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ONSOz

Turk Finans Sisteminin temel tasini olusturan Bankacilik Sektori,
Tiirkiye’nin en hizli degisim g@steren sektorlerinin baginda geliyor. Mali sistemde
6nemli bir paya sahip olan bankacilik sektoriiniin, gelecek vaad etmesine ragmen,
birgok sorunu vardir. Oncelikle sermaye yeterliligi ile islem hacmi, Avrupa
Olgegine gore ¢ok kiigiiktiir. Sermaye ve 6zkaynak yetersizliginin, uluslararas:
Olgiilere ulagmay: engelleyen temel unsur oldugu, bankalarin tiimiiyle goriis

birligi icinde oldugu bir konudur.

Bankacilik Sektorii, hizmet sektoriidiir. Bu sektérde de insan unsuru
yani yonetici son derece 6nemlidir. Cagdas bankaciligin, vasifli insan giicii ile
gercgeklestirilebilecegi inanciyla, biz de aragtirmamizi, banka yoneticilerinin
bir¢ok konuda, diisiince yapilarimin, finansal performansa ne boyutta etkili
oldugunu irdeleyerek olusturduk. Yoneticilerin, kendilerini tanimladiklar: bir
anket yardimiyla, alinan cevaplarin, bankalarin finansal rasyolari ile bir iligkisinin
olup olmadigini tesbit etmeye c¢aligtik.

Boyle bir ¢aligmanin, insan giiciinii gerekli yerlerde kullanabilme imkan

yaratacagy diigiincesindeyiz.

Bu tezin olusturulmasinda, en umutsuz anlarimda bile beni cesaretlendiren
ve tezimi sabirla ydneten hocam saymn Prof Dr.Ilhan Uludag’a gok tesekkiir

ederim.

A.B.D.’den birgok kaynak saglanmasinda bana yardimci olan agabeyim
ve arkadaslarima, tezin dayandig1 ankete cevap veren biitiin banka iist diizey
yoneticilerine, istatistik analizlerinde bana yardimci olan Dr.Cem Siitgii’ye,

tezimin yazimimm gergeklestiren Nezahat Iyidogan’a tesekkiir ederim.

beni destekleyen anneme ve kardegime.
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GIRIS

Bu arastirmada, aktif bityiikliiklerine goére kiigiik ve orta olgekli ticari
bankalarn y6énetimi ile finansal performanslan arasindaki iligki incelenmektedir.
Sézkonusu iligkinin saptanmasi igin, bankalarin 1998 yilina ait finansal verileri
ve yoneticilerinin “Y6netim Performansini Degerlendirme” anketine verdikleri

cevaplarmn iligkisi analiz edilmigtir.

Projenin en 6nemli noktasi, ankete cevap veren yoneticilerin, idari aktiviteleri
konusunda kendilerini tanimlamalari ve bu sonuglarin, bankalarinin finansal

performanslarina bir katkis1 olup olmadiginin belirlenmesidir.

Kaynaklari verimli hale getirmekten sorumlu olan yonetim, davraniglar:
ve kararlariyla ekonomik performans: arttirnirve yapilan igin basarisim belirler.
Yonetim, varlifmmi ve otoritesini iirettii ekonomik sonuglarla saglayabilir.

Ekonomik sonuglar iiretmekte basarisiz olan yénetimin kendisi de bagarisizdir.

Bankalarin performansinda, yetenekli etkin bir yonetimin ¢ok 6nemli
rolii oldugu inanciyla, banka yoneticilerinin davraniglari, 6zellikleri, becerileri,
karar verme siirecindeki yaklagimlar: ve yoneticilik rollerini, daha 6nce birgok
kez yapilmis olmasi nedeniyle, gegerliligi kanitlanmis bir anketle incelenmistir.
Anketlere cevap alinmasindan sonra 1 yi1l beklenmis, ve cevap alinan yoneticilerin
kendi dénemlerine ait finansal performans verilerine ulasilmigtir. Bankalarin
finansal performansi, likidite, karlilik, sermaye yeterliligi ve aktif kalitesi
boyutlarinda incelenmis ve bu gostergeler, verilere ait donemin yéneﬁcilerini;i?? .
yoneticilik islevlerini irdeleyen sorulara verdikleri cevaplarla karsilagtirilmig-

ve aralanndaki iligki istatistik analize tabi tutulmugtur.




Liderlerin davranislarini tanimlayan 11 bagimsiz degisken ile, banka
performans kriteri olarak segtigimiz 8 bagimli degiskenin aralarinda bir iligkinin

olup olmadig:, Lojistik Regresyon analizi ile test edilmistir.

Analiz sonucunda, MANTIK degiskenin banka performans kriterlerinden
en onemlileri olan aktif kirlilik ve sermaye karhilig: ile pozitif iligkisi oldugu

sonucuna varilmistir.

Fiedler’in “Liderlikte Durumsallik Teorisi” gergevesinde, ¢alismanin teorik
ve pratik bir degeri olduguna inantyoruz. Caligmamizin, banka ydneticilerinin

se¢imi ve degerlendirilmesi konusunda ilgililere yardimci olacag diisiincesindeyiz.




|. BANKA VE BANKA [SLETMECILIGI

I.A. BANKA VE BANKACILIKLA ILGILI GENEL ACIKLAMALAR

I.A.1. Banka ve Bankacihik Kavramlan

Banka so6zciigii, iktisadi ve ticari konularda ve giinliik hayatta ¢ok
kullanilmasina karsin, ansiklopediler, ilgili kitaplar ve bilimsel eserler bankanin
tam ve kesin bir tamimimi1 vermekten kaginirlar. Ciinki bankalar, ekonomik ve
ticari faaliyetlerin her asamasinda, o kadar gesitli konularla ilgilenmektedirler
ki, bir yandan biitiin bu alanlan kavrayacak, 6te yandan bu alanlarda bankalarin
ilgili olduklan konular ile diger sirketlerin ilgilendikleri alanlar1 agik bir bigimde

ayirmaya yarayacak tam bir tanim yapmak ¢ok zordur.

Yasalarimizda “banka” kavraminin tamimina yer verilmemistir. Ticaret
Kanunu’nda (TK.727) banka, “Bankalar Kanunu’nun hiikiimlerine tabi
miiesseselerdir’seklinde tanimlanir. Buna karsilik, iiye tilkeleraras: bankaciligin
uyumlastinilmasinda epeyce yol almis bulunan AT literatiiriinde, bankalar igin
“etkinlikleri, halkin mevduatin1 ya da baskaca geri 6denmesi gerekli paralarini
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kabul etme ve kendi hesabina krediler agma olan isletmelerdir””’tamimina rastlanir.
AT’de tasarruf sahipleri ve tiiketicileri korumak iizere, bankalarin yeni servis
iiriinlerini kapsayacak ve benzer i géren kuruluglarnin rekabet hareket kosullarinda
esitligini saglayacak bigimde, etkinlikleri benzeyen biitiin igletmelerin aym
hiikiimlere tabi tutulmasi dogrultusunda bu tanimi genisletme egilimi vardir.
Bu nedenlerle bankalari, halkin ve isletmelerin tasarruflarin1 mevduat olarak\

toplayan, bdylece olugturduklar bityiik sermayeleri bagkalarina 6diing vererek




kredi ve benzeri islemleri ve baskaca finansal hizmetleri ticari bir i§ ve san’t
olarak vapmaga yasayla yetkili kilinmig kuruluslar olarak belirlemek mumbkiindr.

ey

Bazi genel kavramlar hakkinda, ekonominin hizla gelismesinin etkisi
nedeniyle uzun siire gegerliligini koruyabilecek tanimlar vermek giictiir. Bu
nedenle, herhangi bir zorunlulukla kargilasiimadigi durumlarda kanun yapanlar,
bu tiir genel kavramlarin tamimini yapmaktan g¢ekinmektedirler. Banka ve

bankacilik kavramlar1 da bu tiir genel kavramlar arasina girmektedir.

25 Nisan 1985 tarihinde kabul edilen ve halen yiiriirliikkte bulunan 3182
saytli “Bankalar Kanunu”nda da “banka” ve “bankacilifin” tamimina yer

verilmemisgtir.

Banka sozciigi, Italyanca banco aslindan gelir. Anlami, masa, sira veya
tezgahtir. I1k bankerler olan Lombardia’l: yahudiler, bankacilik islemlerini pazar
yerine koyduklan birer masa (banko) tizerinde yaparlardi. Bir banker, taahhiitlerini
yerine getirmeyerek iflas ettifi zaman, halk bankosunu kirardi. Bunun igin,
bazi bati dillerinde, miiflis ifadesinin karsilifini olusturan bankrupt ve

bangueroutier kelimelerinin de banco aslindan geldigi sdylenmektedir.
I.A.2. Diinyada Bankacihigin Tarihsel Gelisimi

Ik bankacilik hizmetleri M.O. 3500 yillaninda, eski Siimer ve Babil
uygarliklarinda goriilmektedir. M.O. 2123-2081 tarihlerinde Babil Imparatoru
Hammurabi’nin iinli Hammurabi Kanunlarinda ikraz iglemlerini diizenleyen
ve faiz tahsiline izin veren hiikiimleri vardi. Siimerlerde ise, M.O. 3500 yilinda
kurulan maket bilinen ilk banka kurulusudur. Maketler’in rahipleri ilk borg
verenlerdi. Maketler’in, harman zamanm 6denmek iizere tohum vb. gibi hammadde
ve teghizat alimi igin ¢iftgilere ilk donemlerde fiziki (ayni) daha sonralari
parasal kredi agtiklan, kazilar sonucu saptanmistir. Kazilarda g¢ikan belgeler
bir hesaptan diger hesaba transferlerin, tediye ve teslim emirlerinin, mal belgeleri

talimatinin varligm ortaya koymaktadir. Maketlerin baslica ugras konularinin
-~

(1) Yiiksel, Ali Sait, “Bankacilik Hukuku ve Isletmesi”, Marmara Universitesi Nihat Sayar Egmm
Vakfi Yay. No:448-681, 7.basi, Ist., 92, s:1. ;




ddiing ve mevduat kabulii islemlerini olusturdugunu ve bu maketlerde degisim

dtizeninin ¢ok diizenli bigimde orgiitlendigini agikga ortaya koymaktadir. (2)

Eski Yunan Uygarhiginda da zengin maketler ilk bankacilar olmustur.
Ticaretin gelismesiyle birlikte, orta sinif halk servet kazamirken, bankacilik,
maketlerin tekelinden ¢ikip, zengin tiiccar ve 6zel kisilerin eline geger, artik
“Trapezitai” denilen 6zel bankerler de bankacilik islemleri yapmaya baglamiglardir.
(Trapezitai: bankacilik igleminin yapildig: tezgaha verilen isim)

Bu 6zel bankerler, mevduat kabul etmekte, kredi agmakta, virman yoluyla
tiiccarlann birbirlerine olan alacak ve borglarim tahsil veya tediye etmekte,
tevdiat ve kredi hesaplarinin g¢ekle kullamlmasini saglamakta, g¢ek, akreditif
veya itibar mektuplarina benzer yazili belgeler diizenlemekteydiler. Faiz oranmi
smirlamaya tabi olmadig: i¢in, ¢ok yiiksekti. Bu 6diing sartlarimin agirhiga
karsisinda M.O. IV.y.y.dan itibaren, devletler, devlet bankalar1 kurmaya
baglamiglardir. Bu gelisimin sonucunda, dini, 6zel ve kamu bankalar: seklinde

3 tip banka organizasyonu ortaya ¢ikmigtir.

Diinya ticaretinin Roma’da yogunlasmasi, Roma bankerlerinin iglerini
genisletmistir. Imparatorluk déneminde, Roma’da mensae denilen devlet bankalan
kurulmustur. Baslica gorevleri, devlet gelirini toplamak ve imparatorluk dahilinde,
paralar arasindaki iligkiyi diizenlemekti. IV. yy.dan sonra Roma Imparatorlugu’nun
dagilmasi iizerine, duran bankacilik geligmeleri, Jiistinyen’in Roma Kanunlarini

1slah etmesinden sonra yeniden canlandi. (3)

Ortagag Avrupasi’nda devaml savaglarn olmasi, ticari faaliyetleri durdurmug
ve bankacilifin gelismesini 6nlemisti. XI. yy.dan itibaren ekonomik iligkilerin

gelismeye baslamasi, bankacilik faaliyetlerinin de gelismesine yol agiyordu.

Faiz yasagi, Hristiyanlarin ve Islamlarin bankerlik yapmalarina engel
oluyordu, bu nedenle yahudiler, bankerlik yapma olanag: buluyorlardi. Temelde,

Avrupalilara banka islemlerini 6greten ve bu konuda 6nayak olan Lombard’lardir.

(2) Parasiz, Ilker, “Para Banka ve Finansal Piyasalar” Ezgi Kitabevi, 6.Basi, 1997, Bursa. F,
(3) Detayli bilgi i¢in bakiniz:

Ocal, Tezer, “Bankacilifin Dogusu ve Banka Sistemi”, AITIA Dergisi Yayimn No: 51, Yil: 1971,
Cilt.3.
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1453°te [stanbul’un fethi ve bunun neden oldufu Rénesans hareketi ve
bir sitre sonra yeni kitalarin kesfi, ticaretin okyanuslara kaymasi ve genislemesi,
bugiinki bati tilkelerinde o zamana kadar gegerli olan kilise hukukunun yerini
Roma Hukuku’nun almasina neden oldu. Hatta kilise hukuku degisti. Sonug
itibariyle faize bakis degisti. O zamana kadar yasal sayilmayan faiz, kabul
edilmeye baglandi. Biitiin bu gelismeler bankaciliin gelismesinde biiyiik katk:
yapti.

Bu arada 6zellikle Ispanyollanin Giiney Amerika’dan getirdikleri altmlarla
cok ¢esitli sikkeler basmasi, Avrupa’daki paralann gesitliligi ve ayarlarinin
bozuk olmasi, (tagsis edilmis olmalari) paralarin birbirlerine gére degerlerinin
saptanmasinda biiyiik giicliikler yaratiyordu. O sirada ticaretin en yogun oldugu
kentler Amsterdam ve Hamburg’du ve bu paralar bu merkezlere geliyordu. Bu
para karmasasina gare olarak 1609 da Amsterdam Bankasi kuruldu. Banka,
sabit nitelik ve degerde hesap paras: olarak banka florinini yaratti. Aym sekilde
Hamburg Bankasi banka markim1 yaratmigtir.

Ayni doénemlerde (1637) Venedik’te Venedik Bankas: kurulmus ve bu
banka ¢ek ve banknot kullanimina yol agan Contadi di Banka sistemini
gelistirmigtir.

1940 da Ingiltere’de kralin, tiiccarlarin Londra kulesinde saklanan altin
kiilgelerine el koymasi, tiiccarlarin devlete olan giivenini sarst1. Tiiccarlar bundan
boyle altinlarini, adlarina “goldsmith” denilen ticcarlara vermeye bunun
karsiliginda bir sehadatname almaya basladilar. Bir siire sonra goldsmithler,
kasalarindaki altinlann atil durduunu goérerek bunlara dayali olarak, borg
isteyenlere “goldsmith notes” denilen kendi senetlerini vermeye basladilar.
Iste bu senetlerin zamanla piyasada alisverislerde dolasir olmasi ilk banknot
sistemini olusturmustur. O dénemde Fransa ile yapilan savas nedeniyle
Ingiltere’nin para sikintis1 igine diismesi, bir devlet bankas1 kurulmasi ve onun
araciligryla piyasada paranin dolasmasi fikrini dogurdu. Nihayet /ngiltere Bankasi
kuruldu. Bu banka, 6zellikle devlete para saglamak i¢in kurulmustur. Ingiltere
Bankasi’nin, banka gelisimindeki en 6nemli yeri, merkez bankaciliginin ille

6megi olmasidir. (4)

(4) Civi, Halil, “Tiirkiye’de Bankacilik-Teori, Uygulama vec Sonuglar”, Ankara, Fon Matbaasi,
1985.



Aymi sekilde, aslen Iskogya’li olan John Law’da, Fransa’da Fransiz Emisyon

Bankasi’nin kurulmasina 6nayak olmustur.

Bankacilik tarihi ¢ok eski zamanlara gitse bile, modemn anlamda bankacilik
XIX. y.y.da gelisebilmistir. Fransiz Devrimi sonrasi canlanmaya baslayan
ekonomik faaliyetler ve, biitiin diinyada ¢ok bityiik degisiklikler yaratmis bulunan
Endiistri Devrimi ile, insanlik yeni bir déneme girmistir. Bu yeni dénemde,

bankalar iktisadi hayatin birer odag: haline gelmislerdir.
L.A.3. Tiirkiye’de Bankacihgm Tarihsel Gelisimi

Tiirkiye’de bankaciliZin tarihsel gelisimi, genellikle, iki ana déneme ayrilir.
a) Cumhuriyet Oncesi Dénem:

Osmanh Imparatorlugu déneminde, Tiirklerin daha ¢ok askerlik ve idarecilik
ile ugrasmalan1 ve Islam dininin faiz almay: yasaklamasi, ticaret, sarraflik,
faizcilik gibi meslekleri Tiirk ve miisliiman olmayan kimselere birakmalarina
neden olmustur. Bankacilifin geligememesinin en 6nemli nedeni, Osmanl

Ekonomisinin sanayi devrimine ayak uyduramamasidir.

Bankacilik islemlerine benzer isler yapan baz kisilere, bu dénemde sarraf
ve galata bankerleri ad1 verilmigti. Bu kisiler hileli islemler yapiyor, Hazine
ve halkin sirtindan geginiyorlardi, bu nedenle XIX. y.y. 1n ilk yarnisina kadar,
Galata sarraflar1 en basit sekliyle dahi bankacilik hizmetlerini yerine

getirememislerdir.

1839°da Tanzimat’in ildnindan sonra, para sikintisi geken Hazine daha
da zor bir duruma diismiistii. Bu nedenle, 1840 yilinda Kaimei Muterebei
Nakdiye adi altinda ilk Osmanli Kagit paras: g¢ikarildi.

1847 yilinda, hiukiimet, Galata bankerlerinden Teodor Baltazzi ve J.Alleon
adinda iki kisi ile anlasti. Bu sahislar hiikkiimetin de yardimiyla Istanbul Bankasi
ad: altinda Osmanli Imparatorlugu’nda ilk bankay: kurmus oldular. Bankanin
kurulus amaci sterlin ile kurug arasindaki paritenin korunmasina yénej{kﬁ.
Ancak, hiikiimetin, borglarin1 zamaninda 6deyememesi ve paramin degerinde
baglayan siirekli diigiisiin 6nlenememesi nedeniyle, bu banka, 1852 ylllndaﬂ_ g

iflas etmigtir.
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Kinim Savagi’ndan sonra, daha ¢ok Ingiliz sermayesi kanaltyla borglanmaya
gidilmesinin de etkisiyle, bir Ingiliz girisimi olan Bank-1 Osmani, Ingiltere
kralinin fermani ile, 1856 yilinda kurulmustur. S6z konusu banka, 1863 yilinda,
bir devlet bankasi niteliginde kurulan Bank-1 Osmani-i Sahane’ye (Osmanli

Bankas1) katilmisgtir.

1861 yilinda, Mithat Pasa Nis Valisi olmugtu. Valiligi sirasinda, eski
Yugoslavya’min Pirot kasabasinda ilk zirai kredi sandig:r olan Memleket
Sandiklari’ni kurmugtur. Bu sandiklar, iilkemizdeki ilk tarimsal kredi sandiklaridir.
Mithat Pasa’nin israriyle, 1867°de “Memleket Sandiklar:t Nizamnamesi”
¢ikanlmistir. Bu nizamnameye gore, halkin {iretim fazlasi olarak ayirdig: iiriiniin
satisindan elde edilen paralar, sandiklarin sermayesi olacakti. Memleket Sandiklan
biitiin tilkeye yayildiktan sonra, faaliyetlerinde yer yer aksamalar ve bozulmalar
goriildii. Bu karigikliklar1 ve bozukluklari énlemek iizere, 1883"e c¢ikarilan
yeni bir nizamname ile, bir taraftan sandiklarin sermayesinin imece usulii
yerine 4sar vergisine eklenen onda birlerle olusturulmasi, diger taraftan sandiklarin
Ticaret ve Nafia Nezareti’nin denetimine verilmesi kararlastinilmig ve bu sandiklara
da “Menafi Sandiklar1” adi1 verilmistir. Ancak, merkezi kontroliin etkin bigime
getirilememesi nedeniyle, sermaye kaybi devam etmistir. Bu nedenle, 1888°de
Menafi Sandiklar: kaldinlarak yerine Ziraat Bankas: kurulmustur.

Yine, Mithat Pasa, halkin elindeki daginik ve az miktardaki paralar: bir
araya getirerek ihtiyag sahiplerinin kullanimina sunmak ve halka tasarruf
aligkanlhigim da asilamak amaciyla, 1869’da Istanbul Emniyet Sand:gi'm
kurmugtur. 1907°den beri Ziraat Bankasi’na baglanan bu sandik sermayesiz
kurulmustur.

1923 yilma dek, 11 yabanci, toplam 24 banka kurulmustur. Osmanli
Imparatorlugu’nda, Osmanli Bankasi ile, borglanma bankacilig1 bigiminde bir
bankacilik donemi baslamis, bu banka para basmis, devlet gelirlerini toplamig

ve devlet giderlerini karsilamig, dig borglar bu banka aracilig: ile saglanmstur.
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Ozetle, Cumbhuriyet 6ncesi dénemde, verli sermaye ile kurulen bankalar
6nemsizken, yabanci iilkeler tarafindan kontrol edilen bankalar spekiilatif kazanclar

saglamustir. (5)

Diinyada bankacilik ¢ok uzun bir gegmise sahip olmasina karsilik, iilkemizde
Cumbhuriyet déneminden 6nce diinya 6lgiilerinde gergek bir bankacilik

faaliyetinden bahsetmek s6z konusu degildir. (6)

“Ttirkiye 'nin ekonomik kallainmasi ancak bankaciligin geligmesi ile

y

hizlanabiliv, hatta baslayabilir.’

Bu goriig, 17 Subat 1923 - 3 Mart 1923 tarihleri arasinda Izmir’de
toplanan Tiirkiye Iktisat Kongresi’'nde ileri siiriilmiistiir. Cumhuriyet’in ilk
yillarinda, kredi yetersizligi ve kredi piyasasinin yabanci bankalar egemenligi
altinda bulunmasi, en temel ekonomik sorunlardan birisi olarak belirlenmis,
ekonomik hayatin canlanabilmesi igin kredi kurumlarinin gelismesi ve ulusal
bankaciligin gelismesi konusunda tam bir goriis birliine varilmastir. Aksi
halde, Tirk ekonomisi yabanci sermayenin baskisi altinda kalmaya devam

edecekti.
b) Cumhuriyet Dénemi:

Cumbhuriyet Dénemini kendi iginde bes ayri déneme ayirarak inceleyebi-
liriz. (7)

1) Ulusal Bankacihigin Gelistigi Donem (1923-1932)

Bu yillarda Tirk bankalan, ekonominin kredi gereksinimini kargilayacak
gligte degildi. D1s finansmani yabanci bankalar finanse etmekteydi. Ulusal

cikarlarin korunmas: ve ekonomik kalkmmanin baslatilabilmesi igin ulusal

bankaciligin gelismesi gerekiyordu. Bu dénemin en biiyiik olay: 1930 yilinda

(5) Detayl bilgi igin bkz.:
Zarakolu, Avni, “Cumhuriyetin 50.Y1linda Memleketimizde Bankacilik”, Ankara, TBB yayin,
No:61.;

Kazgan,Haydar, “Galata Bankerleri” Para Dergisi, Hz.1981. o

(6) Yazgan, Teoman, “Tirk Bankacihk Sistemi”, Toker Matbaasi, Ist., 1973, s: o

(7)  Akgiig, Oztin, “100 Soruda Tiirkiye'de Bankacilik”, s.18, Gergek Yayinevi, - §
Ist.




T.C. Merkez Bankasi’nin kurulmasidir. Ulusal banka sayis1 dénemin basinda
18 iken, 1932 yilinda 44’e yiikselmistir. Kisaca, bu 10 yillik dénemden Tiirk
Bankaciliginda bir atilim ve hareketlilik, milli bankacilik anlayist agisindan da

bir orgiitlenme doénemi olarak séz edilmektedir. (8)
2) Devletgilik ve Devlet Bankalarinin Kurulug Dénemi (1933-1944)

Bu doénemin en onemli 6zelligi, 6nemli devlet bankalarinin kurulmus
olmasidir. Ozel kesimin olanaklan, bankalanin kurulmasi igin yeterli olmadigindan,
bankalarin kurulmasinda devletin katkis1 olmustur.

3) Ozel Bankalanin Gelisme Doénemi (1945-1960)

Ugiincii dénemin karakteristik 6zelligi, 6zel bankalarmn geligmesidir.
Ogzellikle, II.Diinya Savasi’min sona ermesi ile ekonomik hayatta canlanma,

etkilerini bankacilik alaninda da g&stermistir.
4) Planli Dénem (1961-1979)
Bu dénemin o6zelligi;

i- Kalkinma planlar: ile mali orgiitlesmeye ve bankalarin kaynak
kullanimlarina yon verilmesi,

ii- Ihtisas bankalarina, kalkinma ve yatirim bankaciligina 6nem verilmesi,

iii- Yeni ticaret bankalar1 kurulmasinmn sinirlandirilmasi, bu alanda yeni
kuruluglara izin verilmemesi,

iv- Holding bankaciligimin gelismesi olarak ortaya konulabilir.
5) Bankacilikta Serbestlesme ve Disa Ag¢ilma Dénemi (1980-......).

Tirk Bankacilik Sistemi’ni ilgilendiren en 6nemli ve en son gelisme
25.4.1985 tarih ve 3182 sayili “Bankalar Kanunu” olmustur.

1980°den sonra, Turk Bankacilik tarihinde biiyiik gelismeler ve degismeler
kaydedilmigtir:

stratejileri,

(8) Civi, a.g.e., s:96,
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- Serbest Pazar ekonomisine gegis,
- Miidahalecilik ve denetimin azaltilmasi (deregulation),

- Liberallesme.

Bu gelismelerin 6zellikleri:

- Faizlerin serbestlestirilmesi,

- Yabanci bankalarin kurulmasmna veya Tiirkiye’de sube agmalarina elverigli
ortamun yaratilmasi,

- Yeni ticaret bankalarimin kurulmasina izin verilmesi,

- Tiirk bankacilifinin diga agilmasi,

- Elektronik bankaciliga gegis.

Ayrica, 1980°li yillarda, para ve sermaye piyasalarinin olugmasiyla,
bankacilik sektoriinde rekabet ortaya gikmustir. Sektdrde artan rekabet,
islemlerin gesitlenmesine neden olmus, boylece daha etkin bir denetim-

g6zetim sistemi ihtiyaci dogmustur. Bu nedenle; (9)
- Bank For International Settlements (BIS) ve Avrupa Toplulugu normlarma
uygun “sermaye yeterliligi rasyosu” uygulanmaya koyulmustur.

- Bankalarin problemli kredilerinin tesbit edilmesini ve yeterli karsilik
ayrilmasini, uluslararas: standartlara uygun hale getirebilmek i¢in, “Kargilik

Karan” yayinlanmistir.

- Bankalarin denetim otoritelerine, mali raporlamay: daha saglikli

yapabilmeleri igin Tekdiizen Hesap Plami1 hazirlanmstir.

- Bankalarm her yil bagimsiz dis denetime tabi tutulmas: uygulamasi

baslatilmustir.

- Tasarruf Mevduat1 Sigorta Fonu kurulmustur.

- Bankalar Kanunu’nda degisiklik yapilarak bankalann nakdi ve gayrinakdi
kredilerinin 6zkaynaklarinin 20 katim1 gegemeyecegi hitkmii getirilmigtir.

scktoriind temsilen olusturulan grubun galisma raporu
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- Liberalizasyon ydniinde alinan ¢nlemler ve otomasyondaki gelismeler
miisteriye sunulan trinlerin gesitlenmesini saglamigtir. Mevduat toplayip,
kredi verme seklindeki geleneksel bankacilik yerine Fon kaynaklan ve
plasmanlar gesitlenmistir. Tiiketici kredileri, kredi kartlan uygulamaya

konulmustur.
- Az sube ile toptanc: bankacilik yapan banka sayisi artmistir.

- Tiirk bankalan, yurt disinda temsilcilikler ile sube agarak, banka kurarak
veya kurulu bankalari satin alarak disa agilmaya baslamiglardir.

- Bankalar, sermaye piyasas: aktivitelerini arttirmuslar, yatirnm fonlan

kurmuglardur.

- Tirk Eximbank, ihracatin geligtirilmesi, ihra¢ edilen mal ve hizmetlerin
cesitlendirilmesi, ihrag mallarina yeni pazarlar kazandirilmasi, ihracatcilann
uluslararas: ticarette paylarinin arttirilmasi, ihracatgilara ve yurtdiginda
faaliyet gosteren miiteahhitlere ve yatinmcilara uluslar aras: piyasalarda
rekabet giicii ve giivence saglanmas: amaglann yerine getirmek tizere;

kredi garanti ve sigorta programlan ile faaliyetlerine baglamistir.

Tiirk Bankacilik Sektérii, 6zellikle 1980°li yillardan itibaren, hizli bir
gelisme kaydetmis ve diinya finans sistemi ile entegre olma siirecine girmis
bulunmaktadir. Mali sistemimizin ¢ok énemli bir kesimini olusturan bankacilik
sektoriiniin, iilke kalkinmasinda etkin bir rolii bulunmaktadir. Bu bakimdan
sektoriin sorunlarimin belirlenmesi ve bu gergevede ileriye doniitk uygulanacak
politikalarin saglikli bir sekilde tesbiti, sektdor ve genel ekonomi agisindan

biiyiik 6nem arz etmektedir.
1.B. BANKA ISLETMECILIGI

Banka isletmeciligi, kendine 6zgii para, kredi ve sermaye isleriyle mesgul
olan iktisadi birimlerin kurulus, organizasyon, yonetim ve her tirlii faaliyeti

ile bunlarin hesap ve kayitlar1 konusundaki kurallan igeren bir igletmecilik

dalidir. (10)
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iktisadi sistemin can damart olan bankalar, genel ekonomi politikas:

cergevesinde ozellikle para politikasinin vazgegilmez unsurlarindan biridir.

Her tilkenin ekonomik ve sosyal ozellikleri, genel ekonomi politikas,
bankacilik mevzuati ve is hayatina yerlesmis olan gelenek ve gorenekler gibi
cesitli etkenler nedeniyle banka isletmelerinin &6zellikleri iilkeden iilkeye
degismektedir. (11)

I.B.1. Banka Isletmeciliginin Fonksiyonlari

Para ali§ ve verigleri sirasinda bankalar 6zellikle su ii¢ ana iglevi yerine
getirirler:

a) Given islevleri: Miisteriler, bankalarin kendilerine tevdi edilen paralar
her bakimdan giiven altina aldiklarina ve sadece geri 6deme kusuru bulunmayan

kredi alicilarina 6diing vereceklerine giivenirler.

b) Siire uzatma islevleri (transformasyon fonksiyonu): Emanet edilen
paranin kalig siireleri bakimindan tasarrufguyla bankalarin diigiinceleri farklidir.
Tasarrufgular bankaya verdikleri paralan ¢ogu kez sadece kisa siireli olarak
ellerinden ¢ikardiklan kanisim tagirlarken, bankalarin ihtiyaglan 6zellikle uzun
siireli tevdilerden yanadir. Iste burada bankalarin bir baska islevleri devreye
girer ve bankalar kisa siireli mevduati hiinerlice uzun siireli kredilere

doniistiirebilirler.

¢) Toparlama (biiyiiltme) islevleri: tasarrufgular bankalara sadece kiigiitk
tutarlan yatirsalar da, bankalarnin gerek duyduklar: biiyitk paralardir. Bankalar
buradaki farkh tasarruflar1 dengeleme iglevini de iistlenirler. Bankalar kredi
verirken, riziko dagitim ilkelerine 6zen gosterirler ve eldeki kredi olanaklarim

miimkiin oldugu kadar genis bir kredi alici kitlesine yaymaga ¢aligirlar. (12)

Dar anlamda, banka isletmeleri mevduat ad: altinda geri 6denmesi gereken
fonlar kabul eden ve kendi hesabina kredi veren, ekonomide kayitsal para
yaratan mali kurumlar veya girisimler olarak tamimlanabilir. (13) Ama, giintiimiizde
modern Bankacilik anlayisi daha fazlasini ifade ediyor. Cok yo6nlii hizmet

sunan giiniitmiiz bankalarinin hayati fonksiyonlarini agagidaki sekilde gorebiliriz.

(11) Giirbiiz, Hasan, “Banka Isletmelerinde Rantabilite Denetimi ve Tiirk Tatbikat1”, Doktora Tezi,
Ist., 1.U. Isletme Fakiiltesi, 1975, s:3,4.

(12) Yiiksel , a.g.e, s:34,
(13) Akgiig, Oztin, “100 Soruda Tiirkiye’de Bankacilik”, Gergek Yaymnevi, 3.basi, 92, Ist., s:5.
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Sekil (1): Modern Banka Isletmelerinin Onemli Fonksiyonlan.

Trust Kredi
hizmetleri hizmetleri
Sigorta Yatinm

hizmetleri \ / hizmetleri

Modern banka

luk hizmeti hizmetleri

Yatirim bankaciligt tasarruf
veya hizmetleri
aracilik yiiklenim
hizmetleni
Nakit
Y 6netimi

Kaynak: Peter Rose, Commercial bank Management, Irwin, 3* Edition,
US.A, 96 s:8.

Trust Hizmetleri (Trust Function): Para, mal veya yatinmi bir bagkasi
namma yonetmek. Bankacilik faaliyetleri iginde trust faaliyetleri gittikge artan

Olgiide onem kazanmaktadir.

Kredi Hizmetleri (Credit Function): Belli bir siire sonra geri 6demek

kaydiyla para, mal veya hizmet temin etme kabiliyeti.

Yatinm Hizmetleri (Investment Function): Yatinm damismanligt hizmetleri,
T,

bankalarin kaynak yonetimi konusunda miisterilerine verdikleri,

Odeme Hizmetleri (Payments Function): Bir borcun, para, & %“7_‘
ile veya alacaklarin devir ve temliki gibi yollardan biriyle kapatil j3 &E&gl@m 1‘1\

e \

kapsar.
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Tasarruf Hizmetleri (Saving Function): Tasarruf sahiplerinin mevduatlarim

toplama gorevi.

Nakit Yénetimi (Fon Yonetimi) (Cash Management): Bankalarin ellerinde

bulunan nakit veya kolaylikla nakde g¢evrilebilecek kaynaklari en karli bir
bigimde kullanmak iizere uyguladiklan farkli politikalar.

Yatinm Bankaciligi veya Aracilik Yiiklenim Hizmetleri (Investmenk Bank,

Underwriting Function): Tasarruflar1 sermaye piyasasi aracilig: ile isletmelere

aktaran veya dogrudan dogruya bu isletmelere kredi veren bankalar. Aracilik
yiiklenimi ise, bir komisyon veya prim karsilifinda bir yatirim veya sigorta

riskinin tstlenilmesi

Komisyonculuk Hizmeti (Brokerage Function): Miisterilerin nam ve

hesabina yapilan alim, satim iglemleri.

Sigorta Hizmetleri (Insurance Function): Araci sifatiyla, komisyon iicreti
karsiliginda, sigorta olmak isteyenlere bilgi vererek sigorta sdzlesmeleri

tekliflerinin hazirlanmasini saglar. (14)

I.B.2. Banka Isletmelerini Diger Isletmelerden Ayiran Ozellikler

Genel Yonlerden;

Banka isletmeleri, ekonomik biinyede yer alan diger isletmelerden genel
olarak asagidaki Ozellikleri nedeniyle ayrilmaktadir:

a) Diger isletmelerde para ile malin degisimi s6z konusu iken, banka
isletmelerinde para ile para degistirilmektedir. Bankanin para alim satim
faaliyetinin miktan ile, bu faaliyet igin gerekli isgiicii ve malzeme arasindaki

oran belirlenememektedir.

b) Diger yandan banka, giderek artan o6lgiide, nitelikli iggiicii ile makine
ve malzeme agirhikli bankacilik hizmetleri de sunmaktadir. Ancak bu hizmetlerin
gergeklesmesi igin gerekli para kullamim miktan ya hi¢ belirlenememekte ya

da ¢ok disiik olciilerde belirlenebilmektedir.

(14) Sekilde ad: gegen terimlerin detay: igin bkz: Peter Rose a.g.c., 5:9-16 ve Yalvag, !famk;;
Terimleri S6zliigi”, Isamat Basim, Ankara, 1.basim, 1990. E %
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c) Bankann tretim konusu maddi (fiziki) bir varlik degildir, bu nedenle
stoklanmast mimkiin olmamaktadir. Banka isletmelerinde alim satim konusu
olan “sey”in para oldugu, dolayisiyla bankanin iriniiniin yine para oldugu
aciktir. Diger endistri kollarinda oldugu gibi yeni bir maddi (fizik) varlig:
olan bir mal ortaya ¢ikmamaktadir. Bu nedenle banka iiriinii para, tiretilirken,
diger isletmelerde oldugu gibi 6nce bazi hammaddelerin tedariki, sonra bunlarin
sekil degistirme islemine tabi tutulmasi ve belirli bir stoklama isleminden
sonra pazara sunulma siireglerinden gegirilmemektedir. Ozet olarak, bankanin

iiretiminde stoklanabilir bir ticari mal sézkonusu olmamaktadir,

d) Banka iiretim konusunun stoklanamamasi, iiretim ve pazarlama politikasi
acisindan 6nemli sorunlan da beraberinde getirmektedir. Uriinlerin gayrimaddi
olmasi, iiretim konusu kredi veya hizmetin talebinin ortaya ¢iktig1 anda, arzinin
da hazir durumda olmasimi gerektirmektedir. Bu nedenle endiistri igletmelerinin
tersine bir durum olarak iiretim miktan ile talep arasinda dogacak fark, stok
i¢in iiretim veya siparis sonucu belirli bir zaman araliinda iuiretilme politikasi

ile giderilememektedir.

e) Banka hizmetleri genellikle, birbirlerini tamamlayan hizmet bilegimi
olarak sunulmaktadir. Banka igletmelerinin ¢aligma seklinin niteligi nedeniyle,
goriilen bir diger 6zellik, hizmetlerin tek tek, birbirlerinden ayn politika ve
yontemlerle pazarlanamayacaklaridir. Zorunlu olmamakla birlikte, kredi
miisterilerinin aym1 zamanda mevduat hesaplar1 bulunmakta, bunlar hizmet
islemlerinden de yararlanmaktadir. Bu hizmetlerin bir kismimin bedelsiz olarak
sunulmasi nedeniyle, banka bazen maliyetinin altinda hizmet sunmak durumunda
kalabilmektedir. K4rli olmayan hizmetlerin arzindan vazgegilmesi halinde bankanin
miisteri kaybedecegi gozoniinde tutulursa, banka hizmetlerinin bir hizmet bilegimi
seklinde sunulmas: gerektigi agikga goériillmektedir (15).

f) Bankalar, diger islemelerden farkh olarak, rantabilite, likidite ve riskin
dagilimi prensiplerine ¢ok baglh kalmak zorundadir. Banka miimkiin oldugu

kadar ucuz bir faizle, hatta yerine gore faizsiz temin ederek, en yiiksek faizle

(15) Banka isletmelerini diger isletmelerden ayiran bu 6zelliklerin aclklanmasmda"bgy‘i‘rk olgin
Kaval, Hasan, “Banka Isletmelerinde Maliyet Bilgi Sistemi”, Yayimlanmamis Doktora:Tezi,
Ankara, Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1985'ten yararlanilmit SO

%
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faizle tiliccar, ziraatgi, sanayici kisi ve firmalara ikraz eder. Bu borg verme
genellikle bir teminata baglanir. Bu teminat maddi olabilecedi gibi kisisel
itibar seklinde de olabilir. Elindeki parayt miimkiin oldugu kadar ¢ok kisi ve
firmalara dagitmaya; kasasinda her para g¢ekisini cevaplandiracak kadar nakit

para bulundurmaya ¢alisir. (16)

g) Bankalar, kaydi para yaratmak suretiyle tedaviil eden paranin miktarina
tesir ederek fiyat mekanizmasina etkili olabildikleri halde diger isletmelerin

boyle bir etki yapmalar1 s6z konusu degildir. (17)

h) Yasalar, banka igletmelerinin kasalarinda borglanna kars: her an hazir
bulunduracaklant en az para veya likid varliklann saptadig: halde, diger nevi
isletmelerde boyle bir zorunluluk yoktur. Alacaklarindaki vadelerle, borglarindaki
vadelerin yaklasik olmalarina, teorik olarak her igletmede dikkat edilmesi
gerekmekte ise de, oranlarin kanunlarla tesbiti ancak bankalar i¢in s6z konusu
olur. (18)

Isletme Niteligi Yoniinden;

Bankalar igletme niteligt yoniinden de diger sanayi, tarim, ulastirma ve
ingaat kuruluglanindan farkhiliklar géstermektedir. Bu farkliliklan kisaca 6zetlersek:

a) Kurulus Bakimindan

Herhangi bir ticari isletmenin, yasalarla belirtilmis normal sekil sartlarini
yerine getirmek suretiyle faaliyete gegebilmesine karsilik, bankalarin faaliyeti,
¢ok sayida yabanci iilkede oldugu gibi, iilkemizde de 6zel izin gerektirmektedir.
Tiirkiye’de bir bankanin kurulmasi veya yabanci iilkelerde kurulmug bir bankanin
Tiirkiye’de sube agmasi igin Bakanlar Kurulu’ndan izin alinmasi zorunludur.
Ayrica, Bankalar Kanunu’nun “Kurulug Sartlani”mi diizenleyen 5.maddesinde,

Tiirkiye’deki bankalarin;

(16) Ewiipgiller, age., s:36.
(17) Eyiipgiller, a.ge., s:37.
(18) Eyiipgiller, age., s:37. i
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1) Anonim ortaklik seklinde kurulmalari,

i1) Ortak sayisinin 100°den fazla olmamast,

iii) Kurucularin miiflis olmamasi: veya yiiz kizartici suglardan
mahkumiyetinin bulunmamas:,

iv) Hisse senetlerinin tamaminin nama yazili olmasi, nakit karsihgi
¢ikarilmasi, itibari degerlerin 100 bin liray: gegmemesi ve menkul kiymetler

ve kambiyo borsasina kote edilmesi,

hitkme baglanmugtir. Goriildiigii gibi anonim sirket seklinde kurulan diger
isletmelerde 5 olan en az ortak sayisi, bankalarda 100 olarak belirlenmistir. Bu
durum bankalarla, diger isletmeleri birbirinden ayiran 6nemli 6zelliklerden
birini olusturmaktadir.

b) Sermaye Miktar1 Bakimindan
Diger anonim sirketlerden daha fazla olmasi éngériilmiistiir.
¢) Fonlarin Yénetimi ve Bilesimi Bakimindan

Banka fonlarimin kompozisyonu diger isletmelerden ¢ok farkli yapiya
sahiptir. Nitekim, bankalar1 diger isletmelerden ayiran énemli 6zelliklerden
biri banka fonlarinin yonetimi ile ilgilidir ve bankalarin kdr ve zarar marj1

diger isletmelere oranla oldukg¢a smirlidir.
d) Tasfiye Bakimindan

Diger isletmelerin tasfiyesinin genel olarak kanunla belirlenmesine kar-
stlik, bankalarin tasfiyesine 6zel bir Onem verilerek Bankalar Kanunu ile

diizenlenmigtir. (19)
e) Denetim Bakimindan

Bankalarin denetimi ve denetim sonuglan ile ilgili hiikiimler Bankalar
Kanunu’nca diizenlenmis olup, bankalarin denetiminin “Bankalar Yeminli
Murakiplani”nca yapilacag: ve denetimle ilgili idari tedbirler hiikme baglan-

i e Y

mistir. (20) O

(19) 3182 Sayih Bankalar Kanunu; Madde: 71,72.
(20) 3182 Sayili Bankalar Kanunu, Madde: 61,62,63 ve 64.
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i.B.3. Bankalarin Siniflandiriimass

Banka isletmelerini, belirgin nitelikleri yoniinden gruplandirmak mim-
kiindiir. Bankalart en ¢ok uygulanan sekliyle asagidaki gibi siniflandirabiliriz.
(21)

I.B.3.a. Sermaye Kaynaklarina Gore

a) Ozel Sektdér Bankalari: Sermayesinin tamami 6zel kigilere ait olan,
sermayelerinde devletin veya devlete ait kamu kuruluglarinin payr bulunmayan
bankalardur.

b) Devlet Bankalari: Ozel sektér bankalarin tersine, bu tiir bankalarin,

sermayelerinin tiimii devlete veya kamu tiizel kigilere aittir.

c) Karma (Ozel sektor ile kamu sektoriiniin birlikte oldugu) Bankalar:
Sermayelerinde gerek devlet veya kamu tiizel kisilerinin gerekse 6zel firma

veya Kkisilerin paylarimin birlikte bulundugu bankalardar.
I.B.3.b. Tabiiyetine Gore

a) Milli Sermaye Ile Kurulan Bankalar: Bu tiir bankalar milli banka
olarak nitelendirilmekte olup 3182 sayili Bankalar Kanunu’nda; “Turk Kanunlarina
gore kurulan, sermayesi Tiirk Parasi olarak konulan ve sermayesinin gogunlugu
ile yénetim ve denetimi, Tiirklere ait olan bankalar” seklinde tamimlanmaktadar.

b) Yabanci Bankalar: Sermayesinin gogunlugu yabancilara ait olan, yabanci
iilkelerde kurulmus olup Tiirkiye’de sube agmak suretiyle faaliyette bulunan
bankalardir. )

(21) Eyiipgiller, a.ge., s: 40-45,
Giirbiiz, age., s 6-8,
3182 sayilr Bankalar Kanunu ilgili maddeler,
Yiiksel, a.ge., §:19-32,
Akgiig, a.g.e., s:163.
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[.B.3.c. Hukuki Kurulus Sekline Gore

a) Kisisel Tesebbils Bankalari: Tiim diinya iilkelerinde kurulmus olup,
faaliyet gdstermeleri yasaklanmig bulunan, bir kisinin 6zel firma geklinde kurup
islettigi bankalardur.

b) Ortaklik Seklinde Kurulan Bankalar: Giiniimiizde bankalarin timii,
ortaklik seklinde kurulmaktadir. Daha 6nce de belirtildigi gibi Bankalar
Kanunu’nda bankalarm anonim ortaklik seklinde kurulacag: hitkmii yer almaktadir.

c) Ozel Kanunla Kurulan Bankalar: Toplumun belli kesimlerinin
desteklenmesi veya toplumun belirli bir ekonomik hedefe yonlendirilmesi amaciyla
kurulan bankalar ve 6zellikle merkez bankalar: 6zel kanunla kurulan bankalar
arasinda yer almaktadir.

L.B.3.d. Cografi Alana Gdre

a) Tek Subeli Mahalli Bankalar: Faaliyetlerini belirli bir ilde ya da bolgede

siirdiiren bankalardir.

b) Cok Subeli Bankalar: Bir iilkenin birgok il ve bolgesinde ya da iilke

capinda faaliyet gosteren, birden fazla yerde subesi bulunan bankalardir.
I.B.3.e. Kredi Siirelerine Gore

Kredi siireleri esas alinarak yapilan ayirimda bankalar;

a) Kisa siireli kredi agan bankalar,
b) Orta ve uzun siireli kredi agan bankalar,

c) Gerek kisa gerekse orta ve uzun siireli kredi agan bankalar,

Seklinde ii¢ gruba aynilmaktadir.
I.B.3.f. Organizasyon Yapisina Gore

Bankalan organizasyon yapilarina goére;

a) Tek subeli bankalar (Unit-Bank),
b) Cok subeli bankalar (Branch Banks),
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¢) Grup bankalan (Group Banks),
d) Zincirleme bankacilik (Chain Banking),
e) Holding bankaciligl,

Seklinde bes gruba ayirmak miimkiindiir.
I.B.3.g. Is Konularmma Gore

a) Merkez Bankalar1 (Emisyon Bankalar1): Banknot gikarmak suretiyle
devlet adina para yaratmak yetkisine sahip bankalardir. Ote yandan bu tiir
bankalar; dig ticaretin yiiriitiilmesi, yabanci paralann yonetimi, devletin mali
iglerinin yiiritiilmesi, para piyasalarinin diizenlenmesi gibi fonksiyonlar1 da

yerine getirmektedir.

b) Kalkinma Bankalari: Genellikle gelismekte olan iilkelerin kalkinma
cabalarini desteklemek, bu iilkelerin geligsmis iilkelerden yapacaklar: teknoloji
ve sermaye transferlerinde, ilgili taraflara yardimci olmak amaciyla kurulan

bankalardir.

¢) Yatinm Bankalari: Geligmis iilkelerde sermaye piyasalarinin en 6nemli
aract kuruluslar1 olma niteligine sahip yatinnm bankalar1, genellikle belirli bir
biiyiikligiin iizerindeki menkul deger ihraglan ile ilgilenen, biiylik firmalarnin
yiiksek tutarli hisse senedi ve tahvil ihraglarini iistlenen ihtisas sahibi finans

kuruluglandir.

d) Ipotek Bankalar1: taginmazlarin ipotegi karsiifi orta ve uzun vadeli
kredi veren bankalardir.

e) Tarim Bankalar1: Kiigiik esnaf ve sanat erbabinin mesleki kredi

ihtiyaglarimi karsilayan bankalardir.
f) Halk Bankalari: kiigiik esnaf ve sanat erbabimin mesleki kredi ihtiyaglarim

karsilayan bankalardir.

g) D1s Ticaret Bankalari: Dig ticaret iglemlerinin kolaylagtinnlmasim saglamak

ve ithalat, ihracat iglerini finanse etmek ig¢in kurulan bankalardir.

h) Ticaret Bankalari: Mevduatin her gesidini toplayarak bu fog

orta ve hatta uzun vadeli krediye doniistirmek suretiyle ihtiyag
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arzeden, her tiirde bankacilik islemlerini yapan ve para ve sermaye piyasalarinin
en eski mali araci kurulugu olma niteligine sahip bankalardir. Ticaret bankalan
caliysmamiza esas teskil edecek bankalar olmalar1 nedeniyle bundan sonraki

boliimlerde ayrintili bigimde ele alinmaya caligilacaktir.
I.B.3.h. islam Bankacih@ (Ozel Finans Kurumlari)

Islam diinyasinda faizin haram sayilmasi nedeniyle, faizsiz bir ekonomik
sistem geligtirmeye c¢alisan Islam Bankacilifi’nin dayandig: iki temel, (i) paranin
bir mal degil, bir degisim araci, bir finansman o6lgiisii olmasi, (ii) emegini
ortaya koyanla sermayesini ortaya koyamn her sonuca (kar veya zarara) birlikte

katlanmas: ilkesidir.
I.B.3.i. Serbest Bolge ve Kiy1 Bankacihg

Bir iilkede vergi mevzuati, kambiyo sinirlamalar: ve yasalarla uygulanan
denetimin diginda faaliyet gosteren, yurt disindan sagladigi kaynaklar1 yine
yurt dis1 islemlerde kullanmay1 hedef edinen bir bankacilik tiiridiir. (22)

(22) Detayh bilgi igin bkz: Yiiksel, . a.g.e., $:30,31.
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Il. TURKIYE’'DE BANKACILIK VE TURK TICARET
BANKACILIGI

IL.A. TURKIYE’DE BANKACILIK

1980 yili, Tiirk Bankacilik Sistemi igin bir déniim noktas1 olmustur.
Genel hatlantyla, 80 6ncesi bankacilik faaliyetlerini ve 80 sonrasi bankacilik

faaliyetlerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

1980 oncesi Bankacilik Sisteminde klasik anlayis hakim olmustur. Genelde
sektor faaliyetleri mevduat toplamak ve bu kaynaklari kredilendirerek plase
etmek iizerine yogunlasmustir. Diger hizmetler, yurt dis: faaliyetleri ve uluslararas:
mali enstriimanlar, sistem i¢inde yeterli bir sekilde gesitlendirilmemigtir. Bagka
bir ifade ile, sistem olmas:1 gereken seviyede diga agilamarmsg, gerek pazar
gerekse faaliyet gesitleri agisindan belirgin bir profil ¢izilememis ve teknolojik
gelismeler sektdre yeterince adapte edilememistir. Bu dénemde sektoriin bir
bagka belirgin 6zelligi de mevduat ve kredi faiz oranlarinin Devlet tarafindan
belirlenmesidir. Diger bir ifade ile, 1980 6ncesi sektdr faaliyetleri agirlikls
olarak Devlet tarafindan yoénlendirilmistir ve Tiirk Bankacilifi daha ziyade
kendi iginde alisilagelmis faaliyetlerini siirdiirmiis, dig diinyaya yeterince

agilamamuastir.

4 Haziran 1980 tarihli Resmi Gazete’de yayinlanan bir Hiikiimet
kararnamesiyle, 1 Temmuz 1980 giiniinden gegerli olmak iizere bankacilik
sistemi agisindan iki onemli yenilik getirilmistir. Birincisi, vadeli mevduatlar
i¢in faiz orammin serbest birakilmasidir. Ancak, bankalar kendi aralannda yglp,uklan




getirdigi ikinci yenilik, bankalara “mevduat sertifikasi” ¢ikarabiime olanag
vermesidir. Bu kararnameyle ayrica, vadesiz mevduata verilen faiz orant da

yikseltilmistir. (23)

1980 sonrast bankaciliginda, 1980’1 yillarda alinan ekonomik kararlar,
6zellikle kambiyo rejiminde, Tiirk Parasinin Kiymetini Koruma Kanunu’nda
ve Bankalar kanunu’nda yapilan kokli diizenlemeler diger iktisadi tnitelerde
oldugu gibi bankacilik ve finans kesiminin de yeniden yapilanmas: sonucunu
dogurmustur. Liberalizasyon g¢alismalarina paralel olarak, mevduat ve kredi
faizi oranlarimn tespiti belli agamalarla serbest birakilmis, Kambiyo rejiminde
ve Tiirk Parasimin Kiymetini Koruma Kanunu’nda yapilan diizenlemelerle de
biiyiik olanaklar getirilmigtir. Bu nedenlerle, 1980 yillart Bankacilik Sektoriiniin
disa agildig, rekabetin arttig1, klasik bankacilik faaliyetlerinin disinda uluslararas:
calismalarin siiratle gelistigi, elektronik bankacilik anlayisinin yayginlastigi,
hizmet ve faaliyetlerin gesitlendigi bir donem olmustur. Bu dénemde, sektdre
giren yabanci bankalar, faaliyetlerini baslangigta yiiksek bir kar marj: ile
calisabilecekleri toptan bankacilik alanlarina yoneltmislerdir. Ancak, Tirk
bankalarinin da, zaman igerisinde piyasaya girmesi ile toptan bankacilik alaninda
yogun rekabet baglamis ve dolayisi ile 1990’11 yillara dogru, kar marjlarinda
onemli diismeler meydana gelmigtir. Bu arada gegen zaman igerisinde, toplumun
tilkketim egiliminin artmasi sonucunda, bireysel bankacilik 6nem kazanmigtir.
Bu degisikliklerin yam sira elektronik teknolojisinin kullamiminin artmasi, mali
araglann gesitlenmesi, subelerin birlegtirilmesi veya tasfiyesi yoluyla sube adedinin
azaltilmasi, buna karsmn On-Line sube adedinin artmasi, degisen kambiyo rejimi
dogrultusunda, Tiirkiye’de yerlesik kisilerin de Doviz Tevdiat Hesab: agabilmesi
nedeniyle doviz hesaplarinn siiratle yiikselmesi gibi onemh gelismeler yasanmgtir.

Bu tarihe kadar, yabanci para birimlerine karsi, Devlet tarafindan siibvanse
edilmis olan iilkemiz para biriminin, hizla deger kaybetmeye baslamasi kargisinda
TL’den kagis baglamigtir. Bu olumsuz geligmeye paralel toplumun artan tiiketim

egilimine cevap veremeyen yetersiz iiretim hacmi sonucu enflasyonda da hizli

At

bir artis meydana gelmigtir.

(23) Civi, a.g.e., s:129.
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Bu yiiksek enflasyonist ortamunda, pozitif reel faiz politikasina gegilmesinin
yant sira, bankalar yurt dig1 kaynaklardan d6viz olarak borglanma yoluna gidip,
elde ettikleri bu fonlar1 Devlet tarafindan ¢ikarilan yiksek faizli, kisa vadeli
i¢ borglanma kagitlarina plase etmisler veya bagka enstriitmanlarla TL. olarak
degerlendirmislerdir. Boylece doévizi déviz olarak degerlendirme alternatifine
oranla ¢ok daha fazla gelir elde etmenin yani sira, ilk bakista daha az risk
iistlenildigi kanisi uyanabilir. Ancak bu konu ile ilgili iki hususu géz 6ntinde
bulundurmak gerekir. Bunlardan ilki, Bankalarin déviz borglarini dévizle geri
6demek zorunda oluslarindan dolay: “risksiz” olarak kabul edilen kagitlara
veya bagka enstriimanlara yapilan yatirimlardaki risk boyutu, bu borcun geri
O0denmesi asamasinda karsimiza ¢gikmaktadir. Agik doviz pozisyonu ile ¢alisan
bankalar yiiksek enflasyonun ve olasi ekonomik istikrarsizliklann yarattigi
belirsizlik ortaminda biiyiik bir kur riski ile kars: karsiya kalmiglardir. Ikinci
olarak iizerinde durulmas: gereken husus ise, bankalarin asli fonksiyonlarindan
uzaklagmis olduklandir. Esas faaliyetleri toplanan tasarruflan iiretime yonelik
faaliyetlere kanalize etmek olmasina kargin bankalar son yillarda kagit izerinde
para kazanma yoluna gitmiglerdir. Yapilan bu faaliyetlerin, iilke ekonomisinin
iyilestirilmesine katkida bulunmadig: ve hatta dolayli olarak enflasyon iizerinde
olumsuz bir rol oynadigi da sdylenebilir. Yiiksek enflasyonun olumsuz etkiledigi
sektorlerin basinda Bankacilik Sektérii gelmektedir. Devamli surette artan kaynak
maliyetinin yani sira, kritik ekonomik kosgullarin ileriyi gérmeyi zorlagtirmasi
ve ¢zellikle uzun vadedeki belirsizlikler, bankalarin yatinnma yo6nelik plasman

yapmalarim1 biyiik 6lgiide engellemigtir.

Sektoérit sarsan diger bir husus ise problemli kredilerdir. D6viz kurlarindaki
tirmanma ile beraber ekonomik dengelerdeki bozulma 1994 yilinda gok zor
giinlerin yaganmasina neden olmustur. Bankalar bir yandan agik pozisyonlarm
kapatabilmek amaci ile yiiksek fiyatla doviz toplamis, diger yandan rating
kuruluslarinin pegpese dis kredi notumuzu diigiirmeleri sonucunda yeni mali
kiilfetlere katlanmak zorunda kalmislardir. Maliyetdeki artiglar 6zel sektore de
yansimis ve bazi igletmeler iiretimlerine ara vermislerdir. Ekonomik durumun
bu olumsuz ddngiisii nedeni ile bankalar kredilerin tahsilinde giiglitkk gekmekte

veya tahsil edilemeyen kredilerin karsilifinda gayrimenkul edinmek veya borglu

kurulusa istirak ettmek ve kaynaklannin ¢énemli bir kismini bu ba

faaliyetlere tahsis etmek durumunda kalmiglardir.
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Turk bankaciliginin bir diger problemi ise, uluslararasi bankalarla
karsilastiriidiginda, Turk bankalarinin 6z sermayeleri ve aktif biiyiiklikleri bir
hayli yetersizdir. Oysa Avrupa Toplulugu iginde yer alan bankalarla rekabetin
saglanabilmesi igin, bankalarin tizerinde durmalar1 gereken konularin arasinda

en 6nemlilerinden biri sermaye yeterliligi konusudur.

IL.A.1.Tiirkiye’de Faaliyet Gésteren Bankalar ve Gruplarin Sektér Paylar

Bankacilik sisteminde, faaliyet gosteren banka sayist 1998 yilinda 75°e
yitkkselmigtir. Bu bankalarmn 60’1 ticaret, 15°i kalkinma ve yatirim bankasidir.
Ozellestirme nedeniyle kamusal sermayeli bankalarin sayist 5°ten 4’e diismiis,
Ozel sermayeli bankalarin sayis1 1 artarak 38’e yiikselmis, yabanci sermayeli
bankalar grubuna 1, kalkinma ve yatirim bankalari grubuna ise 2 yeni banka
katilmigtir. Mayis 1999 itibariyle faaliyet izni almig banka sayis1 78 olmusgtur.

1998 sonunda, sube sayis1 551 artigsla 7.370’e, ¢alisan sayis: ise 11.628
artigla 166.492°ye ulasmistir. (24)

Tablo (1): Tiirkiye’de Faaliyette Bulunan Bankalar.

Ticaret Bankalari

Kamu Sermayeli Bankalar
Tirkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi
Turkiye Emlak Bankas: A.S.
Tirkiye Halk Bankas1 A.§.
Tiurkiye Vakiflar Bankas: T.A.O.
Ozel Sermayeli Bankalar
Adabank A.S.

Akbank T.A.S.

Alternatif Bank A.S.

Anadolubank A.S.

Bank Ekspres A.S.

Bank Kapital Tark A.S.
Baymdirbank A.S.

Birlesik Tiirk Korfez Bankasi A.S.
Demirbank T.A.S.

Denizbank A.S.

Egebank A S.

7 CFE
(24) Bankalanmiz 1998, Tiirkiye Bankalar Birligi Yayin No:210, Mayis 1999, ista

by
.
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EGS-Ege Giyim Sanayicileri Bank.A.S.
Eskigchir Bankas: T.A.S.
Etibank A.S.

Finans Bank A.S.

Interbank

Iktisat Bankast T.A.S.

Kentbank A.S.

Kogbank A.S.

Milli Aydin Bankasi T.A.$.
M.N.G. Bank A.S.

Oyak Bank AS.

Pamukbank T.A.S.

Sitebank A.S.

Stmerbank A.S.

Sekerbank T.A.S.

Tekstil Bankast A.S.

Toprakbank A.S.

Turkish Bank A.S.

Tirk Dig Ticaret Bankas: A.S.
Tirk Ekonomi Bankas:t A.S.
Turk Ticaret Bankast A.S.
Tirkiye Garanti Bankasi A.S.
Tiirkiye Imar Bankas1 T.A.S.
Tiirkiye Is Bankas: A.S.

Tiirkiye tiitiinciiler Bankas1 Yasarbank A.$.
Yap1 ve Kredi Bankas1 A.S.
Yurt Ticaret ve Kredi Bankas: A.S.
Yabanci Bankalar

Tiirkiye’de Kurulmus Bankalar
Arap Tirk Bankasi A.S.
Bnp-Ak Dresdner Bank A.S.
HSBC Bank A.S.

Osmanli Bankas1 A.S.

Tirk Sakura Bank A.S.

Ulusal Bank T.A.S.

Tiirkiye’de Sube A¢an Bankalar
Abn Amro Bank N.V.

Banca di Roma S.PA.

Bank Mecllat

Citibank N.A.

Credit Lyonnais

Habib Bank Limited

ING Bank N.V.

Kibnis Kredi Bankas: Ltd.
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Rabobank Nederland

Societe Generale (SA)

The Chase Manhattan Bank
Westdeutsche Landesbank Girozentrate
Kalkinma ve Yatirim Bankalan
Kamu Sermayeli Bankalar

Iller Bankas:

Tiirk Eximbank

Tirkiye Kalkinma Bankasi A.S.

Ozel Sermayeli Bankalar

Birlesik Yatinm Bankasi A.S.

Diler Yatirim Bankas: A.S.

GSD Yatinm Bankasi A.S.

IMKB Takas ve Saklama Bankast A.S.
Nurol Yatinm Bankasi A.S.

Okan Yatirim Bankas: A.S.

Park Yatirim Bankasi A.S.

Smnai Yatirim Bankasi A.S.

Tat Yatinm Bankasi A S.

Tekfen Yatirim ve Finansman Bankasi A.S.
Tiirkiye Sinai Kalkimma Bankasi A.S.
Yabanci Bankalar

Bankers Trust A.S.

Indosuez Euro Tiirk Merchant Bank A.S.
Taib Yatirimbank A.S.

Kaynak: Bankalanmiz 1998, Turkiye Bankalar Birligi, Yayin No: 210 Mayis 1999, Istanbul.

Tablo (2): Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Bankalarin Dagilimu.

1995 1996 1997 1998
Ticaret bankalan 55 56 59 60
Kamusal sermayeli 5 5 5 4
Ozel sermayeli 32 33 36 38
Yabanci sermayeli 18 18 18 18
Kalkinma ve yatinim bankalari 13 13 13 15
Kamusal sermayeli 3 3 3 3
Ozel sermayeli 7 7 7
Yabanc! sermayeli 3 3 3
Toplam 68 69 72

Faiia,

5 f%fw\ \k
- SEIERL e
Kaynak: Bankalanmiz 1998, Tirkiyc Bankalar Birligi, Yayn No: 21@%4)@ 1999,,

Istanbul.
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Tablo (3): Gruplarin Sektdr Sayilari.

T.aktifler T.mevduat T.krediler

90 97 98 90 97 98 90 97 98

Ticare! bankalar 91,2 94,6 952 100 100 100 88,1  91.8 900
Kamusal ser. 448 346 344 486 39,9 395 454 347 2718
Ozel ser. 43,5 554 56,4 492 56,7 56,6 39.8 544 593
Yabanc ser. 2,9 4,7 4,4 2.2 3,4 3,9 2,9 2.7 29
Kal.ve yat.bank. 8.8 5.4 4,8 - - - 11,9 82 10,0
Sektor 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Kaynak: Bankalarimiz 1998, Tiirkiye Bankalar Birligi, Yaym No: 210 Mayis 1999,
Istanbul, s: 1-42.

Ticaret bankalarimin sektor aktif payr yiizde 94,6°dan yiizde 95,2°ye
yiikselmistir. Bitytimenin ticari banka gruplan arasinda ¢ok ¢nemli farkliliklar
gbstermemesi nedeniyle gruplarin sektér paylarinda da 6nemli bir degisiklik
olmamistir. Ozel sermayeli ticaret bankalarinin, sektor aktif payi yaklasik bir
puanlik artigla yiizde 56,4’e yiikselirken, yabanci sermayeli ticaret bankalarin
pay! yiizde 4,4’e diismiis, kamusal sermayeli ticaret bankalarinin sektoér aktif
pay: yiizde 34 ile yaklasik olarak aymi kalmugtir.

Ozel sermayeli ticaret bankalarimin hem TL hem de yabanct para aktif
ve pasif kalemler igindeki pay: artmig, yabanci bankalarin yabanci para aktif
ve pasif paylan artarken TL aktif ve pasif paylan azalmugtir. Kamusal sermayeli
bankalarin her iki gruptaki pay1 azalmistir. Ticari banka gruplarinin toplam
mevduat paylarnt da hemen hemen aym kalmistir. Ancak, kamusal sermayeli
ticaret bankalarinin TL mevduat pay: artip, yabanct mevduat payr azalirken,
ozel sermayeli bankalarda tersine bir gelisme olmustur. Kamusal sermayeli
bankalarin pay: toplam mevduatta yiizde 39,5, TL mevduatta yiizde 60 ve
yabanci para mevduatta yiizde 21 olurken, 6zel bankalann toplam mevduattaki
pay1 yiizde 56,7, TL ve yabanci para mevduattaki paylar: ise sirasiyla, yiizde
38 ve yiizde 75 olmustur.

Ote yandan, toplam mevduattaki gelismenin aksine toplam kredi_pe

6nemli degisiklikler olmustur. Nitekim, kamusal sermayeli ticare

toplam krediler igindeki payi 35’ten 28’e gerilemis, Ozel sef
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bankalarinin pay: yiizde 54°ten yiizde 59°a yiikseimistir. TL kredilerden
kaynaklanan bu gelismenin en 6nemli nedeni, Ziraat Bankasi’nca tarimsal
krediler hesabinda izlenen 1.500 trilyon TL (5.400 milyon dolar) tutarindaki
kredinin 2 Ekim tarihinden itibaren 6zel gérev hesaplarina aktarilmasi olmustur.
Bu tutar aktanldig: tarihte toplam kredilerin yiizde 12’sine esittir. Yabanci
bankalarin pay1 yiizde 3 civarinda yaklasik olarak ayni kalmusg, kalkinma ve
yatinm bankalarinin payi ise bir puan artarak yiizde 10 olmustur. (25)

Tablo (4): Banka Gruplarina Goére Toplam Aktifler

Trilyon Yiizde Milyon Yiizde

TL. degisme dolar defisme
1998 1998 1997 1998 1998 1997
Ticaret bankalari 34.771 90 118 110.843 24 14
Kamusal ser. 12.548 87 95 40.003 22 22
Ozel ser. 20.609 92 127 65.696 25 25
Yabancr ser. 1614 77 242 5.143 16 15
Kal. ve yat. bank. 2.470 67 93 5.547 9 9
Sektor 36.511 88 116 116.389 23 14

Kaynak: Bankalanmiz 1998, Tiirkiye Bankalar Birligi, Yaymn No: 210 Mayis 1999, Istanbul.

Gruplar itibariyle dolar bazinda biiyiime, ticaret bankalarinda yiizde 24,
kalkinma ve yatinm bankalannda ise yiizde 9 olmustur. ticaret bankalan grubunda
sermaye yapilarina gére olusturulan alt gruplar arasinda bityiime kamusal sermayeli
ticaret bankalarinda yiizde 22, 6zel sermayeli ticaret bankalarinda yiizde 25,

yabanci sermayeli bankalarda ise yiizde 16 oraminda gergeklesmistir.

