel ekonomi      6 müfettiş yardımcısı 

Hukuk 6 müfettiş yardımcısı 

Temel bilgiler      4 müfettiş yardımcısı 

Dış ticaret      1 müfettiş yardımcısı 

Ticari krediler      1 müfettiş yardımcısı 

Uluslararası finansman      1 müfettiş yardımcısı 

Bakış açısı ve olaylara yaklaşım      3 müfettiş yardımcısı 

Raporlama      3 müfettiş yardımcısı 

Disiplin ve sorumluluk duygusu      2 müfettiş yardımcısı 

Terimleri ve işleyişi daha kolay anlama      2 müfettiş yardımcısı 

Sunum ve araştırma yapabilme      1 müfettiş yardımcısı 

Örneklem seçimi      1 müfettiş yardımcısı 

Rekabetçi ortama hazırlama      1 müfettiş yardımcısı 

Yabancı dil      1 müfettiş yardımcısı 

Yaratıcılık      1 müfettiş yardımcısı 

Müfettiş yardımcılarının 7’si (görüşülenlerin %28’i) ise hizmet öncesi eğitimin 

işlerini yapmalarına katkısı olmadığını düşünmektedirler. Hizmet öncesi eğitimin 

işlerini yapmalarına katkısı olmadığını düşünen müfettiş yardımcıları, bu görüşlerini 

aşağıdakine benzer sözlerle dile getirmişlerdir: 

“Açıkçası olmadı, çünkü okul müfredatı ile çalışma yaşamında karşılaşılan konular 

örtüşmüyor. İş yaşamı için gerekli eğitim süresinin daha kısa olması gerektiğini 

düşünüyorum. Motomot bilgi yerine tecrübenin ve işi yaparken öğrenilen bilginin daha 

önemli olduğunu düşünüyorum”(AE), 

“Hiç olmadığını düşünüyorum. Özellikle bizim okulda (ODTÜ). Çok teorik bilgi 

aldık”(AG), 



147 

“Lisans eğitiminin kesinlikle faydası olmadı. Yönlendirici bir eğitim değildi, lise 

eğitiminden farksızdı. Standart konular ve eğitimler. Uygulamaya yönelik değil”(BL), 

“Üniversite eğitiminin iş yaşamında etkisi olduğunu düşünmüyorum… Üniversite 

diploması tek başına işe yaramıyor”(CQ), 

“Hiç diyebilirim… Olmak zorunda da değil, çünkü sosyal bilimler mezunu 

olduğumuz için spesifik bir mesleğe yönelik bilgi vermesi gerekmiyor. Normal yani. 

Kurum içinde tecrübeyle pratik bilgi kazanabiliyoruz”(CT). 

Müfettiş yardımcıları, örnek anlatımlarında görüldüğü üzere hizmet öncesi eğitimin 

‘çalışma yaşamında karşılaşılan konularla örtüşmemesi, teorik kalması ve uygulamaya 

yönelik ya da yönlendirici olmaması’ nedenleriyle işlerini yapmalarına katkısı 

olmadığını ileri sürmektedirler.  

Müfettiş yardımcılarının bu üç öğrenme bağlamından hizmet içi eğitimin mesleki 

yeterliklerine etkisine ilişkin görüşlerini öğrenmek için onlara; “Çalışmaya başladıktan 

sonra, işinizin gerektirdiği bilgi ve becerileri öğrenmek için, kurum içinde veya kurum 

dışında ancak kurumunuzun finanse ettiği/ sizi yönlendirdiği eğitimlerin işinizi 

öğrenmenize katkısı olduğunu düşünüyor musunuz? Olduysa, katkısı ne oldu? 

Olmadıysa, neden olmadı?” sorusu yöneltilmiştir. 

Müfettiş yardımcıları, çalışma yaşamlarına oryantasyon eğitimi/ temel eğitim ile 

başlamakta, iş yaşamlarının ileriki aşamalarında geliştirme ve yetki eğitimleri almakta, 

öğrenme yönetim sistemi üzerinden sunulan e-eğitimlerle de müfettiş yardımcılarının 

hizmet içinde yetiştirilmeleri sürdürülmektedir. Ayrıca müfettiş yardımcılarına 

çalıştıkları teftiş kurulları tarafından sağlanan öğrenme olanaklarından bir tanesi de 

katılım zorunluluğu olmayan konferans ve seminer olmakla birlikte, daha önce 

belirtildiği gibi yalnızca bir katılımcı (BM) bu olanaktan bahsetmiş ancak katkısına 

ilişkin herhangi bir yorum yapmamıştır. Bu nedenle söz konusu öğrenme olanağının 

müfettiş yardımcılarına sağladığı katkıya yer verilememiştir. Katılımcılar, diğer hizmet 

içi eğitim türlerinin her birinin, onların işi öğrenmelerine katkısının ne olduğuna ilişkin 

değerlendirmelerini aşağıdakine benzer sözlerle dile getirmişlerdir: 
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Oryantasyon eğitiminin/ temel eğitimin katkısı: 

“Oryantasyon eğitimi, bankayı tanımam açısından faydalı oldu, çünkü hiç 

tanımadığımız, yabancısı olduğumuz bir kurum hakkında çok fazla olmasa da bir nebze 

bilgi sahibi olmamı sağladı”(AE), 

“Hukuk eğitimi çok iyiydi. Temel kalıpları gördük. Yine bankacılık piyasası eğitimi 

çok faydalı oldu. Bu derslerin eğiticileri çok iyiydi ve konuları somut olaylar üzerinden 

anlattılar, kalıcı oldu, havada kalmadı”(AA),  

“Oryantasyon eğitimi bankayı ve kurulun yapısını tanımaya ve devre olarak 

kaynaşmaya yönelik bir eğitimdi”(AF), 

“İş anlamında faydası olduğunu düşünmüyorum. Isınma, üslup öğrenme, üstlere 

karşı, devreyi tanıma anlamında faydası oldu sadece. Pratiğe dönüşmediği için havada 

kalıyor. İşin çoğunluğunun pratik olduğunu düşünüyorum”(AG), 

“Sadece davranış kurallarının katkısı oldu. O kadar çok bahsettiler ki davranıştan 

(arkadan yürümek, önünü iliklemek vs) şubeye gidince daha rahat ettim. Örneğin; 

akreditif anlatıldı, bana çok yabancıydı, bir anlam ifade etmedi. Yeni başlayan birisine 

anlatılır gibi anlatılmadı. Bilgiler hep havada kaldı. Süre çok kısaydı ve uygulama 

yoktu. O bir eğitim değildi bence, kaynaşmaya aracılık etti. Devremizi tanıdık sonuçta 

bu da bizim işimizde çok önemli”(AB), 

“Oryantasyon eğitimi açıkçası katkı sağlamadı. Zaten o bilgilerle gelmiştim. 

Sadece bankayı ve teftiş kurulunun teamüllerini tanıdık. Yapıyı öğrendim. Biraz 

bankamızı tanıyalım gibi oldu”(AC), 

“Teknik eğitimlerin faydası oldu, çünkü işimizi yaparken bir şekilde karşılaştığımız 

veya kullandığımız konular”(BK), 

“Hukuk, banka muhasebesi ve bankacılık kanunu eğitimleri faydalıydı. Piyasadan 

gelen akademisyenler uygulamayı bildikleri için konuya daha hâkim oluyorlar. Teori ve 

uygulama birleşiyor. Sadece akademik kariyer yapmış olanlar uygulamada 

tıkanıyorlar”(BL), 

“Bu eğitimlerin katkısı oldu. Üniversite eğitiminde bankacılık bilgisi almadık. 

Bankaya başladıktan sonraki eğitimlerin bu açıdan katkısı oldu. İş yapış, üstat-muavin 

ilişkisi çerçevesinde öğreniliyor. Eğitimler bilgi kazandırıyor sadece”(BN), 

“Teknik eğitimler genel bir bakış açısı kazandırma anlamında faydalı oldu ama 

insan uyguladıkça ya da gördükçe daha iyi öğreniyor”(BO), 
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“Teknik eğitimler faydalı oldu. Özellikle üstatların verdiği, yaptığımız işle ilgili 

eğitimler çok faydalıydı. Üstatlara rahatlıkla soru sorabildik, anılarını da anlattılar. 

