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Amag - Bu calismanin amaci, Tiirkiye bankacilik sektoriinde istihdam edilecek personelin sahip
olmasi gereken becerileri insan kaynaklar1 bakis agisiyla belirlemek ve bu beceriler arasindaki 6ncelik
iliskilerini analiz etmektir. Arastirma, dijital doniisiim ve finansal inovasyonlarin hiz kazandig:
giinlimiiz kosullarinda bankalarin stratejik insan kaynag planlamasina bilimsel dayanak saglamay1
hedeflemektedir.

Yontem — Calismada iki asamali bir yontem izlenmistir. ilk asamada, bankacilik sektoriinde gerekli
goriilen beceriler ve kriterler uzman goriisleriyle degerlendirilmis; Lawshe temelli Kapsam Gegerlilik
Orani (KGO) ve Kapsam Gegerlilik Indeksi (KGI) yontemleriyle 6lgek gegerliligi saglanmustir. ikinci
asamada, gegerliligi onaylanan boyutlar Bulantk DEMATEL yo6ntemiyle analiz edilerek boyut ve
kriterler arasindaki nedensellik iligkileri ile agirlik diizeyleri hesaplanmustir.

Bulgular - Analiz sonuglarina gore, “Gorev performans1” en yiiksek agirliga sahip ana boyut olarak
belirlenmistir. “Kisisel-entelektiiel gelisime agiklik”, “Akademik bilgi” ve “Teknolojiye uyum”
etkileyen (gonderici) faktorler olarak; “Gorev performansi” ve “Kurumsal entegrasyon” ise etkilenen
(alic1) faktorler olarak tanimlanmustir. Kriter diizeyinde iletisim becerileri, bireysel performans,
mevzuat bilgisi, bilgi islem teknolojisi etkinligi ve 6rgiitsel baglilik 6ne ¢ikan unsurlardir.

Tartisma — Elde edilen bulgular, bankacilik sektdriinde dijital becerilerin, analitik diisiinme
yeteneginin ve risk yonetimi bilgisinin stratejik dnemini ortaya koymaktadir. Sonuglar, iiniversite
miifredatlarinin djjital bankacilik, finansal analitik ve teknolojik uyum alanlarinda giiclendirilmesi
gerektigini ve sektdr—iiniversite is birliklerinin insan kaynag: kalitesini artirmada belirleyici rol
oynayacagin gostermektedir.
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Purpose - The purpose of this study is to identify and prioritize the skills required for employment
in the Turkish banking sector from a human resources perspective. The research aims to provide an
evidence-based framework for strategic human resource planning in the context of digital
transformation and financial innovation shaping today’s banking industry.
Design/methodology/approach — A two-stage methodological approach was adopted. In the first
stage, the skill dimensions and criteria required in the banking sector were evaluated through expert
opinions, and scale validity was ensured using Lawshe’s Content Validity Ratio (CVR) and Content
Validity Index (CVI) methods. In the second stage, the validated structure was analyzed through the
Fuzzy DEMATEL method to determine the causal relationships and weight values among the
dimensions and criteria.

Results — The findings revealed that “Task Performance” had the highest weight among the main
dimensions. “Personal-Intellectual Development,” “Academic Knowledge,” and “Technological
Adaptability” were identified as influencing (causal) factors, whereas “Task Performance” and
“Organizational Integration” were determined as influenced (effect) factors. At the criteria level,
communication skills, individual performance, regulatory knowledge, information technology
competence, and organizational commitment emerged as key elements.

Discussion — The results highlight the strategic significance of digital competencies, analytical
thinking, and risk management knowledge in the banking sector. The study emphasizes that
university curricula should be strengthened with courses on digital banking, financial analytics, and
technological adaptability, and that sector—university collaboration plays a crucial role in improving
the quality of human resources within the industry.
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1. Giris

Bankacilik sektorii, finansal sistemin isleyisinde ve ekonomik biiylimenin siirdiiriilebilirliginde stratejik
oneme sahip bir sektordiir. Tiirkiye gibi gelismekte olan ekonomilerde bankacilik, yalnizca finansal aracilik
islevi gormemekte, ayni zamanda yatirimlarin yonlendirilmesi, istihdamin artirilmasi ve kalkinmanin
desteklenmesi agisindan da kritik bir rol {istlenmektedir. Ancak son yillarda teknolojik doniisiim, finansal
yenilikler ve kiiresel rekabetin artmasi, bankacilik sektoriindeki insan kaynagi yapismni ve beceri
gereksinimlerini 6nemli Ol¢iide degistirmistir. Dijital bankacilik, yapay zeka, veri analitigi, blokzincir ve
fintech uygulamalar1 gibi gelismeler, sektordeki is giicli dinamiklerini yeniden sekillendirmis; bankalarda
gorev yapan ¢alisanlardan beklenen yetkinlikleri ¢ok boyutlu hale getirmistir.

Geleneksel bankacilik rollerinin giderek otomasyona gecmesi, c¢alisanlarin teknik, analitik ve bilissel
becerilerinin yani sira dijital okuryazarlik, miisteri deneyimi yonetimi ve finansal inovasyon gibi alanlarda da
yetkin olmalarmi zorunlu kilmaktadir. Bu durum, Tiirkiye’deki bankacilik sektdriiniin insan kaynagi
ihtiyacinin yeniden tanimlanmasin ve gelecege yonelik stratejik bir planlama yapilmasini gerekli kilmaktadir.
Ozellikle nitelikli is giicii eksikligi, sektoriin dijital doniisiim siirecini yavaslatmakta ve rekabet giiciinii
sinirlandirmaktadir. Dolayisiyla, bankalarin insan kaynaklar1 politikalarinin, yeni nesil becerilere sahip
calisanlari istihdam edecek bicimde yeniden tasarlanmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Bu baglamda, Tiirkiye bankacilik sektoriiniin insan kaynag: yapisinin sistematik bicimde analiz edilmesi,
sektordeki mevcut beceri bosluklarinin ve 6ncelikli gelisim alanlariin belirlenmesi gerekmektedir. Mevcut
literatiirde Tiirkiye bankacilik sektOriiniin insan kaynagina yonelik beceri gereksinimlerini inceleyen
calismalar bulunmakla birlikte, bu calismalarin 6nemli bir boliimii betimsel analizlerle sinirhidir ve
yetkinlik/beceri setlerini nedensellik iliskilerine dayal1 biitiinciil bir modelle inceleyen yontemsel yaklagimlara
yeterince yer verilmemektedir. Ayrica literatiirde bankalarin giincel ise alim ilanlarin sistematik bicimde
analiz ederek beceri beklentilerini nesnel veriyle ortaya koyan calisma sayis1 oldukga sinirhdir. Bu durum,
teknik-djjital yetkinlikler ile davranigsal becerilerin birbirini nasil etkiledigini agiklayan nedensellik temelli
yontemlerin (6r. Bulanik DEMATEL) kullanilmamasi nedeniyle 6nemli bir bosluk olusturmaktadir.
Dolayisiyla, kapsam gegerliligi (KGO/KGI) ve nedensellik odakli ¢ok kriterli karar verme analitigini birlikte
kullanan biitiinlesik bir beceri modeli gelistirmek, literatiirde uzun siiredir var olan bu agiktan kaynaklanan
teorik ve yontemsel bir ihtiyaci karsilamaktadir.

Bu ¢alisma, soz konusu literatiir boglugunu gidermek amaciyla, Tiirkiye bankacilik sektoriinde gelecegin
insan kaynag1 gereksinimlerini ¢ok boyutlu bir yaklasimla tespit etmeyi ve egitim kurumlar ile finans
kuruluslar i¢in uygulanabilir 6neriler gelistirmeyi hedeflemektedir. Bulgular, hem tiniversitelerin bankacilik
programlarinin sektor beklentilerine uyum saglamasina katki sunacak hem de bankalarin ige alim ve yetkinlik
gelistirme stratejilerine bilimsel dayanak olusturacaktir.

Bu kapsamda calisma, Bularuk DEMATEL yontemi kullamilarak bankacilik sektoriiniin insan kaynagi
ihtiyaglarmi ¢ok boyutlu bir bakis agisiyla degerlendirmektedir. DEMATEL yaklasimi, karmasik sistemlerdeki
neden-sonug iligkilerini analiz etmede etkin bir yontem olup, bankacilik sektoriinde hangi becerilerin
digerlerini etkiledigini ve hangi faktorlerin oncelikli oldugunu ortaya koymaktadir. Boylece, bankalarin
stratejik insan kaynaklar1 planlamasinda hangi yetkinlik alanlarina yatirim yapilmasi gerektigi bilimsel olarak
belirlenmektedir. Calisma, Tiirkiye'nin rekabet¢i ve siirdiiriilebilir bir finansal sistem olusturma hedeflerine
katki saglayarak, bankacilik sektoriiniin dijital doniigiim siirecinde insan kaynagma dayal kapasitesini
gliclendirmeyi amaclamaktadir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Bankacilik Kavrami ve Tiirkiye’de Bankacilik

Bankacilik, tarihsel kokenleri itibariyla ekonomik ve toplumsal gereksinimlerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan
ve zaman icinde kiiresel finansal sistemin merkezinde konumlanan bir faaliyettir. Terim olarak, Italyanca
“banco” kelimesinden tiiremis olup, ilk donemlerde bankerlerin ticari islemlerini yiiriittiikleri tezgahlar ifade
etmektedir (Takan ve Acar-Boyacioglu, 2011:2; Parasiz, 2018:105). 12. yiizyilda Italya’da pazar yerlerinde
kurulan bu tezgahlar, para ticaretinin merkezi haline gelmis ve bu faaliyetleri yiiriiten kisilere “banchiero” ad1
verilmistir (Ayanoglu, 2013:3). Iflas eden bankerlerin masalarmin halk tarafindan kirilmastyla “banco rotta”
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kavrami ortaya ¢ikmis, bu ifade modern donemdeki “bankrupt” teriminin kokenini olusturmustur (Babusgu
vd., 2022:3).

[lk bankacilik faaliyetlerinin temeli, insanlarin sahip olduklar1 degerleri koruma ve giivence altina alma
ihtiyacina dayanir. Bu baglamda, M.O. 3500"lerde Mezopotamya’da, 6zellikle Uruk tapinaklarinda borg verme
ve mevduat kabul etme islemlerinin yiiriitiildiigii bilinmektedir (Aydin, 2018). Hammurabi Yasalari ise faiz
uygulamalar1 ve bor¢ tahsiline iliskin diizenlemeleriyle bankacilik tarihinin ilk yasal cergevesini
olusturmustur (Yetiz, 2016:108). Zamanla bankacilik faaliyetleri, ekonomik iliskilerin gelismesi ve ticaret
hacminin genislemesiyle daha sistematik bir yapiya kavusmustur. Siimer, Babil, Yunan ve Roma
uygarliklarinda gelisen para degisimi ve kredi uygulamalari, bankaciigin kurumsal temellerini atmigtir
(Parasiz, 2018:106; Yildiz, 2013:93).

