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GIRIS

Ulkelerin ekonomik biinyelerinde dnemli rollere gahip
bankalar, iilkemiz ac¢isindan, simdiye kadar fazla da arag-
tirilmamig bir kesimi olusturmaktadir. Bu nedenle, iilke
ekonomilerinde oldugu gibi iilkemizde de en hassas kesimi
olugturan mali kurumlar olarak faaliyet gostermektedirler.

Bu kurumlar giiniimizde ticari banka faaliyetlerini yeri-
ne getirirken, diger yandan da i¢inde bulunduklari piyasa-
nin yogun rekabet ortaminda daha fazla kér saglamayl ve
bunu yaparken de hizmet veren kuruluslardir, Aragstirmada
ise, bu kuruluglarin en kiiclik birimleri olan subelerin yo-

neticileri, yonetsel ac¢idan incelenmeye caligilmigtir,

Aragtirma ii¢ bdlimden meydana gelmistir. Ilk boliimiinde,
genel banka tanimlanarak, ticari banka ve sube bankacilizi
hakkinda bilgiler verildikten sonra Tiirk Banka Sistemi ve
Szellikleri tanitilmaya ¢alisalmstir. Ikinci boliimde ise,
evrensel nitelikte genel sayilabilecek ybnetim kavrami
ile yOnetici ve nitelikleri lizerinde bilgiler verilmeye
caligilmgtir. Son bolim ise, arastirma verilerinin deBer-
lendirilmesi ve calismanin dzetinden olusmaktadir.



Birinei Boliim

BANKA KAVRAMNTI VE TIcaRrTti

BANKATLAR

Birineci Kaiasgainm

BANKA KAVRAMI

S.1. TANIMI VE TEMEL FONKSTYONLART

Bankanin tanimini yapmak ve bankaci1liZin kapsamini belir-
lemek oldukga giictiir. Clinkll banka dofal bir kurum defil, be-
lirli ekonomik ve sosyal iligkilerin bir trinidir (1). Ban-
ka igletmesinin faaliyetlerini ve toplumda yerine getirdigi
gorevleri igine alan su tanimlamalar yapilabilir,

(1) Tuncay ARTUN, Tiirkive'de Bankacilik Iglevi, Celisgimi,-
Ozellikleri ve Sorunlariyla,l.B.(Istanbul:1980), 5.1l




Bankayi en genel gekliyle, paranin korundugu ve saklandi-
£1 yer olarak tanimlayabiliriz (2). Oysa bankalarin tek go-
revi parayl saklamak ya da korumak degildir., Bankalar, gl-
ven unsurunun yaninda faiz geliri elde etmek amaciyla biri-~
kim sahiplerinin ellerindeki paralari "mevduat" geklinde
toplayan ve bunlari paraya ihtiyac¢ duyan kimselere ya da
kuruluglara "kredi ve hizmet" olarak vermek suretiyle bu
iglemleri yapmaya yetkili kilan kuruluglardar (3). Daha ki~
sa bir ifadeyle bankalar, para arz ve talebinin biylk bir
kisminin karsilastiZi kurumlardir (4).

Para arz ve talebini yerine getirirken, bankalarin temel
iki fonksiyonunu gdrmek mimkiindlir. Bunlar para toplama ve
kredi vermedir., Bunun yaninda mali ve sosyal hizmetler iliret-
meleri de Uglincl bir fonksiyonu ortaya c¢ikartmaktadar,

Para toplama faaliyetlerini bankalar Ozel ve tlizel kigi~-
lerin tasarruflarindan saglarlar. Barkaya'para yatirmak is-
teyenler paralarini gliven altina alarak saklayabilme yada
ellerindeki birikimlerden bir gelir elde etme veya bu para-
larini gelecek ig¢in ihtiyat olarak saklamak amaciyla banka-
lara yatirirlar. Bankalar bunlara vadesiz, orta veya uzun
vadelil hesaplarda toplayarak ihtiyaci olanlara satarlar,

Toplanan paralaran ihtiyaci olanlara kredi olarak veril-
mesi "kredi yaratma" faaliyetidir. Mevduatlarain kredi ola-~
rak verilmepl ile yatiraimlara kaynak olusturmasi bankalari

(2) Howard D.CROSSE-George H.HEMPEL, Management Policies For
Commercial Banks, 2.B.(New Jersey:Prentice fall.lInc.,
1973) s.5.

(3) Ali Sait YUKSEL, Bankacalik Hukuku ve Igletmesi,5.B.
(Istanbul: 1986, 5.1.

(4) Tezer OCAL, Tirk Banka Sistemi, (Ankara:4.I.T.I.A.
Ya, No.59, 1973), s5.3.




diger finansal kuruluslardan ayiran 0zelligidir. Verilen
krediler miigterinin kullanig amacana godre kisa, orta, uzun
vadeli olabilir (5).

Bankalar mevduat ve kredi alis-verigsinin yaninda digZer
bir fonksiyonu da yerine getirirler, o da HIZMET fonksiyo-
nudur. Bankalarin migterilerine sunduklari bu hizmetler ay-
ni bolimiin ikinci kismanda agiklanmistair.

§.2. BANKALARIN GRUPLANDIRILMAST

Bankalarin ¢aligma alanlari, kurulug amag¢lari her lilkede
farkli olmasina ragmen birlikte faaliyet gostermek de igle-
yigin bir parc¢asidir. Bu gegitlilik ise faaliyetlerinin kar-
magikligani ve gruplama yapmanin tek bir kritere gtre dlizen-
lenemeyecegini gdstermektedir. Bankalarin agtiklari kredile-
rin niteligine gtre yada bliylikliik ve sermayelerine gdre grup-

lanmasi yaninda sube sayilaraina gore de gruplama miimkiindiir (6).

Bankalarin ekonomide yérine getirdikleri faaliyetler ve
verilen hizmetler agisindan da gruplamak miimkiindiir:(7)
- .I. Merkez Bankalari
Gagdag ekonomilerin vazge¢ilmez kurumlari olan merkez ban-

kalari, llkelerin bankacilik gistemleri igindeki bankalaran,
etkin kredi politikasi izlemelerini ve parasal araglarla ll-

(5) CROSSE-HEMPEL, s.4.

(6) Hikmet URGANCI, Para ve Banka, (Adana:1982),s.67.
(7) Halil ¢IVI, Tirkiye'de Bankacilik, (Ankara:1985),s.53.




ke ekonomisine yon vermelerini saflamaktadirlar. Banknot
¢1lkarmak, devletin hazine iglerini ve mali danigmanligana
yapumak, bankalarin kaspa fazlalarini ve mevduat kargilikla-
rini korumak, ekonominin kredi hacmini ayarlamak v.s. gibi
gorevleri de yerine getirirler(8).

II, Uzmanlak Bankalara

Herbirinin kurulus amaci, Ozel bankaslarin riskli gorlp
kredi vermediZi alanlara, devlet destegiyle diigiik faizli,
uzun vadeli kredi saglamak amaciyla Ozel kanunlara tabii
clarak kurulmus bankalardir. Bunlar, tarim, maden, ipotek,
emlak ve halk bankalaridir (9).

ITI, Yatirim ve Kalkinma Bankalara

Yataram bankalara uzun vadeli kredi ihtiyaci olan iglet-
melerin ¢ikardiklari hisse senedi veya tahvillerini alarak
yine bunlari, tasarruflarini menkul kiymet oclarak degerlen-
dirmek isteyen kisi veya kuruluglara satarak aracilik ya-
parlar. Igletmelere dogrudan kredi vermeyen, ancak bunla-
rin menkul kiymet ihraci yoluyla sermaye piyasasindan uzun
vadeli kaynak saflamalarini kolaylasgtiran kuruluglardir(10),

Kalkinma bankalari ise, geligmekte clan llkelerde yati-
rim sermayesi yetersizligini gidermek, teknik yardim sag-

(8) URGAINCI, s.68-69.
(9) Aogoko, 3074‘_760

(10)Diindar SAGLAM, Tirkiyve Ekonomisi, (Ankara:A,I.T.i.A.,
1977) s.245,




layarak sanayilegmeyi hizlandirmak amaciyla devlet sermaye-
siyle kurulan, gelismesi istenen kesimlere orta ve uzun
vadell krediler saglayan kuruluslardir (11).

IV Ticaret (Mevduat) Bankalary

Ticaret bankalarinin temel iglevi vadesiz veya kipa va-
deli mevduat toplayarak, bunlari kisa vadeli kredi olarak
vermektir, Kuruluslarindaki ama¢ kar oldugundan bu alanlar-
da igletmeler kurar yada ortak olurlar. Ticaret bankalari
bu bollimlin ikinci kisminda ayrintili bir gekilde incelene-
cektir,

(11) URGANCI, s5.77.



I kineci Kisaim

TICARI BANKALARIN ONEMI
VE
SUBE BANKACILIGI

S,1. TICART BANKATARIN TANTMI VE ONEMT

Ticari bankalar, ekonominin genel refahinda biiylik Snemi
olan parasal kuruluslardir(l2),

Ticari bankalar gek hesaplari;(checking accounts) veya
mevduat talepleri (demond deposits) karsisinda para yaratan
ve diger bankacilik islemlerini yapmayi taahhiid eden kuru-—
luglardir(13). Ticari bankalarin kredi saflamada Snemli
arag¢ olduklari, 8dling verme ve yatiramlar karsisinda kanit-
lanmigtir. Ticari bankalaran difer finansal kurumlardan
farki, kredi talépleri kargisinda yaratilan fonlarin yati-
rimlara dding verme geklinde lilke ekonomisine olan katkila-
r1dir(14),.

Ticari bankalar topladiklari vadesiz mevduatlar: yine,
kisa ve orta vadeli krediler geklinde ticari ve sinai ig-
letmelerin ihtiyaglarini karsilamada kullanirlar. Ticari

(12) Ronald I.ROBINSON, The Management of Bank Funds,?2.B.
(Michigan: Mc¢ Graw-Hi1l Book Company, Inc., 1962),s.3,

(13) John M.CULBERTSON, Money and Banking, (Wisconsin:
Mc.Graw Hill Book Comp.,Inc, 1972), 5.107.

(14) CROSSE-HEMPEL., s.4.




bankalari diger bankalardan kolayca ayiran Snemli bir diger
yon ise kar amaci gliden igletmeler olmalaridir(ls).

8.2, TICART BANKALARIN FONKSIYONLART

I. Kaydi Para Yaratma Fonksiyonu.

Banka mligterisi wadesiz yatirdigi parasini glven altina
alma yada bankanin g¢ek hizmetlerinden yararlanma amacinda-
dir. Ticaret bankalaranin saglamig cldugu bu imkanla mligte-
riye, yaninda nakit tagimadan satin alma glicli yaratilmig
oclur., Bu ¢egit mevduatlara bankalar faiz ddemezler yada ¢ok
az ddemede bulunurlar (16), Ticari bankalarin UrettiZi mev-
duat parasina kaydi para (banka parasi) denmektedir,

Ticari bankalarin kaydi para yaratmalari vadesiz hegpap
gibi igleyen cari hesaplardan ve ticari senetlerin iskon~
talarindan da elde edilir.

II, Hizmet "Fonksiyonlara.

Ticari bankalarda amag¢, hizmet kargiliaganda, daha fazla
mevduat toplayarak rekabette glic kazanabilmefir(17). Banka
gubelerinin olanaklari Olg¢lslinde, isteyen migterilerine
belirli licretler kargiligi sunduklari hizmetler gdyle Ozet-
lenebilir (18),.

(15) Ramazan GEYLAN, Ticari Banka Yonetimi ve Tiirk Ticari
Bankalarinin Temel YOnetim Sorunlari,(Eskigehir:
A.U.I.I.B.Fama¢,1985) S.So

(16) URGANCI, s.81.
(17) Aagoko 9 30920

(18) Servet EYUPGIILLER, Banka Isletmecilifi Bilgisi, 2.B.
(Ankara:Banka ve Ticaret Hukuku Arastirma Enst. Ya.
No.,128, 1980) =.98-99,




1. Emanetcilik

Banka gubelerinin mligterilerine licret kargsiliZa paradan
baska deferleri (kiymetli maden, tasinabilir maden) saklar-
lar,

2, Ticari Senet Tahsili

gubeler miigterilerinin alacak senetlerini kiiciik bir ko-
misyon kargiligi, borglularindan tahsil ederler.

3. Patura Tahsili ve Odenmesi

Subelerin, miisterinin faturalarini tahsil etme yada fa-
tura ile clan Odemelerini Ucret kargiliZi yaptiklari hiz-
metleridir,

4, Kupan Tahsili

Aksiyon yada obligasyon sahibi miigsteriler bu menkul de-
Zerlerinin vadesi gelen kuponlaranin tahsgili gorevini gubeye
verirler,

5. Pay Senedi ve Tahvil Kupon ve Anaparalarinin Odenmesi

Ortakliklar, ¢ikarmig olduklari paysenetlerinin yillak
kar peyl (temettil) karsilifinda kesilip alinacak kuponlari-
nin, tahvillerin vadesi gelen ana para ve kuponlarinin ga-
ligtiklara banka subelerinin aracilifiyla, Ucret kargiligi
yaptiklara hizmetlerindendir.,

6. Kiralik Kasa Isletilmesi

Bazi gubelerde isteyen misterilerine iicret kargiliga kira-
lik kasa hizmetleri sunmaktadir.,
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7. Seyahat Cekleri

Bankalarin, sahibinin imzasi ve kimligiyle gegerlik kaza-
pan yurt i¢i ve yurt diginda para gibi kullanilabilén seya-
hat ¢ekleri ¢ikarabilirler, satabilirler, karsiliginda ko-
misyon alirlar.

8, Cek Hesaplari Acailmasa

Mevduat yada genel anlamda tevdiatta bulunan bazi miigte-
rilere bu hesaplar lizerine ¢ek kegide etme hakki taninabilir.

9, Mali ve Ticari Bilgi Toplama

Bankalar subeleri araciligiyla miigterilerinin arzu ettik-
leri firma ve kigiler hakkinda yada ticari ve mali konular-
da bilgi toplayip hig¢gbir sorumluluk altina girmeden bilgi
verebilirler.,

10. Sigortalama Islerine Aracilik Etme

Gesitli sigorta ortakliklarinin acenteligini alarak ipte-
yenlerin kaza, can, mal, dogal afet v.s. sigortalarini yapan
gubeler vardir,

11, Havale Isleri

Bagka bir yerde bdenmek lzere bir banka gubesine yatiri-
lan paralar, gtnderenin istegine gbre odenmesi veya hesabina
alacak kaydedilmesi iglemidir.,



S.3. TICART BIR ISIETWE OLARAK BANKALARIN DIGER
ISLETMELERDEN AYTIRAN DZELLIKIER (19)

I, Genel Ydnden

Banka igletmeleri, ekonomik blinyede yer alan digZer iglet-
melerden genel olarzk agagidaki ©zellikleri nedeniyle ayrail-
maktadir.

1. Diger igletmelerde para ile malin deZisimi sSzkonusu
iken, banka igletmelerinde para ile para degistirilmektedir.
Bankanin para alim satim faaliyetlerinin miktari ile, bu
faaliyet ig¢in gerekli igglici ve malzeme arapindaki oran be-
lirlenememektedir,

2., Bankalar giderek artan olglide, nitelikli igglici ile ma-
kina ve malgeme aZirlikla bankacilik hizmetleri de sunmakta-
dir. Ancak bu hizmetlerin gergeklegmesi ig¢in gerekli para
kullanim miktari ya hi¢ belirlenememekte yada ¢ok dlisiik 81~
clilerde belirlenebilmektedir.

3. Bankanin tiretim konusu maddi (fiziki) bir varlik degil-
dir. Bu nedenle bankanin liretiminde stoklanabilir bir ticari
mal s0z konusu olmamaktadair.

4, Banka Uretim konusunun stoklanamamasi, Uretim ve pazar-
lama politikasi ag¢isandan Onemli gorunlari da beraberinde ge-

(19) Bu konuda bkz: Salih DURER, Tiirkiye'de Ticaret Bankala-
ranin Yapi ve Yeterlilifi Uzerine Bir IIncéleme, (I~
tanbul:I.U.Sos.Bilm.Enst., Yayimlanmamig Doktora Tezi,
1987), 8.12-15 den Hapan KAVAL, Banka Igletmelerip
Maliyet Bilgi Sistemi, (Ankara: Gazl Uni.oop.Bii.E
Yayimlanmamig Doktora Tezi, 1985).
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tirmektedir. Uriinlerin gayrimaddi olmasi, liretim konusu kre-
di veya hizmetin talebinin ortaya ¢iktigi anda, arzinin da
hazir durumda olmasinil gerektirmektedir.