(25) Bankalaninuz 1998, Tirkiye Bankalar Birligi Yayin No:210, Mayis 1999, Zsa

k¢

@& o
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Tablo (8): Gelir Gider Yapisi (Milyon dolar)

1998 Yiizde degisme

Kamu Ozel Sektor Kamu Ozel  Scktor
Faiz geliri 13.084 18.045 33.769 35 48 43
Faiz gideri 11.335 7.867 22.624 32 52 38
Takip.kre.karsilig 120 960 1.093 58 362 267
Kar.son.net faiz geliri 1.630 6.907 10.051 56 39 44
Net faiz digt gelir 436 -301 =22 -27 -6 -
Net faiz dis1 gider 1.488 3.824 5.840 21 72 54
Vergi Oncesi kar 577 2,783 4.189 41 14 26
Vergi karsilif1 235 1.202 1.671 17 94 75
Vergi sonras1 kar 343 1.581 2518 63 -13 6
Net faiz gel./ort.topk.akt.(%) 5,3 13,8 11,3
Faiz dig1 gel./faiz disi gider (%) 29,8 -7,9 -0,4

Kaynak: Bankalanmiz 1998, Tiirkiye Bankalar Birligi, Yayin No: 210 Mayis 1999, Istanbul.

Net faiz gelirlerinin ortalama aktiflere oram1 yaklasik 1 puan artarak
yizde 11,3’e ulasmistir. Bu oran kamusal sermayeli bankalarda yiizde 4,2’den
yiizde 5,3’e yiikselmis, 6zel sermayeli bankalarda ise yiizde 13,8’den yiizde
13,2’ye gerilemistir. Net faiz dis1 gelirlerin faiz dig1 giderlere orani net kambiyo
zaranndaki bliylime nedeniyle yiizde 3,7’ den yiizde eksi 0,4’e inmistir. Faiz dis:
giderlerin toplam aktiflere oram 1 puan artarak yiizde 5’e yiikselmistir. (26)

Tablo (6): Karlilik Performansi (%)

Ort.aktif karhlhif Ort.6zkaynak kirhih@

1996 1997 1998 1996 1997 1998

Ticaret bankalan 3,8 3,4 2,6 63,8 55,9 45,2
Kamusal sermayeli 0,9 0,8 1,1 22,1 17,9 26,8
Ozel sermayeli 5,8 4.8 3,2 80,0 69,6 47,3
Yabanci sermayeli 6,9 6,8 7,1 78.8 98.5 106,7
Kal. ve yat.ban. 4.8 3.8 6,9 70,7 36,7 56,6
Toplam 3,9 3.4 2,8 64,3 54,1 46,3
TEFE (ort.) 76 81 72

Kaynak: Bankalanimiz 1998, Tirkiye Bankalar Birligi, Yaym No: 210
Istanbul, s: I-52.

(26) Bankalanmiz 1998, Tiirkiye Bankalar Birli§i Yaymn No:210, Mayts 1999, st
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Diger faiz gelirlerinin katkisiyla net faiz getirisindeki iyilesmeye ragmen,
ortalama aktif karliligt dasmiistiir. Sektor igin bu oran, yiizde 3,4 ten 1994 ten
sonraki en disiik diizey olan yiizde 2,8’e gerilemigtir. Ortalama aktif karliligi,
kamusal sermayeli ticaret bankalarinda yiizde 1 civarninda yaklasik olarak aym
kalmus, 6zel sermayeli ticaret bankalarinda yiizde 4,8’den yiizde 3,2’ye gerilemistir.
Ayni oran, yabanci sermayeli ticaret bankalarinda yiizde 6,8’den yiizde 7,17e,
kalkina ve yatinnm bankalarinda ise yiizde 3,8’den yiizde 6,9’a yiitkselmigtir.

Aktif karhiligina benzer sekilde ortalama 6zkaynak karlilign da dikkati
¢eken bir hizda gerilemistir. Ortalama enflasyonun yiizde 72 oldugu gegen yil,
ortalama 6zkaynak karlilig1 yiizde 54°ten yiizde 46°ya diigmiistiir. Ticaret banka-
larinda yiizde 56’dan yiizde 45°¢e gerileyen 6zkaynak karlilig, kalkinma ve yatirim
bankalarinda yiizde 20 puanlik bir artigla yiizde 56,6’ya ¢ikmistir. Bu oran,
kamusal sermayeli ticaret bankalarinda yiizde 17,9°dan yiizde 26,8’e, yabanci
sermayeli ticaret bankalarinda yiizde 98,5°ten yiizde 106,7’ye yiikselmis, 6zel
sermayeli ticaret bankalaninda ise yiizde 70’ten yiizde 47°ye gerilemigtir. (27)

II.A.2. Tiirk Banka Sisteminin Tiirk Mali Sistemi Aqisindan Onemi

Genel olarak mali sistem, bir ekonomideki finansal hareketleri, fonlann
tasarruf edenlerden yatinimcilara ve son olarak kullananlara akigimi saglayan

sisteme denir.

Mali sistemin iki 6nemli kutbu, sisteme fon saglayanlarla bu fonlan
cesitli amag ve sekillerde kullananlardir. Sistemin fon saglayicilan kisiler,
isletmeler, devlet ve dis alem kesimi olabilir. Fon kullananlar1 da yine aym
gruplar olarak diigiinebiliriz. Elinde fon kaynagi bulunanlar, belirli donemler
itibariyle genellikle gelirleri harcamalarindan fazla olan ve bu artik gelir dilimlerine
verimli plasman olanaklar1 arayanlardir. Fon kaynagimin dogdugu bu kutba
genellikle tiiketim kutbu denir. Halbuki fon kaynagina gereksinme duyanlar,
harcamalan gelirlerinden daha fazla olan ve gogu kez harcamalar iiretken bir
ekonomik faaliyet gostermek amactyla kullanan gergek ve tiizel kisilerd

kaynaginin gergek anlamda harcandigi bu kutba da iiretim kutbu ¢

(27) Bankalanmz 1998, Tiirkiye Bankalar Birligi Yayin No:210, Mayis 1999, istan
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Mali sistem, hem her tiirlii parasal ve finansal akimlarin isleyi¢ bigimini,
hem bu isleyige aracilik eden mali aract kuruluglar ve hem de bu kuruluglarin
faaliyetlerini diizenleyen mevzuatlan kapsar. Mali sistemin ekonomik fonksiyonu
genellikle mali araci kuruluslar yardimiyla yerine gelir. Mali araci kuruluslar,
cesitli kanallarla, 6zellikle de para ve sermaye piyasalan araciligiyla, elinde
fon kaynagi bulunduranlarla bu kaynaga gereksinmesi olanlar arasinda, sistemin
daha iyi ¢aligabilmesi agisindan bir kdprii gorevi yaparlar. Bu sistem sayesinde,
gelir fazlasi olanlann elindeki atil fon kaynaklar: her tiirlii ekonomik faaliyetleri
destekleyici yonde akicilik kazanir. Tasarruf yapanlar, fonlarini plase edecek
verimli alanlar bulurlar. Uretken ekonomik faaliyetlere katilanlar da giristikleri
biiyitk yatinm harcamalar: igin finansal kaynak saglamig olurlar. (28)

Tiirk Mali Sistemi, parasal araci kuruluglar (ticaret bankalan, Merkez
Bankasi, ihtisas bankalar1), parasal olmayan arac: kuruluslar (sigorta ortakliklar,
vakiflar, para yaratmayan bankalar ve kredi kooperatifleri) ve menkul kiymetler
pivasasindan olusmaktadir. (29)

Parasal araci kuruluglar olarak tammmladigimiz kurumlarin en énemlileri
genellikle bankalardir. Ciinkti ekonomideki fon akimlarimin bityiik bir dilimi
bankalar sisteminden gecer. Ayrica bankalann bir kismi, bizzat kendileri de
fon iiretebilir. Fon iiretme giiciine sahip bankalara “para yaratan mali araci
kuruluslar” denilmektedir. Emisyon bankasiyla, kaydi para iireten ticari bankalar,
genellikle para yaratan mali araci kuruluslardir ve mali sistemin en énemli bir

pargasim olustururlar.

Tiirk mali sisteminin ¢atisim1 da bagta Merkez bankasi olmak iizere topluca
bankacilik kesimi olusturur. Mali sistemimiz i¢inde, bankacilik kesimi yaninda
diger baz1 aract kuruluslar da vardir. Mali kesim analizleriyle ilgili gesitli
¢alismalarda, degisik simiflamalar iginde incelenen bu kuruluslar, Maliye Bakanlig:
tarafindan yapilan bir tasnife gore agagida gosterilmigtir. (30)

(28) Civi, age., s:122,

(30) Civi, a.ge, s:124.
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Tiirk Mali Sistemindeki Araci Kuruluslar

I- T.C. Merkez Bankast
II- Ticaret ve Ihtisas Bankalar
III- Yatirim ve Kalkinma Bankalar:
1- Devlet yatinm bankas1
2- T.C.Turizm Bankasi
3- Devlet Sanayi ve Is¢i Yatinm Bankasi
4- Tiurkiye Sinai Kalkinma Bankas:
5- Sinai Yatinnm ve Kredi Bankas:
IV- Kooperatifler

1- Tarim Kredi Kooperatifleri

2- Kiigiikk Esnaf ve Sanatkir kefalet Kooperatifleri
V- Sosyal Giivenlik Kurumlar:

1- Sosyal sigortalar Kurumu

2- T.C.Emekli Sandig

3- Bagkur

4- Ordu Yardimlasma Kurumu

5- Memur Yardimlasma Kurumu

6- Banka Sandiklan
VI- Sigorta Sirketleri

VI- Sermaye Piyasasi

Bu smiflamada 1, II ve III numarali ana bashiklarla gosterilen mali araci
kuruluslar, bankacilik kesiminin toplam orgiitleri olup mali sistemimizin en
o6nemli kurumlarim olustururlar. Tiirkiye’de bankacilik kesiminin mali sistemi
cindeki pay: agirlik olarak birinci sirada bulunmaktadir. Tiirk mali sistemi
icinde, siniflamada I ve II numarali ana basliklarla gosterilen Merkez Bankasi,
ticaret bankalar1 ve mevduat kabul eden diger bankalarin pay1 % 66.3 kadardir.
Bu payin sahibi olan bankalar, iilkemiz mali sisteminde para yaratan mali
arac1 kuruluslardir. Para yaratan mali araci kuruluslarla yatirnm ve kalkinma
bankalarinin sisteme olan katkilar1 birlikte dikkate alininca toplam bankacilik

kesiminin mali sistem igindeki yeri % 77’ye ¢ikmaktadir. (31

(31) Artun, a.g.e., s:54.
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FI.A.3. Tiirk Banka Sisteminin Yapisi

[I.A.3.a. Genel Yapisi

Bir iilkenin bankacilik sistemi, gesitli alanlarda faaliyet gosteren bankalarla,
bu bankalarin, degisik ekonomik kurumlar, toplum ve kendi aralarindaki
iliskilerden olusan bir diizendir. Dogal olarak, bu sistem o iilkenin ekonomik-
sosyal gelismislik diizeyi, genel ekonomui politikasi, bankacilik mevzuati, diger
yasalarin banka igletmeciligini ilgilendiren kisimlari, Merkez Bankasi’nin
denetleme ve yonetme politikasi, igletmecilik alanindaki cari 6rf ve gelenekler,
kredi gereksinmesi; halkin aligkanliklan, tasarruf egilimi ve giicii; devletin
mali yapis1 ve maliye politikas: gibi gesitli etkenler igerir. Bu nedenle, herhangi
bir iilkenin bankacilik sistemi incelenirken bu etkenlerin tiimiiniin birlikte dikkate

alinmasi zorunludur. (32)

Ulkemiz ekonomik yapisi “karma ekonomi” diizenindedir. Ozel kuruluglar
ile kamu kuruluslar aym ekonomik diizen igerisinde ve birlikte iilke kalkinmasina
katkida bulunmaktadir. Nitekim, bankacilik alaminda da ikili iligkiyi gérmek
mimkiindiir. Tirk Bankacilik sistemi, merkezinde bir ana banka olarak
T.C.Merkez bankasi’nin bulundugu, karma ekonomi diizeni iginde ve bu diizene

paralel yapiya sahip bir sistemdir.
IL.A.3.b. Piyasa Yapisi

Tiirk Bankacilik sistemi oligopolistik bir yapiya, diger bir deyisle az
sayida bankanin mevduat ve kredi pazarimin 6nemli bir boliimiine egemen

bulundugu bir yapiya sahiptir.

(32) Civi, a.g.c., s:121.
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Tablo (7): Bankacilik Sisteminde Yogunlasma*(%s)

1990 1995 1996 1997 1998
ik bes banka
T.aktif 54 48 46 44 43
T.mevduat 59 53 52 47 49
T.krediler 57 50 46 46 40
ilk on banka
T.aktif 75 71 69 67 66
T.mevduat 85 73 72 70 72
T.krediler 78 75 72 72 66

* Aktif biiyiikliigiine gore.

Kaynak: Bankalanmz 1998, Tiirkiye Bankalar Birlii, Yaym No: 210 Mayis 1999,
[stanbul, s: I-43.

Ilk bes ve ilk on bankanm mevduat sektdr pay1 2 puan artarak, sirasiyla,
yiizde 49’a ve yiizde 72’ye yiikselmistir. Buna karsilik, toplam kredilere gore
ilk bes ve ilk on bankanin sektér pay:r 6 puan azalisla, sirasiyla, yiizde 40 ve
yiizde 66’ya gerilemistir. Bunda, Ziraat Bankas: kredi hesaplarinda yapilan

diizenlemenin 6nemli bir etkisi olmustur.

Uzun donemli bir analizde, sektordeki yogunlagsmanin distigi
goriilmektedir. Nitekim, son 20 yillik dénemde, toplam aktifler iginde ilk besg
bankanin sektor payi, yaklasik olarak 20 puan, ilk on bankanin pay: ise 15
puan azalmistir. Bu arada, ilk on banka arasinda biiyiikliik farklann giderek
azalmaktadir. (33)

Son yillarda, biiyitk bankalann kredi ve mevduat piyasalarin da paylar
azalmakta, bankalararas: rekabet artmaktadir.

Tiirkiye’de 6zel bankalarin hemen tiimii, holdinglerin denetimi altinda
bulunmalarn nedeniyle, ekonomik agidan bagimsiz bir y6netime sahip
bulunmamaktadir. Ozel bankalarda seklen 100°den fazla ortak bulunsa dahi,
oy ¢oklugu ve denetim belirli kigi, grup veya holdinglerin elinde toplanmugtir.
Holding bankaciliginin bir diger sakincasi, banka kaynaklarinin holding ¢ikarlan
dogrultusunda kullanilmas: ve ekonomide kaynak dagilimindaki etkinligin

bozulmas: veya saglanamamasidir. (34)

(33) Bankalanmuz 1998, Tiirkiye Bankalar Birligi Yayin No:210, Mayis 1999, Istanbul, S:1-43.
(34) Akgiig, a.g.c., s:294.
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Turk Bankacilik Sistemi’nde ¢ok sayida banka bulunmasina karsihik,
firmalarin piyasaya giris ve ¢ikislar kisithidir. [k kisitlama nedeni yasal temellere
dayanmaktadir. Banka firmalarinin kurulusu itlkemizde kamu y6netimince gesitli
yasal tedbirlerle denetim altina alinmistir. 3182 sayili Bankalar Kanunu’na
gore, Tirkiye’de bir bankanin kurulmasi veya yabanci iilkelerde kurulmus bir
bankanin Tiirkiye’de sube agmasi igin Bakanlar kurulu’ndan izin alma zorunlugu
vardir. Aym1 sekilde, bankalarin faaliyetlerinin temel unsuru olan subelerin

agilmas: da, 3182 sayili Kanunla izne baglanmigtir.

Ulkemizde, uzun yillar mevduat ve kredi faizlerinin hatta alinacak komisyon
ve iicretlerin, faize ek olarak saglanacak ¢ikarlarin idari kararla saptanmasi, faizler
konusunda bankalararasi rekabete olanak vermemistir. Giiniimiizde faizler ilke
olarak serbest birakilmis olmasina kargilik,bankacilik sisteminin oligopolistik yapist,

bankalar arasinda uzun siireli ve etkin bir rekabet olanaginmi siirlamaktadir.(35)

Ozet olarak, Tiirk Bankacilik Sisteminin piyasa yapisi; firma sayisinin
ikiden ¢ok, ancak bunlardan ii¢ bes adedinin piyasay: etkileyecek biiyiikliikte
oldugu, piyasaya giris-¢ikisin biiyiik 6lgiide kisitlandif1 ve fiyat dis1 rekabetin
varoldugu bir modeldir. Bu 6zellikler ise, tiimiiyle olmasa bile eksik rekabetin

“oligopolist” bigimine ait 6zelliklerdir. (36)
IL.A.3.c. Hukuki Yapisi

Tiirk Bankacilik Sistemi’nde bankalar, sisterni diizenleyen kurallar acisindan;
cesitli yasalar, kararnameler, tiiziikler,genelgeler,mahkeme kararlar1 ve benzeri arag-
larla diizenlenmis; oldukg¢a karmagik bir mevzuat yapisi iginde islevlerini siirdiir-

mektedir. Bu karmasik mevzuat yapisini dort grupta toplamak miimkiindiir:(37)

a) Bankacilik Sisteminin, genel olarak tiimiinii birden kapsayan
diizenlemeler: 3182 Sayil1 Bankalar Kanunu Tiirk Bankacilik Sistemi’ni genel

agidan diizenleyen kurallari igermektedir. Ozel kurulug yasasi bulunmayan

bankalarmn tiimii bu genel yasa hiikiimlerine tabi olma durumundadir. Ozel

(35) Akgig, age., §:293.
(36) Artun, a.g.e., s:59.
(37) Civi, a.g.e., s:124,

37



b) Bazt yasalarin bankacilik faaliyetleri ile ilgili hiktmleri: diizenleme
amaglari, bankacilik faaliyetlerini dogrudan ilgilendirmeseler bile baz: yasalar
Tiirk Bankacilik Sistemi agisindan énemlidir. Tirk Ticaret Kanunu’nun “Kiymetli
Evrak” ile ilgili hiikiimleri Borglar Kanunu’nun bazi genel hiikiimleri, Odiing
Para Verme Isleri Kanunu, bankacilik faaliyetleri ile ilgili gok sayida diizenlemeler
kapsamaktadir. (38)

¢) Vergi ve harg mevzuatiyla ilgili diizenlemeler: Kurumlar Vergisi, Damga
Vergisi, Gelir Vergisi, Gider Vergisi vb. kanunlarinda sistemi ilgilendiren ve
isleyisine dogrudan etki yapan hiikiimler bulunmaktadur.

d) Diger diizenleyici mevzuat: Tiirk Bankacihik Sistemi’ni ilgilendiren

diger diizenleyici mevzuat, gesitli konularda yayinlanmig ve yayinlanmakta olan

tiiziik, kararname, genelge, tebli ve mahkeme kararlanini kapsamaktadir.(39)
II.A.3.d. Orgiit Yapisi

Tiirk Bankacilik Sistemi’nin 6rgiitsel yapist “sube bankaciligi” seklinde
gelismigtir.

Tablo (8): Bankacilik Sisteminde Sube Sayis:

1995 1996 1997 1998

Ticaret bankalar 6.219 6.419 6.795 7.340
Kamusal sermayeli 2.875 2.886 2915 2.832
Ozel sermayeli 3.240 3.429 3.764 4.393
Yabanc1 sermayeli 104 104 116 115
Kalkinma ve yatinm bank. 25 23 24 30
Kamusal sermayeli 9 9 10 12
Ozel sermayeli 12 10 10 14
Yabanci sermayeli 4 4 4 4
Toplam 6.244 6.442 6.819 7.370

(K.K.T.C. ve yabanci iilkelerdeki subeler dahil.)

Kaynak: Bankalarmmiz 1998, Turkiye Bankalar Birligi, Yaym No: 210 Mayis 1999,
Istanbul, s: 1-42. s.I-55.

No.ll3, Ayylldlz Malbaasn, 1981 sS: 18 19.

(39) Durer, Salih, “Tiirkiye'de Ticarct Bankalarinin Sermaye Yap: ve Yeterliligi Uze e
Yap1 Kredi Bankas: Yayim Dizi No:8, Istanbul 1988 iginde, Giiven, Ozcan, ',,3
X

Kurumlar, {zmir, Okan dagiimecilik ve Yayincihk, 1984, ss.87-93. : g;‘%
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Bankacilik sistemindeki sube sayisinda 1995 yilindan itibaren gozlenen
artts egilimi 1998 vilinda da devam etmis ve toplam sube sayist yiizde 8 (551)
oraninda artarak 7.370’e ulasmistir. Ozellikle 6zel sermayeli ticaret bankalari
grubunda sube sayisinda 6nemli bir artis gézlenmistir. Bu grupta, 1997 yilinda
3.764 olan toplam sube sayisi 629 artarak 1998 yilinda 4.393’e yiikselmistir.
Etibank’in ozellestirilerek 1998 yilinda 6zel sermayeli bankalar grubuna
gegmesinin de etkisiyle kamusal sermayeli ticaret bankalaninda sube sayis1 83
azalarak 2.813’e gerilemigtir. Sube sayisi yabanci sermayeli ticaret bankalarinda
ise 1 azalarak 115 olmugtur. Sisteme yeni katilan bankalar ile birlikte kalkinma
ve yatirim bankalarinin toplam gube sayis1 6 artarak 30’a yitkselmistir.

1998 yilinda bankalarn yurtdigindaki sube sayilarinda 6nemli bir gelisme
olmustur. yurtdisindaki toplam sube sayis1 21°den 31’e yiikselirken, yurtdisi
temsilciliklerinin sayist 60°dan 54’e gerilemistir. 1998 yilinda bankalarin
yurtdisindaki biirolarinin sayisi ise 7°dir.

Yurtdis1 subelerden (‘i Kuzey Kibris tirk Cumhuriyeti’nde, 10’u
Almanya’da, 2’si Amerika Birlesik Devletleri’nde, 3’ii Bahreyn’de, 2’si
Ingiltere’de, 1’i Hollanda’da, 1°i Liiksemburg’da, 3’ii de Malta’da, 1°i

Bulgaristan’da, bulunmaktadir.

1998 yilinda Turkiye’deki bankalarin yurtdisindaki mali istiraklerinin
sayist da 56’dan 65’e yiikselmistir.

II.LA.3.e. Sermaye Yapisi

Bankalar, bankacilik islemlerini yiiriitebilmek igin ihtiyag duyduklarn fonlan
iki kaynaktan elde ederler.

1) Ozkaynak: 3182 sayili Bankalar Kanunu madde 3/8’e gore 6zkaynak;
bankalarin 6denmis veya Tiirkiye’ye ayrilmig sermayeleri ile yedek akgeleri

toplamini ifade eder.
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1) Mevduat

2) T.C. Merkez Bankas: Kredileri

3) Diger yabanci kaynaklar
seklinde 3 baghik altinda toplanir.

Ozsermaye ile yabanci sermayenin birbirinden ayrildigi noktalan asagidaki
sekilde siralamak miimkiindir: (40)

a) Ozsermaye, ortaklarin isletmenin varliklan iizerindeki sahipligini, buna

karsilik yabanci sermaye ise bir borg iligkisini ifade etmektedir.

b) Yabanci sermayenin, firma ile sermayeyi saglayanlar arasinda belirlenen
bir tarihte geri 6denmesi zorunludur. belirli bir vadesi olmayan 6zsermaye ise

firma agisindan devamlhi bir kaynak niteligindedir.

c) Isletmenin, kar elde edip etmemesine bakilmaksizin, kullandig: yabanci
sermayenin karsilig1 olarak sozlesme ile ya da yasalarla belirlenen bir faiz
ddemesi sézkonusudur. Odenecek olan faiz, firmanin gelirine gore herhangi

bir degisiklik gostermemektedir.

d) Yabanci sermaye kullanan bir isletmenin geliri iizerinde, sermaye
saglayanlann igletme sahip veya ortaklarina oranla bir éncelik hakks bulunmaktadir.
Isletmenin sahip veya ortaklarmin kirdan pay alabilmeleri igin, yabanci sermaye

arzedenlere kars: tim yiikiimliiliiklerin yerine getirilmis olmast zorunludur.

e) Isletmeye yabanci sermaye arzedenlerin, karsihfinda talep edecekleri
tutar belirli ve sinirli olup, ana para ve faiz 36demelerinin vadelerinde yapilmamasi
halinde yasal yollara basvurma haklan bulunmaktadir. Isletmenin sahip veya
ortaklaninin kardan pay alabilmeleri ise, isletmenin kar elde edip edememesine,
isletmede alikonan karlarin yeterli diizeyde olup olmamasina, biiyiime politikasina
ve genel ekonomik duruma baglidir.

f) Isletmenin tasfiyesi halinde, isletmenin aktifleri iizerinde yabanci sermaye
arzedenlerin, sahip veya ortaklara kiyasla oncelik haklan vardir. Ancak tiim
borglann 6denmesinden sonradir ki, kalan kisim igletmenin sahip ve ortaklarinca

paylasilabilmektedir.

524.
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g) Isletmenin yénetimi isletmeye 6zsermaye saglamis olan sahip veya
ortaklarina ait olup, yabanci sermaye arzedenlerin isletmenin yénetiminde séz
haklar1 bulunmamaktadir. Ne var ki, borg sézlesmelerine konulan sartlarla,
yabanci sermaye arzedenlerin de igletmenin y&netimine miidahale etme ve

yonetimin bazi faaliyetlerini sinirlama imkanlar1 sézkonusu olmaktadir.

Bankalar 6zkaynaklarina oranla biiyiik 6lgiide yabanci kaynak kullanan
dolayisiyla, toplam kaynaklan iginde 6zkaynaklar: kiigiik bir paya sahip olan
isletmeler olmakla birlikte, 6zkaynaklarin ve bu arada banka sermayesinin

bankalar agisindan sahip oldugu 6nem ¢ok biiyiiktiir. (41)

Banka sermayesinin en dnemli fonksiyonu, mevduat sahiplerine, bankaya
borg veren kisi ve kuruluslara, banka ile borg iliskisine girmek isteyenlere ve
diger bankalara gerekli giiveni saglayabilmektir. Bankacilik sisteminin ve tek
tek her bir bankamin yasam kabiliyetinden sonra, en fazla ihtiya¢ duydugu
unsur gitvendir. Ulusal ekonomi iginde bankalann sahip oldugu anahtar pozisyon

giiven unsurunun Oonemini arttirmaktadir. (42)

Banka faaliyetlerini diizenleyen ve gbzeten otoritelerin, banka sermayesinin
yukanida agiklamaya galistifimiz fonksiyonlani yerine getirmesini saglamak
amaciyla, bankalarin kabul edebilecegi mevduat miktarina sermaye ile
iligkilendirilmig bir sinir olusturmalari, banka sermayesinin mevduat biiyiimesini
sinirlayici fonksiyonu ortaya gikmaktadir. S6zkonusu sinirin olugturulmas: ayni
zamanda para otoritelerinin para arzindaki biiyiimeyi yavaslatma amaglarina
yardimc1 olmakta, boylelikle banka sermayesi, para politikasinin bir unsuru

olarak fonksiyon goérmektedir. (43)

Sermayenin, bir bagka fonksiyonu da, banka igin fon kaynag: olmasidir.
Bankadan bor¢ alinmak istenen fonlarla, bankanin borg olarak verebilecegi
fonlar arasindaki farkin kapatilmasinda banka sermayesi 6nemli bir rol

oynamaktadir. Ozellikle, siki para politikasimin uygulandigi dénemlerde, banka

(41) Durer, a.ge., s:64,
(42) Durer, a.g.e. i¢inde, Terry Ronald ve Mercer Christopher “Capxtal Pl
Adequacy” The Bankers Handbook, Revised Edition, Dow.Jones-Irwin In ; ;
(43) Durer a.g.e. iginde Short Brock K. “Capltal requlremcnl For Com cfcffﬁl Banksgml’mcr

41



sermayesinin, fon kaynagi olma fonksiyonu ¢énem kazanmaktadir. Kredi
saglanmasinin giiglesmesi halinde, yabanct kaynak - 6zkaynak oram yiiksek
olan bankalar, oldukga yiiksek faiz hadleriyle borg almak zorunda kalabilmekte
ve bu sekilde ancak alacaklarint ve likit olmayan yatirimlarinmi muhafaza
edebilmektedir. Daha fazla likidite bulundurulmasi halinde ise bankamn kaldirag
oranmi diismekte ve bu da banka kéarlarint azaltici bir etki yaratmaktadir. Bu
azalis bankanin sermaye miktarmnin arttirilmasi igin tesvik edici bir unsur
olabilmektedir. Ucuz para politikasinin uygulandigi déonemlerde ise; bankanin
gereginden fazla sermayeye sahip olmas: karlilig1 azaltict etki yaratmaktadir.
Bunun nedeni, elinde gereginden fazla sermaye bulunduran bankanin daha

fazla miktarda diigiik faizli yabanci kaynaktan yararlanamamasidir. (44)

Bankalarmn, uygulanan para politikasinin tiriine gore sermayelerini kisa
bir siire iginde degistirmeleri miimkiin olamayacagi i¢in, kendi agilarindan “en
uygun” sermaye miktarini aragtirtp bulmalar: gerekmektedir. Bankalar agisindan,
fon kaynadi olarak ne uygun sermaye miktarinin; siki para politikasinin
uygulandig1 dénemde ihtiyag duyulan ile ucuz para politikasimin uygulandig:
donemde ihtiya¢ duyulan miktarlar arasinda kalacagini sdylemek miimkiindiir.
Bununla birlikte, en uygun banka sermayesinin tespiti kadar en az ve en ucuz

banka sermayesinin de tespiti ¢ok zordur. (45)

Banka sermayesinin énemli fonksiyonlarindan bir digeri, bankanin nor-
mal faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan kredi riskini kargilamasidir. Sermayenin
bu fonksiyonunu yerine getirebilmesini saglamak amaciyla, yasal diizenleyiciler
tarafindan, bir gergek veya tiizel kisiye verilecek kredilerin iist sinin ile sermaye
arasinda bir yiizde ya da katsay ile ifade edilebilen simirlandirmaya gidilmektedir.
Risk dagitim katsayis1 olarak da adlandirilan boyle bir kredi sinirinin varligs,
daha fazla kredi verme imkanina sahip bankalari, sermayelerini arttirmaya

tesvik edici bir unsur olmaktadir. (46)

(44) Durer, a.g.e. iginde, Short, Brock. K. a.g.e., 5:539-540.
(45) Durer, a.g.e. icinde Celebican, Giirgan a.g.e., s:11. ;
(46) Durer, a.g.e. icinde Crosse, Howard, D.Hempel, George H., Manageri%i

Commercial Banks, Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall, 1978, §:72.5

42



Banka sermayesinin bir diger 6nemli fonksiyonu, ydnetimin énceden
tahmin etmesinin mantiken beklemedigi olaylardan kaynaklanan kisa ve orta
donemli zararlar1 absorbe eden bankanin tercihen zararsiz olarak faaliyetlerine
devam etmesini sa8layan ve en azindan bir bankanin faaliyetlerini yeniden
kurabilecegi bir zaman taniyan, bir giivenlik marji olma 6zelligidir. Sermaye
zararlarin karsilanmasinda kullanilarak, ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziilmesine
kadar gegecek olan siire i¢inde bankanin hukuki varligini korumasina imkan
saglamaktadir. (47)

Banka sermayesinin bir bagka fonksiyonu, zararlarin minimize edilmesini
saglayarak, mevduat sahipleri ve diger borg verenlerin, zarar edilmesi halinde

bu zarara katlanmasinin 6niine ge¢gmektir.

Tablo (9): Toplam mevduat (%)

Dagihm Toplam kaynaklara orani

TL YP Toplam TL YP Toplam

Toplam 49 51 100 32 33 65
Ticaret bankalarn 49 51 100 34 35 69
Kamusal ser. 73 27 100 56 20 76
Ozel ser. 33 67 100 22 45 67
Yabanc ser. 33 67 100 13 27 40

Kaynak: Bankalanmiz 1998, Tirkiye Bankalar Birligi, Yaymn No: 210 Mayis 1999,
Istanbul, s: 1-44.

Toplam mevduatin toplam kaynaklar igindeki pay: kamusal sermayeli
ticaret bankalarinda yiizde 76, 6zel sermayeli bankalarinda ise yiizde 67’dir.
Kamusal sermayeli ticaret bankalarinda TL mevduatin toplam kaynaklar igindeki
payt 56, toplam mevduat igindeki pay: ise yiizde 73’tir. Buna karsilik, 6zel

sermayeli ticaret bankalar1 igin ayni oranlar, sirasiyla yiizde 22 ve yiizde 33 tiir.

(47) Durer, a.g.c. i¢inde Celebican Giirgan, “Bankalarda Sermaye Yeterliligi Sorunu”, Turkwc Baﬁkalar
Birligi Yayinlari, No:129, Olga¢ Matbaasi 1984, s:5-6. $ ik
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Tablo (10): Ozkaynaklar.

Milyon dolar Yiizde defisme

1997 1998 1997 1998

Odenmis sermaye 4.458 5.220 64 17
Yedek akge 718 1.162 -14 62
Degerleme fonu 1.736 2.161 11 24
Zarar 792 1.669 866 111
Dénem 430 1.164 1244 171
Gegmis yil 362 505 624 40
T.6zkaynaklar 6.121 6.874 22 12
Net kar 2.809 3.703 17 32
Net kir dahil 6zkaynak. 8.930 10.577 20 18

Kaynak: Bankalanmiz 1998 Tiirkiye Bankalar Birligi, Yayin No: 210 May1s 1999, Istanbul.

Bankacilik sisteminin 6zkaynaklan (net kar harig) cari fiyatlarla yiizde
72, dolar bazinda ise yiizde 12 oraninda artarak 2.156 trilyon TL’ye, 6.874
milyon dolara ulagmigtir. Ozkaynaklardaki biiyiimeye en 6nemli katk: yiizde
17 oraninda artarak 5.220 milyon dolara ulagan 6denmis sermayeden gelmigtir.
Cari yil net kdn da dahil edildiginde 6zkaynaklar ylizde 18 oraninda artarak
10.577 milyon dolara yiikselmigtir. Sistemde gergeklesen zarar hacminin 1998

yilinda da bilyiimeye devam etmesi biiyiimesi 6zkaynak artisini sinirlandir-

migtir.

44




Gra—ﬁi\:“(_ 1): Ozkaynaklar.

12
T - -
o
8_..__-.._._--_.--....__-..___--_-------—. - o ey, e = = - .--,‘_____
‘ o 1
6___i__ _____ S R L ) ear-ne— NN N T A RN B
' , |
4 T | I T 1 T I i
90 01 92 93 94 95 96 97 98

! I Ozkaynaklar (milyar dolar) emermn. Ozkaynaklarst. aktfiler

Kaynak: Bankalannmiz 1998, Tiirkiye Bankalar Birligi, Yaym No: 210
Mayis 1999, Istanbul, s: 1-46.

Cari yil kénm da igeren 6zkaynaklarin toplam aktiflere orani yiizde
9,4’ten yiizde 9,1’e gerilemigtir. Bu oran kamusal sermayeli ticaret bankalarinda
yiizde 6’dan yiizde 4,6’ya diigmiig, 6zel sermayeli ticaret bankalarinda ise

yiizde 11 civarinda yaklasik olarak ayni kalmgtur.
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Tablo (11): Pasiflerin Gelisimi

Trilyon Milyar Yiizde degisme Yiizde pay

TL dolar TL dolar 1997 1998

Top. mevduat 23.904 76.199 142 24 65 65
TL 11.693 37.274 154 29 30 32
YP 12.211 38.925 84 20 35 33
Mev.dist kay. 4.401 14,030 77 13 17 16
TL 294 936 93 26 3 3
YP 4.108 13.094 65 12 14 13
Diger pasifler 3.598 11.471 102 32 9 10
Ozkaynaklar 2.156 6.874 72 12 6 6
Net kar 1.162 3.703 102 32 3 3
Top.pasifler 36.511 116.39 88 23 100 100
TL 19.151 61.050 100 31 49 52
YP 17.360 55.389 77 15 51 48

Kaynak: Bankalanmiz 1998 Tiirkiye Bankalar Birligi, Yaym No: 210 Mayis 1999, Istanbul,
s: 1-45.

Mevduat dig1 kaynaklar dolar bazinda yiizde 12 oraninda artmis, bilango
igindeki pay: ise 1 puan azalarak yiizde 12’ye gerilemistir... Bu kaynaklarin en
onemli boliimiini olusturan yurtdigi bankalar hesabindaki biiyiime uluslararasi
piyasalardaki olumsuz gelismelere bagli olarak borglanma imkanlarinin
smrlanmasi nedeniyle yavaslamistir. Onceki yila gore yiizde 12 oraminda artan
yurtdigt bankalar hesabi 8.358 milyon dolar olmustur. Vadesi gelen dis borglar
ayni miktara yakin bir diizeyde yenilenmiglerdir. Bankacilik sistemi tim
olumsuzluklara ragmen yurtdisi yiikiimliliiklerini zamaninda kargilamigtir.
Gergekten 1998 yilinin ikinci yarisinda 10 milyar dolar diizeyinde sermaye
¢ikist gerceklesmis, borglanma maliyeti hizla yiikselmis, piyasalarda likidite
onemli 6lgiide azalmistir. Bununla birlikte bir yandan ekonomideki yavaslamaya
bagli olarak kredi hacminin daralmasi bir yandan da Merkez Bankasi’nin repo
islemleri yoluyla sagladig: likidite sayesinde maliyeti yiiksek de olsa sistemde
istikrar saglanabilmistir. Yurtdigi bankalar hesabinin yiizde 90’1 ticaret bankalari,
yiizde 10°u kalkinma ve yatinm bankalar1 tarafindan saglanmugtir. Ozel sermayeli
ticaret bankalarinin toplami ¢indeki payr % 68°dir. (48)

(48) Bankalarimz 1998, Tiirkiye Bankalar Birligi Yayin No:210, Mayis 1999, islanbul, S:1-45.
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[ILA.3.f. Kaynak Kullanim Yapis:

Bankalar kaynak kullaniminda tam bir serbestiye sahip degildir. Gerek
Bankalar Kanunu, gerek TCMB’nin karar, genelge ve tebligleri, bankalann
kaynak kullanimina baz: kisitlarnalar ve oncelikler getirmektedir. Bunlar satirbaglan
olarak soyle belirtilebilir: (49)

*» Bankalar yiikiimliiliikklerine karg: ellerinde belli oranda nakit ve likiditesi
yiiksek finansal varliklar bulundurmak zorundadirlar. Bankalarm yiikiimliiliiklerine
kars1 bulunduracaklart bu Umumi Disponibilitenin nitelik ve oranim belirlemek
yetkisi TCMB’ye ait bulunmaktadir.

» Bankalar, bankalararasi mevduat disinda, topladiklar1 mevduatin bir
bolimiinii TCMB’de bloke bir hesaba yatirmak zorundadirlar. Mevduat munzam
karsilig1 olarak nitelendirilen bu zorunlulugun oran ve sartlarini belirlemek

yetkisi de TCMB’ye aittir.

» Bankalarin agabilecekleri kredilerin genel tutan 6zkaynaklarina bagl
olarak simirlandinildig: gibi, bir gergek ya da tiizel kisiye agabilecekleri kredinin
en yiitksek tutar1 da belirlenmistir. Teknik bir deyisle, bankalarda, bir bankanin
Ozkaynaklan ile agabilecekleri krediler arasindaki iligkiyi gosteren mali saglamlilik
(solvabilite-solvency) orani ile bir gergek ya da tiizel kigiye verilebilecek kredinin
en yiiksek tutarini gosteren risk dagitim katsayisi, Bankalar Kanunu ile

saptanmuistir.

» Bankalarin agabilecekleri kredilere iligkin niceliksel smirlamanin yani
sira, niteliksel sinirlamalar, yasaklamalar da getirilmigtir. Ornegin, bankalarin
kendi mensuplarina kredi agmalan ilke olarak yasaklanmstir. Ayrica banka
kaynaklarinin vurgun amaciyla kullamilmasini 6nlemek amaci ile bankalarn
tasinmaz mal ticareti ile ugrasanlara kredi veremeyecekleri hitkme baglanmgtir,
Bankalarin ortaklarina ve istiraklerine verebilecekleri krediler igin de daha dar

smirlar Ongorilmiistiir (Bank. K., m.39, 41, 50).
s i

Hanl L. ey,

(49) Akgiig, “100 Soruda Bankacilik”, a.g.e., s:218.
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» Bankalarin igtirakte bulunmalari, tasinmaz mal edinmeleri niceliksel ve

niteliksel bazi sinirlara baglanmistir (Bank. K., m.47,50).

« TCMB’de zaman zaman segici (selektif) para politikas: araglarim
kullanarak, bankalann baz sektorlere verebilecekleri kredileri sinirlayabilmekte
veya kredilerin belli bir oraninin éncelikli sektorlere verilmesi konusunda bankalan

yonlendirebilmektedir.

Kullamim alam olarak baslica, nakit degerler, Merkez Bankasi’na yatirilan
mevduat karsiliklan, Menkul degerler Ciizdani, Krediler, Taginir ve taginmaz
mallar olan sabit kiymetler, Istirakler kalemlerini sayabiliriz.

Bankalarin o6zkaynaklariyla, yabanci kaynaklarindan olusan toplam
kaynaklarninin kullanim yapisi incelendiginde, en biiyiik payin kredi bigiminde
plase edildigi goriilmektedir, biz de burada, banka kaynaklan iginde en dnemli

kullanim yerini olusturan kredilerdeki gelismelere deginecegiz.
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Tiirk Bankacilik sisteminde 1998 itibariyle, kredilerin sektorler itibariyle
dagilim: incelendiginde,

ihtisas Kredileri iginde en yiiksek payin tarima, Thtisas Kredileri Diginda
Kalan Krediler iginde en yiiksek paymn yatinnmlara verilen krediler oldugu
goriilmektedir.

Tablo (13): Aktiflerin Gelisimi ve Yapisi, 1998.

Trilyon Milyar Yiizde defisme Yiizde pay

TL dolar TL dolar 1997 1998

Likit degerler 11.899 37.931 83 20 33 33
TL 5.002 15.946 103 33 13 14
YP 6.897 21.985 71 12 20 19
Top.Krediler 13.936 44.425 58 3 45 38
TL 6.860 21.867 48 -3 24 19
YP 7.076 22.558 70 11 21 19
Sabitleg.aktif, 2.759 8.794 113 39 7 8
Diger aktifler 7.918 25.239 184 85 15 22
Top.aktifler 36.511 116.389 88 23 100 100
TL 21.764 69.379 106 34 55 60
YP 14.747 47.010 68 9 45 40

Kaynak: Bankalanimiz 1998 Tiirkiye Bankalar Birligi, Yaym No: 210 May1s 1999, Istanbul.

Aktif iginde en 6nemli paya sahip olan kredilerin, aktiflerin igindeki
pay1, 97 den 98’e, izl bir yavaslama gostermistir. Hizla yiikselen reel faizler,
ekonomik faaliyetteki yavaglamalar, kredi performansinin diigsmesi, kredi talebi

ve kredi arzim1 olumsuz yonde etkilemistir.
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Grafik (2): Tirk Bankacilik sisteminde Toplam Aktifler,

Toplam Aktifler
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Kaynak: Bankalanmiz 1998 Tiirkiye Bankalar Birligi, Yayin No: 210
Mayis 1999, Istanbul, s: I-50.

Tirk bankacilik sisteminde toplam aktifler 1998 yilinda cari fiyatlarla
yiizde 88 oraninda biiyityerek 36.511 trilyon TL’ye ulagmistir. Dolar bazinda
yiizde 23 oraninda biiyiiyen toplam aktifler 116.389 milyon dolar olarak
gergeklesmistir. Toplam aktiflerin milli gelire oran1 4 puan artarak yiizde 69’a
yiikselmigtir.
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Tablo (14): Donuk Aktiflerin, toplam Aktiflere Oram (%).

1997 1998

Takip ist.  Sab.ak. Donuk  Takip Ist. Sab.  Donuk
kredi* bag.deg. Net akt. kredi* Bag.dep. ak.net akt.
Ticaret bank. L1 2,2 42 6,7 2,8 2,4 3,6 7,7
Kamu ser. 1,3 0,6 6,3 7,7 1,7 0,5 42 5,9
Ozel ser. 1,0 3,2 2,9 6,4 3,7 3,9 3,3 9,1
Yabanc: ser. 0,3 0,1 2,5 3,3 0,3 0,1 3.1 3,9
Kal. ve yat.b. 2,0 1,0 2,7 5,8 1,6 0,7 3.2 4383
Sektor 1,1 2,1 4,1 6,7 2,8 2,4 3.6 7,6

* Briit

Kaynak: Bankalarmuz 1998 Tiirkiye Bankalar Birligi, Yaymn No: 210 Mayis 1999, Istanbul,
s: 1-50.

Takipteki krediler yaninda, istirakler, bagli degerler ve sabit kiymetlerin
de artmasimna baglh olarak donuk aktiflerin toplam aktifler iginde azalmakta
olan payi1 yeniden yiikselmistir. Nitekim, bu oran yiizde 6,7’den yiizde 7,6’ya
yitkselmistir. istirak ve bagli degerler, dolar bazinda yiizde 40, sabit kiymetler
ise yiizde 8 oraninda bitylimiistiir.

Toplam kredi artis hiz1 dolar bazinda yilizde 20°den yiizde 3’e yavaslamstir.
Yabanci para krediler yiizde 11 oraminda artarken, TL krediler yiizde 3 oraninda
daralmistir.

Kamusal sermayeli ticaret bankalarmin TL kredilerinden kaynaklanan
bu gelismenin en énemli nedeni, Ziraat Bankasi’nca tanimsal krediler hesabinda
izlenen 1.500 trilyon TL (5.400 milyon dolar) tutarindaki kredinin 2 Ekim
tarihinden itibaren 6zel gérev hesaplarina aktarilmasi olmustur. Bu tutar aktanildig:
tarihte toplam kredilerin yiizde 12’sine esittir. Ote yandan, toplam krediler,
dolar bazinda, 6zel sermayeli ticaret bankalarinda yiizde 14, yabanci sermayeli
ticaret bankalannda yiizde 12, kalkinma ve yatirim bankalarinda ise yiizde 11
oraninda biiyiimiigtiir. Toplam kredileri ¢inde TL kredilerin pay1 4 puan azalarak
yiizde 49’a gerilemistir. Toplam kredilerin toplam aktiflere oram yiizde 45°ten
yiizde 38’e diigmiistiir. Bu oran, kamusal sermayeli ticaret banj! mda
puan azalisla yiizde 31’e inmis, 6zel sermayeli ticaret bankalar &

azalarak yiizde 40 olmustur. § ®3
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Kredi hacmindeki biiyiimenin hizla yavagladig: aktifler iginde dikkati
ceken diger 6nemli bir geligme ise takipteki kredilerin hizla artmasi olmustur.
Takipteki krediler dolar bazinda yiizde 216, karsiliklar sonras: takipteki krediler
ise yiizde 314 oraninda artarak, sirasiyla, 3,202 milyon dolar ve 1.772 milyon
dolara yiikselmigtir. Takipteki kredilerin yiizde 22’si kamusal sermayeli bankalara,
yiizde 75’1 6zel sermayeli bankalara aittir. takipteki kredilerin toplam kredilere
orani yiizde 2,4’ten yiizde 7,2’ye yiikselmistir. Bu oran kamusal sermayeli
ticaret bankalarinda yiizde 2,8’den yiizde 5,5e, 6zel sermayeli ticaret bankalannda
yiizde 2,1’den yiizde 9’a ¢gikmustir. (50)

IL.A.4. Ulkemiz Bankacilik Sisteminde Devlet Kontroliiniin Onemi ve

Mevduat Sigortas1 Uygulamasi

II.A.4.a. Devlet Kontroliiniin Onemi

Kamu yarar1 bulunan her alanda, devlet kontroliine ihtiyag vardir. Devlet
gerekli miidahalelerle, kisilerin hak ve menfaatlerini korur, hukuksal ve sosyal
adaleti saglamaya galigir.

Bankacilik sisteminin, (i) ekonomide kaynak ve gelir dagilimim etkilemesi,
(ii) kaydi para (banka parasi) yaratma giiciine sahip olmas: ve kaydi paranin
para arzinin gok 6nemli boliimiinii olugturmas, (iii) ekonomik istikran etkileyerek
enflasyonist baskilarin siddetlenmesine veya ekonomik durgunluun
derinlesmesine yol agabilmesi, (iv) kredilendirme islerinde kendi 6zkaynaklarnindan
cok birikim sahiplerinden mevduat ve diger isimler altinda topladiklann fonlari
kullanmasi, (v) basarisizligimin dar bir gergevede kalmayarak tiim ekonomiye
bunalim seklinde yansimasi gibi nedenler, bankalarin kamu denetimine tabi
tutulmasim kaginilmaz kilmaktadir. Ayrica para politikasiyla bankacilik sistemi
arasindaki yakin iligkiler; para politikas1 uygulamasimnin diger kesimlere kiyasla
bankacilik sektoriinde daha etkili olmasi; etkin para politikasinin ancak bankalar
aracilig ile yiiriitillebilmesi, bankalar iizerinde kamu denetimine yeni boyutlar

getirmektedir. (51)

(50) Bankalanmiz 1998, Tiirkiye Bankalar Birligi Yayn No:210, Mayis 1999, Istafibul, $:1-50.:
(51) Akgiic, “100 Soruda Bankacilik”, a.g.e., 5:198. bt




Kamunun bankalar iizerindeki denetim ve gozetim amaglanim kisaca séyle

Ozetleyebiliriz:

1) Koruyucu Amag¢: Bankanin alacaklilarimi, borglularini, bizzat bankay:

ve nihayet genel ekonomik ¢ikarlar1 koruyarak, bunlarin herhangi bir zarara

ugramalarin1 6nleyecek bir amag giitmesi.

Onlemler:
- Kurulus kisitlamalan (bankalarin A.S. olma zorunlulugu, hisse senetlerinin
nama yazili olma zorunlulugu, en az sermaye kosulu, sube agma izni, kuruculann

kigisel durumlarn ile ilgili kisitlamalar),

- Bankalarin yonetimi ve yéneticileriyle ilgili kisitlamalar,

- Mevduat Munzam Karsiligi zorunlulugu

- Toplanacak mevduatin ve agilacak kredilerin sinirlandirilmalan

- Istiraklerde ve tasinmaz mal yatinmlannda sinirlandirmalar,

- Bilango denetimi...

2) Yonlendirici Amag¢: Kamu otoritelerinin, ekonomik ve toplumsal

onceliklere gore, bankalarda toplanan kaynaklara, yonlendirmek amaciyla
miidahale etmesidir.

Onlemler:

Kredilerin sektérel dagilimina iligkin tavanlarin belirlenmesi,
Selektif kredi kontrolleri uygulamas:

T.C. Merkez Bankasi’nin reeskont, avans politikalariyla para arzim
kontrol etmesi,

T.C. Merkez Bankasi’nin mevduat munzam kargiliklari, disponibilite
oranlari, agik piyasa iglemleri ve déviz politikalan ile bankalar

yonlendirmesi.

Boylece, kamu otoriteleri, bankalarin ekonomik istikran bozabilecek g¢esitli

faaliyetlerini de gesitli araglarla denetim altina almaktadir. Denetim ve gézetim,

bankalarin kurulusundan tasfiyelerine degin siirmektedir.
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I1.A.4.b. Mevduat Sigortas1 Uygulamasi

Bankalardaki tasarruf mevduatin1 sigorta etmek amaciyla tiizel kisiligi
haiz Tasarruf Mevduat1 Sigorta Fonu kurulmustur. Amag, tasarruf sahiplerinin
banka sistemine giivenlerini arttirarak birikimlerin, bankacilik sistemi iginde

kalmasin1 saglamaktir.

Mevduat sigortas: uygulamasi higbir zaman koétii yonetilen ve ekonomik
gerekler ile yasalara uygun g¢alismayan bankalarn risklerini iistiine almamalidar.
Boyle bir uygulama, kotii yonetilen bankalara prim saglayacaktir. Bu nedenle
mevduat sigortas: uygulamasinda, iyi yOnetilen biiyiik bankalar ve sorunlu
bankalarin durumlarini degerlendirmeye alacak bir sistemin olusturulmas:

zorunludur.

Ulkemizde, tasarruf mevduatinin korunmasi ¢aligmalar, 1933 yilinda
“Mevduat1 Koruma Kanunu” kabulii ile baglar, fakat buradaki koruma yetersiz
oldugu igin elegtirilmis ve 1936 yilinda “2999 sayili Bankalar Kanunu” ile
koruma genigletilmistir. Ik yasada, bankalarin kasalarinda bulundurduklan
munzam kargiliklar, tasarruf mevduatinin imtiyazli karsilif1 olarak kabul edilirken,
ikinci yasada, tasarruf mevduati sahiplerinin mevduatinin % 40°’1na esit miktarmni,
bankanin aktifinde mevcut biitiin kiymetler iizerinde bir imtiyazli alacak olarak
kabul etmistir. Daha sonra, 1958°de ¢ikarilan 7129 sayili Bankalar Kanunu %
40 olan oran1 % 50’ye gikarmigtir (52).

Zamanla, tasarruf mevduatinin imtiyazl: alacak olarak kabul edilmesi
elestirilmis ve 1960 yihinda 153 sayili Kanun ile 7129 sayili Bankalar Kanunu’nda
bu konuya yonelik olarak halkin giivenini saglamak amaciyla bazi degisiklikler
yapilmistir. Burada, bir taraftan imtiyaz sistemi muhafaza edilerek T.C.Merkez
Bankasi nezdinde “Tasfiye Fonu” kurulmus, diger taraftan da “Tedrici Tasfiye”
kabul edilmistir. Fon sisteminin, kotii yonetimi de 6diillendirdigi gerekgesiyle,
1.9.79 tarihli 28 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname ile tasfiye fonu ve tedrici

tasfiye konularinda imtiyaz sistemine son verilerek baz yenilikler getirilmigtir(53).

Gelisimi ve Bankalanin Risk Degerlendirmesini de iceren Aktif Bir Mevdua
Onerisi”, TBB yayin. Yayin No:198, 1st.96, s:41.
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Tedricen tasfiye’de, Bankalar Yeminli Murakiplan’nin yaptig1 inceleme
sonucunda, banka mali yiikiimliiliiklerini yerine getiremeyecek kadar zayiflamig
ise, hitkiimet bankalann tedricen tasfiyesine karar verebilir, T.C.Merkez
Bankasi’nin da gériisii alindiktan sonra, gegici bir yonetim kurulu olusturulup
gerekli biitiin 6nlemleri almaya Maliye Bakanligi yetkili kilinmistir. Alinan
onlemlere ragmen sonug alinamazsa, bir bagka bankayla birlesmesi olanaklar:
aranir, yine de kurtarilmasi imkansiz ise, tedricen tasfiye igin Maliye Bakanlig
hiikiimete oneride bulunur, hiikiimet ise tasfiye igin Maliye Bakani’na yetki
verebilir. Tedricen tasfiye karar ve iglemlerinde Tiirk Ticaret Yasas: ve Bankalar
Yasasi’nin tasfiye hiikiimleri uygulanmamaktadir. 28 sayih K.H.K. ile tasfiyede
uygulanacak kurallar §oyle belirlenmistir (54).

- Tedricen tasfiye adi verilen bir yontem getirilmistir.

- Bankanin aktifleri yetmedigi takdirde, Tasfiye Fonu’ndan alinacak
yardim, tasarruf mevduati ve tasfiye giderlerinin karsilanmasinda
kullamlabilir.

- Bu islemde T.TK. ve B.K ’'nun ilgili hitkkimlen uygulanmaktadir.

- Buuygulama Icra ve Iflas Yasasi’nin da baz hiikiimlerinin gegersizligi
sonucunu getirmigtir.

- Tasfiye iglemlerine ortaklar karigamaz.

- Biiyiik bankalar arasindan segilen, bir gézlemci banka miiessesesi
olugturulmustur.

- Tedrici tasfiyeye giren bankadaki tasarruf mevduati tasfiye sonucunu
beklemeden, Tasfiye Fonu’ndan ihtiyag oraminda verilecek avanslarla

karsilanmak suretiyle, en geg ii¢ yil iginde hak sahiplerine geri 6denir.

Tasfiye Fonu ise, T.C.Merkez Bankasi biinyesinde bankalarin yil sonlar
tasarruf ve mevduat toplamlarinin binde yartmi oranindaki katkilan ile
olusturulmustur. Bu fondan yapilacak 6demeler Maliye Bakani’nin onayini
gerektirir. Tasfiyeyi yiiriiten bankaya bu Fon’dan avans 6denir (55).

(54) Eyiipgiller, Servet, “Bankacilar I¢in Banka Igletmeciligi Bilgisi”, Bankacilar seri;i‘f
Baski, Ankara, T.Is Bank. A.§. Vakfi, s:144, 1980. -

(55) Onal, Y.Beyazit, Akyiiz, Diizakin, a.g.e., s:42.

56



1980’lerde yasanan bankalar krizinde Tasfiye Fonu’nun yetersiz kaldig:
gorillmiistiir. Bu nedenle, 70 sayili K.H.K. ile Fon ve Tedrici Tasfiye Sistemi
terk edilmis ve 1983 yilinda Tasarruf Mevduat: Sigorta Fonu’nu ve bankalararasi
zorunlu birlegmeleri diizenleyen yeni bir hukuki yap: olugturulmustur. “Tasarruf
Mevduat1 Sigorta Fonu”.

Bankalar Kanunu’nun 65.maddesine gore; “Bankacilikta giiven ve istikran
korumak ve bankalarin mali biinyelerini gii¢lendirmek, gerektiginde yeniden
yapilandirmak ve bankalardaki tasarruf mevduatimi sigorta etmek amaciyla
tiizel kisiligi haiz “Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu” kurulmustur.

Fonun yo6netimi, igleyisi, denetimi ve esaslar1 Tasarruf Mevduat1 Sigorta
Fonu Yo6netmeligi ile belirlenmigtir. Fon, T.C.Merkez Bankasi tarafindan yonetilir
ve temsil olunur. T.C.Merkez Bankasi Merkez Yonetim Komitesi, Fon’un
karar organidir. T.C.Merkez Bankas: Bagkani, Fon’un da baskamdir. Maliye

Bakanligi, Fon’un hesap ve iglemlerini denetlemeye yetkilidir.

Bankalar Kanunu’nun 70.maddesi geregince, devir veya birlesmelerde,
ilgili Bakanlik tarafindan tespit edilmek kaydiyla, Fon, bankalara mali ve
teknik yardun yapabilir. Tasarruf Mevduati sigorta primleri, Bankalar Kanunu’nun
56.maddesi geregince diizenlenen 3 aylik hesap ozetleri esas alinarak hesaplanir.
Prim orani, gergek kisilere ait olan TL. cinsinden tasarruf mevduati ile tasarruf
mevduat: niteligini haiz doviz tevdiat hesaplari toplaminin iiger aylik dénemler
itibariyle;

- Sermaye yeterliligi rasyosu % 8 ve iizerinde olan bankalar igin

onbinde 25,
- Sermaye yeterliligi rasyosu % 8’in altinda olan bankalar igin

onbinde 26’dir. Hesaplamada kullanilan, sermaye yeterliligi rasyolar:

Hazine tarafindan Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’na bildirilmektedir.

Bankalar Kanunu’nun 67.maddesi geregince; mevduat kabul eden biitiin

bankalar tasarruf mevduatlarini sigorta ettirmek zorundadirlar. Ancak, Ozel

Finans Kurumlan sigorta kapsami disinda birakilmistir. 1984 yilinda. 14}
banka iflaslarindan sonra, piyasadaki istikrarin saglanabilmesi amac ﬂla

mevduatlanmn tamami mevduat sigortas: kapsamina ahnmlstlr
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Bankalar finans kesimi iginde tasidiklan biiyitk 6nem ve agirlik dolayisiyla,
devlet miidahalesi ve denetimi altinda bulunmaktadirlar. Ancak biitiin bu miidahale
ve siki denetime ragmen gelismis iilkelerdeki bankacilik sistemlerinde bile
bazi bankalarn yiikiimlilitklerini kargilayamaz duruma diigsmeleri tamamiya
dnlenememektedir. Bu nedenle bankacilik kesiminde bir yandan yiikiimliliiklerini
kargilayamama riskini azaltici ve hatta onleyici tedbirlerin alinmasi, 6te yandan
da bu riskin gergeklesmesi halinde ekonomik dengeleri bozmayacak ve tasarruf
sahiplerinin de zararlarim karsilayacak sekilde bazi diizenlemelerin yapilmasi

geredi ortaya ¢ikmaktadir.

Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu uygulamas, riskin gergeklesmesi duru-
munda devreye giren 6nlemler arasindadir. Ancak bu uygulama mali yiikiim-
lithiklerini kargi1layamama riskinin gergeklesmesini 6nleyici ve koruyucu 6nlemler-
le uyumlagtirip bitiinlestirmedikge beklenen sonucu tam olarak veremeyecektir
(56).

II.B. TURKIYE’DE TiCARET BANKACILIGI

IL.B.1. Ticaret Bankalarimmn Tanimi, Ozellikleri ve Fonksiyonlari

Ticaret Bankalarn, tasarruf sahiplerinin mevduatlarindan olusan fonlan,
kisa vadeli veya orta ve uzun vadeli kredilerde kullanan gok subeli bankalardir.
Profesor Zeyyat Hatiboglu, ticaret bankalarimi, mevduatinin biiyiik bir kismim
ozel sektérden temin ederek esas itibariyle 6zel sektore kisa vadeli borg para

veren kurumlar olarak tamimlamaktadir. (57)

Esat Tiize’ye gore ticari banka, vadesiz mevduat ve ticari krediler {izerinde

ihtisaslagmis bankalar olarak tanimlanir. (58)

Ote yandan, mevduat seklinde topladiklan fonlar1 kredi verme ve yatinm

yapma yolu ile ulusal ve uluslararas: diizeyde transfer eden ticaret bankalar:

(56) Onal, Diizakin, Akyiiz, a.g.e. 5.89.
Detayl bilgi i¢in bkz: 3182 Sayili Bankalar Kanunu Onuncu Bolim. _
(57) Hatiboglu Zeyyat, Tﬁrkiye’de Bankacilik”, Sermet Matbaas, Ist., 1964, s 18“'

Yaym No: 215 Ankara, 1988, s:37.

58



faaliyetleriyle, tretim, tikketim ve boliisiim siirecini kolaylastirarak ekonomik
sistemin, fonksiyonlarini etkin bir sekilde yerine getirmesine katkida
bulunmaktadir. Ticaret Bankalan iki 6nemli noktada diger mali araci kurumlardan
aynilmaktadir. Birincisi, ticari bankalarin ¢ekle islem goéren mevduat toplamalan
nedeniyle kaydi para (ya da banka parasi) yaratmalandir. Geligmis iilkelerde
ticaret bankalarinin en 6nemli fonksiyonlarn kaydi para yaratmaktir. Ancak
tilkemizde, 6demelerde gek kullanma geleneginin heniiz yerlesmemis olmas:
nedeniyle bankalarimizin kaydi para yaratma giicii simirli kalmaktadir. (59)
Ikinci 6nemli nokta ise; ticari bankalarin, diger araci kurumlara oranla aktif ve
pasif yapilarini daha fazla gesitlendiren mali araci kurumlar olmalandir. Gerek
¢ekle islem goren mevduat toplayarak kaydi para yaratmalari, gerekse daha
fazla g¢esitlendirilmig bir aktif ve pasif yapi ile karliliklarimi artirip rizikolarm
azaltabilmeleri ticaret bankalarini, sermaye piyasasinin diger araci kurumlarina

oranla daha giiglii ve avantajli bir duruma getirmistir.

Giiniimiizde ticari bankalar, merkez bankalarinin bankacilik fonksiyonlarn
disinda kalan tiim bankacilik fonksiyonlarini yerine getirmekte olup, temel
fonksiyonlan “tasarruf fazlasi bulunan ekonomik birimler”den “tasarruf agig:

bulunan ekonomik birimler”e fon akigim1 saglamaktir.
Ticaret bankalarinin fonksiyonlarini genel olarak soyle &zetleyebiliriz:
a) Fon Saglama Fonksiyonu:

Banka igletmelerinde Fonlar baslica iki kaynaktan saglanir: Ozkaynaklar
ve yabanci kaynaklar. Ikincisi, borglanmak yoluyla iigiinci sahislara ait

kaynaklardan saglanan Fonlar1 ifade eder.
b) Fon Kullanma Fonksiyonu:

Bankalar, belirli bir maliyetle elde ettikleri kendi 6zkaynaklan ile yabanci
kaynaklarn, belirli bir gelir karsiliginda kullanirlar.

Saglanan bu Fonlar asagida belirtilen sekilde kullanilmaktadir. (60)

(59) Merig, Ithan, Tiirk Ticaret Banka Isletmelerinde Isletme Riski ve Ekonomxk Kaxllhk Ankara,_)
ODTU, Yayin No:36, ilksan Matbaas:, 1980, ss.10-11.

(60) Ferman, Cumhur, “Banka Igletmeciligi”, a.g.e., ss.5-12, K6lemezli, Murtaza 1
2.Baski, Karinca Matbaasi, 1983, s5.221-222, j
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ba) Bankalar, normal para gekiliglerini karsilamak amaciyla kanunlarla
ve Ozel politikalanyla belirlenen miktarda nakit mevcudu bulundurmaktadir.
Kasa hesabi, T.C. Merkez Bankasindaki serbest ve bloke hesaplar, yabanci
paralar ve diger bankalardaki hesaplardano lusan bu nakit mevcuduna kasa
durumu ya da ankes adi verilmektedir.

bb) Bankalar, sagladiklann fonlarin bir kismmni kredi vermek suretiyle
kullanmaktadir. Bankalarin kredi iglemleri bityiik olgiide ilgili mevzuatin simirlayici

hiikiimlerine ve yetkili kamu makamlarinin denetimine tabidir.

bc) Bankalar, sagladiklar1 fonlarin bir kismumi 3182 sayili Bankalar
Kanunu’nun 50.maddesinde belirtilen esaslara gore, faaliyetlerini siirdiirmeleri

igin gerekli hizmet binalar1 ve araglar gibi sabit varliklara yatirmaktadir.

bd) Bankalar, 3182 Sayil1 Bankalar Kanunu’nun 47.maddesinde yer alan
hiikiimler dogrultusunda gesitli sahalardaki igletmelere istirak etmektedir.

c) Hizmet Fonksiyonu:

Ticaret hayatimin gelismesine paralel olarak, bankalarin hizmetleri de
zamana goére degigsmektedir. Giiniimiizde bankacilik hizmetleri, bankalar igin
iyi bir gelir kaynag: olusturmaktadir, bu nedenle bankalar her gegen giin,

hizmetlerine bir yenisi eklemektedir.
Banka hizmetlerinin baglicalarim soyle siralayabiliriz: (61)

ca) Ulke igi Odeme Isler:

Havale ve gek isleri, kiymetli evrakin tahsili igleri, takas isleri, kiymetli
maden itcareti

cb) Uluslararas1 Odeme Isleri:

Doviz islemleri, akreditif ve itibar emri itibar mektubu ve emri, déviz
arbitrajlari

cc) Tasimur Deger Islerni:

Anonim sirketlerce ve kamu kurumlarinca ihrag¢ edilen hisse senedi ve

tahvillerin satisgina aracilik hizmetleri,

(61) Yiksel, a.g.e., s:6 Detay bilgi igin bkz: aym eser, s:4-5.
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cd) Kasa kiralanmas: (kiralik kasalar) ile serbest depo hizmetleri.
ce) Para génderilmesine aracilik hizmetleri,
cf) Miigterilerin, iigiincii sahislardan olan alacaklarinin tahsiline aracilik

hizmetleri.

ILB.2. Kiigiik, Orta, Biiyiik Olcek Kavramlari

Isletme biiyikliigiinii belirlemede gesitli kriterler gbz oniine alinabilir.
Ama genel olarak bunlar ya kantitatif kriterler, ya da kalitatif (niteliksel) kriterlerdir.
Her ne kadar kantitatif dlgiiler daha somut ve pratik iseler de, baslibagina bu
tiir kriterlerin yeterli olmadig1 durumlar da sézkonusu olabilmektedir. Bu yiizden

niteliksel Slgiillerden de yararlanma yoluna gidilir. (62)

- Kantitatif Biyiikliik Olgiileri: Mevduat miktan, kredi miktart, 6zsermaye
miktan, aktif miktan, aktif karliliklari, sermaye karliliklari, ¢alisanlarin
sayist, sube sayisi, harcanan enerji miktan, sektordeki paylan gibi...

- Kalitatif (Niteliksel) Bityiikliik Olgiileri: Is hayatinda isletmelerin kiigiik,
orta ve biiyiikk olarak siniflandinlmalarinda bazen kalitatif Olgiiler
kullamlir. Kantitatif olgiileri kadar 6nemli olmayan kalitatif 6lgiilerin
baglicalar1 sunlardir: (63)

- Yonetim bigimi, bolgeye yonelik olup olmama, Orgiitlenme bigimi,
istihdam giivenceleri gibi..

Isletmeler bityiikliiklerine gore, “kiigiik igletmeler”, “orta 6lgekli isletmeler”

ve “biiyiik isletmeler” seklinde iiglii bir sekilde simflandinlabilirler. (64)

Orta ve Kiiciik Olgekli Bankalarin Aleyhine Olan Etmenler: (65)
a. I¢sel Handikaplar

Aile Ozelligi: Orta ve kiigiik bankalarin gogunun pay senetleri bir ya da
birkag ailenin elinde toplanmugtir. Bankanin gelecegi biiyiik 6lgiide bu hissedarlann

arzularina baghdir.

