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Ozet

Bu ¢aliymada, kriz nedeniyle isten ¢ikanmlar sonras: kiiglilen bankalarda kalan yoneticilerin bu
durumu kendi bireysel gelismeleri igin bir firsat olarak mu degerlendirdikleri yoksa is yiizii artis1 nedeniyle
daha gok ¢alismalan gereken ve bir siire sonra siranin kendilerine gelecegi endisesi mi yaratacag temel gikis
noktasi olmugtur.

Caligma sonucunda krizde isten c¢ikanmlann oldufu banka yoneticilerinin igten ¢ikanimlann
olmadig banka yoneticilerine gore drgiitsel baghiliklarmin daha diisiik, tistlerine duyduklan giivenin daha az
oldugu ve kendilerini daha az giiclendirilmis hissettikleri anlagilmugtir. Yapilan detayh analiz sonucunda
¢aligma kapsamina alman banka yoneticilerinden isten ¢ikarimlann oldufu bankalarda ¢alisanlann iistlerine
duyduklan duygusal giivenin degil de biligsel giivenin daha az oldufu ortaya konulmustur. Ayrica, iten
¢ikarimlann oldugu bankalarda ¢ahsan yoneticilerin, gliglendirmenin alt boyutlanndan yeterlilik, se¢im' ve
etki boyutlar1 bakimindan kendilerini daha az giiglendirilmis hissettikleri belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel baghlik, gliglendirme, giiven, kiigiilme, kriz.

The Effects of Downsizing on Bank Managers: Their
Perceptions on  Organizational Commitment, Trust and
Empowerment

Abstract

In this article, the main points is to find whether the survivor bank managers consider downsizing to
be an opportunity for their personal growth or consider themselves to be obliged to work harder due to
workload and evaluate the new situation threaten them to be laid-off the next.

) Accordigng to research results, it was revealed that the survivor bank managers’ organizational
commitment and trust to upper management is lower and they feel themselves less empowered than the
managers who reported that there was no laid off worker in their banks. In detailed analyses, it was found that
the survivor bank managers’ cognition- based trust to their upper level managers was lower although their
effect- based trust was the same with managers working in the banks where there was no downsizing.
However survivor bank managers were found to be feeling less empowered related to the competence, self-
determination and impact dimensions of the general empowerment.

Keywords: Organizational commitment, empowerment, trust, downsizing, crises.
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Krizde Isten Cikarmalarin Banka Yéneticileri
Uzerine Etkileri: Orgiitsel Baghlik, Giiven ve
Guclendirme Algilarn

Giris

Tiirk bankacilik sektorii 1980 yilinda uygulanmaya baglanan liberal
ekonomik politikalarla dnemli 6lgiide genislemis ve dinamizm kazanmustir.
Bankacilik sektoriine girisleri, bilylimeyi ve rekabeti kolaylagtiran yasal
diizenlemeler sayesinde 1980 yil itibari ile 43 olan banka say1s1 neredeyse iki
misli artarak 2000 yilinda 79’ a ulagmigtir. Bu sektore ait mevzuatin uluslar
arast normlara uygun hale getirilmesi yabanci sermayeli banka sayisinda da
artisa sebep olmus, yerli ve yabanct banka say15mdak1 bu artig, kamu
banklannin bankacilik sektdriindeki agirligim azaltmstir (SIPAHI, 2003)

Bankacihik sektoriindeki bu gelismelerin  yam  sira, “bankalarin
teknolojideki gelismelere uygun bigimde alt yap: yatirimlarinda bulunmalar,
boylece sunduklan hizmetleri gesitlendirmeleri de bu sektoriin gelismesinde ve
mevduat hacminin artmasinda etkili olmustur.

Ancak, biitiin bu gelismelere kargin, bankacilik sektoriinde 1990’11 yillar
itibariyle cesitli yapisal sorunlar ortaya ¢ikmugtir. Bu sorunlarin nedenlerinin
basinda iilke ekonomisindeki istikrarsizhik gelmektedir. Yiiksek diizeyde
seyreden ve degiskenlik gdsteren enflasyon, iilke i¢inde ekonomik yasamda
belirsizlik diizeyini artiroustir. Zaten toplumsal_kiiltiirel ozelligi bakimindan
belirsizlik toleransi diigiik olan bireyler, guvemlmez olarak algiladiklar1 bu
ortamda daha kisa vadeli yatinmlara ve 6zellikle dovize yonelmislerdir.

Diger taraftan kamu sektoriinde verimlilikten uzak uygulamalar
nedeniyle yasanan agiklarin yiiksek faizlerle i¢ piyasalardan kargilanmaya
calisilmasi, bankalani kamu agiklanmin finansmanina yonlendirmis, batta
bankalar arbitraj imkanlar1 nedeniyle bunu yurt digmdan borglanmak suretiyle
yapmaya baglammglardir. Benzer bigimde kamu bankalarinn da gorev
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zararlarini kisa vade ve yiiksek faizle i¢ piyasadan karsilamaya yonelmeleri faiz
oranlarinin yiikselmesine sonugta da bu bankalarin bankacilik islevlerini yerine
getiremez duruma gelmelerine neden olmusgtur (SIPAHI, 2003).

Bu uygulamalarla zayiflayan bankacilik sektorii, 1994 yilinda Tiirkiye
ekonomisinde yasanan krizin ardindan, 1997 yihnda Uzakdogu ve Rusya
krizlerinden, derken 1999 yilindaki Golciik depreminden, daha sonra 2000
Kasim krizinden ve son olarak 2001 yih Subat aymda yasanan krizden ciddi
bigimde etkilenmigtir. Yaganan krizler reel sektorde bityiik 6lgiide daralmaya
sebep olmus, giiven unsurunun dnemli oldugu bankacilik sektdrii de bundan
etkilenmistir. Onemli bir kismumi ekonomik krizlerin tetikledigi bankacilik
krizleri ve 2000 yilindan sonra Tasarruf Mevduati Sigortast’nmn sinirlandiril-
masi, giderek bireylerin devlet bankalarina yonelmelerine yol agmug bu
durumdan, ozellikle orta biiyiikliikteki 6zel sektor bankalari zarar gérmiigtiir.
Bu durum, bankalardan &nemli oranda mevduat gekilmesine.neden olmustur.
Nakit ¢ikislan bityik 6lgiilerde oldugunda, zaten daha 6nce verdikleri kredileri
tahsil etmekte zorlanan bir ¢ok bankanin ya iflas etmesi ya da artan maliyetler
nedeni ile isleyislerinde zorlanmalan kagimlmaz olmugtur. Sonugta ortaya
cikan bu tablo sadece finansal sistemi degil reel ekonomiyi de etkilemistir.

Bu durumda bankalarin ayakta kalabilmesi i¢in bazi &nlemler almalan
kaginilmaz hale gelmistir. Bu dnlemlerden birisi de eleman ¢ikartmak diger bir
ifade ile kiigiilme yoluna gitmektir. Kiigiilme, gesitli yontemlerle sistematik bir
bigimde isgiicii sayisinin azaltilmas: olarak tanimlanmaktadir (APPELBAUM,
1997; SPREITZER/ MISHRA, 2002). Isletmelerin kii¢iilme sonrasinda olumlu
beklentileri, karhlik, iiretkenlik ve etkililikte artig olarak beklenmektedir.
Kiigiilmenin olumsuzluklar1 arasinda ise, geride kalanlar igin agin is yiki,
tiikenmislik duygusu, ¢atigmalar ve diisiik moral sayilmaktadir. Ote yandan,
zaten kriz icinde olan bir sektorde degisim kaginilmazdir. Degisimin gereklerini
yerine getirebilmek ve degisime huzli cevap verebilmek, bu siirecte azalan
personel nedeniyle ortaya ¢ikan fazladan rolleri de istlenebilmek, hatta
miisteriye her zaman oldugundan daha fazla yonelerek mevcut miigterileri elde
tutabilmek isletmelerin varliklan i¢in énemlidir. Bu sayilan hususlarin Srgiitsel
baglilik ile iligkili olduklar literatiirde yapilan ¢aligmalarla belirlenmistir. Bu
noktadan hareketle kriz nedeniyle isten ¢ikarmalarnin kagmilmaz oldugu
durumlarda, bu durumun Oorgiitte kalan personelin orgiite baglihfm
zedeleyecegi, ancak krizden kurtulabilmenin 6nemli bir yolunun da orgite
- baghlik oldugu diistiniilmektedir. Ote yandan isten c¢ikarmalar sebebiyle
bireylerin iistlerine duyduklar giivenin azalacag beklenmektedir. Ancak, acikta
kalan gorevlerin, kalan personelin nitelikleri itibariyle onlara verilecegi, bu
arada bazi yonetsel rollerin de dagitilmg olacagi, bu durumun ise, personelin
kendisini giiclendirilmis hissetmesine neden olabilecegi diisiniilmektedir.
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Psikolojik giiclendirme algismin personelin  Orgiitine duyacagi giiveni
etkileyecegi ve orgiite baghhf yeniden saglayacag: diisiiniilmektedir. Bu
caligmanin amaci da, kriz durumundaki bankalarda kendisini isten ¢ikarilma
tehdidi altinda hisseden orta kademe yoneticilerinin gliglendirme algilari,
iistlerine duyduklart giiven ve orgiite bagliliklann  arasindaki iligkiyi
belirlemektir. Bu nedenle oncelikle orgiitsel baglilik, bireyler aras1 giiven ve
psikolojik gii¢lendirme konularina deginilecektir.

Orgiitsel Baghhk

Baghilik orgiitler i¢in sonuglan ve etkileri agisindan dnem tastyan bir
konu olarak orgiitsel davramig alaminda yer almaktadir. Baglihk kavramu
literatiirde farkli odaklar gercevesinde incelenmektedir. Morrow (1983:487)
1969-1980 yillan arasinda Social Science Citation Index’te yer alan yayinlari
" incelemis “commitment- baglihk” anahtar sozciigii altinda, baghliga iligkin 29
kavramun yer aldigim belirlemistir. Buna gore, Protestan is etigi, kariyer, is,
orgiit ve sendika kavramlan ile iligkilendirilen baglilik ile ise katilim (job
invovement), mesleki katilim (occupational involvement), Grgiitsel katilim
(organizational involvement) gibi kavramlarin orgiitsel baglihik bashg: altinda
yer aldigini ortaya koymustur. Protestan is etigi odakli yaklasimlarda, bireyin
bagliliginin dayanag: i¢sel ve deger odaklidir. Kariyer temelli yaklasimda,
kisinin isi ve kariyerinin tiim yasamindaki degeri s6z konusu olmaktadir. Isi
odak alan yaklagimda merkez is iken; sendikaya baglilikta sendika, baghligin
merkezine yerlestirilmektedir. Bagliligin odak noktasinin, gérev yapilan orgiit
olmas1 durumunda s6z edilen baghilik orgiitsel baglilik olarak nitelendiril-
mektedir (MORROW, 1983: 488)

Orgiitsel baglilik; orgiitteki uygulamalar, is ve Oorgiitin ozellikleri
dogrultusunda orgiite kars1 gelistirilen tutum ve bunlarm sonucunda sergilenen
olumlu davramiglann bir gostergesidir.

Baghlik tiirlerine iligkin olarak literatiirde farkli simflamalar
yaptimaktadir. Bu smflamalardan birisine gore bagliik, davranigsal ve
tutumsal yaklasimlar olarak iki grup altinda siniflandinimaktadir (MATHIEU/
ZAJAC, 1990). Davramssal yaklasgimda, iki goriis bulunmakta, her ikisi de
davramiglann dikkate almaktadir. Davramgsal yaklasimda, kisinin bir orgiite
degil kendi eylemlerine baglilik duygusu gelistirmesinden ve bunlarin
davranigsal sonuglarindan hareket edilmektedir. Bu yaklasim icinde yer alan
goriiglerden birisi Becker (1960)’ in “yan bahis- side bets” kavramidir. Buna
gore bireyler orgiite baglidir, ya da baglilik olarak nitelendirilebilecek
davramslar sergilerler, ciinkii o giine degin orgiit igin yapmus olduklan
yatirnmlan kaybetmek istememektedirler. Davranissal yaklasim icerisinde yer
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alan ikinci bir goriise gore birey, eylemlerini psikolojik olarak sahiplenir ve
benimser. Baglilik da bu davranislarn sonucu olarak gergeklesen bir durumdur.
Burada baglilik, bireylerin érgiitlerinden aldiklari odiillerle ilgili degildir. Birey,
farkli durumlarda tutarh olmak adina bir 6rgiite bagliligini stirdirmektedir. Bu
gorilg, insanlarin i¢sel uyumsuzluktan kacinma egiliminde olmasi varsayimina
dayanmaktadir. Bu yaklagimm kritik noktasi, tutumlarin davraniglardan daha
esnek ve degisken olmasidu. Tutum, ig¢sel uyumsuzluk durumunda
degisebilmekte ancak davramstaki degisim bu kadar kolay olmamaktadir.