5. Banka igletmelerinin galagma geklinin niteligi nedeniy-
le, goriilen bir diger Ozellik hizmetlerin tek tek, birbirle-
rinden ayra politika ve ydntemlerle pazarlanamayacaklaraidir.
Kredi miisterilerinin ayni zamanda mevduat hesaplari bulunmak-
ta, bunlar hizmet iglemlerinden de yararlaﬁmaktadlr. Kredi
miigterilerinin ayni zamanda mevduat hesaplari bulunmakta,
bunlar hizmet iglemlerinden de yararlanmaktadir. Bu hizmet-
lerin bir kismainin bedelsiz olarak sunulmasil nedeniyle, ban-
ka bazen maliyetinin altinda hizmet sunmak durwnunda kalabil-
mektedir. Karli olmayan hizmetlerin arzindan vazgegilmepi ha-
linde bankanin mlisteri kaybedecegl gtz Oniinde tutulursa, ban-
ka hizmetlerinin bir hizmet bilegimi geklinde sunulmasi ge-
rektigi acikga goriilmektedir. Bu da bankalarin uzmanlasma sa-
haslndT geligmelerini onlemektedir, |

6. Ticari bankalarin, sermaye piyasasinin heniiz geligme-
digi ﬁ}kelerde vatirimcilarin uzun vadeli finansman taleple-
rini k$r§1layamayacak bir yapidadir, Bunu llkemizde de oldu-
gu gibi yatirim bankalarina birakmaktadirlar. Yatirimlar an-
cak devletin tegvik ettigi alanlarda verilen sinirli krediler
(turizm tegvikleri gibi) ile saglanmaya g¢aligilmaktadair. Buda
ticari bankalarain riskleri azalirken, faaliyetlerine de bir
sinarlama getirmektedir.,

IT, Isletme Nitelifi Yonlinden
Bankalaran sanayi, taram, ulasgstirma ve insaat kurulugla-

rindan nitelikleri yonlinden farklialiklaraini kisaca gdyle
ozetleyebiliriz,.
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1. Kurulus Bakaimindan

Bankalaran faaliyete gegebilmesi ig¢in, diZer ticari kuru-
luslardan farkli olarak Ozel izne tabi tutulmuslardir (20).

2. Sermaye Miktari Bakimindan

Diger A.S.'lerde en az sermaye siniri 500 bin lira olma-
sBina karsin, bankalarda merkez sube hari¢ her gubenin oz
kaynak tutara 1 milyar liradan az olmamasi dngorilmiistiir(21).
Ancak 21.9.1985 tarih ve 9855 payili Bakanlar Kurulu Karari
ile, bu rakam 2.5 milyar'a yikseltilmigtir (22).

3. Fonlarin Yonetimi ve Bilesimi Bakaimindan

Banka fonlarinin kompozisyonu diger igletmelerden ¢ok fark-
11 yapiya sahiptir. Bankalarin kar ve zarar marji diger islet-
melere oranla olduk¢a sanirlidar (23).

4. Tasfiye ve Denetim Bakimindan

Diger isletmelerin tapfiyeleri genel olarak kanunlarla
belirlenmig olmasina kargsin bankalarda tasfiye ve denetimle
ilgili hiiklimler Bankalar Kanununca diizenlenmigtir (24).

(20) A.g.k., 8.14.

(21) Bu konuda bkz. 3182 Sayili Bankalar Kamunu, lladde:5(e)
bendi.

(22) Y.Faik BASBUG, Aciklamali-Yorumlu Karsilastirmali Ban-
kalar Kanunu ve Ilgili Mevzuat, (Istanbul:1985), B.206.

(23) DURER, s.15.

(24) Bu konuda bkz, 3182 Sayili Bankalar Kanunu, Madde:
71-72-61-62-63-64, &




UG¢clineit Kipsgaim

TURK BANKA SISTEMI VE TEMEL OZELLIKLERI

Ulke ekonomisine, yatirilabilir fonlari arttirmak, yatirim
kararlaraini kolaylagtirmak buna bagli olarak da tiketimi art-
tirmak yoluyla dinamik bir yapi katan, her lilke kurulug amag-
lara, blinyeleri, ¢aligma alanlari farkli, ¢egitli bankalar
faaliyet gtsterirler. Iste her lilkede faaliyette bulunan ban-
kalarin ¢alismalarini dlizenlemek amaciyla alinan yasal dnlem-
lerin ve uygulanan yontemlerin tiimii o ilkenin BANKA SISTEMINI
olusturur (25).

Tlrk Banka Sistemi de T.C.Merkez Bankasi, Kamu ve Ozel Ser-
mayeli Milli Ticaret Bankalari, Yabanci Ticaret Bankalari,
Kalkinma ve Yatiram Bankalarinin birbirleriyle ve toplumla
olan iligkilerini dlizenleyen kanunlardan oclusmaktadir. Ban-
kalarin faaliyetlerini dolayli olarak etkileyen hukuksal bix
yapyr (26), ve sermayeleri, orglit yapilari, subeleri, kreddi
ve mevduatlari ile ilgili konulari dlizenleyen bir de kurum-
sal yapilari vardar.

Her lilkede oldugu gibi Tlrkiye'de de Banka Sisteml iilke-
mizin ekonomik gereklerine ve sosyal yapisina gdre bazi Ozel-
likler gdsterir. Bunlari style tzetleyebiliriz (27).

(25) OCAL, s.4.

(26) Ayrantili Bilgi Ig¢in Bkz. BASBUG,s.17., R.G.T.2.5.1585
S.18742,

(27) GEYIAN, s.26.



-~ T.B.S, mali pistemimizde 6nemli bir aragtir,

- T.B.S.'deki toplam mevduatin ¢oZuma birkag biylik kamu
ve 0zel sermayeli banka elinde toplamis bulunmaktadair,

- Ozel sermayeli bankalarin birgogu holdinglere ait
olup, bu kuruluglarin kredi ihtiyac¢larini gidermede
kullanilmaktadir,

- T.B,S.'de bankalar arasinda fiyat digi rekabet s0zko-
nusudur.

- T.B.S, i¢indeki bankalar her tlrli bankacilik iglemle-
rini yerine getirebilecek gekilde Orglitlenmiglerdir.
Buda uzman bankanin olugmagini yavaslatirken, bankala-
rin kendi blinyelerindeki uzmanlagmanin gelismesine ne-
den olmugtur.

- T.B,S."'ne az sayidaki bankanin ¢ok sayidaki gubeleriyle
faaliyet gosteren bir yapi hakimdir.

- Bankalarain istirakcilik uygulamalari Szel bankalar ig¢in
kar, kamu bankalari icin sosyal fayda ve hizmet saflama
amaci tagimaktadir.

- T.B.S.'nde bankalar devletin belirledigi sinirlar ic¢inde
serbest faiz uygulamasiyla bankacilik faaliyetlerini slir-
dirmektedirler,

§.1. TURK BANKA SISTEMINI OLUSTURAN BANKALAR

Sistemin merkezinde T.C.Merkez Bankasi olmak lzere (28)

(28) Tiirkiye Bankalar BirligZi, Bankalarimiz 1986. (Ankara:
Tirkiye Bankalar Birligi Ya.lNo.140, 1987), 8.5-18.




I, Milli Ticaret Bankalara

1. Kamu Sermayeli Bankalar

TUirk Banka Sistemi ig¢inde Ozel kanunlarla kurulmusg olan
sermayesinin blylik bir bolimi devlete ait olan ve herbiri
belirli amaglara hizmet etmek ig¢in kurulmug bankalardir.1987
y1li itibariyle dokuz tane olan bu bankalar icinde ticari
banka niteligi tasiyan Anadolu Bankasa Emlak Kredi Bankasi
iginde eritilme yoluna gidilmigtir (29). Yatirimei devlet
kuruluglaraini finanse eden bankalar da (Deniz B.,Slimerbank,
Etibank) vardar,

2., Ozel Sermayeli Bankalar

T.B.S. ig¢inde sanayi ve ticaret kepiminin igletme kredisi
ihtiyacini karsilayan birkag biiylik banka (Is B., Akbank, Ga-
ranti B., Yapa ve Kredi B. gibi) ve birka¢ tane subeden olu-
gan ydresel banka olmak lizere (Ege B., Eskigehir B., Milli
Aydin B., Caybank, Adabank) 23 bankadan ibarettir,

II. Yabanca Bankalar

Cumhuriyet doneminde millilegme politikasa sonucu yabancx
banka sayipinin azalmagi glniimlizdeki ekonomik politikalarin
etkisiyle giderek artmigtir. Yabanci bankalar sube agma yo-
luyla mevduat toplayip, kredi veren ve sonugta yurt digina

(29) Tayyar SADIKIAR, "Banka Katliami', HURRIYET GAZETEST
22,5ubat.1988, s.4, Emlak Bank Galaisma Konusu ig¢in
bkz: R.G.T. 8,1.1988, S.19688, M.1-19, 8.20,




kar transfer eden bankalar yaninda bazi kuruluglarla ortak
banka ac¢ma faaliyetleri de glzlenmektedir., Toplam sayilari
17 olan bankalardan bazilari Arap - Tirk B. Chemical
Mitsui B, Osmanli Bankalari gibidir.

ITI., Yatirim, Kalkinma Bankalari

Esas fonksiyonu, Ozel sanayinin uzun ve orta vadell fi-
nansman ihtiyacini karsilamak clan ve mevduat kabul etmeyen
bankalardir. Bunlardan kamu sermayeli Devlet Yatirim Ban-
kasi 21.Afustos.1987'de Tirkiye Ihracat Kredi Bankasina
(Eximbank) donlstirilmlistir (30).

$.2. SUBE BANKACTLIGIT

Banka subesi, ayrica belirtilmesine gerek kalmaksizin
bankalarin sube, ajans ve banka iglemleri veya mevduat ka-
bulii 1le ugrasan sabit yada seyyar blrolari gibi her tlir-
14 mahalli tegkilatini ifade eder (31),

Bankalarin agacaklara gubeler i¢in Sanayi ve Ticaret
Bakanligindan odnceden izin almak gerekir, Yilda bir kez
yapilabilen sube agma basvurularinda; o bblgedeki ekonomik
kogullarin yeni bir gsube a¢ilmasini gerekli kilis nedenle-
rini agiklayan belgelerin de eklenmesi gerekir., Hazine ve
Dig Ticaret Miistesarliga istefi incelettirerek dlizenlenen
raporu, goriigleri alinmak lizere Sanayi ve Ticaret Bakanli-

(30) Acgoko, 5040
(31) Bankalar Hakkinda XK.H.,K./ 70 lMadde 3/2.
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gina iletir. Sube ag¢ma izni verilisinde ayrica o bankanin
finansal yapisl ve yasal ylkiimlerine uyma konusundaki ge-
nel tutumu ve mevduatindaki gelisme de gzOzonlinde tutulur,
Acalmasina izin verilen subelerin izin tarihinden itiba-
ren 15 glin i¢inde agailmasi veya faaliyeti durduruldugunda
da yine ayni siire iginde Mistegarlik ve Ticaret Bakanligi-
na bildirilmesi esaBi1 benimsenmigtir. Bu hikimlere T.C.
Merkez Bankasi haricindeki ©zel kanunlarla kurulmus banka-
lar da tabidir (32). Her bankanain merkezlerinin bulunduzu
yerde MERKEZ SUBE adayla tek sube belirlenir (33).

Bankalar genel nlifus sayimlarindan sconra gegici sonug-
larin Devlet Istatistik Enstitiislince yayimlanmasini izle-
yen 1 y1l i¢inde subelerinin bulundurmalari gereken 0z
kaynaklari ¢ikarmakla ylikiimliidiirler, Bu miktarlar ise(34),

Niifug - Miktar :
1 milyondan fazla 250 milyon TL,
500,000-~1,000.,000 arasi 125 milyon TL,
500,000'den az 625 milyon TL,

I. Niteliklerine Gore Subeler

Migterilerle iligkileri yliriiten subeler kurulduklari
yer ve bu yerin ekcnomik kogullarina gore li¢ tlrli karak-
ter gosterirler (35):

(32) Bankalar Hakkinda K.H.,K./70 Maddeé 14,15,17.
(33) Bankalar Hakkinda K,H,K./70 Madde 3/3.

(34) Bankalar Hakkinda K,H,K./70 Madde 16,

(35) EYUPGILLER, s.31-32.




1. Mevduat Subesi (Para Tedariki ve Angajmanz)

<>

Ekonomik ortama gCre ticari faaliyetlerin az, fakat ta-.
sarruf alanaginin fazla oldufu yerlerde kurulen subelerdir,

2. Plagman Subesi (Kredi Verme ve Banka Iizmetlerd)

Biiylik gehirlerin sanayi ve ticari yOnden yoZun b8lgele-
rindeki subelerdir.

3. Mevduat ve Plasman Subelexri

Bu tir gubeler ise, blylik sehirlerin merkezi bOlgelerin
de kurulan gubelerdir.

§.3, GOREV, YETKI VE SORUMLULUKLARIN DAGILIMI

Konuya genelden Gzele dogru bakacak olursak, bankalarin
genel amag¢larini agiklamak ve sonra dbu gergevede sgubelerin
bagarilarini Slcmek yer alir., Bu agamada ise gube bazinda
her gtrevin tarifinin yapilmasi gerekir.

Gorev tarifleri 4 asamada hazirlanir: (36)

Lo THAavin gepylindeandeipt BRAERIMIMIIAPL R ki SGe Fenifd
2., Papgonelin yvapscalfi gbrevlierin listeler balinde saralan-

masl.
3, Her bir gérev ig¢gin uyeun bagari standartlarinin tespiti.

(36) Albert J.BROWN, J.R., The Bffective Branch
{Boston: The Bankers Publishing Company, 1971
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4, Her bir gbreve gereken Onemin verilmesi,

Her yonetici kendi banka politikasinin miisaade ettigi
olglide gbrev tanimlarini subesine uygun sekle getirmelidir,
Bundan sonra ise, tanimlanan gbrevlerin uygun bir §ekiide
bolimlenmesiyle olur. BSylece gGrevler bdlimlenirken yet-
ki ve sorumluluklar da personele verilmis olur.

Tiirk Ticaret Bankalarinda sube organizasyonu blylik 61-
clide sube midiirlerinin insiyatifine birakilmistir. Subele-
rin lUst yonetimleriyle iligkileri genellikle Bdlge Midiir-
leri ve bunlari agan konularda ise Genel Midiirliikleri ta-
rafindan ¢ozlimlenmektedir.,

I. Sube I¢i Sorumluluklar (37)

Sube ig¢indeki Urglitlenme de hiyerarsik bir sira takip
eder, Sube midiri, midir yardamcisi, yeter sayida kendisi-~
ne bagli servis bulunan amir yada 2.miidlirler, bunlara bag-
11 servis gsefleri ve her serviste gCrevli memurlardan olu~
gan bir kadro mewvcuttur.

1. Sube Midlirleri

Genel Midlrliik politikasina uygun olarak subenin genel
politikasini ve hedeflerini tespit eder. Bu politika ige-
risinde yillik plan, program ve bltg¢eyi belirler, kredile-
ri onaylar ve genel midiirliige teklif eder., Sube iginde yo-
netim prensiplerini en iyi gekilde uygulayarak liderlik
fonksiyonunu yerine getirir, Bankayi digariya karsi temsil

(37) Cesitli ticari ve kamu bankalarandan elde edilen yO-
netmelik ve gdrev tanimlarindan alinmigtir,




eden, sube ve genel midlirliik arasindaki list dlizeydeki ilig-
kiyi saglayan kigidir. Ayni zamanda gube ic¢inde iglemsel,
denetsel, hukuksal, asli ve gilivenlikle ilgili sorumluluk-
lari yliklenmigtir.

2, MiUdlr Yardamcailara

Dogrudan sube midlirline karsi sorumlu kigiler olup, yetki
alanlari kapsamindaki birimlerin ybnetimiyle gbrevlidirler,

3, Ikinci Midiir veya Amirler

Midlir yardimcisina kargi sorumludurlar, Subelerin nite-
ligine gtre kendilerine bagli yeter sayidaki servisin ig
akimiyla gtrevli olan kimselerdir,

4, Servig Sefleri

Ikinci miidlir yada amirlerine karsi sorumlu olan kimse-
lerdir., Bagli olduklari servisin iglerinin ylriitlilmesiyle
gorevlidirler.

5. Memurler

Servis geflerine karsgi sorumlu olup, bagli oldufu ser-
viste bizzat isin yapilmasiyla gdrevlidirler.

