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GİHİŞ 

Ülkelerin ekonomik bünyelerinde önemli rollere sahip 

bankalar, ülkemiz açı sı ndan, şimdiye kadar fazla da araş

tırılmamış bir kesimi olu9turmaktadıro Bu nedenle, ülke 

ekonomilerinde olduğu gihi ülkemizde de en hassas kesimi 

oluşturan mali kurumlar olarak faaliyet göstermektedirlero 

Bu kuı~mlar günümüzde ticari banka faaliyetlerini yeri
ne getirirken, diğer yandan da içinde bulundukları piyasa
nın yoğun rekabet ortamında daha fazla kar sağlamayı ve 

bunu yaparken de hizmet veren kuruluşlardıro Araştırmada 
ise, bu kuruluşların en kllçük birimleri olan şubelerin yö

neticileri, yönetsel açıdan incelenmeye çalışılmı~tırg 

Araştırma üç bölümden meydana gelmistiro İlk bölümünde, 
genel banka tanımlanarak, ticari banka ve şube bankacılığı 

hakkında bilgiler verildikten sonra Türk Banka Sistemi ve 

özellikleri tam tılmaya çalışılmıştır. İkinci böl ümde ise, 
evrensel nitelikte genel sayılabilecek yönetim kavramı 

ile yönetici ve nitPlikleri üzerinde bilgiler verilmeye 

çalışılmışt~ro Son bölüm ise, araştırma verilerinin değer

lendirilmesi ve çalışmanın özetinden olusmaktadır" 
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BANKA KAVRAMI 

~ .1. TANIMI VE TEMEL PONKSİYONLARI 

Bankanın tanımını yapmak ve bankacılığın kapsamını belir
lemek oldukça güçtür. Çünkü banka doğal bir kurum değil, be
lirli ekonomik ve sosyal ilişkilerin bir ürünüdür (1). Ban
ka işletmesinin faaliyetlerini ve toplumda yerine getirdiği 
görevleri içine alan şu tanımlamalar yapılabilir. 

(1) ~uncay ARTUN, Türkiye'de Bankacılık İşlevi, Gelişimi,· 
üzellikleri ve Sorunlarıyla,l.B.(Istanbul:l980), s.ll. 
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Bankayı en genel şekliyle, paranın korunduğu ve saldandı
ğı yer olarak tanımlayabiliriz (2). Oysa bankaların tek gö
revi parayı saklamak ya da korumak değildir. Bankalar, gü
ven unsurunun yanında faiz geliri elde etmek amacıyla biri
kim sahiplerinin ellerindeki paraları "mevduat" şeklinde 
toplayan ve bunları paraya ihtiyaç duyan kimselere ya da 
kuruluşlara "kredi ve hizmet" olarak vermek suretiyle bu 
işlemleri yapmaya yetkili kılan kuruluşlardır (3). Daha kı
sa bir ifadeyle bankalar, para arz ve talebinin büyük bir 
kısmının karşılaştığı kurumlardır (4). 

Para arz ve talebini yeri ne getirirken, bankaların temel 
iki fonksiyonunu görmek mümkündür. Bunlar para toplama ve 
kredi vermedir. Bunun yanında mali ve sosyal hizmetler üret
meleri de üçüncü bir fonksiyonu ortaya çıkartmaktadır. 

Para toplama faaliyetlerini bankalar özel ve tüzel kişi
lerin tasarruflarından sağlarlar. Barkaya para yatırmak is
teyenler paralarını güven altına alarak saklayabilme yada 
ellerindeki birikimlerden bir gelir elde etme veya bu para
larını gelecek için ihtiyat olarak saklamak amacıyla banka
lara yatırırlar. Bankalar--b.unları vadesiz, orta veya uzun 
vadeli hesaplarda toplayarak ihtiyacı olanlara satarlar. 

Toplanan paraların ihtiyacı olanlara kredi olarak veril
mesi "kredi yaratma" faaliyetidir. Mevduatların kredi ola
rak verilmesi ile yatırımlara kaynak oluşturması bankaları 

(2) Howard D.CROSSE-George H.HEr~PEL, Management Policies For 
Commercial Banks, 2.B.(New Jersey:Prentice Ball.Inc., 
1973) s.5. 

( 3) ~+i Sait YÜKSEL~ Bankacılık Hukuku ve İşletme si, 5 .B. 
\Istanbul: 1986), s.l. 

(4) Tezer ÖCAL, Türk Banka Sistemi, (Ankara:A.İ.T.İ.A. 
Ya. No.59, 1973~, s.3. 
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diğer finansal kuruluşlardan ayıran özelliğidir. Verilen 
krediler müşterinin kullanış amacına göre kısa, orta, uzun 
vadeli olabilir (5). 

Bankalar mevduat ve kredi alış-verişinin yanında diğer 
bir fonksiyonu da yerine getirirler, o da HİZMET fonksiyo
nudur. Bankaların müşterilerine sundukları bu hizmetler ay
nı bölümün ikinci kısmında açıklanmıştır. 

~.2. BANKALARIN GRUPLANDIRILMASI 

Bankaların çalışma alanları, kuruluş amaçları her ülkede 
farklı olmasına rağmen birlikte faaliyet göstermek de işle
yişin bir parçasıdır. Bu çeşitlilik ise faaliyetlerinin kar
maşıklığını ve gruplama yapmanın tek bir kritere göre düzen
lenemeyeceğini göstermektedir. Bankaların açtıkları kredile
rin ni teli ği ne göre yada büyüklük ve sermayeleri ne göre grup-
larunası yanında şube sayılarına göre de gruplama mümkündür (6). 

Bankaların ekonomide y~rine getirdikleri faaliyetler ve 
verilen hizmetler açısından da gruplamak mümkündür:(?) 

IG Merkez Bankaları 

Çağdaş ekenomilerin vazgeçilmez kurumları olan merkez ban
kaları, ülkelerin bankacılık sistemleri içindeki bankaların, 

etkin kredi politikası izlemelerini ve parasal araçlarla ül-

( 5) CHOSSE-H8MPEL, s .4. 

(6) Hikmet URGAUCI, Para ve Banka, (Adana:l982),s.67. 
(7) Halil ÇİVİ, Türkiye'de Bankacılık, (Ankara:l985),s .. 53. 
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ke ekonomisine yön vermelerini sağ;lamaktadırlar. Banknot 
çıkarmak, devletin hazine işlerini ve mali danışmanlığını 
yapırıa.k, bankaların kasa fazlalarını ve mevduat karşılıkla
rını korumak, ekonominin kredi hacmini ayarlamak v.s. gibi 
görevleri de yerine getirirler(8). 

II. Uzmanlık Barıkaları 

Herbirinin kuruluş amacı, özel bankaların riskli gorup 
kredi vermediği alanlara, devlet desteğiyle düşük faizli, 
uzun vadeli kredi sağlamak amacıyla özel kanunlara tabii 
olarak kurulmuş bankalardır. Bunlar, tarım, maden, ipotek, 
emlak ve halk bankalarıdır (9). 

III. Yatırım ve Kalkınma Bankaları 

Yatırım bankaları uzun vadeli kredi ihtiyacı olan işlet
melerin çıkardıkları hisse senedi veya tahvillerini alarak 
yine bunları, tasarruflarını menkul kıyınet olarak de~erlen
dirmek isteyen kişi veya kuruluşlara satarak aracılık ya
parlar. işletmelere doğrudan kredi vermeyen, ancak bunla
rın menkul kıyınet ihracı yoluyla sermaye piyasasından uzun 
vadeli kaynak sağlamalarını kolaylaştır~n kuruluşlardır(lO). 

Kalkınma bankaları ise, gelişmekte olan ülkelerde yatı
rım sermayesi yetersizliğini gidermek, teknik yardım sağ-

(8) URGANCI, s.68-69. 
(9) A.g.k., s.74-76. 
( 10) DU nd ar SAGiu-'\.M, Türkiye Ek o no mi si, (Ankara: A. İ. T. İ .A., 

1977) s.245. 
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layarak sanayileşmeyi hızlandırmak amacıyla devlet sermaye
siyle kurulan, gelişmesi istenen kesimlere orta ve uzun 
vadeli krediler sağlayan kuruluşlardır (ll). 

I IL Tic are t (M evduat) ' Bankaları 

Ticaret bankalarının temel işlevi vadesiz veya kısa va
deli mevduat toplayarak, bunları kısa vadeli kredi olarak 
vermektir. Kuruluşlarındaki amaç kar olduğundan bu alanlar
da işietmeler kurar yada ortak oJ.urlar. Ticaret bankaları 
bu bölümün ikinci kısmında ayrıntılı bir şekilde incelene
cektir. 

(ll) URGANCI, s.77. 



İkinci K ı s ı m 

TİCARİ BANKALARIN ÖNEMİ 
VE 

ŞUBE BANKACILlGI 

S. 1. TİCARİ BANKALARIN TANIMI VE ÖNEMİ 

Ticari bankalar, ekonominin genel refahında büyük önemi 
olan parasal kuruluşlardır(l2). 

Ticari bankalar çek hesapları., ( checking accounts) veya 
mevduat talepleri (demond deposits) karşısında para yaratan 
ve diğer bankacılık işlemlerini yapmayı taahhüd eden kuru
luşlardır(l3). Ticari bankaların kredi sağlamada önemli 
araç oldukları, ödünç verme ve yatırımlar karşısında kanıt
lanmıştır. Ticari bankaların diğer finansal kurumlardan 
farkı, kredi talepleri karşısında yaratılan fonların yatı
rımlara ödünç verme şeklinde ülke ekonomisine olan katkıla
rıdır(l4). 

Ticari bankalar topladıkları vadesiz mevduatları yine, 
kısa ve orta vadeli krediler şeklinde ticari ve sınai iş
letmelerin ihtiyaçlarını karşılamada kullanırlar. Ticari 

( 12) 

(13) 

( 14) 

Ronald I.ROBINSON, The Management of Bank·Funds,2.B. 
(Michigan: Mc Graw-ffillBook Company, Ine., 1962),s.3. 
john M.CULBERTSON, Mone,y and Banking, (Wisconsin: 
Me.Graw Hill Book Comp. ,Ine, 197~), s.107. 
CROSSE-HEMPEL., s. 4. 
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bankaları diğer bankalardan kolayca ay1ran önemli bir diğer 
yön ise kar amacı güden işletmeler olmalarıdır(l5). 

~.2. TİCARİ BANKALARIN FONKSİYOT:JLARI 

I. Kaydi Para Yaratma Fonksiyonu. 

Banka müşterisi vadesiz yatırdığı parasını güven altına 
alma yada bankanın çek hizmetlerinden yararlanma amacında
dır. Ticaret bankalarının sağlamış olduğu bu imkanla müşte
riye, yanında nakit taşımadan satın alma gücü yaratılmış 
olur. Bu çeşit mevduatıara bankalar faiz ödemezler yada çok 
az ödemede bulunurlar (16). Ticari bankaların ürettiği mev
duat parasına kaydi para (banka parası) denmektedir. 

Ticari bankaların kaydi para yaratmaları vadesiz hesap 
gibi işleyen cari hesaplardan ve ticari senetlerin iskon
talarından da elde edilir. 

II. Hizmet Fonksiyonları. 

Ticcı.ri bankalarda amaç, hizmet karşılığında, daha fazla 
mevduat toplayarak rekabette güç kazanabilmeUir(l7). Banka 
şubelerinin olanakları ölçüsünde, isteyen müşterilerine 
belirli ücretler karşılığı sundukları hizmetler şöyle özet
lenebilir (18). 

(15) Ramazan GEYLAN, Ticari Banka Yönetimi ve Türk Ticari 
Bankaları nın Temel Yöneti m Sorunları, (Eski şehir: 
X.U.!.f.B.Fak.Ya.,l9~5) s.5. 

(16) URGANCI, s.81. 
(17) A.gok., s.92. 
(18) Servet EYÜPGİLLER, Banka İşletmecilif';i Bilgis~, 2.,B., 

(Ankara:Banka ve Ticaret Hukuku Araştırma Enst. Ya .. 
No~l28, 1980) s.98-99. 
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ı. Emanetçilik 

Banka şubelerinin müşterilerine ücret karşılığı paradan 
başka değerleri (kıymetli maden, taşınabilir maden) saklar
lar. 

2. Ticari Senet Tahsili 

Şubeler müşterilerinin alacak senetlerini küçük bir ko
misyon karşılığı, borçlularindan tahsil ederler. 

3. Fatura Tahsili ve Ödenmesi 

Şubelerin, müşterinin faturalarını tahsil etme yada fa
tura ile olan ödemelerini ücret karşılığı yaptıkları hiz
metleridir. 

4. Kupan Tahsili 

Aksiyon yada obligasyon sahibi müşteriler bu menkul de
ğerlerinin vadesi gelen kuponlarının tahsili görevini şubeye 
verirler. 

_5. Pay Senedi ve Tahvil Kupon ve Anaparalarının Ödenmesi 

Ortaklıklar, çıkarmış oldukları paysenetlerinin yıllık 
kar payı (temettü) karşılığında kesilip alınacak kuponları
nın, tahviiierin vadesi gelen ana para ve kuponlarının ça
lıştıkları banka şubelerinin aracılığıyla, ücret karşılığı 
yaptıkları hizmetlerindendir. 

6. Kiralık Kasa İşletilmesi 

Bazı şubelerde isteyen müşterilerine ücret karşılığı kira
lık kasa hizmetleri sunmaktadır. 
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7. Seyahat Çekleri 

Bankalarınt sahibinin imzası ve kimliğiyle geçerlik kaza
nan yurt içi ve yurt dışında para gibi kullanılabilen seya
hat çekleri çıkarabilirler, satabilirler, karşılığında ko
misyon alırlar. 

8. Çek Hesapları Açılması 

Mevduat yada genel anlamda tevdiatta bulunan bazı müşte
rilere bu hesaplar üzerine çek keşide etme hakkı tanınabilir. 

9. Mali ve Ticari Bilgi Toplama 

Bankalar şubeleri aracılığıyla müşterilerinin arzu ettik
leri firma ve kişiler hakkında yada ticari ve mali konular
da bilgi toplayıp hiçbir sorumlululc altına girmeden bilgi 
verebilirler. 

10. Sigortalama İşlerine Aracılık Etme 

Çeşitli sigorta ortaklıklarının acenteliğini alarak iste
yenlerin kazat can, mal, doğal afet v.s. sigortalarını yapan 
şubeler vardır. 

11. Havale İşleri 

Başka bir yerde ödenmek üzere bir banka şubesine yatırı
lan paralar, gönderenin isteğine göre ödenmesi veya hesabına 
alacak kaydedilmesi işlemidir. 
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~.3. TİCARİ BİR İŞLETME OLARAK BANKALARIN DIGER 
İŞLETMELERDEN AYIRAJT ÖZELLİKLER ( 19) 

I. Genel Yönd.en 

Banka işletmeleri, ekonomik bünyede yer alan diğer işlet
melerden genel olarak aşağıdaki özellikleri nedeniyle ayrıl
maktadır. 

ı. Diğer işletmelerde para il:t3 malın değişimi sözkonusu 
iken, banka işletmelerinde para ile para değiştirilmektedir. 
Bankanın para alım satım faaliyetlerinin nrlktarı ile, bu 
faaliyet için gerekli işgücü ve malzeme arasındaki oran be
lirlenememektedir. 

2. Bankalar giderek artan ölçüde, nitelikli işgücü ile ma-
kina ve malzeme ağırlıklı bankacılık hizmetleri de sunmak·!;a

dır. Ancak bu hizmetlerin gerçekleşmesi için gerekli para 
kullanım miktarı ya hiç belirlenemernekte yada çok düşük öl
çülerde belirlenebilmektedir. 

3. Bankanın üretim konusu maddi (fiziki) bir varlık değil~ .. 
dir. Bu nedenle bankanın üretiminde stoklanabilir bir ticari 
mal söz konusu olmamaktadır. 

4. Banka üretim konusunun stoklanamaması, üretim ve pazar
lama politikası açısından önemli sorunları da beraberinde ge-

(19) 
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tirmektedir. Ürünlerin gayrimaddi olması, üretim konusu kre
di veya hizmetin talebinin ortaya çıktığı anda, arzının da 
hazır durumda olmasını gerektirmektedir. 

5. Banka işletmelerinin çalışma şeklinin niteliği nedeniy
le, görülen bir diğer özellik hizmetlerin tek tek, birbirle
rinden ayrı politika ve yöntemlerle pazarlanamayacaklarıdır. 
Kredi müşterilerinin aynı zamanda mevduat hesapları bulunmak
ta, bunlar hizmet işlemlerinden de yararlanmaktadır. Kredi 
müşterilerinin aynı zamanda mevduat hesapları bulunmakta, 
bunlar hizmet işlemlerinden de yararlanmaktadır. Bu hizmet
lerin bir kısmının bedelsiz olarak sunulması nedeniyle, ban
ka bazen maliyetinin altında hizmet sunmak durumunda kalabil
mektedir. Karlı olmayan hizmetlerin arzından vazgeçilmesi ha
linde bankanın müşteri kaybedeceği göz önünde tutulur.sa, ban
ka hizmetlerinin bir hizmet bileşimi şeklinde sunulması ge
rektiğt açıkça görülmektedir. Bu da bankaların uzmarılaşma sa
hasındr gelişmelerini önlemektedir. 