Tutumsal yaklasim ise; calisanin 6rgiite baghihginin, orgiitle baglarmnin
niteliginin ve bu baglarin dogasinin yansimasi oldugunu One siirmektedir
(MOWDAY vd., 1979). Bu yaklasum literatiirde, orgiitsel baghilik kavram
karsihginda kullamlan en yaygin tammdir. Tutumsal yaklagimi temel alan
cahigmalarda, Orgiit odak noktasinda yer aldif igin, kavram orgiitsel baglilik
olarak ifade edilmektedir. Burada bagliligin belirtileri, ¢alisanmn orgiit i¢indeki
kimligini benimseyerek kendisini orgiit ile ifade etmesi ya da kendini orgiitle
dzdeslestirmesi, Orgiit degerlerine ve amaglarina inanmasi ve bu amaglarn
gerceklestirebilmek ve orgiitin bir pargast olabilmek igin caba gostermesi,
boylece orgiitte kalma istegi duymasidir (O’REILLY/ CHATMAN, 2002: 340;
OLIVER, 1990: 19-22; MEYER/ ALLEN, 2002: 345-346; MCCAUL vd.,
1995: 81).

Orgiitsel baghilik, ¢alisilan drgiitle 6zdeslesme, orgiite katilim ve sadakat
duygular1 icinde olma seklinde ifade edilebilmektedir Ozdeslesme, bireyin
godrev yaptifi Orgiitin amaglarini benimsemesi, diger bir ifade ile kendisini
orgiitle tamimlamasidir. Burada, ¢alisanin amaglarmi benimsedigi orgiitten
gurur duymas: séz konusudur. Orgiite katilim duygusu, isin gerektirdigi rol ve
faaliyetleri benimsemek ve onlarla biitiinlesmektir. Sadakat ise, orgiite aidiyet
| hissetme ve orgiitte kalmak istegini belirtmektedir (COOK/ WALL, 1980: 40;

BALAY, 2000: 24).

Orgiitsel baghlik ile ilgili olarak yapilan bir diger ayrim, 6rgiitsel baglhilik
nedenleri olarak da nitelendirilebilecek olan duygusal, devamlilik ve bigimsel
(normatif) bagliik smiflandirmasidir. Yapilan bu simiflamaya goére, birey
calistign orgitte duygusal baglihk duyar g¢iinkii orgiitte kalmak istemektedir;
devamlilik baglihg: duyar giinkii buna ihtiyac1 vardir; bi¢imsel baghlik duyar
ciinkii boyle yapmak zorunda hissetmektedir (ALLEN/ MEYER, 1990:1-4;
MEYER/ ALLEN, 2002: 350-356). Yazarlar bu ii¢ baghlik tiirinii tutumsal
bagliligin bilesenleri olarak da siniflandirmaktadirlar. Duygusal baglilik, orgiite
kars1 olumlu duygular igerisinde olma, orgiitle 6zdeslesme ve orgiite goniilli
katilim duygulan i¢inde olmayi ifade etmektedir. Devamlilik baghligi, 6rgiite o
giine degin yapilmig olan, artik karsihig: beklenen gaba ve yatinmlar dikkate
almarak, ayrilmanin maliyetlerini géze alamamak sonucu sergilenen bir baghlik
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tiiriidiir. Bu baghlik tiirii igin “rasyonel baglilik” ifadesi de kullanilmaktadir.
Bigimsel baglilik ise personelin, isten ayrilmanin, orgiiti yari yolda birakmak
olacag diisiincesi ile orgiitte kalip ¢alismanin “dogru” ve “yapilmasi gereken”

bir davranis olacagn geklindeki yiikiimliilik hissine dayanmaktadlr Burada,
sadakatin bir erdem oldugu diigincesi ile hareket edilmektedir.

Orgiitlerde gorev yapan bireylerin, alistiklari orgiitlere karst bagliik
duymas: istenen bir durumdur. Ozellikle performans: yiiksek personelin orgiite
katkilari nedeniyle bagliliklar: aranir ve tesvik edilir. Orgiitsel baghligin olumlu
sonuglar1 bu yondeki gabalar igin bir gerekgedir. Literatiirde Srgiitsel baghihigmn;
performans is kalitesi ve igin bitirilme siiresi, miisteri odaklihik, verimlilik,
ogrenme ve degisime cabuk cevap verebilme, degisim istegi, iletigim, fikir
iiretebilme, orgiitsel vatandaglik davranisi, fazladan rol davramislan ve orgiitsel
etkililige olumlu katkida bulunulmasi kavramlari ile aym yonde iligkili oldugu
vurgulanmaktadir (MEYER vd., 2002; MATHIEU/ ZAJAC, 1990). Bunun yant
sira orgiitsel baglihgin devamsizlik, ise geg kalma, isgiicti devri ve isten ayrilma
niyeti ile negatif yonde bir iligki iginde oldugu ifade edilmektedir. Orgiit igin
onemli bu ve benzer degiskenlerle iligkileri, orgiitsel baglilifin Onemini
artirmaktadir MOWDAY vd., 1979).

Orgiitsel baghlig: artiran ya da azaltan faktorlerin b111nme51 baglihig
etkileyebilmek agisindan &nem taslmaktadlr Kavram yas, cinsiyet, egitim, i$
deneyimi, bagart giidiisii gibi bireysel faktorlerin yam sira rol, gorev almnan ise
iliskin 6zellikler (otonomi, geribildirim, is baskisi, i gevresi, gesitlilik, ekip -
calismasi, isin zihinsel faaliyetler icermesi), Grgiit yapisi, Orgiit biiyukligi,
kariyer olanaklan, egitim olanaklari, liderlik tarzi, politika ve uygulamalar gibi
orgiitsel faktorlerden de etkilenmektedir (NUHOF vd., 1998: 246; COHEN,
1993: 1147-1151; STEERS, 2002: 304-305; MEYER/ ALLEN, 2002: 352-356;
MATHIEU/ ZAJAC, 1990: 175; MORRIS/ SHERMAN, 1981: 518).

Tiirkiye’ de bankacilik sektorii, yasanan ekonomik krizle ¢ok sayida
personeli isten gikartarak yogun bir, kiigiilme siireci yasamugtir. Ancak kalan
personelin orgiite baghligy ve orgiite karsi olumlu bir tutum iginde olmasi
yaganan olumsuzluklari azaltmak agisindan biiyiik 6nem tagtmaktadir. Isten
¢ikarmalanin varhg: ¢alisanlar igin ¢ofu zaman tehdit olarak algilanmakta,
calisanlar siranin kendilerine ne zaman gelecegi endigesi duymaktadirlar. Bu da
iist yonetime ve dolayisiyla drgiite duyulan giiveni zedelemektedir.

Bireylerarasi Giiven lligkileri

Kriz donemleri giivenin 6neminin arttif1 ve arandift zamanlardir. Fakat
krizin yarathf karmasa ve belirsizlikler giiven iliskilerini zedeleyecek,
ozellikle iist yoneticilerin kararlari, uygulamalanm ve davramslarindaki
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degisimler, astin amire duydugu giiveni etkileyecektir. Whitener ve
arkadaslarinin (1998: 516, 529) ifade ettikleri gibi, yoneticiye duyulan giiven
astlar tarafindan 6rgiitiin biitiiniine atfedildigi icin biiyiik Snem tasimaktadar.

Giiven, bi¢imsel olmayan isbirligini kolaylastirirken, miizakere ve islem
maliyetini de azaltmaktadir (WILLIAMS, 2001: 377). Giiven c¢alisanlar
acisindan, gelecegin belirsizligini azaltmakta, firsat¢1 davramislar onlemekte,
biirokratik yapilann azaltarak uyumlu bir c¢aligma ortamu yaratmaktadir
(LEWICKI/ BUNKER, 1996: 115). Giiven iligkilerinin olmadigi durumlarda
kigiler, birbirine karsi korumaci bir tutum sergilemekte, bilgiyi saklamakta, bu
durum Ogrenmenin ¢niinde de 6nemli bir engel olusturmaktadir (ZAND, 1972:
230-232; SENGE, 1993: 122-123). Ayrica giivenin igbirligi tizerindeki etkileri
ve karsilikli bagimlihik ve riskle iliskileri de goz ardi edilemez (ROUSSEAU
vd., 1998: 395).

Literatiirde, giivenin farkli disiplinlerce arastirilmmgs bir konu olmasi
nedeni ile pek ¢ok farkli tamimi yer almaktadir. Genel olarak giiven
tamimlarinda, kars1 tarafin davraniglarimin iyi niyetli olacagina, acik ve diiriist
olacagna, soz ya da eylemlerinde faydaci davranmayacagina dair beklentiler ve
inangtan s6z edilmektedir (ROUSSEAU vd., 1998: 393,395; ROBBINS/ DE
CENZO, 2001: 365). Giiven literatiiriine énemli katkilari olan Butler’a (1991:
648) gore giiven, karsidaki kisinin eylemlerinin degerlendirilmesine dayanarak,
bu kisiye yonelik eylemlerde savunmasiz olma ve belirsizlikler karsisinda riski
kabul etme istegidir.

Bu belirlemeler dogrultusunda giiven, giivenen ve giivenilen taraflarin
bir arada bulunduklar siireye ve edindikleri ortak deneyimlere dayali olarak,
taraflarin belirli 6zelliklerinden etkilenen, giivenilen kisinin zarar verici bir
davranista bulunmayacagi, buna karsin giivenenin bazi beklentilerini
karsilayacag dogrultusunda beklenti ve inang iceren psikolojik bir durumdur
(SAGLAM ARI, 2003: 20). Literatiirde, belirli bir kisiye duyulan giivenin,
insanlara genel olarak giivenme egiliminde olma durumuna bagli oldugu, bunun
da orgiitsel sonuglar iizerinde daha etkili oldugu ortaya konulmaktadir
(BUTLER, 1991: 643).

Giiven heniiz teorisi tamamlanmamug bir alan olarak nitelendirilmektedir
(HOSMER, 1995: 380). Giiven konusunda yapilan ¢aligmalar giiveni daha ¢ok
teorik olarak betimlemeye c¢alisan caligmalar olup giiven konusu yonetim
literatiirindeki yerini heniiz alabilmis degildir. Oysa giivenin orgiitler
bakimindan sonuglari kadar, giiveni etkileyen bazi orgiitsel ve bireysel
unsurlarin ortaya konulmasi da énem tagimaktadir.

McAllister (1995) giivenin biligsel ve duygusal boyutlarindan soz
etmektedir. Biligsel giiven bireyin, karsisindakilerin itimada layik, emniyet
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edilebilir ve yeterli bireyler olduguna inanmasina dayanmaktadir. Bunlar goreli
olarak objektif ve dlgiilebilir slgitlerdir. Ote yandan duygusal giiven ¢ok daha
derin duygularla iligkilidir. Bireylerin birbirlerine karsi duyduklart &zen
gosterme, birbirleriyle alakali olma durumu duygusal giivenin temelini
olusturmaktadir. Orgiitte bireyler arasinda, 6zellikle astlar ile iistler arasindaki
iliskilerin kalitesinde giivenin 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Ciinkii bireyler
arasi iliskilerdeki giiven, bireylerin birbirleriyle alakadar olmalarma, birbirlerini
desteklemelerine, birbirlerine ve iligkilerine &zenmelerine neden olmaktadir
(COSTIGAN vd., 1998). Andrews (1994), iistler ile astlar1 arasindaki iliskilerde
karsiikh gliven duygusunun varhgmn personelin gii¢lendirilmesi kavraminin
onemli bir unsuru oldugunu one siirmektedir. Benzer bigimde Mishra ve
Spreitzer (1998) de 6zellikle isten ¢ikarmalarin oldugu isletmelerde, igyerinde
kalanlarin istlerine duyduklan giivenin ve gii¢lendirilmis olma algisim yiiksek
olmas! durumunda, isten gikarmalarin daha az endige veren bir durum olarak
degerlendirildigini 6ne siirmiislerdir.