II. Subelerin Ust Yonetimlerine Kargi Sorumluluklari

.....

lerine ve dolayisiyla Genel Mudiirliiklerine bagli faaliyet
gosteren birimlerdir.,
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1. Subenin Genel Mudlirliife Karsi Sorumlulufu

Genel Mudlrllikler, ¢ok subeli ticari bankalarin amaca
en kisa yoldan ulagmalarinda her bankanin farkli gekilde
organize edilmesi ile gorevli yOnetim merkezleridir.(38)

Sgubeler genel miidiirliiklerine karsi banka politikasina
uygun olarsk dlizenlenen, her subenin kendine has politika

ve hedefleriyle ¢aligmakla sorumludurlar.

2. Subelerin Bolge Midiirliklerine Karsi Sorumluluklari

Merkezden yOnetimin benimsedigi Tiirk Ticari Bankalarinda
bircok gsubeyi tek bir merkezden yonetmenin zorluZu sohucu
ortaya ¢ikan bdlge miidlirliikleri, gubelerden gelen istekle-
ri genel midirliife aktarmada araci rolii oynayan yapilardir,

Merkez gubeler digindaki difer gubelerin bdlge mildirlik-
lerine kargi bSlgenin verecefi talimatlara ve uyarilara uy-
ma zaman zaman yapacagl denetimlere hazir olma gibi sorum-
luluklari vardar,

(38) Ayrantili bilgi icin bkz, GEYIAN, s,87.



Tkinei Boliim

YONETIM VE YOUWGERTGT ¢ T

Birinecei Kapaim

YONETIM

S.1. YONETIMIN DOSUSU VE YONETiL KAVRAMT

Insanlarin varolusu ile baglayan davranislar, tabiztain
bir pargasi clan bu varlikla bilimsel yoldan incelenip,
aciklanabilmistire, Yonetim, insanlarin bir arada yagang--
larinin bir gerefi olarak ortaya ¢ikmigstir,(1l) Bir kaska
deyigle "ytnetim, uygarlikla birlikte dofmustur' denilebi.
lir, Eski tarih. cailar: incelendifiinde yonetim konularini
ilgilendiren pekgok sorunun varligi ortaya gikmistir. Eski
Misir Medeniyetinde vergilerin toplanmasa, yollarin, kanal-
laran yapilmasi ve Steki toplum hizmetlerinin yerine getli-
rilmesinde kargalagilan bu sorunlara i1yi isleyen ydnetin
alrecinin varlafiyle ¢tzlmler bulunablimiatir,(2) Eskl ¥Yu-
nende ytnetim olayinda ocrtak migterekler cldugfu ilk defa

(1) Inan O2ALP, Inletmeleris YHrotimi ve Orrsnd s eyon,
(Eskigehir: BTN M A Ya, No, 30, ,1983) , ©.6.

(2) Glngdr CNAL, Isletme Urpanizasyonu ve Yonsbimi,(Bur-
sa: Akademi Kitapevi Ya,lo.4, 19837, B.3.
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Sokrat tarafindan ortaya atilmigtir. Bagarida ytneltilecek
olanin bir aile yada devlet olmasiz olayin blylikliglinde

fark edilebilecegini ©ne siirerek, yonetim felsefesinin ev-
renselligi belirtilmistir (3). Osmanli Imparatorlufunda
ise, ylkselme doneminde izlenen saglam yOnetim dizeni ve
gyetenekli, bilgili yOneticilerle ¢ok genis olanlara hakimi-
yetlerini saglamigtir.

Bir arada yasamanin bir geregi clarak ortaYa ¢ikan ydne~
tim kavraml insanlar arasainda igbirligini saZlama ve cnla-
ri1 bir amaca ydneltme ig ve cabalarinin toplamidir (4). Bu-
rada insanlar derken, gurup, yada Orgitii olusgturan, arala-
rinda isbirligi olan bireyler ve bunlari biraraya getiren
ortak bir amacin olmasi gerekmektedir. Bu Zzelliklerle sgu
tanim verilebilir. "Yonetim, gurup yada Orgilt amaglarinin
gerceklestirilmesi i¢in, iglerin gurup yada orgltli olustu-
ran Uyeler araciligiyla yerine getirilmesi faaliyetidir,V
(5) Ortak amaca ulagilirken faaliyetlerin gurup ilyelerince
isteyerek yapilmasini saglayacak bir diizene de ihtiyag vear~
dir. Ohalde yonetim, “segkin bir insan gurubunun {yGnetici-
ler) difer insanlarin faaliyetlerini koordine ve kontrol
etme faaliyetlerini kapsamaktadir" (6).

(3) Osman YOZGAT, Igletme Ybnetimi, 2.B.(Istanbuls I.I.T7.1.A.
Nihad Sayar Yagin ve sardim vakfas Igletmesi ¥Ys,No.507,

' g Jighygai-

wp HESAES,  Ea,

(5) Bdwin B.PLIPPO (Cev...), "Ybnetim Kuraminda Is Unsuru",
AMME Idaresi Dergisi, C.IV, 8.3 (LylUl 197L),9.14%.

(6) Joseph L.MASSIE (Cev.jan UZ-ALP v.d.), Isletme ¥Yonetimi,
B.1.(Eskigehir: 1983), s.8.




Daha basit bir ifadeyle, bagkalari vasitasiyla is yaptirmak-
tir (7). Tim bu tanimlarda ortak ¢ nokta vardir. Bunlar,
yOnetimin insanlari bir araya getirmesi, aralarinda igbir-
1ligi saglamasi ve bir amaca yoneltilmesidir (8).

§. 2. YONETIMIN TARIHSEL GELIsImi

Tarihi bir sliregten gecerek giiniinlize kadar gegitli ybne-
tim anlayigi ve bic¢imleri geliymigtir. Onceleri tliretim fak-
térleri toprak ve emek olmustur. Yeni ySnetim anlayiginin
olugmasina Uretimin tarimdan endilistriye yonelmesi ile ilk
adimlar atilmigtir. Bu baglik altinda incelenecek geligmeler
tarihi bir sira izleyerek endiistri devriminden (1778) gliniimii-
ze dogru olacaktir.

I. Klasik Yonetim Yaklagimi

18.yy.da gergeklesen sanayi devrimi ile o zamana kadar var-
olan ev ekonomisi yerini fabrika ekoxomisine birakmis, bu ne-
denlede ingan giicline alternatif olarak makins glicl ortaya g¢ik-
migtir. Makina kullanimi ise sermaye ihtiyacini artttirmig
buna kargin lretim artmistir (9). Bu geligmeler nedeniyle in-
sanlarin birarada ¢aligsmalari yeni bir sosyal, ekonomik ve
Orglitsel yasam bigimi ortaya g¢ikarmistir. Bu yeni yagam bigi-
minde blitlin bu ekonomik kaynaklarin dlizglin bir igleyig igin-
de uyumlastirilmasi zorunlulugu, ySnetim sorunlarinin on pla-
na ¢ikmasina neden olmustur.

(7) Kemal TOSUN, Isletme Ybnetimi, (Istanbul: I.U.Isletme Fa-
kiiltesi Ya., 1977), s.282.

(8) A.g.k. s.183,
(9) 0OzALpP, s.10.
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Bu sorunlarin g¢bzimlenmesi igin degigik yaklagimlar Oneril-
migtir (10).

Klasik y.yaklagimi, Oncliliigiinli Frederick Taylor'un yaptiga
Bilimsel y.yak., Onclliiguinii Henry Fayol'un yaptigi Yonetim
Stireci Yak, ve Onclilliginli Max Weber'in yaptigi Blirckrasi Yak-
lagaimi olarak li¢ gurupta incelenebilir.

1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi (Tayloriszm)

Begeri ve fiziksel liretim kaynaklarinia deha verimli kul-
lanmak; isin yapilmasinda planlema ve boliinleme ihtiyari Tay-
lor tarafindan belirlenip zaman ve hareket c¢alismalariyla des-
teklenmigtir. Amag¢ ise, enaz igrof ile en yliksek verimin elde
edilmesidir (11). Bu yolla caliganin lretimdeki etkinligini
maksgimum kilarak ig¢i ve isveren gelirlerinin de en ist diize-
ye ¢ikmasini saglamekti (12). Bu yeklasimda g¢aliganlarin yan-
liz para ile motive edilebilecekleri kabul edilmigti (13).
Bilimsel yonetim yaklagaiminda, lretimi arttirma egilimi, c¢a-
laganlarin bilimsel ydnden bi¢imlenecek bir makina gibi go-
rilmesine neden oluyordu (14). Insan yapisina ters diigen
yonleri agisindan "bu siirece olan tenkitlere ragmen ySnetim-
de siirekli bir etki meydana getirdigi de stylenebilir" (15).

(10) Mehmet SAHIN, Ig Idaresi, (Ankara: A,U.¥a.A.0.F.Ya.No.
39/11, 1986), s.21-32.

(11) Leonard KAZMIER, Management a Programmed Approoch with

Cagses and Applications, 4.B. (New York: Mc Graw Hill,
Inc, 1981), s.3.

(12) Herbert HICKS (Cev.Osman TEKOK v.d.), Orgiitlerin Yoneti-
mi: Sigtemler ve Begeri Kaynaklar Acisindan, 3.B.,C.IL,

(13) Peter LORENZI, Managing For Performance, (Texas: Business
Publication, Inc. 1983), s.l1l-2.

(14) HICKS, s.8-11
(15) LORENZI, s.2.




2. Yonetim Siireci Yaklasimi

Henry Payol igletmenin iglevleriyle yonetim iglevlerini
birbirinden ayirmis ve yoneticiligin esaslari clan bir ta-
kim ilkeleri ortaya atmigtir. Fayocl bu ilkelerin yonetim
olayinin evrenselligi ag¢isindan yol gdsterici oldugunu, basg-
ka ilkelerinde var olabilecegini belirtmistir. Fayol'un
yonetim bilimine asal katkisi gaZdaglarinin dligiincelerini
kavramsal bir gercevede toplamasi olmugtur (16).

3. Biirokrasi Yaklasimai (17)

Alman Sosyoloji Max Weber'in Onciilliglinde ilke ve kural-
larain on planda oldugu tam bir tarafsizlik ve etkinligin ha-
kimiyetinde ideal yonetim Jlzeni kurulmesini saglayan bir |
yaklasimdir. Ilke ve kurallarda esneklige yer vermeyen kesin
itaat ve kati kuraleilik hakimdir.

Tim Klasik Yonetim Yaklasimlarinin ortak noktasi insan
bgesini, oteki lretim fakttrleriyle bir tutmalari olmugtur.
Bu eksikligi Davranigssal Yonetim gidermeye galismigtir.

II. Davranigsal Yonetim Yaklasimr (18)

......

tirmalariyla bu yaklagim baglatilmigstir denilebilir.

(16) YOZGAT, s.41-44,
(17) SAHIN, s.21-32.
(18) A...k.
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Aragtirmalarda isitma, 1giklandirma, dinlenme zamanlari gi-
bi fiziksel iyilegtirmelerin, verimlilik lizerindeki degigim-
leri gtzlenmig fakat sonugta, verimliligi etkileyen fakto-
riin fiziksel iyilestirmelerden c¢ok sosyal faktdrlerle(19)
iligkili oldufu tespit edilmigtir. Isletmenin sosyal bir
sistem ve bu sistemin en Snemli ©Zesinin de insan oldugu or-
taya konmugtur.

Davranigsal yaklazima 1957' de Dauglas lic Gregor daha da
geligtirilmeye c¢aligmig ve X ve Y Tecorileri ortaya ¢ikmig-
tir. Buna gtre X Teorisinde yoneticiler insani ayni Klasik
Yaklagimdeki gibi pasif varsaymig ve ona karsi otoriter bir
tavar takinmiglardir. Ayrintili ig tanimlariyla, siki dene-
tim diizenleri yetki gdcermeyen kati disiplinci cezalandirma
sistemleri geligtirilmigti. Fakat yOnetimde bagarili olabil-
menin Y Teorisini benimsemekle gergeklegebilecegi ortaya gik-
ti. Bu teori ise insani aktif olarek gbren ve ona insancal
agidan yaklagan, astlarin zaman zaman yonetime katilmasi ta-
raflari clup, astlari ceza ile degil odlllendirme yada gii-
dilemeyle galigtirmayi tercih etmigtir.

Klasik ve Davranigsal Yaklagimlarda goriilen eksiklerin
Modern Yaklagimlar ile giderilmesine galigilmigtair.

ITI. Modern Yaklagim

Diger iki yaklagimda, insan 6Zesine ¢ok degisik agilardan
bakilmasi nedeniyle bir ortayol bulunmasini gerekli kilmigtair.
Bunlar Sistem ve Durumsallik Yaklagimlaridir.

(19) Sosyal faktorler insan inanglari, ama¢lari, tutumlara,
aligkanliklari, deger yargilari, gelenekleri ve kendi-
liginden olugan guruplardar.
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1, Sistem Yaklasimi

Bilimsel bir disiplin olmaktan ¢ok, claylarin incelenme-
sinde kullanilan bir dligslince tarzi, bir metod, bir yaklasim-
dir. O zlinde olay yada durumun biitliniini gdrmenin Onem kazan-
di1gax toplu bir sistemdir. "Bu yaklagimda sistemin bir boli-
miniin etkilenmesi, sistemin geligmesini ve tlim glicini kul-
lanmasinl engellemeyecek bir bicimde olmalidar".(20) Yakla-
gimin Ozelligi geregi, blitini olusturan pargalarain birbirle-
riyle nasil iligkili olduklari, olayin tamamini gdrerek so-
runlarin tespitine clanak tanimasidir. Sistemi girdi-siirecg,
gikti, geri bildirim, ag¢ik-kapali sistemler, cevre, dinamik
denge, entropi gibi ©ge ve dzellikler olugturur.

2. Durumsallik Yaklasima

Enson geligtirilen yonetim yaklasaim big¢imidir. ¥Yonetici-
nin kullanacegl yonetim ve organizasyon araglarinin neler
olacaginin igletmenin ic¢inde bulundugu duruma gdre seg¢ilme-~
sini amag¢lar. Durumun iki boyutu vardir. Birisi teknoloji
ve digeri dig gevredir (21).

S.3. YONETIMIN OZELLIKLERI (ILKELERI)

Yoneticilere kendi fonksiyonlarini yapmakta yardime1l ol-
mak ve uygun bir bicimde kullanildiga taktirde Orglitsel ba-
gariyl arttirmak igin kullanilabilecek degerli araglardir(22).

(20) Kerth DAVIS (Cev.Kemal TOSUN v.d.), Isletmede Insan Dav-
ranisi, (Istanbul: I.U.Ya, Isl.Pak.Ya.No.3028/136, 1982),
s. [}

(21) Tamer KOCEL, Isletme Yoneticilifi: Yonetici Geligtirme,
Organizasyon ve Davranis, (Istanbul: I.U.Igletme Mak.
Ya.1982), s.33-37.

(22) HICKS, s.50.
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- Igbtllimi ve uzmanlagma. Orglitlerin biiyiyip, dretilen mal

ve hizmetlerin gesitleri arttikga ve yapilmasi gereken eylem~
lerin bir kiginin giliclinii ve yetenefini agmasi sonucu islerin
¢aliganlar arasinda paglagtirilip, bolimlendirilmesi gerekmig-
tir. Paylagtirilan igler ¢aliganlarin etkinligini, verimli-
1ligini arttiriyor, cgaliganlar ise yaptiklara isin uzmani ha-
line gelmig olmaktadirlar (23).

- Yetki. Is yoneticinin glcinli agmaya bagladiginda, kendi gii-
clinii diger iggtrenlerinki ile arttirma yoluna gidecektir.
Iste elinde bulundurdufu gice yetki denir (24).

- Disiplin. Temelinde isletmedeki kurallara itaat yatar.

- Komuta Birligi. Her astin yalnizca bir listten emir almasidir.

- Ylirlitme Birligi. Ayni amaca ySnelik faaliyetler belirli bir
plan iginde, yalnizca bir yonetici tarafindan yliriitiilmelidir.

- Bireysel gikarlarin, genel ¢ikarlardan sonra gelmesi. Orgiit
¢ikarlarinin bireysel g¢ikarlardan listlin oclmasi gerekir (25).

- Ucretle giidiileme. Ucretlerin 64 nmesi bagari diizeyini art-
tiracak bir dlizende olmalidir.

(23) Yiucel ERTZKIN, "Yonetim Kuraminda Diislince Akimlara™,
AMME Idaresi Der, C.XIIX, s.4 (Aralik 1985),s.85.

(24) Inal Cem ASKUN, "Ytnetimde Yetki GScerimi", E.I.I.B.A.
Der, C.VI, s.1 (Ocak 1970), s.67.

(25) HICKS, s.53.
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—- Merkeziyetgilik. Yoneticilerin enson yetki ve sorumlulugu
ellerinde tutmalari, astlara ancak iglerini bagarabilecek
kadar yetki gbgermeleri nedeniyle oclmaktadir (26).

