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OZET

BDDK STANDARTLARINA GORE BANKALARDA PERFORMANS
DEGERLENDIRILMESI: T.C. ZIRAAT BANKASI ORNEGI

Ozan Ardig
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme Anabilim Dali
Tez Danigsmani: Yrd. Dog. Dr. Mehmet METE

Mart 2012, 137 Sayfa

Performans degerlendirme sistemleri, birey, takim ve Orgiit performansinin
tespit edilip arttirilmasini esas almaktadir. Orgiitlerde uygulanmakta olan performans
degerlendirme sistemleri, genelde iggoren katilimindan uzak, kontrol amagli, yasal ya
da digsal zorunluluklar nedeniyle benimsenmeden uygulanan ve demokratik yonetim

tarzindan ¢ok uzak bir anlayigla tasarlanmis ve uygulanmakta olan sistemlerdir.

Bankacilikta ise performans degerlendirme bankalarin gerek tiiketicilerin
ihtiyaglarin1 gerekse de karliliklarin1 karsilayip, karsilayamadigi hususuna agiklama
getirmek amaciyla yapilmaktadir. BDDK bu noktada bazi kriterler koyarak bankanin

performansini degerlendirmeyi amaglamistir.

Calismamizin  konusunu olan “BDDK Standartlarina Goére Bankalarda
Performans Degerlendirmesi: T.C. Tiirkiye Ziraat Bankasi Ornegi” adli calisma
kapsami dahilinde ¢alismanin birinci boliimiinde kavramsal agidan bankacilik ve
bankacilik sektoriiniin Tiirkiye’deki goriiniimii aciklanmaya ¢alisilmistir. Bu
dogrultuda bankacilik sisteminin tanimi, bankalarin siniflandirilmasi, 6zel finans
kurumlari, bankacilikta temel risk kaynaklari, Tiirkiye’de bankaciligin tarihsel
gelisimi, BDDK kurumunun genel yapist ve Tiirk bankacilik sistemi tlizerine genel

bir degerlendirme ile aciklanmaya calisilmistir.
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Calismanin ikinci boliimiinde ise kavramsal agidan performans degerleme
konusu; tanim olarak performans degerleme, performans degerleme gelisimi,
performans degerleme amaclari, performans degerleme 6zellikleri, tiirleri, avantaj ve
dezavantajlari, performans degerleme yontemleri, performans degerleme siireci ile
aciklanma caligilmistir.  Yine ¢alismanin ikinci boliimiinde literatiir kismi

incelenmistir.

Calismanin tgilincii boliimiinde ise performans degerleme de T.C. Ziraat

Bankas1 AS 6rnegi agiklanmaya ¢alisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Bankacilik, T.C. Ziraat Bankasi, Performans Degerlendirme,
BDDK
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ABSTRACT

THE PERFORMANCE EVALUATION OF THE BANKS ACCORDING TO
THE STANDARDS OF BANKING REGULATION AND SUPERVISION
AGENCY (BRSA): ZIRAAT BANK SAMPLE

Ozan Ardig
Master’s Thesis, Department of Business Administration
Thesis Supervisor: Asst. Prof. Dr. Mehmet METE

March 2012, 137 pages

Performance evaluation systems are based on determining and increasing the
performances of individuals, teams and organizations. The performance evaluation
systems that are being implemented in organizations are usually ones which are far
from employee participation, aim at controlling, and are implemented without being
adopted due to legal and external obligations and are designed and being

implemented with a concept very far from a democratic management process.

The performance evaluations of the banks are carried out so as to present an
explanation about whether they meet the needs and profitability of consumers. At
this point, BRSA aim at evaluating the performance of the bank by putting some

criteria.

In the scope of our study the subject of which is “the performance evaluation
of the banks according to the standards of Banking Regulation and Supervision
Agency (BRSA): Ziraat Bank sample”, it was tried to clarify the conceptual aspects
of banking and the appearance of the banking sector in Turkey in the first part of the
study. Accordingly, the description of banking system, the classification of banks,
private financial institutions, the basic risk resources in banking, the historical
development of banking in Turkey, the general structure of BRSA and a general
evaluation on Turkish banking system were tried to be explained.
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In the second part of the study, it was tried to explain the conceptual
performance evaluation subject, performance evaluation as a definition, the
development of performance evaluation, the objectives, characteristics, types,
advantages and disadvantages of performance evaluation through performance
evaluation process. Related literature was also investigated in the second part of the
study.

In the third part of the study, the performance evaluation of Ziraat Bank

sample was tried to be explained.

Key Words: Banking, Ziraat Bank, Performance Evaluation, Banking Regulation
and Supervision Agency (BRSA)



GIRIS

“BDDK Standartlarina Gore Bankalarda Performans Degerlendirmesi: T.C.
Tiirkiye Ziraat Bankasi Ornegi” adli ¢alismamizda T.C. Tiirkiye Ziraat Bankasi’nin
BDDK standartlarina gore performans degerlendirmesini ne derece uygulayabildigi
incelenmeye caligilacaktir. Bu boliimde arastirmanin problem durumu, amaci ve

Onemi, problem ciimlesi, alt problemler, sinirliliklar, tanimlar yer alacaktir.

Problem Durumu

Performans; bir iste calisan kisinin belirlenen bir c¢alisma doneminde
kendisine verilen gorevi yaparak elde ettigi sonuglar olarak tanimlanabilir. Bir bagka
deyisle performans bireyin isini yaparken sagladigi verimliliktir. Gorevini basarili
olarak yaptig1 durumda yani gorev ve sorumluluklarin1 basarili bir sekilde yerine
getirdiginde yiiksek verimlilikten dolayisiyla yiiksek bir performanstan aksi durumda

ise diisiik performanstan soz edilir.

Bireysel ve toplumsal yasamin hemen biitiin alanlari1  kapsayan
performansin, ortak bir tanimina rastlanilmamaktadir. Performans, bir isi yapan bir
bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle amaglanan hedefe yonelik olarak
nereye varabildigi, baska bir deyisle, neyi saglayabildiginin nitel (kalite) ve nicel
(miktar) olarak anlatimidir. Calisan agisindan ise performans, bireyin, isini olusturan
gorevler zincirini yerine getirirken, ne derece basarili oldugunu, isinin gereklerini

yerine getirmede ne derece yeterli olabildigini ifade eden bir kavram 6zelligindedir.

Insan kaynaklar1 agisindan ele alindiginda performans; bir isi yapan bir birey,
grup, birim ya da sirketin 0 isle amaglanan hedefe yonelik olarak ne sonuca ulastigi,

baska bir deyisle neyi elde ettiginin soyut ya da somut olarak anlatimidir.

Performans degerlendirme, temel insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan
birisidir. Performans ya da basari, hangi ad altinda tanimlanirsa tanimlansin, insanin

gerceklestirmek istediklerini, gerceklestirme derecelerini ifade eder. Insanlarmn



gerceklestirmeyi istedikleri amaclara ulagmalari, basar1 ya da yiiksek performans

olarak tanimlanir.

Giliniimiizde rekabetci ortamda ayakta kalabilmek organizasyonlarin etkili bir
bicimde yonetilmeleri ile miimkiin olabilecektir. Faaliyet alani ne olursa olsun en {ist
diizeydeki yoneticiden en alt kademedeki isgorene kadar tiim ¢alisanlarin belirli bir
Olclinlin lizerinde basari gostermeleri gerekmektedir. Organizasyonun basarisinin

devami c¢alisanlarin basarisina baglhdir.

Tiirkiye’de bankacilikta ise performans degerlendirmesi BDDK kriterleriyle
belirlenmistir. BDDK  kriterlerine gore yasamlarmi siirdiirmek zorunda olan

bankalar, yine BDDK kriterlerine gore karlilik durumlarini da 6grenebilmektedir.

Performans kisileri farkli kilmayr saglamaktadir. Ayni egitimi alan, ayni
yastaki, ayni zamanda ayni meslege atanan kisilerin bir silire sonra yollar
ayrilabilmekte ve birisi tepe yoneticisi olabilirken digeri yerinde sayabilmektedir.
Tiim bunlar kisilerin performanslar ile yakindan iliskilidir. Bu durum isletmeler
icinde gegerlidir. Ayni isi yapan bankalarin bir¢cogu kar edebilirken bircogu da iflasin
esigine gelebilmektedir. Bu suretle bankalarin kendi icerisinde de iyi birer

performans degerlendirme sistemleri olmasi gerekmektedir.

Arastirmanin Amaci

Insan unsuru, isletmelerin en degerli varligidir. Giiniimiiziin kati rekabetgi
ortaminda insan kaynagimi verimli ve etkili bir sekilde kullanabilmek isletmelere
rekabet¢i avantajlar saglamaktadir. Bu baglamda, isletmelerin basar1 diizeyleri
calisanlarinin sergiledikleri Ustlin performansla da yakindan ilgilidir. Nitekim
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde performans degerlendirmenin temel
amaci, isgorenlerin is siireclerini iyilestirmedeki katkilarin1 saptamak ve onlarin
becerileri oraninda sorumluluk {stlenebilmelerine yardimeci olacak bir isletme

kultiirt tesis edebilmektir.

Tiirkiye’de kamu bankasi olarak faaliyet gosteren T.C. Ziraat Bankasi
A.S.’nin mevcut performans degerlendirme sistemi konusundaki algi ve tutumlarini

belirleyerek, yine T.C. Ziraat Bankasi A.S.’nin BDDK kriterleriyle ne derece



Olclistiigli amacini teskil etmektedir. Arastirma ile isletmeler acisindan oldukga
onemli olan ve son giinlerde siklikla tizerinde durulan performans degerlendirme
stirecinin, Tiirk Bankacilik Sektoriinde ne derece uygulanabildigini saptamak, varsa
uygulamadaki yetersizliklerin nedenlerini belirlemek ve bu dogrultuda elde edilecek

sonuclarin degerlendirilmesi amaglanmistir.

Performans degerlendirmesi asil olarak bireyi odak noktast olarak
secmektedir. Orgiitte degerlendirme insan unsurlariyla baslar ve onunla ilgisi olan
diizenlemelerle birlikte insanla sona erer. Birey-6rgiit uyumsuzlugu Oorgiitiin
caligmasini aninda bozabilecegine, etkinligi hemen azaltabilecegine gore bireyi
lyilestirmeye, onun Orgiitle uyumunu maksimize etmeye yonelik bir ¢aligma olan
performans degerlendirmesi de bu agidan ne denli 6nemli bir caligma oldugu kolayca

anlagilabilmektedir.

Bu c¢erceve igerisinde calisma da, BDDK standartlarina gore bankalarda
performans degerlendirme konusunda T.C. Ziraat Bankasinin 2006-2010 yillart
arasindaki faaliyet raporlarindan elde edilen veriler 1s18inda uygulanmstir.
Calismada BDDK standartlarina gore bankalarda performans degerlendirmesinde
T.C. Ziraat Bankasmin durumu irdelenerek, yillar itibariyle basarili olup olmadigi
Ogrenilmek istenilmistir. Arastirma i¢in kitap, dergi, makale, internet gibi

kaynaklarin yaninda yiiksek lisans ve doktora tezleri de kullanilmastir.

Performans degerlendirme sisteminin BDDK standartlarina gore bankacilik
sektoriinde faaliyet gosteren T.C. Ziraat Bankasinin durumu irdelenmistir. Buna gore
T.C. Ziraat Bankasinin BDDK standartlarin1 ne derece uygulayabildigi ve bunu

basarip basaramadig1 bulunmaya ¢alisilmistir.

Arastirmanin Onemi

Bu calisma, Tiirk bankacilik sektdriinde kamu bankasi olarak faaliyetini
sirdiren T.C. Ziraat Bankasi A.$’nin performans degerlendirme sistemi
uygulamasinda ne derece basarabildigi ve BDDK kriterleriyle uygulamis oldugu
performans degerlendirme sisteminin ne derece de Ortiistiigiinii 6grenmek agisindan

onemlidir. Ayrica bir kamu bankasi olarak faaliyet gosteren T.C. Ziraat Bankasi



A.S.’nin pazardaki konumu ve durusunun da bankacilik pazarinda hangi noktada

oldugunu da 6grenmemiz agisindan olumlu oldugu diisiiniilmektedir.

Problem Ciimlesi

T.C. Ziraat Bankasi A.$.’nin bankacilik performans degerlendirmesi

konusunda durusu nedir ve bu durusu BDDK kriterleriyle 6l¢lismekte midir?

Alt Problemler
1. Performans degerlendirme sistemi ne anlama gelmektedir?
2. Bankacilikta performans degerlendirme sistemi ne anlama gelmektedir?

3. BDDK kriterlerine gore performans degerlendirme sistemi ne anlama

gelmektedir?
4. BDDK kriterlerinin uygulamasinda neler goriilmektedir?

5. T.C. Ziraat Bankasi A.S.’nin performans degerlendirmesi karsisinda

yasadiklar1 nelerdir?

Simirhiliklar

Bu arastirma; T.C. Ziraat Bankasi A.S’nin 2006-2010 yillar1 arasindaki

faaliyet raporlarindan elde edilen veriler 15181inda uygulanmistir.

Tanimlar

Performans: Bir iste c¢alisan kisinin belirlenen bir c¢alisma doneminde

kendisine verilen gorevi yaparak elde ettigi sonuglar olarak tanimlanabilir.

Banka: Sermaye, para ve kredi {izerine her cesit islemleri yapan ve
diizenleyen, 6zel ve tiizel kisilerin, devletin ve isletmelerin bu alandaki her tiirlii

ihtiyaglarini karsilamak {izere c¢alisan iktisadi bir kurulus olarak tanimlanabilir.



Bankacilik: Temelde para alan ve satan ticari kuruluslar olarak

tanimlanabilir.

Performans Degerlendirme: Amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda

elde edileni nitel ya da nicel olarak belirleyen bir kavram olarak tanimlanabilir.



BIRINCi BOLUM

KAVRAMSAL ACIDAN BANKACILIK VE BANKACILIK
SEKTORUNUN TURKIYE’DEKI GORUNUMU

Bankacilik, kdkeni koleci hatta ilkel topluma kadar gotiiriilebilen eski bir
ugrastir. Henliz para dolagiminin baglamadigi ilk c¢aglarda insanlar mallarimi gesitli
tehlikelerden korumak i¢in tapinaklara emanet birakmislardir. Din adamlar1 kendi
giivencelerine birakilan mallarin hesabini tutmuslar ve sikinti iginde olanlara,
gereksinme birakilan mallarin  hesabimi tutmuslar ve sikinti iginde olanlara,

gereksinme duyanlara bunlardan bir kismini 6diing vermislerdir.

Ticaretin gelismesi ve uluslararast bir nitelik kazanmasi para ile ilgili
kurumlarin dogmasini zorunlu kilmis ve sarraflarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Gliniimiizde ise bankacilik iletisim teknolojisi ve uluslararasi finansal pazarlardaki
gelismelere paralel olarak siirekli bir degisim i¢in bulunmaktadir. 1970’11 yillardan
sonra diinya bankacilik endiistrisi radikal degisimlerle karsilagsmistir. Bu degisimlerin
olas1 nedenleri 3 faktdre baglanabilir. Finansal pazarlarin istikrarsizliginin ve roliiniin
artmasi, kisitlamalarin, diizenlemelerin azalmasi ve rekabetin artmasi. Bu degisimler

bankacilik sektdriindeki riskleri de artmigtir.t

Genel olarak finansal piyasalar; fon arz edenler ile fon talep edenlerin karsi
karsiya geldikleri piyasalar olarak tanimlanabilir. Tasarruf sahipleri ile yatirimecilar
arasinda bir koprii gorevi goren finansal piyasalar, para piyasalart ve sermaye
piyasalar1 olarak ikiye ayrilirlar. Finansal piyasalarin kisa vadeli fon arz ve talebini

karsilayani para piyasalari, uzun vadeli olan1 da sermaye piyasasi olarak adlandirilir.

Para piyasalar1 kendi icinde Orgiitlenmis ve Orgiitlenmemis para piyasasi
olarak bir ayrima tabi tutulabilir. Orgiitlenmis para piyasasi bir bankalar sistemidir.
Ciinkii  isletmelerin nakit ihtiyact c¢ogunlukla ticari bankalar tarafindan

karsilanmaktadir. Orgiitlenmemis para piyasasi banka sisteminin disinda kalan bir

! Canbas S., Dogukanli H., Finansal Pazarlar, Karahan Kitabevi, 2007, 5.161-162.



piyasadir. Bankalar disindaki kisi ve kuruluslar da bazen isletmelere kisa vadeli fon

saglarlar. Bu piyasa orgiitlenmedigi icin bazen yasal diizenin disinda kalmaktadir.?

Bankalar, bor¢ para vermek ve almak isteyenler arasinda aracilik yapmakta ve
diger taraftan miisterilerine para aktarimi, ¢cek ve senet tahsili, kambiyo islemleri gibi
cesitli hizmetler saglamaktadir. Bor¢ alanin ve verenin banka olmaksizin bir araya
gelebilmesi, bor¢ miktar1 ve siire iizerinde anlasabilmeleri giigtiir. Ote yandan,
bankalarin aracilig kredi veren icin giivenlik etkenini de saglamlastirmaktadir. Kredi

veren (mevduat sahipleri) ayrica ¢esitli devlet onlemleri ile de korunmaktadir.®

Ozet olarak bankacilik insanligin gecirdigi ekonomik evrelerle degisen ve
gelisen yine insanlhigin geg¢irdigi her ekonomik asamada degisik ve giderek dnem

kazanan islevleri yerine getiren bir {ist yap1 kurumudur.

1.1. Bankacilik Sistemi

Bankalar, temelde para alan ve satan ticari kuruluslar olarak goriilmektedir.
Mevduat islemi para satin alma, kredi islemi ise para satma olarak ifade
edilmektedir.” Bankalarm sunduklar1 finansal hizmetler, yaptiklari islemler daha

ayrintil olarak soyledir;’
- Mevduat kabulii ya da diger bor¢lanma yollari ile kaynak saglama,
- Odiing verme — kredilendirme,
- Kabul, aval, garanti, teminat mektubu gibi gayri nakdi krediler verme,
- Leasing (finansal kiralama),
- Odeme araglar1 (kredi Karti, seyahat cekleri gibi),
- Portfoy yonetimi

- Finansal varliklar1 koruma,

*“Finansal Yénetim”, Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi Ders Kitaplar1, Yaym No:6, Ocak 2001,
Eskisehir, s. 340

*Giirkan, O., “Iktisada Giris”, Atilla Yaymevi, 3. Baski, 1999, Ankara, s.179

* Canbas S., Dogukanli H., Finansal Pazarlar, Karahan Kitabevi, 2007, 5.162.

> Akgii¢ 0., 100 Soruda Tiirkiye’de Bankacilik, Gergek Yaymevi, 1992.



- Para komisyonculugudur.

Bankacilik sistemi, bankalar, 6zel finans kurumlari, merkez bankas: ve diger
denetim ve gozetim kurullar1 ile bu kurullara bagli olarak calisan kurumlardan
olusmaktadir. Tiirkiye’de de kamu ve 6zel kisilerin hissedar ve yonetim sahibi olarak
islettigi bankalarin yani sira merkez bankasi olarak TCMB, diizenleyici ve
denetleyici otoriteler olarak da BDDK ve TMSF sayilabilir. Bunlarin yaninda
bankalarin {iye olduklar1 TBB ve 6zel finans kurumlariin iiyesi olduklar1 TKBB gibi
kuruluglar mevcuttur. Bankacilik sektoriine bakildiginda, sektorde BDDK
diizenleme, denetim ve gozetim sorumlulugu igerisine bankalarin ve 6zel finans

kurumlarmin girdigi goriilmektedir.

Banka tanimi 4389 sayili Bankalar Kanunu’nda verilmekle beraber,
bankacilik faaliyetleri ve kredi kurulusu tanimi1 bu kanunda yer almamistir. Kanunda
yer aldigi sekliyle banka kapsamina Tiirkiye’de kurulan kuruluslar ile yurtdisinda
kurulu bankalarin Tiirkiye’deki subeleri girmektedir. Bankacilik, baz1 tanimlarda
“halkin belli zaman i¢inde harcamadig1 paralar1 kabul ederek, bunlar1 nema getirir
sekilde ikraz ve plase eden, 6demelerde aracilik, para nakli, senet tahsili, emanet
kabulii gibi ¢esitli hizmetler géren bir isletme” seklinde ifade edilmistir. Avrupa
Birligi temel direktifleri géz oniine alindiginda, bankalarin faaliyetlerinin kamudan
geri 6denecek fonlar1 toplayan ve kredi isleri yapan kuruluglar olarak tanimlandigi ve
tiye {ilkelerde bu sekilde tanimlanmasmin gerekli oldugunun vurgulandig

gé‘m’ilrnektedir.6

1.2. Bankalarin Siniflandirilmasi

Bankalar; biyiikligiine, miilkiyetine ve islevine gore bankacilik sistemini
islemlerini yerine getiren kurumlardir. Bankalarin bu ayrimlarim1 ise soyle

siralayabiliriz;
Biiyiikliigline gore:

- Kiigiik 6l¢ekli bankalar

®Bakdur A, DPT Uzmanlik Tezi, “Bankacilik Sektdriinii Diizenleyen Kurumlarin Yapilari: Ulke
Uygulamalar1 ve Tiirkiye I¢in Oneri”, Yaym No: DPT - 2678, Eyliil 2003, s.19.



- Orta 6l¢ekli bankalar
- Biiyiik 6l¢ekli bankalar

seklinde ki siralama genellikle bankanin 6zkaynak veya sube sayisina gore

belirlenmektedir. Miilkiyetine gore ise:
- Kamu Bankalari
- Ozel Bankalar

olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Bu ayrim i¢inde bu iki u¢ noktanin haricinde bazi
bankalarin da bir kisminin kamuya ve bir kismmmin da 6zel sektor olarak

nitelendirilen gergek veya tiizel kisilere ait olabilecegi de goz ardi edilmemelidir.
Ozel bankalar da kamu - 6zel ayrimina benzer bir sekilde;
- Miilkiyetinin tamami yerli bankalar
- Miilkiyetinin tamami yabanci bankalar
- Miilkiyeti kismen yerli kismen yabanci olan bankalar

seklinde bir ayrima tabi tutulmaktadir.

1.2.1. Merkez Bankalan

Cumbhuriyet doneminde bankacilik alaninda atilan en Onemli adim,
30.06.1930 tarih ve 1715 sayili Kanunla TCMB’nin kurulmus olmasidir. Temel
amaci fiyat istikrarin1 saglamak ve siirdiirmek olan Merkez Bankasi, bu amacina
ulasabilmek i¢in uygulayacagi para politikasi ve kullanacagi para politikasi araglarini
dogrudan kendisi belirlemektedir.” Merkez Bankasmim temel gorevlerini ise su

sekilde 51ralayabiliriz:8
- Agik piyasa islemleri yapmak,

- Kur rejimini belirlemek,

7Aydemir, N., “Diinden Bugiine Bankacilik”, YDK. Dergisi, Temmuz — Eyliil 2002, Yil: 1, Say1:3
& www.tcmb.gov.tr
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- Bankalarin ve uygun goriilecek diger mali kurumlarm yiikiimliiliiklerini esas
alarak zorunlu karsiliga tabi yiikiimliiliiklerin kapsamu, tesis stiresi, bu yiikiimliiliikler
icin tesis edilen Kkarsiliklara gerektiginde O6denecek faiz orani dahil ve umumi

disponibilite ile ilgili her tiirlii usul ve esaslar1 belirlemek,
- Ulke altin ve doviz rezervlerini yonetmek,

- TL hacim ve tedaviiliinii diizenlemek, 6demeler i¢in kullanilacak yontemleri

ve araglar1 belirlemek,

- Mali sistemde istikrar1 saglama gorevi ¢ergevesinde para ve doviz piyasalari

ile ilgili diizenleyici tedbirleri almak,

- Bankalardaki mevduatin vade ve tirleri ile 6zel finans kurumlarindaki

katilma hesaplarinin vadelerini belirlemektir.
Merkez Bankasinin temel yetkileri ise sunlardir:’

- Hikiimetle birlikte tespit edilen enflasyon hedefiyle uyumlu para

politikasini belirlemek,

- Olaganiistii hallerde ve Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumunun
talebi tlizerine TMSF’nin kaynaklarinin ihtiyact kKkarsilamamas: durumunda,

belirlenecek usul ve esaslara géore TMSF’ye avans vermek,

- Banka sisteminde belirsizlik ve giivensizlik olugmast ve fon ¢ekilislerinin
hizlanmasi halinde, haklarinda belirsizlik ve gilivensizlik olusan bankalara, sartlari
Merkez Bankasi tarafindan Kararlagtirllmak tizere, fon ¢ekilislerini Karsilayacak

miktarda kredi vermek,
- Nihai kredi mercii olarak bankalara kredi verme islerini yiirtitmek,

- Bankalarin 06diing para verme islemlerinde ve mevduat kabuliinde
uygulayacaklar1 faiz oranlarini, belirleyecegi usul ve esaslara gore bankalardan

istemek.

Merkez Bankasi bankalar ve 06zel finans kurumlari dahil tim mali
kurumlardan her tiirlii bilgi ve belgeyi almaya yetkilidir. Merkez Bankasi mali

kurumlarla 1ilgili olarak olusturdugu goriislerini Basbakanlik ile Bankacilik

9 www.tcmb.gov.tr
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Diizenleme ve Denetleme Kurumu’na ve bu kurumlari diizenleme ve denetleme
yetkisine sahip olan diger kurum ve kuruluslara bildirebilmektedir. Merkez Bankasi
kendi ¢alismalar1 ve uygulamalan ile ilgili olarak, i¢erigini ve donemlerini kendi
belirleyecegi raporlar ¢ikarmaktadir. Merkez Bankasi, belirlenen hedeflere ilan
edilen siirelerde ulagilamamasi ya da ulasilamama olasiliginin ortaya c¢ikmasi
halinde, nedenlerini ve alinmasi gereken dnlemleri Hiikiimete yazili olarak bildirmek
ve kamuoyuna agiklamakla yiikiimliidiir. Bir iilkede merkez bankalarinin faaliyetleri
basta bankacilik sektorii olmak iizere diger tiim finansal sektorleri (sigortacilik,

yatirim ortakliklari, borsalar vb.) yakindan ilgilendirmektedir.

1.2.2. Mevduat ve Ticaret Bankalar1

Mevduat ve ticaret bankalar1 vadeli ve vadesiz mevduatlardan topladiklar

fonlari, krediler yoluyla yatirimlara aktarmaktadirlar. Bankalarin gorevleri ise;™
- Vadeli ve vadesiz mevduatlar toplamak,
- Krediler vermek,
- Ekonominin gerektirdigi diger bankacilik faaliyetlerini yiiriitmek,

Bu kapsam ic¢inde yer alan bankalarin fon kaynaklar1 genel olarak mevduat,
o0zkaynak ve kullanilan kredilerdir. Bu fonlar1 genellikle kredi plasmani, sabit ve
menkul kiymet satin alimmin yam swra istirakte bulunarak kullanima
gecirmektedirler."* Tiirkiye’de faaliyet gosteren mevduat bankalari Tablo 1’de

verilmektedir.

10 Akhan, A., “Katihm Bankalari ile Mevduat Bankalari’mn Miisteri  Odakliliklarinin
Karsilagtirilmas1” Tezsiz Yiiksek Lisans Dénem Projesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyonkarahisar,
2010, s.25.

! Aklan, a.g.e., 5.25
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Tablo 1. Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Mevduat Bankalari

Yerli Bankalar Yabanci Bankalar

Kamusal Sermayeli Mevduat Bankalar1 | Tiirkiye’de Kurulmus Yabanci Bankalar
Tiirkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi A.S. Arap Tirk Bankas1 A.S.

Tiirkiye Halk Bankasi A.S. Citibank A.S.

Tirkiye Vakiflar Bankasi T.A.O. Denizbank A.S.

Ozel Sermayeli Mevduat Bankalan Finans Bank A.S.

Adabank A.S. HSBC Bank A.S.

Akbank A.S. Millenium Bank A.S.

Alternatif Bank A.S. Tiirkiye’de Sube Acan Yabanci Bankalar
Anadolubank A.S. ABN AMRO Bank NV

Sekerbank T.A.S. Banca di Roma SPA

Tekfenbank A.S. Bank Mellat

Tekstil Bankas1 A.S. Habib Bank Limited

Turkish Bank A.S. JPMorgan Chase Bank NA

Tiirk Ekonomi Bankas1 A.S. Societe Generate

Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S. Westl.B AG

Yapi ve Kredi Bankas1 A.S.

Tasarruf Mevduati Sig. Fon. Dev. B.

Birlesik Fon Bankas1 A.S.

Kaynak: http://www.tbb.org.tr/v12/asp/bankalarl.asp

1.2.3. Yatirnm ve Kalkinma Bankalar

Yatirnm bankalari, mevduat toplama yetkisi olmayan, genis bir sube aginin
olmamas1 nedeniyle bankacilik hizmet iirlinlerinin tamamini sunamayan ve ticaret
bankalarina kiyasla ticari faaliyetleri sinirli olarak yerine getirebilen bankalardir. 12
Yatirim bankalari; bor¢lanma tahvili ihra¢ ederek, yurti¢i ve dis1 bankalardan kredi
alarak kaynak saglayabilirler ise, menkul deger portfoylerinin finansmani, finansal

kiralama islemlerinin fonlamasi, firmalara orta ve uzun vadeli yatirim ve proje

kredisi kullandirm yollariyla degerlendirebilirler.’® Ayrica yatirim bankalari,

12 \www.osmannuriaras.com/Bankacilik%20Sozluk.pdf
3 Beycan, M., “Bankalarda Performans Degerleme ve Bir Uygulama” Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz
Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, s.7.
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firmalarin menkul deger ihracina aracilik etme, teminat mektubu verme, dis ticaret
islemleri, sirket birlesme ve devir islemleri, yatirim danismanligi, halka arz gibi
hizmetler sunan bankalardir.’* Yatirim bankalar1 bu faaliyetleri yerine getirirken
arastirma, risk tasima ve satis fonksiyonlarmi yiliklenmek durumundadirlar.®
Tiirkiye’de Calik Yatirnm Bankast A.S., Diler Yatirim Bankasi A.S., GSD Yatirim
Bankas1 A.S., IMKB Takas ve Saklama Bankas1 A.S. ve Nurol Yatirim Bankas1 A.S.
gibi bankalar,'® yatirim bankalarina 6rnek olarak gosterilebilir. Ayni zamanda,
Calyon Bank Tiirk A.S., Merrill Lynch Yatirirm Bank A.S., Taib Yatinm Bank A.S.
olmak tizere 3 adet yabanci sermayeli yatirim bankasinin Tirkiye’de faaliyet

gosterdigi bilinmektedir.

Kalkinma bankalar1 ise, hiikiimet tarafindan yapilan kalkinma planlari
cergevesinde, kalkinmada oncelikli yore ve sektorlere yonelik finansman saglamak
amaciyla kurulan bankalardir.'” Yatinm sermayesi agigimi gidermek ve teknik
yardim saglamak yoluyla girisimcilerin yatirnm ile ilgili kuskularini gidermek ve

sanayilesme siirecini hizlandirmak gibi amaglarla hareket ederler.

Kalkinma bankalarinin mevduat toplama yetkisi yoktur. Kaynaklarmi,
uluslararast kurumlardan aldiklar1 kredilerle, hiikiimetten yapilan yardimlarla ve
tahvil ¢ikararak bor¢lanma suretiyle olustururlar. Tirk Sinai Kalkinma Bankas1 A.S.
ve Tiirkiye Kalkinma Bankas1 A.S., Tiirkiye’deki kalkinma bankalarina 6rnek olarak
verilebilir. Tiirkiye’de halen 3 tanesi kamusal, 1 tanesi 6zel ve 1 tanesi de yabanci

sermayeli olmak iizere toplam 5 adet kalkinma bankas: faaliyet gdstermektedir.

Tim bu ayrimlarin yani sira; uzmanlagsmis ve uzmanlagsmamis banka,
perakendeci ve toptanci bankacilik, bireysel, ticari, kurumsal bankacilik gibi ayrimlar
da sektoriin incelenmesinde kullanilabilir. Ayrica diger banka tiirleri de asagida

kisaca aglklanmlstlr.18

Y http://www.thb-bes.org.tr

15 Canbas, S., Vural, G., “Finansal Yonetim”, Karahan Kitabevi, Adana, 2010.
16 http://www.tbb.org.tr/v12/asp/bankalarl.asp

7 http://www.webhatti.com/kultur/553166-banka-turleri.html

18 http://www.tbb-bes.org.tr


http://www.tbb-bes.org.tr/
http://www.tbb.org.tr/v12/asp/bankalar1.asp
http://www.tbb-bes.org.tr/
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1.2.4. Uluslararasi1 Bankalar

Ticari bankaciligin banka misterilerinin (mudiler ve/veya kredi alanlar)
yurtdisinda olmasi durumunda “uluslararasi” 6zellik kazanacagi kabul edilir. ™
Uluslararas1 finans merkezlerinde faaliyet gdsteren, diinya {lizerinde yaygin bir sube
ag1t olan, islem hacmi itibariyle yerli veya yabanci miisterilere toptancit veya
perakendeci bankacilik hizmetleri sunabilen bankalar, uluslararasi banka olarak
tanimlanmaktadir. Uluslararas1 bankacilik agi, iilke disinda sube veya temsilcilik
acilmasi, ticari banka kurulmasi, konsorsiyum banka olusturulmasi veya muhabir
bankacilik iligkileri ile olusturulmaktadir. Uluslararas1 bankacilik islemlerinde; cari
hesap, risk sermayesi, perakende mevduatlari, isletme kredileri, para piyasasi
araglari, uluslar aras1 kiralama, Avrupa doviz mevduatlari, portfdy yatirim
danigsmanligi, tiiketici kredileri, referans ve garanti islemleri, serbest bolge
bankaciligi, yatirim ve istirak danismanligi, doviz islemleri, future, swap ve option
islemleri, kovertiir, ihracat kredisi, leasing, factoring, forfaiting, underwriting, uluslar

arasi fon transferleri, altin, giimiis ve emtia rehin hizmetleri olarak sayllabilir.20

1.2.5. Kiy1 (Off — Shore) Bankalar

Kiy1 bankacilari, denetimin ve vergilendirmenin asgari diizeyde oldugu
yerlerde konvertibl paralar iizerinden islem yaparak, ¢ok uluslu sirketlere ve
uluslararasi girisimlere hizmet verirler. Bazilari, mevduat sertifikas: ihraciyla para
piyasasina agirlik vermekte, bazilar1 da interbank piyasasindan fon saglamakta ya da
gizli hesaplara sigimak olusturmaktadirlar. Euro-kredi sendikasyonlari ve yabanci
tahvil ihraglar1 yaninda, faiz ve para swap’i, fon yonetimi, leasing, factoring,
forfaiting, altin ve doviz islemleri baslica faaliyet alanlaridir. Kiyr bankalari,
genellikle serbest bolgelerde faaliyette bulunurlar. Kiyr bankalarmin faaliyet
gosterdigi en bilinen yerler Panama, Liiksemburg, Bermuda, Liechenstein, Cayman

Adalari, Malta ve Bahreyn’dir.?