Teori geçici oluyor, akılda kalmıyor. Uygulamaya dönük eğitimler daha kalıcı. 

Örneğin; mali analiz, gerçek şirket bilançoları üzerinden gidildiğinde daha 

faydalı”(BP), 

“İlk eğitimde bir fikir edinmiş oldum. O çerçevede yanına gittiğim üstatlar ne 

yapmamız gerektiğini söylediler ve aldığımız eğitimin içi doldu yani adım adım gidiyor 

her şey”(CQ), 

“Oryantasyon eğitimi, tavır davranış olarak, müfettişin giymesi gereken kalıp 

açısından yol gösterici oldu ama teknik olarak faydası olmadı. Uygulamayı 

bilmediğimiz için havada kaldı”(CT), 

“Bu eğitimlerin katkısı oldu. Sonuçta bankacılıkla ilgili pratiği, yani ekonominin 

banka bacağını görmüş olduk. Eğitimler spesifik oldu. Neyin ne olduğunu gördük. 

Terimler, piyasanın işleyişi, ekonomideki dalgalanmalar vs. Yorum yapacak seviyeye 

geldik. Okul ve bankacılık sınavlarına hazırlanırken bilgimiz iyi olduğu için ve 

bankacılık mevzuatını da çoğunlukla hukuktan oluştuğundan pek zorlanmadık. İlk defa 

görmedik. İşin detayına ve bankacılık bacağına girdik”(CU). 

Müfettiş yardımcılarının oryantasyon/ temel eğitimin katkısına ilişkin açıklamaları, 

vurguladıkları belirli kodlar temelinde çözümlenerek sayısallaştırılmıştır. Böylece elde 

edilen verilere göre Oryantasyon eğitimi/ temel eğitimin müfettiş yardımcılarının 

gelişimine etkisi Çizelge 14’te gösterilmiştir. 
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Çizelge 14. 

Oryantasyon Eğitimi/ Temel Eğitimin Müfettiş Yardımcılarının Gelişimine Etkisi 

Oryantasyon Eğitiminin/ Temel Eğitimin Etkisi Belirtilme Sıklığı 

Teknik bilgi kazanımı 16 

Muhasebe 11 

Genel ekonomi 6 

Hukuk 6 

Temel bilgiler 4 

Dış ticaret 1 

Ticari krediler 1 

Uluslararası finansman 1 

Bakış açısı ve olaylara yaklaşım 3 

Raporlama 3 

Disiplin ve sorumluluk duygusu 2 

Terimleri ve işleyişi daha kolay anlama 2 

Sunum ve araştırma yapabilme 1 

Örneklem seçimi 1 

Rekabetçi ortama hazırlama 1 

Yabancı dil 1 

Yaratıcılık 1 

Geliştirme eğitimlerinin katkısı: 

“Temel eğitim, hukuk, teftiş, soruşturma, genel ekonomi, finansal piyasalar, güncel 

ekonomik veriler, ekip çalışması gibi eğitimler aldım. Bu eğitimlerin genel olarak 

faydasını gördüm. Çünkü işimizi yaparken birebir uygulamasını görebiliyoruz”(BJ),  

“Bazı derslerin faydası oldu. Örneğin para piyasalarıyla ilgili eğitimin katkısı oldu. 

Çünkü yaptığımız iş açısından hem teknik hem de güncel bilgi sağladı”(BM), 

“Teknik eğitimler genel bir bakış açısı kazandırma anlamında faydalı oldu ama 

insan uyguladıkça ya da gördükçe daha iyi öğreniyor”(BO), 

“İşe ilk başladığımda 32 günlük Temel Bankacılık eğitimi aldım... 5 ay kadar sonra 

da 12 günlük krediler eğitimi aldık… İkinci eğitim daha yararlıydı. İlkinde sadece konu 
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hakkında bilgi edindik, ikincisinde yaptığımız şeyler üzerinden gidildiği için daha 

faydalı oldu. Çünkü uygulamayı görmüştük. Neyi yapıp yapmadığımızı daha iyi 

görebildik ve eksiklerimizi tamamlayabildik”(CQ), 

“1,5 ay oryantasyon eğitimi aldık. Genel bilgiler verildi. Sonra şubelere gittik. 2-3 

ay sonra teftiş ve mevzuat eğitimi aldık. Daha kapsamlı bir eğitimdi. Ayrıca krediler 

eğitimi, soruşturma eğitimi ve yetki eğitimi aldık. Bu eğitimlerin de faydası oldu. 

Özellikle şubede fiilen görüp üzerine eğitim almak, soru işaretlerini giderdi ve daha 

kalıcı oldu”(CZ), 

“İlk eğitim bankayı ve devre arkadaşlarımızı tanımak açısından yararlı oldu ama 

işi yapmak açısından ikinci modül eğitim yani operasyonel işlemlere yönelik olan eğitim 

ve yetki eğitimi daha yararlı oldu. Çünkü ilkinde henüz uygulamayı görmemiştik. 

Sonraki eğitimlerde ise uygulamayı görüp sonra uygulamalar ve karşılaştıklarımız 

üzerinden eğitim almak çok daha faydalı ve işlevsel oldu”(CV), 

“Özellikle oryantasyon sonrası eğitimlerin katkısı daha fazla oldu. Çünkü 

oryantasyonda pratiği bilmeden teoriyi öğrenmeye çalışıyorduk, havada kaldı bu 

yüzden. Sonrasında sahaya inip pratiği gördükten sonra teoriyi öğrenmeye çalışınca 

“bunu demek istiyormuş” diyorsunuz, daha verimli oluyor”(CS), 

“Teknik eğitimlerin katkısı oldu. Özellikle banka içi eğitmenler geldiğinde, 

uygulamaya dönük olduğu için verimli geçiyordu”(CW). 

Müfettiş yardımcılarının geliştirme eğitimin katkısına ilişkin açıklamaları, 

vurguladıkları belirli kodlar temelinde çözümlenerek sayısallaştırılmıştır. Böylece elde 

edilen verilere göre geliştirme eğitimlerinin müfettiş yardımcılarının gelişimine etkisi 

Çizelge 15’te gösterilmiştir. 

Çizelge 15. 

Geliştirme Eğitimlerinin Müfettiş Yardımcılarının Gelişimine Etkisi 

Geliştirme Eğitimlerinin Etkisi Belirtilme Sıklığı 

Teori ve uygulamanın birleştirilmesi 10 

Teknik ve güncel bilgi kazanımı 3 

Genel bakış açısı kazanma 1 

Rehabilitasyon, rahatlama 1 
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Yetki eğitiminin katkısı: 

Yetki eğitimi, müfettiş yardımcılarına re’sen (tek başına imza yetkisine sahip 

olarak) teftişe çıkmadan veya yetki sınavı öncesinde verilen eğitimdir. Müfettiş 

yardımcıları, yetki eğitiminin işi öğrenmelerine katkısının ne olduğuna ilişkin 

değerlendirmelerini aşağıdakine benzer sözlerle dile getirmişlerdir: 

“Yetki eğitimi, işi sürekli yaptığımız için bazı şeyleri hatırlamamız açısından yararlı 

oldu ama yepyeni kazanımlar sağlamadı”(AE), 

“Yetki eğitimi, artık tek başımıza teftişe çıkacağımız için daha çok rapor hazırlama 

sürecine yönelikti. Önbilgi verme açısından faydalı oldu, bir de işleri görmüş 

olduğumuz için havada kalmadı”(AF), 

“Yetki öncesi gördüğümüz eğitim, işi görmüş olduğumuz ve somut olaylar 

üzerinden anlatıldığı için daha faydalı oldu. Eğitimler uygulamayla birleştiği zaman 

daha anlaşılır ve kalıcı oluyor”(AH), 

“Ayrıca krediler eğitimi, soruşturma eğitimi ve yetki eğitimi aldık. Bu eğitimlerin de 

faydası oldu. Özellikle şubede fiilen görüp üzerine eğitim almak, soru işaretlerini 

giderdi ve daha kalıcı oldu”(CZ), 

“… ama özellikle yetki öncesi aldığımız eğitimler uygulamayı görmüş olduğumuz 

için daha işlevsel oldu. Örnek olaylar üzerinden gidebildik, biz de daha fazla soru 

sorabildik”(CT), 

“… işi yapmak açısından ikinci modül eğitim yani operasyonel işlemlere yönelik 

olan eğitim ve yetki eğitimi daha yararlı oldu. Çünkü ilkinde henüz uygulamayı 

görmemiştik. Sonraki eğitimlerde ise uygulamayı görüp, sonra uygulamalar ve 

karşılaştıklarımız üzerinden eğitim almak çok daha faydalı ve işlevsel oldu”(CV). 