- Hiyerarsik kanal. Ybnetimde belli bir amaca erismek ig¢in
yetki ve sorumluluklarin basamaksal siraya gére dizenlenmesi
komuta yapisini ortaya g¢ikarmaktadir.(27) BSylece bir araya ge-
len insanlar ytnetici ve ybnetilen basamaklarini clugtururlar.

- Dizen. Bu ilkeye gore hammaddeler ve iggdrenler uygun za-
manda, uygun yerlerde olmasl geregidir.

- Isgbren dengesi. Etkinlik, isgiicline paralel olarak artan
denge ile olusgacaktir.

- Yaraticilik. "Isgorenlerin ic¢inde bulunduklari degigken cev-
reye blylmeyl ydnetmek ig¢in yeniligi olanli bir bicimde des-
tekleyen geligmeye uygun bir yapi gerekir". (28) Bu yapaiyi
clugturmak ise ¢aliganlarin planlar geligtirip, bunlari uy-
gulama farsati vermekle gergeklesecektir.

- Birlik duygusu. Cikarlarin uyumlagtirilmasina ydnelik bir
eylem birligidir. Bu duyguya ulagabilmenin en etkin yoluda
komuta birligi ve iyi haberlesmedir (29)

(26) SAHIN, s.27.
(27) ONAL, s.40.

(28) RONESANS A.$., "Isletmede Yenilik Yaratmasi"
1986 Y11liga, (Ist: 1986), s.48.

(29) SAHIN, s.27.

, Karizma-




S.4. YONETIMIN FONKSIYONLART

Yonetim, igletmelerde yada herhangi bir Orgit faaliye~
tinde en bagta gelen fonksiyonlar arasinda yer alir, YOne-
timin nedeni oclarak ortaya g¢ikan iglevler ise planlama, Or-
glitleme, yetigtirme, ytneltme, diizenlestirme ve denetim
olarak incelenebilir. Bu fonksiyonlari kisaca bir biitin ola-
rak gorilmeleri agisindan incelersek§

I. Planlama

"Orgiit faaliyetlerini tanimlanmig ve kararlastirilmis
amaglara degru yoneltir"(30). Bir bagka tanim ise, "bir ama-
ca ulasmak i¢in en iyl hareket geklini segme ve geligtirme
niteligi tasiyan bilingli bir siiregtir" (31).

Her iki tanaimda da ortak olan noktalari ozetlersek, plan-
lamanin, gyodneticinin isini kolaylagtirici yonii ortaya ¢ikar.,
Bu kolaylagtirici yonler amaclarin belirlenmesi, bu amagla-
ra ulagtiracak varsayimlarin belirlenmesi, alternatiflerin
kargilagtirilmasi ve bu alternatifler arasinda en uyguhunun
se¢ilmesidir (32).

II. Orgiitleme

"Planlamadan sonra yapilan ve saptanan amag¢glara en kisa
zamanda enaz ¢abayla ulasilmasini saglayan bir faaliyettir".

(30) HICKS, C.I, s.310.
(31) TOSUN, s.226.
(32) OzALP, s.19-28.



Yani amag¢lara ulasmak ig¢in gerckli ozel faaliyetleri sapta-
yip,bunlariy mantikli bir yapi ig¢inde guruplayip, kadrolama
ile iggGrene ybnelik olmayl anlatmaktadir (34).

III. Yoneltme

Planlama ve Orglitlemeyle kurulan diizenin harekete gegi-
rilmesi, emir verme yada bagka yollarla cgaliganlara ne yap-
malar: gerektiginin anlatilmasi, her tiirli cabalarinda ve uz-
manliklarinl geligtirmelerinde onlara Onderlik yapilmasi, ve-
rilen gorevleri yerine getirebilecek bigimde glidiilenmesi ve
kendileriyle en etkin iletisimin kurulmasadir (35).

IV. Dizenlestirme

Galismayi kolaylagtirmak ve basariyi saglamak ig¢in blitln
faaliyetlerin uyumlu bir gekilde birlegtirilmesi, zamanlara
acisindan ayarlanip, birbirleriyle bir biitiinlik saglamala-
ridir (36).

V. Denstim

Buraya kadar anlatilmaya galléllan tim faaliyetlerin ne-
yi, nasil ve hangi Olgilerde bagardigini veya basarmakta
clduunu ortaya koymak igin uygulamadan alinan sonug¢larin
amag¢larla karsilagtirilmasi ve gerekli dlizeltici eylemler-
de bulunulmasidir (37).

(34) HICKS, s.332.
(35) YOZGAT, s.294.
(36) TOSUN, s.307.

(37) Mehmet OLUG, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, (Ist:
1980), s.316-332




VI. Yetigtirme

Planlama ve Grglitlemeden sonra faaliyetlerin iggdrenler
tarafindan, kendilerine verilen gdrevleri en iyi bi¢imde
yerine getirebilmeleri igin efitilmeleridir. Is gbren eZiti-
mi, personel egitimi, hizmet ig¢i efitim veya yOneticli aday-
larinin yetigtirilmesi adi altinda gosterilen faaliyetler-
dir (38).

(38) SAHIN, s.74.



Ikinci Xai1sa1im

YONETICT

§.1. TANIM VE YONETICI DUZBYLERI

"

Dinamik olan yonetim siirecinin risk ve belirsizlik or-
tamlarinda canli kalabilmesi bazi yeteneklere sahip kigile-
re olan ihtiyaci ortaya g¢ikarmigtair. Faaliyetlerin hareket
noktasi, izleyicisi ve karar ocdaklari olan bu insanlar bir
iretim faktorid olan yoneticilerdir (39). Tim Uretim faktdr-
lerinri en verimli big¢imde birlegtirip, yoOneten bir Uretim
faktori olarak toplumun ekonomik yonden geligsmesinde en
6nemli sorumlulupu tasirlar (40).

Yoneticiyi, tanimlarda agiklifi saglamak ig¢in girisimci
ve lider terimlerinden ayri digiinmemiz gerekecektir. Giri-
gimci, koydugu sermaye ile ig riskini tasiyan kimsedir. "Her
girigimci bir yonetici oclabilir ama her yOnetici bir giri-
simci olamaz". (41) Yonetici ile lider terimini de karigtir-
mamak gerekir. "Her lider mutlaka iyi bir yonetici olmaya-
bilir. Liderlik dasha ¢ok ne cldugu degil, ne olmasi gerek-
tigi ile ilgilidir. Yoneticilikte kararlar, onceden olustu-
rulmus yonde, belirlenmis sorumluluklara bagli, insanlar,
planlar, programlar dahilinde ve belirlenmig kaynaklar ile
yapilmasina karsin liderlikte kararlar, gelecege donlik go-

(40) SAHIN, s.2.

(41) Ronesans A.§. "Giriyimciler ve Yoneticiler Farkla Egi-
limlere sahip kimselerdir", Karizma-1986 Yilligi, s.l4.
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riglere bagla, daha genig bir projeyle gelecefe doniik dliglin-
me yoluyla sezgisel ve yaratici diigsiincelerle bir adim ileri-
de olmasi gerekmektedir (42),

O halde "ybnetici, belirli bir amacin gergeklestirilmesi
igin kaynaklari verimli, ekonomik ve birbirleriyle ahenkli
bigimde harekete getiren kimsedir" (43). Difer benzer bir
ifade ise, ytneticiyi gegitli faaliyetleri bagkalari (&rglit-
teki iggdrenler) aracilifiyla hedeflere ulastiran kisi ola-
rek tanimlamaktadir (44),

Yoneticinin asil ve gergek ilgisinin insanlar oldugu ve
onlari daha iyi tanimasi, ilgilenmesinin basarisinda Snemli
payil vardir. Yonetim bu her diizeydeki insani hiyerarsgik bir
giraya tabii tutarak astten lste doZru alt, orta, Ust dlzey

yonetimi olarak siniflandirmistar.

i S

{ i
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(42) A.g.k., "Yoneticilik ve Liderlik", s.10.

(43) Hayrettin KALKANDELEN, "Sevk ve Idareci ve Nitelikleri",
Ankara Ticaret Odasi Dergisi, (Temmuz 1975), Ankara,s.2.

(44) TOSUN, s.210.
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Yonetim Piramidi adi verilen ve Jekil-l.'de gosterilen
bu siniflari kisaca taniyalim.

Alt diizey yoneticileri, g¢ogunlukla ySnetim pramidinin di-
ginda yer alan ve tabani olugturan ig¢i, memur, hizmetli v.b.
galigan ve herhangi bir ybnetim gbrevi almayan kigileri ybSne-
tirler. Verilen gbrevin nitelik, maliyet ve slire bakimindan,
Ustlerinden aldiklari emirleri astlarina zamaninda ileterek
sonuglara ulagmak gibi zorumluluklari tagarlar (45).

"Orta dlizey yoneticiler, organizasyon ig¢inde ikinci de-
recede yetki ve sorumlulugu olan ve yetki elani sinirlana-
rak belirtilmig olan kigilerdir". Bu tir ybneticilerin gbrev
ve sorumlulugunda, amag¢lara ulasgma yolunda alinan kararlaran
etki derecesi daha fazladar. Alt diizey ydneticisi, zamanin
bliylik bir kasmini igin nasil yapilmasi gerektigine harcarken,
orta dlizey ybneticisinde insancil dlizey ve yetenekler agairlik
kazanmaktadir. Orta dlizey ySneticiler, planlar yapip uygula-
maya koyar, Ust diizey yoneticilerine verdikleri raporlar ile
onlarin gelecekle ilgili dogru kararlar almalarinda etkin rol
oynarlar (46).

"Ust dlizey ybneticiler ise, genel md, ile g.md.yardimci-
81 ve igletmenin ana fonksiyonlarinin baginda bulunan diger
st derecedeki ybneticilerdir". Genisg bir goériige sahip kigi-
lerdir.

(45) SAHIN, s.4-6,
(46) Mehmet YAZICI, Urgiitleme Ilkeleri, (Ist: 1971),s.32.




Galismalara tlim Orglit diizeniyle ilgili olup, ekonomik sis-
tem i¢inde amaglarin en iyi gekilde gergeklegmesi yolunda
olmaktadar (47). Bilgilerinin yani sara, 6zellikle sahip
olduklari yeteneklerle bagariys ulagmaya caligirlar.

S.2. YONETICILERDE BULUNMASI GEREKLI NITELIKLER

L~

Bagkalari araciligiyla yerine getirilen faaliyetler; yo-
neticinin asil ilgi alaninin insan lzerinde yogunlaSmasini
- gerektirmigtir. Bir kiginin yoneticilik gbrevini yerine ge-
tirehilmesi ig¢in dogugtan sahip olmasi gerekli bazi nitelik-
ler clmalidir. Ancak yoneticinin kendiliginden yetigmeside
beklenemeyecektir. Yetenekli ve bagarili yoneticilere sahip
olmanin egitim ve Ogretim ile saglanabilecegi kabul edilen
bir gercek olmektadir. Yoneticilerde bulunmasi gerekli nite-
likler gu guruplar altinda incelenebilir,

I. Dogal Nitelikler (48)

1. Genel zihin glici olarak tanimlanan ZEKA birbagka de-
yigle gevresel kogsullara iyi uyum yetenegi yada bireyin
karmagik ve belirsiz durumlardaki Ygrenme yetenegi olarak
tanimlanmigstir (49). Yoneticiler de hayatin deZigen kosgul-
larina ve gereklerine uyabilmeleri ig¢in, isleri hedefleri-
ne ulaltirmada zekayea ihtiyas¢ vardar.

(47) Osman TELIMEN, Yiiksek Kademe Yoneticilerinin EEitim
ve Gelistirilmesi, (Istanbul: I, I.T.1.A,,Doktora Te-

zi, 1972), 8.74-18.

(48) Sinan ARTAN, "Yonetici Igin Gerekli Nitelikler", An-
kara Ticaret Odasi Dergisi, (Temmuz 1975), s.2-5.

(49) Enver OUZKALP-Zeyyat SABUNCUOGLU, Orgiitlerde Davramisg,
(Ankara: A.U.Ya.,A.0.FP.¥a.No.116/40, 1985) s.31.
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2. Bir insan neleri yapabilir? Neleri bagarabilir? Bu
sorularin cevabi yetenekte gizlidir., Iste insanlarin ozel
kabiliyetlerine YETENEK denmektedir. Insan yetenegi ilgi du-
yulan alanda kullanildigi zaman daha fazla geligir. Yoneti-
cilerin de isabetli kararlar almalarinda onlara yardimci
olacak, geligtirmek zorunda olduklari bir niteliktir.

3. Yoneticilerin sahip olmalari gereken bir diger Gzel-
likte KARAKTER'dir. Yani sahip olmalari gereken kigilik Czel-
likleridir. Bu Ozellikler diigiince, duygu ve davraniglarda
kendini gOsterir. Bu lg unsurun uyum iginde ocldugu kisgiye
karakterli diyebiliriz. Karakter kigiligi olugturdugundan
yoneticide aranan bir gorev unsurudur.

4, KISILIK dendiginde bireyin belirli durumlarda veya be-
lirli olaylar kargisinda takindigi tavir veya devamlilak
gosteren Ozellikleri akla gelmektedir (50). Yoneticinin ki-
siliginin olugumunda isletmenin yapisi, bireyin igletmede
yonetici adayi olarak bulundugu pansiyon, ayrica bu kiginin
bilgi birikimini sagladiglr egitim tiri, egitim gdrdigid or-
tam ve eéitimine bagli olarak kurdugu iligkiler sisteminin
de yoneticinin kigiliginin olusumunda biiyiik etkisi oldugu.
bilinmektedir (51)

5. Igteki basari ve ona duyulan giiveni ydnetici, sahip
oldugu kuvvetli HAFIZA'sa ile kagzanir.

(50) W.Cay HAMMER, Dennis W.ORGAN, Organizational Behavior,
(Dallas; 1978), s.164,

(51) Ilhan ERDOGAN, "igletme Ybnetiminde Yoneticinin Kigiligi-
ne ve Dahil 0ldugu Iliskiler Sistemine Bagli Olarak Or-
taya Cikan Gatismalar ve Stres", Stres Yonetimi Semine-
ri Notlari, (Istanhul: Tirkiye Sanayi Jevk ve ldare
Enstitisi, 1987), s.182,
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6. Yoneticinin bagkalsarinin goriiglerine, dlislince ve
inang¢larina dnem vermesi, geligmeyli tegvik eden bir galag-
ma ortaminin varligina neden olacagindan bu tir OLUMLU TA-

VIRLAR yoOneticilerin kisgiliklerinde varolmasi gereken ni-
teliklerdendir.

II. Bilgi, Beceri ve Tecriibeye Iliskin Nitelikler (52)

1. Yonetimin bir bilim dali olarak kabul edildigi ve
glniimiiz yoneticilerinin bu bilim dalanin ongdrdugu BELLI
BASLI TEKKIKLERI ayrintili bicimde bilmeleri ve bagari ile
uygulamalari beklenmektedir. YOnetici, personelinin performan.
sin1 ve igletmenin amaglarini olumlu yonde etkileyecek ve
daha agik hale gelmesini saglayacak yonetim tekniklerini
kullanmasi gerekecektir(53).

2. "... insanlar arasinda ortak kilma iglemi" olarak ta-
nimlanan HABERLESME (54) isletmede birimlerarasi bilgi aki-
g1 ve caliganlar arasindaki informal iligkileri dilizenleye-
rek amaglarin gerceklegmesini kolaylagtirici ve igletmeye
dinamizm kazandirici bir olgudur. Yoneticininde bu konuda
gerekli yeteneklere sahip clmasi gerekmektedir (55).

3. Yonetimin kaynagi-insan amacl ise insan giliclinden en
fazla yararlanmak ise, yOneticilerin INSAN ILISKILERI konu-
sunda yetenek sahibi, motivasyonu, insan tutum ve davranig-
larini anlayabilecek bir kigi olmasi gerekmektedir.

(52) KALKANDELEN, s.6.

(53) KOGEL, "Yonetimde Stres Yaratan FaktSrler", Stres Yone-
timi Semineri Notlari,{istanbul: T.Sanayi Sevk ve Ida-
re Enst.1987),s.167.

(54) Besim BAYKAL, "Ytnetici Nasil Bir Insan VYlmalidir?)
istenbul Sanavi Odasi Der., Y.VIII.,S.g (Aralak 1973),
s.13-14.

(55) KOGEL, s.168.




III. Yiirlitmeye Iliskin Nitelikler (56)

1. YOneticiler igin ilk iki boliimdeki Bzelliklerin de
yardimigla ve tlicriibenin destefiyle gelecefe iliskin KARAR-
LARDA ISABET oraninin yuksekligi, yoneticiler igin gok degZer-
1li, gerekli bir niteliktir.