(63) Mucuk, age., s:102,
(64) Mucuk, . age., s:102,
(65) Parasiz, age., s:99.
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Mali Yap:: Boyutundan dolay: orta ve kiigiik bir banka, dogal olarak
nispeten zay:f bir mali giice sahiptir. Bu bankalar ¢ogu kez mali piyasalara da
bagvurmazlar. Ciinki béyle bir durum yonetim kompozisyonunu degistirici
bir etki, yani banka sahiplerinin ayaklannm kaydirma tehlikesi yaratir.

Orta ve kiigiikk bankalann kendi 6z kaynaklarina yénelme yolu agiksa da,
bu yetersiz olabilir ve banka kargilik ya da amortisman igin gerekli fonu
saglamada giigliik gekebilir.

Orta ve kiigiik boyutlu bankalarin, bankacilik alamindaki yeni buluglann
uygulanmasiyla ilgili oldukga 6nemli mali sorunlan vardir.

I¢ Orgiitlenme: Kiigiikk ve orta boyutlu isletmelerde fist kadrolar igin
kotii bir segim, bityiiklere gore gok daha olumsuz sonuglar hasil eder. Kiigiik
ve orta boyutlu bankalarin en iyisini bulmak igin ¢esitli kadrolar1 kullanma
sanslan yoktur.

- Orta ve kiigiik boyutlu bankalarda i¢ orgiitlenme yonetim agisindan
oldugu kadar teknik agidan da olumsuz bir faktérdiir. Omegin bir
makinamin geyreginin ya da yarisimin kullanilmasi sézkonusu olamaz.

- Cogu kez bilyitk bankalar hammadde kullamiminda ekonomi
gergeklestirir. Ozellikle bilgisayar kullaniminda bu durum agik bir
sekilde gdze garpmaktadir.

- Aragtirma giderleri kiigiik ve orta bankalar i¢in kolayca géze almamaz.

- Kiigiitk ve orta bankalarda biiyiik bankalar kadar igb&liimii saglanamaz.

- Kiigiik ve orta bankalar biyitk bankalara gore modern yénetim
yontemlerinden kolayca yararlanamazlar. Isletmenin boyutu, 6zel bir
iste bu is igin yetigtirilmis kisi ya da kigilerin tam giin ¢aligmalarina
olanak vermeyebilir. Kisi kendi uzmanlik alaninda birkag saat ¢ahigabilir.
Boylece nispi ve kismi bir eksik istihdam durumu ortaya gikabilir.

- Kigik ve orta 6lgekli banka yoneticileri aragtirma tekniklerinden yeterince
yararlanamazlar.

- Kiigiik ve orta 6lgekli bankalarin bir dier handikap: da, g

kontrol islevlerinin aym personel iizerinde kalmasidir.
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Riskin Dagitilmast: Risk dagitim orta ve kiigiik 6lgekli bankalarda
gerceklestirilemez. Risk dagitimi, risklerin bolgeler ve miisteriler arasinda

bolustiiritlerek hafifletilmesini saglamaktadir.

Orta ve kiigiik bankalar, biiyiik bankalar kadar iiriin ¢gesidine sahip degildir.
Kiigiik ve orta 6lgekli bankalarn gegitlendirme giigliikleri bu bankalarin mevsimlik
ya da konjonktiirel dalgalanmalan hafifletmelerine izin vermemektedir.

b. Cevreyle ilgili Handikaplar

Bilgi Toplama: Kiigiik ve orta 6lgekli bankalarin bilgi toplama iglemleri

yetersizdir.

Fiyat Olusumu: Orta ve kiigiik 6lgekli bankalarin kendi borg ve alacaklanyla
ilgili kosullarn ¢gogu kez bityiiklerin saptadiklan fiyatlara gére ayarlamak zorunda
kalirlar.

Pivasadaki Konum: Orta ve kiigiik bankalarin goéreli zayifliklan gegitli

techizat satin alimlarinda elverigli tedarik kosullar1 saglamalarina engeldir
(diizenlilik, fiyat indirimi, fiyat istikrari, 6zel risturn vb.)

Istihdam Giivencesi: Orta ve kiigiik bankalann, biiyiiklere gore, sunduklar

istihdam daha az giivencelidir. Kiigiik ve orta bankalar ayn: igverenin emrinde

isini degistirmek arzusundaki bir personeline yeni olanaklar sunamayabilirler.

Reklam: Ote yandan reklam biitgelerinin 6lgiilebilir bir etkinlikte olabilmesi
i¢in, belli bir egigin altinda olmamas: gerekir. Bu nedenle orta ve kiigiik isletmeler
miisterilerini artirmak igin etkin bir gekilde reklam araglarimi kullanamayabilirler.

Yeni Sube A¢manin Maliyeti: Kiigiik ve orta bankalar, biiyitk bankalar
gibi, satis miktarlarim aymi hizda gogaltamazlar. Kald: ki bityiik bir banka igin
yeni sube agmanin sonucu bagarisiz bile olsa bu bankay: fazlaca etkilemezken
kiiciik bankalar igin bu durumun kar-zarar hesab: iizerindeki etkisi buyiiktiir.
Son yillarda iilkemizde sanayi ve ticaretin Anadolu’ya yayilmasi sube bankaciligim
tesvik etmeye baslamugtir.
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Risk Ustlenimi: Orta ve kiigiik bankalar, gelisme politikalarinda fazla
risk iislenmezler. Pazarlarini biiyiik bankalar kadar emniyetle genisletemezler.
Boylece yerel ya da boélgesel bir bankanin komgu bir bolgede agacag: bir satig
noktasi, bityiikk bir bankaninkine gére aym etkinlikte olmayacaktir.

Devlet Karsisinda Durum: biiyiik isletmelerin ekonomik giicii énemlidir.

Cogu kez devlet bunlann yikilmalarina, ciddi psikolojik sonuglardan dolay:
izin vermez. Bu durum, para ile ugragan bankacilik sektorii igin ayn bir 6zellik

tasimaktadir.
Orta ve Kiigiik Olgekli Bankalarin Lehine Olan Etmenler: (66)
a. I¢sel Etmenler

Orta ve kiigiik bankalann lehine olan etmenler oldukga gesitlidir. birinci
olarak bankalarin yonetim, igletme ve teknik kogullari ¢cabuk ve yiizeysel bir
analizin ortaya koydugu gibi pek de olumsuz degildir. Giiniimiizde banka
sektorii iizerinde devlet kontrolii vardir. Ikinci olarak, kiigiik ve orta 6lgekli
banka isletmelerinin yonetim yapilarinda olumlu yonleri agir basan bir esneklik
vardir. Nihayet, kiigiikk ve orta bankalann yoéresel yonleri piyasada kendilerine

belli bir miisteri saglayici niteliktedir.

Teknik Kosullar: Bankacilik sektériinde bir minimum rantabilite egiginin
varlig tartismahidir. Baz giigliiklere ragmen, teknik kogullar gogu kez zannedildigi
gibi kiigiikk ve orta boyutlu bankalarin aleyhine olmayabilir.

- Kiredi ile ilgili olarak, kiigiik ve orta bankalar kisa, orta ve uzun vadeli
krediler ve 6zel kisilere yonelik krediler olmak iizere, uygulamada
tiim kredi gesitlerini gergeklestirebilirler. Bankalarin yeniden finansmam
ile ilgili kapilar, kiigiik ve orta bankalar igin de agiktir.

- Cesitli kredi sekilleri kiigiik ve orta bankalari ¢in bir handikap degildir.
Bir isletmenin talep ettigi kredinin ve krediyle ilgili riskin 6nemi bir
handikap gibi goziikebilir. Ancak bunu degerlendiren bir banka igin
kredi talebinin reddinde karsilagilacak giiglitk de her zaman i

degildir. &

(66) Parasiz, a.g.e., s:100.
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- Kredi riskinin azaltilmasinda, tamdik bir miisteriye iligkin kredi talebinin
reddinde karsilagilacak giigliik de her zaman gegerli degildir.

- Kigiik boyutlu bankalarin miigterileriyle siki iligki iginde olmalar:

farkina varmaksizin pazarlama sorununu ¢ézebilmektedir.

- Kiigiik ve orta boyutlu bankalarin bir 6nemli sorunu da bilgisayar
kullanimiyla ilgilidir. Ancak bu sorun ¢éziimsiiz degildir. Ozellikle bu
alanda goriilen bas dondiiriicii yenilikler kiigiikk bankalarin handikaplarimi
ortadan kaldirmigtir. Ancak kiigiik bankalar modern finansal teknolojinin
maliyet baskis1 altindadirlar.

Calisma Tarzlan: Orta ve kiigiik bankalanin ¢aligma sekillerindeki esneklik
lehlerine bir faktordiir. Bu esneklik 6zellikle miisterilerle ilgili kararlarda ve
onlann taleplerine verilecek cevaplann hizliliginda 6nem kazanmaktadir. Kigisel
kredi uygulamalarinda, bu esneklik daha da anlam kazanmaktadir. Kiigiik ve
orta boyutlu bankalarda, ¢alisanlanin uzun siire aym1 gorevde kalmalar giivene
dayanan kisisel krediler alamnda basarn oranini artirmaktadir. Ozellikle, bazi
yeni firsatlar karsisinda tereddiitlii hareket etmeleri kendilerine biiyiik avantaj

saglamaktadir.

Kiigiik ve orta boyutlu bankalar miisteriye gére ayrn ayri1 6zel davranis

gosterebilirler.

Kiigiik ve orta boyutlu bankalar olas: bir yeni banka iiriiniiniin piyasaya
siiritmiinde de avantajlidirlar. Yapilan gesitli aragtirmalar, isletmenin boyutuyla
yenilikler arasinda bir korelasyon olmadigini gdstermistir. Hersey yonetimin

kalitesine ve yonetimi ¢evreleyen kisilere baglidir.

Yerel Piyasanin Sagladigi Avantajlar: Kiigik ve biyitkk boyutlu banka
kavramui, ulusal planda gegerlidir. Ancak, yerel piyasalar agisindan aym yaklagim
gecerli olmayacaktir. Orta ve kiigiik bankalar, ulusal plandaki bankalarin yerel
subeleri kadar 6nemlidir ve onlara gore esneklik ve eylem hzhiliginda daha

iistiindiir. Ayrica, bolgesel bankalar bélgenin bankacilar: tarafindan yonetilir.

Orta ve kiigiikk bankalarin yukarida sayilan avantajlarina ek ol"s«'n’~

soyleyebilecegimiz en biiyiik avantaji da biiyitk bankalarca bir kenarg
ya da biiyiikler kadar ilgi gérmeyen kiigiikk ve orta isletmelerle yakin

kurabilmeleridir.
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b. Cevreyle llgili Avantajlar

Kiigiik ve orta boyutlu bankalar hem yapilari, hem de sendikayla ilgili
sorunlarim ¢6zebilmek igin bir birlik olusturabilirler. Boyle bir birligin su gibi
amaglar: olabilir: Birlige iiye olan bankalarim haklarimin, ortak yararlarimin
savunulmasinda ortak hareket edilmesi, bir ortak risk kasasmin yaratilmasi,
hukuksal ve bankasal tiim bilgilerin birbirlerine iletilmesi vb. gibi akla gelebilecek
pek ¢ok konular olabilir.

II.B.3. Tiirk Ticaret Bankacih@imin Tiirk Banka Sistemi icindeki Yeri

1998 yih itibariyle, Tiirkiye’de faaliyet gosteren banka sayist 75°e
yiikselmistir. Bu bankalarin, 4 tanesi kamusal sermayeli, 38 tanesi 6zel sermayeli
ve 18 tanesi yabanci sermayeli bankalar olmak iizere 60 adedi ticaret bankasidur.

Tablo (15):1998 Itibariyle Bankacilik Sistemi Iginde Ticaret Bankalarimn Yeri.

(Milyar TL.) Sektor Toplami Ticaret Bankalan
Toplam Aktifler 36.511.260 34.771.294
Toplam Krediler 11.972.364 10.829.900
Toplam Kir 1.161.607 1.065.320
Giderler 8.929.173 8.742.167
Gelirler 10.586.300 10.271.798
Personel Sayisi 166.492 161.189
Sube Sayisi 7.370 7.340

Kaynak: Bankalanmiz 1998.

Tablo (15) incelendiginde, Tiirk banka sisteminin temelini ticaret
bankalarinin olusturdugunu goriiyoruz. Tiirk bankacilik sisteminde, Bati Avrupa
iilkelerinde ve Amerika’da gordiigiimiiz kooperatif bankalan, tasarruf bankalar
(saving banks), tiiccar bankacilik (merchant banking), bireysel bankacilik (con-
sumer banking), perakende bankacilik (retail banking) ayrimlar heniiz olugmadig;,
ve diger finansal kurumlarin da gelismemis olmasi, ticaret bankalarini, sistemin

en dnemli pargast haline getiriyor.

66




Bu bankalarin mevduata ddeyebilecekleri ve kredilerinden alabilecekleri
maksimum faiz oranlar pek ¢ok iilkede yasalarla belirlenmektedir. Ulkemizde
de, 1211 sayili yasayla, mevduata ve kredilere uygulanacak maksimum faiz
oranlan, bankalarin hizmetleri karsiliginda alabilecekleri licret ve komisyonlar,
Yiiksek Planlama Kurulu’nun oluru ve Bakanlar Kurulu’nun onayi ile T.C.Merkez
Bankas: tarafindan belirlenmektedir. (67)

IL.B.4. 1980 ve 1990’h Yillarda Bankacilik Sistemi ve Banka Iflaslarinin

Nedenleri.

1980°li yillarda, mali sektorde yapilan reformlar bankacilik sistemini
onemli olgiide etkilemistir. Ayrica, bankacilik sistemini dogrudan etkileyen
¢ok 6nemli mevzuat degisiklikleri de yapilmigtir. Bunlardan en 6nemlisi, 1985
yilinda Bankalar Kanunu’nda yapilan degigikliktir. 1985 yilinda yiirurliige
giren yeni Bankalar Kanunu ihtiyati diizenlemeler i¢in temel olusturmustur.
Uluslararas: bankacilik standart rasyolan, 6zellikle sermaye yeterlilik rasyosuna
iligkin diizenlemeler getirilmis, tek diizen hesap plan: tanitilims, mevduat sigorta
fonu kurulmus ve bankalar tahsili gecikmig alacaklanina daha gergekg¢i karsilik
ayirmakla yiikiimlendirilmiglerdir. Bankalanin kayitlarina, bagimsiz denetim

kuruluslarinca, denetlenme zorunlulugu getirilmigtir.

Bankalar 1988 yilinda faiz oranlarmni, 1990 yilinda da doéviz kurlarmi
belirlemede serbest birakilmiglardir. Reformlann uygulanmasi sirasinda, bankalar

yeni kosullara agamali olarak uyum saglamiglardir.

Ayrica, 1980’lerin ilk yarisinda, Tirkiye’ye gelen yabanci bankalardan
kaynaklanan yogun rekabet ortaminda, Tiirk bankalar1 modernizasyon yoniinde

6nemli adimlar atmiglardir.

1980 6ncesi yillarda, Bankacilik sektorii birikim sahiplerine reel olarak
negatif verim saglamigtir. Bu dénemde, Tiirk bankalan, belirsizligin ¢ok fazla
bulunmadig statik bir ortamda faaliyetlerini siirdiiriiyorlardi. Faiz oranlarimin
resmi otoritelerce belirlenmesi, kaynak maliyetinin karhlik agisindan herhangi
bir sorun yaratmamasi, para ve sermaye piyasalan ile banka dig1 ﬁnans.‘;#léy%;}glus-m
larinin etkin bir varhiginin bulunmamasi gibi nedenlerle bankalar Sheabe ;

uzak pasif bir konumda bulunuyorlardi.

(67) Merig, a.ge., s:12,
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1980 oncesi, basta bankalara duyulan giiven, bankalarin yaygin sube
agina sahip olmasi ve diger tasarruf araglarinin gelismemis olmast sebepleriyle,
bankalar ucuz fon toplayabiliyor, bunlan kredilere kanalize ediyorlardi. Béylece
ucuz fonlar, kdarh yatinmlara aktariliyordu. Aktif yonetim yeterliydi, pasif

yOnetime yeterince 6nem verilmemekteydi.

1980°deki uygulamalarla, tasarruflann tegvik etmek ve mali sisteme
¢ekebilmek amacryla faiz oranlarinin reel olarak pozitif diizeyde kalmasi yoniinde
alinan kararlar Tiirk Bankacilifimi énemli 6lgiide etkilemigtir. Artik bankacilikta
dinamik bir donem baslamigtir. Fonlar agir rekabet kosullar1 altinda yiiksek
fiyatla temin ediliyordu. Boylece, maliyetlerin iyi hesaplanmasi1 dénemi baglamus
oldu. Bir baska deyisle pasif yénetim, 6nem kazanmaya baglamis oldugundan
yoneticiler, aktifin ve pasifin tiim risk boyutlarini inceleyerek bir biitiin olarak

bankalarin1 yonetmek zorunda kalmuglardir.

Aktif-pasif yonetiminin temel amaci, bankamin ulagmaya g¢alistiga kar
dogrultusunda ve kabul edebilecegi risk sinirlarn igerisinde, net faiz marjini

maksimize edebilmektir.

Bilindigi gibi Tiirk bankacilik sisteminin yasadig: ilk kriz 1960’11 yillarda
ortaya ¢ikmstir. Tirk ekonomisinin 50°li yillarin sonuna dogru girdigi bunalim
ve durgunluk ve 1958 istikrar programi, bankacilik kesimi iizerinde etkisini,
1960°11 yillarin basinda géstermistir.

(1960-1964) yillar1 arasinda 15 bankanin faaliyeti sona ermis veya bu
bankalar tasfiyeye gimmislerdir. (68)

1960 — Nigde Bankasi
Aksehir Bankasi
1961 —  Dogu Bank
Esnaf Kredi Bankasi
Sanayi Bankasi

Bor Ziirra ve Tiiccar Bankas:
Tiirkiye Birlesik Tasarruf ve Kredi Bankas:
1962 — Tiirk Ekspres Bankasi

(68) Akgiig, a.ge., s:52,
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Bugday Bankasi (Bu bankalar Anadolu Bankasi adi1 altinda birlegti-

rilmislerdir.)

1963 — Tutum Bankasi
Ankara Halk Sandig:
Istanbul Halk Sandig:
Izmir Halk Sandiklari
(Bu sandiklann tiizel kisiligi sona ererek T.Halk Bankasi’na
katilmiglardir.)
1964 — Lilleburgaz Birlik Ticaret Bankasi
Raybank

6 Aralik 1960°da 153 sayili yasa ile tasarruf sahiplerinin haklarnim giivence
altina almak igin T.C. Merkez Bankasi nezdinde, bir Bankalar Tasfiye Fonu
olusturulmustur. Bilindigi gibi Fonun olusturulmasi, mevduatin bir tiir sigorta
edilmesi anlamina gelmektedir.

1983 yilinda, diger bir banka bunalimindan sonra, 70 sayii Kanun
Hiikmiinde Kararname ile, yine T.C.Merkez Bankas: tarafindan idare ve temsil
olunmak suretiyle Tasarruf Mevduati1 Sigorta Fonu, kuruldugunda, s6z konusu
153 sayili kanuna goére kurulan Bankalar Tasfiye Fonu, yeni sigorta fonuna

devredilmistir.

1970’li yillarin baginda ikinci bir kriz daha yasanmistir. Bu dénemde 7
ulusal bankanin, 1 yabanci bankanin faaliyetine son verilmis veya tasfiyesine

gidilmis veya birlesme yolu ile yeni bir bankanin olusumuna yol ac¢ilmistir.

1965 — Aksehir Bankasi
T.Kredi Bankasi1
1966 — Tiirkiye Kredi Bankasi
1971 — Adapazar1 Emniyet Bankasi
1972 — Efes Bank
1973 — Maden Kredi Bankasi
1974 — Tiirkiye Maden Bankasi
1975 — Saglik Bankasi 7
1977 —  Banka Commerciale Italiana i
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80°li yillarin basinda 3 kriz yaganmugtir. Kapanan bankalar sirasiyla;

1981 —  Istanbul Bankas:
Afyon Terraki Karahisar Bankas:
Hisar Bank

1982 — Isci Kredi Bankasi

Elazig Iktisat Bankas1
Ortadogu Iktisat Bankasi
1983 —  Istanbul Emniyet sandig1
Manisa Bagcilar Bankasi
Tiirkiye Bagcilar Bankasi

1985 — American Express I.B.C. (Yabanc: banka)
1987 — Anadolu Bankasi
(Emlak Bankas: ile birlesti)
1988 — T.C.Turizm Bankasi
(Kalkinma Bankas: ile birlegti)
1990 — Bank of Creadit and Com.In. (Yabanci banka)
Tiirkiye Ogretmenler Bankasi
1991 — Denizcilik Bankasi
1992 — Bank of Bahrain and Kuwait (Yabanci banka)

1994 yilinin ilk aylarinda, Tiirk Bankacilik sistemi bir kriz daha yagamig
ve sonucunda 3 bankanin bankacilik yapma izinleri kaldinlmugtir.

- TYT Bank
- Marmara Bank
- Impex Bank

1994’iin Eyliil ayinda, Tiirk Ticaret Bankas1 Hazine tarafindan 64.madde

kapsamina alinda.

1998 yllmda ise bu bankanin Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna ait %




Tiirkbank’in satigt sirasinda giindeme gelen isadami Korkmaz Yigit’in
bankas1 Bank Ekspres’de 26 Ekim 1998°de Merkez Bankasi Tasarruf Sigorta
Fonu’na gegti. Banka, son bir haftada hizli para ¢ikistyla, (220 milyon dolar)
kritik bir hal almigti. Bu geligmeler iizerine, Fon’un devir almasi gergevesinde,
Banka’nin yonetim ve denetim kurullan yeniden tegkil olunmusg, banka yeni

sermaye ve ydnetim yapisiyla faaliyetlerine devam edecektir karar1 alinmigtir.

1999’un ilk ayinda ise Interbank A.S., T.C.Merkez Bankas: Tasarruf

Mevduati Sigorta Fonu’na devredilmisgtir.

1980 sonrasinda, faiz serbestisi ve mevduat faizlerine pozitif faiz verilmesi,
birikimleri bankalara yonlendirerek kaynaklarin bankalar vasitasiyla dagilimina
yol agmustir. Bu gelisme bankalararas: rekabete olanak saglama ve bankalar
yeni hizmetler ve iiriinler gelistirmeye zorlamistir. Biitiin bu lehte goriislerin
yamsira, firmalarn mali yapilarinin saghikli olmamasi, bankalardaki yénetim
hatalari, serbest ve yiiksek faiz politikasinin, beklenen sonuglari vermemesine;
aksine, yeni sorunlar dogurmasina neden olmustur; gelir dagihimi daha da
bozulmus, bankalarda batik krediler artmis, likidite sorunlan agirlagmig, maliyetler

de artinca, bazi1 bankalarin bunalima girmesine, hatta iflasina neden olmustur.

Tablo (16): Kapanan Bankalar

Banka Banka
Yillar Sayisi Yillar Saynsx
1962 2 1977 1
1963 4 1981 3
1964 2 1982 3
1965 1 1983 3
1966 1 1987 1
1971 1 1988 1
1973 1 1990 2
1974 1 1991 1
1975 1 1994 3

Kaynak: Oztin Akgii¢ “100 Soruda Tiirkiye’de Bankacilik”
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Tiirkiye i¢in banka iflaslarmin yasandigi ekonomik kriz yili olan 1994
yil1 sonunda bankacilik sektériiniin ekonomide payr 93 sonundaki seviyesinden
gerilemistir. Bu da, bankacilik sektoriindeki daralmanin, ekonomideki daralmadan
daha ciddi boyutlarda oldugunu géstermektedir.

1997 yilinin son geyreginde, Japonya, Giiney Kore ve Endonezya’da
baslayan ekonomik salginin en son Rusya’da oradan da Tiurkiye’ye bulagsmas:
sonucu yasanan ekonomik krizin etkileri bankacilik sektoriinde de goriilmektedir.
Bankacilik sektériinii yakindan etkileyen dig kaynak bulmadaki zorluk birinci
sirada yer alirken, yiiksek faizlerin getirdigi olumsuzluklar ikinci siray1 olugturdu.
98 yili iginde bono faizlerinin yiizde 150 seviyelerine giktif1 bankacilik sektériinde,
bankalarin sanayiciye kredi saglamak yerine daha garanti olan devlet kagitlarina
yoneldigi goriilda.

Kriz ortamindan zarar gérecek bankalann tanimlamak gerekirse;

- Sermaye yeterlilik rasyolan diigiiktiir.

- Bankanin i¢ini bosaltmak amaciyla bagli olduklan grup sirketleri disginda
kredi kullandirmazlar. Ya da, az da olsa kullandiklan krediyi ¢abuk
nakite gevirme egilimine girerek, miisteriyi zor duruma digiriirler.

- Likidite sikintilani vardir.

- Hazinenin yiiksek faiz oranlanindan faydalanmak i¢in dig borca yonelirler.

- Dovize agik pozisyona girerler.

- Para toplamak igin, cazip faiz oranlan ilan ederler.

Bir bankanin basanisizliinin ekonomiye ve topluma olan maliyeti gok
yiiksektir. Bu sebeple denetim organlan bankalarin performansim siirekli izlemekte
ve sagliksiz bankalarn sistemden ayrilmas: igin gerekli 6nlemlerin zamaninda
alinabilmesini temin etmektedirler. Bunun i¢in ¢6ziim risk-gelir optimizasyonudur.
Bu dengeyi saglayamayan bankanin zamaninda takibe alinmasi ve gerekli

onlemlerin alinmasi esas ¢Oozimdiir.

Bankanin iflas etmesinin etkileri sermayedarlarinin magdur durumda,.
kalmalarmin disinda tim ekonomik ve toplumsal birimlerine yansiyat

Bu etkilerin 6nemlileri g0yle siralanabilir:
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1) Bankanin esas kaynag1 mevduatlar oldugu i¢in bankanin iflas1 ekonomi
igindeki 6demelerin durmasina neden olacaktir.

2) Diger bankalar igin tehlikenin bulunmamasi durumunda bile, korkular
ve spekiilasyonlar tehlikeli bir ortama neden olabilir. |

3) Kredilerin aksamasi, sermaye birikiminin isttihdamin ve iiretimin

aksamasina neden olacaktir.

4) Mali politikalar aksayacaktir.

Bankalar, risk ile gelir arasinda optimum bir denge kurmak zorundadirlar.
Iyi bir yonetim, bu dengeyi gézéniinde tutarak, ve biitiin ¢ikar gruplarinin
isteklerini yerine getirmeye calisirken, 6zsermaye karlilifin1 maksimize etmeye

calisacaktir.

Bankanin her yapacag1 faaliyetin bir risklilik derecesi, buna karsilik da
bir getiri miktan bulunmaktadir. lyi bir yonetimin, bankamn karsilasacag: riskleri
¢ok iyi bilip ona gore bilango yapisim olugturmasi gerekir. Bunu yaparken de

amaglanan getiriyi saglamasi garttir.

Bir bankanin karsilasacagi en biiyiik risk, aktiflerinin deger kaybetmesiyle
O0zkaynaklarinin azalmasi; sermaye yapisinin zayiflamasiyla da piyasadaki

giivenilirliginin azalmasi, biilyiimesinin sinirlanmasidir.

Bir baska risk kaynagi ise, banka kaynaklar1 arasinda yabanci kaynaklarin
bityiik agirlik tutmasidir. Bu kaynaklann geri gekilmesiyle, banka biiyiik sikintilar
igine girebilir. Biitiin bunlann sonucunda, gesitli risk unsurlarinin bulunmasi,
6lgiilmesi ve kontrolii, kisacas1 y6netimi, bankanin faaliyetlerini saglikli bir
bigimde yiiriitmesi igin gereklidir. Faaliyetlerini verimli bir gekilde yerine
getiremeyen bankalar, karlilik dereceleri diisiik, risklilik dereceleri yiiksek
bankalardir. Risk ile gelir arasindaki dengeye dayali olan basariyr gergek-
lestiremeyen banka, riskli bankadir, muhtemelen iflas edecek bankalar arasinda

olacaktir.

yapisi sOyle ifade edilmistir (69).

(69) Apaoglu, Abdiilgaffar, “Diigiinsel Olusum Serisi No:2” adli ¢aligmas:.
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“ .. Iflas etmis bankalann faiz hassasiyet oraninin 1°den gok uzak oldugu
goriilmektedir. Bu oranin 1’den yiiksek olmasi, faize hassas varliklarin faize
hassas kaynaklardan yiiksek olmasi anlamina gelir. Genellikle, faize hassas
varliklanin vadesinin daha uzun olmasi, kisa vadeli faize hassas kaynaklarin,
uzun vadeli yatinnmlara uyarlanmasi sorununu da giindeme getirecektir Bu
unsurlarin birbirine denk getirilme sorununa paralel olarak ayrica faizlerin de
artmas1 durumunda saglanan fonlarin maliyeti de artacaktir. Saglanan fonlardaki
maliyet artiglar1 ve mevduat-kredi arasindaki vade ayarlanma sorunu, uzun
vadeli kredilerin var olmasi durumunda, daha da kritik hale gelecektir.

1980 yil1 ile birlikte faizlerin serbest birakilmasi bu sorunu 6nemli hale
getirmis ve faiz hassasiyet riskinin artmasina neden olmustur. Bu dengeyi
kuramayan bankalar ise, oynadiklar1 kumanmn karsiligim iflas seklinde almiglardur.

Bir yandan ekonomik tedbirlerin igletmeler {izerindeki olumsuz etkiden
dolay: tahsili gecikmis alacaklarin artmasi, 6te yandan faizdeki artiglarindan
dolayr maliyeti yiikselmis olan faize hassas kaynaklarin uzun vadeli faize
hassas varliklara yatinlmas: bankalarin sermayesi iizerinde olumsuz etki yapmusgtir.
Mevduat ve krediler arasindaki vade farkinin sermayeyi etkilemesi hususu
olagan kosullarda bile 6nemli iken s6zkonusu kosullar altinda etkisini arttirmug
ve sermayenin ¢ok hizli bir sekilde yipranmasina hatta sifira yaklagmasina yol
agmustir. Alacaklann tahsilindeki gecikmenin ihtimali artarken, yatirimlann da
¢esitlendirilmemis olmasi, kér iizerinde olumsuz etki yaratmistir. Faaliyet riski,
bankanin faaliyetlerindeki gider unsurunun geliri asarak sermayenin yipranmasina
neden olmasindan ibarettir. Gelirlerdeki diigiislere paralel olarak Tiirk Bankacilik
Sistemi’nde onemli yer tutan personel giderlerinin de bu diisiise eklenmesi

faiz marjinn sifira yaklagmasina neden olmus ve kisir dongiiyii hizlandrmastir.

Sermayenin asinmasi, verilen kredi miktarlarinin da azalmasina sebebiyet
verdigi i¢in bankalar dengeyi kurmak iizere kaldirag oranim yiikseltmislerdir.
Bu yiikselis, yukarda sozii edilen siirecin devam ettigi bir ortamda sermaye’yi

daha da zorlamusg, likidite riskinin de artmasina yol agmugtir.

,r'ﬁ;’:‘?: A
“Bu siirecin baglangig noktas: iflastan gok 6nceye uzanmakta ve

yosetin
etkinliginin diigiikliigiinden kaynaklanmaktadir.” Fad o
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A.B.D.’deki aragtirmalar bankanin basansizliginda en bityiik payin insan

unsuruna ait oldugunu goéstermektedir.

Tirk Banka sistemindeki hastaliklann birgogunun nedeni, ekonominin
iginde bulundugu kosullarin yanisira, bu kesimin iyi yonetilmemesi ve etkili
bigimde denetlenmemesidir. Devlet adamlan da, bankacilik sekt6riiniin siki ve
yakin denetime ihtiyaci oldugu goriisiinde birlegmislerdir. 1999 yilinda bankacilik
sektoriindeki “hukuk boslugu”nu gidermek amaciyla hazirlanan Bankalar Kanunu
Tasarnsi, komisyonlarda goriisiillmeye baglanmistir. yeni yasa tasaris: agir hapis

ve para cezalan ongoérmektedir.

Bankacilik sektoriinii Avrupa Birligi normlanna kavusturmak ve sektorde
disiplin saglamak amaciyla hazirlanan tasan TBMM giindemine alind1. Tiirk
bankacilik sisteminin, uluslararasi mali standartlara uygun hale getirilmesi ve

diinya piyasalanyla biitilnlesmesi agisindan yeni kanun biiyiik bir firsattir.

Bankalar Kanun Tasarisi, 18 Haziran 1999 cuma aksami TBMM Genel
Kurulu’nda kabul edilerek yasalasti.

Bu yasaya gore;

- Bankalarin mali biinyesinin bozulmasina yol agan yénetici ve
sorumlularina 2 yi1ldan 4 yila kadar hapis cezas: getirildi. Yasa, 33 red
oya karsilik, 259 oyla kabul edildi. Aynmi degisiklikle, bankalarin iglerini
fiilen yoneten mensuplar, gorev ve ilgililerine, fiile katilma derecelerine

goére, 2-5 milyar lira da para cezasi 6ngoriildii.

- Bankalann grup sirketleri ve istiraklerine agacag: kredilerin oranlarinda,

kademeli gegis 6ngodren maddedeki siireler, bankalar lehine uzatild:.

- Yasa metnine, daha 6nce Tasarruf Mevduat sigorta Fonu’na devredilen
ii¢ bankayla ilgili icra-iflas ve haciz iglemlerini kolaylastirici ve
hizlandiric: bir fikra eklendi. yeni diizenlemeyle, halen Fon yénetimindeki
ii¢ bankanin alacaklariyla fon, teminat géstermek ve harg yatirmaktan

muaf tutuldu.
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Bankacilik sektoriiniin diizenlenmesi ve denetlenmesi gorevini yedi
kisilik bir Ust Kurul’a veren yasa, sektérdeki sug ve cezalan yeniden

tanimlayarak, cezalari agirlagtiriyor.

Tiirkiye’de banka kurulmasi veya yurtdisindan bir bankanin sube
agmasina, Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu’'nun olumlu

goriigii lizerine, Bakanlar Kurulu’nca izin verilecek.

Kuruculann, Miiflis veya konkordato ilan etmemis olmasi, tasfiyeye
tabi bankerler, bankalar veya benzeri kurumlarda ve fona devredilen
bankalarda yiizde 10’dan fazla pay sahibi olmamasi, yiiz kizartic:

veya kagakgilik, ihaleye fesat karistirma, devlet sirlarini agiga vurma
suclarindan hiikiim giymemis olmak. Banka kurucusu veya ortag1 olmanin
gerektirdigi mali gii¢ ve itibara sahip olunmasina da bakilacak. Bankanin

6denmis sermayesi 20 trilyon liradan az olamayacak.

Y oneticiler, bu kanun hiikiimlerine aykirt hareketlerinden dolay: hapis
ya da bir defadan fazla agir para cezastyla cezalandirilanlar, higbir
bankada y6netim kurulu bagkani, iiyesi, denetgi, genel miidiir, genel
miidiir yardimcis1 veya birinci derecede imza yetkisini haiz gérevli

olarak galistirilamayacak.

Agilan krediler yoluyla bankalann iginin bosaltilmasimni énlemek amaciyla,
kredilere yeni sinirlamalar getirildi. Bankalarin, bir kigiye veya sirkete
kullandiracaklan kredi, 6zkaynaklarinin yiizde 25’inden fazla olamayacak.

Banka yonetim kurulu ile bazi yoneticilerine, kanuna aykir1 karar ve
iglemlerle bankanin iflasina neden olmalan durumunda, verdikleri zarar
oraninda kigisel sorumluluk getiriyor. Kisisel sorumlulugu bulunanlar
hakkinda, Bankacilik diizenleme ve Denetleme Kurulu karari, fon

yonetiminin talebi iizerine mahkemece iflas karar1 verilebilecek.

‘e
‘‘‘‘‘
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1. YONETIM, YONETICI ve LIDERLIK

III.A. YONETIM KAVRAMI

Bir kurulus igin gerekli fiziksel ve beseri kaynaklarin hepsinin var oldugunu
diisiiniin: Faturalan 6demek igin para (sermaye), ¢alisacak bir yer (bina), arag,
gereg (ekipman), ham madde, isleri yapacak insanlar (miihendis, muhasebeci,
1$¢1, ...... ), fakat hald higbir igin gergeklesmedigini goriirsiiniiz, biitiin bu
kaynaklarin ydnetimi icin yonetici bulunana kadar... (70) Onun yoneticiligi

olmadan iiretim kaynaklan yalnizca kaynak olarak kalir, ve asla iiriine déniismez.

Kaynaklar1 verimli hale getirmekten sorumlu olan yonetim, varlig: ve
otoritesiyle ekonomik sonuglar yaratir. Rekabetgi bir ekonomide, yéneticilerin
nitelik ve performanslar1 isin bagsarisimi belirler, bdyle bir ortamda, iyi bir

yonetici kadrosu, bir kurulusun elinde bulundurabilecegi tek énemli avantajdir
(71).

Giiniimiiziin globallesen diinyasinda, hangi ulus veya iilkede olursa olsun,
beseri ve maddi kaynaklar: ihtiyag karsilayacak (faydali) mal ve hizmetlerin
iiretimi igin kullanabilme bilgi ve becerisi ¢ok énemlidir. Bu becerinin basinda
da yonetim bilgi ve yetenegi gelmektedir. Yonetim ve organizasyon bilgi ve
beceri sayesinde dogal kaynaklar bakimindan. fakir bir iilke zengin ve refah
iginde olabilmektedir. Buna karsilik, zengin dogal kaynaklan oldugu halde

bunlar1 degerlendirmekten yoksun iilkelerin sayis: hi¢ de az degildir (72).

(70) Reeser Clayton, “Management Functions and Modern Concepts”, The Scott, Forcsman S:l
Company, 1973 Illinois, U.S.A.

(71) Drucker, Peter F., “Yonetim Uygulamas1” Ceviri: E.Sabri Yarmali, Inkilap Knabevx Ankara, V s
1996 s:4. X . el

(72) Eren, Erol, “Yonetim ve Organizasyon”, 3.basi, Beta Basim, 15t.1996 s:V, :
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Yonetim, sadece ekonomik amagh kurum ve kuruluglara 6zgii bir kavram
degildir. Grup halinde sorun ¢6zme, birlikte, bir takim amaglar gergeklestirme
ve hedeflere ulagma zorunda olan tiim insan topluluklarinda yaganan bir olgudur.
Aileden devlete kadar bir araya gelmis bulunan ve ortak amaglara hizmet
etmek i¢in olusturulan tiim sosyal gruplarda da yonetim ve organizasyon vardir,
ve bu gruplarda etkinligin temeli olusturulacak ydnetim ve organizasyonun
kalitesidir (73).

IILA.1. Yonetim Siirecinin Tanimi, Onemi ve Ozellikleri

Yonetim, evrensel bir siireg, toplumsal yasam kadar eski bir sanat ve
gelismekte olan bir bilim olarak nitelendirilmektedir. Boyle ii¢ boyutuyla
diistiniildiigtinde, siire¢ olarak yonetim, birtakim faaliyet veya fonksiyonlar;
sanat olarak, bir uygulamay1; bilim olarak da, sistemli ve bilimsel bilgi toplulugunu

ifade eder.

Bir bilim dal: ve uygulama alani olan yonetimin temel 6zelligi, gesitli
disiplinler tarafindan gelistirilmis bilgilerin ve analitik yéntemlerin birlestirilerek
uygulanmasidir. Yonetici, isletmeyi (6rgiitit) bir biitiin olarak ve béliimleriyle
birlikte ele alarak, gesitli bilgi ve teknikleri mevcut gartlara uygunluklarina
gore kullanmak ve uygulamak durumundadir (74).

Yonetim, uzman yazarlarca degisik yonleri 6n plana ¢ikarilarak farkl:

sekillerde tanimlamaktadirlar. Bunlardan bazilarina gore,

“Y6netim, insanlarin igbirligini saglama ve onlar1 bu amaca dogru yiiriitme
is ve gabalarinin toplamidir. Diger bir deyisle, bagkalarninin aracilifi ile amaglara
ulagsma veya bagkalarina is gérdiirme faaliyetlerinin toplam: yonetim siirecini

meydana getirir.” (75)

“Yonetim, onceden saptanmis ve belirtilmig bir amacin gergeklestirilmesi
i¢in insan giicii, para, zaman, malzeme ve yer unsurlaninin daha verimli, daha

ekonomik ve daha iyi bir bigimde kullanilmasi anlamina gelmektedir. ‘Bu nedenle

(73) Eren, age., s:V. L k
(74) Mucuk, " age., s:136. : ’g}[ SO .
(75) Tosun, Kemal, “Isletme Yénetimi”, 1.Cilt, Fakiilteler Matbaasi, Ist.1974 §:5; = g



iyl bir yonetim, kalkinmanin daha ucuz ve daha ¢abuk saglanmasinda énemli
bir etkendir.” (76)

“Yonetim, bir kurulusun kaynaklanim zenginlife doniistiiriir, kaynaklar
koordine edilmez ve etkin bir sekilde harekete gegcirilmezse, iiretim, dolayisiyla

zenginlik saglanamaz.” (77)

“Yonetim, belirli amaglarn gergeklestirmek igin, begeri unsurun
caligtinlmasidir.” (78)

“Yonetim, belirli bir takim amaglara ulagmak igin bagta insanlar olmak
tizere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslan, hammaddeleri, yardimci
malzemeleri ve zamam birbiriyle uyumlu verimli ve etkin kullanabilecek kararlar

alma ve uygulatma siireglerinin toplamudir.” (79)

Tanimlann ortak yani, yonetimi bir siireg olarak ele almalari1 ve ortak

amaca ulagma yolu igbirligidir.

Is yonetimi ve uygulamasinda, emegi ve dogal kaynaklan islerken iki
temel kural vardir. Bunlardan ilki rasyonellik; en az emek ile belli bir sonuca
ulagmak veya belli bir sonu¢ ve amaci en az harcamalarla saglamak, ikinci
kural etkinlik; bu ilke geregince her is, faaliyet ve .g:abamn amaca ulastirilmasi
ve tam isabet kaydetmesi gerekmektedir.

Yonetim siireci, amaglar dogrultusunda, planlama, orgiitleme, yiiriitme,

koordinasyon ve denetim fonksiyonlarinin etkin ve rasyonel bir gekilde, yerine

getirilmesini kapsar.

(76) Tortop, Nuri, “Yénetim Bilimi”, Ankara Iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Yayin No:112,
1978 s:26.

(77) Cohen, J.Gerald, “Effective Management 1n Financial Services” 3" Edition, 1990 Graham-
Trotman Lmt., London, UK.

(78) Kogel, Tamer, “Yénetim Kavram ve Teknikleri”, Uluslararasi Egitim Midiirliigii yayinlan:1,
Is1.1983, s:7. 4

(79) Eren, a.ge., s:3.
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II1.A.2. Yonetim Siirecinin Donemleri

II1.A.2.a. Planlama

Planlama, yonetim fonksiyonlarinin ilki ve en énemlisidir. Planlama, bir
amaci gergeklestirmek igin, neyin, ne zaman, nasil, nerede ve kim tarafindan

yapilacagim1 6nceden kararlagtirma siirecidir.
Planlamanin Ozellikleri (80)

a) Planlama bir secim ve yegleme siirecidir. Segim ve yegleme, amag ve
hedeflerle oldugu gibi, araglar, kigiler, zaman, yer, usuller vb. ile de ilgilidir.
En uygun (optimal) olanin segilmesi s6z konusu olduguna gére, emre hazir
olan biitiin olanak ve araglan bilmek, bunlardan haberdar olmak, bunlar1 tamyip
degerleyebilmek gerekir. Bunun i¢in de aragtirma yapmak gerekir. Arastirma,
en uygunu segmek igin gerekli olan bilgiyi saglar; bu bilginin tarafsiz olmas:

gerekir.

Ancak, hemen ekleyelim ki, se¢im yalmz tarafsiz (objektif) verilere
dayanularak yapilmaz; bir deger sistemine de ihtiyag vardir. Ayni tarafsiz durumlar
karsisinda, farkli kimselerin farkh se¢im yapmalanimn nedeni, deger yargilarinin
farkli olmasidir. Burada, plancinin veya yoneticinin felsefesi, inanglan, diigiince
tarzi, kisaca kiiltiirel &zellikleri biiyitkk rol oynar. Asir1 nitelikte bir 6érnek
olmak iizere, planci, “amag, araglarnt mesru kilar” Machiavelist ilkesini kabul
etmisse, amaglanni saptadiktan sonra, bunlara ulagtiracak arag¢ ve usﬁllerin
segiminde, 6megin, ahlak, hukuk ve din ve bu gibi... kurallari savsaklayacaktir.
Buna kargin, sozii gegen kurallara sayg: duyan bir deger sistemine sahip diger
bir planci, gerek amaglarin, gerek bunlara ulastiracak arag¢ ve yollann se¢iminde

farkli bir sekilde hareket edecektir.

b) Bu agiklamalardan g¢ikarilacak diger bir sonug, planlamanin gergekte
bir karar siireci oldugudur. Gergekten, karar siireci, gesitli alternatifler (segim
olanaklan) arasinda yeglemekten ibarettir. Kararda da, ¢6ziilmesi gereken bir

sorun, ulagilmas: gereken bir hedef vardir ve bunun igin en uygun (gptimal)

bir hareket seklinin segilmesi s6z konusudur. Plan, esas olarak

toplarmdir.

(80) Tosun, a.g.e., s:46-47.
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c) Plan, gelecege doniiktiir; bu nedenle bir zaman siiresini gerekli kilar.
Plan ve karar, gelecege ait hareket sekli ve davranis ile ilgili bir istem bildirisidir.
Planda 6ngoriilen hedefe ulagmak igin goriilecek iglerin yerine getirilmesi gerekir.
Bu nedenle, plan (karar) ile aksiyon (hareket) ve sonug arasinda belli zaman
stireleri vardir. Planlama uzun siirerse, aksiyon yani yiiriitme evresi ve dolayisiyla
sonug alma yani hedefe ulagma gecikir. Yiiriitme de uzun zaman alirsa, planda

Ongdriilen bir gok kosullarin degismesi olanag: giiglenir.

d) Planlamada ileriyi isabetle gérme (tahmin) biyiik rol oynar. Halihazir
olanak ve araglar, planlamada biiyiik rol oynarsa da bunlarin yakin ve uzak
gelecekteki degisme ve gelisme egilimlerinin belki de daha fazla rol oynayabilecegi
anlagilabilir. Ciinkii, her seyden Once, planladi§imiz amacin, gergeklestigi
zamandaki, planlama zamamindaki degerini korumasi ve hatta bu degeri asmasi

gerekir.

e) Plan bilingli bir secim siirecidir. Ashinda, kararin temel vasiflarindan
olan akla vurma, diigiinme, karsilagtirma gibi zihinsel siireglerin planlamada
da egemen olmalar gerekir. Amag ve araglar daima birden fazla oldugundan,
bunlar arasinda isabetli segim yapabilmek igin iyi diisiinmek gerekir. Yine,
gelecege yonelmis tahminlerde bulunabilmek igin de gegmiste olmus ve bugiin

olan olaylan degerlemek, anlamlandirmak, ve dolayisiyla diigiinmek gerekir.

f) Planlama ve Orgiitlendirme evreleri yonetimin saptayici (determina-
tive) veya yasalastirici (legislative) nitelikte olan iglevleridir. Omegin; devlet
yonetiminde, parlamentonun ve kismen hiikiimetin uyguladig: kanun, tiiziik
v.b.g. ne yapilmas: gerektigini gosteren belgeler ile kurumlann kuruluslarim
diizenleyen hiikiimler, planlayici, diizenleyici yontem ve araglar, gegmis yillara
ait egilim ve istidatlarin, su veya bu 6lgiide, gelecekte de devam edecegi
varsayimina dayanirlar. Tarihin tekrarlandigina iligkin iddia ise, ispatlanma

zorundadir. Ciinkii, hayatin dinamik ve degisken oldugu da bir gergektir.

g) Plan bir kararlar toplamidir; Planda 6nce hedeflerin se¢imi s6z konusu

olduguna gore, kurulus i¢in en uygun amaglann hangileri oldugunu.y2

sonra da bunlara ulagtiracak en uygun arag ve olanaklarin ha.ngllegi gﬁ“zun%augmu

aragtirmak ve sonra bunlar arasinda yegleme yapmak gerekir. A* ’
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ve araglarla ilgili olarak yapilan bilimsel bir faaliyet olup, zor ve masraflidir.
Yegleme yapabilmek igin ise, varolan biitiin amag¢ ve araglar belirlendikten
sonra, bunlar1 degerlemek ve en etkin ve verimli olanlar1 ayirmak gerekir.
Alternatifler (se¢im olanaklan) arasinda en uygun olam belirlemeyi ifade eden

biitiin bu igler, giiglii bir ayirnm, karsilagtirma ve diigiinme yetenegini gerektirir.

h) Plan belli bir zaman siiresini kapsar; Plan, kisa ve uzun olmak iizere
bir zaman siiresini (=vade) kapsar. Bu siire, planin yapilmasimna baslama anindan
uygulamasini sonuna kadar gegen zamam igine alir... Sosyal hayat dinamik
ve degisken oldugu olgiide, bu siirenin 6nemi artar. Plandan beklenen sonuglarnn
gergeklesebilmeleri igin, s6zii gegen siire igindeki kosullarin tahmin olundugu
gibi kalmalan (degismemeleri) gerekir. Siire uzadikg¢a defisme olasilig:
artacagindan, siirenin, tahminleri bozacak kadar uzun olmamasi gerekir. Buna
karsilik, siirenin ¢ok kisa olmasi da, plandan beklenen faydalarin azalmas:

sonucunu dogurur.
Planlama Siirecinin Agsamalan:

a) Amaglarin Belirlenmesi
b) Temel Varsayimlarin (Dayanak Noktalarinin) Belirlenmesi
c) Alternatif Hareket Bigimlerinin Belirlenmesi ve Kargilastirilmas

d) En Uygun Alternatifin Se¢imi ve Planin Yapilmasi. (81)
Planin Tiirlern:

a) Siirelerine Gore Plan Tiirleri
- Uzun siireli planlar
- Orta siireli planlar

- Kisa siireli planlar

(81) Detayh bilgi igin bkz:
Tosun, a.g.e., s:56.
Mucuk, a.ge., s:150. o
Hatiboglu, Zeyyat, “Temel Yonetim ve Organizasyon”, Beta Yayim, Ist.l993.‘_‘.f )
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b) Uygulama Bi¢imine Gore Plan Tirleri (82)
- Zorlayic1 Planlar

Zorlayici planlar, planlann hazirlanmasinda ve uygulanmasinda demokratik
yontemlerin uygulanmamasi anlamina gelir. Bu tiir planlar biitiin sektorler igin
emredicidir. Demokratik kuruluslarin goriisleri alinmadan hazirlanan ve
uygulanmasinda da otoriter bir tutum izlenen planlardir. Halkin ve demokratik
kuruluglann plan hazirlanmasina ve uygulanmasina katkilan yoktur. Yoneticiler
kat1 emirler vermek egilimindedirler. Bunlarin tartigilmas: ve tek yonli olarak
alinmis olan kararlarin degistirilmesi olanag1 yoktur. Bu tiir planlara 6rmek
olarak, otoriter yonetime sahip olan iilkelerde ve Rusya ve demirperde gerisinde

bulunan iilkelerde hazirlanan ve uygulanan planlan gosterebiliriz.
- Demokratik Planlar

Plan hazirlanmasinda ve uygulanmasinda, demokratik yéntemlere uyularak,
6megin ilgili kuruluslarin ve halkin goriigleri degerlendirilerek hazirlanan ve
uygulanan planlar demokratik planlardir. Bu tiir planlama y6ntemi, demokratik
iilkelerde uygulanir. Plan hazirlanmasinda halkin ve 6zel ve kamu kuruluslarinin
goriis ve diigiinceleri alimr. Hazirhik agamasinda saglanan bu isbirligi, uygulama
asamasinda da devam ettirilir. Planlar uygulanirken kamu kuruluglarmin ve
6zel kuruluslarin plan amaglarini benimsemelerine 6énem verilir. Planin halk
tarafindan da benimsenmesi geregine inanilir. Calismalara halkin desteginin
saglanmasi, yardimda bulunmasi igin ¢aba gosterilir. Zorlama yerine goniillii

katk1 esas alir.

Ozel girisimlerin plan amaglarina yénelmesi igin inandirici, tegvik edici
ve dzendirici yontemlere bagvurulur. Vergi ve kredi usullerinde, 6zel girisimi

plan hedeflerine uygun girisimlerde bulunmaga yonelten yéntemler uygulanir.
¢) Kullanim Bigimine Gére Planlar
- Tek Kullanimli Planlar

Uygulama kogullari, zaman iginde degigtigi igin, yalmzca kendi zaman,,

periyodu ig¢in kullanilirlar. e

i

(82) Tortop, Nuri, “Yonetim Bilimi”, Ankara iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yayin No‘112;"/ .

Ankara 1978, s:46.
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a) Stratejik Planlar: Genel amaglara erismek igin Orgiitsel faaliyet alanlarim
ve pazarlarini belirlemek ve orgiitsel kaynaklar1 (maddi ve begeri) bu faaliyet
sahalarina tahsis etme gabalarn ile ilgilidir. Stratejik planlar, igletmenin iist
kademe yoneticileri tarafindan ve uzun faaliyet dénemleri igin hazirlanirlar.
diger planlar ise stratejik planlarin ayrintilarim ve onu gergeklestirmeye yardim

etmek amacryla hazirlanir (83).

b) Taktik Planlar: Stratejik planlar yapildiktan sonra bunlarin icrasi igin
taktik planlara ihtiyag¢ vardir. Taktik planlar igletmenin stratejisinin kisimlara
aynlarak icra edilmesi veya uygulanmasim gerekli kilar. Kurulugtaki her igletme
fonksiyonu igin taktik plan gelistirilmesi zorunludur. Taktik planlan igletmenin,
orta kademe yoneticileri sorumlu olduklar1 fonksiyona gore gelistirirler. (84)

c) Program, bir amacin gergeklestirilmesi igin gerekli olan asama ve
adimlar, her birinden sorumlu olan kimseleri ve her birinin zamanim belirleyen
bir plandir. Program, plamin uygulanmasiyla ilgili ayrintilan igerir. Program,
politika, yontem, kural, isboliimii vb. gibi planlarin birlesmesinden olugan bir
kansimdir. Bu gibi programlar genel bir karakter gosterir. Buna karsilik, siirekli
nitelikteki bir problemi ¢éziimlemek igin yapilacak isleri igine alan 6zel nitelikte
programlar da vardir. Omegin, yonetim ve satig personelini degistirmek isteyen
bir isletme, bununla ilgili 6zel bir program hazirlayabilir. (85)

d) Biitge, bir faaliyetin tahmin edilen sonuglarini sayilarla ifade eden bir
plandir. Sonuglar, para birimi ile, zaman birimi ile, maddesel birimlerle ifade
edilebildigi gibi, faaliyetler seklinde de ifade edilebilirler. Masraf, yatinm,
gelir biitgeleri ile parasal biitge para birimi kullamirlar. Ham madde, malzenﬁe,
iiretim v.b.g. biitgeleri maddesel birimler, personel ve licret giderleri biitgeleri
zaman birimi kullanirlar. Biitgeler, belli zaman siiresini (1 ay, 3 ay, 6 ay ve 1

yil) kapsarlar. Bu bakimdan nispeten kisa siireli bir plan sayilirlar.

e) Proje; genel bir programin, birbirinden oldukg¢a kesin bir sekilde
aynilan bir kismidir. Omegin, bir isletme, biitiin personelini kavrayan bir programla
ilgili olarak, iicretleme iginin i degerlemesine karar vermis ve bunu ayr bir

proje ile gerceklestirme yoluna gitmis olabilir. (86)

(83) Eren, age., s:119.
(84) Eren, age., s:122,
(85) Tosun, a.ge., s:57.
(86) Tosun, a.g.e., s:58.
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- Siirekli Karakterli Planlar

Bu planlar, organizasyonu iginde yturiitiilen faaliyetlere rehberlik etmekte

ve birden fazla uygulanabilme sansina sahip olmaktadirlar.

Bunlar, politikalar, standart yontemler, standart kurallar, ilkeler, felsefeler
gibi bir ¢ok kez kullanilan ve bu bakimdan da siirekli bir karakter tagiyan
planlardir. (87)

a) Politika; hareket ve faaliyetlerin yerine getirilmesinde personele yol
gosteren genel hareket plamdir. ilke ve felsefe de aym nitelikte olup, gok
zaman, politikanin temel esaslanini olustururlar. Isletme idaresinde, iiretim,
finansman, pazarlama, muhasebe, personel, organizasyon, genel yoneticiler
v.b.g. ile ilgili politikalar belirlenir. Bunlar, ilgili personel tarafindan bilindigi
takdirde, karar ve davramglarim1 ona goére diizenlerler. Boylece, politikalar,

diizenleyici ve uyumlasgtirici (koordinatif) bir hal alirlar.

b) Yontem (procedure), hedefe ulagmak igin adim adim nasil hareket
edilecedi, ne gibi birbirini izleyen islerin goriilecegini ifade eder. Cok defa bu
igler farkl: bireyler tarafindan goriliir. Metod ve kural (method or rule) ise, bu
durumla ilgili olarak gorillecek belirli ve 6zel isleri ifade eder. Yontemde,
birbirini izleyen ve bu bakimdan zaman bakimindan birbirine baglanmig faaliyetler
s6z konusudur. Kural ve metod da ise, daha dar ve daha kesin bir durum
vardir ve genellikle yéntemin belli bir adim1 veya asamasiyla ilgilidir. Yontem
ve metod, politikadan farkli olarak, daha dar bir karakter gosterdikleri gibi,
hareket ve aksiyona yol gosterirler. Politikada ise, kararlanin alinmasinda personeli
aydinlatir. Personele, yilda iki haftalik izin verme bir politika olsa, bu politikanin
kuruma en az zarar verecek bir sekilde uygulanmasi i¢in bir yontem belirlemek
gereklidir. Politika, yontem ve kurallar sirasiyla daha ayrintilara dogru bir
diizen kurarlar; ayrninti daha somut oldugundan personelin takdirine fazla yer
birakmaz. Politikada ise, bu takdir olanag: daha genistir.

c) Kurallar, bunlar 6zel bir faaliyetin yapilmasinda uyu]ma§717 gereken

hususu ifade eder.

(87) Tosun, . a.ge., s:59.
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Sekil 2 : Kurumsal Planlama Hareketi.

DI§ GEVRE ANALIZ! VE TAHMINLER! ICSEL ANALIZ VE TAHMINLER

Sosyal gelisme Performans tahmini
Siyasal gelisme Zarpan analizi
Ekonomik gelisme Kuvvetli ve zanf yanlar

Teknolojik geligme l

. Is alamlariun tanimianmast ve

Stratejik degerlendiritmesi
Planlama

h 4 g_ Hissedarlann tahminleri

| :
i Anahear rasyolann tammianmast : » Amaglann saptanmast

-

!__: Geri donids

h 4

Altematif stratejilerin degerlendiritmesi -

¥
Taktikse! +— 5 Yl
Planlama Is Planlamas:
Strateji segimi
(finansman)
Kaynak tahsisi
[slemsel ; .
Planlama ! (4-— 18 -24 ay
) Bitgeleme hareket planian :
i i
3
Giniin , > Performans incelemesi l + . Mali Konmol
Ihtivaglarina ! ! !
Uyarlamea

Kaynak: Richard Handscombe, "Bankers Management Handbook'", Mc
Graw-Hill Book Company, U.K. 1976, s.47. '
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Iyi bir planin 6zellikleri: (88)

a) Agik, secik, kesin ve makbil bir amaca sahip olmak.

b) Kurumun degigen i¢ ve dig kosullarina siirekli olarak uymak. (Esneklik
ilkesi)

c¢) Planlama ve uygulama agamalarinda en az masraf yiiklemek. (Rasyonellik
ilkesi)

d) Ne uzun ne kisa (optimal) bir zaman siiresi kapsamak.

e) Kurumun kabul etmis bulundugu her tiir standart ve optimal durumlara
uygun olmak.

f) Karsilasilmas: miimkiin ve muhtemel aktif ve pasif direnme etkenlerini,
en az kayiplarla yok etme hususundaki tedbirleri de beraberinde getirmek.

g) Cesitli unsurlan arasinda denge saglamak.

h) Yeni yetki, mevki ve araglar yaratma yoluna gitmeden énce, miimkiin

Olgiide, eskilerden yararlanmay1 saglamak.

IILA.2.b. Orgiitleme (Organizasyon)

Belirlenen hedeflere ulasmak igin ihtiyag duyulan biitiin kaynaklarin bir
araya getirilip, koordineli bir sekilde galismalarini saglama fonksiyonuna érgiitleme

diyoruz.
Orgiitlemenin tiirlii tanimlar1 yapilmigtir:

Orgiitleme, maddesel ve beseri unsurlan (iiretim faktérlerini) isletmeye
ayirma, yerlestirme faaliyetidir. Bagka bir deyisle orgiitleme, grup faaliyetlerinde
diizen, intizam ve usul saglamak, demektir. organize etme, dnce maddi-fizik
bir anlam tagir ve iiretim faktorlerini en verimli olabilecekleri sekilde yerlegtirmeyi,
diizene sokmay1 ifade eder. (89)

Orgiitleme veya organize etme, genel bir ifadeyle, “beseri ve maddi
faktorlerin isletme amaglanm etkin ve verimli bir bigimde gergeklestirmek

iizere diizenlenmesidir.” (90)

(88) Tosun, a.ge., s:63.
(89) Tosun, age., s:72.
(90) Mucuk, © a.pg.e., s:155.
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Organizasyonda maddi iiretim unsurlanimin ve dzellikle makina ve demirbag
gibi donanimlann en verimli bigimde ve birbirleriyle uyumlu gekilde siralanmasi
igi tamamen fabrika organizasyonu konusuna girmektedir. Halbuki dar anlamda
organizasyon, daha gok amaglara ulagmak igin gerekli islevlerin neler oldugunu
belirlemek ve bu islevleri yapacak kisileri faaliyetin niteligini géz 6niinde
bulundurarak tahsis etmektir. beseri organizasyon siirecini bir isletmede yapilacak
isleri belirleme, bu isleri kendi iginde benzerlik durumuna goére gruplamak,
gruplanan igleri gérecek say1 ve nitelikte personeli ise alarak, bunlarin gorev,
yetki ve sorumluluklan ile ¢rgiitsel iligkilerini diizenleme gabalarinin toplami

olarak tanimlayabiliriz. (91)

Bir kurulugta gorev, yetki ve sorumluluklarin iyi bir bigimde dagitilmasi
ve belirtilmesi, ancak iyi bir 6érgiitlenme sayesinde saglanabilir. Personel arasindaki,
iist ve astlar arasmdaki iligkiler 6rgiit gemalaninda agik olarak goriilebilir. Calisanlar
kimden emir alacaklarini ve kimlere emir vereceklerini daha iyi bilirler. Sorumlu
arandifinda, sorumlu kigileri bulmak kolaylasir. (92)

Orgiitleme ile formel (bigimsel) organizasyon yapisi ortaya ¢ikar, bu
yap1 organizasyon semalaninda gosterilir. Bu bigimsel 6rgiit, personelin gorev
ve yetkilerini belirleyen emirler, yonerge, ilke, kural ve yontemlerden olusur.
kimin kime bagli oldugunu, kimin kimden emir aldigim1 bigimsel 6rgiit belirler.
Fakat, isletmede kendiliginden ve dogal olarak olusan iligkiler de vardir, bu
informel (bigimsel olmayan, gayn resmi) iliskilerin, érgiitlendirmede ve yeniden
diizenlemede, hesaba katmak ve Orgiitiin yapisim1 onlara uydurmak zor da

olsa, yararli olur. (93)

Bu informel iligkileri, dost, akraba olmak, fikir birligi veya ayrihig, kin,
nefret, sempati gibi duygular, mesleksel deneylere sahip olmaktan ileri gelen

yakinliklar veya gruplagmalar olarak sayabiliriz.

Y 6netici, bigimsel olmayan orgiitleri, baginda bulundugu bigimsel 6rgiitiin

amaglan dogrultusunda ¢aligtirabilirse basan orani artar. (94)

(91) Eren, age., s:145.
(92) Tortop, a.ge., s:56.
(93) Tosun, a.ge., s:83.
(94) Tortop, " age., §.65.
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Bir 6rgiit yapismin olusturulmasinda ve degerlemesinde yararlamlacak

baglica ilkeler asagidaki gibi 6zetlenebilir (95):
a) Isbolimii ve Boliimlere Ayirma llkesi:

“Organizasyonun amagladig1 isin en etkin ve verimli bir gekilde
yapilabilmesi igin, ig bolimii ve uzmanlasmaya olanak verecek sekilde boliimlere
ayrilmahidir.”

Bu ilkenin arkasindaki goriis, igboliimii ve uzmanlagsmanin iiretimi
arttirdigidir. Su halde, organizasyonun amacimi gergeklestirecek isler, belirli
Slgiitlere (kriterlere) gbre pargalara ayrilmali; bdylece bir yandan uzmanlagma
saglanirken bir yandan da yoneticilerin iglere hakim olmalarn kolaylagtirilmig
olmaktadr.

Bu ilke bir organizasyondaki temel igbolimii ile ilgilidir. Bu ilkenin
uygulanmasinda gesitli dlgiitler kullanilabilir. Bu 6lgiitlerin baginda fonksiyona
gore, siireg temeline gére, mal temeline gore ve cografi temele gore boliimlere

ayirma Olgiitleri gelmektedir.
b) Hiyerarsik Yap: (Basamaklar) Ilkesi:

“Organizasyonda yetki ve sorumluluklar agik ve kesintisiz bir bigimde
tepe yonetim kademelerinden en alt kademeye kadar akmalidir.”

Bu ilke, en kisa ifadesiyle, organizasyonun bir hiyerarsik yap: oldugunu
anlatmaktadir. Organizasyonu olugturan organlar yetki bag: ile birbirlerine
baglanacaktir. Bu baglarin tepe yonetiminde birlesmesi yani merkezde toplanmasi,
koordinasyonu kolaylastiracaktir. Boylece organizasyon, belirli kademelerden
olusan ve her kademenin sahip oldugu yetki ve sorumluluklarin kapsaminin

farkli oldugu bir piramidal yapi olacaktir.

Bazan “scalar principle” olarak da adlandinlan bu ilkedeki “scale” kavramu,
belirli bir konunun degisik 6Snemdeki yonlerini ayirmaga yarayan bir simiflama

aracidir. Bu diisiincenin bir organizasyon ilkesi olarak anlami sudur: isb6liimii
G,

ve uzmanlasma ilkesine gore belirlenen gorevler, yetki ve sorumluluk dé& egel

(95) Kogel, Tamer, “Yénetim Kavram ve Teknikleri, Uluslararas: Egitim Mﬁd';' )
Istanbul, 1983, s:26.
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gore degerlenir ve derecelendirilerek hiyerarsik bir yap:r olusturacak sekilde

birbirine baglanir.

Uygulamada bu ilkeye iligkin olarak en ¢ok goriilen sorun, yetki akigindaki
karigikliklar ve belirsizliklerdir.

c) Amag Birligi llkesi:

“Bir biitiin olarak organizasyon ve organizasyondaki her kademe agik ve

segik bir sekilde belirlenmig bir amaca sahip olmalidir.”

Bu ilke esnasinda organizasyonlarin varlik nedeni ile ilgilidir.
Organizasyonlar, ancak belirli bir amag¢ i¢in kurulur. Bu ilke organizasyon
plancisinin dikkatini siirekli olarak amag iizerine gekmektedir. Su halde, énce
organizasyonun temel amaci belirlenmeli, sonra bu temel amacin alt-amaglan
olarak boliimlerin ve mevkilerin amaglar belirlenmelidir. Boylece alt-amaglarin

gergeklestirilmesi ile organizasyonun ana amaci gergeklestirilebilecektir.

Uygulamada bu ilke ile 1lgili olarak, amaci ortadan kalktig1 halde varligim
siirdiiren, veya amacin ikinci plana atilip yapilacak islerin bir amag haline
getirildigi organizasyonlar1 goérmek miimkiindiir. Bir yénetim araci olarak son
yillarda genis bir yayilun goésteren “Amaglara Gore Yonetim” (Management
by Objectives) uygulamasi ile bu amag birligi ilkesi arasinda ¢ok yakin bir
iligki mevcuttur.

d) Emir-Komuta Birligi Ilkesi:

“Organizasyonlarda, hi¢ bir organizasyon iiyesi, belirli bir ig hakkinda

birden fazla iist’den emir almamalidir.”

Bu ilkeyi, bir ast birden fazla iist’e rapor vermemelidir geklinde ifade
etmek de miimkiindiir. Ilkenin dayandifx goriis, birden fazla kisiden emir alan
bir ast’in etkin bir ¢alisma yapmasmin gii¢ olacagidir. Ayrica koordinasyonu

saglamak agisindan da bu ilkeye uyulmasi gereklidir.

e) kontrol Alani Ilkesi:
4,3’;

pes

“Bir ist’iin etkili bir gekilde kontrol edebilecegi (yé'metebile:;«éifi‘gx,_-i

sayis1 smrhdir.”
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Bu ilke, kisilerin, 6zellikle yoneticilerin zamanlarimin ve enerjilerinin
simirh oldugu ve dikkatlerini belirli bir sayidan fazla ast’a dagitamayacaklan

disiincesine dayanmaktadir.