Müfettiş yardımcılarının yetki eğitimin katkısına ilişkin açıklamaları, vurguladıkları 

belirli kodlar temelinde çözümlenerek sayısallaştırılmıştır. Böylece elde edilen verilere 

göre Yetki eğitiminin müfettiş yardımcılarının gelişimine etkisi Çizelge 16’da 

gösterilmiştir. 
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Çizelge 16. 

 

Yetki Eğitiminin Müfettiş Yardımcılarının Gelişimine Etkisi 

Yetki Eğitiminin Etkisi Belirtilme Sıklığı 

Teori ve uygulamanın birleştirilmesi 6 

Rapor yazımına hazırlama 2 

Teknik bilgi kazanımı ve bilgiyi hatırlama 2 

 

E-eğitimlerin katkısı: 

 

Müfettiş yardımcıları, e-eğitimlerin işi öğrenmelerine katkısının ne olduğuna ilişkin 

değerlendirmelerini aşağıdakine benzer sözlerle dile getirmişlerdir: 

 

“E-eğitimlerin katkısı olmuyor. Zamanımız yok ve odaklanamıyoruz”(AA), 

“Online eğitimlerin yararlı olduğunu düşünmüyorum. Yoğun çalışma ortamında bir 

de bu eğitimlere zaman ayırmak çok zor oluyor”(AF).   

 

Müfettiş yardımcılarının yukarıda yer alan örnek anlatımlarında görüldüğü üzere; 

oryantasyon/ temel eğitim, geliştirme eğitimi,  yetki eğitimi ve e-eğitimler müfettişlerin, 

‘denetime esas olan genel mevzuat ve bankacılıkla ilgili teknik konuları, müfettişlik 

mesleğinin temsiline ilişkin konuları, kurum kültürü ve kişisel gelişim eğitimlerini ve 

Office programlarının kullanımı eğitimini’ kapsamaktadır. Müfettiş yardımcıları 

oryantasyon eğitimini/ temel eğitimi bankayı ve kurulun yapısını tanıma, devre 

arkadaşlarını tanıma, onlarla kaynaşma, davranış kurallarını ve güncel teknik bilgiyi 

öğrenme, genel bir bakış açısı kazanma bakımından yararlı bulmuşlardır. Temel eğitim 

ve geliştirme eğitimleri kapsamındaki kişisel gelişim eğitimlerini, içeriklerini 

uygulanabilir bulmadıkları için yararlı bulmazken; geliştirme eğitimi kapsamındaki 

genel mevzuat ve bankacılıkla ilgili teknik konulara ilişkin eğitimleri, kuram ve 

uygulamayı birleştirmelerine olanak veren yararlı bir süreç olarak 

değerlendirmektedirler; çünkü geliştirme eğitimleri müfettiş yardımcılarının uygulama 

deneyimi kazandıktan sonra katıldıkları eğitimlerdir. Yetki eğitimini de yine geliştirme 

eğitimi gibi kuramsal bilgiyi uygulamayla birleştirebildikleri, ayrıca rapor yazımı 

konusunda özgüvenlerini geliştirebilen bir eğitim olarak değerlendirmektedirler. 



154 

Müfettiş yardımcılarının işe başlamalarından itibaren yararlanabildikleri e-eğitimler ise 

işin yanı sıra zaman ayırmanın olanaklı olmamasından dolayı yararlı bulunmamaktadır. 

Öğrenme yönetim sistemi üzerinde yer alan e-eğitimler, katılımcıların internet erişimi 

mümkün olan her yerde ve her zamanda yararlanabilecekleri bir öğrenme olanağı 

olduğu halde, müfettiş yardımcılarının e-eğitimlerden yararlanmaya zaman 

bulamamaları, söz konusu eğitim içeriklerine ihtiyaç duymamalarından, mesai saatleri 

dışında internet erişimlerinin bulunmamasından veya söz konusu e-eğitimlerden 

yararlanmak istememelerinden kaynaklanıyor olabilir. 

Müfettiş yardımcıları temel eğitim ve geliştirme eğitimleri kapsamında yer alan 

kişisel gelişim eğitimlerinin kendilerine ve işlerini yapmalarına katkı sağlamadığını şu 

örnek sözlerle dile getirmişlerdir: 

“… kişisel gelişim eğitimleri faydalı olmadı. Kişisel gelişim eğitimlerinde 

anlatılanların Türkiye’de uygulanabilirliğinin söz konusu olmadığını 

düşünüyorum”(AE), 

“Kişisel gelişim eğitimlerini de faydalı bulmuyorum. Kitaplarını da okudum. Çok 

inandırıcı değil, teoride kalıyor”(AC), 

“Kişisel gelişim eğitimleri faydalı olmadı çünkü örneğin stres ve zaman yönetimi; 

müfettişlik kariyerine başlamış kişi bunu zaten yapabiliyor olmalı, dolayısıyla stres ve 

zaman yönetimi kurallarını o yaştan sonra uygulamak zor”(AH), 

“…kişisel gelişim eğitimlerini teknik eğitimler kadar yararlı bulmuyorum. Yoğunluk 

arasında bir nefes alma gibi oluyor ama uygulanabilir gelmiyor bana”(BJ), 

“Teknik eğitimlerin faydası oldu, çünkü işimizi yaparken bir şekilde karşılaştığımız 

veya kullandığımız konular ama kişisel gelişim eğitimlerinin hiç katkısı olmadı. Bu 

eğitimlerin havada kaldığına inanıyorum, yaşama geçirilebilir olduğunu 

düşünmüyorum”(BK), 

“Kişisel gelişim eğitimleri bizi sıktı. İnsanlara, sizler dağdan geldiniz, size burada 

belli standardın üstündeki insanların yaşamını öğreteceğiz yaklaşımı vardı. 

Sevmedik”(BL), 

“Kişisel gelişim eğitimleri ise yalandan dolandan geliyor. Teftiş mesleğine yönelik 

katkı sağlamadı. Müfettişleri hoşgörülü yapmaya yönelik eğitimler vardı örneğin, ben 

zaten öyle olduğum için katkısı olmadı”(BM), 

“En az katkısı olan eğitimler kişisel gelişim eğitimleriydi. Bildiğimizin dışında 

şeyler verilmiyor. Gerçek yaşama pek uygun olduğunu düşünmüyorum”(BP), 
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“Kişisel gelişim eğitimlerinin içi boş geliyor. Liderlik, iletişim gibi konular 

yaşanarak öğreniliyor, kişiden kişiye, durumdan duruma değişir, bu işin sırrı yok, genel 

bir şey söylenemez”(CY), 

“Kişisel gelişim eğitimlerinin gereksiz olduğunu düşünüyorum. O mevkiye gelmiş 

bir insan neler yapması gerektiğini bilir, klasik, bilindik şeyler. Sadece o eğitim 

atmosferinin yumuşaması için aralara konulmuş olabilir”(CW). 