Modern anlamda bankaciligin kurumsallagmasi ise 17. yiizyilda Ingiltere’de baglamis, 1694 yilinda kurulan
ingiltere Merkez Bankasi ile merkez bankaciligt donemi baslamistir (Yardimcioglu ve Biiyiiksalvarci,
2007:143). Sanayi devrimiyle birlikte artan ticaret hacmi, finansal aracilik ihtiyacini biiyiitmiis ve bankalar
ekonomik biiytimenin temel dinamiklerinden biri haline gelmistir. 20. ytizyildan itibaren teknolojik yenilikler
ve kiiresellesme siireci, bankacilik sistemini dijitallesme, otomasyon ve finansal inovasyon kavramlariyla
dontigtiirmiistiir.

Tiirkiye’de bankaciligin gelisimi, diinya rneklerinden farkli bir seyir izlemis ve Osmanli Imparatorlugu’ndan
Cumbhuriyet’e uzanan bir tarihsel siireklilik gostermistir. Osmanli doneminde faiz konusundaki dini
kisitlamalar nedeniyle bankacilik faaliyetleri sinirh kalmus; 1847’de kurulan fstanbul Bankasi, modern
anlamda bankaciligin baslangici kabul edilmistir (Aydin, 2018:60). Ardindan Osmanli Bankasi ve Ziraat
Bankasi gibi kurumlar, finansal sistemin olusumunda Onemli roller {iistlenmistir (Yetiz, 2016:110).
Cumbhuriyet'in ilanindan sonra, ulusal kalkinma hedefleri dogrultusunda bankacilik sektorii devlet eliyle
yeniden yapilandirilmistir. 1924’te kurulan Tiirkiye Is Bankasi, ulusal bankaciligin énciisii olurken, 1930’da
Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’nin faaliyete ge¢mesi para politikalarinin kurumsal c¢ergevesini
olusturmustur (Aydin, 2018:64).

1980 sonras1 donemde serbestlesme ve disa acilma politikalariyla birlikte Tiirk bankacilik sektorii uluslararasi
sermayeyle biitiinlesmis, finansal yeniliklerin hiz kazandig bir siirece girmistir. 2001 krizi sonrasinda yapilan
yeniden yapilandirma ve 5411 sayili Bankacilik Kanunu ile sektoriin yasal altyapist gliclendirilmis, Basel
diizenlemeleri dogrultusunda sermaye yeterliligi kriterleri giincellenmigtir (Hazar ve Babugcu, 2017:36;
Pehlivan, 2022:25). Giinlimiizde Tiirk bankacilik sektorii, aktif biiytikliigiin yaklasik %86’simu temsil ederek
finansal sistemin merkezinde yer almaktadir (Pala, 2024:92).

Son yillarda dijitallesme, mobil bankacilik ve fintech uygulamalari, sektdrde insan kaynagi yapisini
dontistiiren en onemli faktorler haline gelmistir. Bankalar, sadece finansal aracilik yapmakla kalmayip, veri
analitigi, siirdiiriilebilir finans ve risk yonetimi gibi alanlarda uzmanlasmis nitelikli is giicline ihtiyag
duymaktadir. Bu doniisiim, Tiirkiye bankacilik sektoriinde insan kaynaklar: planlamasinin stratejik bir alan
haline geldigini gostermektedir. Dolayisiyla bankacilik kavrami, tarihsel kokenlerinden giiniimiiz dijital
ekonomisine kadar uzanan genis bir evrim siireci iginde hem ekonomik biiyiimenin hem de beseri sermaye
gelisiminin vazge¢ilmez bileseni olmay1 siirdiirmektedir.

2.2. Beceri Ihtiyaclar1 Cercevesinde Tiirkiye’de Bankacilik Egitimi

Tiirkiye’de Universitelerde bankacilik egitimi Meslek Yiiksek Okullarinin Bankacilik ve Sigortacilik
Boliimlerinde ve Fakiiltelerin Finans ve Bankacihik Boliimlerinde verilmektedir. Tiirkiye’de 78 devlet
iiniversitesinin 154 Meslek Yiiksek Okulunda ve 21 vakif tiniversitesinin 21 Meslek Yiiksek Okulunda olmak
tizere toplam 175 Meslek Yiiksek Okulunda Bankacilik ve Sigortacilik Boliimii vardir. Tiirkiye’de 35 devlet
uiniversitesinin 36 fakiiltesinde ve 6 vakif tiniversitesinin 6 fakiiltesinde olmak tizere toplam olarak 42 adet
Finans ve Bankacilik Boliimii vardir.

Tiirkiye’de sektorel kurumlarin ihtiyaglarna yonelik olarak bankacilik egitimi hizmeti sunan Tiirkiye
Bankalar Birligi, Tiirkiye Sermaye Piyasalar: Birligi, Sermaye Piyasas: Lisanslama Sicil ve Egitim Kurulusu
A.S. (SPL), Emeklilik Gozetim Merkezi A.S.ve Sigortacilik Egitim Merkezi (SEGEM) gibi kuruluslar vardir.
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1958 yilinda kurulan Tiirkiye Bankalar Birligi (TBB), Tiirkiye’de bankacilik sektoriiniin gelisimini destekleyen,
kamu tiizel kisiligine sahip bir meslek kurulusudur. Bankalarin hak ve menfaatlerini korumak, sektoriin
siirdiiriilebilir biiylimesini saglamak ve rekabet giiciinii artirmak gibi misyonlarla hareket eden TBB, aym
zamanda bankacilik egitimine de biiylik 6nem vermektedir (TBB, 2024). TBB'nin en &nemli faaliyet
alanlarindan biri, bankacilik mesleginin gelisimini destekleyen egitim programlaridir. Egitim calismalari,
sektordeki calisanlarin mesleki bilgi ve becerilerini artirmaya yonelik kapsamli programlarla
ylirtitiilmektedir.

Tiirkiye Sermaye Piyasalar1 Birligi (TSPB), Sermaye Piyasasi Kanunu ile 11 Subat 2001’de kurulmus ve Nisan
2001’de faaliyete baslamis, kamu kurumu niteliginde 6zdiizenleyici bir meslek kurulusudur. Birligin temel
hedefleri arasinda sermaye piyasasinin ve aracilik faaliyetlerinin gelismesini saglamak, {iyeleri arasinda
dayanigmayi ve disiplinli calismay: tesvik etmek, haksiz rekabeti 6nlemek ve mesleki konularda iiyelerini
aydinlatmak yer almaktadir. Bu kapsamda, sermaye piyasasinin gelismesi i¢in arastirmalar yapmak, egitim
programlar1 diizenlemek, meslek kurallarini olugturarak Sermaye Piyasasi Kurulu'na (SPK) bildirmek, haksiz
rekabeti onleyici tedbirler almak, disiplin cezalarimi uygulamak ve mesleki gelismeleri takip ederek iiyeleri
bilgilendirmek gibi cesitli gorev ve yetkilere sahiptir (TSPB, 2024). TSPB, Kisisel Gelisim Egitimleri,
Lisanslama Smavina Hazirlik Egitimleri, Mesleki Gelisim Egitimleri ve Sertifika Programlar: ana basliklar:
altinda, genel katilima agik ve kuruma 6zel olarak planlanabilen egitimler hem finans sektoriine hem de reel
sektore yonelik olarak gerceklestirilmektedir (TSPB, 2024).

Sermaye Piyasasi Lisanslama Sicil ve Egitim Kurulusu A.S. (SPL), Sermaye Piyasasit Kurulu (SPK) tarafindan
yetkilendirilmis bir kurulus olarak 2011 yilinda faaliyetlerine basglamistir. SPL, sermaye piyasas: kurumlarinda
ve halka acik ortakliklarda galisan veya calisacak kisilere lisans verme, lisans sahiplerinin sicilini tutma ve
lisanslarla ilgili egitim programlar diizenleme gorevlerini iistlenmektedir (SPL, 2024).

Emeklilik Gozetim Merkezi A.S. (EGM), bireysel emeklilik sisteminin giivenli ve etkin bi¢imde isletilmesini
saglamak amaciyla 4632 sayili Bireysel Emeklilik Tasarruf ve Yatirim Sistemi Kanunu kapsaminda, Hazine
Miistesarliginin gorevlendirme ve yetkilendirmesi gercevesinde 10 Temmuz 2003 tarihinde Istanbul’da
kurulmugtur. EGM, bireysel emeklilik sistemine yonelik cesitli gozetim ve denetim faaliyetlerini
ylriitmektedir. Emeklilik Gozetim Merkezi A.S. (EGM), bireysel emeklilik sisteminin etkin ve giivenli bir
sekilde islemesini saglamak amaciyla gesitli egitim programlar1 diizenlemektedir (EGM, 2024).

Sigortacihk Egitim Merkezi (SEGEM), sigortacilik sektoriinde egitim ve sinav faaliyetlerini diizenlemek ve
standartlarini belirlemek amaciyla kurulmus bir meslek kurulusudur. 3 Haziran 2007 tarihli ve 5684 sayili
Sigortacilik Kanunu'nun 31. maddesi geregince, Tiirkiye Sigorta ve Reasiirans Sirketler Birligi biinyesinde
tiizel kisilige sahip olarak faaliyet gostermektedir. SEGEM'in yapisi, kurulus ve faaliyetleri, 1 Haziran 2008
tarihli ve 26893 sayih Resmi Gazete’de yayimlanan Sigortacihik Egitim Merkezi Yonetmeligi ile
diizenlenmistir. SEGEM, sigortacilik egitimleri kapsaminda konferanslar, seminerler, egitim programlar:
diizenlemekte, sigorta ve risk bilincini artirmaya yonelik kitap, dergi ve brosiirler yayimlamaktadir. Ayrica,
uluslararasi anlagsmalar ¢ercevesinde yurt ici ve yurt disindaki egitim taleplerini karsilamak ve sigortaciligi
ayr1 bir uzmanhk alani olarak benimsetmek merkez tarafindan yiiriitiilen 6nemli faaliyetler arasindadir
(SEGEM, 2024).