Personel Giiclendirme ve Psikolojik Gii¢clendirme
Algisi

Giiniimiiz isletmeleri, miisterinin odak noktasmna yerlestigi bir is
ortamunda, degisimlere uyum saglamak ya da degisim yaratabilmek amaciyla,
‘hizli hareket edebilmeyi 6grenmek zorundadir. Son ddnemlerdeki teorik
tartismalara  bakildipinda, kalitenin ©nemi ve toplam kalite yonetimi
uygulamalan, orgiitlerin daha cabuk hareket etmesine olanak saglayan yatay
yapilagmalar, ekip galigmalari gibi konularm yani sira, personelin isi ile ilgili
konularda inisiyatif sahibi olmasii Sneren giiclendirme konusunda yogun
tartigmalar oldugu gozlenmektedir.

Degisen ¢evre kosullarinda, hem tiiketici taleplerini daha hizh
karsilamak, hem gevresel degisimlere uyabilecek yenilikgi bir isgiicline sahip
olmak bakimindan, daha alt kademelere giiciin aktarilmasi olarak tanimlanan
personelin giiglendirilmesi uygulamalar: énem kazanmaktadir. Orgiitlerde
giiclendirme uygulamalarimin  ortaya ¢ikma nedenleri arasinda, bilgi
teknolojilerindeki degisimler, artan rekabet icinde misteri taleplerine
zamammnda ve dogru cevap verilmesi zorunlulugunun artmasi, egitim diizeyi ve
beklentileri yiikselen bir personel “yapisi, orgiitlerde hiyerarsiye dayanan
komuta-denetim felsefesinin zayiflamasi, modern orgiitlerin asthik-iistliik yerine
meslektashk ve takim iligkilerinden olusmasi, toplumlar ve orgiitlerde
demokratiklesme egilim ve isteklerinin artmasi sayilmaktadir (KOCEL, 1998:
301).
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Personel giiglendirme uygulamalarmin kaginilmaz hale gelmesinde, adi
gecen nedenler kadar isletmeler igin olumlu bazi sonuglan beraberinde
getirmesi de 6nem tasimaktadir. Onderlik ve yonetim konusundaki ¢aligmalar,
personel giiclendirmenin, yonetsel ve orgiitsel etkililigin temel unsurlarindan
biri oldugunu, gii¢ ve denetimin paylasilmasi durumunda, etkililifin de arttigmi
ortaya koymaktadir (KELLER/ DANSEREAU, 1995: 127).

Personelin giiclendirilmesi uygulamalari, hizmet isletmelerinde miisteri
ile baglant1 kuran personelin yonetiminde ve etkili caligmasinda Snemli bir
strateji olarak onerilmektedir. Bu uygulamalar 6zellikle, karmagik ve fazla
sayida gorevlerden olusan heterojen hizmetlerin saglanmasinda Snemli ve
yararh goriilmektedir. Heterojen hizmetler esneklik istemekte, personelin
karsilastigt her bir hizmetin gereklerini yerine getirirken, gii¢ ve Ozgiirlik
alanina sahip olmasi dnem tasimaktadir. Ozellikle miisteri ile dogrudan iliski
kuran smir birim caliganlan igin bu konu daha bityiik 6nem kazanmaktadir.
Hizmet iireten isletmelerde insan kaynaklari, mal iireten isletmelerden farkls
yonetilmelidir. Buna gore, hizmet sektorii galisanlarmi, hizmet faaliyetlerinin
planlanmasi ve orgiitlenmesine dahil etmek, hizmet personelini giiclendirmek,
miisterilerin sunulan hizmetten alacag: tatmin iizerinde etkili bir unsurdur. Bu
cercevede, personelin giiclendirilmesine iliskin uygulamalar, hizmet kalitesine
katki saglamaktadir. Personelin gii¢lendirilmesi ile hizmet sektdri ¢aliganlarina,
miisterinin ozel ihtiyaglarina cevap verme ve hizmeti miisteri talebine gore
degistirme olanag: saglanmaktadir. Ayrica, hizmet sektoriine iliskin ¢aligmalar,
hizmet personelinin performansmun isletmeler igin rekabet Ustiinliigiine
doniigecegini de ortaya koymaktadir (CHEBAT/ KOLLIAS, 2000).

Personel giiclendirme temel olarak calisanlarin giiglerinin artiriimasi
olarak agiklansa da gii¢ verilmesi her zaman bireyin kendisini giigli
hissetmesine neden olmamaktadir. Bu konu iizerinde disiinen baz
aragtirmacilar (SPREITZER, 1995,1996) bireyin gii¢lendirme konusundaki
algilama ve duygularin ifade eden yeni bir kavram ortaya atmistir. “Psikolojik
giiclendirme” olarak isimlendirilen bu kavram, astm giiclendirmeye iligkin
psikolojik durumunu yansitmaktadir. Bu konudaki caligmalara onciilik eden
yaklagimlardan birisi Thomas ve Velthouse (1990)’ m calismasidir. Bu yaklagim
literatiirde biligsel ya da giidiisel yaklasim olarak bilinmektedir. Burada
giiclendirmenin, bireyin algilamalarina bagh oldugu vurgulanmaktadir. Konu
ile ilgili diger onemli bir ¢alisma ise Conger ve Kanungo’ nun ¢alismalaridir
(1988). Yazarlar, giic ve kontrol kavramlan izerinde durmakta, glicin bir
ihtiyag oldugunu, bu anlamda igsel bir durum oldugunu ileri siirmektedirler.
Conger ve Kanungo (1988)’ya gore bu ihtiyag, insanlar giice sahip olduklarim
hissettikleri zaman ya da olaylar, durumlar, kosullar ve insanlarla bag
edebildiklerine inandiklari zaman karsilanmus olmaktadir. Bu agiklamalar
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dogrultusunda psikolojik giiglendirme, bireylerde gii¢siizliik hissine yol
acabilecek durumlan tanunlayarak, hem bicimsel orgiit siiregleri, hem de
bicimsel olmayan unsurlar yardimiyla bireylerde 6z-etki duygusunu artirma
siireci olarak tamimlanmaktadir (CONGER/ KANUNGO,1988:" 473-476).
Kisinin kendisini psikolojik olarak gii¢clendirilmis hissetmesi 4 boyutta ele-
alinmaktadir. Bunlar, bireyin isini anlamli bulmasi, kendisini yeterli hissetmesi,
isinde segme imkanina sahip oldugunu hissetmesi ve isinde etkili oldugunu
hissetmesi boyutlaridir (THOMAS/ VELTHOUSE, 1990). Bu boyutlarn ilki
isin “anlamh” bulunmasimna iliskindir. Isin anlamlihg, gérevin ya da amacin
birey i¢in degeri ile iliskilidir. Bireyin, yaptig: isin anlamli olduguna iliskin
algis1 onun igten elde edecedi tatmin diizeyini ve giiclendirme duygusunu
“yeterli” hissetmesi, bireyin yeterli ¢abay1 gosterdiginde kendisinden istenen
gorevi geregi gibi yerine getirebilecegine inanmasidir. Bu boyut 6z-etki
bakinundan degerlendirilmelidir. Ugiinci boyut bireyin isinde “segme”
imkanina sahip olmasi, bireyin isini istedigi gibi diizene sokmasi ve isi ile ilgili
iglemleri yapmaya baglama kararimi vermesi ile ilgilidir. Bireyin kendi basina
karar verebilmesi, onun kendi is g¢evresini kontrol edebildigi duygusunu
vermesi bakimindan onemlidir. Son boyut olan isinde “etkili” olduunu
hissetme, bireyin davramslarinin isinde bir fark yaratabilecegine iligkin algisint
ifade etmektedir.

Bireyin kendisini gii¢lendirilmis hissetmesinde etkili olabilecek unsurlar
ortaya konuldugunda personel giiglendirme uygulamalarinin etkililigi artacaktir.
Thomas ve Velthouse (1990: 670) “Bilissel Gii¢lendirme Modeli” olarak
sunduklan teorik modelde bireyin kendisini gii¢lendirilmis hissetmesinde etkili
olan unsurlan sayarlarken, ¢evresel faktorleri modelin ilk agamasi ve 6n kosulu
olarak birinci basamaga yerlestirmektedirler. Conger ve Kanungo (1988: 475)
da psikolojik giiclendirme siirecinin agamalarindan s6z ederken birinci asamada
psikolojik gii¢lendirmeyi etkileyen ve psikolojik giigsiizliik algisina yol
acabilecek durumlar; orgiitsel faktorler, gozetim ve 6dill sistemleri ile isin
dogasi olarak belirlemektedirler.

Bankacilik sektoriinde yasanan ekonomik kriz daha once de belirtildigi
gibi pek ¢ok caliganin isten ¢ikanlmasma yol agmustir. Isten ¢ikarmalarin
oldugu bir is cevresi bireyin kendisini tehdit altinda hissettii bir calisma
ortamudir. Ayrica kriz yonetimi konusunda yapilan bir ¢alismada krizin Snemli
etkilerinden birisinin kriz donemlerinde yo6netimin merkezilesmesi oldugu
sonucuna vartlmistir (BOTH, 1993: 143). Merkezi bir yonetimde bireylerin 6z
etki duygularmin azalmasi beklenir. Dolayisi ile caliganlar agisindan
degerlendirildiginde; kendilerini tehdit eden bir olay olarak algiladiklar: kriz ile
merkezi yOnetimin etkileri arasinda kalmalani sonucunda istlerine karsi
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giivenlerinin azalmasi ve orgiitsel baghlik diizeylerinin diismesi beklenen bir
durumdur. Ote yandan Spreitzer ve Mishra (1997) kiigiilme sonrasinda iste
kalanlarin kiiciilmeye gosterdikleri tepkilerin iist yonetime giiven durumunda
daha yapici oldugunu belirlemislerdir. Nitekim iist yonetime duyulan giiven
sosyal iligkilerde kolaylik saglamaktadir. Spreitzer ve Mishra (2002), daha
sonra yaptiklari ¢aligma ile kiiglilme sonrasinda geride kalan calisanlardan tist
yonetime giiven duyanlar ile kendilerini giiclendirilmis hissedenlerin Srgiite
daha fazla baglilik hissettiklerini de ortaya koymuslardir.

Arastirmanin Amaci

Kiigiilme, orgiitte gérev yapmakta olan isgiicii sayisim amacgh bir
bicimde azaltmaktir. Kiiciilmede amag orgiitiin verimliligini, iiretkenligini ve
rekabette {istiinliigiinii artirmaktir (CAMERON vd., 1991). Nitekim bazi
caligmalarda (DAVY vd., 1991) kiiciilme sonras: orgiitte kalanlarin elde edilen
ciktilardan yarar saglayacaklari ileri siiriilmiistiir. Isten ¢ikanmlar nedeniyle
kalanlarin ig yiikiiniin artmas: kaginilmazdir. Ancak bosalan yonetsel roller
nedeniyle calisanlarin bu rolleri paylasmalari da muhtemeldir. Ustlenilen yeni
rollerle bireyin, igin daha biiyiik kismuni gorerek isini daha anlamli bulabilmesi,
dagitilan yonetsel roller nedeniyle isinde inisiyatif kullanabildigini ya da etkili
oldugunu hissetmesi miimkiin goriinmektedir. Diger taraftan calisanin, st
yonetimce Orgiitte kalmasina karar verilmis olmasi, onun iistlerine giivenini
pekistirmesine neden olabilir. Dahasi {ist yonetimi olacaklar konusunda
bilgilendirmek agisindan agik ve diiriist olarak algilayan, fist yonetimin
kiiclilmeye neden olan durumlarla bas edebilecegine inanan bireylerin orgiitsel
bagliliginin yiiksek olmasi beklenebilir (SPREITZER/ MISHRA, 2002).

Biitin bu beklentilere karsgin Cascio(1993), kiiclilme sonrasinda
gerceklesmesi iimit edilen iiretkenligin ya da karliligin, isten ¢ikarmalarin
bireyde yaratacagi moral bozuklugu nedeniyle gerceklesemeyecegini ileri
slirmiigtiir. Buna gore isten ¢ikarimlardan sonra orgiitte kalanlarm, her an
stramin kendilerine gelecedi endisesiyle iistlerine giivenleri zayiflayabilecek,
artan iy yikiinii, kendilerini gelistirme firsat1 ya da gii¢lendirilmis olmak gibi
algilamayabilecek ve rgiite duyulan baglilik diisiik olabilecektir.

Yukanda sozii edilen olasiliklar ¢ercevesinde bu caligmada, isten
cikarimlann ¢aliganlarin orgiitsel baghlik, iistlerine duyduklarnn giiven ve
giiclendirilmis olma konularindaki degerlendirmeleri belirlemek istenmistir. Bu
amagla, isten ¢ikarilmalarin yogunlukla yasandigi bankacilik sektoriinde isten
¢ikarimlarin oldugu ve olmadigy bankalarda galisan yonetici pozisyonundaki
(midiir, miidiir yardimcis1 ve sef) kigiler arastirma kapsamina alinmis, bu
cahganlarin demografik ozelliklerinin orgiitsel baglilik, liste duyulan giiven ve
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psikolojik giiglendirme bakumndan  farkliagip farklitasmadiklarina  yer
verilmigtir.

