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Kiresellgmeye bgli olarak her gecen giin daha da 6nem kazanansibiglee satin alma faaliyetler
basta bankalar olmak lizere bluyimeye dayal strateleyensirketlerin siklikla tercih ettikleri bi
yontem olarak karmiza ¢ikmaktadir. Diinya’daki bigme ve satin alma faaliyetlerinin ¢ok blyik
bolimundn bgarisizlikla sonuglangdi ve bu baarisizlgin temel nedeninin insan faktdriinegha
oldugu disuindllrse, birlgme ve satin almalarin g&risinda caganlarin ne kadar biyik bir dnen
sahip oldgu ortaya ¢ikmaktadir.

Bu calgmanin argtirma problemini; Turkiye'deki en buyuk banka bgreesi olarak kabu
edebilecgimiz Halkbank-Pamukbank bigmesinin, cakan memnuniyeti acisindan ne durum
oldugunun tespit edilmesi ojturmaktir. Bu ¢cabmada, Halkbank-Pamukbank binheesinin baarisi,
calisan memnuniyeti Gzerindeki etkileri dlctlerekggdendiriimeye cakilmis, ortaya cikan sonugclari
dikkate alinarak bundan sonra yapilacak kinle ve satin alma faaliyetlerinin g@ausina katkida
bulunmasi amaclanugiir.

Arastirma tarama modellidir. Anket cainasi ile banka birlgnelerinin caljan memnuniyet
Uzerindeki etkileri belirlenmeye caillmistir. Bu kapsamda Halkbank ve Pamukbank kinesi
Oncesinde ve birlgne tamamlandiktan sonra her iki bankaninsaalarinin memnuniyet dizeyle
Olculmistir. Boylece banka birgenelerinin calsanlar Gzerindeki etkisi ve s6z konusu etkinin zan
icerisindeki dgisimi karsilastirmali olarak incelenmgiir. Bu ¢ercevede banka bigleesi bgmsiz
degisken, calsanlarin memnuniyet dizeyi @ganli desisken olarak alinmgtir. Ayrica banka|
birlesmelerinin etkilerinin cakanlarin demografik 6zelliklerine pa olarak farklilgma durumu
arastirllmistir.

Sonug olarak; Halkbank-Pamukbank hkjrfee sireci bir bitiin olarak incelegulide birlgmenin
basarisinin biuyuk olcide insan kaynaklarina ve sealarin memnuniyetine verilen énemegha

oldugu sdylenebilir. Dgisim sirecine cajanlarin olgturulan takimlar aracgiyla katihminin

sglanmasi, farkli iletim araclari kullanilarak dgsimden etkilenen herkesin tam zamanh

bilgilendirilmesi, tim faaliyetlerinseffaf olarak ydritilmesi, birlene aninda alinan kararlarg
hakkaniyete her zaman olglindan daha fazla dikkat edilmesi ve bunglamak Uzere yapilan tin
faaliyetlerin Ust yonetim tarafindan izlenmesi, lbkie birlesmenin kiclUk orta durumundaki
Pamukbank personelinin bigime sonrasinda hak kaybingsramamasi igin gerekli tedbirleri
alinmasi, birlemenin merkezi olarak veinsan Kaynaklarindan Sorumlu Murahhas Aza

koordinatorligiinde yurutilmesinin arinin sglanmasindaki temel faktorler olarak sayilabilir.
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Mergers and acquisition activities, gaining momentevery day due to globalism, stand out
methods that companies with growth-based strategpedor, especially banks. Given that m
mergers and acquisitions end up failing becausthethuman factor, it is clear that employs
play a critical role in the success of these aiivi
This study aims to ascertain the current statbh®falkbank - Pamukbank merger, which can
accepted as the biggest bank merger in Turkegring of employee satisfaction. In this study
aimed to contribute to the success of future mergad acquisitions by assessing the efficienc
the Halkbank — Pamukbank merger, measuring itstsflen employee satisfaction.

The research utilizes a survey model. The effettsank mergers on employee satisfaction
assessed with a survey. Within this context, thisfaation levels of both banks’ employees w
measured before and after the merger. Thus, tleetefbf the merger and the changes in tt
over time were analyzed comparatively. Within tkisntext, the merger is the independ
variable and the employees’ satisfaction level & tdependent variable. Furthermg
diversification of the effect of the merger on eaydes in terms of demographic qualities V
also analyzed.

As a result, considering the Halkbank — Pamukbaekger as a whole, the efficiency of t

as
DSt

bes
be
t's

y of

are

process can be attributed to the importance plandtuman resources and employee satisfaction.

Other main factors contributing to the successhefrherger during the period of change include

ensuring employee participation through teams,rmiiog of everybody affected by the changes

concurrently through the use of various commumicatichannels, running all activities

transparently, exercising special care in justegarding decisions made at the time of the me

and ensuring the monitoring of all operations esato this by senior management, tak

rger

ng

necessary measures to ensure the Pamukbank pdraghoaere the junior partners in the merger

- retain their rights and finally, appointing theeeutive director in charge of the Humgan

Resources department to coordinate the change.
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GIRIS
Calismanin Amaci

1980’lerde finansal piyasalardasgman liberalizasyon, sadece bankacilik sektoériinde
degil, tim sektorlerde 6nemli gselnelere yol agcngtir. Bu donemde c¢ok sayidarket
birlesmesi ve satin almalar y@nms ve sirketler yeniden yapilanma programlarini
uygulamaya koymak zorunda kaktardir (Zaim, 1995; Yildirim, 2002; Azofra vegli
2008). Ayrica glerin niteligi, calisma suregleri, sgtctunin 0Ozelliklerinde yanan
farklilasma, orguatler ile caganlar arasindaki gkilerin bu dénemde kokli g@gsime
ugramasina da yol acstir (Rifkin, 2000). Bu dgisim kacinilmaz olarak en fazla
calsanlan etkilemg ve calsanlarin yganan dgisime gosterdikleri tepki, pek c¢ok
durumda bgar ile bgarisizlik arasindaki farki belirlegtir (Yavas, 2003; Yen, 2003;
Sakas, 2007). Bunun sonucunda olcek ekonomilerifiggaalanip glem maliyetlerini
disirmek, sektdrde rekabet glcunu arttirmak, yurtigi wuslararasi piyasada pazar
payini yukseltmek gibi 6zetlenebilecek amaclanagairket birlesmelerinden bir ¢gu,
biyume hedeflerine Wlamayip bgarisiz olmglardir (Ornek: Koetter, 2008; Wu, 2008,
Rezitis 2008). Bu oran; ABD’dgirket bazinda gercekjen birlemelerde ulusal dlcekte
%50’lere, sinir 6tesi birkenelerde ise %70’lere wmaktadir. S6z konusu gExisizlik
orani irdelendiinde; %30'u mali yapi, buyukluk gibi yapisal nedmden
kaynaklanirken, %70’lik kismin ise ilgitm, kultir ve bghlik gibi beseri nedenlerden
kaynaklandgl gozlemlenmitir (Julapa, 2008).

Hay Group tarafindan yapilan bir gka argtirmaya gore ise; Avrupa’da son u¢ yil
icerisinde gercekkigirilen 200’Un Gzerindeki birlgme ve satin almalarin yakl& %91’i
basarisizlikla sonuclanmgtir. Rapora goresirket evliliklerinde yganan bgarisizlgin
en 6nemli nedenlerinden biri, entegrasyon stramejesbazi kritik konularin birkgne ve
satin alma 6ncesinde gixleme cakmasi sirasinda goz ardi edilmesidir. furanaya
goressirketlerin; birlsme ve satin alma oncesinde finansal ve sistemgeriéenelere
oncelik verirlerken, sire¢ icin hayati dnemsiyan organizasyon Kkultird, insan
sermayesi,sirket yapisi ve kurumsal yongtn gibi finansal olmayan varliklarin
degserlemesini ihmal ettikleri tespit edilgtir. Yine ayni ¢akmaya gore gorime

yapilan yoneticilerin yuzde 93'U o6nceliklerinin gakksel dgerleme oldgunu



belirtmislerdir. YUzde 55'i IT sistem entegrasyonuna odakken, yluzde 58'i sistem
entegrasyonuna ge&ieden fazla odaklanmaktan finansal olmayan vaniklave
kaltirin entegrasyonuna odaklanmaya firsat bulakfedn itiraf etmglerdir. Ayrica,
yoneticilerin ylzde 54’0 organizasyon kultiri giffinansal olmayan varliklari
denetlememenin vyagl bir karara varilmasina neden olaraksdvesizlik riskini

arttirdgini da diginmektedirler.
Calismanin Onemi

Konu ile ilgili yapilan arstirmalar, mensubu olduklari 6rgitte paylan ortak
inanclari, tutumlari, deerleri ve amaglari tam anlamiyla benimseyen sagalarin
orgutlerine gonullu olarak her turli degtererecei ve orgutin amaclarina ylaasi
icin elinden gelen cabayi gosterge ortaya koymaktadir (Yaga 2003; Christen ve
dig., 2006; Tung-Chun ve Wan-Jung, 2007; Edwards v& @008). Tum bu
davranglarin dgal bir sonucu olarak, tretkegin ve verimliligin artacgi, maliyetlerin
disecesi, daha yuksek seviyede koordinasyon glerli gi saglanarak, 6rguttin cevredeki

desismelere daha kolay adapte olabilgicgdylenebilir.

Bu durumsirketlerin deisim sireci sirasinda ve sonrasinda seallarini her zaman
oldugundan daha fazla dikkate almalarina yol acwe sirketleri kendilerine sadik,
baglili g1 yiksek, her zaman gonulll olarak orgut cikadiagrultusunda hareket edecek
insanlarla cabma arawina yoneltmgtir (Yavas, 2003; Donavan, 2004). Barker ve
Tompkins’e goregsirketler ginimuzin belirsidi ve buna bgli olarak yganabilecek
degisimlere kasgl, calsanlarin memnuniyetini yukselterek orgltsel Ggelgnelerini
sgilayacak sistem ve yakjanlari hayata gecirmektedirler (Barker ve Tompkib@94).
S6z konusu sistem ve yakimlar sayesindesirketin amacg ve vizyonu ile 6zglesen
calsanlar, dgisim cabalarina direnmek yerine destekleyici bir mutucerisine
girmektedirler (Yavg, 2003; Tung-Chun ve Wan-Jung, 2007). Bu bulgwatesme ve
satin almalardaki insan kayha faktorinin ne kadar o6nemli olglunu ortaya
koymaktadir. Birlgme oncesi ve sonrasi uygulanacak stratejilerifegein firmalarin
ulusal veya uluslararasi Olcekte olmasina, firmgulkliiklerine ve organizasyon
kultirine gore farklihk godstermesi, insan kaynaklaygulama alaninin ne kadar
kapsamli oldgunu dgrular niteliktedir. Ozellikle uluslararasi 6lcektekbanka

birlesmeleri, Ulkeler arasindaki uygulama ve kamusal leegian farkhliklarini da



binyesinde barindirgindan, daha etkin insan kaynaklari yodnetimi ve ek
stratejileri arasinda kusursuz bir uyumu gerektkiadir.

Yukarida acgiklanan gghnelere bgh olarak 06zellikle gecfiimiz ceyrek yuzyil
icerisindesirket birlesme ve yeniden yapilanmalarini incelemeye yonelgtamalarin
sayisinda 6nemli bir agtioldugu gozlenmektedir. Ancak, atama sayisindaki aga
ragmen, yapilan ¢caimalarin 6érneklem buyudkliklerinin sinirli olmasideae sirecin
belli bir kisminin (yeniden yapilanma sonrasi dopeimcelenmesi ve konunun
genellikle teknik boyutlari ile ele alingiolmasi nedeniyle, birfene ve yeniden
yapilanma sirecinin beri boyutlarina ikin olarak 6zellikle Turkce yazinda yeterli
bilgi birikimi saglanamangtir. Konu banka birlgmeleri 6zelinde ele alinginda ise
birlesme ve yeniden yapilan surecini insan kaynaklarsiadan inceleyen gorgul bir
argtirmanin henuz yapiimagoldugu gozlenmektedir.

Bu cercevede ilgili yazinda belirtilen eksikliklebiraz olsun giderebilmek amaciyla
yapmg oldugumuz bu c¢abmada, literatirde s6zu edilen temel sdoasizlik
nedenlerinden hareketle, bir saa veya bgarisizlik faktori olarak banka
birlesmelerinin bgeri yonunun ele alinmasi amaclagim Bu noktada, Turkiye'nin en
biyuk ikinci kamu bankasindan Halkbank ve Pamukbairkesmesi incelenerek,
birlesme 6ncesi ve sonrasinétasan Kaynaklari Yénetiminin oynaglirol irdelenmitir.
Banka cakanlarina yonelik uygulanan memnuniyet anketlerdiebanka birlgmesinin

basarisina veya barisizlgina yonelik bulgulara ui@maya calgiimistir.

Arastirma modeli olarak tek grup 6n test-son test modehimsenny, bu sekilde
aragtirmaya konu olan Halkbank-Pamukbank kinkesinin ¢cakanlarin memnuniyetine
etkileri kagilastirmali olarak tanimlanrgiir. Ayrica elde edilen nicel agiarma verileri,
birlesme sirecini yoneten ve halen Halkbank Genel Mudurlbrevini yapan Hiseyin
Aydin ile yapilan derinlemesine g@riieden elde edilen nitel verilerle desteklegtmi
Bu sekilde birlsme sirecinde uygulanan stratejilerin binhee siirecine olan etkilerinin

de ayrintili olarak belirlenmesi mimkun olgtwr.
Calismanin Yontemi

Bu cercevede hazirlanan gahanin birinci béliminde; bigene kavraminin teorik

cercevesi ele alinmtir. Sirket birlesmelerinin tarihsel gelimi ve bu birlemelere



paralel olarak Diinya’da ve Turkiye'de gercekle banka birlgmeleri ve bankalari bu

birlesmelere iten temel nedenler irdeletimi

ikinci bolimde; banka birkeneleri insan kaynaklari yonetimi acgisindan incelgnm
basarili bir birlesme surecinde insan kaynaklari yonetiminin ne tialiyatlerde
bulunmasi gereldi arastirilmistir. Ayrica; kulttrel 6zelliklerin birlgme surecindeki

rol ve 6nemi irdelenngtir.

Uclinci bolimde; banka bigimelerinin calgan memnuniyeti zerindeki etkileri
arastinimistir. Bu bélimde ¢cagan memnuniyetinin boyutlar faktor bazinda ele aak

incelenmg, muhtemel olumsuz sonuglarinin ne tur etkiler tabidecesi tartisiimistir.

Calismamizin dérdinci ve sonu¢ boliuminde ise bankastdirinin calganlarin
memnuniyeti Uzerine etkilerinin belirlenmesine yiikebir 6rnek olay incelemesi

yapiimstir.



BOLUM 1: BIRLESME KAVRAMININ TEOR iK CERCEVESI VE
BANKA B IRLE SMELER iNE GENEL BiR BAKI $

1.1. Birlesme Kavraminin Tanimi, Turleri ve Tarihsel Gelisimi

Yuzylldan fazla bir ge¢crgé sahip bulunan birdene kavrami post modern bir bslu
olarak ortaya cikmgidezildir (Kleinert ve Klodt, 2000:5). Bin yillik bir eévrede; diinya
capindaki birleme faaliyetlerinin zaman zaman tarihinin en yuksekiyelerine ulgtigi

da gorulmigttir. Bankalarin buyime stratejileri icerisinde bkiyiir 6neme sahip olan
birlesme konusu ele alinmadan dndellyimeve fizyonkavramlarinin aciklanmasi bir

zorunluluk olarak ortaya cikmaktadir.

Blyume;bir cok banka i¢in kgarili olmanin ve varfiini devam ettirebilmenin bir yolu
olarak kagimiza cikmaktadir itke, 2007:5). Bankalar bir yandagddetli rekabet
ortaminda faaliyetlerini strdirmeye devam ederlerkiser yandan da pazar paylarini
ve karliliklarini arttirmaya ikin stratejilerini de tayin ederler. Genel anlataistrateji;
belirli amaclara, hangi araclarla ve yontemlerlasidcazini gosterir. Bliytmeye dayall
bir strateji izleyen bankalar, bu amaclarigsel ve dissal buyiime olmak Uzere iki

yontemden birini izleyerek gercekteirler.

Icsel bilyumebankanin kendi i¢ dinamiklerini kullanarak mevgaizar payini arttirma
yoluyla buyumesidir (Takan, 2001:792D)issal buyimese kisaca; bir bankaningeir
bir bankanin yonetimini ve denetimini kendi kontrolaltina almasi olarak

tanimlanabilir.

Digsal buydmenin bir tdrevi olarak tanimlayabil@ioeiz flizyon ise; bir piyasa
ekonomisi duzeni igerisindeki iktisadi birliktgin tesekkllunt olgturan sirket
birlesmelerinin 6zel bir tird olarak kamiza c¢ikmaktadir (W6hen, 2000:381). Bir
blylume araci olarak flizyoBjrlesme (konsolidasyon) v®eviralma(satinalma) olmak

Uzere ikisekilde gerceklgir (Macharzina, 1995:568).
1.1.1. Birlessme Kavraminin Tanimi ve Amaci

Birlesme ve devralmalar her @&li ekonominin hayati bir parcasidir ve en 6nemli
sirketlerin sahiplerine ve yatirimcilarina getirigkyabilmesinde en temel yoldur. Bu

gercek; birlemeleri, blylk getiri potansiyeli gmmalar nedeniyle, ggimcilerin



sirkette yaratilan dgeri sermayelgirmeleri agisindan c¢ok cazip hale getirmektedir
(Sherman ve Milledge, 2006:1).

Sirketler buyumelerini ister i¢sel istersdal hangi biyime yontemiyle gercekierse
gerceklatirsinler, c@gu zaman dier sirketlerle kbirligi yapma ve birlgme ihtiyaci
duyarlar (Buker ve @i, 1997:498).

Genel olarak birlgne; hukuksal bir birliktelik sslamak amaciyla, hukuken birbirinden
bagimsiz iki veya daha fazla firmanin bir araya gelmesrak tanimlanabilir. Bu
durumdasirketlerin tim mal varliklari, haklari ve yakumliiérinin sevk ve idaresi ya
hukuken birliktelik altina girdikleri firma tarafdan veya kurmgolduklari yeni firma
eliyle yerine getirilecektir (Schubert ve Kitingd81:92).

Birlesme, satici firmalarin varlik ve kaynaklarinin alfomalar tarafindan absorbe
edildigi bir kayngma olarak da tanimlanabilir. Alici firma oldukcakia bir kurum olsa

bile birlesme sonrasinda orijinal kingini elinde tutar (Sherman ve Milledge, 2006:11).

Bir baska ifadeyle birleme; ktirak edensirketlerden en azindan birinin ekonomik
bagimsizlgini kaybetmesinin yani sira hukukigomasizlgini da kaybetnsi oldugu bir
islem olarak da tanimlanabilir (Dabui, 1998:20).

Akgug, birlesmeyi, iki sirketin kaynaklarini tek bisirket icindeki havuzda beraberce
birlestirmeleri olarak tanimlangtir (Akguc, 1996:12).

Akay’a gore birleme; iki ya da daha fazlaletmenin, buyime amaciyla faaliyetlerinin
ekonomik ve hukuksal acidan tek bir birlik halineetigimesi veya gbirligine
gitmeleridir (Akay, 1997:91).

Tark Ticaret Kanunu’na gore bigme ise ; “iki veya daha fazla ticaregirketinin
birbirleriyle birleserek yeni bir ticaregirketi kurmalarindan veya bir yahut daha fazla
ticaret sirketlerinin mevcut bir ticaregirketini iltihak etmesinden ibarettir$eklinde
tanimlanmaktadir (T.T.K.:146) .

Sarikamy ise sirket birlesmelerini; “iki sirketin, birlesmeyi giindeme getiregirketin

blunyesinde birlgmesi ve hede§irket olarak bilinen ikinciirketin tasfiye edilerek tim
aktif ve pasifinin birlgilen sirketin bilancosuna dahil edilmesklemleri” olarak
tanimlamgtir (Sarikamg, 2003:40).



Tekinalp’e gore birlgme, “bir veya birden ¢ok ticaret ortaiinin malvarlginin, tasfiye
olunmaksizin, iclerinden birine veya yeni kurulan drtakhga, kendilginden ve kulli
halefiyet yolu ile gecmesi; bu suretle malvarlikian birlessmesi ve intikal eden
malvarlginin kagili gl olarak, infisah eden ortagln ortaklarinin, hesaplanan birgig
tokus Olclsune gore, bunyesinde bgilen ortaklikta, kendiginden ortaklik payi
kazanmasidir’ (Tekinalp, 2000:141).

Sonug olarak bir birkgne durumu, iki veya daha caytrketin tamamen kagimini
(gercek birleme), birsirketin baka biri tarafindan sinirsiz veya kismi devir alirsnma,
bir isin bir veya daha cok 6zelinin baka bir se aktariimasini, ortak yatirim
olusturulmasini veya ortak yatirmda c¢ikar aktarimlarirazinlik hisselerinin
devralinmasini ve yonetmelik, sGaiee, kredi veya gier unsurlarin tek tek veya toplu
olarak birsirketin digeri Uzerindeki etki derecesine yol agmasini i¢dirgl3cott ve dg.,
2006:21).

Bir birlesmenin dgrudan amaci acikca, devralanin varliklar,stati ve pazar payinda
blylme ve gegiemedir. Ancak, bu sadece orta seviyede bir ameansil eder. Daha
temel amag, devralan icin surdurilebilir rekabedrdasji ersimi veya yaratimini hedef
alan birlemeler sayesinde hissedarlarin refahini arttirmadbitd (Sudersanam,
1995:4).

Birlesme ve devralmalardan umulan pek cok beklenti sénukodur: Olcek
ekonomileri, piyasaya giriengellerinin kaldirilmasi, daha kolay piyasayauzigtme ve
yeni bilgi kaynaklarina egim kolayligi gibi. Bu tur argimanlarin gelecektesbayi
engelleyebilecek kurumsal kagii 6nleyebilecgi veya cozebilegg varsayillmstir
(Reger, 2006:122).

Birlesme sonucunda iki obumdan so6zedilebilir. Birincide, ikiglletme herhangi birinin
binyesinde birlgrken (A+B = B) veya (A+B = A), dierinde ise her ikisietmenin
disinda yeni bir olgum sekli ortaya ¢ikar. (A+B = C) (W6hen, 2000:337).

Sirketler cok ceitli amaclarla birlemek isteyebilirler. Biz burada sadeBglyumeve

Sinerjikonusuna kisaca g@ecesiz.

Blyume: Sirket birlesmeleri icin en yaygin motiflerden biri blyumedgirketlerin

biyuyebilmesi icin iki temel yol vardir. Birincisgsel blyumeyoluyladir. Eger sirket



rakipleri Uzerinde sahip olgu kisa vadeli rekabet avantajindan yararlanmaya
calisiyorsa, bu yawave verimsiz olabilir. Daha hizli olan secenek,atedtci hedefleri
basarabilmek icinbirlesmeve gerekli olan kaynaklasatinalmayanidigsal bayumilir.
Teklif veren firmalar birlemeler yoluyla kaynaklari satin almak icin ilave etcr
O0demelerine rgmen, buradaki batin maliyet i¢sel olarak biuyumedgsni sirketlerin
normal deneme-yaniima sireci sonunda Ustlenecmliyetten, daha fazla dedir
(Gaughan, 1999)istisnalar olmasina gaen, olaylarin buyik gmunlugunda sirket

birlesmeleri ve satin alimlari yoluyla biyime i¢sel bld®n olduk¢a hizhidir.

Sirketlerin birlesme ve devirler yoluyla blylimeyi, organik blylimeyscih etme
nedenini aciklamada iki etken énemli olarak 6neacikiz ve hususi varliklara ein.
Hiz dnemlidir. Birleme ve devirler, yurticinde veya yurjthda biyurken arzulanan
amagclara ulgmanin genellikle en hizli araci olurlar. Firmalaomganik biylime yerine
var olan birsirketle birlessmeyi veya onu devir almaylr se¢cmelerinin ikinci ememli
nedeni, Ar-Ge veya teknik bilgi, patentler, markalgerel izinlerin ve ruhsatlarin
malikligi ve daitim aslarinin tedarikcilgi gibi stratejik varliklarin aragidir (World
Investment Report, 2000). Hususi varliklargierionemli olabilir, ¢inkd tanim gege

bunlar piyasada bulunabilir giédir ve gelistirilmeleri zaman alir.

Sinerji: Sirket birlesmeleri icin yaygin olarak belirtilen motiflerdenrlianesi, sinerji
yaratmasidir. Bu ( 2+2=5) olg@unu gosteren yeni finansal matematiktir. Yagitliezsin
gosterdgi gibi, iki firmanin birlesmesi birbirinden bamsiz olan iki firmanin toplam

deserinden daha derli bir yapiyi ortaya ¢ikaracaktir.
Rer (A+B)>Dger(A)+ Deer (B)

Birlesen sirketlerin ortaklari, sinerjiyi, birlgmelerindeki motif olarak belirtmelerine
ragmen, sinerjinin getirege faydalari realize etmek oldukca zordiki cesit sinerji
vardir: Maliyet ekonomisinden tiretilen sinerji kazanclarin artmasindan kaynaklanan
sinerji. Maliyet ekonomisi, fazladan personel vebisagiderler gibi cift maliyet
faktorlerini ortadan kaldirg icin iki ¢esit sinerjiden bgarilmasi en kolay olanidir. Bu
tur sinerji baarildiginda, birlgensirket genelde daha diik birim maliyete sahip olur.
Kazang arttirici sinerji ise tahmin edilmesi vesdvdmasi daha zor olanidir. Her
firmanin Grunlerini ve hizmetlerini ger firmalarin miterilerine satabilege yonundeki

inanci bu sinerjiye ornektir (Gaughan, 1999). Bikekazanci arttirmak icin biirketin



argtirma gucu kapasitesinin bir g sirketin pazarlama kapasitesi ile bgfigginde

ortaya ¢ikan durum buna birgka ornektir.
1.1.2. Birlesmelerin Ttrleri

Genel olarak bakil@ginda, dgsal buyime yollarindan biri olarak kaniza cikan
finansal sletmelerdeki birlgme turlerini; Yatay Birlgmeler, Dikey Birlemeler, Turde
Birlesmeler ve Capraz—Karma Bigimeler olmak Uzere dort d& altinda
siniflandirabiliriz (Franks ve gi, 1985:375).

1.1.2.1. Yatay Birlgmeler

Yatay birleameler; 6lcek ekonomisinden yararlanmak amaciyldbdakanin birlgerek
daha bilyuk bir banka afturma ¢abasi olarak tanimlanabilir. Ayni turgietmenin bir
araya gelmesi ile okan yatay birlemeler, sektérde monopolcl bir yapi glurmalari
nedeniyle de kamu otoriteleri tarafindan bazi lagiti dizenlemelere tabi
tutulmaktadirlar §ahtzkan, 2003:44). Dolayisiyla; siyasi otoritelerthr birlesmeleri
yakindan takip ederek pazarin rekabet gucini koyamednelik gerekli tedbirleri
alirlar (Sarnkany, 2003:43). Yatay birkeneler, sirketlere sinerjik kazanclar gamasi
yaninda uzmanima acisindan da katkilari olan bir bjriee tirl olarak da ifade
edilebilir. (Aydin, 1990:10). Yatay birdenelerin tercih edilmelerindesagida belirtilen

hususlarin etkisi oldiu da sdylenebilir:

« Kaynaklarin daha etkin ve verimli kullanimirgiamasi,

» Sektorde uzmangma ve maliyetlerde tasarrufa gidebilme,
» Pazarlama avantajli duruma ge¢mek ve tasarpldisek,

» Teknolojik sbirligi yaratmak,

» Potansiyel bir rakibi ortadan kaldirarak ortak amhara yoneltecek bir siner;ji
yaratmak (Akyluz, 2007:38).

Esasen yatay bigenelerden beklenilerjrketin icinde bulundgu sektdrdeki etkingini
ve blayuklEunu arttirmasidir (Sarikagi2003:42).



1.1.2.2. Dikey Birlgmeler

Farkli sektorlerde faaliyette bulunmakla birlikteedef kitleleri ayni olansietmelerin
aralarinda meydana gelen bgrieeler dikey birleme olarak tanimlanir. Bu tdr
birlesmelerde firmalar arasinda yatay birskli bulunmaz; birleme tamamen dikey
kombinasyondaki iki firmanin ortak faaliyet prosaslolusturmalari ile gercekigr
(Sahtzkan, 2003:45). Dikey bigimelerde taraflar arasinda bir alici-satigkiBi veya
benzer urunlerin farklisamalarinda faaliyette bulunmaskisi olmakla birlikte, burada
s6z konusu olan amag faaliyette bulunulan sek&nirlesilen sektoriin yapisina gore,
kendisine girdi sglayan tedarikgcilerin veya ciktilarinin gifam ve pazarlamasini yapan
firmalarin yonetim ve kontrolini elinde bulundurrhak(Akytz, 2007:39). Dikey
birlesme, gerek yukariya gereksegagiya dagru yapilsin her iki durumda da firmaya
calisma alaninda etkinlik ve maliyetlerde tasarruflama imkani yarataga aciktir
(Sarikamg, 2003:43).

1.1.2.3. Turde - Aykir Birle smeler

Benzer sektdrlerde faaliyet gosteren, fakat armad@ridgrudan bir alici-satici gkisi
bulunmayan firmalarin karliliklarini ve pazar payha buyiutmek amaciyla bir araya

geldikleri organizasyonlar turgidirlesmeler olarak tanimlanabilir (Arslan, 2004:228).
1.1.2.4. Capraz — Karma Birlgmeler

Sirketler acisindan, farkli faaliyet alanlarina gémmn en kolay ve en hizli yontemi
olmasi nedeniyle tercih edilen bir bighee tlrt olup, ekonomik g#lendirme olarak da
adlandinlir (Akytz, 2007:39). Bu tur bideeler farkli sektorlerdekgirketler arasinda
olabilecggi gibi, ayni sektérde ve ayni Ulkede faaliyet gomte fakat fiziksel
birlesmeleri teknik nedenlerle imkansiz olamketler arasinda da olabilir (Sarikami
2003:43). Capraz-Karma Bideeler 1970'li yillarda yayginlik kazangolup, sletme
riskinin azaltilmasi amaclangtr (Pernsteiner, 2004:595).

1.1.3.Sirket Birle smelerinin Tarihsel Gelisimi

Her ne kadarSirket birlesmeleri ve satinalmalar ile ilgili ¢amalarda son yillarda
gozle gordlur bir argl olsa da, tarihsel sirec incelegidde, birlemelere ilgkin ilk
uygulamalarin 1800'It yillara dayargah gorilmektedir (Pernsteiner, 2004:616).
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Endustri devriminin gegiemesine bgh olarak firmalarin hizla gelme goéstermesi,
gerek devrim siresince gerekse devrim sonrasstidenlasiliklarinin artmasina neden
olmustur. 1897 ve 1904 yillari arasinda gortlen bkiMle ve devirler c¢gunlukla
tekellsme amaciyla gerceklmistir. Bu donemdesirketler tekellerin ve yeni dretim
tekniklerinin benimsenmesiyle afan oOlcek ekonomilerinin faydalarini elde ederek
nifuz ve piyasa gucu elde etmeye galglardir. Anti-trust yasalarindaki gsiklikler,
batln bir arz zincirine hakim olma arzusu ve erkérslar arasilgmalar 1918 ve 1932
yillari arasindaki oligopolienenin belirleyicisi olmsglardir. 1955 ve 1975 yillari
arasinda yer alan karma bireelerin ardindaki belirleyici etken ise sgéendirme
arayslydr (Morosini ve Steger, 2004:3). Ancak, Cok bu kiarma birlemeler daha
sonralari 1980’lerdeki agresif devralma ve megasamilar doneminde hedef haline
gelmis, sirket avcilari, batiin halindeyken parcalarinin &pindan daha az gerde

olansirketleri devralarak parcalaghardir.

Milenyumlu yillarin balamasiyla kiresel birdene faaliyetlerinin tarihinin en yuksek
seviyesine egmis olduzunu gormekteyiz. Sanaygeis Ulkelerde gercekken bu
faaliyetler 6zellikle ABD vengiltere’de hukim strnsiiir (Kleinert ve Klodt, 2000:12).

Kita Avrupa’sinin birleme lideri isestiphesiz Almanya olmyiur.

Uzun sureli deneysel incelemeler sonucunda kutasekme dalgalari kgedilmis ve

bu dalgalarin teknolojik, ekonomik, rekabet pobhisk ve stratejik etkileri ortaya
konulmutur. Gunumuzde, 1990l yillardan itibaren gidenggunlastigi gozlemlenen
birlesme dalgalarini tek bir nedene gamak d@ru bir yaklgim olarak
gorulmemektedir. Finansal hizmetler, yha, telekominikasyon ve kamu kurumlari
gibi ¢ssitli faaliyet alanlarindaki serbestime hareketleri, bu faaliyetlerin daha da hiz
kazanmasina neden olgtur. Ote yandan, piyasaya giren yeni katihmcilaranattg
rekabet ortami da ger bir etkilsim unsuru olarak dgerlendirilebilir. Ayrica
piyasalarin uluslararasgimasi, Euro'ya gegj teknolojik ilerlemeler, seffafligin
salanmasi gibi bazi 6nemli @skenler de bu stirece katkida bulurghaudir.

Avustralya’da yapilan bir ¢glmaya gore, birlgme dalgalanmalariyla hisse senetleri
fiyat hareketleri arasinda pozitif yonde birshii oldugu ortaya konulmgtur. Buradan
hareketle, hisse senetlerinde meydana gelen lgrdmial olarak ayni oranda olmasa da

birlesme ve satin almalara yansiyacaktir. Yine agkilde, ekonominin gucli oldiu
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donemlerle birlgme ve satin almalarin gtiarasinda pozitif yonde bir gki kurmak da
mimkindir [gke, 2007:31). Cunki ekonomik performansin olundyrstmesi, ayni
zamanda piyasaya olan guvenin de devangieiti bir gostergesi olacak ve firmalari

blylume amacli yeni yatirimlara sevk edecektir.

Literatiirde birleme ve satinalma faaliyetleri ile ilgili olarak $dtylik dalgadan

bahsedilir. Konumuz gegebu birlesme dalgalarinasagida kisaca dgnecesiz:
1.1.3.1. Birinci Dalga (1897 — 1904)

ilk birlesme dalgasi, 1883 Buhrani'ndan sonra meydana gelisP8 ve 1902 yillari
arasinda doruk noktasina grias ve 1904 yilinda da son bulgtur. Birinci dalganin
cogunlukla yatay devralma ve bigmelerden olgmasi, sanayi sletmelerinin
hisselerinde dalgalanmaya neden alnaa “tekel’lerin d@gmasi ile sonuclanrgtir. Du
Pont, Standart Oil, General Electric, Eastman KodekAmerikan Tobacco’nin da
aralarinda bulundiu ginimuzin buyidk endustri kurglari, birinci dalga sonunda
ortaya cikmytir (Gaughan, 1999). Bu doénemi incekg@chizde, buyidk firma
birlesmelerinin faaliyette bulunduklari sektdrlerdegyalasmasi sonucu %50 ila %90
arasinda bir kontrollu ellerinde tuttuklari gorul@irinci dalganin sanayi devrimine
denk gelm§ olmasi ve bu donemde ABD’de buyuk o6lcek ekononmiler islerlik
kazanmaya b#amasi, siyasal otoriteleri, piyasa gucunin kotkykaniimasinin énine
gecmede bir dizi tedbir almak zorunda biragmi(icke, 2007). Sherman (Antitrost)
Yasasl! (1890) ve Clayton (Antitrost) Yasas! (1944)donemin politik sonuglari olarak
gorulebilir.

1.1.3.2.ikinci Dalga (1919 — 1929)

Ikinci birlesme dalgasi, birinci diinya savadan hemen sonra $fayip 1929'da ortaya
ctkan buyuk iktisadi buhrana kadar devam gtim{Sarikamg, 2003:83). Bu dénemde
ABD’deki ekonomik gekme seyrine bakilginda, teknolojide meydana gelen
gelismeler, karayolu tamacilginin demiryollarina ilave olarak devreye girmesigyo
kullaniminin yayginlgmasi ve buna g olarak reklam ve mamul tanitimlarinin

gelismesi, yerel pazarlardan uluslararasi pazarlaraidagiandirmstir.

Birinci dalga “monopol birlgme” olarak nitelendirilirken, ikinci dalga “oligopo

birlesme” olarak nitelendirilmitir. ikinci dalga 6zellikle 1925 yili ile 1930 yili arasia
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belirgin bir sekilde arty gostermg olup, bu donemdeki birjenelerin ¢cgu yatay ya da
dikey buttunlgme olarak nitelendirilngtir (Jemison ve Sitkin, 1986). Bu donemyildet

birlesmeleri, gida, kimya, petrol Urdnleri, glen techizati Gretimi ve madencilik
sektoriinde gercelderilmis olup, gerek birinci gerekse ikinci bigime dalgalarinda

yatirirm bankalari devir alma faaliyetlerine ardcdtmglerdir (Sarikamy, 2003:84).
1.1.3.3. Uglincli Dalga (1960 — 1970)

Birinci ve ikinci dalgalanma dénemlerindgrketlerin yatay ve dikey birkgneleri
sonucu 6nce monopol daha sonralari da oligopolspiga olgturmalarinin bir sonucu
olarak, bu donemde siyasi otoriteler tekelstluacak birlemelere engel olmak icin bir
dizi tedbirler almak zorunda kalgtardir. Bu Onlemler birlgmelerin yapisini
degistirmis, firmalar Grin yelpazesini ve pazari blyltmeyi elagan birlemelere
yonelmglerdir. Bu donemin en blytk 6zellj daha 6nceki donemlerde buygikketler
kicuk sletmeleri satin alirken, bu sefer de kiguk ve driigiklikteki sletmelerin
kiguksirketleri biinyelerine katmalar olngur (Sarikamy, 2003:86). ABD’'nde Bgkan
Nixon doéneminde bu tursirket birlesmelerinin pazarda tekel veya oligopol
yaratmayacg@ distincesiyle alinan tedbirlerin, biraz da liberal etmrnin etkisiyle

azaltildgl gozlemlenmytir.
1.1.3.4. Dorduncu Dalga (1980 — 1989)

1980'li yillar bata ABD piyasasl olmak Uzere Avrupa ve Asya piyasata mega
birlesmelerin baladigi dénemdir. Pek ¢ok bilyuk firmanin bu donemde artenskms
olmasi, piyasa glclerini arttirma igbeden kaynaklanmtir (icke, 2007:32-33). Yatirim
bankalarinin bu donemde gercakiiden birlesme faaliyetlerine aracilik etmesi, higbir
riske katlanmaksizin blyuk kazanclar elde etmetemeden olmgtur (Sarikamy,
2003:92-93). Bu donemde bighae faaliyetlerinin tlke sinirlarinisagi, 6zellikle bazi
Avrupa Uulkeleriyle Japonya’da faaliyette bulunairketlerin ABD’de girisimde
bulunduklar gozlemlenngir.

1.1.3.5. Beinci Dalga (1990 — sonrasi)

Besinci birlesme dalgasi, ekonominin icinde bulugdu1990-1991 yillari arasindaki
durgunluktan kurtulmaya bkkadigi 1993 yilina rastlar. Ekonominin buylmesiyle

birlikte firmalar, dger sirketlerle birlserek veya onlar satin alarak ekonomideki
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yiikselen talebi karlamaya cakmislardir (Gaugan, 2000:4). Ozellikle 80'li yillarda
lyilestirilip ve daha sonra satmak amaciyla satin alifamalarin beklenileni
vermemesi ve pek cok finans kurgtmun iflasi, 6zellikle bu dénemde 6zkaynaklara
dayali buyumenin bir yontemi olarak bygieeleri tetiklemgtir. Bu dénemde
birlesmeler, daha cok ticaret ve yatirirm bankggcjlfinans ve sigorta sektorl, toptan ve
perakende satiyayincilik, sglik ve dazal kaynaklar gibi faaliyet alanlarindagirketler
arasinda ortaya cikgtir (Sarikamy, 2003:93-94). Bgnci birlesme dalgasinin bu
donemdeki en belirgin 6zelii, 1980 yilinda bglayan ve 1989 yilinda sona eren
dordinci birleme dalgasini ¢ok yakindan takip etmesidir (Gaugafg:4).

1.2. Banka Birlesmelerine Genel Bir Baks

2000’li yillar tim sektorlerde oldiu gibi Bankacilik sektérinde de bir¢akrket
birlesmesine ve satin almalara neden ajtau(BDDK, 2005). Bu birlemeler ve satin
almalar, ozellikle gejimekte olan tlkelerdeki bankacilik faaliyetlerinitikgek biyume

ve karlilik potansiyeli icermesi nedeniyle gunuméiziha da 6nemli hale gektm.

Banka birlgmeleri incelendiinde; 6zellikle 1970'lerden sonra iyice ivme kazana
bankacilik sistemindeki olumsuzglgmlerin, finansal piyasalarda yapisal dginleri
de zorunlu hale getirgi gorulmektedir. 1973 yilindaki petrol krizinin mar1 Bretton
Woods sisteminin ¢okii; ABD ve dolayisiyla Avrupa’da finansal piyasalardon
talebine yonelik meydana gelen hizlsdgler, artan petrol fiyatlari ve buna @eaolarak
ihracatgi Ulkelerden kaynaklanan yiuksek miktardaki aksglari bankalarin kredibilite
sorunu yaayan gekmekte olan ulkelere kredi aktarimina neden ghonu 1997 yilinda
Guney Asya llkelerinde Blayan ve 1998'in ikinci yarisinda Rusya’nin da dailugu
kriz; temelde kisa vadeli bor¢clanmalarla uzun vadel verimsiz yatirimlarin finanse
edilmesi, bir bgka ifadeyle; vade uwmazlgl neticesinde ortaya c¢ikgiiJaponya'da
bas gosteren resesyonla da dinya ekonomisi son ¢ceyreklin en biyuk ekonomik
durgunluklarindan birini y@amstir (Tulay ve dg., 1999:2). Bu olumsuzluklarin bir
sonucu olarak uluslararasi bankacilik sistemi ksdmisu krizlere kar yeni yaklgimlar

olusturma arawlarina gitmstir.

Gelinen bu noktadasagidaki hususlarda gogibirligine varilms ve calsmamiza konu
teskil eden banka birlemeleri kavramina giden yolun alt yapisi, bu strdsmesamasi

olarak ortaya c¢ikngtir:
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« Denetim altina alinan bir bankacilik sistemininsturulmasi,

» Bazi bankalarin yapilandiriimasinda kamu dgsteen yararlanilmasi,

» Bankalarin yeniden yapilandiriilmak amaciyla gegl@rak devlet kurumlarina devri,
» Batik bankalarin tasfiye edilmesi ve aktifleriragik arttirma yoluyla satiimasi,

« [lyilestirilen bankalarin saga cikariimasi,

» Aktif yapisi bozuk bankalarin problemli kredilein devralinarak birkgmelerinin

sglanmasi,

e Guc¢ durumdaki bankalara sermaye ggirsgzlamak amaciyla yabanci sermaye

uzerindeki kisitlamalarin kaldiriimasi,
« Iflas kanunlarinda yeni diizenlemeler yapilmasi.

Yukarida ele alinan tasarilar geln stirec icerisinde sermaye yetetiilte uluslararasi
bir standart getirnive bu kurallar 1988 yilinda Basel Bankaclilik Kasittarafindan
yayinlanmgtir. Sermayenin, riskgrlikli aktiflere oraninin minimum bir miktara pia
olmasini dngdren bu duzenleme, ylzden fazla Ultedfitalan kabul edilngtir (Garanti
Bankasi, 2001:6). Ancak zaman icerisinde uygulamddeynaklanan bazi sorunlarin
ortaya cikmasi ve buna ilave olarak son yillardgagan krizlerin de etkisiyle 1999'da
yeniden revize edilngi ve bazi bankalara kendi risklerini gglendirme yetkisi
taninmgtir. Bu diizenlemeler ile rating kurglarinin bankalarin risk 6lcimu konusunda
onemli roller Ustlenmeleri glanmstir (Kinay ve Aksel, 2001:8). Uygulamada mevcut
sistemin iyilgtiriimesinin mumkidn olmagh anlgilinca, Ocak 2001 tarihinde, yeni
Basel Anlamasi gergince sermaye yeterlinin olciimesinde gerekli cok sayida yeni

risk kategorisinin dikkate alinmasi zorunlu kiligtm

Tam bu duzenlemeler finansal kurgilarin geleneksel rollerinin farkligag! bir doneme
rastlamg, bankalarin fon-kaynak-kullanim yapilar gibamis, aktif-pasif yonetiminin
hassasiyeti angdmis ve en Onemlisi sistem icerisinde yer alan bankaldikidite
yetersizlginin sorun oldgu, bunu amanin yolunun da sermaye yetegfiloranlarinin

yukari ¢cekilmesi ile mimkin olabilegiec6ziimu, bankacilik sistemine hakim olgtur.
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1.2.1. Bankacilik Sektoriinde Birlgme Egilimleri ve Bankalari Birle smeye iten
Nedenler

Dunya genelinde bankacilik sektdriinu Bimeye iten pek ¢ok etken s6z konusudur. Bu
etkenlerden bazilari  blyuldiin  getirdgi  6lcek ekonomisi  avantajindan
kaynaklanmakla birlikte, der etkenlerin 6ziinde siyasi oiglu gortlmektedir (Frost,
2004:349). Bankacllik sektdriinde bgrige esilimleri, bazi temel dgisimlerin etkisiyle
baslamistir. Ancak, bu dgisimlerden hangisinin 6nce gefliveya hangilerinin ayni
yonde caltigini ayirt etmek guctir (Dinger, 2006:15). Bu temedisimleri Teknolojik
Gelisme, Finansal Sistemin Serbestiesi ve Kiresellgne olarak ¢ bduk altinda

toplamak mamkundir.

Teknolojik Gelime Finans sektoérindeki rekabetin belli alanlardantddijik Gsttnlik
gerektirmesi, bankalarin, mgérilerinin ihtiyaclarina zaman ve mekan farki
gozetmeksizin en kisa zamanda cevap verebilecelsoenteknolojiye sahip trinleri
kullanmasina imkan tanigtir (Hawkins ve Mihaljek, 2002:4-5). Gegdin teknolojiler
sayesinde bilgiye her an ve her yerderildailir olmasi, miteri ile banka arasindaki
iliskilerin artmasina ve bankaglém maliyetlerinin azalmasina neden oltun. Bu
yatirimlara paralel olarak finansal hizmet arzisgilkng ve bu Urlnlerin piyasa fiyatinin
dismesi s@lanmstir. Ancak, artan rekabet ortami teknolojik alt yap devamli
yenilenmesini gerektirdinden bankalarin yatirrm maliyetlerinin artmasina ol
acmstir (Berger ve di., 1999:147-148). Ortaya cikan bu geleler bankalari hem
yatirrm maliyetlerini azaltacak hem de daha fazlasteriye ulgarak karhliklarini

arttiracak birleme ve satin almalar gibi yeni stratejiler belirlgmeoneltmgtir.

Finansal Sistemin Serbestieesi: Serbestlgme, bankacilik sektdriinde rekabeti arttiran
teknolojik gelsmelere kagilik olarak yasal dizenlemelerin bu kurumlara eskek
verecek bicimde uyarlanmasi olarak gorilmektediekddet Uzerindeki engellerin
kalkmasi ve etkinfie dayali bir sistemin yegmesi acgisindan serbestiee eilimi

onemli bir fonksiyonu ifa etmektedir.

Son yirmi yillda hikumetler, finansal kurumlarin Ifgette bulundgu piyasalarda
meydana gelen geineleri de dikkate alarak, yasal ve dizenleyici eeegi tekrar ele
almis ve birlesme ile ilgili olarak pek cok engeli ortadan kaldigtr. Bundan onceki
uygulamalara bakilginda, hikimetlerin BBga bankacilik olmak Uzere finansal
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hizmetlere ilskin dizenlemeleri, tamamen givenlik Gzerine odaklanbir yapiya
sahip bulunmaktaydi. Halbuki; gginis tlkelerde sistem siki kontrole dayanan finansal
duzenleyici cerceveden, risk tabanli sermaye, alkimetim ve piyasa disiplini tGzerine
kurulu bir yapiya gecrgi bulunmaktaydi (Berger ve @i 1999:150-151). Bir k&a
ifadeyle; finansal hizmet gkayicilarin dgindaki sektorlerin karlastiklari rekabet,
etkinlik, sistemden cikigibi piyasa baskilarina bankalar da maruz kalntaglamist.

Bu yonuyle incelenginde, birleme esilimleri Gzerinde serbesenenin etkilerinin

bulundwgu kacinilmaz bir gercek olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Kiresellgme: Bircok yonden bakilggnda kiresellgne; serbestlegne ve teknolojinin
bir Grin0 olarak gorialmektedir. Teknolojik ilerlefag telekominikasyon ve bilgisayar
gengletmis ve ekonomik olarak kuresel duzeydesieni olanakli hale getirnstir.
Serbestlgme ise, finansal sektériin ve ayni zamanda Ulketgsiadaki sinirlama ve
kisitlamalarin kalkmasini gamistir. Bu iki unsurun bir sonucu olarak gilam aginin
genslemesi ve daha fazla rstiériye ulgma imkani, bankalarin sinir 6tesi faaliyetlerinin
artmasinda 6nemli bir unsur olgtur. Bu gelsmelerin sonucunda, bankalarin sinir 6tesi
birlesme ve devralma faaliyetlerinde 6nemli gleir ortaya cikmytir. Nitekim; toplam
sinir 6tesi birlgme ve devralmalar icinde finans sektérinin pays,748990 déneminde
%11’e, 1997-2000 doneminde %16,2'ye ve 2001-2004edinde %34,1’e yukselmi
bulunmaktadir (Dinger, 2006). Kuresaghee, birlesme ve devirlerle dl¢cek ekonomilerini
elde etmenin yanisira, bankalari i¢gsel kaynaklamodernlgtirmeye ve daha geni
pazarlara esmeye yonelik faaliyetlerini arttirmaya da sevkatimi(Mody, 2007:222).
Sonuc¢ olarak birlgnelerin, bankalarin finansal piyasalardaki rollerigeniden
tanimlamalarini ve bdylece yeniden tanimlanmuisteri tabanindan yeni yollarla
kazanc¢ elde etmelerini gadigl icin istenmg olabilecgini sdylemek mumkundir
(Dymski, 1999:50).

1.2.2. Dunya’da ve Turkiye’de Banka Birlgmeleri

Gelismis Ulkelerdeki banka birkeneleri, bankalarin kar marjlarinda azalmalarin
meydana gelgi ve buna bgl olarak buyuk oOlcekler okturarak bu azalmalari telafi
etme cabalarinin gainluk kazandiit 1980°li yillarin ortalarina rastlar. Bu sirecin

baslamasiyla birlikte pek ¢cok Ulkede biglme ve satin almalar gercejheis ve dinya
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capinda cok ¢#tli musteri kitlelerinin ihtiyaclarina cevap verebilecekrikalar ortaya
ctkmistir. Yapilan cakmalar, bankacilik sektoriindeki bu bgreelerin gelymis ve
gelismekte olan Ulkelere gore farkjekillerde ortaya cikpini gostermektedir. Olgek
ekonomisi yoluyla etkinfiini arttirmak isteyen ve buna glaolarak yapilan sinir 6tesi
ve yurt i¢i birlsme ve devralmalar daha ¢ok gatis llkelerde gercekigrken, finansal
krizlerden kaynaklanan problemleri czmek amacygpilan banka birkemelerinin ise,
genellikle gelmekte olan Ulkelerde ve hikimet miudahalesiyle géxgmesi dikkat
cekicidir. Bir baka anlatimla; ge$mis Ulkelerde birleme surecleri piyasa gucleri
tarafindan yonetilirken, gglinekte olan Ulkelerde bu stire¢ kamu otoriteleriftadan

yaratalmektedir.

Finansal sektor birkgnelerinin, piyasa dinamikleri 6nci@inde nasil gercekjagine
iliskin incelenmesi gereken belli ga Ulkelerden bazilarina sagida kisaca yer

verilmistir:

ABD: Dunya’daki finans sektériinde gaman birleme ve satin almalara bakgdnda,

en yuksek payin %55 ile ABD’de gerceydas oldusunu gormekteyiz (BIS, 2001:37).
Gerek bankacilik sektoriindeki bigheelerin ilk olarak bu Ulkede ortaya cikgrolmasi,
gerekse bu alanda yapilan ampirik gak ve etki analizlerinin de genelde bu ulkedeki
bankacilik sektdri Uzerinde §anlasmasi, ABD’yi banka birlgmeleri agisindan

incelenmesi gereken en dnemli Ulkelerden biri leagetirmgtir.

ABD’deki bankacilik ile ilgili yasal dizenlemeleritemeline bakildiinda, bu tur
kuruluslarin asli gorevinin, halkin parasini en guveydkilde deerlendirmek oldgu
gorultr (Dymski, 1999: 36-37). Bu anlatan hareketle, gerek 1933 yilinda yurgeu
giren Glass-Steagall Kanunu olsun, gerekse 192Katell edilen Mc Fadden Kanunu
olsun, bu her iki Kanun da ABD’nin finans piyasataa guvenli bir ortam yaratma
cabalarinin bir Grand olarak ortaya cikhkardir. Bu tur kisitlayici yasalarin vagiiher
ne kadar 1956 yilinda cikarilan Bankalar YasasBaeka HoldingSirket Yasasi ile
1960 yilinda c¢ikarilan Banka Bigiee Yasasi ile kismen giderilgnolsa da, ABD’deki
bankacilik sektoriiniin 1980’li yillara kadar kicikparcall bir yapida kalmasina engel
olamamgtir. Nitekim; bu tur kisittamalar bankalarin akeifinin blytumesini engellesi
ve sistemin blUyuk g¢munlugunun kuicik olcekli bankalardan etnasina neden

olmustur.
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1980’li yillar ile birlikte serbestigne yoninde atilan adimlar finans piyasalarinda
blyuk bir dgisime neden olmyve bankalar arasinda satinalma ve kinle faaliyetleri
hiz kazanngtir. Bu donemde ydririe konulan bazi dizenlemelerle, bankalarin
mevduata verdikleri faizler Gzerindeki sinirlamalaldiriimis, kredi kullandirimina
iliskin kosullar kolaylgtiriimis, diger eyaletlerde banka edinimine imkan vergtmi
(Sahozkan, 2003). Bu donemde Texas'da pasteren bankacilik krizinin bir uzantisi
olarak, Chemical Bank of New York’un Texas Commedseak’i ve Republic Bank’in
Interfirst Bank’t satin almasi yapilan dizenlemelerbir sonucu olarak
degerlendirilebilir (Dymski, 1999:51). Yine 1987 yibla FED’in yapmy oldugu bir seri
diizenlemenin ABD Yuksek Mahkemesi tarafindan danovesi sonucu, bankalarin
diger finansal hizmetleri sunma ve UrUrgigéi gini arttirma noktasinda onlerindeki tim
hukuki engeller de kaldirilrgir.

ABD’'de yasanan finans sektoriindeki biglae sirecine bakilg@inda, daha c¢ok
bankacilgin  girhigini  hissettirdgi gozlemlenmektedir. Bu ddnemde sgaan
birlesmelerin %51.8’lik kismini bankalarin bankalarlarolairlesmeleri olyturmustur.
En buyidk birleme ve devralmanin dokuz tanesi finans sektérineadikie bankacilik
alaninda gercekjenistir. Citicorp-Travels, Bank America-Nation Banksark One-
First Chicago ve Northwest-Wells Fargo bgrieeleri s6z konusu mega bgtee ve
devralmalardan en dnemlileridigghdzkan, 2003). Bununla birlikte ABD’de uygulanan
antitrost yasasi gege kicguk bankalarin yatay bigmelerine onay verilirken fiyatlar
Uzerinde olumsuz etkileri olagadistincesiyle blyuk bankalarin yatay bsri@elerine
onay verilmemektedir (Palombo, 1997:28) ana kadar ki uygulamalara bakgehda
bunun bir tek istisnasinin 1991 yilindaki ChemiBaink ve Manufacturers Hannover

birlesmesi oldgunu sdyleyebiliriz.

Avrupa Birligi: Sermaye piyasalarinin egemen @duABD’nin tersine, Avrupa
Birligi'nde finansal piyasalara bankacilik sektorinun imaloldugu soylenebilir.
Gelinen bu noktada Avrupa Bigli tlkeler arasi sinirlamalarin en aza indigldve
ekonomik entegrasyonun en Ust dizeye ggkmhdugu ender yerlerden biridir. Ancak,
AB’de yasanan birleme ve devralma sireclerinin tam anlamiyla sorunsuengelsiz
gectigi de pek sdylenemez. Tipki ABD’de olglu gibi, AB'de de 1980’lere kadar olan
surecte finansal piyasalagia dizenlemelere tabiydi ve devlet sahiplbnemli bir rol
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oynamaktaydi. Bu donemde piyasa mekanizmasi faglgngemg olup, bankacilik
hizmetleri ¢c@unlukla yerel bir yapiya sahipti. Avrupa Bjlinde bankacilik piyasasi
Uzerindeki kisitlamalarin kaldirilmasi iki temelnacilik direktifinin yayinlanmasi ile
mimkin olmgtur. Bunlardan ilki; 1977 wyilinda yayinlangniolan, bankalarin
misterilerine ulgabilmesi amaciyla ger Uye Ulkelerdeube acgabilmelerini g#ayan
Bankacilik Direktifi olmgtur. Bu dizenleme ile bankalaringdr Uye Ulkelerde
genilemesi mumkiin kilinngtir. 1989 yilinda kabul edileikinci Bankacilik Direktifi
ise; bankalarin, merkezi Glkeden alinan tek lisadsirupa Birlii Ulkelerinin timinde
bankacilik hizmetleri sunmalarina imkan targtnni Avrupa Birligi Komisyonu
tarafindan uygulamaya gecirilen sermayenin serdeksimina donuk dizenlemeler,
finansal serbestjene surecinin  hizlanmasini, Birlik icinde rekabet zelinin
yukselmesini ve bdoylelikle bankacilik sektoriindeldgime ve devralmalarin temel
altyapisini hazirlamgtir (Zimmerman, 1995:40-41). Bu arada Avrupa Pandi gne
gecilmis olmasi, birlik icindeki finans sisteminin yenidgapilandiriimasint mimkun
kilmistir. Bu donemde Avrupa’nin hatiri sayilir bankalairleserek, Euro bdolgesi
icindeki esasen klgcuk olan pazar paylarini arttiyolana gitmslerdir (Frazer, 1999:1).
1985-1995 yillari arasinda Avrupa Bgilillkeleri arasinda 760 finansal biglee ve
devralma glemi olmutur. 2005 ve 2006 yillar arasinda Avrupa’nin 4 ikiypankasi,
ABN Ambro, BNP Paribas, BSCH ve Unicredit en gemacimli birlsme slemlerini
gerceklgtirmislerdir .

Sonug olarak; Avrupa Bigi capinda yganan banka birkeneleri irdelendiinde, kiiguk
bankalarin birlgme ve satinalmaslemlerindeki temel hedefi, hayatta kalmalarini
sglayacak bir buyuklge ersmek ve dlcek ekonomisi ile maliyet etkigilni yakalamak
iken, buylk bankalarda ise yenisktiara kagl stratejik bir pozisyon alma ve olcek
ekonomisini yakalamak temel hedef oktur (European Central Bank, 2000:6).

Brezilya: Guney Amerika'nin en buyldk bankacilik pazarinaigablan Brezilya,
yasanan ekonomik krizler finansal sistemin her defdaigeniden yapilanmasina neden
olmus, yasanan bu gejimeler bankacilik kesimini de g@gadan etkilemgtir. Bu
donemde enflasyonun glik olmasi ve kredilere duyulan on talep beraberinde
bankalarin risklerinin de artmasinigiamistir. Yiksek enflasyon donemlerinde gelirin
¢ok buyuk bir kisminin enflasyondan kaynaklanmaslemiyle kredi kararlarinda risk
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analizleri yapmayi gereksiz bulan bankalar, bgkahliklari ile digik enflasyonlu yeni
donemde, artan kredi taleplerini gdelendirmede ciddi sikintilarla kalasmislardir
(Erdbnmez, 2000:5). ¥anan hiper enflasyon nedeniyle uygulamaya konulal*
plani” ile, dort haneli enflasyon rakami tek hanelmdirilmis, bunun bir sonucu olarak
yuksek getirilerin azalmasi ile de devlet mudahatesunlu hale gelmtir. Bittin bu
uygulamalarin bir sonucu olarak iki yilda toplam21Banka yeniden yapilandirmaya
tabi tutulmy, birlesmelerle banka sayisi azaltilarak toplamda 20 basikgemin
%80’ini kontrol eder hale gelstir. 1998'den itibaren uygulamaya konulan yeni
dizenlemeler banka bigimelerini tgvik etmis ve uluslararasi bankalarin Ulkeye
yatirrmlari hiz kazanmgtir. Anilan dénemde ABN AMBRO’nun Banco Reale,
HSBC’'nin Bamerindus’a Caixa Geral de Depositos’lsn& Banderiandes’e yagtl
yatirirmlar érnek gosterilebilir. 2000 yilina geligohde bankacilik sektériinde yabanci
0zel bankalarin aktif buyuklik icindeki payl %278eulgmis bulunmaktaydi (Garanti
Bankasi, 2001:1). Bu bankalar icerisinde en buyaék isestiphesiz ABD’li bankalara
aitti.

Meksika:Sik sik kagilastigl dis borg krizleri ve devaltiasyonlarla bankacilik sisit@n
derinden yaralandi Meksika’'da, 1998 yilindan sonra tim bankalar e#itiriimis ve
sektordeki banka sayisi 60’lardan 18’lere geriimiBu donemde sistemde kalabilme
micadelesi veren bankalar careyi mevcut aktiflegmikisa sirede iygarme yoninde
stratejiler gektirmede bulmslardir (Garanti Bankasi, 2001:9). Ulkede ortayaagik
sermaye eksik#i yabanci bankalari bu tlkede yatirimlara yonedtr8000 yili sonunda
BBVA’nin Bancomeri ve BSCH’nin BancaSerfin'i satatmasi ile yabanci bankalarin
toplam aktifler icerisindeki paylr %50’nin Uzerinekimistir. Meksika'da bankacilik
sektoriinde meydana gelen hjrteeler sonucu konsantre bir yapi ortaya cikiwve
bunun bir sonucu olarak Ulkedeki G¢ blyuk bankajkbailik sistemindeki toplam
aktiflerin %70’ini olwturur hale gelnstir (Peek ve Rosengren, 2000:50). Bu dénemde
Meksika’da meydana gelen krizlerin, benzer poliakauygulayan dier Latin Amerika
ulkelerini de etkilemesinden korkulmuancak “tekila etkisi” olarak adlandirilan bu kriz
Ozellikle IMF’in sgzlamis oldugu desteklerle hafif atlatiingtir (Alp, 2001:56).

Israil: Oldukga konsantre bir yaplya sahip oldsrail’deki bankacilik sektori,
Ortadgu’daki problemlerin ¢6zimune pla olarak yabanci yatirimcilarin ilgisinden
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uzak kalmgtir. 34 bankanin faaliyette bulunglu tlkede, banka sayisi acisindan geni
ve rekabetci gibi goriinse de sbbiyik bankacilik grubu halen sektoriin %90’dan
fazlasini elinde bulundurmaktadir. 2000 yilindabaiten istikrara bl olarak yabanci
bankalarin tlkeye olan ilgisi giderek artmaktadafanti Bankasi, 2001:5-7). Citibank
ve HSBC'nin sube agmalari ve Bank of America gibi bazi uluskasarbankalarin
birlesme konusunda ggimde bulunmalari, bu gghnelere 6rnek olarak verilebilir.

Guney Kore:1980 yilina kadar Guney Kore'de finansal sistetiylk bir ¢ggunlugu
kamunun mdulkiyetinde bulunmaktaydi (Jeon ve Mill2g00:8). 1976 yilinda Seoul
Bank ile Kore Turst Bank’in birkgnesi haricinde, 1997 yilinda ggnan Asya krizine
kadar banka birlgneleri acgisindan onemli bir ggie kaydedilmengtir. 1980’li
yillardan itibaren ticari bankalarin 6zelleilmesi ve buna paralel olarak finansal
sistemin serbest@riimesine yonelik planlarin  uygulamaya konulgnwlmasina
ragmen, belirli tip kredi ve mevduatlarda hikimetimkoll az da olsa devam ettii.
1997 yilinda bg gosteren Asya kriziyle birliktesirketlerin zor duruma dimesi,
verdikleri kredilerin geri donmeyi, bankalarin mali yapilarini bozrgtur. Bu sirec,
bankalarin mali yapilarina bir kamu mudahalesimuntu hale getirngtir. Gliney Kore,
bankacilik sektoriinde ganlasmanin birkac banka (zerinde toplanmasinin, dlke

acisindan ne gibi riskler garabilecgine tipik bir 6rnek olmstur.

Gelisen olaylar kagisinda Guney Kore Hukumeti, 3 Aralik 1997 tarihindesta isgtict
piyasalari olmak Uzere, finans sektorii ve reel &ékt yeniden yapilandiriimasini
iceren bir dizi yapisal reformlar ve makro ekonorskkrari iceren acil 6nlem paketi
Uzerinde IMF ile anlgmaya varmak zorunda kalgtir. Alinan kararlar dgrultusunda,
1998 yilinda sermaye yeterlilik rasyosu %8'’in alankalan 5 banka satinalma ve
birlesme secenekleri kullanilarak piyasadan c¢ikariimaydammestir. Yine 1999 yilinda
10 banka birlgerek 4 bankaya dowinis, daha sonra da bu bankalardan ikisi tekrar
birleserek tek banka haline gelgtir. 2000 yilina gelindiinde, yapilan diizenlemelerin
bir sonucu olarak, 1997°'de 32 olan banka sayisyegerilems bulunmaktaydi (Dinger,
2006). Guney Kore'nin y@nan bu krizden ¢ikmasiningdr Asya ulkeleri ile birlikte
IMF’e ve Dinya Bankasi, Asya Kalkinma Bankasi dbruluslara maliyeti yaklaik
120 milyar dolar bulmg IMF, tarihinin en biyuk finansal yardim paketini tlkelere
acmstir (Demir, 1999:141). Bu yardim operasyonununndi yatan sebep; Glney
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Kore'nin ihracat pazarinda ortaya c¢ikan daralmagalibolarak kreditorlerine qri
yatirrm yapildgl ve daha fazla verecekleri kredilerin bgeiyaramayaga kaygisiyla
once kredileri daraltmalari ve daha sonra da dandiir reddetmeleri olmgur (Ozel,

sirketlerin el degistirmelerine neden olngtur.

Tarkiye: Turkiye'deki banka birlgnelerine gelince; bu stire¢, TMSF biinyesine alinan
bankalarin 2001 krizi sonrasinda kamu eliyle comimmlesiyle bgamistir. Bu
donemde TMSF'nin, devralgh, mali blinyesi bozuk ve faaliyetine devam etmesi
sakincall gorulen 22 bankanin 13 tanesini kirdigini, 5 tanesinin faaliyet gosteren
diger bankalara satni gerceklgtirdigini, 3 bankay! tasfiye efiini ve 1 bankayi ise,
Fon blnyesinde varlik yonetimisleévini yuritmek Uzere gegi bankasi olarak
yapilandirdgini goriyoruz. TMSF'ye devredilen bu bankalarinyicen onceki yil
sonu itibariyle bilanco buyuklukleri toplaminin yagk 21 milyar YTL ile sektérdeki
toplam aktiflerin yaklaik %15’ini, 33 bin civarindaki personel sayisinge isektorin
yaklasik %21'ini teskil ettigi bilinmektedir (BDDK, 2006:34-35). Turk Bankacilik
Sektérunun 1980-1990 donemi inceleidie, sektbrde yer alan bankalarin karlarini
maximize etmek adina yuksek risk almalaringnran, bu riski kanlayabilecek yeterli
sermayelerinin bulunmagn ortak 6zellik olarak karmiza ¢cikmaktadir (Dincer, 2006).
Yine anilan dénemde bankalarigpklara kagi hassas bir yapida faaliyetlerini
surdurmelerine @&men, sahiplik yapilari nedeniyle riski @lma, guclu bir sermaye
yapisina ulgma, eksik yonlerini tamamlayabilecek yeni bir ongasyonel yapilanmaya
gitme ve bdylece faaliyet 6mrinid uzatma gibi amaclalgmak icin birleme,
devralma ve stratejik ortakliklar kurma yonindehaegi bir caba sarfetmegnolmalari

da bir baka ortak 6zelliktir.

Tark Bankacilik Sektori 2001-2007 doneminde piyasaamiklerine dayali bir
yapilanma ygams ve bu yapilanmanin énemli bir bolimiuni de sek#irdevir ve
birlesmeler tgkil etmistir. Anilan donemde 10 adet bigtee yganirken, 14 adet de
hisse devri gercekdeistir. Bu birlesmelere Oyakbank’in Simerbank’t, HSBC'nin
Demirbank’i, Denizbank’'in Tagbank’ satin almasi 6rnek olarak verilebilir (BDDK,
2006:34-42). Yine ayni donemde Pamukbank'in TMSHyegine alinarak Yapi
Kredi'ye ait hisselerinin Ko¢ Finansal Rye satilmasi ve geri kalan hisselerinin de
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tezimize konu olan T.Halkbankasi$A.tarafindan satin alinarak Pamukbank-Halkbank

birlesmesinin gercekkgiriimesi, yukarida verilen érneklere ilave edili@bi
1.3. Birlesme Faaliyetlerinde Karsilasilan Temel Baarisizlik Nedenleri

Dunyadaki birlemelerin sonuclari itibariyle bir gerlendirmesi yapildganda, pek cok
sirketin buyime hedeflerine ulamayip bgarisiz olduklari gbzlemlenstir. Bu oran
ABD’de sirket bazinda ulusal Olgekte gercelda birlemelerde %50’lere, sinir Gtesi
birlesmelerde ise %70’lere umaktadir. S6z konusu {Erisizlik orani irdelendinde;
%30’u mali yapi, buydklik gibi yapisal nedenlerdaynaklanirken, %70’lik kisminin
ise iletsim, kultr, balihk gibi beseri nedenlerden kaynaklargdi gorilmektedir
(Arslan, 2004). Yine Hay Group tarafindan yapilam baska argtirmaya gore;
Avrupa’da son U¢ yil icerisinde gercegtiglen 200°'Un Uzerindeki birlgne ve satin
almalarin yaklak %91’ baarisizlikla sonuclanngiir. Rapora gore, sirket
evliliklerinde yaanan bgarsizlgin en 0Onemli nedenlerinden biri, entegrasyon
stratejisinde bazi kritik konularin bigiee ve satinalma 6ncesindegddeme ¢akmasi
sirasinda gozardi edilmesidir. Amamaya gore, sirketler birlesme ve satinalma
oncesinde finansal ve sistemsegeidemelere 6ncelik verirken, sire¢ icin hayati 6nem
taslyan organizasyon kulturd, insan sermaygsket yapisi ve kurumsal yongtn gibi
finansal olmayan varliklarin gerlemesini gézardi ettikleri tesbit ediktir. Yine ayni
calsmaya gore gorime yapilan yoneticilerin ylizde 93'U 6ncelikleringeleneksel
deserleme oldgunu belirtmglerdir. Ylzde 55'i IT sistem entegrasyonuna odaikkan,
yuzde 58’ sistem entegrasyonuna fazlaca odaklan@ransal olmayan varliklarin ve
kaltirin entegrasyonuna yeteri kadar odaklanamanyayaactgini itiraf etmglerdir
(Hay Group, 2007:1-14). Ayrica, yoneticilerin ytiz8é'0 organizasyon kulttra gibi
finansal olmayan varliklari denetlememenin yabir karara varilmasina neden olarak

basarisizlik riskini arttirdgini da dgiinmektedir.

Birlesme faaliyetlerinde karlasilan temel bgarisizlik nedenleriyapisal ve beseri

olmak Uzere iki grupta incelenebilir;
1.3.1. Yapisal Nedenlerden Kaynaklanan Hatalar

Birlesmelerin baarisizlikla sonuglanmasina neden olabilecek yapsi@lar sagidaki

sekilde 6zetlemek mumkundar:

24



Vizyon Eksikginden Kaynaklanan Hatalar:Birlesmeye olumlu bakan taraflarin
birlesme ksleminin firmaya sglayaca& katkilar konusunda eksik bilgilendirilmesi ve
dolayisiyla yanh fikirlere sahip olmasidir. Birlgnenin kisa donemde maliyet avantajl
ve sinerji yarataga fikri, taraflar arasinda hemen kabul gorirkenuruzdénem
vizyonuna sahip olunmasi ve gelecek icin uzun ddeersglam bir stratejinin
varligindan bahsedilmesi gibi yaklanlar genel kabul gormemektedir.

Blyumeden Kaynaklanan Hataldfirmalar; blytimeyi birlgnenin en énemli nedeni
olarak gormeleri ve olcek ekonomisinegymlagsmalari nedeniyle kisa donemde buyuk
bir getiri elde etmeyi Umit etmektedirler. Bu beMiebaslangicta mimkiin gériinmekle
birlikte asil olan, bu getirinin sdrdardlebilir obminin  sglanmasidir (Gokbel,
2004:216). Aksi taktirde firmanin belirli bir dénesonra birlgme 6ncesi durumuna

donmesi kaciniimaz olacaktir.