Kontrol alanin: belirleyen pek ¢ok faktor bulunmaktadir. Bunlarin baginda
da asagidakiler gelmektedir:

- denetlenen isin karmagiklig:

- diger islerle olan benzerlik

- diger iglerle olan kargilikli baglihk

- organizasyonun iginde bulundugu ortam kosullarn
- islerin standartlagma derecesi

- yoneticinin; iist’iin ve astlannnin nitelikleri

Bir organizasyonun belirli bir kademesinde kontrol alanimin ne olmas:
gerektigine, yukaridaki faktorleri degerleyerek ayri ayri karar vermek
gerckmektedir. Omegin, ortam kosullarinin hizla degistigi durumlarda, kontrol
alanimin dar tutulmasinin uygun olmasina karsilik, denetlenen islerin birbirine

¢ok benzer ve standart olmalar1 durumunda ise kontrol alam1 genis tutulabilir.
f) Yetki ve Sorumlulugun Denkligi Ilkesi:

“Organizasyonun her kademesinde, kisilere verilen sorumluluga denk
olarak yetki de verilmelidir.”

Bu ilke, organizasyon iiyelerinin sorumlu olduklan konularda karar alabilme
yetkisi ile donatilmalarim ifade etmektedir. Veya bagka bir agidan bakihirsa,
her yetkilinin, bu yetki kullaniminin sonuglarindan sorumiu olmas: gerekmektedir.

g) Yetki Gogerme Ilkesi:

“Organizasyonda, gerektiginde karar verme yetkisi alt kademelere

devredilmelidir.”

Bir organizasyonda yetkilerin merkezi (merkezcil) bir bigimde mi, yoksa
adem-i merkezi (merkezkag) bir bigimde mi kullamilacag: konusu, bagka

de incelenmesini gerektiren bir husustur.
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Yetki devri ya hep, ya hig¢ niteliginde degil, fakat nisbi bir konudur. Yani

belirli konularda ve belirli siurlar iginde ve belirli siirelerle yetki devredilebilir.
h) Istisna (Ayriklik) Ilkesi:

“Organizasyonda rutin (sik sik tekrarlanan) nitelikteki kararlar, alt kademe
yoneticilerine birakilmali, ancak stratejik ve 6nemli nitelik tasiyan kararlar iist

kademelerce alinmahidir.”

Zaman zaman “kisa devre ilkesi” olarak da adlandinlan bu ilke, st
kademeleri giinliik ayrintilardan uzaklagtirarak, daha temel nitelikteki konularda

diisiinebilmek igin zaman ayirmay: amaglamaktadir.
i) Denge Ilkesi:

“Organizasyonun ¢esitli boliimlerinin biyiikliigii arasinda, standardizasyon
ile esneklik arasinda ve merkezcilik ile merkezkaglik arasinda belirli bir denge

saglanmalidir.”

Bu ilkeyi agiklamakta genellikle su émek kullanmilir: Bir gemi filosunun
hizi, filo iginde hizit en diisiilk olan geminin hizina baghdir. Bu &6rnegi
organizasyona uygularsak, bir organizasyonun basan hiz1 en diisiik olan béliimii,

organizasyonun tiim bagarisim yavaglatici bir rol oynayacaktir.

Bu ilke, modern organizasyon teorisi tarafindan daha agik ve uygulanabilir
duruma getirilmigtir. Bir sistemin i¢inde ise kargilikli bagh olan gesitli faaliyet
topluluklan (alt-sistemler) vardir. Sistemin basarisi, bu alt-sistemlerin basanlarina
baghdir. Karsilikli baglhilik nedeni ile, bir alt sistemin basanis1 bagka bir alt

sisteme baghidir.

Organizasyon tasariminda yararlanilabilecek bir ilke olarak denge ilkesi
sunu vurgulamaktadir: Bir organizasyon dizayni yapilirken, temel igbolimiine
bagh olarak olugturulan organlar arasindaki kargilikl ig iligkileri ile bu iligkilerin
hangi organlarin sorumlulugunda ve hangi koordinasyon mekanizmalari
kullanilarak yiiriitiillecegi belirtilmelidir. Béylece her alt sistemin etkin ¢ahgmasna
olanak saglayacak bilgi ve veri akisim gergeklestirecek bir orgiit yaﬁlsi;‘ kuru- o
labilir.

92



Jj) Verimlilik Ilkesi:

“Organizasyon yapist en diisiikk maliyetle amaca ulastiracak sekilde

planlanmalidir.”

Bu ilkenin temelinde, isletme faaliyetlerinin ekonomik nitelikte faaliyetler
olmas: bulunmaktadir. Isletme faaliyetlerinin rasyonellie dayanmasi esas olduguna
gore bu faaliyetlerin cereyan edecegi yap: olan organizasyonunun, verimli

calismaya olanak verecek bigimde planlanmasi gerekmektedir.
k) Basitlik ve Anlasilirlik Ilkesi:
“Organizasyon yapisi basit ve anlasilir olmahdir.”

Bu ilkenin isaret etmek istedigi nokta, bir organizasyon yapisi olusturulurken
temel iligkileri basit ve anlasilir bir bigimde belirtilmis olmasidir. Dolayl1 ve
iistii kapali tiirden iligkiler, 6rgiitiin ¢aligmasini yavaglatacaktir.

) Degisebilirlik Ilkesi:

“Organizasyon, degisen ¢evre kogullanina uyabilir bir 6zellik tagimalidir.”

Organizasyon belirli amaglan gergeklestirmek iizere maddi ve beseri
unsurlann diizenlenme bi¢imini géstermektedir. Bu diizenleme belirli bir ortamda

belirli kosullar altinda yapilacaktir. Eger ortam kosullari degismigse, yeni bir
diizenleme yapmak gerekecektir. Yani orgiit yapist degistirilecektir.

m) Agiklama Ilkesi:

Bir organizasyonda kigilerin gérevler, yetki ve sorumluluklar: ile 6rgiitsel

iliskileri ag¢ik bir gekilde ve yazili olarak agiklanmalidir.”

Orgiitlendirme evresi, planlamaya oranla daha dinamik ve daha somut

bir faaliyetler toplulugudur (96).

(96) Tosun, agec., s:85.



II1.A.2.c. Yoneltme

Y 6neltme, yiiriitme, emir-komuta veya motivasyon terimleriyle de ifade
edilir.

Y 6netimin ilk agsamasinda yapilan ¢alismalarla ortaya ¢ikan plan, tahminlere
dayanmakta ve olmasi arzu edilenleri géstermekte; orgiitleme, plan hedefleri
yoniinde iyi isleyen bir yap1 ve siire¢ olusturmay1 hedef almakta ve nihayet
yoneltme, organizasyonu plan hedeflerine goére yiiriiten bir yonetsel faaliyet
olarak orgiitlenmeyi izlemektedir. Yoneltme, yoneticinin astlarinin faaliyetlerini
etkilemesi ve onlara ne yapmalan gerektigini bildirmesiyle ilgili bir y6netsel
faaliyettir. Yoneticinin genel tutumuyla ilgili olup, tiim hazirhklar tamamlandiktan
sonra, personeli galigmaya sevk etme siireci olarak kabul edilebilir. (97)

Bir kiginin performansini 6lgmek igin kendimize i{i¢ soru sormaliyiz.
(98)

- Kisi, bu igi yapabilir mi? (Yetenek)
- Bunu yapmak istiyor mu? (Motivasyon)
- Bu isi yapacak araglari, aletleri var m1? (Kaynaklar)

Demek ki, basar; yetenege, yoneltmeye ve kaynaklara bagli bir olgudur.

Abraham Maslow, 1943’te “Ihtiyaglarin Hiyerarsisi” isimli piramidinde,
insanlarin doyuma ulagmalar: igin beklentilerini yani neye ihtiya¢ duyduklarim:
ortaya koymustur. Bu teoriye gore, bu ihtiyaglar sirasiyla soyle tammlanabilir.
(99)

Temel Ihtiyaglar: Yiyecek, uyku, barinacak bir ev gibi yasama ve saglikli
olma ihtiyact.
Giivende Olma Ihtiyact: Kisinin kendini fiziksel, duygusal ve ekonomik

agidan giivende hissetme ihtiyaci.

Ait Olma Ihtiyaci : Baskalan tarafindan sevilme, kabul edilme ve bir

seyin parcgast olma ihtiyaci.

(97) Mucuk, age., s:178. &, ‘
(98) Braddick, W.A.G., “Management For Bankers”, London, Buterworths, 198% %737
(99) Braddick, ag.e., §:239-241.
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Mevkii Ihtiyac: : Kisinin toplum igerisindeki yeri ile ilgili istekleri.
Taninma Ihtiyaci : Takdir edilmek, 6viilmek ihtiyact.

Giiglii Olma Ihtiyaci : Baskalarin1 yonetme ve kontrol etme isteginden
kaynaklanir.

Rekabet Ihtiyaci : Kazanma, risk alma istegi.
Ozerklik Ihtiyaci : Ozgiirlik ve kendi kendini yOnetme ihtiyaci.

Bagsari Ihtiyaci : Oprenme ve gelisme yeteneginin degerlendirilmesi.

Hayatin akis1 iginde, kisilerin ihtiyaglar1 degisiklikler gosterir, zamanla
yukarida bahsedilen ihtiyaglann énem siras1 degisebilir.

Maslowun teorisini kabul etsek bile, bir yoneticinin kargilastig1 en biiyiik
zorluk, astlarini neyin motive edecegini ortaya gikarmaktadir. Bunun da en iyi
yolu onun davranislarini izlemektir. Insanlarin davramslan, ihtiyag duyduklar:
seylerin isareti olabilir. Ornegin, kisi pahali seyler giymeyi seviyor, liitks
arabalardan hoglanmiyorsa, mevki; igsinde detaylara 6nem veriyor, degisiklikleri
sevmiyor, is degistirmemeye direniyorsa, giivenlik; kuliiplere iiye oluyor, takim
oyunlarina katihyor, karar alirken bagkalarimin fikirlerini aliyorsa, ait olma;
amaglarina ulagsmak i¢in ¢ok galistyor, riski seviyorsa, rekabet etme; atilimlann
ortasinda olmay1 seviyor, basarmak igin dikkat g¢ekiyorsa, taninma ihtiyaci;
bagkalarini organize ediyor, onlan kontrol etmeyi seviyor, insiyatiflerini
kullanabiliyorsa, gui¢lii olma ihtiyaci; soramluluk aliyor, kurallan sevmiyorsa,
kendi kendine yetme ve yonetme ihtiyaci; 6grenme istegi varsa, yenilikleri

seviyorsa, basarilt olma ihtiyaci duyuyor demektir.

Bu gostergeler yoneticiye, astlarinu motive edebilmesi igin gok yardiumcidir,

ve bu liste, davramglar incelenerek g¢ogaltilabilir.

Yonetici bu davramglar 1s1ginda ihtiyaglar: tammladiktan sonra, sira onlan
dogru yoénde motive edebilmesine gelmistir. Bunun da en iyi yolu 6diillendirme

sistemidir. Kisiler degisik yollardan 6diillendirilebilir, fakat dikkatli olunmalidur,

g:unku bir kl$l 1<;1n 6diil sayilan bir dlgen i¢in ceza olabilir; omegm kendl




Psikolojik ve parasal yonden 6diillendirmenin doyum seviyesi, gelecekte
yapilacak igin motivasyonunu etkiler. Bankalar gibi biiyiik ticari isletmelerde,
bu o6diillendirme sisteminin temelinde, is degerlendirmesi vardir. Bu
degerlendirme, yapilan igin 6nemi, gerektirdigi bilgi ve yetenek ve aranilan

sorumlulugun derecesi dikkate alinarak, maag hiyerarsisi olugturularak yapilabilir.

Cok rekabetgi piyasada bulunan isletmelerde maas sisteminin diginda,
amaglar dogrultusunda yiiksek performans gésterenlere ek bir iicret, bir armagan

olarak prim 6deme uygulamas: yapilir.

Y 6netici, personelini motive ederken hem personelin kisisel ihtiyaglarina,

hem de organizasyonun igleyis 6zelliklerine gerekli dikkati sarfetmek zorundadir.

Etkin bir emir-kumanda sistemi kurabilmenin baglhica kogullarim 6zetlersek:
(100)

1) “Takim ruhu” Gergeklestirmek Gerekir:

Isletmeyi amacina ulagtirmak igin yénetici, insanlar1 verimli bir bigimde

calistirmak durumundadir. Bu ise, yoneticiye iki tiirlii sorumluluk yiikler:
a) Gorevlilerin her birinden ayn ayr1 maksimum verim saglamak...

b) Sozii gegen kisgilerden grup (takim) olarak maksimum verim elde

etmek...

Yani, personeli ayn ayri (miinferit olarak) randimanh ¢alistirmak yeterli
degildir. Zira, gok iyi ¢aligan bir kiginin faaliyetleri, bulundugu gruptaki diger
isgérenlerin faaliyetleriyle uygunluk (ahenk-koordinasyon) durumunda
olmayabilir; aksine, onlarin aksi yoniinde gidebilir ve onlarin ¢abalarim etkisiz
birakabilir; tipki bir futbol ve basketbol takiminda oldugu gibi... Iste, kurumu
amacina ulagtirabilmek igin, ayn1 bigimde bir “takim galigmas1” ve takim ruhu’na
(esprit de corps = team spirit) ihtiyag vardir ki, bunu, ancak, bastaki yonetici
gergeklestirebilir.

2) Personeli Iyi Tamimak:

ve nitelikleri bakimindan ¢ok yakindan tanimak ve anlamak zoi%uh&a"dim
4 % i

(100)Tosun, a.g.e, s:96-103. it
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3) Gorev ve Sorumluluklarini Yiiklenecek Nitelikte Olmadiklarini Gosteren

Kimseleri Isletmeden Uzaklastirmak:

Zihinsel ve soyut nitelikleri bakimindan uygun olmayanlan ise almak,
hem adaletsizliklere sebep olur, hem bagkalarina kotii bir 6rmek tegkil eder. Bu
gibi kisileri isletmeden uzaklagtirmak bazan, yiiksek medeni cesareti gereictirecek
yonetsel bir is haline gelir. Kurulugun gelecegini diigiinen bir yoénetici ise

boyle bir cesarete sahip olmalidir.
4) Personel Ile Isletme arasindaki lliskileri Yakindan Tammak:

Personel, isletmeye bir anlagma (akit) ile baglanmigtir. Yonetici, gerek
isletmenin gikarlannin korunmasina azami dikkati vermeli ve her iki tarafi
birbirlerine kargi1 savunmadan geri kalmamalidir. Odev ve adalet duygulan ile
kisilik biitinligii, enerji ve yetenek gibi nitelikler s6z konusu hakemlik roliiniin

basarilmasinda yoneticiye yardim ederler.
5) Yonetici Benligi ve Kisiligiyle Iyi Bir Ornek Teskil Etmelidir:

Disiplin ve itaati saglama yollarindan en etkili ve en demokratik olanlardan
biri de astlara iy1 6rmek olmaktir. Astlanin galigkan, diizenli, devamli, fedakar,
nazik v.bg. olmalarini isteyen bir yoneticinin bu niteliklere kendisinin sahip

olmasi, bunlarin personelde de viicut bulmalarina yardim edebilir.
6) Personeli Devamli Denetim ve Kontrol Altinda Bulundurmalidir:

Viicuda getirilecek iyi bir orgiitle ve devamli yonerge (standing orders)
aracilifiyla, emirlerin beklenen bigim ve nitelikte yerine getirilip getirilmedigini
diizgiin araliklarla kontrol etmeyi savsaklamamalidir.

7) Yonetici, Yardimcilariyle Sik Sik Toplantilar Yapmali ve Onlardan

Yazili veya Sézlii Raporlar Almayr Savsaklamamalidir:

Bu toplantilar, astlara plan, program, biitge veya projenin agiklanmasini,
emirlerin ayrintilariyla anlatilmasimi ve anlagildiklarinda kugkusuz olunmasin,
kararlarda herkesin fikrinin alinmasini, boylece, gerek zaman tasarrufunun

gerek igbirligi ruhunun meydana gelmesine olanak verirler.
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8) Yonetici, Ayrintilar Iginde Bogulmamaga Dikkat Etmelidir:

Ust, isletme iginde cereyan etmekte bulunan her seyden haberdar olmali
ve gereginde aynntilar ile de ilgilenmelidir. Ancak, bu, onun, daha 6nemli
sorunlan ve isleri savsaklamasina neden olabilecek bir ugras1 haline gelmemelidir.
Ciinkii, yonetici, esas olarak, her seyi géremez ve her seyi kendisi ele alamaz.
Boéyle olunca, esasen sinirli olan zaman ve enerjisini, kurulusun yiiksek ¢ikarlan
bakimindan en verimli olan iglere ayirmayi ilke edinmelidir. Bu kurala,

yoneticilikte istisna ilkesi (exception principle) ad1 verilir.

9) Yonetici, Personelde Birlik ve Beraberlik, Calisma, Girigim, Fedakarlik

ve Feragat Ruhunun Egemen Olmasina Caba Harcamalidir:

Herkesin tek bir iistten emir almasmi saglamak ve kumanda birligini
gergeklestirici tedbirleri almak suretiyle birlik ve beraberlik ruhunu geligtirmek
miimkiindiir. Bu konuda, yoneticinin 6zellikle dikkat etmesi gereken konu,
herkese kars1 esit ve adil davranigta bulunmak ve iicret sisteminde adalet ve
esitlik kurallarin1 egemen kilmaktir. Personelin girisim (insiyatif) ruhunun
gelistirilmesi ise, astlara, mevki ve yeteneklerinin iistiinde yetki ve sorumluluk
devretmekle miimkiin olur. Isletmeye pahaliya mal olan hatalar iglemeleri pahasina
da olsa, astlara daha geng yasta genis yetkiler vermesi, onlarin segkin birer

yonetici olarak yetismelerini kolaylastirir.

10) Astlara Yetenek ve Becerileriyle Orantili Mevkiler (yani yetki ve
sorumluluk esitligi) Saglamak da Onemli bir Kuraldir:

11) ki bir Odiillendirme ve Cezalandirma Sistemi Kurmalidir:

Iyi bir hareket ve bagar mutlaka takdir edilmeli ve &diillendirilmelidir
ve bu, agik bir sekilde yapilmalidir. Buna kargin, gesitli uyari, nasihat, tenbih
ve yol gosterme tedbirlerinden baska adil ve gizli bir cezalandirma mekanizmasimnin

da gergeklestirilmesi ve igletilmesi de zorunludur.

12) Emir-Kumanda da, Yol Gosterme, Gozetim ve Begeri ili;kilerin Rolii:

S A

Kumanda islevi, iglerin etkin ve verimli bir gekilde yaptirilm
ve 6zellikle bu iki isin yapilmasini kapsar. Yol gosterme ve goz

gostermek, ogretmek ve egitmek demektir. Yani, iist, her seyden
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Ogretmendir, yol gosterici ve bir 6nderdir. Su halde, emir-kumanda islevi,
iistiin, astt devamh gézetim altinda bulundurmasini, degisen kosullar ve durumlar
karsisinda diismesi muhtemel bulunan hatalar1 6nlemesini ve yeni durumlara

uymasim kolaylagtirmayi1 amag¢ edinir.

Bundan bagka, bireylerle siki iligkisi olmasi nedeniyle kumanda islevi,
beseri iligkiler ve temaslan belirleyen ve yoneten ilkelere genis 6lgiide, dayanr.
Bu niteligiyle, kumanda islevi, isletmeye canlilik ve yenilik saglar. Nihayet,
kumanda islevi, yetki devri ve dolayisiyla merkezcil ve merkezkag gibi temel

nitelikteki yonetim ve organizasyon yontemleriyle de yakindan iligkilidir.
IIT.A.2.d. Koordinasyon

Koordinasyon, Fayol’iin tanimiyla, “¢alismay1 kolaylagtirmak ve bagariyi
saglamak ic¢in bir organizasyonun biitiin faaliyetlerinin ahenklestirilmesidir.”

Koordinasyonun etkili olabilmesi i¢in de, iyi igleyen bir haberlesme
sisteminin varlif1 gerekir. Ciinkii iyi bir iletigim sistemi, grup iiyelerini birbirlerinin
calismalarindan haberdar kilmay: saglar. Isletmeyi olusturan gesitli boliimler,
birbirlerinin yaptiklanindan haberdar kilmayi saglar. isletmeyi olusturan gesitli
boéliimler, birbirlerinin yaptiklarindan haberdar olmazlarsa, kararsiz ve kendi

kendilerine rakip bir nitelige biiriiniirler. (101)

Baz1 problemler olsa bile, iyi koordine edilmis bir iste, boliimler arasinda

ortak bir kiiltiir ve yiiksek dereceli bir ortak i yapma anlayisi mevcuttur.

Koordinasyonun bagarili olmast igin su 6zelliklere dikkat etmek gerekir.
(102)

1. Basit Bir Orgiit Yapisi

Hiyerarsi planlanirken, iki ayn g¢aligma boliimiiniin ihtiyag duydugu
genisleme noktasinda, koordinasyon bunu kolaylastiric1 seviyede olugmalidir,
yoksa anlagmazliklar meydana gelir. Gorev, yetki ve sorumluluklarin agik ve

kesin ayrimi yapilmalidir.

(101)Mucuk, ag.e., s:186.
(102)Braddick, .a.ge., s:120.
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2. Komiteler, Caliyma Gruplar: ve Toplantilar
Bu birimler, fikir ve goriis aligverisine olanak verir.

Tek bir amag igin kurulmus olan bu birimler, fonksiyonlarim

gergeklestirdikten sonra, yani amaca ulagildiktan sonra dagitilir.

3. Sebeke

Bunlar, boliimlerin bagindakiler veya boéliimlerin iiyeleri arasinda gerekli

bag: kurarlar.

4. Baglanti Gorevleri (Liaison Officers)

Bu kisiler, birgok departmanin birlikte galigma ihtiyacini yerine getirir,

onlara destek saglar, basarmalanna yardimci olur.

5. Proje Gruplar:

Organizasyon iginde ve bir departmanda olusan bir degisikligi yonetirler.
Omegin, banka iginde, bir proje grubu, bir subenin organizasyonu gibi stratejik
bir gelisim i¢in olusturulabilir. Veya endiistri uzmanlig: alaninda proje olustursunlar
diye bir araya getirilirler, mesela bir banka Kuzey Denizi’nde bir petrol igiyle

ugrasabilir. Bu igle ilgili, miisterilerine servis verebilmek i¢in projeler iiretebilirler.

II1.A.2.e. Kontrol

Yonetim iglevlerinin sonuncusu olan kontrol, diger islevlerin neyi, nasil
ve hangi 6lgiide basardigim aragtirir ve saptar; galismalarin sonucu, ancak,

etkili bir kontrol sonunda belli olabilir.

Kontrol ne yaptigimizi, nereye ulagtiimzi, nerede bulundugumuzu
belirlemeye yarayan bir fonksiyondur. Yénetim biliminin kurucusu Fayol’e
gore, kontrol “...her seyin, verilen emirlere ve konulmus kurallara (diizene)

uygun olarak yapilip yapilmadiginin gézetimidir.” (103)

Planlama ve kontrol birbirinden ayrilmaz, ginki planin gergeklesip
gergeklesmedigi, ilerleme olup olmadiginin gézlenmesiyle ortaya ¢ikar. Hatalar

bu kontrollerle bulundugunda, diizeltici hareket planlan uygulax}xi; S

(103)Tosun, age., s:128.
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Denetimin bazi 6geleri vardir: (104)
1. Plan:

Her yoneticinin gergeklesen ig ile olmasi gereken isi kargilagtirabilmesi
i¢in bir plana ihtiyaci vardir. Bu planda amaglar ve kontrol igin temel alinacak
standartlar belirlenir.

2. Mukayeseler:
Gergeklesen durum olgiimii yapilarak, plandan sapmalar kontrol edilir.
3. Sapmalar:

Bu olumsuz farklar gereken birimlere raporlamr. Ve nedenleri aragtinilir.

Omegin, miisteri sayisinda bityiik bir azalma goriiliiyorsa bu rapor edilmelidir.
4. Zamanlama:

Kontrol bilgilerinin zamaninda, belli araliklarla alinmasi gerekir; aksi
halde anlami kalmayabilir.

5. Harekete Gegme:

Eger bir sorun varsa, y6netici diizeltici 6nlemlerin alinmas: ig¢in karar

vermek zorundadir.
II1.A.3. Yonetimde Karar Verme Siireci

“Karar Verme”, bir amaca ulagabilmek igin mevcut olanak ve kosullara
gore miimkiin olabilecek gesitli hareket bigimlerinden en uygun goériineni
segmektir. Kisaca karar vermek, herhangi bir segenek se¢iminin yapildig: bir
siiregtir. (105)

Y 6netimin temel fonksiyonlarindan biri olan “karar verme” yoneticinin

faaliyetlerinin en 6nemlisidir. (106)

(104)Braddick, a.g.e., s.66.
(105)Oztiirk, Ahmet, “Yonetici Kararlarinda Leontief Modeli”, Kalite Matbaasi, A

(106)Starr, Martin, K., “Management: A Modern Approach”, Harcourt Brace Jovangvi
US.A, s:119. L
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Sekil (3) : Yonetici Temel Faaliyetleri

Karar Verme

Hareket Tarzlan Yapma
(policies) (Uygulama)
Planlama
Denetim

Kaynak : Martin, K.Starr, a.ge., s.189.

Yonetim siirecinin iki 6nemli yoéniinden biri “karar verme”, digeri
“yapma”dir ve bunlardan ilki, “planlama”, ikincisi “uygulama”dir. Yonetim

daima planlama ve uygulama g¢aligmalarim kapsar. (107)

Etkili ve verimli karar verebilmek igin, karar verme siireci 6 agamada ele
alinabilir. (108)

1) Problemin tanimlanmasi

Karar, esas1 bakimindan bir sorun ¢éziimleme amaci giider. Bu nedenle
problemin ne oldugunu, énemini, kapsamini, etki ve sonuglarmi agik bir sekilde

bilmek gerekir.

(107)Mucuk,a.g.e., s:191.

(108)Detayl bilgi icin bkz:
Tosun,a.g.e., s:157-195.
Oztiirk,a.g.e., s:7-17.
Starr, a.g.e., s:117-161, SO
Cohen, Gerald J., “Effective Management in Financial Services” 3~ Edition, Gralfan® T# )
London, U.K. 1990, s: 205-219. ﬂ
Hatiboglu, a.g.e., 5:292-329. )
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2) Problemin ¢oziimii igin alternatiflerin gelistirilmesi
3) Alternatiflerin degerlendirilmesi

4) Bu degerleme sonunda, sonuglara iliskin bir oncelik listesinin

hazirlanmasi
5) Segilen alternatifin uygulanmasi

6) Durumun izlenmesi ve degerlendirilmesi
Yonetici, yeni uygulamanin ne élgiidde basarili oldugunu ileride belirler.

Karar Verme Siireci’ni esas almak suretiyle, yonetimi inceleyen Nobel
odili kazanmig, taminmig yazar H.A.Simon, “Administrative Behavior” adli
eserinde, soyle der: “Eger herhangi’bir kuram s6z konusu ise, bu karar siirecinin,
yonetimin kalbi oldugu ve yénetim teorisi esaslarinin, beseri tercih, mantik ve

psikolojiden ¢ikarnilmalan gerektigidir.

Yonetici, gerek bir insan olmak gibi genel bakimdan, gerek yénetim
siirecini bagarmak gibi 6zel agidan karar siireci ile gok yakindan ilgili olan bir
kisidir. Yonetici, devamli olarak kararlar alir. Bireysel ve genel hayatimizda
da kararlarin biyiik bir yer aldig: bilinmektedir. Her eylem ve davranigimiz,
aslinda bilingli veya bilingsiz bir kararin sonucudur. Karar siireci, emrimizde
bulunan g¢esitli yol, arag ve olanaklardan birini segmeyi ifade ettigine gore,

bilingli bir nitelik tagir.

Karar verme (kararlama = decision making = décider) siireci (process)
cesitli seyler arasinda segim ve tercih yapmakla ilgili bedensel ve zihinsel
¢abalarin toplamidir. Aralarinda segim ve tercih yapilmasi séz konusu olan
seyler, amaglar ve bunlara ulagtiracak arag, yol ve olanaklardir. Karar verme
sirecini meydana getiren galigmalar, esas olarak, psikolojik (zihni ve ruhi) dir.
Ngili bedeni galigmalar ise, karar verilmesine yardimc olacak bilgilerin toplanmasi

ve islenmesine ait ¢abalardir. (109)

Psikolojik yoniiyle karar siireci, bir diisiinme ve muhakeme (resolution,

determination, résonnement) siirecidir. Muhakeme sonunda nasil bi;ﬁ;;iilaim
i 135",;?1&

(109)Tosun, a.ge., s:157.
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algilarin zihinde islenmesi ve béylece esya ve olaylarnin karsilagtirilmasi,
birbirlerine benzeyen ve benzemeyen yanlarinin bulunmasi ve bu fark ve
benzerliklere gore esya ve olaylarin siniflandirilmasi islemine muhakeme
(diisinme) diyoruz. Idrak ettigimiz esya ve hadiselerin miisterek olmayan
niteliklerini ayirmak (=tecrit=abstraction) ve miusterek olanlar1 birlestirmek
(=tamim=généralisation) yoluyla kavram (concept) ve fikirler meydana getiririz.
Kavramlar arasindaki ilgi ve iligkileri aragtirmak, yani onlan karsilastirarak ta,
ya onlar birbirine yaklastirir veya uzaklastiririz ki, bu siirece hitkiim (yarg,
kaziye), birden fazla yargiy1 islemek suretiyle yeni yargilar ¢ikarmaga da istidlal
(tiime varma) deriz. Yargilar dis gergek ya da deger sistemimizle ilgili olduklarina
gore, realite veya deger yargilar ismini alirlar. Zihin, biitiin bu igleri ve iglemleri
goriirken duygularin da etkisi altinda oldugundan yargilar, i¢ ve dig etkenlerin

sonucu olur. Bu nedenle, diisiinme ¢ok g¢aprasik bir siirectir. (110)

Karar, yalniz fikirlerin degil, duygularin da sonucudur. Bununla beraber,

karar siirecinin hakim ozelligi bilingli, iradi ve sentezci olmasidir.
Karar Siirecinin Ozellikleri: (111)
1) Psikolojik yonden gii¢ olmasi.

Karar, zihinsel ve istemli ¢abalan gerektirir. Herkes bu iki kategori isleri
geregi gibi uygulayabilecek psikolojik yapida olmaz. Baz1 kimseler, karann
gerektirdigi zihinsel sentezi basar ile yiiriittiikleri halde uygulamaya gegis
azim ve istemini bir tiirlii kendilerinde bulamazlar. Iste, bu konuda tiim ruhsal
yeteneklerini yogunlagtirma (dikkat) konusunda yeterli isteme sahip olmayan
bu kisiler, yiikii baskalarina aktarma yoluna giderler. Sonunda bu bir aligkanhk
haline gelir ve bu egilim ve aligkanlia tutulanlar kendi baslarina ig bagarma
ve ozellikle yonetici olma giciini yitirirler. Kigilerin, kararlarim1 bagkalarina
verdirme durumu yetenek noksanliginin sonucu olmakla beraber, aslinda, zihinsel

durgunluk ve tembelligin sonucudur.

(110) Tosun, age., s:159.
(111) Tosun, a.g.c., s:161,
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2) Karar siireci pahalidir.

Karar siireci sonunda etkin ve verimli bir karar elde edebilmek igin,
amag¢ se¢imine ve bu amaca ulastiracak ara¢ ve olanaklarin belirtilmesine
yardim edecek verilerin (doneler = bilgiler) toplanmas1 gerekir. amaglar ve
bunlara ulastiracak olan araglar ¢ok ve g¢esitli olduklarindan, bunlara iligkin
bilgiyi toplamak, degerlemek (analiz ve yorumlama), ¢ok zaman, genis bir
personel kadrosu ile teknik araglar1 gerektirir. Bunlarin ise, agir masraflara

neden olacaklan agiktir.

Bilgilerin toplanmas: ve islenmesine iligkin zorluklar yaninda, karar verirken
hangi bilgilerin gerekli oldugunun belirlenmesi giigliigii de vardir. Biitiin bu
giicliikklerin yenilmesi, uzmanlik isteyen bir istir. Bu nedenle, yoéneticiler, s6z
konusu uzmanlara danigsmak ve onlarin gesitli yardimlarina bagvurmak
ihtiyacindadirlar. Bu ihtiyacin karsilanmasi igin, igletme ve kurumlarda, aragtirma
ve gelistirme, planlama ve biitgeleme, planlama ve kontrol gibi adlar tagiyan,
ve pahali makineler ve uzmanlar kullanan departmanlar (organlar) meydana
getirilir.

3) Karar siireci etkinlik ve rasyonellige dayanir.

Amaglarimizi, simirh dmriimiiziin iginde gergeklestirme derecesi, elimizdeki
sinirl1 arag ve kaynaklan en iyi bigimde degerlendirme konusundaki basanmiza
baglidir. Bireyin defer yargilarn ve tahminleri kararlarindaki 6ncelik listesini
olusturacaktir, bu yapilan planlarin, i¢ ve dig kosullar degistikge, rasyonellik

dereceleri kontrol edilir yani revizyona tabi tutulur.

Karar ve davramislarimizda, akil, yarg: ve istemin rolii yaninda, duygu,

egilim, aligkanlik gibi giidiilerin de 6nemi gok biiyiiktiir.
4) Karar siireci, minimum bir serbesti ve otoriteye dayanir.

Hapiste bulunan bir ferdin hiirriyeti bityiik 6lgiide kisitlanmig oldugundan,

alabilecegi kararlarin say1 ve kalitesi de biiyiik 6lgiide sinirlanmigtir.

el R,

e 5

Kurum ve isletme yonetiminden drnek alirsak... Yonetim h'
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(ademi merkezi) yonetimin varoldugu isletme ve kurumlarda, orta ve alt
kademelerin karar ve hareket serbestisi arttigindan verebilecekleri kararlarin
say1 ve kalitesi, merkezcil yonetimin hitkiim siirdiigii kurumdakilerden daha

yiitksek olacaktir.
5) Karar sitireci gelecege ydénelmistir ve tahmine dayanur.
Karar, gelecege doniik bir hareket tarzi ve davranig ile ilgili bir irade

agiklamasidir. Bu ifadeyi sematik olarak soyle agiklamak miimkiindiir:

KARAR ZAMANI GELECEK ZAMAN

AKSIYON
(Eylem)

KARAR | —pr —»| SONUC

Karar, eylem (hareket) ve amacin gergeklesmesi safthalan arasina, kararn
gesit ve niteligine gore degisen bir zaman siiresi girer. Sonuca hizla ulagmak

gerektigi durumlarda, karar ile aksiyon arasindaki siire minimumdur.
Yonetimde Kararnin Onemi: (112)

Karar verme, yOnetim isinin temelini olusturmaktadir. Yonetici, verdigi
kararlarla, personele hedef (amag) géstermektedir. Amag belirleme, y6neticinin

en Oonemli gorevlerindendir.

OLCULEBILIR OLMALI
ANLASILIR OLMALI

IYI AMAC YON VERICI OLMALLI

UZUN VADE-KISA VADE
DENGESINI SAGLAMIS OLMALI
MOTIVE EDiICI OLMALLI
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6) Kararin verilmesi ve uygulanmas: bir zaman siiresini gerektirir.

Karar safhasinin bagindan uygulama safhasinin sonuna kadar gegen zaman
esnasinda, kararin subjektif unsuru olan giidiiler ile objektif unsuru olan kosullarda
onemli bir degigikligin ortaya ¢ikmamasi, karann yerindeligi ve verimi bakimindan

zorunludur.
7) Karar, alternatif giderler dogurur

Karar, gesitli alternatiflerden en uygun oldugu sanilanlarin se¢imini ifade
eder. Ve karar siireci sirasinda her amag ve aracin yarar ve sakincalan kargilagtinilir,
tartiir ve sonunda iglerinden en uygun goriinen iizerinde karar kilinir. Tercih
edilmis bulunan hareket bigimi, aslinda, yararlan ile sakincalan arasmdaki
fark en ¢ok olandir. Bu hareket tarzim segmekle, biitiin diger alternatiflerin
sakincalarim1 oldugu gibi, yararlarini da yok etmis oluyor, daha dogrusu, adi
gegen faydalardan vazgegiyoruz. Bu vazgegme, siiphesiz ki, bizim igin bir
kayiptir. Ancak, bu kaybin, se¢mis bulundugumuz alternatifin bize saglayacag
faydalarla yerinin doldurulacag: ve hatta bu kayb: agan faydalar elde edecegimizi

tahmin ve timit ederiz.
8) Karar siireci bir “problem ¢oéziimleme” siirecidir.

Problem ¢6ziimlemede, amaca ulasma yolu iizerindeki giigliik ve zorluklann
yok edilmesi garelerinin belirlenmesi s6z konusudur. Bu ¢are ve tedbirlerden
bir se¢im yapmak yani karar vermek gerekir. Coziimleyici etkin tedbirlerin
alinabilmesi igin sorunu saptamak, sorunu doguran unsurlar belirlemek ve

problem ile onu doguran etkenler arasinda neden-sonug iliskisi kurmak gerekir.

Kararlarin 6nemini arttiran diger bir 6zellikte, onlar1 veren kisilerin,
yetenekleri, inanglar, kisilikleri hakkinda fikir vermeleridir. Bu agidan, karann

kalitesi, karan veren kisiyi degerleme araci ve kistas:1 olarak goriiliir.

HI.A.4. Yonetim Yaklasimlarina Genel Bir Bakis —
U oy,
@%, }’iﬁf&’ 3",;%
Bir 1“’**” %
bir sosya

Birgok psikolog, sosyolog, antropolog, yénetimi, ¢ok 6nem|]

fenomen, yoneticileri de, en 6nemli sosyal kaynak olarak gorurlei-

sirecini incelemek ve anlatmak ig¢in, bu bilim adamlarina, matqm
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ekonomistler, avukatlar, miihendisler, felsefeciler ve siyasal bilimciler de katkida
bulunurlar. (113)

Y o6netim hakkindaki bugiinkii bilgilerimiz, 3 esas yaklagimin iiriinleridir,
Bu yaklasimlar, klasik yaklasim, davranigsal yaklasim ve ydnetim bilimi
yaklagimlaridir. Daha sonraki yillarda, bu yaklasimlar sistem yaklasimi,
durumsallik yaklagimi izler. (114)

1980°li yillarin baginda da yonetim konusunda yeni bir akim baslamigtir:
Miikemmellik Yaklasmmi. (115)

1) Klasik Yaklagsim (=Classical Approach)

Klasik yaklagim, 2 perspektiften bakilirsa, daha iyi anlagilacaktir. Ilki,
giinlik problemlerle ugrasan alt diizey yoneticilerin problemleriyle ilgilenen
“Bilimsel yo6netim” (=Scientific Management), ikincisi, tiim organizasyonu
yOneten iist diizey yoneticilerin problemleriyle ilgilenen “Klasik Organizasyon”
yaklagimidir. (=Classical Organization Theory) (116)

Bilimsel Yénetim:

20.yiizyila girerken, ig hayat1 gok genislemisti, yeni iiriinler, yeni iiriinler,
yeni pazarlar yaratiliyordu, fakat galigan insan arzi kisithydi. Bu kritik soruna

iki ¢oziim uygun olabilirdi.

1) Is¢i yerine sermayeyi kullanma
2) Isciyi daha etkin kullanma.

Esas problem, etkinligi ve verimliligi arttirabilmenin yollarin1 bulmakti.

Bilimsel yonetim, ikinci ¢oziimle ilgilendi. (117)

Bilimsel Yonetimin kurucusu Frederick Taylor, 1911 yilinda “Bilimsel

Yonetim” adh kitabini yazmasindan sonra, yonetim bilimi ciddi olarak bir

(113) John M.Jvancevich, James H.Donnelly, James L.Gibson, “Managing For Performance™ Busi-
ness Publication, Inc. 1983, Texas, U.S.A. s:13.

{114) Ivancevich, a.g.c., s:13.
(115) Eren, a.g.e., s:89.

(116) Ivancevich, a.g.c., s:13.
(117) lvancevich, a.g.c., s:14.
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sosyal bilim haline gelmistir. Bir miihendis olan Taylor ve arkadaglarinin,
insan sorunlarina bakis agilari daha ¢ok teknik adam goziiyle olmustur. Bu
nedenle, rutin ve ahsilmus islerin etkin bir bigimde 6rgiitlendirilmesi ve yiiriitiilmesi
igin ydéntem gelistirme g¢abalarindan o6teye gegememistir. Taylor’un ii¢ ana
ilkesi vardi. (118)

1- Bir is en verimli sekilde yapilmak isteniyorsa, eski aligilmis usulleri
bir kenara birakarak yeni yontem gelistirmeye ¢aligmalidir. Bu amagla, zaman
ve hareket etiidlerine girisilmelidir. iste gereksiz yapilan hareketler kesinlikle

onlenmelidir.

2- Isi etkin ve hizl1 bir bigimde yapabilmesi igin isgdreni $zendirmelidir.
Bu, belirli iiretim miktarina (standart hedefe) ulasan kimselere normal iicretler

disinda prim ve ikramiyeler verilerek gergeklestirilebilir.

3- Isgorenin galigmasini belirleyen kurallan kapsayan yéntemi uygulamak
ve diger ¢alisma kogullanmi diizenlemek igin tecriibeli ustabagilar kullanmalidir.
Bilimsel yontemlere aykini hareket edenler cezalandiriimalidir.

Taylor ve takipgilerinin, basarisiz olmalarinda ana sebep, isin psikolojik

ve sosyolojik yanlarinin ihmalidir. (119)

Klasik Organizasyon Teorisi:

Bu teoride, fikirler, bilyiik organizasyonlar1 yoneten iist diizey yoneticilerin

problemlerine ¢6ziim aramaya yonelikti.
Teorinin 2 6nemli amaci vardi:

1) Biiyiik organizasyonlarin gekillenmesi, yaratilmas: ve korunmasinda

rehberlik edecek temel prensipleri olusturmak.

2) Organizasyon yonetiminde temel fonksiyonlan belirlemek. (120)

Bu konudaki arastirmacilar iginde Henri Fayol’un, diigiinceleri teoriyi

en iyi agiklayan gorigleri igermektedir.

(118) Ercn, “Yénetim ve Organizasyon”, Beta Basim, Ist. ‘96, s:18.
(119) Ivancevich, s:14.
(120) lvancevich, a.g.c., s:15.
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Fransiz bir maden miihendisi olan Henry Fayol 1916 yilinda “Sanayi ve
Genel Faaliyetlerde Yonetim” adini tagiyan tiim yoneticiler igin uyulmas gereken
belli bagh yonetim faaliyetlerini analitik bigimde aynintih olarak ilk defa inceliyor

ve bu faaliyetleri kendi iginde fonksiyonlarina gore ayiriyordu. (121) bunlar,

a) 6ngoérme ve planlama

b) orgiitleme

¢) emir-kumanda, haberlegsme ve yliriitme

d) orgiitsel birimlerin kendi aralarinda ve tepe yoOnetimi ile uyumlu
calismalarini saglama (koordinasyon)

e) faaliyet sonuglarini denetleme ve degerlendirme.

Fayol, bir yoneticinin yapmasi gereken faaliyetleri, bunlara iligkin iglev,
ilke ve kurallan agikliyordu. Halbuki, Taylor, daha gok iggorenin isi icra ederken,
bizzat uymas: gereken ilke ve kurallan, igde gerekli olan hareketleri ve bu
hareketleri yapmak igin harcanacak zamanlara iligkin ¢alismalar iizerinde durmus,
bunlann yol ve yéntemlerihi (metodolojisini) agiklamigti. Taylor, isletmenin

psiko-teknik y6niinii, Fayol ise igletmenin psiko-sosyal yoniinii incelemigtir.

Fayol, yoneticilere, problemlerini ¢ozerken, 14 prensip onermigtir. Bu

ilkeleri su sekilde agiklar:

1) Is boliimii: Astlar arasinda bilgi, yetenek ve tecriibelere gore is bolimii
yaparak uzmanlagmay: saglama,

2) Otorite: Astlara yapacaklan faaliyetlerle ilgili olarak, maddi ve beseri
kaynaklan kullanabilme yetkisi ve bunlarla ilgili sorumluluk verme,

3) Disiplin: Islerin belirli bir diizen iginde ve belirli zamanlarda yerine
getirilmesi igin disiplin sistemi kurma,

4) Emir birligi: Her astin sadece bir yoneticiden emir almasi ve ona
rapor vermesini saglayacak bir kumanda birligi olusturma,

5) Yonetim birligi: Her Orgitsel birimin yaptiklan faaliyetlerin hizmet

edecegi miisterek genel amaglarin olusturdugu yoénetim birligi viicuda getirme,

(121) Eren, a.g.c., s:20
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6) Orgiitii ilgilendiren genel amag ve ¢ikarlan, boliimsel ve kisisel amag
ve ¢ikarlardan iistiin tutma,
7) Orgiitsel amaglara hizmet eden ve bunlan yerine getirmek igin

fedakarliktan kaginmayan, istlerine kars: itaatkar ve saygili kimseler igin de

cezalandirma sistemi kurma ve vyiiriirlige koyma,

8) Merkezilestirme: Yonetsel yetkilerin dagitiminda titiz olma, israfa
meydan birakmama ve tiim gabalar1 genel amaglara yonlendirecek merkezcil

bir yonetim sistemi kurma,

9) Hiyeraryi: Astlarla iistler arasinda emir kumanda ve yapilan faaliyetlerin
sonucu hakkinda rapor hazirlama sistemi gergeklestiren ve birbirine yukaridan
asagiya zincirleme bagli bir hiyerargik diizen olusturma,

10) Diizen: Orgiitte maddi ve beseri tiim iiretim araglarina ekonomik

olarak etkin ve verimli bir bigimde hizmet edebilecekleri bir yer tayin etme,

11) Personelde devamlihig1 saglama, diizenli ve dengeli bir is verimini
gerceklestirme,

12) Isletme faaliyetlerini yiiriittmek igin sorunlar ortaya ¢ikmadan énce
Onlemler alma, is ve bagar: firsatlar1 ortaya ¢iktiginda da bunlar: degerlendirme
giiciine, diger bir deyimle, 6ngorii ve girisim ruhuna sahip olma,

13) Insiyatif: Personel arasinda ayirma ve kayirmalar yapmak yerine,

onlara nesnel (objektif) ve adil davranmaya gaba gosterme,

14) Astlar ve tiim ¢aliganlar arasinda birlik ve beraberlik ruhunun yerlesmesi

igin galigma.

Fayol’a gore, insanlar sorumluluktan kagmay: ve yonetilmeyi tercih ederler,
onlan yola getirecek kat1 bir disiplin ceza sistemi gereklidir. Yéneticiler astlarina

gitvenmemeli, her ise nezaret etmeli ve kontrolden gegirmelidir.

Fayol’un y6netim iglevleri ve bunlara iligkin ilkeleri, insan davraniglarina
ve psikolojisine ters diigen klasik yonetim anlayigsinin temellerini olusturmasi
bakimindan 6nemlidir.

Klasik Organizasyon Teorisi’nin bir diger ismi Biirokrasi ;Ni'odewmn

kurucusu Max Weber dir.
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Max Weber, Alman asilli bir bilim adami ve sosyologtur. Diisiiniir, otorite
konusunu analitik olarak kaynaklar arastirmig ve otoriteyi 3 tiire ayirmustir.
(122)

1- Babadan ogula gegen, dogustan kazanilan ve kisisel olan geleneksel
yetke. Ornegin krallik.

2- Ustiin kisisel beceri ve niteliklere dayanan karizmatik yetke.

3- Mesru yetke: Demokratik, akilcl ve yasal diizenlemelerin (hukuk devleti)
oldugu toplumlardaki yetke tiiriidiir.

Daha sonra Weber, Ideal Yetke ve toplum diizeni olarak ortaya attigi
akilci kural ve kaidelere dayanan megru diizenin yonetim bigimi olarak Biirokrasi

modelinin temellerini agiklida kavusturmustur.

Biirokrasinin 6zellikleri sunlardir:

a) Amag, faaliyet ve gorev bigimlerinden olusan bir 6rgiit bigimi meydana
getirilmigtir.

b) Bu érgiitte gorevlilerin faaliyetleri yerine getirmeleri igin gerekli olan
maddi ve beseri ara¢ ve kaynaklan serbestge kullanabilme derecelerini belirten

yetkiler agikga belirlenmistir.

c) Yetkilerin kullanilmasinda bagvurulacak zorlayici onlemler (cezalar)
kademeli olarak agiklanmig, gorevlerin hacmi ve zorluk derecesi gézoniine
alinarak akilci bir iicretlendirme ve 6diillendirme sistemi gelistirilmigtir.

d) Her mevkiin tasidii yetkiler bigimsel ve bir hiyerarsi piramidinin
belirli bir kismina iligkindir. Bu nedenle igse gore yonetici segme zorunlulugu

vardir. Gerekirse gorevlendirileceklere 6zel egitim yaptinlir.

e) Her alt mevki kendisinin bagli oldugu iist mevki tarafindan

denetlenecektir.

f) Astlar, istlerinin daha akilc1 ve mantiksal oldugu ve diizenin hukuksal

yapisina uygun bulundugu igin uyacaktir. Ustiin kigisel 6zellik ve yeteneklerinin

B s

yer yoktur.

(122) Eren, a.ge., s:22.
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g) Hiyerarsik mevkiler arasinda kurulacak iliskiler yazili haberlesmeye

dayandirilir ve bu evraklar ispat araci olarak dosyalarda saklanir.

h) Gorevler 6nceden saptanmis ve yazili olarak orgiite dagitilmis olan

yonetmelik veya tiiziikklere gore yerine getirilir. Bu kurallanin digina ¢ikilmaz.

1) Gorevleri yerine getirirken higbir kimse, emrine tahsis edilen araglar:
ve personeli kendi kisisel ihtiyaglar1 igin kullanamaz. Ilgililere, kaynaklar

kullanmak i¢in taninan yetkiler sadece 6rgiitiin amaglan ile sinirlandinlmastir.

Biirokratik modelde, gevre istikrarl1 ve dengelidir. Higbir kural ve norm
kigisel degildir ve birey davraniglarn keyfi olamaz. Rasyonel ¢aligma herseyden
Once gelen amagtir, biitiin kurallarin bu akilci temel amaglara hizmet etmesi
gerekmektedir. Modelde belirlenen kurallara uyuldugu takdirde, orgiitsel
kaynaklann etkin ve verimli kullanilmasi ve ¢iktinin en ekonomik maliyetle

elde edilmesi miimkiin olabilecektir.

Klasik Yo6netim yaklasimina katkida bulunan diger diisiiniirlerin baginda
Frank ve Lilian Gilberth, H.L.Gantt, J Mooney, A.Reiley, L.Guilick, L.F Urwick,
R.C.Davis ve A.Graicunas gelmektedir. (123)

2) Davramgsal Yaklasim (=Behavorial Approach veya Human Rela-
tions Approach)

Klasik yaklagimcilann fikirleriyle igyeri uyumu ve etkinlik saglanamamusg,
yoneticiler, astlarinin umduklan gibi davranmamalarindan dolay: hila problemler
yasamaktaydi. Boylece, yéneticilere yardim edecek bir bagka yaklasim gelistirildi:
Davranigsal Yaklasim. (124)

Davramgsal Yaklagim’1 geligtiren aragtirmacilar, organizasyonlarda kisilerin
basariy1 ya da basarisizlif) tayin etmede gok énemli olduklarini biliyorlardi.
Onlara gore, yonetim, ¢alisanlarin ihtiyaglarimi bilecek ve sosyal ¢gevreye 6nem

verecekti.

Insan Iligkileri Yaklasimi’nin babasi Elton Mayo’dur. Mayo ve grubu,

Western Electronic Sirketinin, Hawthorne fabrikalarinda, 1924’te bas]at%klarl
5 Wt";‘

,,,,,

(123) Detayh bilgi igin bkz: Ercn, apg.c., s:25-28.

(124) Ivancevich, a.g.c., s:17.
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8 yil siiren galismalar sonucunda, teknik ve fiziksel kosullarin kontrol
edildigi, bunlardan degisikliklerin olmadig ortamlarda dahi verimlilik artiginin
devamli olmasinin nedenleri, grup olusturma, grupta arkadaglik ve sevgi baglarimin
gucla olmasi, isletme sahip ve yoneticilerinin davraniglarinda olumlu y6nlerde
degismelerin, isgiler iizerinde isletmeyi ve iistlerini benimseme duygusu yaratmasi,
¢alisma ortaminin besgeri havasini degistirmisg, siirekli verimlilik artiglarimin

ortaya ¢itkmasina neden olmustur. (125)

Yo6netimde insan iligkilerinin temel kuramsal goriiglerini olusturan ¢alismalar
arasinda en Onemlileri Douglas Mc Gregor'un X ve Y Kuramlan, Chris Arg
Yris'in Olgunlasma Kurami, George C.Homans’in Insan Grubu Yaklasim,
Rensis Likert’in Yonetim Sistemleri Yaklasimi’dir. (126)

3) Yonetim Bilimi. Yaklasinu (=Management Science Approach)

Ikinci Diinya Savasi sirasinda, Ingiltere, biiyiikk askeri problemlerle
karsilaginca, bunlarmn ¢oziimii i¢in islem arasgtirma gruplan olusturdu. (=opera-
tion research team). Bu grupta bilim adamlari, matematikgiler, fizikgiler yer
aliyordu. Savas bitince, bu yaklagim Amerikan firmalannca kullaniimaya bagladi.
(127) Yoénetim Biliminin konusu, matematik modellerinin geligtirilmesidir.
Bir matematik model, bir sistemin, bir siirecin veya bir iligkinin basitlegtirilmig
bir temsilidir. (128)

Son yillarda, klasik, davramgsal ve sayisal teorilerden yararlanmak suretiyle
2 yeni yaklagim bigimi geligtirilmigtir.

4) Sistem Yaklasinu

Yonetimde Sistem Yaklagimi, yonetim problemleri iizerinde diigiinme
seklidir. (129)

(125) Werner. Isabel, “Liderlik ve Yénetim”, Ceviri: Vedat Uner. Rota Yayin 1993, 1.Bask, ist.,
5.282 iginde Jeremy Main’in makalesinden.

(126) Detayh bilgi igin bkz: Eren, Erol, a.g.e., s:33-39, Hersey, Paul, Blanchard, H.Ken%%*f‘Managc-
ment of Organizational Behavior” 6" edition Prentice Hall, Englewood Cliffsg S

(127) Ivancevich, a.g.c., s:19. gng&* ad
(128) Hatiboglu, a.g.c., s:43. 9o
(129) Hatiboglu, a.g.c., s:43.
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Her 1sletmeyi bir sistem olarak gormek miimkiindiir. Sistem, belirli girdileri
alan, bunlan isleyen ve sonunda belirli bir ¢iktiy1 elde ederek bunu g¢evresine

veren bir biitiindiir. (130)

Isletmenin igindeki belirli boliimlerde bir sistem olarak diisiiniiliir, ve bu
sistemler arasinda iligkiler vardir. Bir sistemin ¢iktisi, bir bagka sistemin girdisidir,
dolayisiyla her sistem digerlerinin iizerinde rol oynar. (131) Sistemden maksat
birbirinden 6zgiir hareket eden pargalarin toplanmasiyla ortak amaca gore
bunlann diizenlenmesidir, yoneticiler pargalan gériirken, biitiinii gérmemezlikten

gelemez, herseyi beraberce diigiinmelidir. (132)

Birgok diisiiniir, sistemi, “birbirlerine bagimh olan iki veya daha fazla
parga veya alt sistemlerden olusan, ¢alisma ve 6zellikleri itibariyle belirli bir
simint olan ve diger sistemlerden ayirdedilen orgiitlenmis ve béliinmez bir
biitiin olarak tanimlamaktadirlar. Sistem kavrami fiziksel mekanik, biyolojik,

sosyal ve beseri birgok konular agisindan diisiiniilebilir.

Uzayda yildiz (galaksi) sistemleri, Diinyada jeofizik sistemler, molekiil
ve atom sistemler gibi birgok sistemden soéz edilebilir. Biyolojide organizma
veya canh varliklar karsilikli olarak birbirine bagimh ve birbirini etkileyen alt
sistemlerden olusmustur. Ornegin, insanlarda solunum, sindirim, sinir ve iskelet
sistemi gibi sistemlerden s6z edilmektedir. Bu sistemler birbiri ile bagimmli ve
etkilesim halinde hareket etmektedirler. (133)

5) Durumsallik Yaklasimi (=Contingency Approach)

Sistem Yaklagimi, 1970 yilindan itibaren yerini Durumsallik Yaklagimi
adi1 verilen bir yaklagima birakti. Yaklagimin temel fikri sudur: Yénetmede bir
tek en 1yi yok yoktur. Yoneticiler, planlarken, organize ederken, motive ederken
ve kontrol ederken, duruma uyan en iyi yolu bulmak zorundadir. Bir durum
igin hayli efektif olan yol, bir baska durumda iglemeyebilir. Aslinda, durumsallik

yaklasimi yeni degildir. Fayol prensiplerini siralarken, yoneticileri bunlann

(130) lvancevich, a.g.c., s:21.

(131) Kogel, agec., s7.
(132) Hatiboglu, agc., s:44.
(133) Eren, ag.c., s:43.
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iginden uygun olani se¢me Ozgirligi tamir. 1920’lerde klasik yaklasim
yazarlanindan Mary Parker Folletf’de, Durum Kanunu (=Law of Situation)’da

degisik durumlar, degisik bilgiler gerektirir der. (134)

Durumlar farkli olunca, yonetimde farkli olmalidir. Her 6rgiit, kendi
ozelliklerine uygun bir¢ evresel etkilesim ve o6rgiitsel iligkilere ihtiyag duyar.
En iyi denebilecek bir yonetim bigimi, 6rgiit tipi, kural, kaide ve politika
yoktur. (135)

Durumsallik yaklasiminda, yonetimde her yerde gegerli evrensel ilkelerin

olmadigim anliyoruz.

Her yonetim ve organizasyon olaymi 1- Isletmenin kendi kosullari, 2-
Kurulusun gevresel kosullar ve unsurlarla iligkisi, 3- Kullandig1 teknolojinin
Ozellikleri, 4- Kullandig: personelin sosyo-kiiltiirel 6zellikleri ile birlikte ele
almak ve sorunlara ¢éziim aramak gerekir. (136)

6) Miikemmellik Yaklasimi (=FExcellence Approaches)

Bu bolim, Erol Eren’in “Yonetim ve Organizasyon” adli kitabinin

7 Kisminin dzeti olarak hazirlanmistir.

Ozellikle 1980’li yillann basinda yoénetim konusunda yeni bir akim
baglamusti. Bu akim, daha 6nce hatiralarini yazarak, yénetimde bulunduklari
siirece baganilarinda rol oynayan belli bagh faktérlerin neler oldugunu agiklayan,
fakat akademik kariyeri olmayan diigiiniirlerin agtiklar1 bir ¢igirin devami olan
Miikemmellik Yaklagimiydi. Bilindigi gibi Alfred Sloan “My years of General
Motor” (G.M.’deki Yillarim) isimli bir kitab: yillar 6nce yazmis ve bu kitap
ABD’de satig rekorlar: kirdig: gibi birgok dillere gevrilip yaymlanmigti. Ayrica,
Lee Iacoca’min Ford ve Crysler’de gecirdigi yillarin hatiralarini anlatan kitabi
da satis rekorlan kirarak, A.Sloan’in agtig1 ¢i1girdan sonra biiyiik iin yapmasti.
Buna benzer eserlerden yine Alfred Chandler’in Harward Universitesi’nce

basilan “Strateji ve Yap1” isimli kitabs, tamamen amprik aragtirma eseagfrifi 1 ve
T g

Jég:g ;|
Pl 2 %

(134) Ivancevich, a.g.c., s:21.
(135) Eren, a.g.c., s:61.
(136) Ercen, a.g.c., s:62.
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bityiik ABD sirketlerinden General Motor, Jersey Standard, Sears, Du Pont
gibi devlerin stratejilerindeki degismenin yapilan ilizerindeki etkileri
arastirmaktaydi. Yine akademik olmayan, ancak, Diinyaca tinlii yénetim bilimi
diisiiniirlerinden Peter Drucker son yillarda tamamen ampirik goézlemlerine
dayanarak pratige doniik kitaplar gikarmakta, yoneticiler igin pratik regeteler
vermekte ve bu kitaplarn sadece ABD’de degil tiim Diinya’da satis rekorlan
kirmaktaydi.

1980°li yillarin baginda tiim bu gelismelerden esinlenen ydnetim yazarlan
popiiler olan, yoneticilere rehber olabilecek pratik regeteler veren eserlerin
yazimina yonelmiglerdi. Bu eserler, sadece akademik alanda ¢alisma yapan
dgrenci ve dgretim iiyelerine degil is hayatina atilmug ve yoneticilikte bagan
arayan tiim yoneticilere ve ydnetici adaylarina hitap etmekteydi. bu yazarlardan
ikisi Tom Peters ve Robert Waterman is hayatinda bagarili olan ABD firmalarninin
basar1 sirlarini aragtirmiglar ve hazirladiklan kitaba da “In Search of Excel-
lence” (Miikemmeli Aragtirma) adini vermislerdir. Yonetim kitaplarina
mitkemmellik yaklagimi olarak gegen popiilist ve ampirik goriislerini ortaya

koymuslardir.

Is hayatinda bagarili olmak isteyen isletmeler, kendilerinden iistiin 6zellik
ve niteliklere sahip olan sirketlerin bu iistiinliiklerinin neler oldugunu
“Benchmarking (karsilagtirma) Teknigi” uygulayarak mukayese etmekte ve

bunu doguran sebeplerin neler oldufunu aragtirmaktadirlar.

Miikemmellik Yaklasimi, basaril1 sirketlerin 8 ortak Ozelliklerine

dayandinlmastir.

1- Sorun ve analizler iginde bogulmak yerine hareketi tercih etme
2- Tiiketicilerle (miisterilerle) siirekli yakin iligki iginde bulunmak
3- Alt kademelere faaliyet serbestisi vererek girisimciligi cesaretlendirme

4- Insana deger vererek verimliligi yiikseltme

- Basit orgiit bigimi ve az sayida kurmay personelle galisma

caba gosterme.
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7- Uzmanliga sahip olunan is kollarinda galismaya 6nem verme: Is hayatinda
seriivenci olmama, asin1 risklere girmeme, en iyi bilinen ve uzman olunan is

alanlarinda biilyiime ve gelismeyi ilke edinme.

8- Ayni zamanda gevsek ve siki kontrol sistemlerini birlikte kullanma:
Bir iki 6nemli hususu dikkatle siirekli sik1 kontrol altinda tutmak, diger konularda

yoneticilere serbesti tanima.

Peters ve Waterman “Miikemmeli Arastirma” adli yapitlarinda farkli
endiistrilerde galisan birgok sirketi incelemisler. Bu girketlerin baganlarin1 olugturan
bu 8 ortak 6zelligi belirlemislerdir. Bagar: 6lgiitii olarak, sirketlerin rakiplerine
oranla satis gelirlerindeki ve karlarindaki yiiksek artiglar ile varhiklarina oranla
yillik biiyiime hizlarindaki gelismeler gibi finansal ya da ekonomik bagari
dlgiitleri dikkate alinmustir. Aslina bakilirsa, kitap yayinlandiktan sonra birgok
yazar, aragtirma yéntemi ve bagarili addedilen sirketlerin segimi konusunda ve
daha da énemlisi elde edilen bulgulardan 8 ortak 6zellik gikararak genellemeler
yapilmasi konusunda yazarlan elestiri yagmuruna tutmuglardir. Nitekim, daha
sonra miikemmellik ¢i1girim1 agan Peters ve Waterman, daha sonra yazdiklan
kitap ve makalelerde hatalarimin farkina vararak miitkemmellik kavraminin yanlig

oldugunu hem de genellemeler yapmanin hata oldugunu vurgulamiglardir.

IIL.B. YONETICI VE LIDER KAVRAMLARI
II1.B.1. Yoénetici, Lider Ayrimi

Yonetim ve liderlik, ilk bakigta ayn1 anlami ifade ediyormus gibi gelmekte

ise de, bu iki kavram arasinda ¢ok onemli bir ayrim bulunmaktadir.

Yéneticilik, lider olmaktan ¢ok daha kapsamli bir kavramdir. Liderlik,

yoneticilik iginin yalnizca bir unsurunu olusturmaktadir.

Yonetim, firmanin insan ve madde kaynaklariyla verimli bir sekilde
calisarak, amaglanan 6rgiitsel hedeflere ulasmanin bilimsel sanatidir. Y 6neticinin
gorevi, oncelikle yapilmas1 gerekeni saptamak, sonra bunun yapilmasim

saglamaktur.

Liderlik, bir statii ya da otorite iglevinden ¢ok, lider ile grubu ALASTY
' fidi

etkilegimin kalitesiyle ilgili bir iglevdir. Liderlik, bagh kisiler ﬁigﬁ e’gug’“"’%

£ &
sahibi olabilmek degil, onlan etkilemek sorunudur. g “’%“_.;'
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Yénetim;, planlama, organize etme, karar verme ve Kkontrol etme
aktivitelerinin performansidir. Liderlik ise, insanlari amaglanan hedeflere
yonlendirme giicidiir. Yoénetimin kalitesi, yeterliligi basarida ¢ok énemli bir

unsur olarak yer almaktadir.

Lider durumunda bulunan kimse, kigileri motive etmedik¢e ve onlar
amaglar dogrultusunda yonetmedikge, planlama, organize etme ve karar verme

gibi yonetim fonksiyonlar: bir yarar saglamaz.

Liderlik, bir orgiit ve o orgiitteki insanlann ve tiim potansiyeli bagariya
ulagtiran son harekettir. (137)

Bir grupta baglilik saglayan ve onu belirli amaglarin gergeklestirilmesi
igin giidiileyen unsur insan faktoriidiir. Liderden yoksun bir 6rgiit insan ve
makine toplulugundan bagka bir sey degildir. Liderlik belirli amaglan sevk ve
heyecanla gergeklestirebilmek igin bagkalarini ikna edebilme yetenegidir. (138)

Lider ve Yonetici kelimelerinin kesinlikle birbirinin yerine kullanila-

bilecekleri soylenemez, ¢iinkii liderlik yéneticiligin bir yan simifidir. (139)

Yoneticiler, fikir yaratma, planlama, organize etme, motive etme, haberlesme
ve kontrol etme gibi fonksiyonlarim1 yerine getirirler. Biitiin bu fonksiyonlar
arasinda liderlik etme ve yol gésterme fonksiyonu da vardir. Bu nedenle, bir
yOneticinin etkin bir bigimde y6n verme konusundaki yetenegi, onun ydnetme
hususundaki yetenegini etkileyebilir; halbuki bir lider sadece bagkalarinin
davramslarim etkileyebilme gereksinimindedir. Liderlik, etkileyebilme farkhilif
olarak dahi tamimlanabilir. (140)

Bagkalarin1 yonetme hakki iist makamlar, bagkalarina liderlik etme hakki

ise izleyiciler tarafindan verilen bir armagandir. (141)

(137) Keith Davis, “Isletmede Insan Davramisi” Ceviren: Tosun Kemal ve digerleri, 1.U. Isletme
Fakiiltesi, Iktisad Enstitiisii Yayim, 1982, s:141.

(138) Baysal, Can, Tekarslan, Erdal, “Isletmeciler Igin Davrams Bilimleri”, 1.U.Isletme Fakiiltesi,
Davrams Bilimleri Anabilim Dali, 2.Basi, 1996, ist. 5:200.

(139) Baysal, a.g.c., 5:200 iginde Herbert G.Hicks-C.Ray Coullett, Organizas
Davramis Cev: B.Baykal, I.I.T.I.A. Isletme Bilimleri Yayin1 No:1,; 1981, s:2%

(140) Baysal, a.g.c., s:201.
(141) Werner, Isabel, “Liderlik ve Yonctim”, rota Yayin, 1993, Ist. s:17.
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i11.B.2. Liderin Sahip Olmas: Gereken Ozellikler

Bir isletmeyi basariya gotiiren sey ruhtur. Iyi bir lider, grubuna bu ruhu
hissettirebilmelidir, 6rgiitte o heyecan yaratabilmelidir. Bir kisinin baskalarini
etkileyebilmesi igin gesitli kaynaklardan elde ettigi giiciinii kullanmasi gerekir.

(142) Etkilemede s6z konusu olabilecek baslica gii¢ kaynaklan sunlardir:

1. Zorlayict gii¢: Bu, grup iiyelerini belirli yonlerde davraniga sevketmek

icin maddi ve manevi olarak zorlamay: ifade eder.

2. Kigisel ozelliklerden gelen karizmatik gii¢: Grup iiyeleri iizerinde sevgi
ve saygi uyandirmak, giiven yaratmak onlar i¢in ¢ekici olmak gibi unsurlardan
olusan karizmatik gii¢ etkilemede kullanilabilecek bir diger gii¢ kaynagidir.

3. Yasal gii¢: Yasal giig, grup iyelerinin yoéneticinin kendilerinin
davraniglarini belirleme hakkina sahip oldugunu kabul etmeleri ile ilgilidir.
Burada, astlarin, iist kademelerden gelen isteklere uymaya kendilerini mecbur
hissetmeleri s6z konusudur. Yasal gii¢ y6neticiye verilen formal yetkiyi ifade

eder.

4. Uzmanlik giicii: Bu gii¢ kaynag: sahip olunan bilgi ve tecriibe ile
ilgilidir.
5. Odiillendirme giicii: Burada, énder veya yonetici durumunda olan

kiginin grup iiyelerini 6diillendirebilmesi s6z konusudur.

Onder ile yonetici arasindaki en 6nemli fark, etkilemede kullandiklan
gii¢ kaynaZinda goriilmektedir. Sadece yonetici durumunda olan kigi esas itibanyla
yasal gii¢ kaynagim kullanarak grup iiyelerini etkilemektedir. Onder ise, biiyiik
dlgiide karizmatik gii¢ kaynag: ile uzmanhk giictinii kullanarak grup ityelerini

etkilemektedir.