ı, 

6. ticari bankaların, sermaye piyasasının henüz gelişıne-
diği üfkelerde yatırımcıların uzun vadeli finansman taleple
rini k~rşılayamayacak bir yapıdadır. Bunu ülkemizde de oldu-

' ğu gib~ yatırım bankalarına bırakmaktadırlar. Yatırımlar an-
cak devletin teşvik ettiği alanlarda verilen sınırlı krediler 
(turizm teşvikleri gibi) ile sağlanmaya çalışılmaktadır. Buda 
ticari bankaların riskleri azalırken, faaliyetlerine de bir 
sınırlama getirmektedir. 

II. İşletme Niteliği Yönünden 

Bankaların sanayi, tarım, ulaştırma ve inşaat kuruluşla
rından nitelikleri yönünden farklılıklarını kısaca şöyle 
özetleyebiliriz. 
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ı. Kuruluş Bakımından 

Bankaların faaliyete geçebilmesi ıçın. diğer ticari kuru
luşlardan farklı olarak özel izne tabi tutulmuşlardır (20). 

2. Sermaye rJii ktarı Bakımından 

Diğer A.Ş.'lerde en az sermaye sınırı 500 bin lira olma
Bına karşın, bankalarda merkez şube hariç her şubenin öz 
kaynak tutarı 1 milyar liradan az olmaması öngörülmüştür(21). 
Ancak 21.9.1985 tarih ve 9855 sayılı Bakanlar Kurulu Kararı 
ile, bu rakam 2.5 milyar'a yükseltilmiştir (22). 

3. Fonların Yönetimi ve Bilesimi Bakımından 

Banka fonlarının kompozisyonu diğer işletmelerden çok fark
lı yapıya Bahiptir. Bankaların kar ve zarar marjı diğer işlet·
melere oranla oldukça sınırlıdır (23). 

4. Tasfiye ve Denetin Bakımından 

Diğer işletmelerin tasfiyeleri cenel olarak kanunlarla 
belirlenmiş olmasına karşın bankalarda tasfiye ve denetimle 
ilgili hükümler Bankalar Kanununca düzenlenmiştir (24). 

(20) A.g.k., s.l4. 
(21) Bu konuda bkz. 3182 Sayılı Bankalar Kanunu, Madde:5(e) 

bendi. 
(22) Y.Faik BAŞBUG, A ıklamalı-Yorumlu Karsılastır~~lı Ban

kalar Kanunu ve Ilgili ?:Ievzuat, Istanbul:l9 
(23) DURER, s.l5. 
(24) Bu konuda bkz. 3182 Sayılı Bankalar Kanunu, Madde: 

71-72-61-62-63-64. 



Üçüncü K ı s ı m 

TÜRK BANKA SİSTEMİ VE TEMEL ÖZELLİKLERİ 

Ülke ekonomisine, yatırılabilir fonları arttırmak, yatırım 
kararlarını kolaylaştırmak buna bağlı olarak da tüketimi art
tırmak yoluyla dinamik bir yapı katan, her ülke kuruluş amaç
ları, bünyeleri, çalışma alanları farklı, çeşitli bankalar 
faaliyet gösterirler. İşte her ülkede faaliyette bulunan ban
kaların çalışmalarını düzenlemek amacıyla alınan yasal önlem
lerin ve uygulanan yöntemlerin tümü o ülkenin BANKA SİSTEMİNİ 
oluşturur (25). 

Türk Banka Sistemi de T.C.Merkez Bankası, Kamu ve Özel Ser
mayeli Milli Ticaret Bankaları, Yabancı Ticaret Bankalarıt 
Kalkınma ve Yatırım Bankalarının birbirleriyle ve toplumla 
olan ilişkilerini düzenleyen kanunlardan oluşmaktadır. Ban
kaların faaliyetleri ni dalaylı olarak etkileyen hulcuksal bir 
yapı (26), ve sermayeleri, örgüt yapıları, şubeleri, kredi 
ve mevduatları ile ilgili konuları düzenleyen bir de kurum
sal yapıları vardır. 

Her ülkede olduğu gibi Türkiye' de de Banka Si s temi ülke
mizin ekonomik gereklerine ve sosyal yapısına göre bazı özel
likler gösterir. Bunları şöyle özetleyebiliriz (27). 

( 25) ÖCAL, s. 4. 
(26) Ayrıntılı Bilgi İçin Bkz. BAŞBUG,s.l7., R.G.T.2.5.1985 

S.l8742. 
(27) GEYLAN, s.26. 
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- T.B.s. mali sistemimizde önemli bir araçtır. 

- T.B.S.'deki toplam mevduatın çoğunu birkaç büyük kamu 
ve özel sermayeli banka elinde toplamış bulunmaktadır. 

-Özel sermayeli bankaların birçoğu holdingiere ait 
olup, bu kuruluşların kredi ihtiyaçlarını gidermede 
kullanılmaktadır. 

- T.B.S.'de bankalar arasında fiyat dışı rekabet sözko
nusudur. 

- T.B.s. içindeki bankalar her türlü bankacılık işlemle
rini yerine getirebilecek şekilde örgütlenmişlerdir. 
Buda uzman bankanın oluşmasını yavaşlatırken, bankala
rın kendi bünyelerindaki uzmanıaşmanın gelişmesine ne
den olmuştur. 

- T .B .s.' ne az sayı daki bankanın çok sayıdaki şubeleriyle 

faaliyet gösteren bir yapı hakimdir. 

- Bankaların iştirakcilik uygulamaları özel bankalar için 
kar, kamu bankaları için sosyal fayda ve hizmet sağlama 
amacı taşımaktadır. 

- T.B.S.'nde bankalar devletin belirlediği sınırlar içinde 
serbest faiz uygulamasıyla bankacılık faaliyetlerini sür
dürmektedirler. 

~ .1. TÜRK BATJKA SİSTEMİNİ OLUŞTURAN BANKALAR 

Sisternin .merkezinde T.C.Merkez Bankası olmak üzere (28) 

(28) Türkiye Bankalar Birliği, Bankalarımız 198~. (Ankara: 
Türkiye Bankalar Birliği Ya.No.l40, 1987), s.5-18., 
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I. Milli Ticaret Bankaları 

ı. Kamu Sermayeli Bankalar 

Türk Banka Sistemi içinde özel kanunlarla kurulmuş oları 

sermayesinin büyük bir bölümü devlete ait olan ve herbiri 
belirli amaçlara hizmet etmek için kurulmuş bankalardır.l987 
yılı itibariyle dokuz tane olan bu bankalar içinde ticari 
banka niteliği taşıyan Anadolu Bankası Emlak Kredi Bankası 
içinde eritilme yoluna gidilmiştir (29). Yatırımcı devlet 
kuruluşlarını finanse eden bankalar da (Deniz B. ,Sümerbank, 
Etibank) vardır. 

2. Özel Sermayeli Bankal9.r 

T.B.S. içinde sanayi ve ticaret kesiminin işletme kredisi 
ihtiyacını karşılayan birkaç büyük banka (İş B., Akbank, Ga-
ranti B., Yapı ve Kredi B. gibi) ve birkaç tane şubeden olu
şan yöresel banka olmak üzere (Ege B., Eskişehir B., Milli 
Aydın B., Çaybank, Adabank) 23 bankadan ibarettir. 

II. Yabancı Bankalar 

Cumhuriyet döneminde millilef)me politikası sonucu yabanc:ı. 
banka sayısının azalması günümüzdeki ekonomil<: pol'i tikala.rın 
etkisiyle giderek artmıştır. Yabancı bankalar şube açma ya
leyla mevduat toplayıp, kredi veren ve sonuçta yurt dış:Lna. 

(29) Tayyar SADIKLAR, "Banka Katliamı", HÜP.RİYET GAZETESİ 
22,Şubat.l988, s.4, Emlak Bank Çalışma Konusu için
bkz: R.G.T. 8.1.1988, S.l9688, M.l-19, s.20. 
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kar transfer eden bankalar yanında bazı kuruluşlarla ortak 
banka açma faaliyetleri de gözlenmektedir. Toplam sayıları 
17 olan bankalardan bazıları Arap -.Türk B. Chemical 
Mitsui B, Osmanlı Bankaları gibidir. 

III. Yatırım, Kalkınma Bankaları 

Esas fonksiyonu, özel sanayinin uzun ve orta vadeli fi
nansman ihtiyacını karşılamak olan ve mevduat kabul etmeyen 
bankalardır. Bunlardan kamu sermayeli Devlet Yatırım Ban
kası 2l.Ağustos.l987'de Türkiye İhracat Kredi Bankasına 
(Eximbank) dönüştürülmüştür (JO). 

S.2. ŞUBE BANKACILlGI 

Banka şubesi, ayrıca belirtilmesine gerek kalmaksızın 
bankaların şube, ajans ve banka işlemleri veya mevduat ka
bulU ile u~raşan sabit yada seyyar büroları gibi her tür
lü mahalli teşkilatını ifade eder (31). 

Bankaların açacakları şub?ler için Sanayi ve Ticaret 
Bakanlığından önceden izin almak cerekir. Yılda bir kez 
yapılabilen şube açma başvurularında; o bölgedeki ekonomik 
koşulların yeni bir şube açılmasını gerekli kılış nedenle
rini açıklayan belgelerin de eklenmesi gerekir. Hazine ve 
Dış Ticaret Müsteşarlığı isteği incelettirerek düzenlenen 
raporu, görüşleri alınmak üzere Sanayi ve Ticaret Bakanlı-

(JO) A.g.k., s.4. 
(Jl) Bankalar Hakkında K.H.K./ 70 Madde 3/2., 
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ğına iletir. Şube açma izni verilişinde ayrıca o bankanın 
finansal yapısı ve yasal yükümlerine uyma konusundaki ge~ 
nel tutumu ve mevduatındaki gelişme de gözönünde tutulur. 
Açılmasına izin verilen şubelerin izin tarihinden itiba
ren 15 gün içinde açılması veya faaliyeti durdurulduğunda 
da yine aynı süre içinde Müsteşarlık ve Ticaret Bakanlığı
na bildirilmesi esası benimsenmiştir. Bu hükümlere T.C. 
Merkez Bankası haricindeki özel kanunlarla kurulmuş banka
lar da tabidir ( 32). Her bankanın merkezlerini n bulunduğu 
yerde MERKEZ ŞUBE adıyla tek şube belirlenir (33). 

Bankalar genel nüfus sayımlarından sonra geçici sonuç
ların Devlet İstatistik Enstitüsünce yayımıanmasını izle
yen 1 yıl içinde şubelerinin bulundurmaları gereken öz 
kaynakları çıkarınakla yükümlüdürler. Bu miktarlar ise(34), 

Nüfus Miktar 
1 milyondan fazla 250 milyon TL. 

500.000-1.000.000 arası 125 milyon TL. 

500.000'den az 625 milyon TL. 

I. Niteliklerine Göre Şubeler 

Müşterilerle ilişkileri yürüten şubeler kuruldukları 
yer ve bu yerin ekonomik koşullarına göre üç türlü karak
ter gösterirler (35): 

( 32) Bankalar Hakkında K.H.K./70 Madde. 14,15,17. 
( 33) Bankalar Hakkında K.H.K./70 Madde 3/3. 
( 34) Bankalar Hakkında K.H.K./70 Madde 16. 
( 35) EYÜPGİLLER, s.31-32. 
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Ekonomik ortama göre ticari faaliyetlerin az, fakat ta
sarruf alanağının fazla olduğu yerlerde kurulan şube1erdir., 

2., Plasman ,Şubesi (Kredi Verme ve Banka Hizmetleri.) 

Büyük şehirlerin sanayi ve ticari yönden yosun bölgele
rindeki şubelerdir. 

3. Mevduat ve Plasman Subeleri 

Bu tür şubeler ise, büyük şehirlerin merkezi bölgeleri:ı 

de kurulan şubelerdir. 

S. 3.. GÖREV, YETKİ VE SORUMLUijUKLARiliT DAGILIMI 

Konuya genelden özele doğru bal<:acak olur.sak 9 bankaların 

genel amaçlarını açıklamak ve sonra bu çerçevede şubele.t'.in 

başarılarını ölçmek yer alır. Bu aşamada ise şube bazında 
her görevin tarifinin yapılması gerekir. 

Görev tarifleri 4 aşamada hazırlanır: (36) 

~.l>. t~:lii4*'i.n ~-~~r~ln~.M~~n~~~.4: ~r1~·~4tl't~i1/;~.tı~-~+n.$S't~:~~tf$ t-r.~· .. r..l~A~~ 1tn~~i~~it ~ 
a. P~~~onclin yapaoG~~ göreVl•~in lilt81&~ halinda R1r&lan-

ması. 

3 .. :Her bir görev iÇi n ı.ıy;;~u.n tJ&şarJ. o taııdo.rtJ.ar::ı. n :ı.. n tes p:i t;i .. 

( 36) 
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4. Her bir göreve gereken önemin verilmesi. 

Her yönetici kendi banka politikasının müsaade ettiği 
ölçüde görev tanımlarını şubesine uygun şe!<.:le getirmelidir. 
Bundan sonra ise, tanımlanan görevlerJn uygun bir şekilde 
bölümlenmesiyle olur. Böylece görevler bölümlenirken yet
ki ve sorumluluklar da personele verilmiş olur. 

Türk Ticaret Bankalarında şube organizasyonu büyük öl
çüde şube müdürlerinin insiyatifine bırakılmıştır. Şubele
rin üst yönetimleriyle ilişkileri genellikle Bölge Müdür
leri ve bunları aşan konularda ise Genel Müdürlükleri ta
rafından çözümlenmektedir. 

I. Şube İçi Sorumluluklar (37) 

Şube içindeki ö~gütlenme de hiyerarşik bir sıra takip 
eder. Şube müdürü, müdür yardımcısı, yeter sayıda kendisi
ne bağlı servis bulunan amir yada 2.müdürler, bunlara bağ
lı servis şefleri ve her serviste görevli memurlardan olu
şan bir kadro me~cuttur. 

ı. Sube Müdürleri 

Genel Müdürlük politikasına uygun olarak şubenin genel 
politikasını ve hedeflerini tespit eder. Bu politika içe
risinde yıllık plan, program ve bütçeyi belirler, kredile
ri onaylar ve genel müdürlüğe teklif eder. Şube içinde yö
netim prensiplerini en iyi şekilde uygulayarak liderlik 
fonksiyonunu yerine getirir. Bankayı dışarıya karşı temBil 

(37) Çeşitli ticari ve kamu bankalarından elde edilen yö
netmelik ve görev tanımlarından alınmıştır. 
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eden, şube ve genel müdürlük arasındaki üst düzeydeki iliş
kiyi sağlayan kişidir. Aynı zamanda şube içinde işlemsel, 
denetsel, hukuksal, asli ve güvenlikle ilgili sorunıluluk

ları yüklenmiştir. 

2. Müdür Yardımcıları 

Doğrudan şube müdürüne karşı sorınnlu kişiler olup, yetki 
alanları kapsamındaki birimlerin yönetimiyle görevlidirler. 

3. İkinci Müdür veya Amirler 

Müdür yardımcısına karşı sorumludurlar. Şubeleri n ni te-· 
liğine göre kendilerine bağlı yeter sayıdaki servisin iş 
akımıyla görevli olan kimselerdir. 

4. Servis Şefleri 

İki nci müdür yada amirlerine karşı sorumlu olan kimse~
lerdir. Bağlı oldukları servisinişlerinin yürütülmesiyle 
görevlidirler. 

5. Memurlar 

Servis şeflerine karşı sorumlu olup, bağlı olduğu ser-· 
viste bizzat işin yapılmasıyla görevlidirler. 

II. Şubelerin list Yönetimlerine Karşı Sorumlulukları 

Ticari banka şubeleri hiyerar~ik olarak Bölge Müdürlük
lerine ve dolayısıyla Genel MUdUrltiklerine ba~lı faaliyet 
gösteren birimlerdir. 
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1. Şu beni n Genel IVIüdürlü&:e Karşı Sorumluluğu 

Genel Müd Ur lükler, çok şube li ticari bankaların amaca 
en kısa yoldan ulaşmalarında her bankanın farklı şekilde 
organize edilmesi ile görevli yönetim ınerkezleridir.(JS) 

Şubeler genel müdürlüklerine karşı banka politikasına 
uygun olarak dUzenlenen, her şubenin kendine has politika 
ve hedefleriyle çalışınakla sorumludurlar. 

2. Şubelerin Böl.ız.e Müdürlüklerine Karsı Sorumluluk.ları 

Merkezden yönetimin benimsediği Türk Ticari Bankalarında 
birçok şubeyi tek bir merkezden yönetmenin zorlu~u sonucu 
ortaya çıkan bölge müdürlükleri, ı:ıubelerden r;elen istekle
ri e;enel müdürlüğe aktarnıada aracı rolü oynayan yapılardır. 

Merkez şubeler dışındaki difr;er gubelerin bölge müdürlük
lerine karşı bölgenin vereceği talimatıara ve uyarılara uy

rna zaman zaman· yapacağı denetimlere hazır olma gibi sorum
lulukları vardır. 

(38) Ayrıntılı bilgi için bkz, GEYLtı.H, s .. 87. 



İkinci Bölüm 

y ö N E T İ M VE y ö N E T İ c ··r 
.l. 

B i r i n c i K ı B ı m 

YÖNETİM 

C' 

:S.l. YÖNETİMİN DoGUŞU VE YÖNETİM KA\t""RAMI 

İnsanların varoluşu ile başlayan davranışlar, tabj.atın 
bir parçası olan bu varlıkla bilün.sel yoldan inceler.dp)' 

açıklanahilmi ştir. Yöne tim, insanların bir arada ;ya~~ama~~ 

larının bir gereği olarak ortaya çıkmıştır. (1) Bir ta§_kr:ı 
deyişle "yönetim, uygarlıkla birlikte doğmu;:ıtu:r.ıı denile bi~ 
lir. Eski tarih. çağ:tarı incelendiğinde yönetim konuları.tu 
ilgilendiren pekçok sorunun varlığı orta,ya çıJ-::mı:~:.J.r.· .. Enk:i. 