Fiyatlamadan Kaynaklanan Hatalafirmalarin, pazarliklara g olarak balangicta
O0demeye razi olduklari fiyat ile satin aldiklarydi arasinda ¢ok yuksek farkliliklar
ortaya cikabilir veya bdangicta yapilan firma gerinin tespitine yonelik yary
hesaplar firmanin oldiundan c¢cok daha yiksek bir ge satin alinmasina neden
olabilir (Copeland ve @i 2000:117). Her iki durumda da firmanin katlghdedel ile
bu birlesmeden beklenilen motivasyonlar arasindssatak olumsuz fark hissedarlarin
zarara gramasina yol acabilegegibi yeni olisumun varlgini da tehdit edebilir.

Teknoloji Se¢ciminden Kaynaklanan Hatal@trlesen firmanin IT konusundaki tercihi
ile personelinin bu yeni teknolojiye gdstergiceyum sirecinin ortaya cikarabilege

verim kayiplarisiphesiz bu gamada birlgmenin baarisinda kilit bir rol oynayacaktir.

Yaratilacak Sinerji Tahmininden Kaynaklanan HatalaBirlesme o©ncesi firma
deserlendirmesi yapilirken her iki firmanin gucli vey# yonlerinin net olarak
belirlenememy olmasi veya yandi belirlenmesi, birlgme sonrasi okacak sinerjiye

olumsuz etki edecektir.

Piyasa Potansiyelindiskin Deserleme Hatalari:Sektor, c@rafi yapi veya uriine g
olarak ortaya cikan riskler ile faiz veya kur rigkbi mali piyasa riskleri, bu alanlarda
ongorulemeyen Barisizlik nedenleri olarak ortaya cikabilgahtzkan, 2003). @er
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yandan; piyasa potansiyeline skin olarak yapilan yandi degserlendirmeler de

birlesmelerin baarisizlikla sonuglanmasina neden olabilir.

Genel Strateji ve Uygulama HatalarBirlesmelerde satin alan taraf bilingli big i
stratejisi belirlemek durumundadiiki farkli yapinin birlemesi beraberinde pek cok
karmaikligi da getirecginden, miteriler, hissedarlar ve ilgili @er kurulylarla olan

ili skiler bozulabilmekte, bu durum isgrketin genel dgerine zarar verebilmektedir.
Basarili bir birlesmede taraflarin acgik, durust ve tutarli davgkm belirleyici bir rol
oynarken; zamanla gkilerde glvensizfiin ortaya c¢ikmasi, hile ve durtst olmayan
yaklasimlar sergilenmesi birkgnenin  baarisina golge diiirmekte, hisranla

sonuclanmasina neden olmaktadir (Walkotten, 2001:19

Dolayisiyla birlgmeden sorumlu yoneticilerin ganluklarini entegrasyondan ca{ni

anlama kismina vermeleri Barili bir birlesme icin elzem goriinmektedir.
1.3.2. Beeri Nedenlerden Kaynaklanan Hatalar

Bu bolumi insan Kayngi Planlama Hatalari ve Kurumsal Kdiltir Farkgihdan

Kaynaklanan Hatalar olmak tGzere ikishbk altinda 6zetleyebiliriz:

Insan Kayngl Planlama Hatalari: Birlesme sirecinin bgamasiyla birlikte her iki
firmanin insan kayna cok ciddi bir planlama gerektirir. Bu sire¢ igénde satin alinan
firmanin  baarisiz  yoneticileri d@stirilirken, basaril  yoneticilerin  firmaya
kazandirilimasi yonunde gerekli adimlar stratleratsl gerekir§ahdzkan, 2003). Aksi
taktirde firmanin yonetim kadrosunda ortaya ciked®k bir zafiyet, birlgne sonrasi
gerceklemesi beklenen pazar payinda 6nemkiglere neden olabilecektir (Berger ve
Humphrey, 1994:26). Sorunlar; azalan tretkenligpbarm yonetimi ve bazi durumlarda
verimsiz bolumler faaliyetini sona erdirme ihtiyageya birkac¢ Kkilit tst dizey
yoneticisinin beklenmeyen istifalarinin 6ngorulermeyan etkileri gibi konular olmakla
birlikte bu etkilersasirtici olmasa da, 6ngorilemez veya yonetilemezsgariv bir
gecki baltalayabilecek unsurlardir (Jeris ve Antony)2@®). Dolayisiyldnsan Kayng
Planlamasi yapilirken olasi gglieler de mutlaka dikkate alinarak optimwgticu arzi
ona gore belirlenmeli, faaliyetine son verilecekyareazaltilacak sier suratle tesbit
edilmelidir (Yildiz, 1989). Bu arada unutulmamasreken en onemli konulérin

aksamadan yudratilmesini @ayacak nitelik ve niceliklere sahip yeterli sayida
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personelin zamaninda @anmasinin birlgnelerde bgarih  bir insan kayn&
planlamasinin 6n kolu olduysudur §encan ve Erdgmus, 2001:55).

Kurumsal Kultir Farklilgindan Kaynaklanan HatalarBirlesme ve devralmalarda ki
basarisizliklarin en 6nemli nedenlerinden birisi ddiggan ayrilglari ve calganlari
birlikte calsabilmeleri icin yeterince butinjerememekten kaynaklanmaktadir (Boeh
ve Beamish, 2007:3). Bigee sonrasinda ortaya cikan ve genellikle iki fakilttirden
gelen personel arasindasbgosteren “bizimsirketimiz”, “onlarin firmasi” tarzindaki
yaklasimlar, birlsmelerin baarisini olumsuz etkileyebilmektedir (Buona ve Bowj
1989:35). Genellikle Ulkeler arasindaki banka birlelerinde ortaya cikan kultir
farkhliklar, calsma ygamindaki davragitarzindan Ucret farkliliklarina kadar pek cok
seyi etkileyebilmektedir (Kirman, 2000:6). Bisimelerdeki temel barisizlik faktorleri
icerisinde dnemli bir yere sahip olan kurum kaltisiumu, Glkemizde birgok bankanin
cok uzun bir gecnge sahip olmamasi nedeniyle heniiz tam olarak grarjebir kavram

desildir.
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BOLUM 2: BANKA B iRLESMELER i SURECINDE iNSAN
KAYNAKLARI FAAL IYETLER i VE KULTUREL
BiRLE SiM’ iN ROLU VE ONEM i

2.1. Banka Birlesmeleri Suirecindeinsan Kaynaklari Faaliyetleri

Birlesme ve devralmalarda ikirketin birlesmesi baarili olduzu zaman bu genellikle
sans eseri d@l, olusturulan kurumlardaki insan vagina odaklanma seviyesine gha
olarak ortaya cikmaktadir (Williams, 2002:14). Pgbk sosyal bilimci, caganlarin
isletmelerin en o6nemli varliklarindan biri olduklariwe dolayisiyla birlgmelerde
oncelikli olarak dikkate alinmalari gerekirken alesig6z ardi edilg@ini belirterek,
bunun baarisizliktaki en onemli faktorlerden biri olgluna dikkat cekngierdir.
Birlesmelerde kaplasilan temel problemlerin buyik bir kisminin, aslindiasan
Kaynaklari Yoneticilerinin sirece dahil edilmemetn kaynaklangs savi da yine pek
¢cok bilim adami tarafindan tagtian bir husustur. Bu gosg@ gore birlemenin her
asamasinda insan kaynaklar departmani slrece dahiinaidir. Oysa yapilan
aragtirmalarda, insan kaynaklari boélumlerinin bgrige sirecine katilimlari %20’leri
gecmemektedir (Arslan, 2004). Bunun nedenini Malén@&nte ve David Greenspan,
400 Ust duzey insan kaynaklari yoneticisi Uzeripaetigl argtirma sonucuna gore, bu
yoneticilerin birleme hakkinda yeterince bilgi ve deneyime sahip olalamrma
baglamaktadir.

Gergekte insan kaynaklari yonetimi icerik olarala@démik ve kuramsal yoniga basan
bir bilim dali olmakla birlikte, insan Hkilerine yodnelik pratik uygulamalari da
kapsamaktadir (Bayraktaiio ve Tuncbilek, 2007). Gunimuiz dinyasinda hizlgibi
artisinin birey, organizasyon ve toplum dizeyinde gdsgékdigi donlsim gereksinimi
ve bu gereksinimin giderilmesi noktasinda insaruamsun anahtar rol oynamasi, insan
kaynaklarinin ge$i guzel yaklaimlarin o6tesinde, belirli bir disiplin icinde ele

alinmasini gerekli kilmaktadir.

Charman ve Habeck’e gore saali birlesmeler icin yapilmasi gereken gahalar,
birlesme sdrecinin ¢ samada siniflandirilarak ele alinmasi geg@kii ortaya
koymaktadir (Schuler ve Jackson, 2001:243).

Bu donemleri;
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* Birlesme 6ncesi donemde yapilmasi gerekeryigeliar,
» Birlesme doneminde yapilmasi gereken gahlar,
* Birlesme donemi sonrasi yapilmasi gerekensgadiar,

olarak siniflandirabiliriz. Unutulmamasi gerekeimjdgmelerin baarisi icin yapilmasi
gereken bu calmalarin her bir sidrec¢ icin farklilik gosterebilgmbr. Biz bu
calsmamizda, yukarida ifade fitniz birlesme evreleriniinsan Kaynaklari Yonetimi

acisindan inceleyege.
2.1.1. Birlesme Oncesi Dénem
2.1.1.1. Birlgme Nedenlerinin Tanimlanmasi

Insan Kaynaklari Yoénetimi agisindan bjriee 6ncesi donemde ele alinmasi gereken en
oncelikli konu, birlgmenin nedeninin agik¢a ortaya konulmasidir. Buntidamma ne
kadar erken olursa insan kaynaklari uygulamalaydreelik yapilacak planlamalar da o
kadar erken olabilecektir (Schuler ve Jackson, ZBMH). Kabul edilmelidir ki; birlgme
oncesi dbonem, amagclarin ve stratejilerin belirlesimgoninden en karngek
asamalardan biri olup, ylzlerce amaci olabifafiézkan, 2003). Bununla birlikte bir
birlesmenin; “Nicin bir banka ile birlgliyor?” sorusuna verilecek ekonomik, finansal

veya yonetimsel nedenlere dayanan akilci bir cedalmimalidir.
2.1.1.2. Birlgme Ekibinin ve Liderinin Belirlenmesi

Bir diger bnemli insan kaynaklari konusu ise binhe strecini yerine getirecek ekibin
ve bu ekibi yonetecek liderin belirlenmesidir. Bgrhe takiminin kurulmasi ve liderin
belirlenmesi birlgmenin baarisi icin 6nem arz etmektedir. Butlin mesaisiniaaran
birlesme surecine odaklayacak bir liderin olmgayibsarili bir birlesmede en buyuk
eksiklik olarak ortaya ¢ikmaktadir (Schuler ve #mc2001). Uluslar arasi denetim ve
dansmanlik firmasi KPMG tarafindan yapilan bir giremaya gore; birlgne 6ncesi
donemde birlgme ekibini ve liderini belirleyensirketlerin digerlerine gére %26
oraninda daha bkarili bir birlessme gerceklgtirdikleri gozlemlenmgtir (Arslan, 2003).
Birlesme surecinde okurulacak ekibin, bga insan kaynaklarn olmak uzere,
pazarlama, operasyon, finans, muhasebe ve pazaddmalanlarda Kilit role sahip

banka personeli icerisinden secilmesi organizasyooaarisi icin elzem olmaktadir
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(Sahozkan, 2003). Ozelliklesten cikarmalarin kaginilmaz olgiw durumlarda liderin
magdurlar kagisindaki tutum ve davraglari, birlesmenin baarisini derinden
etkileyecek bir unsur olarak kamiza cikmaktadir (Vires, 2007:191).

2.1.1.3. Hedef Bankalarin Aratiriimasi ve Secilmesi

Potansiyel hedef bankalar, satin alngdimindeki bir bankanin birlgme ve satin alma
amagclari d@rultusunda hazirlayagaaday kriterlerine gore tespit edilmelidir. BOywgc
kendisi i¢cin en uygun partnerin hangi kriterler gaminda aranagaortaya konulmsl
olacaktir. Genelde piyasa ¢larina goresekillenecek olan bu kriterlerin, her banka
yapisina uygun olcutte olmasi beklenmemekle balilgenel olarak sagidaki asgari
sartlari icermesi gerekir:

* Bankanin Olcg,

e Yerlesim alani,

* Teknoloji,

+ Insan kayng,

» Kredi portfoylniun kalitesi,
» Aktif yapisi,

» Pasiflerin yapisi,

» Pazar yapisi ve mgteri profili,
» Pazar pozisyonu,

* Sermaye duzeyi,

» Dagitim kanallari,

* Kurumsal kaltdr,

* Vizyon ve misyonu.

Banka; yukarida belirtilen kriterlerin tamamina igahbir aday bulamasa da,

beklentilerinin ¢cok Uzerinde veya altindaki adaylaelenmesi yolu ile mevcutlar
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icerisinde kendi yapisina ve hedeflerine uygun @iridadaya odaklanmplabilecektir
(Sahtdzkan, 2003). Burada unutulmamasi gereken; synddef bankanin seciminin,
daha sonraki samalari ne kadar iyi planlangniolursa olsun mutlak birjeneyi
basarisizlikla sonuclandirabilegelir (Schuler ve Jacson, 2001). Yine awakilde
dogru hedef bankanin seciminin, yaniplanlanmg bir birlesme ve sirecini barih
kilmaya yetmeyecgdir.

2.1.1.4. Ayrintih inceleme (Due Diligence)

Birlesme oncesi donemdeki en 6énemli adimlardan birisi mdget mektubu ile elde
edilen uygunlga bali olarak, kag tarafin yapisi icinde ayrintili inceleme yapmakti
Arastirma safhasinin en buyik ggalan ayrintili inceleme, ardaay! sonlandirmadan
once hedef bankanin olasi her yizeyini ortaya mksr amaclamaktadir (Waight,
2004:159). Ahlcinin, hedef bankanin yapisi icedsi bu derinlemesine yapgroldugu
analiz, balangictaki gecerli dgerin ve varsayilan performansin yerinde incelenngesi
yonelik bir calgmayi gerekli kilmaktadir§ahtzkan, 2003). Adindan da aplacas)
Uzere ayrintilh inceleme bir “aggarma’dir. Amaci birlsme ve devralmalarda gerleme
surecini desteklemek, pazgrligiclendirmek, birlgne anlamasindaki temsillerin ve
garantilerin d@rulugunu test etmek, yatirimcilarin haber taleplerinrshamak ve
birlesme sonrasi kaygea planlayicilarini bilgilendirmektir (Bruner, 20@008).
Ayrintili inceleme genellikle G¢gsamada gercek$@iriimektedir:

* Finansal ayrintili inceleme,

* Yasal ayrintili inceleme,

« Insan kaynaklari ayrintili incelemesi;
a. Orgltsel ayrintili inceleme,
b. Finansal ayrintili inceleme,
c. Yasal ayrintili inceleme.

Burada dikkatimizi ¢ceken husus; insan kaynaklanalddaki ayrintili incelemenin kendi
icerisinde de o6rgutsel, finansal ve yasal olmakréizee alt gruba ayriimioldugudur.

Orgiitsel ayrintilh inceleme; hedef bankalarin orgiltirlerini, iletisim stratejilerini,
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istihdam politikalarini ve performans yonetim smsterinin incelenmesini okiururken,
finansal ayrintili inceleme; emeklilik fonlari,@e ve kaza sigortalarini, tcretler ve yan
0demelerin incelenmesini kapsamaktadir. Yasal aprimceleme ise; si akitleri,
sendikal ilskiler, kamu otoritelerine kar sorumluluk gibi alanlarda ymnlasmaktadir
(Arslan, 2004). Birlemelerde unutulmamasi gereken bigedi husus; bu devrede
yapilacak olan ayrintili incelemelerde, bjidlecek bankanin strateji farklliklarindan
kaynaklanabilecek mevcut problemlerinin ¢ok iyi Enadilmesi gergidir (Pritchett ve
dig., 1997). Yoneticiler bu devrede sorunlari tespgieraez veya mevcut sorunlari
bertaraf edici en iyi birlgne stratejilerini geftiremezlerse, birlgne sonucu okacak
yeni yapida da, bu sorunlardan kaynaklanan ¢ok délék olumsuzluklarla yiz yiize

geleceklerdir.
2.1.1.5. Orgut Kiilturlerinin Taninmasi

Banka birlgmelerinde kaplasilan temel sorunlardan belki de en 6nemksgket
kaltarleri arasindaki uyumsuzluktur. Sosyolojik byaklasimla o6rgutsel dgerlerin,
aliskanhklarin, inanclarin ve 6nceliklerin bir bieni olarak tanimlanabilecek olan 6rgut
kaltara, calsanlarin tutum ve davraglarini yazili olmayan normlarla etkileyebilir,
tutum ve davraslarina sinirlamalar getirebilir (Sargut, 2001). gk birlegme farkl
kaltarlerin birbirleriyle uyum sglayamamasi sonucu gaisizlikla sonuclanrgtir. Bu
acidan bakildianda, birlame oncesi donemde, bigkxek bankalarin dncelikli olarak
kendi orgut kultarlerinin farkina varmalari, bir gb@a ifadeyle kendilerini tanimalari,
birlesmenin baarisi i¢in bir zorunluluk olarak ortaya cikmaktad#rslan, 2004). Bu
noktada olgturulacak kulturel sinerji ¢calanlar arasinda sosyal bani tesis edilmesini
salayacaktir. Benzerlikler Uzerinega edilen ve farkhliklar kayréirarak daha verimli
aktiviteler ve sistemler yaratmayl amaclayan kikisinerji; birey olarak organizasyon
dyelerinin kultarel kaliplan Gzerine kurulmufakat bununla sinirli kalmayan kurumsal
politikalar, stratejiler, yapilar ve deneyimleri dgne alan ortak bir yapi sunmaktadir
(Ehtiyar, 2003:69). Birlgme sureclerini bgariyla tamamlayarsietmelere bakildinda,
farkhliklarin uyumigtiniimasinda katilimci bir yak§amin daha etkin sonuclar agal
gorulmektedir. Bununla birlikte bazi durumlardatkigél farkhliklarin uyumlatiriimasi
konusunun, Ust dizey yoneticiler tarafindan strpanlanmasi gamasinda ele alingli
da bilinmektedir (Uyargil, 2004:643). Ancak, bu Jakm genellikle tepe

32



yoneticilerinin  6nceliklerini  birlgmenin  finansal ve vyasal boyutu yo6ninde

kullanmalarina neden olmakta, kiltir konusu ikpleina atilmaktadir.

Birlesen bankalarin kuilturel 6zelliklerine gore bgriee sonrasinda ortaya cikan yeni
drgut kultara tg farklsekilde kagimiza cikabilir:

Otonom-Yari OtononBirlesmeden sonra bankalar kendi yapilarini vesgadi tarzlarini
degistirmeden faaliyetlerine devam ediyorlarsa veya ddanka, aldii bankanin kendi
kurallarina ve sistemlerine gore gatasini istiyor, yapisal d@esiklikler yapmasini
istemiyorsa, birlgen bankalarin kdltarlerinde 6nemli  bir ggklik meydana

gelmeyecektir.

Elegecirme ve AsimilasyonAlici bankanin amaci, algh bankayr tamamen kendi
kaltirine uyarlamak ve iginde eritmek ise, alinankanin timsg akslari, ¢alsanlarin
Is tutus tarzlari, algkanlklar ve gelenekleri tamamengigirilerek alici bankaninkine

benzetilebilir. Boylece bir bankagérini asimile etmi olur.

Ucuincti ve Yeni Bir Kiltir Yaratiimasgirlesmeye konu olan bankalardan hi¢ birinin
kendini dgerinden Ustiin gormegli ve kendi 6rgat kdltdrinin devami konusunda
Israrcl olmadii durumlarda, birlgen sirketlerin yeni ve farkh bir kdltdrin
yaratiimasinda uzmaya varmalari mumkunddr. Boyle bir durumda herbé&nkanin
da en iyi yanlarinin alinarak bigl&rilmesi ve hatta her iki bankada da olmayan bazi
Ozellikler ve kurallarin benimsenmesi yoluyla tctive farkh bir kilttr de yaratilabilir.

Birlesmenin taraftari olan bankalar kultirel entegrasytemini mutlaka anfmanin
imzalanmasindan o6nce belirlemeli ve bu konuda nakat sglamaldirlar. Aksi
takdirde birlgmenin gelecgini tehlikeye atabilirler. Yine ayngekilde taraflar kendi
orgut kaltarlerinin glcla ve zayif yonlerini beknineli ve hangi alanlarda gisiklik
yapiimasinin kolay, hangi alanlarda zor @dou ve bdyle bir d&sime gidildigi
takdirde cakanlarin tepkisinin ne olagai ©Onceden planlamak durumundadirlar
(Arslan, 2004). Yapilan camalar, kiltirel sorunlarinin ¢6zimine anta ©6ncesi
donemde bdayan sirketlerin ortalamadan %26 daha shali olduzunu ortaya

koymustur.
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2.1.1.6.Insan Kaynaklari Politikalarinin Belirlenmesi

Birlesmelerde goze carpan en temel Ozelliklerden bir dame insan kaynaklari
sorunlart ve bu sorunlarin ¢bzimlenmesi konusunmdan kaynaklarr yonetiminin
yeterli yaklgim gosterememesi nedeniyle ggo zaman hedeflenen sinerjinin elde
edilememg olmasidir (Deniz ve Téan, 2004:1). Bunun en temel nedeni ise insan

kaynaklari yoneticilerinin daha fan birleme surecine dahil edilmegiiolmasi
gercezidir.

Gunumuze kadar gelen uygulamalarda hakim olansg@m§an kaynaklari birimlerinin
birlesme anlamasi imzalandiktan sonragirketin insan kaynaklarinin yeniden
yapilandiriimasi, sten c¢ikarilacaklarin giklerinin kesilmesi, milakatlarin yapiimasi
gibi klasik insan kaynaklari faaliyetleri idi. Bugiartik insan kaynaklarini, bigee
oncesinden bdayarak tum sireclere dahil eden ve muizakerelekiif &ir parcasi
haline getiren yeni bir anlayl her gecen gun bigeme uygulamalarina hakim
olmaktadir.

Birlesme sirecinde insan kaynaklari departmanlargyiiki, diger departmanlara gére
¢cok daha fazla olmaktadir (Arslan, 2004). Bir teaafdger departmanlardaki ¢cganlar
gibi belirsizlik, endse ve stres gibi sorunlarla yiz yuze gelirkengeditaraftan da;
calisanlarn birlgme ile ilgili gelismelerden haberdar etme, morallerini yiksek tutma,
atamalari yapma,sten cikarilacaklari belirleme, yeni insan kaynaklpolitikalari
olusturma ve butun bu ¢camalari da birlgmeyi yuriten takim ile koordineli olarak

yapmak durumundadir.

Basarili bir birlegme surecinden bahsedebilmek icin insan kaynaklapadmani
tarafindan yapilmasi gereken galalar gagida 6zetlenngiir:

« insan kaynaklari ile ilgili planlamaya miimkiin oiguca erken bganmalidir.

» Calsan performansinin bigene oncesi ve sonrasi farklilik gosterebifgcdikkate

alinmalidir.

» Birlesme sirecinde veya sonrasinda, Kkilit personegteni ayrilma ihtimali iyi

hesaplanmalidir.
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» Calsan memnuniyetinin her zamangshali bir birlesmenin dnindeki en buyik tehdit

oldugu unutulmamalhdir.
» Ddarastlik ve aciklik yonetimin ileiim politikasinin temeli olmalidir.

* YoOnetim insan kaynaklarinin ihtiyac duyabilgcder tirli darngmanhik hizmetini

salamalidir.
2.1.1.7 lletisim Stratejisinin Belirlenmesi

Birlesme ve satinalma konulari Gzerine yazglrkitaplar ve makalelere bakifginda
iletisim konusuna hemen hemen hicgodmemis olmasi dikkat ¢ekici bir husustur.
Halbuki bagarili bir birlesme gerceklgirmis olan firmalarin birlgme surecleri
incelendginde iletsimin ne kadar dnemli bir role sahip ollu acik¢a gorilmektedir
(Fochler, 2004:471)letisim bilginin paylgimidir. Bilgi ve bilgiyi paylama, sorunlarin
¢cbzimu, alternatiflerin derlendiriimesi, kontrol ve sonuclarin gkxlendirilmesi
acisindan ¢cok onemlidir (Deniz ve stan, 2004:6). KPMG tarafindan yapilan bir
argtirma; anlama 6ncesi dénemden itibaren ifgtie 6nem veren firmalarin, il
birlesme yapan firmalarin ortalamasindan %13 dahgarda oldusunu ortaya
koymustur. Birlesmeye taraf olan bankalar, bigtae anlamasinin imzalanmasi ile
birlikte bundan sonra neler yapilgoa ve bunu ¢aganlarina ngekilde duyuracaklarini
da planlamak durumundadirlar. Bieelerde alici banka yodnetiminin, alinan banka
calisanlan ile iyi iletsim kurmasi ve kurulan ileiimin givene veseffafliga dayal
olmasi, cakanlarin birlemeye kagi muhtemel tepkilerinin asgari diizeyde tutulmasi
acisindan 6nem arz etmektedir. Yapilarstamraalara goére; birkgne dncesi ve sonrasi
donemde iletimin sikhgi arttikga, hedef bankanin ganlarinin banka ydnetiminin
guvenirligine olan kaygilari gittikce azalma gostermektedirs(an, 2004). Bu nedenle
iletisimde temel olan dgru bilginin, d@ru zamanda ve @gou dozajda hedef gruba
uygun olarak aktarilmasini @amaktir (Fochler, 2004:471). Burada unutulmamasi
gereken en o6nemli konu; ilgitnin salt icergi veya nasil kuruldgu desil, aksine
haberin kimin tarafindan iletildi gergesidir.
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2.1.2. Birlesme Donemi
2.1.2.1. Birlgmenin Calisanlara Duyurulmasi

Birlesme veya satin alma karari alan her iki banka daakegrelerini gizli yuritmek
durumundadir. Her iki bankanin da halihazirda jesléerini devam ettiriyor olmasi,
gerek cakanlarinin motivasyon ve verimidi agisindan gerekse gtérilerinin bankaya
olan sadakati acisindan buyuk bir 6neme sahiptsi #gakdirde; birlgmenin istenilen
zamandan ©once duyulmasi gahlarin yonetime olan gilvenini sarsabil&cgibi,
verimliligin dismesine, glerin kilittenmesine ve hatta bankada suiistimatieartmasina
dahi neden olabilir. Ote yandan, bankaninstedieri ile olan ilskileri de sekteye
ugrayabilir. Mevduatlarda cekilme, kredili ngérilerde azalma ortaya cikabilir.
Bankanin hizmetlerinde ortaya ¢ikan bu tir azalmiadaliligl ve dolayisiyla birlgmeyi

de etkileyebilir.

Blyuk birlemelerde; 6zellikle borsaya kote edikwirketlerde birlemelerin ilani bir
takim hukuki norm ve dizenlemelere tabidir (Foch2004:484). Insider bilgilerin

kotuye kullaniimasini engellemek icin bu stire mimkldusunca kisa tutulmalidir.

Banka yonetimi acisindan biglee kararini caganlarina bildirmek icin en uygun zaman
anlamanin imzalanmasamasidir. Bu bildirim, anfmadan hemen 0Once olabilgce
gibi, anlamayla @ zamanli veya angagnadan hemen sonra da yapilabilir (Arslan 2004).
Burada dnemli olan bildirimin gecikmesi durumuna@asanlarin bankaya olan plali g

ve yonetime olan glveninin sarsilgcgerceidir.
2.1.2.2. Entegrasyon

Birlesen sirketlerin birbirleriyle entegrasyonu oOnemlilik areden bir konu olarak
bilinmektedir. Uygulamalarda kgfasilan durumlardan hareketle ele alinan bu husus
Ozellikle “Esitlerin Birlesmesi” kavraminin incelenmesinde ihtiya¢ duyulan konu
olarak kagimiza cikmaktadir. §tlerin Birlesmesi kavraminda iki yada daha fazkit e
guce sahip sirketin entegrasyonu s6z konusu olmaktadir. Bu grasyon
gerceklgtirilemedigi veya gercekigirilirken Kkarsilasilan guclukler nedeniyle
gecikmeler oldgu taktirde, birlsme ile beklenen Bzari tehlikeye girmi olacaktir. Bu
asamada entegrasyonun hizi da bir sorun olarak ogtggdbilmektedir. Ayrica yeni bir

isleyisin mi, mevcut gleyislerin ayni sekilde korunmasinin mi yada her ikisinin
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kombinasyonunun mu uygulanmasi ger@konusunda da bir secim yapilmalidir
(Pernsteiner, 2004:602). Bu nedenle smianin imzalanmasinin hemen ardindan derhal

entegrasyon c¢aimalarina bglaniimasi bir zorunluluk olarak kamiza ¢ikmaktadir.

Taraflarin ellerindeki tum verileri birjenenin baarili bir sekilde gerceklgiriimesi
amaclyla ortaya koydw ve sonucta iki 6rguttin tek bir drgute détiitiimesiyle ortaya
ctkan yeni yapi olarak tanimlayabil@®iz entegrasyon; siurec¢ olarakerkezive

yerinden yonetinolmak tzere ikgekilde yonetilebilir:

Merkezi YonetimBu tlr yonetimlerde tim entegrasyon stireci alemKka tarafindan
atanan bir yonetim kurulu murahhas Uyesi tarafing@metilir. Entegrasyonun dal
lideri olan bu lye, strecin tinyamalarindan tek kaa sorumlu olup, daha dnceden
belirlenmi olan ideal 6rgit yapisi ve yonetim tarzina goreegrasyonu tamamlamak
Uzere gorevlendirilngtir. Gerektgi takdirde slrec icerisinde ortaya cikabilecek
problemleri gidermede bu Uyeye tavsiyelerde bulunriaere bir destek birimi de
gorevlendirilebilir.

Yerinden YoOnetimBu tur yonetimlerde ise merkezi yonetimlerde @lalwgibi batan
belirlenmg bir 6rgut yapisi ve atangibir lider yoktur. Sire¢ entegrasyonu
gerceklgtirmek Gizere olgturulan bir komite tarafindan yerine getirilir. Qitten gelen
tepki ve bildirimlere goére yirttilen cginalarla yeni bir 6rgit yapisi ve orgut kltard
olusturulmus olur. Her iki sirket yoneticilerinden olgturulan entegrasyon takimlari
sirket calsanlariyla kagilikli faaliyet gosterirler. Merkezi yonetim anlgynda destek
birimi dogrudan lidere bgi iken, yerinden yonetim anlaynda bu birim entegrasyon

komitesine bglidir ve sadece tavsiyelerde bulunur.

Uygulamalara bakilggnda her iki entegrasyon yonteminin de avantaj ve
dezavantajlarinin oldiw goérilmektedir. Entegrasyonda merkezi yonetiminbaemli
avantajl yonetime aciklik getirmesidir. Kimlerinarigi konularda, neyi, nasil yap&ca
onceden bellidir ve tanimlangtir. Bu agiklik anlay, drgutsel bolimlendirmenin ve
liderlik takimlarinin  belirlenmesinin  kolayh, surecin  hizli  bir sekilde
sonuclandirmasini da @amaktadir. Ancak bu tir yonetimin uygulanmasietid ve
takim liderlerinin ksilikleriyle dogrudan bglantih olmasi nedeniyle olduk¢a zordur.
Yontemin baarisi tamamen liderin ¢aanlar tarafindan kabul gérmesine, dolayisiyla da
liderin iletisim yeteneklerinin yuksek olmasinaghalir.
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Entegrasyonda yerinden yoOnetimin avantajlarinangeli kararlarin tepeden inme
emirlerle dgil, calisanlar tarafindan sagidan yukariya dgruya bicimlendirilen
fikirlerle alinmi olmasidir. Bu yontemle uzun vadeli vegdo ¢ozimlere ukanak
mimkin olmakla birlikte, 6zellikle iki buylik bankan birlesmesinin s6z konusu
oldugu durumlarda ortak bir kultir yaratmanin zgduwe bunun beraberinde getirgce
zaman kaybi, kararsizlik ve belirsizlik gibi salater bu yontemin uygulanmasinda

dogru bir yontem olmayabilir.

Yukarida saydimiz bu iki yobntemin dunda hybrid yontem olarak da
tanimlayabilecgimiz tclncu bir entegrasyon yonetim modeli de méwcu(Arslan,
2004). Daimler-Chrysler birjgesinde kullanilan bu ydntemde, her ikirketin
yoneticileri tarafindan oklturulan bir yonetim kurulu ve bu yodnetim kurulunagh
olarak calsan ve her birinin farkli fonksiyonel sorumluluklaoulunan alt takimlar

bulunmaktaydi.
2.1.2.3. Kilit Calisanlari Elde Tutma

Kilit elemanlarin yeni yapida gorev almamasi, Bankaiyime ve galme hedeflerine
ulasmasina engel olabilir. Birdene siirecinde ¢glnlar;

» Kariyer planlarinin yeni kurulacak sirecte nasKillenecgini bilmediginden,

» Birlesmeye muhalif bir tutum izlemesi nedeniyle yeni yiimén artik kendisiyle

calismak istemeyeggni disundiginden,
* Yeniolwacak ekibe uyum gamada tereddit gostegthden,

diger bankalarca kendilerine yapilacak tekliflere kibakabilmektedirler. Busamada
insan kaynaklari yoneticileri kilit elemanlarini rlesme doneminde bu tip
distncelerden uzak tutacak gerekli tedbirleri suratteali, 6zellikle kredi, pazarlama,
hazine glemleri, bilgi islem merkezi ve mevduat servisleri gibi stratejiketre haiz
departmanlarin yoneticileri ile aglmadan hemen sonragér calganlara birleme ve
satin alma duyurulmadan 6nce suratle masaya otakutezel sézlgneler yapilmalidir.
Yeni orgut yapisi okturulurken yapilacak atamalarin bu departmanlatineyicileri
arasindan olmasina dikkat edilmelidir. Ayrica, yeatanan bu yoneticilerden
kendilerinin ¢algmak istedikleri kilit elemanlar belirlemeleri vestiyonetime rapor
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etmeleri de istenilmelidir (Arslan, 2004). Buradautulmamasi gereken husus; kimin
kalip kimin gidecgine karar verildgi belirsizlik donemlerinde, iyi insanlarin dagsa
yere gitmesine neden olunabilgcegercesidir (Watkins, 2007:156). Bu acidan
bakildginda, birleme lideri en iyi performans gosterenlerin farkiralduguna iliskin
calisanlarina garet verme yollari aramali, ‘@aci sallarsaniz iyi insanlar da gedbilir.”

vecizesini hatirindan ¢ikarmamalidir.
2.1.2.41letisim

Birlesmeye bgli olarak banka cajanlari arasinda ortaya cikan negatif algilamalari
bertaraf etmek, gucli ve iygleyen bir iletsim stratejisine bgidir. Birlesme sirecinde
orgut icerisinde etkili bir ileim stratejisi izleyebilmek igcinsagidaki yontemlerden bir

veya bir kaci uygulanabilir:

Birlesme herkesi bilgilendirecek genel bir toplantiylaniledilmelidir. Bu toplantida

birlesmenin amaci, nedenleri vs. gibi genel bilgiler \edailir.

* Miuteakip toplantida, angmanin d@uraca& sonuclar ve muhtemel yansimalari
bolum madarleri tarafindan ceéinlarina ayrica verilmelidir. Bu noktada
departmanlara yapilacak bilgilendirmenin ayni meiirerinden olmasina dikkat

edilmelidir.
» Bilgilendirme icin surekli bir dagma masasi da kurulabilir.

* Bu sireg igerisinde tum ydneticiler bigheeyle ilgili olarak ¢akanlarn tarafindan

kendilerine yonelik her turli soruya hazirl olndtlar.

* Calsanlarin elektronik posta adreslerine dizenli olagaksmeler hakkinda bilgi

verilebilir.

« Ozel web sayfasi hazirlanabilir.

Birlesme bulteni yayinlanabilir.

Burada 6nemli olan tum cadinlarin birlgme hakkindaki gecerli temel bilgileri resmi,
kamuoyu aciklamasiyla ayni gin icinde en ust sedle temsilciden almalaridir
(Fochler, 2004:477). Genellikle bu tir sunumlarledgn sirketlerin yoneticileri

tarafindan birlikte yapilr.
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Butin bu gemelere rgmen yapilan ¢cajmalar gostermektedir ki, caainlar her zaman
yoneticileri tarafindan dgudan bilgilendiriimeyi, dier tim iletsim ttrlerine tercih
etmektedirler (Arslan, 2004). Unutulmamahdir kiumlu ya da 6zellikle olumsuz,
kendisiyle ilgili tum haberleri dgrudan kendi yoneticisinden duymak, bir gah icin

en kabul edilebilir bir haktir.

2.1.2.5. Motivasyonun Yuksek Tutulmasi

Sirket birlesmeleri sireci esnasinda, gahlarin ge ilk girdiklerindesirketle yaptiklari
psikolojik kontrat, tek tarafli olaralgirket tarafindan bozulmgtur. Yeni sistemde ise
orgutsel adaletin nasi§leyecesi, eski sistemlerin devam edip etmeyg@cetmezse ne
Olcide mgdur olacaklari heniiz acgigh kavymus desildir (Sinangil, 2004:619).
Dolayisiyla belirsizigin uzamasi ve engklerini giderebilecek sorulara heniiz yanit
alamamg olmalari, cakanlarda orgute guvenge ballik kavramlarini sarsmakta,
motivasyonun azalmasina, performansingnaésine ve sten ayrilma gilimlerinin

artmasina yol agabilmektedir.

Yoneticiler, sonuglari ne olursa olsun gahlarina kag her zaman durtst ve samimi
olmalidirlar. Motivasyonu yiksek tutmak adina ol@egk seyleri olacakmy gibi
sdylemek yapilabilecek en buylk hatalardan bir{@dirslan, 2004). Gegi sirecinde
calisanlarin  motivasyonlarini  yikseltmek iginsirketlerin  uygulany oldugu

yontemlerden bazilasunlardir:

» Cikarilan kararlar calanlara yazili olarak bildirmek.

* Dedikodulara cevap vermemek.

* Kilit elemanlara 6zel 6nem vermek.

» TUm calsanlari sistematik bir bicimde bilgilendirecek iktn sistemi kurmak.
» Bos pozisyonlara atamay! banka iginden yapmak.

« Basin acgiklamalarini ¢aainlarin psikolojilerini dikkate alarak yapmak.

» Personel ile her zamankinden ¢ok daha yakireigiiek.

 Aclk ve basit hedefler belirlemek, c¢anlari ve yoneticileri bu hedefler

dogrultusunda yonlendirmek.
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» Bireysel performans ve grup performansinin ddstekesine yonelik kriterler
belirlemek.

» Bireysel ve grup performansini ddullendirmeyeelidntesvik sistemleri kurmak.
« Isten ayriima tazminati 6deme sistemleri paketjtolimak.
2.1.2.6. Yeni Orgut Kilttrunin Olusturulmasi

Bir birlesmede devir alanin birdene sirecini ne kadar etkili ydonetebilggedevir alinan
sirketin ulusal ve kurumsal kilturine @edir (Piske, 2002:296). Bu nedenle bjrieeye
taraf olan bankalar yeni bir 6rgut kdltard giwrma konusunda aceleci davranmak
zorundadirlar. Bu konuda temel belirleyici fakt§iiphesiz ki birlgmenin nitelgi
olacaktir. Yeni orgut kultirt; bir bankaningdrini asimile etmesi, her iki bankanin
sentezi veya her iki bankadan tamamen farkl bipiya olgturulmasi seklinde
olusabilir. Ortaya cikacak bu farkli senaryolara gdaeaflar politik liderlere, medya
mensuplarina, sigortgrketlerine, banka c¢ajanlarina, miterilere, rakip bankalara ve
diger ilgililere daitiimak Uzere, 6rgitin tarihini, dayagiddeserleri ve amacini igeren
bir misyon bildirisi hazirlamalidirlar. Yeni bir gmnun tasarlanmasyubelerin yeni bir
imaja kavyturulmasi gibi caimalar da bankanin dgen orgit kiltirl yapisina destek

olabilir.

Hi¢c suphesiz ki yeni logo okiurulmasi, sube imajinin yenilenmesi, kartvizitlerin
degistirilmesi, vizyon ve misyon bildirileri yeni bir @it kaltart yaratmaya yeterli
gorulemezler. Hemen her bighaede, cakanlar eskisirketlerinin ruhunu ygatmaya
calirlar. Bu bazen dgal bir tepki olabilecgi gibi, bazen de eslgirketlerine kor bir
sadakatle b#i, degisime kapal personelin davraniolarak da ortaya cikabilir (Stern,
2006:111). Caganlar ancak kendi gerleri ile kurumun dgerleri arasinda gucli bir

bag hissettikleri taktirde ytksek bir motivasyon veafpemans ile kaplik verirler.

Yeni orgut kdltirinin olgturulmasinda, cajanlar arasinda sagidaki davrany

kaliplarini gozlemlemek mumkundur:

* Calsanlar kendilerini tamamen bigdaeye odaklami ve surekli bir kétimserlik

icinde olabilirler.

» Surekli kendilerinin bilgilendiriimegijindensikayetcidirler.
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» Calsanlarda, yoneticileriningten anlamadiklar ve guvenilmez olduklari hususunda

yerlesik bir kani vardir.

» Kiultdr catgmasi balamis, calsanlar kendi aralarinda “biz ve onlar” olmak Uzee i

gruba ayrilmgtir.

Birlesmelerde bu tur sorunlarin daha kolay c¢dzumlenmesisttatejik planlama
komitelerinin sayisinin arttiriimasi gecerli birnggm olabilir. Ayrica yuksek verimlilik
ve moralle cakilan is ortamlari sglayan dangmanlarin ddillendiriimesi de bir ger
yontem olabilir (Arslan, 2004). Dagmanlarin bu konudaki performanslarinin élgiimda,

banka cakanlari arasinda yapilacak Gaim Memnuniyeti anketleriyle 6lcular.

Suphesiz ki, yeni orgiat kalttrinin ve glerinin olgturulmasinda ve bu derlerin
calisanlar tarafindan benimsenmesinde insan kaynakdsretymi 6énemli bir role sahip
bulunmaktadir (Deniz ve Ftan, 2004:6)

2.1.3. Birleme Sonrasi D6nem

Bu donemi yengirketin dezerlendirilmesi ve gugclendirme olmak tzere ikildaaltinda

inceleyebiliriz.
2.1.3.1. YeniSirketi De gerlendirme

Insan Kaynaklari YoOnetimi, bigene tamamlandiktan sonra dahi yeni yapiyi
deserlendirerek, elde edilen sonuclarin, sireciniima planlananlar ile ne kadar
uyumlu olup olmadiini 6lgmek durumundadir. Yonetim buggelendirmeyi yaparken

Ozellikle ¢ temel unsuru 6ncelikli olarak dikkatenalidir:
* Yeni stratejinin dgerlendirilmesi,

* Yeni insan kaynaklari politikalarinin geerlendirilmesi,
* Calsan memnuniyetinin derlendiriimesi.

Bu deserlendirmeler gercekci bir yontem uygulayarak yadgihda, etkili bir
haberleme ve geribildirim sistemi kuruldwnda ve dgru kriterler kullanildginda
gerek insan kaynaklari faaliyetlerine gerekse tlineyim faaliyetlerine cok 6nemli
katkilar sglamaktadir (Deniz ve TE&#an, 2004:5). Bu derlendirmeler icin anket
yontemi en uygun ydntemlerden biri olabilir. OZdli calsan memnuniyetinin hem
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kultirel hem de operasyonel anlamda olgtulmesindestagonteminin kullaniimasi,
sirketin ¢alsanlarina ne kadar ger verdginin bir gostergesi olarak da algilanabilir.

2.1.3.2. YenSirketi Guclendirme

Birlesme sonrasinda yapilan @elendirmeler, cikarilan dersler ve hedeflerde Bgirt
sapmalar bankay! yeni duzenleyici tedbirler almatunda birakabilir. Bu evrede
entegrasyon takimlari yeniden gwrularak gerekli sinerjiyi yakalayacak sire¢
iyilestirmelerine derhal bganiimalidir. SUphesiz bu konuda en bilyik gérev banka

yoneticilerine démektedir.
2.2. Banka Birlesmelerinde Kiiltiirel Birle simin Rolii ve Onemi

Sirket birlesmelerinin artmasiyla birlikte, insan kaynaklari uigmalarinin ve kultarel
entegrasyon konularinin énemi de agtmi Bu birlemelerde yer alarsirketlerin
Ozellikleri ve yapisi Gizerine modeller ggiilerek, yeni ortama nasil uyum @anacal
uzerinde durulmgtur. Kultarel uyum eksikgi, orgutsel catmalara neden olur. Bu
nedenle st yonetimdeki kualtarel farkhliklarin veu farklihklarin sirketlerin
performansini nasil etkilegli analiz edilmgtir. Kdalttrel farkhliklarin Gst kademe
yoneticilerinin gbirligi Gzerinde olumsuz etkisi oldu ve sirket birlesmelerine kagi
negatif tutumu arttirgs gozlenmgtir (Rusu ve di.,2006:1). Dger bazi argtirmalar da
ust yonetimdeki kultir ¢cagmalarinin sonuglari ve ust yonetimin gala devir hizinin
ve genel performansin bundan nasil etkilgndzerinde ygunlagmistir.

Son zamanlardaki aglmrmalar, diinya ¢apinda bigime hareketlerinin giderek artan bir
ivme kazandiini ortaya koymaktadir. Thomson Financial tarafmdgapilan bir
aragtirmaya gore; 2006 yilindaki bigme ve satin alma faaliyetleri 3,8 trilyon $'a
ulasmis bulunmaktadir. Sadece ABD’deki M&A faaliyetleri6ltrilyon $'a ulamistir.
Yatinm bankacilari, son artan bgiee ve satin alma cilgignin beraberinde bir
kiresel § kadltura birlsmesini ya da kisaca kultirel biglen olarak da ifade
edebilecgimiz kavramin onimuizdeki yillarda daha da gk onem kazanagani

belirtmektedirler.

Banka birlemelerinde kdalttrel birlgmi etkileyen pek cok faktérden bahsetmek
mumkundir. Biz bu caimamizda sadecgumsuz kulttr etkiskultir ve dger iliskisi,

birlegsme ve dgisim iligkisi ve kilttrel birlesim sirecikonulari Gizerinde duragee.
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Olumsuz Kultir EtkisiBanka birlgmelerinde kanlasilan temel problemlerin kanda,
kiltarel birlsim alaninda kawlasilan bagarisizliklar gelmektedir. Mercer’'in 2004
yilinda birlsme ve satin alma anlaalarina katilmy olan yoneticiler arasinda yapmi
oldugu bir argtirma; katihmcilarin %75’inin, kiltar ahengi ve lganlarla iletgimi,
basarili bir birlesme sonrasi kaygea icin en 6nemli etken olarak gosterdiklerini gaa
koymustur. Yine The Ecomomist Intelligence Unit'in 2006iligda yaptg bir
argtirmaya goére; ankete katilanlarin %67’sinin, kidllbirlesimi en 6énemli sosyal
konu ve birlsme ve satin alma aglaalarinin en kritik bgari faktorii olarak

gorduklerini ortaya cikarrgtir.

Banka birlgmeleri ve satin almalarinda bir 6rgutiin kulttreelbkleri diger 6rgutin
kulturel 6zelliklerine gére daha baskin olabilitn@sin; politika gerei sikca veya etkin

bir sekilde basinla ile§im kurmayan bir kurum, birkgnenin piyasaya veya basina
aktarilanin oOtesinde, gercek igani beyan etmeye veya paytaaya pek de meyilli
olmayabilir. Diger yandan; birlglen kurum pazara odakli bir organizasyon yapisina

sahip ise, kurum sinerjisini kavramaya yonelilgynlasmalarda zorluklar yayabilir.

Bu durum, bir kilttrel 6zelin digerinden daha iyi ya da daha koti demek gldu
manasina gelmez; aksine gdgm olmadan, kurumlarin bazi davranozellikleri,
birlesmenin baarisi igin gerekli olan hareketlerle uyumsuz olabPek ¢ok kurum da
yoneticiler, hemen birlgnenin planlanmgi asamalarini, 6denecek tazminatlar, yan
odemeler, politikalar, syerleri, istihdam, sistem, kurum, ilgitn vb. gibi yerine
oturtmaya cabacaklardir. Mutlaka cafanlara Ucretleri 6denmeli, @& sigortasi
yapilmali ve sistemleslier halde olmalidir. Fakat buna paralel olarak daeyicilerin,
kurumun cakanlari ile daha yakindan ilgilenmeleri ve planlapivirlesme gamalarina
yonelik kararlarinin ¢adanlarin davranisekilleri Gzerindeki kisa ve uzun vadeli ne gibi

etkileri olabilecgini de dikkate almalari gerekir.

Kiltir ve Deer fliskisi: Kiilturel birlesimin olumlu ya da olumsuz en buyiik etkisi
anlama deeri Uzerinde gorulur. Ankana ilan edildginde organizasyonun verimlilik
degeri hemen her durumda gii. En iyi ihtimalle, herkes anjma Uzerine korgmak
icin durunca dger, sonra herkessinin bagina donunce artar. Ama genellikle bir
kurumun verimlilik deeri, calsanlar anlamanin onlar icin ne ifade eithi ¢6zene

kadar, 6nemli dlgiide, muhtemelen uzun bir stire bogugerileyecektir. Sherman bu
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durumu; birlgen bankalarin kulttrel farkhliklarinin dou yonlendirilemez ve yeni
yapiya uyumlgtirillamazlar ise verimlilikte kayiplara neden olabgsini ve dolayisiyla
her iki kurumun birlemeden bekledikleri getiriye ulamayacaklariseklinde ifade

etmistir.

Birlesme ve Dgisim fliskisi: Birlesme, satin alma, tasfiye veya ortak giri gibi bir
degisim ortaya cikinca anaanin taraflari farkl beklentiler icine girerledaha c¢ok
kar, daha az masraf, daha biyuk pazar pay! vb.)ydu sonuclari elde etmek igin
calisanlarda bazi davrandegisiklikleri gerekebilir. Yeni davraslari olusturmak ise
degisim yonetimi gibi bir streci zorunlu kilmaktadir. Bieim Yonetimi sirecinde,
birlesim kararlarinin batin safhalarg tasarimi, ¢agma sureci, liderlik, organizasyon
vb. kurumsal davragi gudulerinin bir parcasidir ve her biri sonugta agmianin
sonugclarini dgistirebilecek davraslar etkilemektedir.

Kilturel Birlesim Sdreci: Birlesmelerin baarili olabilmesi igin kulttrel birlgmenin
asagida belirtilen dort temel unsurunu iceren bir sutakip etmesi gerekir:

» Sonuglar:Anlasma cercevesinde ¢ok iyi tanimlanmali ve aufaalidir.

» Davranglar: Taraflar gerek kendi kultirleri ve gerekse anla sonrasi

olusturulacak kultur agisindan acik yeffaf olmalidirlar.

« Guduler:istenilen davraglari etkileyecek guduler ¢ok iyi aniémali, dncelikli hale

getirilmeli ve uygun bigekilde yeniden dizayn edilmelidir.

e Degisim YoOnetimi: Etkin bir deisim yonetimi programi planlanmali ve

uygulanmalidir.

Burada unutulmamasi gereken husus; ynke ve satin almalarda kilttrel biil@in
zorlugu ve karmaikhgi, her bir tarafin kaltdrlerini okiuran kendine has 6zelliklerinin
varligindan kaynaklangi gerceidir. Bu 6zellikler, bireysel davraglarin butinudur ve
kisisel 0zellikler, sosyal yapinin bigii, calisanlarin § gordigti kurumlar ve dierlerinin

davranglariylasekillenirler.

Anlagsmada kultiriin olumsuz etkisini hafifletmek veyasdra icin gerekli kulttra
yapilandirmak strece glai g1 gerektirir. Bu slre¢, argmanin ¢ercevesini ve arzulanan

sonuclarl a@a kavygturmayi, d@ru davramglari tanimlamayi, bu davraghar
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gudulemek icin dgru digmelere basmayi ve gerekenggemi yonetmeyi icermelidir
(Bundy, 2007).
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BOLUM 3: BANKA B iRLE SMELER iNiN BESERi YONU VE
CALI SANLARIN MEMNUN iYETi UZERINE
ETKILERI

3.1. Banka Birlesmelerinin Beseri Yonu

Hizmet sektorindekisirket birlesmeleri ve devralmalari keri unsurlara oldukca
duyarlidir. Bu ytzden “Soft Trap” olarak adlandntdr. Alaninda uzman olan ¢gdinlar
ve bu cakanlarin mgterileriyle olan gucli bgari birlesmelerin ve devralmalarin
basarisi icin gereklidir (Rusu ve gl 2006:1). Bu nedenlegirket birlesmeleri ve
devralmalarindan sonra ghcak yeni organizasyon igerisindeki yeteneklsil&rin

tutulmasi oldukga 6nemlidir.

insan Kaynaklari Yonetimi acisindan bakildda, banka birenelerinin en 6nemli
sonucu §ten ¢ikarmalardiriki bankanin birlgerek yeni bir organizasyon glurmasi,
beraberinde bircokubenin kapanmasina, dolayisiyla da pek ¢ok bankgaganin gten
ayriimasina neden olmaktadir. ILO tarafindan yapilair argtirmaya gore,
birlesmelerin drgutsel kuicilmeye vssizlige neden oldgu gorulmitir (Arslan, 2004).
Yapilan calgmalar sunu gostermektedir ki; birjeneler, satin almalar veya yeniden
yapilanmalar ¢cajanlar tarafindan daima tehdit olarak algilanmalkgtgerini kaybetme
ve daistirme tedirginlginin yarattgl korku nedeniyle de catiklar sirketten ayrilmak
istemelerine neden olmaktadir. Bu derinlere niftmigkorku 6zellikle bir yabanci
sirket kultirtyle yuzlemelerinde daha da kok salmaktadir (Hilb, 2000)legmneler
sadece sten cikarillanlar icin d#&l, geride kalanlar icin de problemlere neden

olmaktadir.
3.1.1. Banka Birlgmelerinin Calisanlarin Psikolojisi Uzerindeki Etkileri

Calisanlarda birlgmeye bl olarak caitli psikolojik rahatsizliklar ortaya cikabilir.
Duygu, tutum vegyerindeki davraniari Uzerinde etkili olan bu tlr rahatsizliklar hda
cok belirsizlik duygusu, engk, stres, guven kaybi, kendini savunma ygerine
baglilikta azalma olarak kendini gosterir. Bigtaelerin calganlar Gizerindeki psikolojik
etkileri, literatlrde iki ana kavramla aciklanmapaisiimistir. Bunlardan ilki; cakanlar
Uzerindeki birlemenin yaratgil belirsizlik ve strese Igh olarak olgan negatif etkiyi

ifade eden Marks ve Mirvis'in
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“Birlesme Sendromu” (merger syndrome)geli ise; kigulmeye @ isten ¢ikarmalar
sonucunda geride kalan galnlarin icinde bulundiu ortam ve deneyimleri ifade eden
“Geride Kalanlar Sendromu” (survivor syndrome) kawrdir. iki kavram arasindaki
fark; ilkinde tim orgut icindeki cafanlari kapsamaktayken, ikincisinde sadece geride
kalanlar etkilenmektedir. Geride Kalanlar Sendrodayncalsanlar tzerinde uyku
bozukluklari, yuksek tansiyon, aile i¢i gamalar, yiksek kaygi ve karamsarlik gibi
etkilerin ortaya cik@l gozlemlenmgtir (Arslan, 2004). Hunksaker ve Coombs ise,
birlesme ve satin almalar esnasinda sgallarin, aciklanabilir duygusal reaksiyon
bilesimleri yasadgini ortaya koymslardir (Pikula, 1999:7). Birkgne-Duygusal
Sendromu olarak ifade edilen bu kavragagadaki Gzelerden olgmaktadir:

Reddetme:Calsanlarin birlemeyi ilk duyduklarindaki tepkileri, reddetmedir. lan
bunlarin sadece dedikodu olabilgice soylerler.

Korku: Birlesme gerceklgtiginde calganlari bir bilinmezlik korkusu saradslerini
kaybedecgini distnurler.

Kizginhk: Eger calsanlar birlemeyi veya satin almayi engelleyemedikleri hissine
kapilirlarsa, kizginliklarini yoneticilerine bedltimeye bglarlar.

Uzunti: Calsanlar eski birlikteliklerinin yeni olgum icinde kayboldguna tiziilmeye
baslarlar ve birlgmeden 6nceki eski iyi gunlerini tatl tath kauular.

Kabullenme:Yeterli bir yas donemi gectikten sonra gahlar, kavga etmenin faydasiz

oldugunu anlamaya Béarlar ve yeni durum igin umutlu olmayagexlar.

Siyrilma: Calsanlar durumun diiindikleri kadar da koti olmagni ve yeni
calsanlarla iletsime gecmenin sandiklari kadar da koti olmagaua anlamaya
baslarlar.

Nigi: Calsanlar yeni durumlariyla giivende olduklarini veyaniy@rganizasyonu
kendileri igin yeteneklerini ve @erlerini kanitlayabilecekleri bir meydan okuma alar

algilamaya bgarlar.

Sevme:Calsanlar daha once hayal bile edemeyecekleri yenatfas kafederler ve

yeni durumu sevmeye darlar.
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Zevk alma:Calsanlar yeni durumun daha iyi ¢gtigini kesfedecek ve kendilerini daha
guvenli ve rahat hissedeceklerdir.

3.1.2. Banka Birlgmelerinde Calsan Davranislari ve Karsilasilan Sorunlar.

Calsanlarin ancak yaptiklarg iveya icinde bulunduklari ¢caima ortamindan memnun
olduklari taktirde verimli cajmalarinin mimkin olabilegebilinen bir gergektir (@ut
ve Akgemci, 2004:286). Dolayisiyla, yoneticilerialiganlarinin salt ekonomik ve
sosyal ihtiyaclarini del, ayni zamanda psikolojik ihtiyaclarini da kdama

zorunluluklari vardir.

Birlesmelerin calsanlarin psikolojileri Uzerinde vyaragt etkiler ceitli sekillerde
davranglarini da etkilemektedir. Kiden kkiye farklihk arz eden bu tir tavir ve

davranglar ile yarattg1 sorunlar gagidakisekillerde kendini gosterir:

Tletisim Problemleri: Bu alandaki ilk aksaklik, caknlarin ellerindeki bilgiyi
paylgamama, eksik ve yangliaktarmaseklinde ortaya cikar. Yanliya da eksik bilgi
transferi banka yonetimi igin bir tehdit unsuru glurur.

Verimlilik: Birlesmelerde verim dgukligu kacginilmazdir. Cajanlar ya icerisinde
bulunduklar ortamin belirsiZlinden ya da yenisi ortami ve ydnetim tarzina ayak
uyduramadiklarindan verim glikligline neden olurlar. Nedeni ne olursa olsun insan
kaynaklari departmanlari, banka faaliyetlerini iledye digirebilecek bu tar verimlilik
disUslerinin 6ntine gecmek icin gereken her turll galyl yapmak durumundadir.

Gerekirse, banka yonetimi ilgitn ile ilgili stratejilerini yeniden gbzden gegirtr.

Direnc¢: Her degisim ve dongum hareketi beraberinde direnci de getirir. gadlarin
kendilerini koruyucu tutum ve davrafarinin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikan direnc;
degisikli gin niteligine ve hizina gore de farkliliklar gosterebilir.r&icin daha ygun
hali calsanlarin birlgmeye kagi ¢cikmasidir. Bu tip davraglar daha c¢ok kisel olup,
daha az rastlanir tirlerdendgiddeti ne olursa olsun burada unutulmamasi gerg&gn

direncin dgisimin dogasinda oldgu, en uyumlu birlgmelerin dahi mutlaka direncgle
karsilastigl gercezidir.

Hizipcilik: Farkli kdltdrlerin birlemesi beraberinde farkli gruplaalari da kendi
binyesinde ortaya cikarir. Ganlar arasinda “biz ve onlar” ayirimi sker. insan
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kaynaklari yonetimi bankanin gelgoa tehdit edebilecek bu ayirimi ortadan kaldirmak

icin ¢cOzumler Gretmek durumundadir.

Isi Aksatma, Cajanlari Kiskirtma, /stifa: Bu tir faaliyetler, birlgme yapildiktan sonra
olusturulan yeni yaplyr hgenmeyen cajanlarda gorilen davragnitarzlaridir. Yeni

yapidan rahatsiz olan ¢anlar gerek komngmalariyla, gereksesiperformanslariyla
tepkilerini dsa vururlar. Bu davraglar kasti olabilecg gibi, yeni yaplya uyum
sglayamamanin getirngioldugu bir verim kaybi da olabilir. Kasti davrananlarsga
tutum takinan dier is arkadalarini kendilerine katilmaya ikna edebilir. Hattalém

alinamadi takdirde giderek biyuyerek bankaya zarar verebKe bir hale de
gelebilirler. Dolayisiyla insan kaynaklari deparid@au bu tir provokatorleri daha

birlesme balamadan tespit edip derhaten uzaklatirmalidir.

Birlesmenin calgan davrarglari Gzerinde yara en dnemli psikolojiksok ise istifadir.
Bu problemin kayna& yeni sisteme olan guven eksgli uyumsuzluk veya
memnuniyetsizlik olabilegg gibi yeni is teklifleri de olabilir. Nedeni ne olursa olsun
her calsanin banka icin ayri bir 6nemi vardir. Gahlarin bazilari banka igin stratejik
ozelliklere sahipken, bazilari siradan o6zelliklesahiptir (Arslan, 2004).insan
kaynaklari yonetimi banka icerisinde suratle yedeld sistemleri kurarak, kendisi igin
stratejik 6neme haiz personelin istifalari halinggpiya zarar vermelerinin onine

gecmelidir.
3.2. Banka Birlesmelerinin Calisanlarin Memnuniyeti Uzerine Etkileri

Banka birlgmelerinin, dger sirketlerde oldgu gibi, calsanlari Gzerinde olumlu ya da
olumsuz pek cok etkisi olgu bir gercektir. Yapilan memnuniyet anketleri sdaug
itibariyle, birlesmenin baarili olup olmadi konusunda ydneticilere bir fikir vermekte,
bir baka ifadeyle birlemenin rontgenini cekmektedir. Ortaya ¢ikan sonugmbl
oldugu takdirde, yani cajan memnuniyetinin derecesi yiksek giktitakdirde,
yonetimin sisteme olan guveni daha da artacak,tij@mamotivasyon ve sinerji ile
verimliligin, dolayisiyla da karlign artgina katkida bulunacaktir. Memnuniyet
derecesinin djilk ¢ikmasi ise, firmanin kendisini iystemesi ve birlsme strecinde
yapilan hatalarin telafisi icin bir firsat olarakisdnulebilir. Hi¢ kukusuz ki, bu
sonuclardan bundan sonraki biriee faaliyetlerinde bulunacak gerek mevguketin,
gerekse bgkasirketlerin dikkate alacaklari dersler de olacaktir.
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Bu bolimde 6ncelikli olarak ¢ghn memnuniyeti kavrami ele alinacaktir. Daha sanrak
asamada ise banka bigimelerinin ¢alganlarin memnuniyeti acisindan ne gibi sonuclar

dogurdusu bir 6rnek olay incelemesi ile gerlendirilecektir.
3.2.1. Calsan Memnuniyeti

Kiresel rekabet koillarinda firmalarin faaliyetlerini devam ettiremiéleri bir anlamda
sahip olduklari kaynaklarini etkili ve verimli bgekilde kullanmalarina tghdir. Bu
acidan bakildinda insan kaynaklari; firmalarin engeeli ve deiskenligi en yiksek
varliklarindan biri olarak kammiza c¢ikmaktadir. Performansiyla bigleimenin
basarisini temelden etkileyebilecek faktorlerin sipala gelen cajanlarin; yiksek
performans gostererek verimli Bekilde calgabilmeleri, bir anlamda onlariglérinden
mutlak manada memnun olmalarinaglodir (Erdil ve Keskin, 2004:18). Konu bu
acidan dgerlendirildiginde, calganlarin memnuniyetinin ne mana ifade @ttve
calisanlarin nasil ve ngekilde memnun edilebilege giinimuzde targilan hususlarin

basinda gelmektedir.

Calsma hayati kendine has o6zellikleri, kendine has rdikkeri olan c¢ok farkl bir
yasam bicimidir. Bu atmosfer icerisinde yer alan gahlarin memnuniyet dereceleri
incelendginde, birbirinden c¢ok farklh tutum ve davralar sergiledikleri
gozlemlenebilir. Bazi ¢afanlar; bir an evveklerine gidebilmenin heves ve heyecaniyla
gozlerini uyku tutmazken, bazilarinin ise adetakkya geri geri gitmektedir. Ayni
atmosfer icerisinde yayan cakanlari bu derece farkl kutuplara iten temel neeenl
neler oldguna iliskin sorulara verilecek cevaplar, $ausuz calanlarin memnuniyet

duzeyleri ile dgrudan alakali olacaktir.

Birey olarak bakildiinda her caganin kendine has problemleri, arzulari, istekiemac
ve idealleri olabilecg@ gibi, siphesiz hayal kirikliklari da olacaktir. Sonucth sgain
hayata balgini, onun ksili gi, zihinsel s@ligl ve icinde bulundgu cevresel kgullar
belirleyecektir.insanin ihtiyaglari, guduleri ve amaglari gesi gergi hemcinslerinden
farkhdir. Bu yonu itibariyle bakilggnda, bireysel dgskenleriyle bgdasmayan bir dy
dinya, cakan icin bir memnuniyetsizlik kayga da olabilir (Halis, 2004:29). Burada
asil 6nemli olan; yonetimin, bu memnuniyetsizlikykaklarini 6rgitsel amaclar lehine

cozumleyerek sgaikli bir calisana sahip olmak igin ¢caba gdstermesidir.
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3.2.1.1. Calsan Memnuniyeti Kavrami

Literatiirde c¢ok farklsekillerde ifade edilen ¢caan memnuniyeti kavrami hakkindaki
ilk calismalar, 1930’lu yillarda Elton Mayo’nun Hawthornegmrmalariyla balamistir.
Daha sonralari Bga Maslow ve Alderfer olmak tzere pek c¢ok bilim edéu konu
tzerinde ygunlasmislardir. Bu alandaki bilimsel dergiler incelegufide, seksen konu
basligl icinde calsan memnuniyeti en fazla incelenen ilk on konu gede yer
almaktadir (Keser, 2006:65). Yapilan bir sirenaya gore; akademisyenlerin bu
konuda yaklgik 12.400’den fazla ¢aima yaptiklar tespit edilrgtir.

Calisan memnuniyeti kavrami kendi alanindgkaabenzer kavramlarla da i¢ ice gegmi
bulunmaktadir. Pek cok yazar galn memnuniyetini si doyumu cercevesinde ele
almistir. Kavram; sadece bireyirsten doyum alip almagh ile ilgilenmekte, gin
disindaki faktorleri dikkate almamaktadir. Halbuki; isgan memnuniyeti kavrami
sadece sin Ozelligi ile degil, isin disindaki nedenlerle de (Or@@ bireyin calsma
ortamindan rahatsiz olmasi, Ucretinden memnun obmgnyoneticisinden memnun

olmamasi gibi) yakindan ilgilidir.

Yine; calsan memnuniyetinin bir kavram olarak kendini Topldfalite Y&dnetimi
icerisinde i¢ méteri memnuniyeti kavramiyla ifade diitide sdylenebilir. Kalite
disince sisteminin ortaya cikmasiyla en 6nemli kavrhatine gelen i¢c miieri
memnuniyeti, 6rgutlerin sik sik anlamakta gucliktge ve kapsamini algilamada
zorlandiklari bir konudur. Halbuki i¢c mgteri kavrami, Toplam Kalite Yonetimi
kaltarinun olgturdusu bir deyim ve ayni zamanda yeni yonetim arglizyn bir ifadesi
olarak kagimiza cikmakla beraber, kdkeni ¢cok eskilere dayatadar. Soyle ki; her
calisan kendisi icin tanimlanmibir gérev sahasi icindes(brganizasyonu) yer alir ve
kendisi icin tanimlanmiigleri yapar (§ bolumu), bugleri yaparken dierleri ile birlikte
(isbirligi) ve uyum (koordinasyon) icinde ¢gh. Bu uyumun sglanabilmesi icin
calisanlarin birbirlerini anlamalari ve bilgilendirmeidiletisim) gereklidir. Bu ifadenin
arka planindaki diiincesu sekilde aciklanabiliric misteriye verilen dger ve 6nem,
onun Uretim surecine olan katkilarindan dolayiéial(s, 2004:21). Birgi en iyi, 0 ki
yapan bilir. Bu nedenlesini iyi yapabilmesi icin isteklerinin ve ihtiyaclamn
karsilanmasi ve hatta beklenti sinirlarinin da o6tesgegilerek memnun edilmesi

gerekir.
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3.2.1.2. Calsan Memnuniyetinin Onemi

Calisan memnuniyeti kavraminin guniamizde bu kadar 6narmarkmasinin temelinde,
calsanlarin verimlilikleri ile ke ba&l olarak ortaya cikan gak problemleri
yatmaktadir. Cunkdusirketlerin, calsanlarinin sglik problemleri ile ilgili olarak
katlanmak zorunda kaldiklari maliyet her gegen déha da artmaktadir. Ote yandan;
calisanlarin sglk sorunlarindan kaynaklanaggiici ve verim kaybi ise bu maliyetlerin
katlanarak artmasina neden olmaktadir. Konuyu beleyonden ele algimizda ise; her
bir calsanin memnuniyetsizlinin getirdigi olumsuz etkiler, hem ailesine hem de
ulkeye yansiyan olumsuzluklarin temel nedenidirlfiea, 2004:11-12). Bu acidan
bakildginda, cakan memnuniyeti kavrami, birey, 6rgut ve Ulke aglam énemli bir

konu olarak kasgimiza ¢ikmaktadir.

Calsan memnuniyeti kavramini énemli kilan nedenlerden de; calsma ygamina
katms oldugu hem pozitif (verimlilik) hem de negatifs@ devamsizlik,sten ayrilma
vb.) etkisinin bulunmgiolmasidir (Keser, 2006:70). Galn memnuniyeti, bireyin genel
olarak § hayatindan almioldugu hazzi ve mutlulgu ifade etmektedir. Bireyinsi
hayatindan almi oldusu haz onun memnuniyetini, haz almamasl ise onun
memnuniyetsizfiini ifade eder. Birey dmrinin onemli bir kismigyerinde gegirir.
Dolayisiyla onun organik ve psikolojik olarak medoretinin mutlu birsekilde devam
edebilmesi icin ginden de memnun olmasi gerekir (Telman, 2004:123lisg§h
memnuniyeti, cabanlarin glerinden duyduklari haz ile beklenti ve isteklenini
Ortstigll noktada ortaya cikar. Dolayisiyla gah memnuniyeti dizeyininsin, Kisinin
en kuvvetli hissetfii ihtiyaclarini kagilama derecesi ile orantili ggiigi kabul
edilebilir. Bir bakima caganlarin memnuniyet dizeyi, yaptiklagei bali olarak,

onemli ihtiyaclarindan ne kadarinin kdandgi ile iliskilidir.

Calisan memnuniyeti, bireyirgi ve isyeri ile ilgili genel duygu ve diiinceleri hakkinda
fikir verebilecek dnemli bir faktérdr. Bir bka ifade ile bu kavram, bir yerde ganin
isyerinden beklentilerinin vesine kagl tutumunun da bir ifadesidir (Keser, 2006:71).
Soyle ki; birey kini ya da sle ilgili yasantisini memnuniyet verici bir durum olarak
algilamakta ve sonucta bedensel ve zihinsgh&ain bir gostergesi olarak kamiza
ctkmaktadir.
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3.2.1.3. Calsan ve Memnuniyet Sorunu

Calisan; s dunyasinda mal ve hizmet Ureten butgletmeler icin vazgecilmez bir
kaynak olarak nitelendiriimesine grmen, yoneticilerin bu kayga yaklgimlar her
zaman ayni derecede olumlu olmgimni Bununla beraber, zaman icerisingletmelerin
bu kaynga baks acilarinda belirgin bir geime old@gu da yadsinamaz bir gercektir.
Isletmecilik stirecinde verinin mekanik bir girdi odérele alinmasi ve bunun bir sonucu
olarak kletmenin sosyal ve psikolojik boyutlarinin dnem d&amasi, insana verilen
degerin artmasina da neden olgtwr.

Sosyal sorumluluk kavraminin toplumda 6nem kazanvab®unun gletmeler Gzerinde
giderek artan etkisi, beraberinde insaninsgadl ygamina bir kalite de getirgtir. Bu

donemde cajan memnuniyeti agirmalari 6nem kazangve calsan memnuniyeti ile
verimlilik arasinda ilgki kurulmaya cakilmistir. Bu iki dezisken arasinda kesin bir
iliski kurulamamasi ve verimlilikte meydana gelenigier, bu kez firmalari, 6zellikle
1980’li yillarda verimliligi arttirict dnlemler almaya yoneltgtir (Silah, 2005:24). Bu
yonde yapilan ¢caimalarin cgunda insanin orgutle buttgteilmesi fikrinin egemen

oldugu soylenebilir.

