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Oz

Bu calismada teftis orijinli olan banka
calisanlarinin Gst diizey yonetimdeki yeri ile ilgili bir
arastirma  yaptmistir. Arastirma Tiurkiye bankacilik
sektoriinde aktifleri en yiiksek olan dokuz bankanin on
yillik verileri tGzerinden gerceklestirilmistir. Bankalar ve
st yonetici unvanlarina gore frekans analizi ile banka,
unvan, sahiplik (kamu-6zel) ve zaman (yil) acisindan ki-
kare fark analizleri yapilmistir. Sonug olarak Ts Bankast
ve kamu bankalarinda miufettis kokenli tust duzey
yoneticilerin agirliklt oldugu, kredilerden sorumlu ve
pazarlamadan sorumlu genel muduir yardimciliklarinda
miifettis kokenliligin 6ne ¢iktigi, bankalar, sahiplik ve
unvan acisindan Ust diizey yoneticiler arasinda orijin
yontyle anlamli bir fark oldugu, zaman agisindan ise
anlamli bir fark olmadigr gérilmustir.

kurulu

Anahtar kelimeler: Bankacilik, I¢ Denetim, Banka
Miifettisligi, Ust Diizey Yénetim

Abstract

In this study, a research has been carried out on the
bank employees who have originated from internal audit
This been
conducted on the ten-year data of nine banks with the

in senior management. research has
highest assets in the banking sector in Turkey.
Frequency analyzes were made according to the banks
and senior managers, and chi square analysis was
performed in terms of bank, title, ownership and time.
As a result, senior managers in Isbank and public banks
are predominantly of internal audit origin. The role of
internal auditing is emphasized in the deputy general
managers responsible for loans and marketing. There is
a meaningful difference between senior managers in
terms of banks, ownership and title as part of origin.
However, there is no meaningful difference in terms of
time.

Keywords: Banking, Internal Audit, Bank Internal

Auditor, Senior Management

* Bu galisma 20-22 Nisan 2017 tarihleri arasinda diizenlenen 2. Lisansiistii Isletme Ogrencileri Sempozyumu’nda yazar
tarafindan sunulan “Banka Teftis Kurullarinin Tiirk Bankaciik Sektériine Nitelikli Insan Kaynag: Yetistirilmesindeki

Rolii” bashkl: bildiri genisletilerek hazirlanmigtir.
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EXTENDED SUMMARY

Background: Internal auditors are the most invested human resource in all business processes starting from
recruitment in the banking sector. The banks aim to employ the most qualified human resources of the country in
the internal audit units in order to strengthen the human capital and provide a high intellectual capital accumulation.
Since internal audit units have the authority to conduct audit in each other unit of the bank, internal auditors gain
experience and knowledge of all banking activities. Internal audit assistants begin their career through a challenging

written and oral examination process. For all these reasons, they are looked upon as potential top managers.

Purpose: In this research, it is aimed to determine the existence of the members of the internal audit unit
among senior management of the banks. Thus, the ability of the internal auditors who are the most invested
personnel in the sector in terms of human resources to appoint senior management will be revealed. In summary, an
answer will be sought to research question in the form of "Can the bank's internal audit units be considered as a
senior management training school?".

Method:In the study, document analysis was used as data collection technique. Within this research has
examined the top ten banks in Turkey by assets. The ten years” annual reports covering the years 2006-2015 of these
banks were examined in detail and the curriculum vitaes of senior managers were screened. The obtained data were
subjected to frequency and difference analyzes via SPSS PASW 18 Statistics program. As detailed cv information
could not be obtained from Finansbank's annual reports, the bank was excluded from the scope of the research. The
origins of senior management of the bank are classified in the form of internal audit, specialist, engineering,
supervisor, independent auditors and bank official. The main activities in the Turkish banking sector focus on loan
allocation, loan marketing, banking operations and financial accounting operations. For this reason, senior managers
of these units and general managers are included in the research. The following analyzes have been made in this
direction:

* Frequency analysis of the internal auditor and non-internal auditor origins of senior managers according to
the banks in ten years’ time period,

* Frequency analysis of internal auditor and non-internal auditor origins on the basis of titles in ten years’
time period,

* Chi square analysis of in order to test whether there is a meaningful difference from the origin according to
the title,

* Chi square analysis of in order to test whether there is a meaningful difference from the origin according to
the bank ownership (state-private),

* Chi square analysis of in order to test whether there is a meaningful difference from the origin according to
years (based of 2006 and 2015),

* Chi square analysis of in order to test whether there is a meaningful difference from the origin according to
banks.

Findings: Isbank and public banks have mainly senior managers who internal auditor origin. In deputy
general manager of loan allocation and deputy general manager of loan marketing, senior managers who internal
auditor origin come forward. There is a meaningful difference in terms of origin according to banks, ownership and
title between senior management. On the other hand, there no significant difference in terms of origin according to

years between senior management.

Conclusions: Findings obtained within the scope of the research constitute a positive response to the
research question in the form of "Can the bank inspection boards be regarded as a senior management training
school?" that motivates the study. Public banks and Isbank are the most established banks in the Turkish banking
sector. Therefore, the internal audit units of these banks also have a rooted corporate culture. This can be
considered as one of the reasons why the internal audit units of the banks have a more important role in senior
management than other banks. Internal auditors meet with different people in a variety of areas during their duties
and this improves their communication skills. In addition, internal auditors carry out audit task over a large number
of customer files so their credit assessment skills are also evolving. For this reason, it can be said that managements
who internal auditor origin have become more prominent in senior management of loan marketing and loan
allocation. In Turkey, the weight of the internal audit unit in the senior management is below 50% in in foreign
partnership banks.
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GIRIS