3. Yontem

Insan kaynaklar1 bakis agisindan Tiirkiye’de bankacilik sektoriiniin yeni ise alimlarda talep ettigi beceri ve
yeterlilikler, 6rneklemde yer alan iki kamu ve iki 6zel bankanin giincel ilan iceriklerinin sistematik
incelenmesiyle belirlenmistir. Bulgular, teknik ve kisisel yetkinliklerin dengeli bir bilesim olarak
tanimlandigini gostermektedir. Teknik tarafta; finansal tablolarin okunmasi ve karlilik analizleri dahil finansal
analiz/raporlama, kredilendirme siireglerine hakimiyet ve risk yonetimi, bankacilik mevzuati-uyum siiregleri
bilgisi ile mobil/internet bankacilig, yapay zeka destekli araglara asinalik gibi dijital bankacilik yetkinlikleri
one ¢ikmaktadir (ZB, 2024; HB, 2024). Ayrica, biiyiik veri ve is zekas: uygulamalarina yonelik temel veri
analitigi bilgisi ve raporlama kabiliyeti, adaylari farklilagtiran kritik bir gereklilik olarak sunulmaktadir (ZB,
2024; HB, 2024). Kisisel ve islevsel yetkinliklerde; analitik diisiinme ve problem ¢6zme, giliclii sozlii-yazili
iletisim ve miigteri yOnetimi, detaylara dikkat—disiplin, degisime hizli uyum ve esneklik ile takim ¢alismasina
yatkinlik sistematik bigimde tekrar eden beklentilerdir (ZB, 2024; HB, 2024). Egitim—sertifikasyon boyutunda,
en az lisans diizeyi (0zellikle bankacilik/finans/ekonomi/isletme gibi alanlar) temel esik olarak belirlenirken;
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Sermaye Piyasasi lisanslar1 ve ilgili sertifikalar (SPL/SPK), ayrica pozisyon bazinda BES ve SEGEM gibi
yetkinlik belgeleri “tercih sebebi” veya avantaj unsuru olarak sunulmaktadir (ZB, 2024; AKB, 2024). Deneyim
gereksinimleri pozisyona gore farklilasmakta; bazi sube/uzman rollerinde belirli yil tecriibe aranirken, giris
diizeyi gorevlerde deneyim sart1 bulunmayabilmektedir (GB,, 2024; AKB, 2024). Siire¢ tasariminda ise resmi
kariyer portallari {izerinden bagvuru, 6n eleme sonrasi gevrim igi genel yetenek/Ingilizce degerlendirmeleri
ve ¢ok asamali miilakat dizisi standart akis olarak dikkat cekmektedir; basari durumunda teklif ve yogun
oryantasyon/egitim programlari siirecin son halkasini olusturmaktadir (GB,, 2024). Teknolojik yeterlikler
arasinda MS Office uygulamalarina hakimiyet agik bigimde talep edilirken, uluslararasi isleyisle temas eden
birimler igin iyi diizeyde yabana dil (6zellikle Ingilizce) beklentisi vurgulanmaktadir (GB,, 2024; AKB, 2024).
Pozisyon duyurularinda erkek adaylar i¢in askerlik durumuna iliskin kosullarin da (tamamlanmuis/tecilli) bir
uygunluk kriteri olarak belirtildigi gortilmektedir (GB,, 2024; AKB, 2024). Bu biitiinliik i¢inde, bankacilikta
“istihdama giris profili” teknik—dijital bilgi birikimi ile miisteri odakli davranigsal yetkinliklerin birlikte
Olctimlendigi bir gerceveye oturmakta; ise alim sistemleri, kurum ici egitim ve lisanslama mekanizmalariyla
desteklenen, dl¢iilebilir ve standardize edilebilir yetkinlik setlerine dayandirilmaktadir (ZB, 2024; HB, 2024;
GB,, 2024; AKB, 2024).

3.1. Arastirmanin Sinirliliklart

Bu aragtirmanin bulgular1 5nemli katkilar sunmakla birlikte bazi sinirliliklar icermektedir. Tlk olarak, galisma
yalmzca Tiirkiye bankacilik sektorii ile sinirhidir ve analizler uzman goriislerine dayanmaktadir; bu durum,
farkl {ilkelerdeki bankacilik yapilar1 veya kiiltiirel baglamlar igin genellenebilirligi sinirlamaktadir. Ikinci
olarak, DEMATEL analizinde kullanilan uzman sayisi ¢ok kriterli karar verme yaklasimlarinda kabul
edilebilir smirlar i¢inde olsa da 6rneklemin biiyiikliigii ve gesitliligi, bulgularin temsil giiciinii sinirlayabilir.
Uciincii olarak, beceri ihtiyaclar: algisal temelli olarak belirlenmistir; gercek performans verileri, davranissal
gozlemler veya Orgiitsel cikti gostergeleri analize dahil edilmemistir. Dordiincii olarak, bankacilik egitimi
miifredatina iliskin veriler {iniversiteler arasinda giincellik ve kapsam agisindan farkliliklar
gosterebileceginden, egitim alanina dair ¢ikarimlar belirli sinirlar dahilinde degerlendirilmelidir.

Son olarak, calismanin birincil hedef kitlesinin banka insan kaynaklari uzmanlar: olmasi nedeniyle analiz
sonuglarmin diizeni ve yorumlanmasinda teknik/yontem detaylar beseri bilim alan uzmanlarinin teknik
seviyelerine hassasiyet gosterilerek sinirh tutulmustur.

Bu simurliliklar, ¢alisma kapsaminin sinurlarimi ¢izmekte olup gelecekteki arastirmalar igin genis orneklem
yapilari, ¢ok kaynakli veri kullanimi ve tilkeler aras: karsilastirmali tasarimlar 6nerilmektedir.

3.2. Bulanik Mantik ve Bulanik Sayilar

Bulanik Kiime: Klasik mantik teorisi (Aristo mantig1) mantiksala sonug ¢ikarimlarini ve buna bagh olarak
elemanlarin kiimeye aidiyetlerini yalnizca iki deger iizerine ingsa eder (0-yanhs/kiimeye ait degil, 1-
dogru/kiimeye ait). Bulanik mantik teorisine gore insa edilen kiimelerde ise elemanlarin kiimeye aidiyetleri O
ile 1 arasinda degisen {iyelik derecesine sahiptir. Bulanik kiime teorisinde klasik kiimelerde oldugu gibi; 0
iyelik degeri ilgili elemanin kiimeye ait olmadigini 1 iiyelik degeri ise ilgili elmanin kesinlikle/tamamen
kiimeye ait oldugunu gosterir. 0 ile 1 arasindaki {iyelik degerleri ise karsilik gelen elemanin kismen kiimeye
ait oldugunu gosterir. (Li vd., 2017). Diger bir ifadeyle bulanik kiime simir kosullar1 esnek olarak tanimlanan
kiimedir. Bulanik kiime teorisi kismi {iyelige izin vererek geleneksel kiime teorisini genisletir ve kiime tiyeligi
icin  arahigindaki herhangi bir degeri kabul eder. Bulanik kiime, evrensel kiimedeki her bir elemanin
araligindaki bir say1 ile eslendigi {iyelik fonksiyonu ile tanimlanir.

#A(x)_)[o’ 1]
A, ={(e p,(x)): xe X |

Bulanik kiimenin destegi: X evrensel kiimesi iizerinde, A herhangi bir bulanik kiime olmak {izere, A
kiimesinin tiyelik degeri pozitif olan elemanlarinin olusturdugu kiimeye A kiimesinin destegi denir.

Supp A = {xeX:,uA(x)ZO}

a— Kesmesi: Bulanik bir kiimenin « — kesmesi, iiyelik fonksiyon degeri « 'ya esit veya daha biiyiik olan

elemanlarin yer aldig1 geleneksel bir kiimedir.
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A, ={xeX:yA(x)2a}
Tanimdan anlagildig1 gibi o — kesmesi, bulanik kiimeyi klasik kiimeye doniistiiren yontemdir.

Bulanuk kiimeyi (karsiik gelen bulanik say1 — iiyelik degeri) o — kesmesi araciligiyla klasik kiimeye

dontistiirmede cesitli fonksiyonel yontemler vardir. Parametrik iiyelik fonksiyonlar1 arasinda tiggen ve yamuk
tiyelik fonksiyonlar1 yaygin olarak kullanilmaktadir (Ozkan, 2003: 9-10). Bu calismada iiyelik
fonksiyonlarindan {i¢gensel {iiyelik fonksiyonu kullanilacaktir. (I,m,u) parametreleri ile ifade edilen
tiggensel bulanik sayilarda [; miimkiin en kiiciik degeri, m; en olasi degeri, #; miimkiin en btiyiik degeri
gosterir (Shukla vd., 2014). Uggensel bularuk say1 fonksiyonunda 1 den kiigiik sayilar igin iiyelik degeri 0, 1 den
m ye kadar olan sayilar i¢in dogrusal artis gosteren iiyelik degeri, m’den u ya kadar olan sayilar i¢in dogrusal
azalma gosteren tiyelik degeri ve u dan biiyiik olan sayilar i¢in 0 tiyelik degeri elde edilir. Buna gore {iyelik
fonksiyonu ve fonksiyonun grafigi asagida verilmisgtir.

0 x <l
Rl .
L (x) =4l [<x<m; |
4 X m<x<u;
u—m >
0 x2u. )

HAX) AN

N

I m )
X

Sekil 1. U¢gensel bir bulanik sayinin iiyelik fonksiyonu
3.3. Bulanik DEMATEL Yé6ntemi

DEMATEL yontemi 1973 yilinda Fontela ve Gabus tarafindan ortaya atilmis olan bir CKKV yontemidir (Gabus
ve Fontela, 1973). Bu yontem de diger CKKV yontemleri gibi uzmanlarin deneyim ve goriiglerini karar verme
problemlerinin analizlerinde kullanmaktadir. Bu yontem karmasik kriterler arasindaki iligkileri sebep sonug
iligkisi agisindan dikkate alarak kriterler arasindaki iligkilerin agirliklarinin degerlendirilmesini saglar.

DEMATEL yontemi karar verme siirecini etkileyen ¢ok sayida faktor arasindaki sebep sonug iliskisini
gorsellestirerek anlamli sonuglar ¢ikartmaya calisir. Fakat tiim kriterler nicel yani sayisal olarak ifade
edilemediginden dolay1 bu kriterleri ifade etmek zordur. Bu zorlugu ortadan kaldirmak i¢in bulanik kiime
teorisi kapsaminda kriterler alinan uzman goriisleri sonrasinda bulanik sayilara dontstiiriiliir. Kisacasi
DEMATEL yontemi bulanuk ortama tasinir (Lin ve Wu, 2008).

DEMATEL, yontem olarak ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden birisidir. Cok kriterli karar verme
yontemleri biiyiik bir 6rneklem gerektirmeyen 6znel bir yontemlerdir ve biiyiik bir 6rneklemin zorunlu
olmadig: belirli bir konuya odaklanan arastirmalarda faydalidir (Cheng ve Li, 2002:199; Lam ve Zhao, 1998:
341). Cok sayida arastirmaci, gok kriterli karar verme analizlerinde kii¢iik 6rneklem (10 veya daha az)
kullanimin1 benimsemistir (Lai vd., 2002).

1. Adim: Kriterlerin belirlenmesi ve bulanik degerlendirme skalasinin olusturulmasi

Isletme Aragtirmalar1 Dergisi 3226 Journal of Business Research-Turk



A. Altay 17/4 (2025) 3221-3240

Bu adimda uzman goriisleri tarafindan ortaya ¢ikartilan karar verme probleminde etkisi bulunmas: gerektigi
diisiiniilen tiim kriterler belirlenir. Sonrasinda belirlenen bu kriterler arasinda ikili karsilastirmalar yapilir
fakat bu karsilagtirmalar1 yaparken bir kriterin diger bir kriteri ne derece etkiledigi dilsel degisken olarak
diisiiniilmiis, bunlarin karsisinda bir sayisal skala ve onun da karsisinda bir bulanik skala ortaya koyulmustur
(Li, 1999). Tablo 1’'de dilsel ifadelerin say1sal ve bulanik karsiliklar: verilmistir.