 

Müfettiş yardımcılarının örnek anlatımlarında görüldüğü üzere; katılımcılar kişisel 

gelişim eğitimlerini uygulanabilir ya da yaşama geçirilebilir bulmadıklarından 

müfettişlik mesleğini yürütmelerinde söz konusu eğitimlerin kendilerine katkı 

sağlamadığına inanmaktadırlar. Öte yandan A bankasından E’nin ““Bilgi dışında 

iletişim gerektiren konularda zorlanıyorum” ifadesi ve yukarıda değinildiği üzere 

müfettiş yardımcılarının zorlandıkları konular/ durumlar arasında ‘üstatları ile iletişim’, 

‘zaman yönetimi’ ve ‘mesleğin yüklediği yaşam biçimi/ çalışma koşulları ile baş 

edebilme’ gibi kişisel gelişim eğitimlerinin içeriğinde yer alan konuların/ durumların 

bulunması oldukça ilginçtir. Konuyla ilgili B bankasından O’nun “Ayrıca kişisel gelişim 

eğitimleri de aldık. Tuhaf eğitimler. Çoğunun boşu boşuna para kazanma aracı 

olduğunu düşünüyorum. Bu eğitimler genel olarak çok katkı sağlamadı. Örn; sunum 

becerilerine yönelik bir eğitim almıştık. Yaptığımız sunumlar videoya çekilmişti, 

kendimizi izledik sonrasında. Bu eğitim faydalı olmuştu. Eğitimler eğiticilere çok bağlı. 

Müfettiş egosu yüksek insan, bu yüzden eğitici hâkimiyeti kaybetmemeli. Faydalı 

olmayan eğitimlerde eğitici katılımcıyı yakalayamıyor” sözleri aslında kişisel gelişim 

eğitimlerinin katkı sağlamamasının nedeninin eğiticilerin öğretme yönteminden veya 

uygun içerik oluşturulamamasından kaynaklanabildiğini ortaya koymaktadır.  

Aşağıda görüşlerine yer verilen üç müfettiş yardımcısı ise kişisel gelişim 

eğitimlerini dinlenme ve farklı bakış açısı kazandırma açısından faydalı bulduklarını 

belirtmişlerdir: 

 

“Kişisel gelişim eğitimlerinin ise farklı açılardan bakma anlamında faydası 

oldu”(BN), 

“Kişisel gelişim eğitimleri ise bence sadece rahatlamak için iyiydi. Onun dışında işe 

yaradığını düşünmüyorum”(CV), 
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“Kişisel gelişim eğitimleri de yoğun ders saatleri arasında dinlenmeyi sağlıyor 

sadece. Zihninizin tamamını vermiyorsunuz, bu yüzden pek faydalı olmadı. 

Şaşırmadım”(CS). 

Görüşülen müfettiş yardımcıları, kendilerine sunulan hizmet içi eğitimlerin işlerini 

öğrenmelerine önemli katkılar yapmakla birlikte, işi tam olarak yapmayı öğrenmek için 

bütünüyle yeterli olmadığını da vurgulamışlardır. Örneğin;  

“Zaman kısıtından dolayı çok derin eğitimler alamıyoruz. Açıkçası uygulamada 

daha iyi öğreniliyor”(AF), 

“Oryantasyon eğitimi aldık. 1 ay sürdü… İş anlamında faydası olduğunu 

düşünmüyorum. Pratiğe dönüşmediği için havada kalıyor. İşin çoğunluğunun pratik 

olduğunu düşünüyorum. Yetki öncesi de yine krediler, teftiş, inceleme, soruşturma, 

hukuk, banka muhasebesi, krediler ve mevduat eğitimi aldık… Oryantasyona göre daha 

faydalı bir eğitimdi ama yine de şubelere gidince öğrendiklerimiz tam anlamıyla 

oturuyor. Yapınca kalıcı hale geliyor”(AG), 

“Oryantasyon eğitimi aldık… Bankayı ve teftiş kurulunu tanımaya yönelik bir 

eğitimdi. Açıkçası çok fazla faydası olmadı. Havada kaldı. Yeni bir ortam, işe 

girmişsiniz, tanımaya çalışıyorsunuz. Bu durumda eğitim geride kalıyor. Şu an gitsek 

daha farklı olur. Aklımızı eğitime yönlendiremedik, çünkü başka sorular vardı 

aklımızda. Ne yapacağız, bu bankada neler oluyor, ne yapmamız gerekiyor, neye dikkat 

etmemiz gerekiyor gibi”(AD), 

“Yetki öncesi gördüğümüz eğitim, işi görmüş olduğumuz ve somut olaylar 

üzerinden anlatıldığı için daha faydalı oldu. Eğitimler uygulamayla birleştiği zaman 

daha anlaşılır ve kalıcı oluyor”(AH), 

“İş yapış, üstat-muavin ilişkisi çerçevesinde öğreniliyor. Eğitimler bilgi 

kazandırıyor sadece”(BN), 

“Teknik eğitimler genel bir bakış açısı kazandırma anlamında faydalı oldu ama 

insan uyguladıkça ya da gördükçe daha iyi öğreniyor”(BO), 

“İlk eğitimde bir fikir edinmiş oldum. O çerçevede yanına gittiğim üstatlar ne 

yapmamız gerektiğini söylediler ve aldığımız eğitimin içi doldu yani adım adım gidiyor 

her şey”(CQ), 
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“Mevzuata ilişkin olarak bankaya ilk girdiğimde alt yapı vardı. Eğitimler de ön 

bilgi sahibi olmamı sağladı. Sahaya gittiğimde öğrendiklerimin daha farklı olduğunu 

gördüm. Tüm mevzuatı indirdim, okuyarak ve sora sora öğrendim…”(CU). 

Müfettiş yardımcılarının örnek anlatımlarında görüldüğü üzere, hizmet öncesi 

eğitim gibi hizmet içi eğitimler de müfettiş yardımcılarının işlerini uygun biçimde 

yapmayı öğrenmelerinde önemli katkılar sağlamaktadır. Ve fakat iş asıl olarak informal 

öğrenme süreçleri içinde öğrenilmekte; müfettiş yardımcıları informal öğrenmelerle 

olgunlaşmaktadırlar. Nitekim görüşülen müfettiş yardımcılarının tamamı işi yapmayı 

ve/ veya zorlukların üstesinden gelebilmeyi öğrenmelerinde informal öğrenme kaynak 

ve/ veya stratejilerinden yararlandıklarını belirtmişlerdir. Bu durum müfettiş 

yardımcılarının aşağıdaki örnek ifadelerinden de anlaşılmaktadır:  

“… Denetim yapacaksanız o alana hakim olmanız gerekiyor. Her konuda bilgi 

sahibi olmanız gerekiyor. Bunları pratikte üstatlarımdan öğrendim”(AA), 

“… Açıkçası uygulamada daha iyi öğreniliyor”(AF), 

“…şubelere gidince öğrendiklerimiz tam anlamıyla oturuyor. Yapınca kalıcı hale 

geliyor”(AG), 

“… işleyişi üstatlardan öğrendim”(AC), 

“Yapmak ve uygulamak çok önemli”(AH), 

“… öğrendim ki işler bata çıka öğreniliyor. Deneme yanılmayla öğreniyor insan. 

Takıldığım yerde ilk başvuru kaynağım da devre arkadaşlarım oluyor”(BI), 

“Ben işimi yapmayı %70-80 üstatlarımdan öğrendim”(BJ), 

“…İş yapış, üstat-muavin ilişkisi çerçevesinde öğreniliyor”(BN), 

“Sonuçta yaparak öğreniyorsunuz, teftişte bu çok önemli…”(BO), 

“Tüm taşlar işi yaptığınızda oturuyor. En iyi yaparak öğreniliyor”(BP), 

“…Uygulama çok etkili oluyor”(CZ), 

“Tamamen uygulama yoluyla üstatlardan öğrendim…”(CT), 

“…Zamanla yapa yapa insan daha iyi oluyor…”(CV). 