Bankacilik sektériinde ise alimdan baglayarak tiim yetisme siireclerinde en fazla yatirim yapilan insan
kaynagi mifettislerdir. Mifettislerin ise alim sinavlarinda muhasebe, iktisat, hukuk ve yabanci dil bilgileri
Slgiilmekte ve s6z konusu alanlarda zorlu egiklerin agilmast gerekmektedir. Bankalar beseri sermayelerini
giiclendirmek ve ytliksek bir entelektiiel sermaye birikimi olusturmak amaciyla teftis kurullarina tlkenin en
nitelikli insan kaynagini kazandirmayr amaglamaktadir. Zorlu bir yazili ve s6zIi sinav siirecinden gegerek
meslege baslayan mufettis yardimcilarina potansiyel tist yonetici nazartyla bakidlmaktadir. Bankada mifettis
yardimcist unvani ile ise baslayan teftis kurulu tyeleri, hem mevzuat hem de uygulama acisindan oldukc¢a
agir bir icerik tastyan ylkselme sinavlarini basarmak koguluyla re’sen denetim, inceleme ve sorusturma
yetkisini elde etmektedir. Teftis kurullarinin bankanin her biriminde denetim yapma yetkisi tasimasi,
miifettislerin biitin bankacilik faaliyetleri hakkinda bilgi ve tecribe kazanmasini mimkiin kilmaktadir.
Rutin denetimlerin yaninda, inceleme ve sorusturma gibi oldukea derin arastirmalar yapilmasint lazim kilan
ve stres yonetimi gerektiren gorevler, mifettislerin risk alglarini ve stre¢ yonetimi becerilerini
gelistirmektedir. Boylece miifettisler olabildigince kisa bir zaman diliminde bankacilikla ilgili 6nemli bir
donanima sahip olmaktadir. Bu arastirmada, bankalarin tst dizey yOneticileri arasinda, teftis kurulu
kokenli olanlarin ne derece yer teskil ettiginin saptanmast amaclanmaktadir. Béylece insan kaynaklari
acisindan sektérde en fazla yatirimin yapildigi personel olma niteligini tastyan mifettislerce Ust diizey
yonetimin ne Olciide beslendigine iligkin olgular ortaya konulacaktir. Bu baglamda insan kaynaklart
yonetiminin egitim, kariyer yonetimi ve terfi strecleri gibi islevleri arastirma kapsami disinda birakilarak
“Banka teftis kurullart bir Gst diizey yonetici yetistirme okulu olarak degerlendirilebilir mir” seklindeki
arastirma sorusuna cevap aranacaktir. Literatiirde bankacilik sektori ile ilgili daha 6nce bu eksende bir
aragtirmaya rastlanilmamis olup calisma alaninda ilk olma 6zelligi tasimaktadir. Arastirmadan elde edilen
sonuglarin genelde kariyer meslekleri 6zelde de banka mifettisligini hedefleyen ilgili boliimlerin (isletme,
iktisat, maliye, bankacilik ve finans vb.) lisans ve lisanststi 6grencileri acisindan da bilimsel bir kilavuz

niteligi tasimast ve meslek seciminde yol gosterici olmast beklenmektedir.
1. YASAL ACIDAN BANKA TEFTI$ KURULLARI

Bankalarda i¢ denetim sisteminin yasal alt yapisint olusturan en 6nemli diizenlemeler 5411 sayili
Bankaciltk Kanunu ve buna dayanilarak hazirlanarak I¢ Sistemler Yonetmeligidir.

1.1. Bankacilik Kanunu

5411 sayili Bankacilik Kanunu’nun 29. maddesi ile 32. maddeleri arasint kapsayan ikinci béliimiinde
bankalarin i¢ sistemleri hakkinda temel bilgiler yer almaktadir. I¢ denetime iliskin hiikiimler de bu
maddeler kapsaminda yurirlik kazanmistir (5411 Sayili Bankaciik Kanunu, 2005: 22). Kanunun ig¢
denetim sistemi hakkinda hikiimler iceren 32. maddesinde, bankalarin biltin birim, sube ve
konsolidasyona tabi ortakliklarini kapsayan bir i¢ denetim sistemi kurmak zorunda oldugu, bu ¢ercevede,
faaliyetlerin mevzuata, ana sézlesmeye, ic dizenlemelere ve bankacilik ilkelerine uygunlugunun banka
mifettisleri tarafindan denetlenecegi, i¢ denetim faaliyetlerinin, tarafsiz ve bagimsiz bir sekilde, gerekli
mesleki 6zen gosterilerek, yeterli sayida miifettis tarafindan ytritilecegi, ana ortaklik niteligindeki banka
mensubu miifettislerin istiraklerdeki i¢ denetim gérevini de ifa edebilecegi, i¢ denetimle gbrevli birimce
veya yetkili miifettislerce kanun uyarinca diizenlenecek i¢ denetim raporunun, en az tger aylik dénemler
itibartyla ve denetim komitesi araciligtyla yonetim kuruluna sunulmasinin zaruri oldugu belirtilmistir (5411
Sayili Bankacilik Kanunu, 2005: m. 32).

Bunun yant sira 5411 sayii Bankacilik Kanunu i¢ denetim sistemi hakkinda, kurulusta i¢ denetim
sistemine iliskin faaliyet programinin BDDK’ya ibraz edilmesi (5411 Sayili Bankacilik Kanunu, 2005: m.
7), i¢ denetim sistemi ile ilgili sorumlulugun yoénetim kurulunca ustlenilmesi (5411 Sayili Bankacilik
Kanunu, 2005: m. 23), i¢c denetim sisteminin gézetiminden yonetim kurulu adina denetim komitesinin
sorumlu olmast (5411 Sayili Bankacihk Kanunu, 2005: m. 24) ve i¢ denetim sistemi ile ilgili yasal gereklere
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uyulmamasi halinde BDDIK’nin muhtelif 6nlemler almast (5411 Sayili Bankacilik Kanunu, 2005: m. 67)
gibi hususlarda ilave hitkiimler icermektedir.