Tablo 1. Dilsel Degiskenlerin Sayisal ve Bulanik Karsiliklar:

Dilsel Degiskenler Savisal Karsihklar Bulamk Karsihklar
Cok az etkili ] (0.00:0.00:0.25)
Az etkil 1 (0,00:0.25:0,50)
Normal etkili 2 (0,25:0,50;0,75)
Cok etkili 3 (0,50:0,75:1,00)
Cok fazla etkili 4 (0.75:1.00:1.00)

2. Adim: Bulanik direkt iliski matrisinin olusturulmasi

C={Ci | i=1,2,..,n} kriterleri arasindaki iligkilerin belirlenmesi i¢in p tane uzman kisiden olusan bir karar verici
grup yukarida verilen dilsel degiskenlerin karsilig1 olan sayisal karsiliklarla kriterler arasindaki etkilesimi
cikarmak icin ikili karsilastirmalar yaparlar. Bu sekilde p tane bulanik matris olusturulur.

3. Adim: Normalize bulanik direkt iligki matrisinin olusturulmasi

Bu asamada direkt iliski matrisindeki u siitunlar1 toplanir ve onlarin maksimum degeri bulanik direkt iligki
matrisindeki tiim sayilar bu degere boliiniir ve bu sayede normallestirme iglemi yapilmus olur.

4. Adim: Toplam bulanik direkt iliski matrisinin olusturulmasi

Normalize bulanik direkt iliski matrisinin {izerine
T=X+X*+X*+-=X2,X' = X(I —)?)_1

Esitligi kullamilarak direkt iliski matrisi olusturulur. Uggensel sayilardan olusmus olan normalize bulanik
direkt iligki matrisine bunu dogrudan uygulamak zor oldugu icin iiggensel sayilar alt kritik deger orta deger
ve st kritik degere gore ii¢ ayr1 matrise ayrigtirilarak uygulanr.

5. Adim: Neden sonug iligkilerinin (Gonderici alic1 gruplarinin) belirlenmesi

Toplam iliski matrisi olusturulduktan sonra bu matrisin siitun elemanlar1 toplam: D ve satir elemanlari
toplami olan R degerleri bulunur. Bu degerlerin toplanmasiyla D+R ve D-R sayilar1 hesaplamr. D+R degeri
bir kriterin diger kriterler i¢cindeki 6nemini ve toplam etkisini gosterirken, D-R degeri ise kriterlerin gonderici
ya da alic1 olarak iki gruba ayrilmasini saglar. Bu deger pozitifse kriter gonderici grubunda olup diger kriterler
tizerindeki etkisi yiiksektir. Eger bu deger negatifse kriter alic1 grupta yer almakta olup diger kriterler
iizerindeki etkisi diigiiktiir. Bu veriler yardimiyla neden sonug iliski diyagramu cizilebilir, buna etki yonlii graf
diyagrami da denir.

3.4. Kapsam Gegerliligi: Tanimi, Onemi ve Degerlendirme Yontemleri

Bilimsel arastirmalarda kullanilan 6lgeklerin gegerli olmasi, giivenilir veri elde edebilmek agisindan biiyiik
onem tasimaktadir. Gegerlilik, 6l¢me aracinin amacina uygun olgiimler yapma derecesini ifade eder ve farkh
tiirleri bulunmaktadir. Bunlardan biri olan kapsam gegerliligi, gelistirilen bir 6l¢me aracinin, hedeflenen yap:
veya kavramin tiim yonlerini yeterli diizeyde kapsayip kapsamadigin belirlemeye yonelik ¢alismalari igerir
(Yesilyurt ve Capraz, 2018:253).

Kapsam gegerliliginin belirlenmesi siirecinde genellikle uzman goriislerine bagvurulmaktadir. Uzmanlardan
elde edilen nitel verilerin objektif bir sekilde analiz edilebilmesi igin gesitli istatistiksel yontemler
gelistirilmistir. Bunlardan en yaygin kullanilani Lawshe'nin Kapsam Gegerlilik Oram (KGO) ve Kapsam
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Gegerlilik Indeksi (KGI) hesaplama yontemidir (Lawshe, 1975). Bu yontem, dlgek maddelerinin uygunlugu
konusunda uzmanlarin goriislerini degerlendirerek igerik kapsamini 6l¢meye calisir (Yesilyurt ve Capraz,
2018:256).

Kapsam Gecerlilik Oran1 (KGO), belirli bir maddeye “uygun” yanitin1 veren uzmanlarin toplam uzman
sayisina orani ile hesaplanir. KGO hesaplamasinda asagidaki formiil kullanilir (Lawshe, 1975):

v,

KGO = 2

Burada:
¢ Nu, maddeye "uygun" diyen uzman sayisini,
e N, toplam uzman sayisini gostermektedir.

KGO degeri, -1 ile +1 arasinda degismekte olup, pozitif degerler maddenin dlgek i¢in uygun oldugunu, negatif
veya sifir degerler ise kapsam gegerliliginin olmadigini gostermektedir (Ayre ve Scally, 2014). Ancak, belirli
bir anlamlilik diizeyinde kritik KGO (CVRcritical) hesaplanarak, bir maddenin dlgekte kalip kalmayacagina
karar verilir. Ornegin, 26 uzman ile yapilan bir calismada kritik KGO degeri 0,385 olarak belirlenmisse, bu
degerin altinda kalan maddeler kapsam gegerliligi tasimadiklar1 icin Olgekten cikarilmahdir (Yesilyurt ve
Capraz, 2018:260).

KGO hesaplamalarinin ardindan, gegerli oldugu belirlenen maddelerin ortalamasi alinarak Kapsam Gegerlilik
Indeksi (KGI) hesaplanir.

KGI, dlgekte kalan maddelerin KGO degerlerinin ortalamasi olarak agagidaki formiile gére hesaplamr:

ng:m

Burada:
e KGO, 6lcege dahil edilen maddelerin kapsam gegerlilik oranlarinin toplamini,
e M, dlgege dahil edilen madde sayisii ifade eder.

KGI'nin kritik degerden biiyiik olmasi, dlgegin genel kapsam gegerliliginin istatistiksel olarak anlamli
oldugunu gosterir. Bir 6l¢egin kapsama yeterliligi hem yap1 gecerligini artirmak hem de 6n madde analizleri
yaparak olgek gelistirme siirecine katki saglamak acisindan énemlidir (Biiyiikoztiirk, 2005).

Kapsam gecerliligi analizleri, 6lcek gelistirme siirecinde kritik bir adim olup, uzman goriislerine dayali nitel
verilerin istatistiksel yontemlerle desteklenmesini saglamaktadir. Lawshe (1975) ve Ayre ve Scally (2014)
tarafindan gelistirilen yontemler, kapsam gecerliligini belirlemede yaygin olarak kullanilmakta olup,
aragtirmacilara sistematik bir yol haritas: sunmaktadir.

3.5. Arastirma Deseni ve Verilerin Toplanmasi

Arastirmanin kapsam gecerliligi asamasinda, nitel arastirma yontemlerinden Olgubilim (Fenomenoloji)
Deseni esas alinmuistir. Olgubilim yaklasimi, bilginin kaynagini bireyin yasam deneyimlerinden tiireyen
bilingli alg1 ve duyumsamalara dayandiran felsefi bir anlayistan beslenmektedir. Bu baglamda, ¢alisma
kapsaminda bankacilik sektoriindeki beceri ihtiyaglarinin belirlenmesine yonelik derinlemesine bir betimleme
yapmak ve katilimc1 deneyimlerinden hareketle incelenen olgunun 6ziine ulasmak amaci dogrultusunda
olgubilim deseni uygun bir yontem olarak degerlendirilmistir (Ceylan Capar ve Ceylan, 2022).

Nitel arastirmalarda gegerlilik ve giivenirligin saglanmasina yonelik ilk asama, verilerin toplanmasindan
analizine ve bulgularin raporlanmasina kadar uzanan tiim siirecin elestirel bir gozle incelenebilmesini
gerektirir (Baskale, 2016). Bu dogrultuda kapsam gecerliligi siirecinde katilimcilara yoneltilecek sorularin
hazirlanmasi, boyutlarin ve maddelerin belirlenmesi ile katihimc1 yanitlarinin ¢éztimlenmesi, iki alan uzmar
ve bir metodoloji uzmaninin esgiidiimiinde yiiriitiilmiistiir (Celiker ve Levent, 2024).
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Nitel yaklagimlarda, ¢ok kriterli karar verme tekniklerinde oldugu gibi, nicel arastirmalarda kullamlan sayisal
orneklem biiyiikliigli hesaplamalar: gegerli degildir. Bunun yerine, arastirma desenine bagh olarak onerilen
katihmar sayilar1 aracihifiyla yeterli gecerlilik ve giivenirlik diizeyine ulagilmas: amaglanir. Ahmed (2025),
olgubilim caligmalarinda 5 ile 25 katilimci arasinda bir 6rneklemin uygun oldugunu ifade etmistir.

Bu tiir arastirmalarda yaygin olarak onerilen drnekleme yontemi ise olasilikli olmayan amagli 6rneklemedir
(Baltaci, 2018; Grix, 2010). Bu dogrultuda arastirmanin evreni; bankacilik egitimi alaninda uzman
akademisyenler, sektorde insan kaynaklar1i alaninda deneyim sahibi profesyoneller ve metodoloji
uzmanlarindan olusmaktadir. Goriismelerin yiiriitiilmesi i¢in Ankara Haci Bayram Veli Universitesi Etik
Komisyonu'ndan 25.12.2024 tarihli ve E-11054618-302.08.01-320166 sayili etik onay alinmistir. Katilima
se¢iminde, nicel arastirmalardan elde edilen bulgular dogrultusunda evreni “iyi temsil edebilecegi” 6ngoriilen
uzmanlar tercih edilmistir. Uygulama siirecinde hem kapsam gegerliligi analizinde hem de bulanik

DEMATEL uygulamasinda toplam 12 uzmanin goriisiine bagvurulmustur.

Calismada kapsam gegerliligi analizleri SPSS 26 ve Microsoft Excel yazilimlar: kullanilarak gerceklestirilmis;
bulanik DEMATEL analizinin yiiriitiilmesi amaciyla ise R programlama dili iizerinde 6zel kaynak kodlar1
olusturulmustur.

4. Bulgular
4.1. Beceri Thtiyac1 Boyut ve Kriterleri i¢in Kapsam Gegerliligi Analizi Bulgular:

Kapsam gecerliligi analizi i¢cin hem beceri ihtiyaglar1 boyutlar1 hem de kriterleri igin ayr1 ayr1 uzman goriisii
alimmustir. Her iki uzman grubu da Akademik uzmanlar, Sektdr uzmanlari, Metodoloji uzmam ve Insan
kaynaklari/Bankacilik doktora diizeyi aragtirmacilardan olugmaktadir. Once beceri ihtiyact boyutlarin
belirlemek i¢in bir uzman grubu goriisii alinmis daha sonra belirlenen boyutlara ait kriterler i¢in uzman
goriigleri tekrar alinmigtir. Uzmanlarin degerlemesine sunulan boyut ve kriterler aragtirmaci, uzman goriisii
ve ilgili alan taramasi ile belirlenmistir.