19 http://kredidoktoru.net/Default.aspx?&id=100
20 http://www.yenimakale.com/uluslararasi-bankacilik-hizmetleri.html
2! http://kredidoktoru.net/Default.aspx?&id=100
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1.2.6. Posta Bankacihig

Posta bankaciligi, kirsal kesimde bankacilik hizmetlerine erisimi olmayan
tasarruf sahiplerine ulasabilmek i¢in gelistirilmistir. Bu yolla kirsal kesimde yasayan
hane halklar1 postaneler aracilifiyla banka subelerinin sagladigi 6deme ve tasarruf
hizmetlerinden giivenilir sekilde yararlanabilmektedir. Ancak, posta bankacilig
sinirl1 diizeyde hizmet veren bir bankacilik tiirtidiir. Posta bankalar1 mevduat
sigortasi ve zorunlu Karsiliga tabi olmayip, mevduatlari posta sistemi tarafindan
garantilenmektedir. Toplanan mevduatlar ise sadece likit hazine bonolarina plase
edilebilmekte, bdylece bu kuruluslarin  kredi ve likidite riski tasimasi
engellenmektedir.?

1.3. Ozel Finans Kurumlar1 (Katihm Bankalar)

Ozel finans kurumlarmin kurulmasina ve faaliyetine iligkin ilk diizenleme
19.12.1983 tarihinde 83/7506 sayili Bakanlar Kurulu Karar1 ve bu Kkarara istinaden
cikarilan Hazine Miistesarligi ve Merkez Bankasi tebligleri ile gerceklestirilmistir.
Daha sonra 6zel finans kurumlarinin diizenlenmesi, denetim ve gozetimi 1999
yilinda 4389 sayili Bankalar Kanunu kapsamma almmustir.”*Ardindan 20.09.2001
tarih ve 24529 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan “Ozel Finans Kurumlarinin
Kurulus Ve Faaliyetleri Hakkinda Yénetmelik™? ile s6z konusu kurumlarin kurulus

ve faaliyetlerine iliskin esas ve usulleri diizenlenmistir.
Bu kanun uyarinca kurumlar asagidaki islemleri gerceklestirebilmektedir:

- Tasarruf sahiplerinden fon toplayarak topladiklar1 fonlar1 ihtiyag sahibi kisi

ve kurumlara kullandirmak (bu ¢alisma sekliyle katilim bankalar1 klasik bankacilik

22U(;arkaya, S., “Kamu Bankalarinin Bankacilik Sistemindeki Rolii”, TCMB. Uzmanlik Yeterlilik
Tezi, Ankara, Mart 2006: 126.

2Bakdur A, DPT Uzmanlik Tezi, “Bankacilik Sektoriinii Diizenleyen Kurumlarin Yapilart: Ulke
Uygulamalar1 ve Tiirkiye I¢in Oneri”, Yayin No: DPT - 2678, Eyliil 2003, s.20.

24407.03.2002 tarih ve 24688 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Yoénetmelik”, “31.12.2002 tarih ve
24980 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Yonetmelik”, “20.06.2003 tarih ve 25144 sayili Resmi
Gazete’de yayimlanan Yonetmelik”, “22.04.2004 tarih ve 25441 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan
Yonetmelik”, “10.11.2004 tarih ve 25639 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Yonetmelik” ile
“30.06.2005 tarih ve 25861 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Yonetmelik” ile degisikliklere
ugramistir.
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islemi olan mevduat toplama ve kredi verme faaliyetlerini yerine

getirebilmektedirler),

- Isletmeleri igin gayrimenkul, ham ve yar1 mamul maddeler ile teghizat ve
makine temini amaciyla bagvuranlara, s6z konusu mallari tiglincii sahislardan pesin
satin alarak vadeli satmak (bu islevleri ile katilim bankalari, “finansman sirketleri”

gibi faaliyet gosterebilmektedirler),
- Finansal kiralama sirketlerinin verdikleri tiim hizmetleri vermek,

- Fonlar1 kullandirdiklar: sirketlerin karlarina ortak olmak (katilim bankalar
RSYO’nin faaliyet alani ile oldukg¢a benzer sekilde faaliyette bulunabilmektedirler.
Ancak, katilim bankalar1 RSYQO’lar gibi sermaye piyasasi araglarini satin almaksizin,
sadece firmalarin kar ve zararlarina ortak olmaktadirlar.) S6z konusu raporda bu
sekilde faaliyet alanlar1 agiklanan 6zel finans kurumlarinin, banka dahil pek ¢ok mali
kuruma 6zgii islevleri yerine getirebildigi ve oldukg¢a genis bir faaliyet alanina sahip

bulunduklar1 gériilmektedir.

Katilim Bankasi, sermayesine ilaveten yurt disindan ve yurt iginden 6zel cari
hesaplar ve kar ve zarara katilma hakki veren hesaplar yoluyla fon toplayip
ekonomiye fon tahsis etmek amaciyla faaliyet gosteren ve toplanan fonlar
mevzuatinda belirtilen usullerle, her tiirlii zirai, ticari faaliyetlerin ve hizmetlerin
finansmaninda, ortak yatirimlarda, yurt dis1 teminat mektubu verilmesinde, ihracat ve
ithalatin finansmaninda, yatirimlara iliskin ekipmanlarin temin edilip, firmalara
taksitle satilmasi veya kiraya verilmesi gibi hususlarda kullandirabilen mali

kurulustur.ZS'26

Halen Tiirkiye’de faaliyet gosteren 4 adet KATILIM BANKALARI
niteliginde katilim bankas: bulunup, bunlar Tiirkiye Katilim Bankalar1 Birligi’ne

tiyedirler. Bu bankalar:*’
- Albaraka Tiirk Katilim Bankas1 A.S.

- Asya Bank Katilim Bankas1 A.S.

% (zel Finans Kurumlarmnimn Kurulmasina iligkin 16.12.1998 giin ve 83/7506 Sayili Kararname
2 http://www.bddk.org.tr
“http://www.tkbb.org.tr/


http://www.tkbb.org.tr/
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- Tiirkiye Finans Katilim Bankas1 A.S.

- Kuveyt Tiirk Katilim Bankas1 A.S. olarak siralanabilir.

1.4. Bankacilikta Temel Risk Kaynaklari

Ekonominin i¢inde 6nemli yap1 taglarindan birisi konumunda olan bankacilik
son yillarda yasanan ve giderek hizlanan evrensel degisimler ile adlandirilan
kiiresellesmeyle birlikte bir takim risklerle Karsilasmaktadir. Bu risklerle su sekilde

karsilasilmaktadir:?®
- Kredi riski
- Likidite riski
- Faiz riski
- Kur riski
- Pazar riski

- Odeme giicii riski

1.4.1. Kredi Riski

Kredi riski, bor¢ verilen miisterinin yiikiimliiliiklerini yerine getirmeme
durumu olarak tanimlanmaktadir. Buna Karsin bankalarin en 6nemli kaynak kullanim
alanlar1 da kredilerdir.®® Kredi riskleri cesitlendirilmesine kargin tamamen yok
edilememektedir. Kredi riskinin olasi kayiplarina hazirlikli olmak ig¢in, alacaklarin
niteliklerine gore simiflandirilmasi ve tahsil kabiliyetlerine uygun bir Karsilik ayirma
politikasinin izlenmesi de gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda kredi riski
yonetimi; kredi riskinin belirlenmesi, dl¢iilmesi, izlenmesi, kontroliiniin saglanmasi
ve raporlanmasi ile bu riskleri Karsilamak i¢in yeterli sermayenin ayrilmasi konusunu

kapsamaktadir.

%8 Canbas S., Dogukanli H., Finansal Pazarlar, Karahan Kitabevi, 2007, s.168-190.
29 Canbag ve Dogukanli, A.g.e., 2007, s.170.
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1.4.2. Likidite Riski

Likidite riski, bankanin likidite ac¢ig1 oldugunda varliklarin1 kayba
ugratmadan nakde doniistiirebilmesi ve acig1 kapatabilecek diizeyde fon bulabilmesi
olarak tanimlanmaktadir.®® Bir diger tanima gére ise kredi riski, faiz orani ve kur
riski de likidite riskine neden olmaktadir.*® Tiirkiye’de ise likidite riskinin 6niine
gecebilmek icin Merkez Bankasi, bankalardan Tiirk Lirasi i¢in % 6, yabanci para

yikiimliiliikleri i¢in de % 11 zorunlu karsilik ayirma hiikiimliligi getirmistir.

1.4.3. Faiz Oram Riski

Faiz orani riski; yeniden fiyatlama, getiri egrisi, temel oran ve opsiyon riski
olarak 4’e ayrllmatktadlr.32 Faiz orami riski temel olarak faiz oranlarindaki
degisimden dolay1 gelirin azalmasi riskidir. Faiz riski, bankanin; geliri, karliligi,
sermaye tabant ve piyasa degeri lizerindeki degisimlerin onemli bir nedeni

olmaktadir.

1.4.4. Doviz Kuru Riski

Kur riskinin asil kaynagi déviz kurunun belirlenmesine iliskin ¢aligmalardir.
Bunlar; faiz oranlar1 paritesi, satin alma giicli paritesi, uluslararasi Fisher etkisi
kurumlan iizerinde yogunlagsmistir. Doviz kuru enflasyon ve faiz oranlari arasinda
sik1 bir bag bulunmaktadir, bu nedenle dort degisken arasindaki iliskinin karmasik
yapisinin kavramast ve bunlardan hangisinin belirlemede baskin oldugunun
saptanmasi 6nemlidir. Bunlar; tek fiyat kanunu, satin alma giicii paritesi, faiz orani

paritesi, uluslararasi fisher etkisidir.*®

%0 Canbag ve Dogukanli, A.g.e., 2007, s.173.

3 Aloglu, Z.T., Bankacilik Sektériiniin Karsilastig1 Riskler ve Bankacilik Krizler Uzerindeki Etkileri,
Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi, Bankacilik ve Finansal Kuruluslar Genel Miidiirligi,
Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Ankara, 2005, s.23.

%2 Canbas S., Dogukanli H., Finansal Pazarlar, Karahan Kitabevi, 2007, s.176.

3 Canbag ve Dogukanli, A.g.e., 2007, s.178.
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1.4.5. Operasyonel Risk

Operasyonel risk bankalarin Karsilastiklar1 en eski risk tiirlerinden biridir.
Yeni kurulan bir banka kredi islemleri veya piyasa pozisyonuyla ilgili karar
vermeden 6nce de operasyonel risklere maruz kalmaktadir.**Bankalar agisindan
operasyonel riskin 6neminin artmasi ise Ozellikle uluslararasi finansal piyasalarda
kullanilmakta olan ftiriinler, yontemler ve teknolojinin olduk¢a karmasik bir diizeye
ulagmasindan kaynaklanmaktadir. Bu sebepten dolay1 operasyonel risk, nedenlerine
gore personel riski, teknolojik riskler, organizasyon riski, yasal riskler ve dis riskler

olarak smiflandirilabilmektedir.®®

1.4.6. Piyasa Riski

Piyasa riski, finansal piyasalarda olusan volatiliteye bagli olarak, faiz
oranlari, doviz kurlar1 ve hisse senedi fiyatlarinda meydana gelen degismeler
sonucunda, bir bankanin zarar etme veya sermaye kaybetme riskini gostermektedir.
Piyasa riski, kur ve diger varlik fiyatlari, faiz oranlari, piyasa degiskenligi ve piyasa
likiditesi gibi Pazar kosullarmin degisimi sonucu finansal kurumun gelirindeki
belirsizlik olarak tanimlanmaktadir. BDDK piyasa riskini tanimlamis ve piyasa
riskine esas tutarla ilgili 1 Kasim 2006 tarihinde bankalarin sermaye yeterliliginin

Ol¢iilmesine ve degerlendirilmesine iliskin yeni bir yonetmelik diizenlemistir. *®

1.4.7. Odeme Giicii Riski

Odeme giicii riski, bankanin diger risklerden kaynaklanan kayiplari mevcut
sermaye ile karsilama yeteneginin olmamasi riskidir.*” Odeme giicii riski, bankanin
sermayesinin, varliklarin degerindeki diisiisii karsilayamadigi zaman ortaya c¢ikar.
Sermaye yeterliligi konusundaki temel sorun ise, tiim riskler dikkate alindiginda,

dogru sermaye diizeyinin nasil belirlenecegi ve ne olacagiyla ilgilidir. Sermaye

34 Canbag ve Dogukanli, A.g.e., 2007, s.182.

3 Aloglu, Z.T., Bankacilik Sektériiniin Karsilastig1 Riskler ve Bankacilik Krizler Uzerindeki Etkileri,
Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi, Bankacilik ve Finansal Kuruluslar Genel Miudiirliigi,
Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Ankara, 2005, s.31.

% Canbas S., Dogukanli H., Finansal Pazarlar, Karahan Kitabevi, 2007, s.186.

8 Canbag ve Dogukanli, A.g.e., 2007, s.189.
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diizeyini dogru belirlemis bir banka; bir finansal kriz sonrasinda faaliyetlerine

normal olarak devam edebilme sansina sahip olacaktir.

1.5. Tiirkiye’de Bankacihgin Tarihsel Gelisimi

Tiirkiye’de finansal serbestlesme ve genel iktisadi doniisiimiin baglamasina
sebep olan 24 Ocak 1980 kararlar1 bankacilik sektorii agisindan bir déniim noktasi
olmustur. Rekabet, serbest piyasa, serbest kur ve faiz rejimleri gibi kavramlar
sektoriin ilk kez Karsilastiklar1 kavramlar olarak sistem iginde yerini almaya
baslamistir. Bu nedenle Tiirkiye’de bankacilik konusunun tarihsel gelisimi 1980 yil1

Oncesi ve sonrasi olarak iki ayr1 baslik altinda incelenecektir.

1.5.1. 1980 Oncesi Bankacilik

Cumbhuriyetin ilk yillarinda yapilan 1. izmir Iktisat Kongresi’nde alman
kararlar uyarinca, devletgilik politikast hakim olmus ve ekonomide temel sektorleri
desteklemek ve finanse etmek iizere 1924 yilinda Tiirkiye Is Bankasi, 1925 yilinda
Sinai ve Maadin Bankasi ve 1927 yilinda Emlak ve Eytam Bankas1 kurulmustur. Bu
bankalardan Tiirkiye Is Bankasi’nin ticari krediler, Smai ve Maadin Bankasi’nin
endiistri  kredileri ve Emlak ve Eytam Bankasi’nin konut kredileri {izerine

yogunlagmalar1 6ng6rﬁlmﬁstﬁr.38

1923 ile 1932 yillar1 arasindaki donemde Tiirkiye’de ¢ok sayida mahalli
banka kurulmustur. Bu donemde tespit edildigi kadar1 ile 27 adet mahalli banka
faaliyete gecmistir. 1930’larda Merkez Bankasi da dahil olmak iizere 6 devlet
bankas1 daha kurulmustur. 1940’larda ¢ok partili siyasi hayata ge¢is ve 6zel sermaye
birikiminin de olusmasi sonucunda 6zel bankalarin gelisimi i¢in zemin olusmus ve
1945-1960 déneminde 30 adet 6zel banka faaliyete ge¢mistir.®® 1960°larda planh
doneme gecis sonrasinda Bes Yillik Planlar cergevesinde g¢esitli sektorleri

desteklemek amaciyla yatirrm ve kalkinma bankalari kurulmustur. Bunlara 6rnek

% Bakdur, A., “Bankacilik Sektoriinii Diizenleyen Kurumlarm Yapilar:: Ulke Uygulamalari ve
Tiirkiye I¢in Oneri” DPT, Uzmanhk Tezi, Yayin No: DPT: 2678, Eyliil, 2003, s.11

% Dinger, A., “Bankacilik Sektoriinde Konsolidasyon, Ulke Deneyimleri ve Tiirkiye I¢in Oneriler”,
DPT. Uzmanlik Tezi, Yaym No: DPT - 2697, Ekim, Ankara, 2006: 85
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olarak 1960 yilinda kurulan Turizm Bankasi, 1963 yilinda kurulan Sinai Yatirim ve
Kredi Bankasi, 1964 yilinda kurulan Devlet Yatirnm Bankasi, 1976 yilinda kurulan
Devlet Sanayi ve Is¢i Yatirim Bankasi1 gosterilebilir. Bu donemde kurulan bankalarin
kendi 6zel yasalar1 bulunmakla beraber, kanunlarinda agik¢a belirtilmeyen hallerde

Bankacilik Kanununa tabi bulunmaktaydilar.*°

1.5.2. 1980 Sonras1 Bankacilik

1980 yilina kadar devlet kontroliinde yiiriiyen ve kisitli mali araglar ile hizmet
veren bankacilik sektorii, 1980 yilindan itibaren liberallesme yoniinde hizli adimlar
atilmasiyla arag¢ zenginligine kavusmustur. Tiirk bankacilik sisteminin gelismesi
cergevesinde 1980’lerde yasal, yapisal ve kurumsal degisiklikler ve gelismeler
yasanmlstlr.41 Bu diizenlemeler temel olarak bankaciligin daha verimli ¢alismasi ve
bankacilikta rekabetin tesvik edilmesi yoniinde olmustur. Bu ¢ergevede, faiz oranlari
ve doviz kurlari serbest birakilmig, bankacilik sistemine yeni giriglere olanak
taninmis ve yabanci bankalarin Tiirkiye’ye gelmesi ya da sube agmast igin gesitli

diizenlemeler yapilmistir. 42

1984 yilindan itibaren Islam Bankaciligt da Ozel Finans Kurumlari
araciligiyla Tiirkiye’de kendilerine yer bulmustur. 1986 yilinda bankacilik sisteminin
likiditesini diizenleme amaciyla Bankalararas1 Para Piyasasi kurulmus ve ayni yil
icinde Tekdiizen Hesap Prensipleri ve standart raporlama sistemi olusturulmustur.
1987 yilinda bankalarin bagimsiz dis denetciler tarafindan denetlenmesine
baslanilmis ve bu yil iginde sermaye piyasalarinin gelisimi i¢in yasal ve kurumsal
diizenlemeler gerceklestirilmistir. Bu sekilde, bankalar hisse senedi arzi ve bunlarin
ikincil piyasada alim satimi, yatirnm fonu yonetimi ve mali danigmanlik hizmetleri
gibi hizmetler verebilmeye baslamislardir. Diger yandan 1980 sonrasi bankacilik

sektorii icin; 1981 yilinda Sermaye Piyasast Kanunu'nun cikarilmasiyla Istanbul

“ Tath, S., Avrupa Birligi (AB)’nin Tiirk Bankacilik Sistemine Muhtemel Etkisi, Istanbul
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Siyaset Bilimi ve Uluslararasi Iliskiler Anabilim Dal1, Yiiksek
Lisan Tezi, Istanbul, 2010, s.8,9.

* Bakdur, A., “Bankacilik Sektériinii Diizenleyen Kurumlarin Yapilari: Ulke Uygulamalari ve
Tiirkiye I¢in Oneri” DPT, Uzmanhk Tezi, Yayin No: DPT: 2678, Eyliil, 2003, s.21.

* Tath, S., Avrupa Birligi (AB)’nin Tiirk Bankacilik Sistemine Muhtemel Etkisi, Istanbul
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Siyaset Bilimi ve Uluslararas1 fliskiler Anabilim Dali, Yiiksek
Lisan Tezi, Istanbul, 2010, s.10,11.
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Menkul Kiymetler Borsasinin faaliyete gegmesi ve bdylece finansman bonosu,
tahvil, repo gibi araglarin hizla gelismesi, tasarruf sahiplerinin segenek sansini

artirirken bankalarin finansal sistem icindeki paymin azalmasma neden oldugu

kesinlikle ifade edilmelidir.*®

1980°1i yillarda yasanan bu olumlu gelismelere karsin, 1990’11 yillarda makro
ekonomik istikrarsizlik, yiiksek kamu kesimi agiklari, kamu bankalarinin sistemi
carpitict etkileri, risk algilama ve yonetiminin zayiflamasi gibi nedenlerle bankacilik
sektorii, iiretimi destekleme ve kaynaklari uzun vadeli yatirimlara yonlendirme
seklindeki mali aracilik fonksiyonunu etkin bir bicimde yerine getirememistir. Bu
stirecin bir sonucu olarak Tiirk bankacilik sistemi 6zkaynak yetersizligi, kiigiik
Olcekli ve pargali bankacilik yapisi, kamu bankalarinin sistem i¢indeki payinin
yiksekligi, zayif aktif kalitesi (kredi yogunlagmasi, grup bankaciligi ve risklerinin
yogunlugu, kredi ve Karsiliklar arasindaki uyumsuzluk), piyasa risklerine asiri
duyarlilik ve kirilganlik (vade uyumsuzlugu, agik pozisyon), yetersiz i¢ kontrol, risk
yonetimi, seffafligin eksikligi ve kurumsal yonetisim seklinde siralanabilecek yapisal

zayifliklarla kars: karsiya kalmistir.**

1990’larin basindan itibaren bankacilik sektoriinde devlet eliyle ve biiyiik
oranda kamu kagitlarindan elde edilen karlarla hizmetler siirdiiriilmiistiir. Asli gorevi
mevduata makul diizeyde faiz verip, s6z konusu mevduati reel sektore kredi seklinde
kullandirmak olan bankacilik sektorii, yiiksek reel faizlerle kamuyu finanse etmistir.
Tiim bunlara ilaveten bankacilik sistemi ile ilgili mevzuatta sik sik yapilan
degisiklikler, uluslararas1 temel bankacilik ilkelerinden sapmalar, uluslararasi
muhasebe uygulamalarina gore farkliliklar, bagimsiz denetim uygulamalarindaki
sorunlar, saydamligin saglanamamis olmasi ve denetim sonuglarinin karar agamasina

gecirilememesi olumsuzluklara neden olan diger 6nemli faktérlerdir.*®

Finansal liberallesme ile birlikte ortaya ¢ikan rekabet, etkin ve verimli

calismayan bankalarin kapanmasiyla sonuclanmaktadir. Zaten gelismis {ilkelerdeki

* Dinger A, “Bankacilik Sektoriinde Konsolidasyon, Ulke Deneyimleri ve Tiirkiye igin Oneriler”,
DPT. Uzmanlik Tezi, Yaym No: DPT - 2697, Ekim, Ankara, 2006: 86

* Boyacioglu MA, “1980 Sonrasi Tiirk Bankacilik Sektoriindeki Gelismeler, Krizlerin Sektor
Uzerindeki Etkileri ve lyilestirici Oneriler”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Yil:
2003 Say1: 9 Sayfa: 525-526.

® Boyacioglu, MA., A.g.e., 2003, s.527.
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bankalar, gelismekte olan ekonomilerdeki yerel miisterilere yonelmektedirler. Bunun
sebebi, verimsiz ve etkinlikten uzak calisan, artan maliyetleri azaltamayip timiini

miisterilerine yikan bankalardan duyulan hosnutsuzluktur.*

Gelismekte olan bankalarin Karsilastigi en temel sorunlar; yasal takibe diisen
yani 6denmesi siipheli durumda olan kredilerle bas edebilmek ve piyasaya yeni giren
yabanci bankalarla (0zellikle know-how ve teknoloji acisindan) rekabet etmek
zorunda kalmalaridir.*” 1980 sonrasi Tirkiye’sinde de belirtilen siire¢ yasanmistir.
Gliniimiizde ise bankacilik sistemi Kkendini uluslararasi piyasalar i¢in yeniden
diizenlemektedir (de-regulation). Verimsiz bankalar kapanmakta ve diger yerel
bankalarda kiiresellesme yolunda stratejik uluslar arasi ortaklar edinmektedirler.
Boylelikle gelismis lilke bankalari, birlesme, satin alma ya da ortaklik yoluyla

gelismekte olan iilkelere giris yapmaktadlrlar.48

24 Ocak 1980 Kkararlarindan sonra Tiirkiye’de bankacilik sektoriinde 6zetle su

gelismeler yaganmistir:*
- Faizlerin serbestlestirilmesi, mevduata pozitif faiz 6denmesi,

- Yabanci bankalarin kurulmasma ve Tiirkiye’de sube a¢gmalarina elverisli

ortam yaratilmasi,
- Yeni ticaret bankalarinin kurulmasina izin verilmeli,
- Tiirk bankaciliginin disa agilmasi,
- Bankalarin kaynak yapilariin degismesi,
- Bankalarin kaynak kullandirma konusundaki sorunlari,

- Bankacilikta otomasyon yatirimlarinin artmasi ve elektronik bankaciliga
gecis

olarak goriilmiistiir.

*® Boyacioglu, MA., A.g.e., 2003, 8.527.

*" Beycan, M., “Bankalarda Performans Degerleme ve Bir Uygulama™ Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz
Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, s.15.

*® Beycan, M., A.g.e., 2007, 5.15.

49 Akgiic, O., “100 Soruda Tiirkiye’de Bankacilik”, Gergek Yaynevi, 1992.
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1.5.3. Tiirk Bankacilik Krizleri
1.5.3.1. 5 Nisan 1994 Ekonomik Krizi

1994 yilinda kamu borg¢lanma faizlerini diisiirme ¢abalarinin yogunlasmasinin
sonucu olarak ortaya ¢ikan kurlarda dalgalanma ve devaliiasyon ile mali sektorde
ateslenen yeni bir bankacilik krizi, sistemden dnemli 6l¢iide mevduat ¢ekilmesine yol
acmistir. Cekilen mevduatin 6nce bliyiik bankalara ve devlet tahviline, ardindan

buradan da ¢ekilerek dovize yonelmesi ile sistem biiyiik bir sikigiklik yasamlstlr.50

1994 krizi, merkez bankasinin duruma zamaninda ve gerekli 6l¢iide miidahale
edecek kadar rezervi olmamasi nedeniyle yayginlagmis ve tiim bankacilik sistemini
ve ekonomiyi tehdit eder hale gelmistir. Bu durum ancak elde kalan tek se¢enegin
kullanilmasi ile bir baska deyisle mevduat sigorta limitindeki sinirin kaldirilmasi ile
5 Mayis 1995 giinli durdurulmus ve bankacilik sistemine giiven saglanarak mali
kesimde kriz asilmistir. Kisa donemde hedef, sisteme yoOnelik panigi azaltici
Oonlemler almak olmustur. Ancak bu limitsiz sigortanin devamu ileriki tarihlerde

sektorde baska sorunlara da yol agmistir.”*

1.5.3.2. 22 Kasim 2000 Ekonomik Krizi

Kasim 2000 krizinin temel sebepleri arasinda doviz talebindeki artis bunun
beraberinde gelen Tiirk Liras: talebi artis1 ve mali kesimdeki giiven sarsici olaylar en
onemli sebep sayilmaktadir. Tiirkiye’de ekonominin yeteri kadar liberallesmedigi,
devlet kontroliinde bir yapinin olustugu ve iilkenin krizlere ¢ok acik hale geldigi
belirtilmektedir. Bununla birlikte 1994 krizinden sonra Tiirk Lirasinin asiri
degerlenmesi devam etmis, dis aciklar artmis, reel faizler ylikselmistir. 1997 yilinda
Giliney Dogu Asya krizi ve 1998’de Rusya krizi ile birlikte Tiirkiye’ye gelen sicak

para tedirginligi iyice arttirmistir. >

Doénemin hiikiimeti 23 Kasim 1999°da, 2000 yili basindan itibaren gecerli
olacak bir stand by anlagmasi imzalanmis, 9 Aralik 1999 yilinda IMF’ye bir niyet

%0 http://dusun-c.blogspot.com/2009/05/turkiyede-ekonomik-krizler-ve-cks.html

5L http://www.yenimakale.com/turk-bankacilik-sektoru.html

2 ERTUNA; O., “Ekonomik Istikrar Programi ve Borglanma Stratejisi”, Muhasebe Finansman
Dergisi, Say1:10, Nisan 2001.
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mektubu gonderilmis ve Merkez Bankasi enflasyonun diisiiriilmesi ve siirdiirtilebilir

biiyiimenin saglanmasina yonelik 2000 yili para ve maliye politikasini agiklamugtir.”®

Kamu kesiminde mali disiplini saglamak, onceden belirlenmis bir siirlinen
sabit kur uygulamasiyla doviz kurlarim1 belirlemek ve yapisal reformlar1 yapma ve
Ozellestirmeyi hizlandirma olmak iizere li¢ temel ayag1 olan 3 yillik program, 2000
ve 2002 doneminde uygulamaya konulmustur. Programin ana hedefi; %5-5.5
diizeyinde istikrarli bir biiyiime ile enflasyonu tii¢ yillik bir donem sonunda tek haneli
rakama indirip, yiiksek reel faiz oranlarin1 makul diizeye diisiirmek ve ekonomideki

kaynaklarin daha etkin ve adil dagilimini saglamaktir.>*

Kasim ay1 baglarinda bankacilik kesimine yonelik yeni diizenlemeler hiz
kazanmaya baslamistir. Bu gelisme, bankalar1 agik pozisyonlar1 kapatma yolunda
¢ok daha hizli ve ani davranmislar i¢ine sokmustur. Bankalarin fazla likidite talebi
faizlerin artmasina yol agmistir. Likidite sikintisi ¢eken ve ellerinizdeki hazine
kagitlarin1 fonlamak zorunda kalan bankalar biiyiik kayiplarla karsilasmislardir.”
Baz1 bankalarin Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’na alinacagina iliskin sdylentilerin
yayilmasi, bankalarin birbirlerine olan kredi hatlarini iptal etmelerine ya da minimum
seviyeye diisiirmelerine yol agmustir. Yabanci yatirnmcilarin doviz taleplerini
arttirarak hazine kagitlarin1 hizla satip Tiirkiye’den c¢ikislart faizleri daha da
tirmandirmistir. Her 6nemli mali krizde oldugu gibi bu krizde de mali kesimdeki

sarsint1 reel kesimi de derinden etkilemistir.56

1.5.3.3. 19 Subat 2001 Ekonomik Krizi

2001 Ocak ayindan itibaren kamu harcamalarint kismak i¢in tim kamu
kesiminin personel alimi ve dis kredi kullanimi Hazine’nin onaymna baglanmistir.

Kasim krizinden sonra 2001 yil1 ilk ihalesinde Hazine, gilivensizlik sebebiyle y1l sonu

53 http://dusun-c.blogspot.com/2009/05/turkiyede-ekonomik-krizler-ve-cks.html

> Turan, Z., Diinyadaki ve Tiirkiye’deki Krizlerin Ortaya Cikis Nedenleri ve Ekonomik Kalkinmaya
Etkisi, Nigde Universitesi [IBF Dergisi, 2011, Cilt: 4, Say:: 1, 5.69,70.

> http://ekonomi.blogcu.com/kasim-2000-krizi-uzerine-mahfi-egilmez/130899

*®Egilmez, M., Kumcu, E., Ekonomi Politikasi, Remzi Kitabevi, 2004, 5.386-387
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enflasyonunun ¢ok iizerinde, % 67 faiz orani ile bor¢lanmistir. Ayrica daralan ig
talebe bagli olarak Ocak 2001°de TEFE % 28.3 olarak ger¢eklesmistir.>’

19 Subat 2001’de Cumhurbaskani ve Basbakan arasinda Milli Giivenlik
Kurulu’nda gergeklesen sert tartismalar, kamuoyuna devlet krizi olarak agiklanmus,
kasim krizinin yaralart sarilmamis iken mali piyasalar bir kez daha karigmistir.
TL’den kagis ve dovize gegis islemlerinin biiylik boyutlara ulastigi durumda yine
yabanci yatirimcilar piyasadan ¢ikarken, bankalar ve tasarruf sahipleri déviz alimina
yonelmislerdir. Faizler yine %1000’lerin iizerinde seyrederken, Merkez Bankasi’nin
net i¢ varliklar hedefinden taviz vermemesi 20, 21 ve 22 Subat’ta krizin derinleserek
stirmesine yol agmistir. 23 Subat 2001°de Merkez Bankasi’nin rezervleri 5.3 milyar
dolar azalmistir. Bankalar arasi Para Piyasasi’nda gecelik faizler %7500’e ¢ikarken,

Hazine %144 faiz orani ile bor<;1anrn1$t1r.58

Subat 2001 krizi ile Tirk iktisat tarihinin en kapsamli ve onemli istikrar
programi sona ermistir. 21 Subat 2001°de doviz kurlarinin dalgalanmaya birakildigi
yani, serbest dalgali kura ge¢ildigi ilan edilmistir. 22 Subat’ta TL %40 civarinda
deger kaybederken, dis borclarda TL cinsinden 29 katrilyon artis gorlismiistiir.
Dalgali kur sistemine gecis ile doviz c¢apasmna dayali “Enflasyonu Diisiirme
Programi1” sona ererken IMF programi da ¢okmiistiir. Yilin ilk yarisinda 18 bankanin
Tasarruf Mevduati  Sigorta Fonu’na devredilmesiyle birlikte, reel kesime
olumsuzluklar artarak yansimistir. Geriye donmeyen krediler, bankalarin doviz
bor¢larinin artmasi banka batiglarini hizlandirmis, ayakta kalan bankalar ortak arayisi
telasia girmis ve bankacilik sarsintis1 yaklasik on sekiz bin kisiyi igsiz birakmustir.
Kasim 2000 krizinde olusan faiz riski, Subat 2001 krizinde faiz ve kur riskinin

birlikte goriilmesi, 6zellikle bankacilikta cok boyutlu krizi beraberinde getirrnistir.59

1.6. Bankacilik ve Denetleme Kurumu

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu, 4389 sayili Bankalar

Kanunu’nun 3 iincii maddesinin (1) numarali fikrasi uyarinca, s6z konusu kanun ve

5 http://www.ekodialog.com/Turkiye-iktisat-tarihi/sekizinci-bes-yillik-kalkinma-plani.html

% Turan, Z., Diinyadaki ve Tiirkiye’deki Krizlerin Ortaya Cikis Nedenleri ve Ekonomik Kalkinmaya
Etkisi, Nigde Universitesi IIBF Dergisi, 2011, Cilt: 4, Say1: 1, 5.72.