Y éneticilerimiz astlarin etkilerken sadece formal yetkilerini degil, fakat
biiyiik 6lgiide diger gii¢ kaynaklarini kullanmalari, yonetimde en ideal olamdir.
Liderlerin, grup iiyelerini etkilerken 6zen gostermeleri gereken baz gﬁligler
vardir. (143) g

(142) Kogel, a.g.c., 5:66-67.
(143) Kogel, a.g.c., s.67.
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1. Amaci agik-segik hale getirmek

. Grup iiyeleri nezdinde sayg: ve sevgi yaratmak
. Grup lyelerinin ihtiyaglarina cevap vermek

. Insanlarla rahat galisabilmek

. Motivasyona sahip olmak

. Iyi beseri iliskilere sahip olmak

. Grup uyelerine sevk ve ilham vermek

0 N O L b WN

. Sonug elde etmek
Iyi Onderlik = Iyi Beseri Iliskiler
Liderlerin sahip olmasi gereken nitelikler, her zaman ve her kurum igin

aym degildir. Bu vasiflar, 2 sebepten dolay: farklidir:
1- Ulasilmak istenen amag
2- Liderin emrindeki personel

Durum gereklerine gore, degigik tipte lidere ihtiyag duyulur, érmegin,
bazi liderlerin fizik bakimindan, bazilarinin his bakimindan, bazilarmin da
ekonomik bakimdan kuvvetli olmas: gereklidir.

Bagslica liderlik gesitleri dort ayr tip ile ifade edilebilir: (144)

- Diktator lider, islerini ceza korkusu ile, tenkit edici ve olumsuz
sayilabilecek tavirlarla siirdiiriir. Astlarin ¢ok iyi ¢aligmalanni bekler, aksi
halde cezalandinr. Kisa dénemde etkili olabilen bu yaklasimla, uzun dénemde
astlann is tatminini yok etmesi nedeniyle baganili bir ¢aligma ortami yaratilamaz.

- Otokratik lider, astlarin ig tatminine 6nem veren ve kendisine giiven
duyulmasini isteyen babacan kisi roliindedir. Bu tip liderligin basarisi, saygi
ve baglilik yaratacak kisilikte, giiglii ve akilli olmasi ile miimkiin olabilir.
Astlarin tatmini, tstlerin iyi niyetine baglidir. Genellikle tek basina karar verir;
astlarin liderlige yetigmesi imkani azdir. Liderin hep isin basinda olmasiyla

isler yiriir, aksi halde yiiriimez.

L

- Demokratik lider, sadece kendi yetenekleri ile degil, astlara, danis tak
onlarla tartisarak ig goriir. Astlar, planlama ve 6rgiitleme faahyetler;;pe kanlmaya B 'i‘t

(144) Mucuk, a.g.c., s:181.
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tesvik eder; onlarin insiyatif sahibi olmalarini ve serbestge iletisim saglamalarim
ister. Astlarin yoneticilik yeteneklerini geligtirir. Bu tiir liderlikte is tatminine

grup basarisi ile ulagilir.

- Serbestiyetgi lider, astlarin kendi amaglanim kendilerinin belirlemelerine
ve kendi kararlarini kendilerinin vermelerine dayanir. Lider, kendi roliinii diger
grup iiyelerininki gibi gorir. Grup iiyelerinin bireysel hareket etmesine izin

verir; bu yiizden grup farkli yonlere kayabilir.

Biitiin liderlik tiplerinde 5 6nemli genel niteligi s6éyle siralayabiliriz.
(145)

1- Sayg::

a) kendi kendine sayg1
b) bagkalarinin saygisi
c) bagkalarina saygi

2- Zekd: Akil, olaylar ve iligkiler hakkinda diigiinebilme ve neticeye
ulagsma kudretidir. Zeki lider, acik fikirlidir ve diger kimselerin fikirlerinden

yararlanmaya hazirdir.

3- Sorumluluk: lyi bir lider sorumluluklardan korkmayan kisidir.

Emrindekilere giiven vermelidir.

4- Cesaret: Bir lider karar vermek sorumlulugunu iizerine aldig1 gibi, bu

kararlar1 uygulamakta da cesur olmalidir. Muhalefet ve zorlugu daima yenmelidir.

5- Kigilik: Lider, diriist, serefli olmahdir. Olaylan, kisileri degerlendirmeyi
bilmeli, her olayin énemini takdir edebilmelidir. Onemli olana gerekli dikkati

vermeli, onemsizi bir tarafa atarak iizerinde diisinmemelidir.

Isv1<;re Psikoteknik Kurumu ve dlger bazi kaynaklara dayall olarak iyi

(146)

(145) Hatiboplu, age., s:221. ,
(146) Giingér, “isletme Yonetimi ve Organizasyonu”, M.U.Sosyal Bilimler B
1995, s:14.
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- Insanlan tanima, insan sevgisi ve iletisim kurabilme.

- Objektiflik, adil olma,

- Mantikli olma, analiz, sentez ve yargi giicii,

- Disiincelerini konulara ve sorunlara odaklastirabilme ve agik-segik
ifade edebilme

- Teknik bilgi ve tecriibe

- Girigken, dinamik ve azimli olma

- Dig goriiniisi ile gevrede kabul gorme, tertipli ve diizenli olma

- Fikirlerini ikna yoluyla benimsetebilme

- Sorumluluk duygusuna sahip olma

- Giglu irade ve kendine giiven duygusuna sahip olma
IIL.B.3. Liderlik Teorisinin Kisa Bir Tarihgesi

1800 yilina kadar Ingilizce’de “LIDERLIK” sézciigii yoktu.
Toplumbilimcilerin liderlik olgusu iizerinde ciddi olarak gahgmalan i¢in yiizyil
daha gegmesi gerekecekti. Ancak son kirk yil iginde arastirmacilar, ¢ok ciddi
ve derin arastirmalar sonucu, insanlann nasil lider olduklarimi, liderliklerini
nasil koruyabildiklerini ve etkili bir lider olabilmek i¢in nelerin gerektigini
Ogreniyorlar. Son zamanlarda kaybedilen yillar1 kapatabilmek igin yapilan iig

binden fazla aragtirma, yiizelli sayfa tutan bir bibliyografya olusturur. (147)

Liderlik, tarihin her devrinde vardi, gelecekte de olacaktir, ¢iinkii grubun
etkinlik ve verimliligi i¢gin insan ¢abalarimin birlestirilmesi ve koordine edilmesi
gerektiginde mutlaka 6nderlere ihtiyag olmugtur. Sosyal ve bilimsel gelismeler
liderlik konusunda da birgok teorilerin ve uygulama bigimlerinin ortaya ¢ikmasina

yol agmustir.

Bu akimlar1 6zetleyecek olursak;

(147) Gordon, Thomas, “Leader Effectiveness Training”, Ceviri: Aksay, Emel, ‘* anctik
136, Ist. 1997, s:3. gt
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Tablo (17): Liderlik Teorisi Akimlar.

Yaklasim Periyod Ozelligi
A) Ozellik yaklagimi 40°l yillara kadar Liderlik yeteneginin
“Trait Approach” dogustan olmast
B) Davranigsal yaklagim 40’l1 yillarin sonu- Liderin davranist onun
“Style Approach” 60’11 yillarin sonu liderlik etkinligini gésteniyor
C) Durumsal Yaklagim 60’11 yillarin sonu Liderin etkinliginin durumdan

“Contingency Approach” 80’li yillarin bas:

D) Yeni Liderlik Kavrami 1980°lerden sonra

etkilenmesine bagl olusu

Liderin vizyona ihtiyaci
vardir. Karizmatik liderlik
anlayi§1 esastir.

Kaynak: Bryman, Alan “Charisma and Leadership in Organizations”, Sage Publications

Ltd., London, 1992, s.1.

A)Ozellik Yaklagimi: (Trait Approach)

Ozellik Yaklagimi, liderlerin kigisel ozelliklerinin dogustan oldugunu,

sonradan kazamlmadigin1 vurgulamgtir. Bu yaklagimda, kisilerin 3 tip 6zelliginden

s6z edilmektedir:

1- Fiziksel 6zellikler : yas, kilo, boy...

2- Yetenek ozellikleri: zeka, konugsma akicilifi, egitim, bilgi...

3- Kisisel ozellikler : kendine giiven, heyecan kontrolii, intibak

edebilme...

Ozellik teorisinin en 6nemli iddiasi; liderleri, lider olmayanlardan ayiran

ozelliklerin belirtilmesidir. Bunun igin yapilan arasgtirmalarin ¢ogu, kisisel

ozelliklerin durumdan veya dis faktorlerden etkilenmedigi, dogal olarak var

oldugunu iddia eder ve liderlik etkinliginden daha ¢ok, lider olanlarla lider

olmayanlarin arasindaki farkliliklarla ilgilenir.

1948 yilinda Stogdill’in, 1947"de Jenning’in ve yine 1974°de Stogdill’in

g,
t’ffﬁ E’QP g ey

bu konudaki arastirmalaniyla, “Ozellik yaklagimi” gozden diismii
caligmalarinda lideri, lider olmayandan ayiran tek bir 6zellik
1981°de Yukl, liderlik etkinligi igin gerekli kesin bir 6zelligin




koyamamgstir. Yine Yukl, yonetsel motivasyonun ve 6zel yeteneklerin, kisilikten,
zekadan ve fiziksel 6zelliklerden daha énemli oldugunu vurgular. Stogdill’de,
arastirmalarinda lider olmak igin kisisel 6zelliklerin bir rol oynadigina dair

higbir tutarli delil bulamamistir.
B)Davramssal Yaklasim: (Behavorial Approach= Style Approach) (1948)

Liderlige Davranigsal Yaklagimin odak noktasi, liderin davramis bigimleridir.
Amag, liderlik tarzimin, diger bir deyisle, liderin ne ve nasil yaptiinin
incelenmesidir. Akimin aragtirmacilan, alt kadrolann etkinligini arttiran lider
davranmiglarini belirlemekle ilgilenmiglerdir. Liderlerin davranis bigimlerini

belirlemek igin yapilan bazi galigmalar1 goyle Szetleyebiliriz:
1) Ohio Arastirmalar:

Liderlik ¢aligmalarinin en genigi ve kapsamlisi, 1940’larin sonu ile 1950’1
yillarin basinda, Ohio Eyalet Universitesi’nde Carroll Shartle yonetiminde
yapilmigtir. (148)

Ohio Arastirmalari, isbasindaki yoémneticinin, liderlik rollerinin gesitli
boyutlarin1 gelistirmeyi amaghyordu. Belirlenen boyutlar, “Leader Behavior
Description Questionnaire” (LBDQ) = Lider Davranmigin1 Tamimlama Anketi’nin
ilk seklini meydana getirmistir. Daha sonra, birgok anket geligtirilmigtir. Anket

analizleri sonucu, lider davranmiglan iki bagimsiz boyutta toplanmigtir.

- Insan Iligkilerine Doniiklik veya Anlayis (Consideration): Lider ile
orgiit ityeleri arasindaki kargilikli igtenlik ve giiveni, arkadaglig:
belirlemektedir. Bir anlamda, ¢alisanlann ihtiyaglari ile ilgilenmeyi ve

katilimci yonetimi ifade eder.

- Goreve Doniikliik veya Yapiy1 Harekete Gegirme (Initiating
Structure): Liderin, sirket taleplerine bagli olarak, is ve gorevleri planlayip,

orgiitlemesini igerir.

i
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Bir yoneticinin bu boyutlardan birini kullanma diizeyi, digerini ne kadar
kullanacagini belirlemediginden bu boyutlar bagimsiz olarak ele alinabilir. Bu
arastirmalarin da ancak bir liderin davraniglarint belirledigini, iki boyuttan

birini etkili liderlik igin 6biiriine tercih etmedigini unutmamak gerekir (149).

Bu iki 6ge bagimsizdir, yani bir yoneticinin her iki dgeye de yiiksek ya

da algak diizeylerde sahip olabilecegi ortaya konmustur.
2) Michigan Arastirmalar:

Rensis Likert’in yonetiminde University of Michigan Aragtirma Merkezi’nin
yiiriittigii liderlik arastirmalarinin temel amaci, grup iiyelerinin hem
verimliliklerini, hem de doyumluluklarini saglayan ilkeleri saptamakti.

Aragtirmada, grup nezaretgileri, davraniglar itibariyle ikiye aynlmistir.

» Kisilere doniik nezaretgi: Genellikle insanlarin ihtiya¢ ve duygularina
daha duyarlidir. Kendine bagli g¢alisanlar1 destekler, onlara yardimc: olur ve

onlann esenligini diigiinir.

Kisilere doniik nezaretgi, genellikle grup birlikteligi ve karsilikli yardimlagma
atmosferiyle birlikte bir grup gururu olusturmanin 6nemini vurgular, elemanlarina
karar almaya katkida bulunma olanag: verirler, siirtiigmeleri gidererek insanlarin
giivenini kazanir. Boylesi bir grup yonetimin amaglarina ulagma konusunda
motive edilmigse, bunu daha az beraberlik igindeki bir gruba oranla daha iyi
bagaracaktir.

 Uretime doéniik nezaretgi: Insanlan, yalmzca isin yapilmasi igin gerekli
bir arag gibi gérme egilimindedir. Ne onlarin esenligiyle ilgilenir, ne de duygu
ve ihtiyaglarimi dikkate alir. Onun goriisiine gore, teknik c¢aliyma faktorleri

insani ¢aligma faktorlerinin Oniinde gelir.

Uretime doniik nezaretgi, personelin giivenini yitirdigi igin gatigmalara

hedef olur.

(149) Baysal, Can, Tekarslan, Erdal, “isletmeciler igin Davramig Bilimleri”, 2.baski,
Basim Yayin, s:204. |
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Ohio State aragtirmalarindaki 6gelerin bagimsiz oluslanna karsin, Michigan
aragtirmalarindaki 6geler arasindaki iliski bagimlidir. Bir baska deyisle, yonetici
ne kadar kisilere doniik bir egilim gosterirse, o kadar iiretime doniikliikten

uzaklagmis olacag: ileri siiriiliir.

Bagka bir deyisle, ogeler 6zdes, 6geler arasindaki iligki ise degisik olarak

saptanmuigtir.

Grafik (3): Likert’in iki boyut arasindaki dengesi.
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Kaynak: Baysal, a.g.e., s5:208
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3) Harvard Arastirmalar:

Harvard Universitesi’nden Robert Bales, kiigiikk gruplar iizerine 6nemli
arasgtirmalar yapmistir. Arastirma gruplarini, tiniversite 6grencileri olusturmusg,

yoneticiler yer almamisgtir. (150)

Aragtirma sonucunda 2 farkli lider tipi ortaya koymuslardir. Birisi, ortamin
sosyal ozellikleri ile ilgilenmekte, gruba psikolojik destek verip, onlarin rahat
ve mutlu galigmasim saglama ¢abasi vermektedir, bu liderlere “sosyo-duygusal”
(=Socio emotional leader) lider ad1 verilmektedir. Digeri ise, isin yapilmasini
saglamak amaciyla konusan ve Oneriler yapan goreve yonelik liderdir, bu
liderlere “is lideri” (=task leader) adi verilmektedir.

Bu ii¢ arastirma farkli gériinse de, ortak ¢izgiler tagimaktadur.

Tablo (18): Ug Arastirmamin Ortak Yonleri.

Gorev Tligki
Ohio State Yapiy1 harekete gegirme Anlayig
Michigan Uretime doniik Kisilere doniik
Harvard Is lideri Sosyo-duygusal lider

Kaynak: Reddin, a.g.e., s:23.

4) Robert Blake ve Jeane Mouton’un Yionetim Bicim Olcegi (1964).

Bu modelde iki boyut dikkate alinmistir. Boyutlardan biri, insana ilgi
(concern for people), ikincisi ise iiretime ilgi (concern for production). Bu iki

boyutun g¢esitli kombinasyonlarr kullanilarak bes tiirde liderlik davrams bigimi

A
s ﬁﬂl}a ;
TS

By, §

s,

belirlenmistir.

(150) Reddin, a.g.c., s:22.
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Grafik (4): Blake-Mouton’un Liderlik Davranis Bigimleri.
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(1,1 tarz lider, isleri bagarmakta ve grubunu doyuma ulastirmada ¢ok yetersizdir.

(1,9) tarzi liderin, insanlarla iligkileri son derece iyi, fakat 6rgiitsel bagar1 saglamasi
zayiftir.

9,1 tarz lider, sadece {iretime 6nem veren ve insam makine gibi gbren, orgiitsel
hedefleri, insanlann isteklerinden 6nde tutan bir davrams sergiler.

(5,5) tarzi lider, grubun moralini uygun bir diizeyde tutmaya g¢aligirken Gretimi
iist diizeye ¢ikaramaz.

(9.9) tarzi lider, insan arzu ve ihtiyaglarim eksiksiz karsilayarak, orgiitsel basarlar
elde eder.

Kaynak: Paul Hersey, a.ge., 5.110.

Blake, Mouton ve McGregor gibi aragtirmacilar, liderlikte, iiretim ve
doyumu en iist diizeyde saglayabilen “tek bir iyi”nin oldugunu iddia ediyorlardi.
Daha sonraki aragtirmacilar ise, bir tek en iyi liderlik seklinin olmadigina

dikkat ¢eken arastirmalar ortaya koydular.
5) X ve Y Yaklasimlar: (1957)

Douglas McGregor, X Kuram: ve Y Kurami bigiminde ortaya ¢ikan iki
tiir liderlik 6ngdrmiistiir. Once Taylor ve Fayol’un gelistirmis oldugu klasik
yonetim kuramim tasvire girismis ve buna X kurami adin1 vermistir.

3

sonrada, bu teoriyi siddetle elestirerek, Y teorisi adim verdigi beser:

kuraminin ilkelerini ortaya atmistir. (151)

(151) Eren,a.g.c., s:33,
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Mc Gregor’a gore .X' Kuraminin varsayimlan sunlardir: (152)

a) Ortalama (vasat) insan isi sevmez ve elinden geldigi 6lgiide isten
kagma yollarini arar. Yonetim bu nedenle isten kagma egilimini 6nleyici tedbirleri

almali, disipline 6nem vermeli ve isgéreni gesitli cezalarla korkutmalidir.

b) Insanlar yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagar, hirsh degildir,

giivenlige olan tutkusu fazladir.

c) Bencildir, kendi arzu ve amaglarini, 6érgiit amaglarina tercih eder. Bu

nedenle, siki ve yakindan denetlenmelidir.

d) Insan yaradilis1 geregi yenilik ve degisiklikten hoslanmaz ve bu tir

olgulara direnir, isyan eder; aligkanliklarina tutkusu fazladir.

e) Ortalama insanin 6rgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde ¢ok az yaratici yetenegi

bulunur.

f) Insanlar parlak zekali degildir, kolayca kandinilabilir. Harekete gegmesini
saglamak i¢in maddi bakimdan édiillendirilmelidir.

McGregor, daha sonra “Bireysel ve orgiitsel amaglarin kaynagtiriimasi”

adim verdigi Y kuraminin varsayimlarm su sekilde belirlemigtir. (153)

a) Isyerinde, iggérenin fiziksel ve diisiinsel ¢aba harcamasi oyun ya da
dinlenme kadar dogaldir. Ortalama insan isten nefret etmez. Is, basan ve tatmin
kaynagidir.

b) Siki denetim ve ceza ile korkutma Kkisiyi 6rgiitsel amaglara yoneltecek
tek yol degildir. Insanlar érgiite baglanir, isi ve is arkadaslarimi severse, kendi
kendini yonetme ve denetim yollarim kullanarak orgiite daha yararli olmaya

ve hizmet etmeye g¢aligir.

c) Orgiitsel amaglara baghlik, onlarin elde edilmesi ile ilgili 6dillere
baglidir. Yani, amaglara ulagmak igin hizmet eden ve basanya ulagan insanlar

odiillendirilmelidir. En degerli olan &diiller; takdir edilme, is tatmini ve is ile

biitiinleserek yaratici olmahidir. T

(152) Eren, a.g.e, s:33.
(153) Ercn, a.g.c., s:35.
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d) Elverisli kosullar saglandig takdirde, normal insan sorumlulugu kabul
etmekle kalmaz, onu aramayi da 6grenir. sorumluluktan kaginma, hirs yoksunlugu
ve giivene asin 6nem verme genellikle kotii yonetim deneylerinin insanlan
olumsuz bir sekilde etkilemesinin sonucudur; yoksa dogustan kazanilan hususlar
degildir.

e) Orgiitsel sorunlann ¢dziimiinde gerekli olan tahayyiil=imgeleme, ustalik
ve yaraticilik yetenekleri insanlar arasinda az degil genis 6lgiide dagitilmgtir.
Ancak, bu nitelik ve yeteneklerin etkisi beseri gereksinmelerin doyumuyla
gergeklesebilir.

f) Cagdas sanayi yasantisinin kosullar1 insan1 ancak belirli bir konuda
calisma ve uzmanlagmaya zorladigindan, yetenek ve becerilerinin sadece bir

kismindan yararlanabilmeyi saglamaktadir.

Buna gore, X Kurami inancindaki liderler daha ¢ok otoriter davranig
gosterirken, Y Kuram inancindakiler demokratik bir davramg gostereceklerdir.
(154)

6) Sistem-4 Yaklasim (1967)

Rensis Likert, Michigan aragtirmalarina dayanarak gelistirdigi modele
gore, liderlerin davramiglarim1 4 sistem iginde smiflandirmigtir.

- Sistem (1): (Somiiriicii-Otokratik Lider)

Bu tiir liderler, astlarina giivenmezler. Karar verme ve denetim iist
kademelerin elindedir. Astlar, korku, tehdit, ceza yontemleriyle galigmaya zorlanir.

- Sistem (2): (Yardimsever-Otokratik Lider)

Bu liderler, astlarini hor goriir ama astlarina kars: giivenleri olusmusgtur.
Denetim siiresinde, baz1 yetkiler orta kademeye gogerilir. Astlarini motive

ederken, cezalandirma ve 6diillendirme yontemleri kullamlir.

- Sistem (3): (Katilimci Lider)

Liderlerin, astlarina giivenleri tam olmamakla birlikte goktur. Politikalar
ve kararlar iist yonetim tarafindan verilir, astlara 6zel teknik koﬁdia:aa ‘karar
vermelerine izin verilir. Motivasyonda odiillendirme basta gelir, bazen :

cezalandirma kullamhr. o
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- Sistem (4): (Demokratik Lider)

Y onetimin astlara giiveni tamdir. Karar verme dengeli ve koordineli bir
bigimde tim orgiite dagitilmigtir. Ast-uist iliskileri yaygin ve arkadasgadir.
Likert’e gore, Orgiitiin yonetim tipi Sistem-4’e ne kadar yakinsa o Olgiide
yiiksek ve siirekli bir verim saglamaktadir. Sistem-4 Mayo ve McGregor’un
onciligiinii yaptigi beseri iliskiler ekoliinden biiyiik Olgiide esinlenilerek

gelistirilmistir. (155)
7) Gary Yukl’un Liderlik Davramg Modelleri

Yukl (1971), Ohio Arastirmalanna bagh olarak, liderlik davramigimi oldukga
kendi igine kapal1 bir model haline getirmek istemistir. Teorisinin amaci, bir
tarafta liderlik davranisi, durum degiskenleri ve ara degiskenleri ile diZer tarafta
olan isgodrenlerin verim ve is tatmini arasindaki bagimhiligs géstermektedir.
Insana ve goreve doniiklitk gibi klasik liderlik boyutlar1 yaminda Yukl, karar
merkeziyetgiligi (katilimcihik) gibi iigiincii bir boyutu ilave etmigtir. Bu boyut,
diger iki boyuttan bagimsiz olarak astlarin kararlara katilma haklarimin iist

tarafindan belirlenen derecesini 6lgmektedir. (156)

Yukl iki ana model gelistirmigtir. “Ayrilik Modeli” ve “Coklu Baglama
Modeli”. Bunlardan ilki, liderlik davranig1 ve astlarin tatmini arasindaki iligkiyi
inceler. Ikincisi ise, grup basarisi, lider davramis1 ve tatmin arasindaki iligkiyi

aciklamaya c¢alisir. (157)

Sonugta; Blake, Mouton, McGregor gibi arastirmacilar, liderlikte bir tek
en iyi stil oldugunu savundular. Bu stil, verimliligi, doyumu, biiyiime ve gelismeyi
her durumda en yiiksege ¢ikarabilmektedir diyorlardi. Halbuki, daha sonra
gelen aragtirmacilar “bir tek en iyi yol” diye birgeyin oldugunu kabul etmediler
ve duruma uygun degisik liderlik davramiglarinin en iyi oldugunu ortaya koymaya
galigtilar. (158)

(154) Baysal, a.ge., s:212.

(155) Eren, a.gc., s:39.

(156) Baysal, .age, s:214,

(157) Detayh bilgi i¢in bkz: Baysal, a.g.c., 5:214-216.

(158) Hersey-Blanchard, a.g.c., s:111,
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C) Durumsal Yaklasim: (Contingency Approach)

Durumsal yaklasim, daha dnce bahsettigimiz biitiin okullarin ortaya koydugu
bilgileri kullanarak, yeni bir bakig agist getirmistir. 60’1 yillarin sonlarina

dogru popiiler olmasina kargin, hi¢bir sey yeni degildir.

1920 yillarinda, Boston’lu Mary Parker Follett, “Durum kanunu” (=Law
of Situation) da, su fikri ortaya koyar: Kisiler ve gruplarin gergeklestirmek
istedikleri hedefleri vardir, bu konuda kendilerine yardimci olacak lider ararlar.

Yani durum gereklerine gore, ihtiya¢ duyulan lider tipi farkli olacaktir. (159)

Bu akimun ilk teorisyenleri; Fiedler (1964), House (1971), Vroom and
Yetten (1973), Hersey and Blanchard (1969), su goriisii ortaya koymuglardar:
“Etkin liderlik i¢in bir tek en iyi yol yoktur, sartlara uygun yol en iyi yoldur.”
Onlara gore, liderler esnek olmali ve stillerini, karsilastiklar1 degisik sartlara

uygun olarak geligtirmelidirler.

Durumsallik yaklagimlarinda, bir tek en iyi liderlik tarzi olmadigy, liderlik
etkinliginin Kosullara 6zgii olarak igin niteligi, liderin mevki giicii ve lider-

grup iiyeleri arasindaki bireyler arasi iligkilere bagli oldugu temel esastir.

Her orgiit kendi 6zelliklerine uygun bir gevresel etkilesim ve oOrgiitsel
iligkilere ihtiyag duyar. En iyi denebilecek bir yonetim bigimi, orgit tipi,
kural, kaide ve politika yoktur. Cevresel kosullara ve 6rgiitiin durumuna gorev
arastirma ve inceleme yapip en etkin yonetim sistemini olusturmalidir. Ancak,
bu sadece bir orgiit igin ve o oOrgiitte ¢aligan insanlar igin gegerli olabilir,
digerlerine uymayabilir. O halde igletme ve gevre iligkilerine yeni bir boyut
getiren bu yaklasim tasviri (deskriptif) ve gozlemsel (ampirik) niteliktedir.
Varsayimlara dayanmayan, igletmenin ¢alistig1 gevre kosullannin ve durumunun
gozlenerek, aragtinlarak ortaya konmasidir. Genellemeden ziyade, isletmenin

i¢inde bulundugu kosullara indirgeme s6z konusudur. (160)

Bu akimin en onemli arastirmalarindan kisaca soz etmek istiyoruz.

(159) Cohen, a.g.c.. s:231.
(160) Ercn, a.g.c., s:61.
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1) Fiedler’in Etkin Liderlik Kavrami (1967)

Liderlikte Durumsallik Teorisi’nin babasi sayilan Fred E.Fiedler, iiniversite
Ogrencilerinden, askeri yemekhane personelinden, yedek subaylardan ve piyade
subaylarindan olusan gok ¢esitli gruplar iizerinde 6nemli aragtirmalar yapmugtir.
Ve bir insan igin iyi veya zayif lider diye hitkkiim vermenin yanlis oldugu
sonucuna varmustir. Ciinkii bir durumda etkin ve bagarili bir lider, baska kosullar
iginde bagarisiz olabilir. Burada en 6nemli konu, liderin iginde bulundugu

durumdur, kosullardir.
Lider, grubunu iki gekilde yoénetir: (161)

1- Grubuna, ne yapacagin1 ve nasil yapacagini anlatir, bu lider otokratiktir
ve daha ¢ok gdreve yoneliktir.

2- Sorumluluklanni, grubuyla paylagan, isin planlanmasina ve yapilmasina
karar verirken, bunu grubuyla paylagarak yapar. Bu tiir lider, ¢calisanlara yoneliktir.

Fiedler’e gore, liderin etkinligi, grubunun verilen igi yapabilmesindeki
basarisiyla belirlenir. (162)

Fiedler otoriter ve demokratik terimleri yerine liderleri LPC degerlerine
gore siniflamaktadir. (LPC: Least Prefered Co-Worker: En az tercih edilen ig
arkadag1) LPC, kiginin, hayat1 boyunca en zor ¢alistif1 insam1 degerlendirmesi
sonucu elde edilir. LPC olgegi, 18 tamimlama boyutuna verilen 1’den 8’e

kadar (1: en kotii, en negatif, 8: en iyi, en pozitif) olan degerlerin toplamidir.

(161) Fiedler, “Enginecer The Job to Fit The Manager” Harvard Busincss Rcvic\;? L&
5:301-314. LT e

%
(162) Fiedler, Fred, “A Theory of Leadership Effectiveness”, McGraw-Hill booii":}it mp

=t

York, 1967, s:4. "
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Tablo (19): LPC Olgegi.

Olgek
Puani

sevimli 8 7 6 5 4 3 2 1 sevimsiz
arkadasga 8 7 6 5 4 3 2 1 arkadasca

olmayan
red edici 1 2 3 4 5 6 7 8 kabullenici
gergin 1 2 3 4 5 6 7 8 rahat
mesafeli 1 2 3 4 5 6 7 8 yakin
soguk 1 2 3 4 5 6 7 8 sicak
destekleyici 8 7 6 5 4 3 2 1 diismanca
can sikici 1 2 3 4 5 6 7 8 ilging
kavgact 1 2 3 4 5 6 7 8 uyumlu
sikici 1 2 3 4 5 6 7 8 neseli
agik 8 7 6 5 4 3 2 1 uzak durucu
hakaretamiz 1 2 3 4 5 6 7 8 riayetkar
glvenilmez 1 2 3 4 5 6 7 8 gitvenilir
saygili 8 7 6 5 4 3 2 1 saygisiz
fena 1 2 3 4 5 6 7 8 hosg
kabul edici 8 7 6 5 4 3 2 1 kabul etmeyici
iki yiizhi 1 2 3 4 5 6 7 8 samimi
zarif 8 7 6 5 4 3 2 1 kincr

Toplam

Kaynak: Fiedler, a.g.e., 1967, s:71.

Olgek toplami, 63 veya daha azi, diigiik LPC puan1 demektir. Bu puani
alan lider igin gérevin tamamlanmasi herseyden Onemlidir, goreve yonelik
olduklar: igin kisisel iliskiler ve sorunlar ile pek ilgilemhezler. 73 veya daha
fazlasi, yitksek LPC puani demektir. Bu puani alan kisiler, en az tercih edilen
arkadasimni daha olumlu degerlendirmislerdir, bunlar kisisel iligkiye daha fazla
6nem veren sosyo-duygusal boyutta liderlerdir. 64-72 arasi ise orta kategoriyi
temsil etmektedir. Bagkalarimin diigiince ve davramslariyla daha az ilgili olan
bu kisilere Fiedler, “sosyal-bagimsiz” diyor. Bu kisiler, her iki motivasyon

boyutunun kombinasyonunu olusturur, ¢ok 6nemli bir grup degildir.

Burada ¢ok 6nemli bir noktay: bir 6émekle belirtmek gerekiyor, diisiik

LPC degeri olan bir yonetici; gorevin tamamlanmasina ¢ok énem

YOFiYaL,

direktif¢i olmaya ¢ok da gerek yoktur.
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Ozetle, LPC olgegi gok giivenilir bir kisilik olgiisiidiir, kisinin birinci
amacimin goérevi tamamlama ya da galigma grubuyla iliskilerini geligtirme
derecesini verir. Bununla beraber, yiiksek kontrollii durumlarda amacin
gergekleseceginden emin olundugu zaman, kisiler dikkatlerini ikinci amaglanna
yoneltebilirler. Bu sebeple, sartlann hesaba katmadan LPC degeri ile lider

davramigmn korrele oldugunu séyleyemeyiz. (163)

Fiedler’in Durumsallik Modeli’nin birinci boyutu olan liderin motivasyon
yapisim1 anlattiktan sonra, modelin ikinci boyutu durumun uygunlugu ya da

kontrolii konusunu da soyle 6zetleyebiliriz.

Durumun lidere hangi dereceye kadar gii¢ ve etki sagladiini belirlemek

igin 3 kriter vardur:

1) Lider-iiye iliskisi: Liderler grubu tarafindan seviliyor, sayiliyor ve

giiveniliyorsa, onlar1 daha fazla etkileme imkanina sahiptirler.

2) Gérev yapisi: Is adim adim tanimlanmig, belirlenmis ise, lider daha

giclidiir.

3) Giig¢ durumu: Eger lider, grup iiyelerini, ige alabiliyor ve isteng
artabiliyorsa veya cezalandinip, odiillendirebiliyorsa daha fazla giice sahip
demektir.

Fiedler, yaptig1 aragtirmalarda, bir liderin etkin olabilmesi i¢in, bu iig
degiskenin, degisik sekiz kombinasyonunda hangi davramg: kullanmasi gerektigini

incelemisti.

(163) Daha fazla bilgi igin bkz: Fiedler, a.g.c., New york 1967, B6lim 7, 5:69-79, "= °
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Grafik(5):Fiedler'in Modeli
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Grafik 5’de goriildiigi gibi, (1) no’lu kutunun 6zelliklerinde, liderin
grubunu etkilemesi daha kolay, (8) no’lu kutunun 6zelliklerinde, daha zordur.
Orta ¢izginin iistii (pozitif korelasyon) gruba yonelik lider daha iyi performans
gosteriyor, orta ¢izginin alti (negatif korelasyon), goreve yonelik lider daha iyi
performans gosteriyor. (164)

Her yeni durum, lider etkinligi i¢in liderin grubuna olan tutumunu
degistirmektedir. (165)

. Durum 1: Genel ig durumu olumlu

A Grubun | Lider-iiye iyl iyi iyl
_bzelligi iligkileri
lgin yapiaa ¢ok cok az
planlanmig planlanmig | planlanmig
Liderin glicti| ¢ok az ¢ok
B Boylebir | iligkilere az az az
durumda | ydnelik lider| etkin etkin etkin
lge gok ¢ok ¢ok
yonelik lider| etkin etkin etkin
Durum 2: Genel is durumu ne olumlu ne olumsuz
A Grubun Lider-iiye iyi kot
szelligi iligkileri
sin yapisi az sok
planlanmig planlanmig
Liderin giicit az gok
B Béyle bir iligkilere cok gok
durumda yénelik lider etkin etkin
ise yénelik az az
lider etkin etkin ’
Durum 3: Genel is durumu olumsuz
A Grubun Lider-iiye kot koti kéti
ozelligi iligkileri
1gin yapimi ¢ok az az
planlanmig planlanmig planlannug
Liderin giicii | ¢ok cok az
B Boyle bir | iligkilere etkinsiz veya fark az
durumda | yénelik lider | hig fark yok yok etkin
ige az etkin veya gok ¢ok
yonelik lider | hig fark yok etkin etkin

a.g.c., s:222,

(164) Fiedler, “Engincer The Job to Fit the Manager™.
(165) Baysal,
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- Ise yonelik lider, durumun lider igin elverigli veya elverigsiz oldugu

durumlarda, en etkin olabiliyor.

- lliskilere yonelik lider, durumun lider i¢in orta derecede elverigli oldugu

durumda, en etkin olabiliyor. (166)

Grafik(6):Liderin LPC Degeri ve gorev yapisinin,farkli durumlarda iligkisi
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Kaynak:Fiedler"The Contingency Model And The Dynamics Of The Leadorsh‘;‘_g‘;“'
Process",Social Psychology,1978,U.S.A. Vol:ll s:74 ca

(166) Hersey-Blanchard, a.g.c., 5:120.

139



Fiedler, yaptig1 arastirmalarda, bazt durumlarda direktifgi, géreve yonelik
liderin, baz1 durumlarda da direktif¢i olmayan, iliskilere yo6nelik liderlerin
basarili oldugunu ortaya koymaktadir. Liderlik stili, liderin herhangi bir durumunun
elverigliligine bagli olmaktadir. Liveriglilik, birgok faktoriin driiniidiir: Lider-
iiye iligkisi, grubun homojenligi, pozisyon giicii, gérev yapisi, liderin grubu
hakkindaki bilgisi, ise yakinlig: vs.

Fiedler’e gore, yonetim, liderin durumunun karakteristik 6zelliklerini
degistirip, lideri daha etkin hale getirebilir, igi, lidere uygun hale getirmek,
lideri egitmekten daha kolay, daha ucuz ve daha az zaman alicidir. Lideri, isin
geregine adapte olmas: igin zorlamak yerine, lideri, natiirel liderlik stili

gergevesinde uygun iste kullanmak daha kolay olacaktir.

Fiedler’e gore, liderler segildigi zaman, genellikle tecriibesizdir. Verileri,
her iki lider tipi i¢in de, egitim ve tecriibeleri arttii zaman, performanslarimin
degistigini ortaya koyar. O nedenle, lider segimi esnasinda suna karar verilmeli:
Hemen optimum performans mi, yoksa liderin tecriibe ve egitimle isin gerektirdigi
kisilik tipine gore durumu optimallige tagimasini mi1 beklemek istiyoruz. Bu

problemi asagidaki sekilde daha net gérebiliriz.

Grafik (7) bize, iligkiye veya goreve yonelik liderin (yitksek ve diisiik
LPC), kontrol etkilerinin diisiik oldugu durumda, (A ve A’ noktalarinda), kontroliin
orta derecede oldugu durumda (B ve B’ noktalarinda), beklenen performans

egrilerini gosteriyor.

Iliskiye yonelik liderin performansi, kontrol zonunun degistirilmesiyle,
(A noktasindan B noktasina dogru) yiikseliyor. Dolayisiyla organizasyon, liderin
zamanla tecriibesinin de artmasiyla, kontrol ve etkisinin artmasimi bekleyecek
ya da, lidere gorev egitimi vererek veya daha uyumlu bir grup vererek, etkinliginin
artmasini saglayacak. Ayn strateji, gbreve doniik lidere de uygulanabilir. Segildigi
zaman, durumsal kontrol orta derecede iken (B’ noktas1), zaman ve tecriibeyle,

durumsal kontrolun yiikselerek C’ noktasina gelmesi beklenir.

Eger organizasyon, hemen performansi tercih ediyorsa, kontroluﬁ’ du k

oldugu durumda, goreve yonelik lideri segecek, orta kontrol sevnyesmde 11|§k,ye o

yonelik lideri segecektir. Ama bundan sonra, tecriibelerin sagladlgl yuksek
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Grafik(7):Rotasyon Stratejisi
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Kaynak:Fiedler"The Contingency Model And The Dynamics Of The Leadership
Process",Social Psychology,1978,U.S.A. Vol:1l s:80-81

kontrol ve etkinlik, derece derece perforxhanSI diigiirecektir. Bundan sonraki
ideal strateji, bu liderlerin X ve Y noktalarinda, degisik durumlara rotasyonudur.
X noktasina erismis goreve yonelik lider, A’ noktasina gelebilecegi bir yeni
goreve, Y noktasina erigmis kisiye yonelik lider, B noktasinda bir bagka pozisyona

tayin edilmelidir. Tayinin gerektirdigi zaman ise, liderin entellektiiel d e

grubunun ozelliklerine, gorevin karmagikligina, egitimin uygunl
olarak degisecektir. Durumsal kontrolun artis1, géreve doniik ve &
liderin performansinda farkli degisiklik yaratmaktadir.
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2) U¢ Boyutlu Liderlik Davranisi (1967)

Kanadali bir psikolog William J.Reddin, liderlik davraniglar1 alaninda,
ise doniiklitk ve insana doniikliik kavramlarina, “etkinlik boyutu"nu ekleyerek
“3 Boyut Teorisi” (=3-D Theory)’'ni gelistirmigtir. 3-D Teori, bir durumsal
yaklasim teorisidir.

Reddin’e gore, liderin etkin olabilmesi, iginde bulundugu sartlan ¢ok iyi
gorebilmesine ve uygun davrams: bulabilmesine baghidir. Bu yaklasimda sonug
¢ok 6nemlidir. (167)

Etkinlik, yoneticinin ne yaptigi degil, ne basardiginin sonucudur. Bir
O6rnek verecek olursak, bir satici gok fazla miigteri ziyareti yapabilir ve iligkiler
kurabilir fakat en az ciroyu saglar. Yoneticiler gézlendiginde isleri dogru ama
yapmas: gerektigi dogru isleri yapmadig: goriiliir. (168)

Daha 6nceki bolimlerde bahsettigimiz etkinlik ve verimlilik Reddin’in
teorisinde ¢ok 6nemli, ¢iinkii o, igin nasil yapildigindan daha ¢ok, yapilan igin
¢iktisiyla ilgileniyor.

3-D Teorinin, 5 6nemli durumsal elemani var, bunlar: organizasyon,
teknoloji, astlar, iistler ve ig arkadaglari. Yénetici bu beg 6geyi ve beklentilerini
¢ok 1yi tammali, onlara cevap verebilmeli ve gereken degisiklikleri yapabilmelidir.

Etkin bir yoneticinin sahip olmasi gereken 3 6nemli yoneticilik yetenegi
olmas1 gerekmektedir. (169)

a) Durumu anlama, sezme yetenegi (situational sensitivity skill)

b) Gerektiginde, durumu degistirebilme yetenegi (situational manage-
ment skill)

c) Uygun liderlik stilini segebilme yetenegi (situational flexibility skill)

Bu ii¢ yetenek, tecriibe olarak adlandinlir.

3-D Teorisinin terminolojisine gelince; Bir yonetici az veya ¢ok goreve
déniik olabilir. Veya her iki davranisi birlikte kullanabilir (Biitiinlegsme stili)
(=Integrated style); gorev tek basina kullanilirsa (Adama stili) (Dedicated style);
iligki tek basina kullanilirsa (iligki stili) (Related style) veya her ikisi az 6lgiilerde
kullamlirsa (Ayirma stili) (=Separeted style) olarak adlandirihr.

(167) Reddin, age., s6l.
(168) Baysal, a.g.c., s:231.
(169) Reddin, a.g.c., s:14.

142




Grafik (8): Dort temel lider davranis:.
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Kaynak: Reddin a.g.e. s:12

Bu 4 temel davranis stili, baz1 durumlarda etkin olabilir, baz1 durumlarda
etkin olmayabilir. Etkinlik duruma bagl olarak, 8 yonetsel davramg ortaya
¢ikarir. 3-D Teori, bu yonetsel davramiglan ve davramisin etkinligini kesin

cizgilerle ayirmaktadir. (170)

Temel Davranis

Biitiinlesme
(Integrated)

Adama
(Dedicated)
Iliski
(related)

Ayirma
(Separeted)

(170) Reddin, a.g.e., s:13.

Az Etkin
Lider Stili

Uzlagic1 (C)
{Compromiser)

Otoriter (A)
(Autocrat)

Misyoner (M)
(Missionary)

Kagak (D)
(Deserter)

143

Cok Etkin
Lider Stili

Idareci (E)
(Executive)

Yardimsever Otoriter (B.A))
(Benevolent Autocrat)

Gelistirici (D)
(Developer)

Biirokrat (B)
(Bureaucrat)




Sekil (4):4 Temel davranisin, 3 boyutun eklenmesiyle etkin ya da etkin

olmayan sekle doniismesi.
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Kaynak: Reddin, a.g.e., s:13

3D Teorisinin, liderlik stillerini §oyle agiklayabiliriz. (171)

Idareci (E): Duruma uygun olarak yiiksek gorev, yiiksel iligki kullanan
ve dolayisiyla daha etkin olan lider. Iyi motive eden, grup yonetimini bilen,

yitksek standartlar olusturabilen lider.

Uzlasic: (C) : Bir boyutun daha yiiksek olmasi gereken durumda her iki
boyutta da yiiksek (TO I, RO I) davranis sergileyen lider, daha az etkin oluyor.

Karar vermede zayif, baski ve problemlerden kagan lider stili.

Yardimsever Otokrat (B.A.): Duruma uygun olarak, yiiksek gorev, disiik
iliski kullanan ve en etkin stili gerektigi gibi kullanan, ne istedigini bilen lider

tipi.

(171) Reddin, a.g.c., s:41.
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Otokrat (A) : Duruma uygun olmayan yiiksek gorev, diisiik iligki davranisi,
lidere kars:1 giivensizlik ve memnuniyetsizlik yaratiyor.

Crelistirici (D): Kisilerin giivenini kazanmig, onlarin insan olarak geligmesi
amag edinmis, duruma uygun olarak yiiksek iligki ve diisik gorev davranisi
iginde olan lider

Misyoner (M): Genel uyuma dikkat eden ama uygun stili kullanmayan
ve az etkin lider tipi

Biirokrat (B): Hem gorev, hem insan iligkileri zayif olan ama bu davranisin
duruma uygun olmasiyla, etkin olan liderdir. Astlarinin iyiligi i¢in kural ve
prosediirlere ¢ok dikkat eder.

Kagak (D): Dusiik gorev, diisiik iliski kullanan ve bunun duruma uygun
olmadif: igin, astlar1 tarafindan hi¢bir seye karnigmayan, veya pasif ya da

olumsuz bir lider olarak goriiliir.

Liderin davranig bigiminin etkinligi, onun bulundugu g¢evrenin durumsal
kosullarina bagli oldugundan ise doéniikliik veya iligkiye doniikliik davranig
tiplerinden herhangi birinin etkin veya etkin olmayacagim ileri siirmek dogru
olmayacaktir. Etkin ve etkin olmayan tipler arasindaki ayirim genellikle liderin
davraniginin kendisi degil, davramigin kullanildig1 duruma uygunlugudur. Liderin
benimsedigi davranig tiirti onu etkinlik konusunda harekete gegiren uyaricidir.
Yonetici, meslek hayatt boyunca degisik durumlarda etkin davranmak zorundadir
ve onun miimkiin olan dlgiide bir tarz genisligine sahip olmasi arzu edilir. Bu
tarz genigligi yoneticiyi degisik durumlarla bag edebilmesini ve dolayis: ile
etkinliginin yiiksek olmasini saglar. 3-D yaklagimu yoneticilerin durumu analiz
ederek etkinlik saglayacak davranis degisikligini saglayacak aligtirmalan gosterir.
(172)

3) Paul Hersey-Kenneth Blanchard’in U¢ Boyutlu Lider Etkinlik Modeli

(1969)

Bu model, Ohio State liderlik ¢aligmalan igindeki iki terime ¢ok benzeyen

AN,
ey Py
i,
gt

*;

terimler kullamlir. “Goreve yonelik” (Task behavior), yapiy: esm}@ﬁa

kavramim, “iliskiye yonelik davraniy ™ (Relation behavior) ise, anla

cagrigtirmaktadir. é‘; !
b

(172) Baysal, a.g.c., §:232.
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Teorinin o6zii, ¢alisma grubunun sahip olabilecegi ihtimal 6zellikler
karsisinda, liderlerin ii¢ boyutu dikkate alarak, kogullara adapte olabilmesidir.

Bahsedilen bu 3 boyut sunlardir:

1) Goreve yonelik davranig (task behavior): Lider, grup iiyelerinin rollerini

belirler, hangi islerin nasil, nerede, ne zaman yapilacagim anlatir.

2) lligkiye yonelik davranig (relationship behavior): Lider, iiyelerle yakin

bir iligki igindedir, aralarinda agik bir iletisim vardir.

3) Lider davranis: (leader behavior)

Hersey ve Blanchard, “gérev” ve “iligki”nin yanisira “etkinlik” boyutunu

da dikkate almiglardir. Liderin bir durum karsisinda segtifi davranig uygunsa,

etkili oluyor, uygun degilse etkili olmuyor.

Hersey ve Blanchard gorev (task) ve iligki (relationship) davraniglarini

kullanarak 4 asil lider davramis1 ortaya koydular.

Graftik (9): Hersey-Blanchard Lider Davraniglan

Gorev Davranisi

Kaynak: Hersey-Blanchard a.g.e. s:12
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Sozkonusu 4 liderlik tarzi su sekilde agiklanabilir: (173)

D1I: Bu liderlik tarzi, Sekil 4’de goriildiigii gibi, ortalamanin altinda
iligki davranisi ile, ortalamanin iizerinde bir diizeyde gorev davrams: ile karakterize
edilir. Bu tarzdaki lider yonlendiricidir. izleyicilere neyin, nerede, nasil, ne
zaman ve kim tarafindan yapilmasi gerektigini sOyler. Bu tarzda tek yonlii
iletisim s6zkonusudur. Lider islerin yapilmasi ve amaglara ulagmak igin, iiyeleri

yonlendirmektedir.

D2: Bu tarz, ortalamanin {izerinde gérev ve iligki davranig: ile karakterize
edilir. Lider, astlarina rehberlik yapmaktadir. Liderin davramglan ve ifadeleri

1limlhidir,

D3: Liderlik tarzi, ortalamann iizerinde iligski davranigi ve ortalamanin
altinda gérev davrams: ile karakterize edilir. Lider, belli konularda iiyelerin

katkilarin1 almak igin iiyeleri tegvik etmektedir.

D4: Bu tarz, ortalamanin altinda gérev ve iligki davraniglariyla karakterize
edilir. Liderin, iletisim ve destekleyici davramig diizeyi oldukga diigiiktiir.

Gorev davramisi ve iligki davranisina bagh olarak yaratilan temel lider
davranig tarzlan, Hersey ve Blanchard’in iki boyutlu modelini olusturmaktadir.
(174) Liderin etkinligi, islem yaptifi durum igin uygulanan liderlik stiline
bagh oldugu igin, Hersey-Blanchard, modellerine tigiincii boyut olarak “etkinlik
boyutu’nu eklerler ve boylece “ii¢ boyutlu lider etkinlik modeli” yaratilmig

olur.

Liderin stili, duruma uygun ise etkin, uygun degilse etkin degildir. Etkinlik
olarak adlandinlan 3.boyut, liderin ¢alistig1 gevredir. Bu kavramu, bir diyagramla

gostermeye caligalim.

(173) Baysal, age., s:234. %w‘ : £
(174) Hersey, P, Blanchard, K., “Management of Organizational Bchavior”, Prcmiccnﬁ%la 1LS,
1993, 6* cdition, s:128. =
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Sekil (5): Hersey-Blanchard 3 boyutlu Lider Etkinlik Modeli.

Temel Stiller

Etkin Stiller

Iliski Davramg:

A igki A iligki
¥ Gorev 1 Gorev
¥ ligki M Gorev
¥ Gorev ¥ iligki

A iligki A iliski
¥ Gorev A Girev
Y iligki 1 Gorev
¥ Girev ¥ ligki

¢

iligki Davramg

Q

g

g

z

(=]

2

=
Etkin Olmayan Stiller
A iligki A igki
Vv Girev A Gorev
¥ igki 2 Gorev
¥ Gorev ¥ Iliski

Gorev Davrams:

Gorev Davrams

(M: Yiiksek

Kaynak: Hersey-Blanchard, s:131.
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Etkin olmayan boyut, 4 esit pargaya boliinerek -1’den -4’e, etkin olan
boyut 1’den 4’e deger almakta, 4 etkin, 4 nétr ve 4 etkin olmayan stil s6z

konusu olmaktadir.

Ug¢ Boyutlu Lider Etkinlik Modeli’ni yaratirken, Hersey-Blanchard, Wil-
liam J.Reddin’in “3-D Yénetim Stili” teorisinden etkilendiklerini s6ylemekten
kaginmazlar. Reddin, gorev ve iliski kavramlarina etkinlik boyutunu ekleyen

ilk teorisyendir.

Hersey-Blanchard’in teorisine goére, duruma baglh olarak etkin ve etkin

olmayan birgok stil vardir.

Sekil (5)’de gorildiigii gibi, temel liderlik stilleri, duruma gore, etkin
stil veya etkin olmayan stile doniigebilir. Bu temel stillerin, gevreyle etkilesimi,
etkinlik veya etkin olmayisligin derecesini olugturur. Birgok kurumda, liderin
etkinligini 6lgen performans kriterleri kullanilabilir, ama yazarlar, 3.boyutun,
liderin isgordiigii ¢evre olarak akilda kalmasinin ¢ok onemli oldugunu

savunuyorlar. (175)

Burada 6nemli olan, liderin herhangi bir durumda sergiledigi temel
davranigin, astlar, iistleri veya izleyicileri tarafindan nasil gorildigidiir. Bu
teoride, tek ideal lider davranigi yerine, duruma gore degisen uygun liderlik

davranis stilleri 6nerilmektedir.

(175) Hersey-Blanchard, a.g.e., s:130.
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Tablo (20): Temel liderlik davraniglan bagkalan tarafindan “etkin” veya

“etkin olmayan” olarak nasil goriilityor.

Temel Davraniglar

Etkin

Etkin Degil

N Gorev V liski

1 Gorev P lligki

M liski, ¥ Gérev

Y iliski ¥ Gorev

Is tammu ve amaca
ulasmak i¢in metodlar
¢ok 1yi tanimlanmigsa

Grubun ve organizasyonun
ihtiyaglan esit olarak
disiiniilip, gruba duygusal
destek veriliyorsa

Kisiler arasinda tam giiven
hissediliyorsa ve amaglarma
ulagmalan igin kolaylik
saglantyorsa

Isin nasil yapilacag ve
duygusal destegin, grubun
ithtiya¢ duydugundan daha
fazla olmast durumunda

Cikt1 hemen isteniyor ve
metodlar galisanlara empoze
ediliyor ve bunlar galisanlarca
sevimli bulunmuyorsa

Grubun ihtiyacindan daha
fazla yapilanma varsa ve
iligki samimi hissedilmiyorsa

Gorevin tamamlanmasinda
bir isteksizlik goriiliirse
sadece uyumla ilgileniyorsa
grup iligkisinde bir kopukluk
oluyorsa

Grubun ihtiyag duydugu
gorev tamimu ve duygusal
destekten daha azinin
verilmesi

Kaynak: Hersey-Blanchard, a.g.e., s:132.

Bir yonetici bagarili olabilir ama etkili olmayabilir. Ornegin, bir yonetici

bask: ve yaptirimlara bagvurarak personelinin organizasyonun taleplerine uygun
¢alismasim saglayabilir. Planlanmis hedeflere ulagmis oldugu igin basanh sayilir.
Ama eger insanlar kendisine 6fkeli ve kizginsa, o zaman etkili oldugu séylenemez.
Ornegin: Bir hastanenin ameliyat salonunda yiiksek goérev - diisiik iliski yonelimi,
bir uzay ugusu ekibinin basimin yiiksek gorev - yiiksek iliski davranigina sahip
olmasi gerekir. Insanlarin belli bir kargilik beklemeden zaman ayirdiklar: goniilli
bir organizasyonda, liderin otoritesi en azda olabilecegi igin en uygun olan

diigitk gorev - yitksek iligki bilesimi olacaktir. (176)

(176) Dctayh bilgi igin bkz: Herscy, Blanchard, a.g.c.
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4) Victor Vroom-Philip Yetton Liderlik Yaklasimu (1973)

1973’de Vroom ve Yetton’in gelistirdikleri modeli Vroom ve Jago 74°de
revize ederek daha gegerli hale getirdiler. Orgiitsel kararlarin verilmesinde,
lidere ve duruma uygun yontemlerin aragtirilmasiyla ortaya ¢ikan bu model,
durum degiskenlerine gore liderin 6zellikleri, érgiitiin etkinligini arttiracak bir
liderlik tarzinin nasil saptanacagina karar verme yaklagimidir. Bu modelde,
liderlerin bir karara ulasabilmeleri igin, onlara sorular sorulmus, verdikleri
cevaplara gore, 5 degisik liderlik tarzi ortaya konmustur. Modelde liderin en
otokratik tutumundan en demokratik tutumuna kadar siralanan bes katilmali
karar verme diizeylerinden olugmaktadir. Bu karar verme diizeyleri, otokratikten
demokratige gore Al, AIl, CI, CII ve GII olmak iizere harfler ve romen rakamlan
ile ifade edilmiglerdir. Buradaki (A) otokratik anlamda kullamilmaktadir. (C)
damigmaci, (G) ise grup tarafindan karar verildigini ifade etmektedir. Romen
rakamlan ise en giicliiden en giigsiize dogru degisik durumlar i¢in kullanilmistir.

buna gore,

Al tarzinda; lider sorununu kendi bagina gézer, kararini kendi bagina verir.
AIl  tarzinda; lider, gerekli bilgileri astlarindan alir, karan kendisi verir.

CI tarzinda; lider sorunla ilgili olan astlann fikir ve 6nerilerini onlar biraraya

getirmeden alir ve karan kendisi verir.

CIl  tarzinda; lider sorunla ilgili olan astlanin, grup olarak fikirlerini ve &nerilerini

alir ve karan kendisi verir.

GII  tarzinda; lider sorunu astlaniyla tartigir, ¢6ziime birlikte karar verirler.

A = Autocratic (Otokratik) C= Consultation (Danismact) G= Grup yonelimli

Pittsburg Universitesi 6gretim iiyeleri olan Vroom ve Yetton, bu bes
davranigin kosullarin: belirleyen orgiit igi kosullarla ilgili olarak yedi ayn test
sorusu geligtirmisler ve test sorularmnin yoénlendirdigi bes farkli davramg
kombinasyonlarindan olusan bir karar agaci meydana getirmislerdir. Karar
agacinin birbirinden farkli 12 sonug veren ucu bulunmaktadir. Karar agacinin
sonuca baglanan her ucu otokratikten demokratige gore siralanan katilmah

karar modellerinin miimkiin olan davranig bigimlerini ihtiva etme
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Vroom ile Yetton karar agacinin gizilmesinde asagidaki yedi test sorusunu

sormuslar ve bunlan A, B, C, D, E, F ve G harfleri ile gostermisglerdir. (177)

Birden fazla karar verme tarzinin miimkiin oldugu durumlarda, lider
kendi yonelimine uygun olan karar segecektir. Bu yaklagim, gesitli ¢calisma ve

aragtirmalarla kanitlanmigtir.

Bazen AI, bazen de GII daha hizli ve etkilidir. Vroom ve Yetten, etkin
bir liderlik siireci igin 6nemli olanin potansiyel yaran en iist diizeye ¢ikaracak
olan 6zgiin bir karar verme stratejisinin seg¢ilmesi oldugunu énemle

vurgulamislardir. Liderlik tarzi belirlenirken 3 temel kriter;

i- kararmn kalitesi
ii- astlarin benimsemesi

iii-karann verilmesi igin gerekli zaman

gozoniinde bulundurularak bir dizi durumsallik kosulu belirlenmistir.

Durumsallik Kosullan Teshise Yonelik Sorular
- Karann kalitesinin énemliligi - Cozimlerden birisinin, digerlerinden

daha rasyonel olmas: gibi bir kalite
gereksinimi var mu?

- Liderin yiiksek kaliteye sahip bir - Yiiksek kaliteye sahip bir karar
karan tek bagma verebilmesi igin, verebilmek ig¢in yeterli bilgiye
sahip olmasi gereken bilgi/ sahip miyim?

Uzmanlik diizeyi

- Sorunun yapilanma diizeyi - Sorun yapilanmis m?

- Karann etkin bir gekilde viiriitiilebil- - Karann astlar tarafindan kabul
mesi igin, astlann karan kabul etme- edilmesi, etkin bir bi¢imde yiiriitii-
lerinin ya da benimsemelerinin énemi. lebilmesi agisindan kritik bir

unsur mu?

- Liderin tek basina verdigi kararn - Sayet karart kendim verirsem bu

astlarca kabul gérme olasilig: kararin astlarimca kabul edilecegi
kesin mi?

- Astlarn, sorunun ifadesinde belirti- - Astlar, bu sorunun ¢é#ziimlenmesi
len orgiitsel hedeflere ulagsmaya sonucunda ulagilacak 6rgiitsel
giidillenme diizeyleri hedefleri paylastyorlar mi1?

- Astlarin, tercih edilen ¢dziimler - Tercih edilen ¢6ziim agisindan,
iizerinde anlagmazhga diigme astlar arasinda bir ¢atisma ol

olasiligr. ihtimali var m? 5 sx

(177) Eren, agc., s:142,



Senunmn gozdninde
halites ¢ ihtiyag varmy  vermek i yonenci

yohsa ythetinn igin

cevabin ne uldugu

unemsiz i’

[ MZETrR—cm3A cIcnOM}

Sekil (6) Vroom-Yetton Karar Modeli.

Yilksek Lalite bir harar Surun yapilammey an?  Eikili s uy gulanna Karan hemlim

Huryacim ofan hilginin igin kaarm asttae

yeterli bigtye sship  nerede bulundugune arafindan

verirsemn, bunu asilarnm
habul edecekierinden

Asilar, bu sorumm
izilmi sonucunds
uloglacak irgtitsel

Tercih edilen yordmier
actandan, asttar
arasida ¢atiing

midir? hiliyor muyum?! beutinacstiwst anemlt  Kesisdikle emin miyim?  hedefleri benunseimis  iltimali vae me?
wi! ve kiabullemmigler mi?
A n C D E F G
HAYIR 1:ALANCLCILGII
EVET v
EVET J:ALANLCLCILGH
HAYIR EVET
HAYIR zalt
A
HAYIR HAYIR 4 ALANCILCH
o
5:Git
o EVET 5 EVET EVET 6a:Cll
EVET HAYIR <~ EVET
1AY1
EVET O HAYIR On HAYIKR
HAYIR o 6!
EVET EVET s
HAYIR T:AILCLCH
EVET A 8:AlL.CLCIL.GH
HAYIR EVET
HAYIR
, 9:CH
HAYIR HAYIR
EVET 1:CILGH
' 11:GH
HAYIR EVET
HAYIR
12:CH

Kaynak: Paul Hersey, Kenneth Blanchard, Management of Organiza-
tional Behavior, Prentice Hall, 69, 6% edition,U.S.A., s.126.

Vroom ve Yetton’in geligtirmis olduklan bu yaklasimin gegerliligi ¢esitli
calisma ve arastirmalarca kamtlanmsgtir.

Vroom-Yetton Durumsal liderlik Yaklagimi, Fiedler’in yaklagimiyla
karsilastinildiginda en 6nemli farkliligin, Fiedler’in “her liderin yénlendirici

 ya da katilimc: tepkide bulunma tarzlarindan sadece birisine sahip olacagim

varsaymasina kargilik, Vroom ve Yetton’in “liderin, durumun gereksinimlerine
bagl olarak katilimci ya da yonlendirici olabilecegini” 6ne siirmesi oldugu

goriilmektedir.

Yine Fiedler’in iggdren egitimini gbzard: ederek, ige uygun kisilerin segiimesi

(178) Baysal, a.g.c., 5242,
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5) Arac-Amag Yaklagim (1974)
(The House Mitchell Path Goal Theory of Leadership)

1970’lerin baginda gelisen bu yaklagim, Ohio Arastirmalar1 ve Beklenti
Kurami anlayiglari iizerine gelistirilmistir. Kisaca hatirlarsak Ohio Arastirma-
cilarinin anahtar kelimeleri anlayis (¢alisanlarin ihtiyaglanyla ilgilenmek) ve
yapiy1 harekete gecirmekti (6rgiit taleplerini 6n planda tutmak). En etkin liderlik
modeli bu iki kavramin en yiiksek tutulabildigi modeldi. Beklenti Kuramu ise,
“Eger insanlar degerli seyler elde edeceklerini diisiiniirlerse, islerinde doyuma

ulasiyorlar ve galigiyorlardi.”

Bu yaklasimda, lider 3 durumsal degiskenden (contingency variables)
etkilenir: - Gorevin yapisi
- Caligma ortami
- Grubun ozellikleri

Bu 3 ihtimale uygun olarak, lider, grubunu motive etmek ve doyuma

ulagtirmak igin en iyi davraniy modelini olusturacaktir.

House’un teorisine gore, liderlerin grubuna davramislan ¢ok 6nemli, bu
davramglar grubu, istenilen amaca ve performansa ulagtirmada bir motivasyon

kaynagidir. Daha sonraki ¢aligmalarda, 4 gesit lider davramis: formiile edildi.

1- Direktif veren lider (Instrumental=Directive Leader) (IL): Bu tip liderin
sistematigi net ve agiktir, grubundan ne bekledigi, igin nas1l bitirilecegi, kigilerin
gorevleri bellidir.

2- Destekleyici lider (Supportive Leader) (SL): Bu tip lider, grubuna
arkadasca yaklasir, grubuna destek olur.

3- Katilimci lider (Participative Leader) (PL): Bu tip lider, karar verirken
grubuna danigir.

4- Basar1 yonelimli lider (achievement oriented leader) (AL): Yiiksek
standarta ulagmak igin yiiksek performansh amaglar olusturur, grubunun y;@e&g’ ine

giiveni vardir. FABg
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Grafik (10): House ve Mitchell’in Arag-Amag Teorisi.

Yiiksek

is Doyumu

Diigiik

Yiiksek Diigiik
Lider direktifleri

Kaynak: Hersey, Paul, H.Blanchard Kenneth, a.g.e., s.122. (Lider direktifleriyle,
¢alisanlarin is doyumu arasindaki iligki. Burada degisken durum: gorev yapisi)

Bu durumda eger yapilacak is ¢ok iyi tammmlanmigsa liderin miidahalesine
¢ok gerek olmamalidir. (IL gereksiz) Grubuna daha arkadasga davranip onlann
is doyumuna ulagmalarim1 saglayabilir. Gorev yapis:t diigiikse, lider rolleri
netlestirip, motivasyonu arttirabilir (IL gerekli). Veya, 6megin, stresli islerde
en pozitif etkiyi SL veriyor, liderin gruba destegiyle, grubu rahatlatip, giivenlerini

kazanmyor.

Yol-Amag Teorisinde en 6nemli problem, liderlik boyutlar: ile (IL, SL,
PL, AL), hipotezin degiskenleri (gorev yapisi — ig gevresi — grubun 6zellikleri)

arasinda tutarh iligki saglanamamistir.
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D)Yeni Liderlik Kavram

Yeni liderlik kavramiyla ilgili tartigmalar 1977°de Harvard Business
Review’de yayinlanan “Y 6neticiler ve Liderler: Ikisi Farkli m1?” baghkli iinli
makale ile baglamigtir. Makalenin yazan Harvard Business School profesérlerinden
Abraham Zaleznik, “Evet, ikisi farklidir” diyordu. “Yéneticiler tekrar tekrar
ayni isi yapar, lider ise yenilikgidir. lyi bir liderin ayni zamanda yénetici

olmasi gerekir, ama bir yonetici mutlaka lider demek degildir”

Yeni Liderlik kavrami 1986°da Michigan Universitesi’nden Noel Tichy
ile Columbia Universitesi’nden Mary Anne Devanna’min yayinladiklar1 bir
kitabimn adiyla yeni bir ideale igaret ediyordu: Déniisiimcii Lider (The Trans-
formational Leader). Yeni $ef, degistirebilme yetenegine sahip olmalidir, hep
ayni tiir iglemleri yapan islemci lider’in (transactional leader) tersine,

organizasyonda 6zlii bir farklilik yaratabilmelidir.

Liderin, orgiitiin nasil olmas: gerektigi konusunda bir vizyona sahip olmasi

ve bagkalarini bu vizyonun gevresinde birlestirebilmesi gerekir.

Tichy “Her insan kendisini geligtirebilir ama herkes diinya kalitesinde
bir lider olamaz” der. Bir liderin gelismesinin yiizde 80’inin is deneyiminden
geldigini, geri kalan yilizde 20’sinin ise e§itim ve &Zrenmeyle
bigimlendirilebilecegini ileri siirmektedir. O halde isin sirm, daha yéneticilik
kariyerinin ilk basamaklarinda kisiye 6zgiirliilk ve sorumluluk tanimaktur.

Sozii edilen liderlik kavramlarindan 2 6nemli sonug ¢ikarabiliriz:

1) Liderlik davramisinda, liderin grubuyla “iligkileri” ve “gorev” yonelimli

davramslan belirleyici olmaktadir.

2) En iyi liderlik davramgi belirlenirken, “durum” ¢ok énemli bir faktordiir.
Herhangi bir durum i¢in uygulanan liderlik tarzi bir bagka durum igin uygun

olmayabilmektedir.

Fiedler ve arkadaglannin aragtirmalarina gore, liderin yénetim

stillerinin duruma ne kadar uyduguna cevap aranmaktadir.
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Yoneticilerin basanili olmasi igin yalnizca onlann yeteneklerini Slcen
testlerle yetinilmemekte, bu yeteneklerin hangi kosullar altinda uygulanacagini
da belirlemek gerekmektedir. Zeki insanlan yiiksek iicretlerle ise almak, ancak
bilgilerini dogru kullanmaya yetenekliyseler bir yarar saglayacaktir. Ancak,
oyle gorevler vardir ki son derece zeki insanlar en az zeki ama pratik bilgi ve
deneyim sahibi insanlardan daha kétii sonug alabilmektedirler. Omegin, gérev
bir miizikali sahneye koymak ise, bir matematik dehasi olmak fazlaca bir ise
yaramamaktadir, bu durum bize etkili liderligin zekadan gok deneyim gerektirdigini

gostermektedir.
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IV. BANKA PERFORMANSI VE
BANKA YONETIMI

IV.A. PERFORMANS
IV.A.1. Performans Kavram

Performans, kontrol edilebilen kaynaklarin kullanimindaki etkinlik

derecesidir. Bu kavram, temelde risk ve gelir unsurlarinin bir fonksiyonudur.