Tablo 2. Uzmanlarin Gériiglerine Gore Beceri Thtiyaglari Boyutlar: ve KGO Degerleri

Kismen uygundur/

ANA BOYUTLAR (n=9 uzman) Uygundur Diizeltilmelidir Cikartilmalidir. KGO
Gorev performansi (A) 9 0 0 1,000
Kisisel-Entelektiiel gelisime aciklik (B) 8 0 1 0,778
Akademik bilgi (C) 8 1 0 0,778
Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyum
(D) 9 0 0 1,000
Kurumsal ¢alisma yapisina entegrasyon
(E) 8 0 1 0,778
(KGI=0,867)

Uluslararasi bankacilik igslemleri 6 1 2 0,333

Tablo 2’de beceri ihtiyaci boyutlari kapsam gegerliligi i¢cin uzman goriislerinin istatistiksel bilgileri verilmistir.
Elde edilen bulgulara gore gorev performansi ile teknoloji ve teknolojik gelismelere uyum boyutlar: tiim
uzmanlarin katilimiyla en yiiksek KGO degerine sahip boyutlar olmustur. Uluslararas: bankacilik iglemleri
boyutu ise uzmanlardan destek almadigi igin beceri ihtiyaglar1 6lgeginden ¢ikarilmustir.

Tablo 2. Uzmanlarin Gériiglerine Gore Beceri Thtiyaglari Kriterleri ve KGO Degerleri

Kismen uygundur/

KRITERLER (n=12 uzman) Uygundur Diizeltilmelidir Cikartilmalidir. KGO
A — Gorev performanst
Iletisim becerileri (A1) 11 0 1 0,833
Bireysel performans (A2) 12 0 0 1,000
Departman performansina katki (A3) 11 1 0 0,833
Miisteri hizmet standartlarini
uygulama (A4) 11 1 0 0,833
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irtin yapilandirma (A5) 11 0 0,833
Sorunlu kredileri yonetme (A6) 11 0 0,833
(KGI=0,861)
Kurum performans hedeflerine katki 9 2 1 0,500
Kurum i¢in duygusal performans
gosterme 8 1 3 0,333
Baski/Stres altinda karar verme 7 2 0,167

B — Kisisel-Entelektiiel gelisime

agiklik
Zaman yOnetimi (B1) 11 1 0 0,833
Is onceliklerini gelistirme (B2) 11 1 0 0,833
Problem ¢6zme becerisi (B3) 11 1 0 0,833
Giincel bilgileri takip etme (B4) 12 0 0 1,000
Kisisel liderlik becerileri (B5) 11 1 0 0,833
Takim etkililigini tesvik etme (B6) 11 0 1 0,833
(KGI=0,861)
Yasam boyu gelisim istegi 9 1 2 0,500
Sanat ve spor faaliyetleri 8 2 2 0,333
Lisans iistii egitim ve akademik
kariyer istegi 7 1 4 0,167
C - Akademik bilgi
Finansal piyasalar ve bilgileri analiz
etme (C1) 11 1 0 0,833
Entegre risk yonetimi (C2) 11 1 0 0,833
Mevzuat bilgisi (C3) 12 0 0 1,000
Kredi yonetimi teknikleri (C4) 12 0 0 1,000
Temel bankacilik islemleri bilgisi
(C5) 12 1,000
Finans hesaplamalar yapma (C6) 11 0 0,833
(KGI=0,917)
Finansal matematik ve istatistik
bilgisi 8 2 2 0,333
Aragtirma metodolojileri bilgisi 7 3 2 0,167
D — Teknoloji ve teknolojik
gelisimlere uyum

Bilgi islem teknoloji kullaniminda
etkinlik (D1) 12 0 0 1,000
Kurumsal bilgi yonetim sistemine
hizli uyum saglama (D2) 12 0 0 1,000
Fintek teknolojileri alaninda
yetkinlik (D3) 11 0 0,833
Elektronik tablolama becerileri (D4) 11 0 0,833
(KGI=0,917)
Veritaban1 yonetimi bilgisi 8 2 2 0,333
Big data ve Veri madenciligi 8 2 2 0,333
Yapay zeka uygulamalar: 8 1 3 0,333

E — Kurumsal ¢alisma yapisina

entegrasyon

Orgiitsel baglilik (E1) 11 1 0 0,833
Is disiplini (E2) 12 0 0 1,000
Ekip calismasina yatkinlik (E3) 11 1 0 0,833
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Is memnuniyeti (E4) 11 1 0 0,833
Is yagsam dengesi (E5) 11 1 0 0,833
(KGI=0,867)

Is iligkilerinde pozitif enerji 7 3 2 0,167
Esnek calisma yapisina uygunluk 8 2 2 0,333

Tablo 3’te beceri ihtiyaci kriterlerinin boyutlara gore diizenlenmis olarak kapsam gecerliligi i¢cin uzman
goriislerinin istatistiksel bilgileri verilmistir. Elde edilen bulgulara gore;

i. Gorev performans: boyutunda Kurum performans hedeflerine katki, Kurum i¢in duygusal performans
gosterme, Baski/Stres altinda karar verme

ii. Kisisel entelektiiel gelisime agiklik boyutunda Yasam boyu gelisim istegi, Sanat ve spor faaliyetleri, Lisans
st egitim ve akademik kariyer istegi

iii. Akademik bilgi boyutunda Finansal matematik ve istatistik bilgisi, Arastirma metodolojileri bilgisi

iv. Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyum boyutunda Veritabani yonetimi bilgisi, Big data ve Veri
madenciligi, Yapay zeka uygulamalari

v. Kurumsal caligma yapisina entegrasyon boyutunda Is iligkilerinde pozitif enerji, Esnek calisma yapisina
uygunluk

kriterleri uzman grubundan yeterli destek almadig: icin Olgekten ¢ikarilmistir. Ayrica kapsam gecerlilik
endeksi degerine gore uzmanlardan en ytiiksek katilimi alan boyutlar akademik bilgi ile teknoloji ve teknolojik
gelismelere uyum boyutlar1 olmustur.

4.2. Banka Personel Seciminde Beceri Ihtiyaglar1 icin DEMATEL Analizi Bulgular:

Kapsam gecerliligi analizine gore elde edilen bulgular dogrultusunda hazirlanan DEMATEL bilgi formu 11
uzman katilimcr tarafindan degerlendirilerek analiz edilmistir.

Tablo 4. Banka Personeli Beceri Thtiyaci Diizeyi I¢in Ana Boyutlarin Agirlik Degerleri

Ana Boyutlar Ham Agirlik Std. Agirlik
Gorev performansi (A) 10,362 0,210
Kisisel-Entelektiiel gelisime agiklik (B) 9,745 0,198
Akademik bilgi (C) 9,608 0,195
Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyum (D) 10,225 0,208
Kurumsal ¢aligma yapisina entegrasyon (E) 9,323 0,189

Banka personeli beceri ihtiyac1 diizeyi i¢in ana boyutlar agirlik degeri bulgular: Tablo 4'te verilmistir. Elde
edilen bulgulara gore Gorev performansi (A) en yiiksek agirlik degerine sahip oldugu goriilmektedir.
Kurumsal ¢alisma yapisina entegrasyon (E) ise agirlig1 en diisiik olan faktor oldugu goriilmektedir.

Tablo 5. Banka Personeli Beceri Thtiyac1 Diizeyi Igin Kriterlerin Boyutlara Gore Diizenlenmis Agirlik

Degerleri
Boyut i¢i Agirlik
A - Gorev performansi Ham Agirlik  Std. Agirlik  Genel agirlik
Tletisim becerileri (A1) 13,142 0,163 0,034
Bireysel performans (A2) 14,303 0,177 0,037
Departman performansina katki (A3) 13,539 0,168 0,035
Miisteri hizmet standartlarini uygulama (A4) 12,941 0,160 0,034
Miisteri ihtiyaclarina uygun finansal {iriin yapilandirma (A5) 13,118 0,163 0,034
Sorunlu kredileri yonetme (A6) 13,633 0,169 0,036
B - Kisisel-Entelektiiel gelisime agiklik Ham Agirlik  Std. Agirlik  Genel agirlik
Zaman yonetimi (B1) 12,277 0,163 0,032
Is onceliklerini gelistirme (B2) 12,869 0,171 0,034
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Problem ¢6zme becerisi (B3) 12,697 0,169 0,033
Giincel bilgileri takip etme (B4) 11,859 0,158 0,031
Kisisel liderlik becerileri (B5) 12,977 0,173 0,034
Takim etkililigini tegvik etme (B6) 12,432 0,166 0,033
C — Akademik bilgi Ham Agirlik  Std. Agirlik Genel agirlik
Finansal piyasalar ve bilgileri analiz etme (C1) 23,910 0,171 0,033
Entegre risk yonetimi (C2) 23,604 0,169 0,033
Mevzuat bilgisi (C3) 23,029 0,165 0,032
Kredi yonetimi teknikleri (C4) 23,495 0,168 0,033
Temel bankacilik islemleri bilgisi (C5) 22,921 0,164 0,032
Finans hesaplamalar yapma (C6) 22,976 0,164 0,032
D — Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyum Ham Agirlik  Std. Agirlik  Genel agirlik
Bilgi islem teknoloji kullaniminda etkinlik (D1) 12,783 0,255 0,053
Kurumsal bilgi yonetim sistemine hizli uyum saglama (D2) 12,763 0,254 0,053
Fintek teknolojileri alaninda yetkinlik (D3) 12,324 0,246 0,051
Elektronik tablolama becerileri (D4) 12,299 0,245 0,051
E — Kurumsal ¢alisma yapisina entegrasyon Ham Agirlik  Std. Agirlik Genel agirlik
C)rgﬁtsel baglilik (E1) 11,078 0,206 0,039
Is disiplini (E2) 10,474 0,195 0,037
Ekip ¢alismasina yatkinlik (E3) 10,277 0,191 0,036
ig memnuniyeti (E4) 11,074 0,206 0,039
1§ yasam dengesi (E5) 10,854 0,202 0,038

Banka personeli beceri ihtiyact diizeyi i¢in faktdrlerin kriter agirliklart bulgusu Tablo 5'te verilmistir. Buna
gore asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

i. Gorev performansinda agirlik degerleri incelendiginde Bireysel performans (A2) maddesinin en yiiksek
agirliga sahip oldugu, Miisteri hizmet standartlarin1 uygulama (A4) ise en diisiik agirliga sahip oldugu
goriilmektedir.

ii. Kisisel-Entelektiiel gelisime aciklikta agrilik degerleri incelendiginde Is onceliklerini gelistirme (B2)
maddesinin en yiiksek agirliga, Giincel bilgileri takip etme (B4) ise en diisiik agirliga sahip oldugu
goriilmektedir.

iii. Akademik bilginin agirliklar1 incelendiginde biitiin maddelerin agirliklarimin birbirine yakin oldugu
goriilmekle birlikte, Finansal piyasalar ve bilgileri analiz etme (C1) en yiiksek etki degerine sahip olurken
Temel bankacilik islemleri bilgisi (C5) ile Finans hesaplamalar yapma (C6) en diisiik agirliga sahip olduklar:
goriilmektedir.