1.2 Ig Sistemler Yénetmeligi

I¢ sistemler yonetmeligi, 5411 sayth Bankaciltk Kanunu’nun i¢ sistemler hakkindaki maddelerine
dayanarak, bankalarin kuracaklari i¢c kontrol, i¢ denetim ve risk yonetim sistemlerine ve bunlarin isleyisine
iliskin usul ve esaslart diizenlemek amactyla 11.07.2014 tarihinde yirtrlige konulmustur (BDDK, 2014: m.
1-2). Yonetmeligin 4. maddesi ile 34. maddeleri arasint kapsayan kistmlarinda bankalarin i¢ sistemlerinin
kurulusu ve ist yénetimin sorumluluklari, i¢ kontrol sistemi ve i¢ denetim sistemi hakkinda bilgiler yer
almaktadir BDDK, 2014: m. 4-34). Y6netmelik uyarinca i¢ sistemler kavrami, i¢ denetim, i¢ kontrol ve
risk yonetim sistemlerini ifade etmektedir BDDK, 2014: m. 3). I¢ sistemler kapsamindaki birimler banka
organizasyon yapist icinde yonetim kuruluna baglt olarak kurulur (BDDK, 2014: m. 4). I¢ denetim
sisteminin amact, tist yonetime banka faaliyetlerinin Kanun ve ilgili diger mevzuat ile banka ici strateji,
politika, ilke ve hedefler dogrultusunda yuritildigi ve i¢ kontrol ve risk yonetimi sistemlerinin etkinligi ve
yeterliligi hususunda giivence saglamaktir (BDDK, 2014: m. 21). Banka i¢ denetim biriminde, bankanin
buyuklugine, faaliyetlerinin karmagsikligina, yogunluguna, kapsamina ve risklilik diizeyine bagh olarak, i¢ ve
dis mevzuatta 6ngorilen denetim hizmetlerinin aksatilmadan ve bu hizmetlerin gerektirdigi seviyede yerine
getirilmesi amaciyla yeterli sayida miifettis ve i¢ denetim elemani ¢alistirilir (BDDK, 2014: m. 22).
Miifettisler gorevlerini tarafsiz ve bagimsiz olarak icra eder. Bu amagla miifettislerin yénetim kurulu, ilgili
i¢ sistemler sorumlusu ve i¢ denetim birimi yoneticisi disinda banka yénetiminde bulunan hicbir kisiye
karst hesap verme sorumlulugu yoktur ve gérevlerinin icrasinda kisisel ve akrabalik iliskileri ya da
bankadaki konumu gibi hususlardan kaynakli menfaat ¢atismalarindan uzak durmalari saglanir (BDDK,
2014: m. 23). Miifettisler gorevlerini mesleki 6zen ve dikkat igerisinde yerine getirmekle yiikiimlidir
(BDDK, 2014: m. 24). T¢ denetim faaliyetleri, donemsel ve riske dayalt olarak gerceklestirilmekte olup s6z
konusu faaliyetler, i¢ denetim planinin hazirlanmasi, yiirirlige konulmasi, ¢alisma programlart araciligiyla
icrast, sonuclarin i¢ denetim birimi yénetimine, ilgili birim yénetimine ve ilgili i¢ sistem sorumlusuna,
denetim komitesine, denetim komitesi araciligtyla yénetim kuruluna raporlanmasi ve denetim raporlari
cercevesinde ilgili birim yonetimlerince alinan 6nlemlerin izlenmesi faaliyetlerini kapsar (BDDK, 2014: m.
25). Etkin bir i¢ denetim sistemi, i¢ denetim biriminin risk degerlendirmelerine dayali olarak gerceklestirilir.
I¢ denetimde risk degerlendirmeleri, ic denetim birimi tarafindan bankanin maruz kaldig1 riskler ve bunlara
iliskin kontroller dikkate alinarak, denetim calismalarinda 6ncelik arz eden alanlarin, dikkate alinacak
detaylarin ve denetimin sikliginin belirlenmesine yonelik yiiriitiilen bir islemdir (BDDK, 2014: m. 20).

Denetim ¢aligmalart disinda i¢ denetim biriminden, bankalarda yeni trtinler ve hizmetler veya
politika ve uygulama usulleri konusunda danismanlik hizmeti de alinabilir (BDDK, 2014: m. 33). Bankalar,
kendi i¢ denetim biriminin, konsolidasyona tabi ortakliklarin butiin faaliyetlerini ve birimlerini sinirlama
olmaksizin inceleyebilmesini saglamak icin gerekli biitiin tedbirleri almakla yitkimlidir (BDDIK, 2014: m.
34). Ayrica Bankalarin Kurumsal Yonetim Tlkelerine Tliskin Yénetmelik’te de i¢ denetim personelinden
etkin olarak yararlanilmasi gerektigi ve bunun i¢in yonetim kurulundan en alt unvan seviyesindeki
personele kadar i¢ denetim sisteminin éneminin idrak edilmest gerektigi belirtilmistir (BDDK, 2006: 5).
Diger taraftan denetlenen birimlerle yasanabilecek olast menfaat ¢atismasi ve ¢ikar iliskisinin 6niine
gecilmesi ve bagimsizlik ve tarafsizligin tesis edilmesi amaciyla miifettislerin ticret politikalarinin gérevlerini
icra ettikleri birimlerin performansindan bagimsiz olarak belirlenmesinin énemine deginilmistir.

2. MUFETTISLIK MESLEGININ KARIYER BASAMAKLARI VE MUFETTISLERIN
GOREVi

Hemen hemen biitlin bankalarda banka mifettigligi meslegine, diizenlenen bir yazili sinav ve
milakatta basarili olmak sartlarini yerine getirerek miufettis yardimcist unvant ile baslanmaktadir.
Mifettislik meslegine giris sinavinda basarili olan adaylar yetisme streglerinin hemen baslangicinda
bankalar tarafindan ve alaninda uzman egitimciler rehberliginde kapsamli bir mesleki egitime tabi
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tutulmaktadir. Bu egitim programinda hukuktan muhasebeye, kredilerden operasyon islemlerine, sube
islemlerinden genel midiirlik islemlerine kadar kapsamlt bir icerik sunulmaktadur.

Mifettislik mesleginde kariyer basamaklari mifettis yardimciligi, yetkili (kidemli) miifettis
yardimeiligi, mifettislik ve kidemli miifettislik seklinde ilerlemektedir. Meslege ilk adimlarint atan miifettis
yardimcilart belli bir siire daha kidemli olan miifettislerin yaninda is bast egitime tabi tutulmaktadirlar.
Muavinlik dénemi olarak da adlandirilan bu strecin amact usta ¢irak iliskisi cercevesinde, isin isbasinda
Ogrenilmesi ve nesilden nesile tecriibe aktarimiin saglanmasidir. Béylece kurum kuiltirinden is
pratiklerine kadar tiim hususlarda siirekli bir gelisim imkan1 ortaya ¢ikmaktadir. Miifettislere veya kidemli
mifettislere bagl olarak gecirilen miifettis yardimciligr stiresi kurumlar bazinda degisiklik géstermektedir.
Bu siire 6rnegin Is Bankasr'nda 3 yil olarak uygulanmakta iken (Is Bankast, 2016: 9) Garanti Bankas'nda 2
yil olarak (www.garanti.com.tr) ve Vakifbank’ta ise 1,5 yil olarak (Vakifbank, 2016: 2) uygulanmaktadir.
Miifettis yardimcist olarak ¢alisilan bu siirelerin sonunda yetkili miifettis yardimcist olabilmek igin yetki
sinavt diizenlenmektedir. Bu smavda basarili olanlar re’sen denetim yetkisi kazanarak bankalarindaki
gorevlerini yetkili mufettis yardimeis: olarak stirdiirmektedirler. Bankadan bankaya miifettis yardimciliginda
gegirilen toplam siireler degismektedir. Is Bankast ve Vakifbank’ta bu siireler 5 yil (Is Bankast, 2016: 9;
Vakifbank, 2016: 2) ve Garanti Bankast’nda ise 3 yil olarak (www.garanti.com.tr) uygulanmaktadir. Yetkili
mifettis yardimciliginda da belli bir stire deneyim kazanmus olmak sartiyla yeterlik sinavina girilmektedir.
Bu smavda basarili olanlarin yardimeiliklart sona ermekte ve s6z konusu kisiler mufettis unvanina sahip
olmaktadirlar. Mifettisler kisa stirede tim bankacilik konularinda deneyim kazanma imkanmna sahiptir.
Bunun sonucunda da miifettislik mesleginde belli bir streyi doldurduktan sonra bankanin yonetici
kadrolarina atanurlar.