2. Bir ybneticinin yonetimi altindakilerin goziinde dege-
ri, onlara kargil oclan tarafsiz tutumu, haklarda ve sorumlu-
luklarda ADIL HARBKET big¢imi ile yiikseldigi kugkusuzdur.
Burada adaletin, mutlak bir esitlik anlamini beraberinde
getirmedigi de unutulmamalidir.

3. Yoneticinin yapilmasini istedifi veya istemedifi is-
lerde yonetimi altindakilerin bu emirleri degigik yorumlara

yol agmadan gergeklegtirmeleri onemlidir. Yani EMIRLERIN
AGIK OLMASI gerekmektigidir.

4. Yoneticinin bagarisinda islerin nitelikli, verimli ve
ekonomik bigimde gorlilmesi icin gerekli bilgi, beceri ve
olumlu davraniglar ile desteklenen personelin nemi biiyiik-
tir. Bu niteliklerde personeli DEVAMLI EGITME yoluyla ger-
ceklegecektir,

5. YOnetici personeline gerekli efitimi verir ve ayni
zamanda onu sirekli olarak DEGERLENDIRIR. Boylece bagarili
persconel takdir yollari ile tesvik edilmig, bagarisiz per-
sonel ise daha verimli kilinmaya ¢aligilmig olur.

(56) KALKANDELEN, g.7-8.
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S.3. YONETICILERIN YETISTIRIIMESI

L

Yoneticilerin yetigtirilmesi yOnetici egitimi program-
larinin bir boliimiini olugturmaktadir. Yani yOnetici yetin-
tirme ve geligtirme faaliyetleri yOnetici egitimi kapsami
i¢cinde incelenebilir. Yonetici egitiminden amag¢ isletmenin
amaglarini gergeklegtirmesine yardim etmektir. Amag¢lara go-
re yonetimin basariya ulagmasi, sistemin yGnetici yetigtir-
me ve gelistirme programlari ile desteklenmesiyle saglana-
bilir (57).

Yonetici yetistirme, yoneticilerin genel olarak beceri-
leri, bilgi, tutum ve davraniglarini sistematik bir gekilde
geligtirerek onun simdiki ve gelecekteki iginde daha basgari-
11 olmasini saglamaktir. YOnetici geligtirme ise, kiside bu-
lunan ancak ag¢iga ¢ikarilmamly beceri ve yeteneklerin orta-
ya ¢ikarilmasini ve degigtirilmesini saglamak olmalidir (58).

Yonetici egitimi insana, yonetici yetistirme ve geligtir-
me ise ise yOneliktir. ¥Yonetici yetigtirme, bulunduklara
yerden daha lust kademelere ylikselecek personele uygulanir-
ken, yOnetici geligtirmede amag, igletmenin tim bollmlerin-
deki yoneticilerin yeteneklerini arttirmaya yonelik faali-
yetlerden olusmaktadir (59).

Igletmelerde yetistirme programlari, hizmet Gncesi veya igeri-

ginde deneme-yanilma yoluyla ybneticiye nitelik kazandirmak-
tadair,

(57) Nuri GERGEG, "Ytnetici Gelistirme Nedir?" Banka ve Eko-
nomik Yorumlar, C.IX, s.9 (Eylul 1972), s.17-18.

(58) ARTAN, Endiistri Isletmelerinde Yoneticilerin Yetigtiril-
mesi ve Tirkiye'deki Uygulama, (Eskigehir: E.I.I.I.A.
Ya.No.172/107), s.18.

(59) Yaldirim ONER, "Yonetici Gelistirme Gereksinimi ve Bag-
lica Yontemleri" Yonetim,Y¥.2, S.12(Haziran-1982),8.25;
Zeki AKSAN, "Yonetim Gelistirme" Igletme Fakliltesi
Dergisi, C.IX,S.1 (Nisan-1980), s.109.
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Yoneticilerin yetistirilmesinde iki degigik durum gdzlenir:

- YOneticilerin hizmet iginde deneme-yanilma yoluyla mes-
leklerinin gereklerine uyumlu hale gelmeleri, geligtirme
amacina ySnelik hizmet ig¢i ¢aligmalarini da igermektedir.

- Yoneticilerin Orgiin Sgrenim kuruluglarinda ybneticilik
yontem ve tekniklerini bagari ile tamamladiktan sonra mes-

lekleriyle ilgili kadrolara atanmalari geklinde kendini gog~
termektedir (60).

S.4. YONETIM BICIMLERI

Yonetim bigimlerini belirlemeden ©nce ydnetimin bir bi-
lim dalimi, sanat ma oldugu sorulur. Ikisinden birini seg~
mek yerine ybneticiligin bir bilim dali oldugu, bunun ya-
ninda yaraticilik yetenegi gerektiren yoni ile de bir sa-
nat tarafi oldugu gériilmektedir. "Nasil teorisiz yonetim
bilgisi yeterli deZilse yalniz teori de bagarili bir uygu-
lama igin yeterli olmamaktadir". (61) Bu sanat dalinin uy-
gulama alanina girmesi ile de gegitli tarz yada bigimler
ortaya ¢ikmigtir. Bigim her yOnetici igin bir segme konu-
sudur.

Yonetimde en iyi diyebilecegimiz tek bir bicim degil
pekg¢ok bicim mevcuttur.

(60) KALKANDELEN, "Yoneticilerin Yetijtirilmesi-Gelistiril-
mesi", AMME Tdaresi Dergisi, C.XIIX., S.2, (Haziran
1985), s.82-83.

(61) TUMER, s.11.




Kargilagilan durum ve konular devamli olarak degistiginden yo-
neticilikte en uygun big¢imi durum ve sartlar belirlemektedir,
Yoneticilerin izledikleri, yOnetim bicimleri Robert R.Blake

ve Jane S.Mouton tarafindan YONETIM TARZI KAFESLERI olarak
belirlenmigtir. Esas olarak iki degigkenden, yani iiretime yo-
nelmis bigim ve insanlara yobnelmig bicimler olusan, hem in-
sanlara hemde lretime ydnelmis big¢imin maksimum derecesini gCs-
teren durumlari ig¢ine alan bir sema ortaya cikarilmistir. Bu
iki degigkenin etkileri sonucu yOnetim bigimleri bese ayril-
migstir, Yoneticilerde gtzlenen tutum ve davraniglari agiklik-
la gbsteren bir gemadir (62). Bu bes ydnetim big¢imini kasaca
inceler isek; (63)

I, Otoriter Yonetim Bigimi (9-1)

YOneticinin asil ilgisi lretim ve verimlilik bilegimi ilize-
rinde yogunlagmigtir., Boylece insan Sg8esine verilen Onem en
alt seviyede tutulmustur. Insana, tliretime yaptiga katkl olegli-
slinde deger verilmigtir. Isin basarilmasinda otorite olmadiga
takdirde insanin tembellige ve geV§eklige kolayca ydnelebile-
cegl bir karakterde oldufu savunulmugtur.

. ' . [ O SRR Y
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(62) BAYKAL,"YUheticilikte Cesitli Tarzlar", Sevk ve Idare
Dergisi. S.54 (Subat 1973), s899-14
(63) Paul-HERSEY-Kenneth H,BLANCHARD, Management of Organi-

zational Behavior: Utilizing Human ResourcesS. Jo.B.
(WewJersey:Prentice~Hall, Inc.,1977) 8.95-97.




II. Insancil Yonetim Bicimi (1-9)

Burada dikkatle izerinde duyulan insan ihtiyaglaridir.
Insanin yonetimle olan iligkileridir. Arkadagca ve rahat
bir igs temposu ve organizasyon icin gerekli olan doyurucu
iligkilerdir. Uretime olan ilgi insana olan ilgiden az olup,
kigiler arasi iligkilerin olumlu ve yapicli ybnde geligtiril-
mesi asil ve temel hedef olmaktadir.

III. Ortayol Yonetim Bigimi (5-5)

Insanin ig disindaki moralini slrdlirmesi ig¢in yet. .rli
seviyede mimkiin olan zorunlu bir ayarlama ile gereken baga-
r1 elde edilebilir. Yada, lretim veya insan faktdriiniin bir
digerine Ustlinllik kurmasini Onleyecek bir ydnetim bigimidir.
Insanin normal verimlilikte Uretime ve hizmete katkisi ye-
terli goOriilmektedir.

IV. Serbesiyet¢i Yonetim Bigimi (1-1)

Isin yanilmasinda gerekli minimum gayreti gtstererek or-
ganizasyon lyeligini siirdlirme, ©rgit i¢i sorunlara yada ki-
gisel ve duygusal davraniglara karismamak bu yonetim big¢imi-
nin benimsedigi ana politikasidir.

V. Demokratik Katilmali Yonetim Bigimi (9-9)

Bu tiir yonetim big¢iminin gayesi, yonetim ile insan ilig-
kilerinin giiven ve saygidan gegmesi, insanin igini birbiri-
ne tabi olarak (birlik duygusu i¢inde) yapmasidir. Kisaca,
ortak g¢ikarlarin gozlenmesidir.



Uciincii Boliim

BANKA SUBE YONETICILERETE
UZERINDE YAPILAN ARASTIRMADAN
ELDE EDILEN VERILERIN
DEGERLEMESI VE S8SO0NUC

Birineci Kasgsi1im

BANKA SUBE YONETICILERI UZERINDE
YAPTLAN ARASTIRNA

S.1. ARASTIRMANIN AMACT

Ulke ekonomisinde onemli bir yere sahip olan Tiirk Ticari
Bankalarinin temel unsurlarindan birini de banka subeleri
olusturmaktadir. Genel lllidiirlliklerince belirlenen hedeflere
ulagmak ve dolayisiyla Tirk ticari hayatina canlilik kazan-
dirmak bankalarin en kiiciik birimleri olan SUBE'lerin gtrevi
olmaktadir. Banka subelerine kimlerin, nasil yon verdiginin
ortaya koyulabilmesi acgisindan Oncelikle, sube midirlerini
incelemenin yararli olabilecegi diigliniilmiistiir. Bu amagla
yapilan arastirmada; sube mnmiidlirlerinin kigisel dzellikleriy-
le, bulunduklari makama nasil ylkseldiklerini, sube yOnetim
clgusunu ne gekilde algilayip, uyguladiklari gibi sorularan
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cevaplaria aragtirilmaya galisilmistar. Dolayisiyla, hem
toplumdaki bir birey olarak, hem de ydnetici sifatini ist-
lenmig kisilerin gegitli Ozelliklerinin ortaya konma81, ca-
ligmanin temel amacini olugturmugtur.

§o2o ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirma, alan olarak belirlenen Bursa ve Egkisehir il
merkezlerindeki toplam 150 sube den 30'unda gerceklestiril-
migtir. Toplam sayiya, arastirmanin disinda tutulan yabanca
bankalar, ticari nitelikli olmayan devlet bankalari, kalkin-
ma ve yatirim bankalariyla tek subeli ySresel bankalar da
dahildir. Bu nedenle, iki il merkezindeki anketin gercgekles-
tirildigi 30 subenin ana kiitleyi tamsil kabilivetinde oldu-
gu varsayilmistair.

S.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma, olaya katilan gube miidiirlerinin fazla zamani-
ni almadan, en dogru verilerin elde edilebilecegi anket
yontemini segmeyi gerekli kilmistir. Bu nedenle, hazirlanan
anket formu Once 5 sube miidiirli lUzerinde sinanmis, ve daha
sonra ekte gorililen gekliyle diizenlenerek, ylizylize gOriisme
seklinde 30 sube mildiiriine uygulanabilmistir.,

S.4. VERIIERIN ELDE EDILMEST

Anket sonu¢landiktan sonra, bazi kriterleri belirleme-
nin gligliigli ortaya ¢aktigindan, degerlemeye esas tegkil
edebilecek verileri elde etmede S.P.S.S8. paket program kul-
lanilmigtir, S.P.S.3. Paket programdan anketteki sorularin
birbirleriyle olan sayisal, oransal ve her sorunun kendi

igindeki kiimiilatif sonug¢larani elde etmede yararlanilmstir.



I xineci Kisaim

ARASTIRMADAN ELDE EDILEN VERILERIN
DEGERLENDIRILMESI

Aragtirmadan elde edilen veriler ii¢ basliktan olusmakta-
dir. Birincisi,ankete katilan bankalarin niteliklerinin ki-
saca verilmeye c¢alisildigir GENEL OZELLIKLER, ikincisi anke-
tin gergeklegtirildigi sube miidiirlerinin KIiSISEL OZELLIKLER'
inin ortaya konmasi ve liglincilisii ise, gube miidiirlerinin YONE-
TIME ILISKIN OZELLIK'lerinin agiklanmasindan olusmaktadar,

8.1. GENEL OzELLIKIER

I. Ankete Bursa'da katilan gubelerin 3'ii (% 30) kamu,
7'si (% T70) Bzel, Eskisehir'den 10'u (% 50) kamu ve 10'u
(% 50) 6zel nitelik tagiyan banka sube miidiirlerinden o ug-
maktadir,

II. Yapilan aragtirmada, kamu bankalarinin % 23,1'i
Bursa'dan, % 76.9'u Eskigehir'den; Gzel bankalarin ise
% 41.,2'si Bursa'dan, % 58.8'i Eskigehir'den katilmistar,
Buradan da ankete en cok katilimin % 66,7 ile Eskisehir'
de oldugu saptanmistir.
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III. Ankete katalan 10 kamu bankasa iginde sgubede ¢alisan
personel adedi 10-19 kigi arasinda olan 3 sube (% 30), per-
sonel adedi 20-29 kigi arasinda olan 2 sube (% 20), perso-.
nel adeti 30-39 kigi arasinda olan 1 gube (% 10), personel
adedi 60-69 kigi arasinda olan 1 gube (% 10) ve 90 kisgiden
fazla personele sahip 1 sube (% 10) katilmigtir,

Ankete katilan 20 Ozel banka iginde subedeki personel
adedi 10-19 kisi arasisda olan 4 gsube (% 20), personel ade-
di 20-29 kigi arasinda olan 7 sube (% 35), personel adedi
30-39 kigi arasinda olan 6 sube (% 30), personel adedi 60-
69 kigi arasinda olan 1 sube (% 5) ve 90 kigiden fazla per-
sonelin g¢aligtigal 2 sube (% 10) vardir.

Buradan da, ankete katilan subelerin personel adedi agi-
sindan % 30 ile en biiylik yofunlugu 20-29 kisi arasinda c¢a-
ligtiran 6zel ve kamu banka guhelerinin olusturdugu gdril-
miigtir. 90 kigi ve iizeri personele sahip subeler merkez su-
beler oldugundan her iki sehirde de tek olmalari nedeniyle
en az orana sahiptirler.

S.2 . KISISEL GZELLIKLER

I. Ankete katilan sube miidiirlerinin yagslari kamu banka-

o . he '
larinin % 20'sinde 35-39 arasi diger % 20'si 40-44 yas é%_z%)

arasisda, % 30'u 50 ve iistii yaslara sahip kisilerce ytne- 470
tilmekte olduklara saptanmigtir.

Ozel bankalerda ise, 35-39 yaslari arasi miidiirler % 5
iken, 40-44 yaglari arasi % 30, 45-49 yaglary arasi % 45
ve 50 yasin lzerindekiler % 20'yi oclugturmaktadirlar., Bu-
rada ise, 40 yag ve lizerindeki miidiirlerin en by lik kesimi
olugturduklari tiim ankete kuatilanlarin % 40'inin 45-49

yaglara arasindaki miidiirlerden olugstugu saptanmigtir,



IT. Ankete katilan kamu bankalarinda gorevli 10 miidiiriin
5'i Izmir, 2'si Bursa, 3'i de difer sehirlerde dogmuslar-
dir. Ozel bankalarda gdrevli 20 miidiiriin 5'i Eskisehir, 4'i
Bursa, 3'i Istanbul ve 8'i differ illerde dofmuslardir.

ITI. 10 kamu bankasinin sube miidiirlerinin 6's1 klasik
lise, 3'U ticaret lisesi ve 1'i Bgretmen okulu mezunudur.
20 0zel banka icinde ise gube miidiirlerinin 16'si klasik
liseden, 4'U ticaret lisesinden mezun olmuslardir. Anket-
tekl tlm gsube midiirlerinin % 75.3'4 klasik 1lise, % 23.3'i
ise ticaret lisesi mezunudur.