Sonuçta; hizmet öncesi ve hizmet içi eğitimler ile informal öğrenmelerin 

müfettişlerin işlerini öğrenmelerine katkısı bakımından şu söylenebilir: Müfettiş 

yardımcılarının mesleklerinin gereğini yerine getirmelerinde hizmet öncesi ve hizmet içi 

eğitimlerde öğrendikleri ve informal öğrenmeleri bir bütün olarak etkide bulunmaktadır. 
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Müfettiş yardımcılarının, hizmet öncesi eğitimin “daha kolay anlamayı sağladığına” 

yönelik anlatımları; oryantasyon eğitiminin, “işe ısınmayı, üslup, davranış öğrenmeyi, 

genel bir bakış açısı kazanmayı sağladığına” yönelik anlatımları; geliştirme eğitimleri 

ile yetki eğitiminin “kuramsal bilgi- uygulama arasında ilişki kurmayı sağladığına” 

yönelik anlatımları; informal öğrenmenin etkisine ilişkin “Ben işimi yapmayı %70-80 

üstatlarımdan öğrendim; iş kesinlikle üstatların yanında öğreniliyor; sonuçta yaparak 

öğreniyorsunuz; böyle durumlarda (zorlandığımda) ilk olarak üstadıma soruyorum; 

kendim araştırdım hep, bulamazsam üstada sordum; örneğin bir soruşturmada karar 

verememiştim… ne yapacağımı bilememiştim ve çok sıkışıktım. Bu durumda hemen bir 

üstadımı aradım” şeklindeki işlerini yapabilmede, dolayısıyla işin uygulama kısmında 

ve zorlukların üstesinden gelmede informal öğrenmeden yararlandıklarına yönelik 

anlatımları; müfettişlerin öğrenmesinin yaşamboyu ve yaşamgenişliğinde sürdüğünü, 

hizmet öncesi eğitimden informal öğrenmeye formal, non-formal ve informal 

bağlamların müfettiş yardımcılarının mesleklerinin gereğini yapabilmelerinde birlikte 

etkide bulunduğunu, bir bütünlük oluşturduğunu göstermektedir.  

Yaşamboyu öğrenmenin merkezinde Faure ve Delors raporlarında ifade edildiği 

şekliyle “olmak” bulunmaktadır. “Olmak” amacının gerçekleştirilebilmesi için en temel 

araç ise öğrenmedir. ‘Olmayı öğrenmek’ için öğrenme bağlamlarının ilişkilendirilmesi 

ve birinden diğerine geçişin kolaylaştırılması gerekmektedir. Çünkü öğrenme, yaşam 

süresince farklı bağlamlarda gerçekleşmekte, bu bağlamlardan herhangi biri yaşamın 

belli bir döneminde önceliğe sahip olabilmektedir ancak bu bağlamlar arasındaki 

tamamlayıcılığın artırılması, öğrenmeyi zenginleştirerek bireylerin her yönden 

gelişmelerine dolayısıyla ‘olmalarına’ katkı sağlamaktadır (Miser, 2013). Kamu 

bankalarının teftiş kurullarında görev yapan ve öğrenmelerinde formal, non-formal ve 

informal bağlamların birlikte etkili olduğu müfettiş yardımcıları da; formal, non-formal 

eğitimle ve informal öğrenmelerle “olmaktadırlar”.    
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BÖLÜM 5 

SONUÇLAR VE ÖNERİLER 

Bu bölümde araştırmadan elde edilen sonuçlar ile önerilere yer verilmiştir. 

5.1.Sonuçlar 

Araştırmaya ilişkin sonuçlar, “teftiş kurullarında sunulan öğrenme olanakları”, 

“informal olarak öğrenilenler”, “informal öğrenmede yararlanılan kaynaklar ve 

stratejiler”, “informal öğrenmeyi destekleyen/ engelleyen işyeri koşulları” ve “hizmet 

öncesi ve hizmet içi eğitimler ile informal öğrenmelerin müfettiş yardımcılarının 

gelişimindeki etkisi” başlıkları ile aşağıda sunulmuştur. 

5.1.1.Teftiş Kurullarında Sunulan Öğrenme Olanakları 

1)Kamu bankalarının teftiş kurullarında müfettiş yardımcılarına hem non-formal

eğitim hem de informal öğrenme olanakları sunulmaktadır. 

2)Müfettiş yardımcılarına sunulan non-formal eğitim olanakları; oryantasyon

eğitimi/ temel eğitim, geliştirme eğitimleri ve yetki eğitiminden oluşan yüz yüze 

yürütülen hizmet içi eğitim programlarından, öğrenme yönetim sistemi üzerindeki e-

eğitimlerden ve katılım zorunluluğu bulunmayan konferans ve seminerlerden oluşmakta 

ve içerik olarak denetime esas olan genel mevzuat ve bankacılıkla ilgili teknik konuları, 

müfettişlik mesleğinin temsiline ilişkin konuları, kurum kültürü ve kişisel gelişim 

eğitimlerini ve Office programlarının kullanımı eğitimini kapsamaktadır. 

3)İki bankanın teftiş kurullarında müfettiş yardımcılarının yararlanabilecekleri

mevzuat, teftiş, inceleme, soruşturma raporları, e-mail, üstatlar (üstatların mentorluğu, 

üstatlarla yüz yüze görüşme, internet üzerinden iletişime geçme, üstatlara telefon ederek 

sorma), devre arkadaşları, şube/ birim personeli, tetkik müfettişleri, yaparak öğrenme, 

internetten araştırma, toplantılar, grup teftişleri, işle ilgili yapılanlar üzerine düşünme, 

geçmiş deneyimlerden yararlanma gibi toplam 34 farklı türde informal öğrenme olanağı 
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mevcut iken, bir bankanın teftiş kurulunda eş zamanlı iletişim (Communicator/ chat) 

bulunmadığından 33 farklı türde informal öğrenme olanağı vardır.  

5.1.2.İnformal Olarak Öğrenilenler 

1)Müfettiş yardımcıları, yaptıkları işin ya da mesleklerinin en önemli yönleri olan

bilgi, müfettişlik rolüne bakış açısı, davranış ve iş disiplinini; 

Denetim sürecinde işi nasıl yapacaklarını (uygulamayı),  

İşlerini yaparken uymaları gereken davranış kurallarını   

Denetim sürecine bakış açısını informal yoldan öğrenmektedirler. 

2)Müfettiş yardımcıları zorlandıkları konular veya durumlar olduğunda da söz

konusu zorlukların üstesinden gelebilmelerini sağlayacak bilgi ve/ veya beceriyi 

kazanmada informal öğrenme kaynakları ve stratejilerinden yararlanmaktadırlar.  

3)Müfettiş yardımcıları zorluk yaşadıkları, özellikle olaya özgü nitelik taşıdığından

inceleme-soruşturmalardaki gibi ilk kez karşılaştıkları, yeni veya farklı konuları, bu 

konularda olaya veya duruma özgü farklı bakış açısını kazanabilmeyi, olayı 

değerlendirerek karar verebilmeyi, ifade almayı, iletişim becerilerini kullanabilmeyi, 

uygulamayı veya kriz yönetimini,  

Verilen işi istenen sürede bitirebilmeyi yani zaman yönetimini,  

Üstatlarına soramadıkları konuları ve/ veya durumları,  

Personeli yönlendirebilmeyi,  

Mesleğin yüklediği yaşam biçimi/ çalışma koşullarıyla baş edebilmeyi ve  

Üstatları ile iletişim kurabilme becerisini informal yoldan öğrenmektedirler.      

5.1.3.İnformal Öğrenmede Yararlanılan Kaynaklar ve Stratejiler 

1)Müfettiş yardımcıları, toplamda 34 farklı informal kaynak ve stratejisinden

yararlanmaktadırlar. 