iv. Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyumun agirliklari incelendiginde Bilgi islem teknoloji kullaniminda
etkinlik (D1) en yiiksek agirliga sahip oldugu, Elektronik tablolama becerileri (D4) ise en diisiik agirliga sahip
oldugu goriilmektedir.

v. Kurumsal calisma yapisina entegrasyonun agirlik degerleri incelendiginde, Orgiitsel baglilik (E1) ile Ts
yasam dengesi (E5) maddelerinin agirliginin en ytiiksek agirliga sahip oldugu, Ekip calismasina yatkinlik (E3)
ise en diisiik agirliga sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 3. Banka Personeli Beceri Thtiyaci Diizeyi I¢in Ana Boyutlarin Etki Analizi Bulgulart

Ana Boyutlar Di+Ri Di-Ri
Gorev performansi (A) 10,359 -0,230
Kisisel-Entelektiiel gelisime agiklik (B) 9,742 0,216
Akademik bilgi (C) 9,602 0,326
Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyum (D) 10,224 0,132
Kurumsal ¢aligma yapisina entegrasyon (E) 9,312 -0,443
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Ana boyutlar igin etkileyen ve etkilenen faktorlerin koordinat bilgileri Tablo 6’da verilmistir. Elde edilen
bulgulara gore Banka personeli beceri ihtiyac: diizeyi i¢in Kisisel-Entelektiiel gelisime aciklik (B), Akademik
bilgi (C) ile Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyum (D) etkileyen faktorler, Goérev performansi (A) ile
Kurumsal calisma yapisina entegrasyon (E) ise etkilenen faktorler olarak goriilmektedir. Bu durum uzman
goriislerine gore Banka personeli beceri ihtiyaci diizeyi i¢in once Kisisel-Entelektiiel gelisime agiklik (B),
Akademik bilgi (C) ile Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyum (D) i¢in alg1 olusmaktadir. Daha sonra bu
faktorler icin olusan algilar Gorev performansi (A) ile Kurumsal ¢alisma yapisina entegrasyon (E) faktorlerini
etkileyerek bu konularda olusacak algilar1 sekillendirmektedir. Boyutlar arasindaki etki yapisi Sekil 1 de
verilmistir.

ETKILEYEN FAKTORLER

ETKILENEN FAKTORLER

el

Sekil 2. Banka Personeli Beceri Thtiyaci Diizeyi Igin Ana Boyutlarin Etki Analizi Grafigi

Tablo 4. Banka Personeli Beceri Thtiyac1 Diizeyi I¢in Kriterlerin Boyutlara Gore Diizenlenmis Etki Analizi

Bulgulari

A — Gorev performansi Di+Ri Di-Ri
[letisim becerileri (A1) 13,124 0,687
Bireysel performans (A2) 14,299 0,306
Departman performansina katki (A3) 13,524 -0,621
Miisteri hizmet standartlarini uygulama (A4) 12,941 0,036
Miisteri ihtiyaglarina uygun finansal {iriin yapilandirma (A5) 13,118 0,116
Sorunlu kredileri yonetme (A6) 13,623 -0,524
B - Kisisel-Entelektiiel gelisime agiklik

Zaman yonetimi (B1) 12,274 0,264
i;; onceliklerini gelistirme (B2) 12,869 -0,007
Problem ¢dzme becerisi (B3) 12,697 0,049
Giincel bilgileri takip etme (B4) 11,857 0,255
Kisisel liderlik becerileri (B5) 12,973 0,310
Takim etkililigini tegvik etme (B6) 12,402 -0,871
C — Akademik bilgi

Finansal piyasalar ve bilgileri analiz etme (C1) 23,904 0,538
Entegre risk yonetimi (C2) 23,604 -0,119
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Mevzuat bilgisi (C3) 23,000 1,145
Kredi yonetimi teknikleri (C4) 23,494 -0,204
Temel bankacilik islemleri bilgisi (C5) 22,918 -0,402
Finans hesaplamalar yapma (C6) 22,956 -0,957
D - Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyum

Bilgi islem teknoloji kullaniminda etkinlik (D1) 12,776 0,441
Kurumsal bilgi yonetim sistemine hizli uyum saglama (D2) 12,758 -0,359
Fintek teknolojileri alaninda yetkinlik (D3) 12,324 -0,100
Elektronik tablolama becerileri (D4) 12,299 0,018
E — Kurumsal ¢alisma yapisina entegrasyon

Orgiitsel baglilik (E1) 11,064 -0,554
Is disiplini (E2) 10,471 0,269
Ekip ¢alismasina yatkinlik (E3) 10,265 0,487
Is memnuniyeti (E4) 11,070 -0,299
Is yasam dengesi (E5) 10,854 0,097

Banka personeli beceri ihtiyaci diizeyi i¢in faktor kriterlerinin etki bulgular: Tablo 7’da verilmistir. Buna gore
asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

i. Gorev performansinda Tletisim becerileri (A1), Bireysel performans (A2), Miisteri hizmet standartlarin
uygulama (A4) ve Miisteri ihtiyaclarina uygun finansal iiriin yapilandirma (A5) etkileyen faktor, Departman
performansina katki (A3) ve Sorunlu kredileri yonetme (A6) etkilenen faktordiir.

ii. Kisisel-Entelektiiel gelisime agiklikta Zaman yonetimi (B1), Problem ¢&zme becerisi (B3), Giincel bilgileri
takip etme (B4) ve Kisisel liderlik becerileri (B5) etkileyen faktor, Is onceliklerini gelistirme (B2) ve Takim
etkililigini tesvik etme (B6) etkilenen faktordiir.

iii. Akademik bilgide Finansal piyasalar ve bilgileri analiz etme (C1) ve Mevzuat bilgisi (C3) etkileyen faktor,
Entegre risk yonetimi (C2), Kredi yonetimi teknikleri (C4), Temel bankacilik islemleri bilgisi (C5) ve Finans
hesaplamalar yapma (C6) etkilenen faktordiir.

iv. Teknoloji ve teknolojik gelisimlere Bilgi islem teknoloji kullaniminda etkinlik (D1) ve Elektronik tablolama
becerileri (D4) etkileyen faktor, Kurumsal bilgi yonetim sistemine hizli uyum saglama (D2) ve Fintek
teknolojileri alanunda yetkinlik (D3) etkilenen faktordiir.

v. Kurumsal ¢alisma yapisina entegrasyonda Is disiplini (E2), Ekip calismasina yatkinlik (E3) ve Is yasam
dengesi (E5) etkileyen faktordiir. Orgiitsel baghlik (E1) ve Is memnuniyeti (E4) etkilenen faktor oldugu
goriilmektedir.

Tablo 8. Beceri Ihtiyaglar1 Boyutlar1 Igin Toplam Iligki Matrisi

Ana Boyutlar A B C D E

Gorev performansi (A) 0,442 0,577 0,593 0,640 0,538
Kisisel-Entelektiiel gelisime agiklik (B) 0,522 0,370 0,511 0,561 0,448
Akademik bilgi (C) 0,520 0,514 0,352 0,521 0,413
Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyum (D) 0,581 0,560 0,552 0,425 0,477
Kurumsal ¢alisma yapisina entegrasyon (E) 0,562 0,523 0,506 0,572 0,333

Maksimum: 0,640 (A - D) ; Ortalama: 0,505

DEMATEL analize gore boyutlarin etkilerini ifade eden toplam iliski matrisi Tablo 8'de verilmistir. Elde edilen
bulgulara gore boyutlar arasindaki etki/iliskinin ortalamasi 0,505 olarak hesaplanmistir. Analiz sonucunda
gorev performansimin teknoloji ve teknolojik gelismeler uyum boyutu {izerindeki etkisi en yiiksek deger
olarak elde edilmistir.
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Tablo 5 Beceri ihtiyaclar1 kriterleri icin Toplam iliski matrisi

A - Gorev performansi Al A2 A3 A4 A5 A6
Tletisim becerileri (A1) 0349 0,499 0431 0406 0445 0,453
Bireysel performans (A2) 0,552 0,449 0,510 0,514 0,535 0,518
Departman performansina katki (A3) 0,563 0,616 0,378 0,519 0,518 0,528
Miisteri hizmet standartlarini uygulama (A4) 0,488 0,529 0432 0328 0474 0,438
Miisteri ihtiyaglarina uygun finansal {iriin yapilandirma (A5) 0,489 0,551 0,448 0,451 0,353 0,462
Sorunlu kredileri yonetme (A6) 0,571 0,617 0,506 0,512 0,535 0,391
Maksimum: 0,617 (A6- A2) ; Ortalama: 0,482

B - Kisisel-Entelektiiel gelisime aciklik B1 B2 B3 B4 B5 B6
Zaman yonetimi (B1) 0,405 0,560 0,548 0,491 0,583 0,482
Is 6nceliklerini gelistirme (B2) 0,582 0,449 0,587 0,537 0,608 0,530
Problem ¢6zme becerisi (B3) 0,556 0,571 0,445 0,548 0,603 0,511
Giincel bilgileri takip etme (B4) 0,502 0,523 0,534 0,367 0,549 0,436
Kisisel liderlik becerileri (B5) 0,561 0,597 0,601 0545 0,471 0,519
Takim etkililigini tesvik etme (B6) 0,597 0,613 0,628 0573 0,661 0,416
Maksimum: 0,661 (B6 - B5) ; Ortalama: 0,536

C — Akademik bilgi C1 C2 C3 C4 C5 Cé
Finansal piyasalar ve bilgileri analiz etme (C1) 0,550 0,662 0,669 0,643 0,603 0,599
Entegre risk yonetimi (C2) 0,731 0,531 0,690 0,656 0,608 0,608
Mevzuat bilgisi (C3) 0,631 0594 0,485 0579 0566 0,517
Kredi yonetimi teknikleri (C4) 0,697 0,668 0,686 0507 059 0,593
Temel bankacilik islemleri bilgisi (C5) 0,679 0,632 0,684 0,624 0,463 0,566
Finans hesaplamalar yapma (C6) 0,714 0,677 0,684 0,668 0,612 0,474
Maksimum: 0,731 (C2 - C1) ; Ortalama: 0,615

D — Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyum D1 D2 D3 D4

Bilgi islem teknoloji kullaniminda etkinlik (D1) 0,719 0,862 0,840 0,862

Kurumsal bilgi yonetim sistemine hizli uyum saglama (D2) 0,988 0,697 0,898 0,890

Fintek teknolojileri alaninda yetkinlik (D3) 0,910 0,851 0,636 0,831

Elektronik tablolama becerileri (D4) 0936 0,846 0,824 0,648

Maksimum: 0,988 (D2 - D1) ; Ortalama: 0,827

E - Kurumsal ¢alisma yapisina entegrasyon E1 E2 E3 E4 E5
Orgﬁtsel baghilik (E1) 0,551 0,738 0,738 0,751 0,784

Is disiplini (E2) 0590 0,471 0,618 0,624 0,654

Ekip ¢alismasina yatkinlik (E3) 0,554 0,575 0,432 0,587 0,602

Is memnuniyeti (E4) 0,716 0,728 0,703 0,557 0,765

ig yasam dengesi (E5) 0,667 0,662 0,637 0,677 0,534

Maksimum: 0,784 (E1 - E5) ; Ortalama: 0,637

DEMATEL analize gore kriterlerin birbirine olan etkileri i¢in toplam iliski matrisi Tablo 9’da verilmistir.

i. Gorev performansi boyutunda ortalama iligki 0,482 en yiiksek iligki ise Sorunlu kredileri yonetme ile Bireysel
performansi Arasindadir.

ii. Kisisel-Entelektiiel gelisime aciklik boyutunda ortalama iliski 0,536 en yiiksek iligki ise Kisisel liderlik
becerileri ile Takim etkililigini tesvik etme Arasindadir.

iii. Akademik bilgi boyutunda ortalama iligki 0,615 en yiiksek iligki ise Finansal piyasalar ve bilgileri analiz
etme ile Entegre risk yonetimi Arasindadir.

iv. Teknoloji ve teknolojik gelisimlere uyum boyutunda ortalama iliski 0,827 en yiiksek iliski ise Bilgi islem
teknoloji kullaniminda etkinlik ile Kurumsal bilgi yonetim sistemine hizli uyum saglama Arasindadir.
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v. Kurumsal calisma yapisina entegrasyon boyutunda ortalama iligki 0,637 en yiiksek iliski ise Orgiitsel
baglilik ile Is yasam dengesi Arasindadir.