Normal riskin iizerindeki risk, neticede, normalin iizerinde bir kayip
meydana getirir. Yiiksek performans igin, bir banka, endiistri i¢indeki risk
boyutlanm ¢ok iyi tammmali ve yiiksek gelir i¢in yiiksek riskleri kabul etmemelidir.
(179) Ciinkii bankalarin sermaye yapisi, arka arkaya ¢ok kétii gegen iki yilin
iistesinden gelemeyecek kadar zayiftir. Risk bityiidiikge, kazang yiikselecektir,
ama ayni zamanda basansizlik ihtimali de yiikselecektir. Cok sik basarisiz
olan banka, hata ve ihmallerinden dolay: giivenli olma 6zelliklerini de kaybeder.
(180)

Birer giiven kurumlan olan bankalar, miisterilerinin giivenini kaybettikleri

zaman, yasama sanslar1 da olmayacaktir.

Finans Teorisi geregi, banka yonetimi, diger bankalardan daha iyi olabilmek
igin, belirli bir risk diizeyine gore, geliri maksimize etmek veya belirli bir
gelir diizeyine gore risk seviyesine minimize etmek zorundadir. Boylece

sermayedarlarin getirisi de iyilestirilebilecektir, ¢iinkii getiri, risk ve gelmn bir

gﬁwa
fonksiyonudur. %
(179) Brown, Jr.J.Albert, “The High Performance Bank. Probus Publishing Corgp
vised Edition, s:4. %

(180) Brown, . a.g.c., s:5. ﬁ;%
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Bankacilik sistemine iligkin performans diizeyi, diger isletmelerde oldugu
gibi, sermayeden baslayip, sermayede biten siirectir. Genel hatlar itibariyle, bu
siire¢ sermaye diizeyi -- kaldirag -- likidite -- Yatinmlar -- Aktif karhlik -
Sermaye karliligy seklinde tanimlanabilecegi gibi risk ve gelir unsurlarin1 da

kapsayacaktir. (181)
IV.A.2. Banka Performans Degerlendirmesi

1998 yili, mali sektor ve bankacilik sistemi ulusal ve uluslararasi ekonomik
ve siyasi pek ¢ok faktoriin veya gelismenin aynmi anda olumsuz yonde etkili
oldugu bir atmosfer iginde bulunmugtur. Makroekonomide var olan dengesizlikler
ve bu nedenle yasanan istikrarsizhiklar mali sistemde faaliyet gésteren kurumlarnn
ve ozellikle de bankalarin mali yapilarini ve performanslarim1 6énemli 6lgiide
etkilemistir. Hatta, ekonomide gozlenen bazi iyilegmeler maalesef bankalarin
mali yapilarinin bozulmas: pahasina gergeklestirilmistir; kaynak maliyeti
yiikselmis, kredi performans: kétillesmis, kur ve faiz riski artmis, aktiflerin
likiditesi azalmug, karlihik performans: diigmiig, yeterince biiyiitiillemeyen sermaye
yetersiz kalmigtir. (182)

Son 20 yil iginde gok sayirda bankanin basansiz olmastyla, birgok arastirmaci,
bankalarin neden basarsiz olduklarinin sebepleri iizerinde ¢aligmalar yapmiglardar.
Bankacilikla ilgili kurumlar ve gahislar, aragtirmalarinda, makalelerinde,
raporlarinda, bankalann problemleri iizerinde durmuglar ve kullandinlan kredilerin
geri dénmemesini iflaslarin en énemli nedeni olarak goéstermislerdir. Ticari
bankalarin konsolide bilangosunda, toplam krediler iginde Takipteki Krediler
rasyosu 1996’da % 1,9 iken, 1997°de % 2,0, 1998’de % 9 olarak saptanmstir.
Kredilerin donmemesinden dogan bu para kaybi, birgok bankay: iflas etme
noktasina getirmektedir. Bankalann giivende olup olmadiklan siki bir denetimle
kontrol edilmelidir. Zira, bankalanin performanslarint ve emniyetlerini 6lgtiikleri
likidite rasyolari, plasman rasyolan, akilcihik rasyolari, emniyet rasyolan, 6zkaynak

yeterlilik rasyolan ve kazang rasyolari, bankalarin finansal durumla_u%%%ok
.

(181) Agaoglu, Abdiilgaffar, “Tiirk Bankacilik sistcminde Karlihk ve Bankacihi)
Bir Dcgerlendirmesi”, “Uzman Go6ziiyle Bankacilik™, Y1l:2, Sayi: 6, Haz

(182) Bankalarnmiz 1998, Tiirkiye Bankalar Birligi Yayinlan No:210, s:1-6,
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dnceden haber vermektedir, boylece bu degerlendirmelerle, durumu kritik olan
bankalarin semptomlan goriilmekte ve bu bankalann iflas olasilig1 ¢ok dnceden
belirlenebilmektedir. Tiirk bankalarindaki en 6nemli sorunlar, 6zsermaye
yeterliligine, aktiflerinin kalitesine ve likidite kapasitelerine bagli degiskenlerin

bir fonksiyonu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tirk Bankacilik Sisteminde, bu sorunlarin kaynaginda, yoneticilerin
bankalar1 kétii yonetmesi yatmaktadir. Kamu bankalarinin yéneticileri, siyasi
baskilara boyun egerek, bankanin ¢ikarlarin1 koruyamiyor, 6zel bankalann
yoneticileri ise, bagli olduklann holdingin ya da grubun ¢ikarlarina hizmet
etmek zorunda birakilarak bankalann faaliyetleri kotiiye kullandirilyor. Temelde,
bu yaklagimlarin, anlayislarin ve beklentilerin degismeden bankacilik sektoriiniin
sorunlari ortadan kalkmayacaktir, bu noktada, Merkez Bankas:1 ve Hazine’nin

denetimi ¢ok 6nem kazanmaktadir.

Yetenekli bir yonetim, bu baskilardan uzak kalarak, aktif ve pasifin biitiin
risk boyutlarin1 dikkate alarak, uygun ve yeterli karsiliklar ayirarak bankasim

muhtemel zararlardan koruyarak, bankasimm yonetmek zorundadir.

Bu tez galismasinda, bankalarin performans gostergesi olarak, 8 rasyo
kullamilmigtir.

Likidite Rasyolar:: Likidite, vadesi gelen nakit yiikiimliiliikklerini kargilama
yetenegine iligkin bir kavramdir. Likiditesini kaybetmis bir bankanin kér1 ne

kadar iyi ve 6z kaynaklar1 ne kadar kuvvetli olursa olsun, yasama sans1 yoktur.

1) Likit Aktifler / Toplam Aktifler
2) Likit Aktifler / Yabanci Kaynaklar

Karlilik Rasyolari: Karhilik, banka ortaklarinin bankaya yatirdiklan paralarin

getirisini dlgmeye yoneliktir.
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3) Aktif Karlilikk (A.K.)= Net Kdir / Ortalama Aktifler

Banka yonetimi, banka varliklarimin kullanimi ve segiminden sorumlu
oldugu igin aktif karhlik degeri, banka yoénetim kalitesini degerlendirmede
anahtar rasyodur, ¢iinkii, bu rasyo, banka yonetiminin varliklartyla ne kadar

kar yaratabildigini gostermektedir.
4) Ozsermaye Karhiligi (S.K.)= Net Kar / Ozsermaye
Sermayedarlar agisindan karliligi 6lgen bir rasyodur.

Sermaye Yeterliligi Rasyolari: Sermaye, varliklarin degerinin diismesi

ya da bankanin zararla karsilagmasi durumunda mevduat sahibi ve diger

alacaklilara korunma saglar.
5) Ozsermaye Yogunlugu = Ozsermaye / Toplam Aktifler

6) Toplam Riski Kargilama Orani = Ozsermaye / (Toplam Aktifler +
Gayrinakdi Krediler)

Aktif Kalitesi: Bankalar 6zkaynaklar ile yabanci kaynaklarimi gesitli
varliklara baglarlar. Bu tiir yatinm kararlarinda baglanan paranin gelir getirip

getirmedigi, gelirin buyiikliik ve siirekliligi gibi dlgiitler g6zdniine alinir. (183)
7) Krediler / Toplam Aktifler

8) Takipteki Krediler / Toplam Krediler

Birligi Yaylm No 203, s: 214 lsl 97,
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IV.B. BANKA YONETIMIi
IV.B.1. Banka Yéneticilerinin Onemi

Y oneticiler, isletmenin amacini saptar, bu amaca gidilecek yollar1 bulur,
kararlar1 verir, maddi unsurlar: diizenler, insan unsurunu Orgiitler, nezaret eder,
islerini galisanlara benimsetir, bunlar1 6diillendirir, gayret verir, tegvik eder ve
¢alisanlarin basarisim degerlendirir. Kurumun basarnisi veya basansizhiindan

birinci derecede sorumlu olan kimse, yoéneticidir. (184)

Y onetici, bagardig: gorevler ve tasidig: yetki ile sorumluluklar bakimindan
toplumun ¢ok énemli bir kisisidir. Bu insanlar, fonksiyonlan etkin ve verimli

bir gekilde yapabilmek igin birgok nitelik ve 6zelliklere sahip insanlardir.

Kiigiik ve orta 6lgekli bankalarda, kararlann iist diizey yo6neticiler tarafindan
alinmasi ve uygulamaya konulmasi nedeniyle bankalarin basansinda ya da
basarisizligindaki sorumluluk onlara ait olmaktadir. Bu sebeple, y6neticilerin
yoneticilik 6zelliklerine ve yeteneklerine sahip kisilerden segilmesi ¢ok 6nem
kazanmaktadir.

Amerikan Banka Sisteminde yer alan Federal Mevduat Sigorta Kurumu’nun
(FDIC) bir aragtirmasina gore, bankalarin bagarisiz olmalar1 % 33 sahtekarlik veya
suistimal % 67 ise yonetimin kotii idaresi sonucu olarak ortaya gikmaktadir. (185)

IV.B.2. Yoneticilerin, Y6heticilik Rolleri ve Karar Verme Siirecindeki

Diisiinme Yapilan

Ugiincii boliimde gordiigiimiiz gibi, iinlii durumsallik teorisyeni Fred
Fiedler, yoneticilik davramislarinin, duruma gore degismesinin gerekliligi tizerine
¢aligmalar yapmistir. Bu ¢aligmalar liderligi, durumsal gereklere ve liderin bu
gergeklere uygun davramsina baglayan goriisleri igerir. Fiedler’e gore lider
grubunu yonetirken ya otokratik, ya da demokratik bir yol iz]eyec{g}l&g&m%% iki

S5

liderlik sekli, degisik durumlarda “en iyi” olabilir. § &,&@“‘% .‘a‘%g.:mﬁf?x%

(184) Hatiboglu, Zcyyat, “Temel Yénetim ve Organizasyon™, Yeni iktisat ve I§
No:12, 1st.1993, s:3. 6%
A Bt

(185) Kleisath, Stephen Walter, “Management as a Success Variable in Banking” g
University, 1994, US.A,, s:1.
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Duruma uygun olan liderlik sekline karar verebilmek igin gruplan kategorize
etmek gerekir. Bu gruplama; lider-iiye iligkileri, gorev yapisi1 ve statii giicii
analiz edilerek yapilir ve boylece, liderin tercih edecegi liderlik stili ortaya
¢ikar. Yoneticilik davraniglarn ve banka performansi iizerine olan bu ¢aligma
igin, Fiedler’in “Durumsal Teorisi”, ¢alisma gergevesi olarak tercih edilmigtir.
Calismamizin temeli, ticari bankalarin finansal performansi iizerinde, 6zel bir
liderlik davranisimin veya diisiinme stilinin etkisinin olup olmadigini ortaya
koymaktir. Béyle bir iligki s6zkonusu olursa, bu galigmanin bankacilik sektoriiniin

sorunlarina ¢dziim getirmeye bir katki saglayacag: inancindayiz.

A K.Gupta, liderlikte 3 6nemli boyutun tanimini yapar. (186)

1) Yoneticilik davraniglan
2) Kisisel Ozellikler
3) Ozgegmis

Bu boyutlar, banka yoneticilerini degerlendirmek agisindan ¢ok énemlidir,

aragtirmamizda, yoneticiler bu g¢ergevede incelenmisgtir.
1) Ydneticilik Davranislar

1960’11 yillarin sonlarinda, Henry Mintzberg yaptigi uzun arastirmalar
ve binlerce anketin sonucunda, yoneticilerin yaptiklan islerde birbiriyle baglantili

10 5nemli yonetsel rolii olduguna karar verir.

Mintzberg, yéneticilerin oynadig: rolleri 3 kategori altinda inceler: (187)

(186) Gupta, A K., "Contingency Linkages Between Strategy and General Manager 5
Academy of Management review, 1984, V.9(3), 399-41. '

(187) P.Robbins, Stephen, “Managing Today™, Prentice Hall International, 1997, New Jersey U.S.A.,
s:37.
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Tablo (21): Mintzberg’in Yo6neticilik Rolleri.

Aqiklamalar

Tipik Faaliyetler

Kigilerarasi Roller
1) Gosterimlik bag
(Figurchead)

2) Lider-Onder

3) Iligki temini
(Liaison)

Bilgi saglanmasi rolleri
4) Gozleyici
(monitor)

5) Bilgi dagiticist
(disseminator)

6) Konusucu
(spokesman)

Kararla ilgili roller

7) Miitesebbis
(Girigimci)
(entrepreneur)

8) Sorunlan ¢6zme
(disturbance
handler)

9) Kaynaklann degisik
yerlere dagilimi
edilmesi
(Resource
Allocator)

10) Arabulucu
(Ncgotiator)

Sembolik bag,

hukuki ve sosyal nitelikte
statii gerekleri rutin igleri
yapar.

Altinda ¢ahsanlann
motivasyonundan, gerekli
personelin bulunmasi ve
yetistirilmesinden sorumlu
Disan ile bir bilgi akimi
kurulmas: ve bu sayede
bilgi ve emniyetin saglanmasi

Organizasyon ve dis ¢evreyi
daha iyi tammak igin bilgi
aranmasi ve saglanmast
Igten ve distan elde edilen
bilgilerin diger organizasyon
dyelerine dagitilmasi

Dista bulunanlara
organizasyonun planlan,
politikalar ve burada
yapilan islere dair bilgi
verilmesi

Gereginde organizasyonun
iyilestirilmesiyle ilgili
projelerin diizeltilmesi veya
yeniden ortaya konulmasi
Organizasyonda beklenmedik
puriizler ortaya gikarsa,
bunlan dizeltici tedbirler
alinmasi

Insan, para vc maddi
kaynaklarnin degisik yerlerde

kullamilmasindaki sorunlar
Pazarhklarda ve

mizakerelerde organi-
zasyonun temsil edilmesi

Seremonik

Altinda bulunanlarla ilgili
her gesit yonetim isleri

Iletigim, telefon vb.

Cesitli negriyatin okunmasi,
gbzlem turlar

Haber génderimi, altinda
calisanlarla toplantilar
yapilmasi

Toplantilara katilmak,
bilgi gonderilmesi

Degisiklikle ilgili gézden
gecirme, toplantilarda
stratejiler belirlemesi

Sorunlar ile ilgili toplantilar
ve stratcji belirlemesi

Planlar, biitgeler, isi
baslatmaya miisaade

Kaynak: Stcphen, a.g.c., s:37.
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Mintzberg’in 1973°deki “rolleri tanirmlama” galismasindan sonra, yapilan
caligmalarda 5 tane roliin gegerliligi ispatlanmis, 1989°da Stanley Slater
“Yoneticilik Aktiviteleriniz” adli galigmasinda 29 soru ile yonetim performansinmi
degerlendiren bir anket hazirlamigtir. Birbiri ile iligkili 5 rol (girigimci, kaynak

dagitici, gozlemci, arabulucu ve konusucu) tekrar test edilmigtir. (188)

Anket ¢aligmamizin bir béliimiinii Slater’in 29 sorusu olusturmaktadr.

Boylece bu sorularla, yoneticilerin, yoneticilik aktiviteleri incelenecektir.
2) Kisisel Ozellikler

“Karar vermek”, organizasyonu bagariya ya da basarisizliga gotiirebilir.
Bu ¢ok dnemli olgu igin psikologlarn birgok ¢alismas: vardir. Ozellikle, Isvigre’li
psikolog Carl Jung 1921’de yayinlanan “Psikolojik Tipler” adli kitabinda,

kisilik tiplemesinde, iki 6nemli kavram iizerinde durur:
a) extravert = disadoniikliik

Kigsisel ilginin kendi duygu ve diigiinceleri yerine distaki nesnel ve toplumsal
gevreye yonelmesi durumu. Kisinin karar ve davraniglaninda objektivite 6n
plandadir. Sosyal, iyimser, disa doniik, etrafina kolay adapte olabilen kimseleri

belirler.
b) introvert = igedoniiklitk

Kisinin dikkat ve ilgisinin dis gevreden ¢ok oncelikle kendi duygu ve

yasantilan iistiinde toplanmasi durumu.

Kisinin karar ve davramslarinda subjektivite 6n plandadir. Daha az sosyal

ve kendi i¢ alemine doniik karakterli kimseleri belirler.

Jung’in kisilik tiplemesi, Slater’in a.g. makalesinde $6yle 6zetlenir: “Kisiler,
disardan bilgiyi hisleriyle (sensation) veya sezgileriyle (intuition) algilar. Hisleriyle

algilayanlar, durumu detaylanyla inceler, spe51ﬁk olaylara 6nem verir. Sezgllenyle

Managcmcm V 15 (Fall 1989, s44l-455
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sahsi olmadan objektif sekilde, analitik akilla ulasilan karardan s6z edilir.
Duyarak karar almada sahsi, kisiye 6zgii deger yargilanyla ulasilan kararlardan
s6z edilir. Jung igin, ige doniiklitk ve diga doniikliik, bir ferdin hayati boyunca
az ¢ok sabit, siirekli birer reaksiyon tarzidir, fakat bu tutumlann biri veya
digeri, nobetlese baskin olabilir. Insan hayatinin bazi devreleri bazen ice

doniiklagiin, bazen de diga doniikliigiin distiinliigii altindadur.

Ice doniikliik-disa doniikliikten ibaret bu iki tutumun, yukanda sézii
edilen 4 esas fonksiyonun genel modaliteleri oldugu anlagilinca, demek ki
birbirinden ayn 8 psisik tip ayirdetmek miimkiindiir. Bu 8 kombinezondan,
4’1 ige doniik, 4’1t de disa doniiktiir (189).

1) Disa doniik-diisiinen: (Extravert-Thinking) Diisiincesi, dig alemden

edinilen verilerle igler.

2) Disa doniik-hissi: (Extravert-Sensation) Sosyal Degerlere gore hareket
eden tiptir.

3) Duyu organlar1 baskin disa doéniik: (Extravert-Feeling) Bu tipin,
miikemmel miisahede yetenegi vardir, realisttir, ilgisi kolaylikla konudan konuya

atlar, mevzular1 derinlestirmez.

4) Sezgiye dayanan disa doniik: (Extravert-Thinking) Istikrardan gok
hoslanmaz, sosyal degerleri derinlemesine takdir etmez. Etraftaki imkanlan

kolayca sezer ve bunlardan faydalanir.

5) I¢e doniik diisiinen: (Introvert-Thinking) Bu tip, daima subjektif verilere
dayanir. Diisiincesi siijede baslar, siijede biter. Gergek olaylar aleminde dolagsa
bile, diisiincesi hep ayni1 sekilde isler. Olaylari, olay olmasi itibariyle degil de,
ancak deliller olarak toplar.

6) Ige doniik hissi: (Introvert-Sensation) Kendi igine kapaniktir. Hisleri

derin ve siddetlidir. Bu tip, sessiz, igli ve anlasilmasi zordur.

(189) Evrim, Sclmin, “Psikoloji Agisindan Sahsiyette Bir Buud Olarak ige Dbnuklﬁk sta Dcnuklﬁk 5
Sorunu Uzerine Bir Arastirma”, s:54, istanbul Matbaasi, Ist., 1967. = B4
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7) Duyu organlan baskin ige déniik: (Introvert-Feeling) Bu tip, genellikle
uyumsuzdur. Hisleri objektif verilere uyacak yerde, subjektif varligina, benligine

uyar. Bu tip’in reaksiyonlan hal ve sartlara uygun olmaz.

8) Sezgiye dayanan ige donitk: (Introvert-Intuition) Bu tip, sezgisini kendi

i¢ diinyasina yoneltir. Bu tipin sahasi sanat, hayal oyunlan, mistiklik vs.dir.
“Les Types Psychologiques” adl1 eserinde, Jung psisik tipleri béyle tammlar.

Birgok aragtirmaci, Jung’in “Ige doniiklitk — Disa domniikliik” modelini,
rehber alarak, Rasyonel ve Sezgisel karar alma stillerini igeren, 2 modlu insan

bilgi isleme modelleri iizerine g¢aligmislardir.

1990°da Taggart ve Valenzi isimli aragtirmacilar, diisiince sistemi iizerine
bir model olusturmuslardir. (190) Jung’in ikili modelini gelistirip “alts modlu
modeli” yaratmigslardir. Néropsikolojik bir aragtirma olan bu ¢alismada, 6 modlu
insan bilgi isleme modeli (=Human Information Processing Metaphor)
kurulmustur. Bunun igin 6nce teori olusturulmustur, daha sonra gok genis ve
uzun yillar siiren bir anket uygulanmistir. Bu anket, yoneticilerin, zihinsel
ozelliklerini 6lgmek amaciyla, degisik karar verme durumlan karsisinda kendilerini

tanimlamasina dayanir.

Taggart ve Valenzi, karar alicilarin, yeteneklerini degerlendirebilmek igin,
mantik, plan ve gelenek kavramlarini RASYONEL tutumun faktorleri olarak,
kavrama, vizyon ve duygu kavramlarini SEZGISEL tutumun faktorleri olarak
ortaya koymuslardir.

Yoneticilik davranig ve tercihlerinin “RASYONEL” ve “SEZGISEL”
boyutlarin1 ortaya koymak amaciyla yapilan bu ¢alismanin 6 modunu asagida

tabloda inceleyelim.

(190) Taggart, W.. Valenzi, E., “Asscssing Rational and Instutive Styles: A quar{{ ihfénnaljbn"‘ e
Processing Mectaphor.” Journal of Management Studies (March 1990), \/.27.2,1;:'!49-“]’72‘.' o '
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Tablo (22): Taggart-Valenzi Mod Tanimlamas:i.

Mantik-Plan-Gelencksellik Duygu-Kavrama-Vizyon
Rasyonel Sezgisel
Spesiyalist » Goreve nasil yaklagir? Generalist
MANTIKLA analiz eder KAVRAYARAK kegfeder
Organize eder sekiller olugturur
Kontrol eder sentez yapar

* Gelecege nasil hazirlanir?

(tahminler olusturur) (senaryolar olusturur)
PLAN YAPARAK o6ne siirer VIZYONU VARDIR hayal eder
Tahmin eder ongorir
Icat eder

+ Insanlarla nasil ¢aligir?

(goreve yonelik) (kisiye yonelik)

GELENEKSELLIK sahiplenir DUYGUSAL paylasir
Yasaklar ' birlikte galigir
Uyumlastinr

Kaynak: Taggart-Valenzi a.g.c., s:160.

»»

“Mantik-Kavrama” g¢ifti, kiginin gorevine yaklasim seklini gosteriyor
‘Rasyonel-Mantik’ perspektifi ile kisi olaylar1 analiz eden, orgamze eden ve
kontrol eden spesiyalist bir tip g¢iziyor. ‘Sezgisel-Kavrama’ perspeknﬁ 1se
olaylara sentez yaparak yaklasan,sezgilerine giivenerek hareket eden g,enerallst

bir tip giziyor.
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~-Valenzi Mod Tanmimlamast.

sellik Duygu-Kavrama-Vizyon
Sezgisel
- Goreve nasil yaklagir? Generalist
er KAVRAYARAK kesfeder
= eder sekiller olusturur
zder sentez yapar

» Gelecege nasil hazirlanir?

(senaryolar olugturur)
: VIZYONU VARDIR hayal eder
eder ongorir

Icat eder

- Insanlarla nasil ¢aligir?

(kisiye yonelik)
ar DUYGUSAL paylagir
: birlikte ¢ahisir
inr

1 age., s:160.

" ¢ifti, kiginin gorevine yaklasim seklini gosteriyor

zknifi ile kl$l olaylan analiz eden, orgamze eden ve
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“Plan-Vizyon " kavram gifti ise, kiginin gelecege nasil hazirlandig hakkinda
bilgi verir. ‘Rasyonel-Plan’ goriis agis1 olan kisiler tahminler yiiriiterek gelecegi
sekillendirir. ‘Sezgisel-Vizyon’ yaklasiminda, kisi hayaller ve ongoériilerle degisik
senaryolar olusturarak gelecege hazirlanir.

Son kavram gifti “Geleneksel-Duygusal” yaklagimi, yoneticinin alt
kadrosuyla nasil ¢alistigini gstermektedir. Kigi, ‘Rasyonel-Gelenek’ yaklagimiyla
¢alisanlarla iligki kuruyorsa, bu kigi géreve yonelik bir tip oluyor, eger, ‘Sezgisel-
Duygusal’ yaklasimiyla ¢aliganlarla iliski kuruyorsa, kisiye yonelik yaklasimmdadir
diyebiliyoruz.

Yoneticilerin karar verme davramglarini ortaya g¢ikarabilmeye yardimci
olacak 30 soru hazirlanmigtir. Bu 6 modlu modelde, her mod igin 5 soru
yoneltilmigtir,

Bu anket bize, yoneticileri bu 6 goriis agis1 dogrultusunda rasyonel-
sezgisel tutumlan bakimindan degerlendirilmeleri konusunda bir fikir vermektedir.
Sonugta, yoneticilerin problem ¢ozmede ve karar almada zayif ve gii¢lii yanlar:
ortaya ¢ikacak ve giderilmesi i¢in gerekli 6nlemi almalar saglanacaktir.

Akil (Rasyonel Tutum) ve Tutku (Sezgisel Tutum), basarili yonetim igin
ayrilmamasi gereken iki kavramdir. Akil ve tutkunuz, sizin deniz yolculugunuzdaki
diimen ve yelkeninizdir. Bunlardan birinin eksikliginde, siiriiklenirsiniz ya da
denizin ortasinda kalirsimz. (191)

Caligmanin 6ziinii olugturan anket, Taggart ve Valenzi’nin anketini kaynak
olarak kullanmistir. Ug soru baghgi altinda, karar vericilerin denge ve

elastikiyetlerini irdeleyerek yetenekleri, 6 modlu ikili modelde incelenmigtir.
1) Rasyonel yaklagim boyutlari: mantik, plan, geleneksellik.
2) Sezgisel yaklasim boyutlan: kavrama, vizyon, duygu.

Bu karar alma stilleri 30 soru altinda incelenmektedir, ve projemizin

onemli bir bolimiini olusturmaktadir.

(191) Taggart ve Valenzi, a.g.c., s:170.
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3) 6zgecmis:

Ozgegmis, yonetim stilinin bir pargasimi olusturur. Bu baglik altinda egitim,
gorev siiresi, gérev pozisyonu sorulur, ¢iinkii biitin bunlar karar alma
stratejilerinde énemli bir rol oynamaktadir. Gérev pozisyonu, sorumluluk
derecesini belirler. Egitim ise, amaca ulagma yetenegine ve 6grenme kapasitesine

bir gostergedir.
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V. UYGULAMA

V.A. ARASTIRMANIN AMACI, ONEMI VE YONTEMI

V.A.l. Arastirmanin Amaci

Calismamizin bu béliimiine kadar, yonetim, yonetici ve lider kavramlarim
genel hatlanyla incelemis bulunmaktayiz. Aragtirmamizin amaci, iist diizey
yoneticilerin davraniglar ile, bankalarin finansal bagarilan arasinda bir iligkinin
olup olmadigim belirlemektir. Bu boéliimde, yoneticilerin davramglan; yoneticilik
rolleri, goreve yaklagimlari, gelecege hazirlanma ve alt kadrosuyla ¢alisma

yontemleri bagliklar: altinda yapilan bir anketle incelenmistir.

Bu son boliimde, bilgilerin toplanmasi, verilerin analizi igin kullanilacak

istatistiksel analiz, hipotezleri test edecek metod anlatilacaktir.
V.A.2. Arastirmanin Onemi

Y oneticiler karar ve eylemleri ile, bir igin bagarisina en 6nemli katkida
bulunan kisilerdir. Isin idaresi, galiganlann yonetimi, gelecege doéniik kararlarin
verilmesi agisindan, yoneticilerin diisiinme gekillerinin, belirli bir gergeve iginde
de olsa incelenmesi, yoneticilerin yénlendirilmesi agisindan énem tasiyabilir.
Banka yoneticilerinin degerlendirilmesinde veya segiminde, bu ¢aligma sonuglar
bir arag olarak da kullanilabilir.

i
A iy
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V.A.3. Arastirmanin Yontemi

V.A.3.a. Arastirmada Yer Alan Degiskenler ve On Savlar

Model kurulurken, 8 tane bagimli degisken, 11 tane bagimsiz degisken
se¢ilmistir. Bagimli degiskenler olarak, bankalarnn finansal performans gostergesi
olarak kabul edebilecegimiz 8 6nemli rasyo kullamlmistir. (LATA, LAYK,
AK, OK, OY, TRKO, KA, TKTK) Bunlar bankalarin, likidite, karlilik, sermaye
yeterliligi ve aktif kalitelerine 6zgii rasyolardir. Bu degerler Tiirkiye Bankalar
Birligi yaym “Tiirk Bankacilik Sisteminde Rasyolar” katalogundan yararlamlarak

elde edilmigtir.

Bagimsiz degiskenler anket sonucu elde edilen cevaplarin, iki ana bashk
altinda incelenmesiyle elde edilmistir. Birinci boliim, bir yonetim bilimci olan
Mintzberg’in 1960’larin sonlarinda ortaya koydugu “10 yoneticilik rola”
calismasinin, daha sonra yapilan arastirmalarla en etkin olan 5 yoneticilik rolii
secgilerek tanimlanmustir. Bunlar sirasiyla, gézlemcilik (GOZ), girisimcilik GIR),
kaynak dagiticilik (KAY), arabuluculuk (ARA) ve sozciiliikk (SOZ) rolleridir.
Ikinci boliimde ise, Florida Universitesi Yoénetim Boliimii Profesorlerinden
William Taggart ve Enzo Valenzi’nin “Insan bilgi islemi stilleri” baglig: altinda
yaptiklann aragtirma temel alinmustir. Alti degiskenin ikisi, liderlerin gorev
yapilan (mantik-kavrama) (MAN, KAV), diger ikisi, gelecege hazirlanma
yontemleri (planlama-vizyon) (PLA, VIZ) ve son ikisi astlanyla iligkileri
(geleneksellik-duygusallik) (GEL-DUY) dogrultusunda tammlanmigtir.

Bu, 11 degisken liderlikte durumsallik yaklagiminin en 6nemli isimlerinden

biri olan Fred E.Fiedler’in (1967) teorik yaklasimi gergcevesinde incelenmigtir.
HiPOTEZLER

H1: Kiigiik ve orta 6lgekli ticari bankalarn performansi ile yoneticilerin

yoneticilik rolleri arasinda bir iligki vardir.

H2: Kiigiik ve orta 6lgekli ticari bankalarin performansi 113@» ;

karar verme yaklagimlan arasinda bir iligki vardlgg'

‘..', -
.

+
3
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V.A.3.b. Analizde Kullanilan Kiitle Secimi ve Verilerin Toplanmasi

Degiskenlerin karsilagtirmalarimin anlamli olabilmesi igin, arastirmaya
katilacak olan bankalarin miimkin olabildigi kadar homojen olmasi gereklidir.
Bu nedenle, aragtirma konusu olarak, biitiin banka isletmeleri degil, sadece
ozel sermayeli ticaret bankalan segilmigtir. Aragtirmaya aktif biiyiikliikleri gok
biiyiik olan bankalar dahil edilmemistir. Bu kisitlamanin sebebi ise, kiigiik ve
orta 6lgekli bankalanin yoneticilerinin, banka da, dis etkilerden ¢ok az etkilenirken
daha baskin liderler olabilecegidir.

Tiirkiye’de faaliyette bulunan 36 tane 6zel sermayeli ticaret bankas: vardir.
Bunlardan 5 tanesi, aktif biyiikliik olarak diger 31 tanesinden ¢ok biiyiik bir
fark ile ayrilmakta oldugundan, bunlar1 biiyiik 6lgekli olarak kabul
edebilecegimizden, bu 5 bankay: aragtirmanin diginda tuttuk (Yap: ve Kredi
Bankasi, Pamukbank, Akbank, Garanti Bankasi, Is Bankasi).

Iki banka, anketimizi cevaplandirmay1 reddetti, 2 tanesinin Genel Miidiirliigii
Izmir ve Ankara’da oldugu igin ulagilamads, 2 tanesinin yo6neticileri, bulunduklar
bankada gorev siireleri 1 yildan az oldugu ve davraniglarin, banka performansini
aldigimiz 1998 yih ile ilgili olamayacag) i¢in degerlendirmeden ¢ikanlmastir.
1997°de kurulan Denizbank ve Anadolubank ankete dahil edilmemistir, anketin
cevaplandiriima agamasinda 3 banka (Tiirk Ticaret Bankasi, Bank Ekspres ve
Interbank), Tasarruf Sigorta Fonu’na devredildigi igin anketten g¢ikanlmugtir.

Sonug olarak, anket, toplam 20 bankanin 104 iist diizey yoneticisiyle
gergeklestirilmistir.

Ozel sermayeli ticaret bankalarinin iist diizey yéneticilerinin kendilerini
tasvir edecekleri, ¢caligmamizin temelini olusturan ankete, bankalann organizasyon
semalarindaki genel miidiir ve genel miidiir yardimcilart pozisyonunda gérev
alan biitiin ist diizey yoneticilerinden cevap alinmigtir. Telefon goriismesi ile
randevu alinarak gidilen bankaya, anket, bir 6n mektup (Ek-2) ile b;;gg%lmls
makul bir siire gegtikten sonra, tekrar telefon edilip, randevu gl !

elden alinmistir.
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V.A.3.c. Anket Sorularinin Belirlenmesi

Calismamizin temelini olusturan anket (Ek-2), 2 bolimden olusmaktadir.
Dordinci bolimiin sonunda detayli agiklanan anketin ilk bélimi, liderlerin
idari aktivitelerini, ikinci béliim ise liderlerin 6 modlu ikili karar stilini ortaya

koymaktadir.

Toplam 59 sorudan olusan anketin cevaplandirmasinda, likert dlgegine

gore 6 segenek sunulmusgtur:

1- Higbir zaman

2- Kisa bir siire igin

3- Bazen

4- Oldukga sik

5- Genellikle ama her zaman degil

6- Her zaman
V.A.3.d. Arastirmada Kullanilan Istatistiksel Yontemler ve Analizler

Kiigiik ve orta 6lgekli ticari bankalarin performansi ile yénetimin iligkisini
incelemek amaciyla, 20 bankamin yoneticileri lizerinde yapilan anketteki 59
soruya verilen cevaplar ve bu bankalarin performanslarim1 belirleyen rasyolar

istatistiksel analizlere tabi tutulmustur.

Analizlerin ilk asamasinda, 6ncelikle tamimsal istatistik (descriptive
statistics) analizleri yapilarak anket sorulanna verilen cevaplarin ortalama, standart
sapma ve standart hata degerleri elde edilmigtir. 59 soruya verilen cevaplardan
elde edilen Ydneticilik Rolleri ve Yoneticilerin Karar Verme Yaklasimlar:
kriterlerinin bankalar arasinda farklihik gosterip gostermedigi incelenmistir.
Bu incelemeye, kiigiik ve orta 6lgekli olarak tanimlanan bu 20 bankaya, bityiik
Olgekli olarak tanimlanan bir banka (Grup21) da ilave edilerek bir kontrol

degiskeni olarak kullanilmasi amaglanmstir.

Boylece, hem kiigitk ve orta 6lgekli bankalarla bu biiyj

arasinda hangi sorulara verilen cevaplar bakimindan fark oldug;tie )
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hem de kiigiik ve orta 6lgekli bankalarin kendi aralarinda hangi sorulara verilen

cevaplar bakimindan fark oldugu tespit edilecektir.
Bu amagla, Tek Yonlii Varyans Analizi (One Way ANOVA) kullanilmistir.

Tek Yonlii Varyans Analizi (One-Way ANOVA) nin amaci, iki veya
daha fazla grubun, aym ortalamaya sahip anakiitlelere ait olup olmadiklarini
tespit etmektir. Diger bir deyisle, incelenen iki veya daha fazla grubun ortalamalan
arasmndaki farklarin anlami olup olmadigimi aragtirmak igin yapilir. Ornegin,
li¢ ayn1 egitim programimin bagan diizeylerinin, egitim sonunda yapilan simavlarin
sonuglar itibariyle aym: olup olmadigi, ya da doért farkli televizyon kanalini
izleyen kisilerin aylik ortalama mutfak harcamalarinin ayni olup olmadig: test
edilebilir.

Varyans, bir degiskenlik olgiisiidiir ve standart sapmanin karesidir. Varyans
Analizi, esas itibariyle, serilerin toplam varyansini, her biri ayn bir degigskenlik
kaynagina bagli unsurlara bolerek bunlar arasinda anlamli bir fark bulunup
bulunmadifim aragtrmak, dolayisiyla, gesitli kaynaklarin énemini kavramak
amaciyla kullanilir. Varyanslar arasinda kiyaslama yaparak F testi adi verilen

teste gore hitkkiim verme esasina dayanmaktadir (192).

Varyans Analizinde, 2 veya daha ¢gok serinin normal dagilim gésteren ve
varyanslar: esit ana kiitleden alinmis, tesadiifi numuneler olduklar1 ve ana
kiitle ortalamalan arasinda bir fark bulunmadigi seklinde sifir hipotezi test
edilmektedir. HO: X, = X, = X, ...

Buna gore altematif hipotez, H1: X, = X, seklinde olacaktur.

Yani, 0 hipotezinin reddi i¢in en az 2 ortalamanin farkli olmasi yeterli
olmaktadir. Analiz sonucunda sifir hipotezi kabul edilirse, gruplarin benzer
ana kiitlelerden geldikleri kabul edilmekte, eger sifir hipotezi red edilerek,

alternatif hipotez kabul edilirse, gruplarin benzer ana kﬁtlelerdenmg:?{l@wg»ﬂtggeri
AT
i

A b
i

&
WO Y
v ﬁ‘@i-,.’i’{ja?? B,

belirtilmektedir. .

meydana gelip gelmedigi aragtinlr. o

(192)Giirtan, K., “Istatislik ve Arastirma Mctodlan, Istanbul Universitesi Yayinlarindan };10196, 1979,
istanbul.
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Hangi gruplarin digerlerinden istatistiksel olarak anlamli derecede farkl:
oldugunu tespit edebilmek igin de ¢oklu karsilastirma testleri (multiple com-
parison procedures) yapilir. Bu galigmada uygunluk agisindan En Kiigiik Kareler
Farki (Least Squares Difference-LSD) testi kullanilmistir. Bu testin sonuglar:
bir ¢apraz tablo seklinde gosterilmigtir. Kesigsim noktalarinda * isareti bulunan

gruplar arasinda anlamli bir fark vardir.

Tek Yonlii Varyans Analizinde, olusturulan 21 bankanin 59 sorudan ve
Yoneticilik Rolleri ve Yoneticilerin Karar Verme kriterlerinden elde edilen
ortalamalan arasinda fark olup olmadig tespit edilmistir. Ikinci olarak, bankalar
arasinda fark oldugu tespit edilen sorularda bu farkin hangi bankalardan
kaynaklandigim tespit etmek i¢in LSD Coklu Karsilagtirma Testi yapilmistir.
Boylece tek tek hangi bankalar arasinda fark oldugu goériilebilmigtir.

Analizlerin ikinci asamasinda, bankalar, performanslarini belirleyen likidite
rasyolan, karlilik rasyolari, sermaye yeterliligi rasyolan, aktif kalitesi rasyolarn
bazinda ele alinmig ve bu rasyolar ile yéneticilerin yéneticilik rolleri ve karar

verme yaklasimlar1 arasinda bir iligki olup olmadig: tespit edilmisgtir.

Bu amagla, Dogrusal Regresyon Analizi kullanmilmigtir. Bu analiz yardimi
ile bankalarin performans rasyolarim etkileyen ydnetici rolleri ve karar verme
yaklagimlan kriterlerinin neler oldugu bir model olugturularak tespit edilebilmigtir.
Bu agamada ikinci olarak da rasyolarin belirlenmesinde etkili olan (modele
giren) kriterleri olusturan anket sorularindan hangisinin o rasyolar iizerinde
etkili oldugu tespit edilmistir. Bu amagla yine Dogrusal Regresyon Analizi

kullanilmisgtir.
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V.B. ANKET UYGULAMA VE DEGERLEMESI
V.B.1. Anket Formunun Sonuclan

V.B.1.a. Tanimsal istatistik Analizi Sonuglan

Bu bélitmde, banka yéneticileri ile yapilan anketlere verilen "1 (higbir zaman), 2 (kisa bir silre
igin), 3 (bazen), 4 (oldukga sik), 5 (genellikle ama her zaman degil), 6 (her zaman)" geklindeki
cevaplarin ortalama, standart sapma ve standart hata degerleri yer almaktadir. Verilen cevaplann genel
ortalamasi 4,26 (oldukea sik) olarak bulunmugtur.

Dedisken Ort. Std Hata Std Sapma
ARA 4,13 ,15 1,62
DUy 4,81 ,08 ,82
GEL 3,02 ,08 ,84
GIR 3,85 ,08 .90
GOZ 4,66 ,08 , 90
KAV 4,31 , 07 s 71
KAY 3,94 ,13 1,44
MAN 4,09 ,10 1,09
PLA 4,95 , 07 +75
S0Z 3,95 .07 »78
VIz 4,96 ,Q7 76
RAS_MGP 4,02 £ 05 , 58
SEZ_VKD 4,69 , 05 ,53
VARO0001 4,32 ,10 1,12
VARO00002 3,56 (10 1,09
VARCO003 4,01 ,15 1,57
VARO0004 4,38 12 1,26
VAROO005 4,65 11 1,20
VAR00006 4,03 ,12 1,26
VAROO007? 3,68 11 1,22
VAR0O0008 4,96 0 88 5,74
VAROOO0S 3,63 , 08 » 91
VAR00010 4,45 ,12 1,29
VAR00011 4,59 ,10 1,11
VAR00012 4,29 ,12 1,27
VAR00013 5,03 11 1,14
VARO0014 4,08 12 1,25
VAROO0015 4,40 11 1,16
VAR00016 3,57 , 14 1,56
VARQOO17 3,59 )16 1,69
VAROOO18 4,43 ,10 1,13
VAROOQ19 3,50 12 1,34
VARO0020 3,98 ,13 1,38
VAR00021 3,86 14 1,54
VAR000Z22 3,52 , 14 1,54
VAR0O0023 4,79 P12 1,25
VAROO0Z4 2,95 A 1,72
VARGO02S 4,13 12 1,33
VAROO0Z 6 3,66 ,14 1,51
VAR000Z27 4,35 12 1,25
VAROOO2H 4,91 210 1,11
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VARQ00029
VARQ0030

VAR00031
VAR0Q032
VARGO0Q33
VARCD034
VARG0O03S
VARG0036
VARO0037
VARO0038
VARCO039
VAR00040
VARO0041
VAR(Q0042
VARO0043
VARCQ044
VARQ0045
VAR00046
VARQO0Q47
VAROCO48
VARO0049
VAROQOOS0
VAR00051
VAR00052
VAR000S53
VAR00054
VAR0Q055
VAR00056
VARO00057
VAR00058
VAROCO059
Genel Ort.

5,860
4,33

4,03
4,59
3,34
3,61
5,22
4,36
4,61
3,69
3,66
5,09
4,97
4,86
4,80
5,03
5,13
4,86
4,85
5,25
4,71
3,53
4,06
2,95
2,38
2,18
5,03
4,73
4,32
5,39
4,55
4,26

,45
12

, 14
12
,12
,13
,09
,11
,13
,11
,13
,10
,09
,10
,09
,09
,10
,09
,09
,09
,10
,14
, 11

11
,13
/10
.11

4,81
1,25
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V.B.1.c. Tek Yonlii Varyans Analizi (One Way Anova)

1. Yoneticilik Rolleri kriterlerinden olan Arabulucuk kriteri bakimundan ankete katilan tiim
bankalar arasinda anlamli bir fark bulunmamugtir (P degeri=0,0582).

————— TEK YONLO VARYANS ANALIZY - - - - =
Bagimli DeZisken : ARA
Bafgims:z Dedisken : ZANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P degeri
GRUPLAR ARASI 20 77,2634 3,8632 1,6427 ,0582
GRUP IGI 95 223,4154 2,3517
TOPLAM 115 300,6789

2. Yoneticilik Rolleri kriterlerinden olan Girigimcilik kriteri bakimundan ankete katilan tiim
bankalar arasinda anlamli bir fark bulunmamistir (P degeri=0,8429)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIzZI - - - - -
Bagimli Degigken : GIR
Bagimsiz Defisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P dederi
GRUPLAR ARASI 20 11,6765 , 5838 ,6732 ,8429
GRUP I¢I 395 82,3877 , 8672

TOPLAM 115 94,0642

3. Yoneticilik Rolleri kriterlerinden olan Gézlemcilik kriteri bakimindan ankete katilan tiim
bankalar arasinda anlamli bir fark bulunmamstir (P degeri=0,3399)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedisken : GOZ
Bagimsiz Defigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Tcplami Ortalama Kare F Dederi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 17,9758 , 8988 1,1234 ,3399
GRUP ICI 85 76,0033 , 8000

TOPLAM 115 93,979¢C

4, Yoneticilik Rolleri kriterlerinden olan Kaynak Dagiticilik kriteri bakamindan ankete katilan tiim
bankalar arasinda anlamli bir fark bulunmamugtir (P degeri=0,6292)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedisken : KAY
Bagimsiz Defigsken : BANKA
Varyans Anralizi

Kaynak s.2. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deeri P deferi
GRUPLAR ARASI 20 36,7225 1,8361 ,8657 ,6292
GRUP 1I¢I 35 201,4966 2,1210

TOPLAM 115 238,2191

5. Yaéneticilik Rolleri kriterierinden olan Sézciiliik kriteri bakimindan ankete katilan tiim bankalar
arasinda anlaml bir fark bulunmamustir (P degeri=0,3143)

————— TEK YONLO VARYANS ANALlZY - - - - -
Bagimli1 Defigken : §CZ
Bagimsi1z Defjisken : BANKA

Varyans Analizi Ry

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P d @%? (ﬁ%mmm
GRUPLAR ARAST 20 13,6703 , 6835 1,109 ,3 A dea gy B
GRUP 1¢1 9% 56,4193 5939 ' e :
TOPLAM 11% 70,0887 -
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6. Yoneticilik Karar Verme Yaklasimlan kriterlerinden olan Duygusallik kriteri bakimindan ankete
katilan ttm bankalar arasinda anlamh bir fark bulunmustur (P degeri=0,0106).
Bu durumun hangi bankalar arasindaki farkliliktan kaynaklandigi tespit etmek amaciyla yapilan
LSD testi sonucunda, en ¢ok 14 Nolu Banka'nin (Grp14) diger bankalardan farkhihk gosterdigi
bulunmugtur, Aralarinda farklilk bulunan difer bankalar asafidaki tabloda (*) isareti ile
gosterilmigtir.

————— TEK YONL(D VARYANS ANALIZ: - - - - -
Bagimli Dedisken : DJUY
Bafqims:z Defdigken : ©ANKA
Varyans Aralizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deleri P degeri
GRUPLAR ARAZI 20 23,3894 1,1695 2,0632 ,0106
GRUP 1¢1 95 53,8475 ,5668

TOPLAM 115 77,2369

————— TEK YONLO VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli DeZigken : DUY
Bafdimsiz Dedisken : zANKA
L3D GOKLU KARSILASTIKMA TESTI SONUGLARI
{*) IZARETI ARALARINLA FARK OLAN GRUPLARI GOSTERIR

GGGGGGGGEGGGGEGEGGEGEGGGGGEG
rrrrrrrrrrrrrerrrrrrrer
PpPppPpPPPPPPPPPPPPPPPPPP
11 12 1 111 11 1 2
4 04113512677 98239850%6

4,8333 Grpl2 *

4,8400 Grplé *

4,9000 Grpl7 *

4,9778 Grp 7 * ox

5,0286 Grplg *ox

5,0667 Grpls *

5,1000 Grp 2 *

5,1000 Grpl3 *

5,2400 Grp 9 ~ E

5,3000 Grp 8 *

5,3333 Grp 5 b+

5,4000 Grp20 e I
* % ¥ ¥ * * *

5,6286 Grp 6

7. Yoneticilik Karar Verme Yaklasimlan kriterlerinden olan Vizyon kriteri bakimindan ankete
katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir fark bulunmamgstir (P degeri=0,8145)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagdimli Dedisken : VIZ
Bagimsiz Degdisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P degeri
GRUPLAR ARASI 20 8,4642 ,4232 ,7025 ,8145
GRUP IGI 95 57,2334 , 6025

TOPLAM 115 65,6976

8 Yoneticilik Karar Verme Yaklasimlan kriterlerinden olan Kavrama kriteri bakimindan ankete
katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir fark bulunmamstir (P degeri=0,9390)

————— TEK YSONLU VARYANS ANALIZT - - - - -
Bagimli Dedigsken : KAV
Bagdimsiz Degisken : BANKA
Varyans Analiz:

Kaynak s.d. Kareler Toplami fOrtalama Kare F DeZeri P deferi
GRUFLAR ARASI 20 5,4050 ;2953 ,5448 ,9390
GRUP 1¢I 95 51,4863 , 5420

TOPLAM 115 57,3914

9. Yoneticilik Karar Verme Yaklagimlan kriterlerinden olan Geleneksellik kriteri bakimindan ankete
kaulan tiim bankalar arasinda anlamh bir fark bulunmamstir (P degeri=0,4393)

----- TEK YONLD VAKYANZ ANALIZD - - - - -
Ragiml: Defigken : GEL
Bagimsiz Dedigken @ BANKA
Varyans Analizi

Kaynak g.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi
GRUFLAR ARASI 20 14,3946 , 1200 1,0271 L, 4:
GRUP 11 9% 66, H908 L, 7010

TOPLAM 115 80, 9903
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10. Yoneticilik Karar Verme Yaklagimlan kriterlerinden olan Mantik kriteri bakimindan ankete
katlan tim bankalar arasinda anlamh bir fark bulunmustur (P degeri=0,00001).
Bu durumun hangi bankalar arasindaki farkliliktan kaynaklandifin tespit etmek amaciyla yapilan
LSD testi sonucunda, en ¢ok 13 Nolu (Grp14) ve 1 Nolu (Grp1) Bankalann diger bankalardan
farklilik gosterdigi bulunmustur. Aralannda farklilik bulunan diger bankalar asafidaki tabloda (*)
isareti ile gdsterilmistir.

----- TEK YONLU VAKYANS ANAL1Z! - - - - -
Badjimly Degigken : MAN
Baf:mziz Dedizken @0 BANKA
Jaryans Analiczi

Kayr.zx 5.3, Kareler Topiami Or+alama Kare F Dederi P de@eri
GRUFLAR ARASI 20 71,3618 3,5681 5,2326 ,00001
GRUP !(GI 95 64,7800 , 6819

TOPLAM 115 136,1418

----- TEK YONLU VARYAN3S ANALIZI - - - - -
Bagimli Degigken : MAN
Bagims:1z Cedigken : EANKA
LSD COKLYU KARSILASTIRMA TESTI SONUGLARI
(*) ISARETI ARALARINDA FARK OLAN GRUFLARI GOSTERIR

GGGGGGGEGGGGGGG6G6GGGGGGG
rrrrrrrrrrrrrrrrrrrrr
PPPPPPPPPPPPPPPRPPPPPP
1 1 1 21111211 1
33249147052081768689251

ORT. BANKA

4,1333 Grpl2

4,1600 Grpl0

4,1667 Grpl8

4,1731 Grp2l *

4,2000 Grpl?
4,2000 Grplé
4,2857 Grp 6
4,3429 Grpl9
4,6333 Grp 5
9,3000 Grp 1

* % ok o o A A %
*

* o+ % ok
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d dk W W % N Y% K X k% Kk ok %k k k¥

11. Yoneticilik Karar Verme Yaklagimlan kriterlerinden olan Planlama kriteri bakimindan ankete
katilan titm bankalar arasinda anlamli bir fark bulunmugtur (P degeri=0,0147)
Bu durumun hangi bankalar arasindaki farkhiiktan kaynaklandifini tespit etmek amaciyla yapilan
LSD testi sonucunda, en ¢ok 14 Nolu (Grpl4), 15 Nolu (Grp15), 16 Nolu (Grp16) ve 17 Nolu
(Grpl17) bankalann diger bankalardan farklihk gdsterdigi bulunmugtur. Aralannda farklilik
bulunan diger bankalar asagidaki tabloda (*) igareti ile gdsterilmigtir.

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Degigken : PLA
Bagimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplam: Ortalama Kare F Deferi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 19,1611 , 9581 1,9851 ,0147
GRUP ICI 95 45,8486 ,4826

TOPLAM 128 6%,0097

————— TEK YONLJ VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedisken : PLA
Bagims:z Dedisken : BANKA
L3D GOKLU KARSILASTIRMA TESTI SONUGLARI
(*) ISARETI ARALARINDA FARK OLAN GRUPLARI GOSTERIR

GGGGGGGGEGGEG6GGLGGEGLEGGGGEGG
rrrrrrrrrrrrrIrrorrrrr
FPPPFrERPPPRPEIPPPPPPPPP
1 1111 z 111 2 11

65891408171 35 16062750697

ORT. BANKA

4,907 GrpZl .

5, 0400 Grplé .

$,2333 Grpl2 4

55,2444 Grp 7 A

5,7667 Grp 5 . ox

45,4000 Grp20 L

%,4857 Grp 6 * 0 2o

H,5143 Grpla LI R *

5, 63353 Grpd L '




12. Yoneticilik Karar Verme Yaklagimlan kriterlerinden olan Rasyonellik kriteri bakimindan ankete
katilan tlim bankalar arasinda anlamli bir fark bulunmugtur (P degeri=0,0475)
Bu durumun hangi bankalar arasindaki farkliliktan kaynaklandifam tespit etmek amaciyla yapilan
LSD testi sonucunda, en gok 1 Nolu (Grpl), 3 Nolu (Grp3), 6 Nolu (Grp6) ve 17 Nolu (Grpl7)
bankalann diger bankalardan farklihk gésterdigi bulunmugtur. Aralaninda farklhihk bulunan diger
bankalar agagidaki tabloda (*) isareti ile gosterilmistir.

————— TEK YONLO VARYANS ANALIZ! - - - - -
Hagiml: Degigken : RAS_MGP
Bafgimsiz Degigren : BANKA
Varyans Analizi

Kayriak s5.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Degeri P dederi
GRUPILLAR ARASI 20 10,2600 5130 1,6949 ,0475
GRUPE 1C1 95 28,7533 ,3027

TOPLAM 115 39,0132

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagiml: Degigken : RAS_MGP
Bag:imsiz Degigken : EANKA
LSD 7OKLU KARSILASTIRMA TESTI SONUGLARI
{*i Indicates significant differences which are shown in the lower triangle

GGGGGEGGGGEGGGEGGEGGEGGGEGGEGEGEG
rrrrrcrrrrrrrrrrrrrrrrcr
PPPPPPPPPPPPPPPPPPPPP
1 1 11 2121 111 1
335248149180076285671

ORT. BANKA

4,1810 Grpl9 *

4,2333 Grp 5 *

4,40C0 Grp 6 ook x4

4,4222 Grpl? . woE ok ok

5,3333 G:pl ¥ ok ok ok ok ok k k k k k k k¥ k¥ ok ok N &

13. Yoneticilik Karar Verme Yaklagimlan kriterlerinden olan Sezgisellik kriteri bakimindan ankete
katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir fark bulunmarmstir (P degeri=0,2075)

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli De§igken : SEZ_VKD
Bagimsiz Degigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P dederi
GRUFLAR ARASI 20 6,9432 , 3472 1,2863 ,2075
GRUP IGI 98 25,6393 ;2699

TOPLAM 148 32,5825

14. Anketteki 1. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmamgtir (P degeri=0,9163)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - ~ - - -
Bagimli Degisken : SORUOC1
Bagimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami rtalama Kare F Deferi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 15,8490 , 7925 ,582C0 ,9163
GRUF I¢I 95 129,3493 1,3616

TOPLAM 118 145,1983

15. Anketteki 2. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlaml: bir
fark bulunmamugtir (P degeri=0,7071)

————— TEK YONLO VARYANI ANALYTZI - -~ - - -

Bagiml: Dedigken @ SORI02Z
Bafimoiz Defigken @ BANKA

Varyans Analizi }
Kaynak s.4. Kareler Toplami Oitalama Kare F Dederi P deferpi”
GRUFLAR ARAUI 20 19,6953 , 9648 ,80C4 ,7Q71 ,
GRUF 1C1 9% 116,8623 1,2303 z
TOPLAM 118 136,5776

183

A
'Hmmswﬁgﬂ*x



16. Anketteki 3. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamugtir (P degeri=0,9198)

----- TEK YONLU VARYANS ANALZ: - - - - -
Bagimli Dedigken : SORUO3
Badimsiz Defigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak 5.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Degeri P deferi
GRUPLAR ARASI 20 30,8580 1,5429 ,5768 ,9198
GRUP ICI 35 254,1334 22,6751

TOPLAM 11% 284,9914

17. Anketteki 4. Soruya verilen cevaplar bakimindan anketc katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,5830)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZ? - - - - -

Bagimli Dedigken : SCRUO4
Bagimsiz Defisken BANKA

Varyans Analizi
Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P degeri
GRUPLAR ARASI 20 29,3079 1,4654 ,9040 ,5830
GRUP IGI 95 154,0024 1,6211
TOPLAM 115 183,3103

18. Anketteki 5. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamgtir (P degeri=0,6115)

----- TEK YONLU VARYANS ANAL1Z: - - -« - -
Bagimli DeZigken : SORUOS
Bagdimsiz Degigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P degeri
GRUPLAR ARASI 20 26,0348 1,3017 ,B8803 ,6115
GRUP 1GI 95 140,4739 1,4787

TOPLAM 115 166,5086

19. Anketteki 6. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmamgstir (P degeri=0,5615)

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli DeZigken : SORU0G
Badimsiz Defisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederl P deferi
GRUPLAR ARASI 20 29,5563 1,4778 , 9218 ,5615
GRUP 1IGI 95 152,3057 1,6032

TOPLAM 115 181,8621

20. Anketteki 7. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamgtir (P degeri=0,9467)

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bag:imlii1 Degisken : SCRUO7
Bagdimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Aralizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 17,1929 , 8596 ,3303 ,9467
GRUP ICI 95 154,005¢4 1,6211

TOPLAM 115 171,1983

21. Anketteki 8. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamll bxr
fark bulunmamstir (P degeri=0,5404) ‘

————— TEK YONLO VARYANS ANALIZt - - - - - p

Rag:ml1 Degisken : SORYUOS éj.
Bagimsiz Dedigken @ BANKA i
Varyans Analizi i
Kareler Toplami Ortalama Kare F Degeri P%ﬁe er

Kaynak s.d

GRUPLAR ARAST 20 625,5468 31,2793 »1 9394 ,54Q4
GRUP 1¢1 95 3163,1977 33,29¢8 ’,
TOFLAM 11% 3788, 76845

184



22. Anketteki 9. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan ttim bankalar arasinda anlaml: bir
fark bulunmamugstir (P degeri=0,9458)

----- TEK YONLO VARYANS ANALIZt - - - - -
Bagimli Dedigken : SORUO%
Bagimsiz De@icken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Degderi P degeri
GRUPLAR ARASI 20 9,5744 ,4787 ,5320 ,945%8
GRUP 1G1 95 85,4860 , 8999

TOPLAM 115 95,0603

23. Anketteki 10. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,7048)

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedisken : SCRULO
Eagims1z Defizken : EANKA
Analysis of Variance

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P degeri
GRUELAR ARASI 28 27,8487 1,3923 ,8024 ,7048
GRUP 1¢I 95 164,8429 1,7352

TOPLAM 113 192,6897

24. Anketteki 11. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamls bir
fark bulunmamstir (P degeri=0,5065)

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimlr DeZisken : SORUL1
Bagimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P dederi
GRUPLAR ARASI 20 24,0353 1,2018 ,9682 ,5065
GRUP IGI 93 117,9216 1,2413

TOPLAM 115 141,9569

25. Anketteki 12. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlaml bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,2098)

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bafiml: Dedigken : SORUIL2
Bagdimsiz Degisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 39,1335 1,9567 1,2828 ,20098
GRUP 1I¢I 95 144,9010 1,5253

TOPLAM 115 184,0345

26. Anketteki 13. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamgstir (P degeri=0,1449)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -

Bag.mli De@igken : SORU13
Bajimsiz Dedisken : BANKA

Varyans Analizi
Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Defderi P degeri
GRUFLAR ARASI 20 33,9964 1,6998 1,3937 ,1449
GRUF 1¢I 95 115,8656 1,2196
TOPLAM 115 149,8621

27. Anketteki 14. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamstir (P degeri=0,0612)

----- TEK YONLO VARYANS ANALIZ! - - -~ - -
Badimi: Deguigken : SORULA4
tatjameiz Dedigken @ BANKA

Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi B
GRUFLAR ARAST 20 45,5420 2,2771 1,6294 ,de¥2
GRUP 1¢t 95 132,7598 1,3975 A
Toplam 11% 178, 3017
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28. Anketteki 15. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete kattlan titm bankalar arasinda anlaml bir
fark bulunmustur (P degeri=0,0005)
Bu durumun hangi bankalar arasindaki farkhliktan kaynaklandigim tespit etmek amaciyla yapilan
LSD testi sonucunda, en gok 14 Nolu (Grp14) ve 12 Nolu (Grp12) bankalann diger bankalardan
farklilik g6sterdigi bulunmugtur. Aralannda farklilik bulunan diger bankalar agagidaki tabloda (*)
igareti ile g6sterilmigtir.

TEK YONLU VARYANS ANALIZI

Bagimli Legizken : 3CRULS
Bagimsiz Degigken BANKA
Varyans Analizi
Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P de@eri
GRUPLAR ARASI 20 57,1037 2,8552 2,7494 ,0005
GRUP 1GI 95 98,6549 1,0385
TOPLAM 115 155,7586
————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedisken S0RU15
Bagimsiz Dedisken : EBEANKA
LSD GOKLU KARSILASTIRMA TESTI SONUGLARI
{(*) ISARETI ARALARINDA FARK OLAN GRUPLARI GOSTERIR
GGGGGEGGEGEGGEGGEGEGGGEGGEGEGGEGGGGEGG
rrrrrrrrrrrrrrrrrrrrre
PPPPPPPPPPPPPPPPPDPPPP
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4,0000 Grpl3 *
4,1667 Grp 4 7
4,1667 Grpl8 *
4,3333 Grpl? *
4,4000 Grp 9 o
4,6000 Grplé *
4,6923 Grp2l SR *
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4,8333 Grp 5 * *
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29. Anketteki 16. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlaml bir
fark bulunmamuigtir (P degeri=0,0632)

TEK YONLU VARYANS ANALIzl

Bagimli Dedisken SORU16
Bagamsiz Dedisken : BANKA

Varyans Analizi
Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 70,8464 3,5423 1,6210 ,0632
GRUP 1¢I g5 207,6018 2,1853
TOPLAM 115 278,4483

30. Anketteki 17. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlaml bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,9779)

TEK YONLO VARYANS ANALIZ!

BaZ:ml1 Degigken SORU17
Rafi:msiz Dedisren BANKA
Varyans Analizi
Kaynak 5.a. Kareler Toplami Ortalama Kare F De@eri Pf
GRUPLAR ARAG! 20 28,3752 1,4188
GRUP I1QI 95 299,517 3,1535
TOPLAM 11¢ 327, 9569

186



31. Anketteki 18. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlaml bir
fark bulunmamgtir (P degeri=0,7341)

----- TEK YONLU VARYANS ANAL1Zt - - - - -
Bagdimli Dedisken : 30RULSB
Bagjimsiz Dedigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami  Ortalama Kare F Degeri P de@eri
GRUPLAR ARASI 20 20,5896 1,0295 ,7771 . 7341
GRUP 1¢1 95 125,8581 1,3248

TOPLAM 1% 146,4427

32. Anketteki 19. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamgtir (P degeri=0,4920)

————— TEK YONLD) VARYANS ANALIZY - - - - ~
Bagirli Dejigken : 3CRUL9
Badimsiz Jedisken : EBANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplam: OQrtalama Kare F Deferi P deferi
GRAUPLAR ARASI 20 35,4198 1,7710 , 9806 ,43%20
GRUP 1GI 95 171,5802 1,8061

TOPLAM 115 207,0000

33. Anketteki 20. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamugtir (P degeri=0,1845)

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Degigken : SORU20
Bagdimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 47,4645 2,3732 1,3223 ,1845
GRUP 1IGI 95 170,5010 1,7%47

TOPLAM 118 217,9655

34. Anketteki 21. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmamugtir (P degeri=0,7011)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedisken : SORU21
Bagimsiz DeZisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P degeri
GRUPLAR ARASI 20 39,6995 1,9850 ,8055 ,7011
GRUP IgI 95 234,0937 2,4641

TOPLAM 115 273,7931

35. Anketteki 22. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamgtir (P degeri=0,0769)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimlil Degisken : SORU22
Bagimsiz DeJisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P dederi
GRUPLAR ARASI 20 67,7819 3,3891 1,5692 ,0769
GRUP 1GI 95 205,1836 2,1598

TOPLAM 115 272,9655

36. Anketteki 23. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete kaulan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,2576)

————— TEK YONLO VARYANS ANALIZD -~ - - - -
BEagimli Degisken : SORUZ3
Ragimsiz Dedigsken @ BANKA

Varyans Analizij i T R
Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Degeri g degeri "
GRUPLAR ARACI 20 36,5311 1,8268 11,2177 ,2676 :
GRUP 1GI 95 142,5034 1,5000 Y
TOPLAM 115 179,0345% N
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37. Anketteki 24. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamgtir (P degeri=0,7360)

----- TEK YONLU VARYANS ANAL1Z2! - - - -~ -
Bagimli Dedigken : SORU24
Bagimsiz Degisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P dederi
GRUPLAR ARAZI 20 47,9506 2,3975 , 7754 ,7360
GRUP 1GI 95 293,7391 3,0920

TOFLAM 115 341,68927

38. Anketteki 25. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamls bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,1240)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bag:mli1 D=gisken : 30RUZS
Bagimsi1z DeZigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 47,1922 2,3596 1,4382 ,1240
GRUP IGI 95 155,8682 1,6407

TOPLAM 115 203,0603

39. Anketteki 26. Soruya verilen cevaplar bakimundan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmamugtir (P degeri=0,4252)

————— ONEWAY - ~- - - -
Bagimli Dedigken : SORU26
Bagdimsiz Dedigken : BANKA
Analysis of Variance

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P degeri
GRUPLAR ARASI 20 47,0421 2,3521 1,0400 ,4252
GRUP IGI g5 214,8458 2,2615

TOPLAM 115 261,8879

40. Anketteki 27, Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamgtir (P degeri=0,0592)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedisken : SORU27
Bagimsiz Degisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P degeri
GRUPLAR ARASI 20 46,2903 2,3145 1,6382 ,0592
GRUP I¢I 95 134,2183 1,4128

TOPLAM 115 180, 5086

41. Anketteki 28. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katifan tiim bankalar arasinda anlaml: bir
fark bulunmamstir (P degeri=0,5786)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZY - - - - -
Bagiml: Degdisken : SORUZSB
Bagimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analiz:

Kaynak =.d Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P degeri
GRUFLAR ARAS1 20 22,7728 1,1386 , %076 ,578¢
GRUFP 1GI 95 119,1841 1,2546

TOPLAM N 141, 9564

gﬁfﬁﬂnwmmmﬁm%%%
42. Anketicki 29. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar a:a%m' ‘ﬁ:ﬂam? ’bu i
fark bulunmamstir (P degeri=0,0799)

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZ!
Bagimli Dedigken : SORUZY
Bagimsiz Dedigkern @ BANKA
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Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P deleri
GRUPLAR ARASI 20 657,7427 32,8871 1,5590 ,079%9
GRUP 1¢I 95 2004,0159 21,0949

TOPLAM 115 2661,7586

43. Anketteki 30. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamugstir (P degeri=0,4874)

————— TEK YONLO VARYANS ANALIZ: - - - - -
Bagir.ii1 Dedisken : 30RU30
Bagimzsiz Degdisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynarx s.d. Kareler Toplam: Ortalama Kare F DeJeri P degeri
GRUPLAR ARASI 20 30,8273 1,5414 ,9846 ,4874
GRUP QI 95 148,7244 1,5655

TOPLAM 115 179,5517

44, Anketteki 31. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlaml bir
fark bulunmamstir (P degeri=0,4231)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZY - - - - =
Bagiml: Degdigken : SCRU31
Bagimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplam: Ortalama Kare F Deferi P deferi
GRUPLAR ARASI 19 41,8261 2,2014 1,0436 ,4231
GRUP IGI 83 175,0865 2,1095

TOPLAM 102 216,9126

45, Anketteki 32. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda antamh bir
fark bulunmugtur (P degeri=0,0010)
Bu durumun hangi bankalar arasindaki farkhliktan kaynaklandifim tespit etmek amaciyla yapilan
LSD testi sonucunda, en gok 2 Nolu (Grp2) ve 3 Nolu (Grp3) bankalann diger bankalardan
farklilik gosterdigi bulunmustur. Aralannda farklilik bulunan diger bankalar agagidaki tabloda (*)
igareti ile gosterilmigtir.