> http://www.ekodialog.com/Turkiye-iktisat-tarihi/sekizinci-bes-yillik-kalkinma-plani.html
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ilgili diger mevzuatin, anilan kanunda gosterilen yetkiler ¢ercevesinde, diizenlemeler
de yapilmak suretiyle uygulanmasini saglamak, uygulamayi denetlemek ve
sonuglandirmak, tasarruflarin giivence altina alinmasini temin etmek ve kanunla
verilen diger gorevleri yapmak ve yetkileri kullanmak {iizere 23 Haziran 1999
tarihinde, kamu tiizel kisiligini haiz, idarl ve mali 6zerklige sahip olarak kurulmus
olup, 31.08.2000 tarihinde faaliyete ge¢mis bulunmaktadir (23.6.1999-23734 say.

Res. Gaz.).”

Kurum, tasarruf sahiplerinin haklarin1 ve bankalarin diizenli ve emin bir
sekilde calismasini tehlikeye sokabilecek ve ekonomide Onemli zararlar
dogurabilecek her tiirlii islem ve uygulamalari 6nlemek, kredi sisteminin etkin bir
sekilde ¢alismasini saglamak tizere gerekli karar ve tedbirleri almak ve uygulamakla

yiikiimlii ve yetkili kilmmigtir.®*

Finansal piyasalarda giliven ve istikrarin saglanmasina, kredi sisteminin etkin
bir sekilde calismasina, tasarruf sahiplerinin hak ve menfaatlerinin korunmasina
iliskin ustl ve esaslar1 diizenleyen yeni 5411 sayil1 Bankacilik Kanununa® istinaden
cikarilan, Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu Teskilat Yonetmeligi
hiikkiimlerine gore, kurum; kanun ve ilgili mevzuatla Ongoriilen gorevleri yerine

getirmek iizere kurulan, idari ve mali 6zerklige sahip bir kamu tiizel kisisidir.®®

Kurum baskan ve iiyelerden miitesekkil kurul ve baskana bagli olarak

faaliyetlerini yliriiten baskanliktan olusur. Kurul baskani kurumun da baskamdur.64

% http://www.belgenet.com/eko/k4389.html

81 www.mevzuat.adalet.gov.tr/html/1094.html

62 www.bddk.org.tr/.../Bankacilik_Kanunu/15405411_degisiklik_islen...
S3http://www.bddk.org.tr/websitesi/turkce/Kurum_Bilgileri/BDDK_Hakkinda/114Te%C5%9Fkilat%2
0Y%C3%B6netmeli%C4%9Fi%20de%C4%9Fi%C5%9Fiklik%20i%C5%9Flenmi%C5%9F-
internet.pdf

* www.mevzuat.gov.tr/Metin. Aspx?MevzuatKod=3.5...0
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BASKANLIK

Hukuk Islen Dare Bagkanliga Baskanhk Moasavarlen

Bagkan Yardimcilig Baskan Yardimciligi

Denctim Danre Murenleme Daure Straten Gelistirme

Haskanli | Baskanlif) Dranre Hagkanhiia

Udemwetom [Daire |vpulama [ daire Lhs thskiler e
Haskanlig 1 Baskanlig | Haskanlif

Denetim Daire Uwpulama [Daire Hilgr Yonctim Laire
Baskanhg 111 Haskanlig 1l Baskanhg

Denctim Daire Uvpulama [Daire Destek Hirmetlen
Haskanlig 1 Haskanlig 111 Dawre Baskanlig

Risk Yonctima Daire

Baskanlif

Sekil 1. BDDK’nin Organizasyon Semasi®

1.6.1. BDDK’nin Gorev ve Yetkileri

Kurumun merkezi Ankara’dadir. Kurum, kurulca uygun goriilecek baskan
yardimcist ve/veya daire bagkanmin temsilciliginde ve idaresinde Istanbul’da
temsilcilik agabilir. Ayrica kurumun diizenlemekle gorevli oldugu alanin yogun
oldugu illerde sayis1 ikiyi gegmemek kaydiyla Bakanlar Kurulu Karariyla temsilcilik

acabilir.®®

Kurum kanunla ve ilgili diger mevzuatla kendisine verilen diizenleme ve
denetlemeyle ilgili gorev ve yetkileri kendi sorumlulugu altinda bagimsiz olarak
yerine getirir ve kullanir. Kurumun Kkararlar1 yerindelik denetimine tabi tutulamaz.
Higbir organ, makam, merci veya kisi kurumun kararlarimi etkilemek amaciyla emir

ve talimat veremez.

Kurum kanunda ve 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununda

belirtilen usil ve esaslar cergevesinde mali kaynaklarmni gorev ve yetkilerinin

% http://www.bddk.org.tr/WebSitesi/turkce/Kurum_Bilgileri/Kurum_Bilgileri.aspx
Shttp://www.bddk.org.tr/WebSitesi/turkce/Mevzuat/Bankacilik_Kanunu/15405411_degisiklik_islenm
is 5.12.2011 662_sayili_khkx.pdf
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gerektirdigi ol¢iide, kendi biitgesinde belirlenen usil ve esaslar dahilinde serbestce

kullanir.
Kurum, kanun ve ilgili diger mevzuatin verdigi yetkiler cergevesinde:®’

Tasarruf sahiplerinin haklarimi ve bankalarin diizenli ve emin bir sekilde
calismasini tehlikeye sokabilecek ve ekonomide 6nemli zararlar dogurabilecek her
tiirli islem ve uygulamalar1 6nlemek, kredi sisteminin etkin bir sekilde ¢alismasini

saglamak tizere gerekli karar ve tedbirleri almak ve uygulamak,

Bankalar ve finansal holding sirketleri ile diger kanunlarda ve ilgili mevzuatta
yer alan hiikiimler sakli kalmak kaydiyla finansal kiralama, faktoring ve finansman
sirketlerinin; kurulug ve faaliyetlerini, yonetim ve teskilat yapisini, birlesme,
boliinme, hisse degisimi ve tasfiyelerini diizenlemek, uygulamak, uygulanmasini

saglamak, uygulamay1 izlemek ve denetlemek,

Bagimsiz denetim, degerleme, derecelendirme ve destek hizmeti vermek
tizere yetkilendirilecek kuruluslarin, kurulca belirlenecek usil ve esaslara uygun

olarak faaliyetlerini yiirlitmelerini saglamak,

Yurti¢i ve yurtdist muadil kurumlarin katildigr uluslararast mali, iktisadi ve
mesleki tesekkiillere iiye olmak, gorev alanina giren hususlarda yabanci {ilkelerin

yetkili mercileri ile mutabakat zapti imzalamak,
Finansal hizmetler sektoriiniin gelistirilmesine yonelik stratejiler belirlemek,

Kanunun 99 uncu maddesi uyarinca olusturulacak finansal sektor

komisyonunun sekreterya hizmetlerini ytiriitmek,

Kanunun 100 iinci maddesi uyarinca olusturulacak esgiidiim komitesinin

sekreterya hizmetlerini ytiriitmek,

Gorevleri ile ilgili konularda bakanliklar dahil ilgili resmi ve 6zel kuruluglar
ile kisilerden gizli dahi olsa her tiirlii bilgi ve belgeyi gorevlendirecegi personel

vasitasiyla veya yazisma yapmak suretiyle istemek ya da yerinde gormek,

%"http:/www.bddk.org.tr/WebSitesi/turkce/Mevzuat/Bankacilik_Kanunu/15405411_degisiklik_islenm
is_5.12.2011_662_sayili_khkx.pdf
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Gorev alanma giren konularda arastirma yapmak ve kamunun bilgi sahibi
olmasini saglamak amaciyla kurumca ya da kurum disinda yapilan arastirmalardan

uygun goriileceklerin yayinina yonelik faaliyetlerde bulunmak,

Kanunla ve ilgili diger mevzuatla verilen diger gorevleri yapmak ile gorevli

ve yetkilidir.

Kurum bu amaglarmi gerceklestirmek igin gerekli tedbirleri almak ve
uygulamakla yiikiimli ve yetkili kilinmistir. Kurum, kurul karari ile Bankalar
Kanununun uygulanmasina iliskin yonetmelikler ve tebligler ¢ikarmaya yetkilidir.
Kurul ve kurum, yetkilerini diizenleyici islemler tesis ederek ve 6zel nitelikli kararlar
alarak kullanmaktadir. Diizenleyici islem niteligindeki yonetmelik ve tebligler,

Resmi Gazete’de yayimlanarak vyiiriirliige konulmaktadir.®®

2000 yilmin son ¢eyregi ile 2001 yili icinde BDDK olagan diizenleme,
denetleme ve yetkilendirme ve izin faaliyetlerinin yani sira, Tasarruf Mevduati
Sigorta Fonu kapsamina alinan bankalarin yeniden yapilandirilarak c¢oziime
kavusturulmasi, 0zel bankacilik sistemini saglikli bir yapiya kavusturulmasi ve
bankacilik sektoriine yonelik gozetim ve denetim gercevesinin giiclendirilmesi ve
uluslararast  standartlarla uyumlu hale getirilmesi alanlarinda calismalar

yiirtitmiistiir.*

1.6.2. BDDK’nmin Temel Hedef ve Stratejileri

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumunun temel misyonu; bankalarin
ve katilim bankalarinin piyasa disiplini igerisinde saglikli, etkin ve diinya 6l¢eginde
rekabet edebilir bir yapida isleyisi i¢in uygun ortami yaratmak ve bu sayede {ilkenin

uzun vadeli ekonomik biiylimesine ve istikrarina katkida bulunmaktir.”

%8http://www.bddk.org.tr/WebSitesi/turkce/Mevzuat/Bankacilik_Kanunu/15405411_degisiklik_islenm
is_5.12.2011_662_sayili_khkx.pdf

% BDDK, Yillik Rapor 2001:24

" Finansal Y&netim, Acikégretim Ders Kitabi, Anadolu Universitesi, Eskisehir, s.249.
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BDDK iistlendigi sz konusu gorevi yerine getirmek i¢in gerekli diizenleyici
ve denetleyici cer¢eveyi yaratacak, uygulayacak ve gelistirecektir. Bu siirecte

kurumun temel hedefleri:"

Sektoriin  etkinligini ve rekabet kabiliyetini artirmak kamu kesiminin
kontroliindeki bankalarin sektor iizerindeki bozucu etkilerinin ortadan kaldirilmasi,
bankalarin sermaye yapilarinin giiglendirilmesi, aracilik maliyetlerinin distiriilmesi,

grup bankacilig1 ve mali olmayan faaliyetlerinin en aza indirilmesi,

Sektore gliveni kalic1 kilmak piyasa disiplini ve sistemde yer alanlarin “kendi
sorumluluklarin1 almalar1” ilkesi ¢ercevesinde, kamunun bilgilendirilmesine yonelik
diizenlemelerin yapilmasi, yeterli anlasilabilir ve dogru bilginin zamaninda piyasaya
ulastirilmasi, muhasebe ve raporlama sisteminde uluslararasi standartlara erisilmesi,
taginan riskler hakkindaki bilgilerin herkese acik ve ulasilabilir oldugu seffaf bir

ortamin saglanmasi,

Sektoriin  ekonomi lizerinde yaratabilecegi zararlari, asgariye indirmek
bankalarin diizenli ve emin bir sekilde calismasini tehlikeye sokabilecek sistemin
risk yaratmasina izin verilmemesi i¢in erken uyar1 ve erken miidahale sistemlerinin

gelistirilmesi,

Sektoriin - dayanikliligini - gelistirmek sektoriin risklere karst direng ve
esnekliginin artirilmasi, kurumsal yonetisimin iyilestirilmesine 6nem verilmesi, i¢
denetim ve risk yonetim sistemlerinin gelistirilmesi, kredi riskinin yaninda piyasa ve
operasyonel risklerin sermaye yeterliliginde dikkate alinmasi, kurumun risk odakli ve

konsolide bazda gozetim ve denetim yeteneginin arttirilmasi ve son olarak,

Tasarruf sahiplerinin hak ve menfaatlerini korumak, mevduat sigortasi
sisteminin piyasa disiplinini bozucu ve ahlaki istismari artiric1 etkileri ile tasarruf
sahiplerinin haklarinin  korunmas: ihtiyact arasindaki dengenin kurulmasini

saglamaktir.

™ Finansal Yonetim, Agikdgretim Ders Kitabi, Anadolu Universitesi, Eskisehir, 5.250.
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1.6.3. BDDK Kapsaminda Bankacihkla {lgili Uygulanan

Diizenlemeler

2010 yilinda, Bankacilik Kanunu uyarinca ytiriirliige konulan diizenlemelerin
uygulanmas1 siirecinde ortaya c¢ikan ihtiyaglarin Karsilanmasini teminen ilgili
mevzuatta degisiklik c¢alismalart yapilmistir. Bu kapsamda, gergeklestirilen

degisiklik ¢alismalar1 alt1 ana baslik altinda toplanmustir.

1.6.3.1. Bankalarin Kurulus ve Faaliyetlerine Iliskin Diizenlemeler

Bankalarin izne Tabi Islemleri ile Dolayh Pay Sahipligine Iliskin
Yonetmelikte Degisiklik Yapilmasina Iliskin Yonetmelik (08/10/2010 tarihli ve
27723 sayith RG):"? Bu Yénetmelik ile Bankacilik Kanununun 18 inci maddesinin
son fikrasinda, hisseleri borsada islem goren bankalarin hisselerinin borsadan
alinmasi ile ilgili usul ve esaslarin Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu
tarafindan belirlenecegi hiikiim altina alinmistir. Bu kapsamda, borsadan edinilen
paylarla ilgili olarak Bankalarn Izne Tabi Islemleri ile Dolayli Pay Sahipligine
[liskin Yonetmeligin 11 inci maddesinde degisiklik yapilmistir.

Bankalarin Kredi Islemlerine iliskin Yonetmelikte Degisiklik
Yapilmasina Dair Yonetmelik (30/07/2010 tarihli ve 27657 sayih RG): Bankacilik
Kanununun 55 inci maddesinde kredi sinirlamalarma tabi olmayan islemler
sayllmaktadir. Bu Yonetmelik ile, 4749 sayili Kamu Finansmani ve Borg
Yonetiminin Diizenlenmesi Hakkinda Kanunun gecici 20 nci maddesi kapsaminda
kredi garanti kurumlar tarafindan verilen kefaletler karsiligi kullandirilan kredilerin,
kredi sinirlarinda dikkate alinmamasini teminen Bankacilik Kanununun 55 inci
maddesinin (i) bendi cercevesinde Kredi Islemlerine Iliskin Yonetmeligin 16 nci
maddesinde degisiklik yapilmistir. S6z konusu degisiklik ile, 4749 sayili Kanunun
gecici 20 nci maddesi ¢ercevesinde Hazine Miistesarligi tarafindan verilen destek
kapsaminda saglanan kefaletler karsiligi kullandirilan kredilerin kredi siirlamasina

tabi olmamas1 amaclanmaktadir.

"2 http://www.alomaliye.com/2010/bankalarin_izne_tabi_islemleri.htm
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Diger taraftan, bu Yonetmelik ile banka tarafindan menkul kiymet seklinde
ihra¢ edilen borglanma senetlerinin, kullandirilan kredi karsiliginda bankaya teminat
olarak verilmesi halinde bor¢lanma senedi tutarindaki kredinin kredi sinirlamasina

tabi olmamasi1 amag¢lanmaktadir.

Bankalarin tahvil ve bono ihracina iliskin 30/09/2010 tarih ve 3875 sayih
Kurul Karari (02/10/2010 tarihli ve 27717 sayih RG):”® Bu Kurul Karari ile,
denetim otoritelerince hizli biliylime ve oOnemli risk yogunlasmasi olusturma
potansiyeli olan alanlarin takip edilmesi ve bu alanlara iliskin ihtiyath tedbirler
alinmas1 gerekliligi géz Onlinde bulundurularak, gelisen 6zel sektdr tahvil/bono
piyasasinin gdzlemlenmesi siirecinde, halka arz edilip edilmedigine bakilmaksizin ilk
asamada bankalarin Tiirk Lirast cinsinden tahvil ve bono ihraglarinda uygulanacak

usul ve esaslar belirlenmistir.

1.6.3.2. Kurumsal Yonetime Iliskin Diizenlemeler

Bankalarin i¢ Sistemleri Hakkinda Yonetmelikte Degisiklik Yapilmasina
Dair Yonetmelik ile Bankalarin Bilgi Sistemleri Yonetiminde Esas Alinacak
flkelere Iliskin Tebligde Degisiklik Yapilmasina Dair Teblig (01/06/2010 tarihli
ve 27598 sayii RG):™* Degisiklikler ile bilgi sistemlerine dayanan banka
faaliyetlerinin, is siirekliligi acisindan yurt icinden siirdiiriilebilirliginin saglanmasi
amaciyla, bir bankanin kurmakla yiikiimlii oldugu sistemden beklenen hususlar ana
cercevesi ile belirlenerek yurt i¢i ve yurt disinda bulunma yiikiimliliigiine agiklik
getirilmistir. Bilgi sistemlerine iligkin mevcut hiikiimlere uyum sakli kalmak
kaydiyla, s6z konusu sistemleri yurt icinde bulunmayan bankalara ilgili sistemlerin

tesisi i¢in iki y1l siire taninmustir.

Ayrica, bankalarca hazirlanmasi beklenen, “acil ve beklenmedik durum
plan1” glinlimiizde kabul goren is siirekliligi kavrami kapsaminda giincellenmis, “is

siirekliligi yonetimi”, “is siirekliligi plan1”, “is etki analizi” kavramlar1 Bankalarin i¢

Sistemleri Hakkinda Yo6netmelige dahil edilerek acil ve beklenmedik durum planinin

"http://www.habergo.com/haber/16301/02ekim2010tarihlive27717sayiliresmagazete02102010-
iste02ekim2010gazete.html
" http://www.habergo.com/haber/11497/.html
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is siirekliligi planinin altinda yer almasi saglanmistir. Is siirekliliginin saglanmasi igin
gerekli olan bilgi sistemleri siirekliliginin, is stirekliligi planinin bir parcasi olarak

bilgi sistemleri siireklilik plani ¢cer¢evesinde ele alinmasi istenmistir.

1.6.3.3. Koruyucu Hiikiimlere Iliskin Diizenlemeler

Bankalarca Kredilerin ve Diger Alacaklarin Niteliklerinin Belirlenmesi
ve Bunlar icin Ayrilacak Karsihklara iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelikte Degisiklik Yapilmasmna Iliskin Yonetmelik (06/03/2010 tarihli ve
27513 sayih RG):” Bu Yonetmelik ile kiiresel ekonomik krizin etkilerinin
azaltilabilmesini teminen Gegici 2 nci ve 3 iincii maddenin yiiriirliik siiresi bir yil
uzatilmig ve sermaye yeterlilik oran1 %16 ve lizeri olan bankalarin kredi Kkartlari
hari¢ nakdi krediler igin genel Karsilik oranlarmi bir yil siireyle %0 olarak
uygulamalarina imkan taninmistir. Ayrica, katilim bankalarinin, 6zel Karsiliklarin
katilma hesaplar1 payina diisen kismmin karsilanmasinda kullanmak tizere kar

paylarindan Karsilik olarak ayirabilecekleri oran %0,5’ten %5’e ¢ikarilmistir.

Bankalarin Likidite Yeterliliginin Olciilmesine ve Degerlendirilmesine
fliskin Yonetmelikte Degisiklik Yapilmasina iliskin Yonetmelik (16/07/2010
tarihli ve 27643 sayili RG):"® Bu Yonetmelik ile Bankalarin Likidite Yeterliliginin
Olgiilmesine ve Degerlendirilmesine Iliskin Y&netmeligin ddvize endeksli varlik ve
yiikiimliiliiklere iligkin 8 inci maddesinin uygulanmasinda, dovize endeksli varlik ve
yiikiimliiliiklerin, yabanci para likidite yeterlilik oran1 hesaplamasinda yabanci para
cinsinden varlik ve yiikiimlilik olarak ve toplam likidite yeterlilik oram
hesaplamasinda ise Tirk Parasi cinsinden varlik ve yiikiimliilik olarak dikkate

alinmasina 31/12/2011 tarihine kadar devam edilmesi hiikkme baglanmistir.

1.6.3.4. Banka Disi Mali Kuruluslara Iliskin Diizenlemeler

Finansal Kiralama, Faktoring ve Finansman Sirketlerince Alacaklari

fcin Aynilacak Karsihklara iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Tebligde

"http://www.bddk.org.tr/WebsSitesi/turkce/Duyurular/BDDK_Kurul_Kararlari/76753559-
Alternatifbank%20faaliyet%20geni%C5%9Flemesi%20talebi%20hk%20-3624.pdf
"® http://www.alomaliye.com/2012/bankalarin_likidite.htm
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Degisiklik Yapilmasina Dair Teblig (09/04/2010 tarihli ve 27547 sayih RG):"’ Bu
Teblig, bankacilik diizenlemelerine paralel olarak, birden fazla borcu olan
miisterilere iliskin 6zel karsilik uygulamasiin 01/03/2011 tarihine kadar sirketlerin

ihtiyarina birakilmasini teminen yiiriirliige konulmustur.

Faktoring Islemlerine fliskin 08/07/2010 tarihli Genelge: Kurulun
24/06/2010 tarihli ve 3752 sayili Kararina istinaden; denetimlerde ortaya ¢ikan ve
uygulamada siklikla karsilasilan sahte fatura ve fatura ile ¢ek/senet uyumuna iliskin
sorunlarin giderilebilmesini ve faktoring sirketlerinin mevzuata uygun faaliyet
gosterebilmelerini teminen faktoring sirketlerinin, i¢ kontrol, muhasebe, raporlama
ve bilgi islem sistemlerinin gézden gecirilmesi ve gerekli ilave tedbirlerin
alinmasinin zorunluluk arz ettigi, isleme konu faturanin sahte olmadiginin 6ncelikle
faktoring sirketinin sorumlulugunda bulundugu, gercek bir mal veya hizmet
satisgindan  kaynaklanmayan veya gercek bir faturaya dayanmayan faktoring
islemlerinin tespit edilmesi halinde Oncelikle faktoring sirketlerinin sorumluluguna
gidilecegi hususlar1 sektorde faaliyet gosteren tiim faktoring sirketlerine

duyurulmustur.

1.6.3.5. Banka Kdrtlar: ve Kredi Kértlarina Iliskin Diizenlemeler

Banka Kartlar1 ve Kredi Kartlari Hakkinda Yonetmelikte Degisiklik
Yapilmasina iliskin Yonetmelik (17/12/2010 tarihli ve 27788 sayih RG):"® Bu
Yonetmelik ile, Banka Kartlar1 ve Kredi Kartlart Kanununun 07/07/2009 tarihli ve
27281 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiirlirliige giren “Sozlesme sartlar”
baslikli degisik 24 iincii maddesinin {iglincii fikrasinin kredi kartlarinda asgari 6deme
oranlarinin artirilmasina yonelik olarak Kurula verdigi yetki cergevesinde, kredi
kartlarinda asgari 6deme oranlari, kart hamillerinin sahip olduklart kart limitleriyle
paralel bir sekilde iliskilendirilerek, donem borcunun %25°i ile %40’1 arasinda
degistirilmistir.

Diger taraftan, banka subeleri kanaliyla kredi Kart1 iptal talebinde bulunan bir

kredi karti miisterisinin talebinin kanuni siire olan yedi gilin igerisinde yerine

" http://www.alomaliye.com/2009/finansal_kiralama_1504.htm
"8 http://www.alomaliye.com/2010/banka_kartlari_kredi_kartlari.htm
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getirilmesine iligkin siirecin takibini teminen, bu talebin hangi tarihte alindigina dair
sube yetkililerince imzalanmis bir belgenin veya doldurulan iptal talep formunun bir
Orneginin kart hamiline verilmesi zorunlulugu getirilmistir. Ayrica, kredi Karti limit
artirim siireclerinde 6deme aligkanliklarinin etkisinin artirilmasi amaciyla, bir takvim
yilt igerisinde ii¢ donem, donem borcunun %50’sine kadar 6deme yapilan kredi
Kartlarinin  limitlerinin, donem  borcunun tamamimnin Odenmesine kadar
artirtlmamasma ve bu tir Kartlarin nakit kullanimma kapatilmasina yonelik

tedbirlerin alinmasina doniik diizenleme yapilmuistir.

1.6.3.6. Diger Diizenlemeler

Bagimsiz Denetim Kuruluslarinca Gergeklestirilecek Banka Bilgi
Sistemleri ve Bankacilik Siire¢lerinin Denetimi Hakkinda Yonetmelik
(13/01/2010 tarihli ve 27461 sayih RG):”® Yénetmelik ile bagimsiz denetim
kuruluslarinca gergeklestirilen bilgi sistemleri ve bankacilik siiregleri denetiminin

kapsami, ¢ergevesi ve metodolojisi hususlarinda detayli degisiklikler yapilmistir.

Bagimsiz Denetim Kuruluslarinca Gergeklestirilecek Banka Bilgi
Sistemleri ve Bankacihk Siireclerinin Denetimine iliskin Rapor Hakkinda
Teblig (13/01/2010 tarihli ve 27461 sayih RG):* Teblig, bagimsiz denetim
kuruluglarinca gerceklestirilen bilgi sistemleri ve bankacilik siirecleri denetimi
neticesinde hazirlanacak raporlarin ¢ergevesini belirlemektedir. Teblig ile raporlarin

daha sade ve hedefe yonelik bir igerige kavusturulmasi amaglamistir.

Yonetim Beyanma fliskin 30/07/2010 tarihli ve 2010/3 sayih Genelge:
Bagimsiz Denetim Kuruluslarinca Gergeklestirilecek Banka Bilgi Sistemleri ve
Bankacilik Siireclerinin Denetimi Hakkinda Yonetmeligin 19 uncu maddesinin
yedinci fikras1 ile 33 {incli maddesinin birinci fikras1 uyarinca; bankalara, bilgi
sistemleri ve bankacilik siirecleri iizerindeki i¢ kontrolleri hakkinda denetim dénemi
itibartyla yonetim kurullarinca diizenlenecek yonetim beyanimi 2011 yili denetim
doneminden itibaren her yil bagimsiz denetciye sunma yiikimliliigii getirilmistir.

Genelge ile ; yonetim beyaninin kapsami, donemi ve igerigi, beyana iliskin

7 http://www.yaklasim.com/mevzuat/kanunlar/97/9781987.htm
8 www.alomaliye.com/.../bagimsiz_denetim_kuruluslarinca_1301.html
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raporlama siireci ve beyanin bagimsiz denetim kurulusu tarafindan degerlendirilme
stireci acik ve net bir sekilde tarif edilmistir. Beyan ile banka yonetim kurulunun,
bankanin bilgi sistemleri ve bankacilik siireglerine iliskin i¢ kontrollerinin bilgi
denetim donemi acisindan etkinlik, yeterlilik ve uyumluluguna iligskin
degerlendirmede bulunarak, bu ¢ergevedeki mevcut durum ve ylriitiilen ¢alismalara

iliskin glivence sunmasi amaclanmistir.

1.7. Tiirk Bankacihk Sistemi Uzerine Genel Bir Degerlendirme

Tiirkiye’de bankacilik faaliyetleri 3182 sayili Bankalar Kanunu ile
diizenlenmis ve 16.06.1994 tarihinde kabul edilen 538 sayili Kanun Hiikmiinde
Kararname, daha sonra 18.06.1999 tarih ve 4389 sayili Bankalar Kanunu ve
17.12.1999 tarihli 4491 nolu Kanun ve 30.01.2002 tarihli Mali Sektore Olan
Borglarin  Yeniden Yapilandirilmasi Ve Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasi
Hakkindaki 4743 nolu Kanun ile bazi degisikliklere ugramistir. Daha sonra
19.10.2005 tarih ve 5411 sayili Bankacilik Kanunu ile bazi diizenlemeler yapilmistir.
Ayrica BDDK tarafindan 22.06.2002 tarih ve 24793 (miikerrer) sayili Resmi
Gazete’de yaymlanan Tekdiizen Hesap Plan1 ve Izahnamesi Hakkinda Teblig ile;
tim bankalar i¢in muhasebelestirme ve mali raporlama acisindan tekdiizeni
saglanmasi, tek tip bilango ve gelir tablosunun dogrudan elde edilmesi, denetim ve
gozetim i¢in gerekli olan bilgilerin dogrulanabilir ve denetlenebilir bir sekilde
dogrudan ve saglikli olarak elde edilmesi, ekonominin izlenmesi ve yonlendirilmesi
icin yetkili mercilerin ihtiya¢c duydugu bilgilerle, diger istatistiki bilgilere dogrudan
ulasilmasi, finansal analiz, risk analizi, verimlilik analizi gibi ¢esitli analiz ve
yorumlar i¢in ihtiya¢ duyulan bilgilerin standart bir sekilde elde edilmesi saglanmaya
calisilmustir.®! Bunlarin yani sira gesitli tebliglerle de bankacilik sistemi yasal olarak
bugiinkii yapisina kavusmustur. Tiim diinyada bankacilik sektoriiniin yakindan takip
ettigi Basel2’ye ge¢is yoniinde Tirkiye’de de ilgili kurumlar ¢alismalarini

surdirmektedir.

Tiirk bankacilik sistemi birden ¢ok sayida kurumun denetimi ve goézetimi

altinda islemektedir. Bunlar1 su sekilde siralayabiliriz:

8 \www.alomaliye.com/bddk_tekduzen_teb_degis_240305.html


http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:kvFrX6T_aY8J:www.alomaliye.com/bddk_tekduzen_teb_degis_240305.htm+BDDK+taraf%C4%B1ndan+22.06.2002+tarih+ve+24793+(m%C3%BCkerrer)+say%C4%B1l%C4%B1+Resmi+Gazete%E2%80%99de+yay%C4%B1nlanan+Tekd%C3%BCzen+Hesap+Plan%C4%B1+ve+%C4%B0zahnamesi+Hakk%C4%B1nda+Tebli%C4%9F&cd=4&hl=tr&ct=clnk&gl=tr
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- T.C. Merkez Bankasi

- Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu
- Sermaye Piyasasi Kurulu

- Hazine Miistesarligi

- Maliye Bakanlig1

- Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu

Aynm1 zamanda Maliye Bakanligi’'na bagli olarak calisan Mali Suglari
Arastirma Kurulu, Rekabet Kurumu ve Tirkiye Bankalar Birligi de sektor ile
yakindan ilgili diger kurumlar arasinda yerini almaktadir. Aym1 zamanda Istanbul
Menkul Kiymetler Borsasi, bagimsiz denetim sirketleri, Vadeli islemler ve Opsiyon

Borsasi da bankacilik sektorii ile iliskili kurum ve kuruluglar arasinda gosterilebilir.

Finansal piyasalardaki yapisal dontisiimler genel olarak yasanilan krizler
sonrasinda ortaya c¢ikmaktadir. Bankacilik sektoriinii etkileyen finansal krizler,
bankalarin etkinlik ve verimlilikten uzak c¢alismasina yol agmakla kalmayip,
kurumsal yapida da bozulmalara neden olmaktadir. Bankacilik krizlerinin yayilma
etkisinin, diger sektorleri etkilemesi sonucunda, sorun makroekonomik istikrari
etkileyecek hale gelmektedir. Bu baglamda krizin maliyeti, bankacilik sektoriiniin
tyilestirilmesinin biit¢eye ylikii ve onun ulusal gelirdeki payi ile sinirl kalmayip, reel

anlamda daha biiyiik boyutlara ulagmaktadir.®?

Tiirkiye tarihinin en agir krizi olarak nitelendirilen 2001 Subat krizi, Tirk
ekonomisi ve bankacilik sektoriinde gergeklestirilen bir¢cok reformun itici giici olma
ozelligi de tagimaktadir. Kriz sonrasi siiregte, Tiirkiye bir¢ok alanda yapisal degisimi
baslatan reformlar1 hayata ge¢irmistir. S6z konusu reformlarin en onemlilerinden
birisi de, bankacilik sektorii yeniden yapilandirma programidir. S6z konusu program;
kamu bankalarinin operasyonel ve finansal agidan yeniden yapilandirilmasi, TMSF

biinyesindeki bankalarin ¢oziimlenmesi, 6zel bankalarin daha saglikli bir yapiya

%yildinm O, “Tirk Bankacilik Sektdrinde Yasanan Finansal Krizler (1980-2002): (Nedenleri,
Sonuglari ve Ekonomik Etkileri)”, Anadolu Universitesi,
www.geocities.com/ceteris_tr/o_yildirim6.doc Erisim: 26.12.2006


http://www.geocities.com/ceteris_tr/o_yildirim6.doc
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kavusturulmast ve gozetim ve denetim cercevesinin giliclendirilmesi ve sektorde

etkinligin artirilmasi olmak tizere dort temel unsurdan olugmaktadir.

Giinlimiizde bankalarin mevcut kiiresellesme ve rekabet ortaminda risk ve
maliyetlerinin arttig1 goriilmektedir. Bankacilik sektoriinde riskler: bilango, karlilik,
sermaye yeterliligi, kredi, piyasa, faiz orani, likidite, kur ve operasyonel olarak
tanimlanabilecek finansal risklerin yani sira; yasal diizenleme, politik ve iilke riski
olarak smiflandirilabilecek is riskleri seklinde siralanabilir.®® Maliyetler ise yasalara
dayanan maliyetler ve piyasa kaynakli maliyetler olarak degerlendirilebilir. Yasalara
dayanan maliyetler, genel vergi mevzuatindan kaynaklanan maliyetler, bankacilik ve
sermaye piyasasi mevzuatindan kaynaklanan maliyetler seklinde siralanabilir.®
Piyasa kaynakli maliyetler ise kaynak edinim maliyetleri ve bankanin isletilmesine
iligkin personel ve idari giderler olarak sayilabilir. Diinyada bilisim ve iletisim
teknolojilerinin hizla ilerlemesinin de etkisiyle finansal piyasalar birbiriyle entegre
olmustur. Bu entegrasyon, firsat ve kazanglarin beraberinde maliyetler ve risklerin de

piyasalar arasinda tasinmasina neden olmustur.