Mısır Medeniyetinde vergilerin toplanması, yol1arınıı kanaJ.~
ların yapılması ve öteki toplum hizmetlerinin yerine geti
rilmesinde karş~laş~lan bu sarunlara iyi işleyen yenetim 
sUraainin var11~1~1a göztimler bulunab11mirytir~(2) Eski Yu

nanda yönetim. olayında ortal<: müşterelcler oldu(E;ı.ı. ilk defa 

( l) 

( 2) 

İnan Ch':i\.J~l?, İ,ı .. tı~'ht&J·f!·tiJıJ,?l_~lrıı':ı1i:tfHi Vij (QU:~§~r~~!!.ll.f::!..Y.SJllı;ı; 1 (Eskişehir:E .. '.VI • • A.Ya.ıJo.3ô09"93), s .. 8 .. 

Güngör ÖHAL, İf;ıletme Orr:ani zasy_onu Vf!: Y_1:5ne tj:mi~~ ( Bur-· 
sa: Akademi Kitapevi Ya.No.4, 1993)~ s.3. 
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Sakrat tarafından ortaya atılmıştır. Başarıda ydneltilecek 

olanın bir aile yada devlet olması olayın bUyUklU~Unde 
fark edilehileceğtıü öne sflrerek, yönetim felsefesinin ev
renselliği belirtilmiştir (J). Osmanlı İmparatorluğunda 

ise, yUkselme döneminde izlenen sa~lam yönetim dUzeni ve 

yetenekli, bilgili yöneticilerle çok geniş olanlara hakimi
yetlerini sağlamıştır. 

Bir arada yaşamanın bir gereği olarak ortaya çıkan yöne
tim kavramı insanlar arasında işbirliğini sağlama ve onla
rı bir amaca yöneltme iş ve çabalarının toplamıdır (4). Bu
rada insanlar derken, gurup, yada örgütü oluşturan, arala
rında işbirliği olan bireyler ve bunları biraraya getiren 
ortak bir amacın olması gerekmektedir. ~ı özelliklerle şu 
tanım verilebilir. "Yönetim, gurup yada <:5rgUt amaçların:ı . .n 

gerçekleştirilmesi için, içlerin gurup yada örgUtU oluştu
ran liyeler aracılığıyla yerine getirilmesi faaliyetidir·~ 11 

(5) Ortak amaca ulaı_;;ılırken faal:i.yetlerin gurup Uyelerinef.:ı 

isteyerek yapılmasını sa~layacak bir düzene de ihtiyaç var
dır. Ohalde yönet:i.m, 11 seçkin bir insan gurubunun (:;-önetici·
ler) diğer insanların faaliyetlerini koordi.ne ve kontrol 
etme faaliyetlerini kapsamaktadır" (6). 

(3) Osman YOZGAT, İşletm~ Yöne:t;:tcrıi, 2.B.(İstanbul: İ~İ.·T.İ~.A. 
Nihad Se. ,yar la,y::ı.n ve 'la..t<il:.ıırı \l"iik:f.;ı. İş lı;, ·tm(~,! i"...i Y~. No. 507 • 
1978), s.5. 

C<l) m ı.;~:~~~~ ,ra. • : ~~-~··fJ!~·M~'" 
(5) Edwin B.l''I,I:PPO (Çev ••• ), "YönE-ıtiııı :KUPF1rrıı ndf:l !s Unnuru 11

, 

AMME İdaresıi Dergisi) C.IV, s.j \.t:yl.ül J.~ff.L)ts.l4:ı. 

(6) jaseph L.MASSIE (Çev.Şan ÖZ-ALP v.d.), İ~let~jönetj_;~t~ 
B.l.(Eskişehir: 1983), s.8. 
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Daha basit bir ifadeyle, başkaları vasıtasıyla iş yaptırmak

tır (7). TUm bu tanımlarda ortak Uç nokta vardır. Bunlar, 
yönetimin insanları bir araya getirmesi, aralarında işbir
liği sağlaması ve bir amaca yöneltilmesidir (8). 

~. 2. YÖNBTİMİN TARİHSEL GELİŞİMİ 

Tarihi bir sUreçten geçerek gUnUmUze kadar çeşitli yöne
tim anlayışı ve biçimleri geli~mi~tir. Önceleri Uretim fak

törleri toprak ve emek olmuştur. Yeni yönetim anlayışının 
oluşmasına üretimin tarımdan endUstriye yönelmesi ile ilk 
adımlar atılmıştır. Bu başlık altında incelenecek gelişmeler 
tarihi bir sıra izleyerek endüstri devriminden (1778) glinUmü
ze do~ru olacaktır. 

I. Klasik Yönetim Yaklaşımı 

18.yy.da gerçekleşen sanayi devrimi ile o zamana kadar var
olan ev ekonomisi yerini fabrika eko~omisine bırakmı~, bu ne
denlede insan gli6Une alternatif olarak makina gUcU ortaya çık
mı~tır. Makina kullanımı ise sermaye ihtiyacını artttırmış 
buna karşın üretim artmıştır (9). Bu gelişmeler nedeniyle in
sanların birarada çalışmaları yeni bir sosyal, ekonomik ve 
örgütsel yaşam biçimi ortaya çıkarmıştır. Bu yeni yaşam biçi
minde bütün bu ekonomik kaynakların dUzgün bir işleyiş için
de uyumlaştırılması zorunluluğu, yönetim sorunlarının ön pla
na çıkmasına neden olmuştur. 

(7) Kemal TOSUN, İsıetme Yönetimi, (İstanbul: İ.Ü.İşletme Fa
kültesi Ya., 1977), s.282. 

(8) A.g.k. s.l83. 
( 9 ) Ö ZA LP , s . 1 O • 
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Bu sorunların çözümlenmesi için değişik yaklaşımlar öneril
miştir (lO). 

Klasik y.yaklaşımı, öncülü~ünü Frederick Taylor'un yaptı~ı 
Bilimsel y.yak., öncülüğünü Henry Fayol'un yaptığı Yönetim 
Süreci Yak, ve öncülüğünü Max Weber'in yaptığı Bürokrasi Yak
laşımı olarak üç gurupta incelenebilir. 

·1.. Bilimsel Yönetim Yakla~pmı ( Tayleri zm) 

Beşeri ve fiziksel ü.:-etim kaynaklarını daha verimli kul
lanmak; işin yapılmasında planlama ve bölünleme ihtiyarı Tay
lor tarafından belirlenip zaman ve hareket çalışmalarıyla des
teklenmiştir. Amaç ise, enaz isrof ile en yüksek verimin elde 
edilmesidir (ll). Bu yolla çalışanın üretimdeki etkinliğini 
maksimum kılarak işçi ve işveren gelirlerinin de en üst düze
ye çıkmasını sağlamaktı (12). Bu yaklaşımda çalışanların yan
lız para ile motive edilebilecekleri kabul edilmişti (13). 
Bilimsel yönetim yaklaşımında, üretimi arttırma eğilimi, ça
lışanların bilimsel yönden biçimlerrecek bir makina gibi gö
rülmesine neden oluyordu (14). İnsan yapısına ters düşen 
yönleri açısından "bu sürece olan tenkitlere rağmen yönetim
de sürekli bir etki me,ydana getirdiği de söylenebilir" (15). 

(lO) Mehmet ŞAHİN, İş İdaresi, (Ankara: A.U.Ya.A.Ö.F.Ya.No. 
39/ll, 1986), s.2l-32. 

(12) Herbert HICKS (Çev.Osman TEKOK v.d.), Örgütlerin Yöneti
mi: Sistemler ve Be eri Ka naklar A ısından, 3.B.,C.II. 

?: 1977 , s.8-11. 
(13) 

(14) 

Peter LORENZI, Managin~ For Performance_. 
Pub1ication, Ine. 1983 , s.1-2. 
HICKS, s.8-11 

(15) LORENZI, s.2. 

(Texas: Business 
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2. Yönetim Süreci Yaklaşımı 

Henry Fayol işletmenin işlevleriyle yönetim işlevlerini 
birbirinden ayırmış ve yöneticiliğin esasları olan bir ta
kım ilkeleri ortaya atmıştır. Fayol bu ilkelerin yönetim 
olayının evrenselliği açısından yol gösterici olduğunu, baş

ka ilkelerinde var olabileceğini belirtmiştir. Fayol'un 
yönetim bilimine asıl katkısı çağdaşlarının düşüncelerini 
kavramsal bir çerçevede toplaması olmuştur (16). 

3. Bürokrasi Yaklaşımı (17) 

Alman Sosyoloji Max Weber'in öncülüğünde ilke ve kural
ların ön planda olduğu tam bir tarafsızlık ve etkinliğin ha
kimiyetinde ideal yönetim '2üzeni kurulmasını sağlayan bir 
yaklaşımdır. İlke ve kuraliarda esnekliğe yer vermeyen kesin 
itaat ve katı kuralcılık hakimdir. 

Tüm Klasik Yönetim Yaklaşımlarının ortak noktası insan 
öğesini, öteki-üretim faktörleriyle bir tutmaları olmuştur. 
Bu eksikliği Davranışsal Yönetim gidermeye çalışmıştır. 

II. Davranışsal Yönetim Yaklaşımı (18) 

Roethlisberger ve Maya önöülüğünde yapılan Hawthorne Araş
tırmalarıyla bu yaklaşım başlatılmıştır denilebilir. 

(16) YOZGAT, s.41-44. 
(17) ŞAHİN, s.21-32. 
(18) A.c.k. 
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Araştirmalarda ısıtma, ışıklandırma, dinlenme zamanları gi
bi fiziksel iyileştirmelerin, verimlilik üzerindeki değişim
leri gözlenmiş fakat sonuçta, verimliliği etkileyen faktö
rün fiziksel iyileştirmelerden çok sosyal faktörlerle(l9) 
ilişkili olduğu tespit edilmiştir. İşletmenin sosyal bir 
sistem ve bu sistemin en önemli öğesinin de insan olduğu or
taya konmuştur. 

Davranı~sal yaklagımı 1957' de Dauglas Mc Gregor daha da 
geliştirilmeye çalışmış ve X ve Y Teorileri ortaya çıkmış
tır. Buna göre X Teorisinde yöneticiler insanı aynı Klasik 
Yaklaşımdaki gibi pasif varsaymış ve ona karşı otoriter bir 
tavır takınmışlardır. Ayrıntılı iş tanımlarıyla, sıkı dene
tim düzenleri yetki göçermeyen katı disiplinci cezalandırma 
sistemleri geliştirilmişti. Fakat yönetirnde başarılı olabil
menin Y Teorisini benimsamekle gerçekleşebileceği ortaya çık
tı. Bu teori ise insanı aktif olarak gören ve ona insancıl 
açıdan yaklaşan, astıarın zaman zaman yönetime katılması ta
rafları olup, astıarı ceza ile değil ödüllendirme yada gü
dUlemeyle çalı~tırmayı tercih etmiştir. 

Klasik.ve Davranışsal Yaklaşımlarda görülen eksiklerin 
Modern Yaklaşımlar ile giderilmesine çalışılmıştır. 

III. Modern Yaklaşım 

Diğer iki yaklaşımda, insan öğesine çok değişik açılardan 
bakılması nedeniyle bir ortayol bulunmasını gerekli kılmıştır. 
Bunlar Sistem ve Durumsallık Yaklaşımlarıdır. 

(19) Sosyal faktörler insan inançları, amaçları, tutumları, 
alışkanlıkları, değer yargıları, gelenekleri ve kendi
liğinden oluşan guruplardır. 
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1. Sistem Yaklaşımı 

Bilimsel bir disiplin olmaktan çok, olayların incelenme
sinde kullanılan bir düşünce tarzı, bir metod, bir yaklaşım
dır. ö: zünde olay yada duruamn bütünUnU görmenin önem kazan
dığı toplu bir sistemdir. •Bu yaklaşımda sistemin bir bölü
münün etkilenmesi, sistemin gelişmesini ve tüm gücünü kul
lanmasını engellemeyecek bir biçimde olmalıdır".(20) Yakla
şımın özelliği gereği, bütünü oluşturan parçaların birbirle
riyle nasıl ilişkili oldukları, olayın tamamını görerek so
runların tespitine olanak tanımasıdır. Sistemi girdi-süreç, 
çıktı, ieri bildirim, açık-kapalı sistemler, çevre, dinamik 
denge, entropi gibi öğe ve özellikler oluşturur. 

2. Durumsallık Yaklaşımı 

Enson geliştirilen yönetim yaklaşım biçimidir. Yönetici
nin kullanacağı yönetim ve organizasyon araçlarının neler 
olacağının işletmenin içinde bulunduğu duruma göre seçilme
sini amaçlar. Durumun iki boyutu vardır. Birisi teknoloji 
ve diğeri dış çevredir (21). 

g-3. YÖNETİMİN ÖZELLİKLERİ (İLKELERİ) 

Yöneticilere kendi fonksiyonlarını yapmakta yardımcı ol
mak ve uygun bir biçimde kullanıldığı taktirde örgütsel ba
şarıyı arttırmak için kullanılabilecek değerli araçlardır(22). 

(20) Kerth DAV:çs (Çev.Ke~a~ rrosu~ v.d.), İşletmede İnsan Dav
ranışı, (Istanbul: I.U.Ya, Işl.Fak.Ya.No.3028/l36, l982), 
s.75. 

(21) Tamer KOÇEL, İ letme Yöneticilivi: Yönetici Geli tirme, 
Organizasyon ve av ranı :;;ı, Istanbul: I. U. Işle tm e l!'ak. 
Ya.l982), s.33-37. 

(22) HICKS, s.50. 
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- İşbölümli ve uzmanlaşma. Örgütlerin büyüyüp, üretilen mal 
ve hizmetlerin çeşitleri arttıkça ve yapılması gereken eylem
lerin bir kişinin gücünü ve yeteneğini aşması sonucu işlerin 
çalışanlar arasında paylaştırılıp, bölürolendirilmesi gerekmiş
tir. Paylaştırılan işler çalışanların etkinliğini, verimli
liğini arttırıyor, çalışanlar ise yaptıkları işin uzmanı ha
line gelmiş olmaktadırlar (23). 

- Yetki. İş yöneticinin gücünü aşmaya başladığında, kendi gü
cünü diğer işgörenlerinki ile arttırma yoluna gidecektir. 
İşte elinde bulundurduğu g~ce yetki denir (24). 

- Disiplin. Temelinde işletmedeki kurallara itaat yatar. 

Komuta Birliği. Her astın yalnızca bir üstten emir almasıdır. 

- Yürütme Birligi. Aynı amaca yönelik faaliyetler belirli bir 
plan içinde, yalnızca bir yönetici tarafından yürütülmelidir. 

- Bireysel çıkarların, genel çıkarlardan sonra gelmesi. Örgüt 
çıkarlarının bireysel çıkarlardan üstün olması gerekir (25). 

- Ücretle güdüleme. Ücretierin öi nmesi başarı düzeyini art
tıracak bir düzende olmalıdır. 

(23) Yücel ERTiKİN, "Yönetim Kuramında Düşünce Akımları", 
AMME İdaresi Der, C.XIIX, s.4 (Aralık l985),s.85. 

(24) İnal Ceın AŞKUN, "Yöneti;nde Yetki Göçerimi", E.İ.İ.B.A. 
D er , C • V I , S. 1 ( O c ak 1 9 7 o ) , s • 6 7 • 

(25) HICKS, s.53. 
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- Merkeziyetçilik. Yöneticilerin enson yetki ve sorumlulu~u 
ellerinde tutmaları, a~tlara ancak işlerini başarabilecek 
kadar yetki göçarıneleri nedeniyle olmaktadır (26). 

- Hiyerarşik kanal. Yönetirnde belli bir amaca erişmek için 
yetki ve sorumlulukların basamaksal sıraya göre düzenlenmesi 
komuta yapısını ortaya çıkarmaktadır.(27) Böylece bir araya ge
len insanlar yönetici ve yönetilen basamaklarını oluştururlar. 

- Düzen. Bu ilkeye göre hammaddeler ve işgörenler uygun za
manda, uygun yerlerde olması gereğidir. 

- İşgören dengesi. Etkinlik, işgücüne paralel olarak artan 
denge ile oluşacaktır. 

- Yaratıcılık. "İşgörenlerin içinde bulundukları değişken çev
reye büyürneyi yönetmek için yeniliği olanlı bir biçimde des
tekleyen gelişmeye uygun bir yapı gerekir". (28) Bu yapıyı 
oluşturmak ise çalışanların planlar geliştirip, bunları uy
gulama fırsatı vermekle gerçekleşecektir. 

- Birlik duygusu. Çıkarların uyumlaştırılmasına yönelik bir 
eylem birliğidir. Bu duygu,ya ulaşabilmenin en etkin yoluda 
komuta birliği ve iyi haberleşmedir (29) 

(26) ŞAHİN, s.27. 
(27) ÖNAL, s.40. 

(28) RÖNESANS A.Ş., '~İşletmede Yenilik Yaratması", Karizma-
1986 Yıllığı, (Ist: 1986), s.48. 