Arastirma Yoéntemi

Ormeklem

Arastirmanin evrenini, Ankara merkez ve merkez ilgelerinde faaliyet
gbsteren banka subeleri olusturmaktadir. Bu amagla Ankara merkezinde
bulunan banka subelerinin bir listesi olusturulmus, Ozel izin gereken banka
subeleri (ornegin, kisla ve askeri bolgeler) ve 6zel islem merkezleri ile 10’un
altinda subeye sahip bankalar bu listeden gikarilmustir. Ayrica, aragtirmada
giiven ile ilgili dlglimler yapilacafindan sapma etkisi yaratmamasi igin Tasarruf
Mevduati Sigorta Fonu'na devredilen banka subeleri listeden ¢ikarilmustir. Bu
islemlerden sonra, ©zel ve kamu bankasi aymmu yapilmaksizin arastirma
evrenini olusturmak iizere toplam 484 banka subesinden olusan yeni bir liste
hazirlanmustir. Arastrmaya banka subelerindeki, her i¢ kademede (miidiir,
miidiir yardimeisi, sef) gorev yapmakta olan birer yoneticinin dahil edilmesi
planlanmugtir. Bu ydneticilere birden fazla lgegin uygulanacak olmasi nedeni
ile uygulama masraflan ve zamani goz 6niinde bulundurularak érneklem se¢me
geregi duyulmustur. Orneklem segiminde ilk asama olarak, Ankara merkez ve
merkez ilgelerdeki banka subeleri, yogun olarak bir arada bulunmalan ve
birbirlerine yakinliklani itibariyle 40 bolgeye aymlms ve bu gruplar
listelenmistir. Daha sonra tesadiifi olarak 14 bolge segilmistir. Bu bolgelerde
yer alan toplam banka subesi sayis1 148’dir. Ancak 84 subeden kullamlabilir
nitelikte veriler alinabilmistir. Orneklem birimi banka subeleri, gozlem birimi,
miidiir, midiir yardimcis1 ve seflerden olusan banka yoneticileridir. Birden
fazla miidiir yardimeis1 ve sef olan subelerde, miisteri ile dogrudan iligkili
olmas1 goz Oniinde bulundurularak ticari pazarlamadan sorumlu yoneticilerin
anketi doldurmalar istenmistir. Ancak, rneklemde yer alan banka subelerinin
hepsinde miidiir, miidiir yardimcist ve sef pozisyonlari bulunmamaktadir. Bu
nedenle orneklemde yer alan banka subelerinin var olan miidiir, miidiir
yardimcis1 ve sef pozisyonlarindaki kisilerce doldurulan 220 anket formu
aragtirmanin verilerini olugturmustur. Ancak, bazi degiskenlerdeki eksik veriler
sebebi ile bazi analizlerde bu rakam 215’e kadar diigmektedir.

Arastirmada Kullanilan Olgekler

Arastirmada kullanilan ¢lgekler dort kisimdan  olusmaktadir.Bu
caligmada Orgiitsel baglihgi olgmek amaciyla Cook ve Wall’'un (1980)
gelistirdigi ve tutumsal yaklasim temelinde ozdeslesme, orgiite katihm ve
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sadakati dlcen 5°1i Likert tipi 9 soru yer almaktadir. Olgekte yer alan 1.,5. ve 8.
sorular, bireyin ¢aligtig1 orgiitle ne dl¢iide gurur duydugunu, kendisini ne denli
Orgiitiin bir parcasi olarak hissettigini ve bir arkadagma bu orgiitte calismayi
tavsiye edip etmeyecegini sormaktadir. Bu sorular kisinin orgiitle ‘6zdeslesme
diizeyini belirlemeye calismaktadir. 3.,6. ve 9. sorular, kendisine uygun
gelmese de galigtift Orgiit icin bir seyler yapma, iginde sadece kendisi icin
degil, calistig orgiit icin de bir seyler yapiyor olmaktan ve calistigi orgiite katka
saglamaktan mutlu olma diizeyini belirtmekte ve orgiite katilimu 6lgmektedir.
2.,4. ve 7. sorular Orgiitten ayrilma niyeti, mali sikintilar i¢inde olsa bile &rgiitte
kalma ve daha fazla iicret teklif edilse dahi orgiitte calismaya devam etmeyi,
dolayisi ile ¢rgiite duyulan sadakati dlgmektedir. Skor arttik¢a bireyin orgiite
duydugu bagliligim yiiksek oldugu sonucuna varilmaktadir. Olgekte alinabilecek
en diigiik skor 9 en yitksek skor 45°dir. '

Anketin ikinci kisminda bir {ist yoneticiye duyulan biligsel ve duygusal
giiven diizeyini Olgen sorular yer almaktadir. Bu kavramlar1 6lgmek amaciyla
McAllister’ in 1995 yilinda gelistirdigi, “Biligsel ve Duygusal Giiven Olgegi”
kullanitmugtir. McAllister bu 6lgegi, literatiirde giivenle ilgili var olan giiven
Olgeklerinde (COOK/ WALL, 1980; JOHNSON-GEORGE/ SWAP, 1982,
REMPEL vd., 1985; ROTTER, 1971) yer alan sorulardan uvzman goriisii alarak
olusturmustur. Olgekte, bireyler aras1 duygusal giiveni dlgen 5, biligsel giiveni
&lgen 6 soru yer almaktadir. Ik 5 soru karsilikli fikirleri, duygulari, beklentileri
paylasma, isteki giicliikler hakkinda konusabilme ve yoneticinin bu sorunlarn
dinlemeye istekli olmasi, bir arada ¢aligamama durumunda iiziintii duyulmasi,
sorunlar karsisinda yapict ve ilgili olma, is iligkisinin yani sira dostluk-
arkadaghk iligkisinin kurulmus olmasi ile ilgili degerlendirmeler sonucunda
duygusal giiveni ol¢mektedir. Kalan 6 soru kendini isine adama, isine
yaklagimindaki profesyonellii, is konusundaki ehliyet ve yeterlilifi, isi
giiclestirecek dikkatsizlik ve hatalar yapmamasi, is ortaminda diger insanlarca
saygi duyulmasi ve diger insanlarca giivenilir oldugunun diisiiniilmesini sorarak
biligsel giiveni ©l¢meyi amaglamaktadir. Sorular -5’ li Likert olgegi ile
degerlendirilecek sekilde diizenlenmistir. Her iki giiven diizeyinde de skor
yiikseldikge giiven de artmaktadir. Bilissel giiven Olceginde yer alan 6. soru
giivenilirligi digiirdigi icin degerlendirmeye almmmanustir. Her iki giiven
diizeyinde de en yiiksek skor 25’ dir.

Anketin ii¢iincii kismunda Spreitzer tarafindan gelistirilen (1995, 1996)
“Psikolojik Giiglendirme Algisi” soru formu kullanmilmustir. Bu amagla ankette,
psikolojik giiclendirmenin anlam, yeterlilik, se¢im ve etki boyutlarin1 kapsayan,
her bir boyut i¢in 3’er sorunun yer aldifi, Likert tipi toplam 12 soru
bulunmaktadir. Buna gére, ilk li¢ soruda bireyin igini ve isteki gorevleri ne
dlgiide anlamli ve 6nemli buldugu; 4., 5. ve 6. sorularda isi basarmak igin
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gerekli yetenek ve kapasiteye ne ol¢iide sahip oldugunu diisiindiigu, isle ilgili
yeteneklerini zaman iginde ne kadar geligtirmis oldugu; 7.,8. ve 9. sorularda isin
nasil yapilacag: konusunda karar verme yetkisine ne diizeyde sahip oldugunu
- diistindtigii, isin nasil yiiriitilecegi konusunda kendi kararm: ne olgiide
verebilme, isini bagimsiz ve serbestce yapma firsatma sahip oldufunu ne
diizeyde hissettigi; 10.,11. ve 12. sorularda ise calistig1 boliimde olup bitenleri
ne diizeyde kontrol edebildigi ve etkileyebildigini hissettigi sorulmaktadir.
Katdimeilardan cumleleri, “l= kesinlikle katilmiyorum ile 5= tamamen
katiltyorum” arasinda degerlendirmeleri istenmistir. Bu soru formunda yer alan
degerlendirmelerin toplanmasi ile, her bir katilimctya ait bir psikolojik
giiclendirme skoruna ulagilmaktadir. Skor yiikseldikce birey kendini daha
giiclendirilmis hissetmektedir. En yiiksek skor 60’dir. Alt boyutlar olan anlam,
yeterlilik, se¢me ve etki ayr1 ayri degerlendirildifinde en yiiksek skor 15
puandir. Spreitzer orijinal O0lgegi, yonetici konumundaki personel igin
gelisgtirmistir. Bu ¢aligmada da 6lgek yonetsel pozisyona uygulanmustir.

Son olarak yoneticilere iligkin demografik ozellikler ile bankacilikta
yasanan kii¢iilme etkisini saptayabilmek amaciyla katilimcilarin gorev aldiklan
bankalarda kriz nedeniyle isten ¢ikarmalarin olup olmadig: sorulmustur.

Orgiitsel baglilik, psikolojik giiglendirme algis: ile biligsel ve duygusal
giiveni Ol¢meyi amaglayan Olgeklerin orijinali, 6nce Tiirkge’ye ¢evrilmis, daha
sonra Tiirkge ifadeler yeniden Ingilizce’ye cevrilerek dil bilim konusunda
uzman bireylere degerlendirtilmistir. Bu degerlendirme sonucunda 6l¢eklerin
gecerliligini belirlemek amaciyla aragtirma kapsamina alinan konularda uzman
ti¢ kisiden olusan bir grup ile Sl¢eklerin 6lgiilmek istenen 6zellikleri ne derece
dogru olgtiigii tartisilougstir. Bu amacla uzmanlara olgekte yer alan her bir
ifadeyi degerlendirmek igin “uygun” ve “uygun degil” seceneklerinden olusmus
bir form verilmistir. Uzmanlar bu form iizerinde ifadelerin degerlendirmesini
yapmus ve bazi degisiklik 6nerilerinde bulunmuglardir. Daha sonra, evrenin %2’
sini temsil eden 7 banka subesinde 6n-test gergeklestirilmis, sorulan cevaplayan
yoneticilerle, = sorularin  anlagibrlign  iizerine  birebir  goriismeler
gerceklestirildikten sonra dlgeklere son sekli verilmistir.

Olgeklerin giivenilirligini belirlemek amaciyla, Cronbach Alpha
glivenilirlik katsayilart (siralama o6lgme diizeyindeki Olgme araglarina
uygulanan) hesaplanomstir. Bu hesaplamalar sonucunda;orgiitsel baglilik igin a:
0.7534, bir iist yoneticiye duyulan duygusal giiven dlgegi igin a: 0.8769, bir iist
yoneticiye duyulan biligsel giiven 6lgegi icin a: 0.8717, psikoloji giiglendirme
algis1 igin a: 0.8980, psikolojik giiclendirmede anlam algisi i¢in a: 0.83035,
psikolojik giiclendirmede yeterlilik algis1 igin o: 0.8452, psikolojik
gliclendirmede secim algis1 igin a: 0.7820, etki algis1 igin a: 0.8821, olarak
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hesaplanmugtir. Giivenilirlik katsayilan 6lgeklerin oldukga giivenilir oldugunu
gostermektedir.

Arastirma Bulgulan

Aragtirmaya katilan yoneticilerin demografik ozelliklerine bakildiginda
%44.2’sinin kadin, %55.8’sinin erkek oldugu gorillmektedir. Katilumcilarin
bankadaki yonetsel pozisyonlar1 degerlendirildiginde %30.2’sinin miidiir,
%32.6’simin  miidiir  yardimcisi, %37.2°sinin  sef pozisyonunda olduklar
anlagilmugtir. Katihmcilann egitim diizeylerine gére dagilimlari soyledir: %17.2
lise mezunu, %70.2 lisans, ve %12.6 yiiksek lisans egitimi almug yoneticiler.
Aragtirmaya katilan banka yoneticilerinin%11.2’si ise 20-29 yas grubunda,
%42.8’1 30-39 yas grubunda, %40.5’i 40-49 yas grubunda yer almaktadir.
Yoneticilerin %5.6’s1 da 50 ve iizeri yastadw. Bankada calisma siireleri
agisindan degerlendirildiginde yoneticilerin %47.4’iintin 15 yildan fazladir
bulunduklan bankada goérev yapmakta olduklari anlasilmistir . Bunu %14.9 ile
11 ila14 yildir calisanlar ve %14.4 ile 7 i1al0 yildir ¢alisanlar izlemektedir. 4
ila 6 yildir calisanlar %14, 1 ila 3 yildir ¢alisanlar %7.9 ile, 1 yildan az
cahsanlar ise %1.4 ile temsil edilmektedir.