Tiirkiye’de bankacilikla ilgili yazinin bir ¢ogunda Tiirk bankacilik sisteminin
piyasa yapisina iliskin olarak “oligopol” tanimlamasinin getirildigi goriillmektedir ki,
mikro-ekonomik teoriye gore oligopol piyasalar “en az iki firmanin iretimde
bulundugu ve firmalardan en az birisinin endiistrinin toplam c¢iktisinin 6nemli bir
boliimiiniin iiretiminde bulundugu” piyasalardir. Oligopolcli piyasa igerisinde
firmalar ¢ok sayida kiiciik alicilara satis gergeklestirmektedir. Ote yandan, oligopol
piyasalarda ftretilen Uriin homojen ve farklilagtirilmis olabilmekte, bu piyasanin
niteligine gore farklilik gosterebilmektedir. Biiyiik bankalarla kii¢iik bankalar
arasinda personel, varlik, mevduat, sube sayis1 gibi konularda biiyiik farklar vardir.
Bu ortamda faaliyet gosteren kiiciik bankalar bankacilik  sisteminin
yonlendirilmesinde dogrudan etki yapacak gilicte olmadiklar1 i¢in biiyiik bankalarin
politikalarini takip ettikleri sdylenebilir. Biitiin bu farklarin yaninda siyasetten

etkilenen kamu bankalarinin olmasi bankalarin etkinligini, performanslarini ve

8Atan M, “Risk Yénetimi Ve Tiirk Bankacilik Sektdriinde Bir Uygulama”. T.C. Gazi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Doktora Tezi, Ankara — 2002, s. 12

® Hedili HA, Balamir Y, Gokkent G, Akar I, Eratalar S. “Bankacilik Sektoriiniin Maliyetlerine {liskin
Politika Onerileri”, TUSIAD, Aralik 2002 (Yayin No. TUSIAD-T/2002-12/348), s. 17
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dolayisiyla sektoriin ekonomiye katkisini olumsuz yonde etkiledigini sOylemek

yanlis olmaz.®

Tablo 2. Bankacilik Sektériiniin Yapisal Goriiniimii®

YILLAR 2006 2007 2008 2009 2010
Banka Sayisi 50 50 50 49 49
Kamu Mevduat Bankalar: 3 3 3 3 3

Ozel Mevduat Bankalari 14 12 11 11 13
TMSF 1 1 1 1 1
Yabanci Mevduat Bankalari 15 17 17 17 16
Katilim Bankalar1 4 4 4 4 4
Kalkinma ve Yatirim Bankalari 13 13 13 13 13
Mevduat Hesabi Sayisi (Bin Adet) 70.613 [70.234 |66.664 |66.917 |47.252
Katilma Hesab1 Sayisi 1.003 1.210 1.408 1.973 2.113
Kredi Miisteri Sayisi (Bin Adet) 27.712 [34.194 |38.181 [39.389 |41.496
Kredi Kart1 Miisteri Sayis1 (Bin Adet) 25,580 [27.658 |25.662 |26.499 |27.787
Para Cinsi Itibariyla Aktiflerin Dagilimi (%)* 100 100 100 100 100
TP 56,8 62 63,8 68,3 66,9
YP 43,2 38 36,2 31,7 33,1
Sube Sayisi* 7.302 8.122 9.304 9.581 10.066
Personel Sayisi* 150.966 [167.760 [182.665 [184.205 [191.180
ATM Sayisr* 16.513 [18.795 [21.953 [23.952 [27.334

* Katilim Bankalar1 harig.

85Cankaya F, Yakict TA., “Tirk Bankacilik Sisteminin Olcek Ekonomileri Agisindan

Degerlendirilmesi”, Bankacilar Dergisi, Say1: 43 Yil: 2002, s. 33

%\Veriler BDDK tarafindan 2010 yili Aralik ayinda yaymnlanan Finansal Piyasalar Rapor’dan

derlenmistir.
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Tiirk bankacilik sektoriiniin yapisal goriinlimiinii veren Tablo 2’de gorildiigii
gibi, 2006 yil1 itibariyle sayis1 17 olan kamu ve 6zel bankalarin (ki bu da oransal
olarak sektoriin %34’udiir.) bankacilik sektorii aktif biyiikliigiiniin yaklagik %
86’sina sahip olmasi Tiirkiye’de bankacilik sektdriiniin oligopol bir yapiya sahip

oldugunun gostergelerinden biridir.

Tirkiye’de tarim, kamu ihaleleri, egitim gibi bircok alanda oldugu gibi
bankacilik sisteminde de Avrupa Birligi’ne uyumlastirma ¢alismalar1 devam
etmektedir. Diizenlemeler agisindan bakildiginda, AB diizenlemelerine en yakin
sektorlerin basinda bankacilik sistemi gelmektedir. Buna Karsilik bankacilik
sisteminin AB iilkelerindeki bankalar ile rekabet giicii heniiz yiiksek degildir. AB
tilkeleri ile Karsilastirildiginda bankacilik sistemi oldukga kiigiiktiir.®” Bunun yani
sira Tirkiye’de yabanci bankalarin sayist ya da mevcut bankalardaki hisseleri
giderek artmaktadir. Tirkiye’deki finansal otoriteler, yabanci bankalarin yerel
piyasalara girmelerine izin vermektedir. Burada amag, Avrupa Birligi’ne ve
uluslararas1 piyasalara gore sig durumda olan sektorii derinlestirmenin yaninda,
yabanci sermaye akigi, rekabetin ve etkinligin artmasi uluslararasi bankalarin
tecriibelerinden yararlanmak sayilabilir. Boylelikle finansal sistemde; bankacilik
sektoriiniin kredi ve aktiflerindeki hizli yiikselisle beraber, biiylime ve derinlesmenin

gerceklesmesi beklenmektedir.

Bu noktada; genel anlamda bankacilik sisteminden, sektorden ve
Tirkiye’deki bankacilik sistemin hakkinda bilgi verildikten sonra performans

degerleme konusuna deginmekte fayda vardir.

8Keskin E, Alparslan M, inan EA., “Tiirk Bankacilik Sektorii - Tiirkiye Bankalar Birligi’nin 2004
Tiirkiye Iktisat Kongresi Raporu”, Bankacilar Dergisi, Say1 49, 2004, s. 87
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IKINCi BOLUM

2. KAVRAMSAL ACIDAN PERFORMANS DEGERLEME

2.1. Tanmim Olarak Performans Degerleme

Literatiirde performans ile ilgili bircok tanim bulunmaktadir. S6zliik anlami
olarak, beceri, yapma, kapasite, basari, bir isin {istesinden gelmek ve kendine diisen
gbrevin etkin bir sekilde yerine getirilmesi olarak tanimlanan performans; Islevsel
acidan, gorev ve kisi ile ilgilidir. Bu sekilde gorevin geregi olarak dnceden belirlenen
Olgiileri Karsilayacak bigimde goérevin yerine getirilmesi ve belirlenen amaglara

ulasilmasi orani olarak ifade edilmektedir.®®

Performans genel anlamda, amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni nitel ya da nicel olarak belirleyen bir kavramdir.®® Isletme performansi ise,
belirli bir donem sonunda elde edilen ¢ikt1 veya sonuca gore isletme amacinin ya da

gorevinin yerine getirilme derecesinin tanimidir.

Performans degerlendirme, bir kisinin isindeki basarisina iliskin degerinin
takdir edilmesi siirecidir. Performans degerlendirme, c¢alisanlarinin bireysel
basarilarini ve belirli bir zaman siiresindeki davraniglarin1 degerlendiren ve dlgen bir

sﬁregtir.go

Performans degerlendirme, organizasyonel etkinligin dl¢lilmesinde oncelikle
ihtiya¢ duyulan siireglerin basinda yer alir. Etkinlik ve yaraticilik hedefleri ile bireyin
yaptiklarinin birlestirilmesinde aracidir. Bu gorevi c¢alisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerini igeren ¢alisma davranislarini degerlendirerek yerine getirir. Performans

yonetim siireci iki faaliyet alanini kapsar. Bunlar:™

8Tarlig, YT., “Performans Degerleme Siireci ile Performans Degerleme Sonuglarmm Kullanildig:
Alanlara Kars1 Calisan Tutumunu Belirlemeye Yo6nelik Bir Arastirma”, Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz
Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, s.1.

8www.mulkiyeteftis. gov.tr/.../Miilkiye%20Miifettisleri,...

%Ugurlu, O., 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, Paradoks, Ekonomi, Sosyoloji ve
Politika Dergisi, http://www.paradoks.org/old/makale/yil3_sayil/ougurlu3l.pdf
http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/719-360-derece-degerlendirme-i.html
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- Gegmis performansin hedeflerle mukayeseli olarak degerlendirilmesi,
- Gelecege yonelik potansiyel performansin belirlenmesi.

Performans degerlendirme, calisanin tanimlanmis olan goérevlerini belirli
zaman dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesidir.* Boylece kisi, kendi
calismalarinin sonuglarint goriir ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirmis

olur.

Sicil, tezkiye, liyakat degerlemesi, basar1 degerlemesi gibi degisik adlar
verilen performans degerlemesi, calisanlarin isteki basarilarinin, tutum ve davranis

bir takim objektif 6lciilere gore belirlenmesi siirecini ifade eder.”

Isletme yonetiminde ise performans degerleme veya isgoren degerlendirme,
yoneticinin daha Onceden belirlenmis standartlarla, isgdérene iligkin sonug
raporlarindan aldig1 bilgilere dayanarak ve onun is davranmiglarini analiz ederek

performansim dl¢me ve degerleme olgusudur.®

Bir bagka ac¢idan, performans degerlemesi, bireyin yeteneklerinin isin nitelik
ve gereklerine ne dl¢lide uyup uymadigini arastiran ya da isteki basarisini saptamaya
calisan objektif analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir.®*® Personelin isteki
basarisi, pek ¢ok faktoriin sonucu olarak ortaya c¢ikar. Yetenek, beceri, basarma
giidiisii gibi kisisel faktorlere ek olarak, isletmenin yonetim ve insan giicii politikasi,
orgiitsel yap1 ve is tasarimlari, ¢alisma kosullan, dikey, yatay, ¢apraz formal ve
informal iliskiler gibi orgiitsel faktorler ile aile, arkadas ve referans gruplari, iiyesi
olunan dernek, kuliip gibi toplumsal faktoérler, ekonomik faktorler, egitim, dini
inanglar, degerler gibi kiiltiirel faktorler yasal ve siyasal ¢evre de performans

diizeyine etki etmektedir.”

Performans degerlendirme, isgorenlerin isi basarabilme becerisi ve

kabiliyetinin 6l¢iilerek, kisinin o donemdeki kapasitesinin degerlendirilmesidir.

%2Findike, 1.,insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Yayinlari, 2000, istanbul, s.268.

% Murat, G., Bagriagik, 1., “Kamuda 360 Derece Performans Degerlendirme: Zonguldak Karaelmas
Universitesi Ornegi”, Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
2011, c.16, s.3.
%http://www.1bilgi.com/halkla-iliskiler/3013/performans-degerlendirme-ve-yonetimi.html

% Unal, A., “Isletmelerde insan Kaynaklarimn Onemi, insan Kaynaklari islevleri ve Insan Kaynaklart
Yonetimi Sisteminde Ucretleme”, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Meslek Yiiksek Okulu, Kamu-
Is Dergisi, c:7, 2002, s.6.
%http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/719-360-derece-degerlendirme-i.html
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Is gorenlerin belirli bir dénemdeki fiili basar1 durumlarin ve gelecege iliskin

gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢alismalardir.®’

Performans degerlendirme, Orgiitte gorevi ne olursa olsun isgérenlerin
calismalarin, etkinliklerini, eksikliklerini,  yeterliliklerini,  fazlaliklarmn,

yetersizliklerim kisacasi bir biitiin olarak tiim yonleri ile gozden gegirilmesidir.*®

Performans degerlendirme, isgdrenin yeteneklerini, potansiyelini, is
aligkanliklarini, davraniglarimi vb. niteliklerini diger isgorenlerle karsilastirarak

yapilan sistematik 5lemedir.*®

Performans degerlendirme, kiginin basar1 derecesi hakkinda bir yargiya varma

islemidir."®

Fowler (1990)’a goére performans ydnetimi: Is organizasyonu miimkiin olan
en iyi sonuglari elde etmek icin kullanilir. Bu basit bakis agisi, performans yonetimi
icin bir sistem ya da teknik degildir. Bu biitlinlik tiim yoneticiler ig¢in giin-giin
faaliyetleri olger. Orgiitiin her tiirlii faaliyeti ile ilgili stratejiyi kendi baglaminda

ayarlamak, insan kaynaklar1 politikalarini, kiiltiir, stil ve iletisim sistemlerini i(;erir.101

Fletcher (1992)’a gore performans yonetimi; amag ortak bir vizyon olusturma
ve bir yaklasim hedeflemektedir. Orgiit her bir ¢alisanin kendi parcas1 anlamali ve

tanimalidir.

Katli ve Sisson (1993)’a gore performans yonetimi: Odak noktasi olarak
politika ve uygulamalarin birbirine bir konsantrasyon ile orgiitsel hedefler sayesinde

basar1 arttiran bireysel bir sistemdir.'*

Performans degerlendirme kavrami, statik anlamda bir degerlendirme

faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak isgdrenlerin performanslarini

% Erdal, M., http://www.meslekiyeterlilik.com/depo/depoperformans.pdf

%p indikey, 1.,insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yayinlari, 2000, istanbul, s.297
Swww.erkisgdanismanlik.com

190 Aki, E., Demirbilek, T., Performans Degerlendirme Sistemi ve Performans Diisiikliigii Nedeniyle
Is Sézlesmesinin Feshi, Sosyoekonomi Dergisi, 2010.

10 Fowler A, 1990. Performance Management: the MBO of the '90s'? In Personnel Management.
July, 1990.

%2Gtorey J, Sisson K, 1993. Managing Human Resources and Industrial Relations. Open University
Press. Stewart V, 1990. The David Solution. Gower, Aldershot.
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planlamay1, degerlendirmeyi amaglayan ve bu konuya daha genis bir agidan yaklasan

sistem olarak adlandirilmaktadir.*%®

Yukarida gegen tamimlardan da  anlasilacagi  lizere  performans
degerlendirmenin bir¢ok tanimi yapilabilmektedir. Biitlin bu tanimlarin 1s18inda
performans degerlendirmesini yeniden ve kapsamli olarak su sekilde
tanimlayabiliriz; ~ Performans  degerlendirme,  isgdrenlerin  yeteneklerinin,
davraniglarinin, o6zelliklerinin, is basarma giiciiniin ve gelecekteki performans
potansiyelinin belirlenmis amaglar veya planlanmis bir siire¢ igerisinde donemsellik

kriterine de uygun olarak nitel ya da nicel olarak dlgiimlenmesidir.

2.2. Performans Degerlemenin Tarihsel Gelisimi

Klasik yaklasimda performansin temel 6l¢iitii kurumun karliligidir. Buna
bagli olarak da calisanlarin kisisel performansi, kurumun performansina olan
katkilariyla belirlenmektedir. Bu yaklasim gegerli olmakla birlikte, degerlemenin tek
Olciite dayandirilmasi sakincalidir. Modern organizasyonlarda uygulanan performans
degerleme yaklasimlarinda ise, tiriin ya da hizmeti alan miisterinin tatmini, kurumun
sektordeki yeri, konumu ve payi, c¢alisanlarin is doyumlari, kisilerin kendilerini
gelistirme diizeyleri ve ¢alisanlarin mutluluklar1 6n plana glkmaktadlr.104 Buna bagh
olarak performans degerleme sisteminin gelisim siirecini asagidaki gibi anlatmak

mumkindiir.

Performans degerleme ¢alismalariin ilk 6rnekleri, 1900’1 yillarda ABD’de
kamu hizmeti veren kuruluslarda goriilmiistiir. Daha sonralar1 F. Taylor’iin verimlilik
ve etkinlik {izerine yaptig1 is etiitleriyle performans degerleme kavrami

organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baglanmistir.'°

1950°1i yillardan itibaren performans degerleme tekniklerinde, ydnetici ve

isgorenler i¢in degerleme teknikleri olusturulmustur. Boylelikle performans

%3http://www.genelbilge.com/performans-ve-performans-degerlemenin-tanimi.html/

104 Torlak, M., “Insan Kaynaklarinda  Performans  Degerlendirme ve  Olgme”,
http://melihtorlak.com/2010/09/16/insan-kaynaklarinda-performans-degerlendirme-ve-olcme/
1%http://enm.blogcu.com/insan-kaynaklari-yonetiminde-performans-degerlendirme-sistemi-1/3263921
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degerleme bicimsel olarak isletmelerin igerisine ilk defa girmeyi basarmistir.'®® Buna
bagli olarak benzer is yapanlara, gosterdikleri performansa bagli olarak farkli iicret
verilmeye baslanarak performansa dayali ticretin ilk adimlar1 bu donem igerisinde

atilmaya baslanmustir.

1950’1i yillardan sonra kisinin iirettigi is ya da sonuclara yonelik kriterleri
temel alan teknikler ABD’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya
baslanmustir. Yine bu yillarda yonetici ve beyaz yakali personelin performansinin

degerlendirilmesi mavi yakalilara gore daha fazla 6nem kazanmigtir."%’

Bu gelismelerin 1s18inda isletmeler calisanlarinin bireysel performansini
degerlendirebilmek i¢in performans degerlemenin bir siire¢ oldugunu unutup sadece
teknik belirleme kismima agirlik verip, bu teknikleri kendi Orgiit yapilarina
uyarlamadan uygulamaya baslamiglardir. Olusan olumsuz sonuglar isletmelerin,
performans degerlendirmeyi bir siire¢ olarak gormesini saglamis ve oOrgiitsel
sistemleriyle biitiinlik ve uyum igerisinde olacak sistemler arayigina girmelerine

sebep olmustur.

Performans degerlemenin gelisimine bakildiginda ise, ilk baglarda tamamen
0znel temellere oturtuldugunu, hicbir bilimsel ya da nesnel dl¢gmeye dayandirilmadan
gelisi giizel yapildigi goriilmektedir.'® Daha sonralari ise bu tutum performanstan
cok kisisel nitelikleri 6lgmeye yoneltildigi korku, baski ve cezalandirma araci olarak
kullanilmaya baglanmigtir. Gilinlimiizde ise orgiit ve yoOnetimde verimlilik ve
etkenligi arttirmanin araglarindan biri olarak diistiniilmektedir. Bu nedenle de, kisileri
degil performansi 6lgmek, cezalandirmak degil, eksikleri gidermek ve gelistirmek

amacina yoneltilmektedir.

Performans degerleme Tirkiye’de de ilk olarak kamu kesiminde
kullanilmistir. Ozel sektér ise modern ydnetim anlayisindan sonra performans
degerlemeyi kullanilmaya baslanmistir ve son yirmi yilda 6zel sektorde biiyiik bir
gelisme gostermistir. Ulkemize yabanci sermeyenin girmesinden sonra ise, iilkede

faaliyet gosteren g¢okuluslu isletmelerin sayisindaki artis ve her isletmenin kendi

106 Uyargil, C., “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,

Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi”, I.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:262; Istanbul; 1994; s.2.
97http:/www.doktor-t.com/dt/?p=569
1%http://enm.blogcu.com/insan-kaynaklari-yonetiminde-performans-degerlendirme-sistemi-1/3263921
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degerleme sistemlerini lilkeye getirmesiyle birlikte performans degerleme sisteminin
tilkemizdeki gelisimini hizlanmustir. Ozelliklede 2003 yilinda ¢ikartilan, 4857 sayil
is kanunuyla birlikte, 30 kisiden fazla is¢i calistiran isyerlerinde, performans
degerleme uygulamalarimin yapilmasi dolayli olarak da olsa yasalarla zorunlu bir

hale getirilmistir."*

Bunun sonucu olarak bir¢ok 6zel egitim kurumu tarafindan, isletmelerin
performans degerleme sistemleri hakkinda 6zel egitim programlar1 hazirlanmaya ve
bu sistemi uygulayan tecriibeli yoneticiler tarafindan seminerler verilmeye
baslanmigtir. Boylece performans degerlendirmenin iilkemizdeki isletmelerin insan

kaynaklar1 fonksiyonlarindan biri haline gelmesi de hiz kazanmistir.

Performans degerlemeye yonelik yapilmis olan caligsmalarla; degerlemenin
psikometrim yonii yani, daha ¢ok psikolojik nedenler goz Oniine alinmis ve
degerlemede yasanan Olglim hatalarini azaltmayi hedefleyen degerleme yontemleri
{izerine hatir sayilir bir birikim elde edilmis oldugu goriiliir."*® Daha sonralari,
performansin degerlenmesinde siire¢ yaklasimi benimsenmis ve performans

degerleme siire¢ olarak tanimlanmastir.

Gegtigimiz 10-15 yillik doneme bakildiginda ise, performans degerlenmesine
yonelik yeni yaklasim ve performansin degerlenmesinde kullanilan 6lgiit,
degerlemenin boyutlar1 (gorev performansi-kurumsal performans), degerleme
kaynagi (360 derece degerleme ve geribildirim), degerlendirilen birimi (bireysel
performans-takim performansi) g6z oOniine alan modellerin gelistirilip denendigi

gorilmektedir.

2.3. Performans Degerleme Amaclari

Insanlarin bulunduklar1 orgiitlerde birlikte calistifi kisileri degerlemesinin
gerek 1s konusunda gerekse de isin devamliligi acisindan Onemli oldugu

goriilmektedir. Ise alma genellikle bir degerleme ile baslar ve degerlemeler ¢alisma

109 http://www. hrturkiye.com/index.php/4857-sayili-is-kanunu-tam-metni/

"0 Biiyiikfirat, B., Y1lmaz, T., Performans Degerleme Uygulamalari Calisanlarin Is Stres Diizeyleri
Uzerine Etkileri: Imalat Sektoriinde Bir Alan Arastirmasi, Sakarya Universitesi, IIBF Dergisi, 2010,
s.2.
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hayatt boyunca siirer. Herkes, istlerinin, astlarmin, ayni diizeydeki c¢alisma
arkadaglarinin degerlemesinin yapar. Ancak bu degerlemeler belli bir plan ve
prosediir ¢ergevesinde gergeklesmelidir. Boylelikle performansin 6rgiitsel Kararlarin

alinabilmesi i¢in gerekli olan bir siirectir.

Performans degerlemesinde performans 6l¢iimiiniin yapilmasinin yani sira,
Ol¢iimiin ne zaman, kim tarafindan, ne kadar siklikla ve hangi kriterlere gore
yapilacagr agisindan da Onemlidir. Isletmelerin biiyiikk bir cogunlugu asagida

belirtilen diisiincelerden dolay1 performans 6l¢iimi yapar:lll

- Performansi 6l¢cemezseniz, yonetemezsiniz.
- Performansi 6l¢emezseniz, gelistiremezsiniz.

Bu diisiincelerden hareketle performans degerleme islemi birgok isletmede

yapilmaktadir.

Isletmelerde isgdrenin performans degerlemesinden elde edilen sonuglar
calisanlara ait Kararlar alinirken kullanilir. Performans degerlemesinin amaglarim,

genel olarak degerleme ve gelistirme Amaglar1 seklinde iki ana grupta toplayabiliriz.

- Degerleme Amaglari: {icretleme, ddiillendirme, yiikseltme, riitbe diistiriimii,

isten uzaklastirma ve emeklilik ile konularla ilgilidir.

- Gelistirme Amaglar ise: performansin gelistirilmesi, geri bildirim ve
planlama gibi siireclerle ilgilidir. Degerleme ve gelistirme Amaglar1 birbirinden
ayrilmayan ve birbirine bagimli olarak ele alinmalidir.**?Amaglar1 basliklar halinde
toplayacak olursak;

- Is gorenin orgiite yaptigi goreli katkiy: belirlemektir.

- Siirekli basan yoniinde isgdreni isteklendirir. Is goreninin daha etkili ve

verimli olmasi i¢in eksik yonlerini tamamlamasini saglamaktir.

- Performans degerlemesi sonucuna dayali olarak, isgdrenin performansina

paralel bir iicret ve 0diil almagim saglamaktir.

- Daha fazla sorumluluk gerektiren isler i¢in gerekli isgoreni belirlemektir.

Whttp:/iwww.zigonperf.com/hardstuff.htm
"2www.performance-apprasial.com


http://www.zigonperf.com/hardstuff.htm
http://www.performance-apprasial.com/
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- Is gdrenden ne beklendiginin acik olarak ortaya konulmasini saglamaktir.

- lIsgorenlerden performanslart iizerinde geribildirimde bulunarak

motivasyonu arttirmaktir.

- Performans degerlemesi ile mevcut insan giicii kaynaklar1 incelendiginden,

elde edilen sonuglarin insan giicii planlamasinda kullanilmasini gergeklestirmektir.

- Isgorenler ve yoneticiler arasinda etkilesimi arttirmak ve Karsilikli giiven

duygusunu gelistirmektir.
- Isgdrenin egitim ve gelisme ihtiyacinin saptanmasidir.

- Isgorenler arasindaki iliskileri arastirip ve diizelterek grup calismasi

yapilmasini saglamaktir.

- Isgérenin isine son vermek veya bulundugu konumun yeniden gdzden

gecirilmesini saglamaktlr.113

Is Hakkmdaki
Kararlar

Cahsan

Organizasyonel Hakkmmda
Problemlerin Geribildirim
Tammlanmas: Saglanmasi

PERFORMANS
DEGERLEMENIN
AMACI

Egitim Programlarmm Gecerlilik Kriterinin
Diizenlenmesi Belirlenmesi

Sekil 2. Performans Degerlendirmenin Amaglarn™*

mSabuncuoglu, Z., Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler, Bursa; Furkan Yayinlari, 1994,
s.165.
14 Sabuncuoglu, A.g.e., 1994, s.166.
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Performans degerlendirme, organizasyonel etkinligin Oniindeki sorunlarin
tanimlanmasinda bir ihtiyactir ve etkinlik, yararlilik hedefleri ile c¢alisanin
yaptiklarinin birlestirilmesinde aracidir. Bu gorev calisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerini igeren calisma davramiglarini  belirli  bir zaman silirecinde
degerlenmesiyle yerine getirilir. BOylece; performansi gelistirmek ve bekleneni
veremeyen c¢alisanlarin gelistirilmesi, ilgi duyduklari alanlarin ortaya g¢ikarilmasi

hedeflenmektedir.!*

Performans degerlendirme organizasyondaki sadece iyi ve kotii siralamasini
bulmak amaciyla kullanilmamaktadir. Performans degerlendirme bunun yaninda,
organizasyonel amagclarin ¢alisanlar tarafindan anlasilma ve benimsenme derecesini
ortaya ¢ikarmali, organizasyonel amaglarin herkes tarafindan asgari seviyede yerine
getirilmesini temin etmeli ve herkesin mutlu oldugu dinamik ¢alisma ortaminin
stirekli muhafaza edilmesine yonelik kosullarin da denetlenmesine olanak vermelidir.
Degerleme, diger taraftan, calisanlarin gelisimini cesaretlendiren egitim siirecinin
diizenli bir pargasi olmalidir. Egitim ve degerlendirmenin basarili olabilmesi i¢in
calisanlarin performanslarini gelistirmeyi istemeleri; yoneticilerin ise c¢alisanlara
performans seviyelerini arttirmada rehberlik etmeleri gerekmektedir. Buna ise geri

bildirim ile baglanmalidir.**°

Sonug olarak, iy1 bir performans degerlendirme mutlak olarak organizasyon
ve ¢alisan amagclarina ortak hizmet etmelidir. Sadece organizasyonel amaclara hizmet
eden bir performans degerlendirme uygulamasi, belirli bir siire sonunda
organizasyonu huzursuz ve basarisiz bir ortama siiriikler. Performans degerlendirme
ile elde edilen sonuclarin verimli ve etkin bigimde kullanilmasi ile performans

degerlendirme amaglarina ulagilacaktir.**’

2.3.1. Organizasyonlara Yonelik Amaclar

Bingdl organizasyonlarin stratejilerini su sekilde 6zetlemistir;**®

W g indiket, 1.,insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yaynlari, 2000, istanbul, 5.335

18 Arslan, A., Performans Degerlendirmede 360 Derece Yaklagimi,
http://www.akademikdestek.net/modules.php?name=News&file=print&sid=39

YR ndiker, I.,insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Yayinlari, 2000, istanbul, s.337

18 Binggl, D., “insan KaynaklarY énetimi”, istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2003, 5.228.
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- Personel temini ve yerlestirme islemlerinin gecerliligini belirlemek,

- Calisanlarin 6zelliklerini analitik bir incelemeden gegirip onlar1 en uygun

islerde calistirmak,

- Degerleme sonuglarinin, Kariyer gelistirme programlarma yararli bir
baslangi¢ noktasi olusturabilmesi i¢in, dikkatle ve ciddiyetle ele alinarak, terfi ve

nakillerin nesnel dlgiitlere gore yapilmasi,
- Calisanlarin kendi degerlerini ve basarilarini tartmalarini saglamak,

- Yapilacak {icret artiglari, prim ve kara katilma konularindaki uygulamalarda

nesnel dl¢iitler saglamak,

- Calisanlarin egitim ihtiyacini belirlemek ve hizmet i¢i egitimde hangi

konulara agirlik verilecegini aciga kavusturmak,

- Isten cikarilacak calisanlar belirlemek,

- Gozetimi etkinlestirmek ve daha sistematik hale getirmek,

- Calisanlarin iyi olmayan yonleri ve uygun olmayan davraniglarini
degistirmek

- Gliven yaratmak ve ¢alisanin moralini ylikseltmek.

- Organizasyondaki misyon ve vizyon paylasimin seviyesini gérebilmek

- Organizasyonun gelisme indeksini siirekli olarak yukarida tutabilmek

- Ayn1 yapi i¢indeki bireysel ve organizasyonel algilama farkliliklarii tespit

edebilmek,
- Organizasyon i¢i iletigsimi giiclendirmek,

- Calisanlar hakkinda gelecekte yararlanmak tizere gesitli bilgilerin birikimini

saglamak,

- Insan giicii ve ydnetim potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler saglamak.
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2.3.2. Calisanlarin Performans Degerlendirmeye Yonelik Amaclari

Performans degerlendirmesinden etkilenen gruplardan sayisal olarak en
blyiigiinii degerlenenler yani calisanlar olusturmaktadir. Calisanlarin amag¢ ve
beklentilerine uygun bir degerleme, sistemin basarisint artirirken, performans

degerlendirmenin organizasyonun etkinligine katkisin1 artiracaktir.

Performansi, yalmiz c¢alisana bagli olarak ele almamak gerekir. Beklenen
performans diizeyinin gerceklestirilmesi i¢in tiim faktorlerin (isin tasarimi, ¢alisma
kosullari, yonetim ve c¢aligma politikast vb.) performansla olan iligkisinin iyi
tanimlanmast ve gerekli olanaklarin saglanmasi tiim c¢alisanlar acisindan

onemlidir.**°

Degerlendirme yontemi, c¢alisanlarin kisisel amag¢ ve gereksinimlerinin
karsilanmasinda ve isten istenen doyumun elde edilmesinde 6nemli bir ara¢ olarak
belirtilmektedir. Bunun da isten saglanan doyumu, géniil giiciinii ve isteklendirmeyi
arttirdig1, yabancilasmay1 azalttigi ve calisan ile organizasyon amaglar1 arasindaki
celiskileri ortadan kaldirdig: ifade edilmektedir. Ayn1 zamanda isin konusu, ¢alisanin
diizeyi, firmanin biiyiikliigli ne olursa olsun performans degerlendirme gerekli bir
uygulamadir. Bu gereklilik insanin dogasindan kaynaklanmaktadir. Insan sosyal bir
varliktir ve gevresi ile siirekli ve ¢ogunlukla sistemli bir aligveris, paylagim i¢indedir.
Insan bu paylasim siirecinde yani digerleri ile olan iliskilerinde kendi ile ilgili bilgi
edinmek, onaylanmak hatta cesaretlendirilmek ve Oviilmek ihtiyac1 duyar. Biitiin

bunlar dogal ihtiyaglardir."?°

2.4. Performans Degerleme Ozellikleri

Performans degerleme calismalarinda olusturulan sistemin bir takim
gereklilikleri bulunmaktadir. Etkili bir performans degerlemem sistemi uygunluk,

duyarlilik ve giivenirlik gerekliliklerine sahip olmalidir.

119Helva01, MA., “Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi,” Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, 2002, s.4.
120F1ndiken, I.,Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Yaynlari, 2000, Istanbul, 5.299.
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2.4.1. Uygunluk

Uygunluk kavrami ile anlatilmak istenen, ilk olarak belirli bir gorev ve orgiit
amaclart kapsaminda performans standartlari arasinda agiklikla belirlenmis
baglantilarin olmasidir, ikinci olarak ise is analizleri ile belirlenen, isi olusturan
elemanlar ile degerleme formundaki kriterler arasinda acik bir baglantinin

olmasidir.*?

Sekil 3’de goriildiigii gibi, is analizi-performans degerleme iliskisi
onemli rol oynamaktadir. Uygunluk aym1 zamanda is analizinin, performans
kriterlerinin ve degerleme sistemlerinin diizenli olarak incelenmesini ve is
analizlerinin giincellestirilmesini saglar. Eger sistemde herhangi bir degisiklik

yapilacak ise, uygunluk kavrami 6nemli bir paya sahip olacaktir.

[slerin kigisel Kabul edilebilir Her bir bireyin
ol_a_rak _ ve kabul yaptigi is ile
gerek‘llllk.lerl ve edilemez ilgili giiclii ve
islerin ‘ performans ‘ zayif yonlerinin
tanimlanmasi derecelerinin ig aciklanmasi
gereklerine
donistiirilmesi

Sekil 3. Performans Standartlarimin is Analizi ve Performans Degerleme Ile

Tliskisi'?

2.4.2. Duyarhhk

Bu kavram ile anlatilmak istenen, isgorenlerin etkinlikten etkinliksizlige
dogru siralanmasina yardimci olan performans degerleme sisteminin varligidir.

Siralama saglanamiyor ise, iyl performans gosteren isgdrenlerin kotlii performans

28 ndike, 1.,insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Yayinlari, 2000, istanbul, s.305.
122 Bindiker, A.g.e., 2000, 5.305.
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gosteren isgorenlerden fark belirlenemeyecektir.'?®

Bu durumda, degerleme sistemi
yonetimsel amagclar ile kullanilamadigi gibi, isgorenin gelisimini saglamada da

kullanilamayacaktir.