(29) ŞAHİN, s.27. 
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S. 4. YÖNErrİMİN FONKSİYONLARI 

Yönetim, işletmelerde yada herhangi bir örgüt faaliye
tinde en başta gelen fonksiyonlar arasında yer alır. Yöne
timin nedeni olarak ortaya çıkan işlevler ise planlama, ör
gütleme, yetiştirme, yöneltme, düzenleştirme ve denetim 
olarak incelenebilir. Bu fonksiyonları kısaca bir bütün ola
rak görülmeleri açısından incelersek; 

I. Planlama 

"Örgüt faaliyetlerini tanımlanmış ve kararlaştırılmış 
amaçlara doğru yöneltir"(JO). Bir başka tanım ise, "bir ama
ca ulasmak için en iyi hareket şeklini seçme ve geliştirme 
niteliği taşıyan bilinçli bir süreçtir" (31). 

Her iki tanımda da ortak olan noktaları özetlersek, plan
lamanın, yöneticinin işini kolaylaştırıcı yönü ortaya çıkar. 
Bu kolaylaştırıcı yönler amaçların belirlenmesi, bu amaçla
ra ulaştıracak varsayımların belirlenmesi, alternatiflerin 
karşılaştırılması ve bu alternatifler arasında en uygununun 
seçilmesidir (32). 

II. Örgütleme 

"Planlamadan sonra yapılan ve saptanan amaçlara en kısa 
zamanda enaz çabayla ulaşılmasını sağlayan bir faaliyettir". 

(30) HICKS, C.I, s.310. 
(31) TOSUN, s.226. 

( 32) ÖZALP, s .19-28. 
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Yani amaçlara ulaşmak için gerekli özel faaliyetleri sapta
yıp,bunları .mantıklı bir yapı içinde guruplayıp, kadrolama 
ile işgörene yönelik olmayı anlatmaktadır (34). 

III. Yöneltme 

Planlama ve örgütlemeyle kurulan dUzenin harekete geçi
rilmesi, emir verme yada başka yollarla çalışanlara ne yap
maları gerektiğinin anlatılması, her tUrlU çabalarında ve uz
manlıklarını geliştirmelerinde onlara önderlik yapılması, ve
rilen görevleri yerine getirebilecek biçimde gUdUlenmesi ve 
kendileriyle en etkin iletişimin kurulmasıdır (35). 

IV. DUzenleştirme 

Çalışmayı kolaylaştırmak ve başarıyı sağlamak için bUtUn 
faaliyetlerin uyumlu bir şekilde birleştirilmesi, zamanları 

açısından ayarlanıp, birbirleriyle bir bUtUnlUk sağlamala
rıdır (36). 

V. Denetim 

Buraya kadar anıatılmaya çalışılan tUm faali.vetlerin ne
yi, nasıl ve hangi ölçülerde başardığını veya başarmakta 
olduğunu ortaya koymak için uygulamadan alınan sonuçların 
amaçlarla karşılaştırılması ve gerekli dUzeltici eylemler
de bulun~lmasıdır (37). 

(34) HICKS, s.332. 
(35) YOZGAT, s.294. 
(36) TOSUN, s.307. 
(37) Mehmet OLUÇ, İşletme Organizasyonu ve Yönetimi, (İst: 

1980), s.316-
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VI. Yetiştirme 

Planlama ve örgUtlemeden sonra faaliyetlerin işgörenler 
tarafından, kendilerine verilen görevleri en ıyı biçimde 
yerine getirebilmeleri için e~itilmeleridir. İş gören e~iti
mi, personel e~itimi, hizmet içi e~itim veya yönetici aday
larının yetiştirilmesi adı altında gösterilen faaliyetler
dir (38). 

(38) ŞAHİN, s.74. 



İ k i n c i K ı ö ı nı 

~. 1. TANIM VE YÖNE'rİCİ DÜZEYLERİ 

Dinamik olan yönetim sürecinin risk ve belirsizlik or
tamlarında canlı kalabilmesi bazı yeteneklere sahip kişile
re olan ihtiyacı ortaya çıkarmıştır. Faaliyetlerin hareket 
noktası, izleyicisi ve karar odakları olan bu insanlar bir 
üretim faktörü olan yöneticilerdir (39). Tüm üretim faktör
lerini en verimli biçimde birleştirip, yöneten bir üretim 
faktörü olarak toplumun ekonomik yönden gelişmesinde en 
önemli sorumluluğu taşırlar (40). 

Yöneticiyi, tanımlarda açıklığı sağlamak için girişimci 
ve lider terimlerinden ayrı düşünmemiz gerekecektir. Giri
şimci, koyduğu sermaye ile i~ riskini taşıyan kimsedir. •Her 
girişimci bir yönetici olabilir ama her yönetici bir giri
şimci olamaz". (41) Yönetici ile lider terimini de karıştır
mamak gerekir. "Her lider mutlaka iyi bir yönetici olmaya
bilir. Liderlik daha çok ne olduğu değil, ne olması gerek
tiği ile ilgilidir. Yöneticilikte kararlar, önceden oluştu
rulmuş yönde, belirlenmiş sorumluluklara bağlı, insanlar, 
planlar, programlar dahilinde ve belirlenmiş kaynaklar ile 
yapılmasına karşın liderlikte kararlar, geleceğe dönük gö-

(40) ŞAHİN, s.2. 

(41) Rönesans A.Ş. ''Giri~imciler ve Yöneticiler Farklı Eği
limiere sahip kimselerdir'', Karizma-1986 Yıllı~ı, s.l4. 
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rüşlere bağlı, daha geniş bir projeyle geleceğe dönük dUşUn
me yoluyla sezgisel ve yaratıcı düşlincelerle bir adım ileri
de olması gerekmektedir (42). 

O halde "yönetici, belirli bir amacın gerçekleştirilmesi 
için kaynakları verimli,. ekonomik ve birbirleriyle ahenkli 
biçimde harekete getiren kimsedir" (43). Diğer benzer bir 
ifade ise, yöneticiyi çeşitli faaliyetleri başkaları (örgüt
teki işgörenler) aracılığıyla hedeflere ulaştıran kişi ola
rak tanımlamaktadır (44). 

Yöneticinin asıl ve gerçek ilgisinin insanlar olduğu ve 
onları daha iyi tanıması, ilgilenmesinin başarısında önemli 
payı vardır. Yönetim bu her düzeydeki insanı hiyerarşik bir 
sıraya tabii tutarak asttan liste doğru alt, orta, üst dlizey 
yönetimi olarak sınıflandırmıştır. 

-·----·-···--·~--·--·~-------. ----::~---·-·----·---··--·-··· -- . 

-::ı; .............................................. )(· 

)i; ............ .......................... " ................................. )::· Ş ekil-l 

:,· . 

................................................ ................... ............................. ....... . 

(42) A.g.k., "Yöneticilik ve Liderlik", s.lO. 
(43) Hayrettin KALKANDELEN, "Sevk ve İdareci ve Njtelikleri", 

Ankara Ticaret Odası Dergisi, (Temmuz 1975), Ankara,s.2. 
(44) ?;OSUN, s.210. 
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Yönetim Piranıidi adı verilen ve Şekil-l.'de gösterilen 
bu sınıfları kısaca tanıyalım. 

Alt düzey yöneticileri, çoğunlukla yönetim pramidinin dı
şında yer alan ve tabanı oluşturan işçi, memur, hizrnetli v.b. 
çalışan ve herhangi bir yönetim görevi almayan kişileri yöne
tirler. Verilen görevin nitelik, maliyet ve süre bakımından, 
listlerinden aldıkları emirleri astıarına zamanında ileterek 
sonuçlara ulaşmak gibi zorumlulukları taşırlar (45). 

"Orta düzey yöneticiler, organizas.von içinde ikinci de
recede yetki ve sorumluluğu olan ve yetki alanı sınırlana
rak belirtilmiş olan kişilerdir". Bu tür yöneticilerin görev 
ve sorumluluğunda, amaçlara ulaşma yolunda alınan kararların 
etki derecesi daha fazladır. Alt düzey yöneticisi, zamanın 
büyük bir kasmını işin nasıl yapılması gerektiğine harcarken, 
orta düzey yöneticisinde insancıl düzey ve yetenekler ağırlık 
kazanmaktadır. Orta düzey yöneticiler, planlar yapıp uygula
maya koyar, üst düzey yöneticilerine verdikleri raporlar ile 
onların gelecek],e ilgili doğru kararlar almalarında etkin rol 
oynarlar (46). 

"Üst düzey yöneticiler ise, genel md. ile g.md.yardımcı
sı ve işletmenin ana fonksiyonlarının başında bulunan diğer 
üst derecedeki yöneticilerdir". Geniş bir görüşe sahip kişi
lerdir. 

(45) ŞAHİN, d.4-6. 
(46) Mehmet YAZICI, Örgütleme İlkeleri, (İst: 197l),s.)2. 
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Çalışmaları tüm örgüt düzeniyle ilgili olup, ekonomik sis
tem içinde amaçların en iyi şekilde gerçekleşmesi yolunda 
olmaktadır (47). Bilgilerinin yanı sıra, özellikle sahip 
oldukları yeteneklerle başarıya ulaşınaya çalışırlar. 

~.2. YÖNETİCİLERDE BULUNMASI GEREKLİ NİTELİKLER 

Başkaları aracılığıyla yerine getirilen faaliyetler, yö
neticinin asıl ilgi alanının insan üzerinde yoğunlaŞmasını 
gerektirmiştir. Bir kişinin yöneticilik görevini yerine ge
tireb.ilmesi için doğuştan sahip olması gerekli bazı nitelik
ler olmalıdır. Ancak yöneticinin kendiliğinden yetişmaside 
beklenemeyecektir. Yetenekli ve başarılı yöneticilere sahip 
olmanın eğitim ve öğretim ile sağlanabileceği kabul edilen 
bir gerçek olmaktadır. Yöneticilerde bulunması gerekli nite
likler şu guruplar altında incelenebilir. 

I. poğal Nitelikler (48) 

1. Genel zihin gücü olarak tanımlanan ZEKA birbaşka de
yişle çevresel koşullara. iyi uyum yeteneği yada bireyin 
karmaşık ve belirsiz durumlardaki öğrenme yeteneği olarak 
tanımlanmıştır (49). Yöneticiler de hayatın de~işen koşul
larına ve gereklerine uyabilmeleri için, işleri hedefleri
ne ulaltırmada zekaya ihtiyaç vardır. 

(47) 

( 48) 

(49) 

Osman TELİMEN, Yüksek Kademe Yönetic'lerinin Ewitim 
ve Geliştirilmesi, Te-
zi, 1972), s.74-78. 
Sinan ARTAN, "Yönetici İçin Gerekli Nitelikler", An
kara Ticaret Odası Dergisi, (Temmuz 1975), s.2-5. 
Enver ÖZKALP-Zeyya~ SABUNCUOGLU, Örgütlerde Davranış, 
(Ankara: A.U.Ya.A.O.F.Ya.No.ll6/40, 1985) s.31. 
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2. Bir insan neleri yapabilir? Neleri başarabilir? Bu 
soruların cevabı yetenekte gizlidir. İşte insanların özel 
kabiliyetlerine YETENEK denmektedir. İnsan yeteneği ilgi du
yulan alanda kullanıldığı zaman daha fazla gelişir. Yöneti
cilerin de isab~tli kara~lar almalarında onlara yardımcı 
olacak, geliştirmek zorunda oldukları bir niteliktir. 

3. Yöneticilerin sahip olmaları gereken bir diğer özel
likte KARAKTER'dir. Yani sahip olmaları gereken kişilik özel
likleridir. Bu özellikler düşünce, duygu ve davranışlarda 
kendini gösterir. Bu üç unsurun uyum içinde olduğu kişiye 
karakterli diyebiliriz. Karakter kişiliği oluşturduğundan 
yöneticide aranan bir görev unsurudur. 

4. KİŞİLİK dendiğinde bireyin belirli durumlarda veya be
lirli olaylar karşısında takındığı tavır veya devamlılık 
gösteren özellikleri akla gelmektedir (50). Yöneticinin ki
şiliğinin oluşumunda işletmenin yapısı, bireyin işletmede 
yönetici adayı olarak bulunduğu pansiyon, ayrıca bu kişinin 
bilgi birikimini sağladığı eğitim türü, eğitim gördüğü or
tam ve eğitimine bağlı olarak kurduğu ilişkiler sisteminin 
de yöneticinin kişiliğinin oluşumunda büyük etkisi olduğu. 
bilinmektedir (51) 

5. İş teki başarı ve ona du,yulan güveni yönetici, ·sahip 
olduğu kuvvetli HAFIZA'sı ile kazanır. 

(50) 

(51) 

W.Cay HAMMER, Dennis W.ORGAN, Organizational Behavior, 
(Dallast 1978), s.l64. 
İlhan ERDOGAN, "İşletme Yönetiminde Yöneticinin Kişiliği
ne ve Dahil Olduğu İlişkiler Sistemine Bağlı Olarak Or
tayaÇıkan Çatışmalar ve Stres", Stres Yönetimi Semine
ri Notları, (İstanbul: Türkiye Sanayi Şevk ve Idare 
Enstitüsü, 1987), s.l82. 
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6. Yöneticinin başkalarının görüşlerine, düşünce ve 
inançlarına önem vermesi, gelişmeyi teşvik eden bir çalış
ma ortamının varlığına neden olacağından bu tür OLUMLU TA
VIRLAR yöneticilerin kişiliklerinde varolması gereken ni
teliklerdendir. 

II. Bilgi, Beceri ve Tecrübeye İlişkin Nitelikler (52) 

1. Yönetimin bir bilim dalı olarak kabul edildi~i ve 
glinümüz yöneticilerinin bu bilim dal;ı.nın öngördüğü BELLİ 
BAŞLI TBKlÜKLEHİ ayrıntılı biçimde bilmeleri ve başarı ile 
uygulamaları beklenmektedir. Yönetici, personelinin performan- · 
sını ve işletmenin amaçlarını olumlu yönde etkileyecek ve 
daha açık hale gelmesini sağlayacak yönetim tekniklerini 
kullanması gerekecektir(53). 

2. " ••• insanlar arasında ortak kılma işlemi" olarak ta
nımlanan HABERLEŞME (54) işletmede birimlerarası bilgi akı
şı ve çalışanlar arasındaki informal ilişkileri düzenleye
rek amaçların gerçekleşmesini kolaylaştırıcı ve işletmeye 
dinamizm kazandırıcı bir olgudur. Yöneticininde bu konuda 
gerekli yeteneklere sahip olması gerekmektedir (55). 

3. Yönetimin ka:rnağı.,insan amacı ise insan gücünden en 
fazla yararlanmak ise, yöneticilerin İNSAN İLİŞKİLERİ konu
sunda yetenek sahibi, motivasyonu, insan tu;tum ve davranış
larını anıayabilecek bir kişi olması gerekmektedir. 

( 5 2) KALKANDELEN, s • 6. 
(53) KOÇEL, "Yönetimde Stres Yaratan Faktörler'', Stres Yöne

timi Semineri Notları,!İstanbul: T.Sanayi Sevk ve Ida
re Enst.l987),s.l67. 

( 54) Besim BAYKAL, "Yönetici Nasıl Bir İnsan Olmalıdır?'; 
İstanbul Sanavi Odası Der., Y.VIII.,S.9 (Aralık 1973), 
s. 13-14. 

(55) KOÇEL, s.l68. 
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III. YUrUtmeye İlişkin Nitelikler (56) 

1. Yöneticiler için ilk iki bölUmdeki özelliklerin de 
yardı~ıyla ve tücrübenin desteğiyle geleceğe ilişkin KARAR
LARDA İSABET oranının yüksekliği, yöneticiler için çok değer
li, gerekli bir niteliktir. 

2. Bir yöneticinin yönetimi altındakilerin gözünde de~e
ri, onlara karşı olan tarafsız tutumu, haklarda ve sorumlu
luklarda ADİL HARBKE1P biçimi ile yükseldiği kuşkusuzdur. 
Burada adaletin, mutlak bir e~itlik anlamını beraberinde 
getirmediği de unutulmamalıdır. 

3. Yöneticinin yapılmasını istediği veya istemediği iş
lerde yönetimi altındakilerin bu emirleri değişik yorumlara 
yol açmadan gerçekleştirmeleri önemlidir. Yani EMİRLERİN 
AÇIK OLMASI gerekmektiğidir. 

4. Yöneticinin başarısında işlerin nitelikli, verimli ve 
ekonomik biçimde görlilmesi için gerekli bilgi, beceri ve 

olumlu davranışlar ile desteklenen personelin önemi bUyük
tür. Bu niteliklerde personeli DEVAMLI EGİTME yoluyla ger
çekleşecektir. 

5. Yönetici personeline gerekli eğitimi verir ve ·aynı 
zamanda onu sürekli olarak DEdERLENDİRİR. Böylece başarılı 
personel takdir yolları ile teşvik edilmiş, başarısız per
sonel ise daha verimli kılınmaya çalışılmış olur. 

(56) KALKANDELEH, s.7-8. 
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S.3. YÖNETİCİLERİN YETİŞTİRİLMESİ 
ö 

Yöneticilerin yetiştirilmesi yönetici eğitimi program
larının bir bölümünü oluştur~aktadır. Yani yönetici yetiry
tirme ve geliştirme faaliyetleri yönetici eğitimi kapsamı 
içinde incelenebilir. Yönetici eğitiminden amaç işletmenin 
amaçlarını gerçekleştirmesine yardım etmektir. Amaçlara gö
re yönetimin başarıya ulaşması, sistemin yönetici yetiştir
me ve geliştirme programları ile desteklenmesiyle sağlana
bilir (57). 