Bankacilik sektorii, krizden etkilenen sektorlerin baginda geldigi igin
yoneticilere, bankalaninda son donemde isten c¢ikarmalarnin gergeklesip
gerceklesmedigi sorulmustur. Yoneticilerin %36,7 si bu soruya “evet” cevabi
verirken, %63.3’ i “hayir” cevab1 vermistir. Kriz nedeniyle isten ¢ikarimlarin
oldugu ve olmadig1 banka ayirimina gore katilimcilanin detayl profili Ek 1 ve
Ek 2’ de verilmistir.

Aragtirma hipotezlerini test etmek amaciyla SPSS 10 paket programu
kullanilarak t testi ve tek yonli varyans analizi (ANOVA) yapilmugtir. Tek
yonli varyans analizinde farkliiklarin hangi gruplardan kaynaklandigim
belirlemek amactyla post-hoc test olarak L.SD testi uygulanmustir.

Asagida hipotezler ve onlara iligkin istatistiksel sonug¢lar sunulmugtur:

H;: Banka ybneticilerinin érgiitsel baghhk diizeyleri calistiklar:
bankalarda kriz nedeniyle isten ¢ikarmalarin varolup olmamasi agisindan
farkhilik gostermektedir.

Aragtirmada kriz nedeniyle isten ¢ikarmalann var olup olmamasinin
orgiitsel baglhilik acisindan bir farklihk yaratip yaratmadigini belirlemek
amaciyla t testi yapilmigtir (Tablo 1).
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Tablo 1. Isten Cikarma Durumuna Gére Orgiitsel Baghlik Diizeyine Niskin
t-Testi Sonuglar

Isten Cikarma n X s sd t P
Evet 79 3454 6.25 213 4.06 0.000
Hayir 136 38.59 6.64

Yoneticilerin ~ orgiitsel  baglilik . diizeyleri, c¢aligmakta olduklarn
bankalarda, ekonomik kriz nedeniyle isten ¢ikarmalarin var olup olmamasina
gore anlamhi bir sekilde degisiklik gostermektedir ( toi3= 4.06, p<.05). Kriz
nedeniyle isten c¢ikarmalarmm oldugu bankalarda orgiitsel baglihik diizeyi

(X =34.54), isten ¢ikarmalarin olmadifi bankalara gore (X =38.59) daha
dusiiktiir.

Orgiitsel baghiligin alt boyutlan olan 6zdeslesme, katithm ve sadakat
acisindan da krizin etkileri aragtinlmigtir. Buna gore ¢aligmaya konu olan
bankalarda isten ¢ikarmalarin var olup olmamasi, yoneticilerin gorev aldiklan
bankalarla 6zdeslesme diizeylerinde istatistiksel olarak anlaml: bir farklilik
yaratmaktadir (t 215y = 2.44, p<.05). Bu sonuca gore, isten ¢ikarmalarin oldugu

bankalarda yoneticiler ( X =12.44), isten ¢ikarmalarin olmadig: bankalara gére

(X =13.25) kurumlarma kars1 daha az 6zdeslesme duygusu hissetmektedirler.
Katilim agisindan da benzer bir sonuca ulasimus (t @15 = 4.30, p<.05), kriz
nedemyle eleman c¢ikarmalarin gerceklestirildigi bankalardaki yoneticilerin

(X 11.49), eleman ¢ikarmayan bankalarin yoneticilerinden (X 12.60) daha
az katilm duygusu hissettikleri belirlenmistir. Orgiitsel bagliigm son alt
boyutu olan orgiite sadakat duygusuna krizin etkileri belirlenmistir (t o5 =
2.86, p<.05). Kriz nedeniyle isten g1karmalar1n gerceklestigi bankalarda sadakat

duygusunun (X 10.60), isten glkarma olmayan bankalara gore (X 12.55)
daha diisiik oldugu goriilmiistiir.

H;: Banka yoneticilerinin bir iist yoneticilerine duyduklar duygusal ve
biligsel giiven diizeyi ¢calistiklar: bankalarda kriz nedeniyle isten ¢ikarmalarin
varolup olmamasi agisindan farkhilk gdstermektedir.

Bankalarda isten ¢ikarmalarin varligina gore bir iist yoneticiye duyulan
duygusal giiven diizeyi istatistiksel olarak anlamli bir farkliik
gostermemektedir (t 213 = 1.49, p<.05). Bir iist kademede yer alan yoneticiye
duyulan biligsel giiven diizeyi ise isten ¢ikarmalarm varlifina gore a=0.10
anlamlilik diizeyinde bir farklihk gostermektedir. Kriz nedeniyle personel
cikaran ve kiiciilen banka yoneticilerinin bir iist yoneticilerine duyduklar
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biligsel giiven diizeyi (3(_=19.62), personel ¢ikarmayan banka yéneticileriniﬁ
bir iist yoneticilerine duyduklar biligsel giiven diizeyine gore ( X =20.74) daha
diigiiktiir.

Hs: Banka yoneticilerinin psikolojik giiglendirme algi diizeyleri
calisnklan bankalarda kriz nedeniyle isten ¢ikarmalann varolup olmamasi
agisindan farklilik gostermektedir.

Aragtirma kapsamina alman bankalarda ekonomik kriz nedeni ile isten
¢ikarmalarin olup olmamasina gore yoneticilerin psikolojik giiclendirme
algilarindaki farklilik t testi ile analiz edilmistir (Tablo 2).

Tablo 2. Isten Gikarma Durumuna Gére Psikolojik Giilendirme Algis
Diizeyine Iliskin t-Testi Sonuclar

Isten Cikarma | n X s sd t p
Evet 80 51.69 7.03 213 2.81  0.002
Hayir 138 5438 6.37

Buna gore kriz nedeniyle isten c¢ikarmalanin oldugu bankalarda
yoneticiler (X =51.69), isten ¢ikarmalarin olmadigi bankalara gére

(X =54.38) kendilerini daha az giiclendirilmis hissetmektedir (t ;3 = 2.81,
p<.05).

Hy: Isten ¢ikarmalarin oldugu bankalar ile isten ¢ikarmalarin olmadigh
bankalarda yoneticilerin demografik ézellikleri agisindan orgiitsel baghlik,
gliven ve psikolojik giiclendirme alg diizeyleri farklilik gdstermektedir.

Kriz nedeniyle isten ¢ikarmalarin oldugu ve olmadig bankalarda ¢aligan
yoneticilerden, c¢aligma kapsamuna alinanlann demografik o6zellikleri ile
orgiitsel bagliliklarmin, yoneticilerine duyduklari duygusal giivenin, bilissel
giivenin ve psikolojik giiclendirme algisinin farklilasip farklilagmadigim
belirlemek tizere yapilan t testi ve tek yonlit varyans analizi sonuglarn  Tablo 3
ve Tablo 4’ de sunulmugstur (bkz. Ek 1, Tablo 3; Ek 2, Tablo 4).

Tablo 3 ve Tablo 4’ deki veriler incelendiginde isten ¢ikarimlarin oldugu
banka yoneticileri ile isten ¢ikarimlarin olmadig: banka yoneticilerinin 6rgiitsel
bagliliklarmin, istlerine duyduklari giivenin ve gii¢lendirilmis olmalarina
iligkin algilarmin bazi demografik 6zellikler bakimindan farklilik gosterdigi
anlasiimusgtir.
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Buna gore; Tablo 3’ de goriilecegi iizere isten ¢ikarimlann oldugu
bankalarda demografik ozelliklerden yas bakimindan psikolojik gii¢lendirme
algis1 farklilik gostermekte, egitim agisindan giiven ve psikolojik gliclendirme
algis1 farklilagmakta; pozisyona gore. sadece {iste duyulan glivenin
farklilagmakta, iist yonetici ile ¢aligilan siire bakimindan ise; hem giiven hem de
psikolojik gii¢lendirme algisin farklhilagmakta olduklart belirlenmistir. Yapilan
tek yonli varyans analizinde, isten ¢ikarimlanin oldugu bankalarda
kattimeilarin yagi ile psikolojik giiglendirmenin se¢im boyutu bakimindan
farkilik bulunmustur [F 76 = 2.74, p<.05]. Verilere gore 50 yasm
iizerindekiler bu konuda kendilerini daha gii¢lendirilmis hissetmektedirler. Ote
yandan katthmcilarin egitimi bakimindan, iistlerine duyduklan biligsel giiven
puanlari arasinda anlamli bir farklilik oldugu bulunmusgtur [ For = 4.80,
p<.05). Buna gore, lise mezunu yoneticilerin iistlerine duyduklari biligsel giiven

(X = 16.53) tiniversitt mezunu yoneticilerin istlerine duyduklan biligsel

giivenden (X = 20.48) daha diisiiktiir. Egitim ile ayrica orgiitsel bagliligin
ozdeslesme boyutunun da farklilagtif: belirlenmistir [ Foz = 2.771, p<.10].
Verilere gore, iiniversite mezunlan kendilerini ¢rgiitleriyle en fazla dzdeglesmis

hissedenlerdir ( X =12.88). Benzer bigimde psikolojik giiclendirmenin yeterlilik
boyutunun katihmeilarn egitimi agisindan da farklilagtigt bulunmustur [ Fe77)

= 4.107, p<.01]. Yine lise mezunu yoneticiler (X = 12.42), iiniversite mezunu

yoneticilere gore (X = 14.09) kendilerini daha az yeterli hissetmektedirler.

Isten cikarmalarin oldugu bankalarda caligmakta olan yoneticilerin
iistlerine duyduklan biligsel ve duygusal giivenlerinin pozisyonlar: bakimindan
farkhilastigy belirlenmistir [ Fpa = 3.11, p<.05] ve [ Fois = 3.41, p<.05].

Yapilan LSD testine gore, sef pozisyonundaki yoneticilerin (X = 18.70),

miidiir yardimcilarina gore (X = 21.33) iist yoneticilerine duyduklar biligsel
giiven daha azdir. Ote yandan, mildiirlerin iist yoneticilerine duyduklan

duygusal giiven (X = 17.70), miidir yardimeilarinin (X = 21.11) ve seflerin
(X =18.36) iistlerine duyduklar: duygusal giivenden daha diisiiktiir.

Isten ayrnlmalarin oldugu bankalarda calisan yoneticilerin istleri ile
birlikte galistiklar1 siire bakimindan bir iist yoneticilerine duyduklar: duygusal
giivenleri ve psikolojik gii¢lendirme algilarmin farklilastig anlagilmustic [ Fa76)
= 2.77, p<.05], [ Fuzs = 3.32, p<.05]. Farkliligin hangi caligma siiresi
grubundan kaynaklandigim belirlemek iizere LSD testinin yapilabilmesi igin,
yonetici ile birlikte ¢aligma siiresinin 15 yildan fazla oldugu durumda sadece 1
katilimc1 olmasi sebebiyle, bu katilimer 11-14 yil araliginda bulunan katilimci
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grubuna eklenmigtir. Elde edilen yeni gruplamaya gore, aym1 y&netici ile 7 ila
10 yildir birlikte ¢aligmakta olan katitlimcilann iistlerine duyduklan duygusal

giiven (X = 24.00) digerlerinden daha fazladir. Benzer bigimde 7 ila 10 yildir
aym yonetici ile ¢ahisiyor olanlarn kendilerini gii¢lendirilmig hissetme diizeyi

(X = 55.50) diger gruptakilerden daha fazladir. Yine verilerin analizinden,
kendisini giiclendirilmis hissetmenin yeterlilik ve sec¢im boyutlarnmn, aymi
yonetici ile galigilan siire bakimindan farklilasma gosterdigi anlagilmstir. Tablo
3’teki ortalamalara bakildifinda, yonetici ile beraber c¢alisilan siire ile,
katilimeilanin yeterlilik ve se¢im algisina jligkin puanlarin anlaml bir bigimde
farklilagtif1 goriilmektedir.