Elde edilen bulgular, beceri ihtiyaglar1 agisindan degerlendirildiginde teknoloji ve teknolojik gelismelere
uyum boyutunun kendi iginde yiiksek etkilesime sahip oldugunu gostermektedir.

5. Sonug, Tartisma ve Oneriler
5.1. Sonug

Bu calismada, Tiirkiye’deki bankacilik egitiminin bankacilik sektoriiniin beceri ihtiyaglarmi ne Olgilide
karsiladigi, kapsaml bir analiz gercevesinde ele alinmistir. Bankacilik sektorii, finansal piyasalarin istikrari,
ekonomik kalkinma ve sermaye akisinin yonlendirilmesi agisindan kritik bir sektor olup, stirekli degisen
kiiresel kosullara uyum saglamak zorundadir. Teknolojik gelismeler, finansal inovasyonlar ve dijitallesmenin
hiz kazanmasiyla birlikte, bankalarin insan kaynagina duydugu ihtiya¢ da degisim gostermektedir. Bu
baglamda, calismada Tiirkiye’deki bankacilik egitimi miifredatlarinin sektdriin giincel beklentileriyle ne
oOlctide oOrtiistiigii kapsamli bir sekilde degerlendirilmistir.

Arastirmada oncelikle Tiirkiye’deki mevcut bankacilik egitimi sisteminin yapisi, {iniversitelerde sunulan ders
miifredatlar1 ve sektdrel egitim programlari incelenmistir. Elde edilen bulgular, Tiirkiye’de bankacilik
egitiminin ¢ogunlukla geleneksel finans ve muhasebe derslerine odaklandigini gdstermektedir. Ancak,
bankacilik sektoriiniin mevcut dinamikleri incelendiginde, teknoloji odakli becerilerin ve analitik
yetkinliklerin giderek daha fazla énem kazandigi goriilmektedir. Bu durum, egitim ile sektor beklentileri
arasinda belirgin bir uyumsuzluk oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu calismada kullanilan kapsam gecerliligi analizi (Content Validity Analysis) ve DEMATEL ydntemiyle
yapilan analizler, bankacilik sektoriiniin beceri ihtiyaglarin belirlemede 6nemli bir rol oynamustir.

5.2. DEMATEL Analizi Bulgulari:

Banka Personel Seciminde Beceri ihtiyaglan Icin DEMATEL Analizi Bulgular1 bashigr altinda, sektdrde
calisanlarin sahip olmas: gereken en kritik beceriler analiz edilmis ve bu beceriler arasindaki iligkiler
belirlenmistir. DEMATEL yontemi ile yapilan analizler sonucunda, bankaciik sektoriindeki beceri
ihtiyaglarinin etki diizeyleri ve birbirleriyle olan iligkileri detayl olarak ortaya konmustur.

DEMATEL analizine gore, bankacilik sektoriindeki en belirleyici faktorler sunlardir:

v Teknoloji ve Dijital Beceriler: DEMATEL analiz sonuglari, dijital becerilerin bankacilik sektoriindeki
diger yetkinlikler iizerinde giiclii bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Dijital bankacilik, biiytik veri
analitigi ve siber giivenlik gibi beceriler, sektordeki diger yetkinlikleri dogrudan etkileyen faktorler olarak
One ¢ikmaktadir.

v" Finansal Risk Yoénetimi: Kredi tahsis siirecleri, portfoy yonetimi ve risk analizi, bankacilik sektériinde
calisacak bireylerin sahip olmasi gereken kritik beceriler arasindadir. Bankalarin ise alim siireglerinde risk
yonetimi konusunda yetkin adaylara daha fazla oncelik verdigi goriilmiistiir.

v iletisim ve Miisteri iliskileri Becerileri: DEMATEL analiz sonuglari, miisteri iligkileri yonetiminin
bankacilik sektoriindeki en 6nemli beceri gruplarindan biri oldugunu gostermektedir. Ozellikle bireysel
ve kurumsal miisteri yonetiminde ¢alisan personelin, giiglii iletisim yetkinliklerine sahip olmas1 gerektigi
belirlenmistir.

v' Analitik Diistinme ve Problem Cozme Yetkinlikleri: Bankacilik sektoriinde calisanlarin karsilagtiklar:
problemleri hizl ve etkili bir sekilde ¢dzebilmesi kritik bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. DEMATEL
analizleri, bu yetkinligin sektor icerisindeki bir¢ok farkli alana dogrudan etki ettigini gostermistir.

Bu bulgular 1s181nda, bankacilik sektoriiniin en 6nemli beceri gereksinimlerinin dijital finans, teknoloji
okuryazarligi, risk yonetimi, mdfisteri iligkileri yonetimi ve analitik problem ¢6zme becerileri oldugu
belirlenmistir. Ancak, Tiirkiye’deki bankacilik egitimi programlarmin miifredatlar1 incelendiginde, bu
becerilere yonelik derslerin yetersiz oldugu veya uygulamali 6grenme yontemlerinden uzak oldugu
goriilmiistiir.
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Elde edilen veriler, bankacilik sektoriindeki insan kaynag: eksikliklerinin giderilmesi igin {iniversitelerde
sunulan egitim programlarinin giincellenmesi, sektorle daha fazla is birligi yapilmas: ve uygulamali egitime
daha fazla yer verilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Sonug olarak, bu ¢alisma, Tiirkiye’deki bankacilik egitiminin sektor ihtiyaclari ile ne 6l¢iide uyumlu oldugunu
kapsamli bir sekilde analiz etmis ve mevcut eksiklikleri ortaya koymustur. Bulgular, egitim politikalarinin
giincellenmesi ve sektor-liniversite is birliklerinin giiclendirilmesi gerektigini acikca gostermektedir.

5.3. Tartisma

Bu arastirmada Bulanik DEMATEL y&ntemiyle elde edilen bulgular, Tiirkiye bankacilik sektoriinde insan
kaynagina iliskin gereksinimlerin djjitallesme, mevzuat yogunlugu ve hizmet kalitesinin belirleyiciligi
nedeniyle cok boyutlu bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir. Ozellikle “kisisel-entelektiiel gelisime
aciklik”, “akademik bilgi” ve “teknolojiye uyum” gibi etkileyen faktorlerin, “goérev performansi” ve
“kurumsal entegrasyon” {izerinde giiclii bir nedensel etki olusturmasi; sektorde calisan niteliginin, orgiitsel
yetkinliklerin temel belirleyicisi oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonug, bankacilik sektoriinde istihdamin
niteligine iliskin vurgular1 6ne ¢ikaran Ayan'in (2012) analizleriyle uyumludur; nitekim Ayan, sektoriin
istihdam hacminden ziyade nitelikli iggiicii kapasitesine yatirim yapilmas: gerektigini belirtmektedir.

Elde edilen bulgular, bankacilik sektoriindeki insan kaynaklar1 uygulamalarinin mevcut yapisini inceleyen
onceki nitel arastirmalarla da iliskili bir cerceve sunmaktadir. Tayfur Ekmekg¢i'nin (2018) bankalarda
performans odakli ise ahm, hedef temelli performans degerlendirme ve siirekli egitim uygulamalarinin sektor
genelinde yayginlastigini gosteren bulgulari, bu calismada “iletisim becerileri”, “bireysel performans”,
“mevzuat bilgisi” ve “bilgi islem teknolojisi etkinligi” gibi kriterlerin yiiksek agirlik tasimasiyla
ortiismektedir. Benzer bicimde Yilmaz'in (2020) bankalarin ¢alisan gelistirme, yenilikgilik ve kariyer firsatlar
sunma gibi uygulamalar: yogun bi¢imde kullanarak motivasyon ve baglilig1 artirmay1 amagladigini ortaya
koymasi, bu c¢alismada “kurumsal entegrasyon”un etkilenebilir bir faktdr olarak tanmimlanmasim
desteklemektedir.

Tiirkiye baglaminda bankacilik sektoriinde beceri gereksinimlerini nedensellik temelli inceleyen az sayidaki
oncii ¢aligmalardan biridir. Mevcut literatiir genellikle ise alim, egitim, motivasyon ve performans y&netimi
gibi IK uygulamalarini betimleyici nitelikte ele almaktadir; buna karsin Bulanuk DEMATEL yaklasimi, hangi
yetkinliklerin digerlerini dnceledigini ve sektoriin stratejik insan kaynagi yonetiminde hangi alanlara yatirim
yapilmasi gerektigini bilimsel olarak ortaya koymustur. Bu yoniiyle calisma, Tiirkiye’de bankacilik
sektoriiniin dijital doniisiim siirecinde insan kaynagi planlamasma yonelik 6zgiin ve politika yapicilar
agisindan yol gosterici nitelikte bir katki saglamaktadir.

5.4. Oneriler

Bu calismanin bulgularnn dogrultusunda, Tiirkiye’de bankacilik egitiminin sektor beklentileriyle daha iyi
Ortlismesi i¢in asagidaki oneriler sunulmaktadir:

5.4.1. Bankacilik Egitimi Miifredatinin Giincellenmesi

v Universitelerdeki Bankacilik, Finans ve Sigortacilik béliimlerinin miifredatlari, finansal teknolojiler, yapay
zeka, biiyiik veri analitigi ve blokzincir uygulamalar: gibi giiniimiiz bankacihigimin gerektirdigi becerileri
kapsayacak sekilde revize edilmelidir.

v" Dijital bankacilik ve finansal inovasyon konularini igeren zorunlu dersler eklenmeli ve 6grencilerin Python,
R, SQL gibi veri analitigi dillerini 6grenmeleri tesvik edilmelidir.

v' Kredi yonetimi, risk analizi ve portfdy yonetimi gibi temel finansal konularin yani sira, miisteri deneyimi
yonetimi, siber giivenlik ve regiilasyon teknolojileri (RegTech) gibi yeni nesil bankacilik hizmetleriyle ilgili
dersler miifredata eklenmelidir.