Yönetici yetiştirme, yöneticilerin genel olarak beceri
leri, bilgi, tutum ve davranışlarını sistematik bir şekilde 
geliştirerek onun şimdiki ve gelecekteki işinde daha başarı
lı olmasını sağlamaktır. Yönetici geliştirme ise, kişide bu
lunan ancak açığa çıkarılmamıG beceri ve yetenekıerin orta
ya çıkarılmasını ve değiştirilmesini sağlamak olmalıdır (58). 

Yönetici eğitimi insana, yönetici yetiştirme ve geliştir
me ise işe yönaliktir. Yönetici yetiştirme, bulundukları 

yerden daha üst kadernelere yükselecek personele uygulanır
kan, yönetici geliştirmeda amaç, işletmenin tüm bölümlerin
deki yöneticilerin yeteneklerini arttırmaya yönelik faali
yetlerden oluşmaktadır (59). 

İşletmelerde yetiştirme programları, hizmet öncesi veya içeri
sinde deneme-yanılma yoluyla yöneticiye nitelik kazandırmak
tadır. 

( 57) Nuri GEHGEÇ, "Yöne tic i Geliı5 tirme Nedir?" Banka ve Eko
nomik Yorumlar, C.IX, s.9 (Eylül 1972), s.l7-l8. 

(58) ARTAN, Endüstri İşletmelerinde Yöneticilerin Yetiştiril
mesi ve Türki,fe'dHki Uygulama, (Bskişelür: E.İ.İ.İ.A. 
Ya.No.l72/107 , s.l8. 

(59) Yıldı.t'ım ÖNER, "Yönetici Geliştirme Gereksinimi ve Baş
lıca Yöntemleri" Yönetim, Y. 2, S. 12(Haziran-1982), s. 25; 
Zeki AKSAN, "Yönetim Geliştirme" İşletme Fakültesi 
Dergisi, C.IX,S.l (Nisan-1980), s.1ö9. 
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Yöneticilerin yetiştirilmesihde iki de~işik durum gözlenir; 

- Yöneticilerin hizmet içinde deneme-yanılma yoluyla mes
leklerinin gereklerine uyumlu hale gelmeleri, geliştirme 
amacına yönelik hizmet içi çalışmalarını da içermektedir. 

- Yöneticilerin örgün ö~renim kuruluşlarında yöneticilik 
yöntem ve tekniklerini başarı ile tamamladıktan sonra mes
lekleri,vle ilgili kadrolara atarunaları şeklinde kendini gös
termektedir (60). 

Ş.4. YÖNETİM BİÇİMLERİ 
ı:) 

Yönetim biçimlerini belirlemeden önce yönetimin bir bi
lim dalımı, sanat mı olduğu sorulur. İkisinden birini seç
mek yerine ,y-öneticiliğin bir bilim dalı olduğu, bunun ya
nında yaratıcılık yeteneği gerektiren yönü ile de bir sa
nat tarafı olduğu görülmektedir. "Nasıl teorisiz yönetim 
bilgisi yeterl~ değilse yalnız teori de başarılı bir uygu
lama için yeterli olmamaktadır". (61) Bu sanat dalının uy
gulama alanına girmesi ile de çeşitli tarz yada biçimler 
ortaya çıkmıştır. Biçim her yönetici için bir seçme konu
sudur. 

Yönetimda en iyi diyebileceğimiz tek bir biçim de~il 
pekçok biçim mevcuttur. 

( 60) KALKANDELEN, "Yöne t:Lcilerin Yeti~;tirilmesi- Gel iş tiril
mesi", AMME İdaresi Dergisi, C.XIIX., S.2, (Haziran 
1985), s.82-83. 

(61) TÜMER, s.ll. 
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Karşılaşılan durum ve konular devamlı olarak değiştiğinden yö
neticilikte en uygun biçimi dur-:.ı_m ve şartlar belirlemektediro 
Yöneticilerin izledikleri, yönetim biçimleri Robert RoBlake 
ve jane SoMouton tarafından YÖNETİM TARZI KAFESLERİ olarak 
belirlenmiştiro Esas olarak iki değişkenden, yani üretime yö
nelmi$ biçim ve insanlara yönelmiş biçimler oluRan, hem in
sanlara hemde üretime yönelmiş biçimin maksimum derecesini gös
teren durumları içine alan bir şema ortaya çıkarılmıştıro Bu 
iki değişkenin etkileri sonucu yönetim biçimleri be$e ayrıl
mıştıro Yöneticilerde gözlenen tutum ve davranışları açıklık
la gösteren bir şemadır (62)o Bu beş yönetim biçimini kısaca 
inceler isek; (63) 

Io Otoriter Yönetim Biçimi (9-1) 

Yöneticinin asıl ilgisi üretim ve verimlilik bileşimi üze
rinde yoğunlaşmıştıro Böylece insan öğesine verilen önem en 
alt seviyede tutulmuşturo İnsana, üretime yaptığı katkı ölçü
sünde değer verilmiştiro İşin başarılmasında otorite olmadığı 
takdirde insanın tembelliğe ve gevşekliğe kolayca yönelebile
ceği bir karakterde olduğu savunulmuşturo 
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C62) BAYKAL, 11 Yöne: tj_ ci lik te Çe çi tl i 'l'arzlar" , Sevk ve İdare 
Dergisi. S.54 (Çubat 1973), s~9-l4 

(63) Paul-liEHS.EY-Kenneth H.BiıAlJCHARD, Manavement of Organi
zational Behavior: Utilizing Human Resources. JuB. 
(NewJersey:Prentice-Hall, Ine. ,1977) s.95-97. 
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II. İnsancıl Yönetim Biçiwi (1-9) 

Burada dikkatle üzerinde duyulan insan ihtiyaçlarıdır. 
İnsanın yönetirole olan ilişkileridir. Arkadaşça ve rahat 
bir iş temposu ve organizasyon için gerekli olan doyurucu 

ilişkilerdir. Uratime olan ilgi insana olan ilgiden az olup, 

kişiler arası ilişkilerin olumlu ve yapıcı yönde geliştiril
mesi asıl ve temel hedef olmaktadır. 

III. Ortayol Yönetim Biçimi (5-5) 

İnsanın iş dışındaki moralini sürdürmesi ıçın yet .rli 
seviyede mümkün olan zorunlu bir ayarlama ile gereken başa
rı elde edilebilir. Yada, üretim veya insan f~ktörünün bir 
di~erine üstünlük kurmasını önleyecek bir yönetim biçimidir. 
İnsanın normal verimlilikte üretime ve hizmete katkısı ye
terli görülmektedir. 

IV. Serbesiyetçi Yönetim Biçimi (1-1) 

İşin yanılmasında gerekli minimum gayreti göstererek or
ganizasyon Uyeliğini sürdürme, örgüt içi sorunlara yada ki
şisel ve duygusal davranışlara karışmamak bu yönetim biçimi
nin benimsediği ana politikasıdır. 

V. Demokratik Katılmalı Yönetim Biçimi (9-9) 

Bu tür yönetim biçiminin gayesi, yönetim ile insan iliş
kilerinin gUven ve saygıdan geçmesi, insanın işini birbiri
ne tabi olarak (birlik du.v·gusu içinde) yapması dır. Kısaca, 
ortak çıkarların gözlenmesidir. 
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Ülke ekonomisinde önemli bir yere sahip olan Türk Ticari 
Bankalarının temel unsurlarından birini de banka şubeleri 

oluşturmaktadır o Genel lVlüd ürlükle rince belirlenen hedeflere 
ulaşmak ve dolayısıyla Türk ticari hayatına canlılık kazan

dırmak bankaların en küçük birimleri olan ŞUBE'lerin görevi 

olmaktadır. Banka şubelerine kimlerin, nasıl yön verdiğinin 
ortaya koyulabilmesi açısından öncelikle, şube müdürlerini 

incelemenin yararlı olabileceği dü şüniilmüstür. Bu amaçla 
yapılan araştırmada; şube müdürlerinin kişisel özellikleriy
le, bulundukları makama nasıl yükseldiklerini, şube yönetim 
olgusunu ne şekilde algılayıp, uyguladıkları gibi soruların 
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cevapları araştırılınaya çalışılmıştıro Dolayısıyla, hem 

toplumdaki bir birey olarak, hem de yönetici sıfatını üst

lenmiş kişile ri n çe şi tl i özellikle rini n ortaya konması, ça
lışmanın temel amacını oluşturmuştur. 

~o 2 o ARAŞTIRMANIN KAPSAMI 

Araştırma, alan olarak belirlenen Bursa ve Eskişehir il 

merkezlerindeki toplam 150 şube den 30'unda gerçekleştiril
miştiro Toplam sayıya, araştırmanın dışında tutulan yabancı 

bankalar, ticari nitelikli olmayan devlet bankaları, kalkın

ma ve yatırım bankalarıyla tek şubeli yöresel bankalar da 

dahildiro Bu nedenle, iki il merkezindeki anketin gerçekleş

tirildiği 30 şubenin ana kütleyi tamsil kabili~etinde oldu
ğu varsayılmıstır. 

§o3o ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ 

Arastırma, olaya katılan şube müdürlerinin fazla zamanı

nı almadan, en doğru verilerin elde edilebileceği anket 

yöntemini seçmeyi gerekli kılmıotıro Bu nedenle, hazırlanan 

anket formu önce 5 şube müdürü üzerinde sınanmış, ve daha 

sonra ekte görülen şekliyle düzenlenerek, yüzyüze görüşme 
şeklinde 30 şube müdürüne uygulanabilmiştiro 

~o4o VERİLERİN ELDE EDİLMESİ 

Anket sonuçlarıdıktan sonra, bazı kriterleri belirleme

nin güçlüğü ortaya çıktıgından, de~erlemeye esas teşkil 

edebilecek verileri elde etmede S.PoSuSu paket pro~ram kul
lanılmıştır. SoPoSuSo Paket programdan anketteki soruların 

birbirleriyle olan sayısal, oransal ve her sorunun kendi 

i~indeki kümülatif sonuçlarını elde etmede yararlanılrnıştıro 



İ k i n c i K ı s ı m 

ARAŞTIRMADAN ELDE EDİLEN VERİLERİN 
DEGERLENDİHİLMESİ 

Araştırmadan elde edilen veriler üç başlıktan oluşmakta
dıro Birincisi,ankete katılan bankaların niteliklerinin kı

saca verilmeye çalışıldığı GENEL ÖZELLİKLER, ikincisi anke
tin gerçekleştirildiği şube müdürlerinin KİŞİSEL ÖZELLİKLER' 
inin ortaya konması ve üçUncüsü ise, şube müdürlerinin YÖNE
TİME İLİŞKİN ÖZELLİK'lerinin açıklanmasından oluşmaktadıro 

Ct 

!~Ll o GENEL ÖZELLİKLER 

Io Ankete Bursa'da katılan şubelerin 3'ü (% 30) kamu, 
7'si (% 70) özel, Eskişehir'den lO'u (% 50) kamu ve lO'u 
(% 50) özel nitelik taşıyan banka şube müdürlerinden o uş
maktadı ro 

IIo Yapılan araştırmada, kamu bankalarının% 23ol'i 
Bursa'dan, % 76o9'u Eskişehir'den; özel bankaların ise 
% 4lo2'si Bursa'dan, % 58o8'i Eskişehir'den katılmıştıro 
Buradan da ankete en çok katılımın % 66o7 ile Eskişehir' 
de olduğu saptanmıotıro 
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IIIo Ankete katılan 10 kamu bankası içinde şuhede çalışan 
personel adedi 10-19 kişi arasJ.nda olan 3 şube (% 30), per
sonel adedi 20-29 kişi arasında olan 2 şube (9~ 20), perso-, 

nel adeti 30-39 kişi arasında olan 1 ~ube (% 10), personel 
adedi 60-69 kişi arasında olan 1 şube (% 10) ve 90 kişiden 
fazla personele sahip 1 şube (% 10) katılmıştıru 

Ankete katılan 20 özel banka içinde şubedeki personel 

adedi 10-19 kişi arasısda olan 4 şube (% 20), personel ade

di 20-29 kişi arasında olan 7 şube (% 35), personel adedi 

30-39 kişi arasında olan 6 şube (% 30), personel adedi 60-

69 kişi arasında olan 1 şube (% 5) ve 90 kişiden fazla per
sonelin çalıştı~ı 2 şube (% 10) vardıro 

Buradan da, ankete katılan şubelerin personel adedi açı

sından % 30 ile en büyük yoğunluğu 20-29 kişi arasında ça

lıştıran özel ve kamu banka şuhelerinin oluşturduğu görül

müştür" 90 kişi ve üzeri personele sahip şubeler merkez şu
beler olduğundan her iki şehirde de tek olmaları nedeniyle 
en az orana sahiptirler" 

~o2 o KİŞİSEL ÖZELLİKLER 

Io Ankete katılan şuhe müdürlerinin yaşları kamu banka- ,, 

larının% 20'sinde 35-39 arası diğer% 20'si 40-44 yaş~~~'-') 
arasısda, % 30'u 50 ve üstü yaşıara sahip kişilerce yön:e- <7/oX,O 
tilrnekte oldukları saptanmıştır .. 

Özel bankalarda ise, 35-39 yaşları arası müdürler % 5 

iken, 40-44 yaşları arası % 30, 45-49 yaşları arası % 45 
ve 50 yaşın üze rinde kiler % 20 ı yi oluş turmaktadı rlaro Bu

rada ise, 40 yaş ve üzerindeki müdUrlerin en bqyük kesimi 
oluşturduk·ları tüm ankete katı lanların ~b 40 ı ının 45-49 

yaşları arasındaki müdürlerden oluştuf_~u saptanmıştır" 
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IIo Ankete katılan kamu bankalarında görevli 10 müdürün 

5'i İzmir, 2'si Bursa, 3'ü de diğer şehirlerde doğmuşlar
dıro Özel bankalarda görevli 20 müdürün 5'i Eskişehir, 4-'ü 
Bursa, 3'ü İstanbul ve 8'i diger illerde do{.tmuşlardır. 

IIIo 10 kamu bankasının şube müdürlerinin 6'sı klasik 

lise, 3'ü ticaret lisesi ve l'i öğretmen okulu mezunuduro 
20 özel banka içinde ise şube müdürlerinin 16'sı klasik 

liseden, 4-'ü ticaret lisesinden mezun olmuşlardıro Anket
teki tüm şube müdürlerinin% 75o3' ü klasik lise, % 23o3'ü 
ise ticaret lisesi mezunuduro 

IVo Yüksek öğrenim yapmış olanlar 30 şube müdürü için
de 21 kişidiro Bunun ~(ı 33~3'ünü kamu bankaları ve% 66o7 1 

sini ise özel banka şube müdürleri oluşturmaktadıro 

V. İller bazında ise yüksek öğrenimli şube müdürlerinin 
% 52o4-'ü Bursa şuhelerinde,% 47o6'sı Eskişehir şuhelerin
de görev yapmaktadırlaro 

VIo Yapılan ankette, yüksek lisans yada doktora yapmış 
hiç bir şuhe müdürünün olmadığı anıaşılmıştıro 

VIIo Ankete katılan şube müdürlerinin% 60 1 ı yabancı 

dil bilen, % 4-0'ı hiçbir yabancı dil bilmeyenlerden oluş -
maktadıro Yabancı dil bilenlerin 6'sı (~~ 33o3) kamu, 12' 
si (% 66o7) özel banka şuhP. müdürleridiro 

VIIIo Yabancı dil bilenlerin ise, 5'i çok az derecede, 
7'si orta derecede, 6'sının iyi derecede bildikleri, bunla

rın% 66o7'sinin özel banka şubelerinde yogunlaştığı görül
müştüro 
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IX. Yabancı dili bilenlerin% 77o8'i öğrenim sırasında, 

% llol'i özel kurs ile ve% llol'i yurt dışında öğrenmiş
lerdiro 

Yabancı dil bilen bu kişilerin bundan nekadar faydalan
dıklarını ise şu verilere dayanarak özetleyehilirizo 

Xo Kamu ve özel banka şube müdürlerinin 9'0 40 'ı yurt dı
şına çıkmıştır ve bunların yarısı (6 kişi) bankası tara
fından seminer ve eili timlere ka tılrnası yarısı ise e;ezip -
görme amacıyla olrnuotur.., Yurt dıgında seminer ve egitimle

re katılanlaı~n J'ü kamu, J'ü de özel banka şubelerinden
diro 

XIo Yurt dışında seminer ve eğitimlere katılan şube mü

dürlerinden J'ü 1 ay süreyle, l'i 3 ay süreyle ve 2'si 6 ay 

süreli eğitim çalışmasında bulunmuşlardıro 1 yıl veya daha 
uzun süreyle kalan olmadığı tespit edilmistiro 

XIIo Yüksek okul mezunu yabancı dil bilen müdürler 12 

(% 57 ol), yabancı dil bilmeyen yüksek okul mezunu müdürler 

9 kişi (% 42o9) diro Bu da bize yabancı dil bilen toplam 

18 müdürün 12'sinin yüksek okul mezunu 6'sının ise lise me

zunu olduklarını gösteriyor" Şube mildürlerinin sosyal ve 

ekonomik olayları çok boyutlu olarak yeterince takip ede
medikleri de böylece ortaya çıkmaktadır. 