Son yillarda bankalarin miifettis yardimcilig1 sinavlarint idari ve mithendislik alanlarinda ayri olarak
gerceklestirdikleri goriilmektedir. Isletme, iktisat ve maliye gibi ilgili boliimlerden mezun olanlar idari
alanda sinava girme hakkina sahipken bilgisayar mihendisligi, elektrik elektronik mithendisligi ve yazilim
mihendisligi gibi ilgili bolimlerden mezun olanlar mithendislik alaninda miifettis yardimciligi sinavina
kabul edilmektedir. Idari alanda gorev icra eden miifettisler banka personeli tarafindan yiiriitiilen islerin
denetiminden ve bu konuda siireclerin iyilestirilmesinden sorumludurlar. Mihendislik alaninda gbrev icra
eden mifettisler ise bankanin bilgi sistemlerinin giivenligi tizerine denetim gerceklestirmekte olup bu
konuda ortaya cikabilecek glivenlik aciklarinin 6nlenmesinden sorumludutlar.

Bankalar mesleki anlamda gelisimi siirekli kilmak ve bu konuda motivasyon saglamak amactyla
mifettisleri bankacilik ve denetim konusunda uluslararast diizeyde gegerli sertifikasyonlara sahip olmalari
yontnde tesvik etmektedir. Bu sebeple ilgili sinavlar icin katlanilacak maliyetlerin bir kismint bankalar
tistlenmektedir. CIA (Uluslararast I¢ Denetcilik Sertifikast), SPK Ileri Diizey Lisanst ve CPA (SMMM-
Serbest Muhasebeci Mali Misavirlik) gibi ruhsatlar bu baglamda 6ne ¢ikan sertifikalardur.

Bankalarda tim gsube, birim ve istiraklerin denetimi mifettisler eliyle yurttilmektedir. Banka
mifettisleri dstlendikleri bu 6nemli gbrevler sebebiyle ise giristen baglayarak tim yetisme siireclerinde
olduk¢a 6nemli esiklerden gegerek kariyerlerini sekillendirmektedir. Bankalarda i¢ denetim gorevini ifa
eden miifettisler sadece olagan (rutin) denetim faaliyetlerini yerine getirmemektedirler. Ayni zamanda
denetim komitesi araciligiyla baglt olduklari yonetim kurulu adina inceleme ve sorusturma c¢alismalart da
gerceklestirmektedirler. Miufettisler gbrevlerini ilgili birimde bizzat bulunarak yerinden denetim gseklinde
yapabilecekleri gibi bilgi teknolojileri imkanlarini kullanarak ilgili birimde bulunmaksizin uzaktan denetim
seklinde de yapabilirler. Bu itibarla miifettisler sube ve birim denetimlerinde tstlendikleri tim bu gbrevler
neticesinde i¢ ve dig mevzuat acisindan ¢ok donanimli bir seviyeye ulasmaktadirlar.

3. ARASTIRMA
Arastirma, banka Ust diizey yOneticileri arasinda mifettis kékenli olanlarin saptanmast ve yillar

icinde bu hususta yasanan degisimin belirlenmesini amaclanmaktadir. Arastirma kapsaminda Tirkiye’de
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faaliyet gOsteren aktif siralamasina gore ilk on bankanin (TBB, 2015: 242) 2006-2015 yillarint kapsayan 10
yillik faaliyet raporlart ayrintilt olarak incelenmis ve tist diizey yoneticilerin 6zgegmisleri taranmistir.

3.1. Aragtirmanin Yontemi

Aragtirmada, veri toplama teknigi olarak dokiman analizi kullanilmis olup elde edilen veriler SPSS
PASW 18 Statistics programi araciligtyla frekans ve fark analizlerine tabi tutulmustur. Verilerin normal
dagilima sahip olmamasi, non-parametrik bir nitelik tasimast ve gézlem saysinin diisitk olmast nedeniyle
fark analizlerinin gerceklestirilmesi siirecinde parametrik olmayan testlerden birisi olan ki kare testi tercih
edilmistir.

Finansbank’in faaliyet raporlarindan ayrintih 6zgecmis bilgilerine ulagilamadigi icin sz konusu
banka arastirma kapsamit disinda birakdmistir. Dolayistyla arastirmaya dokuz banka dahil edilmistir. Banka
st diizey yoneticilerinin orijinleri mifettislik, uzmanlik, mihendislik, murakiplik, bagimsiz denetcilik ve
memurluk biciminde siiflandirilmustir.

Faaliyet raporlarinda yeterli bilgi verilmeyen yoneticilerin 6zge¢misleri hakkinda daha ayrintil bilgi
edinmek amactyla bagta finansgundem.com ve linkedin.com gibi internet adreslerine basvurulmustur.
Banka Ust diizey yOneticilerinin mesleki orijinleri ile ilgili faaliyet raporlarinda veya internet taramasinda
mifettislik, uzmanlik, mithendislik, murakiplik veya bagimsiz denetcilik yoniinde bir bilgiye rastlanimadig:
durumlarda s6z konusu kisinin memur orijinli oldugu kabul edilmistir. Bankacilik kariyerlerine yonetici ya
da yoOnetici yardimcist olarak baslayan kisilerin uzmanlik orijinli olduklari degerlendirilmistir. Arastirma
kapsaminda ¢ok diistik bir pay teskil etmekle (memur orijinli kabul edilen toplam bes yonetici- 4 Akbank 1
Garanti- ve uzman orijinli olarak degerlendirilen toplam 2 yonetici-2 TEB) birlikte bu durum ¢alismanin
kisitint olusturmaktadir.

Bankacilikta ana faaliyetler kredi tahsis, kredi pazarlama, operasyon ve muhasebe operasyonlarinda
yogunlastifl icin arastirmaya sOz konusu birimlerin st diizey yoOneticileri ile genel mudirler dahil
edilmistir. Boylece banka genel mudirleri ve tist diizey yoneticilerin yetistirilmesinde teftis kurullarinin rold
ile ilgili bir durum tespiti yapilmaya ¢alistimistir. Bu dogrultuda asagidaki analizler yapilmistir:

a) On yillik zaman diliminde bankalara gore uist diizey yoneticilerin miifettislik ve mufettislik
dis1 orijinlerine iliskin frekans analizi,

b) On yillik zaman diliminde unvanlar bazinda mifettislik ve miufettislik dist orijinlere iliskin
frekans analizi,

9 Orijin agisindan unvana gore anlamh bir farkldik olup olmadigin test etmek icin ki kare
analizi,

d) Orijin acisindan banka sahipligine (kamu-6zel) gére anlamlt bir farklidik olup olmadigini

test etmek icin ki kare analizi,

e) Orijin agisindan yillara (2006 ve 2015 yillart baz alinarak) gére anlaml bir farklilik olup
olmadigini test etmek icin ki kare analizi.

f)Orijin actsindan bankalara gre anlaml bir farklilik olup olmadigini test etmek igin ki kare analizi,