IV, Yuksek SZrenim yapmis olanlar 30 gube miidijrii igin-
de 21 kigidir. Bunun % 33.3'lnii kamu bankalari ve % 66,7
sini ise Ozel banka sube miidiirleri olugturmaktadair,

V. Iller bazinda ise yiiksek Ofrenimli sube midlirlerinin
% 52.4'l Bursa suhelerinde, % 47.6's1 Eskigehir subelerin-
de gbrev yapmaktadirlar,

VI. Yapilan ankette, yiiksek lisans yada doktora yapmig
hi¢ bir gube mildiirlinlin olmadigi anlasilmgtar.

VII. Ankete katilan gube miidiirlerinin % 60'1 yabanca
dil bilen, % 40'a hicbir yabanca dil bilmeyenlerden oius -
maktadir. Yabanci dil bilenlerin 6'sy (% 33.3) kamu, 12!
si (% 66,7) Yzel banka sube miidiirleridir,

VIII. Yabanci dil bilenlerin ise, 5'i ¢ok az derecede,
7'sl orta derecede, 6'sinin iyi derecede bildikleri, bunla-
rin % 66.7'sinin ©zel banka subelerinde yogunlastigl goril-
migtir,



IX. Yabancia dili bilenlerin % 77.8'i Sgfrenim sirasinda,
% 11.,1'1 6zel kurs ile ve % 11.1'i yurt disinda SZrenmis-
lerdir,

Yabanca dil bilen bu kigilerin bundan nekadar faydalan-
diklarini ise su verilere dayanarak Ozetleyebiliriz.

X, Kamu ve Gzel banka sube miidiirlerinin % 40'1 yurt di-
g$ina ¢ikmigstir ve bunlarin yarisi (6 kigi) bankasi tara-
findan seminer ve egitimlere katilmasa yarisi ise gezip -
gorme amaciyla olmugtur. Yurt diginda seminer ve egitimle-
re katilanlaran 3'U kam, 3'li de Bzel banka gsubelerinden-
dir,

XI. Yurt digsinda seminer ve eZitimlere katilan Sube mii-
diirlerinden 3'ii 1 ay slireyle, 1'i 3 ay siireyle ve 2'si 6'ay
slireli eZitim ¢aliasmasinda bulunmuslardir. 1 yi1l veya daha
uzun slreyle kalan olmadigi tespit edilmistir,

XII. Yiiksek okul mezunu yabanci dil bilen miidiirler 12
(% 57.1), yabanci dil bilmeven yiiksek okul mezunu midiirler
9 kigi (% 42.9) dir. Bu da bize yabanci dil bilen toplam
18 miidliriin 12'sinin yiiksek okul mezunu 6'sinin ise lise me-
zunu olduklarini gdsteriyor. Sube miidiirlerinin sosyal ve
ekonomik olaylaria ¢ok boyutlu olarzk yeterince takip ede-
medikleri de bdylece ortaya ¢ikmaktadar, ‘

XIIT. Yabancia dil bilen gube miidiirii sayisi 18 oldugu
halde meslekleriyle ileili yabanca dergileri takip edenle-
rin sayisi 4 (% 13.3) diir. Yabanci dildeki gazeteleri iz-
leyenlerin sayisi ise sadece 2'dir,



S.3. YONETIME ILISKIN

I. Anket yapilairken kamu ya da Ozel bankalarda gdrev ya-
pan gube midiirlerinin % 46.7'si diger bir sektdrden gelerek
bankaci olduklari ve bunlarin bankadaki gorevlerinden Once
6'sinin memur olarak g¢aligtiZl, 6'sinin miidiir yardimcisa
statiisiinde oldugu ve 2'sinin de mifettis olduklari goriil-
miigtiir.

Su anda ankete katilan kamu bankalarinda gorevli 5 ki-
sinin 4'U daha Once devlet sektdriinde, 1'inin ise diger
bir bankada gdrevli oldugudur. Su anda Gzel bankalardan
ankete katilan 9 kiginin 3'li daha once devlet sektoriinde
1'i tzel sektorde, 5'inin ise diger bir bankada gdrev al-
diklari anlagilmaktadir. Buda bize, bankada gdrev almadan
once bagka bir kurumda galigmis olanlarin % 50'sinin dev-
let sektoriinden olduklari, % 7'sinin Gzel sektorden ve
% 42.9'unun ise diger bir bankadan transfer olduklari tes-—
pit edilmistir. |
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Bulunduklari gérevden once diger bir bandaka caligaip
bagka bir bankaya transfer olanlarin 5'i (% 83) daha Once
memur iken yine memur olarak diger bir bankaya gecmig,

1'i (% 16.7) daha Once memur iken diZer bir bankaya miifet-
tig olarak gegmis, 3'd (% 50) daha once miidiir yardimcisa
iken diger bankaya miidiir olarak gegmis ve yine 1'i (% 50)
mifettig iken diger bankaya yine mifettis olarak gec¢mig

olduklary saptanmistir.

:
AN R T G
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Bu verilerden su sonucu g¢ikarabiliriz. En bliylik oran
% 35,7 ile memur olarak difer bir bankaya gegenlerden olusg-
maktadir. Bununda is ortami ve ekonomik nedenlerle dsha iyi
sartlara sahip olundugunda basarili miidiir yardimeilara veya
gseflerinin transfer edildikleri anlasilmaktadir. Bu degigi-~
min genellikle kamu bankalarindan dzele dogru oldugudur.
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Hatta emekli olan miidiirlerin diger bir bankada sdzlesmeli
clarak galigtiklari da gOzlenmigtir.

Bu olaylar ise, bankalarimizda yeterli sayida bagarala
yonetici olup olmadigar sorusu akla getirmektedir,

IT. Bankalarda sorumluluklara yiiklenebilecek yeterli
sayida yOnetici olup olmadigir sorusuna % 56.7 evet, % 43,3
hayar oclmugtur. Kamu bankalarinda bu oran % 60 yeterli,

"% 40 yetersiz iken, 0zel bankalarda % 55 yeterli, % 45 ye-
tersiz olarak tespit edilmigtir.

Iste bankalarda sorumluluklari yiiklenebilecek nitelikte
yoneticilerin yetersiz oldugunu sdyleyenler yetismig ele-
manlarin bankalar arasi biiylik transfer licretleri ile bagka
bankalara alindiklarini ve emekli olan sube midlirlerinin
diger bankada miidiirliik ya da ybnetimde danigmanlik yaptik-
larini, sonug¢ta ise banka yCneticiliginde tecriibe kazan-
mig kigilerin bilg&ilerine devamli ihtiya¢ oldugunu vurgu-
lamak istemiglerdir,

IITI. Bankaya .girig tarihlerindeki pozisyonlara kamu ban-
kalarinda gorevli miidirlerin 5'i (% 50) bankadaki girevle-
rine miifettig yardimcisi, 3'ii (% 30) memur, 2'si (% 20) de
miidiir olarak baslamis olduklaridir. Ozel bankalarda gbrev-
1i miidiirlerin ise 14'ii (% 70) gbrevlerine memur olarak,3'ii
(% 15) miidiir yardimcaisi olarak baglamiglardir. Toplam ola-
rak ise, bankalarda gorevli miidiirlerin % 56.7'si goreve
memurluktan baslayarak yikselmigler, % 20'si miifettig yar-
dimciligindan miidiirliige tayin edilmig olduklaridir.

Sube midiirliigi pozisyonuna atanabilme iki gekilde miim-
kiindiir;

Birincisgi, miifettiglikten terfidir. Milifettig yardimecila-
g1 ve miifettiglik yaptiktan sonra asgari 5 yal list yonetim-
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ce yeterli bulunduklarinda miidiirliiZe atanirlar. Yada ban-
kanin kendi egitim sistemi ig¢ginde memurluktan yetiserek,
degigik kadrolarda deneyim kazandiktan sonra miidiirliige
terfi geklidir.

IV, Bulundugu ilden nce miidiirliik yaptaklari illerden,
kamu bankalarinda gorevli miidiirlerin 5'i (% 50) Eskisehir'
de gorev yapmiglar ve 2'si ( % 20) Bursa'da gbrev yapmig-
lar, 3'i (% 30) ise diger illerde gorev yapmis olduklara
tespit edilmigtir,

Ozel bankalarda gorevli miidiirlerin 6's1 (% 31.6) Eski-
gsehir'de 5'i (% 26.3) Bursa'da, 9'u (% 42,1) ise diger il-
lerde gOrev yapmiglardir. Eskisehir'de gbrev yapip daha
sonra Bursa'ya gelen yada daha Once Bursa'da gorev yapip
Eskigehir'e gelen bir midiir olmadigir bilindiginden miidiir-
liige Eskigehir'de baglayip halen orada siirdiiren 11 miidiir
vardir., Bunun toplam ig¢inde % 37.9'u oclusturdugu, Bursa'da
miidiirliige baglayip orada devam edenlerin ise 7 kisi oldugu
toplam ig¢inde % 24.1'i olugturdugudur,

V. Ankete - katilan sube miidiirlerinin bulunduklara ildéA /;7
ka¢ yildir mildlirliik yaptiklari soruldugunda 10 kamu banka

s1 mijdliriiniin 3'4 (% 30) 1-2 yaldar, 2'si (% 20) 6-7 yaldar (
3'i (% 30) 10 ve daha gok yildair ayni ilde miidiirliik yaptaik-
lari og8renilmigtir.

Ozel bankalarda ise, 7'sinin (% 35) 1-2 y1l arasi o il-
de miidiirliik yaptiklari, 4 kisinin (% 20) 6-7 yil arasi mii-
diirliik yaptiklara, 8-10 yil arasi miidilirlik yapanlarain 3 ki-
gi (% 15) ve 2'sinin de (% 10) 10 yil ve daha fazla siirey-
le ayni ilde mldiirliik yaptiklari anlagalmaktadar,

Buradan ise en kisa silireli degigimin tilim bankalar igin-
de % 23.3 ile Ozel banka sube miidiirlerine 1-2 yil siireyle
uygulandiga ve uzun yillar ayni ilde gdrev yapmanin Czel
banka subelerinde azalan yizdelerle seyrettigi gSriilmekte-
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dir, Kamu bankalarinda ise 1-2 yildir gfrev yapan midiirler
ile 10 ve daha fazla yildir gbrev yapan niidiirlerin kendi
arasinda (% 30 ile) ayni orana sahip olduklari goriilmiis-
tir. Bunun da kamu bankalarinda uzun siire gbrev yapan mii-
diirlerin genellikle dogduklari yada yerlestikleri illerde
kaldiklara buna kargin Ozel bankalarda deneyimli ve emek-
1iligi yaklagmig olanlarin, genellikle, kisa siireler (1-2
y1l) 'le bagka illere atanip oradan, yada bagke ilden yine
kisa bir siire ig¢in yerlegtigi ilde bir gorev alarak emekli
olduklaria gozlenmigtir,

VI. Bulundugu bankadaki gdrevine memur olarak basglayan
17 miidilirin 10'u (% 58.8) 1-3 yi1l arasi memurluk yapmis, 6
s1 (% 35.3) 4-5 yal arasi memurluk yapmak ve 1'i (% 5.9)
6-8 y1l arasi memurluk yaptiktan sonra sef yardimciligina
atanmiglardir. Sef yardimcilaginda ise, 2'si (% 11.8)

1 yi1la 6'sa (% 35.3) 2 yal, 8'Li (% 47.1) 3 y1l ve 1'i

(% 5:9) 4 y1ldan fazla deneyim kazandiktan sonra seflige

yikselmiglerdir., Seflik yapanlarin ise, 7'sinin (% 41.2)

1-3 yal, 4'liniin (% 23.5) 4-5 yil, 5'inin (% 29.4) 6-8 yil
ve 1'inin (% 509) 8 yildan fazla slirmiigtiir.

Bankadaki gOrevine memur olarak baglayip sirasiyla mi-
diir yardimciligina kadar yiikselenlerin 9'u (% 52.9) 1-3
y1l arasi, 6'sinin (% 35.3) 4-5 yil arasi ve 2'sinin(% 11,.8)
de 6-8 yil arasa nidiir yardimciligi yaptiklari Ggrenilmis-
tir.

Miifettis yardimcisa olarak gbreve baslayan 4 kisi de
1-3 yal aras: miidiir yardimciligr gorevinden sonra midiir-
1liige ylikselmiglerdir.

Buradaki oranlardan ise, gdreve miifettig yardimcisa
olarak baslayanlarin en kisa siirede (1-3 y1l) ve memur
olarak baslayanlarin ise daha uzun siireler sonunda miidiir
olabildikleri goriilmiistiir. Goreve miidiir yardimcisi olarak



baglayanlar ise, diger bir bankadan transfer olanlardan

olustugundan o bankanin politikasaina, yOnetici ihtiyacina
ve kigisel basariya gbre takdir ettigi slireler (genellik-
le 1-3 y1l arasi) sonunda miidiir olabildikleri tespit edil-

VII. Bankalarin personellerine verilen teknik ve y&-
netsel bilginin kamu bhankalarinda (% 100) yeterli oldugu,
ozel bankalardaki sube miidiirlerinin ise 19'u (% 95) ye-
terli gdriirken, 1'i ise yetersiz oldugunu belirtmistir.

VIII. Bankaci yetigtiren yiiksek okullarin geregine ina-
nan 9 kamu ve 16 0zel banka miidiirli tonlam icinde % 83.3'i
olugturdugu tespit edilmigtir.



IX, Bankalarda caligmaya baslayan yiiksek Ggrenim mezun-
larinda engok gdzlenen eksiklikler Bzel ve kamu gube mii-
dirlerince verilen cevaplarin kendi igindeki yogunluklari
g0yle tespit edilmistir:

Bu eksikliklerde ilk sirayi pratigin aldagi, insan
iliskileri ve ise adapte siiresinin uzamasinin ikinci si1-
rada, teknik bilgi eksikliginin ise iiglincii sirada yer al-
d181 tespit edilmistir. Tim bu eksiklikler ankette miidiir—
lerce birden fazla sikkin isaretlenmesi nedenivle kendi
iginde agirlik derecesine gdre dizelenmigtir,

X. Jube nmiidlirleri i¢inde ilislerindeki yetkilerden (ki
bunlar % 88.8 yoZunlukla ydnetmeliklerin kendilerine uy-
gun gordiigli yetkilerdir) bazilarini astlarina aktaranlar
% 96.7'sini olusturdugu tespit edilmigtir. Astlarina yetki
vermeyen midiirlerin % 3.3 gibi bir orana sahip olduklara
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gorilmistiir. Buna kargin yardimcilarina miigsteri iligkileri
(% 25) ve kredi verme (% 10) gibi list diizeydeki yetkileri
de aktaran sube milidliirlerine rastlanmistir,

XI. Sube miidlirlerinin, buglinkii gérevlerinden ayraldiktan
gsonra yerlerine gegebilecek eleman yetigtirmeleri % 80 oran-
la olumlu cevap alinmstir. % 20 olumsuz cevap verenler ige,
atamalarin genel mildiirliikge yapildigi veya o yetenekte ki-
gilerle calisailmadigindan dolayir oldugudur.

XIT. Sube midliriniin isinin bir parc¢asi haline gelen cga-
lisma alanlaranin kisa siirelerle degismesi bu gdrevdekilerin
icte personeliyle ve dagta mligterilerine adapte olabilmesi
ig¢in gerekli en az zamanin ne oldugu sorusunu akle getir-
migtir.Kamu banka subelerinde 6 (% 60) 6 ay olarak belipt-
melerine ragmen, 2'si (% 20) 1 yilda, 1'i (% 10) 3 ayda,

1'i ise (% 10) 1 ay olarak tespit edilmistir.

Ozel banka miidiirlerinden ise, 7'si (% 35) 3 ay, 5'i (% 25)
6 ay, 5'1 (% 25) 1 yil, 2'si (% 10) 1 ay ve 1'i (% 5) 1 yil-
dan fazla silirede bulunduklari cgevreyl taniyabildiklerini
belirtmiglerdir.

Toplam ig¢inde ise, adapte sliresi % 36.7'si 6 ay olarak
ilk sirada yer almigtir. 3 ay olarak belirtenler ise 8 ki-
si (% 26.7) dir. T kisi (% 23.3) de 1 yi1l olarak sinirla-
migslardir. O halde gerekli en az zaman 3 ay ile 1 yli ara-
sanda degigen silirelere bagli olabilecegidir,

XI1I.Kamu bankalarinda galisma slireleri haftada 30-35
saat arasi 3 kigi (% 30), 40-45 saat caligsan (% 30) ve
50-55 saat arasa 3 kisi (% 30) dur. 1'i ise 60 saat ve lize-
rinde calisan miidiirlerin oldugu goriilmektedir, Uzel banka
subelerinde ise, 9 kisi (% 45) 40-45 saat, 6 kigi (% 30)
30-35 saat, 60 saatten fazla galisanlar olugturmaktadar,



XIV, Sube miidirlerinin emekli olma yagslari genellikle
% 46,7 ile 46-50 yaslarinda oldugu, daha sonraki siraya
% 33.3 ile 51-55 yaglari arasi oldugu saptanmigtir.