XIIIo Yabancı dil bilen şube müdürü sayısı 18 olduğu 

halde meslekleri.vle ilıtili yabancı dergileri. takip edenle

rin sayısı 4 (% 13o3) düro Yabancı dildeki gazeteleri iz
leyenlerin sayısı ise sadece 2'diro 
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~.3o YÖNETİME İLİSKİN 

Io Anket yapılırken kamu ya da özel bankalarda görev ya
pan şube müdürlerinin% 46o7'si diğer bir sektörden gelerek 
bankacı oldukları ve bunların bankadaki görevlerinden önce 
6'sının memur olarak çalışt1ğ1, 6's1n1n müdür yard1mc1sı 
statüsünde olduğu ve 2'sinin de müfettiş olduklar1 görül
müştüre 

Şu anda ankete kat1lan kamu bankalar1nda görevli 5 ki

şinin 4'ü daha önce devlet sektöründA, l'inin ise diğer 
bir bankada görevli olduğuduro Şu anda özel bankalardan 
ankete kat1lan 9 kişinin 3'ü daha önce devlet sektöründe 
l'i özel sektörde, 5'inin isA diğer bir bankada görev al
dıklarl anlaşllmaktadlro Buda bize, bankada görev almadan 
önce başka bir kurumda çalışm1ş olanların% 50'sinin dev
let sektöründen olduklar1,% ?'sinin özel sektörden ve 
% 42o9'unun ise diğer bir bankadan transfer oldukları tes
pit edilmiştire 
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Bulundukları görevden önce diğer bir bandaka calışıp 
başka bir bankaya transfer olanların 5'i (% 83) daha önce 
memur iken yine memur olarak diğer bir bankaya ge0miş, 
l'i (% 16o7) daha önce memur iken diğer bir bankaya müfet
tiş olarak geçmi~, 3'ü (% 50) daha önce müdür yardımcıs~ 
iken diğer bankaya müdür olarak geçmiş ve yine l'i (% 50) 
müfettiş iken diğer bankaya yine müfettiş olarak geçmiş 
olduklarJ. saptanmıştıro 
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Bu verilerden şu sonucu çıkarabilirizo En büyük oran 
% 3f5o7 ile memur olarak diğer bir bankaya geçenlerden oluş
maktadıro Bununda iR ortamı ve ekonomik nedenlerle daha iyi 
şartlara sahip olunduğunda başarılı müdür yardJ.mcıları veya 
şeflerinin transfer edildikleri anlaRılmaktadıro Bu değişi
min genellikle kamu bankalarından özele doğru olduğuduro 
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Hatta emekli olan müdUrlerin diğer bir bankada sözleşmali 
olarak çalıştıkları da gözlenmiştiro 

Bu olaylar ise, bankalarımızda yeterli sayıda başarılı 
yönetici olup olmadığı sorusu akla getirmektediro 

IIo Bankalarda sorumlulukları yüklenebilecek yeterli 
sayıda yönetici olup olmadığı sorusuna % 56o7 evet, % 43o3 
hayır olmuştura Kamu bankalarında bu oran% 60 yeterli, 
% 40 yetersiz iken, özel bankalarda % 55 yeterli, % 45 ye
tersiz olarak tespit edilmiştiro 

İşte bankalarda sorumlulukları yüklenebilecek nitelikte 
yöneticilerin yetersiz olduğunu söyleyenler yetişmiş ele
manların bankalar arası büyük transfer ücretleri ile başka 
bankalara alındıklarını ve emekli olan şube müdürlerinin 
diğer bankada müdtirlük ya da yönetirnde danıçınanlık yaptık
larını, sonuçta ise banka yöneticiliğinde tecrübe kazan
mış kişilerin bilgilerine devamlı ihtiyaç oldu_ğunu vurgu
lamak istemişlerdiro 

IIIo Bankaya.giriş tarihlerindeki pozisyonları kamu ban
kalarında görevli müdürlerin 5'i (% 50) bankadaki görevle
rine müfettiş yardımcısı, 3'ü (% 30) memur, 2'si (% 20) de 
müdür olarak başlamış olduklarıdıro Özel bankalarda görev
li müdUrlerin ise 14'ü (% 70) görevlerine memur olarak,3'ü 
(% 15) müdür yardımcısı olarak başlamışlardıro Toplam· ola
rak ise, bankalarda görevli müdUrlerin% 56o7'si göreve 
memurluktan başlayarak yükselmişler, % 20'si müfettiş yar
dımcılığından müdürlüğe tayin edilmiş olduklarıdıro 

Şube müdürlüğü pozisyonuna atanabilme iki şekilde müm

kündür; 

Birincisi, müfettişlikten terfidiro Müfettiş yardımcılı
ğı ve müfettişlik yaptıktan sonra asgari 5 yıl üst yönetim-
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ce yeterli bulunduklarında müdürlüğe atanırlaro Yada ban
kanın kendi eğitim sistemi içinde memurluktan yetişerek, 
değişik kadrolarda deneyim kazandıktan sonra müdürlüğe 
terfi şeklidiro 

IVo Bulunduğu ilden önce müdürlük yaptıkları illerden, 
kamu bankalarında görevli müdürlerin 5'i (% 50) Eskişehir' 
de görev yapmışlar ve 2'si ( % 20) Bursa'da görev yapmış
lar, 3'ü (% 30) ise diğer illerde görev yapmış oldukları 
tespit edilmiştir~ 

Özel bankalarda görevli müdürlerin 6'sı (% 3lo6) Eski
şehir'de 5'i (% 26.3) Bursa'da, 9'u (% 42ol) ise diğer il
lerde görev yapmışlardır. Eskişehir'de görev yapıp daha 
sonra Bursa'ya gelen yada daha önce Bursa'da görev yapıp 
Eskişehir'e gelen bir müdür olmadığı bilindiğinden müdür
lüğe Eskişehir'de başlayıp halen orada sürdüren ll müdür 
vardıro Bunun toplam içinde % 37 o9 'u oluşturduğu, Bursa 'da 
müdürlüğe başlayıp orada devam edenlerin ise 1 kişi olduğu 
toplam içinde% 24.l'i oluşturduğuduro 

Vo Ankete katılan şube müdürlerinin bulundukları ilde 
kaç yıldır müdürlük yaptıkları sorulduğunda 10 kamu banka 
sı müdürünün 3'ü (~ 30) 1-2 yıldır,, 2'si (% 20) 6-7 
3'ü (% 30) 10 ve daha çok yıldır aynı ilde müdürlük 
ları öğrenilmiştiro 

Özel barikalarda ise, 7'sinin (% 35) 1-2 yıl arası o il
de müdürlük yaptıkları, 4 kişinin (% 20) 6-7 yıl arası mü
dürlük yaptıkları, 8-10 yıl arası müdürlük yapanların 3 ki
şi (% 15) ve 2'sinin de (% 10) lO yıl ve daha fazla sürey
le aynı ilde mtldürl ük yap tıkları anlaş.ılmaktadır o 

Buradan ise en kısa süreli değişimin tüm bankalar ıçın
de % 23o3 ile özel banka şube müdürlerine 1-2 yıl süreyle 
uygulandığı ve uzun yıllar aynı ilde görev yapmanın özel 
banka şubelerinde azalan yüzdelerle seyrettiği görülmekte-
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diro Kamu bankalarında ise 1-2 yıldır görev yapan müdürler 

ile 10 ve daha fazla yıldır görev yapan müdürlerin kendi 
arasında (% 30 ile) aynı orana sahip oldukları görülmüş
türo Bunun da kamu bankalarında uzun süre görev yapan mü
dürlerin genellikle doğdukları yada yerleştikleri illerde 
kaldıkları buna karşın özel bankalarda deneyimli ve emek
liliği yaklaşmış olanların, genellikle, kısa süreler (1-2 
yıl) 'le başka illere atanıp oradan, yada başka ilden yine 
kısa bir süre için yerleştiği ilde bir görev alarak emekli 
oldukları gözlenmiştir" 

VIo Bulunduğu bankadaki görevine memur olarak başlayan 
17 müdürün lO'u (% 58o8) 1-3 yıl arası memurluk yapmış, 6 
sı (% 35o3) 4-5 yıl arası memurluk yapmak ve 1 'i (% 5o9) 
6-8 yıl arası memurluk yaptıktan sonra şef yardımcılığına 
atanmışlardıro Şef yardımcılığında ise, 2'si (% llo8) 
1 yılı 6'sı (% 35o3) 2 yıl, 8'~ (% 47ol) 3 yıl ve l'i 
(% 5o9) 4 yıldan fazla deneyim kazandıktan sonra şefliğe 
yükselmişlerdiro Şeflik yapanların ise, 7'sinin (% 4lo2) 
1-3 yıl, 4'ünün. (% 23.5) 4-5 yıl, 5'inin (% 29o4) 6-8 yıl 
ve l'inin (% 5o9) 8 yıldan fazla sürmüştüro 

Bankadaki görevine memur olarak başlayıp sırasıyla mü
dür yardımcılığına kadar yükselenierin 9'u (% 52o9) 1-3 
yıl arası, 6'sının (% 35o3) 4-5 yıl arası ve 2'sinin(% llo8) 
de 6-8 yıl arası müdür yardımcılığı yaptıkları öğrenilmiş

tiro 
Müfettiş yardımcısı olarak göreve başlayan 4 kişi de 

1-3 yıl arası müdür yardımcılığı görevinden sonra müdür
lüğe yükselruişlerdiro 

Buradaki oranlardan ise, göreve müfettiş yardımcısı 
olarak başlayanların en kısa sürede (1-3 yıl) ve memur 
olarak baslayanların ise daha uzun süreler sonunda müdür 
olabildikleri görülmüştüro Göreve müdtir yardımcısı olarak 
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başlayanlar ise, di~er bir bankadan transfer olanlardan 
oluştuğundan o bankanın politikasına, yönetici ihtiyacına 
ve kişisel başarıya göre takdir ettiği süreler (genellik

le 1-3 yıl arası) sonunda müdür olabildikleri tespit edil-
mü;; tir o 
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VIIo Bankaların personellerine verilen teknik ve yö

netsel bilginin kamu hankalarında (% 100) yeterli olduğu, 

özel bankalardaki şube müdürlerinin ise 19'u (% 95) ye
terli görür~en, l'i isA yetersiz olduğunu belirtmiştiro 

VIIIo Bankacı yetiştiren yüksek okulların gereğine ina

nan 9 kamu ve 16 özel banka müdürü tonlam içinde % 83o3'ü 
oluşturduğu tespit edilmiştir. 
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IX 9 Bankalarda çalışmaya baslayan yüksek öğrenim mezun
larında ençok gözlenen eksiklikler özel ve kamu şube mü
dürlerince verilen cevapların kendi içindeki yoğunlukları 
şöyle tespit edilmiştir: 
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Bu eksikliklerde ilk sırayı pratiğin aldığı, insan 

iliskileri ve işe adapte süresinin uzamasının ikinci sı

rada, teknik bilgi eksikliğinin ise üçüncü sırada yer al

dığı tespit edilmiştir. Tüm bu eksiklikler ankette müdür

lerce birden fazla şıkkın işaretlerrmesi nedeniyle kendi 
içinde ağırlık derecesine göre dizelenmiştiro 

X. Şube müdürleri içinde üslerindeki yetkilerden (ki 

bunlar % 88o8 yoğunlukla yönetmeliklerin kendilerine uy
gun gördüğü yetkilerdir) bazılarını astıarına aktaranlar 

% 96o7'sini oluşturduğu tespit edilmiştiru Astıarına yetki 
vermeyen müdürlerin % J.J gibi bir orana sahip oldukları 
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görülmüAtÜro Buna karşın yardımcılarına müşteri ilişkileri 

(% 25) ve kredi verme (% 10) gibi üst düzeydeki yetkileri 
de aktaran sube müdürlerine rastlanmıştır" 

XIo Şube müdürlerinin, bugünkü görevlı:ırinden ayrıldıktan 
sonra yerlerine geçebilecek eleman yetiştirmeleri % 80 oran
la olumlu cevap alınmıştıro % 20 olumsuz cevap verenler ise, 
atamaların genel müdürlükçe yapıldığı veya o yetenekte ki
şilerle çalışılmadığından dolayı olduğudur" 

XIIo Şube müdürünün işinin bir parçası haline gelen ça
lışma alanlarının kısa sürelerle değişmesi bu görevdekilerin 
içte personeliyle ve dışta müşterilerine adapte olabilmesi 
için gerekli en az zamanın ne olduğu sorusunu akle getir
miştiroKamu banka şubelerinde 6 C% 60) 6 ay olarak belirt
melerine rağmen, 2'si {% 20) ı yıldR, l'i (% 10) 3 ayda, 
l'i ise C% 10) lay olarak tespit edilmiştir" 

Özel banka müdürlerinden ise, 7'si C% 35) 3 ay, 5'i (% 25) 
6 ay, 5'i (% 25) ı yıl, 2'si (% 10) ı ay ve l'i (% 5) ı yıl

dan fa7.la sürede bulundukları çevreyi tanıyabildiklerini 
be lirtmişlerdiro 

Toplam içinde ise, adRpte süresi % 36o7'si 6 ay olarak 
ilk sırada yer almıştıro 3 ay olarak belirtenler ise 8 ki
şi (% 26o7) diro 7 kişi (% 23o3) de l yıl olarak sınırla
mışlardıro O halde gerekli en az zaman 3 ay ile l yıl ara
sında değişen sürelere bağlı olabileceğidiro 

XIll.Kamu bankalarında çalışma süreleri haftada 30-35 
saat arası 3 kişi (% 30), 40-45 saat çalışan (% 30) ve 

50-55 saat arası 3 kişi C% 30) duro l'i ise 60 saat ve üze
rinde çalışan müdürlerin oldusu görülmektediro Özel banka 

şubelerinde ise, 9 kişi (% 45) 40-45 saat, 6 kişi (% 30) 
30-35 saat, 60 saatten fazla çalışanlar oluşturmaktadıro 
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JJ..V o Şube müdürlerinin emekli olma yaşları genellikle 
% 46o7 ile 46-50 yaslarında olduğu, daha sonraki sırayı 
% 33o3 ile 51-55 yaşları arası olduğu saptanmıştır. 

XV., Ankete katılan şube müdUrleri genel müdürlük poli
tikalarını personeline % 46.,7 oranla tamim ve aynı oranda 
sözlü olarak bildirdikleri ortaya çıkmıştıro 

XVIo 10 kamu bankası müdürünün ?'sine (% 70) ve 20 özel 
şube müdürünün 17'sine (% 85) görede teskiye bii bir göster
ge olduğu, toplam içinde ise ~b 80 tasvip edildiği görülmek

tedir" 

XVII. Araştırma içinde Id bankaların % 73., 3 'ünün genel 
politika çerçevesinde şubelerin müdürlerce kendi birimle
rinde amaç ve hedefleri özgürce belirleyebildikleri, bunu 
6 kamu (% 27.,3) ve 16 (% 72.,7) özel bankasının oluşturduğu 
görülmektedir., 

XVIIIo Şubelerde servisler arası uyumlu çalışmanın% 53.,3 
ünün servis şeflerince, % 14'Unün şube içi toplantılarla 
doğrudan müdürlerce sağlandığı bunun daha çok küçük mevduat 
şubelerinde yada personeli. az şubelerde olduğu tespit edil
miştir., 

XIX. Şubelerde rotasyanun hangi sıklıkla yapıldığını öğ
renehilmek icin lO'u (% 3'3 .. 3) 6 ayda bir, 9 şubede (% 30) 
yılda bir veya 7'si (% 23o3) ninde gerektiğinde yapıldığı 
tespit edilmiştir., 

XX., Şubelerde personelini daha iyi çalışmaya teşvik etmek 

için astıarının% 80'ini s(JzlU takdir, % 13o3 iı::ıe prim ver
mek yoluyla verilmi çalısrnaya yönelttikleri saptanmıştır., 
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Prim, ikramiye, ödül gibi yaptırımların genel müdürlükçe 
saptanan ve uygun görülen oranlarda uygulandığı da gözönün
de tutulmalıdır. 

XXI. Ankete katılan şubelerde izlenen yönetim biçimleri
ni anlayabilmek için; 
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Ortayol yönetim biçimi, ançak izlenen yada izlenmek is

tenen yönetim biçimi olduğu, daha sonraki sırayı insancıl 

yönetim biçimi ve üçUncü sırayı ise demokratik-katılmalı 

yönetim biçiminin aldığı tespit edilmiştir. 

XXIIo Müdürlük mevkiinin gc5rev ve sorumluluklarını yeri
ne getirrnede yaı:;ıın önemi vardır diyenler %70, ya$ın önemi 

yok diyenler% 30'duro 

XXIIIo Şube müdürlerinin görev yetki ve sorumlulukları

na engel teşkil eden yetersizlik olmadığı cevabını verenler 

% 53 o 3 olduğu halde, (bunun 1o 37 o 5 kamu banka sı, % 62 o 5 'unu 

özel bankanın olusturduğu) kadro yetersizligi dolayısıyla 

daha iyi performans alınabilecek elemanların uzun yıllar 

memurluk kademesinde beklemeleri bu % 60 özel bankada, 

% 40 kamu bankasında olduğu tespit edilmiştiro 5 şubenin 

ilettiği bu yetersizlik toplam içinde % 16o7 yoğunluğa sa

hiptiro Yine aynı oranda yetersizliğe sebep olan genel mü

dürlüğün kısıtlamalarından dolayı olduğu belirtilmiştiro 

Daha sonra ise .2'çer şubede de aynı oranda (% 6o7) karşıla

şılan tan1im ve r;enelgelerin elemanlarca takip edilmeyişi 

ve astlarla üstler arasındaki iletişim eksikliği gelmekte

diro 
Kadro yetersizliği ile kastedilmek istenen, kamu banka

larında belirli süreler sonunda yilkselme olanağına karşı, 
özel şubelerde bu şans:ın eşit olmad:ığ:ı, ancak başarılı ve 

nitelikli elemanlara bu olanagın verilmesi dolayısıyla, 

bankaya memur olarak girip yine memur olarak emekli olan

lara daha çok rastlarunası, yapılan işin manotonlaşması ve 

değişik düzeylerde yararlanılabilecek kişilerden, belirli 

işler d:ışında bir fayda sa~lanamumasıdıru 
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XXIVo İyi bir şube müdürünue olması gereken doğal nite

likler ankete katılanlar tarafından kendi içinde şöyle di

zelenmiştiro 
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c: ::ı ı-:.: ı-:·, ı::.:{:, 1< ·r ı::: ı·:: 

:ı::ı :. H ;::·ı r: :ı: :? ;-::-; 

:ı. 
:::::.:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::: 

, .. -ı···· 

C···· 

........ ::::::::::::::::::·:··:::::::·::·::::::: 

~.'.'.; :::.: J .· " ."? 