Diger taraftan Tablo 4’te goriildiigii iizere, isten ¢ikarmalarin olmadig:
bankalarda caligmakta olanlann orgiitlerine bagliliklan, istlerine duyduklan
giiven ve kendilerini gii¢lendirilmis hissetme diizeylerinin demografik
ozellikleri bakimindan farklilagip farklilagmadifimi belirlemeye yonelik
analizler, katimcilanin cinsiyetleri bakimindan orgiitleri ile 6zdeslesmelert
arasinda fark oldugunu ortaya koymustur [ t 36 = 2.648, p<.05]. Buna gore,
kadinlara nazaran erkeklerin orgiitle 6zdeslesme diizeylerinin daha yiiksek
oldugu belirlenmigtir. Ote yandan isten ¢ikanimlarin olmadigi bankalarda
sorulara cevap veren yoneticilerin orgiitsel baglhihfin 6zdeslesme ve katihim
boyutlarimin yaglari bakimindan farklilagtii anlasilmaktadir [ Fs 34 = 4.865,
p<.05], [ Fg.134 = 3.056, p<.05]. Ortalamalar bakimindan degerlendirildiginde
(Tablo 4), yoneticilerin yaslan arttikga orgiitle 6zdeslestikleri ve katilimlarinm
arttigim hissettikleri goriilmektedir. Ote yandan, katillimcilarin giiglendirilmis
olma algilarinin pozisyonlan bakimindan farkhlastif: belirlenmistir [ Fo137) =

| 8.25, p<.01]. Verilerin ayrintith incelenmesinde, pozisyon agisindan
| katihmcilanin psikolojik giiglendirmenin “yeterlilik [ Fp,37) = 5.086, p<.05],
| secim [ Fp 137y = 5.561, p<.05] ve etki [ Fp137) = 7.508, p<.05] boyutlarmda
| birbirlerinden farklilagtiklari belirlenmigtir. Tablo 4’ deki ortalamalara
bakildiginda yoneticilerin pozisyonlan yiikseldik¢e kendilerini daha yeterl,
secim imkamina ve isleri iizerinde etkiye sahip gordiikleri belirlenmistir. Diger

bir ifadeyle miidiirlerin (X = 56.48) miidiir yardimcilarina (X = 51.73) gore
kendilerini  daha fazla gii¢lendirilmis hissettikleri anlagilmugstir. Bankada
caligilan siire bakimindan yapilan degerlendirmede, isten gikarimlarin olmadig
bankalarda genelde ¢alisilan siire arttikca iiste duyulan duygusal giivenin arttif
[ Fuise = 3.19, p<.05] ancak, 11 ila 14 yildir galismakta olanlarin iistlerine

duyduklari duygusal giivenin en diisiik oldugu (X =17.00) belirlenmistir (bkz.
Ek 2, Tablo 4). Benzer bigimde, isten g¢ikanmlarin olmadifi bankalarda,
bankada calgilan siire azaldikga yoneticilerin kendilerini secim boyutu
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bakimindan gii¢lendirilmig hissettikleri ancak 15 yildan daha fazla bir siireden
beri bankada caliganlarin gii¢lendirilmis olma algisiin digerlerinden daha

diisiik (X = 13.12) oldugu ortaya konulmustur.

. Son olarak isten ¢ikarmalarin olmadigi bankalarda katilimcilarin sadece
orgiitse]l baghligin  katithm boyutunun yoneticileri ile ¢alistiklarn siire
bakimindan farklilastigy belirlenmistir | Fs 133 = 2.606, p<.05]. Aym yonetici
ile caligilan siire arttikca cevaplayicillarin kendilerini daha fazla katilimh
bulduklari ancak sadece 11 yildan fazla bir siiredir birlikte ¢alisanlarin katilim
hislerinin azaldig1 anlasilmustir.

Psikolojik gii¢clendirmenin alt boyutlari olan igini anlamli bulma, iginde
kendisini yeterli hissetme, isinde secim imkanmi ve isinde etkili oldugunu
hissetme ile ekonomik kriz nedeni ile isten ¢ikarmalarin yarattify farklilagma da
incelenmistir. Psikolojik giiclendirme algisimin anlam boyutu ekonomik kriz
nedeni ile isten ¢ikarmalarm varhigi agisindan bir farklilasma yaratmamaktadir
(t @I3) = 139, p<05)

Psikolojik giiclendirme algisinin iginde yeterli oldugunu hissetme boyutu
bankalarda isten ¢ikarmalarin varliina gore anlambi bir farklilagma
gostermektedir (t 213 = 2.29, p<.05). Bu sonug dogrultusunda yapilan istatistik
degerlendirmelere gore, isten ¢ikarmalarin oldugu bankalardaki yoneticilerin

islerinde yeterli olduklarmi hissetme diizeyi (X =13.69), isten c¢ikarma
olmayan bankalara gére (E =14.27) daha diigiiktiir.

Yoneticilerin kendilerini isleri ile ilgili secimleri yapabilecek durumda
hissetmeleri, isten ¢ikarmalanin var olup olmamasma gore istatistiksel olarak
anlamli bir farklihk gostermektedir (t 213y = 2.06, p<.05). Ekonomik kriz

nedemyle 1$ten cikarmalanin bulundugu bankalarda yonetlcller (X =11.94),

personel glkarllmayan banka yoneticilerine gore (X =12.62) kendilerini
islerinde daha az se¢im imkanina sahip bireyler olarak hissetmektedirler.

Son olarak psikolojik giiglendirmenin alt boyutlarindan isinde etkili
oldugunu hissetmenin, isten ¢ikarmalarin varolusu agisindan farklihk yaratip
yaratmadigina bakilmus ve istatistiksel olarak anlamli bir farklilagma
belirlenmistir (t ;13 = 3.01, p<.05). Bankalarinda ekonomik kriz gerekgesi ile

isten c¢ikarmalarm oldugu banka yoneticileri ( 35:12.20), isten personel

¢ikarmayan bankalarm yoneticilerine gore (X =13.25) kendilerini islerinde
daha az etkili hissetmektedirler.
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Sonug¢

Bu caligmada, bankacilik sektorinde yasanan kriz nedeniyle isten
cikarmalarin banka yoneticilerinin Orgiitsel baghihklari, bir list yoneticilerine
duyduklan biligsel ve duygusal giiven diizeyi ve psikolojik giiclendirme alg
diizeyi iizerindeki etkisini ortaya koymak amaclanmugtir. Arastirma sonucunda
elde edilen verilerin degerlendirilmesi ile asagidaki sonuglara ulasilmstir:

e Bankalaninda isten c¢ikarmalarmm oldugunu belirten banka
yéneticilerinin orgiitsel bagliliklari, isten ¢ikarmalann olmadig
banka yoneticilerine gore istatistiksel olarak daha diisiik
bulunmustur.

Buna goére, arastirma kapsammna almman c¢alisanlar bakimindan
degerlendirildiginde, kiiciilmenin bireyler tarafindan kendini gelistirmek icin
bir firsat olarak algilanacagim (EMSHOFF, 1994; ISABELLA,1989) iddia
etmek, béylece kendilerini 6rgiitlerine bagli hissedeceklerini beklemek giictiir.
Diger bir ifadeyle, biiyiik olasilikla ¢aliganlar, is arkadaslaninin ve sevdikleri
insanlarin igten c¢ikarimasinin ardindan kendilerinin de benzer bir durumla
karsilagabileceklerini diisiinerek orgiitlerine olan bagliliklar1 azalmaktadir. Bu
durumun nedeni, isten ¢ikarilmalarin oldugu orgiitlerde ¢calismaya devam eden
bireylerin, i¢inde bulunduklan kosullar1 belirsiz ve bu nedenle de kayg: verici
bularak, stres diizeylerinin yiikselmesi olabilecegi gibi, isten ayrlanlar
nedeniyle artan is yiikiinii, gerek yaratacagi yorgunluk gerekse niteliklerinin
yeterli olmayacagi endisesiyle kargilamalari olabilir. Nitekim, psikolojik
giiclendirme algisinin yeterlilik boyutuna verdikleri cevaplardan kendilerini
yeterli hissetmedikleri de anlasiimaktadir.

e Isten cikarmalann oldugu bankalardaki yoneticilerin istlerine
duyduklar1 giivenin, isten ¢ikarmalann olmadigi banka
yoneticilerinden daha az oldugu belirlenmigtir.

Verilerin analizinden, isten ¢ikarmalarin oldugu bankalarda calismakta
olan yoneticilerin, istlerine duyduklan duygusal giivenin degil de biligsel
glivenin igten ¢ikarmalarin olmadigi bankalarda calisanlardan daha az oldugu
anlagilmugtir. Diger bir deyisle yoneticilerden, bankalannda kriz nedeniyle isten
¢ikarmalar olanlarla isten ¢ikarmalarmm olmadifi bankalardaki yoneticiler
arasinda, iistleri ile birbiriyle alakadar olma, birbirlerini destekleme ya da
birbirlerine veya iligkilerine 6zen gosterme duygulari bakimindan bir farkhiik
bulunmamaktadir. Ancak isten ¢ikarmalarin oldugu banka yoneticileri, isten
¢ikarmalarin olmadigi bankalardaki meslektaslarina gore Ustlerini daha az
yeterli ve iglerinde daha az ehil bireyler olarak degerlendirmektedirler. Biligsel
giivende azalma hissedilmesi, ¢alisanlarin iist yonetimdeki bireylerin islerinde
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yeterli olmadiklarina inanmalar1 ve isten ¢ikarmalan yoneticilerin beceriksizligi
olarak gérmeleri seklinde agiklanabilir.

o Isten ¢ikarmalarin oldugu banka yoneticileri, isten ¢ikarmalarm
olmadigi banka yoneticilerine gore kend11er1n1 daha az
giiclendirilmis hissetmektedirler.

Bu c¢aligmada isten c¢ikarmalar nedeniyle, bankada hali hazirda
caligmakta olanlarn ig yiikiiniin artacagi, bu arada yonetsel pozisyonlarda
bulunan omeklem grubundaki bireylerin, isten ¢ikanlanlarin gorev ve
sorumluluklarimi tstlenmek zorunda kalacaklari, bunun da onlarin kendilerini
psikolojik olarak giiclendirilmis hissetmielerine yol agacag diisiiniilmiisti.
Ancak elde edilen sonug Both’ un (1993) ifadesini destekler niteliktedir. Both
(1993), krizde yonetimin merkezilestigini One stirmiistiir. Bu ifade krizlerde
yetki devri olmadigmi gostermektedir. Bu da dogal olarak bireyin kendisini
giiclendirilmis hissetmesine engel olan bir durumdur. Verilerin detayli
analiziyle, isten c¢ikarmalarin oldufu bankalardaki yoneticilerin psikolojik
giiclendirmenin hangi boyutu ya da boyutlart bakimindan kendilerini daha az
giiclendirilmis bulduklan belirlenmeye ¢alisilmustir. Elde edilen bulgulara gore,
caliyjma kapsamina almman banka yoneticilerinden kriz nedeniyle isten
cikarmalarin oldugu bankalarda ¢aligmakta olanlar, dort psikolojik giiclendirme
boyutundan {igii bakimindan kendilerini daha az giiclendirilmis
hissetmektedirler. Buna gore bu yoneticilerin, kendilerini iten ¢ikarmalarin
olmadig1 banka yoneticilerine gore daha yetersiz (yeterlilik boyutu), daha az
inisiyatif kullanabilir durumda (se¢me boyutu) ve isinde fark yaratamaz
durumunda (etki boyutu) hissettikleri belirlenmistir. Nitekim “‘se¢im”
boyutunda kendini giiclendirilmis hissetmek bireyin, is yontemleri, isi ne
siiratte tamamlayacag hakkinda ya da ne yonde, nasil bir ¢aba harcamasi
gerektifine kendi bagmna karar veremedigini gostermektedir. Bu da iist
yonetimin karar aliminda delege edici olmadigina igaret etmektedir. Ote yandan
isine “etki” edememe duygusu, bireyin stratejik, yonetsel ve islevsel bakimdan
isinde etkili olamadigim . hissetmesidir. Bu duygu bireyin ge¢migsteki
deneyimlerinden 6grendikleri ile sekillendiginden bunun, ¢alismanin yapildig
bankalarin bigimsellesme diizeyinin yiiksek olmast ile iliskili olmasi
ditsuiniilebilir. Duygusal giivenin bir farklihk gostermemesi geride kalan
calisanlarin iist yonetim tarafindan segilmis kigiler olduklartu hissetmelerine
yol a¢mus olabilir.

Bu cahigmada psikolojik giiclendirmenin alt boyutlarmdan “anlam”
degiskeni agisindan isten ¢ikarmalarin oldugu bankalar ile isten ¢ikarmalarin
olmadig bankalarda galigan yoneticiler arasinda bir fark olmadig: gézlenmisgtir.
Buna gore caliganlar islerini anlamsiz bulmamaktadir. Bu sonug katilimcilarin
yoneticilerden olusmasi, yonetsel pozisyonlarda bulunanlarm isi anlamh
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bulmada i¢sel yonelimlerinin diger pozisyonlarda bulunan ¢aliganlara gére daha
yiiksek olabilecegini diisiindiirmektedir.