Bankalarin faaliyet raporlarindan elde edilen tst diizey yoneticilerin orijinine iliskin veriler
calismanin sonunda yer alan ekli tablolarda gosterilmistir. Asagida sirast ile her bir analize iliskin tablolar
olusturulmus ve bulgular yorumlanmustir. Analizlerde ekli tablolarda da goriilecegi tizere bankalar icin her
yil sonu ve her unvan tizerinden ayr1 veri toplanmis olup bu dogrultuda her banka i¢in toplam 50 veri (10
yil ve 5 farkli unvan bazinda) ve her unvan icin toplam 90 veri (10 yd ve 9 farkli banka bazinda)
degerlendirmeye dahil edilmistir. Diger bir ifade ile analizler her banka icin 10 yil ve 5 unvan bazinda
toplanan 50 veri ve her unvan icin 10 yil ve 9 banka bazinda toplanan 90 veri icinde miifettis kdkenliligin

durumunu gostermektedir.
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3.2, Bankalara Gore Ust Diizey Yoneticilerin Miifettiglik Ve Miifettiglik Dis1 Orijinlerine
Iligkin Frekans Analizi

Bu bagliktaki analiz beg farklt unvan ve her birine iligkin on yillik zaman dilimi baz alinarak her bir
banka 6zelinde 50 veri tizerinden ger¢eklestirilmistir.

Tablo 1. Bankalar Bazinda Miifettislik/Miifettislik Dis1 Orijinli Ust Diizey Yéneticilerin 10 Yillik Gériiniimii

Mufettis ll\gliaklﬁ Memur Uzman Miuhendis BDagln? 1
Kékenli OXCM | Kokenli Kékenli Kékenli eneum
Olan Kokenli
Toplam Olan Vénetici Olan Olan Olan Olan
Banka Adi Veri Yonetici . Yonetici Yo6netici Yo6netici .
i Doénem .. . . Yonetici
Sayst Doénem (Yl Doénem Doénem Doénem Dénem
(Y1l) Sayist/ Sayist/ (Y1) Sayst/ | (Yil) Sayist/ | (Yil) Sayist/ (Y1) Sayist/
Orant ayts Orant Orant Orant ayts
Orant Orant
Is Bankast 50 47 / % 94 - 3/ %6 - - -
Vakifbank 50 41 /%82 - 4/%8 3/%6 2/ %4 -
Ziraat Bankast 50 34 /%68 | 7/%14 3/%6 6/ %12 - -
Halkbank 50 32/ % 64 - 2/ %4 16 / % 32 - -
Denizbank 50 24 / % 48 - 2/ %4 24 / % 48 - -
Garanti 50 15 / % 30 - 7/ %14 9/%18 |19/ % 38 -
TEB 50 15/ %30 | 7/%14 - 18 / % 36 - 10 / % 20
Yap1 Kredi 50 10 / % 20 - 9/%18 14 / % 28 3/%6 14 / % 28
Akbank 50 5/ %10 - 18 / % 36 9/%18 8/ %16 10 / % 20

On yilda bes farkli unvan icin toplanan 50 veri tzerinden yapilan degerlendirmelerin sonucunu
gOsteren tabloya gore s6z konusu dénemde en fazla miifettis kokenli tst diizey yoneticiye sahip olan
bankanin Is Bankast oldugu, en az miifettis kokenli yoneticiye sahip olan bankanin ise Akbank oldugu
goriilmektedir. Ts Bankast’'ni takip eden sonraki ti¢c banka strastyla Vakifbank, Ziraat Bankast ve Halkbank
olup bu bankalar kamu bankast olmast 6zelligi ile dikkat cekmektedir. Is Bankas’nin on yil boyunca hemen
hemen Ust diizey yoneticilerinin tamaminin mufettis kékenli oldugu, Akbank’in tst diizey yoneticilerinin
hemen hemen tamaminin ise miifettis kokenli olmadigt anlasgilmaktadir. Ayrica incelenen dénem icinde
Garanti Bankasi st diizey yoneticileri arasinda mithendis kékenliler en yiiksek orani (% 38) olusturmakta,
Akbank’ta memur orijinliler (% 306), Yap1t Kredi’de uzman (% 28) ve bagimsiz denetim orijinliler (% 28) ve
TEB’de de uzman orijinliler en biiytk payt (% 306) teskil etmektedir. Denizbank’ta uzman orijinlilerin orant
(%o 48) miifettis orijinlilerin oranina esit bir gdriinti arz etmektedir.

3.3. Unvanlar Bazinda miifettiglik ve miifettiglik dis1 orijinlere iligskin frekans analizi

Bu basliktaki analiz dokuz banka ve her birine iliskin on yillik zaman dilimi baz alinarak her bir

unvan Szelinde 90 dénem tzerinden gerceklestirilmistir.
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Tablo 2. Unvanlar Bazinda Miifettislik/Miifettislik Dis1 Orijinli Ust Diizey Yoneticilerin 10 Yillik Gériintimii

Unvan Toplam | Miifettis Murakip Memur Uzman Mithendis Bagimsiz
Veri Kokenli Kokenli Kokenli Kokenli Kokenli Denetim
Sayist Olan Olan Olan Olan Olan Kokenli
Yonetici Yonetici Yonetici Yonetici Yonetici Olan
Donem Donem Donem Donem Doénem Yonetici
(Y1) Sayist/ | (Yil) Sayist/ | (Yil) Sayist/ | (Yil) Sayist/ | (Yil) Sayist/ | Donem
Orani Orani Orani Orant Orani (Y1) Sayist/
Orani
Pazarlama | 90 57/ %633 | - 18 / % 20 15/ % 16,7 | - -
GMY
Krediler 90 51 /% 56,7 | - 4/%44 28 /%311 | 7/%78 -
GMY
Genel 90 43 /%478 |12/ %133 | 9/ % 10 20 / %222 | 6/ %6,7 -
Mudir
Muhasebe | 90 42 /% 46,7 | 2/ %22 3/%33 13/%144 |1/ %11 29 / % 32,2
GMY
Operasyon | 90 30 /% 33,3 | - 14 /% 15,6 | 23 /% 25,6 | 18 /% 20 5/ %S5,6
GMY

On yilda dokuz farklt banka icin toplanan 90 veri tzerinden yapilan degerlendirmelerin sonucunu
gOsteren tabloya gore s6z konusu dénemde sektorel olarak en fazla pazarlama GMY icin miifettis kékenli
st diizey yoneticiye sahip olundugu, bunu strastyla krediler GMY, genel miidiir ve muhasebe genel mudur
yardimcisinin takip ettigi, en az ise operasyon GMY i¢in miifettis kékenli yoneticiye sahip olundugu
goriilmektedir. Bazt unvanlarda mufettis kékenliligin yaninda miifettislik dist orijinler de 6ne ¢tkmaktadur.
Ozellikle genel miidiirliik (% 22,2) ve krediler GMY (% 31,1) i¢in uzman kékenlilik ve muhasebe GMY
(% 32.2) icin ise bagimsiz denetim kokenlilik dikkat ¢ekmektedir. Operasyon GMY icin ise uzman

kokenlilik (% 25,6) ve mithendis kékenlilik (% 20) 6nemli bir oran tasimaktadir.
3.4. Unvana gére Orijin agisindan yapilan fark analizi (ki kare analizi)