.!. :::·:: ·::< /.~. :.:·:; 1< :.-_:-: 

:u-- .. .. .... :::.::._-.ll-.>' .-:.. >.::ı:>" ... 

......... ::::::·:::::::::::::::::······· ............. . : :::::::::::: :::::::: ~== :::::::::::::::: 

-.:~· (_) 

: .. ':. ::.:::1. (:. 

XXVo Bilgi, beceri, tecrübe ve yürütmeye ilişkin nite

likler önem sırasına göre ise şöyle sıralanmışlardıro 
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Kararlarda isabet % 25 agırlıklı ı. önem derecesine sa

hip, 2. önem derecesi yönetimi altındakilere adil hareket, 

3o önem derecesi emirlerde açıklık, 4o önem derecesi ise 

personelini eğitime gelirken, belli başlı teknikler ve 

haberleşme 5o önem derecesinin verildiği saptanmıştıro 

XXVI. Bulunduğu ilde 1-2 yıldan beri müdürlük görevi 

yapan 7 kişi (% 70) müdürlerin şubelerde sık değişmesinin 

verimli çalısmayı etkileyeceği ve 3 kişi (% 30) sık deği

şen müdürlerin müşteri ilişkilerinde yeterince aktivite 

gösteremeyecekleri görüşünde oldukları tespit edilmiştiro 

Toplam oran % 33o3 3-5 yıldan beri bulunduğu ilde müdür

lük yapanlarda ise 5 kişi (% 16.7) ye düşmektediro 5-7 

yıldan beri bulunduğu ilde müdürlük yapanlarda 6 kişi 

(% 20) oranına yükseldiği görUlmüştüro 8-10 yıl ve üze

ri aynı ilde müdUrlük yapanlar ise bu soruya % 14 ve % 16 

gibi oranlarda verimli çalışma ve müşteriyi tanıma olarak 

cevap vermişlerdiro Hepsinde ortak olan nokta ise yakın 

çalışma çevresine pek önem vermedikleri, bu düzeyde şu

benin verimli. çalışması ve buna bağlı olarakta iyi müş

teri ilişkisine önem verildigi gözlenmektediro 
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Ayrıca bu soruya aldıg;J.Irnz yanıtlardan, l-2 yıl müdür

lük yapan şube müdürlerinin ~ube in karlılığına etkide 

bulunabilecekleri, müşterilerle verimli çalışmalara yö

nelebilmelerinde o ildeld mUdUrlük sUrelerini de gözönü-

ne almanın yeterli olmadığını, daha sonraki en yüksek 

oran, aynı ilde 5-7 yıl müdürlUk yapanlar1n ise aynı so

ruya olumsuz bir bal<. ış açı SJ. yla, şubenin verimliliğinin 

düşeceğini, müşterileriyle olan diyalog ve dostluğun iş 

sınırlarını aşJ.p, hatır dinlemeye kadar gidebilmesi dola

yısıyla, uzun süre aynı ilde müdürlü~Un tehlikeli olabi

leceği anlaşılmaktadır., O halde bir müd ürün aynı ilde 

l-2 yıldan az ve 7 yıldan fazla kalması şubenin verimli 

ve dinamik çalı şmasına olduğu kadar müt=ıteril erivle olan 

ilişkilerinde de olumsuz etkiler yapabile ce ği sap tanını ş tJ.r o 



SONUÇ 

Çalısma hayatına, çeşitli sektörlerde başlayıp, banka şuhe
lerir-de yönetici sıfatına sahip büyük bir kesim vardır. Daha 

önce görev alınan alanların arasında özel sektör, devlet sek

törü ve başka bankalar e;elmektediro Banka şubelerindaki yöne

tici niteliklerinin incelendiği bu araştırmada önemle üzerin

de durulması gereken bu mevkilerde so.rurnlulukları yüklanebi

lecek oranda başarılı yöneticilerin yeterli olup olmadıklarını 

vure;ulamak da olmuşturo Yötenekli, tecrübe li i)Ube yöneticile
rine hala ihtiyaç olduğu emekli olduktan sonrada ikinci bir 

barkada ya doğrudan ya da danışman olarak aldıkları pörevler

den anlaşılmaktadır~· Bunun yanında yetkilerin genel müdUrlük

lerin ve mevzuatın izin verdiği ölçülerde astıara aktarıldı

ğını ve yine genel müdürlük sınırları içinde şubelerin sapta

nan amaç ve hedeflere ulaşmaya çalıştıkları, bunun da şubele

rin genel müdürlüklerine bağlı kollar olarak yönetim olayında 

yer aldıkları görülmektediro 

Özellil~le son yıllarda tüm bankal<ırın mekanize olması ve 
daha önceki yıllara göre daha az elemanla çalışmaları, üst dü
zeydeki deneyimli elernanların ekonomik ve so:::ıyal açıdan memnun 

edilernemeleri hallerinde bankalar arası transferierin meydana 

geldiği görülmüştüro 

Araştırmada ortaya çıkan diker bir önemli konu da: bankada 

yeni görev alanlar arasında en fazla pratik eksikliginin ve 
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insan ilişkilerindeki uyu.msuzluğun vurgulanması olmuştur. 

Şube müdürlerinde bulunması gereken ni te likler şöyle sı ra
lanmıştıro Zeka (1), Yetenek (2), Karakter (3), Hafıza, Bilgi, 
beceri, tecrübe ve işi yerine getirmede ise bir yöneticinin 
isabetli ve yerinde karar vermesi, daha sonra ise yönetimi al

tındakilere adil davranması gerektiği, verdiği emirlerin açık 

ve anlaşılır olması, bilinmeyen olaylar karşısında çalışanları
na eğitici görevini yüklenmesi ve is in gerektirdiği bilgilere 
her açıdan sahip olması gerektiği ve tüm bunları iyi bir haber
leşme ile bütünleştirmesi gerektiği vurgulanmıştır. 

Bu açıdan ticari hayattaki çeşitli boyutlarda bile;ilerin ka
zanıldığı işletme, iktisat fakültelerinin, doğrudan bankacı ye
tiştiren bir yüksek okulun olmayışı sebebiyle yeterli bilgiyi 
verdikleri, bunun yanında bankacılıkla iliskili olmayan dallar
da e ği tim görmüş kişilerin de girdikten sonra işbaşında eğitim 
yoluyla yetiştikleri buna rağmen şube müdürlerinin ortak kanı

sının bankacı yetiştiren en yi..iksek okulların gerAkliliği oldu

ğu saptanmıştıro 

Özel bankalarda kamu bankalarına göre şube müdürleri daha 
kı sa süre le rle aynı ilde müdürlük yaptıkları buna karşın ka
mu bankaları müdürlerinin daha uzun yıllar aynı ilde kaldık

ları saptanmıştıro Emekliliği yaklaşmış müdürlerin daha çok 

yerleştikleri yada doğduklar.ı illerden emekli oldukları da 

saptanmıştır o 

Müdürlerin başka bir ilde şubesini verimli bir çalışma orta

mına sakabilmesi dısta müşterileri ve içte personeliyle uyumlu 

bir çalışma ortamı kurabilmesi icin gerekli en az zaman üç ay 
ile bir yıl arasında değişen süreler gerektirdiği saptanmıştıro 

Şube müdürleri genel müdürlük politikalarını personele, ge

len tamimlerle ve sözlü olarak bildirdikleri öğrenilrniştiro 
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Personel değerlemesinde teskiyenin iyi bir rösterge 

oldu~u ortaya çıkmıştır~ 

Şube yönetiminde rnUdürlerin i2ledikleri yön() tim biçimi 

ortayol yönetim bi r.imi olmuştur" 

Yabancı dil bilen şube .mUdürlerinin bu yeteneklerini 

gerektiği gibi kullanmadıkları yada geliştirmek için faz

la bir çaba harcamadıkları saptanmıstıro 

Şubelerde rotasyanun daha çok gerektiğinde vapıldığı 

ortaya çıkmıştıro 
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SAYIN 9UBE MÜDÜRÜ 

Türk ticari bankalarının çubelerinde görev yapan siz 

şube müdürlerinin niteliklerini belirlemek amacıyla bu 
anket formunu düzenlemiş bulunmaktayım. Çalışınam bir 

"YÜKSEK LİSANS" TEZİ olup baqka hiç bir amaç taşırnamak

tudıru Bu nedenle ankette ne :Jiz uu.yın yöneticinin KİM
LİGİNİ belirten bir bölüme, nede BAt)\KA::-51NIN ADil'li göste

ren bir bölUme, yer verilmiştir., Amacımız tek tek kişi

lerin değil, genelde şube müdürlerinin niteliklerini 

belirlemektiro Çalıçınama bulundugunuz katkı için şimdi

den teşekkür eder, saygılar sunarııng 

lLASUhUı.N ÇOKAL 

ANADOLU ÜNİVERSİTESİ 
SOSYAL BİLİ~~ER ENSTİTÜSÜ 

YÜKSEK Lİ SANS ÖGHENCİ Sİ 

EK - I 
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rrAlJITICI BİLGİLEH 

Bankanızın sermaye yapısı 
Bankanızın bulunduğu il veya 

ilçenin adı 

Bankanızda çalışan personel adedi 

Yaşınız 

Dogum Yeriniz 

Eğitim Durumunuz (en son bitir
diğiniz) 

Mezun olduğunıı?: lisenin türü 

Yüksek öğrenim yapmış iseniz 
bitirdiğiniz kurumun 

Yüksek lisans veya doktora yapmış 
iseniz kurumun 

Yabancı dil biliyormusunuz? 

Yabancı dil biliyorsanız düzeyi 

Yabancı dil biliyorsanız hangi 
yolla öğrendiginiz 

Yurt dışına çıktınızmı? 

Yurt .dışına çıktı iseniz hangi 
amaçla 

Bulundugunuz bankaya girmeden 
önce çalıştıgınız kurumlar ve 
pozisyonunuz 

Kamu( ) Özel( ) 

o • • • o o o • • o o o • o o • • o o o o 

JVId.Y. 2.Mdo Şef Memur Toplam 

o • o o o o o o o 

o • o • • • o o o • • ~ o • • o 

o o o o o o Q o o o o o o o • • 

Klasik lise( ) Ticaret 1( ) 
Sanat Okulu( ) Diğer ( ) 

Adı Bölümü 

Ad :ı. Bölüm/anabilim dalı 

Evet ( ) 

Çok az( ) 

İ.vi C ) 

Hayır ( ) 

Orta ( ) 

Çok İyi ( ) 

Öğrenim sıra( ) Özel kurs( ) 

Yurt dışında( ) Diğer ( ) 
Evet ( ) Hayır( ) 

Gezme -Görme ( ) Seminer( ) 

Egitim ( ) İş için( ) 

Diger ( ) 

Kurumun adı Pozis;ıon 

e e • e e e ~ V ~ ~ • • ~ • u ü o o o 

V e • ~ O ~ U 0 0 

0 • • e 0 ~ 0 V 0 Ü o o o • o • • • o 
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Bulunduğunuz bankaya giriş tari-
hiniz ve o zamanki pozisyonunuz: Tarih Pozisyon 

Bankanızda bugüne kadar görev yap
tığınız pozisyonlarda bekleme 
süreleriniz 

Müdür olarak görev yaptıgınız 
iller 

lViemur 

Şef Yardo 

Şef 

2oMÜdo 

Nlüdür Yar. 

Yerler 

Yıl 

o o (J o o o 

• • • • o o 

Süreleri 

o o • • • o • • • 

o • • • • • o o o 

o • o • o • o o o 

~ o o o • o • o o 

ŞUBE YÖNETİMİl-lE İLİŞKİN SORULAR 

Bankanızca size v~rilen teknik 
ve yönetsel bilgi yeterli mi? 

Yetersiz ise, hangi konularda, 
nasıl yönetilrnek istersiniz? 

Eger cevabınız "Hayır" ise işletme 
iktisat yada yabancı dille öğ
renim yapan okulların yeterli 
bilgiyi verdigine inanıyormu-

Evet ( ) Hayır( ) 

o o o o o o • o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o Q 

~ o ~ o ~ o ~ o • o • o u o • • o o • • o • • • o o o o 

o • • Qo o o o Q you o • o • o o o e·o o o o o • • o 

~ e O ~ O O U U 0 V ~ O e e U V e • e U O 0 O O e 0 e 0 

sunuz? Evet ( ) Hayır ( ) 
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Bankada çalışmaya başlayan yüksek 
ögrenim mezunlarında ne çeşit 
eksiklikler görüyorsunuz? 

Bankalarda sorumlulukları yükle
nebilecek nitelikte yöneticiler 

o o • • • • • • o o o • • • • • • o • • • o • • • • o o • 

0 e e ~ V O O • • • e e e O • e e e e 0 e • e O e e Q e 0 

• • • • • • • ~ • o • • • o • • • • • • • • • • • • • o o 

yeterli sayıdamıdır? Evet( ) Hayır( ) 
Y Astlarınıza yetişmeleri amacıyla 
· üzerinizdeki yetkilerden bazı

larını aktarıyormusunuz? 

Cevabınız "Evet" i se bunlar hangi 
tür yetkilerdir? 

Bugünkü görevinizden ayrıldıktan 
sonra yerinize geçebilecek bir 

Evet ( ) Hayır( ) 

e e ~ V ~ u O O ~ e e Q O Q O O e O O e O O O O O 0 e O O 

• • o • o • • u • • • • • • • ~ • o • • o o o o o o o o o 

• Q • o u • • • • • • • • • • • • • • • • • o o • o • o o 

eleman yetiştiriyormusunuz? Evet( ) Hayır ( ) 
Cevabınız "Hayır" ise nedenlerini 

yazarmısınız? 

Şube müdürlerinin sık sık değiş
mesi sizin ve şubeniz açısın
dan ne gibi avantaj ve dez
avantajlar yaratıyor? 
Yazarmısınız? 

Bankacılıkla ilgili seminer,kurs, 
eğitim vsonedeniyle yurt 
dışında bulundunuzrnu? 

Cevabınız "Evet" ise bu ülke ve
ya ülkeleri ve kalış sürele
rini yazarmısınız? 

• • • • • • • o o o • o • • • o • • o o o o • o o o o Q o 

o • • • o o o o o o o o o o o o o • o o o o o o o o o o o 

• • • o • o • • o o o o • • • • • • • • o • o • • • • Q o 

o • • • • o • • • • • o o o • • • • • o • • • o o • o Q 

• • • • • • • • • • • o • • • • • • • • o u • o o o o • 

• o ~ o o o o o o ~ • • o o o o o • o o o o o o o o o o 

o o o o o o o • o o o • o o o • • o • • • • • o • • o o 

Evet ( ) Hayır( ) 

Ülke Süre 
o o • • • o • o o • • • 

o • • • • • • • • • • o 

• • • • • o • • o o • • 
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Bir şube müdürü nasıl yetişiyor? 

Şube müdürü olarak göreve ba§la
madan önce teorik olarak nasıl 
bir eğitimden geçtiniz? 

ySizce şubeye yeni atanan bir mü
dürün içte personeliyle ve dış
ta müşterileriyle uyumlu bir 
çalışma ortamına girebilmesi 
için gereken en az zaman nedir?: 

Haftada ortalam? kaç saat çalı
şıyorsunuz? 

Bulunduğunuz il veya ilçeden ol-
maktan memnunmusunuz? 

Hangi gazeteleri izliyorsunuz? 

Hangi dergileri izliyorsunuz? 

Sizce en iyi bir şu~e mVdüründe 
olması gereken NITEIJIKU~H ne
lerdir?Onem sırasına göre nu
mara vererek işaretlermisiniz? 

o ~ o o • • o • o o o o • o o • o o o o o o o o o o o o 

o • o o o • o • • • • • • • • • o • • • o o o • o o o o 

O • O O e 0 O O O 0 O O O O V O O e • O O O O O O O O O 

* e e V U O O • O O e O O O O e e • e e e e e • • • e • 

• • • o o • • • o u • • • • • • • • • • • • • • • o o • 

O e • ~ • V • e e O V O O V O e e e O e O O O * O • e 

• • o • o • • • • • o o • • • • • o • • • o o o o • • 

o • • • • • • • • • • • • • • • • o • • • o ~ • • o o 

••••o••o-i:JoAy, o • ~o •• oYılo 

o • o o o o o o o •• saat 

Evet ( ) Hayır( ) 

o • u • • • • • • • ~ • • o o o • • • • o o • • •. • • 

o • • • • • • • • • • ~ • o • • u • • • • Q o Q • • e 

Zeka 
Yetenek 
Karakter 
Hafıza 

Olumlu fl1avı rl::ı.r 

( ) 
( ) 
( ) 
( ) 

İçle ilgili belli başlı 
teknikler 
H~ı her le ş me ( ) 

İnsan İlişkileri 

Kararlarda isabet ( ) 
Yönetimi altındakilere adil 
hareket ( ) 
Emirlerde açıklık ( .) 
Personelini devamlı 

e ği tme ( ) 
Personelini değerlen-

dirme ( ) 

~- ---------------------------------------------------------------~ 
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Genel mUdUrlUk politikasına uygun 
olarak şubenin genel politika 
ve hedeflerini personelinize 
hangi yollarla bildirirsin:i..z? 