Genel olarak bakilginda memnuniyet kavrami; sosyolojik ve psikolojikyhtlar
arasinda yeri olan, bireysel ihtiyaclar ile kurumieklentiler arasindaki bir uzlima
islevi olarak da tanimlanabilir (Keser, 2006:67). ig@h memnuniyeti dizeyinin
Olculebilmesi kolay olmamakla birlikte, memnuniydtiygusunu arttirabilmenin de
tanimlanmg belirli bir yolu yoktur. Bununla birlikte; ¢ajanin sorunlari ile ilgilenme,
onlardaki memnuniyetsigi fark etme ve bunlari gidermeye yonelik ¢cabalagkikisuz
sorunun giderilmesine yardimci olacak dawtandir. Fakat, burada unutulmamasi
gereken asil konu; hicbir ¢gdinin mutlak bir memnuniyet dizeyine semesinin
imkansiz oldgu gercgidir. Insanlarin ihtiyac ve istekleri hi¢ bitmez, suretdarak
kendisinin onlnde gider ve davrglarini etkiler (Barutcugil, 2004:386). Maslow’un,
insanlari isteyen hayvanlar olarak nitelendinmolmasi ise olduk¢ca manidardir
(Yenicgeri, 2002:68).
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3.2.1.4. Calsan Memnuniyetinin Genel Varsayimlari

Firmalarin kusursuz hizmet sunabilmeleri ve bunglib@arak karhliklarini maksimize
edebilmeleri, hi¢ kgkusuz, bu amaclara ylaak adina kurmwolduklari drgttlerin en
dinamik unsuru olan insan kayhai iyi bir sekilde koordine edebilmelerine galir.
Kendini bilen ve kendine saygisi olan insanlarindsaya gelmesighbirligini ve deser
dretmeyi mamkun kilabilir. Bu agidan bakgdhda, bir cakan olarak kendisini orgitsel
yapi icerisinde bir yerlere oturtabilen ve kendesaoeger verildigini kavrayabilen insan
ancak zihnini ve Uuretkergini kullanabilir. Bilgi ve tecribesini beraber galig
insanlarin hizmetine sunabilir, onlarla birlikte lixgebilir ve Uretebilir. Dger verilen
insan dger vermesini bilen insandir, gier verebilen insan ise vermesini bilen insandir
(Thurow, 1996:28).Insanglunun temel araglarindan birisi de dgeri anlamli bir
bicimde butunlgtirmektir. insan beyninin ve tim gerlendirme sistemlerinin daha
fazla bilgi ve mutluluk yiklenebilmesi, ancak tirengyimlerin sistematik bir diizen

icinde birlestirilip korunabilmesiyle mimkin olabilir (Hampdere dig., 1995:5).

Suphesiz ki; bir gletmenin stratejik avantaji, ¢cgdinlarinin kendilerini 6zel ve dnemli
hissetmeye dair duyduklari ihtiyaclarin tasariminga memnuniyetinde yatmaktadir
(Heil ve dig., 1994:160). Cagan nasil ki 5nem vergi her iliskide algilanmak, ailesinin,
arkadalarinin ve § ortaklarinin kendisine @er verdgini bilmek isterse, bunu birlikte
Is yapmayi tercih eti kurumlardan da beklemek ister. Bu kurumlarin, disimin

onlarin varlgina ihtiyaci oldgu durumda orada bulunggal bilmek ister.

Her drgut, cakaninasirketin yararlanabilege fikir ve dnerilerde bulunabilmeleri igin
firsat aitli gi tanimalidir. Cakanlarina s6z hakki taninmagoir 6rgit yapisi icerisinde
suphesiz ki firsat @tliginden de bahsetmek mimkin olmayacak, dolayisyiyket

yararlanabilecg@ gerceklgmesi muhtemel fikir ve dnerilerden mahrum kalalelda.

Bireyin esasinda d@asinda var olan yukselme ve ilerleme arzusu, oramatysl,
aliskanliklari, gorgu ve algi egitim, igerisinde bulundgu ortam ve gevrgartlarinin
deger Olguleri Uzerinde birakmioldugu derin etkilerin bir sonucu olarak ortaya
cikabilir. Calsanin bu meu arzusunu Yyerine getirebilecek firsatin, icedsin

bulundgu orgitte mevcut olmasi gerekir.
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Yapis! veya turt ne olursa olsun bi calsanina gelime ve olgunlgma olangi
sglamak zorundadir. Tedrici ve rasyondlitan usulleriyle calgani daha da verimli
hale getirensletmeler, ayni zamanda onun Ucret kademelerindéa dggunsekilde
yararlanmasina firsat tangnolurlar. Calsanin farkli sahalarda ihtisasiaasi ve bu
surette cok tarafli bilgiye sahip olmasi gergkide yeni sahalara gecmesine de firsat
tanir. Uretim kabiliyetinin artmasi, ¢cghnin oldgu kadar orgit ve toplumun da

menfaatlerine uygun bir anlgr.

Calisanin sosyal ve kulturel bakimdan galesi, zihinsel ve etik gerler bakimindan
kendisine daha zengin imkanlar sunmakta ve ona kewmha kabiliyeti vermektedir
(Halis, 2004). Bu fikri kabiliyet, caganin yalniz yap# isi rasyonel birsekilde
dizenlemesi yoninden gk ayni zamanda kendisinin i¢ dinyasli, toplumsayati
veya mutluluk felsefesi bakimindan dazedendirilebilir.

Her insan, varfilyla 6vinebilecgi, kendi izini vesahsiyetinin damgasini gigan bir
eser meydana getirmek ister. Bu istek, insanin ikemdbu eserle anlatmak ve
aciklamak ihtiyacindan gar (Kocger, 1963:50). Bu duyguyu butin begnlie ve
ruhuyla hisseder ki, béylece kendisinin adaleli lyvan dgil, bir insan, yani hir ve
serbest kararlarina ve iradesine uygun bir fadéyetadde ve diiinceye yengekiller
verecek ve eser meydana getirebilecek kabiliyettevarlik oldusunu 6nce kendi
benligine ve daha sonra falarina ispatlamaya caln.

Gunumuz teknolojisinin bugin gefilinokta, calsanlarin tdretken yeteneklerinin ortaya
clkmasina ve galmesine uygun ortamlar hazirlayamayabilir. Bu duramdahi
makinel@menin ve gin teknik organizasyonunun cgdni mutlak bir itaate
yoneltmesine izin verilmemeli, onun yerine, gahi yava yava kendisine bazi
inisiyatifler vererek ve tepkilerini anlamli haleetgerek, sonucgta onu, glinup
yapabilen ve yeni bigeyler Uretebilen bir hale getirmek hedeflenmelidkslinda
modern bir ¢ok orgutiin varmak istedikleri ideal takis yerlerinde d&linme ve
olusturma iradesine sahip ve kendilerinden beklenileni etkin bir sekilde yerine
getiren, makinelerin hakim ol@u insanlar dgil, makinelere hakim olan insanlari

istihdam edebilmektir.

Insanin herseyden once sosyal bir varlik ollw unutulmamahdir. Bu 6zefliyle,
benliginin derinliginde bir topluma ait olma hissiyatini glgtan vesiddetle duyar. Bu
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0zlem onu topluma sadece menfagtldayla desil, fakat onun icin en az ayni derecede
kuvvetli olan hissi sebeplerle de ghar. Bu acidan bakilginda, insan sevgisinin,
meslek ve ¢cagma alaninda gediirilmis 6zel bir toplulukseklinde, bir gletme toplulgu
icerisinde en muikemmetekilde ifadesini bulmasi mumkindir. Boyle bir yapi
icerisinde, parcalara ayrilgfaaliyetlerin ahenkigirilmesi icin gerekli teknik gbirli gi,
belli bir hizmet ya da Uretim Unitesinde, ortak [geamler kagisinda bulunan ve bitin
imkanlarini birlgtirmeleri faydali olan insanlarin, hissi bakimdaa &irbirlerine

yaklasmalarini, bir arada gruplanmalarini gerekli kilnzet.

Aslinda her bir 6rgit, ayni kaderin ve gdasan menfaatlerin birbirine kenetlegdi
insanlarin meydana getigiibir topluluktur. Bir Gretim veya hizmete katilamin hepsi,
karsilikll dayangsma kurmak zorundadirlar. Cunku yalnizslaana hicgbir sey, fakat
toplu halde pek cokey ifade ederler. Herkesin kendi iyi niyet payi Kerkusuz ve
endkesiz, ortaya bigeyler koyd@gu, misterek bir esere katilgh bir 6rgutte, en basit
eylemler ve faaliyetler birer anlam kazanmayaldra Herkesin cekinmeksizin, utanc
duymaksizin, herhangi bjeyi esirgemeksizin ¢gimaga kastugu yerde ¢ kolay, tath ve
cekici gorunmekte gecikmez. BoOyle bir havanin ygrde bir isletmede, topluluk
sartlarinin dgasiyla beraber, tutumlar ve davrdar daha insancil bigekle girer. Bu
isletmede, kanhkl yardim, kendisinden bigeyler verme yasli, gercek dostluklar gibi,
once kaybolmg bulunan bircokseyler, yeniden kurulmaya, kalbi i1sitan inan¢ ve
zindelik tekrar olgmaya ve nihayet ¢ghnlar kendilerini mutlu hissetmeye stalar.
Her isletme yoOnetiminin temel Odevi, ayni sorun etrafirdplanmg ve mevkii ne
olursa olsunsletme icerisinde calan herkeste ayni keri toplulyza bali olduklari

inan¢ ve heyecanini giturmaya yoneliktir.

Calisanin yaptg isten gercek bir haz alabilmesi icin, bazi énemliaddkklarin ustaca
giderilmesi suretiyle sin sadece tahammul edilebilir bir duruma getirilmgsterli
degildir; onun butin mevcudiyetiylesini benimsemesi gerekir. Cginin katlanmak
mecburiyetinde kalmaktan ¢ok, segidbir ise balanabilmesi igin,d ve is kosullarinin,
onun irade ve uretken kabiliyetine imkan verecelelliie olmasi gerekir. Fakat
calisanin ki sinirsiz birsekilde benimseyebilmesi icin bir unsurun daha ddesenesine
ihtiyag vardir. Bu unsur, ¢cghnin yapilan tretim ve hizmet faaliyetinde kendigitigen

isin gerekli ve Onemli oldgu inancina varmasiyla cevabini bulmaktadir. Bireyin
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calisma ideali dgerli bir eserin meydana getirilmesidir. Fakat 6niesidn, eserin bizzat
kendisi kadar, ayni zamanda o eserinsaaln vazgecilemez faaliyetiyle ortaya ¢ikmi
olmasidir (Halis, 2004).

3.2.2. Calsan Memnuniyetini Belirleyen Faktorler

Calsan Memnuniyetini belirlemede pek c¢ok faktor s6z dsun olabilmektedir. Bu
faktorler bireyden bireye, toplumdan topluma ve tligden kualtire farkhliklar
gosterebilir. ABD’de yapilan bir agarmaya gore, cajan memnuniyetini arttiran 16 i
ozelligi tespit edilmitir. Yine Turkiye'de yapilan bir agarmada 11,ingiltere’de
yapilan bir argtirma da ise 9si 0zelligi tespit edilmgtir. Burada dikkati ceken husus,
her Ulkedeki cafan memnuniyeti oncdinin bir bagka Ulkeye gore farkh farkli
olusudur (Keser, 2006). Orgam ABD'de en cok tercih edilen 6zellik “insanlarla
iletisim kurma” olurken, bu 6zellikingiltere de yapilan ankette en son siralarda yer

almstir.

Yine Ulkemizde otelsletmelerinde cajan personel Uzerinde yapilan bir ginanaya
gore “alinan Ucret ve parasal motivasyon” gali memnuniyetinde birinci dncelik
olarak yer almgtir. Ayni argtirmada “mesleki prestij” ikinci sirada, “cgdinlarin refah
ve mutluligu” ise Uglnci sirada yer alghr (Batman ve d., 2007:10). Sirasi ile bu
faktorleri isteki yikselme olanaklari, bireysel moral, galaya dger verme, kendini
surekli iyilestirme, bireysel ihtiyaclarin kedanmasi ve birimler arasi ilgim faktorleri

takip etmitir.

Calisan Memnuniyetine igkin faktorleri; Ucret, isin Ozelligi, Calisma Kasullart,
Kariyer Olanaklari, Yoneticilerleiliskiler, Calsma Arkadalariyla iliskiler, Is
Guvencesi Yoksunigu ve Orgut iklimi basliklari altinda incelemeye cahcasiz.
Suphesiz bu faktorlerin sayisini arttirmak mumkindircak; calmamizin butini ele

alindginda, yukarida belirggimiz faktorlerle sinirli kalmasi uygun goralgtir.
3.2.2.1. Ucret

Calsanin hayatini idame ettirebilmesi ihtiyaci olan igelbghdir. Bu yonuyle
incelendginde Ucret, cajan memnuniyeti agisindan olmazsa olmaz bir faktéra&
nitelendirilebilir. 2002 yilinda Avrupa Bigi Ulkelerinde yapilan bir agairmaya goére

dye dlkelerin tamaminda, ¢gdn memnuniyeti ile Ucret arsinda ¢ok kuvvetli ve
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pozisitif bir iliskinin oldugu tesbit edilmgtir (Jones ve Sloane, 2007). Bununla birlikte;
son yuzyilda yapilan pek ¢ok memnuniyetsarmasi anketi gosterstir ki, tcret
calisanin hayatinda hicbir zaman birinci sirada olm@imi Ancak; calganin gine

yonelik yaklgiminda Ucretin kiicimsenmeyecek bir 6nemi gldda unutulmamalidir.

Is hayatina yeni lsdayanlarla, birsirketten dper bir baka sirkete transfer s6z konusu
oldugunda belirleyici faktérlerin banda lcret gelmektedir (Johnston, 2003). Gal
acisindan bakil@ginda, bir profesyonel icin bundan daha da normalséy olamaz.
Sonugcta, caganin gelirinin artmasi dwudan satin alma gicunu, birska ifadeyle
yasam kalitesini etkilemektedir. Cainin ygam kalitesinin yikselmesi ile memnuniyet

hissi arasinda doudan bir ilgki oldugu da unutulmamalidir.

Ucret bir anlami ile ¢ajanin toplum igerisindeki statuisiinii de belirlemekt@deser,
2006). Dolayisiyla cajanin toplum icerisindeki statti ve konumunun betilgimesinde
dcret onemli bir rol oynar. Ayrica; ¢cgainlar aldiklari tcrete dayanarakketlerinin
kendileri hakkinda ne guindiiklerini de tahmin edebilirleiyi tcret, sirketin calsani
hakkinda memnuniyetinin bir go6stergesi olacdcin, calsan acisindan da bir

memnuniyet faktort olacaktir.

Calsan memnuniyeti agarmalarina bakildyinda, tcretin miktarinin énemi kadar,
Ucretin nesekilde adil dgitildiginin da énemli bir roli oldgu goéralir (Eren, 1998).
Calisanin aldgl Ucretin adil oldguna yonelik algisi; sektérde ayni yapan kgilere
O0denen Ucreti alip almagna bakilarak ya da ayngletmede kendisi ile benzey yapan
calisana gore algn Ucret kiyaslanarak olgulebilir. gér calsan kendisine hak e
Ucretin 6dendiine inaniyorsa memnuniyet duygusunda samlacak, inanmagi
takdirde ise bu duygu dahagi dizeyde kalacaktir. Bu konuda Lawler (1973:142)
tarafindan ortaya konulan bir modele gore emekiawilliginda aldiklari tcretlerin adil
olmamasi durumunda c¢gdnlarin pek cok psikolojik ve fiziksel rahatsiz&kh

karsilasabilecekleri de ifade edilrtir.
3.2.2.21sin Ozelligi

Calsan memnuniyetini belirleyen en 6nemli unsurlardainisib de kin 6zelligi
olmaktadir. Bu konudaki en temel teorilerinsivala, Hackman ve Oldham’inis*

Karakteri Teorisi” gelir (Keser, 2006). Bu teorigére sin 6zelligini olusturan unsurlar;

59



isin gerektirdgi beceri caitlili gi, isle 6zdalesme, sin anlami, §in yapilirken ¢akana
tanidgl 6zerklik ve performans hakkinda alinan geri loiddir.

Calisan tarafindansin zevkli bir is olarak algilanmasi, bireyigine yonelik tutumunda
da pozitif bir algi olarak dgerlendiriimektedir (Selladurai, 1991). Bu nedenign
sikici ve monoton olmamasi ganin memnuniyetinde énemli bir unsur olarak ele
alinabilir. 1960’larda yapilan bir agrmaya gore; sin sikicli ve monoton olarak
algilandgi durumlar ile cakan memnuniyeti arasinda ters orantili birskilnin
bulundgu kabul edilmgtir. Ozellikle kitle Uretiminde s6z konusu olan irutalsma
sekli, yani monotong 6zelligi, calisanin sten ¢ok fazla memnun olmamasina neden
olmaktadir. Walker ve Guest tarafindan yapilanaatirmaya goére; beya da daha
fazla farkl glem yapanlarin %69’ununsleri hakkinda olumlu duygular beslgdibuna
kargin basit glem yapanlarda bu oranin sadece %33 @ldtespit edilmjtir (Silah,
2005:119).

Calsanin yaptgl isin sadece bir tekrardan ibaret olmasinde sikilmasina yol
acacaktir. Sikinti hali bireyde depresyon, yalkjzlumutsuzluk ve dalginhik gibi
psikolojik sorunlara yol acabilecektir. Gardell'yapms oldugu bir calsmaya goére
calisanlarin gyerinde sikilmalari ile memnuniyet dizeyleri ardsinliski oldugu ortaya
konulmutur (Keser, 2006). Bu camaya gore, slerini son derece sikici bulan

calisanlarin glerinden daha az memnun olduklari sonucuna vagtiimi

Calisanin yaptg isi sevmesi, bir bakima yagti isi anlamli bulmasiyla alakahdir.
Calisanin ginden zevk almasi, onu anlamli bulmasi ¢ein yasaminda énemli bir yere
sahip olmasi, calanin kiyle de 0Ozlgmesine neden olacaktir. Gan acisindan
bakildginda ise bu sonug¢ bir bakima gahin memnuniyetini arttiran bir unsur olarak
ortaya ¢cikmaktadir. Nitekim ABD’de yuzden fazlaaridli disiplinden gelen dort yillik
kolej ve Universite olmak lzere, yaflabes ylz fakllte Uzerinde yapilan bir anama
akademisyenlerin Ucretlerinden memnun olmamalaag@men, slerinden cok memnun

olduklarini ortaya koymyiur (Terpstra ve Honoree, 2004).

Gunumuz ¢ dinyasinda calanlarin gleri Gzerinde karar verme yetkilerinin bulunmasi
memnuniyet dizeylerini yikselten bir unsur olaréklanmaktadir. Bu durumdaki bir
calisan, kendi fikrinin de 6nemsergiini ve uretimin igine dahil edil@ini hissedecektir.
Memnuniyet dizeyi de bu durumaghaolarak arty gosterecektir. Cajanin higbir
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sekilde se dahil olmamasi ise yaptiise yabancilgmasina neden olacak ve bu sonuca
bagli olarak da memnuniyet diizeyinde azalma bekleaebHtir.

Bir calisanin yapt#l isin sonucunu gérmesi, amacagigini algilamasi onun en gal
hakki old@gu gibi memnuniyet dizeyi acisindan da 6nemlidirli@aa geri bildirim
sgilamak, kendini geftirmesi ve var ise hatalarini dizeltme imkani temasl onu
mutlu edecek bir davrapplarak dgerlendiriimelidir (Keser, 2006). Cahnin yaptg
ise iliskin geri bildirim alamamasi, onuiine nesekilde devam edeg@e konusunda

tereddide diinesine yol acar ve kendisigine vermesini guckgirir.
3.2.2.3. Calsma Kosullar

Calisan Memnuniyetini belirleyen en 6nemli faktorlerdansi de calsma kaullaridir.
Zaman zaman literatirde “fiziki caina sartlari” olarak da ifade edilen bu kavram,
calsanlarin glerini rahat bir ortamda ve uygun gaha koullarinda yapip

yapmadiklarini ifade eder (Keser, 2006).

Calsma kaullari denildginde akla gelen; guriltt, calian yerin i1si1, havalandirma,
Isiklandirma durumu ile risk altinda veia beden gicline dayali gaha ortamlari
olmaktadir (Telman, 2004). Bu tirsyerlerinde cakan bireylerin rahatsizlik
hissetmeleri kendilerinde strese neden olacak Vaydoyla memnuniyet dizeyleri de
distk kalacaktir.

Calisma kaullar etkileri itibariyle sadecesyeri ile sinirh kalmamakta, personelig i
disi yasamini da yakindan etkilemektedir (Erdil ve Keskd®04:19). Duizensiz fazla
mesailer veya caima saatlerinin programsigii calsanin kendisine, aile ve yakin
cevresine ayirmasi gereken zamani alikoymaktaydgtese sosyal yonden ggtiesini

de engellemektedir.
3.2.2.4. Kariyer Olanaklari

Mengiuc ve Buhian tarafindan yapilan bir sairanaya goére kariyer ile c¢ahn

memnuniyeti arasinda guclu birski bulunmaktadir. Bu ikkinin etkisi kariyerin her bir
asamasinda birbirinden farakh olup, 0Ozellikle gecriker asamasinda daha c¢ok
yogunlasmaktadir (Mengt¢ ve Buhian, 2004). Yapilan sarmalar, ginimuzde

calisanlarin,sirketlerinin kendilerine ilerleme imkani ayacak yatirimlarini, tcret ve
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benzeri faktorlerden ¢ok daha fazla tercih etmelpdie bir gilimleri oldugunu ortaya
ctkarmstir (Kumudha ve Abraham, 2008). Artik birey; ilkaohk ke girerken alaga
Ucretten cok, byirkette ne kadar zamanda ve nerelere geleliileceorgulamaktadir.
Sirketler arasi yapilan transferlerde de galiarin 6ncelikli tercihi tcret gd, kariyer
imkanlari olmaktadir. Kariyer yolunun kapali ofglunu gbren c¢agan, ilerleyebilmek
icin careyi bir baka sirkete transfer olarak bulmaktadir. Dolayisiyla girkette kariyer
yollarinin acik olmasi ve bunun da sah tarafindan bilinmesiningliphesiz ki
memnuniyet dizeyine olumlu bir etkisi olacaktir.iwan’da yapilan bir agirmaya
gore insan kaynaklari departmanlari tarafindan Igapi kariyer gektirme
programlarinin ¢aganlarin memnuniyetini arttirgh tesbit edilmgtir (Chen ve di.,
2004). Burada sietmelere dgen gorev, terfi edilecek pozisyon icin gerekli aday
Ozelliklerini nesnel bir bicimde belirlemektir (Trelin, 2004). Uygun adaylar arasinda
adil bir deserlendirme yapmak ve segilersikerin nigin secildiklerinin herkes tarafindan
bilinmesini sglamak isesirketin 6zen gostermesini gerektirergel bir husustur .

3.2.2.5. Yoneticilerlelliskiler

Yoneticilerle calgani arasindaki gkinin, memnuniyet dizeyi Gzerinde dnemli bir etkisi
bulunmaktadir (Brown ve Peterson, 1993). Ozelliime kapanik bir yapiya sahip
isyerindeki calganlarla iletsim kurulabilmesi ¢cok dnemlidir ve Ust yonetimin &aar
caba goOstermesini gerektirir. Bu nedenle yonekickbonumunda bulunacak sdier
dikkatli secilmeli, sadece teknik uzmanliklarigdeayni zamanda kilik 6zellikleri de
dikkate alinmalidir (Fletcher, 2001).

Yoneticiler, tum cakanlarina ayni mesafede olmali, gahlar arasinda ayirimcilik hissi
yaratacak tavir ve davragnicerisinde bulunmamalidirlar. Bu noktada sgahlarin
yonetime given duymalari biyik 6nem arz etmektédirdil ve Keskin, 2004:19).
Aksi taktirde cama kaullari ne kadar iyi olursa olsun ¢ggnlar yonetime given
duymuyorlarsa, c¢alan memnuniyetinin hicbir zaman gercekleyecgi yi

bilinmelidir.
3.2.2.6. Calsma Arkadaslariyla iliskiler

Calisan, hayatinin 6nemli bir boéliumunigyerinde, cakma arkadsglariyla birlikte

gecirir. Bu agidan bakilginda, syerinde olgan arkadglik ve dostluklar cok énemlidir.
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Cogu zaman bu arkagiklar isyerinin dsina da ta@makta, 0zel dostluklara, ailece
gorismelere de neden olmaktadir. Dolayisiyla sgadin § arkadalariyla iliskisinin

dizeyi, memnuniyet dizeyini de gfadan etkilemektedir.

Calisanlar arasindaki gkileri gelistirmenin ve ¢cajan memnuniyetini Sgamanin grup
dinamiklerinden yararlanarak yukseltmenin bir yala takim cakmalarina girlik
vermektir (Telman, 2004)isyerinde iyi bir caljma grubunun okmasi, cakanin
arkadalari tarafindan kabuld, onun fikir ve ggtérine dnem verildiinin bir isareti
olarak algilanmakta, dolayisiyla ganin memnuniyet dizeyini de arttirmaktadir.
Ingiltere’de akademisyenler Uzerinde yapilan binsgahda, cakma arkadglarinin
davranglari ile calsan memnuniyeti arasindakiski test edilmgtir (Oshagbemi, 2000).
Yapilan Frekans analizleri sonuclaringlb@larak, calsma arkadglarinin davrarglari

ile calsan memnuniyeti arasinda pozitif bigkinin bulund@gunu ortaya konulmgiur.

3.2.2.71s Giivencesi Yoksunlgu

Is glvencesi, cajanin § cevresinde en cok dikkate aidiunsurlarin bg@nda
gelmektedir. Global ekonomide meydana gelensgudler, artan rekabet ve Riln
teknolojisinin her gecen gun hemen hemen tim aldalkendini gbstermesi, ¢gdnlar
Uzerinde 6nemli bir etki yaratgtir. Yeni olsumlar, firmalari ¢akanlari ile yapmy
olduklar glven esasina dayan psikolojik s§inlelerden her gecen gin daha da
uzaklgtirmistir (Keser, 2002). Sonuctagiict piyasalarinda meydana gelen belirsizlik,

calisanlarin § gvencelerinde de bir azalmaya neden gtomu

Is guvencesi kavrami, ¢ghn memnuniyetini belirlemede en temel faktorlerdinm
olarak kabul edilmektedir. Bu kavramin, gahlarin sglik durumlari, fiziksel ve
psikolojik durumlari, e devamsizliklari gibisyerine iliskin pek ¢ok alani da etkiliyor
olmasi, onun 6neminin daha da giiclenmesine nedeakthdir (Onder ve Wasti,
2002:25).

Gunumuz ekonomilerinin ¢6zim bulmada en zorlandilanularin bainda istihdam
sorunlari gelmektedir. Tium dinyada 6énemli bir gimdeaddesi tgil eden istihdam;
hichbir zaman ve hicbir tlkede arzu edilen dizeyaniyam istihdama ugamamgtir.

Calsan acisindan bakilginda ise, bireyin birse sahip olmasi ile, birseé sahip

olmamas! arasinda ¢ok onemli farklar bulunmaktaldgiicii piyasalarinda kitlesel
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issizligin varligi, halihazirda ¢adan, fakat gini kaybetme ihtimali bulunan caanlar
Uzerinde buyuk bir baski unsuru yaratmakta ve steskmaktadir (Telman, 2004).
Dolayisiyla bdyle bir durumla kaftasmak istemeyen caln, mevcut gini koruma
gayreti icine girmekte ve si givencesi cajan nezdinde daha da bir 6nem
kazanmaktadir. Nitekim bu konuda Hindistan’da yapibir argtirmaya gore 0Ozel
sektor bankalarinda c¢ghin personelin  memnuniyet dizeyi, kamu bankalarinda

calisanlardan daha quk ¢cikmstir (Bajpai ve Srivastava, 2004).
3.2.2.8. Orgutiklimi

Genel anlami ile 6rgut iklimi; orgute kimlik kazanah, calsanlarinin davrasiarini
etkileyen, cakanlar tarafindan algilanan ve orgute hakim olanliélexin batinudur
(Gucla, 1994). Bir bgka ifadeyle orgut iklimi; orgut tyeleri tarafindaraygin bir
bicimde paylailan orgtt 6zelliklerine ikkin kalici ifadeler olarak da tanimlanabilir
(Telman, 2004). Ozellikle algilanan olumlu 6rgiitéeim, bireyin isyerine daha fazla
baglanmasina ve ileri dizeyde orgitsel vatghladuygusu hissetmesine neden
olacaktir (Guglu, 1994). Payne ve Mansfield (19%&Bafindan yapilan bir agmrmaya
gore, oOrgat ikliminin pozitif olarak algilanmasinicalsanin memnuniyet dizeyi
Uzerine de pozitif bir etkisi bulungu ortaya koyulmgtur. Yine Pincus (1990) ve
arkadalar tarafindan 13 ticari bankay! temsilen 98 (listey yonetici arasinda yapilan
bir argtirmaya gore oOrgit iklimi ile ¢calan memnuniyeti pozitif yonlt bir gkinin
bulundgu ve calsanlarin § performanslarini arttirict bir etkisinin bulunilu tesbit

edilmigtir.
3.2.3. Calsan Memnuniyetini Etkileyen Faktorler

Calsan memnuniyetini belirleyen faktorlerin yani sidggrudan cakma hayati ile
ili skisi olmayan, ama bigekilde calsan memnuniyetini etkileyen bazi unsurlarin v@arl
s6z konusudur. Bunlar; yacinsiyet, medeni durum,ggim dizeyi, kidem, ¢caganin

statUsi, kilik yapisi ve kulttrel farkhliklardir.
3.23.1. Y&

Yapilan aratirmalar ya ile calsan memnuniyeti arasinda kuvvetli bir sKi
bulundigunu ortaya koymgtur (Janson ve Martin, 1982). Bu konuda Brush gerderi

tarafindan yapilan agarmalarda; ya ile calsan memnuniyeti arasindaki skinin
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katsayisi 0.22 olarak hesaplagtm ki, bu sayi gucli bir ifkinin ifadesi olarak
yorumlanmaktadir (Keser, 2006).

Bu konuda yapilan agarmalardan yola cikarak, yale calsan memnuniyetinirgekli
konusunda 3 temel sonuca vargrbulunmaktadir. Bunlardan birincisi pozitif giusal

ili skidir, yani yag dizeyi yukseldikce ¢camnin da memnuniyet dizeyi yukselmektedir.
Ikincisi ise Usekli denilen model bicimidir ki, bu modele gore; liganlarin
memnuniyet dizeyleri geng gta yuksek, kariyer ortalarinda gik ve kariyerin
sonlarina dgru ise tekrar yiikselmektedir (Clark vezdi1996). Ucuincusii ise; yae
calisan memnuniyeti arasinda tersseklinde bir iliski oldugu varsayimidir. Bu teoriye
gore; memnuniyet dizeyi yalizeyine bgll olarak belirli bir noktaya kadar artmakta

ve bu noktadan sonra ise azalmaygldmaktadir (Guven ve g, 2005:134).

Pozitif dgsrusal iliskiye yonelik yapilan dgerlendirmelerde; ¢cajanlarin yala birlikte
ise bali gerginligin azalmasi, meslekte deneyimle birlikte zorluldathga cikma
yollarinin daha gejmis olmasi, geng olanlarin meslekte hiygiladiizende daha ¢ok
rutin isler yapmasi ve sisteme ayak uydurmakta daha colnksor ygamasi gibi

etkilesimler vurgulanmgtir (Yildiz ve dg., 2003).

U-Sekli modelinde ise; ¢alanin yeni bir ge girdiginde pozitif bir duyguya sahip olmasi
nedeniyle memnuniyet dizeyinin yiksegidifade edilmitir. Ancak zaman ilerledikce,
calsanin ki ve firmayl tanidikgca beklentilerinin kalanamayac@& distncesiyle
memnuniyet dizeyi dibilir. Bu sirecte bireyin kisel olarak gerceklgirebilecesi
bazi graslar memnuniyet dizeyinin tekrar yikselmesine neolabilecektir (Solmg,
2000:187). Cafanin mevcut durumu kabullenmesi,sya b&li olarak § dezistirme
becerisinde meydana gelen azalma ve gelecekle beiklentilerinde ortaya cikan
olumsuzluklar memnuniyet diizeyinin tekrar yikselmesieden olabilecek belli da
etkenlere 6rnek olarak gdsterilebilir.

Ayrica; yapilan pek cok agarma ya ile yapilan §in karakteristginin de calgan
memnuniyeti Gzerinde oOnemli etkileri olabilgo@ ortaya koymgtur (Janson ve
Martin, 1983).
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3.2.3.2. Cinsiyet

Gelisen dunyamizda yuzyllardir sgiici  piyasalarina egemen olan erkek
hegemonyasinin her gecen gun artan kagyiicli lehine d@stigini gormekteyiz.
Oransal olarak bakilginda her ne kadar erkekgiicii oranini yakalamaktan oldukc¢a
uzak olsa da, gelinen nokta kadgglici acisindan olduk¢ca 6nemlidir. Bu acidan
bakildginda, gelgen teknoloji ile kadinin ewlerine daha az zaman ayirabilmesi ye |
piyasalarinda okan kismi sireli § imkanlarinda gorulen agtn etkili oldusu
soylenebilir.

Konu ile ilgili olarak yapilan aggirmalarda; ¢akanlarin cajmaya ilskin tutumlarinda
cinsiyete bl olarak gosterdikleri farkliliklar incelengyicok kucuk farkliliklar dginda
benzer sonuclara ydmistir (Al-Ajmi, 2006).

Calsan memnuniyeti agarmalarinin pek c¢gunda, cinsiyet dg&skenine gore bir
farkhilik gozlemlenmemekle birlikte (Witt, 1989),agilan bazi cajmalarda erkek
calisanlarin memnuniyet dizeyi, kadin g¢ahlara oranla daha yiksek ciltm
(Graham ve Welbourne, 1999). Yapilan analizlerdedbtumun normal kalanmasi
gerektgine isaret edilerek, kadinlarirg iile aile ygami arasinda oan bir dengede
yasadiklari cagmalar ile genellikle dgiik Gcretle cakiyor olmalarinin, bu
memnuniyetsiziin temel nedenleri olabilege vurgulanmsgtir. ABD’de Bilgi
Teknolojileri sektdriinde yapilan bir atemaya goére; Bilgisayar Programcilar’nin
%34’U, Sistem Analistleri’nin %33.7’si ve Ust yometpozisyonundaki kadrolarin ise
sadece %5'i kadinlar tarafindan doldurulmaktadinneY ayni cakmada kadin
calisanlarin, kendileriyle gt 6zelliklere sahip (kidem, ya egitim durumu, sektor
deniyimi) erkek arkaddarindan daha diik dizeyde maaaldiklari ortaya konulmgur
(Sumner ve Niederman, (2004).

Yapilan bazi cagmalarda ise, kadin calinlarin memnuniyet dizeylerinin erkek
calisanlardan daha yuksek olglu argtirmalara da rastlanilgtir (Gaziglu ve Tansel,
2006). Nitekim; Amerika’'da Universite ve 6zel sekl® calsgan doktora seviyesindeki
bilim adamlari arasinda yapilan bir gremaya gore; Universitede c¢a@n bayan
akademisyenlerin caan memnuniyeti, erkek akademisyenlerinkinden dakistid
cikarken, 0zel sektorde ¢gdn erkek akademisyenlerden ise daha yikseksciiesbit
edilmistir (Bender ve Heywood, 2006).
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Bu sonuclar dgerlendirildiginde; kadin caganlarin genellikle ailenin ekonomik
sorumluligunu tam olara yuklenmedikleri icing yasamina ilskin beklentilerinin ayni
kosullardaki erkek cadanlara gore daha giik olmasindan kaynaklargi ifade
edilmektedir. Bu acidan bakifginda; calma ygaminda yer alan kadinin, ayni
zamanda evde ailesi g(eroli) ve cocuklari ile (anne roll) ilgilenmek zoda
kalmasinin, ayrica geleneksel yapi cercevesindesaatleri dyinda ev icindeki
gorevlerinin, kadinin ygun olarak ¢calma hayatina kendini vermesini engelleyen bir
faktor olarak ortaya c¢ikii gozlemlenmektedir (Keser, 2006). Ancak bu konkdsin
karar verebilmek icin agirmalarda incelenen kadin ve erkeklegrstatiilerine dikkat
edilmesi gerekmektedir (Telman, 2004} ya da meslek faktorleri kontrol altina
alinmadan yapilan camalarda daha yiksek statllglerde calgmalari sebebiyle

erkekler ait memnuniyet diizeyi daha yiksek ¢ikabidtedir.
3.2.3.3. Bitim Duzeyi

Calsan memnuniyeti ile @tim dizeyi arasinda bir gkinin bulund@gu ve bu ilgkinin
cesitli - sekillerde ifade edilebilegg yoninde pek cok diinceler bulunmaktadir.
Ornezin beseri sermaye teorisine gore; yuksefrénim gormi olanlarin iyi bir ge
sahip olaca ve buna bg olarak da yuksek bir memnuniyet dizeyine saHgcagl
ifade edilmektedir (Telman, 2004). Bu géelkasit disiincede olanlar ise; iyigdim
gormis her bireyin iyi bir §e sahip olamayagaveya beklentilerini karlayacak bir gte
her zaman istihdam firsati yakalayamayadazini ileri strmiglerdir (Keser, 2006).
Nitekim, bu konuda yapilan bir atamada; syeri kosullari kot olan § yerlerinde
calisanlarda gitim seviyesi ile cakan memnuniyeti arasindakiskinin negatif oldgu
ortaya konulmstur. Yine ayni cahmada kendi gitimini gordigu isi yapanlarla ¢aan
memnuniyeti arasinda da pozitif birski oldugu belirlenmgtir (Barli ve dg., 2005).
Ingiltere’de yapilan bir ka argtirmaya gore de iyi @timli calisanlarin memnuniyet
dizeylerinin @itimsiz veya daha diik profilli ¢calisanlara gore daha gliik oldusu
ortaya konulmstur (Gaziglu ve Tansel, 2006).

Bu tartsmalar gitim duzeyi ile caljan memnuniyeti arasinda ¢ok net bigkinin
bulunmadgini ortaya koymaktadir (Vila ve Mora, 2005). Buranberaber genel
beklenti, cakanin eitim dizeyi yukseldikce memnuniyet dizeyinin de aag

varsayimidir (Florit ve Lladosa, 2007). Cunkiitien daha iyi § olanaklarini ve yiksek
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ucreti de beraberinde getirecektir. Ancak bu duminther zaman gergeklecesini
soylemek de pek mimkin goérinmemektedir. @me Hong Kong'da turizm
sektoriinde yapilan bir atamada, iyi gitimli calisanlarin memnuniyet dizeylerinin
disUk oldygu ortaya cikmytir (Telman, 2004). Yine Ulkemizde otomotiv sekiid@
gerceklgtirilen bir argtirmaya gore de; gtim dizeyi yuksek olan ¢alnin, itim
dizeyi dguk olan cakanlara oranla daha az memnuniyet diizeyine sahipkiald
ortaya cikmgtir (Keser, 2005). Bu durumggim diizeyi diguk olan cakanin gelecekle
ilgili fazla bir beklentisinin olmamasi ve en blUydglyretinin mevcutsini korumaya

yonelik olmasi gibi nedenlerle acgiklanabilir.
3.2.3.4. Medeni Durum

Calisan memnuniyeti ile medeni durum arasinda gucliiliigki oldugu konusunda pek
fazla aratirma bulunmamakla birlikte, yapilan bazi galalarda (Keller, 1983), evlilik
ve ¢alsan memnuniyeti arasinda anlamli ve yuksek dizeydé ¢kinin oldugu, evlilik

ile calsan memnuniyeti dgskenleri arasindaki korelasyon katsayilarinin ciesygore
farkhlastigl, evlilikten alinan memnuniyet diizeyinin, galn memnuniyetini etkileyen

degiskenlerden biri oldgu gibi sonuclara da uwdmistir.
3.2.3.5. Kidem

Calisanlarin hizmet sureleri arttikga meslekte var @arunlarin da buna paralel olarak
¢cozuldigl, gelecek kaygisinin azagdi bu nedenle de ¢ainin memnuniyet diizeyinin
arttigi disintlmektedir. Bu konuda yapilan gahalar (Given ve di, 2005), cahma
suresinin uzunlgu ile calsan memnuniyeti arasindakiskinin nedenlerini gagidaki

nedenlere hdamislardir:

* Calsanin kideminin artmasigini daha iyi kavramasi ve bunlarin galna vermy

oldugu bgarma hazzi,
» Kideme bgli olarak 6rgutiin ¢caanin ihtiyaclarini daha ¢ok kalar olmasi,
» Calsanin kideme ki olarak gittikce i ve drgutlyle daha da butugieesi,

» Kideme bgl olarak orgitiin ¢cadanina daha fazla olanaklar sunmasi.
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Yapilan calgmalar; calganin o6rgutteki hizmet siresi ile memnuniyet duzeyin
birbiriyle cok yakindan ikkili oldugunu ortaya koymgtur. ingiltere’de akademisyenler
arasinda yapilan bir agtagmaya goére, hizmet siuresi on yilsaa akademisyenlerde
memnuniyet dizeyinin yluksek olgu ve Universite déstirmeyi disinmedikleri ortaya

ctkmistir (Oshagbemi, 2000). Cghin memnuniyetinde kidemin dnemli bir gigken

oldugu disindlmekle birlikte, bu alanda yapilan gatalarda farkli sonuclara da
rastlaniimaktadir (Keser, 2006). Kimi giiamalarda kidem arttikca memnuniyet dizeyi
yukselmekte, kimilerinde dinekte, kimilerinde ise iki dgsken arasinda anlamh bir

ili ski saptanamamaktadir.
3.2.3.6. Kiilik Yapisi

Calsan memnuniyeti, si yeri icindeki unsurlarin bir fonksiyonu olgu gibi ayni
zamanda kilik yapisi tarafindagekillenen davragive tutumlarin da bir fonksiyonudur
(Li ve dig, 2007). Bu konuda yapilan psikolojik giamalarda cakanin Kiilik yapisi
ile memnuniyet diizeyi arasinda bir tir korelasyoraldugu ortaya konulmgtur
(Williamson ve dg., 2005). Yine bir bgka argtirmada

Calsma ygaminda elde edilen deneyimlerirsikin 6zel ygaminisekillendirmesinde
etkisinin bulunmasi ¢ok galdir. Bu etkilgim olumlu olabilecgi gibi olumsuz yonde
de ortaya cikabilir. Bir bgka ifadeyle; kginin calsma ygamindaki olumsuz kaillar,
kisinin 6zelliginde negatif etkilgimler yaratabilecek ve sonuclari itibariyle desdadan
O0zel ygamina yansiyabilecektir (Tinar, 1997). Nitekim bwnida yapilan bir
argtirmaya gore; nitelik gerektirmeyen, monoton, bsely yetenekleri kullanmaya
olanak vermeyernglierde calsan kcilerin ruh sgliginin, nitelik gerektirensierde calgan

is arkadalarina kiyasla daha bozuk olglusaptannstir.

Gercekte kiilik; bireye 6zgu cok dgisken olmayan, belirli bir konuda bireyin ne
sekilde davranaga konusunda tahminlere olanakgksyan 6zellikler batinu olarak
tanimlanir. Bireyin iyimser ya da kotumser, ice dbrya da dya donuk yapisinin
olmasi hayata bakni etkilemekte ve dolayisiyla bu 06zglliis yasamina da
yansimaktadir. Ozellikle; asabi, karamsar, nevrogipida bulunan kilerin bu
Ozelliklerini islerine yansitmamasi imkansiz gibidir. Bu tir oxddiii bulunan ksilerin

Is ortamindan ba&msiz olarak mutsuz olduklar, basit sorunlar tbdar
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bilinmektedir. Dolayisiyla; her konud&ayetci olan, yani mutlu olamayan galn tipi,
isi hakkinda da memnuniyetsiz olacaktir.

Calsan memnuniyetini etkileyen ik faktoriinin deisik boyutlar bulunmaktadir.
Bunlarin en 6nemlilerinden birisi de “olumsuz etildir. Anksiyete, depresyon,
korku ve sinirlenme gibi duygulari iceren olumsukildik; bu 6zellige sahip kilerde
memnuniyetsizlik dizeylerinin yiksek okglw sonucuna varilngiir. Bu tir bireyler yapi
olarak ilgisiz, sguk, gewek insanlar olarak nitelendirilmektedir (Ozkalpdig., 2003).
Yuksek olumsuz etkiliie sahip bireyler genellikle kizgin, sinirli ve Hirglurken,
disik olumsuz etkililge sahip olan bireyler ise zamanlariningwada sakin ve @r

Ozelliklere sahiptirler.

Kisilik faktorinian bir dger alt boyutu ise “kontrol oga'dir. Bu yaklgima gore;

bireyler yaamlarini kendilerinin ya da g¢ietkenlerin yonlendirgine inanirlar.

Kendilerinin yodnlendirdiine inananlar ice donuksans, kader gibi di etkenlerin

yonlendirdgine inanlar ise ga donuk olarak tanimlanirlar. Yapilan galalar, kontrol

odagzina sahip olan, duzenli ve ice donukilik ozelliklerine sahip cakanlarin daha
yuksek memnuniyet dizeyine sahip olduklarini ort&gymutur (Keser, 2006).
O’Brein ve Spector bunun nedenini, ice donukleritksek § performanslarina sahip
olmalari ile agiklanstir.

Kisiligin bir bagka boyutu da meslek secimiyle ilgilidir (Telman, 020. Kisilik
Ozelliklerine uygun bir meslek seggnbir birey ile boyle bir secimi yapma imkani
bulamamg bir bireyin memnuniyet diizeyleri muhtemelen birien farkli olacaktir.

3.2.3.7. Calsanin Statusu

Calsanin yaptgl is kadar gyerindeki statist ve konumu da memnuniyet dizeyini
etkileyen bir unsur olarak kamiza c¢ikmaktadir. Bu konuda yapilan samanalarin
sonucunda net bir #ki saptanamamakla birlikte, bazi sgtremalarda, caganin
statiisinun yikseli memnuniyet dizeyini yukseltirken, bazi giranalarda tam tersi

bulgulara da rastlanilstir.

Calsanin statiisine Bh olarak memnuniyet dizeyinde dalgalanmalar da
olabilmektedir (Keser, 2006). Bunun nedeni; galin yaptgl isin prestiji, aldg
ucretteki farklilik ve gin sgladigl 6zerklik olarak agiklanabilir. Nitekim bu konudasi
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0zel olmak lzere dort bankadaki Ust dizey yoneti@lasinda yapilan bir atamaya
gore Ozel sektdr bankalarinda gah yoneticilerin memnuniyet dizeylerinin, kamu
bankalarinda ¢ajanlara gore daha ytksek ofglusonucuna varilngtir (Thakur, 2007).

3.2.3.8. Kilturel ve Etnik Farklar

Gunumuz ¢ dunyasinda kuresefimeye bgli olarak sirketlerin ulusal kimlik kaybina
ugramas! kaginiimaz bir sonu¢ olarak samza cikmaktadir. Biringiliz sirketinin
Turkiye'de faaliyete bgadizi anda, bir Japogirketi de ingiltere’de @ zamanli olarak
faaliyete gecebilmektedir. Dolayisiyla; cokulusiuketlerde pek cok farkli tlkeden
gelen cakanlar gorev yapmakta ve bu elum, gelensirketi kurulu oldgu Ulkenin
kultarel, irksal ve etnik yapisi hakkinda bilgi galolma ve o Ulkenin insanlarinige

yonelik yaklgimlarini dikkate almalari konusunda zorunlu Kilnzeakt.

Bu konuyla ilgili olarak bilinen ¢ajmalar genellikle siyahlar ve beyazlara yonelik
argtirmalar olmaktadir. Bu calmalar siyah ve beyaz c¢gdnlarin memnuniyet
dizeylerini inceleme konusu yapnue siyahlarin ¢cok az farkla da olsa beyazlara gore
daha dgik memnuniyet dizeyine sahip olduklari sonucunanwdur (Keser, 2006).
Tuch ve Martin’in argtirmalari; siyahlarin ayniii yapsalar da beyazlarin kendilerine
kiyasla daha fazla édullendirileceklerineskin kesin bir dnyargiya sahip olduklarini

ortaya koymstur.

Ulkeler arasinda da cghinlarin memnuniyet diizeyleri farkliliklar gosterrteskr. Bu
noktada ulkelerin galmislik dizeyleri kadar, refah dizeyleri ve gallara sunulan

imkénlar da etkili olabilmektedir.
3.2.4. Calsan Memnuniyetini Arttiran Faktorler

Gunumuz dunyasinda en iyyeri kosullart ve en ulvi kiltirel dgerler bile insanin
calismada i¢sel bir memnuniyet bulgeain asla garantisi olamaz. Bunun temelinde,
calisanlarin yettiriime tarzi, gitim ve topluluk kaynaklar gibi farkli blyuklukte
sosyal sermayeler edinerek buyumeleri yatmaktalimileri psikolojik sermaye
gelistirmeyi Ogrenirken, dgerleri Gsrenmez . Cajma hayatina atildiklarinda, yaptiklari
isi, etkisi altinda kaldiklar1 kiltiire goére algilarlgCsikszentmihalyi:2004). Dolayisiyla

calisan memnuniyetini arttirmak isteyen lider, hmyden 6nce insanlarin gahayi
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isteme nedenlerini anlamak ve ardindan da o indiyganit verecek kaoillar temin

etmek zorundadir.

Calisan memnuniyetini bireysel, ekonomik, psiko-sosyaldnetsel olmak Uzere g

faktorlerle arttirmak mumkuin olabilmektedir.
3.2.4.1. Bireysel Faktorler

Calisanin 5 yasamina ilgkin sorunlarini dgrudan d@ruya 6rgute yuklemesi her zaman
dogru bir yaklgim olmaktan uzaktir. Bir orgitin tim ganlarini ilgilendiren kaygi ve
endselerin rasyonel bir sorun olarak ele alinmasi vgedendiriimesi bir bakima
anlamh olabilir. Ancak, bir veya birkac gkyi ilgilendiren bir sorunun tim 6rgite mal
edilmesi pek de gercekgi bir yakien olarak dgerlendiriimemelidir. CUnkl bu sorun
bireyseldir ve Kinin kendi yapisindan kaynaklanmaktadir. Dolayesiyirey kendisine
ait yukamlultklerini ve sorumluluklarini gézden gegek ¢6zimui kendi beginde

aramalidir.

Calisanin orgitte ygadigl sorunlarin buydk bir bolumunin bireyin kendiikiginden
kaynaklandi g6z onune alinginda; bireyin kendisini ¢ok iyi tanimasi geregikti
unutulmamaldir. Bu konuda bireyin kendisini tansmae memnuniyetsidini yenmesi

konusunda kiye 6zel ¢cozumler gediiriimesi gerekmektedir (Findikgi, 2000).

Bireyin kendini tanimasi dpu meslek seciminin temeli olarak kabul edilebiBireyin
Kisilik yapisi, ilgi alanlari ve yetenekleri dikkatdirearak bir meslge yonelmesi
saglanmalidir (Keser, 2002). Orpim; sosyal ilikileri iyi olan bir bireyin hakla i§kiler,
insan kaynaklari, gretmenlik gibi alanlara; teknik kabiliyeti yikseKaa bir Kkisinin
mihendislge; sanatsal yetepe agir basan bireyin ise konservatuar gibi boélimlere

yonelmeleri uygun olacaktir.

Calisanin, sorunlarinin ¢ozimind her zaman 6rguttenebeik yerine zaman zaman
kendisinin bulmasinin, 6rgutin ggirecesi ¢ézimden daha etkili olabilegie de

unutulmamalidir.
3.2.4.2. Ekonomik Faktorler

Calisan memnuniyetine yonelik faktorlerin pekgeoekonomik temele dayanmaktadir.

Bireyin ise girmesindeki temel sebeplerden birisi gelir eltenektir. Dolayisiyla
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calisanin memnuniyet dizeyinin arttirilmasina yonelikadazla ekonomik faktorlerin
kullanilmasi 6nem kazanmaktadir. Bu faktorler; ticaetsi, primli Gcret, Uretime
ortakhk sistemleri, kara katilma ve ekonomik odérme seklinde beg balik altinda

incelenebilir.

Ucret artisi: Calsanin memnuniyetinde énemli bir yere sahip olan tiarési, onu
isletmeye bglayan en 6énemli gudid olmaktadir. Ancak; Ucretsafireye hak etgi

Olcuide verilmeli, gereksiz agtarla bireyde beklentiye dogtinesine izin verilmemelidir.

Primli tcret: Calsanlarin almy olduklari sabit Ucretin ginda, daha fazla ve verimli
calismalarini 6zendirmek amaciyla verilen ek Ucrete priroret denilmektedir (Tarlan
ve Tutuncu, 2001). Primlerin hesaplanmasinda sekid@ § koluna gore csgtli

yontemler kullanilabilir.

Uretime ortaklik sistemleriBu sistemle sganmak istenen fayda, cgdnlarin tretime
katilmalari ve Urettiklerinden pay almalaridir. Baaska ifadeyle verimliliklerinin
arttinlmasi amaclanmaktadir. Bu alanda en bilimatod Scanlon’un gelirmis oldugu

ve adiyla anilan “Scanlon Plani"dir.

Bu plan temelde calanlarin verimlilik arttirici dnerilerini  komitelervasitasiyla
yonetime iletmeleri esasina dayanir (Keser, 20B6)miteler onerilerin uygulanabilir
olup olmadiklarina bakarak sonuca karar verirleygWanabilir oneriler hayata
gecirilerek ortaya cikan arti ger calsanlar arasinda paarilir.

Kara katilma:Calsanin ge daha fazla ygunlasabilmesi icin kara katilma yontemi etkili
bir c6zum olarak ele alinabilir. Bireyin performams b&li olarak calganin kardan pay
almasi, bireyin yapaga katkinin artmasi icin daha verimli gahasina neden
olmaktadir (Tarlan ve Tutlincl, 2001). Sonucta birggtmeye ne kadar cok katki
saglarsa, sletmenin geliri de o kadar cok artmakta, busada dolayli olarak bireyin

kazancini arttirmaktadir.

Ekonomik ddiller:Calsan memnuniyetini arttirmanin bir @r yolu da; ginde baari
gosterenlere ekonomik ger talyan oOduller vererek, onlarirsletmeye daha cok
baglanmasini sglamaktir. Bu tir uygulamalagletmeye yenilik getiren bir éneri, bulu
veya yaraticl bir cajma olabilir. Burada asil 6nemli olan galnin getirdgi o6neri ile

0dul arasinda bir dengenin olmasidir (Silah, 20@8)sanin yaptiklari ile 6dul arasinda
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kurulan bg zayif oldigu takdirde, caklan 6dulin verif amacini unutabilege gibi,
memnuniyet dizeyinde de beklenen bir geé olmayacak, hatta tersine bir sonug¢

ortaya cikabilecektir.
3.2.4.3. Psiko-Sosyal Faktorler

Calsan memnuniyetinin arttirlmasinda bireyin ekononfektdrlerden oldgu kadar
psiko-sosyal faktorlerden de etkilepdunutulmamalidir. Son dénemlerde psiko-sosyal
faktorler pek cok sletme tarafindan dikkate alinmakta, gahin ekonomik varlk
olmasinin yani sira, sosyal bir varlik olduklarisiglicesine vurgu yapilmaktadir.

Asagida bu faktorlerden bazilarina kisacgidecesiz:

Calismada bgimsizlik: Bazi calsanlar icin b&msiz olabilmek, yeteneklerini ve
yaraticiliklarini serbestce kullanabilecekleri bite calsmak cok 6nemlidir. Bu tar
calisanlar surekli kontrol altinda bulunmaktanslammazlar, ¢cinki kendilerinin surekli
sorgulandiklari hissine kapilirlar (Keser, 2006 Burum cakanlarin sirekli hata
yapmalarina yol acabilegegibi, bireyin yaraticilik ve yenilikcilik gibi éelliklerinin

korelmesi anlamina da gelmektedir.

Sosyal katilmaCalsanlarin pek ¢gu ise girdikleri andan itibarensyerindeki sosyal
faaliyetlere dahil olurlar (Silah, 2005). Bu tursyal faaliyetler bireyin memnuniyetini
arttirmakta ve dolayisiyla verimliligine katki da sglamaktadir.

Deger ve statl:Calsan acgisindan akilghinda, bireyin gerek yoneticileri tarafindan
gerekse d arkadalar tarafindan bgenilmesi ve takdir edilmesi memnuniyet diizeyini
olumlu etkilemekte, sine ve gyerine daha fazla wnmasina neden olmaktadir.
Wichita Eyalet Universitesisletme Profesorlerinden Gerald Graham tarafindan cok
degisik calisma ortamlarinda ¢cgln on be bin ¢alsan tzerinde yapilan bir gtamada;

en guc¢li memnuniyet unsurunun, yoneticilergainsen ve aninda takdir gérmek gidu
sonucuna varilngtir (Nelson, 1999:290). Bireyin yaptiklarinin gdrigmesi ise, daha az
calismasina ve tembelmesine yol agmakta, sonucgta performans ve verinbikay

neden olmaktadir.

Yukselme olanaklariCalsanlar belirli bir sire sonra catliklari iste yikselmek de
isteyeceklerdir. Yaptiklari sier, iyice @rendikten ve tecribe kazandiktan sonra

kendileri i¢in rutin hale gelecek ve siradaaleaktir. Bu nedenle bulunduklari yerden
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daha fazla yetki ve sorumluluk almay! arzu edeadkleilerleme olanaklari kisitlanan
ve tikanan bireyin ¢alma gayreti veevki de azalacaktir.

Cevreye uyumCalsan, calstigi cevrenin fiziki kgullarina oldgu kadar psiko-sosyal
kosullarina da kendini uydurmak zorundadgine kapanik, kendi diinyasindasgmak
isteyen bir cakanin sletmeye oldgu kadar kendine de bir yarar g&amasi
disinulemez. Cajan ke girdigi andan itibaren, osiyerinin geleneklerine, kurallarina
ve sosyal cevresine bir an dncesralall ve Gzerindeki yabancilik duygusunu atmalidir.
Bu surecin mimkun oldiw kadar kisa olmasinin@anmasindastiphesiz ki yonetimin

de gerekli dest@ vermesi sglanmalidir.

Oneri sistemi:insan Kaynaklari uygulamalari igerisinde yerini Ioukaneri sistemi,
calisanin yeniden kdedilmesiyle ortaya c¢ikan ve gunumuzde pek cgé&tinede de
kullanilan bir psiko-sosyal arac tirl olarak skamza ¢ikmaktadir. Calanin her tarla
gortsiniin degerli oldugu vurgusu yapilan bu sistemde, gah her tlrlu dglince ve
sikayetini 6nerileri ile birlikte yonetime sunmakti;ma ise bu Onerilere dayali olarak

gelistirdigi yeni diizenlemelerle ¢ok derli maddi kazanimlar giayabilmektedir.

Psikolojik glvence: Calsan agisindan bakilginda psikolojik glvence, fiziksel
anlamdaki bir giivenceden ¢cok daha fazla mana i¢gaede. Calsanlar, yoneticilerinin
ve isverenin, kendilerine yonelik tutumlarinda olumsuzir b davransg
sergilemeyeceklerine inaniyorlarsa, memnuniyet déziede yiksek olacaktir (Silah,
2005). Bireyler bu guveni hissettikleri bir ortamdalstiklari takdirde, kendilerini
islerine daha fazla verecek ve ¢cok daha fazla veohaltaklardir.

Sosyal graslar: isyerindeki sportif faaliyetler, geziler, konserlgiknikler, kutlamalar,
eglenceler ve kdlttrel aktiviteler gibi sosyal faatler calsgan memnuniyetini arttirici

unsurlar olarak deerlendirilebilir.
3.2.4.4. Yonetsel Faktorler

Calsan memnuniyeti bireysel faktorlerle ilgili oldu kadar yonetsel faktorlerle de
yakindan ilgilidir. Orgitiin sdayaca imkan ve firsatlar, caianin bulundgu isyerine
olan aidiyetinin temel belirleyicileri olacaktir.6vietsel faktérlerden bazilaringagida

kisaca dginecesiz:
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Amag birligi: Bir orgatin baarisi, caganlarinin amaglari ilggletmenin amaclarinin bir
arada uyum icerisinde olmasingsbdir. Bir baska ifadeyle; 6rgutiin amaclari ganlar
tarafindan iyi algilanmali, 6rgit amaclarina katgkidulunmakla bir anlamda kendi

amaclarina hizmet ettikleri bilinci cgainlara aillanmalidir.

Yetki devri:Genel anlami ile yetki devri, Ustlere ait olan @ove sorumluluklarin bir
kisminin astlara devredilmesi anlamina gelmektd®liryéntem bir anlamda ¢ghinin
kendine olan guvenini arttirmakla birlikte, orgiaean ba&lih gini da giclendirmektedir.
Yetki devri, calsan acisindan buyuk bir 6éneme haizdir. Clnkl bu yk@nigalsan

kendisine dger verildigini distinerek, bgarili olmak icin daha fazla motive olacaktir.

Egitim: Calsanlarin oOrgit icerisinde géimi, onlarin gelgimine ve eksik yonlerini
pekistirmelerine imkan sgamanin da otesindeslétmenin kendilerine dgr verdginin

bir gostergesi olarak algilanacak ve gatlarin verimlilgini arttiracaktir.

Yukselme:Son vyillarda cajanlarin memnuniyet dizeylerine Ucretten daha fagta
eden gorevde yukselme, galnin baarisina bgli olarak, 6rgitin ¢cajanina sundgu
bir 6dul olarak da algilanabilir. Burada asil onieadén; secilen yiikselme politikasinin
calisanlar arasinda bir ayinma, kayirmaya neden olmaksobjektif Olclitlere gore

uygulanmasidir (Viswesvaran vezdi1998).

Kararlara katilma: Arastirmacilar katilimci yonetim anlayiile ¢calsan memnuniyeti
arasinda pozitif yonli bir gkinin oldugunu ortaya koymglardir. Yapilan bu
argtirmalara goére katihmci yonetim anlgyun tesis edildii 6rgutlerde cakan
memnuniyetinde buyuk bir agtoldusunu gozlemlengierdir (Kim, 2002). Bu sistem,
orgut yonetiminde kararlarin alinmasinda gaitlara s6z sahibi olma firsati tanimasi
acisindan oldukga 6nemlidir (Tarlan ve Tutlncu, IY0&ararlara katilma bir yandan
isletmenin alt kademelerinin etkisini gel@tmekte, dier yandan yonetimin daha etkili
ve sa&likli karar almasini ve sletme problemlerini daha gercekci bir bicimde

¢Ozumlenmesini $damaktadir.

Tletisim: Yoneticiler ile calganlari arasinda tesis edilengbkll iletisim kanallari,
isyerlerinde catmayi azaltan bir yontemdir. Cgdinlar iletsim sayesinde sorunlarini
acikca ifade edebilirler (Tarlan ve Tutuncl, 20@gylelikle; belirsizlik, guvensizlik

gibi sorunlar ortadan kalkmakta, galn kendisini daha 6nemli hissetmektedir.
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Motive edici §ler tasarlama:Zaman zaman birgokyeri ¢alsanlari icin sikinti kayna
olabilmektedir. Sebebi ne olursa olsun, bu tiur ddanda cakandan gine dort elle
sariimasi ve ondan yuksek performans beklenmesgeleirrbir yaklaim olmaz (Tarlan
ve Tatlncu, 2001). Bu amaclasletmeler bireyin sevkle & yapabilmesi igin g

genkletme, § zenginlgtirme ve § rotasyonu gibi uygulamalaragarabilirler.

Orgutsel destek gdamak: Calsanlar acisindan bakiignda, bir orgitte politika ve
uygulamalarda calanlara adil davranilmasis kosullarinin calsanlar acisindan daha
rahat ve uygun bir hale getirmek i¢in dizenlemegigpiimasi, amirlerin astlarina zor
durumlarda destek vermesi, insan kaynaklari degamimin yapny oldusu cesitli
faaliyetlerle cakanlara dger verildigini ve onlara yatirrm yapil@inin vurgulanmasi,
orgutsel destek olarak algilanabilecek faaliyetleflelman, 2004). Cajanlara destek

sadecesi yasamina ilgkin olmayip, ¢cakanin § digi yasamina yonelik de olabilir.

Orgiitsel destan calsan tarafindan hissedilmesi, bir yandansgadi 6rgiite bglayacak,
diger yandan da bireyin memnuniyet dizeyini arttiricak

Ise uygun eleman secilme®ir orgiitte cakanin istedii isi yapiyor olmasinin énemi
hem kendisi hem de iginde bulurgdu6rgit igin buyudktir. Bununla birlikte; 6rgitin de
calisanina onun kilik, yetenek ve becerilerine uygug vermesi ¢cok dnemlidir. Yanl
eleman secimi hem orgite hem de bireye telafisi smwuclar dguracaktir (Silah:
2005). Cakan, kendi vasiflarindan daha sdéd bir iste calstinldigl takdirde

memnuniyet dizeyi olumsuz etkilenecek ve kendisingterli verim alinamayacaktir.
3.2.5. Calsan Memnuniyetinin Olumsuz Sonuclari

Calisan memnuniyetinin $ganamadil ya da caban memnuniyetinin yeterli dizeyde
olmadgl durumlarda, cadan ve gletmelerin bir dizi olumsuz davrasal sorunlarla
kargilasmalarr muhtemeldir. Bu olumsuz davrgsal sorunlar, yukseksgicl devir
orani, yuksek devamsizlik, glik isletme sadakati, yabangtaa, stres, makine ve
tesislere zarar verme, dahasdk zihinsel ve bedensel @&, verimsizlik olarak

siralanabilir.

Isten ayrilma:Calsan memnuniyeti ilesten ayrilma gilimi arasinda ¢ok kuvvetli bir
ili ski s6z konusudur. Bu #ki bircok akademisyen tarafindan da kavramsafidmistir.

Yapilan aratirmalar, genellikle memnuniyet ilesten ayrilmanin birbiri ile yluksek
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dizeyde ilgkili oldugunu ortaya koymgiur (Shipton ve di., 2006). Bireyin kendi
istegiyle isten ayrilmasi durumunda herhangi bir goariyeti s6z konusu olmayacak,
ancak bu durumda 6rguttin etkilenme dizeyi, aykiamin yapisina gore ggsecektir.
Ornezin; performansi yiiksek bir ¢i ya da yonetici sgten ayrilms ise, bu k§inin
ayrilmasi oOrgit agisindan bir kayip olarak nitelglgtektir. Yerine kisa zamanda
uygun birinin bulunmasi kolay olmamakta, bulunshidgeni alinan kiiye yapilacak
yatirnm ve gecen zaman kaybi orgut icin ilave baliget getirecektir (Keser, 2006).
Eger ayrilan k§i performansi dgiik bir calsan ise, 6rgit bu durumda herhangi bir kayip

yasamayacaktir.

Ise devamsizlik:Calsanin kyerine yonelik memnuniyetsiginin bir ifadesi olarak
devamsizlik, ¢aganin mevcut sinden ayrilma arzusu ile gkilendirilen bir kavram
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bir iea ifadeyle devamsizlik; ¢caanin gecerli bir mazereti

olmaksizin ge gec gelip erken ayrilmasi olarak tanimlanabilir.

Isinde memnuniyetsizlik yamaya bglayan calsan, cevresindekisi olanaklarini ve
diger pozisyonlar hakkinda mantiksalgddendirmeler yapmaya ar. Dolayisiyla ge
devamsizlik, cajanin mantiksal dgerlendirme sdrecinin ilk basa@mal temsil

etmektedir de denilebilir.

Calsanin  memnuniyet dizeyi ilese devamsizlik arasinda ters yonlu birgkili
saptanmytir (Bas ve Ardig, 2002). Bir dier ifadeyle; memnuniyet dizeyi dik olan
calisan, se devamsizfiini alskanlk haline getirmekte, memnuniyet dizeyi yukssk
bu oraninin dgtigu gorulmektedir.

Is performansi:Her ne kadar “mutlu ¢alan, verimli calsan’dir.” seklindeki geleneksel
bir anlays yillarca érgutler tarafindan genel kabul gérsellekonuda yapilan emprick
calismalar performans ile memnuniyet arasind@rddan kuvvetli bir ilgki ortaya
koyamamglardir. GUnUmuzde bu ¢ki aralarinda (st dizey yoneticilerin ve
akademisyenlerin de bulunglu pek ¢ok teorisyen ve uygulamacinin ilgisini ¢cekme
devam etmektedir. (Selladurai, 1991). Bununla kiieti Igbaria ve Guimares’in (1993),
Bilgi Sistemleri personeli Uzerinde yaptiklar galismada, cakan memnuniyeti ilesi

performansi arasinda pozitif yonll bigKinin oldugu ortaya konulmgtur.
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Literatiirde, ¢caban memnuniyetinin mi performansi arttgdyoksa performansin mi
calisan memnuniyetini arttirgh konusunda ayirim net gi&dir. Bu konuda iki zit gorgi
bulunmaktadir. Birinci gOore gore; cakan memnuniyeti performansa neden
olmaktadir.isini seven ve daha iyi caan kiinin performansi dgal olarak artacaktir.
ikinci goriste ise; cakan yiksek performans sergilgoide memnuniyeti daha fazla
artacaktir. Cunku yuksek performans sergileyers@aldaha fazla tcret alabilir, daha
fazla taktir gorebilir ve daha hizli terfi edebi{iKeser, 2006). Yani ¢calan performansi
yukseldginde ddulle kagilasacaktir.Siphesiz ki bu durum ¢ahnin memnuniyetine de

yansiyacaktir.

Isci saghgl ve iyilik hali: Bazi calgma psikologlari, ¢cajanin memnuniyetsigi ile
calisanin sghg arasinda bir ifki oldugu yonunde gorgiortaya atmglardir. Yapilan
argtirmalar; calganin memnuniyet dizeyinde meydana gelegiiklige ba&l olarak
ciddi salik problemleri gorulebilecéni ortaya koymgtur (Keser, 2006). Yine yapilan
bazi aratirmalarda; memnuniyet diizeyi gik calsanlarda uyku problemi ve mide

agrisi sikayetleri gibi bulgulara rastlanilstir.

Ofke ve sabotajCalsan memnuniyetinin diiikligi, bireyin syerinde bazi normal gl
tepkiler vermesine yol acabilmektedir. Bu tepkilemdbiri olan ofke, § yasaminda
calisanin § yukunin artmasindan, tcret probleminden, uygugalgma kaullarindan,
Is kontrolinin d&ik olmasindan, kiler arasi catmalardan, genel bir ifadeyle

isyerindeki mutsuzlgundan kaynaklanmaktadir.

Calsanin normal du tepkilerinden birisi de sabotajdir (Telman, 200Qalsanin
isyerine, k aletlerine, makinelere veya kendisine ve cevregiaer vermesi olarak
tanimlayabilecgimiz sabotaj; §yerindeki memnuniyetsizZie bali normal bir tepki
olarak algilanmamakta; psikolojik sorunlu ya dalpemnli bir Kisili ge sahip bireylerce
verilen tepki olarak kabul edilmektedir. Bu tepkirzli bir sekilde ortaya cikabilege
gibi, bilin¢gsiz de olabilir.

3.2.6. Calsan Memnuniyetinin Olgiilmesi

Yapilan argtirmalar, cagan memnuniyeti ile memnuniyetsiginin, bir bgka ifadeyle
calisanin ne istedi ile neye sahip oldgunun, en iyisekilde, bazi dgerleme surecleri

dogrultusunda belirlenebilegei ortaya koymugtur. Calsan memnuniyetinin
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Olgulmesinde genel olarak tutum olgeklerinin kulldrgl bilinmektedir (Tarlan ve
Tutuncd, 2001). Bu alanda en ¢ok bilinen dlgekiagala kisaca 6zetlenstir.

Minnesota Cakan Tatmin Olggi: En fazla bilinen ve ¢aimalarda kullanilan olgektir.
Olgekte, §in cesitli yonleri ile ilgili ifadeler bulunmaktadir. 196yilinda Weiss, Dawis,
England ve Lofquist tarafindan ggirilmistir. Asli Baycan tarafindan 1985 yilinda
Turkce’'ye cevrilen bu 6lgen terciimesi, Baycan, Oran, Gorgin ve Bayraktafiiadan
argtirmalarda kullanilmgtir. 2 ayrn form halinde kullanilan dlcek, 100 uz®0 kisa
sorudan olgmaktadir (Keser, 2006). Her bir ifade “hic memnuegilim”, “memnun

degilim”, “kararsizim”, “memnunum” ve “¢cok memnunum’lroak Uzere 5 gamall

likert tipi 6lcekle dgerlendirilmektedir.

Is Betimlemesi Olgé: En cok kullanilan analitik yontemlerden birisidir969 yilinda
Smith, Kendal ve Hulin tarafindan ortaya korgnve 1985 yilinda JDI Asgdirma Grubu
tarafindan gegtirilmistir. Olgekteki ifadelerin basit sifatlardan ya daa ciimlelerden
olusmasi nedeniyle 40’dan fazla dile ¢evrifim. Bu endekstesin Ozellikleri, Ucret,
yukselme olanaklari, kiler ile iletisim, gozetim gibi alt olcekler yer almaktadir.
Toplam 72 sorudan ojan olcekte; her alt dlcekle ilgili sifat ya da kiparagraflar
bulunmaktadir (Tarlan ve Tutincd, 2001). Her biadé “Evet”, "Hayir” ya da
“Bilmiyorum” seklinde 3 gaamali olarak dgerlendiriimektedir.