¢ Isten gikarimlarin oldugu bankalarda gérev yapan yoneticilerin
Orgiitsel  baghiiklarim, {stlerine duyduklann giiveni ve
kendilerini giiclendirilmis hissetmelerine iliskin algilarimi
etkileyen demografik faktorlerin, isten ¢ikarmalarn olmadigs
bankalarda calisan yoneticilerden farkli oldugu belirlenmigtir.

Bu c¢absmaya katilanlar bakimindan degerlendirildiginde, isten
¢ikarmalarin oldugu bankalarda, katiluncilarin egitiminin biligsel giivenle,
Ozdeslesme ve yeterlilik algisi ile ilgili oldugu; iiniversite mezunu katilimcilarin
hem istlerine duyduklan biligsel giivenin yiiksek oldugu hem kendilerini
orgiitleriyle daha 6zdeslesmis hissettikleri hem de kendilerini yeterli bulduklan
belirlenmistir. Ote yandan miidiir yardimcilign pozisyonundaki bireylerin
iistlerine daha fazla giivendikleri belirlenmigtir. Oysa seflerin miidiir
yardimcilarina olan giiveni bu kadar fazla degildir. Benzer bi¢imde miidiirler de
tistlerine ¢ok fazla giiven duymamaktadirlar. Son olarak aymi yénetici ile
caligilan siire ile, hem duygusal giiven hem de gii¢lendirilmis olma algist
bakimindan ¢ahsanlar arasinda fark bulunmustur. 7-10 yildir aym ydnetici ile
¢albisanlar hem kendilerini yeterli ve se¢im boyutu bakimindan giiclendirilmis
hissetmekte, hem de diistlerine duyduklan duygusal giiven daha yiiksek
olmaktadir. Ancak yoneticiyle bir arada caligma siiresi ile giiven ve
gliclendirme arasinda siirekli artig yoniinde bir farklilagsma oldugu s6ylenemez.
Bu durumda aym yonetici ile beraber ¢aligmanin iiste giiven ve kendini
gliclendirilmis hissetme algisina etki etmesine neden olabilecek faktérlerin bir
bagka ¢aligmada ele alinmas: 6nerilebilir.

Diger taraftan isten ¢ikarimlanin olmadigi banka yéneticilerinden erkek
olanlar kadinlara gore kendilerini bankalart ile daha &zdeslesmis
gormektedirler. Cinsiyet agisindan, Orgiitsel baglilik, giiven ve kendini
giiclendirilmis hissetme diizeyinde isten ¢ikanmlarm oldugu bankalarda bir
farklihk bulunamamustir. Bu durumda, isten gikanmlarin oldugu bankalarda
kadin erkek her galiganin aymi stres altinda bulundugunu stéylemek yanlig
olmayacaktir. Isten gikarimlarin olmadig: bankalarda yas bakimundan orgiitsel
baghligin 6zdeslesme ve katiim boyutlarinda da bir farklilia rastlanmustir.
Verilerden elde edilen sonuca gore; bu bankalarda yas ilerledik¢e yoneticiler
bankalarinin amaglarin1 daha ¢ok benimsemekte, bankalar: ile gurur duymakta
ayrica, igin gerektirdigi rollerle daha cok biitiinlesmektedirler. Yine isten
cikarimlarin olmadifi bankalardaki yoneticiler igin, psikolojik giiglendirmenin
yeterlilik, seg¢im ve etki boyutlarinin pozisyon bakimindan farklihik gosterdigi
bulunmugtur. Buna gore yoneticiler daha iist pozisyonlarda gorev aldik¢a
kendilerini islerinde daha yeterli gormekte, daha fazla inisiyatif
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kullanabildiklerini ve daha c¢ok islerinde fark yaratacak degismeler
yapabildiklerini hissetmektedirler.

Bankada caligtiklar1 siire bakimindan, isten cikarimlarm olmadigi
bankalarda siire agisindan iiste duyulan duygusal giiven ve psikolojik
giiglendirmenin se¢im boyutunun anlaml bir farklilik gosterdigi bulunmugtur.
Ancak siire arttikga diizenli olarak bu degiskenlerde artis oldugunu sdylemek
miimkiin olmamaktadir.

Son olarak isten ¢ikarimlarin olmadif1 bankalarda ¢alisilan siireye gore
orgiitsel baghligin katilim boyutunun farklilagtig1 anlagilmistir. Buna gore 4 ila
6 yildir ayn1 yonetici ile ¢alisiyor olanlar kendilerini orgiitte iizerlerine diigen
rollerle daha fazla biitiinlesmis gérmektedirler.

Bu calismada elde edilen veriler ¢aliyma kapsamina alinan banka
yoneticileri ile smirlidir. Ardi ardina yasanan ekonomik krizlerin, yiikselen
igsizlik ortamnin ve her sektérde ozellikle de bankacilikta yasanan kiigiilmenin
yarattif1 belirsizlik ve genel giivensizlik bu ¢aligma sonuglarina yansimis
olabilir. Benzer ¢aligmalarin farkli sektorlerde tekrarlanarak isten gikarimlarin
literatiirde sozii edilen olumlu etkilerinin olup olmadi§ belirlenmelidir.

Kaynakca

ALLEN, N.J./ MEYER, J.P. (1990), “The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance
and Normative Commitment to the Organization,” Journal of Occupational
Psychology, 63: 1-18.

ANDREWS, G. (1994), “Mistrust, The Hidden Obstacle to Empowerment,” HR Magazine, 39/ 9: 66-
70.

APPELBAUM, S.H. (1997), “Organizational Behavior and Administrative Theory, Literature Review
on Corporate Downsizing,” Faculty of Commerce& Administration Concordia
University, Research Notes.

BALAY, R. (2000), Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baglilik (Ankara: Nobel Yaynlary).

BECKER, H.S. (1960), “Notes on the Concept of Commitment,” American Journal of Sociology,
97:15-22.

BOTH, S.A. (1993), Crisis Management Strategy {London).
BUTLER, J. K. Jr. {1991), “Toward Understanding and Measuring Conditions of Trust: Evolution of
a Conditions of Trust Inventory,” Journal Of Management, 17/3: 643- 663.
CASCIO,W.F. (1993), “Downsizing: What do we Know? What have we Learned,” Academy of
Management Executive, 7/ 1: 95-104. )

CAMERON, K.S./ FREEMAN,S.J./ MISHRA, A.K. (1991), “Best Practices in White-collar Downsizing:
Managing Contradictions,” Academy of Management Executive, 5/ 3: 57-73.

CHEBAT, J. C./ KOLLIAS, P. (2000), “The Impact of Empowerment on Customer Contact
Employees’ Roles in Service Organizations,” Journal of Service Research, 3/ 1: 66-81.

COHEN, A. (1993), “Organizational Commitment and Turnover: A Meta- Analysis,” Academy of
Management Journal, 36/ 5: 1140-1157.

CONGER, J. A./ KANUNGO, R.N. (1988), “The Empowerment Process: Integrating Theory and
Practice,” Academy of Management Review, 13/ 3: 471-482.



Azize Ergeneli - Giiler Saglam Ari @ Krizde lsten Gikarmalann Banka Yoneticileri Uzerine Etkileri: @ 185

COOK, W./ WALL, T. (1980), “New Work Attitude Measures of Trust, Organizational Commitment
and Personel Need Non-fulfilment,” Journal of Occupational Psychology, 53: 39-52.

COSTIGAN, R.D.S./ ILTER, S./ BERMAN, J.J. (1998), “A Multi-dimensional Study of Trust in
Organizations,” Journal of Managerial Issues, 10/ 3: 303-318.

DAVY, J.A./ KINICKI, A.J./ SCECK, C.I. (1991), “Developing and Testing a Model of Survwor
Responses’ to Layoffs,” Journal of Vocational Behavior, 38: 302-317.

EMSHOFF, J.R. (1994), “How to Increase Employee Loyalty while you Downsize,” Business
Horizons, 37/ 2: 35-41.

Hosmer, L.T. (1995), “Trust: The Connecting Link Between Organizational Theory and
Philosophical Ethics,” Academy of Management Review, 20/ 2: 379- 403.

ISABELLA, L.A. (1989), “Downsizing: Survivors’ Assesment,” Business Horizons, 32/ 3: 35-41.

JOHNSON-GEORGE, C./ SWAP, W.C. (1982), “Measurement of Specific Interpersonal Trust:
Construction and Validation of a Scale to Assess Trust in a Specific Other,” Journal of
Personality and Social Psychology, 43/ 6: 1306-1317.

KELLER, T./ DANSEREAU, F. (1995), “Leadership and Empowerment: A Social Exchange
Perspective,” Human Relations, 48/ 2: 127-145.

KOGEL, T. (1998), isletme Yéneticiligi, {istanbul: Beta Basim Yayn, 6.Bas1).
LEWICKI, R.J./ BUNKER, B.B. (1996), “Developing and maintaining trust in work

relationships,”"KRAMER, R.M./ TYLER, T. (eds.), Trust in Organizations-frontiers of
Theory and Research (U.5.A.: Sage Publication inc.): 114-139.

MATHIEU, J.E./ ZAJAC, D. (1990), “A Review and Meta-analiysis of the Antecedents, Correlates,
and Consequences of Organizational Commitment,” Psychological Bulletin, 108/ 2:
171-194.

MCALLISTER, D.J. (1995), “Affect and Cognition-based Trust as Foundations for Interpersonal
Cooperation in Organizations,” Academy Of Management Journal, 38/ 1: 24-59.

MCCAUL, H.S./ HINSZ, V.B./ MCCAUL, K.D. (1995), “Assesing Organizational Commitment: An
Employee’s Global Attitude Toward the Organization,” Journal of Applied Behavioral
Science, 13/ 1 (March): 80-90.

MEYER, J.P./ ALLEN, N.J. (2002), “A three component conceptualization of organizational
commitment,” COOPER, C.R. (ed.), Fundamentals of Organizational Behavior, Vol.3,
{London: Sage Publications): 345-371.

MEYER, J.P./ STANLEY, D.J./ HERSCOVITCH, L./ TOPOLNYTSKY, L. (2002), “Affective,
Continuance and Normative Commitment to the Organization: A Meta-Analaysis of
Antecedents, Correlates and Consequences,” Journal of Vocational Behavior, 61: 21-
33.

MISHRA, A. K./ SPREITZER, G.M. (1998), “Explaining How Survivors Respond to Downsizing: The
Roles of Trust, Empowerment, Justice and Work Redesign,” Academy of Management
Review, 23/3: 567-588. i

MORRIS, J.H./ SHERMAN, J.D. (1981), “Generalizability of an Organizational Commitment Model,”
Academy of Management Journal, 24/ 3: 512-526.

MORROW, P.C. (1983), “Concept Redundancy in Organizational Research: The Case of Work
Commitment,” Academy of Management Review, 8/ 3: 486-500.

MOWDAY, R.T./ STEERS, R.M./ PORTER, L.W. (1979), “The Measurement of Organizationat
Commitment,” Journal of Yocational Behavior, 14: 224-247.

NIJHOF, W.J./ DE JONG, M.J./ BEUKHOF, G. (1998), “Employee Commitment in Changing
Organizations: An Exploration,” Journal of European Industrial Training, 22/6: 243-
248.

OLIVER, N. (1990), “Rewards, Investments, Alternatives and Organizational .Commitment:
Empirical Evidence and Theoretical Development,” The British Psychological Society,
63: 19-31.




146 o Ankara Universitesi SBF Dergisi @ 60-1

O'REILLY, C./ CHATMAN, J. (2002), “Organizational commitment and psychological attachment:
the effects of compliance, identification, and internalization on prosocial behavior,”
COOPER, C.R. (ed.), Fundamentals of Organizational Behavior, Vol.3, (London: Sage
Publications): 330- 344,

REMPEL, J. K./ HOLMES, J.G./ ZANNA, M.P. (1985), “Trust in Close Relationships,” Journal Of
Personality And Social Psychology, 49/ 1: 95-112.

ROBBINS, S.P./ DE’CENZO, D.A. (2001), Fundamentals of Management, (New Jersey: Prentice-
Hall Inc., Third Edition).

ROTTER, J.B. (1971), “Generalized Expectancxes for Interpersonal Trust,” American Psychologist,
44:1-7.

ROUSSEAU, D. M./ SITKIN, S. B./ BURT, R. S./ CAMERER, C. (1998), “Not so Different After All: A
Cross-discipline View of Trust,” Academy of Management Review, 23/ 3: 393-404.