Personel değerlemesinde "Teskiye" 
iyi bir göstergemidir? 

Cevabınız "Hayır" ise sizce nasıl 
bir değerleme daha doğru olur? 
Yazarmısınız o 

Bankanızın genel politikası çerçeve
sinde. şebinizin yönetimi ıçın 
amaçları,hedefleri özgürce belir
leye biliyormusunuz? 

Şubede servisler arası koordinasyon 
nasıl sağlanır? 

Servisler arası değişim(rotasyon) 
şubenizde hangi sıklıkla yapılı
yor? 

Şube personelini daha iyi çalışmaya 
nasıl teşvik ediyorsunuz? 

Şube personelinin moralini olumlu 
düzeyde tutmak için neler 
yapıyorsunuz? 

Şubeyi yönetirken nasıl bir yöne
tim biçimi izlersiniz? 

Bulunduğunuz görevi başarıyla yapmak 
için en az kaç yıl idari tecrUbe
ye ~erek oldugunu düşünürsünüz? 

· Kararnarneler 
Tamimler 
Sözlü 
Diğer 
• e e 0 V U Q ô 0 ~ O O O O O U e ~ 

Evet ( ) Hayır ( ) 

( ) 
( ) 
( ) 
( ) 

• u o • • • o ~ • o o o o o o o • • • • o o o • o 

Evet ( ) Hayır( ) 

Servis şefleri tarafından( ) 
Şube içi toplantılarla ( ) 
Diğer ( ) 

ı;,) •• o o ••• o •• ay 

Prim ( ) İkramiye ( ) 
Ödül ( ) Sözlü takdir ( ) 
Diğer ( ) 

o • • • • y o o o o • • • o o o Q o o o o o o o o • o • 

• o • o o o o o o o o o o o o o o • • o o • o o o • • • 

o • o ~ • ~ • • • o o ı;,ı o o o • • o • • o • • • • ~ Q o 

İnsancıl ( ) Otokratik ( ) 
Ortayol ( ) Serbesiyetci( ) 
Demokratik Katılması ( ) 

••• o "" •• o ••• yı ı 
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Bulunduğunuz mevkiin görev ve sorum
luluklarını yP.rine getirmede ya-
şın önemi varnu dır? Evet ( ) Hayır ( ) 

Şubenizde görev, yetki ve sorumlu
luklarınıza yetersizlikleri ya-
zarmısınız? o • • • o • o o • o o o • • • • • o o o o o • • o • o 

o o • o o o o o o o • o • o o o o o • • • • o • o o • 

• o • o o o • • • u ~ o o • u • o o o o o • o o o o o 



HAZIHLA.l'JAN AlJK.E'l' l"OlüJlUNUN 

s V p u s" s" PAKET }>J{()G lUd/JJN DA 

KULLAIJI LAN ŞEKLİ 

1) BANKANIN MÜLKi: YETİ 

a) ( ) Kamu 

b) ( ) Özel 

2) BANKANIN BULUlmUGU İL 

a) ( ) Bursa 

b) ( ) Eskişehir 

3) ŞUBENİN PERSONEL SAYISI 

a) ( ) 10-19 d) ( ) 40-49 
b) ( ) 20-29 e) ( ) 50-59 
c) ( ) 30-39 f) ( ) 60-69 

4) ŞUBE MÜDÜHÜNÜN YAŞI 

a) ( ) 35-39. 

b) ( ) 40-44 

c) ( ) 45-49 

d) ( ) 50 ve U stü 

5) ŞUBE MÜDÜRÜl~ÜN DOGUI~I YJ:ı.:Rİ 

A) ( ) İstanbul 

b) ( ) Ankara 

c) ( ) İzmir 

d) ( ) Eskişehir 

e) ( ) Bursa 

f) ( ) Diğer 

g) ' ) 70-79 \ 

h) ( ) 80-89 

ı) ( ) 90 ve 

6) ŞUBE MÜDÜRÜNÜN EN SON hlE.Z UN OLDUGU Lİ SE 

a) ( ) Klasik lise 

b) ( ) Ticaret Lisesi 

c) ( ) Sanat Okulu 

d) ( ) Öğretmen Okulu 

üst U 

EK - II 
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7) YÜKSEK ÖGlffi:NİM YAPlVJI 9 İSE BİTİHIVIİŞ OLDUGU KURUNlUN ADI 

a) ( ) İ.T.İ.A. 

8) YÜKSEK LİSAHS, DOKTORA YAPIP, YAPMADIGI 

a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 

9) YABANCI DİL BİLİYOH.MUSUNLJZ? 

a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 

10) YABANCI DİI, DÜZEYİNİZ 

a) ( ) Çok uz 

b) ( ) Orta 

c) ( ) İyi 

d) ( ) Çok iyi 

ll) YABANCI DİLİ HANG İ YOLlA ÖGlilllJDİGİ 

a) ( ) Öğrenim sırasında 

b) ( ) Özel kurs ile 

c) ( ) Yurt dışında 

12) YURT DIŞINA ÇIKTINIZ lVIT? 

a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 

13) YURT DI ŞIHA HANG İ AMAÇLA ÇIKTIGI? 

a) ( ) Gezme 

b) ( ) Se miner-Eği tim 

c) ( ) İş için 

14) BULUNDUGUNUZ BANKAYA GİPJvlEDEN ÖNCE ÇAlıiŞTIGIIIJIZ KURUMLAR? 

a) ( ) Devlet sektörU 

b) ( ) Özel sektör 

c) ( ) Diğer bir banka 
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15) BULUNDUGUlWZ BANKAYA GİRlVJEDEN ÖNCE ÇALIŞTICÜNIZ KURUT,1DAKİ 
POZİSYONUNUZ? 

a) ( ) Memur 

b) ( ) MUdUr veya 2oMUdUr 

c) ( ) MUfettiş 

16) BUI,UimUGUNUZ BANKAYA GİHİŞ TARİEİNDEKİ POZİSYONUNUZ? 
a) ( ) Memur 

b) ( .) MU d Ur Yardımcı sı 

c) ( ) Müdtir 

d) ( ) MUfettiş yardımcısı 

17) lVlElVlURLUKTA BEl\lıB1VJE SÜRELERİ 

a ) ( ) ı-3 yıl 
b ) ( ) 4- 5 yıl 
c) ( ) 6-8 yıl 

d ) ( ) 8 yı 1 v-e üstü 

18) ŞEF YARDIMCILIGINDA BEKLEME SÜRELERİ 

a) ( ) 1 yıl 

b) ( ) 2 yıl 

c) ( ) 3 yıl 

d) ( ) 4 yıl ve üstü 

19) ŞEFLİKTE BEKLEME SÜHELERİ 

a) ( ) 1-3 yıl 
b ) ( ) 4- 5 yıl 
c) ( ) 6-8 yıl 

d) ( ) 8 yıl ve üstU 

20) MÜDÜH YARDIMCILIÜilJDA BEKLEME ~)ÜHElliRİ 

a ) ( ) 1-3 yıl 

b ) ( ) 4- 5 yıl 

c) ( ) 6-8 yıl 

d) ( ) 8 yıl ve üstü 

21) JHÜDÜH OI.ARAK DAl-lA ÖNCE GÖHEV 1'Al)rl'IGINIZ İ.L.LEH? 

a) ( ) İstanbul 

b ) ( ) Ankara 

c) ( ) Adana 

d) ( ) Eskişehir 

e) ( ) Bursa 

f) ( ) Diğer 
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22) MUDUR OLARAK ÇALIŞTIGI İLDEld SÜRESİ 

a) ( ) 1-2 yıl 

b) ( ) 3-5 yıl 
c) ( ) 5-7 yıl 
c'l) ( ) 8-10 yıl 

e) 10 10 yıl ve üstü 

ŞUBE YÖNETİl'ilİNE İLİ Ştd:N 

23) BANKANIZDA SİZE VERİLEN TEKlÜK VE YÖNETSEL BİLGİ 

YE 1rEHLİ Mİ? 

a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 

24) BANK.ACI YETİŞTİREN YÜKSEK OKULLAlUN GEREGİNE İNANI

YORMUSUNUZ? 

a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 

25) BANKACI~IKLA İLGİLİ BİLGİLER 

a) ( ) İktisat - İşletme 

b) ( ) Yabancı Diller 

c) ( ) Diğer yüksek öğrenim kurumları tarafından VERİLDİGİ 

26) BANl<"..ADA ÇALIŞlVI.AYA BAŞLAYAN YÜKSEK ÖUR.ENÜ1l 1vlEZUN1ARIHDA 

l'JE ÇEŞİT EKSİKLİKIEH GÖRÜYOHSUNUZ? 

a) ( ) Pratik 

b) ( ) Teknik bilgi eksikli2i 

c) ( ) İnsan İlişkileri 

d) ( ) Hemen yükselme istegi 

e) ( ) Kendine güven eksikliği 

f) ( ) İşe adapte süresinin uzaması 

27) BANKALARDA .SORUMLULUKLARI YÜKLENEBİLECEK NİTELİKTE 

YÖJ:ffiTİCİLER YETERLİ SAYIDAMIDIR? 

a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 
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28) ASTLARINIZIN YE·:rİ ŞMELERİ iJVlACIYLA ÜZERİNİZDEKİ 

YETKİLERDEN BAZILARINI AKTARIYORIV.USUNUZ? 

a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 

29) ASTLARINIZA AKTARDIGINI Z YETKİJLER NELERDİR? 

a) ( ) Kredi VA rme 

b) ( ) Müşteri ilişkileri 

c) ( ) Yönetmeliklerin izin verdiği belirli düzeydeki 

sınırlı yetkiler. 

30) BUGÜJJKÜ GÖREYİlÜZDEN AYFILDIKTAN SONRA YERİNİZE 

GEÇEBİLECEK ELElVIAN YETİŞTİRİYORIVIUSUNUZ? 

a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 

31) YERİNİZE GEÇEBİLECEK ELEMAN YETİŞTİREIVJ.EMENİN NEDENİ 

a) ( ) Kamu sektöründe atamaların Genel Müdürlükçe 

yapılması 

b) ( ) Yerine geçebilecek o yetenekte kişi görülmediğinden 

@ ŞUBE MÜDÜRÜNÜN SIK DEGİŞMESİ NE GİBİ DEZAVANTAjLAR YA

RATIYOR? 

a) ( ) Müşteriyi tanıma ve onun üzerinde psikolojik 

e tki kurmak o 

b) ( ) Yakın çalışma çevresine uyum 

c) ( ) Verimli çalJ. şmanın e tkilenmesi 

33) BANKACILIKL.A İLG:İLİ S8MİNER, KURSA, EGİTİIVl VS o AMACIY

LA YURT DIŞINDA BULUNDUNUZMU? 

a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 

34) YURT DIŞINDA KALI~) sürmu~nİ 
a) ( ) ı ay 

b) ( ) 3 ay 

c) ( ) 6 ay 

d) ( ) ı yıl 
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35) BİR ŞJ BE MÜDÜRÜ NASIL YET.tŞİR? 

a) ( ) Memurluktan yetişir 

b) ( ) Mtifettişlikten yetişir 

3 6) ŞTJBE MÜDÜRÜ OLARAK GÖREVE BAŞLAMADAN ÖNCE NASIL BİR 

EGİTİMDEN CEÇTİNİZ? 

a) ( ) Ivleslekle ilı:rili kurslar, seminerler 

b) ( ) Olgunlaştırma kursu 

37) ŞUBEYE YENİ ATANAN MÜDÜRÜN KONTAK KURlViASI CİÇİN GERE-

KEN EN AZ ZAMAN NEKADARDIR? 

a) ( ) ı ay 

b) ( ) 3 ay 

c) ( ) 6 ay 

d) ( ) ı yıl 

e) ( ) ı yıldA.n fazla 

38) HAFTADA KAÇ SAAT ÇALI ŞIYORSUNUZ? 

a) ( ) 30 - 40 saat 

b) ( ) 41 - 50 ı::ıaat 

c) ( ) 51 - 60 saat 

d) ( ) 61 saat ve Us tU 

39) BULUNDUGUNUZ İLDE OLMAKTAN 11iE MHUNMU S UNU Z? 

a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 

40) HANGİ CAZETELEHİ İZLİYOHSUHUZ? 
a) ( ) Mahalli fazeteler 

b) ( ) UluAal gazeteler 

c) ( ) Meslekle ilgili yabancı gu~eteler 

41) HANGt DERGİLERİ İZLİYORSUNUZ? 

a) ( ) Ekonomik dergiler 

b) ( ) Me slekle il.r:ili yabancı dergiler 

c) ( ) Dev mlı izlediği bir dergi yok 

42) KAÇ YAŞINDA EMEKLİ OLACAKSIHIZ? 

a) ( ) 40-45 yaş 
b) ( ) 46-50 yaş 
c) ( ) 51-55 yaş 
d) ( ) 55-60 yaş 
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~~ (<9 ~UBE MÜDÜRÜNDE OLlVL-'\.SI GEREKEN DOGAL NİTELİKLERİ 
ONEM SIRASINA GÖRE SIRALAYINIZ? 

a) ( ) Zeka 

b) ( ) Yetenek 

c) ( ) Karakter 
d) ( ) Hafı7,:::ı_ 

A ŞUBE MÜDÜRÜNDE OLMASI GERRKEN BİLGİ' BECEHİ' TECRÜBE 

.. / VE YÜRÜTIViliYE İLİŞKİN NİTELİKLERİ ÖNEM SIRASINA GÖRE 

SIRALAYINIZ? 

a) ( ) Kararlarda isabet 

b) ( ) Yönetim altındakilere adil hareket 
c) ( ) Emirlerde açıklık 

d) ( ) Personelini devamlı e~itme 

e) ( ) PArsonelini değerlendirme 

f) ( ) Belli başlı teknikle~ VP. haberieçme 
· 45} GENEL MÜDÜRLÜK POLİTİKASI SA UYGUN OLAI-tAK ŞUBENİN GENEL 

\.,.J POLİTİKA VE .HEDEFLEHİNİ PERSONELİNİZE HANGİ YOLLARLA 

BİLDİRİRSİNİZ? 

a) ( ) Kararnameler 

b) ( ) Tamimler 

c) ( ) Sözlü 

46) PERSONEL DEÜERLEMESİNDE TESKİYE İYİ BİR GÖSTERGEMİDİR? 
a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 

(4.jX ŞUBENİZİN YÖ1~ETİIVIİ İÇİN AliU~Ç 
l ___ __) LEYEBİLİYORMUSUNUZ? (BANKANIN 

SİNDE) 

a) ( ) Evet 

Hayır 

VE HEDE:F1LERİ ÖZGÜRCE BELİR

GENEL POLİTİKASI ÇERÇEVE-

b) ( ) 

\4~·· ŞUBEDE 
a) ( ) 

SERVİSLER AHASilJDAKİ DÜZEN NASIL SAGLAHIR? 

Servis şeflerince 
b) ( ) Şube içi toplantılarla 

- - ---------------------------------....ı 

ı 
! 
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49) -ROTASYON ŞUBEIJİZDE HAJJG:İ SIKIJIKLA YAPILIYOH? 

a) ( ) 3 ayda bir 
b) ( ) 6 ayda bir 

c) ( ) 9 ayda bir 
d) ( ) ı yıl 

e) ( ) 2 yıl 
f) ( ) Gerektiğinde 

@ ŞUBE PERSONELİNİ DAHA İYİ ÇALIŞMAYA NASIL TEŞVİK 
EDİYORSUNUZ? 

a) ( ) Prim 
b) ( ) İkramiye 

c) ( ) Ödül 

d) ( ) Sözlü takdir 
/ -5i) ŞUBEYİ YÖNETİRREN lJASIL BİH YÖNLTİM BİÇİMİ İZlliHSİNİZ? 

a) ( ) insancıl 

b) ( ) Otokra tik 
c) ( ) Ortayol 
d) ( ) Serbesiyetçi 
e) ( ) Demokratik'katılmalı 

(52)\ BULUNDUGUl\JUZ GÖREVİ BAŞAlUYLA YElÜNE G:ETİRl/JEK İÇİN EN 
\~--/ 

AZ KAÇ YIL İDARİ TECHÜBEYE GEFlliK VARDIR? 

a) ( ) 1-5 yıl arası 
b) ( ) 6-10 yı ı ~:1rası 

c) ( ) 11-15 yıl arası 
\ 53) ,BULUHDUGUNUZ MEVKİ1ÜN GÖHEV VE SOHUMLULUKLAHIHI YERİNE 

\ ' ' 

'-·~---tmrriRlVIEDE YAŞIN ÜJJElvli VAHMIDIH? 

a) ( ) Evet 

b) ( ) Hayır 
54) ŞUBEHİZDE GÖREV YBTKİ VE SORUMLULUKLAHINIZA ENGEL 

TEŞKİL EDEN YETERSİZLİI\LER NELERDİR? 

a) ( ) Elemanların uzun sUre memur olarak beklemeleri 

veya kadro yetersizliği 

b) ( ) Genel müdürlügün kısıtlamaları 
c) ( ) Tamim ve genelgelerin takip edilmemesi 

d) ( ) İletişim eksikliği 

e) ( ) Hiçbir engel yoktur. 