Brayfield ve Rothe’nin Calan Memnuniyeti Olgé: Calsan memnuniyetini 6lgmek
amaciyla Brayfield ve Rothe’in gelirdikleri 6lgcek Turkceye uyarlanmive caitli
argtirmalarda Turkiye'de de uygulangtir. Bes ifadeden olgan oOlgekte iki soru ters
deserlendirme tarzindadir. Olgek “Cok Mutsuzum”dan kChBlutluyum”a 5 gamal

likert tipi 6rnekle dgerlendirilmektedir.

Hacman ve Oldman’in Caan Memnuniyeti Olgé: Hacman ve Oldman tarafindan
gelistirilen Olcek, calganlarin gyerinde duyduklari memnuniyeti, memnuniyet dizeyini
olcmektedir. Olgek, bireysel faktorler, kontrol-okik, kisilerarasi faktorler, sletme
politikalari, fiziksel kgullar ve tcret bolumlerini icerir (Bediz vegj 2004). Alinan
puanlar sten alinan memnuniyet diizeyinin ytuksekii ifade eder. 14 maddeden gdun

ve 5 secenekli bir dereceleme @igbr.
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Spector'un Cakan Memnuniyeti Olgé: Spectorun olggi toplam 36 maddeden
olusmaktadir. Olggin 9 alt boyutu bulunmaktadir. Her bir alt boyutrdgoru ile test
edilmektedir. Bunlar; Ucret, ilerleme, amir, sosyelklar, 6duller, érgutsel normlar,

calisma arkadslari, isin dogasi ve iletsimdir.

lvancevich ve Donnely’in Caan Memnuniyeti Olgg: Olcek dokuz yargidan

olusmaktadir. Bunlar;

Isim, organizasyon icerisinde gelecekte ilerlemeafirgeriyor.
Orglitiin baarisinda benim yagm isin 6nemi biyuk dgil.

Isim, yetenek ve becerilerimin artmasini destekliyor.

Isim, 6rgutteki dger Kisiler tarafindan énemseniyor.

Isim, bir takim amagc ve hedefler koymaya imkapliyar.

Isim, bende biseyler yaratma duygusu goruyor.

Isim, 6rgit dsindaki insanlarca 6nemseniyor.

Isim, cok karmaik degil.

Isim, egitimim ve 6nceki § tecriibelerimi kullanmama izin veriyor.

Porter'in Gereksinim ve Memnuniyet Oite Porter'in geltirmis oldusu 0lgek
Maslow’un teorisine, insanin dncelikle birincil ipaclarinin kagilanmasi, daha sonra
da ikincil ihtiyaclarinin kagilanmasi gerekgine dayanmaktadir (Tuttinct, 2000). Porter
buradan hareketle, ¢cgdinin algiladii mevcut kgullar ile ideal kabul etgi kosullar

arasinda ikki kurmaktadir.

Bununla birlikte s6z konusu olcekler bir bitin akarincelendiinde; tamadnin
calisanlarin glerinden duyduklari memnuniyet dizeyini 6lgcmeklelikie, desisim
surecinin temel bikgenleri ve bu bilgenlerden duyulan memnuniyet diizeyingkil bir
bilgi icermedikleri gozlenmektedir. Daha acik bilade ile cakan memnuniyeti
Olceklerinin sadece cahnlarin kendi glerinden duyduklari memnuniyet ya da

memnuniyetsizii konu aldgl, bunun dyinda calganlarin 6rgutin  yonetsel
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uygulamalarindan duy@gu memnuniyet duzeyi hakkinda bir bilgi icerma&di
sdylenebilir.

Bununla birlikte banka birkeneleri gibi dgisimin yogun olarak ygandgi durumlarda
calisanlarin memnuniyet duzeyini yapmolduklari sten ¢ok, mensubu olduklarn
orgutin uygulamalari belirlemektedir. Bu nedenlevowe 6lgceklerin  argtirmanin
amaclari acisindan yetersiz kalgcdezerlendirilmis ve degisim sirecini tum yonleriyle

Olcebilecek bir dlcge ihtiyag duyulmstur.

Bu kapsamda yapilan, McKinsey tarafindan gjelien ve Thomas Peters ve Robert
Waterman’in ifadesi ile dgsimin sert ve yumgak taraflarini olgebilecek yeterlilikte
olan Yedili Cerceve Olgg baz alinmgtir.

Dunyanin en blyuk dagmanlik kurulglarindan bir olan McKinsey; gerek modelin
olusumu gamasinda gerekse tum dinyada taninmasi ve yaygedanda ¢cok onemli
katkilar sglamistir. Bu modelin @retimde getirdii kolayliklari gozlemleyen Pascale
ve Athos, modeli Harvard ve Stanford Universiteldeki derslerinde kullanmaya
baslamslar, The Art of Japanese Management (Japon Yonganati) adli kitaplarinin
kavramsal temeli olarak kullanghardir. Karar alma bilimlerinin kati sayisalci alada
un yapan Kuzey Carolina Universitesigi®tim Uyelerinden Harvey Wagner modeli
isletme politikasi dersinde kullangtir. Model, blyuk sayginii olan yetmg bes sirket
Uzerinde buyuk bir bariyla denenmgi ve c¢ok baarili sonuclar alinngtir.
Calismamizda bizim de tercih eitmiz Yedili Cerceve Modeli gagidaki Gzelerden
olusmaktadir (Peters ve Waterman, 1987);

Strateji: Zaman igerisinde belirlenmi amaglara ukgmak icin bir orgutin kit
kaynaklarini tahsise yonelik plan ya da eylem yinéei olarak tanimlanabilecek
strateji baligl altinda; orgutin gelegemmden duyulan given ve kurumsal itibar

konularindan duyulan memnuniyet diizeyi ele alimabil

Yapi:Personelin goérev, yetki ve sorumlululskisi olarak tanimlanabilecek yapigbig!
altinda; cakanlarin 6rgutin yapisi ile gorev yetki, sorumlullikkisinden duyduklari

memnuniyet dizeyi ele alinabilir.
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Sistemler: Orgiit icerisinde slemsel hale getirilngi rutinlestirilmis sirecler olarak
tanimlanabilecek sistemler ¢ha&i altinda; yapilansin niteligi/ozellikleri ve calsma

kosullarindan duyulan memnuniyet diizeyi ele alinabilir

Personel:Bir orgutteki yerlgik kisisel gelsim, destek ve tanima uygulamalari olarak
tanimlanabilecek personel g¢hi& altinda; cakanlarin tcret, 6dil, kariyer olanaklari,

egitim ve gelsme imkanlarindan duyduklari memnuniyet diizeyi éleadilir.

Yonetim Stili:Anahtar yoneticilerin davragikaliplar olarsak tanimlanabilecek yonetim
stili bagligi altinda; cakanlarin yoneticilerle olan #kileri, yodnetim/liderlik

yaklasimindan duyulan memnuniyet dizeyi agiklanabilir.

Beceriler: Anahtar personelin ya da bir batin olarak firmabmdirgin yetenekleri
olarak tanimlanabilecek becerish@! altinda; firmay! dier firmalardan ayiran temel
yetkinlik konusu glenebilir. Bu faktor strateji ile ilgili oldgu icin ankette de ayri bir

baslik olarak ele alinmanrgtir.

Paylagilan Degerler: Bir Orgutin tyelerine 6zumsaedti belirgin anlamlar ya da yol
gosterici kavramlar olarak tanimlanabilecek psida dezerler baligl altinda; orgut
kaltara, orgat iklimi, 6rgutsel adalet, 6rgutsedtisim dizeyi ve cabma arkadslari ile

ili skilerden duyulan memnuniyet dizeyi aciklanabilir.
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BOLUM 4: BANKA B iRLE SMELER iNiN CALI SANLARIN
MEMNUN iYETi UZERINE ETKiLERININ
BELiRLENMESINE YONELiK BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Problemi

Calsan memnuniyeti, b#a bankalar olmak Uzere, bigtae veya satin alma yoluyla
bayumeyi tercih edesirketlerin bgarili olup olmadiklari konusunda temel kriterlerden
biri olarak ele alinmaktadir. Dinyadaki bihee ve satin almalarin yakl& %70’inin
basarisizlikla sonuclandi ginimuzde, Turkiye’deki en buylk banka binhesi olarak
kabul edebilecgmiz Halkbank-Pamukbank bigmesinin, ¢akan memnuniyeti
acisindan bgrisinin ne durumda oldunun tespit edilmesi, caimamizin problemini

olusturmaktir.
4.2. Arastirmanin Amaci

Bu calsmada, Halkbank-Pamukbank bimeesinin ne kadar karili olup olmadginin,
calisanlarinin memnuniyeti Uzerindeki etkilerinin Olci@sn yontemiyle belirlenmesi
amaclanmaktadir. Bu cercevede yapilan literattantasina b#i olarak birleme ve
satin alma faaliyetlerindeki karisizlgin temel sebebinin, insan faktoriine gereken
Onemin verilmemesi oldiu vurgulanmy, calsanlarin memnuniyet diizeyinin, bighae

ve satin alma faaliyetinde bulunainketler acgisindan ne kadar énemli giduortaya

konulmaya cagilmistir.
4.3. Arastirmanin Onemi

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, tlkemizdekika birlgmelerinin baarisini
etkileyen faktorleri ortaya koymasi acisindan oOneémmaktadir. Bu cercevede
uygulamacilar acisindan da ileride gercglididecek birlsme ve satin alma
faaliyetlerine katki sgayaca& ve konu ile ilgili bundan sonra yapilacak galalara

temel tgkil edecei degerlendirilmektedir
4.4. Arastirmanin Varsayimlari

Bu calsma gagidaki varsayimlardan hareketle gercektédmi stir.
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1. Bu argtirmada ele alinan dekenler ve ilgkiler disinda kontrol altina
alinamayan daskenlerin etkisi sz konusudur. Ancak; ele alinagigesnler

arasindaki igkilerin, argtiriimak istenilen alani yansigtivarsayimstir.

2. Bu aratirmada kullanilan veri toplama araglarinin dlgtknigtenilen 6zellikleri

dogru olarak 6lct@u varsayilmgtir.
3. Deneklerden olgan drneklem grubunun evreni temsil @ttiarsayilmstir.
4. Catsma sosyal orgutlerde gozlenensdbbir olgudur.
4.5. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma ile Halk Bankasi Pamukbank bgreesinin, cakanlarin memnuniyet
dizeylerine etkilerinin belirlenmesi amaclanmaktadBu cercevede sagidaki

hipotezler argtirma hipotezi olarak belirlenstir;
H1 = Banka birlgmeleri calganlarin memnuniyetini etkiler.
HO = Banka birlgmeleri calganlarin memnuniyetini etkilemez.

H1 = Banka birlgmelerinin baarisi ile caan memnuniyeti arasinda gasal iliski

vardir. (Banka birlgmeleri baari ile yonetilebilirse ¢cajanlarin memnuniyeti artar.)
HO = Banka birlgmelerinin baarisi ile cajan memnuniyeti arasindashi yoktur.

H1 = Banka birlgmelerinin calan memnuniyetine etkisi, c¢gdinlarin demografik
Ozelliklerine gore farkllik gosterir.

HO = Banka birlgmelerinin calan memnuniyetine etkisi, cgdinlarin demografik

Ozelliklerine gore farklilik gostermez.
4.6. Arastirmanin Sinirhliklari

Bu argtirma; verilerin elde edile@e grup, incelenen @amli ve b&msiz dgiskenler

ile bu deggiskenlerin etkileri bakimindarsagidaki gibi sinirlandiriimytir:
1. Arastirma Halk Bankasi’nda gorev yapan 2317 sgadiile sinirhdir.

2. Calsan memnuniyetini Olc@ii varsayilan faktorler; “Strateji”, “Paydan Deserler”,

“Personel”, “Sistemler”, “Yonetim Stili” ve “Yapiile sinirlandiriimgtir.
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3. Aratirmada ele alinan psikolojik gaskenler, uygulanan Olgim araglarinin
guvenirlik ve gecerlik boyutlariyla sinirlidir.

4. Anket sorularina verilen cevaplarin guvengitlicalisanlarin sorulari algilama diuzeyi

ile sinirhdir.

5. Sosyal bilimler alaninda vyapilan gatalarin tamamen deneysgéi
oturtulmamasindan kaynaklanan sinirhilik, busgaé icin de gecerlidir.

4.7. Arastirmanin Yapildi g1 Bankalarin Tanitimi
4.7.1. Halkbank Hakkinda Tanitici Bilgiler

Tarkiye Halkbankasi; esnaf - sanatkar ve kicuk ekeshhiplerine uygun kallarda
kredi vermek amaciyla, 1933 yilinda cikarllan 228y1li Halkbankasi ve Halk
Sandiklari kanunu ile kurulngtur.

Kredi hizmetlerini 1938-1950 vyillari arasinda fisamn sgladigi Halk Sandiklari
kanali ile surdururken, 1950 yih itibariyle timrdacilik hizmetlerini dgrudansubeler
acarak devam ettirgtir. 1964 yilinda sermaye arttiran banka,; ilerleydlar icerisinde

aktif bir calsma temposuna girerek mevduat ve kredi hacmini gldgiikselmgtir.

Banka; zaman zaman Turk bankacilik sektdriinganan dalgalanmalara gaolarak

bir konsolidasyon merkezi de olgtur. Yasanan bu sureclerde bankaya, 1992 yilinda
butun aktif ve pasifleriyle birlikte Turkiye getmenler Bankasi T.A. (T6bank), borg,
alacak, mevduat ve taahhitleriyle de 1993 yilindem&bank ve 1998 yilinda Etibank
devredilmitir.

2000 yihna gelindiinde halkbank; kamu bankalarinin gdas bankacilgin ve
uluslararasi rekabetin gereklerine goresgadlarini ve 6zeligirmeye hazirlanmalarini
saglayacak 4603 sayili yasa ile yeniden yapilandirimagne girmgtir.

Yeni duzenlemeler cergevesinde 4603 sayili Kan0rQ&22001 tarihinde kabul edilen
4684 sayili Kanun ile revize edilerek yeniden yamlirma siresi igerisinde, Turkiye
Emlak Bankasinin tasfiyesi ve bitegilmesi, gérev zararlarinin tasfiyesi ve kamu

bankalarina ortak yénetim kurulu atanmasi konudarara bglanmstir.
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Yeni dizenlemeyle okiurulan Kamu Bankalari Ortak Yo6netim Kurulu; Nisaf01

tarihinde goreve B#amistir. Temel amaci ¢alas bankacilik prensipleri ve ticari
bankacilik kurallari ¢cercevesinde ekonomiye arfiedeyaratacak, karli ve verimli bir
kurum olgturmak olan Ortak Yonetim Kurulu; bu hedeflergdatusunda bankanin
organizasyon yapisini tamamen ggérmis, bankanin faaliyetlerini; Pazarlama,
Krediler, Destek Hizmetler§ube Dg1 Kar Merkezleri, Mali Kontrol ve Risk Yonetimi

olmak Uzere 5 ana k& altinda toplamtir.

2004 yilinin ikinci yarisinda Pamukbank T$A. T. Halk Bankasi A.'ye baariyla
devredilmi, devir slemleri ise 17.11.2004 tarihi itibariyle tamamlagtm Halkbank —
Pamukbank entegrasyonu bankacilik sektdriinde owlakak gosterilebilecek bir
sekilde, birleme konusunda damanlik hizmeti alinan firmalarin Ongorgiii
surelerden ¢ok Once ve sorunsuz olarak gergkimistir. Bankaya devredilen
Pamukbank T.A.’den gelensubelerle birliktesube yapisi yenidegekillenmis, yeni
yapida, miteri segmentasyonu kapsaminda, 6zellikle K@B ile orta ve orta Usti
gelir sahibi bireysel nyierilere ayricalikli Griin ve hizmetler sunmak, steiii odakli

kaliteli hizmet anlayini benimsemek unsurlari 6nem kazagtmi

2005 yilinda yapilan bir diizenleme ile Ortak YomeKurulu, icra kurulu ve murahhas
aza ybnetim organlari kaldirilarak yeni bir orgasizon yapisina kayan banka; bu
kurumlarin yetkilerini bunyesinde toplayan genyetkilere sahip genel mudurlik

sistemine gecngiir.

Ozelletirme Ylksek Kurulu'nun 2006 vyilinda ajdi bir kararla Bankanin
sermayesinde bulunan Hazine hisselerinin “blokssatbntemiyle 6zellgtiriimesine
karar verilmgtir. Daha sonra bu karar iptal edilerek hisselé®25’'ine kadar olan

bolumunun halka arz suretiyle 6zatidlmesi yontemi benimsenstir.

Bu cercevede 2007 yil Mayis ayinda halka arz edielkbankasi, yurt ici ve yurt
disinda rekor talep toplayarakVKB tarihine bir baarisi oykisi olarak gecsbir.
Yogun ilgi ve yuksek glem hacminin bir yansimasi olarak Halkbank hisse2€07
Temmuz ayl bandan itibareniIMKB-30 endeksine dahil edilerek Turkiye'nin énde
gelen ilk 30 halka aciirketi arasindaki seckin yerini algtir (Halkbank, 2007:7).
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4.7.2. Pamukbank Hakkinda Tanitici Bilgiler

Adana Cukurova Bdlgesi'ndeki pamuk Ureticilerineykak s@&lamak amaciyla 1955
yilinda kurulmgtur. Bakanlar Kurulu'nun 05.03.1955 tarih, 4/4578y\& karar ile
Anonim Sirket statistinde bulunan Pamukbank’in ortaklarsiada; Cukurova Sanayi
Isletmeleri T.AS., Cukurova ithalat ve ihracat T.AS., Karamehmetler Hisseli
Komandit Ortaklg ve 500'G akin diger ortaklar yer almaktaydi. 1973 vyilinda
Cukurova Holding AS. Grubu’na katilan banka’nin TMSF’'ye devredilmedsice yurt
icinde 171, yurt duinda 9 subesi, 623 ATM ve 4040 c¢aani bulunmaktaydi
(Pamukbank, 2004).

4.7.3. Halkbank — Pamukbank Birlgame Sureci

Halkbank — Pamukbank bigmesinin yasal sureci, “Pamukbank Turk Anonim
Sirketinin Turkiye Halkbankasi Anonirflirketine Devri ve Bazi Kanunlarda Bigiklik
Yapilmasindliskin Kanun”un Resmi Gazete’nin 31 Temmuz 2004 ta&25539 sayili
nishasinda yayimlanmasiyla resmeslamais oldu. Konuyu bir basin duyurusuyla
halka aciklayan Hazine Musteligi, kamu kesimine maliyeti en aza indirmek, her iki
bankadaki dgeri korumak ve yeni dgrler ortaya cikarmak bakimindan, bu iki
bankanin entegrasyonunun en uygun secenekgahdu belirterek, Pamukbank’in
Halkbank’a devrinin zamaninda ve etkin bir bicimg@éritilmesini sglayacak
kurumsal ve mali dizenlemeleringdstos sonuna kadar uygulamaya konulmasi ve
devrin Ekim sonuna kadar tamamlanmasinin hedeftenidifade etmgtir. Yapilan
aciklamada; bu dizenlemeyle yeni bankanin; moderfarkl Grtinler sunarak bireysel
misteriler ve KOH mikterileri icin tercih edilen bir banka olmayi ve etkin uygulama

surecleriyle yiksek verimlilik dizeylerine gtaay! hedefledii vurgulanmstir.

Birlesmenin beklenen amaclara uygun olarak gergékilenesini s&lamak amaciyla
dinyaca Unla dagmanlik firmalarindan biri olan Mc Kinsey'den damanlik hizmeti
alinms, dangman firma ve banka uygulamalari goltusunda Birleme Projesi Ekibi

olusturularak, izleneceksisurecleri, stratejiler ve zaman planlari belirlegtm

Koordinasyon Ofisi, Hukuk Dagmanlgl, Bilgi Teknolojileri, Organizasyon,
Operasyon, Pazarlama, Krediler, Hazine Yonetimivuet Disi iliskiler, ic Kontrol ve

Teftis Kurulu'ndan olgan Birlesme Projesi Ekibi, Ekip Yonlendirme Komitesi altinda
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ve Proje Yoneticisi bganliginda operasyonu sorunsuz kekilde yoneterek ve gerekli
gorulen yerlere aninda miudahale ederek gy gerceklgtirmislerdir.

Halkbank-Pamukbank bigene sirecindeki insan kaynaklari faaliyetleri o dade bu
sureci bizzat yoneten Halkbank Genel Muduri HuseAjmin’la yapilan kagilikli

gortsme ile belirlenmeye calimistir (Aydin, 2008). Bu kapsamda yapilan gdniéden
elde edilen temel cikarimlarsagidaki bagliklar altinda 6zetlenrgj gérismenin

ayrintilari ise EK-4’de sunulngtur.
4.7.3.1. Ust Yonetimin Tecriibe Diizeyi

Birlesmeyi yoneten Hiseyin Aydin'in bigme strecinden 6nce bir 6n gaha olarak
daha onceki banka bigmelerinden Tébank, Simerbank, Etibank ve Emlak Bamkn
Halk Bankasina, OdibanKstanbul Bankasi, Hisarbank ve Emlak BankasininaZira
Bankasina devri sureclerini yakindan gozlengedielirlenmitir. Bu bulgu Halk
Bankasi — Pamukbank biglaesinin tecriibeli bir yoneticinin lideginde gerceklgtigini

gostermektedir.

Halk BankaslI — Pamukbank bitaesini dger birlessmelerden ayiran temel farklilik ise
Genel Mudur tarafindatS6z konusu banka devirleri banka yonetimlerinirrigteri
alinmadan alinan kararlara istinaden yapiktr. Pamukbank’in Halk Bankasina deuvri
ise her iki banka yonetiminin mutabakati ile geteghistir.” seklinde 6zetlenmektedir.

Ayrica gorigme verilerinden daha o©nceki bgltaelere ait gagidaki sonuclara

ulastimistir.

“TOBANK Aktif ve Pasifi ile bir butin olarak Halk aBkasina devir edilirken
Sumerbank ve HBANK’la sadece mevduat devri gercekidmistir. Turkiye Emlak
Bankasinin devri tim aktif ve pasifleri ile Zirdainkasi Uzerinden yapilgtr.”

“Daha onceki birlgmeleri Halk Bankasi — Pamukbank bjneesinden ayiran bir der
fark ise birlgmelerin timuyle manuel gercefieimis olmasidir. Bu durum birlgne

surecinin uzamasina yol agr.”

“Birle smeler kapsaminda; TOBANK personelinden isteyenlasal haklari 6denerek
ayriimalar1 sglanmis, Halk Bankasinda calmak isteyenlerinde intibaklari yapilarak

banka personeli olmasi ganmitir. TOBANK birl@emesi sonrasinda Halk Bankasina
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gecen tim personelin ucretlerinde gerileme gtou Ust diizey personelde ise unvan
kayiplari yganmstir. Bilhassa yoOnetici pozisyonlarindaupe mudurleri) magarda
yarl yariya digls olmu, sube mudurlerinde bir iki istisna hari¢c tamami madar

yardimcisi yapilnstir.”

“Stimerbank ve EBANK'In devri sonrasinda, bu iki banka personelimdgok az

sayida bir personel Kadro katigl s6zlemeli olarak Halk Bankasina gecggtir.”

“Turkiye Emlak Bankasr'nin devri sonrasinda ise rdan banka personelinin bir
bolimu Ziraat Bankasina, bir bolimi de Halk Bankasbglamistir. Unvan ve Ozlik
haklarinda bir gerileme yanmamgtir. Ancak bu devir sdikh bir devir olmamy,

bircok problemlerle kanlasiimig, ¢6zUmu uzun vyillara yayilgtr. Hatta bugun

itibariyle de az da olsa ¢oziime katurulamayan problemler bulunmaktadir.”

Halk Bankasi — Pamukbank bitaesi dncesindéBu devir ve birlgmelerin olumlu ve
olumsuz yonleri incelenmi Pamukbank birl@gminde kasilasilabilecek sorunlarin
neler olabilecgi, bunlarin nasil ortadan kaldirilabilege Uzerinde c¢akmalar

yapilmstir” .

Bu veriler Halk Bankasi — Pamukbank bjrieesinin dger banka birlgmelerinden elde
edilen tecribelerirgiginda gerceklgigini gostermesi acisindan énengitaaktadir.

4.7.3.2. Birlame Oncesi Dargmanlik Alma Durumu

Hakbank’'in birlgme o6ncesinde bankanin 6zeliemeye hazirlik durumu gdzden
gecirlmesinin ve Ozeli@irme stratejisinin gegtirilmesi konularinda dagmanlik
hizmeti aldg! belirlenmitir. Ayrica dangmanlik sirketi tarafindan bir ¢cagma takvimi
belirlenmg, fakat birlgeme sireci bu takvimde 6ngorilenden daha dnce taamangkir.
Bu durum Genel Mudur tarafindagagidaki sekilde 6zetlenngiir.

“Bir “Ozelle stirmeye Hazirlik Dagmanlgl” hizmeti aldik. S6z konusu damanhk
hizmeti kapsaminda Bankanin ozgileneye hazirlanmasinin gézden gecirilmesi ve bir

Ozellgtirme stratejisi gektiriimesi konusunda yardim aldik.”

“Danigsmanlik sirketi tarafinda dizenlenen raporda bighae ile ilgili bir takvim
verilmis, fakat birlgme verilen takvimde belirtilen streden daha kisaedé

bitirilmi stir.”
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Dansmanlik sirketinin takvimi diger birlesme tecrubelerisiginda hazirlagn dikkate
alindginda, birlemenin 6ngoérilen zamandan ©Once tamamlanmasinin amyguin

gorece bgarisini ortaya koydiu séylenebilir.

Ayrica dangmanlik hizmetinden azami yarar elde edebilmek g@n iki bankanin tepe
yoneticilerinin yer aldii bir yonlendirme komitesi kurulngtur. Fakat komitenin
Ozellikle karar alma strecinde bazi sorunlagayens ve proje birleme sirasinda ortaya
cikabilecek sorunlari en aza indirebilmek ifisan Kaynaklarindan sorumlu murahhas
aza (Huseyin Aydinsimdiki Genel Mudur) Proje Koordinatoriine atanngtir.

Tepe yobnetimin birlgme sureci sirasinda ggnlarla iletsimini kurabilmek ve karar
alma surecini alt kademeye kadar yayabilmek icinsan Kaynaklari ve
Organizasyondan sorumlu Genel Mudur Yardimcisinagk&liginda proje gruplari
olusturulmuwtur. Bu proje gruplarinda Genel Mudir YardimcismdaBirim

Yoneticilerine kadar farkli kademlerdeki yoneticiggrev almglardir. Bu durum Genel

Mudur tarafindan gagidaki sekilde ifade edilmektedir.

“Ozel gorevlendirme ve proje gruplari gftwrma yoninde bir yapilanmaya gidildi.
Birlesmenin sglikh olabilmesi igin bir Yonlendirme Komitesi oturuldu. Bu komitede
Halk Bankasinda Murahhas Aza olarak gorev yapanadaSebeci, Hiiseyin AYDIN,
Mehmet Emin OZCAN, Cemil OZDERIve Pamukbank’'ta gérev yapan Salim ALKAN
ve Selahattin MUTLU yer algiardir.”

“Fakat yonlendirme komitesi gakli islememy, yonlendirme komitesinde yer alan
Operasyon vdnsan Kaynaklarindan sorumlu Murahhas Azanin Koattiniigiinde

birlegsme calymalar yuratalmigtar.”

“Birle sme calymalarinin en kisa zamanda, sorunsuz ve planli bakilde
tamamlanabilmesini ggamak icin /nsan Kaynaklari ve Organizasyondan sorumlu
Genel Mudir Yardimcisinin Baanliginda proje gruplart olgturulmus ve  bu
calismalarin bir proje dahilinde yuratilmesi karastarilmis, projenin en etkin yénetimi
ve uygulanmasini geamak amaciyla proje yonetimi metodolojisi uygulanie buna

yonelik bir proje organizasyon yapisi giurulmustur.”

“Olu sturulan proje gruplarinda her iki bankada goérev yapust duzey yetkililer (Genel

Muduar Yardimcisi, Daire B&ani v.s.) gorev allardir. Ayrica Proje gruplarinin
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altinda alt proje gruplari da olgturulmutur. Alt proje gruplarinin baina ise (Daire
Baskani, Birim Yoneticisi) her iki bankada gorev yaphidlim yoneticileri gorev

almulardir.”

Birlesme slreci bgangic gamasi bir bitin olarak ele algdchda 6ncelikle

dansmanlik sirketinin tavsiyeleri dgrultusunda her iki bankanin tepe yodnetimlerinin
yer aldgl bir komite oluturuldgu, ancak gleyiste yaanan sorunlara zaman
kaybetmeden miidahale edilerek, proje yonetimilisan Kaynaklarindan sorumlu
murahhas azaya devredidi bunun yaninda takim catnalarinin daha alt kademlerde
basari ile uygulandii gozlenmektedir. Bu durum 06zellikle hizli glgmin yasandgl

donemlerde, rutin zamanlarda sha ile calsan komitelerin karar alma sirecinde
yasanabilecek problemler nedeniyle etkisiz kalabif@giegostermesi acgisindan 6nem
arzetmektedir. Bunun yaninda daha alt kademlerdgusulan takimlar, tepe yonetim
tarafindan alinan kararlarin @&l olarak uygulanmasini gamada oldukca Bari

sglamistir.
4.7.3.3. Birlsme Oncesi Cakanlarin Bilgilendiriimesi

Birlesme 6ncesi ¢cajanlara resmi bir duyuru yapiimamakla birlikte gplirulan proje

gruplari aracifityla calsanlarin sire¢ hakkinda bilgi sahibi olmalarglaamstir.
4.7.3.4. Birlgme Stratejisi

Birlesme stratejisinin her iki bankanin gicli ve zayinlgau g6z 6nine alinarak
belirlendgi anlsgilmaktadir. Genel Mudir; birkene stratejisine idkin yapilan
calismalarisoyle ifade etmektedir;

“Birle sme stratejisi belirlenmeden dnce, her iki bankaawantajlari ve dezavantajlari
belirlendi. Her iki bankanin avantajlari gdéz onunalinarak birlemedeki ana

stratejilerin neler olacgl saptandi.”

“Birle yme calgmalarinin proje zaman plani dahilinde gercekigerek, birlesmenin en
kisa zamanda her iki banka personeli icin bir sjngaratmasinin sglanmasi, birleme
sonrasinda Pamukbank bankacilik sisteminin kulfaadi, Pamukbank'in genc¢
personelinin  kaybedilmeyerek Halkbank blnyesine ptedaedilmesi, birleme
sonrasinda Bankanin daha gtéri odakl bir yapilanma ve anlayl 6zimseyerek
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Ozellikle bireysel bankacilik alanina eskisinderhaldazla girlik vermesi, mevcut
Pamukbanlgubelerinden uygun lokallerde olanlarin korunmasidir

4.7.3.5. Birlgmenin Ydnetimi

Genel Mudurin gagidaki ifadesinden birkene projesinin Insan Kaynaklari ve
Organizasyondan Sorumlu Genel Mudur YardimcisiHadl Bankasi) bgkanligindaki,
Bilgi Teknolojiler, Organizasyon vinsan Kaynaklari, Operasyon, Pazarlama, Krediler,
Hazine Yonetimi ve Yurt Bi iliskiler, Kontrol ve Teft§ Kurulu gruplari ile bu gruplara
bagli tali gruplar tarafindan, stratejik bir planlamagercevesinde yonetilgii

anlgiimaktadir.

“Organizasyon semasindan da gorulege Uzere Yonlendirme Komitesinin altinda,
Insan Kaynaklari ve Organizasyondan Sorumlu GenetliMiYardimcisinin (Halk
Bankasi) Bgkanliginda proje gruplari olgturuldu. Proje Gruplari 7 ana gruptan
olustu. (Bilgi Teknolojiler, Organizasyon vasan Kaynaklari, Operasyon, Pazarlama,
Krediler, Hazine Yo6netimi ve Yurt @iligkiler, Kontrol ve Tef§i Kurulu) Ana Proje
gruplarinin bakanliklarina her iki bankada gorev yapan ilgili birlerin Gst dizey
yoneticileri (Genel Mudur Yardimcilari-Birim Yonateri) goreviendirilmitir. Ayrica
ana proje gruplarinin altinda Daire Bkanlari ve Birim Mudirlerinin bgkanliginda

tali proje gruplari da olgturulmustur”.

Birlesme sireci icin yapilan stratejik planlama kapsamipdbjeler 6nem ve aciliyet
kriterleri temel alinarak onceliklendirilgi proje sorumlulari belirlenmmive her bir
proje icin faaliyet takvimi olgturulmustur. Karar alma stirecinde gecikmesgamamasi
icin proje yoneticileri yetkilendirilny, bunun yaninda olumsuz gghelere aninda
midahale edebilmek icin projenin ghi, olusturulan Koordinasyon Ofisi tarafindan
adim adim takip edilmgiir. Daha acik bir ifade ile proje yoneticilerinestyi devri
yapilmakla birlikte, bu yetkilerin nasil kullanifgh ve hangi sonuclarin elde eddi

merkezi olarak takip edilrgiir.

“Her proje grubu projelerini belirlerken, iki huswsg6z 6ninde bulundurrylardir.
Birincisi Birlesmeden ©Once bitmesi gereken projeler, ikincisi kirleden sonra
bitirilebilecek projeler olmak Uzere proje gglimigslerdir. Proje Yoneticisinin

Bagkanliginda yapilan toplantilar sonucunda projeler belirfaistir. Oncelikli projeler
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belirlenirken birlgmeden sonra temel bankacilgkemlerinin ilk etapta yapilabilmesi
hedeflenmitir (Hesaba para yatirma, para ¢cekme, hesap acrak,tghsilati, provizyon,

takas, eftdlemleri)”.

“Tum projeler adimlandiriiny ve birlegme tarihine gore belirli bir takvime gganmis
ve projelerin  gerceklgne adimlarinin takibi okiurulan Koordinasyon Ofisi
tarafindan adim adim takip edilstir. Gecikme olabilecek projelerde proje ekipleri

koordinasyon ofisi tarafinda uyarilarak zamanindgritmesi temin edilmgtir”.

“ Ik 6nce her iki bankada bulunan bankacilik triinkespit edilmi, Halk Bankasinda
bulunan Pamukbank ‘ta bulunmayan bankacilik Grlnlgooperatif kredileri, fon
kaynakli krediler gibi) tespit edilerek, ilk dndgili kredi birimleri, operasyon birimleri
tarafindan bu Uranlerle ilgili yazilim talebinde lomularak bu yazilimlarin birlemeden

once tamamlanmasi ganmistir”.

“Proje ekipleri sik sik/stanbul ve Ankara da bir araya gelerek yari zamanthrak
calismislar ve projelerin zamaninda bitirilmesi yoninde eldr calsmayi yapnglardir.

Yalniz Bilgi Sistemlerindeki yazilim ekipleri taranmmanli olarak ¢cakmak zorunda
kalmglardir. Operasyonel anlamda yapilmasi gereken tiglamlerle ilgili alinmasi

gereken kararlar icin proje ekiplerine tim yetkilerilmistir.”
4.7.3.6.Insan Kaynaklari Politikalari

Birlesme Oncesinde Pamukbank’in orgutsel ozellikleriafisal 6zelikleri ve hukuki
Ozelliklerine iliskin yapilan cakmalar Genel Mudur tarafindansagidaki sekilde

Ozetlenmgtir.

“ Incelenen konular icerisinde goz ardi edilenler uhamaktadir. Pamukbank’in
orgutsel ozellikleri tamamiyle ofturulan ekipler tarafindan en ince ayrintisina kada

incelenmitir.”

“S0z konusu incelemeler biglmne projesinde oldfu gibi bir proje yonetimi
yapilanmasi icerisinde fifceleme ve Deerlendirme Projesi) yiritilmi ve

gorevlendirilen Banka personeli tarafindan yeriregiglmistir.”

“Personelin istihdam politikalari incelenmi subeler ve genel mudirlik bazinda

personelin tim 6zIuk haklari tim ayrintisina kachaelenmgtir.”
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“Personelin birikmk izinleri ve bunun toplam mali tutari, personelindém
tazminatlarinin mali tutari, personelin tabi olglw emekli sanginin durumu, aktiierya
aciginin ne kadar oldgu ve bankaya ne kadar yuk getirgcele ilgili inceleme

yaptirilmis ve rapor tanzim ettirilngtir.”

“Personelin Ucretleri ile ilgili olarak detayli bicalisma yapilmg, kisi ve unvan bazinda
Ucretler tespit edilmive Halk Bankasindaki tcretlerle kdastiriimasi yapilmyg, tcret
ve unvan gdestiriimelerinin nasil yapilacginin yontemi belirlenmi ve belirli bir

program dahilinde takvime lgganmis ve uygulamasi ari ile sonuclandiriinytir.”

“YOnetici pozisyonu haricindeki personelin sendikalmasi nedeniyle gh oldugu
sendika temsilcileri ve sendika yetkilileri ile taptilar dizenlenerek mevcut durum ve
birlesmeden sonra sorunlar yanip yaanmayacg! konusunda goéiimeler yapilmy ve

herhangi bir sorunla kanlasiimayaca sonucuna varilntir.”

“Ayrica birlesme ile ilgili bu konuda uzmandmis kisilerden hukuk dagmanlgi
alinmis, bu konuda ¢ikmasi muhtemel sorunlar tespit egivei TMSF yetkilileri ile
gorismeler yapilnygtir. Genel olarak mutabakata varilgi sorunlarin ve ileride
cikabilecek risklerin tasfiyesi yontemi belirlenlerprotokol imzalanmtir. /mzalanan
protokol dg@rultusunda cikan sorunlar ve meydana gelen riskletasfiyesinde

herhangi bir sorun yganmamaktadir”.

Bu bulgular, insan kaynaklari alaninda herhangikbimunun géz ardi edilmemesi igin
yogun caba harcangini, personelin 6zluk haklari ile ilgili hususlarderinlemesine
incelendgini, bunun icin olgturulan ekiplerin cabalarinin yani sira damanlik

alindgini ve ilgili kurumlarla gerekli gogimelerin yapildgini gostermektedir.
4.7.3.7. Orgut Kultrlerinin De gerlendirilmesi

Genel Mudur Halkbank’in muhafazakar kultiri ile Rédvank’in yenilikci kalttrinin

sinerji yaratacakekilde nasil buttnkgirildi gini, asagidaki sekilde ifade etmektedir.

“Birle sme 6ncesinde Halkbank’in kurum kadltirintn temellliélazi, 2000 yilinda
baslayan yeniden yapilandirma cginalari paralelinde bir miktar d&sime wramis

olsa da, ozellikle KOBve esnaf bankacgh konusunda uzmaniais, pazarlama ve
misteri odaklilik nosyonunun yeterince ghiadgi, calisanlarinda “devlet memuru”
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zihniyetinin izlerine hala rastlanan, bireysel Utérde zayif, ¢calan memnuniyetinin
goreceli olarak daha diilk oldyu, bir anlamda “hantal” bir yap1 sergilemekteydi.

Yeniden yapilanma sureci icerisinde dnemli bir paed kaybi da y@anmsti.”

“Pamukbank’ta ise TMSF YoOnetimine gectikten sormaun bir stre duraksama
donemine girmyi, krediler ve pazarlama faaliyetleri askiya alizmpersonelin bir
bolimu baka bankalara gecmii. Pamukbank’in kurum kudltiriinde ise, gérece gencg
personel, Ozellikle bireysel trinlerde on planaagikdinamik ve yenilik¢i bir yapi,
yerlesmis misteri odaklilik gibi temel 6zellikler 6n plana c¢ikkiaydi. Pamukbank’in
kurum kudltirinde olan bu yapi Halkbank'in noksaranolyonlerini kapatmak ve
bilhassa bireysel trtnler bazinda eksikii giderecekti. Kisaca Halk Bankasinin eksik

yonleri buylk oranda Pamukbank’in gicli olan ydrile giderilmis olacakti.”
4.7.3.8. Birlgmenin Halkbank’in Kiltirtine Etkileri

Genel Mudurin gagidaki ifadelerinden Pamukbank ve Halkbank’in orkiiittrlerinin
olumlu yonlerinin alinarak yeni bir kurum Kkadlttrd lugturulmasinin - birlgme

stratejisinin temelini olgturdusu anlgilmaktadir.

“Birle sme olmadan 6nce iki kurumun kdltartnidn iyi yonleatarak yeni bir kurum
kaltart  olyturmak ve bunuda Barn ile uygulamak icin birlemeden sonra gerek
Genel Mudurlik bunyesinde ve gereksbelerde karma bir yapi ofturmak karari
aldik. Birleme sonrasinda bunu uygulamaya sokatabeleri karma hale getirdik.”

“Bir muddet sonra gitimlere agirlik vererek personelin kaygimasini sgladik.”

Birlesme sonrasinda Halkbank'in  kurum kdltarinin muhdfaza yapisindan
uzaklgarak daha dinamik ve ngiiéri odakl bir anlayin bankada hakim olgu ve bu
anlaysin getirileri Genel Mudur tarafindagagidaki sekilde 6zetlennsiir:

“Birle yme sonrasinda Halkbank’in kurum kulturinde, dahaadiik ve yenilik¢i bir
yapl, migteri odakli calyma, calsan memnuniyetinin agi yoninde bir déisiklik

gozlenmgtir.

“Ayrica performans sisteminin de uygulamaya konwdmigilhassa Halk personelinin

bakis acisini dgistirmis, islemlere kar odakli bakmayi dag@nmistir. Eskiden Faiz di
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gelirlerin giderleri kawilama orani % 30 lar civarinda iken bu oran donemtbariyle
yukselmeye gamis, subelerin bu oranlari % 100 seviyelerine gedtini”

“Ayrica iki bankanin kurum kaltarind uyumlu haletigmek icin 6ncelikle Gzerinde
durulan ve uygulanan husus her iki banka persomelinem fiziksel olarak ayni
mekanlarda kastiriimasi ve bir arada ¢ajmalarinin sglanmasi hem de ayni vizyon

ve misyona yonelik olarak cgtnaya yonlendirilmeleri olnyaur.”

“Di ger taraftan s6z konusu personelin 6zlik haklari eda kisa zamanda birbirine

uyumlu hale getirilngitir.”
4.7.3.9. Birlgme Sireci Sirasinda Caganlarin Bilgilendirilmesi

Birlesme sireci sirasinda ganlarin tam zamanh bilgilendiriimesine Ozellikl@gim
verilmis ve bunun icin elektronik duyuru, ylzytze géme, bilgilendirme toplantilar

ve gitimlerin nasil kullanildgl Genel Mudur tarafindagu sekilde ifade edilmitir:

“Personelin bilgilendiriimesine Boélgeler kanaliylsubeler bazinda k#aniimiy tim
sube personeli yetkililer tarafinda aralikl olaragerek ytz ytize ve gerekse elektronik

duyurular aracilgiyla bilgilendirilmigtir.”

“ Jera Kurulu Bakani ve Genel Midiir tarafindan yayimlanan ve prejgdlinen yasal
ve uygulama alanindaki ggtnelerin adim adim paytdmasi elektronik duyurular ile
yapiimgtir.”

“Di ger taraftan, Genel Mudurlik birimleri tarafindan dam bélgelerde bilgilendirme

toplantilari gerceklgtirilmi stir.”

“Ayrica Halk Bankasi personeli icin yabanci bir g1 olan MSTRAL ile ilgili tiim

kullanicilar gitimden gecirilerek bilgilendirilmilerdir.”

Ust diizey yoneticiler arasindaki ikgth ise sik yapilan toplantilar ile ganarak,
yoneticilerin  projede gelinen nokta ve &dasilan problemler hakkinda
bilgilendiriimelerinin yani sira gerekli kararlargecikmeksizin alinmasi ganmstir.
Bu sekilde birlsme sirecinde bulrokratik yapinin getfidatalet ortadan kaldirilarak

surec gagida da ifade edil@i Gzere proaktif bir anlayia yonetilmitir.
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“Gerek Ankara ve gereksdstanbulda olgturulan her iki bankanin Ust dizey
yoneticilerinin de bulundgu proje ekiplerinin yoneticileri ve sorumlulari ilgok sik bir
araya gelinmg ve gelymeler proje bazinda tek tek ele alinme kasgilanlarin asilmasi
icin alinmasi gereken kararlar ganlukla bu toplantilarda karara kR#ganmis ve

birlegsme projesinin sdikli sekilde tamamlanmasi temin edijtim.”

“Birle sme projelerinin gerceklene durumlari geri katilimh bir toplantida birleme
icin en uygun zamanin segilmesine 6zen gostenimtatil siresinin uzun olaga2004
yilinin ramazan bayram tatilinin en uygun zamanugid ve sorunlar oldgu taktirde

¢6zlm icin zamanin olagadiUstnulerek karar verilngitir”.

“ ki bankanin bilgilerinin birlgtiriime siirecleri adim adim tespit edilmie geljmeler

olusturulan ekipler tarafindan anlik olarak takip ediltir”.

“Birle sme aninda ve birkgneden sonra kanasilabilecek sorunlarin ¢6zimunin hangi
ekipler tarafindan yerine getirilege ve sube personelinin konular itibariyle nereleri

arayaca detaylandiriimg ve tim personele bilgi verilgtir”.

Genel Muddarin ifadelerinden ayrica tepe yonetimirkararhligl ve cabasinin
calisanlarin projeye olan inanclarini giclendirerek eérekatilimlarini  sgadigi

anlgiimaktadir.

“Her iki bankanin personeli 6zverili bigekilde calgarak bilgilerin elverdgi 6lctde
sagglikli bir sekilde aktariimasini ggamis ve birlemenin ilk gintinde kardasilan ve
cbzimlenmesi gereken sorunlart aninda ilgili ekipleulastirarak kisa strede
giderilmesini sglamislardir”.

4.7.3.10. Bankalarin Entegrasyonunda Kullanilan Y6atim Yaklasimi

Bankanin entegrasyon surecinde merkezi bir yakidelirlenmesi ve projenin baa
su anki Genel Mudirirdnsan Kaynaklarindan sorumlu en (st dizey yonetariak
hem Pamukbank’in ybnetimine atagnmlmasi hem de birdenenin baina getirilmi

olmasi slrecin Barili bir sekilde sonuclanmasina katkigtadigl asagidaki ifadelerden

anlasilmaktadir.

“ ki bankanin entegrasyonundderkezi Yonetimyaklasimi benimsenryiir. Birlesme

konusunda mutabakata varilmasi neticesinde HalkkBsimdan iki Yonetim Kurulu
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Murahhas Uyesi Pamukbank Yonetim Kuruluna atapmankayi ayrintisina kadar
tanima imkani bulmuardir”.

“PAMUKBANK’In 6rgt yapisini ayrintisina kadar irleene imkani bulmyar ve
bankanin avantajli yonlerini tesbit ederek Halk Basina ne tur bir katki stayacagl
konusunda bilgi sahibi olarak surekli banka yonétimbilgilendirerek, birlgeme

kararinin alinmasinda etkili olmlardir”.

“Ayrica Operasyon vénsan Kaynaklarindan sorumlu Yoénetim Kurulu Murahbigssi
birlesme sirasinda aktif olarak gorev alkmwve Yonetim Kurulu adina bidmeyi

yoneterek bgari ile birlegmeyi tamamlangtir”.
4.7.3.11. Birlgame Sirecine Calkanlarin Katilimi

Birlesme sirecine calanlarin katilimi proje ekipleri aradilyla sa&lanmstir. Genel
Mudur proje ekiplerinin gdadigl katki ve ekiplerin nasil faaliyet gosteguhi asagidaki

sekilde ifade etmektedir:

“Birle sme slrecine bandan sonuna kadar birjenenin tim gamalarinda c¢akanlarin
katihmi sglanmistir. Daha 6nceki sorularda da ayrintgekilde anlatildg Gzere proje
ekipleri olwturulmus ve olyturulan proje ekipleri aracigiyla personelin tamaminin

katilimi sglanmasi yoluna gidilnatir”.

“Birle smenin sglikli sekilde sonuclandiriimasi igin projelerin tespiti lganlar
tarafinda belirlenmi ve yoneticilerin onayina sunulpmnwe bu toplantilarda fikir
paylasimina dnem verilerek projeler tzerinde tamalar yapilarak sglikli projeler

tespit edilmgtir. Kisaca toplantilarda fikir paylami yéntemi benimsengtir”.

“Tespit edilen projeler ile ilgili alt proje gruplanin tespitinde ve projelerin
adimlandiriimasinda tamami ile personel goérev alme onlarin fikirlerinden de

yararlaniimistir”.

“Birle smenin bainda sonucuna kadar gerek Genel Mudurlik te gbepan ve gerekse
subelerde gorev yapan tum personel katylne onlarin 6zverili birsekilde calgmalari
neticesinde bgrili bir birlegme sglanmistir”.
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Ayrica birlessme sureci sirasinda sendika ilesklierin de kurulan sgikh iletisim
sayesinde sorunsuz olarak yurut@danlgiimaktadir.

“Sendika ile iliskiler /nsan Kaynaklari birimi yetkililerince, oldukca olium bir
ortamda kagilikl gortsmeler ile yurataldi. Buyuk bir problemle kdasiimadi”.

4.7.3.12. Kilit Calsanlara Karsi izlenen Politika

Genel Mudur bgarisiz birlgme tecribelerinde yanan hatalari tekrarlamadiklarini ve
birlesme kapsaminda kritik Pamukbank personeline tepetyide gorev vererek ger
personelin motivasyonunu yuksek tutuklarini ifadmigtir. Ayrica hicbir personelin
mali kaybinin olmasina izin verilmeyerek bgtieme sirecininde izlenen “kazan kazan”

politikasini @agidaki sekilde 6zetlemektedir.

Yonetimin izlemsi oldugsu /nsan Kaynaklari Yonetimi politikalariyla farisiz
birlesmelerde go6rilen calanlar arasindaki “bizler ve onlar” ayirimina izin

vermemitir;

“Birle smeden 6nce Pamukbank’'in TMSF’' nin yonetimine gietgrinten birlesmenin
gercekletigi yaklasik iki senelik bir ddbnemde, bankada gorev yapahdsisa tst dizey
yoneticilerin (Genel Mudidr Yardimcisi, Birim Yoweet,Sube Madurd ) onemli bir
bolumu bankadan ayrilarak bika bankalara gecrglierdi. Ayrica alt diizey personelden
de ayrilanlar olmgtu. Dolayisiyla ayrilabilecek durumda olan persorsayisinin
minimal dizeyde olaga tahmin edilmekteydi. Bankanin esas ihtiyaci gelap alt
personelin yani sira bilhassa pazarlama birimleenddrev yapan yetkili ve yetkisiz
diizeydeki personeldi. Bilhassaibelerde goérev yapan M diizeyindeki personele
bankanin gereksinimi vardi. Clunkl daha onceleri Kaala pazarlama birimi yoktu,
ancak yeniden yapilanmadan sonra pazarlama birimusturulmus ve tecribeli
personel sayisi ¢ok yetersizdi. Bu nedenle bu grodakanin cok ihtiyaci vardi.
Personel ayrintili birsekilde bilgilendirilerek mali olarak kayiplarininlamayacgi
hatta alt kademe personelde aldrin olacasi, herkesin unvan kayiplarinin olmaygca

herkese gleger gorev verilecgi konusunda tim personel bilgilendirilgtir.”

“Birle smeden hemen sonra Pamukbank'tan (¢ adet person@kmel Mudur

Yardimcilgina atanmasi, bazi birim ydneticilerinin Daire g&ani yapilmg olmasi
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Pamukbank personeli Uzerinde olumlu etki yaprnae ayrilmayl dgiinen bazi
personelinde ayrilmaktan vazgecmesi yoniinde etkilisu séylenebilir.”

4.7.3.131letisim Sistemi

Genel Mudurun ggida yer alan ifadelerindegubelerin gerek bdlge koordinat6giii
personeli ve gerekse genel mudurlik elemanlarfitalan ziyaret edilerek ve Genel
Mudarlik birimleri bazinda ¢ zamanl toplantilar duzenlenerek, Pamukbank
personeline Halkbank’in ihtiya¢ duygw mesaji verildii ve personelin hangi birimlerin
nerede birlgtirilecegi, birimlerde gorev yapanlarin ayni birimlerde géoralacaklari

konusunda da bilgilendirilmeleri gandig anlgiimaktadir.

“Daha onceki sorularda da d#&nildigi tzere, Halk Bankasinin yeniden yapilanmadan
sonra dnemli sayida personel kaybya@igi ve genc-dinamik Pamukbank personeline
bankanin ihtiyacinin bulungu her firsatta gerek banka Ydnetimi ve gerekserdi
banka yoneticileri tarafindan devamlh gindeme getis ve personelin beyninde yer

etmesi sglanmistir.”

“Tum subeler gerek bolge koordinatégil personeli ve gerekse genel muadurluk
elemanlari tarafindan ziyaret edilerek devamli idgdirme toplantilar diizenlenerek

personelin teredduitlerinin giderilmesiganmistir”.

“Genel Mudurluk birimleri bazinda isesalezer birimler arasinda toplantilar yapilarak
Genel Mudar Yardimcisinin deanliginda ve Daire Bgkanlarinin  katihmi ile

toplantilar diizenlenerek bilgilendirmeler yapilaredceddutler giderilmytir”.

“Hangi birimlerin nerede birlgtirilecegi, birimlerde goérev yapanlarin ayni birimlerde

gorev alacaklari konusunda da bilgilendirilmelerpytnistir”.

“Yapilan bu toplantilar ¢cok blytk bir yarar giamis ve ayrilan personel sayisinin az

olmasinda yararl olmgiur”.
4.7.3.14. Cakanlarin Motivasyonunu Olumsuz Etkileyen Gelsmeler

Pamukbank personelinin motivasyonunu olumsuz etiiletemel etmenin belirsizlik
oldugu ve bu sorunun kurulan ilgitm sistemi ve tutarli uygulamalar ile gideridli

Genel Mudurin gagidaki ifadelerinden ang@maktadir.
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“Pamukbank personeli bankanin TMSF'ye devredilmdsmitibaren yaklak iki sene
bir bosluk donemi ygamistir. Bu donemden sonra iki bankanin bstlalmesine karar
verildikten sonra personelin tedirgin olglu gézlenmi ve geleceklerinin nasil olaga

konusunda bir bekleyicerisine girmglerdir”.

“Calisanlarin motivasyonunu, surekli bilgilendirmelertigk bir hedefe yénlendirme
ile, calisan personelin blyuk bir gonlugunda maa artiglari olacagi ifade edilm§ ve

birlesmeden kisa bir stire sonra da gercegttémi stir”.

“Kisaca 0zluk haklarinda yapilan iyigérmelerle ve gerceklgrilen uygulamanin ve

ortaya ¢ikacak sonugclarin goulugunu anlatarak sglamaya calstik”.

4.7.3.15Isten Ayrilmak ya da Kurum Degistirmek Zorunda Kalan Cali sanlar Igin
Alinan Tedbirler

Genel Mudurin gagidaki ifadelerinden sten ayrilmak ya da kurum gatirmek
zorunda kalan c¢alan sayisinin olduk¢a az olmasi nedeniyle 6zeldaibit alinmadii
anlgiimaktadir.

“Halk Bankas! yonetimi olarak kamuya ggerden ve elaman aliminin kisitlanmasi
nedeniyle zaten noksan personel ileggadk zorunda kalinrytur”.

“Ayrica bankanin Ozellgirilecegi kokusuyla geng¢ ve dinamik personelin dnemli bir
bolumu kamuya gecgni sozleme imzalayan personelin 6nemli bir bdlumu ise
emeklilgini doldurmy veya emekliffine az bir stre kalmi personeldi. Bankanin
personel ya ortalamasi yukselgti. Bu nedenle hem genc ve dinamik hemde sayisal
olarak personele ihtiyacimiz bulunmasi nedeniylebini Pamukbank personelinin
ayrilmasini istemedik. Birjeneden kisa bir slire dnce ve bgrieeden sonra herhangi
bir zorlama olmaksizin kedi iglele ¢ok az sayida ayrilan personel olgtur”.

“Ayrilmak isteyip de kidem tazminatlarini alamayklesu icin birlesmeyi bekleyen az
sayida personelde bulunmaktaydi. Bineeden sonra bu tlr gelen taleplere de olumlu

yaklasiimig, kendi istgi ile ayrilan personelin yasal haklari da 6denti’.

“Birle smeden hemen sonra personelin 6zluk haklarindaestyineler yapilimy,

personelin bankaya entegrasyonu kisa siuredgasdigindan ayrilan personel sayisi
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¢cok az olmgtur. Bu nedenle ayrilan personelin yerini doldurmigin herhengi bir
tedbir almaya gerek kalmagtir”.

4.7.3.16. Gorev Yeri Dgistirimek Zorunda Kalan Cali sanlar icin Alinan
Tedbirler

Genel Muddurian ifadelerinden bislee sonrasi c¢ok fazla gorev gigkli gine
gidiimedigi anlasiimaktadir. Ozellikle biyiksehirlerde kendi ist# disinda tara
subelerine personel atamasi yapilamgntalebi bulunanlarin ise taleplerinin yerine
getiriimesine gayret gosterilgtir. Kiicik yerlgim birimlerindeki personel fazla ise
dogrudan talimat vermek yerine personelle yapilan dairggorismeler ile ¢ézime

kavusturulmaya cakilmistir.

“Genelde gorev yeri désen personel sayisi fazla olmatm. Birlesmeden once Genel
Mudurlik ve Bolgeler bazinda cginalar yapilmy, Birlesmeden sonra hangubelerin
kapatilacgl, hangi subelerin acik kalmasi gerektj hangi sube lokalinde sube
birlesmesinin yapilacgéi, ve birlgemelerin takvimi hazirlanmgtir. En fazla sube

birlesmesi tarada olmuy, blyuksehirlerde sinirh diizeydgube birlgmeleri olmuytur”.

“Halk Bankasinin statisunin giemesinden sonra ¢cok sayida veggolusu geng
saylilabilecek personelin kamu kurumlarina ge¢cmesibankanin personel aliminin
kisittanmasi nedeniyle bankanin ¢ok sayida persahgyaci bulunmaktaydi. Bankanin
personel ihtiyaci bulunmasi nedeniyle kesinliklerspeelin mgduriyeti yoluna
gidilmemitir. Bilhassa buytlsehirlerde kendi ist@ disinda tgra subelerine personel
atamasi yapilamamy talebi bulunanlarin ise taleplerinin yerine géltinesine gayret

gOsterilmgtir”.

“Bilhassa ufak yerlgim yerlerinde ise, personel fazlal olusmus, civar il veya
ilcelerdeki personel ihtiyacinin katanmasi icin hen halkbank hem Pamukbank
personeli ile birebir gorimeler yapilarak ve personel ikna edilerekskesubelere

atanmylardir”.

“Bu sekilde yapilan atama sayisi ise sinirli sayida kglm Burada amag personelin

magdur edilmemesi temel prensip olarak benimsetirhi
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4.7.3.17. Daha Dk Statulu Bir Goéreve Atanmak Zorunda Kalinan Calisanlar
icin Alinan Tedbirler

Biresme sireci sirasinda Pamukbank personelinin dahdikd@tattulti gorevlere
atanmamasi i¢in harcanan ¢aba ve bu aplggncevesinde yapilan uygulamalar Genel

Mudar tarafindan @gidaki sekilde ifade edilmektedir.

“Her iki bankada calsan personelin Unvanlarnn arasinda isim farkliliklari
bulunmaktaydi. Pamukbank'ta g6rev yapan bir perSoneyaptigi gorev
Halkbankasinda hangi goreve tekabil ediyorsa o dnvaerilmesine c¢afildi. Yani
unvan elestiriimesi yapilarak atamalari da buna gore yapildionetici pozisyonunun
altinda gorev yapan bir personel Unvan olarak gehar edilmemjtir. Hatta unvan

yukselmeleri bile olmyur.”

“Pamukbank’a TMSF tarafindan el konulmadan dncesgike sinavina girip karih
oldugu halde Unvanlari verilmeyen personelin dahi weesi gereken Unvanlari
birlesmeden sonra veriliptir. Personelin kazanilmirhaklarinin verilmesi icin azami

caba gosterilmyi ve mgdur olan personel olamaugtir”.

“ Sube Muddirleri ve Ust dlzey personellerin durumlargelince, Pamukbank’'in TMSF
nin yonetimine gectikten sonra Genel Mudur Yardsmcdiizeyinde bulunan
personellerden birisi haric bankadan ayriklar ve bu gorevier vekaleten
yuratilmekteydi. Kalan bir Genel Mudir Yardimcsse birlgme aninda goérev kabul
etmemg ve ayrilmgtir. Daire Baskani diizeyinde gorev yapan Ugi kse Genel Mudur
Yardimcisi yapilmtir. Daire Bgkani dizeyinde olan tim personeli daireskzmi
yapmak mumkin olmagndan bunlarin bir boliumigube mudurlgt goérevini kabul
edereksubelere atanmlar, bir b6limu de gorev kabul etmeyerek yasal &aki alarak

ayriimilardir. Fakat bu tlr personel sayisi ¢cok az sayidad
4.7.3.18. Maal Azalan Calisanlar igin Alinan Tedbirler

Genel Mduadurin aciklamalarindan, bgriee sonrasinda alt kademede bulunan
Pamukbank personelinin mgarinda bir ary yasandgl, yoOnetici personelin
maglarinin ise kademeli olarak Halkbank'dakideser konumdaki personelin maaa
esitlendigi ve bunun icin konusunda uzmagias bir firmadan dasmanlik alindgi

anlgiimaktadir.
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“Halk Bankasinin yeniden yapilandiriimasi ile iigikanun cercevesinde sdgiee
imzalamayan personellerin dnemli bir b6limu Dewetrsonel Bgkanligi tarafindan
diger kamu kurum ve kuruilarina yerlgtirilmiy, sozleme imzalayan personel
bankada kalnyiidi. Kalan personelin lcretleri stzimeden 6nceki doneme gore dnemli
oranda artirlmy ve Bankalar ortalamasi diizeyine getirijthi Pamukbank’ta ise
Yonetici ve Denetim elemanlari haricindeki persosehdikali konumunda ve toply i
sOzlgmesine tabi idi. Alt dizeyde bulunan ve sendikais@nelin Gcretleri Halkbank’ta
gorev yapan geser personele gore cok gikti. Bu personellerin tamaminin

Ucretlerinde arty olmustur”.

“Pamukbank’ta gérev yapan yonetici konumundakidistey personelin (Genel Mudur
Yardimcisi, Daire Bgani, Sube Mudurid) magari ise, Halkbank'ta gorev yapan
esdeger personele gore ¢ok yuksekti. Bu kapsamda bulpeasonel birlemeden sonra

da bir sure eski ma#arini almaya devam ettiler”.

“Birle sme tamamlandiktan sonra Personel dcretleri ilelilgu konuda uzmanfanis
bir firmadan dangmanlik alinmg ve rapor dizenlettirilngtir. Dzenlenen raporda yer
alan onerilerde dikkate alinarak yeni bir tcret gahasi yapilmy olup, Halkbank'ta
gbrev yapan personellerin mgarinda arts, Pamukbank’ta gbérev yapanlarin
maglarinda ise bir miktar dgily yapilarak Yonetici konumundaki personelin
birbirlerine yakin maa almalari sa&lanmitir. Daha sonraki yillarda ise yapilan

dizenlemelerle makar esit diizeye getirilngitir”.
4.8. Arastirmanin Yontemi

Bu bolumde argirmada kullanilan modeli ofturan bg&ml ve b&imsiz dgiskenler,
sOz konusu daskenler arasindaki #ki, argtirma evren ve Orneklem secimi,
orneklemin evreni temsil orani, verilerin toplanmgekli ile verilerin ¢6zimiu ve

yorumlanmasinda kullanilan arac ve yontemler agrkigtir (Bas ve Akturan, 2008).
4.8.1. Model

Arastirma tarama modellidir. Anket cahnasi ile banka birkgnelerinin calgan
memnuniyeti Gzerindeki etkileri belirlenmeye gdimistir. Bu kapsamda Halkbank ve
Pamukbank birlgnesi dncesinde ve bigme tamamlandiktan G¢ yil sonra her iki

bankanin cajanlarinin - memnuniyet duzeyleri OGlculgtiir. BoOylece banka
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birlesmelerinin ¢alsanlar tGzerindeki etkisi ve s6z konusu etkinin zamgerisindeki
degisimi karsilastirmali olarak incelenngtir. Bu gergcevede, banka bigleesi b&msiz
degisken, calsanlarin memnuniyet dizeyi $anh desisken olarak alinngtir. Ayrica;
banka birlsmelerinin etkilerinin, caganlarin demografik 6zelliklerine Pl olarak

farkhilasma durumu argiriimistir.
4.8.2. Evren ve Orneklem

Birlesme sonrasindaki Halkbank ganlari argtirmanin ana kitlesini ofturmaktadir.
Yaklasik 13.230 ksiden olgan s6z konusu ana kutleyi temsil edecek orneklem

blyukligtinin belirlenmesinde;

n=N1t2pq/d2(N-1) + t2pq

N: Hedef kitledeki birey sayisi

n : Ornekleme alinacak birey sayisi

p : Incelenen olayin gorigisikligl (gercekleme olasilg)

q : Incelenen olayin gorilmeysikligi (gerceklememe olasifi)

t : Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosugére bulunan teorik ger
d : Olayin gorulg sikhgina gore kabul edileni] 6rnekleme hatasidir.

Formilu kullanilarak, homojen bir yapida olmayanelen icin % 95 given arginda,
* % 5 drnekleme hatasi ile gerekli 6rneklem buygklaa = 1023 olarak hesaplangtmi.

Bu cercevede anket sorular tesadifi olarak bekre 3000 Halkbank cahnina
uygulanmgtir. Elde edilen formlardan eksik ve hatali doldaru93 adet form ile ikinci
ankete katilamayan 590 ganin formlari dgerlendirme dy birakilims, 2317
kullanilabilir anket formu elde edilgtir. Sonuc¢ olarak; agarma bulgularinin % 95

glven aralgiinda, = % 3 6rnekleme hatasi ile genellenebgeséylenebilir.
4.8.3. Verilerin Toplanmasi

Arastirma literatr analizinden elde edilen bilgilenginda gelstirilen anket formu
kullanilarak toplanngtir (Halkbank, 2003:44). Anket formu Halkbank’intennet

sitesine yerlgirildikten sonra, anket linki ve gyisifreleri kisisel intranet bglantisi
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olan banka cajanlarinin e-posta adreslerine gondertmi Bu sekilde 6rneklem
disindaki banka cajanlarinin anketi doldurmalari dnlenymze tim sorularin eksiksiz
olarak doldurulmasi ganmstir. Kisisel internet bglantisi bulunmayan banka
calisanlarn icin basili anket formlari hazirlargtm. Calsanlardan anket formalarini

doldurduktan sonra farkli noktalara konulan saradé&btmalari istenmtir.
4.8.4. Verilerin C6zimua ve Yorumlanmasi

Arastirmada veri toplama araclari ile elde edilen Ibéign coziimlenmesi SPSS 15 paket
programi kullanilarak bilgisayar ortaminda gercgtidigmi stir. Anketin gavenilirliginin
test edilmesinde Alfa Katsayisindan (Coranbach )Alfararlaniimgtir. Yapilan
analizlerde 2317 katilimcidan elde edilen verilaldnilmistir. Ayrica sorularin, alfa
katsayisina ne derecede ve ne yonde etkide bullarduk saptayabilmek icin;
“Degisken Silindii Taktirde Olcgin Alfa Katsayisi” (Alpha if Item Deleted) deri
hesaplanmgtir. S0z konusu deerler, herhangi bir dgsken silindgi takdirde, geri kalan
degiskenlerin i¢ tutarlihklarini gostermektedir. Bu legmda anketin guvenilirlik
katsayisi iciru = 0,955 gibi ¢cok yiksek bir ger elde edilmitir. Ayrica; ayrintilari EK-
A’da verilen guvenilirlik analizi sonuclarindan Ihangi bir maddenin anketten
citkartilmasinin anketin gaveniligini arttirmayacgl gozlenmgtir. Bu cercevede 40
maddelik anket yapisi korunarak, s6z konusu yaplyturan faktorleri ve her bir
faktoriin istenilen olguyu o6lgme vyetergiini belirlemek Uzere Faktor Analizi

yapiimstir.

Yapilan faktor analizi sonrasinda gtremanin kuramsal faktor yapisi ile uyumlu olarak;
Strateji, Paylgilan Deserler, Personel, Sistemler, Yonetim Stili, ve Y&gktorlerinden

olusan bir yapi elde edilngiir. Faktor analizinin detaylari EK-A’da sunulgtur.

Arastirma bulgularinin 6zetlenmesinde frekans, yuzdigmnatik ortalama ve standart
sapma tanimlayici istatistikleri kullanilgtir. Memnuniyet derecesinin zaman icerisinde
degisimi eslestirilmis 6rneklem t-testi, demografik dzelliklere gére fddg¢ma durumu
ise b&isiz 6rneklem t-testi ve varyans analizi yontemtetlanilarak sinanmtir.

4.9. Arastirma Bulgularinin Siniflandiriilmasi ve Degerlendirilmesi

Bu bolimde 6ncelikle agairmaya katilan banka cghinlarinin tanimlayici 6zellikleri

Ozetlenmgtir. Daha sonra calanlarin genel memnuniyet dizeyi ile memnuniyet
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diizeyinin zaman igerisindeki gigimi faktor ve madde bazinda incelestiri Son

olarak calganlarin memnuniyet dizeylerinin demografik 6zedliikhe gore farklilgma

durumu ele alinmi ve bu sekilde banka birlgmelerinin farkh 6zelliklere sahip

calisanlan Uzerindeki goreli etkileri belirlengtir (Bas, 2008).

4.9.1. Calsanlarin Tanimlayici Ozelliklerine iliskin Bulgular

4.9.1.1. Cakanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Arastirmaya katilan banka c¢sdinlarinin cinsiyetlerine gére giimi incelendginde %
58'inin erkek, % 42'sinin kadin oldw gorulmektedir. Halkbank caanlarinin

genelinin cinsiyet bazinda gidmi ise % 56 erkek, % 44 kadigeklindedir. Bu

cercevede cinsiyet bazindakigdanin ana kitlenin dalimina yakin oldgu ve bu

cercevede verilerin elde edilecek verilerin getgrhi destekledii sdylenebilir.

Tablo 1. Banka Calsanlarinin Cinsiyetlerine Gére Dagilimi

Frekans Yiizde Toplamsal
Yuzde
Erkek 1335 57,6 56
Kadin 982 42.4 100
Toplam 2317 100,0

Sekil 1. Banka Calsanlarinin Cinsiyetlerine Gore Dasilimi

M Erkek
M Kadin

4.9.1.2. Calsanlarin Yaslarina Gére Dagilimi

Arastirmaya katilan banka cegéinlarinin yalarina gére dalimlari Tablo 2'de

verilmistir. Buna gore caganlarin % 20’si 30 yandan daha az iken, % 40’1 31-40sya

108



arasl, % 34’0 41-50 yaarasi, % 6’si ise 50 ymin Uzerindedir. Katilimcilarin ya
degiskenine b&l dagilimlarinin da ana kitlenin 6zelliklerini yansgtisdylenebilir.

Tablo 2. Banka Calsanlarinin Yaslarina Gore Dagilimi

Frekans Yuzde Top_I_amsaI
Yuzde
30 yatan az 451 19,5 19,5
31-40ya 927 40,0 59,5
41-50 ya 786 33,9 93,4
51 ve Uzeri 153 6,6 100,0
Toplam 2317 100,0

Sekil 2. Banka Calsanlarinin Yaslarina Gore Dagilimi

M 30vyastan az
M 31-40vyas
M 41-50vyas

M 51 ve lzeri

4.9.1.3. Calsanlarin Hizmet Sirelerine Goére Dgilimi

Arastirmaya katilan banka cghnlarinin hizmet sirelerine goregdemlari Tablo 4.3'de
verilmistir. Buna gore caganlarin % 11'i 1 yildan az, % 25'i 1-10 yil ara%,33'0 11-
20 yil arasi, % 29'u 21-30 yil arasl, % 2'si iseyBle Uzeri hizmet suresine sahiptir.
Katihmcilarin hizmet suresine gla dagilimlarinin dengeli ve ana kitlenin 6zelliklerini

yansitacakekilde oldgu soylenebilir.
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Tablo 3. Banka Calsanlarinin Hizmet Sirelerine Gore Dgilimi

Frekans Yuzde Top_l_amsal

Yuzde

1 yildan az 249 10,7 10,7

1-10 yil arasi 589 25,4 36,2

11-20 yil arasi 759 32,8 68,9

21-30 yil arasi 664 28,7 97,6

31 ve uzeri 56 2,4 100,0

Toplam 2317 100,0

Sekil 3. Banka Calsanlarinin Hizmet Sirelerine Gore Dagilimi

M 11-20yilarasi
v B 21-30yilaras
M 31ve lzeri

4.9.1.4. Calsanlarin Egitim Durumlarina Gore Da gilimi

M 1yildanaz
M 1-10yilarasi

Arastirmaya katilan banka ¢ghnlarinin gitim durumlarina gére dalimlari Tablo 4'de
verilmistir. Buna gore; caganlarin % 26’si lise, % 18'i yuksekokul, % 52’siiversite
ve % 4’0 lisansusti mezunudur. Katilimcilargitien durumlarina gore dalimlarinin

ana kitlenin ozelliklerini yansitacalekilde oldw@gu soylenebilir.