2)Müfettiş yardımcıları başta “yaparak öğrenme (deneme-yanılma), geçmiş

deneyimlerinden yararlanma, üstatlarına telefon ederek sorma, üstatlarıyla yüz yüze 

görüşme, üstatlarının geçmiş deneyimlerinden yararlanma, iş arkadaşlarının geçmiş 
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deneyimlerinden yararlanma, üstatlarını ve yaptıklarını izleme (gözlemleme), 

işyerindeki arkadaşlarına telefon ederek sorma, işiyle ilgili yaptıkları üzerine düşünme, 

mevzuat (Tebliğ, genelge, izahname…vb)” olmak üzere toplam 19 çeşit informal 

öğrenme kaynak ve stratejisini ‘çok önemli’ görmekte, 

“Şube/ birim personelinin çalışmalarını izleme, onlara telefon ederek sorrma, 

işyerindeki arkadaşlarıyla yüz yüze görüşme, banka bilgi sisteminde yer alan örnek 

uygulamalar, toplantılar, başka kurumlarda çalışan arkadaşları” gibi 9 çeşit informal 

öğrenme kaynak ve stratejisini ‘önemli’ bulmakta, 

Kitaplar, dergiler, işyeri kurum bültenleri ve işyeri ilan panolarını ise birer öğrenme 

kaynağı olarak hiç önemli bulmamaktadırlar. Dolayısıyla daha genel veya kuramsal 

bilgiler içeren, teoriye dönük kaynaklardan çok, uygulamaya dönük informal öğrenme 

kaynak ve stratejilerini tercih etmektedirler.  

 

3)Müfettiş yardımcılarının en çok tercih ettikleri informal öğrenme kaynakları; 

üstatlar, devre arkadaşları, mevzuat ve diğer kaynaklar, kendi deneyimleri, personel ve 

tetkik müfettişleridir. Müfettiş yardımcıları üstatlarından ‘mentorluk, sorma/ danışma, 

gözlemleme’; devre arkadaşlarından ‘mail grubu ile veya communicator aracılığıyla 

sorma’; mevzuat ve diğer kaynaklardan ‘okuma, araştırma’, kendi deneyimlerinden 

‘yaparak yaşayarak öğrenme, yaparak yaşayarak öğrendiklerini genelleştirerek onlardan 

çıkarım yapma’; personelden ‘danışma, gözlemleme’ ve tetkik müfettişlerinden 

‘danışma, belirtilen yanlışları düzeltme” stratejilerini kullanarak yararlanmaktadırlar.   

 

4)Müfettiş yardımcıları daha karmaşık, riskli veya önemli gördükleri konularla 

devrelerine sorup yanıt alamadıkları veya araştırıp bulamadıkları konuları öğrenmede 

daha çok üstatlarından, basit olarak değerlendirdikleri ya da üstatlarının daha önce 

anlattığı ancak anlamadıkları veya unuttukları konuları öğrenmede ise daha çok devre 

arkadaşlarından yararlanmaktadırlar. Daha basit olduğu düşünülen konuların devre 

arkadaşlarına sorulmasında, müfettiş yardımcılarının devreleriyle aralarındaki ilişkiyi 

eşitler arası bir ilişki olarak görmelerinden dolayı kendilerini onlara daha yakın 

hissetmelerinin ve daha kolay ulaşabilmelerinin etkisi bulunmaktadır. Ayrıca üstatların 

yaklaşımının daha eleştirel olabilmesi ve tezkiye amiri olmaları nedeniyle onlara 

mahcup olma kaygısı üstatlara sormayı sınırlayabilmektedir.  
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5)Müfettiş yardımcıları, informal öğrenme kaynağı olarak ‘iyi ilişkiler içinde

olunan, yakın hissedilen, sorulara yanıt vermekte gönülsüz davranmayan; alanında 

yetkin, işine, iş yapış biçimine, bilgisine güvenilen; iş yapış biçimi danışana benzer 

olan; kıdemli, deneyimli ve bu yüzden farklı bakış açılarına sahip olan ya da yardımcı 

olmaya daha hevesli, mevzuat bilgisi daha taze olduğundan ve düşünüş biçimi açısından 

ortak noktalar yakalanabileceğinden kıdemi daha az” üstatlara başvurmayı tercih 

etmektedirler. Dolayısıyla müfettiş yardımcılarının öğrenmek için başvurmayı tercih 

ettikleri informal kaynak ve stratejisi; konu, kaynağın yapısı ve özellikleri, aradaki ilişki 

biçimi ve koşullara göre değişebilmektedir. 

5.1.4.İnformal Öğrenmeyi Destekleyen/ Engelleyen İşyeri Koşulları 

1)Kamu bankalarının teftiş kurulları ‘kurumsal destek, üstatlık uygulaması,

kaynaklara erişim olanakları ve zaman’ açısından genel olarak informal öğrenmeyi 

destekleyici koşullara sahiptir.  

2)Kamu bankalarının teftiş kurullarında müfettiş yardımcılarının informal

öğrenmeleri en çok ‘işlerinin sürekli öğrenmelerini gerektirmesi, üstatlarının onları 

mümkün olduğu kadar çok öğrenme etkinliğine katılmaları konusunda desteklemeleri 

ve bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelişimini desteklemeye yönelik samimi 

geribildirimler vermeleri’ açısından desteklenmektedir.  

3)Bununla birlikte müfettiş yardımcılarının çalışma koşullarını ağır, çalışma

saatlerini ise yoğun olarak değerlendirmeleri, teftiş kurullarında informal öğrenmeyi 

engelleyici çalışma koşullarının da bulunduğunu göstermektedir. Yine üstadın kişiliği, 

çalışma biçimi, bilgisi, kurduğu iletişim, hangi işle uğraştığı da müfettiş yardımcılarının 

informal öğrenmelerinde destekleyici veya engelleyici bir rol oynamaktadır. Araştırma 

kapsamına giren bankaların birinde informal öğrenme olanaklarından communicator’ın 

bulunmaması da, o bankanın teftiş kurulunda kaynaklara erişim olanağını ve informal 

öğrenmeyi sınırlayan bir koşuldur. Söz konusu engelleyici koşullar nedeniyle kamu 

bankalarının teftiş kurullarında işyeri koşullarının daha çok geliştirilmeye ve 

iyileştirilmeye ihtiyacı olduğu sonucuna ulaşılabilir.     
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5.1.5.Hizmet Öncesi ve Hizmet İçi Eğitimler ile İnformal Öğrenmelerin Müfettiş 

Yardımcılarının Gelişimindeki Etkisi 

1)Hizmet öncesi eğitimleri müfettiş yardımcılarına genel olarak teorik bilgi, bakış

açısı, disiplin ve sorumluluk duygusu, öğrenme yaklaşımı, raporlama teknikleri ve 

yabancı dil açısından katkı sağlamaktadır ve bankacılık terimlerini ya da anlatılanları 

anlamaları daha kolay olmaktadır. 

2)Hizmet içi eğitimlerden oryantasyon eğitimi/ temel eğitim, bankayı ve kurulun

yapısını tanıma, devre arkadaşlarını tanıma, onlarla kaynaşma, davranış kurallarını ve 

güncel teknik bilgiyi öğrenme, genel bir bakış açısı kazanma bakımından yararlı 

bulunmaktadır. Uygulama deneyimi kazandıktan sonra alınan geliştirme eğitimleri ile 

yetki eğitimi; kuram ve uygulamayı birleştirmeye olanak veren yararlı bir süreç olarak 

değerlendirilmektedir. E-eğitimler ise işin yanı sıra zaman ayırmanın olanaklı 

olmamasından dolayı yararlı bulunmamaktadır. 

3)Hem hizmet öncesi eğitim hem de oryantasyon eğitimi/ temel eğitim, çalışma

yaşamında karşılaşılan konularla örtüşmemesi, teorik kalması ve uygulamaya yönelik 

ya da yönlendirici olmaması nedenleriyle müfettiş yardımcılarının işlerini 

yapabilmelerine katkısı açısından yetersiz bulunmaktadır.  