2.4.3. Giivenirlilik

Belli kosular altinda, farkli degerlendiricilerin ayn1 kisiyi ya da bir
degerlendiricinin ayni kosullar altinda bir kisiyi birden fazla degerlendirmesi ile elde
edilen sonuglar arasinda tutarlilik olmasi olarak ifade edilebilir.*** isgorenin 6zellik
ve niteliklerinin, dolayist ile performansinin zaman igerisinde degismesi gerekir.
Performans degerleme giivenilir ise, isgorenin Ozellik ve nitelikleri degismeden

o o . . 125
degerleme sonucunun da degismemesi gerekir.

2.4.4. Kabul Edilebilirlik

Etkili performans degerlemenin en oOnemli faktorlerden biri de, kabul
edilebilirliktir. Yoneticiler igsgorenler ile ilgili davranislart agiklikla ifade etmelidir.

Y éneticilerin isgdrenler ile ilgili olasi ii¢ farkli davranislar1 olabilmektedir.'?
1. Yoneticiler ne istediklerini bilmeyebilirler.

2. Yoneticiler kendi isteklerinin iggorenler tarafindan anlasilip istenmemesi

endisesine kapilabilirler.

3. Baz1 yoneticiler isteklerini 6nceden belirtirse daha sonra farkl: istekleri

s0yleyemeyecekleri diisiincesine kapilabilirler.

Bu davraniglar degerleme sisteminin kabul edilebilirligini azaltmaktadir.
Astlarin yardimi ve destegi ile performans degerleme sisteminin kabul edilebilirligi

arttirilabilir.

12 Findiket, 1., 2000, A.g.e., 5.307.

124 Uyargil, C., “Isletmelerde Performans Y&netimi Sistemi: Performansin Planlanmast,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi”, I.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:262; Istanbul; 1994; s.83.

12 http://www.ikademi.com/psikoteknik/493-isletmelerde-personel-secme-ve-ise-yerlestirmede-
psikoteknik.html

126 http://www.ikademi.com/psikoteknik/493-isletmelerde-personel-secme-ve-ise-yerlestirmede-
psikoteknik.html
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2.4.5. Pratiklik

Performans degerleme de kullanilacak olan araglarin hem yoneticiler hem de

isgorenler tarafindan anlasilmasinin ve kullanilmasinin sade ve kolay olmasidir.

2.5. Performans Degerleme Tiirleri

Bir orgiitte, bigimsel ve bigimsel olmayan olmak iizere iki tiir performans

degerlendirmeden so6z edilir.

2.5.1. Bicimsel Performans Degerlendirme

Bi¢imsel performans degerlendirme ya da resmi performans degerlendirme,
orgiit i¢inde belirli araliklarla ve sistemli bir sekilde isgdrenlerin performanslarinin
degerlendirilerek Orgiitsel ve kisisel gelisim amaciyla yiiriitillen faaliyetlerdir.
Bi¢imsel performans degerlendirmeyi bicimsel olmayandan ayiran temel oOzellik,
planli ve sistematik olmasidir. Orgiitlerde belli yonergeler, kurallar gercevesinde
degerlendirme zamaninin, degerlendiricilerin, degerlendirme siirecinin dnceden
degerlendiriciler ve degerlendirilenler tarafindan bilindigi performans degerlendirme,

7 o . . ..
Performans degerlendirme sistemini

bicimsel performans degerlendirmedir.12
planlayan, kuran ve isleten insan kaynaklar1 miidiirlikleri veya genel
midirliikklerinin hazirladiklart performans degerlendirme yonerge ve formlari
dogrultusunda yapilan performans degerlendirmeleri, bicimsel performans
degerlendirmelerinin ~ drnekleridir.*®  Kamu  personelinin  performansim
degerlendirmek {iizere kullanilan sicil/tezkiye sisteminde degerlendirme bir sicil
yonetmeligi c¢ergevesinde Onceden hazirlanmis degerlendirme formlariyla sicil
amirlerince ve memurlarca 6nceden bilinen bir zamanda yani her yilin Aralik ayinda
yapilan degerlendirmeler de bigimsel degerlendirmedir. Onceden zamami ve

kullanilis amaci isgdren ve degerlendiriciler tarafindan bilinen diizenli olarak yapilan

performans goriismeleri de bi¢cimsel degerlendirmelerdendir.

127 g indike, 1., Insan Kaynaklarl Yonetimi, Alfa Yayinlari, 2000, Istanbul, s.313.
128 Uyargil, C., “isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmas,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yaym No:262; Istanbul; 1994; s.84



56

Bagka bir sdyleme gore ise, oOrgiitlerde isgorenlerin performanslarinin
sistematik ve bicimsel olarak degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900°li yillarin

baslarinda ABD’de kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir.

2.5.2. Bicimsel Olmayan Performans Degerlendirme

Gayri resmi performans degerlendirme olarak da bilinen bi¢cimsel olmayan
performans degerlendirme, performans sonuglarini degerlendiricilerin ihtiyag

129 Planli, sistematik ve zamani

duyduklar1 anda gergeklestirdikleri degerlendirmedir.
isgorenler ve degerlendiriciler tarafindan bilinerek performans degerlendirme
faaliyeti oldugu her haliyle belli olan degerlendirme goriismeleri bigimsel
performans degerlendirme iken, amir ve yoOnetici pozisyonunda olan
degerlendiricilerin baska baska bahanelerle isin yapildigi ortamda gezinerek,
isgorenlere performans degerlendirme yapildigr hissiyati verilmeden yapilan
degerlendirmeler ya da sohbet havasinda ayakiisti yapilan degerlendirme

goriismeleri bigimsel olmayan performans degerlendirmelerdir.

Performans degerlendirme, bigimsel ve bigimsel olmayan degerlendirmelerin
bir biitiiniidiir. Orgiit genelinde bir ya da iki kez gerceklestirilen bir etkinlik olmayip,
sireklilik ve her dilizeydeki isgorenlerden, miisterilerden, tedarikg¢ilerden,
denet¢ilerden, degerlendiricilerden gelen biitiin bilgilerin degerlendirildigi bir

sﬁregtir.l30

2.6. Performans Degerleme Avantajlar1 ve Dezavantajlar:

2.6.1. Avantajlan

Performans degerlemesi kavraminin isletmelerde uygulanmasi bazi
yoneticiler tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kaybi olarak algilanmasina karsilik, iyi

isleyen bir performans degerlendirme sistemden en fazla yarar saglayacak olan

129p indikey, 1., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yayinlari, 2000, Istanbul, s.317.
130 Uyargil, C., “isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yaym No:262; Istanbul; 1994; s.84
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kisiler yoneticiler olacaktir. Yoneticiler, isgorenler ve isletme agisindan performans

< . < . 131
degerlemesinden saglanacak olan yararlar incelenecek olursa;

Degerlendirme, organizasyon ve yonetici bakimindan oldugu kadar calisanlar
iginde 6nemlidir. Calisanlar basarilarinin karsiligin1 gormek, 6diillendirilmek isterler.
Ayrica basarili ile basarisiz, verimli ile verimsiz arasinda ayrim yapilmasini

beklerler. Performans derecesini bilen personel kendini gelistirme olanagi kazanir.

Performans degerlendirme, siradan insanlarin sira dis1 katkilara yonelmesini
saglayacak motivasyon yaratmada da onemli bir ara¢ olarak dikkat ¢ekmektedir.
Ancak, bu aracin basarisi, organizasyonun kiiltiirline, acik ve giivenilir bir ortamin
saglanip saglanmamasina bagli olmasindan dolay1 hayata gecirilmesi i¢in bir takim
ilkeler gerekmektedir. Bu ilkeleri su sekilde sualayabiliriz:132

Yoneticiler A¢isindan: 133
- Planlama ve kontrol islevleri daha etkili bicimde gergeklesir.

- Isgorenler ile olan iliskiler olumlu hale déniisiir.

- Isgoérenlerin giiglii ve zayif oldugu yénler belirlenir ve bu dogrultuda

calismalar yapilir.

- Isgdrenlerin performans: degerlenirken, yonetici kendini analiz edebilir.

Giclii ve zayif oldugu yonlerini tanir.

- Isgorenleri daha yalandan tanima olanag verdigi icin yetki devrini

kolaylagtirir.
- Moral ve verimliligi yiikseltir.

- Calisanlarin daha yalandan taninmasina olanak sagladigindan kariyer

yonetimine katkida bulunur.

- Calisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklarini kontrol edilebilir. Boylece
kisi ve kurum diizeyinde bir kontrol saglanir.

[sgorenler Acisindan:***

131 Helvaci, M.A., Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, 2002, 5.159,160.

132F1ndiken, I.,Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Yayinlari, 2000, Istanbul, 5.299.

133 Findike, 1., 2000, A.g.e., 5.300.
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- Yoneticilerin kendilerinden neler bekledigini 6grenirler.
- Giiglii ve zayif olduklar1 yonlerini tanirlar.
- Isletme icerisindeki sorumluluklarinin neler oldugunu kavrarlar.

- Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile

kendilerine olan giivenleri artar.
Sistematik ve diizenli olarak performansini inceler.
Isletme Acisindan:
- Isletmenin etkinligi ve karlihig artar.
- Hizmet kalitesi artar.
- Egitim ihtiyac1 ve egitim biit¢esi dogru bicimde belirlenir.

- Insan kaynaklarinin planlanmasi icin gerekli olan bilgiler giivenilir sekilde

elde edilir.

- Isgorenlerin gelisme potansiyelleri dogru bigimde belirlenir.

2.6.2. Dezavantajlan

Performans degerlendirmenin avantajlarinin yaninda, dezavantajlari da

mevcuttur. Bunlar:**®

- Adil bir performans degerlendirme sisteminin olmamasi iggdrenin

motivasyonunu bozar.

- Performans degerlendirme programlarinin ¢ogu kez farkli ve zit amaclarn
entegre etmeye tesebbiis etmesidir. Isgoren iirettigi islerin resmi bir degerlendirmeye
tabi tutuldugunu bildigi zaman, {istii ile performanst hakkinda agik ve samimi bir

sekilde giicliikle tartigir.

134 Findiket, 1., 2000, A.g.e., 5.301.

%5 Gavecar, E., Bulut, Z.A., Engin, K., “Ko.naknlama Isletmelerinde Uy.gulanan Performans Degerleme
Sistemleri ve Uygulama Alanlar1 (Mugla Ili Ornegi)”, Celal Bayar Universitesi IIBF Dergisi, 2006,
s.4.
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- Degerlendirmenin, 6zellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen isgdren s6z
konusu oldugu durumlarda, giinliikk c¢alisma iligkilerine zarar verdigi iddia

edilmektedir.

- Isgoren, gegmiste iyi planlanmamis sistemlerle ilgili kotii deneyimlere

sahipse, degerlendirme islemine siiphe ile bakabilir.

- Performansin degerlendirilmesinde kullanilan uygun standartlarin muhafaza

edilmesi de siirekli bir sorun olusturmaktadir.

- Degerlendirme yapan sahislar ¢ogu kez kotii puan vermekten kaginmakta ve

bu da 6nemli bir sorun yaratmaktadir.

- Ayn1 zamanda degerlendirmeyi etkileyen tarafli veya irk¢1 davraniglar da

olabilmektedir.

- Degerlendirme programlarinin uygulanmast hem vakit almakta, hem de ¢ok
pahaliya mal olmaktadir. Ayrica ¢ok mesgul olan yoneticilerin bu isleme yeterince

ilgi gdstermeye ikna edilmesi de zor olabilir.

- Eger tlicrete dayali performans degerlendirme sistemi uygulaniyorsa iicretin

adil bir sekilde performansa dayandirilmasi da zor olabilir.

2.7. Performans Degerleme Yontemleri

Performans degerlemede isletme, yoneticiler ve c¢alisanlarin farkli amag ve
beklentilere sahip olmasi ve bu amaglarin zaman zaman birbiri ile ¢elismesi,
degerleme ydnteminin se¢imini dnemli 6l¢iide giiclestirmektedir. Ornegin siralama
ve klasik degerleme skalalar1 organizasyonun hedeflerine daha etkili bir sekilde
yardimct olurken, amaglara gére yonetim ya da bireysel performans standartlarina
dayali diger yontemler ¢alisan ve yoneticilerin amag¢ ve beklentilerine daha uygun

sonuglar sag“glamaktadlr.136

Bu nedenlerle, birgok isletme ¢esitli yontemlerin
uistiinliiklerinden yararlanmak, bazilarinin da sakincalarini ortadan kaldirmak igin,

birden fazla yontemi birlikte kullanarak karma bir yaklasim uygulama yoluna

136 Demirtas, O., “Performans Degerlendirmede 360 Derece Yontemi ve Bir Kamu Kurulusunda
Yoneticilerde Uygulamas1” Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisii,
2007.
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gitmektedirler. Ayrica, se¢ilen degerleme yontemi Orgiitiin amaglari ile de uyumlu
bir yontem olmalidir. Cok karisik bir degerleme yontemi, kiiciikk ve hemen her
calisanin basit¢e performanslarmin Olgiilebilecegi isletmelerde uygun bir sec¢im

olmayacaktir.

Performans degerleme amacina yonelik cesitli yaklagimlar ve yontemler
bulunmaktadir. Bu yontemler arasindan isletmeler; amaclarina, c¢alisanlarinin
niteliklerine ve yapilarina gére se¢im yaparak ve bazen de birkag yontemi bir arada
kullanarak performans degerlemeleri yapmaktadlrlar.137 Kullanilacak teknigin se¢imi

ve basar1 olasilig1 ise, duruma gore degismektedir.

Bununla birlikte, kullanilacak yontemler maliyet veya degerlemenin amaglari
gibi kriterler de géz oniinde bulundurularak segilmelidir. Ornegin, bazi degerleme
yontemleri belirli bir amaca digerlerinden daha fazla hizmet ederken bazi tekniklerin
geligtirilmesi ve uygulanmasi digerlerine gore ¢ok daha fazla maliyetli olabilir.
Degerleme sisteminin gegerliligi ve giivenirligi de dikkat edilmesi gereken
konulardan biridir. Degerleme sistemi, isle ilgili davranislardan c¢ok isle ilgili
olmayan davranislar ele aliyorsa, sistem gecerli ve giivenilir olmayacaktir. Gegerli
ve giivenilir olmayan bir degerleme sistemine gore ¢alisanlara yonelik kararlar almak

orgiitsel ve hukuksal sorunlara yol acacaktir.*®®

2.7.1. Klasik Performans Degerleme Yontemleri

Klasik performans degerleme yontemleri olarak ele alinan yontemler; grafik
yontemi, puanlama yontemi, Karsilastirma yontemi, kontrol listesi yontemi, zorunlu
dagilim yontemi kritik olay yontemi ve agirlikli denetim listesi yontemi seklinde

siralanmaktadir.

37 Bayram, L., “Geleneksel Performans Degerlendirme Yéntemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, Say1: 62, 2005, s.5.

138 Bayram, A.g.e., 2005, s.6.
3http://www.bilgekoyun.com/insan-kaynaklari-yonetimi/performans-degerlendirme#more-379
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2.7.1.1. Grafik Yontemi

En eski degerleme yontemlerinden birisi olmakla beraber oldukca yaygin bir
bicimde kullanilir. Bu yontem, belirli bir is grubundaki c¢alisanlarin isteki bireysel
basarilarin1 genel olarak degerlemek amaciyla kullanilir.**® Bir departmandaki
calisanlarin tiimii i¢in veya az sayida calisan1 bulunan kiiciik isletmeler i¢in uygun
olmakla birlikte belirli zaman periyotlar1 sonunda ¢alisanin bagli oldugu yonetici
tarafindan calisanin kisilik Ozellikleri, ise iliskin davranislari ve isin c¢iktilarinin
degerlendirildigi puanlamaya dayal1 sistematik bir yontemdir. Ayrica uygulanmasi ve

anlasilmasi oldukga kolay olmasi nedeni ile de tercih edilmektedir.

Grafik yonteminin bazi ciddi zayifliklar1 da bulunmaktadir. Bu potansiyel
zayifliklardan biri, degerlemecilerin ge¢mislerinin, deneyimlerinin ve kisiliklerinin
farkli olmasi nedeniyle yazili tanimlamalar1 ayn1 bigimde yorumlamamalaridir. Bir
diger potansiyel zayiflik kategorilerin tercihi ile ilgilidir. Ornegin, is performansi ile
ilgili ¢ok az kategori segilebilir veya is performansini 6nemli derecede etkileyecek
kategoriler géz ardi edilebilir. Merkezi egilim, halo etkisi gibi degerleme hatalarina

karsi yeterli koruma da saglayamamaktadir.

2.7.1.2. Puanlama Yontemi

En basit ve en yaygin performans degerleme yontemlerinden birisi de,
puanlama yontemidir. Bu yontemin kullanilmasinin en uygun oldugu vyer,
caliganlarin  performanslarmin nicelik acgisindan  degerlenmesinin  gerektigi
durumlardir. Puanlama yontemi her kritere 6nem sirasina gore puan atanmasina
dayali bir yontemdir. Yaygin uygulamada kriterler bes dereceye ayrilir ve bu ayrim

puan araliginda basarilidan baglayarak basarisiza kadar adlandirilir.

Puanlama yontemi ile elde edilen sonuclar oldukca objektiftir, ¢linkii tipik

olarak sadece ise iliskin performansi Olger. Bir diger yarari da, licret ve terfi

140 Eraslan, E., Algiin, O., “Ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda Analitik Hiyerarsi
Yoéntemi Yaklasimi”, Gazi Universitesi Mithendislik Fakiiltesi Dergisi, Cilt 20, 2005, s.2.
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konularinda verilecek Kararlarda ¢ok faydali olmasidir. Hizli ve basit olmasi nedeni
ile de tercih edilmektedir.***

Puanlama yonteminin dezavantajlari ise;14?

- Gelistirilmesi kriterlere bagli olarak zorlasabilmekte,
- Her departman kendine ait kriterlerle degerlendirilmeli,

- Faktor puan1 atamak profesyonellik istemektedir.

2.7.1.3. Karsilastirma Yontemi

Bu yontemde degerlemeler, c¢alisanlarin birbirleriyle Kkarsilastirmalar
sonucunda elde edilir. Bir goreve terfi ettirilecek ya da ddiillendirilecek calisanin
belirlenmesi igin iki veya daha fazla ¢alisanin performanslarinin karsilagtirilmasi

gerektiginde ise yarayan ve kullanilan bu yontem farkli yontemler icermektedir.

Siralama seklinde uygulandiginda, yonetici, performanslarini esas alarak,
calisan1 en yiiksekten en disiige dogru siralar. Bir diger yontem olan ikili
karsilastirma yonteminde ise, ¢alisanlarin isimleri bir kagida veya Kartlara yazilir.
Daha sonra her ¢alisan diger calisan ile tek tek Karsilastirilarak, basarisi digerinden
yiikksek bulunan galisanin isminin Karsisina veya Kkartina bir isaret konulur. Bu
karsilastirma islemi tiim calisanlar i¢in tamamlandiktan sonra isimlerin Karsisina

veya her karta konulan isaret sayilir ve bu isaret sayisina gore ¢aliganlar siralanir.
Karsilastirma yonteminin bazi yararlari su sekildedir:143
- Uygulamasi kolaydir.
- Biitiin ¢alisanlar ayn1 konularda degerlendirilir.

- Listenin icerdigi konular ne kadar 6zgiil ve siiflandirilmis olursa, yontem

de o kadar objektif olur.

Y1 Ogzer, A., Performans Yonetimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve Degerlendirilmesi,
Sayistay Dergisi, Say1: 73, 2008, s.18,19.

142 Braslan, E., Algiin, O., “Ideal Performans Degerlendirme Formu Tasarininda Analitik Hiyerarsi
Yontemi Yaklasimi”, Gazi Universitesi Mithendislik Fakiiltesi Dergisi, Cilt 20, 2005, s.3.

13 Eraslan ve Algiin, A.g.e., 2005, s.3.
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- Karsilastirma listelerinde gergek is davraniglart tarif edildigi igin,

degerlemeler puanlama yonteminde oldugundan daha belirgindir.

Yo6ntemin en onemli sakincasi ise, zaman alic1 olmasi ve bazen Karsilastirma

yapmanin gii¢liigiidiir.

2.7.1.4. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde, degerlendirilecek ¢alisanlarin nitelik ve
davraniglar ile ilgili, “evet” veya “hayir” cevaplari alabilecek bi¢cimde, cok sayida
tanimlayict ifade igeren bir liste hazirlanmaktadir. Kontrol listesinde her soruya ayri
degerler ve agriliklar da verilebilir.

Kontrol listesi yonteminin avantajlari;**
- Pratik ve maliyeti diisiik bir yontemdir,

- Faaliyetler agiklama icerdiginden degerleyici agisindan isaretleme islemi
kolay yapilmaktadir,

- Yontem tutarli sonuglar verir.

Kontrol listesi yonetimin dezavantajlari ise;'*
- Halo etkisi goriilebilir,

- Agirlik puanlarin 1y1 atanmasi gerekir,

- Ayn1 departmanda bile bazi faaliyetler ayni agirliga sahip olmayabilir.

2.7.1.5. Zorunlu Dagilim Yontemi

Zorunlu dagilim yonteminde degerlemeci, calisanlarin performanslarini
karsilastirarak onlar1 belirli bir yiizde oranlarina gore farkli performans diizeylerine
dagitacaktir. Calisanlarin performans diizeyleri ¢an egrisi bi¢iminde olabilir.
Ornegin, degerlemeci ¢alisanlarin %60’ min performansinin beklentileri Karsiladigina,

%20’sinin beklentilerinin iizerinde performans gosterdigine ve %20’sinin de

144 Eraslan ve Algiin, A.g.e., 2005, s.3.
%% Eraslan ve Algiin, A.g.e., 2005, s.3.
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beklentilerin altinda performansa sahip olduguna Karar verebilir. Zorunlu dagilim
teriminin kullanilmasimin nedeni, degerlemecinin ¢aligsanlar1 gruplara gore siralama
zorunlulugunda olmasindan kaynaklanmaktadir. Boylelikle siirekli olumlu veya
ortalama puan verme egilimi de ortadan kaldirilmis olmaktadir.

Zorunlu se¢im ydnteminin avantajlari;**®

- Sayisal yontem olmasi degerlendirmeyi kolaylastirmaktadir.

- Uygulanmasi pratik ve ekonomiktir.

Zorunlu se¢im yonteminin dezavan‘tajlarl;147

- lIsgérenin durumunu belirten bir segenek yoksa bile bir segenek
isaretlenmelidir. Bu yonteme isgoren arasi fark degerlendirmesi icin bir engel teskil

etmektir.

2.7.1.6. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi, savas sirasindaki gozlem ve uygulamalardan esinlenerek
hazirlanmis bir yontemdir. Savas sirasinda goreve ¢ikan havacilarin basar1 ya da
basarisizliklarinda etkili olan kritik olay ve davraniglarin neler oldugu gézlenmis ve
ilgililerle yapilan goriismelerin de yardimiyla “kritik olaylar listesi” diizenlenmistir.
Daha sonra gorevliler, bu listede yazili kritik olaylara uygun ya da aykirt davraniglar

saptamak suretiyle degerlendirilmistir.148

Kritik olay yontemi, genellikle rutin galisan faaliyetlerinin degerlenmesi
yerine calisanin yaptig1 olaganiistii olumlu ya da olumsuz davranislarin tespit
edilmesi ve degerlemenin sadece bu kritik olaylarin temel alinarak yapilmasi esasina
dayanir. Oncelikle, kalite kontrolii, calisanlarin denetlenmesi, 6rgiitleme faaliyetleri
gibi cesitli degerleme kategorileri belirlenir ve her bir kategori icin olumlu ve
olumsuz davraniglarin neler olabilecegi saptanir. Degerleme siirecinde, degerlemeci
her bir kategorideki olaganiistii iyi ya da kotii davranislar1 olus aninda kaydeder ve

bu kayaitlar belirli siire sonunda degerlendirilir.

1 Eraslan ve Algiin, A.g.e., 2005, s.3.
147 Eraslan ve Algiin, A.g.e., 2005, s.3.
148 Eraslan ve Algiin, A.g.e., 2005, s.5.
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Kritik olay yontemi, calisanlara ise iligskin geribildirimler vermesi agisindan
oldukca yararli bir yontemdir. Kritik olay yOnteminin yararlar1 asagidaki gibi

siralanabilir:**°

-Yoneticilerle calisanlarin  performans konusunda yararli tartismalar

yapabilecekleri referans noktalari saglarlar.

-Kritik bir olay oldugunda, gegerli niteliksel veriler saglanmis olur.
Performansla ilgili birgok tartisma konusu ortaya ¢ikarir, bodylece c¢alisanlara

Onerilerde bulunmayi ve yol gostermeyi kolaylastirir.

Bu yontemin en zor yonlerinden biri degerlemecinin olaylar diizenli bicimde
kisa notlar alarak kaydetmesidir. Bu durum degerlemeyi yapan kisi agisindan zaman
alicidir. Ayrica, bu yontem, tanimindaki belirsizlik nedeniyle farkli kisiler tarafindan
farkli yorumlanabilmektedir. Calisanin, kendisi hakkinda yonetici tarafindan notlar
tutuldugunu fark etmesi durumunda, calisan ile yoOnetici arasinda kusku ve

giivensizlik dogabilmektedir.**®

2.71.1.7. Agirlikli Denetim Listesi Yontemi

Agirlikli denetim listesi yontemi kritik olay yontemi ile iligkili olup, bu
yontemin daha gelismis bigimidir. Agirlikli denetim listesi kritik olay yontemi
kullanilarak gelistirilir. Is ile ilgili kritik olaylara iliskin bilgiler, isi iyi bilen uzman
kisiler tarafindan toplandiktan sonra, bu bilgiler agirlikli denetim listesinde bir araya
getirilir. ™" Uzman kisiler grubu daha sonra bu kritik olaylari, orgiitsel etkililige
katkis1 agisindan 6nem sirasina gore puanlarlar. Puan araligi genellikle sifir ve on
arasinda degismektedir. Orgiitsel etkililige en fazla katki yapan davranis en biiyiik
puani alir ve diger davraniglar da yine amaglara katki dereceleri bakimindan

puanlanir.

Bu yontem, 6zellikle gelistirildiginde, oldukga iyi bir degerleme yontemidir.

Bircok degerleme hatalarinin etkilerini azaltmakta ve engellemektedir. En belirgin

19 Akgakanat, T., “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlendirme: Isparta il Emniyet
Miidiirliigii’nde Bir Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Siileyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Isparta, 2009, s.30.

130 Akgakanat, A.g.e., 2009, s.30.

131 Akgakanat, A.g.e., 2009, s.31.
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dezavantaji ise olusturulmasi ve uygulanmasinin olduk¢a zaman ve c¢aba
gerektirmesidir. Ancak bir¢ok calisanin ayni isi yaptigi isletmelerde ise bu

dezavantajinin etkisi azalacaktir.

2.7.2. Cagdas Performans Degerleme Yontemleri

Cagdas performans degerleme yontemleri; hedeflere gére yonetim, degerleme
merkezi, 360 derece performans degerleme, davranisa dayali degerlendirme Slgegi,
sorumluluk merkezleri, is standartlar1 yaklagimi ve 6z degerlendirme olmak tizere ele

alinmaktadir.

2.7.2.1. Hedeflere Gore Yonetim (HGY)

Calisan ve yonetici, bir araya gelerek ulasilacak hedef ve sonuglar hakkinda
beraber Kararlar alirlar. Hangi hedeflerin ve sonuglarin gergeklestirilecegine karar
verilmesine imkan tanidifindan ayni zamanda bir planlama ve kontrol aracidir.
Yoneticilere belli periyodik degerlemelerle kararlastirilan hedeflere ne derecede
ulastiklarini belirlemelerine firsat tanidigindan bir performans degerleme sistemi

olarak da kullanilmaktadir.*>?

HGY yoneticilerin 6nemli bir zaman dilimini bu ise ayirmasi gerektirdigi
gibi, iletisim, is analizi ve Orgiitsel beceriler de gerektirir. HGY siirecinin etkili bir
sekilde ylirtitiilebilmesi icin, yoOneticilerin yeni beceriler kazanmasi1 ve bu konuda
egitim gormesi gerekebilir. Saptanan hedeflere ulasilmasinda isletme de, ¢alisanlar
desteklemelidir. Hedeflere ulasilamamasi1 bazi durumlarda dis faktorlere bagh
olabileceginden, c¢alisanlarin hedeflere sadece kendi gayretleriyle ulasmasinin
beklenmesi, performans degerlemesinin amacini karmasgiklastirir ve yararligini

azaltir.'>®

152 Ozdemir, E., “Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi”, 2011, http:/tr-

tr.facebook.com/notes/insan-kaynaklar%C4%B1-payla%C5%9F%C4%B1m-
sayfas%C4%B1/hedeflere-g%C3%B6re-performans-de%C4%9Ferleme-
y%C3%B6ntemi/10150346737255816

153 Eraslan, E., Algiin, O., “Ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda Analitik Hiyerarsi
Yontemi Yaklasimi”, Gazi Universitesi Miihendislik Fakiiltesi Dergisi, Cilt 20, 2005, s.5.



67

2.7.2.2. Degerleme Merkezi

Degerleme merkezi, ¢alisanin performansi hakkinda bir goriise sahip olmak
isteyen bir grup yoneticinin topu halde Kararlarini yansitmaktadir. Yontemin temel
felsefesi, performanslar hakkinda kritik bir karar verme asamasinda c¢alisanin
performansina iligkin bir¢ok veriye sahip olmanin dogru olacagidir. Genel olarak, bir
grup calisan degerleme merkezine alirlar. Katilimeilar sira ile test, goriisme,
uygulama gibi bir dizi degerlemeden gecirilir ve sonug¢ olarak degerlemeciler
gozlemleri dahilinde bir yargiya varirlar. Bu yontem, daha cok ilk kez iist
pozisyonlarda calisacak olanlarin belirlenmesi asamasinda basvurulan bir tekniktir.

Faydalari olmakla birlikte, degerleme merkezi teknigi pahali bir yontemdir.™

2.7.2.3.360 Derece Performans Degerleme

360 derece performans degerleme, 1990’11 yillarda 6zellikle A.B.D ve Bati
Avrupa’da biiyiik isletmeler tarafindan yaygin bigimde kullanilmistir. Herhangi bir
seviyedeki calisana yonelik performansi belirlerken onun merkezinde kendisinin
oldugu, 360 derece iliskiler grubunun goriisii alinarak bir performans havuzu
olusturulur. Boylece performansa yonelik bakisi 360 dereceye ¢ikarmak
amaglanmaktadir.  Isletmelere  bu  yaklasimla  performans  mimarisinin

olusturulmasinin avantajlarini su sekilde siralamak miimkiindiir:**®

- Calisanlarin performansinin iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii bir geri

besleme saglar.
- Calisanlar ile miisteriler arasindaki iletisim diizeyi hakkinda bilgi verir.
- Isletmede kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar.
- Cok sayida degerlemeciye imkan verir, tek bir kisinin duygusallig1 onlenir.

- Calisanlarin yaptiklar1 isin g¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin

goriilmesini saglar.

154 Helvaci, M.A., Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, 2002, 5.167.

15 Ugurlu, O., 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, Paradoks, Ekonomi, Sosyoloji ve
Politika Dergisi, http://www.paradoks.org/old/makale/yil3_sayil/ougurlu3l.pdf



68

- Yoneticiler calisanlarin yetenekleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis

bilgi sahibi olurlar.
- Ise gore calisan yerine, calisana gore isin yaratilmasina hizmet eder.

Geri Dbildirimlerin verilis sekli, 360 derece performans degerlemenin
isletmede kurumsallastirilmasi agisindan hayati 6nem tagimaktadir. Geri bildirimlerin
kimseyi rahatsiz etmemesi, rencide edici ifadelerin olmamasi gerekmektedir. Bu

dogrultuda, geribildirim raporlar1 profesyonelce hazirlanmalidir.

Yontem igerisinde degerlemeye; c¢alisanin is arkadaslari, yoneticiler,
kendisine dogrudan rapor verenler (astlar), i¢ ve dis miisteriler, parcast oldugu proje
gruplarimin diger liyeleri ve de kendisi katilmaktadir. Degerlemeye katilanlarin sayisi
arttig1 i¢in, degerlemecilerden kaynaklanan hatalarda artis olabilecektir. Bu da
calismanin objektifligini olumsuz yonde etkileyebilecektir. Bununla birlikte,
degerleyici sayisi artigina bagli olarak performans degerleme siirecinin maliyeti ve

karmasiklig1 da artmaktadir.™

2.7.2.4. Davranisa Dayali Degerleme Olgegi

Davranisa dayali degerleme 6lgegi (Behaviorialy Anchored Rating Scale —
BARS), performans degerlemesi sonuglarinin ¢alisanlarca kendilerini gelistirmede

kullanmalarina olanak taniyan bir yontemdir.

Cetvelde her konuya 0Ozgii davranmis tasvirleri bulunmaktadir. Yonetici
calisanlarin performanslarini “miikemmel”den “cok diisiik”e kadar uzanan puanlar

vererek degerlerken, bu tasvirleri temel almaktadir.™’

Davranmisa dayali degerleme Olgeginin, diger yontemlere gore daha az
yanliliga (bias) yol agmasi, standartlarinin belirgin olmasi, siibjektif yargilamalar
yerine gozleme dayanmasi, boyutlarin birbirinden bagimsiz olmasi, tutarliligy,
sonuglarin ¢alisana kolay agiklanabilmesi ve calisanin bu sonuglar1 basarisini

yiikseltme yoniinde kullanabilmesine olanak tanimasi baslica yararlaridir. Yapilan

% Helvact, M.A., Performans Yénetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, 2002, s.167.
YThttp://www.genbilim.com/index.php?option=com_content&task=view&id=6539
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arastirmalar da yontemin daha giivenilir, daha net ve daha hatasiz sonuglar verdigini
ortaya koymustur. Bu teknik ayni zamanda, ise iliskin davranislar {izerinde

odaklandig1 i¢in, kisilik ve tutum gibi faktorlerin tartisma konusu yapilmasini 6nler.