Tablo 4.4. Banka Calsanlarinin Egitim Durumlarina Gore Dagilimi

Frekans Yiuzde Top_l_amsal
Yuzde
Lise 604 26,1 26,1
Y Uksekokul 426 18,4 44 5
Universite 1205 52,0 96,5
Lisansusti 82 3,5 100,0
Toplam 2317 100,0
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Sekil 4. Banka Calsanlarinin Egitim Durumlarina Gore Da gilimi

\

M Lise

M Yiksekokul

i Universite

M Lisansustu

4.9.1.5. Calsanlarin Unvan Gruplarina Goére Dagilimi

Arastirmaya katillan banka c¢génlarinin unvan gruplarina goregdemlari Tablo 5'te
verilmistir. Buna gore; caganlarin %1'i yonetici direktor, % 14’0 direktor, %b’i
yonetici, % 48'i yetkili, % 15’i asistan ve % 9’uedtek personelidir. Katillimcilarin
unvan gruplarina gore géimlarinin ana kitlenin 6zelliklerini yansitacagkilde oldwgu

soylenebilir.

Tablo 5. Banka Calsanlarinin Unvan Gruplarina Goére Dagilimi

Frekans Yiuzde Top!amsal

Yuzde
Yonetici Direktor 21 0,9 0,9
Direktor 314 13,6 14,5
Yonetici 338 14,6 29,0
Yetkili 1104 47,6 76,7
Asistan 339 14,6 91,3
Destek Personeli 201 8,7 100,0
Toplam 2317 100,0
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Sekil 5. Banka Calsanlarinin Unvan Gruplarina Goére Dagilimi

M Yonetici Direktor

M Direktor
M Yonetici
M Yetkili

M Asistan

M Destek Personeli

4.9.1.6. Calsanlarin Bagli Olduklari Alanlarina Goére Da gilimi

Arastirmaya katilan banka cséinlarinin bah olduklar alanlara gére gdimlari Tablo
6’da verilmgtir. Buna gore; ¢caganlarin % 48'i pazarlama, % 49’'u operasyon, % 34 d
islemlerde gorev yapmaktadir. Katiimcilaringbaolduklari alanlara gore @diminin

ana kitlenin 6zelliklerini yansitacalekilde oldgu soylenebilir.

Tablo 6. Banka Calsanlarinin Bagl Olduklari Alanlara Gére Da gilimi

Frekans Yiuzde $§§§2i y[)jglc?énsal
Pazarlama 822 35,5 48,2 48,2
Operasyon 827 35,7 48,5 96,7
Dis Islemler 56 2,4 3,3 100,0
Toplam 1705 73,6 100,0
Kayip Veri 612 26,4
Toplam 2317 100,0
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Sekil 6. Banka Calsanlarinin Bagh Olduklari Alanlara Gore Da gilimi

“!

4.9.1.7. Calsanlarin Gorev Alanlarina Gore Dagilimi

M Pazarlama

H Operasyon

i Disislemler

Arastirmaya katillan banka cghinlarinin gérev alanlarina goregdamlari Tablo 7’de
verilmistir. Buna gore; caganlarin % 74’Gsube, % 26’si genel mudurlukte gorev
yapmaktadir. Halkbank ¢aanlarinin genelinin gorev alani bazindgitleni ise % 78’
sube, % 22'si genel mudurlikeklindedir Katilimcilarin gérev alanlarina gore

dagiliminin ana kitlenin 6zelliklerini yansitacakkilde oldigu sdylenebilir.

Tablo 7. Banka Calsanlarinin Gorev Alanlarina Goére Dagilimi

Frekans Ylzde Top!amsal
Ylzde
Sube 1705 73,6 73,6
Genel 612 26,4 100,0
Mudarluk
Toplam 2317 100,0

Sekil 7. Banka Calsanlarinin Gorev Alanlarina Gore Dagilimi

M Sube

H Genel Mudurlik
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4.9.1.8. Calsanlarin Daha Once Calstiklari Bankalara Gére Dagilimi

Arastirmaya katilan banka cséinlarinin daha o©nce cgiklar
dagihmlari Tablo 8'de verilmgtir. Buna gore; ¢aganlarin % 4,1’inin Tébank, % 1’inin
Etibank, % 7’sinin Emlakbank, % 34’Gnin Pamukbaak'dalstigi, % 55’inin ise
Halkbank dginda herhangi bir bankada gorev yapngagorilmektedir. Katilimcilarin

daha once cafuklari bankalara gore gdiminin ana kitlenin 6zelliklerini yansitacak

sekilde old@gu sdylenebilir.

Tablo 8. Banka Calsanlarinin Daha Once Gorev Yaptiklari Bankalara Gore

Dagilimi
Frekans Yuzde Gecgerli Ylzde T(:(pd%n;al

Halkbank 1269 54,8 54,8 54,8
Tobank 95 4,1 4,1 58,9
Etibank 14 ,6 ,6 59,5
Emlakbank 160 6,9 6,9 66,4
Pamukbank 777 33,5 33,6 100,0
Toplam 2315 99,9 100,0

Kayip Veri 2 1

Toplam 2317 100,0 100,0

Sekil 8. Banka Calsanlarinin Daha Once Gorev Yaptiklari Bankalara Gore

Dagilimi

M Halkhank

B TOBANK

i Etibank

M Emlakbhank

M Pamukhbank
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4.9.2. Calsanlarin Memnuniyet Diizeyineiliskin Bulgular

Bu bolimde caganlarin memnuniyet dizeyi faktor ve madde bazimdalenmstir.
Ayrica memnuniyet dizeyinin zaman icerisindekgigieni goreli olarak sinanng) bu
sekilde banka birlgmelerinin memnuniyet diizeyine etkileri belirlenmegdsiimistir.

4.9.2.1. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet Duzeyine

Gore Dagilimi

Calisanlarin, bankanin zaman icerisinde belirlepamaclara ukanak icin bir 6rgitin
kit kaynaklarini tahsise yonelik plan ya da eylesmtgmlerini olgturan stratejisinden
duyduklari memnuniyet duzeyine goregdemlari Sekil 9'da verilmitir. Dagilimin
Aritmetik Ortalamasi xort = 4,3 Standart Sapmast 9,55'dir. Ayrica dglimin sa&a
carpik oldgu gozlenmektedir. @er bir ifade ile ¢akanlarin bankanin stratejisine
ili skin gorislerinin “Katiliyorum” ifadesine kaglik gelen “4” deerinin tGzerinde olup
tutarli bir da&ihm gostermektedir. Bu bulgularsiginda calsanlarin bankanin

stratejisinden buylk 6lctide memnun olduklari sosteir.

Sekil 9. Calisanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet Duzeyine

Bagl Olarak Dagilimi

Zo007 o

1509

Frekans
=
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Calisanlarin bankanin zaman icerisinde belirlepamaclara ukgnak icin bir 6rgatin
kit kaynaklarini tahsise yonelik plan ya da eylesmtgmlerini olgturan stratejisinden
duyduklari memnuniyet diizeyinin zaman icerisindddgisimine iliskin eslendirilmis t-

testi sonuclari Tablo 9'da verilgtir.

Tablo 9. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin

Zaman icerisindeki Degisimi

F Ortalama Fark | Std. Sapma | Std. Hata t Anlamhilik
IF1 2317 | 3,7350 ,54835 ,01139
0,5596 224,016 0,00
F1 2317 | 4,2947 ,55378 ,01150

Tablodaki dgerlerden, cabanlarin bankanin stratejisinden duyduklari memremiy
dizeyinde, birlgmenin gerceklgigi donemden sonra gecen iki yil icerisinde 0,559
dizeyinde bir ar§l yasandgl ve s6z konusu agin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel
olarak anlamh oldgu anlgiimaktadir. Bu bulgulardan hareketle; bankaninekinle
sirasinda ve sonrasinda izkadistratejilerin cakanlar tarafindan kabul gorgi
soylenebilir. Ayrica memnuniyet didzeyinin zamanrigiade artmasi, s6z konusu
stratejilerin  tutarli ve bgrih bir sekilde uygulandiinin goéstergesi olarak kabul
edilebilir.

Calsanlarin  “Bankamizda yanan dg@isimler vyararli oldu” maddesine gkin
degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindekiggmi Tablo 4.10'da
verilmistir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip c¢aanlarin
orani % 13,2'den % 7,3’e, konu hakkinda kararsizsgalarin orani % 19,2’den %
12,3’e digerken, olumlu balki acisina sahip cahnlarin orani % 67,6’dan % 80,4’e
yukselmitir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’'de verilen Hestirilmis
Orneklem t-testi sonuglari ise t = 140,83Eele p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak

anlamalidir.

Bu bulgulardan hareketle; c¢gdnlarin bankadaki @gimlerin  yararli oldgu
distincesine buyuk olcude katildiklari ve bu inancimmaa icerisinde daha da

glclendgi sonucuna varilnstir.
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Sekil 10. Calsanlarin, Bankamizda Yasanan Desisimler Yararli Oldu Maddesinde
Tliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin “Bankamiz myerilerin memnuniyetine 6nem verir’ maddesinekiln
degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki @gmi Sekil 4.11'de
verilmistir. Buna gore, bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip caanlarin
orani % 10,3'den % 4’e, konu hakkinda kararsizsgalarin orani % 17,1’den % 9,3’'e
diserken, olumlu balkl acisina sahip c¢ahnlarin orani % 72,6'dan, % 86,7'ye
yukselmitir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis
Orneklem t-testi sonuclari ise t = 152,21Felep < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak
anlamahdir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin bankalarinin ngteri memnuniyetine
onem verdii goristine buyidk olgtude katildiklari ve bu inancin zamgerisinde daha

da guglendii sonucuna varilngtir.
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Sekil 11. Calsanlarin, Bankamiz Mausterilerin Memnuniyetine Onem Verir
Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin  “Bankamiz gelege konusunda guvenliyim” maddesine sKin
degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki @gmi Sekil 4.12'de
verilmistir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip caanlarin
orani % 14,8'den % 11'e, konu hakkinda kararsizsgalarin orani % 19,2’den %
15,6’'ya digerken, olumlu baki agisina sahip ¢aanlarin orani % 66’dan % 73,4’e
yukselmitir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis
Orneklem t-testi sonugclari ise t = 64,24%eke p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamahdir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin bankalarinin gelegiee bulyuk
Olgude guvendikleri ve bu guvenin zaman igerisitdda da guglengi sonucuna

variimistir.
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Sekil 12. Calsanlarin, Bankamizin Gelecgi Konusunda Givenliyim Maddesinde

Tliskin Degerlendirmeleri
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Calisanlarin “Bankamiz, surekli kalitesini ggirmeye caba gosterir” maddesinekin

degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki g@lgmi Sekil 4.13'te

verilmistir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip caanlarin

orani % 9,7'den % 3,5’e, konu hakkinda kararsiggalarin orani % 16,1'den % 9,1’e

diserken, olumlu balkl acisina sahip caanlarin orant % 74,2den % 87,3e

yukselmitir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis

Orneklem t-testi sonuglari ise t = 135,85%ele p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak

anlamahdir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin, bankalarinin kalitesini gglrmek

icin caba gosterdi gorisiine buyuk olcide katildiklari ve bu inancin zanmgarisinde

daha da guclengii sonucuna varilngtir.

Sekil 13. Calsanlarin Bankamiz, Sirekli Kalitesini Gelistirmeye Caba Gosterir

Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin “Banka politika ve prosedurlerine uyum oOhidiri maddesine ilgkin
degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki glgmi Sekil 4.14'te
verilmistir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip caanlarin
orani % 3,7'den % 2,1’e, konu hakkinda kararsizsgalarin orani % 6,9’dan % 6,1’e
diserken, olumlu bakl acisina sahip c¢alnlarin orant % 89,4'ten % 91,8e
yukselmitir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’'de verilen Hestirilmis
Orneklem t-testi sonugclari ise t = 25,816eke p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamahdir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin, bankanin politika ve proseddtirlerinin
onemli old@gu gorisine hemen hemen timdayle katildiklari ve bu inarkesmen de
olsa zaman igerisinde guclegdsonucuna varilngtir.

Sekil 14. Calsanlarin, Banka Politika ve Prosedirlerine Uyum Onenlidir
Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin “Banka yodnetimi gercekkrilen degisim calsmalarini sahiplenir ve
destekler” maddesine gkin deserlendirmeleri ve bu drlendirmelerin zaman
icerisindeki dgisimi Sekil 4.15’de verilmgtir. Buna goére; bu maddeyes#in olumsuz
baks acisina sahip cahnlarin orani % 18,1'den % 4,5’e, konu hakkindaakar
calisanlarin orani % 25,2'den % 16'yagiken, olumlu bakiagisina sahip ¢caanlarin
orani % 56,7'den % 79,5’e yuksektir. S0z konusu farklara gkin ayrintilar EK-B’de
verilen Elestirilmis Orneklem t-testi sonuglarl ise t = 206,733gae p < 0,01
dizeyinde istatistiksel olarak anlamalidir. Bu lmldgdan hareketle; ¢calnlarin, banka

yonetiminin gerceklgirilen desisim cabalarini sahiplengii ve destekledi gorisine
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baslangicta kismen katildiklar ve fakat bu inancimaa icerisinde olumluya @ou
belirgin bir aty gosterdgi sonucuna varilngtir.

Sekil 15. Calsanlarin, Banka Yonetimi Gergeklsstirilen Degisim Calismalarini
Sahiplenir ve Destekler Maddesinddliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Bankamizda gercekén deisimlere ve vyeniliklere kolayca uyum
sagzlayabilecgime inaniyorum” maddesine gkin deserlendirmeleri ve bu
deserlendirmelerin zaman icerisindekiggmi Sekil 4.16’da verilmgtir. Buna gore; bu
maddeye ikkin olumsuz baki acisina sahip ¢caanlarin orani % 3,8'den % 1,9'a, konu
hakkinda kararsiz ¢caéinlarin orani % 3,9'dan % 4,4’e giiken, olumlu bakiagisina
sahip cakanlarin orani % 92,3'ten % 93,8’e yuksedtimi S6z konusu farklara gkin
ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis Orneklem t-testi sonugclari ise t = 15,483 elé

p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlamalidir

Bu bulgulardan hareketle; ¢gdnlarin bankanin gercekkn dgisimlere ve yeniliklere
kolayca uyum sglayabilecgine hemen hemen tiimiyle inandiklari ve bu inanaman

icerisinde az da olsa guclegidsonucuna varilngtir.
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Sekil 16. Calsanlarin, Bankamizda Gercgeklgen Desisimlere ve Yeniliklere
Kolayca Uyum Salayabilecagime inaniyorum Maddesindeiliskin

Degerlendirmeleri
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Calisanlarin, “Sundgumuz hizmetlerin ylksek kalitede olmasi i¢in galz” maddesine
iliskin degerlendirmeleri ve bu dgrlendirmelerin zaman icerisindeki glgmi Sekil
4.17'de verilmgtir. Buna gore; bu maddeye séin olumsuz bak acisina sahip
calisanlarin orani % 4,7'den % 1,6’ya, konu hakkindaaksaz cakanlarin orani %
5,7'den % 3,4’e dierken, olumlu bakiacisina sahip ¢cahanlarin orani % 89,6'dan %
95’e yukselmgtir. S6z konusu farklara #kin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis
Orneklem t-testi sonuclari ise t = 76,32@eke p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamalidir.

Sekil 17. Calsanlarin, Sundugumuz Hizmetlerin Yiiksek Kalitede Olmasi igin
Calisinz Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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Bu bulgulardan hareketle; ¢gdnlarin sunduklari hizmetin yiksek kalitede olmas
calistiklari  digincesini hemen hemen tumuyle payldari ve bu konudaki

distncelerinin zaman icerisinde daha da guclg@rebnucuna varilngtir.

Calisanlarin, “Gunluk glerim desisebilir, ancak Bankamizin genel hedeflerggenez”
maddesine ifkin dezerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman icerisindeki
degisimi Sekil 4.18’de verilmgtir. Buna gore; bu maddeyeskin olumsuz balg acisina
sahip ¢cakanlarin orani % 10,8'den % 1,8'e, konu hakkindaatsaaz cakanlarin orani
% 13,4'ten % 4,3’e dierken, olumlu bakiacgisina sahip ¢aanlarin orani % 75,8’den
% 93,9a yukselngtir. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen
Eslestiriimis Orneklem t-testi sonugclari ise t = 158,64Gete p < 0,01 duzeyinde
istatistiksel olarak anlamalidir. Bu bulgulardarrekatle; ¢akanlarin, gunlik glerin
bankanin genel hedeflerindengirasiz oldgu goristine buyik 6lgtude katildiklari ve bu
inancin zaman icerisinde daha da giclenerek herserem tim personel tarafindan

kabullenildigi sonucuna varingtir.

Sekil 18. Calsanlarin, Giinlik islerim Degisebilir, Ancak Bankamizin Genel

Hedefleri Degismez Maddesindédliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Bankamiz amagclari bana tam ve net olaaklanmgtir’ maddesine
iliskin degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman icerisindeki glgmi Sekil

4.19'da verilmgtir. Buna gore bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip
calisanlarin orani % 20’'den % 5,2'ye, konu hakkinda ksaracalganlarin orani %
19,6'dan % 11,3’e dierken, olumlu bakiagisina sahip ¢aanlarin orani % 60,4'ten
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% 83,5’e yukselngtir. S0z konusu farklara #kin ayrintilari EK-B'de verilen
Eslestirilmis Orneklem t-testi sonuclari ise t = 222,85&ete p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamalidir. Bu bulgulardanrdkatle; cakanlarin, bankanin
amaclarinin tam ve net olarak aciklghdgorisine kismen katildiklari, fakat bu
distincenin zaman icerisinde olumluya gdo belirgin arty gosterdgi sonucuna

variimistir.

Sekil 19. Calsanlarin, Bankamiz Amaglari Bana Tam ve Net Olarak Aiklanmistir
Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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4.9.2.2. Calsanlarin, Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari Memnuniyet
Duzeyine Gore D&ilimi

Calisanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyine gore
dagihmlari Sekil 4.20'de verilmgtir.
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Sekil 20. Calsanlarin, Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari

Memnuniyet Duzeyine Bgli Olarak Dagilmi
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Dagilimin Aritmetik Ortalamasi ¢ = 3,5 Standart Sapmasi ss = 0,72'dir. Ayrica
dagihmin sa&a carpik oldgu gozlenmektedir. [er bir ifade ile ¢cakanlarin, bankanin
paylailan deerlerine ilskin gorislerinin “Kararsizim” ile “Katiliyorum” ifadesine
karsilik gelen “3” ve “4” degerlerinin arasinda unlastigl gozlenmektedir. Bu
bulgular siginda calganlarin bankanin paydan deerleri konusunda bir takim

tereddutleri bulundgu soylenebilir.

Calsanlarin bankanin pawdan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
zaman icerisindeki dgsimine iliskin eslendirilmis t-testi sonuclari Tablo 10'da

verilmistir.

Tablo 10. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari

Memnuniyet Diizeyinin Zamanicerisindeki Degisimi

F Ortalama | Fark | Std. Sapma | Std. Hatg t Anlamlilik
IF2 | 2317 | 3,2174 , 713672 ,01531
0,3681 83,667 0,00
F2 2317 | 3,5856 , 72419 ,01504
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Tablodaki dgerlerden, caganlarin bankanin paydan deerlerinde duyduklari
memnuniyet dizeyinde bigmenin gercekigigi donemden sonra gecen iki yil
icerisinde 0,368 diuzeyinde bir arifasandgl ve s6z konusu agtn p < 0,01 dizeyinde
istatistiksel olarak anlamli olgu anlgiimaktadir. Bu bulgulardan hareketle; bankanin
birlesme sirasinda ve sonrasinda pgijda deserlerinde guclenme olgu soylenebilir.
Ayrica; memnuniyet dizeyinin zaman igerisinde agméarkli banka personelinin bu
deserleri zaman icerisinde daha azla benimsediklerimin gostergesi olarak kabul

edilebilir.

Calisanlarin, “Calganlar banka yararlarini kendi yararlarindan yuksesr” maddesine
iliskin degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman icerisindeki glgmi Sekil

4.21'de verilmgtir. Buna goére; bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip
calisanlarin orani % 16,9'dan % 12,9'a, konu hakkindeatksaz cakanlarin orani %
17,7den % 15,5’e dierken, olumlu bakiacisina sahip ¢caanlarin orani % 65,4'ten %
71,6'ya yukselmitir. S6z konusu farklara #kin ayrintilari EK-B’de verilen
Eslestirilmis Orneklem t-testi sonuclar ise t = 74,340seke p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamalidir. Bu bulgulardandkatle; cakanlarin banka g¢ikarlarini

birlikte, bu teredditlerin zaman icersinde ortalalktigl sonucuna varilngtir.

Sekil 21. Calsanlarin, Calisanlar Banka Yararlarini Kendi Yararlarindan Yuksek

Tutar Maddesinde iliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Bankamizda yonetim ve galnlar arasinda kgtkli ve acik bir iletsim
var” maddesine ifkin degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki
degisimi Sekil 4.22’de verilmgtir. Buna gore; bu maddeyeskin olumsuz balg acisina
sahip cakanlarin orani % 34,4'ten % 32,7'ye, konu hakkindeaksiz ¢cakanlarin orani
% 31,5'ten % 26,5’e digrken, olumlu bakiagisina sahip ¢aanlarin orant % 34,1'den
% 40,8'e yukselngtir. S6z konusu farklara #kin ayrintilari EK-B'de verilen
Eslestiriimis Orneklem t-testi sonuclari ise t = 45,571gee p < 0,01 dizeyinde

istatistiksel olarak anlamalidir.

Sekil 22. Calsanlarin, Bankamizda Yo6netim ve Calsanlar Arasinda Karsilikli ve

Acik Bir iletisim Var Maddesinde iliskin Degerlendirmeleri
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Bu bulgulardan hareketle; cgdnlarin, banka yonetimi ile ¢ghinlar arasinda ksaikl
ve aclk bir iletsim olduguna buyik 6lcide inanmadiklari, fakat bwiglicenin zaman

icerisinde kismen de olsa zayifladsonucuna varilngtir.

Calisanlarin, “Yoneticiler ¢calanlarin ihtiyaclari ve sorunlari konusunda duyartiir”
maddesine ifkin deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki
degisimi Sekil 4.23'te verilmgtir. Buna gore; bu maddeyes#in olumsuz bak agisina
sahip cakanlarin orani % 34,4’ten % 31,9’a, konu hakkindeakaaz caanlarin orani
% 32,3'ten % 29,4’e digrken, olumlu bakiacisina sahip ¢aanlarin orani % 33,3’ten
% 38,7'ye yukselmtir. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’'de verilen
Eslestirilmis Orneklem t-testi sonuglari ise t = 33,055z@l& p < 0,01 dizeyinde
istatistiksel olarak anlamalidir. Bu bulgulardanrdkatle; cakanlarin, yoneticilerin
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calisanlarin ihtiyaclart ve sorunlari konusunda duyaolduguna buyik ol¢tde
inanmadiklari, fakat bu dincenin zaman igerisinde kismen de olsa zaygiadi

sonucuna varllnstlr.

Sekil 23. Calsanlarin, Yoneticiler Calisanlarin Thtiyaclar ve Sorunlari Konusunda

Duyarhlardir Maddesinde iliskin Degerlendirmeleri
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Calisanlarin, “Bankamiz cajanlari birbirlerine kan acik, dirtst ve tarafsiz bir bicimde
davranirlar’ maddesine gkin deserlendirmeleri ve bu dgrlendirmelerin zaman
icerisindeki dgisimi Sekil 4.24'te verilmitir. Buna gére; bu maddeyeskin olumsuz
baks acisina sahip ¢ahnlarin orani % 31,6'dan % 30,6'ya, konu hakkindaaksiz
calsanlarin orani % 34,9'dan % 33,7'ye sgiken, olumlu bal agisina sahip
calsanlarin orani % 33,5'ten % 35,7'ye yuksedtimi S6z konusu farklara #kin
ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis Orneklem t-testi sonugclari ise t = 10,283 elé

p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlamaldBu bulgulardan hareketle;
calisanlarin, banka calanlarinin birbirlerine kar acik, durist ve tarafsiz bir bicimde
davrandiklan gorgiine buyldk olcide katiimadiklari, fakat bu sdicenin zaman

icerisinde kismen de olsa zayifladsonucuna varilmtir.
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Sekil 24. Calsanlarin, Bankamiz Calsanlari Birbirlerine Kar si Acgik, Durlst ve
Tarafsiz Bir Bigimde Davranirlar Maddesinde iliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Bankamizdaslerin iyi gerceklgmesi icin herkes dayayma icinde
calsir, birbirlerine yardimci olur” maddesine skin deserlendirmeleri ve bu
degerlendirmelerin zaman icerisindekiggmi Sekil 4.25'te verilmsgtir. Buna gore; bu
maddeye ikkin olumsuz bakl acisina sahip ¢aanlarin orani % 24,1'den % 23,6'ya,
konu hakkinda kararsiz ¢gnlarin orani % 34,1'den % 32,2'yesgiken, olumlu balgi
acisina sahip c¢ahnlarin orani % 41,8'den % 44,3’e yukseitini S6z konusu farklara
ili skin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis Orneklem t-testi sonuglari ise t = 20,711
degeri p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlachal Bu bulgulardan hareketle;
calisanlarin bankadglerin iyi gerceklemesi icin herkesin dayagma icinde caktigi ve
birbirlerine yardimci oldgu goriine buyuk olcude katilmadiklari, fakat busdiicenin

zaman icerisinde kismen de olsa zayifiadonucuna varilntir.
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Sekil 25. Calsanlarin, Bankamizda islerin Iyi Gergeklesmesi icin Herkes
Dayanisma lIcinde Calsir, Birbirlerine Yardimci Olur Maddesinde 1iliskin
Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Bankamizda cahnlar arasindaki si iliskileri, islerimizi yerine
getirmemizi  kolaylatirlyor” maddesine ikkin  deserlendirmeleri ve bu
degerlendirmelerin zaman igerisindekiggmi Sekil 4.26'da verilmitir. Buna gore; bu
maddeye ikkin olumsuz bakl acisina sahip ¢aanlarin orani % 18,8'den % 18,6'ya,
konu hakkinda kararsiz ¢gdnlarin orani % 28'den % 27,1'e ghiiken, olumlu bal
acisina sahip ¢ahanlarin orani % 53,2'den % 54,3’e yukseitini S6z konusu farklara
ili skin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis Orneklem t-testi sonuglari ise t = 5,327
degeri p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlachal

Sekil 26. Calsanlarin, Bankamizda Calsanlar Arasindaki Is Tliskileri, Islerimizi
Yerine Getirmemizi Kolaylastiriyor Maddesinde iliskin Degerlendirmeleri
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Bu bulgulardan hareketle; c¢gdnlarin, bankada caanlar arasindakisiiliskilerinin,
isleri yerine getirmeyi kolaykirdigl gorisiine kismen katildiklari ve bu inancin zaman

icerisinde az da olsa guclegdsonucuna varilngtir.

Calsanlarin, “Her kademedeki yoneticiler, Bankamizirddfeerine ulaabilmek igin
isbirligi icindedir” maddesine i§kin dezerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman
icerisindeki dgisimi Sekil 4.27°de verilmgtir. Buna gore bu maddeyeskin olumsuz
baks acisina sahip ¢ahnlarin orani % 28,2'den % 13,6'ya, konu hakkindaaksiz
calisanlarin orani % 33,2'den % 24,1’esgiken, olumlu bakiagisina sahip ¢aanlarin
orani % 38,6'dan % 62,3’e yuksektii. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de
verilen Elestirilmis Orneklem t-testi sonuglarl ise t = 162,157z&e p < 0,01
dizeyinde istatistiksel olarak anlamalidir. Bu lwdgdan hareketle; caanlarin, her
kademedeki yoneticilerin, bankanin hedefleringalddmek icin gbirligi icinde oldigu
gortsiine balangicta buylk olcide katilmadiklari, fakat busiglicenin zaman

icerisinde olumluya dgru belirgin birsekilde deistigi sonucuna varilngtir.

Sekil 27. Calsanlarin, Her Kademedeki Yoneticiler, Bankamizin Hedflerine

Ulasabilmek icin isbirli gi Icindedir Maddesindelliskin Degerlendirmeleri
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Calisanlarin, “Ydneticilerimiz, elemanlarina derin givdoyarlar” maddesine #kin
deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman icerisindeki glgmi Sekil 4.28'de
verilmistir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip caanlarin
orani % 20,6'dan % 17,7'ye, konu hakkinda karacasanlarin orant % 32,3'ten %
29,1’e dierken, olumlu baki agisina sahip ¢ahnlarin orani % 47,1’den % 53,2'ye
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yukselmitir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis
Orneklem t-testi sonuglari ise t = 50,23%eke p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamalhdir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin, yoneticilerinin elemanlarina given
duyduysu goriziine balangicta buyik olctide katilmadiklari, fakat byiiticenin zaman
icerisinde kismen de olsa zayifladsonucuna varilngtir.

Sekil 28. Calsanlarin, Yoneticilerimiz Elemanlarina Derin GlUven Duyarlar

Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Bankamiz si ahlakina ve durustfieé dnem verir” maddesine gkin
degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki @gmi Sekil 4.29'da
verilmistir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz balgi acisina sahip ¢ahnlarin
orani % 5,9'dan % 3,8’e, konu hakkinda kararsizgalarin orani % 7,1'den % 6,6’'ya
diserken, olumlu balsi acisina sahip cahnlarin orani % 87'den % 89,6'ya
yukselmitir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis
Orneklem t-testi sonuclari ise t = 45,49%eike p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamalhdir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin, bankaninsiahlakina ve durustie
onem verdiine buyldk olctide inangh ve bu inancin zaman icerisinde daha da

guclendgi sonucuna varilngtir.
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Sekil 29. Calsanlarin, Bankamiz Is Ahlakina ve

Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Halk Bankasi icin ¢amaktan gurur duyuyorum” maddesineskin

degerlendirmeleri ve bu dgrlendirmelerin zaman igerisindeki @gmi Sekil 4.30'da

verilmistir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip caanlarin
orani % 11,9'dan % 1,8’e, konu hakkinda kararsizsagalarin orani % 22,1'den %

4,3'e digerken, olumlu bakl acisina sahip cahnlarin orani % 66’'dan % 93,9'a

yukselmitir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis

Orneklem t-testi sonuglari ise t = 280,183efe p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak

anlamalidir.

Sekil 30. Calsanlarin, Halk Bankasi icin Calismaktan Gurur Duyuyorum

Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri

100
30
80
70
S}
=R 50
40
30
20
il ._
o
Olumsus Kararsiz Olumlu
milk 11,9 22,1 a6
HSon 1.8 4,3 93,9

133



Bu bulgulardan hareketle; c¢gdnlarin, Halk Bankasinda cghaktan bgangicta
cekince tairken, degisim sireci sonunda bankalarindan buyuk dl¢ciide gumyar hale

geldikleri sonucuna varilrgtir.

4.9.2.3. Calsanlarin, Bankanin Personel [nsan Kaynaklar)) Uygulamalarindan

Duyduklari Memnuniyet Diizeyine Gore Dgilimi

Calsanlarin, bankanin personel (insan kaynaklari) wymalarindan duyduklari
memnuniyet dizeyine gore glamlari Sekil 4.31'de verilmgtir. Dagihmin Aritmetik
Ortalamasi xort = 3,4 Standart Sapmasi ss = 0j)81Agrica d&ilimin normale yakin
oldugu goOzlenmektedir. er bir ifade ile cakanlarin bankanin personel (insan
kaynaklar) uygulamalarina gkin gorislerinin  “Kararsizim” ile “Katiliyorum”
ifadesine kaplik gelen “3” ve “4” degerlerinin arasinda ygunlastigi gézlenmektedir.
Bu bulgular giginda; calganlarin, bankanin insan kaynaklari uygulamalariusonda

bir takim tereddutleri bulungiw soylenebilir.

Sekil 31. Calsanlarin, Bankanin Personel [nsan Kaynaklar) Uygulamalarindan

Duyduklari Memnuniyet Diizeyine Bgzli Olarak Dagilimi
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Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin

zaman icgerisindeki dgsimine iliskin eslendirilmis t-testi sonuglari Tablo 4.11'de
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verilmistir. Tablodaki dgerlerden, caganlarin, bankanin personel uygulamalarindan
duyduklarr memnuniyet duzeyinde, bineenin gerceklgigi donemden sonra gecen iki
yil icerisinde 0,50 dizeyinde bir artyasandgl ve s6z konusu agin p < 0,01
dizeyinde istatistiksel olarak anlaml ofgduanlaiimaktadir. Bu bulgulardan hareketle;
bankanin birlgme sirasinda ve sonrasinda personeline geddiem ile ilgili bgta bir
takim tereddutler olmakla birlikte ve bu 6nemin zsmicerisinde personel tarafindan da
algilandgi soylenebilir. Ayrica memnuniyet diizeyinin zamagerisinde artmasi,
yonetici calsan arasindaki gkinin zaman icerisinde guclerginin bir gostergesi olarak
kabul edilebilir.

Tablo 11. Calsanlarin Bankanin Personel [nsan Kaynaklari) Uygulamalarindan

Duyduklari Memnuniyet Diizeyinin Zaman Igerisindeki Dezisimi

F Ortalamal Fark | Std. Sapma | Std. Hata |t Anlamhilik
IF3 | 2317| 2,9872 ,83401 ,01733
,5001 98,210 0,00
F3 2317| 3,4873 ,81524 ,01694

Calsanlarin, “Bankamiz, hedeflerine gwhaasinda katkida bulunanlar yeterli derecede
odullendirilirler” maddesine i$kin deserlendirmeleri ve bu dgrlendirmelerin zaman
icerisindeki dgisimi Sekil 4.32’de verilmgtir. Buna goére; bu maddeyes#in olumsuz
baks acisina sahip cahnlarin orant % 45,2’den % 30,5’e, konu hakkindeaisaz
calisanlarin orani % 37,8'den % 30,3’esgiken, olumlu bakiagisina sahip ¢aanlarin
orani % 17’den % 39,2'ye yukselsgtir. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de
verilen Klestirilmis Orneklem t-testi sonuglarl ise t = 117,585z&e p < 0,01
duzeyinde istatistiksel olarak anlamalidir.

Bu bulgulardan hareketle; cgdnlarin, bankanin, hedeflerine grfieasinda katkida
bulunanlari 6dullendirgg gorisiine bata katilmamakla birlikte, bu gogiin zaman
icerisinde olumluya dgru desisim gosterdgi sonucuna varilngtir.
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Sekil 32. Calsanlarin, Bankamiz, Hedeflerine Ulgmasinda Katkida Bulunanlar

Yeterli Derecede Odiillendirilirler Maddesinde iliskin Degerlendirmeleri

50
a5
ag
35
30

20
15
1

Qlumsuz Kararsiz Olumilu
milk 45,2 37,8 17
W5on 30,5 30,3 39,2

Calisanlarin, “Yoneticiler caanlarini ¢gitli sekillerde édullendirir” maddesine gkin
degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki g@lgmi Sekil 4.33'te
verilmistir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip caanlarin
orani % 44,9'dan % 35,4’e, konu hakkinda kararsizsanlarin orani % 37,3'ten %
31,2’e dgerken, olumlu baki agisina sahip cahanlarin orant % 17,8'den % 33,5'e
yukselmitir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’'de verilen Hestirilmis
Orneklem t-testi sonuglari ise t = 73,80&eke p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamahdir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin, yoneticilerin onlari 6dullendigine
inanmadiklari, fakat bu olumsuz giincenin zaman icerisinde kismen de olsa olumluya

dogru gelstigi sonucuna varilngtir.

136



Sekil 33. Calsanlarin Yoneticiler Calisanlarini Cesitli  Sekillerde Odiillendirir

Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri

50
a5
ag
35
30

20
15
1

Qlumsuz

Kararsiz

Olumilu

milk

44,9

37,3

17,8

W5on

35,4

31,1

33,5

Calsanlarin, “Bankamiz c¢afanlarinin surekli gitim ve gelsimi yonetim tarafindan

desteklenir” maddesine gkin deserlendirmeleri ve bu dgrlendirmelerin zaman

icerisindeki dgisimi Sekil 4.34’'te verilmitir. Buna gére; bu maddeyeskin olumsuz

baks acisina sahip c¢ahnlarin orant % 19,1’'den % 13,8’e, konu hakkindeailsaz

calisanlarin orani % 22,1'den % 19,1’eseiken, olumlu bakiagisina sahip ¢caanlarin

orani % 58,8'den % 67,1'e yuksekti. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de

verilen Klestiriimis Orneklem t-testi sonugclari ise t = 81,35%eke p < 0,01 diizeyinde

istatistiksel olarak anlamalidir. Bu bulgulardanrékatle; cakanlarin, bankalarinin

musteri memnuniyetine dnem vegligoristine kismen de olsa katildiklari ve bu inancin

zaman icerisinde daha da guclemdionucuna varilngtir.

Sekil 34. Calsanlarin, Bankamiz Calsanlarinin Surekli Egitim ve Gelisimi

Yonetim Tarafindan Desteklenir Maddesindedliskin Degerlendirmeleri
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Calisanlarin, “Banka, simde etkili olabilmem igin bana gerekligémleri saglar’

maddesine ifkin deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki
degisimi Sekil 4.35’te verilmitir. Buna gore; bu maddeyeskin olumsuz balgl acisina
sahip cakanlarin orani % 16,6’dan % 14’e, konu hakkinda tsazecalsanlarin orani %
20,1'den % 18,2'ye dierken, olumlu baklagisina sahip caanlarin orani % 63,3'ten
% 67,8e yukselngtir. SOz konusu farklara #kin ayrintilari EK-B'de verilen
Eslestiriimis Orneklem t-testi sonuclari ise t = 47,963gele p < 0,01 duzeyinde

istatistiksel olarak anlamalidir.

Bu bulgulardan hareketle; cgdnlarin, bankaninste etkili olabilmek igin gerekli
egitimleri sggladigl goristine kismen de olsa katildiklari ve bu inancin zamansinde

daha da guclengii sonucuna varintir.

Sekil 35. Calsanlarin, Banka, Isimde Etkili Olabilmem icin Bana Gerekli
Egitimleri Saglar Maddesindeliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Yonetim, aktif olarak organizasyonun kedemesinden sirekli katilim
bekler” maddesine #kin deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin  zaman
icerisindeki dgisimi Sekil 4.36’da verilmgtir. Buna gore; bu maddeyeskin olumsuz
baks acisina sahip cahanlarin orani % 14,4'ten % 12,6’ya, konu hakkindaaksiz
calisanlarin orani % 23,4’ten % 22’ye giken, olumlu bakiacisina sahip caanlarin
orani % 62,2'den % 65,4’e yuksektir. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de
verilen Klestirilmis Orneklem t-testi sonugclari ise t = 31,843eke p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamalidir.
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Sekil 36. Calsanlarin, Yonetim, Aktif Olarak Organizasyonun Her K ademesinden
Sirekli Katilim Bekler Maddesinde iliskin Degerlendirmeleri
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Bu bulgulardan hareketle; cgdnlarin, yonetimin, aktif olarak organizasyonun her
kademesinden surekli katilim beklgdigorisiine kismen de olsa katildiklari ve bu

inancin zaman icerisinde daha da guclgnstbnucuna varingtir.

Calsanlarin, “Bankamiz yenilik¢i fikirlere sahip insanl destekler” maddesinesiin
deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman icerisindeki glgmi Sekil 4.37'de
verilmistir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip caanlarin
orani % 17,6'dan % 11,8'e, konu hakkinda kararsizsgnlarin orani % 28,4'ten %
20,5'e di@gerken, olumlu baki acisina sahip ¢ahnlarin orani % 54’ten % 67,7'ye
yukselmitir. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis
Orneklem t-testi sonuclari ise t = 119,78%ele p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak
anlamalidir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin bankanin yenilikgi fikirlere sahip
insanlari desteklegh gorisiine kismen de olsa katildiklart ve bu inancin zaman

icerisinde guclengi sonucuna varilngtir.
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Sekil 37. Calsanlarin, Bankamiz Yenilik¢i Fikirlere Sahip insanlari Destekler
Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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4.9.2.4. Calsanlarin, Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet Duzeyine
Gore Dagilimi

Calisanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyeirdiizeyine gore @dimlari
Sekil 4.38'de verilmgtir. Dagilimin Aritmetik Ortalamasi xort = 3,64 Standar{p8si
ss = 0,77'dir. Ayrica dalimin kismen sga carpik oldgu gozlenmektedir. [er bir
ifade ile calsanlarin bankanin paydan deerlerine ilskin gortslerinin “Kararsizim”
ile “Katihyorum” ifadesine kapnlik gelen “3” ve “4” deerlerinin arasinda
“Katiliyorum” ifadesine daha yakin bir noktada gymlastigi gdzlenmektedir. Bu
bulgular siginda; calganlarin, bankanin sistemleri konusunda bir takinededtleri

bulunmakla birlikte, s6z konusu sistemleri buyigldle benimsedikleri sdylenebilir.
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Sekil 38. Calsanlarin, Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniet

Duzeyine Bg&li Olarak Dagilimi
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Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyatnidiizeyinin zaman
icerisindeki dgisimine iliskin eslendirilmis t-testi sonuclari Tablo 4.12'da verilgtir.
Tablodaki dgerlerden, cafanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyeini
dizeyinde birlgmenin gerceklgigi donemden sonra gecen iki yil icerisinde 0,504
dizeyinde bir ar§l yasandgl ve s6z konusu agin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel
olarak anlamh oldgu anlgiimaktadir. Bu bulgulardan hareketle; bankaninekinle
sirasinda sistemler konusunda bir takim tereddytesnmakla birlikte, s6z konusu
tereddutlerin birlgme sonrasinda azaglisdylenebilir. Ayrica memnuniyet diizeyinin
zaman igersinde artmasi, sistemlerin kirle sonrasi kurumsal bir yapiya katugunun

bir gostergesi olarak kabul edilebilir.

Tablo 12. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Zamanicerisindeki Degisimi

F Ortalamal Fark Std. Sapma | Std. Hatg t Anlamlilik
IF4 | 2317 | 3,1390 , 78075 ,01622
,5042 105,101 0,00
F4 2317 | 3,6432 , 76773 ,01595
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Calsanlarin, fsimde etkili olabilmek icin gereken her tirlii bilgeliyor” maddesine
iliskin deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki glgmi Sekil
4.39'da verilmgtir. Buna gore; bu maddeye séin olumsuz bakl acisina sahip
calisanlarin orani % 15,6'dan % 10,7'ye, konu hakkindeaksiz caganlarin orani %
21,4'ten % 18,3'ye dierken, olumlu bakiacisina sahip ¢ahnlarin orani % 63'ten %
71,1’e yukselmitir. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmi's
Orneklem t-testi sonuglari ise t = 70,27%eke p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamahdir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin, glerinde etkili olabilmek icin
gereken her turll bilginin gelgii gorisiine kismen de olsa katildiklari ve bu inancin
zaman igerisinde daha da guclemdionucuna varilngtir.

Sekil 39. Calsanlarin, Isimde Etkili Olabilmek Icin Gereken Her Tiirlu Bilgi
Geliyor Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, is prosedurleri, glerimi yiritmeme yardimcidir” maddesine skiin
degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman icerisindeki glgmi Sekil 4.40'ta
verilmistir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip caanlarin
orani % 14,8'den % 12,4’e, konu hakkinda kararsiganlarin orani % 23,8'den %
19,6’'ya digerken, olumlu bal agisina sahip c¢aanlarin orani % 61,4'ten % 68’e
yukselmitir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis
Orneklem t-testi sonuglari ise t = 68,17Gele p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamahdir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin, $ prosedirleri, sleri yluritmeye
yardimci oldgu gorisiine kismen de olsa katildiklari ve bu inancin zamgarisinde

daha da guclengii sonucuna varintir.
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Sekil 40. Calsanlarin, Is Prosediirleri, islerimi Yuritmeme Yardimcidir
Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Organizasyon yapimiz, hizmetlerimizdeiyé¢ duyulan dgsiklikleri
hizla yapmamizi $#ar’ maddesine ilikin dezserlendirmeleri ve bu dgrlendirmelerin
zaman igerisindeki d@simi Sekil 4.41'de verilmgtir. Buna gore; bu maddeyeskin
olumsuz balg acisina sahip cahnlarin orani % 29,6’dan % 14,8’e, konu hakkinda
kararsiz capanlarin orani % 32,1'den % 25,6’yasgéiken, olumlu bakiacisina sahip
calsanlarin orani % 38,3'ten % 59,6'ya yukseytmi SOz konusu farklara gkin
ayrintilari EK-B’de verilen Hestiriimis Orneklem t-testi sonuclari ise t = 147,785
degeri p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlachal

Sekil 41. Calsanlarin, Organizasyon Yapimiz, Hizmetlerimizdeihtiyag Duyulan
Degisiklikleri Hizla Yapmamizi Saglar Maddesinde iliskin Degerlendirmeleri
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Bu bulgulardan hareketle; ¢gdnlarin, organizasyon yapisinin, hizmetlerde ilgtiya
duyulan degisiklikleri hizla yapilmasini gdadigi goristiine ilk bglarda katiimadiklari,

variimistir.

Calsanlarin, “Bankadaslerin zamaninda bitirilmesi icin prosedurlerirsida ¢ikmak
gerekmez” maddesine gkin deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman
icerisindeki dgisimi Sekil 4.42’'de verilmgtir. Buna gore; bu maddeyeskin olumsuz
baks acisina sahip ¢ahnlarin orani % 15,9'dan % 15,2'ye, konu hakkindaaksiz
calisanlarin orani % 25,1'den % 22,4’esgéiken, olumlu bakiacisina sahip caanlarin
orani % 59’dan % 62,4’e yukselgtir. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de
verilen Elestirilmis Orneklem t-testi sonuglari ise t = 1,703ele p = 0,089 dgeri ile
istatistiksel olarak anlamli g@edir. Bu bulgulardan hareketle; cgdinlarin, bankada
islerin zamaninda bitirilmesi icin prosedurlerirgida ¢cikmanin gerekmegigorisiine
kismen de olsa katildiklari ve bu inancin zamaridgele farkliik gostermedi

sonucuna varilntir.

Sekil 42. Calsanlarin, Bankada Islerin Zamaninda Bitirilmesi Icin Prosediirlerin

Disina Cikmak Gerekmez Maddesinddliskin Degerlendirmeleri
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Calisanlarin, “Organizasyon yapimiz aksini kolaylatiracak sekildedir” maddesine
iliskin degerlendirmeleri ve bu dgerlendirmelerin zaman icerisindeki glgmi Sekil

4.43'te verilmitir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz baly acisina sahip
calisanlarin orani % 23'ten % 17,2'ye, konu hakkindaaksiz cakanlarin orani %
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37,6'dan % 26,8’e dierken, olumlu bakiagisina sahip ¢aanlarin orani % 39,4'ten %
56'ya yukselmgtir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmi s
Orneklem t-testi sonuclari ise t = 112,663ehep < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak
anlamahdir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin organizasyon yapisinig, akisini
kolaylastiracaksekilde old@gu goristne ilk bglarda katilmadiklari, ancak bu g@tin
zaman icerisinde olumluya g desisim gosterdgi sonucuna varilngtir.

Sekil 43. Calsanlarin, Organizasyon Yapimiz Is Akisini Kolaylastiracak
Sekildedir Maddesindefiliskin Degerlendirmeleri
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4.9.2.5. Calsanlarin, Bankanin Yo6netim Stilinden Duyduklari Memnuniyet
Duzeyine Gore Dgilimi

Calsanlarin bankanin yonetim stilinden duyduklari memyet dizeyine gore
dagilimlart Sekil 4.44’de verilmgtir. Dagilimin Aritmetik Ortalamasi xort = 3,64
Standart Sapmasi ss = 0,87'dir. Ayricagitlenin kismen sga carpik oldgu
gozlenmektedir. [¥er bir ifade ile cabanlarin bankanin yodnetim stiline skin
gortslerinin “Kararsizim” ile “Katiliyorum” ifadesine kalik gelen *“3" ve “4”
degerlerinin arasinda “Katiliyorum” ifadesine daha wyakir noktada ygunlastigi
gozlenmektedir. Bu bulgulagiginda; calganlarin, bankanin yonetim stili konusunda bir
takim cekinceleri olmakla birlikte, yine de yonetistilinden memnun olduklari

sdylenebilir.
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Sekil 44. Calsanlarin, Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyine Bg&li Olarak Dagilimi
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Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari memyget dizeyinin zaman

icerisindeki dgisimine iliskin eslendirilmis t-testi sonuclari Tablo 4.13'de verilgtir.

Tablo 13. Calsanlarin, Bankanin Ydnetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Zaman icerisindeki Dezisimi

F Ortalama | Fark | Std. Sapma | Std. Hatg t Anlamlilik
IF5 | 2317 | 3,1242 ,87884 ,01826
,5160 87,612 0,00
F5 2317 | 3,6403 ,87042 ,01808

Tablodaki dgerlerden, ¢caganlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari memyet
dizeyinde birlgmenin gerceklgigi donemden sonra gecen iki yil icerisinde 0,516
dizeyinde bir ar§l yasandgl ve s6z konusu agin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel
olarak anlamh oldgu anlgiimaktadir. Bu bulgulardan hareketle; bankaninekine
sirasindaki yonetim stili konusunda bir takim teli@ter yganmakla birlikte, birlgme
sonrasinda s6z konusu tereddutlerin agakbylenebilir. Ayrica memnuniyet diizeyinin
zaman icersinde artmasi, banka personelinin yoeetian gtiveninin zaman igcersinde

arttiginin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.
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Calisanlarin, “Yoneticim plan ve hedeflerinden bizi hedsg ediyor” maddesine $kin
degerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman icerisindeki glgmi Sekil 4.45'te
verilmistir. Buna gore; bu maddeye skin olumsuz balgl acisina sahip caanlarin
orani % 18,7'den % 17,7'ye, konu hakkinda karacszanlarin orani % 23,3'ten %
17,1’e digerken, olumlu baki acisina sahip c¢aanlarin orani % 58'den % 65,2'ye
yukselmitir. S0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis
Orneklem t-testi sonuglari ise t = 53,54%eke p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamahdir. Bu bulgulardan hareketle; gahlarin, yoneticilerin plan ve hedeflerden
onlari haberdar efii goristine balangicta kismen de olsa katildiklari ve bu inancin
zaman icerisinde olumluya gau arts gosterdgi sonucuna varilngtir.

Sekil 45. Calsanlarin, Yoneticim Plan ve Hedeflerinden Bizi Habedar Ediyor
Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Yoneticim bilgi ve tecribelerini bizlerlpaylagir ve bizleri eitir”
maddesine ifkin deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki
degisimi Sekil 4.46’da verilmgtir. Buna gére; bu maddeyeskin olumsuz balg acisina
sahip cakanlarin orani % 21,3'den % 15,2’ye, konu hakkindaaksiz cakanlarin
orani % 25,8'den % 20,6'ya skrken, olumlu bakiagisina sahip ¢aanlarin orani %
52,9'dan % 64,2'ye yukselntir. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’de verilen
Eslestirilmis Orneklem t-testi sonuclar ise t = 74,150& p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamalidir. Bu bulgulardamehatle; cakanlarin yoneticilerin bilgi

ve tecrubelerini onlarla paaklari ve onlari gittikleri goristine balangicta kismen de
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olsa katildiklari ve bu inancin zaman icerisindenduiya dg@ru giclendgi sonucuna

variimistir.

Sekil 46. Calsanlarin, Y6neticim Bilgi ve Tecrubelerini Bizlerle Paylasir ve Bizleri
Egitir Maddesinde liskin Degerlendirmeleri
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Calisanlarin, “Yoneticilerim, gimi etkileyecek kararlara katihmimi @ar” maddesine
iliskin degerlendirmeleri ve bu deerlendirmelerin zaman icerisindeki glgmi Sekil
4.47'de verilmgtir. Buna gore; bu maddeye séin olumsuz bak acisina sahip
calisanlarin orani % 22,2’'den % 15,8’e, konu hakkindeatksaz cakanlarin orani %
29,7’den % 24,4’e dierken, olumlu bakiacisina sahip ¢cahanlarin orani % 48,1'den
% 59,7'ye yukselmtir. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’'de verilen
Eslestiriimis Orneklem t-testi sonuclari ise t = 92,190zee p < 0,01 dizeyinde
istatistiksel olarak anlamalidir.

Bu bulgulardan hareketle; cgdnlarin, yoneticilerin, slerini etkileyecek kararlara
katihmlarini sgladigi gorisiine balangicta kismen katildiklari ve bu inancin zaman
icerisinde olumluya dgru belirgin bir arty gosterdgi sonucuna varilngtir.
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Sekil 47. Calsanlarin, Yoneticilerim, Isimi Etkileyecek Kararlara Katihmimi
Saglar Maddesindeliskin Degerlendirmeleri

70

G

50

a0

30

20

10

¢

Olumsue Kararsiz Olurmlu
\-nk 22,2 29,7 48,1
'mSon 15,8 24,4 59,7

Calisanlarin, “Bankamizda tum yoneticiler karar vermekaearlari uygulama olagiana
sahiptirler” maddesine igkin deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman
icerisindeki dgisimi Sekil 4.48’de verilmgtir. Buna goére; bu maddeyes#in olumsuz
baks acisina sahip ¢cahnlarin orani % 24,6’dan % 12,6'ya, konu hakkindaaksiz
calsanlarin orani % 41,4ten % 23,7'ye gdiken, olumlu balgi acisina sahip
calsanlarin orant % 34'ten % 63,7'ye yukseytm SOz konusu farklara gkin
ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis Orneklem t-testi sonugclari ise t = 96,76gele

p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlamalidir

Bu bulgulardan hareketle; ¢gdnlarin, yoneticilerin karar verme ve kararlari ulggna
olangina sahip oldgu goriine balangicta blyuk olctide katiimadiklari, fakat bu
inancin zaman igerisinde olumluya go belirgin sekilde arty gosterdéi sonucuna

variimistir.
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Sekil 48. Calsanlarin, Bankamizda Tum Yoneticiler Karar Verme ve Kararlari
Uygulama Olanagina Sahiptirler Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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4.9.2.6. Calsanlarin, Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Duzeyine
Gore Dagilimi

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnuniliegeyine gore dalimlar

Sekil 4.49'da verilmgtir. Dagilimin Aritmetik Ortalamasi xort = 3,9 Standart Sas|
ss = 0,75'dir. Ayrica dalimin kismen sga carpik oldgu gozlenmektedir. [er bir

ifade ile calganlarin bankanin yapisinaskin gorislerinin “Katiliyorum” ifadesine
karsilik gelen “4” deerinin yakininda olup tutarh bir gdim godstermektedir. Bu
bulgular g1ginda ¢alganlarin bankanin yapisindan memnun olduklari s@yiin
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Sekil 49. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyine

Bagli Olarak Dagilimi
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200+

Frekans

1007

Calisanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnumyeeyinin zaman icerisindeki

degisimine iliskin eslendirilmis t-testi sonuclari Tablo 4.14’de verilgtir.

Tablodaki dgerlerden, cadanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnuniyet
dizeyinde birlgmenin gerceklgigi donemden sonra gecen iki yil icerisinde 0,342
dizeyinde bir ar§l yasandgl ve s6z konusu agin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel
olarak anlamh oldgu anlgiimaktadir. Bu bulgulardan hareketle; bankaninekine
sirasinda ve sonrasindaki yapisal ozelliklerin sgalar tarafindan kabul gorgi
soylenebilir. Ayrica memnuniyet diizeyinin zamarrsgade artmasi, s6z konusu yapisal

Ozelliklerin kabulinin zaman icersinde a@ntin gostergesi olarak gorulebilir.

Tablo 14. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin

Zaman icerisindeki Degisimi

F Ortalamal Fark | Std. Sapma| Std. Hata t Anlamlilik
IF6 2317 | 3,5161 , 75740 ,01573
,3428 94,254 0,00
F6 2317 | 3,8590 , 75946 ,01578

Calsanlarin, “Sahip oldgum yetki ve sorumluluklar, yagm isi yuritmemde
yeterlidir’ maddesine igkin deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman

icerisindeki dgisimi Sekil 4.11’de verilmgtir. Buna goére; bu maddeyes#in olumsuz
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baks acisina sahip calnlarin orant % 10,3'den % 4’e, konu hakkinda lsarar
calisanlarin orani % 17,1'den % 9,3’egiiken, olumlu baklacisina sahip ¢aanlarin
orani % 72,6'dan % 86,7'ye yuksekti. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-
B'de verilen Elestiriimis Orneklem t-testi sonuclar ise t = 21,818eke p < 0,01
dizeyinde istatistiksel olarak anlamahdir. Bu ldgdan hareketle; caanlarin, sahip
olduklarn yetki ve sorumluluklarin yaptiklarsiiyuritmede yeterli oldgu goriine
kismen de olsa katildiklari ve bu inancin zamarrisgele az da olsa guclergdi

sonucuna V&rlh’ﬂtlr.

Sekil 50. Calsanlarin, Sahip Oldugum Yetki ve Sorumluluklar, Yaptigim Isi

Yuritmemde Yeterlidir Maddesinde iliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, isim beni tatmin ediyor” maddesine skin dezerlendirmeleri ve bu
deserlendirmelerin zaman icerisindekiggmi Sekil 4.11’de verilmgtir. Buna gore; bu
maddeye igkin olumsuz balgl agisina sahip ¢caanlarin orani % 10,3'den % 4’e, konu
hakkinda kararsiz ¢caanlarin orani % 17,1'den % 9,3’eggiiken, olumlu bakiagisina
sahip cakanlarin orani % 72,6'dan % 86,7'ye yukseitini S6z konusu farklara gkin
ayrintilari EK-B’de verilen Hestirilmis Orneklem t-testi sonugclari ise t = 28,37gele

p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlamaldBu bulgulardan hareketle;
calisanlarin, glerinin onlari tatmin etfii gorisiine kismen de olsa katildiklari ve bu

iInancin zaman igerisinde az da olsa guglgrsbnucuna varilngtir.
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Sekil 51. Calsanlarin Isim Beni Tatmin Ediyor Maddesinde iliskin
Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Vasiflarima uygun bigte gorevlendirildiime inaniyorum” maddesine
iliskin deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki glgmi Sekil
4.11’de verilmgtir. Buna gore; bu maddeye séin olumsuz bak acisina sahip
calsanlarin orani % 10,3'den % 4’e, konu hakkinda laraicalsanlarin orani %
17,1’den % 9,3’e djerken, olumlu bakiacisina sahip ¢aanlarin orani % 72,6'dan %
86,7'ye yukselmgtir. SO0z konusu farklara gkin ayrintilari EK-B’'de verilen
Eslestiriimis Orneklem t-testi sonuclar ise t = - 11,215ek p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamalidir. Bu bulgulardamekatle; cakanlarin vasiflarina uygun
bir iste gorevlendirildiklerine kismen inandiklari ve mancin zaman igerisinde gdir
faktdrlerden farkli olarak az da olsa zayifiadsonucuna varilngtir.

Sekil 52. Calsanlarin Vasiflarima Uygun Bir Iste Gorevlendirildi gime Inaniyorum
Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Organizasyondaki gorevlerimin net olarakincindeyim” maddesine
iliskin deserlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman igerisindeki glgmi Sekil

4.11’de verilmgtir. Buna gore; bu maddeye séin olumsuz bakl acisina sahip
calsanlarin orani % 10,3'den % 4’e, konu hakkinda lararcalsanlarin orani
%7,1'den % 9,3’e dierken, olumlu bakiacisina sahip ¢aanlarin orani % 72,6’dan
% 86,7'ye yukselngtir. S0z konusu farklara #kin ayrintilari EK-B’'de verilen
Eslestiriimis Orneklem t-testi sonuclari ise t = 96,108zele p < 0,01 duzeyinde
istatistiksel olarak anlamalidir. Bu bulgulardamédketle; cakanlarin organizasyondaki
gorevlerinin bilincinde olduklarini diandukleri ve bu d§iincenin zaman igerisinde

daha da guclengii sonucuna varintir.

Sekil 53. Calsanlarin Organizasyondaki Gdrevlerimin Net Olarak Bilincindeyim
Maddesindeiliskin Degerlendirmeleri
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Calsanlarin, “Gunlik glerimin neler olacgs hakkinda karar verebilme 6zglgline
sahibim” maddesine #kin dezerlendirmeleri ve bu derlendirmelerin zaman
icerisindeki dgisimi Sekil 4.11’de verilmgtir. Buna gore bu maddeyeskin olumsuz
baks acisina sahip calnlarin orant % 10,3'den % 4’e, konu hakkinda larar
calisanlarin orani % 17,1'den % 9,3’eggéiiken, olumlu bakliacisina sahip ¢aanlarin
orani % 72,6'dan % 86,7'ye yuksekti. S6z konusu farklara gkin ayrintilari EK-
B'de verilen Elestiriimis Orneklem t-testi sonuglari ise t = 156,49%ae p < 0,01
dizeyinde istatistiksel olarak anlamalidir. Bu ldgdan hareketle; ¢calnlarin, ginluk

islerinin neler olaca hakkinda karar verebilme 0zgugline sahip olduklarina
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baslangicta kismen inandiklari ve bu inancin zamansigele olumluya dgru belirgin

bir yuksels gosterdgi sonucuna varilngtir.

Sekil 54. Calsanlarin Ginlik islerimin Neler Olacagl Hakkinda Karar Verebilme

Ozgurliigiine Sahibim Maddesinddliskin Degerlendirmeleri
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4.9.3. Calsanlarin Memnuniyet Diizeyinin Demografik Ozelliklerine Bagli Olarak
Degisimi

Bu bolimde; cabanlarin birleme sonrasindaki farkli faktorlerden duyduklari
memnuniyet duzeylerinin demografik 6zelliklerine rg6 farklilsggma durumu
incelenmgtir. Bu cercevede katilimcilarin her bir faktérdadiklari ortalama puanlarin
cinsiyet, ya, tahsil durumu, toplam hizmet suiresi,ghaldugu alan, gérev alani ve
banka dgiskenlerine gore d@simi t-testi ve varyans analizi yontemleri kullamd& p <
0,01 dizeyinde sinangtir. Analiz sonrasinda istatistiksel olarak anlamldugu
belirlenen ilskilere ait ortalamalar verilerek, bulgular yine asstiksel olarak

yorumlanmgtir.
4.9.3.1. Calsanlarin Memnuniyet Dizeyinin Cinsiyetlerine Basli Olarak Degisimi

Calsanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyeindizeyinin cinsiyetlerine
bagll olarak deisimi t-testi yardimiyla sinanmive analiz sonuclari Tablo 4.15'de
verilmigtir. Tablonun anlamlihk sdtunundaki gkrlerden cabanlarin  bankanin
stratejisinden duyduklart memnuniyet dizeyi ilesgmetleri arasindaki gkinin p <

0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli @dwgorilmektedir.
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Tablo 15. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari  Memnuniyet
Diizeyinin Cinsiyetlerine Bagli Degisimine iliskin T-Testi Sonuglari

t-test
t df Anlamlilik Ortalama Std. Hata
Fark
Varyanslarin
Esitli gi 3,033 2315 ,002 ,07050 ,02324
Varsayimi
F1
Varyanslarin
Esitsizligi 3,020 | 2080,078 ,003 ,07050 ,02334
Varsayimi

Calsanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyeindizeyinin cinsiyetlerine
bagl olarak degisimine iliskin ortalama dgerler ise Tablo 4.16'da verilgtir. Buna

gore; erkeklerin s6z konusu maddeye verdikleri param ortalamasi, kadinlarin
verdikleri puanin ortalamasindan daha yuksektirdBierler t-testi sonuclari ile birlikte
ele alindginda; bankanin stratejisinden erkeklerin kadinlsagare daha fazla

memnuniyet duyduklari sonucuna vargtm

Tablo 16. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Cinsiyetlerine Bggl Degisimi

Cinsiyet N Ortalama | Std. Sapmg Std. Hata
1 Erkek 1335 4,3246 ,54616 ,01495
Kadin 982 4,2541 ,56171 ,01792

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
cinsiyetlerine bgli olarak deisimi t-testi yardimiyla sinanmve analiz sonuclar Tablo
4.17'de verilmgtir. Tablonun anlamlilk sOtunundaki gkrlerden, caganlarin,
bankanin paykalan deerlerinden duyduklart memnuniyet dizeyi ile cintige
arasindaki igkinin p < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlianoldugu
gorilmektedir.
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Tablo 17. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Diizeyinin Cinsiyetlerine Bggli Degisimine 1liskin T-Testi Sonuglari

t-test
t df Anlamlilik Ortalama Std. Hata
Fark
Varyanslarin
Esitli gi 3,289 2315 ,001 ,09994 ,03038
Varsayimi
F2
Varyanslarin
Esitsizligi 3,315 | 2170,118 ,001 ,09994 ,03015
Varsayimi

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
cinsiyetlerine bgll olarak deisimine iliskin ortalama dgerler ise Tablo 4.18'de
verilmistir. Buna gore; erkeklerin s6z konusu maddeye kédipuanlarin ortalamasi,
kadinlarin verdikleri puanin ortalamasindan dahesgltir. Bu dgerler t-testi sonuclari
ile birlikte ele alindginda; bankanin paydan deserlerinden, erkeklerin kadinlara gore

daha fazla memnuniyet duyduklari sonucuna vagtimi

Tablo 18. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari

Memnuniyet Diizeyinin Cinsiyetlerine Bagli Degisimi

Cinsiyet N Ortalama | Std. Sapmg Std. Hata
- Erkek 1335 3,6279 JA3777 ,02019
Kadin 982 3,5280 ,70158 ,02239

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
cinsiyetlerine bgli olarak deisimi t-testi yardimiyla sinanmve analiz sonuclari Tablo
4.19'daverilmgtir. Tablonun anlamlilik situnundaki gerlerden, ¢caganlarin, bankanin
personel uygulamalarindan duyduklari memnuniyetegiidle cinsiyetleri arasindaki
ili skinin p < 0,01 diuizeyinde istatistiksel olarak anllamfdugu gorilmektedir.
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Tablo 19. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau
Memnuniyet Diizeyinin Cinsiyetlerine Bggli Degisimine 1liskin T-Testi Sonuglari

t-test
t df Anlamiilik | OrtalaMa | gy ot
Fark
Varyanslarin
Esitli gi 3,138 2315 ,002 ,10734 ,03421
Varsayimi
F3
Varyanslarin
Esitsizli i 3,150 | 2142,381 ,002 ,10734 ,03408
Varsayimi

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
cinsiyetlerine bgll olarak deisimine iliskin ortalama dgerler ise Tablo 4.20'de
verilmistir. Buna gore; erkeklerin s6z konusu maddeye kéxdipuanlarin ortalamasi,
kadinlarin verdikleri puanin ortalamasindan dahesgltir. Bu dgerler t-testi sonuclari
ile birlikte ele alindginda; bankanin personel uygulamalarindan, erkekleadinlara

gore daha fazla memnuniyet duyduklari sonucundnatir.

Tablo 20. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau

Memnuniyet Diizeyinin Cinsiyetlerine Bl Degisimi

Cinsiyet N Ortalama | Std. Sapmg Std. Hata
F3 Erkek 1335 3,5328 ,82215 ,02250
Kadin 982 3,4255 ,80202 ,02559

Calisanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari menyeiniliizeyinin cinsiyetlerine
bagli olarak deisimi t-testi yardimiyla sinanmive analiz sonuglari Tablo 4.21'de
verilmistir. Tablonun anlamhlik situnundaki gerlerden; cabanlarin, bankanin
sistemlerinden duyduklari memnuniyet diizeyi ilesgiatleri arasindaki gkinin p <

0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlaml @ddrilmektedir.
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Tablo 21. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet
Diizeyinin Cinsiyetlerine Bagli Degisimine iliskin T-Testi Sonuglari

t-test
t df Anlamiiik | OM@1AMa | g4y Hata
Fark
Varyanslarin
Esitli gi 2,603 2315 ,009 ,08389 ,03224
Varsayimi
F4
Varyanslarin
Esitsizligi 2,617 | 2155,988 ,009 ,08389 ,03205
Varsayimi

Calisanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari menyeiniliizeyinin cinsiyetlerine
bagl olarak degisimine iliskin ortalama dgerler ise Tablo 4.22'de verilgtir. Buna

gore; erkeklerin s6z konusu maddeye verdikleri param ortalamasi, kadinlarin
verdikleri puanin ortalamasindan daha yuksektirdBierler t-testi sonuclari ile birlikte
ele alindginda; bankanin sistemlerinden erkeklerin kadinlgy@e daha fazla

memnuniyet duyduklari sonucuna vargtmi

Tablo 22. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Cinsiyetlerine Bgsli Degisimi

Cinsiyet N Ortalama | Std. Sapmg Std. Hata
ca Erkek 1335 3,6788 , 17867 ,02131
Kadin 982 3,5949 ,75030 ,02394

Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari maemiget dizeyinin
cinsiyetlerine bgli olarak deisimi t-testi yardimiyla sinanmve analiz sonuclar Tablo
4.23'de verilmgtir. Tablonun anlamhlik sutunundaki gkrlerden, caganlarin,
bankanin yonetim stilinden duyduklari memnuniyetedji ile cinsiyetleri arasindaki
ili skinin istatistiksel olarak anlamli olmagigorilmektedir. Bu bulgulardan hareketle;

calisanlarin bankanin yonetim stilinden duyduklari memyet dizeyinin cinsiyetlerine
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bagli olarak dgismedii, diger bir ifade ile cinsiyetten [gamsiz oldgu sonucuna

variimistir.

Tablo 23. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet
Diizeyinin Cinsiyetlerine Bagli Degisimine iliskin T-Testi Sonuglari

t-test
t df Anlamiilik | Ortalama | std. Hata
Fark
Varyanslarin
Esitli i ,265 2315 , 791 ,00971 ,03660
Varsayimi
F5
Varyanslarin
Esitsizligi ,266 | 2133,748 ,790 ,00971 ,03650
Varsayimi

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnungi&teyinin cinsiyetlerine
bagli olarak deisimi t-testi yardimiyla sinanmive analiz sonuclari Tablo 4.24’de
verilmistir. Tablonun anlamhlik sUtunundaki gkrlerden, caganlarin, bankanin
yapisindan duyduklari memnuniyet dizeyi ile cindgye arasindaki ikkinin p < 0,01

dizeyinde istatistiksel olarak anlamli ogdugorulmektedir.

Tablo 24. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin

Cinsiyetlerine Bagli Degisimine Iliskin T-Testi Sonuclari

t-test
t df Anlamlilik Ortalama Std. Hata
Fark
Varyanslarin
Esitli i 5,002 2315 ,000 ,15888 ,03176
Varsayimi
F6

Varyanslarin
Esitsizligi 4,990 | 2095,191 ,000 ,15888 ,03184
Varsayimi
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Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnungiteyinin cinsiyetlerine
bagli olarak degisimine iliskin ortalama dgerler ise Tablo 4.25'de verilgtir. Buna

gore; erkeklerin s6z konusu maddeye verdikleri param ortalamasi, kadinlarin
verdikleri puanin ortalamasindan daha yiksektirdBierler t-testi sonuclari ile birlikte
ele alindginda; bankanin yapisindan erkeklerin kadinlara gatea fazla memnuniyet

duyduklari sonucuna varilgtir.

Tablo 25. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin

Cinsiyetlerine Bagli Degisimi

Cinsiyet N Ortalama | Std. Sapmg Std. Hata
c6 Erkek 1335 3,9263 ,75051 ,02054
Kadin 982 3,7674 , 76236 ,02433

4.9.3.2. Calsanlarin Memnuniyet Dizeyinin Yaslarina Bagl Olarak Degisimi

Calsanlarin bankanin stratejisinden duyduklari memremdiizeyinin yglarina bgli

olarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinamgnie analiz sonuclari Tablo 4.26'da
verilmistir. Tablonun anlamhlik sUtunundaki gkrlerden, caganlarin, bankanin
stratejisinden duyduklari memnuniyet dizeyi ilglga arasindaki ikkinin p < 0,01

dizeyinde istatistiksel olarak anlamli ofduanigiimaktadir.

Tablo 26. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari  Memnuniyet

Diizeyinin Yaslarina Bagli Degisimine Iliskin Varyans Analizi Sonuglari

Kareler df Ortalama = Anl.
Toplami Kare
Gruplar Arasi | 22,439 3 7,480 25,154 ,000
F1 Grupici 687,805 2313 ,297
Toplam 710,245 2316

Calsanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyetnidizeyinin hangi ya
gruplari arasinda farklihk gostegihi belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonugclarl Tablo 4.27'de verilgtir. Tablonun anlamhlik stitunundaki gerlerden, 30

161



yasindan kuguk caganlarla 31-40 y@arasi cakanlar ve 41-50 yparasi cakanlarla 51
yasin Uzerindeki ¢aganlarin, bankanin stratejisinden duyduklart memyetndiizeyleri
arasindaki farkin istatistiksel olarak anlaml oth@, bunlarin dyindaki iliskilerin ise p

< 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlamli @auwso6ylenebilir. 40 y@ndan kicguk
calsanlar ile 40 yandan buyldk caanlarin bankanin stratejisinden duyduklari
memnuniyet dizeyi arasinda anlaml bir fark bulukiaar.