XV, Ankete katilan gube miidiirleri genel miidiirliik poli-
tikalarini personeline % 46,7 oranla tamim ve ayni oranda
80z1i olarak bildirdikleri ortaya cikmigtir,

XVI. 10 kamu bankasi miidiiriinlin 7'sine (% T70) ve 20 ozel
sube miidiiriiniin 17'sine (% 85) gorede teskiye bii bir goster-
ge oldugu, toplam icinde ise % 80 tasvip edildigi gOriilmek-
tedir,

XVII. Aragstirma icindeki bankalarin % 73.3'ilinlin genel
politika gergevesinde subelerin miidiirlerce kendi birimle-
rinde ama¢ ve hedefleri Ozglirce belirleyebildikleri, bunu
6 kamu (% 27.3) ve 16 (% 72.7) bzel bankasinin olusturdugu
goriilmektedir.

XVIII. Subelerde servisler arasa uyumlu caligmanin % 53.3
iinlin servis geflerince, % 14'iinlin sube ig¢i toplantilarla
dogrudan miidiirlerce saglandigi bunun daha c¢ok kiiciik mevduat
subelerinde yada personeli az subelerde oldugu tespit edil-
migtir.

XIX. Subelerde rotasyonun hangi siklikla yapaldigini Og-
renebilmek icin 10'u (% 33.3) 6 ayda bir, 9 subede (% 30)
yilda bir veya 7'si (% 23.3) ninde gerektigZinde yapildiga
tespit edilmigtir,

XX, Subelerde personelini daha iyi ¢aligmaya tesvik etmek
ic¢in astlarinin % 80'ini s&zlii takdir, % 13.3 ise prim ver-
mek yoluyla verilmi calismaya yonelttikleri saptanmigtar,
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Prim, ikramiye, ©diil gibi yaptiramlarin genel miidiirliikge
saptanan ve uygun gorilen oranlarda uygulandifl da gbzoniin-
de tutulmaladar.

XXI. Ankete katilan subelerde izlenen yonetim bigimleri-
ni anlayabilmek ic¢in;

B BRE REWDD e v
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Ortayol y©netim bigimi, engck izlenen yada izlenmek is-
tenen yOnetim bigimi oldugu, daha sonraki sirayl insancal
yonetim big¢imi ve {liglincl sirayi ise demokratik-katilmala
yonetim big¢iminin aldigy tespit edilmigtir,

XXTT., Miidirlik mevkiinin gorev ve sorumluluklarini yeri-
ne getirmede yasin Onemi vardir diyenler %70, yasin Onemi
yok diyenler % 30'dur.

XXIII., Jube midirlerinin gtrev yetki ve sorumluluklari-
na engel tegkil eden yetersizlik olmadifi cevabini verenler
% 53.3 oldugu halde, (bunun % 37.5 kamu bankasi, % 62.5'unu
ozel bankanin olusturdugu) kadro yetersizligi dolayasiyla
daha iyl performans alinabilecek elemanlarin uzun yillar
memurluk kademesinde beklemeleri bu % 60 tzel bankada,

% 40 kamu bankasinda oldugu tespit edilmistir, 5 gubenin
ilettigi bu yetersizlik toplam iginde % 16.7 yogunluga sa-
hiptir. Yine ayni oranda yetersizlige sebep olan genel mii-
dirliigin kasitlamalarindan dolayi oldugu belirtilmigtir,
Daha sonra ise 2'ger gsubede de ayni oranda (% 6.7) karsila-
gilan tamim ve genelgelerin elemanlarca takip edilmeyigi

ve astlarla lstler arasindaki iletisim eksikligi gelmekte-—
dir,

Kadro yetersizligi ile kastedilmek istenen, kamu banka-
larinda belirli silireler sonunda yiikselme olanaiina kargi,
vzel subelerde bu sansin esit olmadig, ancak bagarili ve
nitelikli elemanlara bu olanagin verilmesi dolayisayla,
bankays memur olarak girlip yine memur olarak emekli olan-
lara daha ¢ok rastlanmasi, yapilan igin monotonlagmasi ve
degigik diizeylerde yararlanilabilecek kigilerden, belirli
isler disinda bir fayda saglanamamasidir.
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XXIV. Iyi bir sube miidiiriinde olmasa gereken dogZal nite-
likler ankete katilanlar tarafindan kendi iginde gbyle di-
zelenmigtir,

HEFT R,

m%i&;vBilgi, beceri, tecriibe ve yliritmeye iligkin nite-

likler Onem.sirasina gbre ise gOyle siralanmislardir.




teri iligkisine Onem verildigi gozlenmektedir.
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Kararlarda isabet % 25 a@airlakla 1. Onem derecesine sa-
hip, 2. Onem derecesi ytnetimi altindakilere adil hareket,
3. Onem derecesi emirlerde agiklik, 4. Onem derecesi ise
personelini egitime gelirken, belli basla teknikler ve
haberlesme 5., Onem derecesinin verildigi saptanmigtar,

XXVI. Bulundupu ilde 1-2 yildan beri miidiirliik gdrevi
yapan 7 kigi (% 70) miidiirlerin subelerde sik deZismesinin
verimli ¢alismayi etkileyecegi ve 3 kigi (% 30) sik degi-
gen miidiirlerin miigterli iligkilerinde yeterince aktivite
gosteremeyecekleri goriisiinde olduklaria tespit edilmigtir.
Toplam oran % 33.3 3-5 yaldan beri bulundugu ilde miidiir-
li’kk yapanlarda ise 5 kigi (% 16.7) ye diismektedir., 5-7
yildan beri bulundugu ilde miidiirliik yapanlarda 6 kisgi
(% 20) oranina yiikseldigi goriilmiigtiir. 8-10 yal ve iize-
ri ayni ilde miidiirliik yapanlar ise bu soruya % 14 ve % 16
gibl oranlarda verimli caligsma ve miisteriyi tanima olarak
cevap vermiglerdir. Hepsinde ortak olan nokta ise yakan
galigma cevresine pek Onem vermedikleri, bu diizeyde gu-
benin verimli galigmasil ve buna bagli olarakta iyi miig-




Ayrica bu soruya aldigimiz yanitlardan, 1-2 yi1l midiir-
1k yapan sube midlirlerinin gube in ké&rliliZina etkide
bulunabilecekleri, migterilerle verimli caligmalara yo-
nelebilmelerinde o ildeki miidlirliik siirelerini de gozonii-
ne almanin yeterli olmadigini, deha sonraki en yiiksek
oran, ayni ilde 5-7 yal midlirliik yapanlarin ise ayni so-
ruya olumsuz bir bakig agisiyla, subenin verimliliginin
diisecegini, miisterileriyle olan diyalog ve dostlu@un ig
sinirlarini agip, hatir dinlemeye kadar gidebilmesi dola-
yisiyla, uzun siire ayni ilde mildiirligin tehlikeli olabi-
leceZi anlagilmaktadir. O halde bir midiirin ayni ilde
1-2 yildan az ve 7 yildan fazle kalmasi subenin verimli
ve dinamik ¢aligmasina ocldugu kadar miisterilerivle olan
iligkilerinde de olumsuz etkiler yapabilecefi saptanmistar,



SONUC

GCalisma hayatina, ¢egitll sektdrlerde baglayip, banka gube-
lerinde yoneticl sifatina sahlp bliylik bir kesim vardir. Daha
once gbrev alinan alanlarin arasainda Ozel sektdr, devlet sek-
tori ve baska bankalar gelmektedir. Banka subelerindeki yOne-
tici niteliklerinin incelendigi bu aragstirmada dnemle lizerin-
de durulmasi gereken bu mevkilerde sorumluluklari yliklenebi-
lecek oranda bagarila yoneticilerin yeterli olup olmadiklarana
vurgulamak da olmugtur. YOtenekli, tecriibeli gube ySneticile-
rine hala ihtiyac¢ oldugu emekli olduktan sonrada ikinci bir
barkada ya dogrudan ya da danigmran olarak aldiklari gdrevler-
den anlagilmaktadir. Bunun yaninda yetkilerin genel midlirliik-—
lerin ve mevzuatin izin verdigi odlciilerde astlara aktarildi-
gini ve yine genel midlirlik sinirlara icinde gubelerin sapta-
nan ama¢ ve hedeflere ulagmaya ¢alagtiklara, bunun da subele-
rin genel midiirliiklerine bagli kollar clarak ySnetim olaylnda
yer aldiklari gdrilmektedir,

UOzellikle son yillarda tiim bankalaran mekanize olimasi ve
daha Onceki yillara gore deha az elemanla g¢aligmalara, lst dii-
zeydekl deneyimli elemanlarin ekonomik ve sosyal agidan memnun
edilememeleri hallerinde bankalar crasi transferlerin meydana

geldigl gorilmistir.

Aragstirmada ortaya c¢ikan diger bilr Onemli konu da: bankada

yveni gorev alanlar arasinda en fazla pratik eksikliginin ve
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insan iligkilerindeki uyumsuzlugun vurgulanmasi olmustur.

Sube miidiirlerinde bulunmasi gereken nitelikler gOyle saira-
lanmistair. Zeka (1), Yetenek (2), Karakter (3), Hafiza, Bilgi,
beceri, tecriibe ve isi yerine getirmede ise bir yoneticinin
isabetli ve yerinde karar vermesi, daha sonra ise ytnetimi al-
tandakilere adil davranmasi gerektigi, verdigi emirlerin agik
ve anlagilir olmasi, bilinmeyen olaylar kargisinda c¢aliganlari-
na egitici gbrevini yiiklenmesi ve isin gerektirdigi bilgilere
her ag¢idan sahip olmasi gerektigi ve tlim bunlari iyl bir haber-
lesme ile biitiinlestirmesi gerektigi vurgulanmistair.

Bu agidan ticari hayattaki ¢egitli boyutlarda bilgilerin ka-
zan11d1g1 igletme, iktisat fakiiltelerinin, dogrudan bankaci ye-
tistiren bir yliksek okulun olmayisi sebebiyle yeterli bilgiyi
verdikleri, bunun yaninda bankacilikla iliskili olmayan dallar-
da egitim gdrmiis kigilerin de girdikten sonra isbasinda egitim
- yoluyla yetistikleri buna ragmen sube miidlirlerinin ortak kani-
sinin bankaci yetigtiren en yliksek okullarain gerekliligi oldu-
gu saptanmigtir.

Ozel bankalarda kamu bankalarina gore sube miidiirleri daha
kisa silirelerle ayni ilde miidlirliik yaptiklara buna kargin ka-
mu bankalaria miidiirlerinin daha uzun yillar avni ilde kaldak-
lara saptanmistir. Emeklilifi yaklasmis midiirlerin daha g¢ok
yerlegstikleri yada dogduklari illerden emekli olduklari da
saptanmigtir,

Midirlerin basgska bir ilde subesini verimli bir caligma orta-
mina sokabilmesi dista miisterileri ve igte personeliyle uyumlu
bir caligsma ortami kurabilmesi icin gerekli en az zaman li¢g ay
ile bir y1l arasinda degisen slireler gerektirdigi saptanmigtair,

Sube miidlirleri genel miidiirliik politikalarini personele, ge-
len tamimlerle ve s0zlii olarak bildirdikleri Ogrenilmigtir,



Personel degerlemesinde teskiyenin iyi bir gdsterge
oldugu ortaya caikmigtir.

sube yonetiminde midirlerin izledikleri ydnetim big¢imi

ortayol yOnetim bicimi oclmustur.

Yabanci dil bilen gube midiirlerinin bu yeteneklerini
gerektigi gibi kullanmadiklari yeda gelistirmek icin faz-
la bir ¢aba harcamadiklari saptanmistair,

Subelerde rotasyonun deha ¢ok gerektiginde vapaldiga
ortaya ¢ikmigtair.
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SAYIN SUBE mUDURU

Tirk ticari bankalarinin subelerinde gdrev yapan siz
gube midirlerinin niteliklerini belirlemek amaciyla bu
anket formunu diizenlemig bulunmaktayim. Galigmam bir
"YUKSEK LISANS" TEZI olup bagka hi¢ bir amag¢ tasimamak-
tadir. Bu nedenle ankette ne siz suyin ytneticinin KIM-
LIGINI belirten bir b&liime, nede BANKASININ ADINI gbste-
ren bir bdliime, yer verilmigtir. Amacimiz tek tek kisi~
lerin degil, genelde gube miidiirlerinin niteliklerini
belirlemektir., Caligmama bulunduggunuz katkiy i¢in gimdi-

den tegekkilir eder, saygilar sunarim.

H,ASUMAN GOKAL

ANADOLU UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMILER ENSTITUSU
YUKSEK LISANS OGRENCIST

EK - I
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TANITICI BILCILER

Bankanizin sermaye yapisi : Kamu( ) Ozel( )

Bankanizin bulundugu il veya
ilgenin ada

C® ® @00 0C®» #0000 00 eSO 0OO0O0

Bankanizda g¢alisan personel adedi : Md.Y. 2.Md, Sef Memur Toplam

Yasiniz

O ®0O0O0COCOO0OO

DoZum Yerinigz Geosevoooesoo e
Egitim Durumunuz (en son bitir-
diginiz)

Mezun oldugunuz lisenin tiiri : Klasik lise( ) Ticaret L( )
Sanat Okulu( ) Diger ()
Yiksek Ogrenim yapmis iseniz
bitirdiginiz kurumun : Ada Bo1iimi

———

Yiksek lisans veya doktora yapmis
iseniz kurumun " r Ada Bolim/anabilim dala

Yabanca dil biliyormusunuz? : Bvet( ) Hayir ()
Yabanci dil biliyorsaniz dizeyi : Cok az( ) Orta( )

Ivi () GQok Iyi ()
Yabanci dil biliyorsaniz hangi

yolla 6Zrendiginiz : Ogrenim sara( ) Uzel kurs( )
Yurt disinda( ) DigZer ()
Yurt dasana ¢iktinizmi? : Evet( ) Hayair( )
Yurt digina ¢ikii iseniz hangi
amacla : Gezme-Gorme( ) Seminer( )
Egitim ( ) Is icin( )
Diger ()
Bulundugunuz bankaya girmeden Kurumun adi Pozisyon

bnce g¢alistiginiz kurumlar ve .
h *« e & 00 U UL *®» U e UL O o
pozisyonunuz A

C e 0o URIOVUYe Ve $ Q0 UQ OO

C e e 80U O UVOO OO0 0 e 0 ® e e 0
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Bulundugunuz bankaya giris tari-
hiniz ve o zamanki pozisyonunuz: Tarih Pozigyon

G e e e Qe » 0000CQ

Bankanizda bugline kadar gdrev yap-
t1giniz pozisyonlarda bekleme

slireleriniz : Yal
Memur 600000
sef Yard. ceseco
sef cessco
2. Mid, cessca
Muidir Yar. Cesseco

Mudir olarak gbrev yaptiginaz

iller : Yerler Stireleri
cesens Goeescess
cevc e cessesscoo
ceseen cscececoo
ceosos cocoscsoo

SUBE YONETIMINE ILISKIN SORULAR

Bankanizca size verilen teknik
ve ybnetsel bilgi yeterli mi? : Evet( ) Hayir( )

Yetersiz ise, hangi konularda,
nasil yonetilmek istersiniz? : cocoococecococcocooosososoo

©COCoOUCOoO0OO e OVOLUSEESECOES® RO EOEESES
©® 8L 0OV OOVUVO VU eUeRO0 e00 U0 O

O ®0OOULOLOLULUEeeOUS e SUVUDO 00O

Eger cevabiniz "Hayir" ise igletme
iktisat yada yabanci dille og-
renim yapan okullarin yeterli
bilgiyl verdigine inaniyormu-
sunuz? : Lvet () Hayir ()
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Bankada gall maya baslayan yliksek
6grenim mezunlarinda ne cesit
eksiklikler goriyorsunuz? P Coewesseccoesesssossscesrecoe

C e e0UOU S eEee LT GEs R OO GEE0R0 080

'.l‘...g.@.llQ....'........OO

Bankalarda sorumluluklara yikle-
nebilecek nitelikte ydneticiler

yeterli sayidamidair? : Evet( ) Hayir( )
~Astlariniza yetismeleri amaciyla
tizerinizdeki yetkilerden bazi-
larini aktariyormusunuz? : Evet( ) Hayir( )
Cevabiniz "Evet" ise bunlar hangi
tir yetkilerdir? D et LU 000 se00000800800000 000

® 60 % 0 %8s U SO Oe e P ONOe000 00000 Q

® 0@ 0O UGBS e e s s L e e e e 00060 ®C 0

Buglinkii grevinizden ayrildaktan
sonra yerinize gecebilecek bir
eleman yetistiriyormusunuz? : Evet( ) Hayir ()

Cevabiniz "Hayir" ise nedenlerini
yazarmisiniz? ! vecsescccoecas

sube midiirlerinin sik sik deZig-
mesi sizin ve gubeniz agisin-
dan ne gibi dvantaJ ve dez-
avantajlar yaratiyor?
Yazarmisiniz?