4)Hizmet içi eğitimler işi öğrenmede önemli katkılar sağlamakla birlikte, işi tam

olarak yapmayı öğrenmek için bütünüyle yeterli olmamakta, uygulama asıl olarak 

informal yoldan öğrenilmektedir. Karşılaşılan zorluklarda da informal bağlam ilk 

başvuru kaynağı olmaktadır. 

5)Müfettiş yardımcılarının öğrenmeleri yaşamboyu ve yaşamgenişliğinde sürmekte,

formal, non-formal ve informal bağlamlar, müfettiş yardımcılarının mesleklerinin 

gereğini yerine getirebilmelerinde birlikte etkide bulunmakta, bir bütünlük oluşturmakta 

ve müfettiş yardımcıları formal, non-formal eğitimle ve informal öğrenmelerle 

“olmaktadırlar”.     
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5.2.Öneriler 

“Müfettiş Yardımcılarının Görüşlerine Göre Kamu Bankalarının Teftiş Kurullarında 

İnformal Öğrenmenin” konu edildiği bu araştırmadan elde edilen sonuçlar 

doğrultusunda oluşturulan öneriler şöyledir: 

5.2.1.Uygulamaya Yönelik Öneriler 

Müfettiş yardımcılarının mesleki gelişimlerinde informal öğrenmenin öneminden 

hareketle, kamu bankalarının teftiş kurullarında informal öğrenmeyi destekleyici bir iş 

ortamı yaratılabilmesi için gerekli koşullar sağlanabilir. Bunun için;  

-Teftiş kurullarında müfettiş yardımcılarının mesleki gelişimlerinde informal

öğrenmenin etkisine ve önemine ilişkin farkındalık çalışmaları yapılabilir. Bu amaçla 

hem müfettiş yardımcılarına, hem de müfettişlere yönelik, informal öğrenmenin ne 

olduğu ve nasıl gerçekleştiğine ilişkin uygulamalı eğitimler gerçekleştirilebilir.  

-Müfettiş yardımcılarının yararlanabilecekleri informal öğrenme kaynak ve

stratejileri artırılabilir. Bunun için toplantılar düzenlenebilir, grup çalışmaları 

yapılabilir, eş zamanlı iletişim kurmayı sağlayan ugulamalar yaygınlık kazanabilir, 

sanal uygulamalara ve teftiş kurullarına özel sanal kütüphanelere yer verilebilir.  

-İnformal öğrenme kaynak ve stratejilerine erişim olanakları bilişim teknolojisi

kullanılarak artırılabilir, 

-Müfettiş yardımcılarının önemli bir informal öğrenme kaynağı olan üstatlardan

daha etkin biçimde yararlanabilmelerinin sağlanması için, üstatlık ilişkisini olumsuz 

etkileyen etkenlerin ortadan kaldırılması veya en aza indirgenmesine yönelik çalışmalar 

yapılabilir, raporlar hazırlanabilir ve denetim yapılabilir, 

-Müfettiş yardımcılarının refakat üstatlarının belirlenmesinde yukarıdaki maddede

bahsi geçen raporlar ve üstatların yaptıkları işler dikkate alınabilir, 

-Üstatlık uygulamasının etkinliğini artırabilmek amacıyla üstatlara yönelik hizmet

içi eğitimler planlanabilir, 

-İnformal öğrenmeyi desteklemeye yönelik bu önlemler, diğer işyerlerinde de,

kendi yapılarına uygun hale getirilmek koşuluyla uygulanabilir. 
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5.2.2.İleriye Yönelik Araştırmalara İlişkin Öneriler 

 

       Teftiş kurullarında müfettişlerin tamamına uygulanacak bir anket formu ile hem 

müfettiş yardımcılarının yararlandıkları informal öğrenme kaynak ve stratejileri hem de 

müfettişlerin yararlandıkları informal öğrenme kaynak ve stratejileri ortaya konabilir. 

Böylece yeterlik almış müfettişler ile müfettiş yardımcılarının tercih ettikleri informal 

öğrenme kaynak ve stratejileri arasındaki farklılıklar tespit edilebilir ve informal 

öğrenmeyi destekleyici işyeri koşullarının oluşturulmasında bu farklılıklar da dikkate 

alınabilir. 

Aynı şekilde farklı kurumlarda da çalışanların yararlandıkları informal öğrenme 

kaynak ve stratejilerini ortaya koymaya yönelik araştırmalar yapılabilir, böylelikle 

informal öğrenmenin önemine ve etkisine ilişkin farkındalık yaratılabilir.     
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https://www.bddk.org.tr/WebSitesi/turkce/Mevzuat/Bankacilik_Kanununa_%20Iliskin_Duzenlemeler/11013bankalarin_ic_sistemleri_hakkinda_yonetmelik_24_02_2011
https://www.bddk.org.tr/WebSitesi/turkce/Mevzuat/Bankacilik_Kanununa_%20Iliskin_Duzenlemeler/11013bankalarin_ic_sistemleri_hakkinda_yonetmelik_24_02_2011
http://www.mevzuat.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.14273&%20MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch
http://www.mevzuat.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.14273&%20MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch
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EKLER 

 

EK A 

 

 GÖRÜŞME FORMU 

 

1)Cinsiyetiniz? 

2)Eğitim durumunuz (Lisans □ /Yüksek Lisans □ /Doktora □) ve en son mezun 

olduğunuz bölüm? 

3)Kaç yıldır müfettiş yardımcısı olarak görev yapıyorsunuz?  

4)Refakatinde bulunmuş olduğunuz müfettiş sayısını belirtiniz. 

5)Çalışmaya başlamadan önce aldığınız eğitimin işinizi yapmanıza katkısı olduğunu 

düşünüyor musunuz?  

-Olduysa, katkısı ne oldu? Açıklayınız. 

-Olmadıysa, neden olmadı? Açıklayınız. 

6)Çalışmaya başladıktan sonra, işinizin gerektirdiği bilgi ve becerileri öğrenmek 

için, kurum içinde veya kurum dışında ancak kurumunuzun finanse ettiği/sizi 

yönlendirdiği herhangi bir eğitim aldınız mı (Öğrenme Yönetim Sistemi üzerindeki 

eğitimler dahil)? Aldıysanız;  

-Bu eğitimler nelerdir?  

-Bu eğitimlerin işinizi öğrenmenize katkısı olduğunu düşünüyor musunuz? 

Olduysa, katkısı ne oldu? Olmadıysa, neden olmadı? Açıklayınız. 

7)İşinizin en önemli yönleri nelerdir? Bunları yapmayı nasıl/hangi yolla/yollarla 

öğrendiniz? 

(Alternatif: Şubeye/birime gittiğinizde yapmanız gerekenleri (rutinleri / mesleki 

işleri (denetimsel davranışları)) nasıl biliyorsunuz? Bunları nereden/kimden/nasıl 

öğrendiniz?) 

8)Bankada müfettiş olarak göreve başladığınız tarihten bu yana, işyerinizde geçmiş 

bilgilerinizin işe yaramadığı veya çok zorlandığınız durumlarla karşılaştınız mı? 

Yanıtınız evet ise bu durumları ayrıntılı bir şekilde anlatabilir misiniz? Bu 

durumlarla/zorluklarla başa çıkabildiniz mi? Nasıl?  

Sonda: Bu durum neydi, ne zaman ve nerede ortaya çıktı? 

   Önemi neydi? 

   Durumun ortaya çıktığı zaman kaç yıldır müfettişlik yapıyordunuz? 

   Bu duruma/zorluğa ne sebep oldu?  

   Sahip olduğunuz bilginin yetersiz olduğunu fark ettiğinizde ne yaptınız? 

Durumla/sorunla nasıl başa çıktınız? Ne/ler yaptınız? Neler öğrendiniz? Nasıl 

öğrendiniz? 

   Neden bunları yapmayı tercih ettiniz?  

   Sorunun çözümünde size yardımcı olan kişi veya kaynaklar? Nasıl yardımcı 

oldular?  