Tablo 27. Calsanlarin, Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet
Diizeyinin Yaslarina Bagl Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuglari

[B)Zéligll(“en (D) Yeni Yas | (J) Yeni Yas I(—_)ar':‘il?lr-]:l]? Std. Hata Anl.
F1 30 yatan az 31-40 ya -,02519 ,03131 ,852
41-50ya | -,20400(*) | ,03221 ,000

51 ve Uzeri | -,26692(*) | ,05102 ,000

31-40 ya 30 yatan az ,02519 ,03131 ,852

41-50ya | -,17880(*) | ,02644 ,000

51 ve Uzeri | -,24173(*) ,04759 ,000

41-50 ya 30 yatan az | ,20400(*) ,03221 ,000

31-40 ya ,17880(*) ,02644 ,000

51 ve Uzeri -,06292 ,04819 559

51 ve Uzeri | 30 yatan az | ,26692(*) ,05102 ,000

31-40ya | ,24173(*) | ,04759 ,000

41-50 ya ,06292 ,04819 559

Calisanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyeindizeyinin yglarina b&h
olarak dgisimi Tablo 4.28'de verilmgtir. Tablonun ortalama stutunundakiggelerden,
41 ve Uzeri ygndaki calganlarin bankanin stratejisinden duyduklari memremiy
dizeyinin, 40 ygindan kucik ¢caganlardan daha yuksek olglugozlenmektedir.
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Bu bulgular, Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;
calisanlarin bankanin stratejisinden duyduklari memremglzeyinin ygarina gore
farkhlik gosterdgi, 41 ve Uzeri yandaki calsanlarin bankanin stratejisinden duyduklari
memnuniyet dizeyinin, 40 yadan kucik cajanlardan daha yiksek olglu sonucuna

variimistir.

Tablo 28. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Yaslarina Bagli Degisimi

N Ortalama | Std. Sapmal Std. Hata
30 yatan az 451 4,1978 ;59021 ,02779
31-40 ya 927 4,2230 57951 ,01903
F1 41-50 ya 786 4,4018 ,48598 ,01733
51 ve Uzeri 153 4,4647 47759 ,03861
Toplam 2317 4,2947 ,55378 ,01150

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
yaslarina bl olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinangnie analiz sonuclari
Tablo 4.29'da verilmitir. Tablonun anlamlilik stitunundaki gerlerden, caganlarin,
bankanin paykalan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyi ileslgai arasindaki
ili skinin p < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anllaofdugu anlgiimaktadir.

Tablo 29. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Diizeyinin Yaslarina Bagh Degisimine 1Iliskin Varyans Analizi

Sonuclari
forse | g O e
Gruplar Arasi 47,025 3 15,675 31,052 ,000
F2 | Gruplgi 1167,593| 2313 ,505
Toplam 1214,619 2316

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
hangi ya gruplari arasinda farklilik gostegthi belirlemek amaciyla yapilan Tukey
Testi sonuglar Tablo 4.30’da verilgtir. Tablonun anlamhlik sttunundaki gkrlerden,
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30 ygindan kicuk caganlarla 31-40 yparasi cakanlar ve 41-50 yaarasi cakanlarla

51 yaIn Uzerindeki cafanlarin, bankanin pawdan deerlerinden duyduklarn
memnuniyet dizeyleri arasindaki farkin istatistiksiarak anlamlh olmagh, bunlarin
disindaki iliskilerin ise p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olaraklaml oldgu
soylenebilir. 40 yandan kicguk caganlar ile 40 yaindan buyik ¢aganlarin bankanin
paylailan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyi arasindémh bir fark

bulunmaktadir.

Tablo 30.
Memnuniyet Diizeyinin Yaslarina Bagli Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuclari

Calsanlarin  Bankanin Paylasilan Degerlerinden  Duyduklari

[B)éegigll(“en () Yeni Yas| (J) Yeni Yas S;trikaﬂ? Std. Hata Anl.
F2 30 yatan az| 31-40 ya -,02842 ,04079 ,898
41-50yg | -,29378(*) ,04197 ,000

51 ve Uzeri| -,37015(*) ,06647 ,000

31-40yg | 30 yatan az| ,02842 ,04079 ,898

41-50ya | -,26536(*) ,03445 ,000

51 ve lzeri| -,34173(*) ,06200 ,000

41-50ya | 30 yatan az| ,29378(*) ,04197 ,000

31-40ya | ,26536(%) ,03445 ,000

51 ve Uzeri| -,07637 ,06278 ,616

51 ve Gzeri| 30 ygtan az| ,37015(*) ,06647 ,000

31-40 ya ,34173(*) ,06200 ,000

41-50 ya ,07637 ,06278 ,616

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin

yaslarina bg&h olarak deisimi Tablo 4.31'de verilmgtir. Tablonun ortalama
sutunundaki dgerlerden, 41 ve Uzeri ymdaki calsanlarin, bankanin paydan

deserlerinden duyduklari memnuniyet diizeyinin, 48igdan kictk caganlardan daha
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yuksek oldgu gozlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;

calsanlarin bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
yaslarina goére farkhlik gostergh, 41 ve Uzeri yg@ndaki calganlarin bankanin
paylasilan deerlerinden duyduklar

memnuniyet ddzeyinin, 40sigdan kucguk

calisanlardan daha yiksek oiglusonucuna varilngiir.

Tablo 31. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Dizeyinin Yaslarina Bagli Degisimi
N Ortalama Std. Sapma| Std. Hata
30 yatan az 451 3,4501 74873 ,03526
31-40 ya 927 3,4785 , 71889 ,02361
F2 41-50 ya 786 3,7439 ,66713 ,02380
51 ve Uzeri 153 3,8203 ,75823 ,06130
Toplam 2317 3,5856 , 72419 ,01504

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
yaslarina bl olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinangnie analiz sonuglari
Tablo 4.32'de verilmitir. Tablonun anlamlilik stitunundaki gerlerden, caganlarin,

ile yglari
olarak anlianoldugu

bankanin personel uygulamalarindan duyduklari memyet dizeyi

arasindaki ikkinin p < 0,01 diuzeyinde istatistiksel

anlgiimaktadir.

Tablo 32. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau

Memnuniyet Diizeyinin Yaslarina Bagh Degisimine 1Iliskin Varyans Analizi

Sonuclari
fore | g O e
Gruplar Arasi 86,064 3 28,688 45,662 ,000
F3 | Gruplci 1453,176| 2313 ,628
Toplam 1539,240 2316
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Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
hangi ya gruplari arasinda farkliik gostegthi belirlemek amaciyla yapilan Tukey
Testi sonuclarl Tablo 4.33'de verilgtir. Tablonun anlamhlik situnundaki gkrlerden,
30 yaindan kicuk caganlarla 31-40 y@arasi cakanlar ve 41-50 yaarasi ¢akanlarla
51 yain Uzerindeki cafanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukl
memnuniyet dizeyleri arasindaki farkin istatistiksiarak anlamh olmagi, bunlarin
disindaki iliskilerin ise p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olaraklaml oldgu
soylenebilir. 40 yandan kicuk caganlar ile 40 yaindan buyik ¢aganlarin bankanin
personel uygulamalarindan duyduklari memnuniyetegiiarasinda anlamli bir fark

bulunmaktadir.

Tablo 33. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau

Memnuniyet Diizeyinin Yaslarina Baglh Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuclari

[B)?é:;nk“en (D Yeni Yas| (J) Yeni Yas Igz;tril?lr-rj]? Std. Hata Anl.
F3 30 yatan az| 31-40 ya ,00722 ,04551 ,999
41-50ya | -,36721(*) | ,04682 ,000

51 ve Uzeri| -,47275(*) ,07416 ,000

31-40yg | 30 yatan az| -,00722 ,04551 ,999

41-50ya | -,37443(*) | ,03843 ,000

51 ve Uzeri| -,47997(*) ,06917 ,000

41-50ya | 30 yatan az| ,36721(*) ,04682 ,000

31-40 ya ,37443(*) ,03843 ,000

51 ve Uzeri -,10554 ,07004 434

51 ve Uzeri| 30 yatan az| ,47275(*%) ,07416 ,000

31-40ya | ,47997(%) ,06917 ,000

41-50 ya ,10554 ,07004 434
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Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
yaslarina bg&h olarak deisimi Tablo 4.34’de verilmgtir. Tablonun ortalama
sutunundaki dgerlerden, 41 ve Uzeri yandaki calganlarin, bankanin personel
uygulamalarindan duyduklari memnuniyet dizeyinib,ydgindan kicik caganlardan

daha yuksek oldiu gozlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;
calisanlarin bankanin personel uygulamalarindan duydukiemnuniyet dizeyinin
yaslarina gore farkhlik gostergl, 41 ve Uzeri yandaki ¢alganlarin bankanin personel
uygulamalarindan duyduklari memnuniyet dizeyinib,ydgindan kicik caganlardan

daha yuksek oldiu sonucuna varilngtir.

Tablo 34. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau

Memnuniyet Dizeyinin Yaslarina Bagli Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma| Std. Hata
30 yatan az 451 3,3344 ,87245 ,04108
31-40 ya 927 3,3272 , 79333 ,02606
F3 41-50 ya 786 3,7017 75719 ,02701
51 ve Uzeri 153 3,8072 ,71536 ,05783
Toplam 2317 3,4873 ,81524 ,01694

Calisanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyairdiizeyinin yglarina bgh
olarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinamgnie analiz sonuclari Tablo 4.35'de
verilmistir. Tablonun anlamliik sUtunundaki ghkrlerden, cadanlarin, bankanin
sistemlerinden duyduklari memnuniyet dizeyi ilglga arasindaki ikkinin p < 0,01

dizeyinde istatistiksel olarak anlamli ogduanlgiimaktadir.
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Tablo 35. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet Duizeyinin
Yaslarina Bagl Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonuglari

Kareler Ortalama
df F Anl.
Toplami Kare
Gruplar Arasi 80,333 3 26,778 48,210 ,000
F4 Gruplgci 1284,734 2313 ,555
Toplam 1365,067 2316

Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyatndizeyinin hangi yagruplari
arasinda farklilik gostergini belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi sonucleablo 4.36’da
verilmistir. Tablonun anlamlilik stitunundaki gerlerden, 30 yandan kiguk ¢caganlarla 31-40
yas arasi cakanlar ve 41-50 yaarasi cakanlarla 51 ysin Uzerindeki caganlarin, bankanin
sistemlerinden duyduklari memnuniyet dizeyleri andeki farkin istatistiksel olarak anlamli
olmadgi, bunlarin dyindaki iligskilerin ise p < 0,01 dlzeyinde istatistiksel olagakamli oldgu
sodylenebilir. 40 ysindan kicUk caanlar ile 40 yandan blylUk caganlarin, bankanin
sistemlerinden duyduklari memnuniyet diizeyi aresedamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo 36. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet Dulzeyinin
Yaslarina Bagli Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuglari

giill::;n () Yeni Yas | (J) Yeni Yas S;ilzr:? Std. Hata Anl.
F4 30ygtanaz| 31-40ya -,10771 ,04279 ,058
41-50 ya -,42032(*%) ,04403 ,000

51 ve Uzeri -,53600(*) ,06973 ,000

31-40 ya 30 ygtan az , 10771 ,04279 ,058

41-50 ya -,31261(%) ,03614 ,000

51 ve Uzeri -,42829(*) ,06503 ,000

41-50 ya 30yatanaz | ,42032(*) ,04403 ,000

31-40 ya ,31261(*) ,03614 ,000

51 ve Uzeri -,11568 ,06586 ,295

51 ve Uzeri | 30 ygtan az ,53600(*) ,06973 ,000

31-40 ya ,42829(*) ,06503 ,000

41-50 ya , 11568 ,06586 ,295
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Calisanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyairdiizeyinin yglarina bgh
olarak dgisimi Tablo 4.37°de verilmgtir. Tablonun ortalama sutunundakiggelerden,
41 ve Uzeri yandaki calganlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari menmyaini

dizeyinin, 40 ysindan kucik caganlardan daha ylksek olglug6zlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;
calisanlarin bankanin sistemlerinden duyduklari memreindfizeyinin yglarina gore
farkhilik gosterdgi, 41 ve Uzeri y@ndaki calgsanlarin bankanin sistemlerinden
duyduklari memnuniyet dizeyinin, 40 syadan kuicuk cajanlardan daha yuksek

oldugu sonucuna varilngtir.

Tablo 37. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Yaslarina Bagli Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma Std. Hata
30 yatan az 451 3,4222 ,81576 ,03841
31-40 ya 927 3,5299 , 75061 ,02465
F4 41-50 ya 786 3,8425 ,69720 ,02487
51 ve uzeri 153 3,9582 ,73436 ,05937
Toplam 2317 3,6432 , (6773 ,01595

Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari memiget dizeyinin yglarina
bagl olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinamgnwe analiz sonuglari Tablo
4.38'de verilmgtir. Tablonun anlamlilik stitunundaki gkxlerden, ¢caganlarin bankanin
yonetim stilinden duyduklari memnuniyet diizeyiybslar arasindaki ikkinin p < 0,01

dizeyinde istatistiksel olarak anlamli ofduanigiimaktadir.

Tablo 38. Calsanlarin Bankanin Yoénetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Yaslarina Bagli Degisimine Iliskin Varyans Analizi Sonuglari

Gruplar Arasi | 29,503 3 9,834 13,185 ,000
F5 Grupici 1725,160] 2313 , 746
Toplam 1754,663| 2316
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Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari mamyet dizeyinin hangi ya
gruplari arasinda farklik gostegihi belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonugclarl Tablo 4.39'da verilgtir. Tablonun anlamhlik situnundaki gerlerden, 30
yasindan kicuk caganlarla 31-40 y@arasi cakanlar ve 41-50 yaarasi cakanlarla 51
yasin Uzerindeki cafanlarin, bankanin yodnetim stilinden duyduklari mamet
dizeyleri arasindaki farkin istatistiksel olarakiaami olmadgi, bunlarin dyindaki
iliskilerin ise p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olaraklamli oldgu sdylenebilir. 40
yasindan kicik caganlar ile 40 yaindan buyik ¢caganlarin bankanin yonetim stilinden
duyduklarr memnuniyet dizeyi arasinda anlamli dnik bulunmaktadir.

Tablo 39. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Yaslarina Bagl Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuglari

Bagimli (D Yeni (J) Yeni Ortalama
Degisken Yas Yas Fark (I-J) Std. Hata Anl.
F5 30 gta” 31-40ya | -,00612 04958 1999
41-50ya | -22807(*) | ,05102 ,000
51 ve Gizeri| -,26068(*) | ,08080 007
31-40ya | 0 gta” 00612 04958 1999
41-50ya | -22196(*) | ,04187 ,000
51 ve Gizeri| -,25457(*) | ,07536 004
41-50ya | Y yatan | 22807¢4 | 05102 000
31-40ya | ,22196(*) | ,04187 ,000
51 ve Gizeri| -,03261 | ,07631 974
51 ve iizeri| ° yatan | 26068() | 08080 007
31-40ya | ,25457(*) | ,07536 004
41-50ya | 03261 07631 974

Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari memiget dizeyinin yglarina
bagli olarak degisimi Tablo 4.40'da verilmgtir. Tablonun ortalama sutunundaki

deserlerden, 41 ve Uzeri ymdaki calgsanlarin bankanin yonetim stilinden duyduklari

170



memnuniyet dizeyinin, 40 yadan kicik cajanlardan daha yiksek olglu
g6zlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;
calisanlarin bankanin yonetim stilinden duyduklari memyet dizeyinin yglarina
gore farklihk gosterdi, 41 ve Uzeri yandaki calganlarin bankanin yénetim stilinden
duyduklari memnuniyet dizeyinin, 40 syadan kicik cajanlardan daha ylksek

oldugu sonucuna varilngtir.

Tablo 40. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Yaslarina Bagli Degisimi

N Ortalama Std. Sapma | Std. Hata
30 yatan az | 451 3,5432 ,93218 ,04389
31-40 ya 927 3,5494 ,86707 ,02848
F5 |41-50ya 786 3,7713 ,80273 ,02863
51 ve Uzeri | 153 3,8039 ,93231 ,07537
Toplam 2317 3,6403 ,87042 ,01808

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnundieteyinin yalarina bgh
olarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinamngnue analiz sonuclari Tablo 4.41'de
verilmigtir. Tablonun anlamlilk sttunundaki ghrlerden, cafanlarin bankanin
yapisindan duyduklari memnuniyet dizeyi ileslga arasindaki ikkinin p < 0,01

dizeyinde istatistiksel olarak anlamli ogduanlgiimaktadir.

Tablo 41. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin
Yaslarina Bagl Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonuglari

Koo | o |kl | o
Gruplar Arasi 89,556 3 29,852 55,403 ,000
F6 Grupici 1246,271 2313 ,539
Toplam 1335,827 2316
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Calisanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnurdyeeyinin hangi yagruplar
arasinda farklihk gostergini belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi sonucleablo
4.42'de verilmgtir. Tablonun anlamliik sttunundaki gkylerden, 41-50 yaarasi
calsanlarla, 51 ygn Gzerindeki caganlarin, bankanin yapisindan duyduklari
memnuniyet dizeyleri arasindaki farkin istatistiksiarak anlaml olmagi, bunlarin
disindaki iliskilerin ise p < 0,01 duzeyinde istatistiksel olaraklamli oldgu

soylenebilir.

Tablo 42. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin

Yaslarina Baglh Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuclari

Bagimli
Desisken () Yeni Yas | (J) Yeni Yas E;trilzﬂ? Std. Hata Anl.
F6 30 yatan az| 31-40ya -,26612(*) ,04214 ,000
41-50 ya -,50567(*) ,04336 ,000
51 ve uzeri | -,61804(*) ,06868 ,000
31-40ya | 30 yatan az| ,26612(*) ,04214 ,000
41-50 ya -,23954(*) ,03559 ,000
51 ve uzeri| -,35191(*) ,06405 ,000
41-50ya | 30 yatan az| ,50567(*) ,04336 ,000
31-40 ya ,23954(*) ,03559 ,000
51 ve Uzeri -,11237 ,06486 ,307
51 ve Uzeri| 30 yatan az| ,61804(*) ,06868 ,000
31-40ya ,35191(*) ,06405 ,000
41-50 ya ,11237 ,06486 ,307

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnundieteyinin yalarina bgh
olarak dgisimi Tablo 4.43'de verilmgtir. Tablonun ortalama stutunundakiggelerden,
calisanlarin bankanin yapisindan duyduklari memnuniyeeginin, 41-50 yagrubuna

kadar yaa bali olarak belirgin bir art gosterdgi gbzlenmektedir.
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Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;
calisanlarin bankanin yapisindan duyduklari memnuniyi&edinin yaglarina bgl
olarak arty gosterdgi, diger bir ifade ile ileri yalardaki ¢alganlarin genclere oranla s6z

konusu faktérden daha yiuksek derecede memnuniyeiuttlari sonucuna varilstir.

Tablo 43. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin

Yaslarina Bagl Degisimi

N Ortalama Std. Sapma | Std. Hata

30 yatan az 451 3,5401 , 718342 ,03689

31-40 ya 927 3,8063 , 75460 ,02478

F6 |41-50ya 786 4,0458 ,68233 ,02434
51 ve uzeri 153 4,1582 , 71328 ,05767
Toplam 2317 3,8590 , 75946 ,01578

4.9.3.3. Calganlarin Memnuniyet Diizeyinin Ogrenim Durumlarina Bagli Olarak
Degisimi

Calsanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyetnidizeyinin grenim
durumlarina bgh olarak degisimi varyans analizi yardimiyla sinargnve analiz
sonuclarl Tablo 4.44'de verilgtir. Tablonun anlamhlik sttunundaki gkslerden,
calsanlarin bankanin stratejisinden duyduklari memremigtzeyi ile gorevieri
arasindaki istatistiksel

iBkinin p < 0,01 duzeyinde olarak anlianoldugu

anlgiimaktadir.

Tablo 44. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari  Memnuniyet

Diizeyinin Ogrenim Durumuna Bagli Degisimine 1liskin Varyans Analizi Sonuglari

e I B~ B
Gruplar Arasi 3,534 3 1,178 3,855 ,009
F1 Gruplici 706,711 2313 ,306
Toplam 710,245| 2316
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Calsanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyetndtizeyinin hangi grenim
dizeyleri arasinda farklilik goOstegdii belilemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonugclarl Tablo 4.45'de verilgtir. Tablonun anlamlilik situnundaki gkxlerden, lise
mezunu cabanlar ile Universite mezunu ¢gnlarin s6z konusu faktérden duyduklari
memnuniyet dizeyleri arasindaki farkin p < 0,05a¥irzde istatistiksel olarak anlamli
oldugu soOylenebilir. Dger esitim gruplari arasindaki gki ise istatistiksel olarak

anlamh dgildir.

Tablo 45. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari  Memnuniyet

Diizeyinin Ogrenim Durumuna Bagli Degisimine Iliskin Tukey Testi Sonuclari

[B)?é'i;‘('én () Tahsil | (3) Tahsil S;ﬁi"a”}";‘ Std. Hata | Anl.
Yuksekokul ,03926 ,03497 ,676
Lise Universite | ,08535(*) ,02756 ,011
Lisansustu ,13270 ,06505 174
Lise -,03926 ,03497 ,676
Yuksekokul | Universite ,04609 ,03116 ,450
1 Lisansustu ,09344 ,06666 ,498
Lise -,08535(*) ,02756 ,011
Universite | Yiksekokul | -,04609 ,03116 ,450
Lisansustu ,04735 ,06308 ,876
Lise -,13270 ,06505 174
Lisansustu | YUksekokul | -,09344 ,06666 ,498
Universite -,04735 ,06308 ,876
Calsanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari menmyeini dizeyinin  gitim

dizeylerine bg olarak degisimi Tablo 4.46'da verilmitir. Tablonun ortalama
sutunundaki dgerlerden, lise mezunu cgdnlarin bankanin stratejisinden duyduklari
memnuniyet dizeyinin, Universite mezunu gallardan daha yiksek olglu

gozlenmektedir.
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Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonucliée birlikte ele alindiinda; lise
mezunu c¢akanlarin bankanin stratejisinden duyduklari memnremniylizeyinin,

Universite mezunu ¢ahnlardan daha yiuksek olglusonucuna varilngir

Tablo 46. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Ogrenim Durumuna Bagl Degisimi

N Ortalama Std. Sapma | Std. Hata

Lise 604 4,3510 ,52079 ,02119

Y uksekokul 426 4,3117 ,58338 ,02826

F1 Universite 1205 4,2656 55261 ,01592
Lisansustu 82 4,2183 ,61707 ,06814
Toplam 2317 4,2947 ,55378 ,01150

Calsanlarin, bankanin paysdan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
O0grenim durumlarina g olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinargnve

analiz sonuglari Tablo 4.47'de verighr. Tablonun anlamliik sUtunundaki
deserlerden, cadanlarin bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet
diuzeyi ile @renim durumlari arasindakigkinin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak

anlamli oldgu anlgiimaktadir.

Tablo 47. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Diizeyinin Ogrenim Durumuna Baglh Degisimine iliskin Varyans
Analizi Sonuclari

e I e B
Gruplar Arasi 6,667 3 2,222 4,255 ,005
F2 Grupici 1207,952 2313 ,522
Toplam 1214,619 2316

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
hangi @renim duzeyleri arasinda farklihk gosteiidi belirlemek amaciyla yapilan
Tukey Testi sonuclar Tablo 4.48'de veriltmi. Tablonun anlamhlik sttunundaki

degerlerden, lise mezunu csdnlar ile Universite mezunu ggnlarin s6z konusu
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faktorden duyduklari memnuniyet dizeyleri arasimd@kkin p < 0,05 dizeyinde
istatistiksel olarak anlamli olgu sdylenebilir. Dger esitim gruplarn arasindaki gki

ise istatistiksel olarak anlaml gitlir.

Tablo 48. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari

Memnuniyet Diizeyinin Ogrenim Durumuna Bagl Degisimine Iliskin Tukey Testi

Sonuclari
gggg'i;'l‘('én () Tahsil | (J) Tahsi S;:i"arg‘;‘ Std. Hata Anl.
Y Uksekokul ,01482 ,04572 ,988
Lise Universite | ,10867(*) ,03603 ,014
Lisansustu ,16025 ,08505 ,235
Lise -,01482 ,04572 ,988
Yiksekokul | Universite ,09386 ,04073 ,097
Lisansustu ,14544 ,08715 ,340
i Lise -,10867(*) ,03603 ,014
Universite | Yiksekokul -,09386 ,04073 ,097
Lisansustu ,05158 ,08248 ,924
Lise -,16025 ,08505 ,235
Lisansustu | Yiksekokul -,14544 ,08715 ,340
Universite -,05158 ,08248 ,924

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
egitim duzeylerine bgli olarak degisimi Tablo 4.49'da verilmitir. Tablonun ortalama
sutunundaki dgerlerden, lise mezunu c¢gdnlarin bankanin paydan deerlerinden
duyduklari memnuniyet diizeyinin, Universite mezgalsanlardan daha ylksek olglu

g6zlenmektedir.
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Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonucliée birlikte ele alindiinda; lise
mezunu c¢akanlarin bankanin pawdan deerlerinden duyduklari memnuniyet

dizeyinin Universite mezunu ¢anlardan daha yiiksek okglwsonucuna varilngtir

Tablo 49. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari

Memnuniyet Diizeyinin Ogrenim Durumuna Bagli Degisimi

N Ortalama Std. Sapma | Std. Hata

Lise 604 3,6505 ,71635 ,02915

Y uksekokul 426 3,6357 , 71158 ,03448

F2 Universite 1205 3,5418 , 72621 ,02092
Lisansustu 82 3,4902 717262 ,08532
Toplam 2317 3,5856 , 72419 ,01504

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
O0grenim durumlarina g olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinargnve
analiz sonuglari Tablo 4.50'de verighr. Tablonun anlamliik sGtunundaki
deserlerden, cabanlarin bankanin personel uygulamalarindan duyduki@mnuniyet
diuzeyi ile @renim durumlari arasindakigkinin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak

anlamli oldgu anlgiimaktadir

Tablo 50. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau
Memnuniyet Diizeyinin Ogrenim Durumuna Baglh Degisimine iliskin Varyans
Analizi Sonuclari

Gruplar Arasi | 13,727 3 4,576 6,938 ,000
F3 Grupici 1525,512| 2313 ,660
Toplam 1539,240| 2316

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
hangi @renim duzeyleri arasinda farklihk gosteiidi belirlemek amaciyla yapilan
Tukey Testi sonuclar Tablo 4.45'de veriltmi. Tablonun anlamhlik situnundaki

degerlerden, lise ve yuksekokul mezunu galar ile Universite ve lisansustgrénime
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sahip cakanlarin s6z konusu faktérden duyduklari memnundigeyleri arasindaki
farkin p < 0,05 duzeyinde istatistiksel olarak amiaoldugu soylenebilir.

Tablo 51. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau

Memnuniyet Diizeyinin Ogrenim Durumuna Bagli Degisimine iliskin Tukey Testi

Sonuclari
[B)?gi;“k"'an () Tahsil | (3) Tahsil S;I"’(‘"E‘I”B‘;‘ Std. Hata | Anl,
Yiksekokul| -,02810 ,05138 ,947
Lise Universite | ,11204(*) ,04049 ,029
Lisansustl | ,30742(*) ,09558 ,007
Lise ,02810 ,05138 ,947
Yiiksekokul| Universite | ,14014(*) ,04578 ,012
F3 Lisansustu | ,33552(*) ,09794 ,003
Lise -,11204(*) ,04049 ,029
Universite | Yuksekokul| -,14014(*) ,04578 ,012
Lisansustu ,19538 ,09268 ,151
Lise -,30742(*) ,09558 ,007
Lisansustt | Yuksekokul| -,33552(*) ,09794 ,003
Universite -,19538 ,09268 ,151

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
egitim duzeylerine bgl olarak degisimi Tablo 4.52'da verilmitir. Tablonun ortalama
sutunundaki dgerlerden, lise ve yiksekokul mezunu gahlarin, bankanin personel
uygulamalarindan duyduklari memnuniyet dizeyine atialamanin dniversite ve
daha yuksek @ldu

lisansustl  grenime sahip cajanlarin ortalamasindan

gOzlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclbe birlikte ele alindiinda; lise ve
yuksekokul mezunu caghnlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukl
memnuniyet dizeyinin Universite ve lisansusigredime sahip cajanlardan daha

yuksek oldgu sonucuna varilngir
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Tablo 52. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau

Memnuniyet Duzeyinin Ogrenim Durumuna Bagli Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma| Std. Hata
Lise 604 3,56513 ,78028 ,03175
Yuksekokul 426 3,5794 , 77814 ,03770
F3 Universite 1205 3,4393 ,83608 ,02409
Lisansustu 82 3,2439 ,85635 ,09457
Toplam 2317 3,4873 ,81524 ,01694

Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari menmyeinidiizeyinin @renim
durumlarina bgl olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinargnve analiz
sonuglari Tablo 4.53'de verilgtir. Tablonun anlamhlik sutunundaki glrlerden,
calisanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari menyeinidiizeyi ile @renim
durumlari arasindaki #kinin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anliamidugu

anlasilmaktadir.

Tablo 53. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Ogrenim Durumuna Bagl Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonugclari

Gruplar Arasi | 22,307 3 7,436 12,809 ,000
F4 Grupigi 1342,760| 2313 ,581
Toplam 1365,067| 2316

Calisanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyeirdiizeyinin hangigenim
duzeyleri arasinda farklilik gostegdii belilemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonugclarl Tablo 4.54'de verilgtir. Tablonun anlamlilik situnundaki gkxlerden, lise
ve yuksekokul mezunu cahnlar ile UGniversite ve lisansustigrénime sahip
calisanlarin, s6z konusu faktérden duyduklari memnurdygeyleri arasindaki farkin p

< 0,05 duizeyinde istatistiksel olarak anlaml @asdylenebilir.
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Tablo 54. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari

Memnuniyet

Diizeyinin Ogrenim Durumuna Bagli Degisimine 1liskin Tukey Testi Sonuglari

[B)Zgé'igl‘('én () Tahsil | (3) Tahsi S;ﬁi"a”}‘;‘ Std. Hata | Anl.
Yuksekokul ,08717 ,04821 ,270
Lise Universite ,20851(*) ,03799 ,000
Lisansustu ,35086(*) ,08967 ,001
Lise -,08717 ,04821 ,270
Yuksekokul | Universite ,12134(*) ,04295 ,025
c4 Lisansustu ,26369(*) ,09188 ,022
Lise -,20851(*) ,03799 ,000
Universite | Yiiksekokul | -,12134(*) ,04295 ,025
Lisansustu ,14235 ,08696 ,358
Lise -,35086(*) ,08967 ,001
Lisansustu | YUksekokul | -,26369(*) ,09188 ,022
Universite -,14235 ,08696 ,358
Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyeinidizeyinin gitim

dizeylerine bg olarak deisimi Tablo 4.55'de verilmitir. Tablonun ortalama
dgerlerden,
sistemlerinden duyduklan

sutunundaki lise ve yiksekokul mezunu gahlarin bankanin
Universite ve

daha yuksek @ldu

memnuniyet dizeyine artalamanin,
lisansustl  grenime sahip cajanlarin ortalamasindan

gozlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclbe birlikte ele alindginda; lise ve
yuksekokul mezunu cahnlarin bankanin sistemlerinden duyduklari memretniy
dizeyinin, Universite ve lisansustigrénime sahip cajanlardan daha yuksek olglu

sonucuna varilntir.
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Tablo 55. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet
Duizeyinin Ogrenim Durumuna Bagl Degisimi
N Ortalama | Std. Sapma| Std. Hata

Lise 604 3,7801 ,71895 ,02925
Yiksekokul 426 3,6930 ,77320 ,03746
F4 Universite 1205 3,5716 , (7586 ,02235
Lisansustu 82 3,4293 ,80316 ,08869
Toplam 2317 3,6432 (6773 ,01595

Calisanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari memiget dizeyinin grenim

durumlarina bgl olarak degisimi varyans analizi yardimiyla sinargnve analiz

sonuglar Tablo 4.56’da verilgtir. Tablonun anlamhlik sttunundaki gkylerden,

calisanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari memiget dizeyi ile grenim

durumlari arasindaki #kinin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlianidugu

anlasilmaktadir.

Tablo 56. Calsanlarin Bankanin Yoénetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Ogrenim Durumuna Bagl Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonugclari

Gruplar Arasi 9,327 3 3,109 4,120 ,006
F5 Grupigi 1745,336f 2313 , 795
Toplam 1754,663 2316

Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari memyget dizeyinin hangi

Ogrenim duzeyleri arasinda farklilik gostetidi belirlemek amaciyla yapilan Tukey

Testi sonuclar Tablo 4.57'de verilgtir. Tablonun anlamhlik stitunundaki gkrlerden,

lisansustl mezunu c¢gdinlar ile lise ve yuksekokul mezunu gahlarin s6z konusu
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faktorden duyduklari memnuniyet dizeyleri arasimd@kkin p < 0,05 dizeyinde
istatistiksel olarak anlamli ol@u s6ylenebilir.

Tablo 57. Calsanlarin, Bankanin Ydnetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet
Diizeyinin Ogrenim Durumuna Bagli Degisimine 1liskin Tukey Testi Sonuglari

[B)?gi;“k“en () Tahsil | (J) Tahsil S;ﬁi"a”}";‘ Std. Hata | Anl.
Yuksekokul -,01614 ,05496 ,991

Lise Universite ,09184 ,04331 ,147

Lisansustu | ,26771(*) ,10223 ,044

Lise ,01614 ,05496 991

Yiksekokul | Universite ,10798 ,04896 ,122
Lisansustt | ,28385(*) ,10475 ,034

m Lise -,09184 ,04331 ,147
Universite | Yiksekokul | -,10798 ,04896 ,122
Lisansustu ,17587 ,09914 ,286

Lise -,26771(*%) ,10223 ,044

Lisansustu | Yuksekokul | -,28385(*) ,10475 ,034

Universite -, 17587 ,09914 ,286

Calisanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari memiget dizeyinin gtim

dizeylerine bg olarak deisimi Tablo 4.58'de verilmitir. Tablonun ortalama
sutunundaki degerlerden, lisansusti géenime sahip cajanlarin bankanin yonetim
stilinden duyduklari memnuniyet dizeyinin, lise yéksekokul mezunu c¢ahnlardan

daha dguk oldysu gozlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclb birlikte ele alindiinda; lise ve

yuksekokul mezunu cahnlarin bankanin yonetim stilinden duyduklari memyet

.....

variimistir
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Tablo 58. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet
Duizeyinin Ogrenim Durumuna Bagl Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma| Std. Hata

Lise 604 3,6945 87757 ,03571

Y Uksekokul 426 3,7107 ,80736 ,03912

F5 Universite 1205 3,6027 ,87928 ,02533

Lisansustu 82 3,4268 ,94973 ,10488

Toplam 2317 3,6403 ,87042 ,01808
Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnunigiizeyinin  @renim

durumlarina bgl olarak degisimi varyans analizi yardimiyla sinargnve analiz
sonuglari Tablo 4.59'da verilgtir. Tablonun anlamhlik sttunundaki gkylerden,
calisanlarin bankanin yapisindan duyduklart memnuniyeed ile @Grenim durumlari
arasindaki istatistiksel

igkinin p < 0,01 dizeyinde olarak anlianoldugu

anlasilmaktadir.

Tablo 59. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin

Ogrenim Durumuna Bagli Degisimine Iliskin Varyans Analizi Sonuclari

Gruplar Arasi 6,561 3 2,187 3,805 ,010
F6 Grupici 1329,266 2313 ,575
Toplam 1335,827, 2316

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnundigteyinin hangi grenim
duzeyleri arasinda farklilik gostegdii belilemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonugclarl Tablo 4.60'da verilgtir. Tablonun anlamlilik situnundaki gkxlerden, lise
mezunu cabanlar ile Universite mezunu ¢gnlarin s6z konusu faktérden duyduklari
memnuniyet dizeyleri arasindaki farkin p < 0,05a¥irzde istatistiksel olarak anlamli
oldugu soOylenebilir. Dger esitim gruplari arasindaki gki ise istatistiksel olarak
anlamli degildir.
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Tablo 60. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin
Ogrenim Durumuna Bagl Degisimine iliskin Tukey Testi Sonugclari

[B)?é'igl‘('én () Tahsil | (3) Tahsil S{;i"iﬂ‘;‘ Std. Hata | Anl.
Yiksekokul| -,05009 ,04796 7123

Lise Universite | -,11881(*) ,03779 ,009

Lisansustu| ,01280 ,08922 ,999

Lise ,05009 ,04796 7123

Yuksekokul| Universite -,06872 ,04273 374

c6 Lisansustu| ,06289 ,09142 ,902
Lise ,11881(*) ,03779 ,009

Universite | Yiiksekokul| ,06872 ,04273 374

Lisansusti| ,13161 ,08652 425

Lise -,01280 ,08922 ,999

Lisansustu| Yuksekokul| -,06289 ,09142 ,902

Universite -,13161 ,08652 425

Calisanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnurdyeeyinin gitim diizeylerine
bagli olarak degisimi Tablo 4.61'de verilmgtir. Tablonun ortalama sutunundaki
degerlerden, lise mezunu c¢gdnlarin bankanin yapisindan duyduklari memnuniyet

dizeyinin, Universite mezunu ganlardan daha guk oldusu gézlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindginda;
Universite mezunu ¢ahnlarin bankanin yapisindan duyduklari memnuniyeeyinin,

lise mezunu cajanlardan daha yuksek olglusonucuna varilngir
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Tablo 61. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin
Ogrenim Durumuna Bagli Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma Std. Hata
Lise 604 3,7884 ,75613 ,03077
Yuksekokul 426 3,8385 ,76440 ,03704
F6 Universite 1205 3,9072 , 75649 ,02179
Lisansustu 82 3,7756 , 76296 ,08426
Toplam 2317 3,8590 ,75946 ,01578

4.9.3.4. Calsanlarin Memnuniyet Dizeyinin Gérevlerine Baglh Olarak Degisimi

Calsanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyetnidiizeyinin gorevlerine
bagli olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinamgnwe analiz sonuglari Tablo
4.62'de verilmgtir. Tablonun anlamlilik situnundaki gerlerden, caganlarin bankanin
stratejisinden duyduklari memnuniyet diizeyi ileeyderi arasindaki igkinin p < 0,01
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli ofduanigiimaktadir.

Tablo 62. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari  Memnuniyet

Diizeyinin Gorevlerine Basl Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonuglari

Gruplar Arasi 9,983 5 1,997 6,589 ,000
F1 | Gruplgi 700,262 | 2311 ,303
Toplam 710,245 | 2316

Calisanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyetndtizeyinin hangi gorevler
arasinda farklilk gostergini belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi sonucleablo
4.63'de verilmgtir. Tablonun anlamlilik situnundaki gerlerden, direktorler ile yetkili,
asistan ve destek personelinin s6z konusu faktoddeduklarr memnuniyet dizeyleri
arasindaki farkin p < 0,01 duzeyinde istatistilkdatak anlamli oldgu sdylenebilir.
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Tablo 63. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari

Diizeyinin Gorevlerine Bagli Degisimine iliskin Tukey Testi Sonugclari

Memnuniyet

Bagimli (I) Unvan (J) Unvan Ortalama
Degisken | Grubu Grubu Fark (1-J) Std. Hata Anl.
Direktor ,07260 ,12407 ,992
Yonetici ,19293 ,12380 ,626
YoOnetici Y etkili , 22297 ,12126 441
Direktor Asistan , 28087 , 12379 , 207
Destek 28536 12624 211
Personeli
yonetici -07260 | 12407 992
Direktor
Yonetici ,12033 ,04315 ,060
Direktor Y etkili ,15037(*) ,03521 ,000
Asistan ,20827(*) ,04311 ,000
Destek | 51576(% | 04972 000
Personeli
yonetici -19293 | 12380 626
Direktor
Direktor -,12033 ,04315 ,060
Yonetici Yetkili ,03004 ,03422 ,952
Asistan ,08794 ,04231 ,299
Destek 09243 04903 412
F1 Personeli
Yoneticl - 22297 12126 441
Direktor
Direktor -,15037(*) ,03521 ,000
Y etkili Yonetici -,03004 ,03422 ,952
Asistan ,05790 ,03418 536
Destek 106239 04221 678
Personeli
vonetic -28087 | 12379 207
Direktor
Direktor -,20827(*) ,04311 ,000
Asistan Yonetici -,08794 ,04231 ,299
Yetkili -,05790 ,03418 536
Destek 00449 04900 1,000
Personeli
vonetici -,28536 12624 211
Direktor
Destek Direktor -,21276(*) ,04972 ,000
Personeli Yonetici -,09243 ,04903 412
Y etkili -,06239 ,04221 ,678
Asistan -,00449 ,04900 1,000
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Calsanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyetnidiizeyinin gorevlerine
bagli olarak degisimi Tablo 4.64’de verilmgtir. Tablodaki dgerlerden, direktdrlerin s6z
konusu faktérden aldiklari ortalama puanlarin, §ietksistan ve destek personelinin

ortalama puanlarindan daha yiksek gldgézlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;
direktorlerin bankanin stratejisinden duyduklarinnmeiniyet diizeyinin, yetkili, asistan

ve destek personelinden daha yuksek @ldsonucuna varilngtir

Tablo 64. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari  Memnuniyet

Duzeyinin Gorevlerine Bgsli Degisimi

N Ortalama | Std. Sapmg Std. Hata

Yonetici
_ 21 45048 ,39809 ,08687

Direktor
Direktor 314 4,4322 ,43945 ,02480
Yonetici 338 4,3118 53243 ,02896
F1 Yetkili 1104 4,2818 ,56034 ,01686
Asistan 339 4,2239 ,62117 ,03374

Destek
' 201 42194 56734 ,04002

Personeli

Toplam 2317 4,2947 ,55378 ,01150

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
gorevlerine bgli olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinargnve analiz
sonuclarl Tablo 4.65'de verilgtir. Tablonun anlamhlik sutunundaki gkslerden,
calisanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet duzeyi ile
gorevleri arasindaki gkinin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anllamidugu

anlasilmaktadir.
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Tablo 65. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Diizeyinin Gorevlerine Basli Degisimine lliskin Varyans Analizi

Sonuclari
Kareler Ortalama
df F Anl.
Toplami Kare
Gruplar Arasi | 23,205 5 4,641 9,002 ,000
F2 Grupigi 1191,413| 2311 ,516
Toplam 1214,619] 2316

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
hangi gorevler arasinda farkllik gostgyidi belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonuclarl Tablo 4.66’da verilgtir. Tablonun anlamhlik sttunundaki gkslerden,

direktorler ile yetkili, asistan ve destek persamal s6z konusu faktérden duyduklari
memnuniyet duzeyleri arasindaki farkin p < 0,01lnetici ve destek personelinin s6z
konusu faktérden duyduklari memnuniyet dizeylerasardaki farkin p < 0,05

dizeyinde istatistiksel olarak anlamli ofdusdylenebilir.
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Tablo 66. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Duzeyinin Gorevlerine Bali Degisimine 1iliskin Tukey Testi
Sonuclari
Dig??slline lr'] (I) Unvan Gruby (J) Unvan Grubu I?;i'?ﬂ? Std. Hata  Anl.
Direktor -,02508 | ,16184 | 1,000
YoOnetici ,15223 | ,16148 ,935
Yonetici Direktor| Yetkili ,23018 | ,15817 ,693
Asistan 21424 ,16146 770
Destek Personeli ,35480 | ,16466 ,260
YoOnetici Direktor ,02508 ,16184 | 1,000
Yonetici ,17731(*) | ,05628 ,020
Direktor | Yetkili ,25526(*) | ,04592 ,000
Asistan ,23933(*) | ,05624 ,000
Destek Personeli | ,37988(*) | ,06486 ,000
YoOnetici Direktor -,15223 | ,16148 ,935
Direktor -,17731(*)| ,05628 ,020
Yonetici | Yetkili ,07795 | ,04463 ,501
Asistan ,06202 | ,05519 ,872
F2 Destek Personeli | ,20257(*) | ,06395 ,019
Yonetici Direktor -,23018 | ,15817 ,693
Direktor -,25526(*)| ,04592 ,000
Yetkili | YOnetici -,07795 | ,04463 ,501
Asistan -,01593 | ,04458 ,999
Destek Personeli ,12462 ,05506 ,210
YoOnetici Direktor -,21424 | 16146 770
Direktor -,23933(*)| ,05624 ,000
Asistan| Yonetici -,06202 | ,05519 ,872
Y etkili ,01593 | ,04458 ,999
Destek Personeli ,14055 | ,06392 ,239
Yonetici Direktor -,35480 | ,16466 ,260
Direktor -,37988(*)| ,06486 ,000
Destek Persone| Yonetici -,20257(*)| ,06395 ,019
Y etkili -,12462 | ,05506 ,210
Asistan -,14055 | ,06392 ,239
Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin

gorevlerine bgll olarak degisimi Tablo 4.67'de verilmitir. Tablodaki dgerlerden,
direktorlerin s6z konusu faktorden aldiklari ortaapuanlarin, yetkili, asistan ve destek
ise destek

personelinin ortalama puanlarindan, yoneticilerintalama puaninin

personelinden daha yuksek ofdugdzlenmektedir.
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Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;
direktorlerin bankanin paydan de&erlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin,
yetkili, asistan ve destek personelinden, yonetiil bankanin payjaan deerlerinden
duyduklari memnuniyet dizeyinin ise destek persodeh daha ylksek olgu

sonucuna varilngtir

Tablo 67. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Duzeyinin GoOrevlerine Bgli Degisimi

N Ortalamal Std. Sapma  Std. Hata
g?rgi:':r' 21 | 37762 | 43021 09584
Direktor 314 | 3,8013 | ,65796 03713
Yénetici 338 | 3,6240 | ,71490 ,03889
F2 | Yetkili 1104 | 3,5460 | ,72122 02171
Asistan 339 | 3,5619 | ,78484 04263
E:rsstiﬁe" 201 | 34214 | 69956 04934
Toplam 2317 | 3,5856 | ,72419 01504

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
gorevlerine bglh olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinargnve analiz
sonuglari Tablo 4.68'de verilgtir. Tablonun anlamhlik sutunundaki gkrlerden,
calisanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyi ile
gorevleri arasindaki gkinin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlamidugu

anlgiimaktadir.
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Tablo 68. Calsanlarin Bankanin Personel

Memnuniyet Diizeyinin Gorevlerine Basli Degisimine iliskin Varyans Analizi

Uygulamalarindan Duydukla

Sonuclari
e Jar (gl
Gruplar Arasi | 23,786 5 4,757 7,254 ,000
F3 | Gruplici 1515,454| 2311 ,656
Toplam 1539,240; 2316

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
hangi gorevler arasinda farkllik gostgyidi belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonuglari Tablo 4.69'da verilgtir. Tablonun anlamhlik sutunundaki glrlerden,

direktorler ile yetkili, asistan ve destek persamal s6z konusu faktérden duyduklari

memnuniyet dizeyleri arasindaki farkin p < 0,05a¥irzde istatistiksel olarak anlamli

oldugu soylenebilir.
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Tablo 69. Calsanlarin Bankanin Personel

Uygulamalarindan Duydukla

Memnuniyet Duzeyinin Gorevlerine Bgli Degisimine iliskin Tukey Testi
Sonuclari
Bagimli J) Unvan| Ortalama
Degisken (I) Unvan Grubu Grubu Fark (I-J) Std. Hata Anl.
Direktor ,07873 , 18252 ,998
YoOnetici ,26249 , 18212 ,702
Yénetici Direktor Yetkili ,31205 ,17838 ,499
Asistan ,36676 ,18210 334
Destek 45108 118571 147
Personeli
yonetici -,07873 | ,18252 998
Direktor
Yonetici ,18376(*) ,06347 ,044
Direktor Yetkili ,23331(*) ,05179 ,000
Asistan ,28803(*) ,06343 ,000
Destek | 375344 | 07315 | 000
Personeli
yonetici -,26249 | 18212 702
Direktor
Direktor -,18376(*) ,06347 ,044
Yonetici Y etkili ,04956 ,05034 923
Asistan ,10427 ,06225 ,548
Destek 18859 | 07213 094
£3 Personeli
yonetici -31205 | 17838 | 499
Direktor
Direktor -,23331(*) ,05179 ,000
Y etkili Yonetici -,04956 ,05034 923
Asistan ,05472 ,05028 ,886
Destek 13903 | 06210 220
Personeli
yonetici -36676 | 18210 | 334
Direktor
Direktor -,28803(*) ,06343 ,000
Asistan YoOnetici -,10427 ,06225 ,548
Yetkili -,05472 ,05028 ,886
Destek 08431 | ,07209 851
Personeli
vonetic -45108 | 18571 | 147
Direktor
Destek Personeli Direktor -,37234(*) ,07315 ,000
Yonetici -,18859 ,07213 ,094
Yetkili -,13903 ,06210 ,220
Asistan -,08431 ,07209 ,851
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Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
gorevlerine bgll olarak degisimi Tablo 4.70’de verilmitir. Tablodaki dgerlerden,
direktorlerin s6z konusu faktorden aldiklari ortaapuanlarin, yetkili, asistan ve destek

personelinin ortalama puanlarindan daha yuksekgaldgzlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;
direktorlerin bankanin personel uygulamalarindagddiélari memnuniyet dizeyinin,

yetkili, asistan ve destek personelinden daha yWikikisu sonucuna varilngtir

Tablo 70. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau

Memnuniyet Duzeyinin GoOrevlerine Bgli Degisimi

N Ortalamal Std. Sapma Std. Hata

Yonetici
_ 21 3,7778 48971 ,L10686

Direktor
Direktor 314 3,6990 , 71118 ,04013
Yonetici 338 3,5153 T7177 ,04198
F3 Yetkili 1104 3,4657 83495 ,02513
Asistan 339 3,4110 ,86699 ,04709

Destek
' 201 3,3267 ,80188 ,05656

Personeli

Toplam 2317 3,4873 ,81524 ,01694

Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari menmyeindiizeyinin gorevlerine
bagli olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinamgnwe analiz sonuglari Tablo
4.71’de verilmgtir. Tablonun anlamlilik situnundaki gerlerden, caganlarin bankanin
sistemlerinden duyduklari memnuniyet dizeyi ileeyteri arasindaki igkinin p < 0,01
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli ofduanigiimaktadir.
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Tablo 71. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari

Memnuniyet

Diizeyinin Gorevlerine Basl Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonuglari

Kareler df Ortalama = Anl.
Toplami Kare
Gruplar Arasi | 13,349 5 2,670 4,565 ,000
F4 | Gruplgi 1351,718 2311 ,585
Toplam 1365,067] 2316

Calisanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyeirdiizeyinin hangi gorevler

arasinda farklilk gostergini belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi sonucleablo

4.72'de verilmgtir. Tablonun anlamlilik sttunundaki gkrlerden, destek personeli ile

direktor, yonetici ve yetkililerin s6z konusu faktién duyduklari memnuniyet dizeyleri

arasindaki farkin p < 0,05 diuzeyinde istatistikdatak anlamli oldgu sdylenebilir.
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Tablo 72. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet
Diizeyinin Gorevlerine Bagli Degisimine iliskin Tukey Testi Sonugclari
[B)aegg:rsﬂlen () Unvan Gruby (J) Unvan Grubu S{;i%ﬂ? Std. Hata| Anl.
Direktor ,04010 | ,17238 1,000
vénetici Y(‘jne_t_ici 14739 | ,17200 ,956
Direktor Ye_tk|I| , 16568 | ,16847 ,923
Asistan ,20185 , 17198 ,849
Destek Personeli| ,35579 | ,17539 ,326
Yonetici Direktor | -,04010 | ,17238 1,000
Yonetici , 10730 | ,05994 472
Direktor Yetkili , 12559 | ,04891 ,106
Asistan , 16176 | ,05990 ,075
Destek Personeli | ,31570(*)| ,06909 ,000
Yonetici Direktor | -,14739 | ,17200 ,956
Direktor -, 10730 | ,05994 472
Yonetici Yetkili ,01829 | ,04754 ,999
Asistan ,05446 | ,05879 ,940
Destek Personeli | ,20840(*)| ,06812 ,027
Yonetici Direktoér | -,16568 | ,16847 ,923
F4 Direktor -, 12559 | ,04891 ,106
Yetkili Yonetici -,01829 | ,04754 ,999
Asistan ,03617 | ,04749 974
Destek Personeli | ,19011(*)| ,05865 ,015
Yonetici Direktoér | -,20185 | ,17198 ,849
Direktor -,16176 | ,05990 ,075
Asistan Yonetici -,05446 | ,05879 ,940
Yetkili -,03617 | ,04749 974
Destek Personeli| ,15394 | ,06808 211
Yonetici Direktoér | -,35579 | ,17539 ,326
Direktor 31570(%) ,06909 ,000
E:rsstiﬁe" Yénetici 20sa0p| 06812 | 027
Yetkili 19011(%) ,05865 ,015
Asistan -, 15394 | ,06808 211
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Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari menmyeindiizeyinin gorevlerine
bagli olarak deisimi Tablo 4.73'de verilmitir. Tablodaki dgerlerden, destek
personelinin s6z konusu faktérden aldiklari ortalapuanlarin, direktor, yonetici ve

yetkililerin ortalama puanlarindan dahasdki oldusu gézlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonucib birlikte ele alindginda; destek
personelinin  bankanin sistemlerinden dusdumemnuniyet duzeyinin, direktor,

yonetici ve yetkililerden daha gliik oldusu sonucuna varilngir

Tablo 73. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Gorevlerine Bgsli Degisimi

N Ortalama | Std. Sapmg Std. Hata

Yonetici
. 21 3,8095 ,50389 ,10996

Direktor
Direktor 314 3,7694 , 71699 ,04046
Yonetici 338 3,6621 , 77593 ,04220
F4 Yetkili 1104 3,6438 , 76413 ,02300
Asistan 339 3,6077 , 79796 ,04334

Destek
. 201 3,4537 , 78607 ,05544

Personeli
Toplam 2317 3,6432 76773 ,01595

Calisanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari mamyet dizeyinin gorevlerine
bagli olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinamgnwe analiz sonuglari Tablo
4.74'de verilmgtir. Tablonun anlamlilik situnundaki gerlerden, caganlarin bankanin
yonetim stilinden duyduklari memnuniyet dizeyi gérevleri arasindaki gkinin p <

0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlamli @dwanlgiimaktadir.
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Tablo 74. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet
Diizeyinin Gorevlerine Bagli Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonuglar

Gruplar Arasi | 25,591 5 5,118 6,841 ,000
F5 Grupigi 1729,072| 2311 , 748
Toplam 1754,663| 2316

Calsanlarin, bankanin yénetim stilinden duyduklari memyget dizeyinin hangi
gorevler arasinda farklilk gostegthi belilemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonuclarl Tablo 4.75'de verilgtir. Tablonun anlamhlik sttunundaki gkslerden,
direktorler ile yonetici, yetkili, asistan ve ddstpersonelinin s6z konusu faktérden
duyduklarr memnuniyet duizeyleri arasindaki farkink 0,01 dizeyinde istatistiksel

olarak anlamli oldgu sdylenebilir.
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Tablo 75. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Gorevlerine Basl Degisimine iliskin Tukey Testi

[B)aegg:;nk“en () Unvan Gruby (J) Unvan Grubu I?;i'%g? Std. Hata| Anl.
Direktor ,04641 ,19496 1,000

vénetici Y('jne_t_ici ,26585 , 19453 747
Direktor Ye_tklll ,33550 ,19054 ,492
Asistan ,34155 , 19451 ,495

Destek Personeli| ,38504 , 19837 377

Yonetici Direktor | -,04641 , 19496 1,000

Yonetici ,21944(*) | ,06780 ,016

Direktor Yetkili ,28909(*) | ,05532 ,000
Asistan ,29514(*) | ,06775 ,000

Destek Personeli | ,33863(*) | ,07814 ,000

Yonetici Direktor | -,26585 , 19453 147

P Dlrel.<t.or 21944(%) ,06780 ,016
Yetkili ,06965 ,05377 ,788

Asistan ,07570 ,06649 ,865

Destek Personeli| ,11919 ,07705 ,634

5 Yonetici Direktor | -,33550 , 19054 ,492
Vel Dlurekt-or- 28909(%) ,05532 ,000
Yonetici -,06965 ,05377 , 788

Asistan ,00605 ,05371 1,000

Destek Personeli| ,04954 ,06633 ,976

Yonetici Direktor | -,34155 , 19451 ,495

Aeistan Dlurekt-or- 20514(%) ,06775 ,000
Yonetici -,07570 ,06649 ,865

Yetkili -,00605 ,05371 1,000

Destek Personeli| ,04349 ,07700 ,993

Yonetici Direktor | -,38504 , 19837 377

Destek Direktor ’338'63(*) ,07814 ,000
Personeli Yonetici -,11919 ,07705 ,634
Yetkili -,04954 ,06633 ,976

Asistan -,04349 ,07700 ,993

Calisanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari mamyet dizeyinin gorevlerine
bagli olarak degisimi Tablo 4.76’da verilmgtir. Tablodaki dgerlerden, direktorlerin s6z
konusu faktérden aldiklari ortalama puanlarin, yigneyetkili, asistan ve destek

personelinin ortalama puanlarindan daha yuksekgaldgzlenmektedir.
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Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindginda;
direktorlerin bankanin yonetim stilinden duyduklanemnuniyet diizeyinin, yonetici,

yetkili, asistan ve destek personelinden daha yikikigu sonucuna varilngtir

Tablo 76. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Gorevlerine Baali Degisimi

N Ortalama | Std. Sapmg Std. Hata
Yonetici 21 39286 | ,63316 | 13817
Direktor
Direktor 314 3.8822 | 80338 | 04534
Yonetici 338 3.6627 | 82712 | 04499
F5 [ Yetkili 1104 35931 | 87591 | 02636
Asistan 339 35870 | 92377 | 05017
Destek 201 35435 | 87695 | 06185
Personeli
Toplam 2317 3.6403 | 87042 | 01808

Calisanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnurdyeeyinin gérevlerine tih

olarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinamgnie analiz sonuclari Tablo 4.77'de
verilmistir. Tablonun anlamhlik sutunundaki gerlerden, cadanlarin bankanin
yapisindan duyduklari memnuniyet dizeyi ile gomevdgasindaki ikinin p < 0,01

dizeyinde istatistiksel olarak anlamli ofduanigiimaktadir.

Tablo 77. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin

Gorevlerine Bagl Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonugclari

Gruplar Arasi | 161,772 5 32,354 | 63,686 ,000
F6 Grupici 1174,054| 2311 ,508
Toplam 1335,827| 2316

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnundigteyinin hangi goérevler
arasinda farklilhk gostergini belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi sonucleablo
4.78'de verilmgtir. Tablonun anlamlilik situnundaki gkrlerden, yonetici direktor ile

direktorlerin s6z konusu faktorden duyduklari memget dizeyi arasinda anlaml bir
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fark bulunmadii, bunun dyndaki tim dger gruplar arasindaki farkliliklarin ise p <

0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli @dwsoylenebilir.

Tablo 78. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin
Gorevlerine Bagll Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuglari

[B)aegg:;nk“en () Unvan Gruby (J) Unvan Grubu S;trileaﬂ? Std. Hata Anl.
Direktor 22257 ,16065 , 736

vénetici Y(‘jne_t_ici ,51133(*) | ,16030 ,018
Direktor Ye.'[kl|l ,64689(*) | ,15701 ,001
Asistan ,95204(*) | ,16028 ,000

Destek Personeli| 1,18792(*)| ,16346 ,000

YoOnetici Direktor | -,22257 ,16065 , 736

YoOnetici ,28876(*) | ,05587 ,000

Direktor Yetkili ,42433(*) | ,04559 ,000
Asistan ,72948(*) | ,05583 ,000

Destek Personeli| ,96535(*) | ,06439 ,000

Yonetici Direktor | -,51133(*)| ,16030 ,018

Direktor -,28876(*)| ,05587 ,000

Yonetici Yetkili ,13557(*) | ,04431 027
Asistan ,44072(*) | ,05479 ,000

Destek Personeli| ,67659(*) | ,06349 ,000

F6 Yonetici Direktor | -,64689(*)| ,15701 ,001
Direktor -,42433(*)| ,04559 ,000

Yetkili Yonetici -,13557(*)| ,04431 027
Asistan ,30515(*) | ,04426 ,000

Destek Personeli| ,54102(*) | ,05466 ,000

Yonetici Direktor | -,95204(*)| ,16028 ,000

Direktor -,72948(*)| ,05583 ,000

Asistan Yonetici -,44072(*)| ,05479 ,000
Yetkili -,30515(*)| ,04426 ,000

Destek Personeli| ,23587(*) | ,06345 ,003

Yonetici Direktor 1,18792(%) ,16346 ,000

Destek Direktor -,96535(*)| ,06439 ,000
Personel Yonetici -,67659(*) | ,06349 ,000
Yetkili -,54102(*)| ,05466 ,000

Asistan -,23587(*)| ,06345 ,003

Calisanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnurdyeeyinin gérevlerine tih
olarak dgisimi Tablo 4.79'da verilmgtir. Tablodaki dgerlerden, caganlarin s6z
konusu faktdrden aldiklari ortalama puanlarin, raggnin Ust kisimlarina dgru arts
gosterdgi gozlenmektedir.
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Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;
calisanlarin yonetim hiyeraisi icindeki konumlari yukseldikge yapidan duydukla

memnuniyetin de buna plaolarak arty gosterdgi sonucuna varilngtir.

Tablo 79. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin
Gorevlerine Bagh Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma Std. Hata
Yonetici
_ 21 45143 , 42695 ,09317
Direktor
Direktor 314 42917 ,55588 ,03137
Yonetici 338 4,0030 , 72242 ,03929
F6 Yetkili 1104 3,8674 , 72696 ,02188
Asistan 339 3,5622 , 77184 ,04192
Destek
_ 201 3,3264 ,75349 ,05315
Personeli
Toplam 2317 3,8590 ,75946 ,01578

4.9.3.5. Calsanlarin Memnuniyet Dulzeyinin Hizmet Surelerine Ba&li Olarak
Degisimi

Calsanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyeini diizeyinin hizmet
surelerine bg olarak degisimi varyans analizi yardimiyla sinangnve analiz sonuclari
Tablo 4.80’de verilmitir. Tablonun anlamlilik sttunundaki gerlerden, caganlarin

bankanin stratejisinden duyduklari memnuniyet diidleyhizmet sireleri arasindaki

ili skinin p < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anllaofdugu anlgiimaktadir.

Tablo 80. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet
Diizeyinin Hizmet Surelerine Bal Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonugclari

Gruplar Arasi | 28,589 4 7,147 24,241 ,000
F1 Gruplici 681,656 | 2312 ,295
Toplam 710,245 | 2316
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Calsanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyetndizeyinin hangi hizmet
sureleri arasinda farkhlik gostegthi belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonugclarl Tablo 4.81'de verilgtir. Tablonun anlamhlik situnundaki grlerden, 21
yasinin Uzerindeki caganlar ile 21 yain altindaki ¢cakanlarin, s6z konusu faktorden
duyduklarr memnuniyet dizeyi arasindaki farkin pse 0,01 dizeyinde istatistiksel
olarak anlamli oldgu sdylenebilir.

Tablo 81. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Hizmet Siirelerine Bali Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuclar

Bagimli . . Ortalama
Degisken () Hizmet (J) Hizmet Fark (I-J) Std. Hata| Anl.
1-10 yil arasi ,04235 | ,04104 ,841
11-20 yil arasi -,03416 | ,03966 911
1 yildan az 21-30 yil arasi 22495(%) ,04035 ,000
31 ve uzeri 130251(%) ,08031 ,002
1 yildan az -,04235 | ,04104 ,841
11-20 yil arasi -,07652 | ,02982 ,077
1-10 yil arasi | 21-30 yil arasi 26730(*) ,03073 ,000
31 ve uzeri 34486(*) ,07593 ,000
F1 1 yildan az ,03416 | ,03966 ,911
1-10 yil arasi ,07652 | ,02982 ,077
11-20 yil arasi| 21-30 yil arasi 19079(*) ,02885 ,000
31 ve uzeri 26835(%) ,07519 ,003
1 yildan az ,22495(*)| ,04035 ,000
] 1-10 yil arasi ,26730(*)| ,03073 ,000
21-30 yll arasi= 7756 Vil arasi | .19079(")| 02885 | 000
31 ve Uzeri -,07756 | ,07556 ,843
1 yildan az ,30251(*)| ,08031 ,002
31 ve iizeri 1-10 yil arasi ,34486(*)| ,07593 ,000
11-20 yil arasi ,26835(*)| ,07519 ,003
21-30 yil arasi ,07756 | ,07556 ,843
Calsanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyeini diizeyinin hizmet

surelerine bgh olarak degisimi Tablo 4.82'de verilmitir. Tablodaki dgerlerden, 21
yasinin Uzerindeki ¢caganlarin s6z konusu faktorden aldiklari ortalamangaran, 21

yasin altindaki ¢cakanlarin ortalama puanlarindan daha yuksek@aldybozlenmektedir.
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Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuglde birlikte ele alindiinda; 21
yasinin Uzerindeki cajanlarin  bankanin stratejisinden duyduklari memnremniy

dizeyinin, 21 yain altindaki cakanlardan daha yiksek oklusonucuna varilngtir.

Tablo 82. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari  Memnuniyet

Duzeyinin Hizmet Sirelerine B&li Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma Std. Hata
1 yildan az 249 4,2225 ,60005 ,03803
1-10 yil arasi 589 4,1801 ,56164 ,02314
11-20 yil arasi 759 4,2567 ,57623 ,02092
i 21-30 yil arasl 664 4,4474 ,46981 ,01823
31 ve Uzeri 56 4,5250 ,40147 ,05365
Toplam 2317 4,2947 ,55378 ,01150

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
hizmet sirelerine lgh olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinangnee analiz
sonuclarl Tablo 4.83'de verilgtir. Tablonun anlamhlik sttunundaki gkslerden,
calsanlarin bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyi ile
hizmet sureleri arasindaki gkinin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anliam

oldugu anlgiimaktadir.

Tablo 83. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Diizeyinin Hizmet Surelerine Ba&l Degisimine 1Iliskin Varyans

Analizi Sonuclari

S e B P
Gruplar Arasi | 54,948 4 13,737 | 27,387 ,000
F2 Grupici 1159,671 2312 ,502
Toplam 1214,619 2316

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin

hangi hizmet sureleri arasinda farkhlik gostgirdi belirlemek amaciyla yapilan Tukey
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Testi sonuclar Tablo 4.84'de verilgtir. Tablonun anlamhlik sttunundaki gkrlerden,
21 yainin Uzerindeki ¢caganlar ile 21 yain altindaki ¢cakanlarin s6z konusu faktorden
duyduklari memnuniyet dizeyi arasindaki farkin psec 0,01 diizeyinde istatistiksel

olarak anlamli oldgu sdylenebilir.

Tablo 84. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Diizeyinin Hizmet Siirelerine Ba&li Degisimine iliskin Tukey Testi
Sonuglari

ggg;‘(lén () Hizmet (J) Hizmet I?;trik(ilr_g? Std. Hata| Anl.

1-10 yil arasi ,09616 ,05354 ,376

1 yildan az 11-20 yil arasi -,05230 ,05172 ,850

21-30 yil arasi | -,29041(*)| ,05263 ,000

31 ve Uzeri -,38353(*) | ,10474 ,002

1 yildan az -,09616 | ,05354 ,376

1-10 yil arasi 11-20 yil arasI | -,14846(*)| ,03889 ,001

21-30 yil arasi | -,38657(*)| ,04009 ,000

31 ve Uzeri -,47968(*) | ,09904 ,000

1 yildan az ,05230 ,05172 ,850

1-10 yil arasi ,14846(*) | ,03889 ,001

F2 11-20 yil arasi 5776 arast | -.23811() | 03763 | 000

31 ve Uzeri -,33123(*) | ,09807 ,007

1 yildan az ,29041(*) | ,05263 ,000

1-10 yil arasi ,38657(*) | ,04009 ,000

2130yl arasi= 150 vilaras) | .23811(%) | 03763 | 000

31 ve Uzeri -,09312 | ,09855 ,879

1 yildan az ,38353(*) | ,10474 ,002

31 ve izeri 1-10 yil arasi ,47968(*) | ,09904 ,000

11-20 yil arasi | ,33123(*) | ,09807 ,007

21-30 yil arasi ,09312 ,09855 ,879

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
Tablodaki

degerlerden, 21 yanin tzerindeki caganlarin s6z konusu faktorden aldiklari ortalama

hizmet surelerine I olarak degisimi Tablo 4.85'de verilmitir.

puanlarin, 21 yan altindaki cakanlarin ortalama puanlarindan daha ytksek gldu

gOzlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclide birlikte ele alindiinda; 21

yasinin Uzerindeki c¢ajanlarin  bankanin paydan deerlerinden duyduklari
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memnuniyet dizeyinin, 21 ye altindaki ¢cakanlardan daha yuksek olglu sonucuna

variimistir.

Tablo 85. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Duzeyinin Hizmet Surelerine Bgli Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma| Std. Hata
1 yildan az 249 3,5004 ,75900 ,04810
1-10 yil arasi 589 3,4042 , 712365 ,02982
11-20 yil arasi 759 3,5527 , 71203 ,02584
i 21-30yill arasi| 664 3,7908 ,66916 ,02597
31 ve uzeri 56 3,8839 ,70987 ,09486
Toplam 2317 3,5856 , 712419 ,01504

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
hizmet sirelerine kgh olarak degisimi varyans analizi yardimiyla sinangnve analiz
sonuglari Tablo 4.86’da verilgtir. Tablonun anlamhlik sutunundaki glrlerden,
calisanlarin bankanin personel uygulamalarindan duydukleemnuniyet dizeyi ile
hizmet sureleri arasindaki gkinin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak arnliam

oldugu anlgiimaktadir.

Tablo 86. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau
Memnuniyet Diizeyinin Hizmet Surelerine Ba&li Degisimine iliskin Varyans

Analizi Sonuclari

A T oo B
Gruplar Arasi | 94,707 4 23,677 | 37,895 ,000
F3 Gruplici 1444533 | 2312 ,625
Toplam 1539,240 2316

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
hangi hizmet sireleri arasinda farkhlik gostgirdi belirlemek amaciyla yapilan Tukey
Testi sonuclarl Tablo 4.87’de verilgtir. Tablonun anlamhlik situnundaki gkrlerden,

21 yainin Uzerindeki ¢caganlar ile 21 yain altindaki ¢cakanlarin s6z konusu faktorden
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duyduklarr memnuniyet duzeyi arasindaki farkin pse 0,01 dizeyinde istatistiksel
olarak anlamli oldgu sdylenebilir.

Tablo 87. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau

Memnuniyet Diizeyinin Hizmet Siirelerine Ba&l Degisimine iliskin Tukey Testi

Sonuclari

[B)?gi;“k“en (1) Hizmet (J) Hizmet S;ﬁi"a”}‘;‘ Std. Hatd ~ Anl.
1-10 yil arasi ,14830 ,05975 ,095

1 yildan az 11-20 yil aras1 | -,03719 | ,05773 ,968

21-30 yil arasi | -,36496(*)| ,05874 ,000

31 ve lzeri -,44170(*)| ,11690 ,002

1 yildan az -,14830 | ,05975 ,095

1-10 yil aras 11-20 yil arasi | -,18549(*)| ,04340 ,000

21-30 yil arasi | -,51326(*)| ,04474 ,000

31 ve uzeri -,58999(*)| ,11053 ,000

1 yildan az ,03719 | ,05773 ,968

1-10 yil arasi ,18549(*) | ,04340 ,000

F3 11-20yilarast 15730 Vil aras | -.32777()| 04200 | 000
31 ve uzeri -,40450(*)| ,10945 ,002

1 yildan az ,36496(*) | ,05874 ,000

1-10 yil arasi ,51326(*) | ,04474 ,000

21-30yWarast =350 il aras | .32777(%) | 04200 | 000

31 ve lzeri -,07674 | ,10999 ,957

1 yildan az ,44170(*) | ,11690 ,002

31 ve iizeri 1-10 yil arasi ,58999(*) | ,11053 ,000

11-20 yil aras! | ,40450(*) | ,10945 ,002

21-30 yil arasi ,07674 , 10999 ,957

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
Tablo 4.88'de verilmgtir. Tablodaki

degerlerden, 21 yanin tzerindeki ¢aganlarin s6z konusu faktorden aldiklari ortalama

hizmet sdrelerine g olarak dgisimi

puanlarin, 21 yan altindaki ¢akanlarin ortalama puanlarindan daha yuksek gldu

gozlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuglde birlikte ele alindiinda; 21

yasinin Uzerindeki cajanlarin bankanin personel uygulamalarindan duydukla
memnuniyet dizeyinin, 21 ye altindaki ¢cakanlardan daha yuksek olglu sonucuna

variimistir.
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Tablo 88. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau
Memnuniyet Duzeyinin Hizmet Surelerine Bgli Degisimi

N Ortalama Std. Sapma Std. Hata
1 yildan az 249 3,3976 ,88084 ,05582
1-10 yil arasi 589 3,2493 ,84132 ,03467
11-20 yil arasi 759 3,4348 , 75403 ,02737
" 21-30 yil arasi 664 3,7626 (5724 ,02939
31 ve Uzeri 56 3,8393 67117 ,08969
Toplam 2317 3,4873 ,81524 ,01694

Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyainidizeyinin hizmet
surelerine bg olarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinangnve analiz sonuclari
Tablo 4.89'da verilmgtir. Tablonun anlamlilik sttunundaki gerlerden, cadanlarin

bankanin sistemlerinden duyduklari memnuniyet diizeyhizmet sireleri arasindaki

ili skinin p < 0,01 duizeyinde istatistiksel olarak anllaotdugu anlgiimaktadir.