Bu baglikta unvana gére orijin agisindan fark analizleri yapilmis olup asagidaki hipotezler test
edilmisgtir:

HO: Ust diizey yonetici unvanlarina gére orijin acisindan anlamli bir fark yoktur;

H1: Ust diizey yonetici unvanlarina gore orijin agisindan anlamli bir fark vardir.
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Tablo 3. Unvana Gére Orijine Tliskin Capraz Tablo

Orijin Total
Yoneticilerin Mufettis | YOneticilerin Mifettis
Orijinli Oldugu Dist Orijinli Oldugu
Dénem (Y1) Sayist Dénem (Y1) Sayist
L Adet 43 47 90
Genel Midir % 47,8% 52,2% 100,0%
. Adet 51 39 90
Krediler GMY % 56,7% 43 3% 100,0%
Adet 30 60 90
Unvan Operasyon GMY % 33,3% 66,7% 100,0%
Adet 42 48 90
Muhasebe GMY % 46,7% 53,3% 100,0%
Adet 57 33 90
Pazarlama GMY % 63,3% 36,7% 100,0%
ol Adet 223 227 450
ota % 49,6% 50,4% 100,0%

Tablo 4. Ki Kare Test Sonuglart

Value | df | Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 18,544a | 4 ,001
Likelihood Ratio 18,819 | 4 ,001
Llnear.—b.y—Llnear 1,601 | 1 206
IAssociation
N of Valid Cases 450

Tabloda hesaplanan teorik frekanslarin 5’ten kiictik olanlarinin sayist (% 0) % 20°den kii¢iik oldugu
icin Pearson Chi-Square sonucunu baz almak gerekmektedir. Buna gore 10 yillik stire zarfinda ydneticilerin
otijininde, krediler GMY icin %56.7 ve pazarlama GMY icin ise % 66,3 oranla mifettislik O6ne
ctkmaktadir. Diger taraftan genel mudiir %52.2, operasyon GMY % 66.7 ve muhasebe GMY ise % 53.3
oraninda mufettislik orijinli degildir. Unvanlar arasinda orijin agismndan mifettis kékenli olup olmama

yontyle olusan farkin anlaml oldugu saptanmustir.
3.5. Banka sahipligine gore orijin agisindan yapilan fark analizi (ki kare analizi)

Bu baslikta banka sahipligine gore orijin agisindan fark analizleri yapilmus olup asagidaki hipotezler
test edilmistir:

HO: Banka sahipligine gére orijin agisindan anlaml bir fark yoktur;
H1: Banka sahipligine gére orijin agisindan anlaml bir fark vardir.

Tablo 5. Sahiplige Gore Orijine Iliskin Capraz Tablo

Orijin Total
Yoneticilerin Mifettis | Yoneticilerin Mufettis
Orijinli Oldugu Dénem | Dist Orijinli Oldugu
(Y1) Sayist Dénem (Yil) Sayist
Kamu Adet 107 43 150
Sahiplik % 71,3% 28,7% 100,0%
el Adet 116 184 300
% 38,7% 61,3% 100,0%
Total Adet 223 227 450
% 49,6% 50,4% 100,0%
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Tablo 6. Ki Kare Test Sonuclari

Value | df | Asymp. Sig. (2-sided) | Exact Sig. (2-sided) | Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square 42,6882 | 1 ,000
Continuity Correctionb 41,391 1 ,000
Likelihood Ratio 43,715 | 1 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
Linear-by-Linear Association 42,593 1 ,000
N of Valid Cases 450

Tablo 2x2 niteligine sahip ve en kiiciik teorik frekans (74,33) 25°den buytk oldugu icin Pearson Chi-
Square sonucunu baz almak gerekmektedir. Buna gére 10 yillik siire zarfinda yoneticilerin orijini agisindan,
kamu bankalarinda %71.3 ile mufettiglik, 6zel bankalarda ise % 61.3 ile mufettislik dist bir kdken
goriilmektedir. Sahiplik bazinda miifettis kdkenli olup olmama yéntyle olusan farkin anlamli oldugu
bulunmustur.

3.6. Yillara gére (2006 ve 2015 yillar1 arasinda) orijin agisindan yapilan fark analizi (ki kare

analizi)

Bu baglikta zaman temelinde (2006 ve 2015 yillar1 temelinde) orijin agisindan fark analizleri yapilmis
olup asagidaki hipotezler test edilmistir:

HO: Zaman temelinde orijin acisindan anlamli bir fark yoktur;
H1: Zaman temelinde orijin ac¢isindan anlaml bir fark vardir.

Tablo 7. Yillara Gore Orijine Iliskin Capraz Tablo

Orijin Total
Miifettis Orijinli | Mifettis Dist Orijinli
Yonetici Sayist Yonetici Sayist
Adet 23 22 45
Vil 2006 % 51,1% 48,9% 100,0%
2015 Adet 22 23 45
% 48,9% 51,1% 100,0%
Total Adet 45 45 90
% 50,0% 50,0% 100,0%

Tablo 8. Ki Kare Test Sonuclari

Value |df | Asymp. Sig. (2-sided) | Exact Sig. (2-sided) | Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square ,044a |1 |,833
Continuity Correction® ,000 1 11,000
Likelihood Ratio ,044 1 1,833
Fishet's Exact Test 1,000 ,500
Linear-by-Linear Association |,044 1 1,834
N of Valid Cases 90

Tablo 2x2 niteligine sahip ve en kii¢iik teorik frekans (22,50) 5 ile 25 arasinda oldugu icin
Continuity Correctionb sonucunu baz almak gerekmektedir. Buna gére 2006 ve 2015 yillart bazinda tim

sektor dst yoneticilerin orijini agisindan, mifettis kékenli olup olmama yonuyle anlaml bir farkin
bulunmadigs saptanmustir.