  Bu durum sizde değişiklik yarattı mı? Ne gibi değişiklikler? Sorunun çözümüyle 

uğraştığınız sürede ve sonrasında ne/ler düşündünüz?   

 Bu öğrenme deneyiminin mesleki yaşamınız açısından önemi? 

9)İşinizi yaparken bir güçlükle karşılaştığınızda kime/kimlere başvuruyorsunuz? 

Hangi durumlarda? Nasıl yardım ediyorlar? Bu desteğin size katkısı oluyor mu? 

Yanıtınız evet ise, katkısının ne olduğunu açıklayınız.  
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10)Merak ettiğiniz, zorlandığınız veya sorun yaşadığınız durumlarda üstadlarınıza

danışır mısınız? 

a)Yanıtınız evet ise;

-Hangi konularda danışırsınız?

-Onlara danıştığınızda, üstatlarınız size yardımcı olurlar mı? Yardımcı olurlarsa;

-Sizi kendi kendinize öğrenmeye mi yönlendirirler,

-Ne yapacağınızı doğrudan kendileri mi söyler yoksa

-Size farklı bir yolla mı yardımcı olurlar?

Hangi biçimde yardımcı olurlar, lütfen açıklayınız. 

b)Yanıtınız hayır ise;

-Neden danışmazsınız?

-Bu durumlarda öncelikle ne yaparsınız?

11)Üstatlarınız çalışmanız ve öğrenmeniz için kitap, rapor, genelge gibi dokümanlar

veya yararlanabileceğiniz basılı/elektronik kaynak adları verirler mi ya da sizi farklı 

öğrenme kaynaklarına yönlendirirler mi? Eğer farklı öğrenme kaynaklarına 

yönlendiriyorlarsa, bunlar nelerdir?  

12)Üstatlarınız sizi ve çalışmalarınızı izlerler mi? Yanıtınız evet ise,

-Daha çok sizin hangi yönünüzü veya çalışmalarınızın hangi yönünü izlerler?

-Bu izlemenin sonuçlarını size nasıl/hangi yolla yansıtırlar ve

-Eğer oluyorsa bunların size olan katkısı nedir?

13)Üstatlarınız, devre arkadaşlarınız veya diğer üstatlarınızla görüş alışverişinde

bulunmanızı desteklerler mi? 
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EK B 

ÖĞRENME OLANAKLARI VE İŞYERİ KOŞULLARINA İLİŞKİN SORU 

FORMU 

1)Kurulunuzda işinizi öğrenmeniz veya kendinizi geliştirmeniz için mevcut olanaklar

ile bu olanaklardan size yardımcı olması bakımından önemli bulduklarınızın önem

derecesini işaretleyiniz.

Öğrenme Olanakları Var Yok 
Çok 

Önemli 
Önemli 

Hiç 

Önemli 

Değil 

Hizmet-içi yüz yüze eğitimler 

Öğrenme Yönetim Sistemi (LMS) 

üzerindeki e-öğrenmeler

Mevzuat (Tebliğ, genelge, izahname...vb) 

Teftiş raporları 

İnceleme-soruşturma raporları 

Banka bilgi sisteminde yer alan örnek 

uygulamalar 

Kitaplar 

Dergiler 

E-mail

Eş zamanlı iletişim (chat/ communicator) 

Üstatlarımla yüz yüze görüşme 

İşyerimdeki arkadaşlarımla yüz yüze 

görüşme 

Başka kurumlarda/ işlerde çalışan 

arkadaşlarımla yüz yüze görüşme 

Şube/birim personeli ile yüz yüze görüşme 

Üstatlarımla internet üzerinden iletişime 

geçme 

İşyerimdeki arkadaşlarımla internet 

üzerinden iletişime geçme 

Başka kurumlarda/ işlerde çalışan 

arkadaşlarımla internet üzerinden iletişime 

geçme 

Şube/birim personeli ile internet üzerinden 

iletişime geçme 

Üstatlarıma telefon ederek sorma 

İşyerimdeki arkadaşlarıma telefon ederek 

sorma 

Başka kurumlarda/ işlerde çalışan 

arkadaşlarıma telefon ederek sorma 

Şube/ birim personeline telefon ederek 

sorma 
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Öğrenme Olanakları (devam) Var Yok 
Çok 

Önemli 

 

Önemli 

Hiç 

Önemli 

Değil 

Yaparak öğrenme (deneme-yanılma)      

Üstatlarımı ve yaptıklarını izleme 

(gözlemleme) 

     

Şube/ birim personelinin çalışmalarını 

izleme (gözlemleme) 

     

İnternetten araştırma      

Toplantılar      

Grup teftişleri      

İşimle ilgili yaptıklarım üzerine düşünme      

Geçmiş deneyimlerimden yararlanma      

Üstatlarımın geçmiş deneyimlerinden 

yararlanma 

     

İş arkadaşlarımın geçmiş deneyimlerinden 

yararlanma 

     

Zorunlu olmayan konferans veya 

seminerler 

     

İşyeri ilan panoları      

İşyeri kurum bültenleri      

Diğer (Lütfen belirtiniz) 

 

 

     

 

 

2)İş ortamınızla ilgili olarak aşağıda yer alan ifadelerden uygun bulduklarınızı 

işaretleyiniz.  

 

 

İş Ortamı 
Çok 

Katılıyorum 
Katılıyorum 

Hiç 

Katılmıyorum 

ÇALIŞMA KOŞULLARI    

İşim sürekli öğrenmemi gerektirir    

Çalışma koşullarım ağır değildir    

Çalışma saatlerim yoğun değildir    

KURUMSAL DESTEK    

Çalıştığım kurul, çalışanların pek çok 

öğrenme etkinliğine katılımını 

destekler 

   

Çalıştığım kurul çalışanların sürekli 

öğrenme gereksinimine önem verir 

   

Çalıştığım kurul ileri düzey bilgi ve 

beceriye erişen çalışanları ödüllendirir 

   

Bireysel öğrenme, kurulumun 

önceliğidir 
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İş Ortamı 
Çok 

Katılıyorum 
Katılıyorum 

Hiç 

Katılmıyorum 

KURUMSAL DESTEK (devam) 

Problemler ve sıkıntılar, kurulumda 

öğrenme aracı olarak değerlendirilir 

Çalıştığım kurulda, çalışanlar arasında 

açık bir iletişim bulunmaktadır  

Kurulda müfettişler, kendi görüşlerini 

ifade etmeleri konusunda 

desteklenirler 

Çalıştığım kurul öğrenmeyi 

destekleyecek kaynakları sağlar 

Çalıştığım kurulda uygun öğrenme 

kaynakları mevcuttur  

Kurulda öğrenmeyi arttırmaya yönelik 

bir teşvik yapısı mevcuttur 

İş arkadaşlarımla mesai saatlerinde 

işle ilgili konularda konuşabilmem 

için uygun koşullar bulunmaktadır 

ÜSTATLIK UYGULAMASI 

Üstatlarım çalışanların sürekli 

öğrenme gereksinimine önem verir 

Üstatlarım öğrenmeyi destekleyecek 

kaynakları sağlar 

Üstatlarım beni mümkün olduğu kadar 

çok öğrenme etkinliğine katılmam 

konusunda desteklerler 

Üstatlarım yeni şeyleri denemem 

konusunda beni teşvik ederler 

Üstatlarım bilgi, beceri ve 

yeteneklerin gelişimini desteklemeye 

yönelik samimi geribildirimler verirler 

KAYNAKLARA ERİŞİM 

OLANAKLARI 

Çalıştığım kurulda uygun öğrenme 

kaynaklarına kolay erişilebilir 

İnternete erişimim mümkün ve 

kolaydır 

Öğrenme Yönetim Sistemine erişimde 

sıkıntı yaşamam 

İşimle ilgili gereksinim duyduğum 

çoğu bilgiye ulaşabilirim 

ZAMAN 

İşimle, alanımla ve/veya sektörle ilgili 

güncel bilgilere ulaşmak için yeterli 

zamana sahibim 