Tablo 89. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Hizmet Siirelerine Bali Degisimine Iliskin Varyans Analizi Sonuclari

foreer | o (O p
Gruplar Arasi 92,248 4 23,062 | 41,891 ,000
F4 Grupici 1272,819| 2312 091
Toplam 1365,067| 2316

Calisanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyeindizeyinin hangi hizmet
sureleri arasinda farkhlik gostegthi belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonuglari Tablo 4.90’da verilgtir. Tablonun anlamlilik sutunundaki gkrlerden, 21

yasinin Uzerindeki caganlar ile 21 yain altindaki cakanlarin s6z konusu faktérden
duyduklari memnuniyet dizeyi arasindaki farkin psec 0,01 diizeyinde istatistiksel

olarak anlamli oldgu sdylenebilir.
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Tablo 90. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari

Memnuniyet

Diizeyinin Hizmet Siirelerine Bali Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuclar

Bagimli . , Ortalama
Degisken (I) Hizmet (J) Hizmet Fark (1-J) Std. Hata  Anl.
1-10 yil arasi -,05159 ,05609 ,889
11-20 yil arasi -,14451 ,05419 ,059
1 yildan az
21-30 yil arasi -,48946(*) | ,05514 ,000
31 ve Uzeri -,66278(*) | ,10974 ,000
1 yildan az ,05159 ,05609 ,889
11-20 yil arasi -,09292 ,04074 ,152
1-10 yil arasi
21-30 yil arasi -,43787(*) | ,04200 ,000
31 ve Uzeri -,61119(*) | ,10376 ,000
1 yildan az ,14451 ,05419 ,059
1-10 yil arasi ,09292 ,04074 ,152
F4 11-20 yil arasi
21-30 yil arasi -,34495(*) ,03943 ,000
31 ve Uzeri -,51827(*) | ,10274 ,000
1 yildan az ,48946(*) ,05514 ,000
1-10 yil arasi ,43787(*) ,04200 ,000
21-30 yil arasi
11-20 yil arasi ,34495(*) ,03943 ,000
31 ve Uzeri -,17332 ,10325 A47
1 yildan az ,66278(*) ,10974 ,000
. 1-10 yil arasi ,61119(*) , 10376 ,000
31 ve uzeri
11-20 yil arasi ,51827(*) ,10274 ,000
21-30 yil arasi , 17332 , 10325 A47
Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyainidizeyinin hizmet

surelerine bg olarak degisimi Tablo 4.91'de verilmitir. Tablodaki dgerlerden, 21
yasinin Uzerindeki caganlarin s6z konusu faktorden aldiklari ortalamangaran, 21
yasin altindaki ¢cakanlarin ortalama puanlarindan daha yiuksek@ldiozlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda; 21

yasinin Uzerindeki c¢aganlarin bankanin sistemlerinden duyduklari memrainiy

dizeyinin, 21 ysin altindaki cakanlardan daha yiksek oklusonucuna varilngtir.
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Tablo 91. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet
Duzeyinin Hizmet Sirelerine Bgl Degisimi
N Ortalama | Std. Sapma Std. Hata
1 yildan az 249 3,4265 ,83961 ,05321
1-10 yil arasi 589 3,4781 ,76346 ,03146
11-20 yil arasi 759 3,5710 , 73438 ,02666
i 21-30 yil arasi 664 3,9160 ,69611 ,02701
31 ve uzeri 56 4,0893 ,67680 ,09044
Toplam 2317 3,6432 , (6773 ,01595

Calsanlarin, bankanin yodnetim stilinden duyduklari memyget dizeyinin hizmet
surelerine b@i olarak degisimi varyans analizi yardimiyla sinangive analiz sonuclari
Tablo 4.92'de verilmgtir. Tablonun anlamlilik situnundaki gerlerden, cadanlarin
bankanin yodnetim stilinden duyduklari memnuniyetzadii ile hizmet sureleri

arasindaki igkinin p < 0,01 diuzeyinde istatistiksel olarak anlianoldugu

anlgiimaktadir.

Tablo 92. Calsanlarin Bankanin Yoénetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Hizmet Surelerine Bal Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonugclari

Kareler df Ortalama = Anl.
Toplami Kare
Gruplar Arasi | 39,294 4 9,823 13,240 |,000
F5 Grupigi 1715,369 | 2312 742
Toplam 1754,663 | 2316

Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari memyget dizeyinin hangi
hizmet sureleri arasinda farklilik gostgyidi belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonuglari Tablo 4.93'de verilgtir. Tablonun anlamlilik sutunundaki gkrlerden, 21
yasinin Uzerindeki caganlar ile 21 yain altindaki cakanlarin s6z konusu faktorden
duyduklari memnuniyet dizeyi arasindaki farkin psec 0,01 diizeyinde istatistiksel

olarak anlamli oldgu sdylenebilir.
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Tablo 93. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Hizmet Siirelerine Bali Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuclari

[B)gfigllrsnk“en () Hizmet (J) Hizmet I(__);illzr_r“]? Std. Hata  Anl.
1-10 yil arasi ,08297 ,06511 , 707

1 yildan az 11-20 yil arasi -,05032 ,06291 ,931
21-30 yil arasi -,24034(*) | ,06401 ,002

31 ve Uzeri -,36130(*) | ,12739 ,037

1 yildan az -,08297 ,06511 , 707

1-10 yil aras| 11-20 yil arasi -,13329(*) | ,04730 ,039
21-30 yil arasi -,32331(*) | ,04875 ,000

31 ve Uzeri -,44428(*) | ,12045 ,002

1 yildan az ,05032 ,06291 ,931

1-10 yil arasi ,13329(*) | ,04730 ,039

S 11-20ylarasi > 3G Virarasi | -,19002(*) | 04577 | 000
31 ve uzeri -,31098 ,11927 ,069

1 yildan az ,24034(*) | ,06401 ,002

1-10 yil arasi ,32331(*) | ,04875 ,000

21-30 yl arasi9756 T arasi | .19002(") | 04577 | 000
31 ve uzeri -,12097 ,11986 ,851

1 yildan az ,36130(*) | ,12739 ,037

31 ve iizeri 1-10 yil arasi 44428(*) | ,12045 ,002
11-20 yil arasi ,31098 , 11927 ,069

21-30 yil arasi ,12097 ,11986 ,851

Calsanlarin, bankanin yodnetim stilinden duyduklarr memyget dizeyinin hizmet
surelerine bgh olarak degisimi Tablo 4.94'de verilmitir. Tablodaki dgerlerden, 21
yasinin Uzerindeki ¢caganlarin s6z konusu faktorden aldiklari ortalamangaran, 21

yasin altindaki ¢cakanlarin ortalama puanlarindan daha yiuksek@ldiozlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclide birlikte ele alindiinda; 21
yasinin Uzerindeki c¢ajanlarin bankanin yonetim stilinden duyduklari memyet
dizeyinin, 21 ygin altindaki cakanlardan daha yiksek oklusonucuna varilngtir.
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Tablo 94. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet
Duzeyinin Hizmet Sirelerine Bgl Degisimi

N Ortalama | Std. Sapmg Std. Hata
1 yildan az 249 3,5673 ,92634 ,05870
1-10 yil arasi 589 3,4843 ,90613 ,03734
11-20 yil arasi 759 3,6176 ,84018 ,03050
m 21-30 yil arasi 664 3,8076 ,81614 ,03167
31 ve Uzeri 56 3,9286 ,88512 ,11828
Toplam 2317 3,6403 ,87042 ,01808

Calisanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnurdyeeyinin hizmet sirelerine
bagl olarak degisimi varyans analizi yardimiyla sinamgnwe analiz sonuglari Tablo
4.95'de verilmgtir. Tablonun anlamlilik stitunundaki gkxlerden, ¢caganlarin bankanin
yapisindan duyduklari memnuniyet dizeyi ile hizsigteleri arasindaki gkinin p <

0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlamli @dwanlgiimaktadir.

Tablo 95. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin

Hizmet Siirelerine Bagl Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonuclari

Gruplar Arasi 107,372 4 26,843 | 50,520 ,000
F6 Grupici 1228,455 2312 ,531
Toplam 1335,827 2316

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnundi&eyinin hangi hizmet
sureleri arasinda farkhlik gostegthi belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonugclarl Tablo 4.96’da verilgtir. Tablonun anlamlilik sttunundaki gerlerden, 11-
20 ile 31 ve Uzeri hizmet siresisohdaki tim gruplar arasindaki farkin ise p < 0,01

dizeyinde istatistiksel olarak anlamli ofdusdylenebilir.
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Tablo 96. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin
Hizmet Surelerine Bgsli Degisimine liskin Tukey Testi Sonugclari

[B)gfigllrsnk“en () Hizmet (J) Hizmet I(__);illzr_r“]? Std. Hata  Anl.
1-10 yil arasi -,29177(*) | ,05510 ,000

1 yildan az 11-20 yil arasi | -,49997(*) | ,05323 ,000
21-30 yil aras! | -,65884(*) | ,05417 ,000

31 ve Uzeri -,90027(*) | ,10781 ,000

1 yildan az ,29177(*) | ,05510 ,000

1-10 yil arasi 11-20 yil arasi | -,20820(*) | ,04003 ,000
21-30 yil arasi | -,36707(*) | ,04126 ,000

31 ve Uzeri -,60851(*) | ,10193 ,000

1 yildan az ,49997(*) | ,05323 ,000

1-10 yil arasi ,20820(*) | ,04003 ,000

F6 11-20 yWlarasi > 35 vl arasr | -.15887(*) | 03873 | 000
31 ve Uzeri -,40031(*) | ,10094 ,001

1 yildan az ,65884(*) | ,05417 ,000

1-10 yil arasi ,36707(*) | ,04126 ,000

21-30 yll arasi= 7756 Vil aras) | .15887(*) | .03873 | 000
31 ve Uzeri -,24144 ,10143 121

1 yildan az ,90027(*) | ,10781 ,000

31 ve iizeri 1-10 yil arasi ,60851(*) | ,10193 ,000
11-20 yil arasi | ,40031(*) | ,10094 ,001

21-30 yil arasi 24144 ,10143 121

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnurdyeeyinin hizmet sirelerine
bagll olarak deisimi Tablo 4.97’de verilmitir. Tablodaki dgerlerden, hizmet siresi
yuksek olan c¢aganlarin, hizmet siresi giik olanlara gére s6z konusu faktérden daha

yuksek ortalamaya sahip okglugdzlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;
calisanlarin yalari ilerledikge bankanin yapisindan duyduklari maniyet dizeyinin

buna bgl olarak arty gosterdgi sonucuna varintir.
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Tablo 97. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Dizeyinin
Hizmet Sirelerine Bgglh Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma] Std. Hata
1 yildan az 249 3,4104 ,79355 ,05029
1-10 yil arasi 589 3,7022 ,75760 ,03122
11-20 yil arasi 759 3,9104 (2737 ,02640
o 21-30 yil arasi 664 4,0693 ,68680 ,02665
31 ve uzeri 56 4,3107 ,61841 ,08264
Toplam 2317 3,8590 , 75946 ,01578

4.9.3.6. Calsanlarin Memnuniyet Duzeyinin Gorev Yaptiklari Birim lere

Bagl
Olarak Degisimi

Calisanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyeindizeyinin gorev yapilan

birime bal olarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinangrwe analiz sonuclari

Tablo 4.98'de verilmgtir. Tablonun anlamlilk situnundaki gerlerden, cadanlarin

bankanin stratejisinden duyduklari memnuniyet diuizkey gérev yaptiklari birimler

arasindaki igkinin istatistiksel olarak anlamli olmagianlaiimaktadir.

Bu bulgudan hareketle; csdnlarin bankanin stratejisinden duyduklari memreiniy

dizeyinin gorev yapilan birime gla olarak farkllik géstermedi, diger bir ifade ile

gorev yapilan birimden gamsiz oldgu sonucuna varilrgtir.

Tablo 98. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari

Memnu

Diizeyinin Birimlerine Bagli Degisimine Tliskin Varyans Analizi Sonuclari

niyet

Gruplar Arasi 1,015 2 ,508 1,781 ,169
F1 Grupigi 485,177 1702 ,285
Toplam 486,192 | 1704

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin

gorev yapilan birime kih olarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinangnve
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analiz sonuglari Tablo 4.99'da verighr. Tablonun anlamliik situnundaki
degerlerden, cadanlarin bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet
dizeyi ile gorev yaptiklari birimler arasindakiskiinin istatistiksel olarak anlamh

olmadg anlgilimaktadir.

Bu bulgudan hareketle; cgdnlarin bankanin paydan deerlerinden duyduklari
memnuniyet dizeyinin gorev yapilan birimeghaolarak farklilik gostermedi, diger

bir ifade ile gbrev yapilan birimden giansiz oldgu sonucuna varilngtir.

Tablo 99. Calsanlarin Bankanin Paylasilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Diizeyinin Birimlerine Bagli Degisimine iliskin Varyans Analizi

Sonuglari
e (OB e
Gruplar Arasi 1,648 2 ,824 1,605 ,201
F2 Grupigi 874,205 1702 514
Toplam 875,853 1704

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
gorev yapilan birime ki olarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinangnve

analiz sonucglari Tablo 4.100'de veriktit. Tablonun anlamhlik sdtunundaki
degerlerden, cadanlarin bankanin personel uygulamalarindan duyduki@mnuniyet
duzeyi ile gorev yaptiklari birimler arasindakiskiinin istatistiksel olarak anlaml

olmadg anlgilimaktadir.

Bu bulgudan hareketle; cgdnlarin bankanin personel uygulamalarindan duydukla
memnuniyet dizeyinin gorev yapilan birimeghaolarak farklilik gostermedi, diger

bir ifade ile gbrev yapilan birimden giansiz oldgu sonucuna varilngiir.
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Tablo 100. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau
Memnuniyet Diizeyinin Birimlerine Bagli Degisimine iliskin Varyans Analizi

Sonuclari

Gruplar Arasi 3,739 2 1,870 2,928 ,054
F3 | Grupligci 1086,889 1702 ,639

Toplam 1090,629 1704

Calisanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklarr memyeiniliizeyinin gérev yapilan
birime bal olarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinangrwe analiz sonuclari
Tablo 4.101'de verilnsgtir. Tablonun anlamlilik sttunundaki gkrlerden, ¢adanlarin

bankanin sistemlerinden duyduklari memnuniyet dideygorev yaptiklari birimler

arasindaki igkinin istatistiksel olarak anlamli olmagianlaiimaktadir.

Bu bulgudan hareketle; ¢gdinlarin bankanin sistemlerinden duyduklari memretniy
dizeyinin gorev yapilan birime gla olarak farkllik géstermedi, diger bir ifade ile

gorev yapilan birimden Bansiz old@gu sonucuna varilngtir.

Tablo 101. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Birimlerine Bagli Degisimine Iliskin Varyans Analizi Sonuclari

Gruplar Arasi 1,059 2 ,530 ,927 ,396
F4 Grupici 971,709 1702 071
Toplam 972,768 1704

Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari mamget dizeyinin gorev
yapilan birime bglh olarak degisimi varyans analizi yardimiyla sinamgmve analiz
sonuclarl Tablo 4.102'de verilgtir. Tablonun anlamliik sUtunundaki gkslerden,

calisanlarin bankanin yonetim stilinden duyduklari menipet dizeyi ile goérev
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yaptiklari birimler arasindaki gkinin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anliam
oldugu anlgilmaktadir.

Tablo 102. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet
Diizeyinin Birimlerine Bagli Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonuglari

foroe | O |
Gruplar Arasi 24,851 2 12,425 | 17,733 ,000
F5 Grupigi 1192,606| 1702 ,701
Toplam 1217,457| 1704

Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari memyget dizeyinin hangi
birimler arasinda farkhlik gostegni belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonuclarl Tablo 4.103'de verilgtir. Tablonun anlamliik sttunundaki gkslerden,
pazarlama biriminde c¢ahnlar ile dger personel arasindaki farkin p < 0,01 duzeyinde
istatistiksel olarak anlamli ol@u soylenebilir.

Tablo 103. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet
Diizeyinin Birimlerine Bagli Degisimine ligkin Tukey Testi Sonuglari

Bagiml () Bagh (J) Bagh Oldugu | Ortalama
Degisken | Oldugu Alan Alan Fark (I-J) Std. Hatg Anl.
Operasyon ,22052(*) ,04123 ,000
Pazarlama :
Dis Islemler ,40842(*) | ,11561 ,001
Pazarlama -,22052(*) | ,04123 ,000
F5 Operasyon :
Dis Islemler ,18790 ,11559 ,235
' Pazarlama -,40842(*) | ,11561 ,001
Dis Islemler
Operasyon -,18790 , 11559 ,235

Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari mamyet dutzeyinin bg
olduklari birimlere bali olarak degisimi Tablo 4.104’de verilmitir. Tablodaki

degerlerden, pazarlama bolimindeki gahlarin, operasyon ve sdislemlerde gorev
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yapan cakanlara gore s6z konusu faktbrden daha ylksek orésjla sahip oldgu
g6zlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;
pazarlama boliumindeki c¢gdnlarin bankanin  yonetim stilinden duyduklari
memnuniyet dizeyinin, operasyon ve dhlemlerde gbrev yapan csdinlardan daha

yuksek oldgu sonucuna varilngtir.

Tablo 104. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Birimlerine Bagl Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma| Std. Hata
Pazarlama 822 3,8236 ,78004 ,02721
- Operasyon 827 3,6031 ,88352 ,03072
Dis Islemler |56 3,4152 ,93696 ,12521
Toplam 1705 |3,7032 ,84526 ,02047

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnundigeyinin gorev yapilan
birime bal olarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinangrwe analiz sonuclari
Tablo 4.105'de verilngtir. Tablonun anlamlilik sttunundaki gerlerden, caganlarin

bankanin yapisindan duyduklari memnuniyet dizegi gbrev yaptiklari birimler
arasindaki igkinin p < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlianoldugu

anlgiimaktadir.

Tablo 105. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Diizeyinin

Birimlerine Ba gl Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonuglari

e o e
Gruplar Arasi | 102,588 |2 51,294 100,168 | ,000
F6 Grupigi 871,562 |1702 ,512
Toplam 974,150 |1704

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnundigteyinin hangi birimler

arasinda farklilk gostergini belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi sonucleablo
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106’da verilmgtir. Tablonun anlamlilik sttunundaki gerlerden, operasyon biriminde
calisanlar ile dger personel arasindaki farkin p < 0,05 dizeyindatissiksel olarak

anlamh oldgu sdylenebilir.

Tablo 106. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Diizeyinin

Birimlerine Ba gl Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuclari

Bagimli () Bagh Oldugu | (J) Bali Oldugu | Ortalama
Degisken Alan Alan Fark (1-J) Std. Hatg Anl.
Operasyon ,49867(*) |,03524 |,000
Pazarlama :
Dis Islemler ,21330 ,09883 |,079
Pazarlama -,49867(*) | ,03524 |,000
F6 Operasyon :
Dis Islemler -,28538(*)|,09881 |,011
_ Pazarlama -,21330 ,09883 |,079
Dis Islemler
Operasyon ,28538(*) |,09881 |,011

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnundieteyinin bgh olduklarn
birimlere bagh olarak degisimi Tablo 107°'de verilmgtir. Tablodaki dgerlerden,
operasyon boélumiundeki csgdnlarin, pazarlama ve sdiislemlerde gbérev yapan
calsanlara gore s6z konusu faktbrden dahastll ortalamaya sahip olgu

g6zlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuclde birlikte ele alindiinda;

csanlarin

memnuniyet dizeyinin, pazarlama ve dilemlerde gorev yapan csdinlardan daha

operasyon boélumundeki bankanin yonetim stilinden duyduklari

disUk oldygu sonucuna varilrgtir.
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Tablo 107. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Diizeyinin
Birimlerine Ba gli Degisimi

N Ortalama Std. Sapma| Std. Hata

Pazarlama 822 4,1204 ,64167 ,02238

Operasyon 827 3,6218 , 718497 ,02730
F6

Dis islemler 56 3,9071 ,66820 ,08929

Toplam 1705 3,8716 , 75610 ,01831

4.9.3.7. Calsanlarin Memnuniyet Duzeyinin Goérev Alanlarina Bagl Olarak
Degisimi

Calisanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyrtnilizeyinin goérev alanlarina
bagl olarak deisimi t-testi yardimiyla sinanmive analiz sonuclari Tablo 4.108'de
verilmistir. Tablonun anlamhlik sutunundaki gerlerden, cadanlarin bankanin

stratejisinden duyduklari memnuniyet dizeyi ileggbalanlari arasindaki gkinin p <

0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlaml @dwdrilmektedir.

Tablo 108. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Gorev Alanlarina Bagli Degisimine liskin T-Testi Sonuclari

t-test
t df Anlamlilik Ortalama Std. Hata
Fark
Varyanslarin
Esitli gi 5814 | 2315 ,000 ,15066 ,02591
Varsayimi
F1

Varyanslarin
Esitsizligi 5,542 | 990,519 ,000 ,15066 ,02719
Varsayimi

Calisanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyrtnilizeyinin goérev alanlarina
bagll olarak dgisimine iliskin ortalama dgerler ise Tablo 4.109°'da verilgtir. Buna

gore; subede gobrev yapan cgdnlarin s6z konusu maddeye verdikleri puanlarin

219



ortalamasi, genel mudurlukte gorev yapanlarin kédi puanin ortalamasindan daha
yuksektir. Bu dgerler t-testi sonuglari ile birlikte ele aligonda; bankanin
stratejisindengubede gorev yapan cgdnlarin, genel mudurluktekilere gore daha fazla

memnuniyet duyduklari sonucuna vargtmi

Tablo 109. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Gdrev Alanlarina Bagli Degisimi

Gorev Alani N Ortalamal Std. Sapma Std. Hata

Sube 1705 43345 ,53416 ,01294
F1

Genel 612 | 4,1838 | ,59158 | ,02391

Maduarlik

Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
gorev alanlarina tgh olarak deisimi t-testi yardimiyla sinanmive analiz sonuclari
Tablo 4.110'da verilngtir. Tablonun anlamlilik sttunundaki gerlerden, caanlarin
bankanin paykalan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyi ile gordanéar
arasindaki igkinin p < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlianoldugu

gorulmektedir.

Tablo 110. Calsanlarin Bankanin Paylssilan Degerlerinden Duyduklari

Memnuniyet Diizeyinin Gorev Alanlarina Bagli Degisimine iliskin T-Testi

Sonuclari
t-test
t df Anlamlilik Ortalama Std. Hata
Fark
Varyanslarin
Esitli gi 3,423 | 2315 ,001 ,11653 ,03405
Varsayimi
F2
Varyanslarin
Esitsizligi 3,376 |1051,957 |,001 ,11653 ,03451
Varsayimi
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Calsanlarin, bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin
gorev alanlarina g olarak dgisimine iliskin ortalama dgerler ise Tablo 4.111'de
verilmistir. Buna goresubede gorev yapan c¢gdnlarin s6z konusu maddeye verdikleri
puanlarin ortalamasi, genel mudurlukte gorev yaganl verdikleri puanin
ortalamasindan daha yuksektir. Buzeder t-testi sonuglari ile birlikte ele aligghda;
bankanin paykalan deerlerinden, subede goOrev yapan cgdnlarin, genel

mudurluktekilere gore daha fazla memnuniyet duyauldonucuna varilrgtir.

Tablo 111. Calsanlarin Bankanin Paylssilan Degerlerinden Duyduklari

Memnuniyet Dizeyinin Gérev Alanlarina Bagli Degisimi

Gorev Alani | N Ortalama | Std. Sapma | Std. Hata

Sube 1705 3,6164 ,71694 ,01736
F2

Genel 612 |34998 | 73786 02983

Muadurlik

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
gorev alanlarina lgh olarak degisimi t-testi yardimiyla sinanmive analiz sonuclari
Tablo 112’de verilmgitir. Tablonun anlamhlik sttunundaki gkrlerden, cafanlarin
bankanin personel uygulamalarindan duyduklari mexyet dizeyi ile gorev alanlari
arasindaki igkinin p < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlianoldugu
gorilmektedir.

Tablo 112. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklar Memnuniyet

Duizeyinin Gorev Alanlarina Bagl Degisimine iliskin T-Testi Sonuglar

t-test
t df Anlamlilik Ortalama Std. Hata
Fark
Varyanslarin
Esitli gi 5777 | 2315 ,000 ,22039 ,03815
Varsayimi
F3

Varyanslarin
Esitsizligi 5,659 |1038,773 |,000 ,22039 ,03894
Varsayimi
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Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
gorev alanlarina g olarak dgisimine iliskin ortalama dgerler ise Tablo 4.113'de
verilmistir. Buna goresubede gorev yapan c¢gdnlarin s6z konusu maddeye verdikleri
puanlarin ortalamasi, genel mudurlukte gorev yaganl verdikleri puanin
ortalamasindan daha yuksektir. Buzeder t-testi sonuglari ile birlikte ele alighda;
bankanin personel uygulamalarindagyubede goérev yapan cgdnlarin, genel

mudurluktekilere gore daha fazla memnuniyet duyauldonucuna varilrgtir.

Tablo 113. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau

Memnuniyet Dizeyinin Gérev Alanlarina Bagl Degisimi

Gorev Alani | N Ortalama Std. Sapma| Std. Hata

Sube 1705 3,5456 ,80003 ,01937
F3

Genel 612 | 33252 | 83572 | 03378

Maduarluk

Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyetnidizeyinin gorev
alanlarina bg olarak deisimi t-testi yardimiyla sinanmive analiz sonuclari Tablo
4.114'de verilmgtir. Tablonun anlamhlik sdtunundaki gerlerden, cadanlarin

bankanin sistemlerinden duyduklari memnuniyet dideygorev alanlari arasindaki

ili skinin p < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anliaofidugu gorulmektedir.

Tablo 114. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Gorev Alanlarina Bagl Degisimine iliskin T-Testi Sonuglari

t-test
t df | Anlamiiik | ©"38Ma) g4 Hata
Fark
Varyanslarin
Esitli gi 3,858 2315 ,000 ,13915 ,03607
Varsayimi
F4

Varyanslarin
Esitsizligi 3,772 | 1035,405 ,000 ,13915 ,03689
Varsayimi
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Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklart memyetnidizeyinin gérev
alanlarina bg olarak degisimine iliskin ortalama dgerler ise Tablo 4.115'de
verilmistir. Buna goresubede gorev yapan c¢gdnlarin s6z konusu maddeye verdikleri
puanlarin ortalamasi, genel mudurlukte gorev yaganl verdikleri puanin
ortalamasindan daha yuksektir. Buzeder t-testi sonuglari ile birlikte ele alighda;
bankanin sistemlerindegubede gorev yapan c¢gdnlarin, genel mudurliktekilere gore

daha fazla memnuniyet duyduklari sonucuna vagtimi

Tablo 115. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklart Memnuniyet

Duzeyinin Gorev Alanlarina Bagli Degisimi

Gorev Alani N Ortalama | Std. Sapma Std. Hata

Sube 1705 | 13,6800 75556 01830
FA

Genel 612 | 35408 | 79233 | 03203

Muaduarluk

Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari mamget dizeyinin goérev
alanlarina bg olarak deisimi t-testi yardimiyla sinanmive analiz sonuclari Tablo
4.116’da verilmgtir. Tablonun anlamhlik sdtunundaki gkrlerden, cadanlarin

bankanin yénetim stilinden duyduklari memnuniyetaijii ile gbérev alanlari arasindaki

ili skinin p < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anliaofidugu gorulmektedir.

Tablo 116. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Gorev Alanlarina Bagl Degisimine iliskin T-Testi Sonuglari

t-test
t df Anlamlilik Ortalama Std. Hata
Fark
Varyanslarin
Esitli gi 5,853 2315 ,000 ,23836 ,04072
Varsayimi
F5

Varyanslarin
Esitsizligi 5,638 | 1008,650 ,000 ,23836 ,04228
Varsayimi

Calsanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari mamniget dizeyinin goérev

alanlarina bg olarak degisimine iliskin ortalama dgerler ise Tablo 4.117'de
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verilmistir. Buna goresubede gorev yapan ¢gdnlarin s6z konusu maddeye verdikleri
puanlarin ortalamasi, genel mudurlukte gorev yapanl verdikleri puanin
ortalamasindan daha yuksektir. Bizeder t-testi sonuclari ile birlikte ele alighnda;
bankanin yonetim stilinderyubede gérev yapan ¢gnlarin, genel mudurliktekilere

goOre daha fazla memnuniyet duyduklari sonucunamatir.

Tablo 117. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Gorev Alanlarina Bagli Degisimi

Gorev Alani | N Ortalama | Std. Sapma | Std. Hata

Sube 1705 3,7032 ,84526 ,02047
F5

Genel 612 3,4649 | ,91507 03699

Muadurluk

Calsanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnurgyeteyinin gérev alanlarina
bagl olarak deisimi t-testi yardimiyla sinanmive analiz sonuglari Tablo 4.118'de
verilmistir. Tablonun anlamlilk sttunundaki ghrlerden, cafanlarin bankanin

yapisindan duyduklari memnuniyet dizeyi ile gordanlari arasindaki gkinin p

istatistiksel olarak anlaml olmagigorilmektedir.

Bu bulgulardan hareketle; ¢gdnlarin bankanin yapisindan duyduklari memnuniyet

dizeyinin gorev alanlarina gore farklilik gostermgedonucuna varilngtir.

Tablo 118. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Diizeyinin

Gorev Alanlarina Bagl Degisimine iliskin T-Testi Sonugclari

t-test
t df Anlamlilik Ortalama Std. Hata
Fark
Varyanslarin
Esitli gi 1,333 2315 ,183 ,04770 ,03578
Varsayimi
F6
Varyanslarin
Esitsizligi 1,323 | 1063,576 ,186 ,04770 ,03605
Varsayimi
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4.9.3.8. Calganlarin Memnuniyet Diizeyinin Daha Once Gorev Yaptikar
Bankalara Bagli Olarak Degisimi

Calisanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyetrdiizeyinin daha dnce gorev
yaptiklari bankaya kg olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinargrue analiz
sonuclarl Tablo 4.119'da verilgtir. Tablonun anlamliik sUtunundaki gkslerden,
calisanlarin bankanin stratejisinden duyduklari memremdgizeyi ile daha 6énce gorev
yaptiklari banka arasindakiskinin p < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anliam
oldugu anlgiimaktadir.

Tablo 119. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Onceki Bankalarina Basli Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonugclari

Gruplar Arasi 7,283 4 1,821 5,983 ,000
F1 Grupigi 702,962 | 2310 ,304
Toplam 710,245| 2314

Calisanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyeindiizeyinin hangi bankalar
arasinda farklilk gostergini belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi sonucleablo
4.120’de verilmgtir. Tablonun anlamlihk sttunundaki gkrlerden, daha o©nce
Pamukbank’'da gorev yapgnpersonel ile Emlakbank’da gorev yagme sadece Halk
Bankasi'nda ¢cagmis personel arasindaki farkin p < 0,01 duzeyinddissiiesel olarak

anlamh oldgu sdylenebilir.
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Tablo 120. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari

Memnuniyet

Diizeyinin Onceki Bankalarina Basli Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuglari

Bagiml Ortalama
Degisken (I) Banka (J) Banka Fark (I-J) Std. Hata  Anl.
TOBANK -,04333 ,05868 ,947
Etibank -,03626 ,14824 ,999
Halkbank
Emlakbank -,07662 ,04628 ,462
Pamukbank ,09978(*) | ,02513 ,001
Halkbank ,04333 ,05868 ,947
. Etibank ,00707 ,15792 | 1,000
TOBANK
Emlakbank -,03329 ,07145 ,990
Pamukbank ,14310 ,05996 ,119
Halkbank ,03626 ,14824 ,999
_ TOBANK -,00707 ,15792 | 1,000
F1 Etibank
Emlakbank -,04036 ,15375 ,999
Pamukbank ,13604 ,14876 ,891
Halkbank ,07662 ,04628 ,462
TOBANK ,03329 ,07145 ,990
Emlakbank -
Etibank ,04036 ,15375 ,999
Pamukbank ,17639(*) | ,04789 ,002
Halkbank -,09978(*) | ,02513 ,001
TOBANK -,14310 ,05996 ,119
Pamukbank ——
Etibank -,13604 ,14876 ,891
Emlakbank -,17639(*) | ,04789 ,002

Calisanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyetrdiizeyinin daha dnce gorev
yaptiklari bankaya I olarak deisimi Tablo 4.121'de verilngtir. Tablodaki
deserlerden, daha 6nce Pamukbank’da goérev yapan pensoimlakbank’da goérev
yapmsg ve sadece Halk Bankasi’nda galis personele gore s6z konusu faktdrden daha

disUk ortalamaya sahip olgu g6zlenmektedir.
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Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuciée birlikte ele alindiinda; daha
once Pamukbank’da gorev yapan personelin bankanratejgsinden duydgu
memnuniyet dizeyinin, daha 6nce Emlakbank’da gdyapms ve sadece Halk

Bankasi'nda ¢cadmis personele gére dahaglik oldusu sonucuna varilingtir.

Tablo 121. Calsanlarin Bankanin Stratejisinden Duyduklari Memnuniyet

Duzeyinin Onceki Bankalarina Basli Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma| Std. Hata
Halkbank 1269 4,3209 ,56234 ,01579
TOBANK 95 4,3642 ,51569 ,05291
Etibank 14 4,3571 44672 ,11939
i Emlakbank | 160 4,3975 ,53470 ,04227
Pamukbank | 777 4,2211 ,54316 ,01949
Toplam 2315 4,2947 ,55402 ,01151

Calisanlarin, bankanin paydan degerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin daha
once gorev yaptiklar bankayagbeolarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinargni
ve analiz sonuglari Tablo 4.122'de verigtim. Tablonun anlamhlik situnundaki
deserlerden, cabanlarin bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet
dizeyi ile daha 6nce goérev yaptiklari banka araindiskinin p < 0,01 dizeyinde

istatistiksel olarak anlamli ol@u anlgiimaktadir.

Tablo 122. Calsanlarin Bankanin Paylssilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Diizeyinin Onceki Bankalarina Bagli Degisimine iliskin Varyans
Analizi Sonuclari

e oo e A
Gruplar Arasi | 15,019 4 3,755 7,231 ,000
F2 Grupigi 1199,504 | 2310 519
Toplam 1214,524 | 2314

Calisanlarin, bankanin stratejisinden duyduklari memyeindiizeyinin hangi bankalar

arasinda farklilk gostergini belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi sonucleablo
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4.123'de verilmgtir. Tablonun anlamlihk sutunundaki gkylerden, daha o6nce
Pamukbank’da goérev yapmpersonel ile sadece Halk Bankasi’'ndasgaig personel

arasindaki farkin p < 0,01 duzeyinde istatistikdatak anlamli oldgu sdylenebilir.

Tablo 123. Calsanlarin Bankanin Paylssilan Degerlerinden Duyduklari
Memnuniyet Diizeyinin Onceki Bankalarina Bali Degisimine iliskin Tukey Testi
Sonuclari

[B)Z:E:;Tén (I) Banka (J) Banka I(:)a:trilzr-rj]? Std. Hata| Anl.

TOBANK -,07858 ,07665 ,844

Halkbank Etibank -,04054 ,19365 1,000

Emlakbank -,04973 ,06045 ,924

Pamukbank ,15534(*) ,03283 ,000

Halkbank ,07858 ,07665 ,844

. Etibank ,03805 ,20629 1,000

TOBANK e mlakbank 02885 | 09333 | 998

Pamukbank ,23393(*) ,07832 ,024

Halkbank ,04054 ,19365 1,000

2 Etibank TOBANK -,03805 ,20629 1,000

Emlakbank -,00920 ,20084 1,000

Pamukbank ,19588 ,19432 ,852

Halkbank ,04973 ,06045 ,924

Emlakbank TQBANK -,02885 ,09333 ,998

Etibank ,00920 ,20084 1,000

Pamukbank ,20508(*) ,06256 ,009

Halkbank -,15534(*) ,03283 ,000

Pamukbank T('_')BANK -,23393(*) ,07832 ,024

Etibank -,19588 ,19432 ,852

Emlakbank -,20508(*) ,06256 ,009

Calisanlarin, bankanin paygan degerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin daha
Once gorev yaptiklari bankaya gha olarak deisimi Tablo 4.124'de verilnstir.
Tablodaki dgerlerden, daha 6nce Pamukbank'da gorev yapan pens@adece Halk
Bankasi'nda ¢cagmis personele gore stz konusu faktérden dalélddrtalamaya sahip

oldugu gozlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuciée birlikte ele alindiinda; daha
once Pamukbank’da gorev yapan personelin bankaylasgan dezerlerinden duydgu
memnuniyet dizeyinin, sadece Halk Bankasi'ndasipadi personele gore daha gk

oldugu sonucuna varilngtir.
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Tablo 124. Calsanlarin Bankanin

Memnuniyet Duizeyinin Onceki Bankalarina Bgli Degisimi

Paylasilan Degerlerinden Duyduklari

N Ortalama Std. Sapma| Std. Hata
Halkbank 1269 3,6309 , 74563 ,02093
TOBANK 95 3,7095 ,64463 ,06614
Etibank 14 3,6714 ,82874 ,22149
i Emlakbank 160 3,6806 ,65209 ,05155
Pamukbank 777 3,4755 ,69880 ,02507
Toplam 2315 3,5857 12447 ,01506

Calisanlarin, bankanin paygan degerlerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin daha
once gorev yaptiklar bankayagbeolarak dgisimi varyans analizi yardimiyla sinargni
ve analiz sonuglari Tablo 4.125'de verigtim. Tablonun anlamhlik situnundaki
deserlerden, cabanlarin bankanin paydan deerlerinden duyduklari memnuniyet
dizeyi ile daha 6nce goérev yaptiklari banka araindiskinin p < 0,01 dizeyinde

istatistiksel olarak anlamli ol@u anlgiimaktadir.

Tablo 125. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau
Memnuniyet Dizeyinin Onceki Bankalarina Bagli Degisimine iliskin Varyans

Analizi Sonuclari

o | o | O g |
Gruplar Arasi | 32,688 4 8,172 12,534 ,000
F3 Grupigi 1506,051| 2310 ,652
Toplam 1538,739| 2314

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
hangi bankalar arasinda farklilik gostgndi belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonuglari Tablo 4.126'da verilgtir. Tablonun anlamliik sttunundaki gkrlerden,
daha 6nce Pamukbank’da gorev yappersonel ile daha dnce Etibank’da gorev ygpmi
personel dundaki gruplar arasindaki farkin p < 0,01 dizeyinsttistiksel olarak

anlamh oldgu sdylenebilir.
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Tablo 126. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau
Memnuniyet Duzeyinin Onceki Bankalarina Basli Degisimine iliskin Tukey Testi

Sonuclari
[B)zfig:;nk“en () Banka | (J) Banka I(—')a:‘;ilzr-r\l]? Std. Hata Anl.
TOBANK -,12113 ,08589 ,621
Halkbank Etibank -,12464 ,21699 ,979
Emlakbank -,14860 ,06774 ,182
Pamukbank ,21063(*) ,03678 ,000
Halkbank ,12113 ,08589 ,621
” Etibank -,00351 ,23115 1,000
TOBANK Emlakbank -,02747 ,10458 ,999
Pamukbank ,33176(*) ,08776 ,002
Halkbank ,12464 ,21699 ,979
F3 Etibank TOBANK ,00351 ,23115 1,000
Emlakbank -,02396 ,22504 1,000
Pamukbank ,33526 21773 ,537
Halkbank ,14860 ,06774 ,182
Emlakban | TOBANK ,02747 ,10458 ,999
k Etibank ,02396 ,22504 1,000
Pamukbank ,35922(*) ,07010 ,000
Halkbank -,21063(*) | ,03678 ,000
Pamukban| TOBANK -,33176(*)| ,08776 ,002
k Etibank -,33526 21773 ,537
Emlakbank -,35922(*)| ,07010 ,000

Calsanlarin, bankanin personel uygulamalarindan duydukhemnuniyet dizeyinin
daha 6nce gorev yaptiklarl bankayalbalarak degisimi Tablo 4.121'de verilngtir.
Tablodaki dgerlerden, daha once Pamukbank'da gorev yapan pirsorHalk
Bankasi'ndaki dier personele oranla daha stk ortalamaya sahip olgu

gozlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuciée birlikte ele alindiinda; daha
once Pamukbank’da gorev yapan personelin bankaensopel uygulamalarindan
duyduysu memnuniyet diizeyinin, Halk Bankasr'nda gorev yagger personelden daha

diUsUk oldusu sonucuna varilrgtir.
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Tablo 127. Calsanlarin Bankanin Personel Uygulamalarindan Duyduklau
Memnuniyet Duzeyinin Onceki Bankalarina Bgli Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma| Std. Hata
Halkbank 1269 3,5420 ,84445 ,02371
TOBANK 95 3,6632 , 73215 ,07512
Etibank 14 3,6667 92911 ,24832
- Emlakbank 160 3,6906 ,66453 ,05254
Pamukbank 777 3,3314 (7827 ,02792
Toplam 2315 3,4873 ,81546 ,01695

Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyeindizeyinin daha 6nce
gorev yaptiklari bankaya pla olarak degisimi varyans analizi yardimiyla sinangrue
analiz sonuglari Tablo 4.128'de veriktit. Tablonun anlamhlik sdtunundaki
deserlerden, caganlarin bankanin sistemlerinden duyduklari memreingizeyi ile
daha 6nce gorev yaptiklari banka arasindagkiiliin p < 0,01 dizeyinde istatistiksel

olarak anlamli oldgu anlgilmaktadir.

Tablo 128. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklari Memnuniyet

Diizeyinin Onceki Bankalarina Basli Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonugclari

e o e
Gruplar Arasi 24,444 4 6,111 10,536 ,000
F4 Grupigi 1339,887| 2310 ,580
Toplam 1364,331| 2314

Calisanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyetrdiizeyinin hangi bankalar
arasinda farklilhk gostergini belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi sonucleablo
4.129'da verilmgtir. Tablonun anlamlihk sutunundaki gkrlerden, daha o©nce
Pamukbank’'da gorev yapsnmpersonel ile Halk Bankasi’'nda gorev yapagedipersonel
arasindaki farkin p < 0,01 duzeyinde istatistikdatak anlamli oldgu soylenebilir.
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Tablo 129. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklar

Memnuniyet

Diizeyinin Onceki Bankalarina Basli Degisimine iliskin Tukey Testi Sonuglari

[B)éegigll(“en () Banka (J) Banka S;trile(llr_rj]? Std. Hata Anl.
TOBANK 213768 08101 434

olkban EUDAnK ~ 08806 20467 993
Emlakbank ©15663 06389 102
Pamukbank | ,16934(*) | 03469 000

Halkbank 13768 08101 434

) Etibank 04962 21803 999
TOBANK 2 lakbank 201895 09865 1,000
Pamukbank | ,30702(*) | 08278 002

Halkbank 08806 20467 993

| TOBANK 04962 21803 999
F4 Etibank 5 iakbank 206857 21227 098
Pamukbank | 25740 20537 720

Halkbank 15663 06389 102

e iakbank | TOBANK 01895 09865 1,000
Etibank 06857 21227 098
Pamukbank | ,32597() | 06612 000

Halkbank -16934(%) | 03469 000
oarmukbank | TOBANK -30702() | 08278 002
Etibank - 25740 20537 720

Emlakbank | -.32597(") | 06612 000

Calsanlarin, bankanin sistemlerinden duyduklari memyeindizeyinin daha 6nce

gorev yaptiklari bankaya pla olarak deisimi Tablo 4.121'de verilmtir. Tablodaki

deserlerden, daha 6nce Pamukbank'da gérev yapan pensomdalk Bankasi’'ndaki

diger personele oranla dahasdk ortalamaya sahip olgu g6zlenmektedir.

Bu bulgular Varyans Analizi ve Tukey Testi sonuciée birlikte ele alindiinda; daha

once Pamukbank’da goOrev yapan personelin bankamstenderinden duydiu

memnuniyet diizeyinin, Halk Bankasi’'nda gorev yagaier personelden daha ik

oldugu sonucuna varilngtir.
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Tablo 130. Calsanlarin Bankanin Sistemlerinden Duyduklart Memnuniyet
Duizeyinin Onceki Bankalarina Bagli Degisimi

N Ortalama | Std. Sapma| Std. Hata
Halkbank 1269 3,6834 , 719332 ,02227
TOBANK 95 3,8211 ,66363 ,06809
Etibank 14 3,7714 , 75999 ,20312
i Emlakbank 160 3,8400 ,69817 ,05520
Pamukbank 777 3,5140 , 73170 ,02625
Toplam 2315 3,6435 , 76785 ,01596

Calisanlarin, bankanin yonetim stilinden duyduklari memiget diizeyinin daha 6nce
gorev yaptiklari bankaya pla olarak degisimi varyans analizi yardimiyla sinangrue
analiz sonuglari Tablo 4.131'de veriktit. Tablonun anlamhlik sdtunundaki
deserlerden, cafanlarin bankanin yonetim stilinden duyduklari memyet dizeyi ile
daha ©nce goérev yaptiklari banka arasindakkiilin istatistiksel olarak anlamh

olmadg anlgiimaktadir.

Bu bulgudan hareketle; ¢cgdinlarin bankanin yénetim stilinden duyduklari memyet
dizeyinin daha 6nce gorev yaptiklari bankaygib@arak farklihk gostermedgi, diger
bir ifade ile daha 6nce gorev yaptiklari bankadahrbsiz oldgu sonucuna varilngtir.

Tablo 131. Calsanlarin Bankanin Yonetim Stilinden Duyduklari Memnuniyet
Diizeyinin Onceki Bankalarina Basli Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonugclari

Kareler Ortalama
df F Anl.
Toplami Kare
Gruplar Arasi 2,784 4 ,696 ,918 ,452
F5 Grupici 1751,737 | 2310 , 758
Toplam 1754,521 | 2314

Calisanlarin, bankanin yapisindan duyduklari memnurdyeyinin daha 6nce goérev
yaptiklari bankaya k@ olarak deisimi varyans analizi yardimiyla sinargrue analiz
sonuclarl Tablo 4.132'de verilgtir. Tablonun anlamliik sttunundaki gkslerden,

calisanlarin bankanin yapisindan duyduklari memnuniyeted ile daha dnce goérev

233



yaptiklari banka arasindaki skinin istatistiksel olarak anlamli  olmagl
anlgiimaktadir.

Bu bulgudan hareketle; c¢ghnlarin bankanin yapisindan duyduklari memnuniyet
diizeyinin daha once gorev yaptiklari bankaygib@arak farkliik gostermedi, diger

bir ifade ile daha 6nce gorev yaptiklari bankadahrbsiz oldgu sonucuna varilngiir.

Tablo 132. Calsanlarin Bankanin Yapisindan Duyduklari Memnuniyet Diizeyinin

Onceki Bankalarina Bagl Degisimine iliskin Varyans Analizi Sonuglari

Gruplar Arasi 6,693 4 1,673 2,908 121
F6 Grupici 1329,047 2310 975
Toplam 1335,740 2314

4.10. Aragtirma Bulgularinin Yorumlanmasi

Arastirmanin kuramsal faktor yapisi, Thomas Peters elgeR Waterman: Yonetme ve
Yukselme Sanati-Mikemmeli Argykitabinda sunulan “Yedili Cerceveden” Beceri
faktori dsinda kalan dier 6 faktorden olgturulmustur. Bunlar; Strateji, Payjdan

Degerler, Personel Uygulamalari, Sistemler, Yonetiih & Yapi'dir.

iki anket arasi donemde, tim faktorler itibariyle nmainiyet dizeylerinde agtar
gorulmdstar. En yiksek argi Strateji faktorinde (0,5597 fark puan) elde editmiEn
disik arts ise Yapi faktorinde (0,3428) gercekiestir. Personel Uygulamalari,
Sistemler ve Yonetim Sistemlerinde 0,50’ler duzedgirfark puanlar elde edilirken,

Paylallan Deserlerde 0,3681 gibi nispetendgiik bir artsla kagilasiimistir.

Bu sonuclara gore; 6rgutin iki donem arasindatatmini, kagilikl iletisim ve is
ili skilerinde etkinlik gibi 6zetlenebilecek sonuclaibdriyle, goreceli olarak zayif
gelisim gosterirken, d@simler ve dgisimlere uyum, birlemenin getirdgi farkliliklarin
azaltiimasi ve uygulamalarda yeknesaklik, pazamugeri odakh cagma anlayinda
gelisme gibi alanlarda daha fazla olumlu memnuniyet gigme ulgildig

sdylenebilir.

234



A- Strateji;

iki anket arasindaki memnuniyet gdeleri diger faktorlerin tizerinde seyretmektedir.
Faktor icerisinde birbirini besleyen capraz somddi memnuniyet oranlari da
benzerlikler gostermektedir. Orgia; desisimin yararhlig ile yonetimin dgisimi

sahiplenmesi ve desteklemesi (Soru 1, 22 % 80 digey Ozellikle cakanin

dogrudan kendisiyle ilgili olan ya da ol@u izlenimi veren, i¢sel denilebilecek
sorularda bu oran % 90’'largrmaktadir (34, 37 ve 39. sorular). Meéri memnuniyeti ve
kalitenin gelsimine yonelik sorularda ise % 87 oraninda memnunggastergelerine

ulasiimaktadir. Strateji faktortintin alt kalemlerine bgimizda;
1- Bankamizda Yganan Desisimler Yararl Oldu:

iki anket arasinda Olumsuz ve Kararsizlarin oranibdamli digusler olmustur.
Ozellikle Olumsuz dgiincedeki oran yariya yakin diizeyde gerikgim{% 13,2-% 7,3).
Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani ise % 67,6zejyinden % 80,4 dizeyine

yukselmitir.

Bu gelsme, birleme dolayisiyla eski Pamukbank eahlarinin belirsizlikten
kurtulmasina, yeniden bankacilik yapmaya sldbraalarinin  getirdii moral
motivasyonuna, Halkbank cgdinlarin da ise bireysel bankacilikta gugcli bir 6zel
bankayla birlgmenin getirdgi avantajlari gormelerine gkanabilir.

2- Bankamiz Misterilerinin Memnuniyetine Onem Verir:

Olumsuz ve Kararsizlik memnuniyeti dlcuimlerinde ki susler gorilmektedir.lk
ankette Olumsuz goéglverenlerin % 10,3 olan orani, ikinci ankette % 4herken,
Kararsiz gorgi verenlerin orant % 17,1'den % 9,3'e sdiistir. Olumlu gori
belirtenlerin orani ise % 72,6 seviyesinden % &gviyesine yukselngiir.

Olumlu memnuniyet dizeyindeki s6z konusu sargieniden yapilandirmadan sonra
calsanlar tarafindan pazar ve méri odakli cama anlayinin zamanla
benimsenmeye keEnmasina, 6zel bir bankayla biheenin, mevcut kamu bankasi
imajini, piyasa icin ¢cadan rekabetci bir bankaya daniirmesine bglanabilir. Ayrica
eskisinden farkli olarak pazar ve sgteri odaklihk ifadeleri gorev tanimlar ve
prosedurlere girmj toplanti ve kongmalarda sik sik Gzerine vurgu yapilir hale
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gelmistir. Dolayisiyla migteri memnuniyetine 6nem verilglidistincesi yayginkgmaya
baslamistir.

3- Bankamiz Gelecgi Konusunda Guvenliyim:

Olumsuz ve Kararsiz dincelerde gerileme gorulmektedir. Olumsuz memnuniye
bildirenlerin orani 6nceki ankette % 14,8 olurkekinci ankette bu oran % 11'e
gerilemgtir. Kararsizlarin orani ise % 19,2'den % 15,6’yamistir. Olumlu gori
bildirenlerin orani ise % 66 dizeyinden % 73,4 diree cikmstir.

Bu sonugta hem yeniden yapilandirma, hem gree doneminin belirsizliklerinin
ortadan kalkmasi, hem de makro ekonomik ve siyasikrarin etkili oldgu
soylenebilir. Ozellikle yeniden yapilandirma donede bankacilik sektériindesgaan
kapanma ve birigneler, personelin 6zel hukuk hiukimlerine gegmesiaalger kamu
kurumlarina gecmek zorunda kalmasi, ilk anket dondengérilen olumsuz etkilerin
sebebi olabilir. Ancak, “Yganan Dgisimler Yararli Oldu” maddesi diintldiginde,
olumlu memnuniyet oraninin nispeten zayif kaldolumsuz ve kararsizliklarin azda
olsa gucunu korudiu soylenebilir. Bu durum, gecgm korkularinin devam etmesi,
kamu bankalarinin 6zekgrilmesi/sats! ile ilgili beklentilerden kaynaklanabilir.

4- Bankamiz Surekli Kalitesini Gelstirmeye Caba Gdsterir:

IIk ankette de olumlu gosiorani yilksek denilebilecek diizeyde olmasiganen, ikinci
ankette olumsuz ve kararsiz ggidide belirgin diusler gorilmektedirilk ankette %
9,7 olan Olumsuz memnuniyet orani, ikinci ankett8%e, Kararsizlarin orani ise %
16,1'den % 9,1’e gerilerglir. Olumlu gori orani % 74,2'den % 87,3 dizeyine
ctkmistir.

Kalitenin artirilmasi ve surekli konusu, populersletme kavram ve uygulamalarindan
birisi haline gelmgtir. Kalite uygulamalarinin sistematik bir yontemlamak
uygulamasinin olup olmagina bakilmaksizinglerin iyilestiriimesine yonelik cabalar,
duyuru ve metinlerde “kalite” kavrami Uzerine vuegy olumlu gorg oranini
yukseltms olabilir. Bankamizda birlgne Oncesinde de olmakla birlikte, bithee
sonrasinda kurumsal portal tizeringiemeye bglayan Kalite Oneri Sistemi de sonug
Uzerinde etkili olmsg olabilir (sistem, acik veeffaf bicimde tim cajanlarin § ve

islemler Gzerinde yenilikgi fikirlerini dgerlendirmektedir.).
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5- Banka Politika ve Prosedurlerine Uyum Onemlidir:

Iki anket doneminde de ¢ok buyiik oranda olumlu gétde edilmgtir. Olumsuz goré
belirtenlerin orani (% 3,7-% 2,1) inghir. Kararsizlarin orani ise (% 6,9-% 6,1) igtii

Olumlu gori§ verenlerin orani ise % 89,43'ten % 91,8 duzeyikengstir.

Bu soruya olumlu goxiiveriimesinin balica nedenleri; kurumsalenig, kokli gecmi
olan ve buyuk dlcekli bir bankada galmasi olabilir. Bankada politika ve prosedugidi
islemlerin  olmamasi icin okturulmus kontrol mekanizmalarinin, raporlama
sistemlerinin, cadanlardaki bilincin artmasina katki @amis olabilecegi sdylenebilir.

hatalarina tepki olabilir.

6- Banka Yonetimi Gergeklgtirilen Degisim Calismalarini  Sahiplenir ve
Destekler:

Onceki ankette Olumsuz garbildirenlerin orani % 18,1 olarak gercejitken, sonraki
ankette bu oran % 4,5’e kadarsdiistir. Kararsizlarin orani ise iki anket déneminde %
25,2’den % 16’ya inmgtir. Olumlu gor bildirenlerin orani % 56,7'den % 79,5

dizeyine yukselngtir.

Olumlu memnuniyette gortlen bu yuksek grttBankamizda Yganan Dgisimler
Yararl Oldu” sorusuna ikinci ankette verilen % 8@yanina ¢cok yakindir. Dolayisiyla,
calisanlar nezdinde, yonetimin gigimi desteklemesi ile dgsimin yarari arasinda bir
paralellik kuruldgunu gostermekte olup, yonetim ne kadar sahiplenidggisimin
kabul gérme oraninin da o kadar olumlu ofac&lenimi vermektedir. Olumsuz
gortslerin orani radikal bir bicimde % 18,1 dizeyinden 6 dizeyine dierken,

Kararsizlarin orani % 25,2’den % 16 diizeyine gerigér.

Burada Uzerinde durulmasi gereken konulardan pydetimin ilk anket doneminde
mevcut dgisim hamlelerini yeterince desteklemgdi inancinin ¢akanlarda
disinulmis olmasidir. Ancak; birigneyle birlikte, organizasyon yapisiningggnesi,
segmentasyon uygulamalarinin Halkbank blnyesinginnteasi ve kararlilikla
uygulanmasi, toplanti ve raporlarda, yeni yapinwrukacgnin ve geri dongi

olmayacginin vurgulanmasi, olumlu g&lérin artmasina neden olgalabilir.
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7- Bankamizda Gercgeklgen Desisimlere ve Yeniliklere Kolayca Uyum
Saglayabilecezime Inaniyorum:

Yine iki anket donemi icinde de buylk oranda olungioris elde edilen bir soru
olmustur. Oransal dahi olsa Olumsuz g¢rdelirtenlerin orani yariya (% 3,8-% 1,9)
inmistir. ilging olan Kararsizlarin oraninin azda olsa artchag?o 3,9-% 4,4). Olumlu

goris verenlerin orani ise % 92,3’ten % 93,8 dlzeyirkenggtir.

Calsanin dgrudan kendisiyle ilgili olan ya da olgu izlenimi veren, icsel
denilebilecek sorulardandir. Bu nedenlgilgrin kendi kendilerini dgerlendirirken,
Ozellikle dsariya kagi olumlu gorg bildirmeleri dgal kagilanabilir. Olumsuz ve
Kararsiz goriler, birlesmeden duyulan kaygilarin, banka sébzellestirilmesi sonrasi

donemle ilgili belirsizliklerin yansimasi olabilir.
8- Sundusumuz Hizmetlerin Yiiksek Kalitede Olmasiicin Calisiriz:

Olumsuz goréi belirtenlerin orani % 4,7'den % 1,6'ya gerilatm. Kararsizlarin orani
ise % 5,77den % 3,4 dizeyine inerken, Olumlu goOkierenlerin orani % 89,6
dizeyinden % 95 gibi oldukca yuksek bir dizeye ¢gkim

Yine kisinin kendi iyle ilgili bir soru c¢a&risimi yapmaktadir. Dolayisiyla dier,
islerini yuksek kalitede yapmaya gayret gosterdiktghbi bir cevap vermsi olabilirler.
“Bankamiz Surekli Kalitesini Gaiiirmeye Caba Gosterir” sorusunda gidugibi;
Banka prosedir ve sireclerinde kalite vurgusunupiliyasi, § basitlgtirmeye ve
gelistirmeye yoOnelik faaliyetler (makine, ekipman alimja teknoloji yenileme
yatirimlari gibi) olumlu gorgli artinyor olabilir. Olumsuz ve Karamsar ggraz
olmasina ramen, bunlarin sebebi, gir bankalarla Bankamizin surguhizmetlerin
mukayese edilmesi ya da stéri memnuniyetsiziine neden olan sureclerin vailh

olabilir.
9- Guinliik Islerim Degisebilir, Ancak Bankamizin Genel Hedefleri Dgismez:

Olumsuz gorgl % 10,8 duzeyinden % 1,8 diuzeyine gerilerken, Karagory ise %
13,4ten % 4,3 dizeyine ingtir. Olumlu gori orant % 75,8 dizeyinden % 93,9
dizeyine ciknytir. Bu oranlara bak¥imizda, Olumsuz ve Kararsiz gété@ oldukca
radikal bir gerileme, Olumlu goste ise radikal bir buytime goze carpmaktadir.
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Geck donemlerindeki, anzislerin ¢casalmasi, asli dlerin dsinda glerin yapilmaya
baslanmasi ve gorevlerin tanimlanan sinirlanmml ¢cikmasi sik rastlanilan bir durumdur.
Ancak; zamanla eleman vyetersgaiden ve belirsizliklerden kaynakli sorunlarin
giderilmesi, iki banka gibi blyuk bir operasyon smsinda tekrar hedeflerin
belirlenmesi ve ¢cayjmalara bganmasi, olumsuzluklari azaltan, olumlu gdeii artiran
bir gelisme olarak dgerlendirilebilir.

10- Bankamiz Amagclari Bana Tam ve Net Olarak Agiklamistir:

Olumsuz gorg % 20 dizeyinden % 5,2, Kararsiz gomrani % 19,6'dan % 11,3
dizeyine inmgtir. Olumlu gor§ orani ise % 60,4 dizeyinden % 83,5 dizeyine
citkmistir. Bu oranlara bakgimizda, Olumsuz ve Kararsiz gété buyik oranda

gerileme, Olumlu gorie ise biyime géze carpmaktadir.

Mevcut gorev tanimlarinin, gorev yetki ve sorumklduin, portal, e-posta vb. sayesinde
duyurulmasi ve kilerin her an ulgabilecekleri bicimde elektronik ortamda tutulmajari
hedef/gercekigne bazli performans toplantilari, pazarlama, ogerasds islemler,
kredi-istinbarat vb. gorev ayrimlarinin ngtigesi, olumlu gorglerin artmasina neden

olmus olabilir.

Strateji faktort, Halkbank ¢ghnlarinin, dgisimi beklenildiginin aksine memnuniyetle
kargiladigini, Bankanin politika ve hedeflerinin bireysel ekilerin Uzerinde
benimsendiini gostermektedir.

B- Paylasilan Degerler;

I¢csel olarak nitelendirebilegenmiz sorularda yiksek oranli memnuniyet gostergeder
rastlanirken, dier deerler itibariyle memnuniyet oranlar ¢lik ya da ortalama
deserlerdedir. Orngin; Soru 3, 38 cajanlarin banka aidiyetlerini gostermekte olup,
calisanlar yuksek oranda memnuniyetlerini belirtmektedysa yodneticiler velveya
diger calsanlarla olan ikkilerde bu oranlar % 35-40 gibi cok gik dizeylere
inmektedir (Soru 5,7 ve 16). Strateji faktorindeldgn yoneticilere kar mesafeli
duris ve memnuniyet dizeyi, burada da kendisini gostktedsr (Soru 29, 30). Bu
durum 6zellikle cakanlarin, yoneticilerin elemanlarina derin guven allgr sorusuna

verilen memnuniyet dizeyinin % 53,2 dizeyinde kamda belirginlgmektedir.
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Benzer sonug, Personéhgan Kaynaklar) Uygulamalari giiven duygusundaldlama
memnuniyet sayilarinda da goérulebilmektedir..

1- Calisanlar Banka Yararlarini Kendi Yararlarindan Yuksek Tutar:

Olumsuz gori verenlerin orani % 16,9'dan 12,9'a, Kararsizlasrani % 17,7'den %
15,5e digerken, Olumlu gorglerin orani % 65,4 dizeyinden % 71,6 diuzeyine
ctkmistir.

icsel kabul edilebilecek, $isel duygularla ilgili bir soruduriki anket arasinda az da
olsa olumluya dgru giden bir memnuniyet agtis6z konusudur. Bu sonuclar zamanla
calisanlardaki aidiyet duygusunun ggigi, gucli bir bankanin parcasi olduklarini
hissetmeye b#adiklari seklinde yorumlanabilir. Ancak, ger i¢csel sorulara verilen
cevaplardaki yuksek oranli memnuniyetlere nazagémeceli olarak oranin % 70’ler
dizeyinde kalmasi, bigemeden dolayl eski bankalari ortadan kalkansagalardaki
mutsuzlgun gostergesi olabilir. Ayrica, csina hayatinin profesyonels iolarak
deserlendiriimesi ve para kazanifglisirece aidiyet duygusu olatagorist, olumlu

memnuniyet oraninin nispetensdé kalma nedeni olabilir.

2- Bankamizda Yonetim ve Cakanlar Arasinda Karsilikli ve Acik Bir lletisim
Var:

Olumsuz gorg orant % 34,4 dizeyinden % 32,7 dizeyine, Karasrzl orani
%31,5'ten % 26,5 duzeyine gerilerken, Olumlu gdotan! % 34,1 dizeyinden % 40,8
duzeyine yukselntir.

Sayilara bakildsinda, memnuniyet orani yarinin altindadir ve iyite ylzdesi oldukca
disuktir. Ancak ilk ankette c¢ikan Olumsuz g@rdraninin fazlafi, ikinci ankette
Olumlu gori lehine donmitir. Yine de yoneticilerle ¢glanlar arasinda bir ilgim
kopuklusundan bahsedilebilir. Burada incelenmesi gerekerurdy hangi dizeyde
yoneticiler ile caanlar arasinda ilaimin zayif oldigunun belirlenmesidir. Bankada
isler ve sirecler unvan bazli gk gérev bazlidir. Dolayisiyla; servis, bolim agrnda
Ozellikle Genel Mudurlik Birimlerinde servis goresi] servis yetkilisi, yonetmen
yardimcisi hatta yonetmenlerin aygi yaptiklari, ayni bolim muadurine @aolarak

esit is/gOrev paylaimiyla calstiklari gortlebilmektedir.
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Bolum Mudurid ve Gzerindeki yonetim kademelerindajsaenlarla iletsimin zayiflamsg
oldugu soylenebilir ki sayillarda bu giil destekler niteliktedir. Genel Mudur
Yardimcilarinin Daire Bganlari ile Daire Bgkanlarinin Bolum Muddrleri ile
calismalari, Subelerde iseSube Mudirlerinin daha fazla Mieri Iliskileri Yetkilisi ve
Operasyon Yetkilisi ile caimasi, dger calsanlar ile iletsimde eksiklikler yaratfi
soylenebilir. Anketi cevaplayanlaringi@ikli kisminin Direktor ve alti unvandaki
personel oldgu diundlurse, memnuniyet oraninin % 40 duzeylerindemkal

beklenen bir sonug olarak gorilebilir.
3- Yoneticiler Calisanlarin ihtiyag ve Sorunlari Konusunda Duyarlilardir:

Olumsuz gorg verenlerin orani % 34,4'ten % 31,9’a, Kararsizlarani ise % 32,3'ten
% 29,4 duzeyine gerilestir. Olumlu gor verenlerin orani ise yayabir yukselsle
%33,3’'ten % 38,7 dizeyine cikstr.

“Yonetim ve Calsanlar Arasinda Karlikli ve Acik Bir iletisim Var” sorusuna verilen
cevaplarla buyik olcude paralellik gosteren birwspgoriulmektedir. Oyle ki; bu iki
soruya ilk ankette olumsuz ggrierenlerin oranlari bile aynidiikinci ankette yawada
olsa olumsuz ve kararsizdan, olumluyagmo bir gidis gorilmektedir.ilk anketteki

Olumsuz oran lehine olan fark, ikinci ankette Olummemnuniyet lehine dénmiilir.

Aslinda yoneticilerle ¢aanlar arasindaki ilefim kopukluzu, yeterince aciklayici bir
cevap nitelgindedir. iletisim olmadan, ihtiyaclarin bilinmesi ve sorunlarimigyilmesi
mumkiin dgildir. Burada devreye @galas Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari
girmelidir. Kariyer ve Performans yonetimi uyguldara kurumsal iletim egitimleri
yapilmaldir. Birl@menin hemen ertesinde gyan bu gitimler, kisa bir sire sonra

bitirilmi stir. Bu egitimlere tim c¢alanlar, unvan farki gozetilmeksizin alinmalidir.

4- Bankamiz Calsanlari Birbirlerine Kar si Agik, Durist ve Tarafsiz Bir Bigimde

Davranirlar:

iki anket arasinda Olumsuz memnuniyet oranindagisoe % 31,6’dan % 30,6'ya,
Kararsizlarin orani % 34,9'dan % 33,7'ye gerilerk€lumlu memnuniyet orani %
33,5'ten % 35,7 dizeyine ciksgr.

241



Esasinda iki anket arasindaggen fazla birsey olmadgl soylenebilir. iki farkl
kalturlerin  birlesmesinin  Uzerinden gecen kisa sure, sealiarin birbirlerine
yaklasmalarini yeterince gamamstir. Yine iletisim kopukluklarindan, 6zellikle
pazarlama alanindaki rekabetci yaraya, kariyer yollarindaki belirsizliklere kadar

bircok sebep sayilabilir.

5- Bankamizdalslerin Iyi GerceklesmesiIcin Herkes Dayansma Icinde Calir,
Birbirlerine Yardimci Olur:

Ilk ankette % 24,1 olan Olumsuz ggridrani, ikinci ankette % 23,6 dizeyine
gerilemgtir. Kararsizlarin orani ise % 34,1 duzeyinden %238uzeyine inerken,
Olumlu gorig verenlerin orani % 41,8'den % 44,3’e ciltm

Yine desisimden bahsedilemeyecek kadarsiaki farklar s6z konusudur. Yo6netici-
calisan iligkileri, calisanlarin davraslari ile ilgili sorular gibi dnceki sorulara paralar
cevap verilebilir. Cakanlar Eleri gerceklstirirken dayangma olmadg inancini
agirhkh olarak tgimaktadir. Bunda;sin dogasi gergi olan bireysel hareket edilmesi
(kasa aclimasi, sadece belirlisilere verilen sifreler, sira c¢@ri sistemi gibi
uygulamalar) ile 6zellikle pazarlamacilar arasindkabete donien yarsmacilik ve

portféy olusturma cabalari etkili olmgolabilir.

Birbirine zincirlemesine kg izlenimi veren sorulardaki olumlu memnuniyet onan
artirllmasi icin motivasyon araglarinin kullaniimaszellikle alt unvanlarda kaygaa
ve Dbirlikteligi artirict  esitim,  kaltir faaliyetlerine @irhk verilmesinde yarar

gorulmektedir.

6- Bankamizda Calsanlar Arasindaki Is Iliskileri, islerimizi Yerine Getirmemizi

Kolaylastiriyor:

Olumsuz gorg verenlerin orani % 18,8'den % 18,6 dizeyine, Kagarin orani
%28'den % 27,1 dizeyine gerilerken, Olumlu memnenlyildirenlerin orani % 53,2

dizeyinden % 54,3 dizeyine yukseftmi

ki anket arasindaki fark itibariyle, bu soruya lemi cevaplarda da dgim yok
denecek kadar azdir. Yine galnlar arasindaki ileim ve dayangma eksiklginden stz
edilebilir. Is iliskilerinin yeterince § yapmayi kolaylgiirmadgi, calsanlarin birbirini
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yeterince desteklemeglive bireysellgin 6nemini korudgunu gostermektedir. Kurum

kimligi ve kultirinuin 6ne gikartiimasi gerekmektedir.

7- Her Kademedeki Yoneticiler, Bankamiz HedeflerineUlasabilmek icin Isbirli gi

icindedir:

Ik Ankette Olumsuz godibildirenlerin orani % 28,2'den % 13,6'ya, Karatarm
orani % 33,2'den % 24,1'e gerilegmiOlumlu gorg bildirenlerin orani ise % 38,6
dizeyinden % 62,3 dizeyine Gikgtm.

iki anket arasinda, olumsuz memnuniyetten olumlu memyete dgru neredeyse iki
katina yakin bir dizelme goze carpmaktadir. Hedefpazarlama odakli bankacilik
anlaysinin vurgulanmasi, performans toplantilarinin sik dizenli yapilmasi,
yoOneticiler dizeyinde bu toplantilara buyik o6nenrilieesi ve kademeli olarak
hedef/gerceklgirme sonuclarinin ¢afanlara yansimasi, soruya verilen olumlu cevap

dizeyini artirmy olabilir.

Olumsuz ve Kararsiz memnuniyet oranlarinin nispedeemli dizeyde kalmasi,
hedeflere ulgm konusunda yeterli caba gosterilm@dihedeflerin hatali belirlengi

vb. memnuniyetsiz§iin géstergesi olabilir.
8- Yoneticilerimiz Elemanlarina Derin GUven Duyarlar:

Olumsuz go6rg bildirenlerin orani % 20,6’dan % 17,7 dizeyine,réaizlarin orani
%32,3'ten % 29,1 duzeyine gerilegti. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani ise
%47,1'den % 53,2 dizeyine ylksefti.

iki anket arasinda fazla bir geiklik oldugu sdylenemez. Az da olsa bir iyitae s6z
konusudur. Yoneticilerin ¢alanlarina, cafanlarin yoneticilerine ya da cgdnlarin
birbirine duyduklari gliven azalmasgjetme barl ve sletme maliyeti anlamlarinda
kurumlari zorlayan unsurlardir. g8r sorularda oldgu gibi iletisim zayifligl, calsanlar,
subeler ve yoneticiler arasindaki gun rekabet, given duygusunu zedeleyebilir.
Sorunun daha iyi drlendirilebilmesi icin dglimin ayrintih bilinmesi gerekir.
Ornezin; yoneticiler bu soruya nasil cevap vegtinj calisanlar nasil? Yani bu gdsi
calisanlarin bir 6ngorisi mudur, yoksa yoneticilerin giari mi? Sonugcta iki grup
arasindaki iletimin gelistiriimesi ve guven artirici uygulamalara gidiimegrekir. Bu
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amagcla heterojen gruplarin bir araya gelmesi, bdyitnnalar yapmasi ve given

unsurlarinin dgerlendirilmesi gerekir.
9- Bankamizis Ahlakina ve Diiriistliige Onem Verir:

Olumsuz gorg verenlerin orani ilk ankette % 5,9 iken, ikincikatte % 3,8 olmgtur.
Kararsizlarin orani ise % 7,1'den % 6,6 duzeyindlgyaistir. Olumlu memnuniyet
bildirenlerin orani ise % 87'den % 89,6'ya yuksetini

ikinci ankete bakildggnda, Olumsuz gokibildirenlerin oraninda 6nemli bir e
oldugu soylenebilir. Ancak; nispeten Olumlu gérde fazla artmargtir. Zaten ilk
ankette de Olumlu gogu orani oldukca yuksektir. Bu soru da icsel kabul
edebilecgimiz, kisilerin dogrudan kendileriyle ilgiliymg gibi algilayabilecekleri bir

soru oldgu icin yuksek oranl bir memnuniyet oraninin ¢cikmdagal kabul edilebilir.