----- TEX YONLD VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedigken : SORU32

Bagimsiz Defigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 66,6301 3,3315 2,6086 ,0010
GRUP 1ICI 95 121,3268 1,2771

TOPLAM 115 187,9569

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagdimli Dedisken : SORU32
Bagimsiz De@igken : BANKA
LSD GOKLU KARSILASTIRMA TESTI SCNUGLARI
(*) ISARETI ARALARINDA FARK OLAN GRUPLARI GOSTERIR

GGGGGGGGEGGGEEGEGGEGG66GGGGGEGGEG
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46. Anketteki 33. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamusgtir (P degeri=0,4762)

----- TEK YONLO VARYANS ANALIZ? - - - - -
Bagimli Dedigken : SORU33
Bagimsiz De§igsken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.4. Kareler Toplam: Ortalama Kare F Defer: P degeri
GRUFLAR AKASI 20 35,0016 1,7501 ,9943 ,4762
GRUP 171 95 167,2053 1,7601

TOPLAM 115 202,2069

47. Anketteki 34. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlaml bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,1313)

----- TEK YONLUO VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagiml: Dedigken : BCRU34
Badimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F DeJeri P deferi
GRUFLAR ARASI 20 50,5828 2,5291 1,4220 ,1313
GRUP 1GI 95 168, 9603 1,7785

TOPLAM 115 219,5431

48. Anketteki 35. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamgtir (P degeri=0,0514)

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Degisken : SORU35
Bag:imsiz Defisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederl P dederi
GRUPLAR ARASI 20 30,2836 1,5142 1,6748 ,0514
GRUP 1¢I 95 85,8888 , 9041

TOPLAM 115 116,1724

49. Anketteki 36. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmamugtir (P degeri=0,4518)

————— TEK YONLO VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimii Defisken : SORU36
Bagdimsiz Defisken : BANKA
Analysis of Variance

Kaynak s.d. Kareler Topiami Ortalama Kare F Deferi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 26,5690 1,3285 1,0159 ,4518
GRUP ICI 95 124,2241 1,3076

TOPLAM 115 150,7931

50. Anketteki 37. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamstir (P degeri=0,8082)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Degisken : SORU37
Bagimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Degeri P de§eri
GRUPLAR ARASI 20 28,5052 1,4253 ,7088 ,8082
GRUP 1GI 95 91,0379 2,0109

TOFLAM 115 219,5431

51. Ankcttcki 38. Soruya'verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamstir (P degeri=0,4610)

————— TEK YONL{ VARYANS ANAL1z?

Bafgimll De@digken @ SORUSH
Bagims:iz Dedighken @ BANKA

Varyans Analizi |
Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferiy
GRUPLAR ARASI 20 29,1992 1,4600 84
GRUFP 1G1 95 137,6284 1,4487
TOPLAM 114 166,826
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52. Anketteki 39. Sonuya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmamstir (P degeri=0,4555)

----- TEK YONLU VARYANS ANAL1Z: =~ - - - -
Bagiml1 Dedisken : SORU2S
Bagdimsiz Defigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare ¢ DeJeri P deerij
GRUPLAR REAST 20 40,4532 2,C227 1,0126 ,4555
GRUP I¢1 95 189,7%37 1,9974

TOPLAM 115 230,2069

53. Anketteki 40. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlaml bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,3155)

————— TEK YONLU VARYANS ANAL1Z: - - ~ - -
isken : 3SORU40
disken : EANKA

Bagimli Dej
Bagimsiz De
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 24,3831 1,2192 1,1495 L3185
GRUP I¢I 95 100,7548 1,0606

TOPLAM 115 125,1379

54. Anketteki 41. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamstir (P degeri=0,2455)

————— TEK YONLOD VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Degisken : SORU41L
Bagdimsiz Defisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P degeri
GRUPLAR ARASI 20 22,4509 1,1225 1,2333 ,2455
GRUP IGI 95 86,4715 , 9102

TOPLAM 115 108,9224

55. Anketteki 42. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,6577)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedisken : SORU42
Bagdimsiz Defisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deeri P degeri
GRUPLAR ARASI 20 19,5438 , 9772 ,8420 ,86577
GRUP 1CI 95 110,2493 1,1605

TOPLAM 115 129,7931

56. Anketteki 43. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmugtur (P degeri=0,0005)
Bu durumun hangi bankalar arasindaki farkhliktan kaynaklandigimi tespit etmek amaciyla yapilan
LSD testi sonucunda, en ¢ok 14 Nolu (Grp14) ve 15 Nolu (Grp15) bankalann diger bankalardan
farklibk gosterdigi bulunmustur. Aralannda farklilik bulunan diger bankalar agagidaki tabloda (*)
isareti ile gosterilmistir.

= - - == TEK YONLU VARYANS ANAL1zZ! - - - - -

Bagiml: Degigken : SORU43
Bagimeiz Defisken : BANKA

Varyans Analizi

Kaynak s.4a. Kareler Toplam: Ortalama Kare F Deferi P degeri
GRUFLAR ARAS]L 254 40,8347 2,0417 2,7866 ,00C%
GRUF ICI 35 €9, 60655 , 1327

TOPLAM 115 110,4397

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZ!
Bagimli De§igken : SORU43
Bagims12 Drfisken : BANKA
LSD GCOKLU KARSILASTIRMA TESTI SONUGLARI
{*) 1SARETI ARALARINDA FARK OLAN GRUPLARI GOSTEKIR
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57. Anketteki 44. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmugtur (P degeri=0,0045)
Bu durumun hangi bankalar arasindaki farkhiliktan kaynaklandigim tespit etmek amactyla yapilan
LSD testi sonucunda, en ¢ok 4 Nolu (Grp4) ve 15 Nolu (Grp15) bankalann diger bankalardan
farkhilik gosterdigi bulunmugtur. Aralannda farklilik bulunan diger bankalar agagidaki tabloda (*)
isareti ile gosterilmigtir.

————— TEK YONLU VARYANS ANAL1Z: - - - - -
Bagimli Dedisken : SORU44

Bagimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplam: Ortalama Kare F Deferi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 38,6745 1,9337 2,2627 ,0045
GRUP IGI 85 81,1875 , 8546

TOPLAM 115 119,8621

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -~
Bagimli Degdigken : SORU44
Bagimsi1z Dedisken : BANKA
LSD GOKLU KARSILASTIRMA TESTI SONUGLARI
(*) ISARETI ARALARINDA FARK OLAN GRUPLARI GOSTERIR
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58. Anketteki 45. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete kattlan tiim bankalar arasinda anlaml bir
fark bulunmamugtir (P degeri=0,9713)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -

Bagimii Defiizken @ SCORUAS

Bagime:z Dedigker. @ LANFA 3
Varyans Analizi S R

Kaynak c.d. Kareler Toplam. Ortaiama Kare F Degeri’ Pidegeér:

GR'IPLAR ARAZI 20 11,4746 5737 £9713

GRUF 11 9% 115,585 1,2167 ; P

TOPLAM 1158 127,0603
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59. Ankctteki 46. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamustir (P deperi=0,6642)

----- TEK YONLO VARYANS ANAL12Y - - - - -
Bagiml: Dedisken : SORU4SE
Bagdimsiz Dedigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P deferi
GRUPLAR AKRASI 20 15,5430 , 7772 ,B366 ,6642
GRUP 171 95 83,2501 , 3289

TOPLAM 115% 10%,7931

60. Anketteki 47. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamugtir (P degeri=0,1371)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZT - - - - -
Bagimli Dedisken : 35RU47
Bajimsiz Dedisken : ZANKA
Varyans Analiz:i

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 26,2049 1,3102 1,4096 ,1371
GRUP IGI 95 88,3037 , 9295

TOPLAM 115 114,5086

61. Anketteki 48. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamlt bir
fark bulunmamgtir (P degeri=0,6960)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedigken : SORU4S8
Bagdimsiz Defigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P degeri
GRUPLAR ARASI 20 14,2391 , 7120 ,8099 ,6960
GRUP 1GI 95 83,5109 , 8791

TOPLAM 115 97,7500

62. Anketteki 49. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmamgtir (P degeri=0,6855)

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZI =~ - - - -
Bagimli Dedigken : SORU4S
Bagimsiz Defigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P deferi
GRUPLAR ARASI 20 18,5306 » 9265 ,8188 ,6855
GRUP 1GI 98 107,5039 1,1316

TOPLAM 118 126,0345

63. Anketteki 50. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamusgtir (P degeri=0,8790)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Degisken : SORUS0
Bagdimsiz Defisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Degeri P deferi
GRUPLAR ARASI 26 29,4631 1,4732 ,6321 ,8790
GRUP IGI 95 221,3990 Z2,3305

TOPLAM 115 250,8621

64. Ankettcki 51. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmarmugtir (P degeri=0,0587) g

————— TEK YONL{O VARYAN3 ANALIZ! - - - - -
Bagaiml: Defigken : SORULI
Bagimsi1z Dedisken : BANKA
Varyans Analiz. .
Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Degeri ‘R

GRUPLAR ARASI 20 44,3048 72,2152 1,6406
GRUP 1¢1 9% 128,2728 1,3502
TOPLAM 114 172,5776

X oo Ci
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65. Anketteki 52. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete kaulan tlim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,1430)

----- TEK YONLO VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagdimli Dedigken : SORUS2
Bagdimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak z.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Degeri P degeri
GRUPLAR AJAGI 20 52,6658 2,6333 1,3974 ,1430
GRUP IG1 95 179,0239 1,8845

TOPLAM 115 211,6897

.

66. Anketteki 53. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,8200)

————— TEX YONLO VARYANS ANALIZY - - - - -
Badimli Dedisken : SORUS3
Bagims:z Defigken : BANKA

Varyans Analizi
Kaynaxk s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P deferi
GRUPLAR ARASI sy Z1,1541 1,0577 ,6970 ,8200
GRUP 1GI 95 144,1563 1,5174
TOPLAM 115 165,3103

67. Anketteki 54. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,4086)

————— TEX YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedigken : SOCRUSB4
Bafimsiz Dedisken : 3ANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Degeri P de§eri
GRUPLAR ARASI 20 40,5783 2,0289 1,0555 ,4086
GRUP IGI 5 182,6200 1,9223

TOPLAM 1158 223,1983

68. Anketteki 55. Soruya verilen cevaplar bakuimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmamistir (P degeri=0,2701)

----- TEK YONLU VARYANS ANALIZI - -~ - - -
Bagimli DeZigken : SORUSS
Bagimsiz Defisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak 5.4, Kareler Toplami Ortalama Kare F Deferi P degeri
GRUPLAR ARASI 290 24,6115 1,2306 1,2021 ,2701
GRUP 1GI 95 97,2506 1,0237

TOPLAM 115 121,8621

69. Anketteki 56. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda aniamh bir
fark bulunmugtur (P degeri=0,0169)
Bu durumun hangi bankalar arasindaki farkhliktan kaynaklandigim tespit etmek amaciyla yapilan
LSD testi sonucunda, en gok 14 Nolu (Grp14) ve 10 Nolu (Grp10) bankalann diger bankalardan
farklihk gosterdigi bulunmustur. Aralannda farklilik bulunan diger bankalar asagidaki tabloda (*)
isareti ile gosterilmistir.

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - -~ - - -
Bafiml: Dedisken : SORULSE

Badimsiz Degigsken : BANKA
Varyans Analiz:

Kaynak [ Kareler Toplam: frtalama Kare F Deferi P deler)
GRUPLAR ARASI z% 43,3030 7,1652 1,813 L0169
GRUP 1¢T a, 10,4125 1, 1096

TOPLAM 11s 148,715%

----- TEK YONLO VAKYANS ANALIZI - ~ - - -
Bagiml: Dedigkern, @ SORULE
Bagimsiz Defdisken : BANKA
LSD COKLU KARSILASTIRMA TESTI SONUGLAKI
{*) I1SARET] ARALARINDA FARK OLAN GRUPLAKRI GOSTEKIK
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70. Anketteki 57. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamli bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,0504)

————— TEK YONLU VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedisken : SORUS7
Badimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F DeJeri P degeri
GRUPLAR ARASI 20 47,3358 2,3668 1,6797 ,0504
GRUP 1GI 95 133,8625 1,40091

TOPLAM 115 181,1983

71. Anketteki 58. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlamh bir
fark bulunmugtur (P degeri=0,0142)
Bu durumun hangi bankalar arasindaki farkhiliktan kaynaklandigim tespit etmek amaciyla yapilan
LSD testi sonucunda, en ¢ok 14 Nolu (Grp14) ve 10 Nolu (Grp10) bankalann diger bankalardan
farkhilik gésterdigi bulunmustur, Aralannda farklihik bulunan diger bankalar agafidaki tabloda (*)
isareti ile gosterilmigtir.

----- TEK YONLD VARYANS ANALIZI - - - - -
Bagimli Dedigken : SORUES

Bagimsiz Dedisken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P degeri
GRUPLAR ARASI 20 24,1035 1,2052 1,9933 ,0142
GRUP IcCI 95 57,4396 , 6046

TOPLAM 115 81,5431

————— TEK YONLU VARYANS ANALIzZI - - - - -
Bagimli Dedisken : SORUSSB
Bagiamsiz Dedigken : BANKA
LSD QOKLU KARSILASTIRMA TESTI SONUGCLARI
(*) ISARETI ARALARINDA FARK OLAN GRUPLARI GOSTERIR

GGGGGGGGGGGGGGGGGGGGG
rrrrrrrrrrrrrrrrrcrrrrt
PPPPPPPPPPPFPPPPPPPPPP
111 102 112 111 2
405148917223636917580

ORT. BANKA
5,0000 Grp 4
5,1667 Grpls8
5,2000 Grp 9
5,3846 Grp2l
5,4444 Grp 7
5,5000 Grp 2
5,5000 Grpl2
5, 5000 Grpl3

P T S S S S

5, 6000 Grplé *
5, 6667 Grp 3 s
65,7143 Grp 6 * 4

-

5,7143 Grpl9
5, 74500 Grpll
5,8333 Grpl7
6, 0000 Grp &
6,00600 Grp
6, 0000 Grp2t

e e
.

 * = #
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72. Anketteki 59. Soruya verilen cevaplar bakimindan ankete katilan tiim bankalar arasinda anlambh bir
fark bulunmamustir (P degeri=0,6145)

----- TEK YONLU VARYANS ANAL1zZ: - - - - -
Bagdamli Dedigken : SORUS9
Bagimsiz Defigken : BANKA
Varyans Analizi

Kaynak s.d. Kareler Toplami Ortalama Kare F Dederi P dederi
GRUPLAR ARASI 20 31,6158 1,5808 ,8778 ,6145
GRUP IGI 95 171,0739% 1,23008

TOPLAM 118 202,6897

196 q,,



V.B.1.d. Dogrusal Regresyon Analizi Sonuglan

* Yoneticilerin karar verme yaklasimlarinin, bankalanin finansal rasyolar: iizerindeki
etkisi

1. Mantik (MAN), Geleneksellik (GEL), Planlama (PLA), Vizyon (VIZ),
Kavrama (KAYV) ve Duygusallik (DUY) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansin: belirleyen kriterlerden biri olan Likit Aktifler/Toplam Aktifler
(LATA) iizerindeki etkisi incelenmigtir.

Bagaimli: Degigken.. LATA
Goklz R ,24819
R Kare , 06160

---------------------- Modeldeki De§iskenler —----—-—===—=-w---

Degisken B SE B Beta T Sig T T
MAN 1,288490 1,2497867 ,106505 "1,031 ,3051
GEL -,396741 1,690707 -,024390 -,235 ,8150
PLA -2,287138 2,093973 -,125968 -1,0%92 ,2775
VIzZ 2,124673 2,057597 ,119284 1,033 ,3044
KAV 1,227977 2,251999 , 062685 ;545 ,5868
DUy -3,247320 1,897213 -,186781 -1,712 ,0802
{Sakit t.) 49,811342 13,243343 3,761 ,0003

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarini belirleyen
kriterlerden olan Likit Aktifler/Toplam Aktifler (LATA) rasyosu ile Yoneticilerin
Karar Verme Yaklagimlan arasinda bir iligki bulunmamsgtir. (Sig T > 0,05)

2. Mantik (MAN), Geleneksellik (GEL), Planlama (PLA), Vizyon (VIZ),
Kavrama (KAYV) ve Duygusallik (DUY) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansint belirleyen kriterlerden biri olan Likit Aktifler/Yb. Kaynaklar
(LAYK) iizerindeki etkisi incelenmisgtir.

Bagimli Degisken.. LAYK
Goklu R 124712
R Kare , 06107

---------------------- Modeldeki Degigkenler -----------—-----

Degisken B SE B Beta T 8Sig T
MAN -,182C46 1,854022 -,010146 -,098 ,9220
GEL -,884995 2,508155 -,03€684 -,353 ,7250
PLA -1,230725 3,106397 -,045705 -,396 ,6928
VIz 4,518392 3,052434 , 171044 1,480 ,1421
KAV , 422547 3,340828 , 014544 ,126 ,8996
DUY -5,815373 2,814504 -,225539 -2,066 ,0415
(Sabit t.} 68,970833 19,646426 3,511 ,0007

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarim belirleyen
kriterlerden olan Likit Aktifler/Yb. Kaynaklar (LAYK) rasyosu ile Duygusallik
(DUY) degiskeni arasinda anlamli bir iligki bulunmugstur. (P degeri=0,0415)
Yoneticinin insanlarla ¢aligirken tercih ettifi yontem bu rasyoyu etkilemektedir.
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Y (LAYK) = a + B1Xuan + B2XgeL + B3Xpa + B4Xviz +B5Xkav + B6Xpuy
modelinde sadece sabit terim (a) ve Duygusallik (DUY) degiskeni modele
girmektedir. (P degeri=0,0415)

Bu durumda model, Y (LAYK) = 68,97 - 5,81 Xpuy seklinde elde edilmistir.

Yoneticilerin Karar Verme Yaklagimlarindan Duygusalik (DUY) degiskeni
ile Likit Aktifler/Yb. Kaynaklar (LAYK) rasyosu arasinda bir iligkinin oldugunun
tesbit edilmesinden sonra, Duygusallik bilegenini olusturan sorulardan hangisinin bu
durum dizerinde etkili oldugunu 6lgmek amaciyla Duygusallik degiskenini olusturan
(55-59) nolu sorular ile Aktifler/Yb. Kaynaklar (LAYK) rasyosu arasinda dogrusal
regresyon analizi yapilmistir.

Dependent Variable.. LAYK
Multiple R , 27170
R Kare ,07382

------------------ Variables in the Equation --=----euooceoooo

Variable B SE B Beta T Sig T
SORUS55 3,93832¢ 2,878020 ;184544 1,368 ,1743
SORU56 -4,521853 2,499596 -,250309 -1,809 ,0735
SORUS7 -,598067 2,348925 -,036487 -,255 ,799%6
SORUGSS -1,032668 2,795362 -,041336 -,369 ,7126
SORUS9 -1,93593¢ 1,612518 -,123701 -1,201 ,2328
{Sabit t.) 73,586299 15,147608 4,884 ,0000

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarini belirleyen
kriterlerden olan Aktifler/Yb. Kaynaklar (LAYK) ile anketin 56. sorusu arasinda daha
anlamh bir iligki bulunmustur. Yoneticilerin tek galigmay1 grup halinde ¢alismaya
tercihleri (LAYK) rasyosunu artirici etki yapmaktadir. (P degeri=0,0735)

Y (LAYK) = a + B1Xsoruss + B2Xsoruss + B3 Xsorus7 + B4Xsoruss +B5Xsoruse
modelinde sadece sabit terim (a) ve SORUS56 (Soru56) degiskeni modele girmektedir.
Bu durumda model, Y (LAYK) = 73,98 - 4,52 X soruss geklinde elde edilmigtir.

3. Mantikk (MAN), Geleneksellik (GEL), Planlama (PLA), Vizyon (VIZ),
Kavrama (KAV) ve Duygusalhk (DUY) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansini belirleyen kriterlerden biri olan Aktif Karhhk (AK) iizerindeki
etkisi incelenmistir.

Bagimli Dedigken.. AK
Goklu R ,29249
R Kare , 08555

—————————————————————— Modeldeki Defdigkenler =--m-moeeeocenao

Degigken B SE B Beta T S:g T
MAN -,950620 ,392744 -,246832 -2,420 ,0174
GEL -, 0430450 , 531321 -,0082%7 -,081 ,9353
PLA 1,LIRNL0 , 658639 , 176214 1,548 ,125¢C
Vi , 744678 , 646608 , 1391364 1,12  ,25822
KAV -, 840982 L, 107708 -, 08876 -, 156 ,4516
puy B ART) , 596207 -, 110794 -1,029 , 3043
{Sabit t.) 5,0772280 4,161773 1,43% ,1%4%

198



Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarim belirleyen
kriterlerden olan Aktif Karhlik (AK) rasyosu ile Yoneticilerin Karar Verme
Yaklagimlarindan Mantik (MAN) degiskeni arasinda anlamli bir iligki bulunmugtur.
(P degen=0,0174)

Y (AK) = a + B1Xuan + B2XgeL + B3Xpra + B4Xviz +B5Xkav + B6Xpuy
modelinde sadece sabit terim (a) ve Mantik (MAN) degiskeni modele girmektedir.

Bu durumda model, Y (AK) = 5,97 - 0,95 Xyuan seklinde elde edilmistir.

Yoneticilerin Karar Verme Yaklagsimlarindan Mantik (MAN) degiskeni ile
Aktif Karlhilik (AK) rasyosu arasinda bir iligkinin oldugunun tesbit edilmesinden
sonra, Mantik bilesenini olugturan sorulardan hangisinin bu durum tizerinde etkili
oldugunu 6lgmek amactyla Mantik degigkenini olusturan (30-34) nolu sorular ile
Aktif Karlhilik (AK) rasyosu arasinda dogrusal regresyon analizi yapilmistir.

Goklu R ,32976
R Kare ,1C874

—————————————————————— Modeldeki DeZigkenler ----------eee——-

Dedigken =] SE B Beta T S8ig T
SORU30 , 216554 ;366376 ,062523 ,591 ,5558
SORUZI ,611194 , 362230 , 202868 1,687 ,0948
SORU32 -, 553099 , 368686 -,163701 -1,500 ,1368
SORU33 ,153682 + 343957 , 046631 ,447 ,6560
SORU34 -1,045477 ,380862 -,325921 -2,745 ,0072
(Sakit t.,) 7,80383%4 2,047497 3,811 ,0002

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarim belirleyen
kriterlerden olan Aktif Kéarliik (AK) ile anketin 34 nolu sorusu arasinda anlamli bir
iligki bulunmustur. Yani; yoneticilerin géreve yaklasim konusundaki genel fikirleri
spesifik detaylara tercihleri Aktif Karhilik rasyosunu (AK) artirict etkide
bulunmaktadir. (P degeri=0,0072)

Y (AK) = a + B1Xsoruzo + B2Xsorus1 + B3Xsorus2 + B4Xsoruss TBS5Xsorus4
modelinde sadece sabit terim (a) ve SORU34 (Soru34) degiskenlerinin modele
girmesinden anlagilmaktadir.

Bu durumda model, Y (AK) = 7,80 - 1,04 X soru 34 seklinde elde edilmistir.
4. Mantik (MAN), Geleneksellik (GEL), Planlama (PLA), Vizyon (VIZ),
Kavrama (KAV) ve Duygusalhk (DUY) degiskenlerinin Ticari Bankalarin

performansini belirleyen kriterlerden biri olan Ozserimaye Karlihg (OK)
tizerindeki etkisi incelenmistir.
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Bagimli Dedisken.. OK

Goklu R , 25789
R Kare , 06650

—————————————————————— Modeldeki Defdigkenler -----------c--e-w

Legigken B SE B Beta T 3ig T
MAN -9,698081 4,545302 -,219834 -2,134 ,0354
GEL 4,738894 6,149077 , 080902 , 7180 ,4371
PLA 11,460234 7,6157483 ,173093 1,505 ,1357
VIz 1,724427 7,483450 , 027627 ,240 ,B1l10
KAV -4,844669 8,190486 -,067823 -,592 ,5556
DUY -5,029850 6,900134 -,079333 -,729 ,4678
{Sabit t.) 73,37475%1 48,165840 1,523 ,1310

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarim belirleyen
kriterlerden olan Ozsermaye Karliligi (OK) rasyosu ile Mantik (MAN) degiskeni
arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. (P degeri=0,0354)

Y (OK) = a + B1Xman + B2XggL + B3Xpra + B4Xviz +B5Xkav + B6Xpuy
modelinde sadece sabit terim (a) ve Mantik (MAN) degiskeni modele girmektedir.

Bu durumda model, Y (OK) = 73,37 - 9,69 Xuman seklinde elde edilmigtir.

Yoneticilerin Karar Verme Yaklagimlarindan Mantik (MAN) degiskeni ile
Ozsermaye Karhlig: (OK) rasyosu arasinda bir iligkinin oldugunun tesbit
edilmesinden sonra, Mantik bilesenini olusturan sorulardan hangisinin bu durum
tizerinde etkili oldugunu 6lgmek amaciyla Mantik degiskenini olugturan (30-34) nolu
sorular ile Ozsermaye Karlilig1 (OK) rasyosu arasinda dogrusal regresyon analizi
yapilmugtir.

Goklu R ,20348

R Kare ,04140

—————————————————————— Modeldeki Defiskenler —=---meeeeeecee—o
DeJigken B SE B Beta T Sig T
SORU30 , 084741 4,352383 , 002136 ,019 ,9845
SORU31 4,793815 4,303130 ,138910 1,114 ,2680
SORU32 -2,633906 4,379815 -, 068055 -,601 ,5490
SORU33 1,466265 4,086048 »,038840 ,359 ,7205
SORU34 -8,300700 4,524461 -,225906 -1,835 ,0696
(sabit t.) 86,049907 24,323316 3,538 ,0006

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarini belirleyen kriterlerden
olan Ozsermaye Karlihg (OK) ile anketin 34 nolu sorusu arasinda anlamh bir iligki
bulunmustur. Yani; yoneticilerin goreve yaklasim konusundaki genel fikirleri, spesifik
detaylara tercihleri Ozsermaye Karlihgi (OK) min belirlenmesinde daha etkili
olmaktadir. (P degeri=0,0696)

Y (AK) = a + Bl Xsoruso + B2Xsorus1 + B3 Xsorus2 + B4Xsoruiz tB5Xsoruss
modelinde sadece sabit terim (a) ve SORU34 (Soru34) degiskenleri modele
girmektedir. L

Bu durumda model, Y (AK) = 86,04 - 8,30Xs0ru34 seklinde elde e
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5. Mantik (MAN), Geleneksellik (GEL), Planlama (PLA), Vizyon (VIZ),
Kavrama (KAYV) ve Duygusalhik (DUY) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansini belirleyen kriterlerden biri olan Ozsermaye Yogunlugu (OY)
izerindeki etkisi incelenmistir.

Bagiml:1 Dedigken.. oY
Goklu R , 25584
R Kare , 06545

—————————————————————— Mcceldeki Dediskenler --------cmreeceeo-

Degisken B SE B Beta T 8Sig T
MAN -1,158340 , 642694 -,185805 -1,802 ,0746
GEL 8,86C48E-04 , 869448 1,057E-04 ,001 ,9992
PLA 1,248626 1,076828 , 133423 1,160 ,2491
VIZ 1,390318 1,058121 ,151472 1,314 ,1920
KAV -,646793 1,158092 -,064072 -,558 ,5778
puy -1,270446 » 975643 ~,141806 -1,302 ,1960
(Sabit t.) 13,582166 6,810401 1,994 ,0490

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarim belirleyen
kriterlerden olan Ozsermaye Yogunlugu (OY) rasyosu ile Yoneticilerin Karar Verme
Yaklagimlar arasinda bir iligki bulunmamgtir. (Sig T > 0,05)

6. Mantik (MAN), Geleneksellik (GEL), Planlama (PLA), Vizyon (VIZ),
Kavrama (KAYV) ve Duygusallik (DUY) degigkenlerinin ticari bankalarin
performansini belirleyen kriterlerden biri olan Toplam Riski Karsilama Oram
(TRKO) iizerindeki etkisi incelenmisgtir.

Bagimli Dedisgken.. TRKO
Goklu R ,17038
R Kare ,02903

---------------------- Modeideki Degigkenler ------=---mme——o

Degigken B SE B Beta T Sig T
MAN -,189193 , 304975 -,065188 ~,620 ,5365
GEL -,224467 ,412575 -,057521 -.544 ,5877
PLA , 137403 , 510882 , 031546 ,269 ,7886
viz 156427 , 502105 ;036608 ,312 ,7561
KAV , 502487 549544 ,106924 ,914 ,3628
DuUY -,486241 462968 -,116582 -1,050 ,2962
(Sabit t.) 5,335281 3,231709 1,651 ,1020

Bu analizin sonuglarina gére, ticari bankalarin performanslarini belirleyen kriterlerden
olan Toplam Riski Kargilama Orani (TRKO) rasyosu ile Yoneticilerin Karar Verme
Yaklagimlar arasinda bir iligki bulunmamigtir. (Sig T > 0,05)

7. Mantik (MAN), Geleneksellik (GEL), Planlama (PLA), Vizyon (VIZ),
Kavrama (KAV) ve Duygusallik (DUY) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansim belirleyen kriterlerden biri olan Krediler/Aktifler (KA) iizerindeki
etkisi incelenmistir.
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Bagimli De@igken.. KA

Goklu R ,29310
R Kare , 08014

---------------------- Modelideki Dediskenler ----------------

Degigken B SE B Beta T 8Sig T
MAN ~-,752€50 1,032924 -,074625 -,730 ,4674
GEL , 717284 i,397359 ,052822 ,513 ,6089
PLA 3,594811 1,730655 , 237175 2,077 ,0405
Viz ~1,761868 1,700591 -,118492 -1,036 ,3028
KAV -1,619295 1,861263 ~,099027 -,870 ,3864
Duy 2,120830 1,56803¢4 ,146130 1,353 ,1794
{Sabit t.) 24,058254 10,945539 2,198 ,0304

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarini belirleyen
kriterlerden olan Krediler/Aktifler (KA) rasyosu ile Planlama (PLA) degiskeni
arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. (P degeri=0,0405)

Y (KA) = a + BlXuan + B2XgeL + B3XpLa + B4Xviz +B5Xxav + B6Xpuy
modelinde sadece sabit terim (a) ve Planlama (PLA) degiskeninin modele
girmektedir.

Bu durumda model, Y (KA) = 24,05 + 3,59 Xpra seklinde elde edilmigtir.

Yoneticilerin Karar Verme Yaklagimlarindan Planlama (PLA) degiskeni ile
Krediler/Aktifler (KA) rasyosu arasinda bir iligkinin oldugunun tesbit edilmesinden
sonra, Planlama bilegenini olusturan sorulardan hangisinin bu durum tizerinde etkili
oldugunu 6l¢gmek amaciyla Planlama degigkenini olugturan (40-44) nolu sorular ile
Krediler/Aktifler (KA) rasyosu arasinda dogrusal regresyon analizi yapilmustir.

Goklu R , 28786
R Kare , 06648

---------------------- Modeldeki Degiskenler —-——--—---—-———--

Degisken =] SE B Beta T 8ig T
SORU4 0 -,075344 1,337536 -,006786 -,056 ,9552
SORU41 -1,515222 1,699363 -,127568 -,892 ,3748
SORU42 1,485530 1,319716 ,139167 1,126 ,2631
SORU43 2,230380 1,498382 ,194405 1,489 ,1399
SORU4 4 1,040279 1,396070 , 092897 , 745 ,4580
(Sabit t.) 20,297592 7,510819 2,702 ,0081

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarin1 belirleyen
kriterlerden olan Krediler/Aktifler (KA) ile anketin 43. sorusu arasinda anlamli bir
iliski bulunmustur. Yani, yoneticilerin gelecege hazirlanma konusundaki tercihleri
Krediler/Aktifler (KA) nin belirlenmesinde daha etkilidir. (P degeri=0,1399)

Y (KA) = a + B1Xsoruao + B2Xsorua1 + B3Xsoru4z + B4Xsoruas ¥B5Xsorues
modelinde sadece sabit terim (a) ve SORU43 (Sorud43) degiskenlerinin modele
girmektedir.

;i
)

Bu durumda model, Y (KA) = 20,29 + 2,23Xsorua seklinde elde edilmistir.

Ju
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8. Mantik (MAN), Geleneksellik (GEL), Planlama (PLA), Vizyon (VIZ),
Kavrama (KAYV) ve Duygusallik (DUY) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansini belirleyen kriterlerden biri olan Takipteki Krediler/Toplam
Krediler (TKTK) izerindeki etkisi incelenmistir.

BaGimll Dedigken. . TKTK
Goklu R 33466
R Kare ,15976

—————————————————————— Moceldeki Degigskenler —-——---—e—eeveeon

Degigken 3 SE B Beta T S8Sig T
MAN -,355715 ,181810 -,191710 -1,957 ,0533
GEL , 226725 ,245955 ,090876 ,922 ,3589
PLA ~,970964 , 304620 -,348676 -3,187 ,0019
vViz , 249203 , 299329 , 091477 ,835 ,4059
KAV , 419624 , 327609 ,1396€5 1,281 ,2033
DUy 234228 275997 , 087354 ,850 ,3976
(Sabit t.) 3,684455 1,926573 1,812 ,0588

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarim1 belirleyen
kriterlerden olan Takipteki Krediler/Toplam Krediler (TKTK) rasyosu ile
Yoneticilerin Karar Verme Yaklagimlarindan Manttk (MAN) ve Planlama (PLA)
degiskenleri arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. (P degeri=0,0533, P
degeri=0,0019)

Y (TKTK) = a + B1Xyan + B2XgeL + B3Xpra + B4Xviz +B5Xkav + B6Xpuy
modelinde sadece sabit terim (a) ve Mantik (MAN) ve Planlama (PLA) degiskenleri
modele girmektedir.

Bu durumda model, Y (TKTK) = 3,68 - 0,35 Xyuan - 0.97 XpLa seklinde elde
edilmigtir.

Yoneticilerin Karar Verme Yaklagimlarindan Mantik (MAN) ve Planlama
(PLA) degiskenleri ile Takipteki Krediler/Toplam Krediler (TKTK) rasyosu arasinda
bir iligkinin oldugunun tesbit edilmesinden sonra, Mantik ve Planlama bilegenlerini
olusturan sorulardan hangisinin bu durum iizerinde etkili oldugunu 6lgmek amaciyla
Mantik degiskenini olusturan (30-34) nolu sorular ile Takipteki Krediler/Toplam
Krediler (TKTK) rasyosu arasinda dogrusal regresyon analizi yapilmistir.

Goklu R ,24678
R Kare , 06090

---------------------- Modeldeki Defigkenler ---=----meocoo——o

Dedisxken E SE B Beta T Sig T
SORU 30 ~, 0076886 ,181190 -,004606 -,042 ,9662
SORU31 ~,274992 ,179139 -,189455 -1,535 ,1280
SORU32 ~,267197 ,.82332 -,164144 -1,46%5  ,1460
SORU33 , 041970 ,370102 , 026432 ,247 L8056
SORU34 , 189412 ,188353 ,103149 ,846 ,3994
(Sabit t.}) 3,963231% 1,C12580 3,914 ,0002

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarini belirleyen
kriterlerden olan Takipteki Krediler/Toplam Krediler (TKTK) ile anketin 31 nolu
sorusu arasinda daha anlamli bir iligki bulunmugtur. Yani; yoneticilerin goreve
yaklagim konusundaki genel ya da detayli agiklamalart tercih etme durumilarfs,,
Takipteki Krediler/Toplam Krediler (TKTK) rasyosunun belxrlenmesmde ‘daha ™
etkilidir. (P degeri=0,1280) "
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Y (TKTK) = a + BlXsoruzo + B2Xsorus + B3Xsorusz + B4Xsoruss
+B5Xsoruz4 modelinde sadece sabit terim (a) ve SORU31 (Soru3l) degiskenleri
modele girmektedir.

Bu durumda model, Y (TKTK) = 3,96 - 0,274 Xsoru3: seklinde elde edilmistir.

Yoneticilerin Karar Verme Yaklagimlarindan Mantik (MAN) ve Planlama
(PLA) degiskenleri ile Takipteki Krediler/Toplam Krediler (TKTK) rasyosu arasinda
bir iliskinin oldugunun tesbit edilmesinden sonra, Mantik ve Planlama bilesenlerini
olusturan sorulardan hangisinin bu durum iizerinde etkili oldugunu 6lgmek amactyla
Planlama degiskenini olugturan (40-44) nolu sorular ile Takipteki Krediler/Toplam
Krediler (TKTK) rasyosu arasinda dogrusal regresyon analizi yapilmigtir.

Gokl.s R , 26705
R Kare ,13473

---------------------- Modeldeki Dediskenler ---~--memo——eeea-

Degigken 38 SE B Beta T 8ig T
SORU40 -,683438 ,236590 -,335037 -2,889 ,0048
SORU41 -,033110 , 300592 -,015172 -,110 ,9125
SQRU42 ,155852¢ ,233438 ,0738301 ,666 ,5068
SORU43 , 097852 , 265042 , 046422 ,369 ,7128
SORU4 4 -, 279944 ;246944 -,136063 -1,13¢4 ,2597
{S8abit t.) 6,129222 1,32855¢4 4,613 ,0000

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarini belirleyen
kriterlerden olan Takipteki Krediler/Toplam Krediler (TKTK) ile anketin 40 nolu
sorusu arasinda anlamlh bir iligki bulunmugtur. Yani; yoneticilerin igsinde organizasyon
yapma istekleri ile ilgili tercihleri Takipteki Krediler/Toplam Krediler (TKTK) nin
belirlenmesinde etkilidir. (P degeri=0,0048)

Y (TKTK) = a + BlXsoru4 + B2Xsorusr + B3Xsorusz + B4Xsoruas
+B5Xsoruss modelinde sadece sabit terim (a) ve SORU40 (Soru40) degiskenleri
modele girmektedir.

Bu durumda model, Y (TKTK) = 6,12 - 0,68Xsoruso seklinde elde edilmistir.

* Yoneticilerin yoneticilik rollerinin bankalarin finansal rasyolar: iizerindeki etkisi

9. Gozlemcilik (GOZ), Girisimcilik (GIR), Kaynak Dagiticihk (KAY),
Arabuluculuk (ARA) ve Sozciiliik (SOZ) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansini belirleyen kriterlerden biri olan Likit Aktifler/Toplam Aktifler
(LATA) tizerindeki etkisi incelenmistir.

Bagjimi. DeJisken.. LATA
Goklu = , 16456
R Kare , 02708

—————————————————————— Modeldeki Deg.skenler —-reccmmeamooooa

Degigue:, &) SE B SRR T Cig 7T
GOZ -2,384574 1,809814 -, 163584 -1,323 ,1889
GIR Da8T5421 1,74862C , 130133 1,130 ,2614
KAY , 3131970 1,097888 L, 0373219 , 284  ,7769 :
ARA -,25%:884 , 879494 -, 03077 -,288 ,1743 ¥
SOZ 1,219039 2,243972 , 068929 , 543 ,588BZ =
(Sabit t.) 41,054708 8,495424 1,833 ,0000
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Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarin belirleyen
kriterlerden olan Likit Aktifler/Toplam Aktifler (LATA) rasyosu ile yoneticilerin
yoneticilik rollerini belirleyen kriterler arasinda bir iligki bulunmamustir.(Sig T >
0,05)

10. Gozlemcilik (GOZ), Girisimcilik (GIR), Kaynak Dagiticiik (KAY),
Arabuluculuk (ARA) ve Sézciiliik (SOZ) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansini belirleyen kriterlerden biri olan Likit Aktifler/Yb. Kaynaklar
(LAYK) iizerindeki etkisi incelenmisgtir.

Bagimli Degigken.. LAYK
Goklu R , 13074
R Kare , 01709

—————————————————————— Modeldeki Degiskenler ---------—=-—----

Degigken B SE B Beta T 8ig T
GCZ -2,123C45 2,697836 -,097881 ~,786 ,4337
GIR 1,492997 2,606615 , 066317 ,573 ,5681
KAY -,289585 1,636589 -,020792 -,177 ,8599
ARA 1,225219 1,311036 ,100525 , 935 ,3523
SOZ ,533678 3,345022 , 020347 ,160 ,8736
(Sabit t.) 53,452E93 12,663876 4,221 ,0001

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarin: belirleyen kriterlerden
olan Likit Aktifler/Y6n. Kaynaklar (LAYK) rasyosu ile yoneticilerin yoneticilik
rollerini belirleyen kriterler arasinda bir iligki bulunmamisgtir.(Sig T > 0,05)

11. Gozlemcilik (GOZ), Girisimcilik (GIR), Kaynak Dagiticihk (KAY),
Arabuluculuk (ARA) ve Sozciiliik (SOZ) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansini belirleyen kriterlerden biri olan Aktif Karhhk (AK) tizerindeki
etkisi incelenmigtir.

Bagimli Degisken.. AK
Geoklu R 122941
R Kare , 06730

—————————————————————— Modeldeki Dedigkenler -----=----—c-——-

Degigken B SE B Beta T Sig T
GozZ ,347160 ,564110 ,074636 ,615 ,5397
GIR -,418586 , 545036 -,086619 -,768 ,4444
KAY -,129667 , 342206 -,043372 -,379 ,7056
ARA ,670064 ,274134 ,256119 2,444 0163
soz -,065418 ,699435 -,011619 -,094 ,9257
(Sabit t.) 2,409214 z,647381 1,288 ,2009

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarini belirleyen
kriterlerden olan Aktif Karlilik (AK) rasyosu ile Arabuluculuk (ARA) arasinda
anlaml bir iligki bulunmustur. (P degeri=0,0163)

Y (AK) =a + B1Xgoz + B2Xgir + B3Xkay + B4Xara +B5Xs0z modelinde
sadece sabit terim (a) ve Arabuluculuk (ARA) degiskeni modele girmektedir.




Yoneticilerin yoneticilik rollerini belirleyen kriterlerden olan Arabuluculuk
(ARA) degiskeni ile Aktif Karlilik (AK) rasyosu arasinda bir iliskinin oldugunun
tesbit edilmesinden sonra, Arabuluculuk (ARA) degiskenini olusturan sorulardan
hangisinin bu durum tizerinde etkili oldugunu 6l¢gmek amaciyla Arabuluculuk
degiskenini olusturan 4, 14, 16, 22, 25 ve 27 nolu sorular ile Aktif Karllik (AK)
rasyosu arasinda dogrusal regresyon analizi yapilmigtir.

Goklw R , 22799
R Kare , 22758

---------------------- Modeldeki De§igkenler -------—w--—-——-

Degigzren z SE B Beta T Sig T
SORUCHY , 175585 , 368282 , 0511486 ,477  ,6346
SORU14 ,138859 ,048833 ,282825 2,844 ,0055
SORULE -,243282 , 333534 -,086732 -,72% ,4675
SORLZ2 ~,0148Cz , 351261 -,005268 -,042 ,9665
SORUZZ -,26112¢% ,381795 -,078982 -,666 ,5087
SORU27 ,70909¢ , 379327 ,206188 1,869 ,0646
(Conszant) 2,88544¢ 2,172375 1,328 ,1872

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarimt belirleyen
kriterlerden olan Aktif Karlilik (AK) ile anketin 14 nolu sorusu arasinda anlaml1 bir
iligki bulunmustur. Yani; yoneticilerin banka temsilcisi olarak sosyal etkinliklere
katilma istekleri ile ilgili tercihleri Aktif Karlilik (AK) nin belirlenmesinde daha
etkilidir. (P degeri=0,0055)

Y (AK) = a + B1Xsoruo4 + B2Xsoru14 + B3Xsoruis + B4Xsoruz2 B35 Xsoruzs
+ B6Xsoruz27 modelinde sadece sabit terim (a) ve SORU14 (Sorul4) degiskenimodele
girmektedir.

Bu durumda model, Y (AK) = 2,88 + 0,139Xsoru14 seklinde elde edilmigtir.

12. Gozlemcilik (GOZ), Girisimcilik (GIR), Kaynak Dagiticihk (KAY),
Arabuluculuk (ARA) ve Sozciiliik (SOZ) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansim belirleyen kriterlerden biri olan Ozsermaye Karhihg (OK)
lizerindeki etkisi incelenmigtir.

Bagimli Degigken.. OK
Goklu R , 24315
R Kare ,02049

---------------------- Modeldeki Degdigkenler --=------—-e-—e——-

Degisgxen 3 SE B Beta T Sig T
GOZ -2,816233 6,621862 -,052857 -,425 ,6716
GIR , 938143 €£,3297960 ,016968 ,147 ,88386
KAY 3,157244 4,017023 , 092194 ,786 ,4338
ARA -2,200382 3,217949 -,073424 -,684 ,4957
S0Z 6,270264 8,210385 , 097232 , 764 ,4469
(Sabit t.) 50, 0200922 31,083593 1,609 ,1108

Bu analizin sonuglaria gore, ticari bankalarin performanslarini belirleyen
kriterlerden olan Ozsermaye Karliligi (OK) rasyosu ile yoneticilerin yoneticilik
rollerini belirleyen kriterler arasinda bir iligki bulunmamstir.(Sig T > 0,05)

13. Gézlemcilik (GOZ), Girisimcilik (GIR), Kaynak Dagiticihk (KAY), —
Arabuluculuk (ARA) ve Sozciiliik (SOZ) deglskenlermm ticari banka]arm,i, i
performansini belirleyen kriterlerden biri olan Ozsermaye Yogunlugu (QY) :
tzerindeki etkisi incelenmistir. ]
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Bagimli Deligken.. oY

Coklu R , 32018
R Kare , 10902

---------------------- Modeldeki Degiskenler -------=-----===-

Degigken B SE B Beta T 35ig T
GOZ , 1263216 ,A92481 ,09521¢ ,832 ,4238
GIR -, 6285 , 862304 -,110309 -1,0C1 ,3195
KAY -,564%82 , 541406 -,116663 -1,C43 ,2996
ARA 1,382528 ,433709 ,326458 3,188 ,0019
s07Z -,7C0C2613 1,106579 -,076909 -,633 ,5280
(Sabit t.) 12,256x69 4,189384 2,926 ,0043

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslanin belirleyen
kriterlerden olan Ozsermaye Yogunlugu (OY) rasyosu ile Arabuluculuk (ARA)
arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. (P degeri=0,0019)

Y (OY) =a + B1Xgoz + B2Xgmr + B3Xkay + B4Xara +B5Xsoz modelinde
sadece sabit terim (a) ve Arabuluculuk (ARA) degigkeni modele girmektedir.

Bu durumda model, Y (OY) = 12,25 + 1,38 Xara seklinde elde edilmistir.

Yoneticilerin yoneticilik rollerini belirleyen kriterlerden olan Arabuluculuk
(ARA) degiskeni ile Ozsermaye Yogunlugu (OY) rasyosu arasinda bir iligkinin
oldugunun tesbit edilmesinden sonra, Arabuluculuk (ARA) degiskenini olusturan
sorulardan hangisinin bu durum tizerinde etkili oldugunu 6l¢gmek amaciyla
Arabuluculuk degiskenini olugturan 4, 14, 16, 22, 25 ve 27 nolu sorular ile Yogunlugu
(QY) rasyosu arasinda dogrusal regresyon analizi yapilmstir.

Goklu R , 32883
R Kare , 20813

—————————————————————— Modeldeki Degiskenler ----------—-w-—-

Degigken 2 SE B Beta T Sig T
SORUO04 -,203614 , 595961 ~,036640 -,342 ,7334
SORU14 ,250939 ,079023 , 315747 3,176 ,0020
SORU1l6 -,127358C , 539732 -,028047 -,236 ,8140
SORU22 ,3133:8 , 568418 , 068882 ,551 ,5828
SORU25 -,405432 , 634011 ~,075767 -,640 ,5240
SORU27 , 353343 , 613836 , 063508 ,576 ,5660
{Sabit t.) 12,15243Z 3,515384 3,457 ,0008

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarimi belirleyen
kriterlerden olan Ozsermaye Yogunlugu (OY) ile anketin 14 nolu sorusu arasinda
anlamli bir iliski bulunmustur. Yani; yoneticilerin banka temsilcisi olarak sosyal
etkinliklere katilma istekleri ile ilgili tercihleri Ozsermaye Yogunlugu (OY) nun
belirlenmesinde daha etkilidir. (P degeri=0,0020)

Y (0OY) = a + B1Xsoruos + B2Xsoru14 + B3Xsoruie + B4Xsoru22 ¥B5Xsoruzs
+ B6Xsoru27 modelinde sadece sabit terim (a) ve SORU14 (Sorul4) degiskeni modele
girmektedir.

Bu durumda model, Y (OY) = 12,15 + 0,25Xs0ru14 seklinde elde edilmistir.

14. Gozlemcilik (GOZ), Girisimcilik (GIR), Kaynak Dagiticihk (KAY),
Arabuluculuk (ARA) ve Sozciiliik (SOZ) degiskenlerinin ticari bankalarf' 2
performansim belirleyen kriterlerden biri olan Toplam Riski Karsllama Oram -
(TRKO) iizerindeki etkist incelenmigtir. :
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Bagdimli Dedlisgken.. TRKO

Goklu R , 16901
R Kare ,028%6

---------------------- Mordeldeki Defiskenler ------------—=--

Deqgigken It} CE B Beta T Sig T
GOZ -,040434 , 433839 -,011535 -,09% ,9259
GIR -, 102001 ,419170 -, 029660 -,25%8 L7972
KAY -,07:%13 263180 -,032763 ~-,286 ,7797
ARA , 277537 210828 , 140772 1,316 ,1311
507 -,484272 , 537413 -,114165 -,900 ,37C1
{Sabit t.) 6,807768 7,036480 3,343 ,0012

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarini belirleyen
kriterlerden olan Toplam Riski Kargilama Orani (TRKO) rasyosu ile yoneticilerin
yoneticilik rollerini belirleyen kriterler arasinda bir iligki bulunmamugtir.(Sig T >
0,05)

15. Goézlemcilik (GOZ), Girisimcilik (GIR), Kaynak Dagiticihk (KAY),
Arabuluculuk (ARA) ve Sozciiliik (SOZ) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansini belirleyen kriterlerden biri olan Krediler/Aktifler (KA) tizerindeki
etkisi incelenmistir.

Bagimli De&isken.. KA

Coklu R ,16610

R Kare ,02759

---------------------- Modeldeki Degigkenler ---—--————=——-—---
Degisken B SE B Beta T 8Sig T
GOZ 1,840240 1,510408 ,150881 1,218 ,22€0
GIR -1,912431 1,459338 -,150917 -1,310 ,1931
KAY , 261717 , 916260 , 033384 ,286 ,7758
ARA -,083E807 , 733996 -,012172 -,114 ,9097
S0z -,067696 1,872741 ~-,004585 -,036 ,9712
{Sakit t.) 33,982711 7,088388 4,733 ,0000

Bu analizin sonuglarina gore, ticari bankalarin performanslarini belirleyen
kriterlerden olan Krediler/Aktifler (KA) rasyosu ile yoneticilerin yoneticilik rollerini
belirleyen kriterler arasinda bir iligki bulunmamigtir.(Sig T > 0,05)

16. Gozlemcilik (GOZ), Girisimcilik (GIR), Kaynak Dagiticihk (KAY),
Arabuluculuk (ARA) ve Sézciiliik (SOZ) degiskenlerinin ticari bankalarin
performansini belirleyen kriterlerden biri olan Takipteki Krediler/Toplam
Krediler (TKTK) iizerindeki etkisi incelenmisgtir.

Bagdimli Degisken.. TKTK

Goklu R ,21351

R Kare , 04555

—————————————————————— Modeldeki Dedigskenler ==----------e-~-
Degisken B SE B Beta T 8ig 7T
GOZ -, 242225 1274924 -,108089 -,4881 ,38CE
GIR , 370281 , 265628 , 159041 1,394 ,1665
KAY , 006C50 ,166777 , 004201 ,036 ,97.:%
ARA -, 157649 ,132602 -,125073 -1,180 ,24CY9
SOZ -,209946 , 240875 -, 0617400 -,616 9394
(Sapiz t.) 3,4%6052 1,290516 2,678 ,0087

kriterlerden olan Takipteki Krediler/Toplam Krediler (TKTK) rasyosu ile. :
yoneticilerin yoneticilik rollerini belirleyen kriterler arasinda bir iligki
bulunmamgtir.(Sig T > 0,05)
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V.B.2. Anket Formunun Degerlemesi

(Calismamizin amaci, yonetim davramisimi degerlendirirken, bunun kiigiik
ve orta Olgekli ticari bankalarin finansal basarilan ile arasindaki iliskiyi
belirlemekti. Bu amaca ulasmak igin, 104 iist diizey yoOneticinin, yoneticilik
davranislarini tasvir eden bir ankete verdikleri cevaplar, daha 6nceki boliimlerde
anlatilan istatistiksel analizlerle incelendi. Bankalarin finansal performans
durumlarini likidite, karlilik, sermaye yeterliligi ve aktif kalitesi ag¢isindan
sectigimiz rasyolar gergevesinde degerlendirdik. Bu rasyolan sirasiyle, Likit
Aktifler / Toplam Aktifler (LATA), Likit Aktifler / Yabanci Kaynaklar (LAYK),
Aktif Karlihk (AK), Ozsermaye Karlilligi (OK), Ozsermaye Yognlugu (OY),
Toplam Riski Kargilama Orami (TRKO), Krediler / Toplam Aktifler (KA),
Takipteki Krediler / Toplam Krediler (TKTK) dir. Bu bagimli degiskenleri
agiklayan bagimsiz degiskenler olarak da yoneticilik rolleri olan gozlemcilik
(GOZ), girisimcilik (GIR), kaynak dagiticilik (KAY), arabuluculuk (ARA) ve
sozciiliikk (SOZ), karar verme yaklagimlan olarak rasyonel agidan mantik (MAN),
geleneksellik (GEL), planlama (PLA), sezgisel agidan vizyon (VIZ), kavrama
(KAYV), duygusallik (DUY) degiskenlerini segtik.

Bu degiskenlerin iligkisini test etmek amaciyle, dogrusal regresyon analizi
kullanildi. Sonug olarak, aktif karlilik (AK) ve 6zsermaye yogunlugunu (OY)
agiklayan arabuluculuk (ARA) degiskeni, aktif kdrlilik (AK) ve 6zsermaye
karliligr (OK) ile takipteki krediler / toplam krediler (TKTK)’y1 agiklayan
mantik degigkeni (MAN), krediler / aktifler (KA) ile takipteki krediler / toplam
krediler (TKTK) y1 agiklayan planlama (PLA) ve son olarak likit aktifler /
yabanci kaynaklar (LAYK)’1 agiklayan duygusallik (DUY) degiskeni belirlenmustir.

Neticede, duygusallik (DU), mantk (MAN), planlama (PLA) ve
arabuluculuk (ARA) degiskenlerinin banka performansina anlamli bir katkisi
oldugunu soyleyebiliriz. Bu degiskenlerin iligkisini tesbit ettikten sonra, yapilan

ikinci islem bu degiskenleri olusturan sorular iginde hangi sorunug,ﬁd@mg)ﬂn
#‘ e

oldugunu bulmak olmustur. Bu iligki yine, dogrusal regresyon ag

ortaya konmustur.
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Y oneticilik rollerinden olan arabuluculuk (ARA), Mintzberg’in
aciklamasiyla, kararla ilgili roller baghg altinda, pazarliklarda ve mizakerelerde
organizasyonun temsil edilmesini agiklayan, faaliyet olarak toplu-ig sozlesmelert,

satin alma vs. gibi faaliyetleri igeren bir yonetici davranist olarak agiklaniyor,

Soru 14: Bankanin temsilcisi olarak sosyal etkinliklere katilmak.
Bu soru, arabuluculuk degiskenini tanimlayan sorular iginde en 6nemli soru
olarak bulunmustur. Bu davranigi gelismis yoneticinin, bankanin aktif karliligim

ve Ozsermaye yogunlugunu arttirict bir etkisi oldugunu soyleyebiliriz.

Karar Verme Yaklagsimlarinda, rasyonel modun mantik degiskeni (soru
34,31) ve planlama degiskeni (soru 43,40), sezgisel modun duygusallik degiskeni
(soru 56), finansal basariy: etkileyen degiskenler olarak ortaya ¢gikmistir.

Bu degiskenlerin 6zelliklerini, (Tablo 21)’e gore yorumlarsak, yoneticinin
gorevine yaklasirken mantikli davramsi, olaylar: analiz ederek, organize ederek
ve kontrol ederek analitik bir bigimde sorunlan ele alisi mantik degiskenin
karakteristik ¢zellikleri olarak sayabiliyoruz. Yoneticinin, gelecege hazirlanirken
planli programli davranigsi onun rasyonel kisiligini 6n plana ¢ikarmaktadir.
Kadrosuyla galisirken, duygusal olmasi ise, ¢alisanlarin isteklerini 6n planda

tutan, sorunlan onlarla paylasan, birlikte ¢aligsan bir yonetici portresi gizmektedir.
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SONUCLAR VE ONERILER

“Y 6netim, insanlarin igbirligini saglama ve onlari bu amaca dogru yiiriitme
is ve ¢gabalarinin toplamidir. Diger bir deyisle, baskalarinin aracilig: ile amaglara
ulasma veya bagkalarina ig gordiirme faaliyetlerinin toplami yonetim siirecini

meydana getirir.”

Rekabetgi bir ekonomide, yoneticilerin nitelik ve performanslan isin
basarisin1 belirler, boyle bir ortamda, iyi bir yonetici kadrosu, bir kurulusun
elinde bulundurabilecegi tek onemli avantajdir. Bankacilikta da, yetenekli ve
etkin bir yénetimin ¢ok 6nemli oldugu disiincesiyle basladigimiz bu ¢aligma,
kiigiik ve orta 6lgekli ticari bankalarn performansinda yonetimin etkisini

incelemektedir.

Giiniimiiziin globallesen diinyasinda, beseri ve maddi kaynaklar, faydah
mal ve hizmetlerin iiretimi-igin kullanabilme bilgi ve becerisi gok ¢nemlidir,
bu becerinin basinda da yonetimin bilgi ve yetenegi gelmektedir. Dogal
kaynaklarini, yonetimin bilgi ve becerisiyle degerlendirebilen iilkeler, refah
icinde olabilmektedirler.

Y onetici, isletmeyi gesitli bilgi ve teknikleri, mevcut sartlara uygunluklanna

e

gore kullanmak ve uygulamak durumundadir. Yoneticiler, planlaf:
nize ederken, motive ederken ve kontrol ederken, duruma uyz

bulmak zorundadir. Bir durum igin hayli efektif olan yol, bir b
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islemeyebilir. Yonetimin kalitesi, yeterliligi, basarida ¢ok o6nemli bir unsur

olarak yer almaktadir.

Biz de, bu disiinceyle, Tirk Banka Sistemi igindeki, kiigitkk ve orta
olgekli ticari bankalarin yonetiminin etkinligini, yoneticilere uyguladigimiz bir
anketle incelemek istedik. Bu anket yardimiyla, yoneticilerin, yoneticilik rollerini
ve digiince yapilann karar verme stillerini, kendilerini tasvir etmelerine dayanarak
agiklamaya c¢alistik. 1960’11 yillarin sonlarinda, Henry Mintzberg, uzun
arastirmalar1 sonucunda ortaya koydugu “10 Yoneticilik Rolleri’nden, 5 tanesi
olan arabuluculuk, gozlemcilik, girisimcilik, kaynak dagiticilik ve sozciiliik,
yoneticileri tamimlayici roller olarak anketimizin ilk 29 sorusunu olugturmaktadir.

Bu sorularla, yoneticilerin, yoneticilik aktiviteleri incelenmektedir.

Anketin son 30 sorusu ise Florida Universitesi profesérlerinden Taggart
ve Valenzi’nin bir ¢alismasimi1 temel almistir. Bu galisma ile, Yoneticilerin
gorev yapilari, gelecege hazirlanma yontemleri ve astlariyla iligkileri hakkinda

bilgi sahibi olabilmekteyiz.

Temelinde, Carl Jung’in “Les Types Psychologiques” adli eserinde
tanimladigi ige doniiklik, disa doniikliik kavramlari bulunan bu “rasyonel-
sezgisel karar alma stilleri” modeli, yoneticilerin zihinsel 6zelliklerini 6l¢gmek
amaciyla, degisik karar verme durumlan kargisinda kendilerini tanimlamalarina

dayanmaktadir.

Yonetici, gerek bir insan olmak gibi genel bakimdan, gerek yonetim
siirecini basarmak gibi 0zel agidan karar siireci ile ¢ok yakindan ilgili olan bir
kisidir. Yonetici, devamli olarak kararlar alir. Bireysel ve genel hayatimizda
da kararlarin biiyik bir yer aldig) bilinmektedir. Her eylem ve davramisimiz,
ashinda bilingli veya bilingsiz bir karann sonucudur. Karar siireci, emrimizde

bulunan gesitli yol. arag ve olanaklardan birini segmeyi ifads€f

igin i

bilingli bir nitelik tagir “Karar Verme”, bir amaca ulasalé)}ilmﬁck :
o W

§ g

olanak ve kosullara gore miimkiin olabilecek ¢esitli harek%fb‘iéi‘rh]e
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uygun goriineni segmektir. Yonetimin temel fonksiyonlarindan bin olan “karar

verme” yoneticinin faahiyetlerinin en onemlisidir.

Psikolojik yoniiyle karar sireci, bir disiinme ve muhakeme siirecidir.
Duygu ve algilarin zihinde islenmesi olan dasiinme ¢ok ¢aprasik bir siiregtir.

Karar yalniz fikirlerin degil, duygularin da sonucudur.

Taggart ve Valenzi, karar vericilerin yeteneklerini degerlendirebilmek
igin mantik, plan ve gelenek kavramlarini rasyonel tutumun faktorleri olarak,
vizyon, kavrama ve duygu kavramlarimi sezgisel tutumun faktorleri olarak

ortaya koymusglardir.

Bankalarin ist diizey yonetim kadrosunun, yéncficilik tutumlarinin,
bankalarin finansal performanslar1 iizerindeki etkisini incelemek igin kurulan
bu modelde yoéneticilerin davranis ve tercihlerinin akilci ve sezgisel boyutlarim
ortaya koymaya galistik. Akilci olmak veya sezgisel davranmak; bu iki tutumu
birbirinden ayn diisinmek imkansizdir. Bir yazar soyle der: “akil ve tutku
sizin bir deniz yolculugunda, diimen ve yelkeninizdir, bunlardan hangisi zarar

goriirse, siz siiritklenir ve deniz ortasinda kalirsiniz”

Evet, gergekten iyi bir yonetici, durumun gereklerine gére, bazen rasyonel
bazen sezgisel yoOnlerini daha baskin kullanip, en etkin ¢6ziime ulasabilen
yoneticidir. Basarili bir yoOneticinin problemlere rasyonel veya sezgisel
yaklagimlardan birini segmek gibi bir liikksii olamaz, iyi yonetici duruma en
uygun tarzi bulup uygulamalidir; bu iki yaklagim birbirini tamamlayan unsurlardir,

ayrilamazlar.

Bir¢ok banka yoneticisiyle gergeklestirdigimiz bu anket bize, yoneticileri
bu 6 goriis agist dogrultusunda rasyonel-sezgisel tutumlari bakimindan
degerlendirilmelert konusunda bir fikir vermektedir. Sonugta, yoneticilerin problem
¢6zmede ve karar almada zayif ve giiglii yanlan ortaya ¢ikacak ve giderilmesi
i¢in gerekli onlemi almalan saglanacaktir. Banka finansal performansi iizerinde
etkisi olan degiskenlerden ikisi (mantik ve planlama) rasyonel tutumun, biri

(duygusallhik) sezgisel tutumun faktorleridir,
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“Mantik-Kavrama” ¢ifti, kiginin gorevine yaklasim geklini gosteriyor.
“Rasyonel-Mantik™ perspektifi ile kisi olaylan analiz eden, organize eden ve
kontrol eden spesiyalist bir tip giziyor. “Sezgisel-Kavrama” perspektifi ise
olaylara sentez yaparak yaklasan, sezgilerine giivenerek hareket eden general-

ist bir tip ¢iziyor.

“Plan-Vizyon™ kavram gifti ise, kisinin gelecege nasil hazirlandigi hakkinda
bilgi verir. “Rasyonel-Plan” goriis agis1 olan kisiler tahminler yuriterek gelecegi
sekillendirir. “Sezgisel-Vizyon” yaklasgiminda, kisi hayaller ve éngoriilerle degisik

senaryolar olusturarak gelecege hazirlanir.

Son kavram ¢ifti “Geleneksel-Duygusal” yaklasimi, yoneticinin alt
kadrosuyla nasil ¢alighgmi goéstermektedir. Kisi, “Rasyonel-Gelenek” yaklagimiyla
calisanlarla iligki kuruyorsa, bu kisi géreve yonelik bir tip oluyor, eger, “Sezgisel-
Duygusal” yaklasimiyla g¢alisanlarla iliski kuruyorsa, kisi, kisiye yoénelik
yaklasimindadir diyebiliyoruz.

Birgok aragtirma, bankalarin basarisizliginda en biiyiik payin insan unsuruna
ait oldugunu gostermektedir. Tiirk Banka sistemindeki hastaliklarin birgogunun
nedeni, i¢ginde bulundugu kosullarin yanisira, bu kesimin iyi yonetilmemesi ve

etkili bigimde denetlenmemesidir.

Bugiiniin yoneticisinin, bankanin karsilasacag: riskleri ¢ok iyi bilmesi,
teknolojiden anlamasi, insanlari daha iyi yonetebilmesi, olusacak degisiklikleri,
bankanin lehine kullanabilme yeteneginin gelismis olmasi gereklidir. Sektoriin
egitilmis yOneticiye ithtiyac: biiyiik bir dnem tagimaktadir, ¢inkii artik bankacilik
faaliyetlerinde surekli ve nitelikli bir hizmetin verilebilmesi hedef alinmistir.
Bu sebeple, banka personelinin hizmet giiciinii arttiracak egitim faaliyeti bityik
Onem tasimaktadir.

M;;m&%m
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EK I: YONETIM PERFORMANSI DEGERLENDIRME ANKETI

Sayin katihmci, her gin yaptiginiz isleri dusiinerek, asagida sayilan aktivitelerden

hangisini ne oranda yaptiginizi yaziniz.
Cevaplama esnasinda, istediginiz dusince ve hareketler yerine gergek
disuncelerinizi belirtmenizi rica ederim. Cevaplama sirasinda asagidaki cetveli

kullanarak, her sorunun sonundaki parantez igine size uygun gelen numarayi

yaziniz.
1 2 3 4 5 6
higbir zaman kisa bir sire igin bazen olduga sik genellikle ama her zaman
her zaman degil
Ornek:

1. Departman toplantilar dizenlemek (3)
Lutfen batln sorulari cevaplayiniz.

DEMOGRAFIK PROFIL

YAS EGITIM
O 30 ve alti 1 Lise
O 30-40 | Universite
O 4050 0 vuksek lisans
| 50 ve Ustl (| Doktora
Mevcut is Yerinde Calisma Siireniz Pozisyon
O 1 yil ve alti | Yonetim Kurulu Bagkan!
] 1-5 il vel/veya Genel Madar
O Genel Mudur
0 s-10y
[0  Genel Mudir Yardimcis
(1 10 yit ve Ustl

O

Diger




1 2 5

higbir zaman

kisa bir sure iGN bazen genellikle ama her zaman

her zaman degil

olduga sik

—

© ® N O o0 A~ LN

10
11

13

14.

15.
16.
17.
18.
19.

~* iDARI AKTIVITELERINIZ

Banka islemlerinde yeni fikirler ve/veya yeni operasyonlar baglatmak.( )
Organizasyonda degisiklik planlamak ve uygulamak.( )

Butgelenmis kaynaklarn dagitmak.( )

Cahsanlarla iletisimi korumak igin banka iginde sosyal fonksiyonlara katiimak.( )
Banka Uzerinde etkisi olabilecek pazar dedismelerini ve egilimlerini yakalamak.( )
Organizasyonun yakin ¢evresindeki kisilere danismanlik gérevi yapmak. ( )
Organizasyonun icinde kontrolli dedisme baslatmak.( )

Gelecekteki programlar ile ilgili zaman planlamasi yapmak.( )

Banka disinda dider grup ve organizasyonlarin diizenledigi konferans ve

toplantilara katilmak. ( )

. Isletme icindeki operasyonlarin ilerlemesi icin gerekli bilgileri temin etmek. ( )
. Bankanin gelecekteki planlart konusunda digerlerini bilgilendirmek. ( )
12,

Problemleri cézmek icin bankada gerekli degisiklikleri yapmak. ( )

.Insan ve sermaye kaynaklarinin kaybini énleyerek zararin veya tehiikenin

énlenmesi. ( )

Bankanin temsilcisi olarak sosyal etkinliklere katiimak. ( )

Banka igin gerekli teknolojik gelismeleri yakalamak. ( )

Banka adina gelen mektup veya anketleri cevaplamak. ( )

Harcamalari tahsis etmek. ( )

Is ve operasyonlarn geligtirmek igin dig gevredeki yeni olanakian arastirmak. ( )

Bankanin temsilcisi olarak, disaridaki komitelerde ve/veya gérev gruplarinda

calismak. ( )

20.
21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.

Diger kisilere bankanizin aktiviteleri ve planlari hakkinda bilgi vermek. ( )

Kaynak saglamak igin kullanilacak programi tayin etmek. (insan kaynaklar,

malzemeler, cihaz, vb.) ( )

Sivil toplum érgitleriyle uyum icinde olmaya galismak. ( )
Musteriler, rakipler ve banka endustrisi vb. Konularinda bilgi toplamak. ( )
Cihaz ve malzeme dagitimini saglamak. ( )

Bilgi taleplerine cevap vermek Gzere iligkileri gelistirmek ve devam ettirmek:.(;.)