5.4.2. Uygulamali Egitimin Artirilmasi ve Sektorle I Birlikleri

v" Bankacilik boliimlerinde okuyan 6grenciler igin zorunlu uzun doénem staj programlar1 olusturulmalidir.
Bankalar ve iiniversiteler arasindaki is birligi giiclendirilerek, 6grencilerin mezun olmadan 6nce sektorde
deneyim kazanmalar1 saglanmalidur.
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v" Bankacilik simiilasyon laboratuvarlar: ve vaka analizleri yoluyla 6grencilere gercek piyasa dinamiklerini
O0grenme firsatlar: sunulmalidir.

v' Universiteler ve Tiirkiye Bankalar Birligi (TBB), Tiirkiye Sermaye Piyasalar1 Birligi (TSPB) gibi sektor
kuruluslar: arasinda ortak egitim programlari ve sertifika programlar: olusturulmalidir.

5.4.3. Yeni Mezunlar i¢in ise Alim Siireclerinin Desteklenmesi

v Yeni mezunlarin igse alim siireglerini kolaylagtirmak i¢in bankalar tarafindan mezunlara 6zel mesleki egitim
programlar1 ve hizlandirilmis is basi egitimleri (bootcamp) sunulmalidir.

v Universitelerde, grencilerin sektdrde istthdam edilme oranlarini artirmak amaciyla kariyer danismanlig
ve mentorluk programlari olusturulmalidir.

v" Yeni mezunlara yonelik giris seviyesinde “Finansal Teknoloji ve Veri Analitigi” gibi 6zel yetkinlik
kazandirma egitimleri verilmelidir.

5.4.4. Akademik Caligmalar ve Arastirmalarin Sektore Entegre Edilmesi

v Tirkiye’de bankacilik sektoriiniin beceri ihtiyaglarimi siirekli olarak izlemek igin sektdr-tiniversite ig
birlikleriyle veri tabanh analizler yapilmali ve diizenli raporlar hazirlanmalidur.

v Akademik arastirmalarin, bankalarin insan kaynaklari stratejileriyle daha entegre hale getirilmesi
saglanarak, bankacilik egitiminin dogrudan sektore katki sunmasi tesvik edilmelidir.

Bu ¢alisma, bankacilik egitimi ile sektor beklentileri arasindaki iliskiyi ele alarak, Tiirkiye’de finansal egitim
politikalarmin gelistirilmesine katkida bulunmay1 amacglamaktadir. Bulgular, bankacilik egitiminde daha
fazla uygulamali 6grenme ve dijital beceri kazandirma gerekliligini ortaya koymustur. Sunulan Oneriler,
Tiirkiye’deki bankacilik egitimini daha ¢agdas, sektorle uyumlu ve uluslararas: standartlara uygun hale
getirme konusunda rehber niteligindedir.

Egitim miifredatlarimin giincellenmesi, uygulamali 6grenmenin artirilmasi ve sektdrle is birliklerinin
giiclendirilmesi, hem mezunlarin sektére daha hizli adapte olmasimi saglayacak hem de Tiirkiye'nin
bankacilik alanindaki rekabet giiciinii artiracaktir.

Kaynaklar

Ahmed, S.K. (2025). Sample size for saturation in qualitative research: Debates, definitions, and strategies. Journal of
Medicine, Surgery, and Public Health, 5, 1-6, https://doi.org/10.1016/j.glmedi.2024.100171

AKB. (2024). Akbank. https://www.akbank.com/ (Erisim Tarihi: 28.12.2024)

Ayan, E. (2012). Tiirk bankacilik sektoriinde istihdam analizi ve istihdamin arttirilmasi olanaklari. Business and
Economics Research Journal, 3 (1), 41-57

Ayanoglu, Y. (2013). Bankalarin kurulusu ve organizasyon yapist. iginde A. Karapmar (Ed.), Bankalarin
Yénetimi ve Denetimi. Anadolu Universitesi Yaynlari.

Aydin, N. (2018). Diinyada ve Tiirkiye’de Bankaciligin Gelisimi Bankacilik ve Sigortaciliga Giris, Iginde Metin
Toprak ve Metin Coskun (Ed.), Bankacilik islemleri ve banka tiirleri. Anadolu Universitesi Yayinlari.

Ayre, C. & Scally, A.J. (2014). Critical values for Lawshe’s content validity ratio: revisiting the original methods
of calculation, Measurement and Evaluation in Counseling and Development, 47 (1), 79-86.

Babuscu, S., Hazar, A. ve Iskender, A. (2022). Banka risk yonetimi- Basel I-1I-11I-1V Diizenlemeleri. Bankacilik
Akademisi Yayinlari.

Baltaci, A. (2018). Nitel arastirmalarda ornekleme yontemleri ve 6rnek hacmi sorunsali iizerine kavramsal bir
inceleme. BEU Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 7(1), 231-274.

Baskale, H. (2016). Nitel arastirmalarda gegerlik, giivenirlik ve 6rneklem biiyiikltigiiniin belirlenmesi. Dokuz
Eyliil Universitesi Hemsirelik Fakiiltesi Elektronik Dergisi, 9(1), 23-28.

Biiyiikoztiirk, $. (2005). Anket gelistirme. Tiirk Egitim Bilimleri Dergisi, 3 (2), 133-151.

Isletme Arastirmalar1 Dergisi 3238 Journal of Business Research-Turk



A. Altay 17/4 (2025) 3221-3240

Ceylan Capar, M. ve Ceylan, M. (2022). Durum c¢alismast ve olgubilim desenlerinin karsilastirilmasi. Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 22(Ozel Say1 2), 295-312.

Cheng, EW.L & Li, H. (2002). Construction partnering process and associated critical success factors:
quantitative investigation. Journal of Management in Engineering, 18 (4), 194-202.

Celiker, U. ve Levent, A.F. (2024). Egitim Orgiitlerinde degisim yorgunluguna iliskin 6gretmen goriisleri.
Yasadik¢a Egitim, 38(3), 537-551

EGM. (2024). Emeklilik Gozetim Merkezi. https://www.egm.org.tr/ (Erisim tarihi: 20.12.2024).

Gabus, A. ve Fontela, E. (1973) Perceptions of the World Problem Atique: Communication Procedure. DEMATEL
Report No.1, Battelle Geneva Research Centre.

GB. (2024). Garanti Bankasi. https://www.garantibbva.com.tr/ (Erisim Tarihi: 28.12.2024)

Grix, J. (2010). The foundations of research. Palgrave Macmillan.

Hazar, A. ve Babuscu, S. (2017). Bankaciliga giris: temel bankacilik bilgileri. Bankacilik Akademisi Yayinlari.
HB. (2024). Halkbank. https://www.halkbank.com.tr/ (Erisim Tarihi: 28.12.2024)

Lai, V.S, Wong, B.K. & Cheung, W. (2002). Group decision making in a multiple criteria environment: A case
using the AHP in software selection. European Journal of Operational Research, 137 (1), 134-144.

Lam, K. & Zhao X (1998). An application of quality function deployment to improve the quality of teaching.
International Journal of Quality and Reliability Management, 15 (4), 389-413.

Lawshe, C.H. (1975). A quantitative approach to content validity. Personnel Psychology, 28 (4), 563-575.

Li, W, Yu, S, Pei, H., Zhao, C. & Tian, B. (2017). A hybrid approach based on fuzzy AHP and 2-tuple fuzzy
linguistic method for evaluation in-flight service quality. Journal of Air Transport Management, 60 (C), 49-
64.

Lin, C. J. ve Wu, W.W. (2008). A causal analytical method for group decision-making under fuzzy
environment. Expert Systems with Applications, 34 (1), 205-213.

Ozkan, M.M. (2003). Bulanik hedef programlama. Ekin Kitabevi.

Pala, Y. (2024). Bankalarin tiirev {iriin kullanimu ile sektorel ve makroekonomik faktorlerin iliski diizeylerinin
incelenmesi: Tirkiye’de bankacilik sektorii iizerine bir uygulama. (Yayinlanmamis Doktora Tezi).
stanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti.

Parasiz, 1. (2018). Para banka ve finansal piyasalar (10. Basim). Ezgi Kitapevi.

Pehlivan, P. (2022). Bankacilik tarihi, Icinde A. Kahramanoglu (Ed.), Giincel finans, bankacilik ve sigortacilik
calismalar (ss.7-29). Efe Akademi.

SEGEM. (2024). Sigortacilik Egitim Merkezi. https://segem.org.tr/hakkimizda (Erisim tarihi: 20.12.2024).

Shukla, R. K., Garg, D. & Agarwal, A. (2014). An integrated approach of fuzzy AHP and fuzzy TOPSIS in
modeling supply chain coordination. Production & Manufacturing Research, 2 (1), 415-437.

SPL. (2024). Sermaye Piyasasi Lisanslama Sicil ve Egitim Kurulusu A.S. https://spl.com.tr/hakkimizda/ (Erisim
tarihi: 20.12.2024).

Takan, M. ve Acar-Boyacioglu, M. (2011). Bankacilik teori uygulama ve yontem. Nobel Akademik Yayincilik

Tayfur Ekmekci, O. (2018). Tiirk bankacilik sektdriinde insan kaynaklari uygulamalar izerine nitel bir
arastirma. Journal of Business Research-Turk. 10(2), 684-719. DOI: 10.20491/isarder.2018.451

TBB. (2024). Tiirkiye Bankalar Birligi. https://www.tbb.org.tr/ (Erisim Tarihi: 20.12.2024)

TSPB. (2024). Tiirkiye Sermaye Piyasalar1 Birligi. https://tspb.org.tr/tspb/ (Erisim tarihi: 20.12.2024).

Yardimcioglu, M. ve Biiyiiksalvarc, A. (2007). Bankacilik sektorii pratiginde faaliyet tabanli maliyet sistemi,
Maliye Dergisi, 153 (C), 142-159.

Isletme Arastirmalar1 Dergisi 3239 Journal of Business Research-Turk


https://www.tbb.org.tr/

A. Altay 17/4 (2025) 3221-3240

Yesilyurt, S. ve Capraz, C. (2018). Olgek gelistirme galismalarinda kullanilan kapsam gegerligi icin bir yol
haritas1. Erzincan Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 20 (1), 251-264.

Yetiz, F. (2016). Bankaciligin dogusu ve Tiirk bankacilik sistemi. Nigde Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 9 (2), 107-117

Yildiz, E. (2013). Eski Cag'da bankacilik ve bankerlik. Tiirkiye Bankacilar Birligi Yayinlari.

Yilmaz, H. (2020). Tiirkiye'de faaliyet gosteren bankalarin insan kaynaklart uygulamalar1 ve kullamlan
motivasyon araglar1. Oltu Beseri ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1(1), 13-34

ZB. (2024). Ziraat Bankas1. https://www.ziraatbank.com.tr/tr (Erisim Tarihi: 28.12.2024)

Isletme Arastirmalar1 Dergisi 3240 Journal of Business Research-Turk