3.7. Bankalara gore orijin agisindan yapilan fark analizi (ki kare analizi)

Bu baslikta bankalara gére orijin acisindan fark analizleri yapilmis olup agagidaki hipotezler test
edilmistir:

HO: Bankalara gére orijin a¢isindan anlaml bir fark yoktur;

H1: Bankalara gore orijin agisindan anlaml bir fark vardir.
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Tablo 1. Bankalara Gére Orijine Tliskin Capraz Tablo

Orijin Total
Yoneticilerin Mufettis Yoneticilerin Miifettis
Orijinli Oldugu Dénem Dis1 Orijinli Oldugu
(Y1l) Sayist Doénem (Yil) Sayist
Zitaat Adet 34 16 50
% 68,0% 32,0% 100,0%
fisbank Adet 47 3 50
% 94,0% 6,0% 100,0%
Garanti Adet 15 35 50
% 30,0% 70,0% 100,0%
Adet 5 45 50
Akbank % 10,0% 90,0% 100,0%
Banka Yapt Adet 10 40 50
kredi % 20,0% 80,0% 100,0%
Adet 32 18 50
Halkbank % 64,0% 36,0% 100,0%
Vakifban Adet 41 9 50
k % 82,0% 18,0% 100,0%
Denizba Adet 24 26 50
nk % 48,0% 52,0% 100,0%
Adet 15 35 50
TEB % 30,0% 70,0% 100,0%
Total Adet 223 227 450
% 49,6% 50,4% 100,0%
Tablo 10. Ki Kare Test Sonuglart
Value df | Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 135,655a |8 |,000
Likelihood Ratio 151,976 8 1,000
Linear-by-Linear Association 5,796 1 1,016
N of Valid Cases 450

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 24,78.

Tabloda hesaplanan teorik frekanslarin 5’ten kiiciik olanlarinin sayst (% 0) % 20°den kiigiik oldugu
icin Pearson Chi-Square sonucunu baz almak gerekmektedir. Buna gore 10 yillik stire zarfinda yoneticilerin
orijininde, Is Bankast icin % 94, Vakifbank icin % 82, Ziraat Bankast icin % 68 ve Halkbank icin % 64
oranla mufettislik 6ne ¢tkmaktadir. Diger taraftan Akbank’ta % 90, Yap1 Kredi’de % 80, Garanti’de % 70,
TEB’de % 70 ve Denizbank’ta % 52 oraninda yoneticiler miifettislik orijinli degildir. Bankalar arasinda
otijin acisindan mufettis kokenli olup olmama ydniiyle olusan farkin anlamli oldugu saptanmustir.

SONUC

Teftis kurullarinda ise alim siiregleri oldukea zor sinavlar uygulanarak gerceklestirilmektedir. Boylece
tlkenin 6nde gelen tniversitelerinin mezunlart arasindan nitelikli insan kaynagini bankalara kazandirmak
amagclanmaktadir. Bankalarin buyiikliklerine gére degismekle bitlikte her yil olduke¢a az sayida (en fazla 50
kisi) adayin ise alindigt teftis kurullarinin, ilkenin en nitelikli insan kaynagini hedeflemesi yoniiyle bir st
diizey yonetici havuzu 6zelligi tasimast beklenmektedir. Diger bir ifade ile bankalarin ise alimdan
baslayarak tlim yetisme stireclerinde oldukea fazla yatirim yaptiklart teftis kurullarinin, Gst diizey yoneticilik
igin bir okul 6zelligi tagimast yerinde bir 6ngorii olacaktr.

Bankalarin ist diizey yoneticileri arasinda teftis kurullarinin rolinii degerlendirmeyi amaclayan bu
calismada, Turkiye’de en yiiksek aktif toplamina sahip on bankadan dokuzunda gérev yapan tst dizey
yoneticilerin son on yildaki 6zge¢misleri taranmistir. Banka faaliyet raporlart tizerinden yapilan arastirmalar
sonucunda 6zetle asagidaki sonuglar elde edilmistir:
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» Bankalar bazinda Is Bankasi, Vakifbank, Ziraat Bankast ve Halkbank icin miifettis kokenlilik,
Akbank, Yapi Kredi, Garanti, TEB ve Denizbank icin ise mifettislik disindaki bir orijin
(murakip, memur, uzman, mithendis ve bagimsiz denetim) anlamli bir sekilde 6ne ¢ikmaktadir,

> Garanti Bankas'nin ist diizey yonetiminde miihendis kokenliler en yiksek orani (% 38)
olusturmakta, bu durum Yapt Kredi’de uzman (% 28) ve bagimsiz denetim orijinliler (% 28) ve
TEB’de de uzman orijinliler (% 306) icin dikkat cekmektedir,

» Krediler GMY ve pazarlama GMY icin mufettis kokenlilik, genel mudur, operasyon GMY ve
muhasebe GMY i¢in ise mifettislik disindaki unvanlar (murakip, memur, uzman, mihendis ve
bagimsiz denetim) anlaml bir sekilde 6ne ¢tkmaktadir,

»  Genel muduarlik (% 22.2) ve krediler GMY (% 31.1) i¢in uzman kokenlilik ve muhasebe GMY
(% 32.2) icin ise bagimsiz denetim kdkenlilik dikkat cekmektedir,

» Kamu bankalarinda mufettis kokenlilik, 6zel bankalarda ise mufettislik disindaki bir orijin
(murakip, memur, uzman, mithendis ve bagimsiz denetim) anlamli bir sekilde 6ne ¢ikmaktadir,

» 10 yil iginde (2005 ve 2016 yillart arasinda) tst diizey yoneticiler arasinda miufettis orijinli olmak
O6nemini korumaktadir.

Arastirma kapsaminda edinilen bulgular ¢alismanin motivasyonunu olusturan “Banka teftis kurullart
bir dst dizey yoOnetici yetistirme okulu olarak degerlendirilebilir mi?” bi¢imindeki arastirma sorusuna
olumlu bir yanit teskil etmektedir. Kamu bankalart ve Is Bankast, Tiirkiye bankacilik sektériindeki en kokli
bankalar oldugu icin teftis kurullart da kokld bir kurumsal kiltiire sahiptir. Bu durumun, s6z konusu
bankalarin teftis kurullarinun, Gst diizey yonetimde diger bankalara nazaran daha 6nemli bir rol tasimasinin
nedenlerinden birisi olabilecegi distintilmektedir.

Miifettislerin yurtttikleri gorevler stresince ¢ok ¢esitli boélgelerde bulunarak farkli insanlarla
gorismeleri iletisim kabiliyetlerini gelistirmektedir. Ayrica mifettisler cok fazla misteri dosyas: tizerinden
yurittikleri denetim gorevleri sayesinde kredi degerlendirme becerilerini de gelistirme imkani bulmaktadir.
Bu durumlarin, pazarlama ve kredilere iliskin st yonetimde, mifettis kékenli olmanin daha fazla 6n plana
¢tkmasinin nedenlerinden birisi olabilecegi dustintilmektedir.