Ayrica, degerlemenin yapilmasindan once beklentileri agikliga kavusturarak
yoneticilerle c¢alisanlar arasindaki iletisimi kolaylastirirken, en ¢ok dikkat
gosterilmesi gereken performans konularin1 gostererek, c¢alisanlarin egitim ve
gelisimine de destek olmaktadir.®® Ancak yontemin zaman alic1 olmasi, masrafli bir
yontem olmasi1 ve Karsilastirmalara olanak vermemesi gibi zayif yonleri de

mevcuttur.

2.7.2.5. Sorumluluk Merkezleri

Sorumluluk merkezleri yonteminde, ilk once kar, maliyet ya da gelir
merkezleri belirlenir. Her sorumluluk merkezi igin gelir, maliyet ya da kar hedefleri
saptanmaktadir. Sorumluluk merkezleri gerceklestirmek i¢in Oncelikle orgiitsel

159 Bgliimlerin

bolimler bagimsiz birimlere ya da alt orgiitlere bolinmektedir.
bagimsizlik derecesi arttik¢a, bu yaklagimin etkinligi de artar. Yontem yoneticilere
genis Olglide Ozerklik tanimaktadir. Bagimsizlik derecesinin artigt yoneticilerin

giidiilenmesini de saglamaktadir.

2.7.2.6. Is Standartlar: Yaklasim:

Is standartlar1 yaklasiminda basar1 hedefleri, amaglara gére ydnetim siirecinde
oldugu gibi dogrudan calisan tarafindan degil, gegmisteki deneyimlere, is 6l¢iimii ve
1§ ornekleme caligmalarina dayali olarak orgiit tarafindan konulmaktadir. Bu yontem
bedensel hareketlerin egemen oldugu islere kolayca uygulanabilmektedir.®® Bu
yontemde calisanin belirli bir siire icinde yapacagi is miktar1 ve kalitesine iliskin
standartlar belirlenmekte ve calisanin iirettigi is miktar1 ve kalitesi Olgiilerek bu

standartlarla karsilastiriimalidir.

158 http://www.genbilim.com/index.php?option=com_content&task=view&id=6539

1% Akel, V., Isletme Boéliimlerinin  Performansmin ~ Olgiilmesi ve Degerlendirilmesi,
http://iibf.bozok.edu.tr/kisiselsiteler/veli_akel/segmental_analysis.pdf

190 http://www.genbilim.com/index.php?option=com_content&task=view&id=6539
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Is standartlari yaklasgiminin sagladig: yararlardan biri, oldukga objektif
faktorlere dayanmasidir. Daha etkili bir sonu¢ alinabilmesi igin, degerleme
standartlari, tarafsizca olmasi kosulu ile o isi yapan diger ¢alisanlar tarafindan da ele
almmaldir. Is standartlar1 yaklasimina yonelik en ciddi elestiri ise, farkli is
kategorileri igin olusturulan standartlarin birbiri ile Karsilagtirllmadan yoksun

olmasidir.

2.7.2.7. Ozdegerlendirme

Calisanlardan bazen de kendileri hakkinda degerlemede bulunmalar
istenebilir. Kisinin kendisini en iyi yargilayacak, degerleyecek kisinin yine kendisi
olacagi diisiincesi kulaga olduk¢a mantikli gelmektedir. Ayrica, calisanlarin
degerleme siireci icerisinde bas rolde olmalari, motivasyonlarini da arttirmaya

yardimei olabilir. ®?

Ozdegerlendirme, kisinin kendi kendini degerlemesi, ¢cok sik kullanilan bir
yontem degildir. Ancak, son zamanlarda giiniimiiziin gelismis yonetim modelinde,
calisanlarin kendi performanslarint kendilerinin degerlemesi uygun ve makul
goriilmektedir. Kendi performanslarinin = degerlendirilmesine c¢alisanlarin  da
katilmasi, Ozellikle bu degerleme saptanan hedefler temelinde yapildigi zaman,

¢alisanlarin kendi gabalarindan duydugu hosnutlugu genellikle arttirir.'®®

Calisanlardan  6zdegerlendirmelerinin  istenme amaci, onlarin  kendi
performanslar1 hakkinda ne diisiindiiglinii 6grenmek ve onlar1 tesvik eden baglica
faktorlerin neler oldugunu anlamaktir. Bu bilgilere sahip olan bir yonetici,

calisanlarin performansini1 daha tam bir sekilde degerlendirebilir.

Ozdegerlendirme yapan calisan, ayn1 zamanda calisma arkadaslarin1 veya
tstlerini de degerlemektedirler. Bazi durumlarda ise diger Ogretim iyeleri de

degerleme siirecine katilabilmektedir. Bdylelikle, 6zdegerleme yapan calisanin

161 Akel, V. Isletme Boliimlerinin Performansinin  Olgiilmesi  ve Degerlendirilmest,
http://iibf.bozok.edu.tr/kisiselsiteler/veli_akel/segmental_analysis.pdf

162 Bayram, L., Geleneksel Performans Degerlendirme Yéntemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerlendirme, Sayistay Dergisi, say1:62.
1%3http://www.genbilim.com/index.php?option=com_content&task=view&id=6539
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performans degerlemesinin ne denli sorumluluk tagiyan bir islem oldugunu anlamasi

da saglanmis olur.*®

2.8. Performans Degerleme Siireci

Performans degerlendirme siireci, siibjektif yaklasimdan uzak, is tanimlarina
dayanan, Orgiitiin amaclariyla personelin kisisel gelisim planlariyla ve iicret yonetimi
sistemiyle baglantili olmalidir. Personel performansin tiim Onemli boyutlarini

kapsayan yeterli bir 5l¢iimleme yapilmalidir.*®

Performans degerlendirme siirecinin  baslangi¢  noktast amaglarin
belirlenmesidir. Bir degerlendirme sistemi muhtemelen her arzu edilen amaca hizmet
etmeyebilir. Bu nedenle degerlendirme hangi gaye ile yapilacaksa ona iliskin 6zel
amaglarin belirlenmesi gerekir. Kuskusuz belirlenen bu amaclarin basarilabilir

nitelikte olmasi zorunludur.*®®

Performans Degerlendirme
Amaglarini Belirleme

= 5

Performans Kriterlerini
Olusturma

Xz

ifa Edilen Isi Inceleme

X

Performans Degerlendirme

. 5

Isgoren ile Degerlendirme
Sonuglarini Tartigma

Sekil 4. Performans Degerlendirme Siireci'®’

184 Akel, V., Isletme Boéliimlerinin  Performansmin ~ Olgiilmesi ve Degerlendirilmesi,
http://iibf.bozok.edu.tr/kisiselsiteler/veli_akel/segmental_analysis.pdf
1%http://www.hrturkiye.com/index.php/insan-kaynaklari-yonetiminde-performans-degerlendirme-
sistemi/

186 Bingsl, D., Insan Kaynaklar1Yonetimi, istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2003, 5.284

%7 Bingdl, A.g.e., 2003, 5.285.
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2.8.1. Performans Degerlendirme Plam

Performans degerlendirmesi planlamasi siirecinin en énemli asamasidir. Bu
basamakta orgiitte performansin gelistirilmesi ile ilgili kararlar1 almada kullanilan,

orgiitiin mevcut performans diizeyine iliskin ayrintili ve gergekgi bilgiler saglanir.'®®

Performans degerlendirmesinden beklenen yararlarin elde edilebilmesi igin
gelisi giizel degerlendirme yerine, sistemli bir degerlendirme planinin gelistirilmesi
ve belli bir siirecin izlenmesi gerekir. Planin, degerlendirmeden beklenen amaclari
gerceklestirebilecek bicimde diizenlenmesi ve yoneticilerin  planin  degerine
inanmalar1 bu konuda Onkosuldur. Ayrica degerlenen isgorenlerin durumlarini

aydinlatict ve yol gosterici planlar yapilmalidir.'®®

2.8.2. Degerlendirmeye Alinacak Kriterler

Degerlemede ihtiyag duyulan Olgiitleri ortaya deger yargilar1 koyar. Bunun
genel sebebi ise deger yargilarinin dayanacagi temelleri belirlemektir. Temeller
kisisel veya toplumsal olabilir. Ancak saglikli deger yargilar1 olusturmak ig¢in
degerleri duygusal ortamdan ¢ikarip, mantiksal bir diizenege kavusturmak gerekir,bu

da sagduyu ile saglanabilmektedir.™

Performans degerlendirmesinde gosterilen performansin Olglilmesi igin
onceden belirlenmis Olciitlerin bulunmasi gerekmektedir. Bu yiizden personel ve
yonetimin ortak ¢abalariyla gelistirilen Olgiitler, islerden beklenen sonuglarin somut

anlatimlar1 olmali ve siirekli gézden gecirilerek gerekli diizeltmeleri yap11mahd1r.171

Performans degerlendirme sisteminde elde edilen verilerin giivenilir ve
gecerli olmasi agisindan, performans degerlendirme kriterlerinin dogru segilmesi cok
onemlidir. Performans degerlendirme kriterlerin de su 6zelliklerin bulunmasi

gerekir:"?

168 Cakmak, N., Ocakli, E., ‘“Performans Degerlendirmesi Gerekli Midir? Neden?”,
http://kaynak.unak.org.tr/bildiri/unak06/u06-18.pdf

1%9Bingsl, D., insan KaynaklartYénetimi, istanbul: Beta Basim Yayim Dagiim A.S., 2003, 5.284-285.
0 Bingsl, A.g.e, 2003, 5.285

Yhttp://enm.blogcu.com/motivasyon-ve-performans-nedir-2/9096272

YUyargil, C., “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin  Planlanmast,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:262; Istanbul; 1994; 5.26.
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- Islerin yapilisinda gerekli, isteki basarili ya da basarisizliklarda gergeklesen

etkili olmalidir.

- Ust tarafindan rahatlikla gozlemlenebilir ve objektif bir bicimde

degerlendirilebilir olmalidir.

- Ast tarafindan da isi ile ilgili ve degerlendirme ic¢in gerekli olarak

algilanmalidir.
- Performansin ayni 6zelliklerini tekrarli olarak 6l¢gmemelidir.
- Belirlenen kriterler ne ulasilmasi ¢ok zor ne de ¢ok kolay olmalidir.

Performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan kriterler kapsadiklar

bilgiler agisindan {i¢ grupta ele almabilirler:'"

1. Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler: Genellikle degerlendirilenin isinin
yapilisinda gerekli olacak kisilik dzelliklerinden olusur. Ornegin; yaraticilik, ikna

yetenegi vb.

2. Performans ozellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel
performansinin icermesi gereken oOzellikleri kapsar. Bu kriterlere 6rnek olarak;

yapilan isin kalitesi, isin gerektirdigi bilgi-beceri diizeyi vb.

3. Sonuclarla-hedeflere ulasma ile ilgili kriterler: Son yillarda
degerlendirme kriterlerinin se¢ciminde genel egilim, kisilik ile ilgili kriterlerden ¢ok
sonuclarla ilgili kriterlerin daha agirlikli kullanilmas1 yoniindedir. Kisilik ile ilgili
kriterleri gozlemlemek ve objektif bir bi¢imde degerlendirmek zordur. Kisinin
yarattig1 sonuglara ve ulastifi hedeflere gore degerlendirildigi sistemlerde ise

kriterler daha somut gozlenebilir.

Performans kriterlerinin belirlenmesi 1is analizleri, is tanimlart ve 1is
gereklerinin yarar1 tartisilmazsa da uygulamada her zaman icin bu verilerden

yararlanarak kriterlerin duyarli bir bigimde segilmesi miimkiin olamamaktadar.'™

Performans degerlendirmede, onceleri kisisel 6zeliklere dayali performans

kriterlerinin kullanildig1, son yillarda ise degerlendirme kriteri olarak, is sonuglarina

1 Uyargil, C., “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,

Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:262; Istanbul; 1994; 5.27.
174 Uyargil, A.g.e., 1994, 5.28.
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dayandirilmis  somut kriterlerin  agirlikli  olarak  kullanilmaya baslandig:

goriilmektedir.'"™

2.8.3. Degerleyicilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirmenin saglikli bir sekilde yapilmasi icin dikkat
edilmesi gereken en 6nemli hususlardan biri, degerlendirmeyi kimlerin yapacagi ve

degerleyicilerin egitilmesidir."®

Performans degerlendirme sisteminde degerlendirmelerin kim ya da kimler
tarafindan yapilacagi isletmenin yonetimi ile insan kaynaklar1 personel politikalarina
uygun olarak segilecek degerlendirme teknigine gore belirlenir. Degerlendirmeleri
yapacak kisi ya da kisileri personeli yeterli bir siire gozlemleme firsatin1i ve
performansina iliskin gerekli kanaati elde edebilmis olmalidir. Performans
degerlendirmesinin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi konusunda degisik

alternatifler sunulabilir:

Yoneticilerce Degerleme: Calisan1 ve onun basarisin1 en yakindan taniyan
kisi, degerleme sistemin hiyerarsik yapisinin en basinda olan kisilerdir. Yonetici
tarafindan ortak degerleme yapilmasi, eger puanlama yontemi uygulaniyor ise birden
cok yoneticinin verdigi puanlarin ortalamasi alinabilir. Ancak c¢ok sayida yonetici
degerlemeye katilacaksa bunlarin birbirleriyle iletisim kurmadan bagimsiz degerleme

yapmalari daha uygun goriilmektedir.”’

Ozdegerleme: Kisinin kendi kendini degerlemesi giderek benimsenen bir
modeldir. Yonetici astina kendi kendisini degerlemek tizere bir degerleme formu
verir ve kisi kendisini nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirir. Yonetici
ast1 tarafindan doldurulan form ile kendi yaptig1 degerlemeyle Ortlisen veya catisan
noktalar1 saptama sansi elde eder. Uygulamada sadece kisinin kendisini

degerlendirmesine dayana sistemlere organizasyonlarda rastlanmaktadir. Ancak ilk

17 Bilgin, M.H., “Kiiresellesen Diinyada Modern Insan Kaynaklarnin Artan Onemi vePerformans
Degerleme”, Maliye Arastirma Merkezi Konferanslari, 2001, s.18

178 Bingsl, D., insan Kaynaklar:Y énetimi, istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2003, 5.287.

1 http://www.hrturkiye.com/index.php/insan-kaynaklari-yonetiminde-performans-degerlendirme-
sistemi/


http://www.hrturkiye.com/index.php/insan-kaynaklari-yonetiminde-performans-degerlendirme-sistemi/
http://www.hrturkiye.com/index.php/insan-kaynaklari-yonetiminde-performans-degerlendirme-sistemi/
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yoneticinin  yaptif1  degerlendirmelerin  yan1 sira, kisiye kendi kendini

degerlendirtmek pek ¢ok yoneticinin bagvurdugu yollardan biridir.

Takim Arkadaslarinca Degerleme: Ayni departmanda calisan kisilerin
birbirlerini daha yakindan taniyacagi varsayimi ile birbirlerinin performansini
degerlemesi istenebilir. Ornegin, takim arkadasmin devamliligi veya toplantilara
zamaninda ve etkin katilimi, goniillii calismasi, diger arkadaglariyla yardimlagmasi,
bilgiyi paylasmasi, kaliteli is yapmasi gibi etkinlikleri degerlemeye alinabilir. Ancak
kisi arkadasin1 degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal degerleme
olasilig1 olabilir. Bu nedenle terfi ve ticret artist konularinda bu tiir degerlemeye

dayanilmamasi nerilmektedir.'"®

Astlarca Degerleme: Isgorenlerin kendi diizeylerinde olan veya yakin
ilisgkide bulunduklar1 is arkadaslar1 ve astlar1 tarafindan yapilan degerlendirmeler,
pek az etkinlikte kullanilmaktadir.’®  Ancak is arkadaslar veya ast
degerlendirmesinin kullaniminda ana bir sorun, degerlendirmelerin kesinlikle orgiite
degil, degerlendirici icin yararli olacak basar1 esasina gore yapilabilmesi tehlikesidir.
Bu tiir degerlendirmeden, saglikli bir sonug¢ elde edilebilmesi ig¢in, birbirlerini
degerlendirecek kisilerin  siirekli  Karsilikli  etkilesim igerisinde bulunmalari

gerekmektedir.

Bir Komite veya Grup Tarafindan Degerlendirme: Bu yaklasima gore
degerlendirme, birden fazla yonetici tarafindan yapilir. Degerlendirme isini ifa eden
kiginin en yakin amir olmasina Karsn, iist yoneticiler de degerlendirmeye katilirlar.
Grup tiyeleri elde ettikleri veriler dogrultusunda konuyu tartisirlar ve ortak karara

varirlar. 8

Miisterilerce Degerleme: isletme disinda gorev yapan satis elemanlarinin ve
miisterinin tatmininin énemli oldugu hizmet isletmelerinde performans 6l¢iimii i¢in
tercih edilebilmektedir. Bunun sebebi ¢alisanlarin ise ilgisi ve miisteriye yaklagim

tarzi, isi yapma hizi ile is kalitesi miisterilerin degerlendirmesine bir form araciligi ile

178Uyargil, C., “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansmn Planlanmast,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi”, I.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:262; Istanbul; 1994; s.34.

179 Murat, G., Bagriagik, I., “Kamuda 360 Derece Performans Degerlendirme: Zonguldak Karaelmas
Universitesi Ornegi”, Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
2011, c.16, s.5.

180 Bingsl, D., Insan Kaynaklar1Yonetimi, istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2003, 5.284
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sunulacagi gibi elde edilen potansiyelden de bu cikarim gergeklestirilmektedir..
Ozellikle hizmet sektdriinde galisanlar icin kullanilan bir model olan miisterilerce
degerlemedeki eksik yonii, miisteri amaglarinin, organizasyonun amaclar ile tam
olarak Ortlismemesi ise de bu model ile miisteriden saglanan bilgiler ile terfi, transfer,

egitim gibi personel kararlari alinabilir.

2.8.4. Performans Degerlendirme Donemi

Performans degerlendirmenin amaci; degerlendirilen ¢alisana degerlendirme
sonuglar1 hakkinda bilgiler verip, isletme igindeki iletisimi kuvvetlendirmek ve hem
0 calisan hem de is verimliligini arttirmaktir.®" Yapilan degerlendirmenin bu amaca
hizmet eder hale getirilmesi i¢in ise belirli déonemlerde hem yapilmasi hem de
kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu sekilde uygulamaya tabii tutulan performans
degerlendirmeler basarili olacag1 gibi, gerek calisan gerek isletme agisindan olumlu

sonuglar doguracaktir.

Performans degerlendirmeleri, yilda bir kez yapilmaktadir. Cogu sirkette
performans degerlendirmeler, performansi degerlendirilecek c¢alisanin ise giris
tarihinin yildoniimiinde yapilir. Ya da biitlin ¢alisanlar, belirlenmis tek bir zaman
diliminde degerlendirilebilir. Bu durumu kisisel basarilarinin yillar itibariyle
Ol¢iilmesi olarak da gorebiliriz. Biitiin ¢alisanlarin ayn1 zamanda degerlendirilmesi
sitket acisindan zamanin kisaltmasini gdstermesinin yaninda saglik olmadigi da
asikardir. Bu sebepten dolay1 performans degerlendirmeleri yapilan belirli bir isin
bitis zamanina gore ayarlamak ve o zamanda uygulamak daha mantikh

durmaktadir.*®?

Performans degerlendirme ¢alismalarini ne ¢ok sik ne de ¢ok seyrek yapmak
verimli olmaz. Sik sik yapilan degerlendirmeler calisan tizerinde bask: etkisi
yapabilir. Uygulamada kabul goren periyot alt1 aylik veya bir yillik uygulamalardir.

Donem sonunda calisanlarin c¢alismalarinin, basar1 ya da basarisizliklarinin,

181 Bayram, L., “Geleneksel Performans Degerlendirme Yéntemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, Say1: 62, s.3.
182 Bayram, A:g.e., s.4.
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davraniglarinin ve karsilasilan degisikliklerin gbzden gecirilmesi i¢in de bu siirenin

makul bir zaman aralig1 oldugu diisiiniilmektedir.'®

Degerlendirme donemini belirlemede etkili olabilecek diger unsur, isletmede
uygulanan yontemdir. Secilen yOntemin gerektirdigi islemlerin uzun bir siireyi
icermesi ve toplu degerlendirme gerektirmesi, uygulama donemini belirlemede ve
uygulanmasinda smirlayici bir unsur olabilir."®* Ornegin, egitim sektoriinde faaliyet
gosteren bir isletmenin egitim yilinin normal mali yildan biraz daha kisa olmasini da
gdz oOniinde bulundurarak calisanlarinin  performanslarini, yilda bir defa

degerlendirilmesinin yeterli olacag diisiiniilebilinir.

2.8.5. Performans Degerlendirme Gostergeleri

Performans dl¢iim ve denetim sistemleri isletme stratejilerinin uygulanmasini
kolaylastirmak, yonetici ve ¢aliganlar1 orgiit hedeflerine ulasmaya 6zendirmek ve bu
hedeflere ulagsma diizeyini degerlendirmek amacim1 tasir. Bu amaglan
gerceklestirebilir bir 6l¢lim sistemi i¢in uygun Olgiitlerin se¢imi ¢ok 6nemlidir. Bu
Olciitlerin se¢ciminde ¢ok degisik etmenler s6z konusudur. Bu etmenleri temelde soyle

siralamak miimkiindiir:'%

- Isletmenin stratejik hedefleri,

- Stratejik hedef ve amaglara yonelik olarak belirlenen anahtar performans

alanlari,
- Performans 6l¢timiinde 6ncelik alan performans boyutlari,

- Performans o6lgiim sisteminin uygulanacag:r analiz birimlerinin yap1 ve

nitelikleri,
- Belli bir yaklagimi savunan segilmis performans 6l¢tiim modelleri,

- Performans 6l¢iim sistemlerinin hedefledigi kullanicilar grubu.

183Sabuncuoglu, Z., Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler, Bursa; Furkan Yayinlari, 1994,
s.165.

84http://www.bilgekoyun.com/insan-kaynaklari-yonetimi/performans-degerlendirme

185 Demir, Y., Partal, M.O., “Performans Denetimi”,
http://application2.ibb.gov.tr/maliyonetim/raporlar/malihizmetler/PerformansDenetimi.pdf
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Performans gostergeleri kapsamlart agisindan iki baglikta aciklanabilirler:*®

Toplu Performans Gostergeleri: Toplu performans gostergeleri genellikle
iist diizey yonetimlere yonelik olan 6l¢tim sistemlerinde kullanilir. Gostergeler ortak
amaclara yonelik olarak secilir ve genellikle bir model icinde bir gosterge dizisi

olarak yer alirlar.

Bireysel Performans Gostergeleri: Bireysel performans gostergeleri, ortak
amag¢ cercevesinde bu amaca katkida bulunacak alt amaglar i¢in kullanilacak
gostergelerdir.

Isletmeler icin s6z konusu olabilecek performans gostergelerini asagidaki

sekilde siralama miimkiindiir:*®’

- Randiman: Randiman c¢ikt1 acgisindan 6l¢ii olarak kullanilmakta ve kisa bir

zaman siiresini icermektedir.

- Cahiyma Yasaminin Kalitesi: Calisma yasaminin kalitesi 6zellikle ¢agdas
isletme yonetiminde bir performans gostergesi haline gelmistir. Calisma yasaminin
kalitesi artinca, isgdrenin is doyumu daha iyi saglanacak, bu da isgorenlerle birlikte

yonetimin de kazanglarini artiracak uygun bir ¢alisma ortami saglayacaktir.

- Yenilik: Yenilik bir performans boyutudur. Yeniligin, verimlilik ile

gelistirme programlarini etkilemesi kaginilmazdir.

- Etkenlik: Yararli ¢iktilarin {iretilmesi i¢in kullanilan is¢ilik, hammadde ve
malzeme, disaridan saglanan fayda ve hizmetler gibi kaynaklarin ne denli etken

kullanildigin1 anlatan bir kavramdir.

- Etkililik: Ciktilarla ilgili bir kavramdir. Planlanan ¢ikt1 ile olusan ¢iktinin

birbirine oranlamasi ile elde edilen bir sonugtur.

- Verimlilik: Ciktinin girdiye orani olup, kaynaklarin ne dlgiide etken ve

ciktinin ne 6l¢iide etkili kullanildigina iliskin bir 6l¢tidiir.

- Ekonomiklik: Satis hasilati ile satis hasilatinin olugsmasini saglayan mal ve

hizmetlerin maliyeti arasindaki iliskidir.

188 http://enm.blogcu.com/ozellestirme-ve-verimlilik-1/9456007
187 http://enm.blogcu.com/ozellestirme-ve-verimlilik-1/9456007
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- Karhhk: Belli bir donemde elde edilen karin, o donemde isletmede

kullanilan sermayeye oranidir.

- Biitcelenebilirlik: Isletmede iyi bir performansin gerceklestirilebilmesi
yoniinden onemli olan kontrol, faaliyet 6ncesi kontrol olmakla beraber, faaliyet
sonrast kontrol de gelecek donemde performans planlamasi i¢in degerlendirme

yapilmasi agisindan gerekli ve yararlidir.

- Ussallik: Kaynaklarin bilimsel arastirmalar sonucu akla en uygun ve en iyi

sonucu saglayacak bicimde bir araya getirilmesidir.

- Kalite: Sunulan iirtin yada hizmetlerin ve gergeklestirilen faaliyetlerin

beklentilere cevap verebilme diizeyidir.

2.9. Onceki Calismalar

Performans degerleme ile ilgili ilk ¢alismalar1 Chatfield (1971) ile Johnson
(1972) tarafindan gergeklestirilmistir. Calismalarinda performans degerlemeyi
maliyet ve yonetim muhasebesi alaninda gelismelerle paralel bir sekilde agiklama

yoluna gitmislerdir.

Uyargil (1994), isletmelerde Performans Yonetim Sistemi adli kitabinda
Isletmelerde  performans degerlendirme  sistemlerinin, calisanlarin  belirli
donemlerdeki fiili basar1 durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini

belirlemeye yonelik ¢aligmalar yapmak amaciyla kullanilabilecegini belirtmistir.

Neely (1995), calismasinda performans degerlemenin bu kadar Gnemli
olmasini, is diinyasindaki yapisal degisim, yogun rekabet, isletmelerin siirekli
gelisim istegi, ulusal ve uluslararasi kalite ddiilleri, 6rgiitsel rollerin degismesi, digsal

taleplerin degismesi, bilgi teknolojilerinin giicii gibi nedenlerle agiklamustir.

Harrington (1996) calismasinda performans 6l¢limii, isletmelerin 6nceden
belirledigi hedeflerine ne olgiide ulastigini belirleyen bir islem dizisi olarak

tanimlamis ve performans yonetim siirecinin bir alt siireci oldugunu vurgulamistir.
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Borman (1997) calismasinda personel se¢imi konusunun kavramlarini
tartisarak, calisanin isteki performansinin ve Orgiitle uyum diizeyinin 6nceden

tahmini konusunu aragtirmistir.

Cumming ve Worley (1997)’e gore performans yonetimi; hedef belirlemeyi,
performans degerlendirmeyi ve odil sistemlerini kapsadigini  belirtmistir.
Calismasinda performans yonetimi ile ilgili hedef belirlemeyi, performans
degerlendirmeyi, oOdiil sistemlerini, isgéren c¢alisma davranigini, is stratejisiyle,
isgéren katilimiyla ve isyeri teknolojileriyle gii¢ birligi yapmasi gerektigini

savunmustur.

Woods (1997) performans degerlendirmenin Onemli islevleri arasinda
gosterdigi isgdrenlerin egitimi ve gelistirilmesi konusunu egitim programlarinin ve
politikalarimin  degerlendirilmesi, 1isgorenleri se¢me siirecinin  gegerliginin

belirlenmesi gibi 6nemli islevleri oldugunu belirtmistir.

Drucker (1998), Sonu¢ i¢in Yonetim adli calismasinda Performans
anlayisinin, degisim siireci icinde degismeyen ve 6nemini yitirmeyen en eski ve tek
boyutunun ekonomik performans anlayis1 oldugunu belirtmektedir. Isletme
ekonomik bir organdir ve sosyal amagli kuruluglar disinda en belirgin hedefi karin
artirmaktir. Ancak kar isletmede bir amag¢ olarak degil isletmenin ekonomikligini
dolayistyla yasamimnin stirekliligini saglayan bir sonug¢ olarak goriildigilini

vurgulamaktadir.

Gill (1998) ¢alismasinda etik kurallar1 dikkat ¢ekerek, diiriistliik ve agikligin

etkili bir performans degerleme sistemi oldugunu belirtmistir.

Canman (2000), insan Kaynaklar1 Yénetimi adli kitabinda Performans
yonetimi siirecini, performansin planlanmasi, performansa iliskin siirekli izleme ve
yol gosterme islevleri, yilsonunda personelle yonetici arasinda bir miilakatla
gergeklestirilen, bireyin ve orgiitiin en son performans durumunu ortaya koymak ve
performansi iyilestirmek amaciyla yapilan bir degerlendirme (gézden gegirme) islevi

asamalarindan olusan bir biitiin olarak ele almaktadir.

Aydinh (2001), Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde Dis Kaynaklardan
Yararlanma ve Bankacilik Sektoriindeki Uygulamalara iliskin bir arastirma isimli

calismasinda, gilinlimiizde oOrgilitlerin ve Orgiit yoneticilerinin dikkate almalari
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gereken en Onemli giiclin dis ¢evre kosullart oldugunu vurgulayarak, dis cevre
kosullarinin degistik¢e, bunlarin strateji belirleme ve uygulamasina olan etkilerinin

de degistiginin altin1 ¢izmektedir.

Macey (2001) calismasinda performans yoOnetimini, Orgiitiin ortak ve
fonksiyonel stratejileri ile amaglarina ulasmasi i¢in etkin ve etkili ydnetilmesini

saglayacak genis kapsamli bir siire¢ oldugu sonucuna varmistir.

Akin  (2002),isletmelerde insan Kaynaklar1 Performansmi Degerleme
Siirecinde Coaching (Ozel Rehberlik), adli calismasinda 6zel rehberlik yontemiyle
bireysel performans degerleme isleyis siirecini incelemistir. Caligmanin sonucunda
standartlastirilmis performans degerlendirme yontemlerinin daha ¢ok is tanimlari,
performans gerekleri, is analizi ve nesnel 6l¢iitlere gore yapildigini tespit etmistir. Bu
nedenle bdylesi bir degerleme personeli kazanmayi ¢ogu zaman saglamayacagini
savunmustur. Ancak Ozel rehberlik yaklasimi ile birlikte; performans degerleme,
tilkemiz isletmelerinde uygulandiginda c¢alisma hayatina Onemli katkilar

saglayabilecegini savunmustur.

Helvact  (2002), Performans  Yonetimi  Siirecinde  Performans
Degerlendirmenin Onemi, adl1 ¢aligmasinda performans ydnetiminin kapsami iginde
performans degerlendirmenin yeri ve Orgiitler i¢in dnemini vurgulamaya, klasik ve
modern performans degerlendirme yontemlerini Orneklerle tanitmaya calismistir.
Calismasiin sonucunda ise; siirekli degisimin yasandigr bir ortamda orgiitlerin,
isgorenlerin siirekli egitim ihtiyacin1 Karsilamada, giiglii ve zayif yonlerini ortaya
¢ikarmada, motivasyonunu artirmada etkin bir performans yonetim uygulamasinin
hayati bir O6nem tasimasit gerektiginden bahsetmistir. Boylece yoneticilerin
performans yonetimi ilke ve siiregleri konularinda gerekli ve yeterli bilgi, beceriye
sahip olmasinin kaginilmaz bir husus olarak isletmelerin karsisina ¢ikacagi sonucuna

varmigtir.

Unal (2002), isletmelerde insan Kaynaklarinin Onemi, Insan Kaynaklar
Islevleri Ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Sisteminde Ucretleme, adli ¢alismasinda
insanin isletmeler i¢cin bir maliyet unsuru degil daha fazla 6nem verilmesi ve
gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak degerlendirilmesi gerektigini savunmustur.

Bununla birlikte is hayatinda sabit maas yerine kisisel performansa dayali {icret
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sisteminin kisilerdeki esitsizlik anlayisini kaldirarak tatmin ve adalet saglamis
olacagini savunmustur. Performansa dayali iicret planinin, performans degerlemesi
ile birlikte uygulanarak diisilk performansin arttirilmasi yolunda da tesvik
yaratacagindan s0z etmistir. Performansa dayali iicret sistemi ile kalite ve
verimliligin arttirilmasi ve calisanlarin mutluluklarinin saglanmasinin da es oranda

artacagl sonucuna varmistir.

Carson (2006) calismasinda 360° geribildirim, bireysel ve orgiitsel gelisimi
saglamak icin Ozel olarak tanimlanan davraniglar ve yeteneklerle ilgili olarak bir
isgoérenin ¢ok sayida kaynaktan geri bildirim aldigi etkili bir performans

degerlendirme siireci oldugu sonucuna varmistir.

Kingir ve Taskiran (2006), Performans Degerlendirme Calismalarina Iliskin
Isgoren Gériislerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma, adli calismalarinda
performans degerlendirme kavramini teorik agidan inceleyerek, buna bagli olarak
bankacilik sektoriinde ¢alisan isgdrenlerin performans degerlendirme ¢aligmalari ile
ilgili goriislerini belirlemektir. Calismalarinda literatlir taramas1 ve anket teknigini
kullanmiglardir.  Arastirmalarin  sonucunda elde ettikleri bulgular 15181nda,
performans degerlendirme ¢aligmalart ile ilgili bankadaki isgdrenlerin gorisleri
ortaya konmus, personel ve yonetici goriigleri arasindaki anlamli farkliliklar
oldugunu tespit etmislerdir. Sonug¢ kisminda ise belirlenen farkliliklara gore oneriler

sunmuslardir.

Yalcin (2006), Performans degerlendirme ve iicretler adli c¢aligmasinda
isletmeler arasindaki rekabetin siddetlendigi diinya mal ve hizmet piyasalarinda,
isletmelerin ~ varliklarin1  siirdiirebilmelerinin,  ¢alisanlarinin ~ verimliliklerini
arttirmalaria bagl oldugunu belirtmistir. Isletmeler igin; en iyi ¢alisanlari isletmeye
¢cekmenin ve isletmede tutmanin yeterli olmadigmi sOyleyerek bu calisanlarin
isletmenin organizasyonel hedefleri dogrultusunda da yonlendirilmesi gerektiginin

vurgulamastir.

Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir (2007), 360 Derece Geribildirim
Sistemine Elestirel Bir Bakis: Bir Ornek Olay, adli ¢alismalarinda performans
degerlendirmenin Oneminin giderek arttifindan bahsetmislerdir. Ayrica insan

kaynaklarinin ve isletmenin gelisimi i¢in yararli ve etkin oldugu iddia edilen bu
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cagdas ve c¢ok yoOnlii sistemin basarinin bircok 6n sarta bagli oldugunu da
belirtmiglerdir. Bu nedenle 360 derece geribildirim esnasinda elestirel bir bakis
acisiyla degerlendirilmesi  gerektigi hususunda durmuslardir. Calismalarinda
inceledikleri 6rnek olay baglaminda da bu elestirel bakis acisiyla yaklasmis ve
detaylandirilmasini  amaglamiglardir. Sonu¢ olarak sirketlerin; 360 derece
geribildirim sistemini ya genis kapsamli ya da kendilerine 6zgii bir yap1 igerisinde
yontemi ele alip i¢sellestirmeleri gerektiginden bahsetmislerdir. Bu durumun aksi bir
durum Karsisinda ise uzun vadede aksaklik ve basarisizlik riskini tasiyacaginin

istiinde durmuslardir.

Ozdemir (2007), Performans degerlendirme yontemleri; performans
degerlendirme yontemi tercihlerinin belirlenmesine yonelik bir arastirma ve model
Onerisi adli calismasinda, Performans degerlendirme siirecinin etkinligi iizerinde
belirleyici olan etkenlerin tasarim siirecinde géz oniinde bulundurulmasi gerektigini
belirtmistir. Bu baglamda, degerlendirmenin, sosyal yonii goz ardi edilmeyerek,
stirecten etkilenen kismin sayisal olarak en biiyiigiinii teskil eden degerlendirilenlerin
(astlar), ihtiya¢ ve tercihlerinin, performans degerlendirme sisteminin tasarim veya
se¢im asamasinda dikkate almmasmi ve de aktif olarak katilimlarinin

desteklenmesinin, sistemin basarisina 6nemli katki saglayacagini vurgulamaktadir.

Arslantiirk (2009), Dort ve Bes Yildizli Konaklama Isletmelerinde
Performans Degerlendirme: Ankara ili Ornegi, adli ¢alismasinda; turizm sektoriiniin
en Oonemli Ozelliginin emek yogun isletmeler sinifinda yer almasi oldugundan
bahsetmistir. Bu nedenle konaklama isletmelerinde gbrev yapan personelin isinde
basarili olmasi miisterilerin memnuniyetinin de artmast demek oldugunu
savunmustur. Bu sayede hem ¢alisanlarin, hem isletme sahibinin hem de turistlerin
memnuniyeti saglanmig olup, bu iiclii grup arasinda karli bir kazanim olacagindan
bahsetmistir. Calismasinda performans ve performans yoOnetimi kavramlarini
incelemistir. Kisitlama olarak Ankara ilindeki dort ve bes yildizli konaklama
isletmelerinde  performans degerleme c¢alismalarinin  mevcut  durumunun
belirlenmesini ve uygulamadaki eksiklikleri tespit edilmistir. Calismanin sonunda
isletmede calisan iist ve orta diizey yoneticilerin isletme de performans degerlemesi
uygulamasina olumlu baktiklar1 ancak isletme biinyesinde calisanlarin beklentilerine

uygun olmadig goriilmiistir.
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Uygur (2009),Cok Boyutlu Performans Degerleme Modeli Olarak Dengeli
Basar1 Gostergesi Uygulamasi, adli ¢aligmasinda isletme performansinin ¢ok boyutlu
bir yapidan olustugunu ve bu yapimin sadece finansal degerlerle isletmenin
gelecegini siirdiirmesi konusunda yeterli olmadigini sonucuna varmistir. Bu nedenle
de isletmeler finansal olmayan degerlere de gereken 6nemi vermesi gerekliliginden
soz etmektedir. Isletmelerin sadece ortak ve hissedarlarn ¢ikarlarmi degil,
misterinin de ¢ikarini saglamak oldugundan bahsetmistir. Boylece hedef pazarin
isteklerine cevap verebilecek, rakiplerinden daha ucuz, daha hizli ve daha kaliteli
liriinic misteriye sunacagini, bununla birlikte miisteriye yeni bir katki ve kar

saglayacaginin iizerinde durmustur.

Aki1 ve Demirbilek (2010), Performans Degerlendirme Sistemi Ve
Performans Diisiikliigii Nedeniyle Is Soézlesmesinin Feshi, adli ¢alismalarinda;
isletmelerdeki performans degerlendirme sistemi ile is¢inin performans diigikligi
nedeniyle is sozlesmesinin fesh edilmesi arasindaki iligkiyi incelemislerdir.
Performans degerlendirmesinin, isletmedeki ¢alisanlari etkin kullanmak suretiyle
isglicii verimliligini ve giderek isletme verimliligini artirmaya yonelik bir uygulama
oldugundan bahsetmislerdir. Performans degerlendirme sonuglari sayesinde
calisanlarin  veriminin artmasini saglayarak i3 motivasyonunda arttiracagini

savunmuslardir.

Kara (2010), Performans Degerlendirme Yontemi Olarak 360 Derece
Geribildirim Siirecinin Orta Kademe Yéneticilerin Is Basarisina Olan Etkisi: 5
Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Uygulama, adli galismasinda 360 derece geribildirim
siirecinin orta kademe yoneticilerin is basarisina olan etkisini ortaya koymaya
calismistir. Arastirmasinda performans degerlendirme yontemlerinin is basarisina
etkisi kapsaminda 360 derece geribildirim siirecinin geleneksel performans
degerlendirme yontemlerine gore etkinliginin ne olgiide farklilagtigini belirlemeye
caligmistir. Arastirma sonucunda ise, 7 boyutun (Liderlik, gorevi yonetme, degisme
uyabilmek, iletigsim, insan iligkileri, sonug liretme, personeli yetistirme ve gelistirme);
360 derece geribildirim yontemini uygulayan orta kademe yoneticilerin ig bagarisinda

daha etkili oldugunu tespit etmistir.
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Yildiz, Karagoz ve Mesci (2010), Performans Degerlendirme ve Siireg
Yonetim Araci Balanced Scorecard’in Boyutlarina Katilim Diizeyi: Kii¢lik ve Orta
Olgekli Sanayi Isletmelerinde Bir Arastirma, adli ¢alismalarinda kiigiik ve orta
Olcekli sanayi isletmelerinin Balanced Scorecard’in boyutlarina katilim diizeylerini
belirlemek olarak se¢mislerdir. Calismalarini diizce ilinde faaliyet gdsteren kiiciik ve
orta Olcekli sanayi isletmeleri iizerinde gerceklestirmiglerdir. Arastirmalar
sonucunda Balanced Scorecard’in kiigiik ve orta oOlgekli sanayi isletmelerinde
performans degerlendirme ve silire¢ yonetim aracit olarak uygulanabilecegi tespit

etmislerdir.
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UCUNCU BOLUM

3. PERFORMANS DEGERLEME DE T.C. ZIRAAT BANKASI AS.
ORNEGI

3.1. Genel Olarak Ziraat Bankasi

T.C. Ziraat Bankas1 A.S. sermayesinin tiimii devlete ait olan, birgok agidan
Tiirkiye’nin en biliylk bankasidir. Kurulusu Tiirkiye Cumhuriyeti’nin Oncesine

dayanan bankanin yapisi zamanin gereklerine uygun olarak sekillenmistir.

Tiirkiye’nin en biiyiik bankacilik hizmet agina sahip olan T.C. Ziraat Bankasi,
16 iilkede 74 noktada yapilandirdig1 hizmet agiyla, miisterilerine Diinya’nin dort bir
yaninda hizmet sunmaktadir. Diger taraftan Banka, Tiirkiye’de finansal kiralama,
bireysel emeklilik, sigortacilik, bankacilik, yatirim bankaciligi, portfoy yonetimi ve
bilisim teknolojileri alanlarinda hizmet sunan genis bir istirak portfoyiine sahiptir. Bu
gliclii grup yapisi, T.C. Ziraat Bankasi’nin entegre finansal hizmet sunma yetkinligini

tanimlayan en degerli unsurdur.

3.1.1. Tarihcgesi

19. yiizyilin ilk yarisinda Osmanli Imparatorlugu’nda, ticaret ve finansmanda
batili modellerin benimsenmesiyle birlikte, yabanci bankalar iilke topraklar i¢inde
faaliyet gostermeye baslamisti. O donemlerde iilkede heniiz, ulusal nitelige sahip bir
bankacilik sisteminin kurulmasi i¢in yeterli sermaye birikimi olusmamisti ve bir
kaynak yaratma araci olarak milli bankalarin varligindan s6z edilemiyordu. Bundan
en c¢ok zarar goren kesim ise calisan niifusun biliylik ¢ogunlugunu olusturan
ciftcilerdi. Ciinkii tamamen kendi kaderine terk edilmis tarim kesiminde, gecim

sikintist i¢inde bulunan biiyiik bir ¢iftci toplulugu bagvurabilecekleri kurumsal bir
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finansal yap1 olmadigt icin, siirekli olarak 06zel sahis kredilerine muhtag

durumdayd1.'®®

So6zii edilen kredileri verenler, bu isi meslek edinmis faizci kimselerin yani
sira, tarim gereglerini satan tiiccar, toptanci, ihracat¢i, komisyoncu, kabzimal ve kdy
bakkal1 gibi cesitli ticaret erbabi ve esnaflardi. Bu tiir yiiksek faizli 6zel sahis
kredilerine Tefeci veya Murabaha Kredileri denilmekteydi.

O siralarda giinde 1 para hesabiyla yillik %900’lere varan bir faiz soz
konusuydu. Dolayisiyla Selem Usulii de denen bu sistemde borglarii édemekte son
derece zorlanan c¢ift¢iler, tiriinlerini daha hasattan 6nce bu kisilere satmak zorunda

kalmaktaydi.

Ezilen c¢iftcilerin dertlerine ¢are bulunabilmesi i¢in devletin zirai kredi isine el

atmasi diisiincesi donemin gazetelerinde ve resmi agizlarda yer bulmaya baslamaisti.

O dénemde Osmanli imparatorlugu’na bagl Yugoslavya nin Nis Kenti Valisi
olan Mithat Pasa, cesitli alanlarda basarili ¢alismalarda bulunmasinin yani sira,
ciftcilerin i¢inde bulunduklar1 zor kosullara da yakindan tanik olmustur. Yaptigi
arastirmalarla, bu alanda teskilatlanmanin zorunlu oldugu ve c¢ift¢ilerin, tefecilerin
elinden kurtarilmasi i¢in devlet yardimimin gerektigi, ancak bu yardimin halk
hareketiyle desteklenmesinin 6nem tasidi§i sonucuna varmistir. Boylece 1863
yilinda, ¢iftcilerin olusturdugu kaynakla, Mithat Pasa onciiliiglinde, devlet eliyle ve
devlet himayesinde kurulan ve adina “Memleket Sandiklar1” denilen organizasyon

Milli Bankaciligin ilk 6rnegi olarak tarihe geg:mistir.l89

Mithat Pasa 1863 yilinda Pirot Kasabasi’nda kurdugu ilk Memleket Sandigini
olustururken Tiirk gelenekleri arasinda zaten var olan ve karsilikli yardimlasma

esasina dayanan imece geleneginden esinlenmistir.

1867 yilinda “Memleket Sandiklar1 Nizamnamesi’nin yliriirliige girmesiyle
Osmanli Devleti’nin her yaninda Sandiklar faaliyete baslamis ve uzun yillar

basartyla hizmet vermistir.

188 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
189 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
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Ancak izleyen yillarda sandiklarin isleyisinde gézlenen bozulmalar Memleket
Sandiklart’nin etkinliklerini azaltmistir. Sandiklar1t merkezi yoOnetime baglayarak
olumsuzluklar1 giderebilecegini  diisiinen hiikiimet, 1883’te ayn1 amaglar
dogrultusunda “Menafi Sandiklari”n1 kurmustur. Menafi Sandiklarina gegilmesiyle,
idare yeniden diizenlenmis, kayit ve muhasebe isleri cagdas ve ilmi esaslara uygun
olarak yiiriitilmeye baslanmis ve merkezi hiikiimetin dogrudan denetimine tabi

tutulmustur. 190

Bu yeni yapilanma, Sandiklarin idaresine nispeten ciddi, bilimsel denetime
acik bir igleyis kazandirsa da tamamen yeni, ¢agdas bir Orgilitlenmeye duyulan

gereksinimin 6nilinli alamamustir.

Boylelikle, 15 Agustos 1888’de Menafi Sandiklari’nin yerine islevlerini
iistlenecek modern finans kurulusu olarak Ziraat Bankasi resmen kurulmus, o tarihte
faaliyette bulunan Menafi Sandiklar1 da Banka subelerine doniistiiriilerek faaliyete
baglamistir. O giine kadar Menafi Sandiklarinin mali kaynagini olusturan menafi
hisseleri Bankaya devredilmis ve bundan sonraki hisseler de Bankanin sermayesine
tahsis edilmistir. Bu adimla birlikte, teskilatli tarimsal kredi tarihimizde yeni bir
donem basglamuistir.

Ziraat Bankast’nin ilk kurulusundaki gorevleri ise;'**

1. Satilmas1 miimkiin olan gayrimenkul rehini ve kuvvetli kefalet karsiliginda

ciftciye kredi kullandirmak,
2. Faiz karsiliginda tevdiat kabul etmek,
3. Ziraat’e iligkin sarraflik ve aracilik isleri yapmak olarak belirlenmistir.
Kurulusundan bu yana T.C. Ziraat Bankasi A.S.’de su gelismeler yaganmustir:
1863 yilinda;

- Mithat Pasa tarafindan Pirot kasabasinda bugiinkii Ziraat Bankasi’nin
temelini olusturan Memleket Sandiklar1 kuruldu (20 Kasim).

1867 yilinda;

190 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
9% http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
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- Memleket Sandiklar1 Nizamnamesi ylriirliige girdi. 1883 yilinda;
- Menafi Sandiklart Memleket Sandiklarinin yerini ald1.

- Sandiklar giiglii ve siirekli bir yapiya kavusturuldu. 1888 yilinda;
- Ziraat Bankas1 Nizamnamesi yiirtirliige girdi (28 Agustos).

- Nominal sermayesi 10 milyon TL olan Ziraat Bankasi hiikiimetin
himayesinde ve Ticaret ve Nafia Nezareti’nin kontrolii altinda bir Devlet Miiessesesi

oldu.
1916 yilinda;*
- Ziraat Bankas1 Kanunu ¢ikarildi (23 Mart). 1924 yilinda;

- Ziraat Bankasi’ni, kaynaklarin1 giinliik ihtiyaglara harcayan hiikiimetlerin
siyasi etkisinden kurtarmak, gergek sahipleri olan gift¢ilerin eline ve yOnetimine
teslim etmek ve tarimsal kredilerle smirlanmis olan faaliyetlerini genisletmek

amaciyla, TBMM’de 444 sayil1 Biitce Kanunu kabul edildi (19 Mart).

- Biitge Kanunu ile Ziraat Bankasi bir devlet miiessesesi olmaktan ¢ikarildi ve

Anonim Sirket haline geldi.
1945 ylhndal;193

- 3202 sayilh Kanun’da hazirlanacagi belirtilen ve 198 maddeden olusan

Tiirkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi (TCZB) Tiiziigii tamamlanarak yiirtirliige girdi.

- TCZB Tiiziigii, Genel Miidiirlik birimlerinde biiyiikk ¢apta bir yeniden

yapilanmay giindeme getirdi.
1964 ylhnda;194

“Kamu Iktisadi Tesebbiislerinin Tiirkiye Biiyilkk Millet Meclisince
Denetlenmesinin Diizenlenmesi Hakkindaki Kanun” ile “Umumi Heyet”, TBMM
Genel Kurulu ve onun adma hareket eden “Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Karma

Komisyonu” olustu.

192 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
193 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
19% http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
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- Umumi Murakebe Heyetinin gorevini Bagbakanlik Yiiksek Denetleme

Kurulu tstlendi.
1977 yilinda;

- Alinan yeni bir Yonetim Kurulu Karariyla, “Yurt diizeyinde yaygin Ziraat
Bankas: teskilatinin verimli ve etkili bir yonetime kavusmasi i¢in gereken tedbirleri
almak, faaliyetlerini yakindan izlemek ve Genel Miidiirliik’te olusan Kararlarin
subelerce tam ve dogru olarak uygulanmasmi saglamak amaciyla” Ege (Izmir),
Marmara (Istanbul), I¢ Anadolu (Ankara), Dogu Anadolu (Erzurum), ve Giineydogu
Anadolu (Diyarbakir) Bolge Miidiirliikleri kuruldu.

- Artan sube sayisinin bir geregi olarak merkezi yoOnetimden, yerinden
yonetime gecilmeye baslandi.
1986 yilinda;

- Gelisen teknolojiyi bankacilik hizmetlerine uyarlamak ve daha hizli, kaliteli
ve verimli hizmetler sunabilmek amaciyla Ankara ve Istanbul’da 7 subede “Bank 86

ad1 altinda gelistirilen proje kapsaminda otomasyon ortamina gegildi.
1988 ylhndal;195

- Euromoney Dergisinin, “Ozkaynak Biiyiikliigiine Gére Ilk 500 Banka”

siralamasinda Ziraat Bankas1 452. oldu.

- Bankanm ihtiya¢ duydugu nitelikli personelin yetistirilmesi amaciyla

Bankacilik Okulu 6gretime agildi.
1990 ylhnda;196

- Ankara, Istanbul ve Izmir Bolgesi Dis Muameleler Subelerimizin Genel
Miidiirligi tizerinden “Remote Work Station” olarak SWIFT -1 Sistemine

baglanmasi saglandi.

- Ozel Tarimsal Krediler, Bireysel Bankacilik ve Bankacilik Kartlari
Midiirliikleri kuruldu.

195 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
198 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
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- Banka SWIFT e gegerek dis islemlerde de etkin olma istegini ortaya koydu,

ayrica yeni Urlinlerle her kesime hitap etmeyi amagladi.
1993 yilinda;

- Ziraat Bank Moscow, Kazkommerts Ziraat International Bank (KZI Bank),
Turkmen Turkish Commercial Bank (TTC Bank) ve Uzbekistan Turkish Bank (UT
Bank) kuruldu ve faaliyete gecti.

- Ziraat Bankas1 Euromoney Dergisinin “Ilk 500 Banka” siralamasinda 202.,
net kara gore 41., 6zkaynak karliligina gore diinya da 1., ve Diinyanin En Hizh

Gelisen ilk 50 Bankas1 siralamasinda da 12. oldu.
1998 y111nda;197

- Giiniin gelisen teknolojileri kullanilarak agik sistem mimarisi tlizerine
“Ziraat 2001” projesi tasindi. Bu proje Ankara’da 86 subede, Microsoft Windows NT

ve SQL veri tabani iizerinden kullanilmaya bagladi.
- Sofya Subesi agild1.

- Stuttgart, Hannover, Frankfurt ve Deisburg Temsilcilikleri, sube olarak
faaliyete gecti. Bankanin yazilim atagi, yeni {riin ve hizmetlerin sunumunu

kolaylastirdi.
1999 yilinda;
- 1999 yil sonu itibariyle istirak sayis1 21°e ulasti.
- Uskiip Subesi faaliyete gecti.
- Berlin ve Miinih Temsilcilikleri sube olarak faaliyete gecti.
- Ziraat Bankasi’nin tegkilat ag1 daha da genisledi.
2000 y111nda;198

- 15 Kasim 2000 tarihinde kabul edilen 4603 sayili kanunla T.C. Ziraat

Bankasi, Anonim Sirket haline getirildi.

2001 yilinda;

97 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
198 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
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- Kamu Bankalarinin yeniden yapilandirilmalart kapsaminda, Ziraat Bankasi

2001 yilindan baglayarak biiyiik bir degisim i¢ine girdi.

- Subat 2001 Krizinin ardindan Kamu Bankalari, ortak bir yonetim kurulu

tarafindan yonetilmeye baslandi.

- Bankanin organizasyon yapisi, cagdas bankaciligin ve uluslararasi rekabetin

gereklerine gore tamamen degistirildi.
- Operasyon agirlikli bankacilik anlayisina, pazarlama nosyonu eklendi.
- Emlak Bankasi, Ziraat Bankasi ile birlestirilerek kapatildi.

- 37 adet merkez sube segilerek, merkezi yonetimin bazi yetkileri bu subelere
devredildi.

- Banka calisanlar1 Ozel Hukuk Hiikiimlerine gore ¢alistirilmaya basland.
2005 ylhndal;199

- Misyonunu basar1 ile tamamlamasinin ardindan, Kamu Bankalar1 Ortak

Y Onetimi uygulamasi sona erdi.

Goriildugii gibi Banka’da ¢ogunlukla, biliylime ve gelisme yonlii politikalar
izlenmistir. KIT’lerin genel sorunlarmin bircogu yasanmakla beraber, cagdas
bankaciligin gerekleri de yerine getirilmeye calisilmis, teknoloji siirekli yenilenmis

ve uluslararasi bankacilik yapilmasina ¢aligilmistir.

3.1.2. Vizyonu

Banka’nin sektordeki lider roliinii giiglendirerek rakiplerin 6rnek aldigi,
Tirkiye’de ve diinyada yaygin, giivenilir ve kaliteli hizmet sunan bir banka

olmaktir.?®

199 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
290 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
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3.1.3. Misyonu

Tarim sektorii basta olmak tizere reel kesime destek saglamak, yaygin sube
agiyla genis lriin yelpazesini en hizli ve uygun maliyetle bireysel miisterilerine
sunmak, sosyal sorumluluk anlayisi ve bankacilik etik kurallarina uygun hizmet

vererek ekonomiye ve bankacilik sektoriiniin gelisimine katkida bulunmaktir.”*

3.2. 2006 — 2010 Yillar1 Arasinda Ziraat Bankasi
3.2.1. 2006 Yilinda Ziraat Bankasi

Ziraat bankasi, yurt i¢inde 1.137 sube, 70 6zel islem merkezi ve 28 biiro,
diinyanin 17 iilkesinde 9 sube, 9 istirak ve 3 temsilcilik ile sektorde en yaygin hizmet
agina sahip banka olma dstinliigiinii 2006 yilinda da korumustur. 20.684 olan
personel sayist ile sektoriin %14’iinii, sube sayist agisindan ise sektoriin %16’sin1
olusturan bankasi, baska hi¢bir bankanin bulunmadig1 449 ilge ve belde de hizmet

vermeyi siirdiirmiistiir.2*2

T.C. Ziraat Bankasi, KKTC’de 4 sube ve bir biironun yani sira, New York,
Sofya, Tiflis, Londra ve Uskiip subeleri; Kabil, Karaci ve Tahran temsilcilikleri;
Almanya, Azerbaycan, Bosna-Hersek, Fransa, Kazakistan, Ozbekistan, Rusya ve
Tiirkmenistan’da bulunan yurt dis1 istirak bankalar1 ve bunlarin sube, alt sube ve
biirolar1 dahil edildiginde diinyanin 17 iilkesinde 46 noktada faaliyet gdsteren, diinya

capinda en yaygin Tiirk Bankasi konumundadir.

T.C. Ziraat Bankasi, 2006 yilinda hizli biiylime yerine saglikli biiylime ve
karlilig1 esas alan bir strateji benimsemistir. Bunun sonucu olarak, Bankacin aktif
biiytikligii bir 6nceki yila gore %12°lik bir artigla 72 milyar TL olmus, aktif toplam1
sektor aktiflerinin yaklagik %14’{inii olusturmustur. Sektdr payr kredilerde %7°nin,
mevduatta %18’in istiinde gerceklesmis, vergi oncesi kar 2,7 milyar TL’ye (vergi

karsiligi 620 milyon TL) net kar ise 2,1 milyar TL ye ulagmugtir. %

201 http://www.ziraat.com.tr/tr/p/n/ContentMain.aspx?id=203
202 7 C. Ziraat Bankas1 AS 2006 Y1li Faaliyet Raporu
203 T C. Ziraat Bankas1 AS 2006 Y1li Faaliyet Raporu
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T.C. Ziraat Bankasi, kredi alaninda son ii¢ yildir gosterdigi atilimi 2006
yilinda da siirdiirmiistiir. Toplam krediler, gecen yilin ayn1 donemine gore %27 artis

gostererek yil sonunda 17,4 milyar TL’ye ulagmustir.

Tarim kesimine destegini kesintisiz slirdiiren Bankamizca kullandirilan
tarimsal krediler son bir yilda %63 artarak 2006 y1l sonunda 3,5 milyar TL’yi agmus,
tarim kesimine kullandirilan kredilerin tarim katma degeri igerisindeki payr 2006

sonu itibariyle %6,4’¢ yiikselmistir.

Ticari kredilerde onceligini KOBI’ler olarak belirleyen Ziraat Bankasi’nin
KOBI kredileri, 2006 yi1l sonunda bir 6nceki yila gére %101 oraninda artarak 1,5

milyar TL’ye ulagmustir.?%

T.C. Ziraat Bankasi’nin kredi portfoyliniin agirlikli bir kismini olusturan
bireysel krediler, 2006 yi1l sonunda, bir dnceki yila gore %57 oraninda bir artigla 7,6
milyar TL’ye ulasmis, sektor payimiz %10’°dan %11’e yiikselmistir.

Konut kredilerinde bir onceki yila gore %105°lik bir artis kaydedilerek 2,8
milyar TL’ye ulagilmis, sektor payimiz %12’ye yiikselmistir.

Ziraat Bankasi, gelistirdigi 6zel iriinlerle ve uyguladig1 faiz politikalar ile
cok sayida miisterisinin bireysel finansman ihtiyacim Karsilamustir. Ihtiyac
kredilerinde son bir yilda %46 oraninda artis kaydedilmis, sektor payimiz %26’ya
yiikselmistir.

Uygulanan saglikli kredi ve takip politikas1 sayesinde, toplam kredilerde %27
oranindaki yillik artisa Karsilik, takipteki alacak bakiyesindeki artis orani %2’nin
altinda gergeklesmis, takipteki alacaklarimizin toplam kredilere orani da %1,9 ile

sektdr ortalamasinin oldukga altinda kalmugtir.?®

Mevduat konusunda sektor lideri olan ve bu alanda sektoriin yaklasik beste
birini olusturan Bankamizdaki toplam mevduat, 2006 yilinda %14 oraninda artarak

59,7 milyar TL’ye ulagmistir.

2047 C. Ziraat Bankas1 AS 2006 Y1li Faaliyet Raporu
205 T C. Ziraat Bankas1 AS 2006 Y1li Faaliyet Raporu
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2004 ve 2005 yillarinda sektoriin en ¢ok kar eden bankasi olan Ziraat, 2006
yilinda elde ettigi 2,1 milyar TL net kar ile sektordeki en ¢ok kar eden banka olma
Ozelligini stirdiirmiistiir.

Etkin aktif-pasif yonetimi anlayis1 sonucunda, 2006 yilinda aktif karliligimiz
%3,1’e, 6zkaynak karliligimiz ise sektdriin oldukea iistiinde bir seviye olan %33,9°a
yiikselmistir. T.C. Ziraat Bankasi, The Banker Dergisi’nin 2005 yili verilerine gore
yaptig1 siralamada Bati Avrupa’nin en karli bankasi olmus, tiim diinya bankalari

icinde ise 9. sirada yer almls‘ur.zo6

3.2.2. 2007 Yilinda Ziraat Bankasi

2007 yilinda T.C. Ziraat Bankasi, yurt iginde 1.142 sube, 70 6zel islem
merkezi ve 27 biiro, diinyanin 17 {ilkesinde 9 sube, 8 istirak ve 3 temsilcilik ile
sektordeki en yaygin hizmet agma sahip banka olma istlinligiinii 2007 yilinda da
korumustur. 20.872 olan personel sayisi ile sektoriin %12 sini, sube sayisi agisindan
ise sektoriin %14’ilinli olusturan Bankamiz, baska hicbir bankanin bulunmadig1 445

ilge ve beldede hizmet vermeyi siirdiirmiis‘u'ir.207

T.C. Ziraat Bankasi, KKTC’de 4 sube ve bir biironun yani sira, New York,
Sofya, Tiflis, Londra ve Uskiip subeleri; Kabil, Karaci ve Tahran temsilcilikleri;
Almanya, Azerbaycan, Bosna-Hersek, Kazakistan, Ozbekistan, Rusya,
Tiirkmenistan’da bulunan yurtdis1 istirak bankalar1 ve bunlarin sube, alt sube ve
biirolar1 dahil edildiginde diinyanin 17 iilkesinde ve 49 noktada faaliyet gosteren,

diinya ¢apinda en yaygin Tiirk Bankas1 konumundadir.

T.C. Ziraat Bankas1 A.S. basta toplam aktifler ve net karlilik olmak {izere
birgok kalemde sektdr liderligini 2007 yilinda da siirdlirmiistiir. Bankanin toplam
aktifleri 81 milyar TL’ye ulasirken, net kar1 gecen yila gére %12 oraninda artarak
2.351 milyon TL olmustur. Banka’nin briit kar1 2.963 milyon TL, vergi Karsilig1 ise
612 milyon TL olarak ger(;eklesmistir.zo8

2067 C. Ziraat Bankas1 AS 2006 Y1li Faaliyet Raporu
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T.C. Ziraat Bankasi, kredi ataninda son donemde gosterdigi atilimi 2007
yilinda da siirdiirmiistiir. Toplam krediler, gecen yilin ayn1 donemine gore %24 artis

gostererek yil sonunda 21,6 milyar TL’ye ulagmustir.

Bankamizin, iilkemiz ekonomisine en 6nemli katkilarindan olan tarimsal
krediler son bir yilda sektor kredilerinin artis hizindan daha yiiksek bir oranda, %37
artarak 4.810 milyon TL’ye ulagsmistir. Gegen yil haftada ortalama 70 milyon TL
tarimsal kredi kullandirilirken, bu rakam 2007 yilinda 86 milyon TL ye yiikselmistir.

Ticari krediler, 2007 yilsonu itibariyla 3.558 milyon TL’ye ulasmis olup,
ticari krediler i¢inde Ozel 6nem verilen KOBI kredileri, bir 6nceki yila gore,
sektoriin toplam kredilerinin artis oranindan daha yiiksek bir oranda, %35 artarak 2

milyar TL’yi asmistir.?®

T.C. Ziraat Bankasi’nin kredi portfoylinin agirlikli bir kismini olusturan
bireysel krediler, 2007 yil sonunda, bir 6nceki yila gére %32 oraninda bir artigla 10
milyar TL’ye ulasmis, sektoriin yaklasik %11 ‘ini olusturmustur. Ihtiyag
kredilerinde, iilke genelinde her 5 kisiden birisi kredisini T.C. Ziraat Bankasi’ndan
kullanmistir. 2007 y1l sonunda 5,7 milyar TL’ye yiikselen toplam ihtiyag kredileri ile
Banka agik ara sektor liderligine ulasmistir. Bankamiz, gelistirdigi 6zel iiriinlerle ve
uyguladigi faiz politikalari ile ¢ok sayida miisterisinin bireysel finansman ihtiyacini
karsilamistir. Ihtiya¢ kredilerinde son bir yilda %38 oraninda artis kaydedilmis,

sektor payimiz %22 olmustur.

Uygulanan saglikli kredi ve takip politikas1 sayesinde, toplam kredilerde %24
oranindaki yillik artisa karsilik, takipteki alacaklarimizin toplam kredilere oran1 %1,8

ile sektor ortalamasinin oldukga altinda kalmustir.

Mevduat konusunda sektor lideri olan ve bu alanda sektoriin yaklasik beste
birini olusturan Bankamizdaki toplam mevduat, 2007 yilinda %14 oraninda artarak

68,3 milyar TL ye ulasmugtir.”*°

209 T C. Ziraat Bankas1 AS 2007 Y1li Faaliyet Raporu
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3.2.3. 2008 Yilinda Ziraat Bankasi

2008 yilinda T.C. Ziraat Bankasi, yurt i¢inde 1.142 sube, 70 ozel islem
merkezi ve 27 biiro, dliinyanin 17 iilkesinde 9 sube, 8 istirak ve 3 temsilcilik ile
sektordeki en yaygin hizmet agma sahip banka olma istlinligiini 2008 yilinda da
korumustur. 20.872 olan personel sayisi ile sektoriin %12 ’sini, sube sayisi agisindan
ise sektoriin %14 iinli olusturan Banka, bagka hi¢gbir bankanin bulunmadig 445 ilge

ve beldede hizmet vermeyi siirdiirmiigtiir. '

T.C. Ziraat Bankasi, KKTC’de 4 sube ve bir biironun yani sira, New York,
Sofya, Tiflis, Londra ve Uskiip subeleri; Kabil, Karaci ve Tahran temsilcilikleri;
Almanya, Azerbaycan, Bosna-Hersek, Kazakistan, Ozbekistan, Rusya,
Tiirkmenistan’da bulunan yurtdist istirak bankalar1 ve bunlarin sube, alt sube ve
biirolar1 dahil edildiginde diinyanin 17 iilkesinde ve 49 noktada faaliyet gosteren,

diinya ¢apinda en yaygin Tiirk Bankasi konumundadir.

T.C. Ziraat Bankasi A.S. basta toplam aktifler ve net karlilik olmak iizere
bir¢cok kalemde sektor liderligini 2008 yilinda da siirdiirmiistiir. Bankanin toplam
aktifleri 81 milyar TL’ye ulasirken, net kar1 gecen yila gore %12 oraninda artarak
2.351 milyon TL olmustur. Banka’nin briit kar1 2.963 milyon TL, vergi Karsilig1 ise
612 milyon TL olarak gerceklesmistir.

T.C. Ziraat Bankasi, kredi ataninda son donemde gosterdigi atilimi 2008
yilinda da siirdiirmiistiir. Toplam krediler, gecen yilin ayn1 donemine gore %24 artis

gostererek yil sonunda 21,6 milyar TL’ye ulagmustr.

Bankamizin, iilkemiz ekonomisine en 6nemli katkilarindan olan tarimsal
krediler son bir yilda sektor kredilerinin artig hizindan daha yiiksek bir oranda, %37
artarak 4.810 milyon TL’ye ulagmistir. Gegen yil haftada ortalama 70 milyon TL
tarimsal kredi kullandirilirken, bu rakam 2008 yilinda 86 milyon TL ye yiikselmistir.