.,
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*
L]
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.
©
.
[ 3
3
[
©
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(-]
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Bankacalikla ilgili seminer skurs,
egitim vs.nedeniyle yurt
digainda bulundunuzmnu? : Evet( ) Hayir( )

Cevabiniz "Evet" ise bu iilke ve-
ya Ulkeleri ve kalias siirele-

rini yazarmisiniz? Ulke Siire

O C e 6800000 ees O e e 0

Qe o 690 000 000 LI )

® 8 6 9 50 2000 ® * & o Q



Sube miidlirii olarak gdreve bagla-
madan once teorik olarak nasil
bir egitimden geg¢tiniz?

.
(4
3
.
<
L]
<
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L d
<
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wSizce gubeye yenli atanan bir mii-
dirlin i¢te personeliyle ve dig-
ta milgterileriyle uyumlu bir
caligma ortamina girebilmesi
igin gereken en az zaman nNedir?: (.evoescoochAYy oceovosso¥lla

Haftada ortalamo kag saat cali-

giyorsunuz? P ceccoococossSaat
Bulundugunuz il veya ilceden ol-

maktan memnunmusunuz? : Evet( ) Hayar( )
Hangi gazeteleri izliyorsunuz? I cscevessesvescvosesscowsene
Hangi dergileri izliyorsunuz? I beecscesecscecssossescoaese
Sizce en iyi bir sube miidliriinde

olmasa gereken WITELIKLER ne- Zeka ()

lerdir?Onem sirasina gdre nu- Yetenek ()

mara vererek isaretlermisiniz? : Karakter ()

Hatiza ()

Olumlu PTavarlar

Isle ilgili belli bagla
teknikler
Haberlesme ()

Insan Iligkileri

Kararlarda isabet ( )
Yonetimli altindakilere adil
hareket
Emirlerde acaklak (.)
Personelini devamla

egitme ()
Personelini degerlen-

dirme ()



Genel miidiirliik politikasina uygun
olarak gubenin genel politika
ve hedeflerini personelinize

hangi yollarlsa bildirirsiniz? :

Personel degerlemesinde "Teskiye"
1yi bir gostergemidir?

Cevabiniz "Hayar" ise sizce nasil
bir degerleme daha dogru olur?
Yazarmisiniz. :

Bankanizin genel politikasi cergeve-
ginde sebinizin yOnetimi ig¢in
amaglari ,hedefleri Ozglirce belir-
leye biliyormusunuz?

Subede servisler arasi koordinasyon
nasil saglanir? :

Servisler arasi degigsim(rotasyon)
subenizde hangi siklakla yapali-
yor? ;

Sube personelini daha iyi c¢aligmaya
nasil tegvik ediyorsunuz?

Sube personelinin moralini olumlu
dlizeyde tutmek igin neler
yapiyorsunuz?

Subeyl yonetirken nasil bir yone-
tim bicimi izlersiniz? :

Bulyndugunuz gdrevi bagariyla yapmak
ic¢in en az kag¢ yil idari tecribe-
ye gerek oldugunu diiglinlirsiiniiz?

Diger

Kararnameler
Tamimler
Soz1l

NN TNTN

® @ P Q0 UVUOYOOUYVOUVUOOOULESCQ

Evet () Hayir ( )

® 0O 0 e e e 00O S0 TO0O000COSS S e 00

: Evet( ) Hayar( )

N N NSNS

G » 0

Servis gefleri tarafindan( )

Sube ig¢i toplantilarias
Niger

OOQOOOIDOCCay

Prim ( ) Ikramiye ( )
0diil ( ) Sozli takdir(
Diger(

)

(
()

O ® 69 U0 O0OOCO0®® SO0 00Q0UOOO0OCOO0D0O0e0s

® 0O ® 0 0 QO OLUOOQROUUVIO S * 0000 CHe S

C @ 0 VU e U e e 800000 J e 8T e P0G " e s 0 R0

Insancil ( ) Otokratik (

Ortayol ( ) Serbesiyetci

Demokratik Katilmasa

.-oao-.o-t-yll

)

)
()
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Bulundugunuz mevkiin gdrev ve sorum-
luluklarina yerine getirmede ya-
gan Onemi varmidir?

Subenizde gorev, vetkl ve sorumlu-
luklariniza yetersizlikleri ya-
zarmlsiniz? :

Evet ( ) Hayar ()

O ® @ & 0 %0 0 60 C 0 @ e @8 800000 ESGSBEEGT SO
0O e 000000 0CE0 SO0V OCes e 00 O0Qe

® 0 ® 000 ®® e VOO0 S80S 00000 SO0 D00O00



1)

2)

3)

4)

5)

6)

HAZIRTANAN ANKET FORMUNUN
SePeSeSe PAKET PROGRAMINDA
KULLANILAN SEKLI

BANKANIN MULXIYETI

a) () Kamu

b) () Ozel

BANKANIN BULUKDUGU IL

a) ( ) Bursa

b) ( ) Eskisehir

SUBEWIN PERSONEL SAYISI

a) () 10-19 d) () 40-49 g) () 70-79
b) () 20-29 e) () 50-59 h) ( ) 80-89
c) () 30-39 f£) () 60-69 1) () 90 ve isti
SUBE MUDURUNUN YASI

a) () 35-39°

b) () 40-44

c) () 45-49

d) () 50 ve iistii

SUBE
A) (
b) (
c) (
d) (
e) (
) (
SUBE
a) (
b) (
c) (
a) (

WUDURUNUN DOGUW YERI
) Istanbul

Ankara

Izmir

Egkigehir

Bursa

e’ S N SN

) Diger

MUDURUNUN EW SON LEZUN OLDUGU Lise
) Klasik lise

) Ticaret Lisesi

) Sanat Okulu

) Ofretmen Okulu

EK - II
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7) YUKSEK OGRENIM YAPMIS ISE BITIRMIS 0LDUGU KURUMUN ADI
a) () I.r.I.a,

8) YUKSEXK LISANS, DOKTORA YAPIP, YAPMADIGI
a) () Evet ‘
b) ( ) Hayar
9) YABANCI DIL BILIYORMUSUNUZ?
“a) () Evet
b) ( ) Hayar
10) YABANCI DIT plizevyiniz
a) () Cok az
b) ( ) Orta
c) () Iyi
d) () Cok iyi
11) YABAWCI DILI HANGI YOLLA OGRLNWDIGI
a) ( ) Ogrenim sairasinda
b) () Ozel kurs ile
¢) () Yurt disginda
12) YURT DISINA CIKTINIZ WI?
a) () Evet
b) () Hayir
13) YURT DISINA HANGI AMACLA CIKTIGI?
a) () Gezme
b) () Seminer-EZitim
¢) () Isigin
14) BULUNDUGUNUZ BANKAYA GIRMEDEN ONCE CATLISTIGINIZ KURUMLAR?
a) () Devlet sektori
b) () Ozel sektor
c) ( ) Diger bir banka
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15) BULUNDUGUNUZ BANKAYA GIRMEDEN ONCE CALISTIGINIZ KURUMDAKI
POZISYONUNUZ?
a) () Memur
b) ( ) Midlr veya 2,uudiir
c) () Mifettis
16) BUIUNDUGUNUZ BANKAYA GIRIS TARIKINDEKI POZISYONUNUZ?
a) () Memur ‘
b) ( ) Mudiir Yardimcaisi
c¢) () Mudir
d) () Mifettis yardimcisa
17) MEMURLUKTA BEKLEME SURELERI
a) () 1-3 ya1
b) () 4-5 yal
c) () 6-8 vil
d) () 8 yil ve lstu
18) SEF YARDIMCILIGINDA BEKIEME SURELERI
a) ()1 yil
b) () 2 y1l
c) () 3yl
d) () 4 yil ve isti
19) SEFLIKTE BEKLEME SURELERI
a) () 1-3 yal
b) () 4-5 yil
c) () 6-8 yal
d) () 8 yi1l ve lstii
20) MUDUR YARDINMCILIGIWDA BEXLEME SURELERI
a) () 1-3 y1l
b) () 4-5 yal
c) () 6-8 yal
d) () 8 yal ve iisti
21) MUDUR OLARAK DAHA UNCE GOREV YAP®IGINIZ TLLER?

a) () Istanbul
b) ( ) Anksra

¢) () Adana

d) () Bskigehir
e) ( } Bursa

£) () Diger



22)

23)

24)

25)

26)

27)
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MUDUR OLARAK GALISTIGI ILDEKI SURESI
a) () 1-2 ya1

b) () 3-5 yi1l

c) () 5-7 yal

a) () 8-10 ya1l

e) 10 10 y1l ve istii

SUBE YONETIKINE ILISKIN

BANKANIZDA SIZE VERILEN TEKNIK VE YONETSEL BILGI

YETERLT wmi?

a) ( ) Evet

b) ( ) Hayir

BANKACI YETISTIREN YUKSEK OKULLARIN GEREGINE INANI-
YORMUSUNUZ ?

a) () Evet

b) ( ) Hayir

BANKACILIKLA ILCILI BILGILER

a) () Iktisat - Isletme

b) ( ) Yabanca Diller

c) ( ) Diger yiiksek G8renim kurumlara tarafindan VERILDIGI
BAWKADA CALISMAYA BASLAYAN YUKSEK OGRENIM WEZUNLARINDA

NE CESIT EKSIKLIKLER GORUYORSUNUZ?

a) () Pratik

b)
c)
d)
e)
f) ) Ise adapte siiresinin uzamasa

BANKALARDA SORUMLULUKLARI YUKLENEBILECEK WITELIKTE
YONETICILER YETERLI SAYIDAMIDIR?

a) () Evet

b) ( ) Hayar

Teknik bilgi eksikligi
Insan Iligkileri
Hemen yilikselme istegi

N e’ Sl N

Kendine giiven eksikligi
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28) ASTLARINIZIN YETISMELERT AMACIYLA UZERINIZDEKT
YETKILERDEN BAZILARINT AKTARIYORWUSUNUZ?
a) () Evet
b) ( ) Hayar
29) ASTLARINIZA AKTARDIGINIZ YETKILER NELERDIR?
a) () Kredi verme
b) ( ) Misteri ilisgkileri
c) () Yonetmeliklerin izin verdigi belirli diizeydeki
sinirli yetkiler.
30) BUGUNKU GOREVINIZDEN AYRILDIKTAN SONRA YERINIZE
GECEBILECEK ELEMAN YETISTIRIYORMUSUNUZ?
a) () Evet
b) ( ) Hayir
31) YERINIZE GECEBILECEXK ELEMAN YETISTIREMEMENIN NEDENI
a) ( ) Kamu sektorinde atamalarin Genel Midiirliikge
yapilmasi
b) () Yerine gegebilecek o yetenekte kigi gOriilmediginden
<::D SUBE MUDURUNUN SIK DEGISMESI NE GIBI DEZAVANTAJIAR YA-
RATIYOR?
a) () Migteriyli tanima ve onun lizerinde psikolojik
etki kurmak.,
b) () Yakin ¢aligma gevrecsine uyum
c) () Verimli ¢aligmanin etkilenmesi
33) BANKACILIKLA ILGILI SEMINER, KURSA, EGITIM VS, AMACIY-
LA YURT DISINDA BULUNDUNUZMU?
a) ( ) Evet
b) () Hayar
34) YURT DISINDA KALIS SURELERI
a) () 1 ay
b) () 3 ay
c) () 6 ay
da) ()1 y1l
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35) BIR WBE MUDURU NASIL YETISIR?
a) ( ) Memurluktan yetigir
b) ( ) Mifettiglikten yetigir
36) SUBE MUDURU OLARAK GOREVE BASLAMADAN ONCE WASIL BIR
EGITIMDEN CEQTINIZ?
a) ( ) Meslekle ileili kurslar, seminerler
b) ( ) Olgunlastirma kursu
37) SUBEYE YENI ATANAN MUDURUN KONTAK KURMASI CICIN GERE-
KEN EN AZ ZANMAN NEKADARDIR?
a) ()1 ay
b) () 3 ay
c) () 6 ay
a) ()1 yal
e) () 1 yildan fazla
38) HAFTADA KAG SAAT CALISIYORSUNUZ?
a) () 30 - 40 saat
b) () 41 50 saat
c) () 31 60 saat
d) () 61 saat ve iisti
39) BULUNDUGUNUZ ILDE OLMAKTAN MEMNUNMUSUNUZ?
a) () Evet
b) ( ) Hayar
40) HANGI CAZETELERI IZLIYORSUWUZ?
a) ( ) Mahalli gazeteler
b) ( ) Ulusal gazeteler ,
c) () leslekle ilgili yabanca gazeteler
41) HANGT DERGILERI IzLIYORSUNUZ?
a) ( ) Ekonomik dergiler

b) ( ) Meslekle ilpeiii yabanci dergiler

c) () Dev mli izledifgi bir dergi yok
42) KAC YASINDA EMEKLI OLACAKSIWNIZ?

a) () 40-45 yas

b) ( ) 46-50 yas

c) () 51-55 yas

d) () 55-60 yasg
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4 ) SUBE MUDURUNDE OLMASI GEREKEN DOGAL WiTELIKIERL

ONEM SIRASINA GORE SIRALAYINIZ?

a) () Zeka

b) () Yetenek

¢c) ( ) Karakter

d) ( ) Hafam=a
(ZZ) SUBE MUDURUNDE OLMASI GERFKEN BILGI, BECERLI, TECRUBE
\_/ VE YURUTMEYE ILISKIN WITELIKLERI OKEM SIRASINA GORE

SIRALAYINIZ?
a) ( ) Kararlarda isabet
b) ( ) Yonetim altindakilere adil hareket
c) () Emirlerde agiklak
d) ( ) Personelini devamli eZitme
e) ( ) Personelini degerlendirme
. ) () Belli bagla teknikler ve haberlegme

f45) GENEL MUDURLUK POLITIKASISA UYCUN OLARAK SUBENIN GENEL
‘“\/>P0L1TIKA ----- VE HEDEFLERINI PERSONELINIZE HANGI YOLLARLA
BILDIRIRSINIZ?
a) ( ) Kararnameler
b) ( ) Tamimler
c) () Sozlu
46) PERSONEL DEGERLEMESINDE TESKIYE IYI BIR GOSTERGEMIDIR?
a) ( ) Evet
b) ( ) Hayar
(Zi} SUBENIZIN YCWETimI ICIN AMAC VE HEDEFLERL UZGURCE BELIR-
\\v>LEYEBiLiYORMUSUNUZ?(BANKANIN GENEL POLITIKASI CERCEVE-
SINDE)
a) () Evet
. b) ( ) Hayar
| 48) SUBEDE SERVISLER ARASIHDAKI DUZEW NASIL SAGLANIR?
o a) () Servis seflerince
b) () Sube igi toplantilarla



19)

o

54)

-ROTASYON SUBENIZDE HANGI SIKLIKLA YAPILIYOR?

a) () 3 ayda bir
b) () 6 ayda bir
¢) () 9 ayda bir
d) () 1yl

e) () 2 yal

£) () Gerektiginde

SUBE PERSONELINI DAHA IYI CALISMAYA NASIL TESVIK
EDIYORSUNUZ?

a) () Prin

b) ( ) Ikramiye

c) () Odil

d) () Sozli takdir

SUBEYI YONETIRKEN WASIL BIR YOWkPIM BIGIMI IZLERSINIZ?
a) () Insancil

b) ( ) Otokratik

c) () Ortayol

d) () Serbesiyetci

é) () Demokratik katilmall

BULUNDUGUNUZ GUREVI BASARTYLA YERINE GETIRMEK ICIN EN
AZ KAC YIL IDARI TECRUBEYE GLEEK VARDIR?

a) () 1-5 y11 arasi

b) () 6-10 y1l arasa

¢) () 11-15 yal arasi

Y. BULUNDUGUNUZ MEVKININ GUREV VE SORUMLULUKLARINI YE RINE
\ . .. .
~GETIRMEDE YASIN ONEMI VARMIDIR?

a) () Evet

b) () Hayar

SUBENIZDE GOREV YETKI VE SORUMLULUKLARINIZA ENGEL
TESKIL EDEN YETERSIZLIKLER NELERDIR?

a) ( ) Elemanlarin uzun slire memur olarak beklemeleri
veya kadro yetersizligi

b) () Genel midiirliigiin kisitlamalari

" ¢) () Tamim ve genelgelerin takip edilmemesi
d) () Iletisim eksikligi
e) () Hicbir engel yoktur.