Teftis kurulunun Gst diizey yonetimdeki agithigt % 50’nin altinda olan bankalarin, Ttrkiye’de yabanci
ortaklik iligkisine girmis bankalar oldugu gérilmektedir. Bunlardan Akbank hari¢ diger bankalarin
mevcutta da yabanct ortakliklart devam etmektedir. Dolayistyla, yabanct ortaklik kurmus olan bankalarin
teftis kurullari, Gist diizey yonetimde diger bankalara nazaran daha az etkin bir rol Gstlenmektedir. Bu
noktadan hareketle, yabanct ortaklik iliskisi ile st diizey yonetimde teftis kurullarinin etkinligi arasinda
ters yonli bir iliski oldugu séylenebilir. Aktif sirlamasina gore ilk on banka i¢in yapilan bu calismadan
hareket edilerek, sonraki dénemlerde arastirmacilar tarafindan, tim bankacilik sektériindeki tst diizey
yOneticilerin orijinini saptayacak sekilde daha genis bir arastirma yapilabilir.
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EKLER

Ek Tablo 1. Ziraat Bankas: Ust Diizey Yénetimi Orijin Tablosu*
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Kaynak: Ziraat Bankast, 2006: 35; 2007: 48; 2008: 45; 2009: 43; 2010: 50-51; 2011: 46-47; 2012: 78-79; 2013: 70-71;

2014: 68-69; 2015: 66-67

2007, 2008, 2009 ve 2010 yilsonunda Kredilerden Sorumlu GMY olmadigt icin Kredi Izleme ve Takipten Sorumlu

GMY arastirmaya dahil edilmistir.
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Ek Tablo 2. Is Bankas: Ust Diizey Yénetimi Orijin Tablosu

ST SmonN TN ST ST 107
ST SmonN TN ST ST 7107
SHIRINN SmINN WY SIRJNIN SIRFNIN €10¢
SHIRINN SHINN SHIINN SIRJNIN SIRFNIN C10¢
ST SmonN SmIoInIN ST ST 1107
ST SmoynN SIPuaYNN ST ST 010
ST SmIINN SIpuaYn SmRIN SmRIN 600¢
ST SmIINN SIpuaYn SmRIN SmRIN 800¢
SBIRNIN ST ST SBIRJNIN SBIRJNIN L00]
SBIRJNIN ST ST SBIRJNIN SBIRJNIN 900¢]
nywniyo nyunio
mprugng | N0 TS | AN M) oy | | 8

[IEDL ] -[ESWNINY

TFEDL T -[estunInS

Kaynak: I§ Bankasi, 2006: 46; 2007: 52; 2008: 60; 2009: 64-65; 2010: 62-65; 2011: 61; 2012: 73; 2013: 66-67; 2014: 54-

55; 2015: 56-57
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Ek Tablo 3. Garanti Bankast Ust Diizey Yénetimi Orijin Tablosu*
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Kaynak: Garanti Bankast, 2006: 74; 2007: 78-79; 2008: 40-41; 2009: 88-89; 2010: 106-107; 2011: 106-107; 2012: 126;
2013: 105-108; 2014: 102-105; 2015: 110-112

*2015 yidsonunda Kredilerden Sorumlu GMY bulunmadigt igin Kredi Risk Yoénetimi GMY arastirmaya dahil
edilmigtir. Faaliyet rapotlart ile birlikte http://m.finansgundem.com/bankacilar/ergun-ozen/25 adresinden 6zge¢mis

bilgisi edinilmistir.
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Ek Tablo 4. Akbank Ust Diizey Yénetimi Orijin Tablosu*
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Kaynak: Akbank, 2006: 14-15; 2007: 16-17; 2008: 20-21; 2009: 22-23; 2010: 24-25; 2011: 22-23; 2012: 62-63; 2013:
76-77; 2014: 78-79; 2015: 79-80

*2010 yilsonunda Kurumsal-Ticari Pazatrlamadan Sorumlu GMY bulunmadig icin Kredi Takip ve Destek GMY
arastirmaya dahil edilmistir. Faaliyet rapotlari ile bitlikte http://www.haberturk.com/gundem/haber/1398183-zafet-
kurtul-kimdir, https:/ /www linkedin.com/in/cem-mengi-0260a03b/, https://www.linkedin.com/in/kaan-
2%C3%BCr-9490b443/ adreslerinden ézgegmis bilgisi edinilmistir.
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Ek Tablo 5. Yapt Kredi Bankast Ust Diizey Yénetimi Orijin Tablosu
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Kaynak: Yap1 Kredi, 2006: 73-81; 2007: 70-73; 2008: 68-71; 2009: 69-72; 2010: 48-50; 2011: 30-31; 2012: 36-37; 2013:

38-39; 2014: 38-40; 2015: 43-45
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Ek Tablo 6. Halkbank Ust Diizey Yénetimi Orijin Tablosu
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Kaynak: Halkbank, 2006: 37; 2007: 41; 2008: 56-57; 2009: 56-57; 2010: 66-69; 2011: 56-57; 2012: 80-81; 2013: 104-

107; 2014: 80-84; 2015: 94-97
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Ek Tablo 7. Vakifbank Ust Diizey Yénetimi Orijin Tablosu
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Kaynak: Vakifbank, 2006: 27-29; 2007: 45-47; 2008: 46-47; 2009: 56-61; 2010: 60-63; 2011: 90-92; 2012: 92-97; 2013:

72-75; 2014: 72-75; 2015: 84-87
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Ek Tablo 8. Denizbank Ust Diizey Yénetimi Orijin Tablosu*
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Kaynak: Denizbank, 2006: 39-47; 2007: 43-47; 2008: 39-41; 2009: 45-47; 2010: 49-51; 2011: 53-55; 2012: 68-71; 2013:
60-63; 2014: 62-65; 2015: 62-65

#2010, 2011 ve 2012 yilsonunda Kurumsal-Ticari Kredilerden Sorumlu GMY olmadigi igin Isletme Kredileri
Tahsisinden ~ Sorumlu ~ GMY  arastrmaya  dahil  edilmistir. ~ Faaliyet  raporlart  ile  birlikte
http:/ /www.denizbank.com/hakkimizda/yonetim/ustkurul.aspx,

http:/ /www.finansgundem.com/bankacilar/mustafa-aydin/56 ve http://www.mynet.com/haber/finans/denizbank-

grubunda-yeni-atamalar-130288-1 adreslerinden 6zge¢mis bilgisi edinilmistir.
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Ismail KABAN - Ust Yonetici Yetigtirme Okulu Olarak Banka Teftig Kurullari...

Ek Tablo 9. Tirk Ekonomi Bankasi (TEB) Ust Diizey Yonetimi Orijin Tablosu*
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Kaynak: TEB, 2006: 37-42; 2007: 36-39; 2008: 43-48; 2009: 63-67; 2010: 64-68; 2011: 57-62; 2012: 56-62; 2013: 84-

90; 2014: 64-69; 2015: 60-65

*2007 yilsonunda Muhasebeden Sorumlu GMY olmadigt icin Mali Kontrol Direkt6ri arastirmaya dahil edilmistir.

Faaliyet rapotlart ile bitlikte https://www.linkedin.com/in/levent-celebioglu-77a49a8/ adresinden bilgi edinilmistit.
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