SAGLAM ARI,G. (2003), “Yéneticiye Duyulan Giiven Orgiitsel Baghitigy Artinr ma,” Gazr Universitesi
Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2: 17-36.

SENGE, P.M. (1993), Besinci Disiplin: Ogrenen Organizasyon Diisiiniisti ve Uygulamasi (istanbul:
Yap1 Kredi Yayintan)

SIPAHI, N. (2003), Problemli Kredilerin Yeniden Yapilandinimasi: Uluslararasi Uygulamalar ve
Tiirkiye Ornedi (T.C.Merkez Bankasi, Uzmanlik Tezi).

SPREITZER, G.M. (1995), “Social Structural Characteristics of Psychological Empowerment,”
Academy of Management Journal, 39/ 2: 483-505.

SPREITZER, G.M. (1996), “Psychological Empowerment in the Workplace: Dimensions,
Measurement and Validation,” Academy of Management Journal, 38/ 5: 1442-1466.

SPREITZER, G.M./ MISHRA, A.K. (1997), “Survivor Responses to Downsizing: The Mitigating Effects
of Trust and Empowerment,” University of California, Research Notes.

SPREITZER, G.M./ MISHRA, A.K. (2002), “The Stay or to Go: Voluntary Survivor Turnover Following
on Organizational Downsizing,” Journal of Organizational Behavior, 23: 707-729.

STEERS, R.M. (2002), “Antecedents and outcomes of organizational commitment,” C.R. Cooper
(Ed), COOPER, C.R. (ed.), Fundamentals of Organizational Behavior, Vol.3, (London:
Sage Publications): 299-309.

THOMAS, K./ VELTHOSE, B.A. (1990), “Cognitive Elements of Empowerment: an Interpretive
Model of Intrinsic Task Motivation,” Academy of Management Review, 15/ 4: 666-681.

WILLIAMS, M. (2001), “In whom we Trust Group Membership as an Affective Context for Trust
Development,” Academy of Management Review, 26/ 3: 377-396.

WHITENER, E. M./ BRODT, S.E./ KORSGARD, M.A./ WERNER, J.M. (1998), “Managers as Initiators
of Trust: An Exchange Relationship Framework for Understanding Managerial
Trustworthy Behavior,” Academy of Management Review, 23/ 3: 513- 531.

ZAND, D.E. (1972), “Trust and Managerial Problem Solving.” Administrative Science Quarterly,
17: 229-239.



>
N,
N
Ek 1, r«'a'
Tablo 3. isten Cikanimlann Oldufu Banka Y&neticilerinin Demografik Profili itibariyle Orgiitsel Baghlik, Biligsel Gilven, Duygusal Giiven ve Psikolojik Giiclendirme Algisina a
Itigkin ¢ Testi ve ANOVA Sonuglan [
@
Biligsel gven Duygusal Orgntsel Baglilk Ozdesleyme Katihm Sadakat Psikolojik giiglendirme | Anlam Yeterdilik Segim Etki ‘l’
EVCII
n | ¥ Anl, X At |n | x AW | ¥ JAd | x Al |x ]Ad |n ¥ lAn |7 JAn |7 Jad | ¥ |Ad | ¥ Anl. =
Cinsiyet =
Kadm |42 [ 2038 0143 | 1945 | 0512 {40 [ 3377 [ 0512 | 1210 | 0228 | 11.30 | 0382 | 1037 | 0.434 | 41 51.17 | 0.525 | 13.63 | 0.441 | 13.85 | 0.450 | 11.85 | 0.670 | 11.80 | 0.205 %4
Eckek |39 [ 1897 18.69 39 | 3533 12.79 1169 10.84 39 52.17 14.02 1351 12.05 12.58 @
Yo 5
2029 |19 | 1957 | 0783 [ 2047 | o058 | 18 | 3422 | 0918 | 1227 | 0.871 | 11.33 | 0965 | 10.61 { 0399 | 19 5326 | 0.517 | 13.84 | 0.899 | 14.21 | 0.414 | 1263 | 0.049 | 1257 | 0881 3
3039 |39 | 2012 18.51 38 | 3431 1265 11.47 10.18 38 50.84 13.73 131 1142 | (® 197 >
4049 | 21 | 1895 18.80 21 | 35.00 1214 11.66 11.19 21 51.28 13.85 13.14 12.04 12.23 -
50 + 2 | 2050 20.00 2 3700 13.00 11.50 12.50 2 56.00 15.00 14.00 14.50 12,50 ®
Egitim )
Lise 13 {1653 0011 |1846 | 0858 |13 | 3238 | 0210 | 1115 | 0.069 | 10.84 | 0.115 | 1038 | 0892 [ 13 48.38 | 0.075 | 13.30 | 0.231 | 1246 | 0.020 | 1161 | 0.734 | 11.00 | 0.138 N
Lisans | 54 | 2048 | (% 19.11 52 | 3542 1288 | (***) | 1082 10.71 $3 52.88 | (**%) | 1413 1409 [ () 12.07 12.58 &
YLisans | 14 | 19:64 19:57 14 | 3328 1200 10.85 10.42 14 50.07 13.14 13.28 11.78 11.85 o
Pozis. P
Modor |24 {1912 | 0050 [ 1770 ) 0038 | 24 | 3637 | 0.229 | 13.08 | 0.284 | 12.00 | 0.262 | 11.29 [ 0231 | 24 53.08 { 0313 | 14.00 | 0.786 | 13.66 | 0.498 | 12.29 [ 0.545 | 13.12 | 0.090 K
MdYd |27 | 2133 [(® 2011 | (% 2% | 3384 1238 11.46 10.00 2% 52.03 13.92 14.03 11.96 1211 ] (**%) <
Sef 30 | 18.70 18.36 29 | 3363 11.96 11.10 10.58 30 50.20 13.60 13.40 11.66 11.53 5
Banka. 3
CalSar. =
Iylaz |4 |225 |0s16 |2175 [0282 |3 |3433 0772 (1233 | 0745 | 11.00 | 0.839 | 11.00 | 0.411 | 3 5533 | 0.536 | 14.66 | 0.960 | 14.66 | 0.220 | 13.00 | 0.557 | 13.00 | 0392 o
13yd {7 1904 18.42 7 |3mn 13.28 12.42 12,00 7 54.57 14.14 14.14 12.42 13.85 3
46yn {15 | 2033 21.53 15 | 343 1233 11.26 10.53 15 53.06 13.73 14.06 12.60 12.66 ©
7-10 15 | 19.80 18.86 14 | 3304 11.85 11.28 10.00 14 51.66 13.93 13.86 11.66 12.20 )
114 |17 {2029 18.58 17 | 34.47 13.08 11.58 9.80 17 50.88 13.94 14.08 11.47 141 =
15+ 23 | 1847 1793 23 | 3478 1217 1147 23 49.95 13.52 12.78 1178 11.86 &
Yonet 6<:
ileBirlik 2
Cal.Sar g
Iylaz |33 {1963 | 0449 | 1796 [0.033 |32 | 3518 [ 0.740 | [2.71 | 0.695 | 11.46 | 0.928 | 11.00 [ 0.639 | 32 50.84 | 0.015 | 13.56 | 0.354 | 13.28 | 0.044 | 11.81 | 0.001 | 1218 | 0.264 a.
13yl |39 | 2002 2028 | (% 38 | 3394 1215 11.52 10.26 39 53.28 | (%) 14.15 1425 | (0 1241 | (%) | 1246 @
46yl 13 |1800 20.00 3 | 3466 1233 12.00 10.33 3 50.66 14.00 14.00 11.66 11.00 e
710 2 | 2300 24.00 2 {39.00 14.50 12.00 12.50 2 55.50 15.00 13.00 13.50 14.00 N
1+ 4 |167s 13.50 4| 3278 12,00 1075 10.00 4 4125 12.00 11.50 8.00 9.75 ]
(*)p<0.05, (**)p<0.01, (***)p<0.10 =
m
P




Ek2.
Tablo 4. isten Cikanmtarn Olmadipz Banka Ydneticilerinin Demografik Profili itibariyle Orgaitsel Baghlik, Bilissel Giiven, Duygusal Giiven ve Psikolojik Giiglendirme Algisina
fligkin t Testi ve ANOVA Sonuglan

Biligsel gaven Duygusal Orgitse! Baghlik Ozdeglegme Katim Sadakat Psikolojik ghglendirme | Anfam Yeterlilik Segim Etki
glven
a X Anl. X Anl. n X Anl. X Anl. Y Anl. X Anl. n X Anl. X Anl. X Anl. X Anl, X Anl.
Cinsiyet
Kadin 56 21.00 0.514 2055 | 0324 | 57 | 38.03 | 0.630 { 12.66 | 0.009 | 12.40 | 0.262 | 12.96 | 0.473 | 57 5377 | 0306 | 13.92 | 0.065 | 14.29 | 0939 { 12.42 | 0.405 | 13.12 0.507
Erkek 83 20.44 19.74 79 | 38.62 1366 | (*) 12.74 1225 83 5491 1448 | (***) | 1427 12.77 13.38
Yag
20-29 6 19.16 0.749 1733 | 0472 | 7 40.14 | 0.224 | 11.28 | 0.003 | 11.28 | 0.031 | 12.57 { 0.094 | 7 51.57 | 0.219 | 13.28 | 0.068 | 13.85 | 0.803 | 11.57 | 0.200 | 12.85 0.715
30-39 57 2071 20.01 54 | 37.16 12.82 | (%) 1232 | (M 1212 56 53.46 1392 | (***) { 1421 1225 13.07
40-49 66 20.57 20.43 65 | 38.69 13.61 12.87 12.20 67 55.41 14.55 14.40 12,95 13.50
10 21.90 19.60 10 | 41.60 14.70 13.30 13.60 10 55.50 14.80 14.20 13.30 13.20
25 20.68 0.930 19.92 0.650 | 25 | 39.72 | 0.525 | 13.84 | 0.313 | 12.8] { 0.614 | 13.00 | 0.823 | 25 54.84 | 0735 | 14.44 | 0.609 | 14.24 | 0.666 | 13.00 | 0.687 | 13.16 0.572
101 20.60 19.96 99 | 38.16 133 12.51 12,53 102 54.51 14.26 1434 12.52 13.38
13 2115 21.23 12 ] 3733 12.83 12.75 11.75 13 33.15 13.84 13.92 12.69 12.69
41 21.07 0.149 19.60 | 0136 | 42 | 39.71 | 0324 | 13.71 | 0.230 | 12.69 | 0.326 | 13.30 | 0.450 | 43 56.48 | 0.000 | 14.62 | 0.078 | 14.69 | 0.007 | 13.32 | 0.005 | 13.83 0.001
45 21.48 21.22 42 1 3769 13.20 12.84 1173 45 55.64 | (**) 1437 | (***) | 1451 | (M 1293 | () 13.82 **
53 19.66 19.45 52 13784 12.92 12.32 12.59 52 5173 13.84 13.75 11.78 12.34
10 19.80 0.398 1760 | 0015 | 9 34.77 | 0.294 | 12.70 | 0.060 | 12.70 | 0.088 9.88 | 0.300 | 10 5530 | 0.054 | 14.50 | 0.146 | 1490 | 0.163 | 12.60 | 0.047 | 13.30 0.268
16 2131 2025 | (M 17 | 37.29 1188 | (***) | 1170 | (***) | 13.70 17 5282 | (***) | 1376 14.23 12.05 | (%) 12.76
18 21.88 21.61 17 | 37.1 13.22 12.33 11.58 8 53.33 14.05 14.50 12.05 12.72
15 18.73 17.00 15 | 40.20 13.46 12.26 14.46 15 50.80 13.46 13.40 11.33 12.60
80 20.73 20.57 78 | 38.94 13.58 1291 1244 80 35.62 14.52 14.33 13.12 13.63
LY] 2147 0.418 20240 | 0328 | 41 | 3670 | 0.381 | 12.6] { 0.120 | 12.09 | 0.039 | 12.02 | 0.862 | 42 53.57 | 0351 | 13.97 | 0.622 | 14.14 | 0.818 | 12.52 | 0.469 | 12.92 0.085
79 19.96 19.58 77 | 3889 13.48 1265 | () 12.80 81 54.44 14.29 1427 12.51 13.35 (***)
10 2190 21.80 10 | 3860 13.20 1370 11.70 9 5733 14.66 1477 13.44 14.44
6 22.00 2233 6 42.83 14.83 13.66 14.33 Tle 51.50 14.83 14.66 14.00 14.00
2 21.50 17.00 2 38.00 13.00 12.50 t2.50 2 51.00 15.00 14.50 t1.50 16.00
(*) p<0.05, (**) p<0.01, (***) p= 0.10
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