Gozlem amaciyla banka binalarint ve ¢aligma istasyoniarini gezmek,
Organizasyonun gevresindeki 6nemli kisilerle iligkide bulunmak. (
Bankanin digindan gelen yeni fikirleri 6grenmek. ( ) ,
Banka iginde kendinize veya diger bélumlere ait raporlarn okumak,"(z,‘?t?i{ :

® Lutten arka seytaya Begimzr ™~



1 2 3 4 5 6

higbir zaman kisa bir sGre igin bazen olduga sik geneliikle ama her zaman
her zaman degil

~*GOREVLERE NASIL YAKLASIRSINIZ?

30. Onceden tanimlanmig adim adim ilerleyen sistemin problem ¢ézimleri icin en
uygun yéntem oldugunu disuniyorum. { )

31. Genel agiklamalardan ¢ok detaylarla ilgili agiklamalari olan spesifik agiklamalarn
tercih ederim. ( )

32. Benim i¢in herseyin bir yeri olmasi ve herseyin yerli yerinde olmasi énemlidir. ( )

33. Problemleri ¢ézerken ilk izlenimimi ve 6nsezimi kullanmak yerine kabul edilmis
yaklasimlari tercih ederim. ( )

34. Genel fikirlerden ¢ok spesifik detaylar tercih ederim. ( )

35. Problemi bir batlin olarak batun yoénleri ile incelerim. ( )

36. Olaylari serbest olarak kesfetmeyi denerim. ( )

37. Spesifik talimatlardan ¢ok detaylarin bana birakildidi genel talimatlari tercih
ederim. ( )

38. Problemleri ¢6zerken genel yaklasimiardan ¢ok ilk izlenim ve énsezilerime
givenirim. ( )

39. Spesifik detaylardan ¢ok genel fikirleri tercih ederim. ( )

< GELECEGE NASIL HAZIRLANIYORSUNUZ?

40. Ozel bir is yapmam gerekiyorsa, basindan itibaren dikkatli organizasyon
yaparim. ( )

41. Bir hafta icinde 6énemli bir aktivite yapmam gerekiyorsa, yapiimasi gerekenleri
dikkatle planlarim. ( )

42. Olaylara meydana geldikleri anda tepki vermekten c¢ok, &nceden onlemler
almay! tercih ederim. ( )

43. Yaplimas! gereken islerin listesini yaparim ve bunu uygularim. ( )

44. Bir yere gidecedim zaman, ne zaman ve ne yapacagimi planlarim. ( )

45. Hayal gucl kuvvetli insanlan hayal glicl olmayanlara tercih ederim. ( )

46. isleri yapmak igin yeni yéntemler bulmay severim. ( )

47 Yeni fikirler Uretirim. ( )

48. Yeni fikirlerin yaraticthg: gosterdigine inanirim. ()

49. Isleri yapmak igin yaraticthgimi kullandigimi dusunoyorum. (¢




1 2 3 4 5 6

higbir zaman kisa bir sire igin bazen olduga sik genellikle ama her zaman
her zaman degil

# INSANLARLA NASIL CALISIRSINIZ?

50. Basarimin, prosedurleri ne kadar iyi uyguladigimla belirlendigine inaniyorum. ( )
51. Karar vermek igin kural ve prosediriere bakarim. ( )

52. Bireysel, kisisel galismanin tatmin edici oldugunu disuniayorum. ()

53. Grupla ¢alismaktan ¢ok iglerimi kendi bagima yapmay tercih ediyorum. ( )

54. Kendim igin 6nemli olan seyi baskasina zarari olsa da yaparim. ( )

55. Grup galismasini tatmin edici buluyorum. ( )

56. Kendi bagima calismaktan ¢ok grup halinde ¢alismayi tercih ederim. ( )

57. Birlikte galigmay1 gerektiren isleri digerlerine tercih ederim. ( )

58. Grup galigmasinda digerlerinin distncelerini 6§renmeyi severim. ( )

59. Basarinin insanlarla geginmeme baglt olduguna inaniyorum. ( )

Anket sona ermistir.

BANKA YONETIMININ ANLASILMASINA BULUNDUGUNUZ DEGERLI KATKIDAN DOLAY!I

COK TESEKKUR EDiYORUM.
Yl CALISMALAR.




EK 2: / /1998

Sayin

Ben, Marmara Universitesi Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisi’nde bir doktora tezi
hazirhlyorum. Doktora tezimin konusu, “Kigiik ve Orta Olgekli Ticari Bankalarin
Basarisinda Ydnetimin Etkisi’dir. Tezimin amaci, sézi edilen bankalarin basarisinda
ybénetici davranislarinin etkisini arastirmaktir. Bu tezin, banka sistemi igin teorik ve

pratik bir degeri olacagi inancindayim.

Arastirmanin temelini, sizlerin ekteki ankete vereceginiz cevaplar olusturacaktir. Bu
cevaplar yénetim davraniglarini inceleyerek, yonetim sekli ile mali performans
arasindaki baglantiyi kurabilmeme yardimci olacaktir. Cevaplanniz, galismamin
basarili sonuglanmasi icin 6nem tasimaktadir. Anket, zamaninizin degerli oldugunu
bildigim igin, kisa bir slirede cevaplayabileceginiz sekilde hazirlanmistir.

Cevaplariniz gizli tutulacaktir.

Calismamin gerceklesmesindeki katkilariniz icin simdiden tesekklr ederim.

Saygilarimia,

A. Cigdem Mercanlioglu




EK 3: ANKETLERIN DOKUM TABLOLARI

BANKALAR 51 S2 S3 84 SS S6 s7 S8 59 Si0
GRUP 1| 04 03 02 03 05 04 04 04 03 04
05 03 04 02 04 0S5 0s 06 06 06
GRUP 2 04 03 02 03 06 06 03 03 0s 06
04 0s 04 06 05 04 03 06 04 05
03 02 01 02 03 0s 03 04 03 03
0s 0s 0o 05 06 04 05 04 04 04
GRUP 3 04 03 02 04 0s 04 03 0s 03 02
04 05 0o 06 06 05 05 0s 04 06
06 05 04 as oS 04 03 04 03 03
06 06 04 03 04 04 04 06 03 06
05 02 01 04 01 01 01 03 03 06
03 03 06 04 04 03 03 03 03 04
GRUP 4 03 03 03 04 05 05 05 04 04 04
0S 03 0s 03 05 04 05 0S 04 04
04 04 04 04 05 0s 04 05 0S5 0s
02 03 03 03 05 05 04 03 02 06
06 03 03 0s 04 04 02 03 04 04
04 03 04 04 04 [13] 03 04 03 06
GRUP § 04 03 06 03 04 04 03 04 04 06
06 03 04 03 06 02 04 0s 03 0s
06 06 04 04 05 06 03 06 15} 03
04 03 04 06 04 06 03 04 03 06
05 04 04 06 04 05 0s 06 04 06
04 04 02 0s 04 05 04 05 03 04
GRUP 6 04 03 03 06 04 03 06 06 03 06
04 03 05 06 06 06 06 04 05 06
03 02 02 02 0l 03 01 03 05 04
03 03 06 06 06 02 02 04 03 04
06 03 03 [¢X] 06 04 03 0S 03 04
06 06 06 06 06 06 06 06 0s 06
06 06 06 06 04 04 06 06 03 06
GRUP 7 06 06 05 03 05 06 06 06 04 05
06 03 (03] 06 06 06 05 04 04 0S
05 03 04 05 06 03 04 05 03 0s
05 05 06 0s 06 05 03 06 03 06
03 03 03 04 05 05 05 0s 05 06
03 02 01 03 03 02 01 04 03 0s
03 03 02 04 06 62 [} 03 02 06
4 03 02 05 06 04 0s 06 03 06
04 03 06 06 06 04 04 05 04 03
GRUPR 06 04 03 06 06 03 05 04 03 04
04 0s 06 06 04 04 06
GRUP Y 04 04 04 04 04 04 04
08 0s 06 06 06 0s 04
03 03 03 03 03 0l 01
06 05 03 06 0s 04 6s
04 03 04 04 04 03 04
GRUP 10 04 0S 03 0S 06 03 06
03 03 01 0s 0s 03 01
04 03 04 04 04 03 04 04 (03] 04
04 03 04 05 06 0s 04 0s 05 04
0% 03 08 h6 (6 06 03 04 o3 06




BANKALAR S11 S12 s13 S14 $15 516 $17 S18 $19 $20
GRUP | 04 03 04 03 03 04 04 04 02 01
03 06 06 03 03 02 06 06 03 03
GRUP 2 05 03 04 05 a3 ol 01 02 04 0s
0s 03 05 06 U4 06 06 06 04 0s
0s 06 04 03 04 ] s 05 06 06
06 06 06 06 03 o3 06 06 0s 04
GRUP 3 04 0s 08 04 04 o2 02 05 04 04
06 05 006 06 0s 05 0S 06 S 0s
U6 06 06 03 05 03 03 04 03 03
04 05 06 03 04 03 04 04 06 04
02 02 06 01 03 02 01 03 01 02
04 04 03 04 03 03 04 03 03 04
GRUP 4 03 03 04 03 03 03 03 04 02 0s
03 03 06 03 0s 03 04 04 03 03
s 05 05 05 04 03 04 04 05 0s
04 02 02 06 02 02 02 03 02 06
04 03 03 05 05 06 04 06 05 04
04 04 04 03 06 04 03 04 04 06
GRUP 5 06 04 04 04 06 03 04 04 04 06
06 04 06 06 05 06 03 06 04 05
04 02 04 05 03 04 05 06 03 03
06 06 06 03 04 06 06 06 03 01
04 06 06 05 06 05 04 06 05 05
05 05 06 04 05 03 04 03 03 04
GRUP 6 06 04 06 06 03 06 03 03 05 06
06 06 06 05 05 06 01 05 04 04
05 02 04 05 03 04 06 0s 05 03
03 03 06 04 04 06 04 03 02 06
04 06 06 06 06 04 01 06 03 03
06 06 06 06 06 06 06 06 06 06
06 06 06 06 06 05 06 0S 05 05
GRUP 7 06 06 06 03 0s 06 06 05 03 03
04 04 04 06 05 06 05 03 06 06
04 03 04 04 05 03 03 04 03 02
06 06 06 03 0s 06 03 05 03 03
06 04 05 05 04 04 03 06 06 06
03 05 04 02 04 03 01 03 01 04
04 03 02 0s 05 01 01 06 02 02
06 03 02 03 06 02 05 05 03 S
06 06 04 04 06 05 06 06 03 06
GRUP % 05 06 06 03 04 02 03 04 02 02
04 06 06 04 03 03 03 04 03 06
GRUPY 06 04 06 0s 06 04 04 0s 0 04
04 03 06 06 05 05 04 04 03 04
04 03 03 a2 03 03 01 03 ’ ’gg&ﬁ‘%ﬁgﬁfy% 04
(4 (4 06 06 04 06 03 e WO "%;
04 04 04 04 04 03 04 . “«”%«
GRUP 10 0s 06 05 04 03 02 03
0s 03 06 03 03 01 01
03 03 04 04 04 03 03
06 06 06 0s 05 05 031 3
04 0s 03 06 05 0s 06 04 U4 03




BANKALAR 521 522 $23 824 S28 526 $27 $28 829 830
GRUP 1 03 0s 04 03 04 03 04 04 04 0s
06 0s 06 02 03 04 06 06 06 03
GRUP2 01 01 ol 0l 04 03 05 06 0s 02
06 02 03 06 01 05 03 03 0s 0s
05 0s 05 03 06 02 04 04 06 0s
05 0 06 03 us 06 06 0s 56 0s
GRUP 3 03 L4 0s 01 03 05 06 0s 06 02
04 04 06 06 05 02 06 06 06 0s
06 04 0s 61 03 03 03 04 06 0s
03 03 03 0l 0s 04 03 0s 06 04
04 0l 03 ot 02 06 03 03 0s 04
03 01 04 01 03 02 03 03 04 03
GRUP 4 03 03 0s G2 0s 02 03 0s 0s 0s
03 02 06 03 06 03 06 04 06 04
04 05 04 04 04 02 05 0s 04 03
06 01 04 02 04 03 03 03 03 02
02 03 06 03 (M) 03 03 05 06 0s
04 04 06 04 04 06 06 06 06 05
GRUP 5 04 06 06 06 06 06 06 06 06 03
04 05 06 04 06 04 03 06 06 06
03 06 04 ot 05 ) 06 04 05 06
06 03 04 04 06 06 06 06 04 06
05 06 06 06 05 04 04 04 06 03
03 04 04 03 04 04 04 05 05 03
GRUP 6 03 04 03 03 04 05 05 06 06 06
02 06 06 02 06 03 0s 06 06 0S
02 04 06 06 04 03 05 06 06 04
02 02 05 02 05 04 0s 04 04 06
06 06 06 03 03 05 03 06 0S 06
06 06 06 06 06 06 06 06 06 03
03 06 06 03 06 05 06 06 06 06
GRUP 7 06 03 05 06 04 06 03 05 06 03
06 06 04 03 04 03 06 06 06 04
03 04 0S 03 04 03 03 04 05 03
06 05 06 03 06 0s 06 06 06 0s
04 04 0s 02 06 01 06 06 04 06
01 02 03 01 0s 01 06 04 05 oS
02 02 03 01 02 02 0s 0s 05 03
06 03 06 01 04 03 0s 06 05 03
06 06 06 06 06 04 05 06 06 05
GRUP SR 04 02 06 03 03 02 03 U6 04 o6
03 s 06 01 0s 04 04 04 04 03
GRUPY 06 us 66 04 0s us 05
0s 04 04 03 0s o2 03
01 ol 04 62 m 01 02
0s (V3 0s 03 04 Oty 06
04 04 04 03 03 03 04
GRUP 10 0s 0S8 06 03 06 04 0S
02 02 04 04 04 02 0l
03 03 04 01 03 03 03
03 03 06 0l 06 02 0s
05 04 04 0s 04 04 06




BANKALAR 831 S$32 $33 834 838 836 $37 538 8§39 5S40
GRUP 1 03 34 04 03 04 03 03 03 03 04
02 16 01 02 06 06 04 0s 05 06
GRUP 2 01 01 02 01 03 04 01 01 06 03
02 03 04 03 02 0s 03 06 03 03
06 04 02 03 06 06 06 03 0s 06
0S 03 0s 05 05 06 05 0s 05 0s
GRUP 3 us 03 02 02 05 06 06 05 05 06
03 05 02 02 06 0s 0s 0s 05 0s
03 03 03 04 05 03 0s 05 03 us
05 03 03 03 05 04 04 04 03 06
0s 03 01 0s 0s 03 05 0s 43} 04
03 02 03 01 03 04 04 04 04 03
GRUP 4 04 05 03 04 05 0s 03 04 03 04
06 06 03 04 05 04 03 04 03 03
02 03 02 03 03 04 03 05 03 04
03 03 02 03 04 0s 04 04 06 05
05 06 03 04 04 03 04 05 03 06
06 06 03 04 06 04 05 0s 03 04
GRUP § 06 0s 0s 06 06 04 02 02 02 06
05 06 03 03 06 05 05 03 05 06
06 05 04 03 03 04 06 02 03 06
06 06 06 06 06 04 06 02 01 06
04 05 03 04 06 06 05 05 03 06
04 04 02 04 04 04 05 05 04 04
GRUP 6 01 06 01 03 06 06 03 06 0s 06
05 05 03 0s 06 05 06 04 03 05
as 06 03 03 06 02 04 02 03 05
03 0s 05 04 06 03 04 04 01 0S
03 03 01 03 06 06 06 05 03 06
06 06 02 06 06 06 06 05 03 06
0s 06 0s 05 06 0s 05 03 03 06
GRUP7 02 03 02 02 06 06 06 06 06 06
03 06 03. 03 06 06 06 06 06 06
04 06 03 03 0S5 03 04 03 02 0S5
04 06 05 04 06 05 06 04 06 05
03 06 05 01 03 04 03 03 0s 0s
0s 05 03 0s 0s 06 02 04 02 05
02 04 03 02 06 05 06 03 06 05
05 03 03 03 06 03 03 04 03 06
06 05 06 0s 05 0s 06 03 01 06
GRUP 8 03 0s 03 03 06 03 05 03 0s 01
06 06 03 05 05 05 06 0s 03 oS
GRUPY 0s 04 05 04 06 04 06 03
04 03 06 04 06 04 05 04
03 02 61 03 04 04 04 ot
03 04 04 05 06 05 04 03
03 04 05 03 04 0S 0s 05
GRUP 10 04 (1x] 0l 04 06 03 0s 02
06 0s 0s 06 06 0s 06 03
04 04 03 04 04 04 04 04
05 05 03 06 04 05 06 0s
02 0s [iX} 03 06 04 04 03




BANKALAR 541 542 543 544 545 546 $47 S48 549 S50
GRUP | 04 04 04 04 04 04 03 04 03 03
06 06 05 05 05 0s 06 06 06 01
GRUP 2 03 03 04 04 [$R] 03 04 04 03 01
04 s 04 06 06 03 04 06 04 01
06 06 06 06 06 06 as 06 0s 06
0s as 0s 03 05 0s 0s 0s 0s 04
GRUP 3 06 04 0s 05 06 05 05 06 0s 01
s 06 08 06 0o 06 06 06 06 0s
06 04 0s 06 06 05 0s 05 04 02
06 05 0s 05 06 04 05 06 0s 03
04 06 04 05 04 0s 04 04 03 03
U3 02 0s 06 0s 03 03 05 03 03
GRUP 4 04 04 03 04 06 04 03 04 03 03
04 0s 04 02 03 04 03 05 03 05
04 03 03 0s 05 05 05 05 05 02
03 03 04 04 06 0S 03 05 04 01
06 oS 04 06 06 03 04 06 05 0s
06 06 04 04 06 04 04 06 04 04
GRUP S 06 0s 05 06 06 04 06 06 06 0s
06 04 06 06 02 06 06 06 0s 05
0§ 04 06 06 06 06 06 06 0s 03
04 04 04 06 06 06 06 06 06 04
06 06 06 06 06 05 0s 05 04 01
03 04 04 06 04 04 04 04 03 03
GRUP 6 06 06 06 06 0s (i) 0s 05 05 05
04 04 06 06 06 06 04 06 05 05
05 0S 05 04 04 0S 04 04 04 04
06 04 06 06 05 04 04 03 03 03
06 06 04 04 06 06 06 06 06 01
06 06 06 06 06 06 06 06 06 06
06 06 06 06 0s 06 06 06 05 06
GRUP 7 06 06 06 06 06 06 06 06 06 02
06 05 05 05 05 06 06 06 06 05
0s 04 0s 05 04 04 04 04 04 03
06 05 06 06 06 06 05 06 06 05
05 04 06 05 06 06 06 06 05 05
05 0s 06 03 04 04 03 06 03 06
6 0s G4 us 04 04 s 06 06 05
0s 0S 0s 05 06 05 4 04 03 01
05 06 0S 0S 06 05 04 05 04 03
GRUP 8 (03] 03 04 03 06 05 06 05 04 03
06 06 06 05 03 05 0S 06 06 03
GRUPO 06 06 06 06 [§19 06 06
04 0s 04 06 05 06 06
03 04 03 03 06 0S8 06
04 06 04 03 04 04 16
04 04 (4 04 06 (4 04
GRUP 10 06 06 05 0s 03 04 04
03 03 06 0s 06 06 05
04 04 04 04 06 03 04
05 06 05 0s 0% 04 06
04 0s 04 04 06 06 06




BANKALAR 551 $52 553 854 855 556 857 S58 559
GRUP | 03 0t 03 03 0s 04 04 04 04
02 01 01 01 06 04 06 06 03
GRUP2 03 03 01 03 04 06 04 04 03
a3 03 02 01 06 06 03 06 0s
0s 03 03 01 06 06 06 06 05
04 04 04 03 05 05 05 06 05
GRUP 3 02 02 02 02 05 05 05 05 05
05 01 02 01 05 05 0s 06 03
03 02 02 02 0s 05 0s 06 03
04 03 02 03 0s 04 03 06 04
03 03 04 03 04 04 02 05 02
02 01 01 03 04 05 05 06 06
GRUP 4 04 03 02 01 05 04 04 04 0s
gs 04 03 02 05 04 03 05 03
02 04 02 02 05 05 03 05 02
02 05 03 04 04 03, 05 05 03
03 04 03 01 04 03 0s 06 05
05 03 05 01 06 04 04 05 06
GRUP 5 03 03 01 03 06 06 06 06 06
04 01 01 01 06 06 06 06 06
05 03 03 01 05 03 03 06 06
04 01 01 01 06 06 06 06 02
03 03 03 03 05 05 04 06 06
04 05 02 02 03 05 04 06 05
GRUP 6 05 03 01 01 06 06 04 06 06
05 03 02 01 06 06 05 06 05
06 05 01 01 05 05 05 04 05
05 02 02 05 06 05 05 06 05
06 01 01 01 06 06 06 06 06
06 06 06 06 06 06 06 06 06
06 01 01 01 06 06 06 06 06
GRUP 7 02 04 04 03 Qs 03 03 06 03
04 01 01 01 06 06 06 06 06
04 02 02 02 05 05 04 05 04
06 05 06 05 06 06 05 05 04
04 04 02 03 06 06 06 06 06
06 03 02 02 06 05 05 06 04
04 03 02 01 04 03 02 04 06
03 03 03 01 05 04 04 06 03
05 01 01 01 06 06 06 0s 05
GRUP 8 03 04 03 03 05 04 04 06 05
03 01 01 03 06 06 06 06 05
GRUTP Y 05 03 03 01 05 0s 06 06
0s 03 02 06 06 06 06 06
03 01 01 01 06 06 06 06
03 04 05 06 06 05 06 04
04 04 03 03 04 04 03 04
GRUP 10 03 02 02 01 04 04 04 0S8
06 03 03 03 0s 04 03 04
04 03 03 01 04 04 04 04
02 06 05 03 05 02 0l 04

04

04

03

0]

0S8

04

03

06




BANKALAR S1 52 S3 S4 hh $6 87 58 S9 510
GRUP 11 06 05 06 06 0s 06 05 [th} 06 06
03 02 02 03 04 04 03 02 04 02
04 0s 06 06 03 02 03 03 03 0s
04 03 02 0s 04 04 05 03 02 04
GRUP 12 06 03 06 06 04 0s 03 04 03 04
04 03 06 06 05 06 03 06 03 06
04 03 03 04 06 03 03 05 04 06
03 04 02 02 06 04 03 03 03 02
04 03 [§38 03 04 03 04 04 04 03
06 05 03 03 04 04 04 06 05 06
GRUP 13 05 04 04 06 06 04 03 06 04 06
04 03 06 05 06 05 04 0s 05 05
0s 03 04 04 03 02 03 06 03 04
04 04 04 03 03 02 04 03 03 01
GRUP 14 06 03 06 05 06 03 03 04 03 06
03 04 03 04 01 03 04 04 03 03
05 02 01 04 06 03 04 05 03 06
0t 01 03 04 03 03 01 03 04 01
03 05 02 02 05 01 05 02 02 01
GRUP 15 06 04 04 03 04 05 04 03 05 05
05 03 04 06 05 03 04 03 03 04
03 03 04 03 04 04 04 04 02 04
05 04 05 04 04 05 04 04 03 04
04 03 01 02 04 03 04 04 03 02
05 03 06 06 04 04 03 03 03 04
GRUP 16 04 04 03 06 05 03 04 04 03 03
06 06 03 06 05 06 04 06 04 06
05 04 03 04 04 03 03 03 04 03
06 06 06 04 05 06 06 06 04 04
03 03 04 05 03 05 03 06 05 06
GRLUP 17 04 02 06 03 04 03 03 06 03 04
05 04 06 03 05 05 04 05 03 05
03 03 06 06 04 04 03 04 03 03
06 05 03 06 04 03 06 06 04 06
04 03 02 03 03 04 03 04 04 04
05 03 06 05 06 03 03 05 04 06
GRUP 18 06 06 04 04 06 06 03 04 04 04
06 04 06 06 06 04 04 04 04 G4
04 04 03 06 04 05 0s 06 03 04
04 03 06 03 06 03 03 65 03 05
05 03 05 03 04 03 04 0s 05 03
03 0s 06 05 05 03 03 04 04 04
GRUP 19 04 03 06 03 02 04 03 0s
03 03 02 04 0s 04 03 04
05 03 06 04 03 04 03 04
03 04 02 06 0s 06 03 05
05 03 04 03 0s 04 03 06
03 03 05 0s 04 04 03 06
03 03 04 04 04 05 04 03
GRUP 20 04 03 04 04 03 04 04 06
04 03 01 04 04 03 03 03




BANKALAR S11 S12 513 Si4 S18 S16 S§17 518 S19 520
GRUP 1 0s 04 0s 0s 0s 06 04 03 03 05
02 02 04 04 04 02 02 03 03 04
05 04 06 04 02 03 06 03 03 02
04 04 03 03 03 02 02 03 03 03
GRUP 12 04 03 0s 04 06 03 06 0S 02 06
06 04 06 06 06 0s 04 06 02 06
06 08 06 06 06 06 04 06 0s 06
04 05 06 03 05 03 01 04 02 02
04 03 4s 94 06 0s 06 04 02 04
06 03 06 04 06 us 05 06 06 06
GRUP 13 06 06 06 04 04 04 04 06 06 04
03 03 06 02 04 03 02 04 04 03
0s 0s 06 03 05 04 04 04 02 02
03 04 04 04 03 01 02 02 03 05
GRUP 14 06 04 04 03 01 01 03 06 03 04
04 04 06 02 03 04 02 04 02 04
02 0S 06 03 03 01 06 05 06 04
03 03 06 04 01 01 01 04 04 04
04 04 04 02 04 01 01 04 01 01
GRUP 15 0S 05 06 05 06 03 0s 04 03 04
06 03 04 03 05 06 0s 05 03 04
03 04 04 02 05 02 0S 04 02 04
04 04 04 05 04 04 04 04 03 03
03 04 03 03 05 01 01 04 02 02
04 03 06 04 04 06 05 04 03 04
GRUP 16 04 04 06 0S 0s 0s 04 03 03 06
06 06 0s oS 06 04 0S 03] 0s 05
05 03 04 04 04 01 02 03 02 03
0s 06 06 04 04 03 04 06 03 03
0S 03 02 01 04 03 04 04 06 03
GRUP 17 06 06 04 03 03 03 03 05 03 05
05 06 06 03 06 02 05 05 02 05
04 04 04 03 03 06 01 04 04 03
06 06 05 03 06 03 01 06 03 03
04 04 04 05 03 03 03 04 03 05
06 0S 06 04 05 03 06 05 05 06
GRUP 18 0Ss 06 06 04 05 02 02 04 04 0S5
04 04 06 06 03 03 04 04 0s 04
04 04 04 04 03 03 03 04 06 03
06 06 04 04 04 03 03 oS 06 06
oS 05 04 0s 05 02 02 04 0s 05
06 04 06 0s os 05 06 05 02 06
GRUP 19 04 04 06 03 03 03 02
04 63 06 03 0s 02 01
0s 04 06 04 0o us 06
04 05 06 03 0s 03 02
oS 06 06 03 0s 03 03
0s 06 06 05 0s 0s 06
03 03 0s 04 0s 04 04
GRUP 20 05 04 0s 04 06 06 06

04

04

04

06

04

04

01




BANKALAR S21t S22 523 $24 528 526 8§27 528 529 S30
GRUP 11 06 0s 06 03 05 06 0s 06 06 06
03 02 03 01 03 01 03 04 04 06
0S5 01 m 0s 03 04 03 02 06 a3
03 03 04 02 02 05 05 0s 06 04
GRUP 12 03 04 06 03 04 06 0s 06 06 06
06 06 06 05 04 04 0s 06 06 03
04 06 06 03 06 04 0s 06 06 [¢13}
03 02 0s 01 0s a3 05 0S5 06 0s
04 02 01 04 03 01 03 03 06 06
06 0S5 06 01 05 06 06 06 06 0s
GRUP 13 06 03 06 03 03 03 06 04 06 08
05 02 0s 02 02 0s 03 04 03 04
04 03 06 04 04 03 04 04 04 02
03 0s 04 01 03 04 05 06 06 03
GRUP 14 01 03 06 01 04 01 0l 04 04 0s
03 02 01 03 04 04 03 03 04 05
03 03 06 01 06 03 03 06 06 02
03 01 03 01 01 01 03 0S5 05 03
01 01 02 01 01 01 03 02 02 03
GRUP 1§ 04 04 06 02 04 02 05 06 05 05
03 04 06 04 04 03 04 06 06 06
03 02 0s 03 03 03 04 06 06 05
04 04 03 02 03 03 04 04 04 03
02 01 03 01 02 02 03 04 04 05
05 0s 04 04 05 06 04 03 06 06
GRUP 16 04 02 04 03 03 03 03 04 04 02
06 03 05 06 0s 05 0s 05 06 0s
02 03 04 02 03 03 04 03 06 03
04 03 04 03 04 04 06 06 06 0s
04 06 04 04 05 01 03 06 06 04
GRUP 17 06 03 06 03 03 04 06 05 0s 03
06 05 06 06 06 04 05 06 06 04
01 03 04 01 04 04 04 06 06 05
04 04 06 06 0s 04 04 06 05 05
03 04 05 03 04 04 04 04 0s 06
06 03 06 03 04 04 0s 04 06 06
GRUP 18 0s 06 06 05 0s 05 0s 06 05 05
04 04 06 03 04 06 06 06 06 06
06 03 03 (2] 05 06 06 04 06 04
06 04 0s 03 04 06 06 06 0s 03
04 0s 04 03 03 04 0s 0s 05 0s
01 03 06 01 0s 03 06 06 0s 0Ss
GRUP 19 02 01 03 06 01 0Ss 03
035 01 06 01 06 ol 03
05 0s (s g6 06 06 0s
03 02 06 0} 05 06 04
03 03 06 03 0s 04 04
06 05 06 06 06 08 04
0s 02 u6 0s 04 03 03
GRUP 20 0s 03 04 06 04 0s 06

04

01

04

01

04

04

01




BANKALAR | s31 32 533 s34 535 536 §37 538 539 $40
GRUP 11 06 06 02 06 06 0s 03 04 02 06
ot 03 03 o1 06 02 06 03 06 0s
03 0s 05 04 0s 02 03 01 03 04
03 04 03 03 04 02 03 03 03 04
GRUP 12 06 03 03 03 06 03 0s 04 03 05
03 03 01 0l 06 06 03 04 03 06
05 05 04 02 05 03 03 02 03 06
05 05 04 02 04 03 06 04 0s 06
06 06 03 05 06 03 06 03 03 0s
03 05 0s 05 06 06 0s 03 03 06
GRUP 13 03 03 03 03 04 05 06 05 0s 06
01 03 03 01 06 04 06 03 06 05
03 03 02 03 04 04 0s 04 04 04
03 05 05 03 04 03 06 05 04 05
GRUP 14 03 06 03 03 06 04 06 04 04 04
05 04 03 03 06 05 0s 04 03 05
03 04 03 03 06 06 06 04 03 0s
03 04 05 02 06 05 05 02 06 06
04 02 01 04 04 03 o1 0s 02 04
GRUP 15 05 06 03 02 05 06 06 03 06 05
05 06 02 03 05 04 03 03 03 06
04 05 03 02 03 04 05 04 05 04
05 03 03 05 05 05 05 03 03 05
06 05 04 03 04 05 05 03 03 06
03 03 03 04 03 04 01 03 04 04
GRUP 16 02 03 03 03 05 05 05 03 05 04
06 05 06 05 06 04 04 04 04 06
04 04 04 04 04 02 02 03 03 06
05 05 03 04 06 04 06 04 03 05
05 06 05 04 04 04 06 03 01 06
GRUP 17 03 03 01 03 03 04 03 06 03 06
04 04 02 02 06 04 06 03 05 06
06 06 05 05 06 06 05 05 05 06
06 06 01 0s 0s 03 06 01 03 0s
04 05 05 04 05 03 04 03 04 05
05 05 04 03 06 05 05 03 03 06
GRUP 18 04 06 05 04 0s 04 06 03 05 0s
04 06 04 01 06 06 03 03 06 06
01 06 03 03 06 06 06 0s 06 06
06 06 05 06 06 04 05 03 01 06
01 05 03 02 03 05 0s 03 0s 03
us 06 04 o1 06 0s 0S 04 05 04
GRUP 19 05 0s 05 05 05 06 04 04
03 0s 02 03 06 04 06 05
03 0t 05 03 06 04 05 04
06 06 03 06 0s 04 06 02
06 03 03 06 06 [¢N 06 02
05 06 0s 05 06 05 0s 02
03 06 04 04 06 03 03 03
GRUP 20 03 06 03 0s 06 05 06 04 04
03 06 01 06 06 06 01 06 01 06




BANKALAR | s41 542 $43 544 S48 546 $47 S48 549 $%0
GRUP 11 06 0s 04 03 06 0s 0s 06 06 03
04 06 04 04 06 04 05 04 04 02
05 05 03 06 03 03 03 03 03 0s
04 03 04 04 0s 04 05 0s 04 03
GRUP 12 04 04 04 05 06 05 05 06 05 06
06 )6 06 06 03 0Ss 0s 06 06 06
36 06 06 06 06 06 06 06 06 01
05 N4 05 05 05 05 0s 0s 05 02
05 s 04 04 06 06 06 06 06 01
05 06 05 05 03 06 06 06 05 0s
GRUP 13 06 0s 0s 06 06 06 06 06 06 0s
05 0s 03 06 06 06 06 06 04 01
04 03 05 05 06 04 04 03 04 03
0s 06 0s 0s 03 03 03 04 04 03
GRUP 14 05 oS 04 04 06 04 04 04 04 04
05 04 05 0s 06 05 05 05 06 04
05 06 06 06 05 05 06 06 05 05
06 05 0s 0s 05 05 05 05 0s 03
03 04 02 02 04 04 05 0s 04 04
GRUP 15 04 04 04 04 05 06 06 0s 06 0s
04 05 02 02 04 04 05 05 04 02
04 03 04 04 04 05 05 05 04 03
04 04 04 04 05 05 04 05 04 04
05 05 05 04 06 05 06 06 06 03
05 05 04 04 03 04 04 06 05 03
GRUP 16 05 04 0s 05 04 05 05 04 04 03
05 06 05 05 05 06 06 06 05 05
05 0S 04 04 04 04 05 05 03 03
04 06 06 06 04 06 06 06 06 03
05 04 04 06 06 03 04 06 05 05
GRUP 17 06 06 06 06 06 06 04 06 06 01
05 05 05 06 05 04 05 05 05 02
06 06 06 06 06 06 06 06 06 06
06 06 06 06 06 05 06 06 06 04
05 05 06 06 03 04 03 04 04 05
06 04 05 0s 04 05 05 06 06 04
GRUP 18 04 02 05 05 06 06 06 06 06 04
06 04 06 06 06 06 06 06 06 06
0s 06 04 04 05 05 04 0s 04 04
06 06 06 06 06 0s 06 06 06 0s
03 03 04 oS 0s 0s 06 06 0s 03
04 03 03 06 06 04 04 06 03 04
GRUP 19 06 06 06 06 06 0s 04 08 05 0s
06 06 05 0s 03 03 03 03 03
06 04 06 06 06 0% 05 0s 0s .
05 06 06 04 06 0s 0s 06 0s°
06 06 06 06 06 06 04 06 04,
0s 0S 0s 05 05 0s 04 0s 05
06 06 0s 06 us 08 04 04 0s
GRUP 20 04 06 06 04 06 05 05 06 06 03
06 06 06 06 06 04 03 03 o, 03




BANKALAR 551 §52 $53 §54 $55 556 587 S58 $59
GRUP 11 04 0s 03 01 04 04 04 06 03
06 03 03 03 04 04 03 05 02
06 05 03 ol 05 0s 03 06 03
03 04 02 01 05 02 04 06 05
GRUP 12 06 03 02 03 06 05 05 06 06
06 0 01 0l 06 06 06 06 03
03 01 0l 01 6 06 03 06 06
03 03 03 02 04 03 03 04 02
0s 04 a3 03 [ 03 03 06 03
05 03 01 03 06 06 05 05 05
GRUP 13 04 02 02 01 0s 05 06 06 05
02 01 02 03 06 06 06 06 06
04 03 02 01 06 05 05 06 06
04 03 03 03 03 03 03 04 04
GRUP 14 04 03 03 03 06 04 04 04 04
04 05 04 03 04 04 03 03 04
04 05 03 05 04 03 03 05 05
03 03 03 01 03 03 03 04 03
04 04 04 05 04 03 02 04 04
GRUP 15 04 03 04 03 05 04 04 04 03
03 01 01 01 04 06 04 06 05
03 03 02 01 04 05 05 05 05
04 03 02 01 05 05 03 05 05
03 03 02 01 04 05 04 04 04
04 02 02 03 06 05 04 05 05
GRUP 16 03 03 02 04 05 05 05 06 05
05 03 03 03 06 06 06 06 05
03 02 02 01 04 04 03 05 06
03 02 02 o1 06 05 06 06 04
06 05 04 01 03 03 02 05 04
GRUP 17 03 06 01 03 05 05 03 06 05
03 05 03 04 05 05 04 06 03
06 05 03 05 06 05 05 06 06
05 01 01 01 06 06 06 06 03
06 02 03 02 06 05 05 05 06
03 03 03 04 05 03 03 06 01
GRUP 18 04 02 02 01 06 06 06 04 04
06 06 01 01 06 06 03 04 06
04 03 03 04 06 06 06 06 06
06 03 02 02 04 03 0s 06 06
04 03 04 o1 03 02 02 0s 05
0s 01 01 01 06 06 06 06 06
GRUP 19 05 05 05 05 01 05 03 05 06
03 01 o1 03 0s 05 04 06
0s 0 0l 01 06 0s 05 06 "
02 01 02 02 0s 0s 04 0s -
0l 01 02 06 06 06 06 06
04 01 [02] 01 0s 06 05 06
04 02 0! 03 06 06 0s 06
GRUP 20 04 0s 03 01 0s 04 0s 06

a3

03

01

01

()(7

06

06

06




BANKALAR $1 ) 3 54 58 56 57 58 59 510 S $12
GRUP | 45 3 3 2.5 45 4.5 45 5 45 s 4,5 4,5
GRUP 2 4 37 1.2 4 s 47 35 42 4 45 5.2 5,5
GRUP 3 46 4 18 43 41 3.5 31 43 al 4,5 43 45
GRUP 4 4 3.1 36 38 46 46 3.8 4 36 438 3.8 33
GRUP 5 4.8 38 4 45 4.5 4.6 36 5 36 5 5,1 4,5
GRUP 6 4,5 3.7 4.4 5 4,7 4 42 4,8 3,8 5.1 5.1 4,7
GRUP 7 43 3.4 37 4,5 54 41 37 4,8 3,4 5,2 5 4,4
GRUP 8 5 4,5 4,5 6 5 3,5 5,5 4 3,5 4 4,5 5

GRUP 9 4.4 4 4 46 4.4 34 36 44 36 42 4,4 3,6
GRUP 10 4 3.4 34 5 5.4 4 3.6 4,4 3.8 4.4 4,6 46
GRUP 11 42 37 4 4,7 4,2 3,7 4 3,5 3,5 42 4 35
GRUP 12 4,5 3,5 43 4 4,8 4,1 33 46 36 4,5 5 3,8
GRUP 13 4,5 35 4,5 4,5 45 32 3,5 5 3,7 4 4,2 45
GRUP 14 3,6 3 3 3,8 4,2 2,6 34 3,6 3 3,4 3,8 4

GRUP 15 46 33 4 4 4,1 4 3,8 3,5 3,1 3,8 4,1 3.8
GRUP 16 48 46 42 5 4.4 46 4 5 4 4,4 5 4,4
GRUP 17 4,5 33 48 4,6 43 36 36 5 3,5 4,6 5,1 51
GRUP 18 4,6 4,1 5 4,5 5,1 4 36 14,7 3,8 4 5 4.8
GRUP 19 3,7 3,1 4,1 4,1 4 4,4 3,1 4,7 3.4 4,8 42 4,4
GRUP 20 4 3 2.5 4 3,5 3,5 35 4,5 3,5 45 4,5 4




BANKALAR Si3 S14 Sis8 S16 S17 S18 S19 820 S21 S22 S23 S24
GRUP 5 3 3 : s s 2.8 2 45 5 5 2,5
GRUP 2 47 s a5 37 45 4.7 47 s 42 12 3,7 32
GRUP 3 5.3 3.5 4 3 3.1 4.1 36 36 3.8 2.8 43 18
GRUP 4 4 41 4.1 35 33 41 3.5 4.8 3.6 3 5.1 3

GRUP S 5.3 4.5 48 45 43 5.1 36 4 41 5 5 4

GRUP 6 5,7 5.4 47 5.2 38 47 42 4,7 34 48 5.4 3,5
GRUP7 4.1 38 5 4 36 47 33 4,1 4,4 3,3 4,7 28
GRUP 8 6 35 3.5 2,5 3 4 2,5 4 3,5 6 2 4

GRUP 9 5 4.6 4.4 42 3.2 42 4 42 42 4 46 3

GRLP 10 5.2 44 4.2 32 3.2 3,6 3,4 36 36 3,4 4,8 22
GRUP i1 4.5 37 3.5 32 3,5 3,5 3,5 3,5 42 2,7 3,7 2.7
GRUP 12 56 43 5.8 4.5 43 5.1 3,1 5 43 4,1 5.3 28
GRUP 13 5.5 32 4 3 3 4 3,7 35 45 32 52 2,5
GRUP 14 5.2 2,8 2,4 1,6 26 46 32 3.4 2,2 2 36 1,4
GRUP 15 45 36 48 36 4,1 4,1 2.6 3,5 3,5 33 45 26
GRUP 16 46 38 4.6 3,2 3.8 4,2 3,8 4 4 3.4 42 36
GRUP 17 438 3,5 43 33 3,1 48 33 4.5 43 36 5,5 36
GRUP 18 5 46 41 3 33 43 46 48 43 41 5 26
GRUP 19 5.8 35 48 3,5 34 4.4 3.2 37 41 2,8 54 4

GRLUP 20 4,5 5 5 5 35 4 2,5 3.5 45 2 4 3,5




BANKALAR 525 826 527 N28 529 830 831 532 833 834 538 536
GRUP | 3.5 3.5 s s 5 4 25 5 2,5 2.5 5 4,5
GRUP 2 4 4 4.5 4.5 5.5 17 35 2,7 32 3 4 5,2
GRUP 3 3.5 36 4 43 5,5 3.8 4 3,1 23 2.8 4,8 4,1
GRUP 4 4.6 3,1 4.3 4.6 5 4 43 4,8 2,6 36 4,5 4,1
GRUP S 5,3 4.1 4.8 5.1 53 4,5 5.1 53 3.8 43 5 4.6
GRUP 6 5.1 44 5 5.7 5.5 5.1 4 52 2,8 4.1 6 4,7
GRUP 7 4,5 3.1 5 53 53 4,1 37 4,8 3,6 3,1 53 4,7
GRUP 8 4 3 3,5 5 4 4,5 4,5 5,5 3 4 5.5 4

GRUP 9 36 3.4 4 5 5 4 3,6 34 4,2 3,8 3.2 4,4
GRUP 10 4,6 3 4,4 4,6 4,6 4.6 4,2 4,4 3 4,6 5.2 4,2
GRUP 11 32 4 4 4,2 5.5 4,7 32 4,5 32 3,5 5,2 2,7
GRUP 12 4,5 4 48 5.3 6 5.1 4,6 4.5 33 3 5.5 4

GRUP 13 3 3,7 4.5 4,5 4,7 3,5 2,5 35 3,2 2,5 4,5 4

GRUP 14 32 2 2,6 4 4,2 36 3,6 4 3 3 3,6 4,6
GRUP 15 3,5 3.1 4 4.8 5.1 S 4,6 4,6 3 3.1 4,1 4,6
GRUP 16 4 3.2 42 4,8 5,6 3,8 4,4 4,6 4 4,2 5 3.8
GRUP 17 43 4 4,6 5,1 5,5 4,8 4.6 4.8 3 3,6 5,1 4,1
GRUP 18 43 S 5,6 5,5 53 4,6 3,5 58 4 28 5,3 5

GRUP 19 4,7 4,2 3,7 5.2 4,7 35 4,4 5,2 38 4,5 5,7 44
GRUP 20 4 4.5 3,5 4,5 4,5 35 3,5 6 2 5.5 6 5,5




BANKALAR 837 S38 839 N40 S41 N42 S43 S44 S48 546 S47 S48
GRUP | 35 4 4 s s 5 4.5 4.5 45 4 4,5 5

GRUP2 3,7 3.7 47 47 4.5 4.7 47 52 5 42 45 5.2
GRUP 3 4% 46 3. 48 5 4.5 48 5.1 5.5 46 406 53
GRUP 4 3,6 45 3.5 4% 45 4.3 3.6 4. 53 41 3.6 5.1
GRUP 48 3.1 3 56 5 4.5 5.1 6 s 5.1 5.5 5,5
GRUP 6 43 41 3 5.5 5,5 5.2 5,5 5.4 52 5.4 s 5.1
GRUP 7 46 4 4.1 5.4 5.4 5 53 5 5,2 5,1 47 5,4
GRUP 8 5,5 4 4 3 5,5 4.5 5 4 45 5 5.5 5.5
GRUP 9 5 2.8 3 48 42 5 42 44 54 5 5.6 5.6
GRUP 10 5 36 3.6 5 48 5.2 48 4.6 52 46 5 46
GRUP 11 3,7 2.7 4 47 47 47 3,7 47 5 4 4,5 4.5
GRUP 12 46 3,3 33 5.6 5,1 5.1 5 5.1 48 5,5 5,5 5.8
GRUP 13 5,7 42 47 5 5 47 45 5,5 52 47 4,7 47
GRUP 14 46 3,8 36 48 48 48 44 44 5.2 4,6 5 5

GRUP 15 4,1 3.1 4 5 43 43 38 3,6 4,5 48 5 53
GRUP 16 46 3.4 3.2 5,4 48 5 438 52 4.6 48 5,2 5.4
GRUP 17 4.8 3,5 38 5,6 5,6 5.3 5.6 5,8 5 5 4,8 5,5
GRUP 18 5 3,5 46 5 46 4 46 5.3 56 5.1 53 5,8
GRUP 19 5 3,1 3,1 52 5,7 5.5 5,5 5.4 5,2 43 4,1 48
GRUP 20 3,5 5 1,5 5 5 5.5 6 5 6 45 4 45




BANKALAR 549 S50 NSt S52 SS83 S54 SSS S56 557 S38 S59
GRUP | 4.5 2 2.5 1 2 2 s.S 4 5 b 4,5
GRUP 2 4,2 3 37 32 2,5 2 5,2 5.7 4.5 5,5 4,5
GRUP 3 43 2 3.1 2 2,1 23 4,6 4,6 4,1 5.6 3,8
GRUP 4 4 33 35 kR 3 1,8 48 38 4 b 4

GRUP § 48 3,5 4,1 2,6 1,8 1,8 5.5 5.1 4.6 6 5.1
GRUP 6 4.8 42 5.5 3 2 2,2 5,8 5,7 5,2 5.7 5,5
GRUP 7 4,7 3,8 42 2,8 2,5 2,1 5,4 4,8 4,5 5.4 4,5
GRUP 8 S 3 3 2,5 2 3 5,5 5 5 6 5

GRUP9 3.2 4,4 4 3 2,8 2,8 5,4 5,2 4,6 5,2 5

GRUP 10 4 4 38 3,6 32 1,8 4,6 3,6 34 4,6 4,4
GRUP 11 4,2 32 4,7 42 2,7 1,5 4,5 3,7 3,5 5,7 4,2
GRUP 12 5,5 3.5 4,6 2,8 1,8 2,1 5,5 4,8 4,1 5,5 4,1
GRUP 13 4,5 3 35 22 2,2 2 S 4,7 5 5.5 52
GRUP 14 4,8 4 3.8 4 3.4 3,4 4,2 34 3 4 4

GRUP 15 4,8 33 3.5 25 2,1 1,6 4,6 5 4 4,8 4,5
GRUP 16 b KR 4 3 2,6 2 4,8 4,6 4,4 5,6 4,8
GRUP 17 5,5 3.6 43 36 23 31 5,5 4,8 43 5.8 4

GRUP 18 5 43 48 3 2,1 1,6 3,1 48 4,6 5,1 5,5
GRUP 19 4,5 3,1 3,7 1,7 1,8 3 4,8 5.4 4,5 5,7 4,5
GRUP 20 4,5 3 3.5 4 2 1 5.5 s 5,5 6 5




YONETICIi DAVRANISLARI

YONETICI DAVRANISLARI

KAYNAK
BANKALAR GOZLEYICI GiRrisimMCi DAGITICI ARABULUCU SOZCT
GRUP 1 4.6 4,0 4,1 3,7 3.6
GRUP 20 43 35 38 39 3.5
GRUP 6 5.1 42 41 5.1 4.4
GRUP 19 49 33 4,1 3,8 3,8
GRUP 15 4.4 3.9 3.6 3.7 3.5
GRUP 10 4.4 3,7 36 42 3.9
GRUP 2 45 3.8 42 4.1 438
GRUP 16 44 4,5 42 3,9 43
GRUP 8§ 4.5 5,0 38 38 3,6
GRUP 18 48 42 5.8 44 4,5
GRUP 17 48 38 4.4 4,0 4,0
GRUP 9 4,5 4,0 3,7 4,2 3,9
GRUP 11 472 4,0 3,6 3,6 3,7
GRUP 5 4.9 4,1 43 438 42
GRUP3 44 3,9 3.6 3,5 3,7
GRUP 4 4.4 3,7 3,5 3,9 4,1
GRUP 14 3.7 33 2.8 2,7 32
GRUP 7 4.8 3,9 40 43 4,0
GRUP 13 4.5 39 4,0 3.6 3,7
GRUP 12 5.2 38 4,1 4.4 4.2




YONETICI DAVRANISLARI

GOZLE-
NKALAR NS S10 S13 $18 S18 N23 N26 S28 529 yici
e 45 5.0 50 3.0 5.0 5.0 35 5.0 5.0 4.6
P 20 35 45 45 5.0 40 4.0 4.5 4.5 4.5 1.3
P 6 47 5.1 5.7 4.7 4.7 5.4 4.4 5.7 5.6 sl
UP 19 4.0 49 5.9 49 44 5.4 43 53 a7 49
tUP 15 42 3.8 45 4.8 4.2 4.5 32 43 5.2 4.4
UP 10 5.4 4.4 5.2 42 36 4.8 3.0 4.6 4.6 4.4
WUP2 5.0 4.5 48 3.3 4.8 38 40 45 5.5 4.5
WP 16 4.4 4.4 46 4.6 4.2 42 32 4.8 5.6 4.4
tUP 8§ 5.0 4.0 6.0 35 4.0 6.0 3.0 5.0 4.0 4.5
P18 52 4.0 5.0 42 43 5.0 5.0 5.5 5.3 4.8
UP 17 43 4.7 48 43 438 5.5 4.0 52 5.5 4.8
P9 44 4.2 5.0 4.4 4.2 46 3.4 5.0 5.0 45
WP 11 43 4.3 45 35 3.5 3.8 4.0 43 5.5 42
WP S 45 5.0 53 48 5.2 5.0 42 5.2 53 4.9
WP 3 4.2 4.5 5.3 4.0 4.2 43 3.7 43 5.5 4.4
RUP 4 4.7 48 4.0 42 42 5.2 3.2 4.7 5.0 44
RUP 14 42 3.4 52 2.4 4.6 36 2.0 4.0 42 3.7
RUP 7 5.4 52 4.1 5.0 48 48 3.1 53 53 48
RUP 13 4.5 4.0 5.5 4.0 4.0 53 38 4.5 48 4.5
RUP 12 48 4.5 5.7 5% 5.2 53 4.0 5.3 6.0 5.2




YONETICi DAVRANISLARI

GIRI- KAYNAK
NKALAR st 82 87 SIMCI 83 S8 s12 817 521 8§24 DAGITICI
CP i 45 3.0 4.5 an 3.0 5.0 4.5 5.0 4.5 2.5 4.1
UP 20 40 3.0 35 35 2.5 4.5 4.0 35 45 35 38
UP6 4.6 3.7 4.3 42 44 49 4.7 39 34 36 4.1
UP 19 3.7 3.1 3.1 3.3 4.1 4.7 4.4 3.4 4.1 4.0 4.1
UP 15 47 33 3.8 3.9 4.0 3.5 3.8 42 3.5 2.7 36
CP 10 4.0 34 36 3.7 34 4.4 46 32 36 2.2 36
UP2 4.0 3.8 35 3.8 33 43 5.5 4.5 43 33 42
UP 16 43 46 40 45 42 5.0 4.4 38 4.0 36 4.2
UP 8 5.0 4.5 5.5 5.0 4.5 4.0 6.0 3.0 3.5 2.0 3.8
UP18 47 42 3.7 42 5.0 14.7 4.8 33 43 2.7 5.8
CP 17 4.5 3.3 37 3.8 4.8 5.0 5.2 32 43 3.7 4.4
CP9 4.4 4.0 36 4.0 4.0 44 36 3.2 42 3.0 3.7
CP 11 43 3.8 4.0 4.0 4.0 3.5 3,5 35 43 2.8 36
UPS 48 3.8 3.7 4.1 4.0 5.0 4,5 43 42 4.0 4.3
UP3 4.7 4.0 3.2 3.9 38 4.3 4,5 32 3.8 1.8 36
UP4 4.0 32 3.8 3.7 37 4.0 33 33 3.7 3.0 35
UP 14 3.6 3.0 34 3.3 3.0 3.6 4,0 2.6 2.2 1.4 2.8
CP7 43 3.4 38 3.9 3.8 49 4,4 3.7 4.4 29 4.0
UP 13 45 3.5 36 38 4.5 5.0 4.5 3.0 45 2.5 4.0
UP 12 45 3.5 33 38 43 3.8 3,8 43 43 28 4.1




YONETICI DAVRANISLARI

ARABU-
VKALAR s4 S14 s16 s22 $25 §27  LUcv
P 2.5 3.0 3.0 5.0 35 5.0 37
JP20 40 5.0 5.0 2.0 40 3.5 39
JP6 5.0 5.4 53 49 5.1 50 5.1
JP19 al 36 36 29 47 37 3.8
JP15 40 3.7 37 33 3.5 40 37
JP10 5.0 44 32 34 46 44 42
UP2 4b 5.0 38 13 40 4.5 41
UP 16 5.0 3.8 32 34 40 42 3.9
UP8 6.0 35 25 35 40 3.5 3.8
UP 18 4.5 47 3.0 42 43 57 44
UP 17 47 35 33 37 43 47 40
UP9 46 46 42 4.0 36 40 42
UP 11 48 3.8 33 2.8 33 40 36
UPs 4.5 45 45 5.0 53 48 48
UP3 43 3.5 3.0 2.8 3.5 40 3.5
UP4 38 42 3.5 3.0 47 43 39
UP 14 38 28 L6 2.0 32 2.6 27
UP7 46 39 40 39 46 5.0 43
LP13 45 33 3.0 33 3.0 45 36
UP12 40 43 45 42 45 48 44




YONETICIi DAVRANISLARI

\NKALAR S6 S9 Sit S19 S20 sOzcy
WP 1 4.5 45 45 2.5 2.0 3.6
UP 20 35 35 4.5 2.5 3.5 3.5
WP 6 4.0 3.9 5.1 43 4.7 4.4
UP 19 4.4 34 43 3.3 3.7 38
RUP 15 4.0 3.2 42 2.7 35 35
WP 10 4.0 38 46 34 3.6 3.9
WP 2 48 4.0 5.3 438 5.0 4.8
UP 16 46 4.0 5.0 3.8 4.0 43
WP 8 3.5 3.5 4.5 2.5 4.0 3.6
WP 18 4.0 38 5.0 47 48 4.5
RUP 17 3.7 3.5 5.2 33 4.5 4.0
P9 3.4 36 4.4 4.0 42 3.9
WP 11 38 35 4.0 3.5 35 3.7
WP S 4.7 37 5.2 3.7 4.0 42
WP 3 3.5 32 43 3.7 3.7 3.7
UP 4 47 37 38 3.5 43 41
WP 14 26 3.0 38 32 34 32
UP 7 4.1 34 5.0 33 41 40
UP 13 33 38 ‘4.3 38 35 37
RUP 12 42 3.7 5.0 32 5.0 42




YONETICININ KARAR VERME YAKLASIMI

SEZGISEL BiLGI ISLEME

RASYONEL BiLGI iISLEME
GELENEK-
BANKALAR MANTIK SELLiK PLANLAMA
GRUP | 33 1,9 4.8
GRUP 20 4,1 2,7 53
GRUP 6 43 34 5,5
GRUP 19 4,4 2,7 5,5
GRUP 15 4,1 2,6 42
GRUP 10 42 33 49
GRUP 2 5,9 2,9 4,8
GRUP 16 4,2 3,1 5,0
GRUP 8 43 2,7 4,4
GRUP 18 4,2 3,2 47
GRUP 17 42 34 5,6
GRUP 9 3,8 34 4,5
GRUP 11 3,9 33 4,6
GRUP § 46 2.8 53
GRUP3 3,2 2,5 4,9
GRUP 4 39 31 4,2
GRUP 14 3,4 3,7 4.6
GRUP 7 3,9 3,1 52
GRUP 13 3.1 2,6 5.0
GRUP 12 4,1 3,0 5.2

DUYGU-
vizyoN KAVRAMA SALLIK
4,6 42 48
4,7 43 5.4
5,1 4,5 5,6
438 43 5,0
49 4,0 46
4,7 43 4,1
4,7 43 51
5,0 4,0 48
5,1 46 53
5.4 4,7 5,1
52 43 49
5,4 4,1 5.1
4,5 3,7 44
52 4,1 53
49 4,4 46
4,5 4,1 43
49 4,4 3,7
5,1 4,6 5,0
4.8 47 5,1
5,4 42 48




YONETiICININ KARAR VERME YAKLASIMI

RASYONEL BiLGi iISLEME

JANKALAR SORU 30 SORU 31 SORU 32 SORU 33 SORU 34 MANTIK
JRUP 1 4.0 235 5.0 2.5 2.5 33
JRUP 20 35 3.5 6.0 2.0 5.5 4.1
JRUP 6 5.1 4.0 53 29 4.1 43
JRUP 19 36 44 5.3 3.9 4.6 44
SRUP 15 5.0 4.7 4.7 3.0 32 4.1
3RUP 10 46 4.2 44 3.0 4.6 4.2
3RUP2 17.0 335 2.8 33 3.0 59
3RUP 16 3.8 44 4.6 4.0 4.2 4.2
3RUPS 4.5 4.5 535 3.0 4.0 43
JRUP 18 4.7 33 5.8 4.0 28 42
JRUP 17 4.8 4.7 4.8 3.0 3.7 4.2
3RUP9 4.0 36 34 4.2 38 3.8
SRUP 11 48 33 4.5 33 35 3.9
SRUP 5 4.5 52 53 3.8 43 4.6
GRUP3 33 4.0 32 23 28 32
GRUP 4 4.0 43 4.8 2.7 37 3.9
GRUP 14 36 3.6 4.0 3.0 3.0 34
GRUP 7 4.1 38 4.9 37 3.1 39
GRUP 13 3.5 2.5 35 33 25 3.1
GRUP 12 5.2 4.7 45 33 3.0 4.1




YONETICININ KARAR VERME YAKLASIMI

RASYONEL BILGI iISLEME
3ANKALAR SORU S0 SORU 51 SORU 52 SORU 83 SORU 54 GELENEKSEL
3RUP1 2.0 2.5 1.0 20 2.0 1.9
3RUP 20 3.0 35 4.0 2.0 1.0 2.7
FRUP 6 4.3 5.6 3.0 2.0 23 3.4
GRUP 19 31 3.7 1.7 1.9 3.0 2.7
GRUP 1§ 33 35 2.5 2.2 1.7 2.6
GRUP 10 4.0 3.8 36 3.2 1.8 33
GRUP 2 3.0 38 33 25 2.0 29
GRUP 16 3.8 4.0 3.0 2.6 2.0 3.1
GRUP 8 3.0 3.0 25 2.0 3.0 2.7
GRUP 18 4.3 4.8 3.0 2.2 1.7 3.2
GRUP 17 3.7 4.3 37 23 3.2 34
GRUP9 4.4 40 3.0 2.8 2.8 3.4
GRUP 11 33 4.8 43 2.8 1.5 33
GRUP S 3.5 42 2.7 1.8 1.8 2.8
GRUP 3 2.8 3.2 20 2.2 23 2.5
GRUP 4 33 35 38 3.0 1.8 3.1
GRUP 14 4.0 kR 4.0 34 34 37
GRUP 7 3.9 42 2.9 2.6 2.1 3.1
GRUP 13 3.0 35 2.3 23 2.0 2.6
GRUP 12 3.5 47 2.8 1.8 2.2 3.0




YONETICININ KARAR VERME YAKLASIMI

RASYONEL BILGIi iISLEME
JANKALAR SORU 40 SORU 41 SORU 42 SORU 43 SORU 4 PLANLAMA
5RUP1 5.0 5.0 5.0 4.5 4.5 4.8
3RUP 20 5.0 5.0 5.5 6.0 5.0 53
SRUP 6 5.6 5.6 53 5.6 5.4 5.5
JRUP 19 53 5.7 5.6 5.6 5.4 5.5
JRUP 15 5.0 43 43 3.8 37 4.2
JRUP 10 5.0 4.8 52 4.8 4.6 4.9
3RUP2 4.8 4.5 4.8 4.8 53 4.8
3RUP 16 5.4 4.8 5.0 4.8 5.2 5.0
JRUP 8 30 5.5 4.5 5.0 4.0 4.4
JRUP 18 5.0 477 4.0 47 53 4.7
3RUP 17 57 5.7 53 5.7 5.8 5.6
GRUP ¢ 4.8 42 5.0 4.2 4.4 4.5
GRUP 11 4.8 4.8 4.8 38 4.8 4.6
GRUP § 5.7 5.0 4.5 5.2 6.0 53
GRUP 3 4.8 5.0 4.5 4.8 5.2 4.9
GRUP 4 43 4.5 4.3 3.7 4.2 42
GRUP 14 4.8 4.8 4.8 4.4 4.4 4.6
GRUP 7 5.4 5.4 5.0 5.3 5.0 5.2
GRUP 13 5.0 5.0 4.8 4.5 5.5 5.0
GRUP 12 5.7 5.2 5.2 5.0 5.2 52




YONETICININ KARAR VERME YAKLASIMI

SEZGISEL BiLGI iISLEME

JANKALAR SORLU 45 SORU 46 SORU 47 SORU 48 SORU 49 ViZYON
JRUP 1 4.5 4.5 4.5 5.0 45 4.6
JRUP 20 6.0 4.5 4.0 4.5 4.5 4.7
JRUP6 5.3 5.4 5.0 5.1 4.9 5.1
3RUP 19 53 4.9 4.1 4.9 4.6 4.8
3RUP 1S 4.5 4.8 5.0 53 4.8 4.9
3RUP 10 52 4.6 5.0 4.6 4.0 4.7
SRUP2 5.0 43 4.5 53 4.3 4.7
3RUP 16 4.6 4.3 5.2 5.4 5.0 5.0
3RUP 8 4.5 5.0 5.5 5.5 5.0 5.1
3RUP 18 5.7 5.2 53 58 5.0 5.4
SRUP 17 5.0 5.0 48 55 5.5 5.2
GRUP Y 5.4 5.0 5.6 5.6 5.2 5.4
GRCP 11 5.0 40 4.5 4.5 43 4.5
GRUP 5 5.0 52 55 5.5 4.8 52
GRUP 3 55 4.7 4.7 53 43 4.9
GRUP 4 53 4.2 3.7 52 4.0 4.5
GRUP 14 52 4.6 5.0 5.0 4.8 4.9
GRUP7 5.2 5.1 43 5.4 4.8 5.1
GRLUP 13 53 4.8 49 438 45 48
GRUP 12 43 5.5 5.5 58 5.5 5.4




YONETICININ KARAR VERME YAKLASIMI

SEZGISEL BILGI iSLEME

BANKALAR SORU 35 SORU 36 SORU 37 SORU 38 SORU 39 KAVRAMA
GRUP 1 5.0 4.5 35 4.0 4.0 42
GRUP 20 6.0 5.5 3.5 5.0 1.5 4.3
GRUP 6 6.0 6.0 4.7 4.9 4.1 4.5
GRUP 19 5.7 4.4 5.0 3.1 3.1 4.3
GRUP 15 4.2 47 4.2 4.0 4.0 4.0
GRUP 10 5.2 4.2 5.0 3.6 3.6 4.3
GRUP 2 4.0 53 38 38 48 4.3
GRUP 16 5.0 38 4.6 34 32 4.0
GRUP 8 5.5 4.0 5.5 4.0 4.0 4.6
GRUP 18 53 5.0 5.0 3.5 4.7 4.7
GRUP 17 52 42 48 35 38 43
GRUP 9 52 44 5.0 2.8 3.0 4.1
GRUP 11 5.3 28 38 28 4.0 3.7
GRUP 5 5.0 47 48 3.2 3.0 4.1
GRUP 3 48 4.2 4.8 4.7 3.5 44
GRUP 4 4.5 4.2 3.7 4.5 3.5 4.1
GRUP 14 5.6 4.6 4.6 33 36 44
GRUP 7 5.3 4.8 4.7 4.0 4.1 4.6
GRUP 13 4.5 4.0 5.8 43 43 4.7
GRUP 12 5.5 4.0 4.7 33 33 4.2




YONETiICININ KARAR VERME YAKLASIMI

SEZGISEL BILGI ISLEME

JANKALAR SORU §§ SORU §6 SORU §7 SORU 58 SORU 59 DUYGUSALLIK
JRUP 1 5.5 4.0 5.0 5.0 4.5 4.8
5RUP 20 5.5 5.0 5.5 6.0 5.0 54
JRUP 6 5.9 5.7 5.3 57 5.6 5.6
JRUP 19 4.9 5.4 4.6 5.7 4.6 5.0
3RUP 15 4.7 5.0 4.0 48 4.5 4.6
3RUP 10 4.6 3.6 34 4.6 44 4.1
JRUP2 5.3 5.8 45 5.5 4.5 51
SRUP 16 43 4.6 44 5.6 4.8 4.8
JRUP 8 5.5 5.0 5.0 6.0 5.0 53
GRUP 18 5.2 48 4.6 52 5.5 5.1
GRUP 17 5.5 4.8 4.3 5.8 4.0 4.9
GRUP 9 5.4 5.2 4.6 52 5.0 5.1
GRUP 11 4.5 3.8 3.3 5.8 43 44
GRUP 5 5.5 5.2 4.7 6.0 5.2 53
GRUP 3 4.7 47 42 5.7 38 46
GRUP 4 48 38 4.0 5.0 4.0 43
GRUP 14 42 34 3.0 4.0 4.0 37
GRUP 7 5.4 49 46 54 4.6 5.0
GRUP 13 5.0 48 5.0 5.5 5.3 5.1
GRUP 12 5.5 43 42 5.5 42 4.8




1998 (%) SERMAYE YETERLILiGt RASYOLAR AKTIF KALITES!
Ozsermaye Toplam Riski Krediler/ Takipteki KredL/

BANKALAR Yogunlugu Karplama Oramu Altifler Toplam Krediler
GRUP 1 8.0 7.4 123 0.3
GRUP 20 58 4.7 43.5 5.8
GRUP6 109 5.0 42.0 1.5
GRUP 19 78 _ 1.7 607 0.4
GRUP 15 8.8 39 36.8 1.6
GRUP 10 105 43 51.7 32
GRUP 20 9.4 24 382 43
GRUP 16 2.1 3.1 26.4 0.5
GRUP 8 107 2.9 343 10.7
GRUP 18 82 4.0 29.7 3.7
GRUP 17 123 38 40.5 0.6
GRUF 9 7.8 2.1 374 6.4
GRUP 11 13.2 kK 39.8 1.4
GRUP § 114 49 50.5 0.0
GRUP 3 123 3.7 21.2 2.9
GRUP 4 11.0 43 243 1.7
GRUP 14 19.0 10.0 25.8 4.7
GRUP 7 15.0 5.9 24.8 1.0
GRUP 13 26.5 17.0 370 3.7
GRUP 12 36.1 10.5 26.0 1.0




EK 4: BANKALARIN PERFORMANS RASYOLARI

1998 (%) LIKIDITE RASYOLARI KARLILIK RASYOLARI
Lildt Altifler / Likit Aktifler / Aktif Ozsermaye

BANKALAR Toplam Aktifler Ybn.Kaynaklar Karik Kirhhp
GRUP1 71.2 80.2 0.4 7.3
GRUP 20 6.9 8.2 0.0 0.3
GRUP 6 28.7 344 1.0 14.8
GRUP 19 20.4 239 1.8 33.1
GRUP 15 28.4 35.1 0.8 16.8
GRUP 10 30.4 36.8 3.4 50.3
GRUP 20 375 45.1 4.1 94.6
GRUP 16 632 76.1 4.1 118.5
GRUP 8 40.0 485 42 86.7
GRUP 18 54.1 649 4.6 132.1
GRUP 17 47.4 59.1 93 273.5
GRUP 9 422 489 2.2 40.2
GRUP 11 36.9 479 8.0 238.1
GRUP § 30.2 37.1 2.8 349
GRUP3 58.7 84.5 8.1 176.6
GRUP 4 523 65.1 5.5 123.7
GRUP 14 513 7n3 2.7 20.7
GRUP 7 548 714 8.7 163.9
GRUP 13 382 56.3 12.7 93.2
GRUP 12 50.2 91.6 174 90.1

1.6 YORSENGRETIM KuRuL
A I