Ticari krediler, 2008 yilsonu itibariyla 3.558 milyon TL’ye ulasmis olup,
ticari krediler i¢inde Ozel énem verilen KOBI kredileri, bir dnceki yila gore,
sektoriin toplam kredilerinin artis oranindan daha yiiksek bir oranda, %35 artarak 2

milyar TL’yi agmustir.

2117 C. Ziraat Bankas1 AS 2008 Y1li Faaliyet Raporu
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T.C. Ziraat Bankasi’nin kredi portfoyliinin agirlikli bir kismini olusturan
bireysel krediler, 2008 yil sonunda, bir 6nceki yila gore %32 oraninda bir artigla 10
milyar TL’ye ulasmis, sektoriin yaklasik %11 ‘ini olusturmustur. Ihtiyag
kredilerinde, iilke genelinde her 5 kisiden birisi kredisini T.C. Ziraat Bankasi’ndan
kullanmistir. 2008 y1l sonunda 5,7 milyar TL’ye yiikselen toplam ihtiyag¢ kredileri ile
Banka agik ara sektor liderligine ulasmistir. Bankamiz, gelistirdigi 6zel iiriinlerle ve
uyguladig1 faiz politikalar ile ¢ok sayida miisterisinin bireysel finansman ihtiyacini
karsilamistir. Ihtiyag kredilerinde son bir yilda %38 oraninda artis kaydedilmis,

sektor payimiz %22 olmustur.”*?

Uygulanan saglikli kredi ve takip politikasi sayesinde, toplam kredilerde %24
oranindaki yillik artisa karsilik, takipteki alacaklarimizin toplam kredilere orani %1,8

ile sektor ortalamasinin oldukca altinda kalmastir.

Mevduat konusunda sektor lideri olan ve bu alanda sektoriin yaklasik beste
birini olusturan Bankamizdaki toplam mevduat, 2008 yilinda %14 oraninda artarak

68,3 milyar TL’ye ulagmistir.

3.2.4. 2009 Yilinda Ziraat Bankasi

Ziraat Bankasi, yurt i¢inde 1.203 sube, 70 6zel islem merkezi ve 29 biiro, 1
sarj biirosu ve 2 mobil arag, diinyanin 17 tilkesinde 11 sube, 9 istirak ve 2 temsilcilik
ile faaliyet gostermektedir. 22.198 olan personel sayisi ile sektoriin %12 sini, sube
sayist agisindan ise sektoriin %14’iintii olusturan Banka, bagka hicbir bankanin

bulunmadig 428 ilge ve beldede hizmet vermektedir.

T.C. Ziraat Bankasi, KKTC’deki 4 sube, bir alt sube ve bir blirosunun yani
sira, New York, Londra, Sofya, Tiflis, Atina, Giimiilcine ve Bagdat subeleri ile Filibe
(Plovdiv-Bulgaristan) altsubesi; Karagi ve Tahran temsilcilikleri; Almanya,
Makedonya, Azerbaycan, Bosna-Hersek, Kazakistan, Ozbekistan, Rusya ve
Tiirkmenistan’da bulunan yurtdist istirak bankalar1 ve bunlarin sube, alt sube ve

biirolar1 dahil edildiginde diinyanin dort bir yaninda 67 noktada faaliyet gdsteren,

2127 C. Ziraat Bankas1 AS 2008 Y1li Faaliyet Raporu
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diinya ¢apinda en yaygin Tiirk Bankasi konumundadir. Toplam aktifleri 124,5 milyar
TL’yi asarken, net kar1 da 3.511 milyon TL olmustur. Bankanin briit kar1 4.417
milyon TL, vergi karsiligi ise 906 milyon TL olarak gergeklesmistir. Global
ekonomik krizin etkilerinin hissedildigi bir yil olmasina ragmen haftalik 1 milyar
TL’nin altina diismeyen bir hizda kredi kullandirmaya devam etmis, toplam kredileri,
gecen yilin ayn1 donemine gore %19 artis gostererek 37 milyar TL’ye ulagsmistir.
2009 yilinda sektérde en ¢ok TL kredi kullandiran banka konumuna gelen T.C.
Ziraat Bankasi’nin TL kredi bakiyesi, 34,5 milyar TL olarak gergeklesmistir.
Tarimsal krediler bir onceki yila gore %21 oraninda artarak 7.708 milyon TL’ye
ulasmigtir. 2008 yilinda haftada ortalama 109 milyon TL tarimsal kredi
kullandirilirken, bu rakam 2009 yilinda 155 milyon TL ye ylikselmistir. Son 6 yilda
yaklasik 3 milyon iireticiye 25,4 milyar TL tarimsal kredi kullandirilmistir. Bireysel
kredi bakiyesinde bankacilik sektoriinde liderlige ytlikselmistir. Kredi portfoytiniin
agirlikli bir kismini olusturan bireysel krediler, 2009 yilsonunda, bir 6nceki yila gore
%26 oraninda bir artisla 16,9 milyar TL olarak gerceklesmis, sektoriin yaklasik
%13’{inii olusturmustur. Ihtiyac kredilerinde, iilke genelinde her 4 kisiden birisi
kredisini Ziraat’ten kullanmistir. 2009 yilsonunda 10,2 milyar TL’ye yiikselen
toplam ihtiyac kredileri ile acik ara sektdr liderligini siirdiirmektedir. Ihtiyac
kredilerinde son bir yilda %37 oraninda artis saglanmis, sektdr paymi %26°’ya
cikarmustir. Ticari krediler de, 2009 yilinda %9 artis gostermis ve yilsonu itibariyla
8,2 milyar TL’yi asmistir. KOBI kredilerinde ise 2,8 milyar TL’ye ulasilmistir.
Uygulanan saglikli kredi ve takip politikas1t sayesinde, toplam kredilerde %19
oranindaki yillik artisa karsilik, Banka’nin karsilik ayirmadigi fon kaynakli krediler
ve diger alacaklar hari¢ tutuldugunda takipteki alacak oranm1 %1,9 ile sektor
ortalamasinin oldukga altinda tutulmustur. Mevduat konusunda sektor lideri olan ve
bu alanda sektoriin yaklagik beste birini olusturan Ziraat Bankasi’nin toplam
mevduat miktari, 2009 yilinda %17,5 oraninda artarak 98,5 milyar TL’ye

ulasm1st1r.214
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3.2.5. 2010 Yilinda Ziraat Bankasi

Ziraat Bankasi 2010 yilinda gergeklestirdigi operasyonel faaliyetleri ile
finansal ve organizasyonel yapisini giiclendirmeye devam etmis, son yillarda
gosterdigi istliin performansini siirdiirmiistiir. Bankanin yilsonu itibartyla aktif
biyiikligi 151 milyar TL’ye yiikselirken, bankacilik sektorii igindeki payr toplam
aktiflerde %15 olarak gerceklesmistir. Mevduat konusunda sektor Lideri olan ve bu
alanda sektoriin yaklasik beste birini elinde tutan Ziraat Bankasi’nin toplam

mevduati, 2010 yilinda %28 oraninda artarak 126 milyar TL’ye ulasmugtir.”*

Ziraat Bankasi, reel sektorii desteklemeye odakli faaliyetlerini 6diin
vermeksizin siirdiirmiistiir. Misterilerine zengin {iriin ve hizmet yelpazesi sunan
Banka, 2010 yili boyunca haftada ortalama 1,6 milyar TL kredi kullandirmistir.
Toplam kredilerde 2010 yilinda %56 oraninda artis gergeklestirilmistir. Bu artisla
Bankanin toplam kredileri 57 milyar TL’yi asmis, 2009 yilsonunda %9 olan sektor
pay1 %11’e yiikselmistir.

Ziraat Bankasi 2010 yilinda tarimsal kredilerini %77 oraninda artirarak 13,6
milyar TL’ye yiikseltmis ve tarim sektoriiniin en biiyiik destekgisi olmayi
stirdirmiistir. 2009 yilinda, ortalama haftalik 155 milyon TL tarimsal kredi
kullandirilirken, bu rakam 2010 yilinda 265 milyon TL’ye yiikselmistir.

Ziraat Bankasi, bireysel kredi kullandiriminda son yillarda gerceklestirdigi
atilmi1 2010 yilinda da siirdlirmiistiir. Kredi portfoyliniin agirlikli bir kismim
olusturan bireysel krediler, 2010 yilsonunda, bir 6nceki yila gore %39 oraninda bir
artisla 23,5 milyar TL olarak gerceklesmis, bireysel kredilerde sektor payr %14°e

yiikseltilerek Bankanin bu alandaki sektor liderligi korunmustur.*®

Banka, 2010 yilsonunda 14,7 milyar TL’ye yiikselen toplam Ihtiya¢ kredileri
iLe acik ara sektor liderligini siirdiirmektedir. Ziraat Bankasi, gelistirdigi 6zel
uriinlerle ve uyguladigr faiz politikalar1 ile ¢ok sayida miisterisinin bireysel
finansman ihtiyacim Karsilamaya devam etmistir. Thtiyac kredilerinde son bir yilda

%44 oraninda artis saglanmis, sektor pay1 %32’ye ylikselmistir.

2157 C. Ziraat Bankas1 AS 2010 Y1li Faaliyet Raporu
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Reel sektore desteginin 6nemli bir gostergesini olusturan ticari kredilerde de,
2010 yilinda %93 oraninda rekor bir artig gdsterilmis ve yilsonu itibariyla ticari
kredilerimiz 15,9 milyar TL’yi asmistir. KOBI’lerin en biiyiik destekgilerinden biri
olan Banka, KOBI kredilerini %91 oraninda artirarak, 5,3 milyar TL’ye
yiikseltmistir. Uygulanan saglikli kredi ve takip politikasi sonucunda, toplam
kredilerde %56 oranindaki yillik artisa karsilik, takipteki alacak orani %1,2 ile %3,6

olan sektor ortalamasinin oldukca altinda ger(;eklesmistir.z17

Banka; yurt i¢inde 1.379 hizmet noktas: ile 2010 yilinda da sektérdeki en
yaygin sube agina sahip banka olma konumunu siirdiirmiistiir. 22.708 olan personel
sayist ile sektoriin %12’sini, sube sayisi agisindan ise sektoriin %14 {inii olugturan
Banka, bagka hi¢bir bankanin bulunmadigi 420 ilge ve beldede sadece Ziraat olarak

hizmet vermektedir.

T.C. Ziraat Bankasi, KKTC’deki 5 sube ve 4 altsubesinin yani sira, New
York subesi (ABD, Londra subesi (Ingiltere), Sofya subesi ite Filibe, Kircaali ve
Varna subeleri (Bulgaristan), Tiflis subesi (Giircistan), Atina, Giimiilcine, Iskece
subeleri (Yunanistan) ve Bagdat subesi (Irak) ile; Tahran temsilciligi (Iran);
Almanya, Makedonya, Azerbaycan, Bosna-Hersek, Kazakistan, Ozbekistan, Rusya
ve Tiirkmenistan’da bulunan yurtdisi istirak bankalar1 ve bunlarin sube, altsube ve
biirolar1 dahil edildiginde diinyanin 16 iilkesinde; 13 sube, 7 altsube, 9 istirak ve 1
temsilcilik ile toplam 74 noktada faaliyet gosteren, yurtdisinda en yaygin Tiirk

Bankas1 konumundadir.?*®

2177 C. Ziraat Bankas1 AS 2010 Y1li Faaliyet Raporu
218 T C. Ziraat Bankas1 AS 2010 Y1li Faaliyet Raporu
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Bankasimin Finansal

Tablo 3. Ziraat Bankasinin Baslica Finansal Gostergeleri

Milyon (TL) 2006 2007 2008 2009 2010
Toplam aktifler 71.904 80.942 104.412 124.529 151.160
Likit aktifler ve

bankalar 9.150 11.167 13.086 14.604 14.907
Menkul kiymetler 43.890 46.577 58.522 70.988 76.352
Krediler 17.371 21.604 30.836 36.725 57.443
Mevduat 59.653 68.250 83.883 98.529 125.796
Ozkaynaklar 6.579 7.218 7.361 10.354 13.458
Faiz gelirleri 9.436 11.329 13.368 14.203 12.392
Faiz giderleri 6.034 7.528 9.266 8.134 7.036
Vergi oncesi kir 2.720 2.963 2.715 4.417 4.469
Net kar 2.100 2.351 2.134 3.511 3.713

Kaynak: 2006 — 2010 yillar1 aras1 TC Ziraat Bankasi AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.

Tablo 3’te Toplam aktiflere bakildiginda 2006— 2010 yillar1 arasinda pozitif

yonde bir artis oldugu goriilmektedir. Likit aktifler ve bankalar degerlerinde 2006 ile

2009 wyillar1 arast artig hizli iken 2009 — 2010 yillar1 arast likit aktifler ve

bankalardaki artis kismen daha az oldugu goriilmektedir. Menkul kiymetler, krediler,

mevduat ve Ozkaynaklara bakildiginda pozitif yonde artisin devam ettigi

goriilmektedir. Fakat ayn1 durum faiz gelirleri ve faiz giderlerinde dyle degildir. 2009

yilindan sonra faiz gelirleri ve faiz giderlerinde bir diisiis oldugu goriilmektedir.

Vergi Oncesi kar ve net kar’a bakildiginda ise pozitif yondeki artisin 2006 — 2008

yillart aras1 kismen oldugu, ancak 2008 ile 2009 yillar1 arasindaki artisin yiiksek

oldugu goriilmektedir.




Tablo 4. 31 Arahk 2006 — 31 Aralik 2010 Ozet Bilanco ve Gelir Tablosu
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2006 2007 2008 2009 2010
AKTIFLER (Milyon TL)
Likit Aktifler ve Bankalar 9.150 11.167 13.086 14.604 14.907
Menkul Degerler 43.890 46.577 58.522 70.988 76.352
Krediler 17.371 21.604 30.836 36.725 57.443
Diger Aktifler 1493 1594 1968 2.212 2458
Toplam Aktifler 71.904 80.942 104.412 124.529 151.160
PASIFLER (Milyon TL)
Mevduat 59.653 68.250 83.883 98.529 125.796
Mevduat Dis1 Kaynaklar 4.767 4.067 11.610 14.093 9.756
Diger Pasifler 905 1.407 1.558 1.553 2.150
Ozkaynaklar 6.579 7.218 7.361 10.354 13.458
Toplam Pasifler 71.904 80.942 104.412 124.529 151.160
RASYOLAR (%)
Sermaye Yeterlilik Rasyosu 39,6 25,4 20,1 23.2 19,2
Ozkaynak/Toplam Aktifler 9,2 8,9 7,1 8.3 8,9
;?(?ilﬁ?r Krediler/Toplam 24,2 26,7 295 205 38,0
(Briy Toplam Keediex(* 19 18 20 23 1
YP Aktifler/YP Pasifler 100,0 100,3 100,1 99.7 915
Likit Aktifler/Toplam 129 13.7 125 117 98

Aktifler

Kaynak: 2006 — 2010 yillar1 aras1 TC Ziraat Bankas1 AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
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Sekil 5. 2006 — 2010 Yillar1 Aras: Likit Aktifler ve Bankalarin Goriiniimii**®

Sekil 5’te de goriildiigii tizere 2006 yilinda 9.150 (Milyon) TL olan Likit
aktifler ve bankalar 2010 yilinda 14.907 (Milyon) TL’ye yiikseldigi goriilmektedir. 5
yil igerisinde Likit aktifler ve bankalarda 5.757 (Milyon) TL gibi bir artis oldugu

goriilmektedir.

Menkul Degerler
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Sekil 6. 2006 — 2010 Yillar1 Aras1t Menkul Degerlerin Goriiniimii??°

2192006 — 2010 yillar1 aras1 TC Ziraat Bankasi AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
220 2006 — 2010 yillar: aras1 TC Ziraat Bankasi1 AS faaliyet raporlaridan derlenmistir.
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Sekil 6°da goriildiigii iizere 2006 yilinda 43.890 (Milyon) TL olan bankanin
Menkul degerleri 2010 yilinda 76.352 (Milyon) TL’ye yiikseldigi goriilmektedir. 5
yil igerisinde bankanin menkul degerlerinde 32.462 (Milyon) TL gibi biiyiik bir artis

oldugu goriilmektedir.
Krediler
60.000
50.000 -
40.000 -
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20.000 -
10.000
0
2006 2007 2008 2009 2010
|lKred'||er 17371 | 21.604 | 30.836 | 36.725 | 57.443

Sekil 7. 2006 — 2010 Yillar1 Aras1 Kredilerin Goriiniimii®*

Sekil 7°de goriildiigii lizere bankanin kullandirmis oldugu krediler 2006
yilinda 17.371 (Milyon) TL iken, 2010 yilinda 57.443 (Milyon) TL’ye ¢cikmustir. 5
yil igerisindeki artis ise 40.072 (Milyon) TL’dir.

221 2006 — 2010 yillar: aras1 TC Ziraat Bankas1 AS faaliyet raporlaridan derlenmistir.



Diger Aktifler
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Sekil 8. 2006 — 2010 Yillar1 Arasi Diger Aktiflerin Goriiniimii’*
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Sekil 8’de bankanin diger aktiflerine baktigimizda 2006 yilinda 1.493

(Milyon) TL iken, 2010 yilinda 2.458 (Milyon) TL ye arttig1 gézlenmektedir.
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Sekil 9. 2006-2010 Yillar1 Aras: Toplam Aktiflerin Gériiniimii®?

Sekil 9’da bankanin toplam aktifleri goériilmektedir. 2006 yilinda 71.904
(Milyon) TL, 2007 yilinda 80.942 (Milyon) TL, 2008 yilinda 104.412 (Milyon) TL,
2009 yilinda 124.529 (Milyon) TL ve 2010 yilinda ise 151.160 (Milyon) TL’ye
arttigr goriilmektedir. Ziraat bankasinin 2006 yilindan 2010 yillindaki toplam

222 2006 — 2010 yillar1 aras1 TC Ziraat Bankasi AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
223 2006 — 2010 yillar: aras1 TC Ziraat Bankasi1 AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
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aktifleri karsilastirildiginda 2010 yilina kadar 79.256 (Milyon) TL’lik bir artig oldugu

gozlenmektedir.
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Sekil 10. 2006-2010 Yillar1 Aras1 Mevduatlarim Gériiniimii®?*

Sekil 10’a baktigimizda 2006 yilinda 59.653 (Milyon) TL olan bankanin
mevduati, 2010 yilinda 125.796 (Milyon) TL’ye ¢iktig1 gézlenmektedir. Bankanin 5

senelik bu siirece bakildiginda mevduatlarini  66.143 (Milyon) TL arttigini

sOyleyebiliriz.

Mevduat Disi Kaynaklar
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Sekil 11. 2006-2010 Yillar1 Aras1t Mevduat Dis1 Kaynaklarin Goriiniimii®®®

224 2006 — 2010 yillar: aras1 TC Ziraat Bankas1 AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
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Sekil 11’de 2006 yilinda 4.767 (Milyon) TL olan bankanin mevduat dist
kaynaklart 2010 yilinda 9.756 (Milyon) TL oldugu goriilmektedir. Bankanin 5

senelik bu siirecte mevduatlarini1 4.989 (Milyon) TL arttigin1 sdylenebilir.
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Sekil 12. 2006-2010 Yillar1 Arasi Diger Pasiflerin Goriiniimii*?°

Sekil 12°de bankanin diger pasifleri 2006 yilinda 905 (Milyon) TL, 2007
yilinda 1.407 (Milyon) TL, 2008 yilinda 1.558 (Milyon) TL, 2009 yilinda 1.553
(Milyon) TL ve 2010 yilinda ise 2.150 (Milyon) TL oldugu goriilmektedir.

2252006 — 2010 yillar1 aras1 TC Ziraat Bankasi AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
226 2006 — 2010 yillar1 aras1 TC Ziraat Bankasi1 AS faaliyet raporlaridan derlenmistir.
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Ozkaynaklar
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Sekil 13. 2006-2010 Yillar1 Aras1 Ozkaynaklarin Gériiniimii®’

Sekil 13°de 2006 yilinda 6.579 (Milyon) TL olan bankanm Ozkaynaklar,
2010 yilinda 13.458 (Milyon) TL’ye ulastig1 goriilmektedir. Ziraat bankasinin son 5
senelik donemine bakildiginda bankanin 6zkaynaklarinda 6.879 (Milyon) TL’lik bir

artis oldugunu soyleyebiliriz.

Toplam Pasifler
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Sekil 14. 2006-2010 Yillar1 Aras1 Toplam Pasiflerin Goriiniimii*?®

2272006 — 2010 yillar1 aras1 TC Ziraat Bankas1 AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
228 2006 — 2010 yillar1 aras1 TC Ziraat Bankasi AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
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Sekil 14’e Ziraat bankasinin 2006 yilindaki toplam pasifleri 71.904 (Milyon)
TL iken, 2010 yilinda 151.160 (Milyon) TL’ye arttig1 gdzlenmektedir.

Sermaye Yeterlilik Rasyosu
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Sekil 15. 2006-2010 Yillar1 Aras1 Sermaye Yeterlilik Rasyosunun Gériiniimii®*®

Sekil 15’e bakildiginda sermaye yeterlilik rasyosu; 2006 yilinda %39,6, 2007
yilinda %25,4’e distiigiinii, 2008 yilinda da diislistine devam ederek %:20,1’ye
geriledigini, 2009 yilinda ise %?23,2’ye yiikseldigini, 2010 yilinda ise %19,2’ye

diistiigiinii gormekteyiz.

229 2006 — 2010 yillar: aras1 TC Ziraat Bankasi1 AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
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Sekil 16. 2006-2010 Yillar1 Aras1 Ozkaynak/Toplam Aktiflerin Goriiniimii**°

Sekil 16’ya bakildiginda bankanin 6zkaynak/toplam aktiflerinin; 2006 yilinda

%9,2, 2007 yilinda %38,9’a diistiigiinii, 2008 yilinda da diisiisiin devam ettigini ve

%7,1’e geriledigini, 2009 yilinda ise artisin tekrar bagladigimi ve %8,3’e

yiikseldigini, 2010 yilinda da ayni sekilde artisin pozitif egimli olarak %38,9’a

yiikseldigigoriilmektedir.

Toplam Krediler/Toplam Aktifler
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Sekil 17. 2006-2010 Yillar1 Aras1 Toplam Krediler/Toplam Aktiflerin

Goriniimii

2302006 — 2010 yillar: aras1 TC Ziraat Bankasi1 AS faaliyet raporlaridan derlenmistir.

231
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Sekil 17°de toplam krediler/toplam aktiflerin pozitif egimli bir artista oldugu

goriilmektedir.

Takipteki Krediler (Briit)/Toplam
Krediler(*)
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Sekil 18. 2006-2010 Yillar1 Aras:1 Takipteki Krediler/Toplam Kredilerin

o ee e 232
Goriiniimii*®

Sekil 18’e bakildiginda takipteki krediler/toplam kredilerin pozitif egimli bir

artista oldugu goriilmektedir.

212006 — 2010 yillar: arast TC Ziraat Bankasi AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
232 2006 — 2010 yillar: aras1 TC Ziraat Bankasi1 AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.



102
100
98
96
94
92
90
88
86

YP Aktifler/YP Pasifler

11,

2006

2007

2008

2009

2010

| B YP Aktifler/YP Pasifler

100

100,3

100,1

99,7

91,5

Sekil 19. 2006-2010 Yillar1 Arasi YP Aktifler/YP Pasiflerin Goriiniimii**®
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Sekil 19°da YP Aktifler/YP Pasiflerin 2007 yilinda pozitif egimli bir artist

varken 2008’den sonra ayni durumun s6z konusu olmadigi goriilmektedir.

Likit Aktifler/Toplam Aktifler

Aktifler
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Sekil 20. 2006-2010 Yillar1 Aras1 Likit Aktifler/Toplam Aktiflerin Gériiniimii*®*

2332006 — 2010 yillar: aras1 TC Ziraat Bankasi1 AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
2342006 — 2010 yillar1 arast TC Ziraat Bankasi AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
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Sekil 20°ye bakildiginda Likit Aktifler/Toplam Aktifler 2007 yilinda pozitif

egimli bir artist varken 2008’den sonra ayni durumun séz konusu olmadig

gorilmektedir.

3.4. T.C. Ziraat Bankasi Karlihk ve Bor¢ Odeme Durumu

Tablo 5. T.C. Ziraat Bankasi Aktif Yapisi

2006 2007 2008 2009 2010
Toplam 17.371 21.604 30.836 36.725 57.443
krediler
Ticari 3.026 3.558 7.549 8.258 15.920
krediler
Aktifler | Bireysel 7.575 10.006 13.347 16.852 23.465
krediler
Tarimsal 3522 4810 6.358 7.708 13.605
krediler
Toplam 71.904 80.942 104.412 124529 | 151.160
aktifler
Pasif Mevduat 59.653 68.249 83.883 98.529 125.796
Yapist Net Kar 2.100 2.351 2.134 3.511 3.713

Kaynak: 2006 — 2010 yillar1 aras1 TC Ziraat Bankasi AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.

60.000

50.000

40.000

30.000

20.000

10.000

0

Toplam krediler

il

2006

2007

2008

2009

2010

W Toplam krediler

17.371

21.604

30.836

36.725

57.443

Sekil 21. Toplam Krediler?®

Sekil 21’e bakildiginda Ziraat Bankasinin toplam kullandirdigi kredi
miktarlart goriilmektedir. 2006 yilinda 17.731 (Milyon) TL kredi imkan1 sunarken,

2352006 — 2010 yillar1 aras1 TC Ziraat Bankas1 AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
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2010 yilinda 57.443 (Milyon) TL kredi kullandirdigr goriilmektedir. 5 yillik
donemde bankanin toplam kullandirdigi kredi miktarinda 40.072 (Milyon) TL artis

oldugu gozlenmektedir.

Ticari krediler
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Sekil 22. Ticari Krediler®®

Sekil 22’ye bakildiginda Ziraat Bankasinin kullandirdigi ticari kredi miktari
goriilmektedir. 2006 yilinda 3.026 (Milyon) TL ticari kredi imkani1 sunarken, 2010
yilinda 15.920 (Milyon) TL ticari kredi kullandirdigi goriilmektedir. 5 yillik

donemde bankanin toplam kullandirdigr ticari kredi miktarinda 12.894 (Milyon)

TL’lik bir artis oldugu gozlenmektedir.

236 2006 — 2010 yillar: aras1 TC Ziraat Bankasi1 AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
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Bireysel krediler
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Sekil 23. Bireysel Krediler®®

Sekil 23’e bakildiginda Ziraat Bankasinin toplam kullandirdig: bireysel kredi
miktar1 goriilmektedir. 2006 yilinda 7.575 (Milyon) TL kredi imkan1 sunarken, 2010
yilinda 23.465 (Milyon) TL kredi kullandirdigi goriilmektedir. 5 yillik doneme
baktigimizda bankanin toplam kullandirdigr bireysel kredi miktarinda 15.890
(Milyon) TL’lik bir artis oldugu gozlenmektedir.
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Sekil 24. Tarimsal Krediler®®

272006 — 2010 yillar1 arast TC Ziraat Bankasi AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
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Sekil 24’e bakildiginda Ziraat Bankasinin toplam kullandirdig: tarimsal kredi
miktar1 goriilmektedir. 2006 yilinda 3.522 (Milyon) TL kredi imkan1 sunarken, 2010
yilinda 13.605 (Milyon) TL kredi kullandirdigi goriilmektedir. 5 yillik doéneme
baktigimizda bankanin toplam kullandirdigi tarimsal kredi miktarinda 10.083
(Milyon) TL’lik bir artig oldugu gozlenmektedir.
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Sekil 25. Net Kar?®

Sekil 25’¢ bakildiginda Ziraat Bankasmin net kar1 goriilmektedir. 2006
yilinda 2.100 (Milyon) TL iken, 2007 yilinda 2.351 (Milyon) TL’ye c¢iktig1
gozlenmektedir. Ancak 2008 yilinda bankanin karinda bir azalma s6z konusudur.
2008 yilinda 2.134 (Milyon) TL’ye gerileyen kar2009 yilinda yaklasik %64 bir
artisla 3.511 (Milyon) TL’ye ulastig1 goriilmektedir. 2010 yilinda ise bankanin 3.713
(Milyon) TL net kar1 oldugu goriilmektedir.

238 2006 — 2010 yillar: aras1 TC Ziraat Bankasi1 AS faaliyet raporlaridan derlenmistir.
2392006 — 2010 yillar: aras1 TC Ziraat Bankasi1 AS faaliyet raporlarindan derlenmistir.
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DORDUNCU BOLUM

SONUC

Performans degerlendirme, calisanlarin bireysel basarilarini ve belirli bir
zaman siiresindeki davraniglarimi degerlendiren ve Glgen bir siirectir. Performans
degerlendirme sistemi ise, isletme performansini, verimliligi, etkinligi artirmada ve
isletme hedeflerinin ¢aliganlarin hedefleri ile koordinasyon saglamasinda, isletme
icin yararli oldugu gibi, ¢alisanlar arasindaki iletisimi ve geribildirimi gelistirmede
ve kisinin ise olan katkisini belirlemede onemli faydalar saglamaktadir. Ayrica
Performans degerlendirme sisteminin, isgorenlerle yonetim, hatta {ist yonetim

arasindaki iletisimi saglamaya c¢aligan bir sistem oldugundan da bahsedebiliriz.

Calismamizin alanin1 kapsayan ve genel olarak {iizerinde durdugumuz:
“BDDK Standartlarina Gore Bankalarda Performans Degerlendirmesi: Tiirkiye
Ziraat Bankas1 AS. Ornegi”nde Kamu bankasi olarak sektdrde yasamini siirdiiren
T.C. Ziraat Bankasi AS.’nin yillar itibariyle performans durumunun olumlu mu

olumsuz mu oldugu tespit edilmeye ¢aligilmistir.

Tiirkiye bankacilik sisteminin 6nemli yap1 taglarindan biri olarak piyasa da
yasamint siirdiiren T.C. Ziraat Bankasi AS’nin kendi biinyesinde 2006 — 2010
yillarindaki performansini rasyo analizi yardimiyla incelemeye calisilmistir. Rasyo

analizinin sonucuna bakildiginda su sonuglara ulasiliyor;

- Sermaye yeterlilik rasyosunun yillar itibariyle negatif egimli bir hareket
izledigini,

- Ozkaynak/Toplam aktiflerin 2006 yilindan 2008 yilina kadar negatif egimli,

2009 yilinda sonra pozitif egimli bir hareket izledigini,

- Toplam krediler/Toplam aktiflerin 2006 yilindan itibaren pozitif egimli ibr

hareket izledigini,

- Takipteki krediler/Toplam kredilerin 2006 yilindan 2009 yilina kadar pozitif
egim bir tavir sergiledigini, ancak 2009 yilinda biiyiik bir diisiis gosterdigini,
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- Likit aktifler/Toplam aktiflerin 2007 yilinda arttig1 ancak bu yildan sonra
diisiis gosterdigini,
- Mevduatinin 2009 yilina kadar pozitif egim sergiledigi, 2010 yilinda ise

agresif bir biiylime gosterdigini,
- Aktif karliliginin da yillar itibariyle arttig

soylenebilir. Bunun yaninda T.C. Ziraat Bankasi AS$’nin aktif yapisinin da yillar
itibariyle dagilimina bakildiginda gosterdigi biiyiimenin aktif yapisinda da devam

ettigi sdylenebilir. Bunlara kisaca deginildiginde bankanin kullandirdigi kredilerin;
- toplam kredi oranlarinda yillar itibariyle arttigini,
- ticari kredilerin yillar itibariyle arttiini,
- bireysel kredilerin yillar itibariyle arttigini,
- tarimsal kredilerin yillar itibariyle arttigini,
- bununla birlikte bankanin toplam aktiflerinin de yillar itibariyle arttigin

sOylenebilir. Biitlin bu rasyo analizi sonucunda, T.C. Ziraat Bankast AS’nin sermaye
yeterlilik rasyosunun yillar itibariyle diisiis gosterdigini ancak buna ragmen
Ozkaynaklarinda yillar itibariyle siirekli artis sagladigini gostermektedir. Bununla
birlikte bankanin aktif karliliginda da stirekli bir artig goriilmektedir. Biitiin bunlari
bir ele aldigimizda ise ¢ikan tablo T.C. Ziraat Bankasi AS’nin bankacilik
sektorlindeki performansini yillar itibariyle arttirdigindan bahsedebilir. Ayrica T.C.
Ziraat Bankasi AS’nin yillar itibariyle ekonomik istikrarini korudugunu ve ticari,
bireysel ve tarimsal kredilerle miisterilerinin ihtiyaglarmi karsilayabildigi

sOyleyebilir.

T.C. Ziraat Bankast AS$’nin bu olumlu tablosunun yillar itibariyle
korudugundan ve iizerine her yil bir tas daha koyarak olumlu tablosunu korumasi,
tilketiciler goziinde T.C. Ziraat Bankasi AS’nin yerini saglamlastirmistir. Bir
bankanin sektordeki bu kadar yogun pazar da, boyle olumlu bir tablo ¢izmesi 6nemli
bir basart olarak sayilmalidir. Bu suretle T.C. Ziraat Bankasi AS’nin BDDK
standartlarin1 uyguladigi ve bu sayede hem sektordeki karlilik oranini hem de

misteriler karsisinda itibarini siirekli arttirdig1 gozlenmektedir.
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BDDK kriterlerini  basartyla uygulayan, T.C. Ziraat Bankasi AS$’nin
sektorden aldig1 % 15°lik pay ile toplam aktifleri Mart 2011 yili itibariyle 151,8
milyar TL’ye ulagsmistir.

BDDK’ya gore T.C. Ziraat Bankasi AS’nin performans endeksi ve
bilesenlerini incelendigi ¢alismada bankanin yillar itibariyle olumlu bir performans
gosterdigini, faaliyet raporundan elde edilen veriler esliginde ortaya koymaktadir.
Bankanin risk yonetimi konusunda ihtiyath bir politika izledigini de sdyleyebiliriz.
Bankanin kur riski tasimadigini ve finansal piyasalarda alabilecegi riskleri yonetim
tarafindan kisitlandigin1 da soyleyebiliriz. Mevduat faizlerini piyasa faizlerine gore
ayarladigin1 ve pozitif kar marjin1 saglamaya c¢alistigin1 da yine bankanin verilerine
gbre yorumlanabilir. Piyasa faiz oranlarindaki dalgalanmanin ise bankanin piyasa

takip politikasinin iyi olmasindan dolay1 olumsuz yonde etkilenmedigini sdylenebilir.
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