Ayrica; bankacilik egii ahlakl ve dirust olmayi gerektirir. Bu durum igahlarin e
girdigi andan itibaren vurgulanan bir unsurdur. Dolayssiglgilama dizeyinde her
zaman olumlu sonugclar vermesi (gercekte farkli ik eklenir.

10- Halk Bankasiicin Calismaktan Gurur Duyuyorum:

IIk ankette Olumsuz memnuniyet bildirenlerin oran1%9 iken ikinci ankette % 1,8’e
gerilemgtir. Kararsizlarin orant % 22,1'den % 4,3’e igtmi Olumlu memnuniyet
bildirenlerin orani ise % 66’dan % 93,9 dlzeyinamstir.

Olumsuz ve Kararsiz géien, Olumluya dgru muazzam bir dorgiim oldwgu acikca
soylenebilir. Bankanin 6zel bir bankayl devralmastemlerini yenilemesi, teknolojik
gelisme ve ilerlemeler, mali yapisinin diuzelmesi, gggmbelirsizliklerinin ortadan
kalkmasi, dinamik bir pazarlama anlgpa geg, Halkbank'ta Beraber Dergisi gibi
yayinlar, reklam ve tanitim faaliyetlerinde geh, bu sonuclarin alinmasinda etkili

olabilir.

Paylailan Deserler faktort, orgutin Gyelerine 6zimsetmek igtiglokelirgin anlamlar ve
yol gosterici kavramlar konusunda dalgalanmalartegdgini ve henlz istenilen
seviyeden uzak olungunu ifade etmektedir.
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C- Personel {nsan Kaynaklari) Uygulamalari;

Uc temel sorgulama olgu gorilmektedir. Odillendirme agisindan memnuniyet
derecesi oldukca duk, % 40’larin altindadir (Soru 6, 8).gEHm memnuniyeti
acisindan oran % 67’ler dizeyindedir (Soru 9, 2Xif katilim beklenmesi ve yeni
fikirlerin desteklenmesi acisindan memnuniyet oraalyine % 65-68 duzeyindedir. Bu
oranlar da yine Yonetici-Cahn iliskilerindeki memnuniyet oraninin % 70’lerin altinda
kaldigini gostermektedir. Tipki Yonetim Stili faktorindekemnuniyet oranlari gibi
(Soru 31).

1- Bankamiz Hedeflerine Ulamasinda Katkida Bulunanlar Yeterli Derecede
Odillendirilirler:

ilk ankette Olumsuz gosiverenlerin orani % 45,2 iken ikinci ankette burofa 30,5
duzeyine gerilenstir. Kararsizlarin orani ise % 37,8 dizeyinden %330Uzeyine
inmistir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 17 éymden % 39,2 dizeyine

ctkmistir.

Olumlu gorigte ikinci anket itibariyle 6nemli bir agi Olumsuz ve Kararsiz gailerde
ise Onemli bir azaji gozlenmektedir. Yine de Olumlu g&ri% 40 dizeyini
gecememektedir. Olumlu memnuniyetteki @t birlgme sonrasinda pazarlama
(isletmecilik anlaygiyla Sats) personelinin hedeflere pla odullendiriimesi, sa
hedeflerinin sdrekli takibi neden olmuolabilir. Ancak soruda gecen “hedeflere
ulasmasinda katkida bulunan” deyimi, édullendirmeyieszd hedefe [gamasi, dier
uygulamalarda belirgin hedefler olmamasi neden@liemlu goérigteki artsl sinirlams
olabilir. Nitekim; anketin gorevlere ia memnuniyet kismina bakimizda, Pazarlama
personelinin memnuniyet oraninin daha yuksek @idu goriyoruz. Oder personel
kendisinin 6dul du birakildgi seklinde digtintyor olabilir.

2- Yoneticiler Calisanlari Cesitli Sekillerde Odullendirir:

Olumsuz goré verenlerin orani % 44,9'dan % 35,4 dizeyine gerigar. Kararsizlarin
orani ise % 37,3 diuzeyinden % 31,1 dizeyine ghmi Olumlu memnuniyet
bildirenlerin orani % 17,8 diizeyinden % 33,5 dumeygikmstir.
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Odiillendirmeyle ilgili 6nceki sonuglara oldukca ken netice verngtir. Ancak; bu
soruda yine de her iki anket sonucu itibariyle Odumngorg bildirenlerin orani, Olumlu
gorts bildirenlerden yiksektir (% 35,4-%33,5). Bu somudbize yine, ybnetici ¢calan

ili skilerindeki sikintilari yansitmaktadir. Ayrica, sabhedefi dginda 6dul vermef/taktir
etme anlayinin yerlemedigi distindlebilir. Bankada birigneden 6nce de olan, daha
sonra Kalite Oneri Sistemine #anan, kaliteyi, verimlilgi artirici, maliyet azaltici
Onerilerin ddullendiriimesine yonelik mevzuatin gallenmesi ve etkin bicimde

uygulanmasi olumlu gosterin artmasina katki gkayabilir.

3- Bankamiz Calsanlarinin Sirekli Egitim ve Gelisimi Yonetim Tarafindan

Desteklenir:

IIk ankette Olumsuz gogiverenlerin orani % 19,1 iken, ikinci ankette barofo 13,8
dizeyine gerilemgtir. Kararsizlarin orani ise % 22,1 dizeyinden %118uzeyine
inmistir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 58,8z#yinden % 67,1 dizeyine
ctkmistir.

Dustk de olsa, Olumlu memnuniyet oraninda bir sasbz konusudur. Olumlu
gelismede, Halk Akademi gibi egienme uygulamalarinin Watiimasi, geg
donemindeki zorunlugtimler etkili olmus olabilir. Bununla birlikte; acik veeffaf bir
egitim politikasinin izlenmesi yani sirasksel gelsim egitimlerine 6nem verilmesi,
Olumlu gorigleri artict unsurlar olarak @erlendirilebilir. Egitim degerlendirme

anketlerinden yararlanarakgigm kalitesi ve verimlilgi artiriimalidir.
4- Banka, Isimde Etkili Olabilmem Igin Bana Gerekli Egitimleri Saglar:

Olumsuz goré verenlerin orani % 16,6 iken, bu oran % 14 diuzeygerilemgtir.
Kararsizlarin orani ise % 20,1 duzeyinden % 18,Zediine inmgtir. Olumlu

memnuniyet bildirenlerin orani % 63,3 diizeyinde® %8 dizeyine ¢ikrgtir.

Goruldigu Gzere gitim sorulari benzer cevaplarla kdanmaktadir. Olumsuz ve
Kararsiz gorgler az da olsa azalmakta, Olumlu ggedi artmaktadir. Bu soru daha ¢ok
dogrudan gle balantih esitimleri kastettgi igin, katilimcilar zorunlu gtim olarak
algilanabilecek bugtimleri olumlu gérmiglerdir. Ancak; gitim ihtiyacinin giderilmesi

anlaminda, daha hizli ve dahaigendiriimis yontemlerin kullaniimasi diandlmelidir.
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5- Yonetim Aktif Olarak Organizasyonun Her Kademesnden Suirekli Katilim
Bekler:

ilk ankette Olumsuz gosiverenlerin orani % 14,4 iken, ikinci ankette barofo 12,6
duzeyine gerilenstir. Kararsizlarin orani ise % 23,4 dizeyinden % dZeyine
inmistir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 62,2zdyinden % 65,4 diizeyine

ctkmistir.

ki anket arasinda, Olumlu memnuniyetin nispetemasina rgmen, fazla bir fark
oldugu sdylenemez. Paydan Deserler kismindaki bu yonli sorulara verilen cevagplar
paralel sonuclar alingtir. Genel olarak, yonetici-cagan arasindaki ilegim
eksikliklerinden burada da bahsedilebilinir. Katiin kapsami da sorgulanmalidis:
sureclerinin iyilgtiriimesi, hedef du calsmalara §tirak anlaminda bir katiim mi
beklenmektedir (ki 6dullendirme sorularina verildomsuz memnuniyetler ortadadir),
yoksa hedef/gercekime anlaminda bir katiim mi (Paylen Deserler sorularindaki
gibi) beklenmektedir? Yine burada cevaplayanin anvda 6nem kazanmaktadir.
Yoneticiler katilim beklerken, @ik unvandaki cajanlar katilim konusunda yeterli

talep olmadiini distinebilir.
6- Bankamiz Yenilikci Fikirlere Sahip insanlari Destekler:

Olumsuz gori verenlerin orani % 17,6 iken, ikinci ankette baro®6 11,8 dlzeyine
gerilemgtir. Kararsizlarin orani ise % 28,4 dizeyinden %52@lzeyine inngtir.

Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 54 dizeyends 67,7 dizeyine ¢ikgtir.

Esasen bir 0nceki soruya verilen cevaplara benzasohuc elde edil@i gorilmektedir.
Olumsuz gorilerde biraz azalma, Olumlu ggtérde nispeten agtiolmustur. Ancak;
katilimin desteklenmesi sorusunda @dwibi % 65—-67 arasinda kalan bir memnuniyet
orani s6z konusudur. Bu noktadan hareketle; yamiljn istenilen Olcide
desteklenmeye@e inancinin ¢aklanlarda var oldgu soylenebilir. Olumlu gorieki
ylkselste, Kalite Oneri Sisteminin uygulamaya skeamasi ve surekli duyurularla,

onerisi kabul goren personeligkdata bildiriimesinin katkisi olmgiolabilir.

Personel Uygulamalari (bir o6rgutteki yaule kisisel gelsim, destek ve tanima

uygulamalarr), memnuniyet oranlari, personelinsgadlarinin yeterince gozlenmgdi
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basarilarinin takdir edilmesinde sorun offlu ve personel geiminde eksikliklerin
bulundw@gunu gostermektedir.

D- Sistemler;

Temel olarak organizasyon yapisinin memnuniyeti @desedurlerin verimlifi
sorgulanmaktadir. Organizasyon vyapisiyla ilgili memyet dizeyi % 55-60
arasindadir (Soru 23-26). Prosedurlerden memnuriget% 62-68 diuzeyindedir.
Gostergeler, organizasyon yapisinin yeterince esirakdpini, prosedirlerin ise acik
ve net olarak antdamadgini gostermektedir. Nitekim Yapi faktori Soru 2'gérev-
yetki ve sorumluluklarla yapilagiisorgulamakta ve benzer bicimde memnuniyet orani
% 63 diuzeyinde kalmaktadir. Strateji faktorti SotudZgtintldigiinde (banka politika
ve prosedurlerine uyum 6nemlidir-memnuniyet orani929, calsanlardaki prosedir

yaklasimi ile mevcut prosedirler arasinda uyumsuzluk @idsonucuna varilabilir.
1- Isimde Etkili Olabilmek icin Her Turlii Bilgi Geliyor:

ilk ankette Olumsuz gosiverenlerin orani % 15,6 iken, ikinci ankette barofo 10,7
dizeyine gerilemgtir. Kararsizlarin orani ise % 21,4 dizeyinden %Z218lzeyine
inmistir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 63 dymden % 71,1 dizeyine

ctkmistir.

Iki anket arasinda Olumsuz ve Kararsiz gfiriiazalma, Olumlu goste artan
memnuniyet gordlmgitr. Olumlu memnuniyetteki asta, mevcut bilgi kaynaklarina
ilave olarak, portal, e-posta internet uygulamalgibi c¢gidas bilgi/haberleame
araclarinin etkin kullaniimaya danmasi sebep olabilir. Olumsuz ve Kararsiz gori
bildirme nedeni olarak ise, gkanliklarin dgismesine tepki, bilginin acik, tam ve net

olmamasi vb. ileri strilebilir.
2- Is Prosediirleri Islerimi Yiriitmemde Yardimcidir:

Onceki ankette Olumsuz ggriverenlerin orani % 14,8 iken, sonraki ankette bano
%12,4 dizeyine gerilentir. Kararsizlarin orani ise % 23,8 dizeyinden %619
dizeyine inmgtir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 61,4iz¢yinden % 68

diizeyine gikntir.
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Onceki anket sorusuyla benzerlikler gostermektddimprosedurleri, § bilgisinin ana
kaynaidir ve calsanlarin ulgabilecekleri yerlerde bulunmak zorundadir. Olumlu
goristeki arts, is prosedirlerinin portal Gzerinestamasi, $ akisl, uygulama talimati,
hizmet yonetmelikleri vbsekillerde zenginlgtirilmis olmasi vb. sebeplerle olabilir.
Yine prosedurlerin eksik ya da hatali olmasi, karkgapi gostermesi, kullanicinin
prosedur yerinesi arkadaina, yoneticisine dagma ihtiyaci duymasi, Olumsuz ve

Kararsiz gorgiere neden olmwolabilir.

3- Organizasyon Yapimiz, Hizmetlerimizdeihtiya¢c Duyulan Degisiklikleri Hizla

Yapmamizi Sglar:

Olumsuz gorii verenlerin orani ilk ankette % 29,6 iken, bu oildnci ankette % 14,8
dizeyine gerilemgtir. Kararsizlarin orani ise % 32,1 dizeyinden %628uzeyine
inmistir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 38,8z#yinden % 59,6 diizeyine

yukselmitir.

Yeniden yapilandirma donemindeslagzan sik organizasyonel glgiklik, baslangicta
Olumsuz ve Karamsar g@&iférin artmasina neden olgtur. Bolgelerin kaldiriimasi,
Merkez Sube Yapisinin kurulmasi, kargik sube yapilanmasi, Murahhas Azalik
sistemi ve akilmis Genel Mudir kavramindan uzalaasi, sebepler arasinda
sayllabilir. Ancak; birlgme sonrasinda (o doneme kadar tekrar bolge yapg=ci,
subelerin segmentlere ayrilmasi, basit ve @ldhilir servis duzenininsubelerde
yerlestiriimesi, yine zamanla organizasyon yapisininniiliginin artmasi, memnuniyet
dizeyinin de artmasina neden okalabilir. Ancak bazi cevaplayicilar igin sikgilgen

bu yap! Olumsuz ve Kararsiz gélérin kayna olabilir.

4- Bankada Islerin Zamaninda Bitirilmesi Igin Prosediirlerin Disina Cikmak

Gerekmez:

ilk ankette Olumsuz gosiverenlerin orani % 15,9 iken, ikinci ankette barofo 15,2
dizeyine gerilemgtir. Kararsizlarin orani ise % 25,1 dizeyinden %428izeyine
inmistir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 59 dymden % 62,4 dizeyine

ulasmistir.

Olumsuz ve Kararsiz gggien, Olumlu gérge dgru az da olsa bir asts6z konusudur.

Strateji faktoriindeki Banka Politika ve ProsediinerUyum Onemlidir, maddesiyle
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beraber dgerlendiriimesinde (Olumluluk Orani % 91,8) yararrdia Prosedurlerin
onemini bilmek yeterli gelmemekte, ganlarin yaklaik 1/3'Gnde prosedurlerin gina
cikarak § bitirilebilecesi gibi bir inan¢ oldgu g6zlenmektedir. Olumluluk sonucunun
“Is Prosedurleriislerimi Yuritmemde Yardimcidir” (% 68) sorusuna lemi cevaba
yakin old@gu da goérilmektedir. Sonuclar kdastirildiginda; calsanlarin proseddrleri
olumlu bulmakla birlikte, 6nemli oranda yetersiz rdjikleri de soylenebilir. Bu

noktada, hem prosedurler hem gahlarin davragikaliplari yeniden incelenmelidir.
5- Organizasyon Yapimizis Akisini Kolaylastiracak Sekildedir:

ilk ankette Olumsuz gosiverenlerin orani % 23 iken, ikinci ankette bu ofan17,2
duzeyine gerilemstir. Kararsizlarin orani ise % 37,6 dizeyinden %82@8uzeyine
inmistir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orant % 39,4izyinden % 56 dizeyine

ctkmistir.

Yine Bankamiz Organizasyon Yapisinin sorgulgndie Olumlu go6r§iin zaman
icerisinde artgfl bir sorudur. Organizasyon yapisindaki olumlu laltan gekmeye
paralel olarak,si akslarinin yeniden ve 6zelliklgubelerde yerinde yapilan gahalarla
yazilmasi, bunlarin portalda organizasyonekiler dogrultusunda, gerekli @@antilar
kurularak yayimlanmasi, Olumlu g@téki artsin sebebi olabilir. Stre¢/Dokiman
Yonetimi calgmalarinin tamamlanmasi bu oranin daha fazla artraagol acacaktir.
Ancak; Organizasyon yapisi Uzerine okglkayetler, Olumsuz ve Kararsiz ggkérde

yansimasini bulmuolabilir.

Sistemler faktérl (6rgut icerisindglemsel hale getirilngi rutinlestirilmis strecler),
drgutin organizasyon yapisinin yeterli dinamiklerdezak ve cagan verimliligini
olumsuz etkileyen burokratik bir yapiya sahip @dou gostermektedir.

E- Yonetim Stili;

Temelde yoneticilerin bireysel davranmodeli ile 6rgutiin yoneticilerden beklgdi
davrang modellerinin, beklentileri karlayip kagilamadgi olciimeye cakilmistir. S6z
konusu faktor memnuniyet dizeyi, Strateji, Pejéen Deserler, Personel Uygulamalari
faktorlerindeki benzer sorularin memnuniyet diizegke paralel sonuclar vermektedir.

Genel olarak % 60-65 arginda seyreden oran, yoneticilerin paytaciligindan ve
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karsilikl iletisimden duyulan Olumlu memnuniyetin ortalama duzeytEcemedii

sonucunu vermektedir.
1- Yoneticim Plan ve Hedeflerinden Bizi Haberdar E@r:

Iki anket donemi arasinda Olumsuz gotiildirenlerin orani % 18,7’'den % 17,7
dizeyine, Kararsizlarin orani ise % 23,7 duzeyinélerl7,1 dizeyine gerilegtir.
Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 58 seviye@n % 65,2 seviyesinde

ctkmistir.

Nispeten Olumlu memnuniyet oraninda bir @rtKararsiz oraninda bir gk
gorultrken, Olumsuz gosubildirenlerin oraninda fazla bir diiklik olmamistir.
Olumlu memnuniyetteki agtl sebebi olarak, pazarlama odakll gala anlaywinin
yerlesmesi, sayy hedeflerinin daitilmasi ve gercekimelerin izlenmesi sayilabilir.
Ancak; memnuniyet oraninda istenilen bir buy@diulgilamams olmasi, pazarlama
disi  hedeflerin verilmemesine, yine yonetici-gah iletsimindeki kopukluklara

baglanabilir.
2- Yoneticim Bilgi ve TecrUbelerini Bizimle Paylgir ve Bizleri Egitir:

ilk ankette soruya Olumsuz ggruerenlerin orani % 21,3 iken, ikinci ankette baror
%15,2 dizeyine gerilentir. Kararsizlarin orani ise % 25,8 dizeyinden %620
dizeyine inmgtir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 52,8zyinden % 64,2

dizeyine ciknytir.

Ankette yer alan ve yonetici-cgdin iliskilerini sorgulayan sorulara hemen hemen
benzer cevaplar alingtir. Bu soruda da nispeten bir iylae gorilmekle birlikte,
Olumlu memnuniyet orani % 65’ler duizeyinde kalmdktdtipki Ustteki soruda olgu
gibi). Yine yoneticilerin hedef/gercelglme anlaminda,si takibi anlaminda belirli
gruplarla, yani MY’ler, orta diizey yoneticiler (Operasyon yetkilileBolum Mudurleri
gibi) ile temasta oldgu, diger calsanlarla yakin ikide bulunmadii sonucunu
vermektedir. Gorevlere gore memnuniyet sonuclarimia pazarlama bolimu
calisanlarinin, operasyon bolimu galnlarina gére memnuniyet oranlarinin yiksekli

bu gorigu desteklemektedir.
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3- Yoneticilerim Isimi Etkileyecek Kararlara Katilimimi Sa glar:

Bu soruya Olumsuz gosiverenlerin orani ilk ankette % 22,2 olurken, ikinokette bu
oran % 15,8'e inmgtir. Kararsizlarin orani ise % 29,7'den % 24,4’erilgenistir.
Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani ise % 48,1id&6 59,7 dizeyine ¢ikstir.

Anket donemleri arasinda az da olsa olumlu memmanighine bir ary meydana
gelmistir. Ancak, kaydedilen agtiorani yeterli denemeyecek diizeydedir. Personel
Uygulamalari sorusu olan “Yonetim Aktif Olarak Onjgasyonun Her Kademesinden
Surekli Katilim Bekler” sorusuna verilen Olumlu meamiyet oraninin dahi gerisinde
kalmistir. Buradan hareketle; cghnlarin kendi gleriyle ilgili kararlarin alinmasi
asamasinda, tatmin edici bicimde gglgrinin alinmadgi, 6nerilerinin dinlenmedg,
yeterli dizeyde yo6netici-¢cahn iliskilerinin gelismedigi sdylenebilir. Yonetici-cagan
birlikteli ginde Is Analizleri, Is suregleri,is Gelistirme ve Zenginlgtirme calsmalarinin

artirlmasi, memnuniyet oraninin yukselmesine ksaidayabilir.

4- Bankamizda Tum Yoneticiler Karar Verme ve Kararlari Uygulama Olanagina

Sahiptirler:

Ik ankette soruya Olumsuz g@rierenlerin orani % 24,6 iken, ikinci ankette baror

% 12,6 diuzeyine gerilestir. Kararsizlarin orani ise % 41,4 dizeyinden %723
dizeyine inmgtir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 34 dymden % 63,7

diizeyine cikntir.

iki anket arasinda 6zellikle Olumlu memnuniyet biddierin oraninda neredeyse iki
katina yakin bir ar§y Olumsuz gorgi bildirenlerin oraninda ise yariya yakin bir azalma
s6z konusudur. Kararsizlarda da benzer biggpigortlmigtir. Buradan hareketle; iki
donem arasinda yonetici istikrarinin otutdusoylenebilir.ilk donemde sik dgsen
organizasyon Yyapisi ve Ust dizey yoneticiler, dmgmyonun netkgnesi ve
yoneticilerin daha uzun sureler gorevsin@a kalmaya devam etmesi vb. nedenlerle
Olumlu memnuniyet orani lehine bir g@&h olmus olabilir. Dogal olarak
yoneticilerdeki istikrar, karar mekanizmalarina gadisanlarin davraslarina yansing
olabilir. Yine de % 40’a yakin bir oranda Olumsuz Kararsiz gorgun varlgl, en st
yoneticiler hari¢, dier yoneticilerin karar verme ve uygulamada gib@siz

olamayacaklarina gkin bir disiinceden kaynaklaniyor olabilir.
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Yonetim Stili faktort (anahtar yoneticilerin davrgrkaliplarl) nispeten yoneticilerin
drgutin beklentileri konusunda ganlarina bilgi aktardiklarini, ancak gainlarin
orgutin  hedeflerine  yonlendirilmesi konusunda yeter desteklenmegini

gostermektedir.
F- Yapi;

Temel olarak iki sorgulama bulunmaktadir. Bunlardansi is tatmini, dgeri ise

calisanin gorev, yetki ve sorumluluklari konusundaki memyetidir. Memnuniyet
derecelerine bakildinda, % 63-70 arasinda tatmininde memnuniyet ifade edilirken,
icsel kabul edilebilecek sorularda (Soru 28, 33ntar, dger faktorlerdekine benzer
sekilde % 90’lara c¢ikmaktadir. Personel faktorindeitim memnuniyetine verilen
oranlar ile “vasiflarima uygun birste calstirildigima inaniyorum” orani % 67-68
dizeyindedir. Dolayisiyla bu iki g@erlendirme faktéri arasinda gtasal bir iligki

oldugu soylenebilir.
1- Sahip Oldusum Yetki ve Sorumluluklar Yapti gim isi Yiritmemde Yeterlidir:

Birinci ankette soruya Olumsuz ggnierenlerin orani % 23 iken, ikinci ankette bu oran
% 21,3'e gerilemtir. Kararsizlarin orani ise % 16,1 dizeyinden %618izeyine
inmistir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 60,9z#¢yinden % 63,1 dizeyine
ctkmistir.

Iki anket arasinda kayda gk bir ilerleme oldgu soylenemez. Ozellikle
“Organizasyondaki Gorevlerimin Net Olarak Bilinceydm” sorusuna verilen % 89,3
diizeyindeki Olumlu memnuniyet orani ile kiyaslamdda, gorevlerini bildii, buna
karsin yeterli yetki ve sorumluluklarla donatiimgdgibi bir ¢cikarim yapilabilir. Ayrica
calisanlarin glerini yerine getirirken, daha farkli beklentilaginde oldgu sdylenebilir.
Bu durumda da yine gorev tanimlari, yetki ve sowlaoklar yazilirken, caganlarin

katiliminin sglanmasi yararl olabilir.
2-Tsim Beni Tatmin Ediyor:

Onceki ankette soruya Olumsuz gosierenlerin orani % 15,8 iken, ikinci ankette bu

oran % 13,7 duzeyine gerilegtir. Kararsizlarin orani ise % 18,2 dizeyinden %716
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dizeyine inmgtir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 66 @ymden % 69,6
diizeyine cikmtir.

Is tatmininde yavs bir iyilesme oldgu soylenebilir. Sadece Banka icingie diger
calisma alanlarinda da cghinlarin § tatmin duzeyinin yiksek olmagli bilinmektedir.
Sorunun kapsami genoldugu icin, tatmin seviyesini etkileyen tim unsurlaal{gma
ortaminin fiziki 6zellikleri, yonetici ve caima arkadglariyla olan ilgkiler, 6zlik
haklari ile ilgili distinceler vb.) ayrica incelenmeli vetatminini artiracak motivasyon
unsurlari devreye sokulmalidir. Bankamizda ozallikhsan Kaynaklari anlaminda
sikintisi ¢ekilen kariyer ve performans yonetimiptivasyon uygulamalari, kurumsal
kaltaran yerlgtirilmesi calsmalarindaki eksikliklerin giderilmesig itatmininde artia

neden olabilir.
3- Vasiflarima Uygun Bir Iste Gorevlendirildi gime inaniyorum:

Bir dnceki ankette Olumsuz ga@rurerenlerin orani % 16,8 iken, sonraki ankette @no
% 17,5 dizeyine yukselgtir. Kararsizlarin orani ise % 13,8 dizeyinden %613
dizeyine inmgtir. Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani % 69,dizg¢yinden % 68,8

dizeyine gerilengtir.

Ankette tek negatif galmenin goruldgt sorudur. Olumsuz memnuniyet orani agtmi
Olumlu memnuniyet orani az da olsa sohiistir. Kararsizlarin orani ise
onemsenmeyecek dizeyde bir gerileme gostirmiGorev tanimlarinin netjenesi,
pazarlama ve operasyoncu kadrolarin belirgin hadémesi ve klasik ydntemde
uygulanan rotasyondan farkli olarak servisler amgecilerin zorlamasi, 6zellikle
operasyon personeli gibi sayicagyo gruplarda memnuniyetsizlik yaragmolabilir.
Ayrica, ksilerin kendi vasiflarini dgerlendirme konusundaki subjektif karar verme
dartileri de sonucu etkilemiolabilir. Calsanlar kendilerini daha Ust pozisyonlarda,
uygulamadan ziyade karar verici konumda gormeygaldmlarak gilimlidir. Bu
durumda cabanlarda, ekip ruhunun afturulmasi, birlik mesajlarinin verilmesi ve tim

islerin dezerli ve kutsal oldgunun hatirlatiimasi yararli olabilir.
4- Organizasyondaki Gorevlerimin Net Olarak Bilincindeyim:

Ik ankette soruya Olumsuz g@riuerenlerin orani % 7,1 diizeyinden ikinci ankette %

4,3 diuzeyine gerilemgir. Kararsizlarin orani ise % 12,6'dan % 6,4 di@eyinmitir.
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Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani ise % 80,3zeéyinden % 89,3 dlzeyine
ctkmistir.

icsel kabul edilebilecek bir sorudur.sierin gérevlerini bilip bilmedikleri sorgulaniyor
gibi bir algilama yaratmaktadir. Bu ylzden, her @ket sonuclar itibariyle yuksek
Olumlu memnuniyet seviyeleri elde edikti. Ayrica, is akslari, gorev tanimlarinin
guncellenmesi ve personelin portalda her arsallidecekleri yerlere yeréiriimesi,
sifre/yetki grubu uygulamalari nedeniyle galnlarin kendi gorev alani gindaki sleri
sistemsel engeller dolayisiyla yapamamalari, géravhet olarak bilinilirlgini artirmis
olabilir. Az da olsa, Olumsuz ve Kararsizlarin wvayl mevcut gorevlerin
benimsenmemesinden vel/veya gablarin yoOneticileriyle olan gkilerindeki

sikintilardan kaynaklaniyor olabilir.

5- Ginluk Islerimin Neler Olacagi Hakkinda Karar Verebilme Ozgiirligiine
Sahibim:

Onceki ankette Olumsuz ggrirerenlerin orani % 21,2 diizeyinden, sonraki aekegt
12,5 dizeyine gerilestir. Kararsizlarin orani ise % 28,3'dan % 14,5 diize inmistir.
Olumlu memnuniyet bildirenlerin orani ise % 50,%ejyinden % 73 dizeyine ¢ikgtir.

Olumsuz ve Kararsiz memnuniyette oldukc¢a blyuldtgiis, Olumlu memnuniyette ise
artis goze carpmaktadir. Bu sonuclardagenin belli oldusu, ancak zamaninin ¢gdna
birakildg! bir yapiya d@ru gidisten s6z edilebilir. Organizasyonel yapinin giderek
netlsmesi, 5 ve goérev tanimlarinin kabul gbérmesi, gecici veipsih islerin ve
dolayisiyla yoneticileringianlamindaki miudahalesinin de azalmasina yol @otabilir.

Bu durumda cajanlar (0zellikle Genel Mudurluk birimleri veube pazarlama
servislerinde) gunlikslerini belirleme anlaminda daha fazla 6zggdusahip hale

gelmis olabilirler.

Yapi faktort (personelin, gorev yetki ve sorumluliigkisi), calsanlar arasindasi
tatmini oraninin ortalama duzeylerde didau, calsanlarin § bilgisi memnuniyetinin
ortalama diizeyin Ustinde olmasingman, gorev dizeylerini §isel vasiflariyla yeterli

paralellikle hissetmediklerini géstermektedir.

Ozet Olarak: Arglirmanin esas algh alti faktor itibariyle cakan memnuniyeti, iki

yillik bir stirecin sonunda yukselmektedir. Bazittaler itibariyle az, bazilari itibariyle
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oransal olarak daha hizl bir yuksegiorilmektedir. Ancak faktorler arasinda, Strateji
disinda yuksek sayilabilecek memnuniyet oranlarinasilal@mamstir. Bu durum,
orgutin arzulagn dinamizmi sglamak ve hedeflerine ujmak konusunda gucluk

cekecgine dair bir garet sayilabilir.
CALI SAN MEMNUN IYETI VE DEMOGRAFIK OZELL IKLER

Cinsiyet Yapilan anket cailmasinda 6 faktorden Yonetim Stili hari¢gelileri itibariyle
istatistiksel olarak anlamli sayilabilecek sonuclaelde edildéi gorilmektedir. Bu
sonuclar incelendinde, erkek caganlarin bayan calanlara oranla memnuniyet

oranlari daha yuksek ¢ikgtir.

Ancak, faktorler icerisinde yer alan sorular itilgée cinsellik ayrimini kapsayan bir
calisma olmadg icin, tek tek analiz etmgansi bulunmamaktadir (Orgie Strateji
faktorinde kadinlarin gesime kagl memnuniyet oranlari gibi). Dolayisiyla bu
sonugclarl genel anlamda, erkek gahlarin § hayatinda daha 6n planda olmalarinin bir

yansimasi olarak gerlendirebiliriz.

Yas: 30 yatan az, 31-40 yaarasl, 41-50 yaarasl, 51 ve Uzeseklinde dort ana gruba
ayrilan calgmada, s6z konusu ygruplar itibariyle anlamli sonuclara giemadgi, alt
kinhmlarda 40 ya ve alt ile, 41 ya ve Ulzerinde anlaml sonuglar gorigdi
belirtimektedir. Bu d@rultuda, alti faktor itibariyle 41 yave Uzeri ¢akanlarin
memnuniyet dizeylerinin daha yuksek d@dwgorilmektedir.

Yas gruplari itibariyle gorev, gorev alanig@nim durumu, hizmet birimi vb. gkileri
analiz edilmemitir. Dolayisiyla tek unsur olarak “yaele alindginda ve faktorler goz
onunde bulunduruldiunda; cakanlarin, ya ilerledikce drgutin stratejilerine, yapisina,
personel uygulamalari vegdir faktorlerine daha fazla gianlik gosterdikleri ve uyum

saladiklari sonucuna varilabilir.

Ogrenim Durumu Anket calsmasinda Lise, Yiksekokul, Universite ve Lisansusti
seklinde 4 kirithm bulunmaktadir. Memnuniyet oramhar bakildginda; sadece “Yapi”
faktorinde Universite ve Ustl mezunlarin memnulagiein, Lise ve Yuksekokullara
gore daha fazla olgw goriulmektedir. Dierlerinde tersi bir sonug ortaya cikgtm. Bu

durumda Yap! faktoriini gfturan; § tatmini, gorev, yetki ve sorumluluklari bilme ve
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gunlik slerde 0©zgur karar verebilme gibi Olcimler itibaeylGrenim dizeyi

yukseldikge bir memnuniyet ortaya ¢iktgorilmektedir.

Yine faktorlerin alt kinlimlariyla ilgili ayrimlarankette yer almamaktadir. Dolayisiyla
her bir soru ile grenim diuzeyi arasinda gki kurulmasi imkansizdir. Ancak; faktorler
itibariyle deserlendirme yapmak gerekirsegrénim diizeyi azaldik¢a orgut stratejisine
baglihk, paylsilan deerlerin yeterli gorilmesi, personel uygulamalarmda
memnuniyet gibi Yapi gindaki faktorlerin yeterli gorildgi, égrenim duzeyi arttikca,

bu faktorlerin cakanlari daha az memnun gttsdylenebilir.

Gorev Yonetici Direktor, Direktor, Yonetici, Yetkili, 8istan ve Destek Personeli
bazinda anket ¢camasi yapilmgtir. Bu ayrimlar itibariyle, faktorler bazinda ggk
anlamli istatistiki sonugclara wamistir. Ornesin Strateji faktoriinde Direktor ile Yetkili,
Asistan, Destek personeli arasinda anlamli birnaygorilirken, Paykalan Deserler
itibariyle Direktor ile Yetkili, Asistan ve Destekersoneli ile Yonetici ve Destek
Personeli arasinda anlamh bir ayrim gorigtiici Yani bu 5 gorev arasinda faktorler

itibariyle desisebilen, anlamli ayrimlar belirlengtir.

Gorevler ve Alti Faktor itibariyle bakilginda: Strateji, Paykdan Deserler, Personel ve
Yonetim Stilinde Direktor gorevinde bulunanlarin thkigé, Asistan ve Destek
Personeline gore daha yiksek oranda memnuniyetieradugu gorulmektedir.
Faktorler icerisinde yer alan sorularin; politikedef paylgmi, prosedirleri kapsagl

ayrica yoOneticiler ve calanlar arasindaki gkileri sorguladgl g6z 6ndne alinirsa,
direktorlerin memnuniyetinin yiuksek olmasi gab gorulebilir. Yapi faktorinde de
ayrim olmaksizin goérev yukseldikce memnuniyet akiiair. Bu da yukaridaki gogt

desteklemektedir.

Hizmet Siresil yildan az, 1-10 yil arasi, 11-20 yil aras1,381yil arasi ve 31 yil Uzeri
seklinde yapilan aystirmada, elde edilen tablonun anlamhlik sttunumndddgerler
dikkate alinmy. 21 yil ve uzeri ile 21 yil altgeklinde anlamli bélimlenmede, tim
faktorler itibariyle 21 yil ve Uzeri ¢glnlarin memnuniyet dizeylerinin yiksek agidu

gorulmugtar.

Yas analizinde oldgu gibi, hizmet yili arttikca memnuniyet diizeylea drtmaktadir.

Benzersekilde, calgma surelerindeki agin, zamanla orgatiin hedef ve stratejilerinin
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benimsendii, uygulamalarin kaniksangli ve reaksiyonlarin sinirli kalgh seklinde

yorumlanabilir.

Hizmet Birimi Pazarlama, Operasyon vesDglemler olarak uclii bir ayrim tizerinden
anket dgerlendirilmistir. Bu haliyle sube icerisinde hizmet birimi Uzerinden bir
deserlendirme goruntist vermektedir. Alti faktor itilyge yalnizca Yonetim Stili ve
Yapi faktorlerinde anlamh ayrimlara wgibnistir. Bu durum; hizmet birimleri
farkhliklarinin, Strateji, Payklan Deserler, Personel ve Sistem itibariyle dnemsiz
oldugunu goéstermesi acisindan ilging bir sonuca g@aet etmektedir. Yonetim Stili
faktoriinde, pazarlama alaninda gahlarin memnuniyeti yiksek olurken, operasyon ve
dis islemler calsanlarinin memnuniyeti daha alt diizeyde kaimiYdnetim Stilinde
plan ve hedefler, kararlara katilim gibi sorgulaana olmasi ve bankagiin son
zamanlarda pazarlama odakl bir gada icerisinde bulunmasi bu sonucugdohale

getirmektedir.

Yap! faktoriinde de yine pazarlama gahlarinin memnuniyeti yiksektits tatmini,
vasiflarina uygun ste gorevlendirildgi inanci gibi sorgularin, pazarlama personeli
acisindan, rutinsi yapan operasyon cgdinlarinin memnuniyet duzeylerinden daha

yuksek olmasini beklemek galdir.

Goérev Alanm Sube ve Genel Mudurlik olarak iki temel ayrim (zddnanket
deserlendirilmistir. Alti faktor itibariyle bakildginda, tim faktorler itibariyleSube
calisanlarinin memnuniyeti, Genel Mudurlik galnlarina gére yiuksek bulungtur. Bu
sonugtagube yapisinin berrak olmasi, hedeflerin net olmasvan/gérev ayrimlarinin
aclik ve bilinir olmasinin etkisi olgu distnulebilir. Her bir Genel Mudurlik Biriminin
alti faktor itibariyle de daha karmié& 6grenim dizeyi, gorev, gorev alani, hedef ve
stratejilerinin olmasi vb. faktorler, bu birimlerdgalsanlarin memnuniyet dizeyini

nispeten dgiirmis olabilir.

Onceki Bankalar Tébank, Emlakbank, Etibank, Pamukbank ve Halkbaeklinde
ayrimlarla dgerlendirilen ankette, Halk Bankasindan sonra en gatsanin
Pamukbank kodkenli personel olmasi nedeniyle, anlafanklilklar bu iki kadltdr
arasinda gorulmiir. Yonetim Stili ve Yapi faktorlerinde dnceki baatar itibariyle bir
fark ortaya cikmamtir. Buna kagin diger dort faktor itibariyle, Pamukbank kdkenli

calisanlarin memnuniyet diizeyi nispetersiki kalmstir.
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Bu durum, birlemenin getirdgi motivasyona, farkli misyon ve stratejiye sahip bi
bankaya katilmaya, 6zel sektor bank&eondan kamu bankacgina gegin kultirel
farkhhgina balanabilir. Ozellikle kamu bankalari ve 6zel bankad@asindaki kiiltirel
farkhliklar (yoneticiler ve cabanlarla ilskiler, proseduirlere verilen 6nem dizeyleri,

oddullendirme vb.) memnuniyetsigin kaynaklar olabilir.
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SONUC VE ONERILER

Gunumuzde sinirlarin giderek 6nemini kaybetmesrelabetin kireselignesinin bir
sonucu olaraksirketlerin tek balarina ayakta kalabilmeleri her gecen gin daha da
zorlasmaktadir. Temel amaci bir taraftan karini maksimeteek, dger taraftan ise
hisse senedi sahiplerinin yatirimlarinin getirisipilkseltmek olan sirketler; bu
amagclarina ukabilmek icin careyi, bir biyume stratejisi olarakldyme veya satin

alma yontemini secmekte bulgiardir.

Temeli 1800’10 yillara dayanan ve tarihsel sireeriginde cgitli dalgalanmalar
gosteren birlgme ve satin alma faaliyetleri, ginimizde adetadtiama ygamaktadir.
Sadece 2006 yilinda 1.35 trilyon Euro gibi inandnitar rakama ulgan birleme ve
satin alma faaliyetlerinin dnimuzdeki yillarda datia artan bir seyir izleyege
beklenmektedir.

Ancak; s6z konusu bu agttrendine paralel olarak, bigme ve satin almalarin ¢ok
biylk bir oranda da karisizlikla sonuclandiklari bilinmektedir. En somyHGroup
tarafindan yapilan bir agmrmaya gore son ¢ yilda Avrupa’da gercetitden ikiyliz
birlesmeden sadece 9’unungaali oldysu ifade edilmgtir.

Yapilan aratirmalar birleme ve satin alma faaliyetlerindeki bu buylk oramdak
basarisizlgin temel nedenini ¢alan faktoriniin goz ardi edilmesinegtzanaktadirlar.
Sirketlerin, birlesme ve satin alma oOncesinde finansal ve sistemsgtriéenelere
oncelik verirken, surec icin hayati 6nemgije@an, organizasyon kulturd, insan sermayesi,
sirket yapisi ve kurumsal yongitn gibi finansal olmayan varliklarini dikkate

almamalari, bgarisizlik riskinin temelini olgturmaktadir.

Halbuki sirketlerin kusursuz hizmet sunabilmeleri ve bun&lbalarak karliliklarini
maksimize edebilmeleri, hi¢ kkusuz bu amaclara ylmak adina kurmwu olduklar
orgutlerin en dinamik unsuru olan insan kagna en iyi sekilde koordine etmelerine
baglidir. Bu noktada ise keimiza tezimizin ¢agima konusunu da ¢kil eden calan
faktord cikmaktadir.

Calsan; s dunyasinda mal ve hizmet Ureten butgletmeler icin vazgecilmez bir
kaynak olarak nitelendiriimesine grmen, yoneticilerin bu kayga yaklgimlari her

zaman ayni derecede olumlu olmaimi Bununla beraber zaman icerisingietmelerin
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bu kaynga baks acilarinda belirgin bir gaime old@gu da yadsinamaz bir gercektir.
Isletmecilik siirecinde verinin mekanik bir girdi adérele alinmasi ve bunun bir sonucu
olarak kletmenin sosyal ve psikolojik boyutlarinin 6nem &amasi, insana verilen

degerin artmasina neden olgiur.

Sosyal sorumluluk kavraminin toplumda 6nem kazanvabunungletmeler tGzerinde
giderek artan etkisi, beraberinde gala ygamina bir kalite de getirrgtir. Bu dénemde
calisan memnuniyeti agairmalari 6nem kazanmve calsan memnuniyeti ile verimlilik

arasinda ifki kurulmaya cakilmistir.

Biz bu calsmamizda cajan memnuniyeti ile banka bigieeleri arasinda bir gki
kurarak, birlemelerin calganlarin memnuniyet dizeyleri UGzerindeki etkilerinde
hareketle, bankacilik sektoriinde séali bir birlesmeye ulaabilmek icin ne tir

calismalar yapilmasi gerekini irdelemeye catik.

Hizmet kletmelerinin bir tlrevi olarak faaliyet gtsteren riBalar; 1980’li yillarda
finansal piyasalarda ortaya cikan liberalizasyonglaballeme eilimlerinin giderek
guclenmesi ve galmekte olan ulkelerin uluslararasi piyasalardakindméen daha da
artmaya bglamasi ile geken sermaye hareketlerinden 6nemli o6lgtide etkilgtmi
Sermaye hareketlerinin gglekte olan Ulkelere gou yonuni ¢evirmesi bir yandan
mali piyasalardaki galimi hizlandirirken dier yandan rekabet, belirsizlik ve krizleri de
beraberinde getirmgiir. Bu gelsmeler sonucunda 6zellikle bankacilik sektériinde
birlesme ve satin almalar daha 6nce hi¢ olmiadadar ygun olarak yganmaya
baslamistir.

Tarkiye ekonomisi icinde ayri bir 6neme sahip dbe@mkacilik sektori, hem dinyadaki
gelismelerden en cok etkilenen, hem de mali sistem @inhgeri itibariyle tlkedeki

ekonomik yapiyr en ¢ok etkileyen bir konumdadirnipéa ekonomisinde ve uluslararasi
mali piyasalarda yukarida sayilan gelelere paralel olarak, Turkiye’'deki bankalarin
mali durumlarinin guclendirilmesi ve uluslararasrmlara gore faaliyet gostermeleri
bir zorunluluk haline gelngtir. Bunun sonucunda agtarmaya konu olan Pamukbank
gibi yeni ekonomik ortamda yalniz gpaa ayakta kalamayan ¢cok sayida banka, goirée

ya da satin almglemine maruz kalnstir.
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S0z konusu birlgmelerin Turk bankacilik sektori icindeki 6nemingman, bu konuda
yapilan argtirmalarin yeterli oldgu sdylenemez. Agairmalarin sinirh kalmasinda
akademisyenlerin bu konudaki isteksizliklerinderyazie, bankalarin birenelerin
detaylarini paylgnamalarindan kaynaklarg@l bilinmektedir. Bu kapsamda, banka
birlesmelerinin yganan bgari ya da bgarnsizliklarin altinda yatan nedenlerin
incelendgi bir calismanin kuramsal katkilarinin yani sira uygulamayaejié son

derece yararli 6neriler ayacal dezerlendiriimektedir.

Bu calsmada, banka birkenelerinin, cakanlarin memnuniyeti Uzerindeki etkileri
gercek bir 6rnek kullanilarak aciklangiwr. Calsanlarin memnuniyetini élgmek igin
birlesmeden 6nce ve bigemeden sonra olmak tzere yapilan iki anketin somunglayer
verilerek, iki anket arasindaki ¢gdnlarin memnuniyetine gkin degisimler ortaya
konulularak sonucglari analiz edilgtir. Bulgular degerlendirildiginde, calgan
memnuniyeti acisindan bigi@enin nicin baarili oldygu sorusuna cevap bulunmaya

calisiimistir.

Bu ana dg&lince siginda tasarlanan tez gahasinda somut sonuclara gdhilmek icin
argtirma konusu, “banka bigenelerinin calganlarin  memnuniyetine etkilerinin

incelenmesi” ile sinirlandiriingtir.

Tark Ticaret Kanunu’na gore bigme kavrami; “iki veya daha fazla ticargtketinin
birbirleriyle birleserek yeni bir ticaregirketi kurmalarindan veya bir yahut daha fazla
ticaretsirketlerinin mevcut bir ticaregirketini iltihak etmesi” olarak tanimlanmaktadir.
Bu tanim cercevesinde incelenen Halkbank-Pamuklmariésme sireci, birlgmenin
nasil yonetilecginin belirlenmesi, iletim sisteminin kurulmasi, birjene stratejisinin
belirlenmesi, insan kaynaklari politikalari, orgitiltirlerinin  deserlendirilmesi,
birlesmenin Halkbank’in kultirine etkileri, bigme sirecine ¢ajanlarin katilimi, kilit
calsanlara kag1 izlenen politika, caganlarin motivasyonunu olumsuz etkileyen
gelismeler, sten ayrilmak, kurum dgstirmek, gorev yeri dgstirilmek veya daha
disuk statult bir gbreve atanmak zorunda kalinan vesnezalan ¢aganlar igin alinan
tedbirler baliklari altinda irdelennstir. Bunun icin birleme sirecini yoneten Halkbank
Genel Muduri Hiaseyin  Aydin’la  yapilan kdrkli  gérisme  verilerinden
yararlaniimgtir. Ayrica birlemenin calganlarin memnuniyet dizeylerine etkilerine

ili skin veriler, literatlr analizinden elde edilen liigg 1siginda gelgtirilen anket formu
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kullanilarak toplanmtir. Bu kapsamda Halkbank ve Pamukbank kmlesi 6ncesinde
ve birlesme tamamlandiktan t¢ yil sonra her iki bankaninggalarinin memnuniyet
diuzeyleri dlculmgttr. Boylece banka birdenelerinin calganlar Gizerindeki etkisi ve s6z
konusu etkinin zaman icerisindeki ggmi karsilastirmali olarak incelenmgiir.
Inceleme sirasinda, banka hirteesi b&imsiz dgisken, calsanlarin Strateji, Payjaan
Degerler, Personel Uygulamalari, Sistemler, Yonetinli S Yapi faktorlerinden
duyduklari memnuniyet duzeyi ganli desisken olarak ele alinmgtir. Ayrica; banka
birlesmelerinin etkilerinin, cabanlarin demografik 6zelliklerine pa olarak farklilgma

durumu da argduriimistir.

Bu cercevede gercekkyrilen anket argtirmasina 2317 banka ¢ani katiimgtir.
Katilimcilarin % 11'i 1 yildan az, % 25’i 1-10 yakasi, % 33’0 11-20 yil arasli, % 29'u
21-30 yil arasi, % 2'si ise 31lyil ve Uzeri hizméiresine sahiptir. Katihmcilarin
unvanlarina gore gaimi ise %1’i yonetici direktdr, % 14’0 direkto?% 15'i yonetici,
% 48’1 yetkili, % 15'i asistan ve % 9'u destek pemeli seklindedir. Bu dgilhmlar
banka personelinin ankete farkli gruplari orantiskrak temsil edebilecekekilde

istirak ettigini ortaya koymaktadir.

iki anket arasi dénemde, tim faktorler itibariyle mmainiyet diizeylerinde agtar
goralmdstar. En yiksek argi Strateji faktorinde (0,5597 fark puan) elde editmiEn
disik arts ise Yapi faktorinde (0,3428) gercekiestir. Personel Uygulamalari,
Sistemler ve Yonetim Sistemlerinde 0,50’ler duzedgirfark puanlar elde edilirken,

Paylailan Dezerlerde 0,3681 gibi nispetendgik bir artsla kagilasiimistir.

Bu sonuclara goére; bankanin bgrige Oncesi ve sonrasi donem arasingldatmini,
karsilhikh iletisim ve is iligkilerinde etkinlik gibi 6zetlenebilecek sonuclaibdriyle,
goreceli olarak zayif galim gosterirken, d@simler ve degisimlere uyum, birlemenin
getirdigi farklihklarin azaltilmasi ve uygulamalarda yekaklik, pazar ve mieri
odakl calgma anlay gibi alanlarda daha fazla olumlu memnuniyet gieréne

ulasildigl sonucuna varilmtir.

Calsan memnuniyetinin bireysel ve orgutsel sonuclargutun belirlenen hedeflere
ulasmasinda o6nemli rol oynamaktadir. Gah memnuniyeti bireysel acidan ele

alindginda, toplumda fiziksel ve ruhsal agidaglgdr ve mutlu bireylerin olgmasina
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katkida bulundpu soylenebilir. Orgutsel agidan ise gah memnuniyetinin, 6zellikle
degisim hizinin yiksek oldgu (kriz, birlesme, yeniden yapilanma vb.) dénemlerinde
calisanlarin yonetimin alga karalari ve uyum cabalarini desteklemesirgilasaakta,

orgutin baarisi icin uygun zemin hazirlamaktadir.

Arastirma sonucunda elde edilen nicel ve nitel veiitsan kaynaklarinin yénetimi ve
bu yonetimin sonucuna Pl olarak olgan calsan memnuniyetinin  banka
birlesmelerinin baari ve baarisizlgini belirleyen temel faktdrlerden biri olgunu

gostermektedir. Bu cercevede Halkbank-Pamukbar&sbiesinde kritik 6neme sahip
insan kaynaklari uygulamalari ile ¢an memnuniyetinin yukseltimesine katki

salayaca&! deserlendirilen 6neriler gagida sunulmstur;

Birlesme baarili uygulanmasi halinde etkili bir érgutselgtem anlamina gelmektedir.
Bunun icin birleme kararinin nasil alingl, nasil uygulang ve uygulandiktan sonra
yapilanlarin birlgmenin baarisini belirlemede 6nemli bir rol oyngdistylenebilir.

Burada dikkat edilmesi gereken bazi 6nemli husu$ialiesmeye hazirlikl olmak, s6z
konusu sireci bircok acidan gorebilmek ve birle kararlarinda orgitsel katilimi en

yuksek seviyede tutmaktir.

Birlesmenin baarili olmasi isteniyorsa, bir takim 0Onlemlerin ahasi gereklidir.
Bunlar; kurum kimliklerinin tanimlanmasi, insan kaklarina hak et ilginin

gosterilmesi ve drgutun en ghkxli varligi olarak tanimlanmasi; orgut igin sganmsal bir
oneme sahip olan 6rgutsel performansin korunmasi lrlesme sirecinin nasil
yuruttlecginin detaylandinldii uzun vadeli bir planin gsliriimesi; tim calganlarin
azami oOlgude karar surecine katiliminiglaamasi; acik, tutarlgeffaf, durtst ve etkili
bir iletisim ortaminin tesis edilmesi i¢in orgut ici ilgtin gelistiriimesi seklinde

Ozetlenebilir.

Bu cercevede Halkbank-Pamukbank Bimesi dncesinde her iki bankanin kurumsal
kimlikleri acik bir sekilde tanimlanmtir. Daha sonra bu kurumsal kimliklerden
hareketle birlgme sonrasindaki ojumun vizyonu, misyonu, strateji ve politikalari
belirlenmg ve calganlara duyurulmgtur. Bu sekilde yonetici ve cajanlarin, ortak
amaca ulsgmak icin bilincli ve istekli birsekilde kbirligi icerisinde hareket etmeleri

sglanmstir.

264



Halkbank ve Pamukbank acisindan buyuRigmlerin yasandgl bu donemde insan
kaynaklari birimleri dgisim ajani rolini Ustlenmgiir. Bu kapsamda birkenenin
temsilciliginden calganlarin kilavuzlguna kadar pek cok karg& ve celskili gorevi
bir arada ydriten insan kaynaklari, gahlarin bu kararlardan nasil etkilegidi
kavrayarak, kurumun ve ¢gdinlarin gudilenmesi ve performansi Uzerindgallilecek
olumsuz etkileri minimuma indirgeyecek c¢cozimlerting ve deisimin etkilerini en
aza indirmgtir. Bu bulgu dgisim cabalarinin bgariya ulamasinda insan kaynaklarinin

kritik roliint ortaya koymasi acisindan énem arzetedir.

Halkbank cakanlarinin birlgme ©Oncesi ve sonrasindaki memnuniyet dizeylerinin
Pamukbank cajanlarina gore daha yuksek ofdugo6zlenmgtir. Diger bir ifade ile
birlesme nedeniyle cajanlarin Uzerinde okabilecek olumsuz etkilerin Pamukbank
calsanlan Uzerinde daha fazla hissedildibelirlenmitir. Bu bulgu birlemeden,
birlesmenin kuguk orta durumundakisirket calsanlarinin daha c¢ok etkilergni
gostermektedir. Buna Pl olarak birleme sonrasinda katagilan en 0Oneml
sorunlardan birinin, birkenenin kiacik ortay durumundaki kurumda caanlarin
yonetilmesi oldgu stylenebilir. Birlgme sonrasinda bigmenin kigtk ortgnda kalan
calisanlarin gosterni olduklari tepkilere "kalanlar sendromu” denilmekte S6z
konusu sendromun en onemli belirtileri; atalet, dian boslukta hissetme duygusu,
disUk is tatmini, calsma isteksizlgi, yaraticilik diizeyinde azalma, kizginhk, yorgukl
tukenme, § deserlerini sorgulama, sucluluk duygusu, orgutseflib@in azalmasi,
dikkatsiz davranma, risk almadan kacinma ve mooalklusudur. Sendromun gou
ve planl birgekilde ele alinmamasi ve ¢ozum uretiliememesi dungaulerde ¢cok daha

vahim sonuglara yol acilabilir.

Belirlilik calisanlarin endielerini ortadan kaldirmanin en etkili yollarindairshilir.
Buna bali olarak Halkbank-Pamukbank biglme sireci sirasinda ganlarin tam
zamanl bilgilendiriimesine bluyuk 6nem verignve elektronik duyuru, ylz yilze

gorisme, bilgilendirme toplantilari vezgimler bilgilendirme amach kullanilngtir.

Geleneksel kariyer modelleri, 6rgite kendini adaygagivencesine sahip, terfi etme ve
iyi Ucret beklentisi icinde olan calnlari memnun etme esasina dayanmaktadir.
Bununla birlikte 6rgutsel yapi ve sireclerde meydaelen dgisimler s6z konusu
modellerin uygulanabilirliklerini azaltmgtir. Bunun yerini orgitsel sinirlarin gittikge
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gecirgen bir hale gelgh, is glvencesinin azalgh, kariyer konusunda orgut yerine
bireyin sorumlulgunun arttgr ve bilgiye dayali gucin 6n plana cgtikariyer
modelleri almaya hbdamistir. Birlesmelerin artmasi ile birlikte camnlarin §
glvencesinde de buna paralel olarak azalma gimuKariyer olanaklar vesi
guvencelerinin azaldini hisseden ¢alanlarin ise kendilerinisten cektikleri, dger bir
ifade ile daha az katilim gosterdikleri ve kendiletam olarak glerine vermedikleri
gozlenmgtir. Banka performansini goudan etkileyecek bu gdimi 6nlemek icin
gerekli dnlemlerin alinmasi bigmenin baarisi icin buydk 6nem gamaktadir. Bu
nedenle Halkbank - Pamukbank bjrieesinde bir dagmanlik sirketinden yardim
alinarak, personelin 0zlik haklarinda yapilacalgigimlerde kullanilacak kriterler
tanimlanmgtir. Ayrica calgsanlarin hak kaybina yol acabilecek gdgmlerin timu
Birlesmenin Genel Koordinatérinin denetiminde gercggkllerek uygulamanin adil
ve tutarli olmasi sganmstir. Bunun yaninda kurum ici terfi ve yikselme imkainin
Pamukbank ¢ajanlari icin de acik tutulmasi ve herkese perfornrenball olarak terfi
ve yukselmesansi taninmasi, ¢aanlarin motivasyonunun giinesini dnlemitir. Bu
kapsamda birkenenin kucik ortgy durumundaki Pamukbank’in kritik personeline tepe
yonetimde gorevler verilerek yonetimin bu konudékiafsizlgr hakkindakistpheler
ortadan kaldirilmtir.

Birlesmeye ylzeysel olarak bakifginda basit bir d&sim sireci olarak gorulebilir.
Fakat gercekte birfene oldukca karmwak bir siire¢ olup, bir 6rgitiin amaclarini ortadan
kaldirmaya cakan bir dizi tepkilerin olsumuna dahi zemin hazirlayabilir. Gan
memnuniyetsizfiinin bir sonucu olarak kizginhk, korku, inkar etnrmahcubiyet ve
stres gibi etkiler, birlgme sirecindesten cikarilanlar veste kalanlar Gzerinde farkh
zamanlarda ortaya c¢ikabilir. Bu nedenle gailarin, daha olumlu ve @&l bir cerceve
icinde bu hislerin ve dgsim olgusunun nasil yonetileg@i 0grenmesi ve désime
hazirlanmasi gerekir. Bunun icigigm ve gelstirme faaliyetleri, hem sosyal hem de
ekonomik agidangletmeler igin bir zorunluluk haline gelstir. Halkbank-Pamukbank
birlesmesi sirasinda ve sonrasinda verilegitigeegitimlerle calsanlarin dgisimin
gerekliligine inanmalari ve yeni gérevlerine uyumlarglsams, busekilde deisimden

kaynaklanabilecek problemler en aza indirtmi
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Ayrica desisim cabalarinin bgarih olabilmesi igin kurumun, ¢ghnlarin kendilerini
isleri konusunda gedtirmesi ve iyilgtirmesi icin gerekli gitim olanaklari sglamasi
gerektgi soylenebilir.  Hizmet ici @tim, ayni zamanda kurum icinde karkli
iliskilerin  gelismesine, ekip  ruhunun almasina, cajanlarin  kendini
gerceklgtirmesine ve buna Iga olarak slerinden duyduklari memnuniyetin artmasina

katkida bulunacaktir.

Bir degisim stratejisi olarak birlgme bir takim riskler tamakla birlikte, yeni dinya
dizeninin dinamik iktisadi birimleri olmaya adayletmelere rekabetci avantajlar
sglama yolunda pek cok faydayr da beraberinde gekted®. Bununla birlikte s6z
konusu faydalarsirketlerin temel yetenekleri ve amaclan yonundearkliliklar
gosterecektir. Bu nedenle bgteeden en yiksek yarari elde edebilmek icin iinke
stratejisi, birlgen sirketlerin guclu taraflari Gzerine kurulmahdir. Ba b&li olarak
Halkbank-Pamukbank bigeesinde, Pamukbank’in teknolojisi ve gmci ozellikleri
ile Halkbank’in kurumsallik anlayn bir araya getirilerek gucli bir yapi gturulmustur.
Ayrica birlesme sireci icin yapilan stratejik planlama kapsamkngbrojeler 6nem ve
aciliyet kriterleri temel alinarak 6nceliklendirilg) proje sorumlulari belirlenmive her
bir proje icin faaliyet takvimi olgturularak birlemenin planlanandan daha oOnce

gerceklgmesi sglanmstir.

Birlesme sirecinde, cahnlarin c¢ikarlarina uygun bir yaklan gelstirerek baari
sgilayacak bir lider kadronun vagina buylk bir gereksinim vardir. Bu acidan
calisanlarin ve gletmenin c¢ikarlarini ayni potada biteebilen ve bu dgrultuda bir
degisimi baglatabilecek yoneticilere ihtiya¢c duyulacaktir. ger yandan birlgne
surecinin stratejik bir faaliyet olmasi nedeniyd&)esmenin baarisini; birleme kararini
veren ve bu karari hayata geciren yoneticilerin Gbrgcindeki konumlarinin
belirleyec&i de soylenebilir. Ayrica birkgne planinin  sgikh  bir  sekilde
uygulanabilmesi icin birlgmeyi yonetecek liderin bu konuda daha 6nce tecyabems

kisiler arasindan segilmesi de 6nem arz etmektedir.

Bu cercevede Halkbank-Pamukbank kmesinde, daha onceki bighaelerde cstli
gorevler almy olan Halkbank’ininsan Kaynaklarindan Sorumlu Murahhas Azasi genel
koordinatér olarak géreviendirilgtir. Bu géreviendirmede sorumlgun bir insan

Kaynaklari yoneticisine verilgiolmasi, insan faktortine verilen dnemin bir gosterg
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olarak kabul edilebilir. Ayrica birkgne koordinatoriniin murahhas aza olmasi ve daha
once birlame tecribesi y@amsg olmasinin birlemenin baarisindaki en temel faktor

oldugu soylenebilir.

Birlesme strecinin sorumlufin baglangicta bir komiteye verilrgj fakat karar alma
surecinde yganan sikintilar tim yetkilerin tek birskile toplandgl merkezi bir yoénetim
anlaysinin benimsenmesini gerekli kilgtr. Bunun yaninda merkezi ydnetimden
kaynaklanan ileim sorunlari koordinatore h takimlarla gideriimeye callmistir.
Diger bir ifade ile birleme sirecinde yananlar; gucli bir liderdin yani sira
birlesmenin amacini bilen, zamanlamayi etkin olarak katatakimlarin gereklgini
de ortaya cikarngtir. Bu kapsamda birdene koordinatoriinin gézetimindiY, halkla
iliskiler, finans ve hukuk boéliml caéinlarindan olgacak alt komitelerin birkgne

planinin hazirlanmasi ve uygulanmasinda buyUk \sgayacal sonucuna varilngtir.

Arastirmanin teorik oldgu kadar uygulama acisindan da en 6nemli ¢ikarindan
biri, calisanlarin memnuniyet diizeyini en ¢ok etkileyen uresunl ¢agitli arastirmacilar
tarafindan vurgulandi gibi, “psiko-sosyal faktérler” oldgunun gerek nicel gerekse
nitel verilerle dgrulanmg olmasidir. Bu bulgudan hareketle gah memnuniyeti ile
ilgili uygulamalarda yoneticilere psiko-sosyal fakere Ust dizeyde 6nem vermeleri
gerektgi sonucuna varilngtir.

Bu sekilde sglanacak katilimci bir yonetim anlgyimuhtemel direncleri ortadan
kaldirarak, dgisim cabalarini hizlandiracaktir. Budb@mda, cakanlarin kiili gine ve
yaptgl ise saygl gosterilmesinin ve gk verilmesinin, caganlarin gleri ile ilgili
konularda gorgiinin alinmasinin ve bu konuda alinacak kararlatdirkenin tevik

edilmesinin birlemenin baarisi igin dnemli oldgu soylenebilir.

Calisanlar sosyal bir varlik olmakla birlikte, ayni zamda ekonomik bir yone de sahip
bulunmaktadir. Ucretin kiye gore dgil, yapilan ke gore adil birsekilde verilmesi,
birlesme sonrasinda da en az hinee dncesinde alinan cretin korunmasi yasdaser
konumdaki ayni Ucreti alacaklari bir sistem kurudmdirlesmenin baarih olma
olasilgini yikseltecektir. Buna Igh olarak Halkbank-Pamukbank bigleesinde
calisanlarin aldiklart magarin azalmamasi icin gerekli tedbirler aligimhatta yonetici

personel dundaki Pamukbank cahnlarinin magarinda ary dahi yganmstir.
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Yonetici durumundaki Pamukbank personelinin gltema ise kademeli olarak
Halkbank'taki kagiliklarina sitlenmistir.

Birlesme sdrecinin planlanmasi ve uygulanmasi sirasingeacak bir dargmanlik
hizmetinin sirecin etkin bigekilde yonetilmesine katki gkmyaca&l, fakat yonetimin
degisim kararlarini kendi inisiyatifi ile almasinin g&tgsi arastirma sonucunda elde
edilen bir dger bulgudur. Ayrica her iki bankanin tepe yonetigiiin yer aldg
yonlendirme komitelerinin kurulmasinin ve dananlara bu komiteler icinde yer
verilmesinin, darymanlik hizmetinden azami yarar elde etmeyi kolgtylacasi

sonucuna varilntir.

Halkbank-Pamukbank sureci bir butiin olarak incelginde birlemenin baarisinin
blyuk o6lctde insan kaynaklarina ve gahlarin memnuniyetine verilen dnemegha
oldugu sdylenebilir. Dgisim slrecine c¢aganlarin olgturulan takimlar aracgiyla
katilminin sglanmasi, farkli ileim araglari kullanilarak dgsimden etkilenen
herkesin tam zamanli bilgilendiriimesi, tim faatlgein seffaf olarak yurutilmesi,
birlesme aninda alinan kararlarda hakkaniyete her zantaguondan daha fazla dikkat
edilmesi ve bunu gtamak Uzere yapilan tim faaliyetlerin Ust yonetianafindan
izlenmesi, Ozellikle birlgmenin kuguk ortgy durumundaki Pamukbank personelinin
birlesme sonrasinda hak kaybinagramamasi icin gerekli tedbirlerin alinmasi,
birlesmenin merkezi olarak vdnsan Kaynaklarindan Sorumlu Murahhas Azanin
koordinatorliginde yuratilmesi Barinin sglanmasindaki temel faktérler olarak

sayllabilir.

Sonug olarak; yukaridaki bulgular bizidaali bir birlesmenin sglanabilmesi icin tim
operasyonlarininsan Kaynaklari Yonetimi tarafindan yirutiilmesi eygisi gibi bir
sonuca da gotirmektedir. Bugine kadar yapilan aygalardainsan Kaynaklari
Yoneticileri'nin  birlesme siurecine dahil edilmegli dikkate alindginda, bu
calsmamizda ortaya cikan sonuglarin anlami daha dagbelbir hal almaktadir.
Suphesiz ki; neticede vagmiz bu sonuclarin haklgi ve gergcek manada ne anlam
ifade ettgi, bundan sonraki birfgne ve satin alma faaliyetlerinde bulunacak olan st

dizey yoneticilerin taktirine birakilacaktir.

269



KAYNAKLAR

AKAY, Huseyin (1997), Isletme Birlemeleri ve MuhasebgsiTurkmen Kitapevi,
Istanbul.

AKGUC, Oztin (1996)Mergers and AcpuisitionsSeminer Notlarijstanbul

AKYUZ, Helin, Berfin (2007),Tirk Rekabet Hukuk Kapsamingiaketlerde Birlgme

ve Devralmalay Adalet Yayinevi, Ankara.

AL-AJMI, Rashed (2006), “The Effect of Gender on bJdatisfaction and
Organizational Commitment in Kuwait”, International Journal of

ManagementVol. 23, No. 4, December.

ALP, Ali, (2001), “Bankacilik Krizleri ve Krize Kar Politika Onerileri”,Banka — Malli
ve Ekonomik Yorumlar Dergisyil: 38, Sayi: 6, Haziran, ss. 53-56.

ARSLAN, H. Bader (2004), Bulmacanin Eksik Parcd&rlesme ve Satinalmalarda

Insan KaynaklariSiyasal Kitabevi, Ankara.
AYDIN, Huseyin (2008)Ozel Millakat Ankara.

AYDIN, Nurhan (1990),/sletme Birlgmelerinde Finansal Analiz ve Bir Uygulama
Ornegi, TOBB, Genel Yayin No:150, Ankara.

AZOFRA, Sergio Sanfilippo ve gi (2008), “Size, Target Performance and European
Bank Mergers and AcpuisitionsAmerican Journal of Busines23, 1, pp.53-
63.

BAJPAI, Naval ve Deepak Srivastava (2004), “SedtdCamparison of Factors
Influencing Job Satisfaction in Indian Banking ®ett Singapore

Management Resw, Vol. 26, No. 2.

BARLI, Onder ve di. (2005), “The Effects of Education Level and Waxkiin Self
Training Field on Job SatisfactiorBEKEV Akademi DergisiYil: 9, Sayi: 22.

BARUTCUGIL, ismet (2004)Stratejik/nsan Kaynaklari YonetimKariyer Yayincilik,
Istanbul.

270



BAS, Turker (2008), Anket Nasil Hazirlanir, Uygulanir, [Zerlendirilir, Seckin
Yayinlari,Istanbul.

BAS, Turker ve Kadir Ardic (2002), “The impact of age the job satisfaction of
Turkish academiciatis Gazi Universitesi,/./.B.F. Dergisj Cilt:4, Say:3,

Ankara.

BAS, Turker ve Ulun Akturan (2008)itel Arastirma Yontemleri Seckin Yayinlari,

I[stanbul.

BATMAN, Orhan ve dg. (2007), Otelisletmelerinde Ca$an isgorenlerin Motivasyon
Sorunlarina Yonelik Bir Argtirma, Uglincii Sektdr Kooperatifcilik Dergisi
Cilt 42, Sayi 2: 1-12, Ankara.

BAYRAKTAROGLU, Serkan ve Murat Tuncbilek (2007Rilgi Toplumunda/nsan

Kaynaklar1 Y6netiminin D&sen Yuziwww.bilgiydnetimi.org.
BDDK (2006), ‘Bankacilikta Yapisal Gemeler, http://www.bddk.org.tr

BEDIZ, Ugur ve dg. (2004), “Hekimlerin Konversiyon Bozukiuna Yaklgimini
Etkileyen Faktorler’Klinik Psikiyatri Dergisi Say!:7.

BENDER, Keith A. ve John S. Heywood (2006), “JohktiSaction of The Highly
Educated: The Role of Gender, Academic Tenure, Eauthings”, Scottish
Journal of Political Economyol. 53, No. 2., May.

BERGER, Allen ve David B. Humphrey (1994), Bank I8cand Economies, Mergers,
Concentration and Efficiency, The Wharton Finandiatitutions Center,

University of Pennsylvania.

BERGER, Allen ve di. (1999), “The Consolidation of the Financial Seed Industry:
Causes, Consequences, and Implications for thed”utiournal of Banking
& Finance Journal No. 23, USA.

BIS, Group of Ten (2001),Report on Financial Consolidation in the Financtéctor
http://www.bis.org

BOEH, K.K. ve P.W Beamish (200Mergers and Acquisition§age, ABD.

271



BROWN, P. Steven ve Roberth A. Peterson (1993)téaedents and Consequences of
Salesperson Job Satisfaction: Meta Analysis andegsssent of Causal
Effects”, Journal of Marketing ResearcWol. XXX, 63-77, February.

BRUNER, R. F. (2004)Applied Mergers and Acquisition¥Viley Publication, New

Jersey.

BUNDY, Bob (2007), The Culture of Combination: Chamg Behaviors and Deal

Success in Mergers and AcquisitiodgoridatWork JournalSecond Quarter.

BUONA Anthony F. Ve James L. Bowditch (1989), Tharkhn Side Of Mergers and
Acquisitions — Integrating Different Cultures andaiaging Conflicts,

Jossey-Bass Publishers, San Francisco.

BUKER, S., R. Alkoglu ve G. Sevil (1997)Finansal Yonetimikinci Baski, Anadolu

Universitesi Basimevi, Esehir.

CHEN, Tser-Yieth ve @. (2004), ‘An Investigation of Career Development Programs,
Job Satisfaction, Professional Development and Bctdity. the Case of
Taiwan”, HRDI 7:4, pp. 441-463.

CHRISTEN, Markus ve @i (2006), “Job Satisfaction, Job Performance, affidrie A
Reexamination Using Agency Theorypurnal of Marketing70, 1, pp. 137-
150, January.

CLARK, Andrew ve dg. (1996) “Is Job Satisfaction U-Shaped in Agéburnal of
Occupational and Organizational Psycholo§ol:69, 57-81.

COPELAND, Tom ve di. (2000), Valuation, Measuring and Managing theudabf
Companies (third edition), USA.

CSIKSZENTMIHALYI, Mihaly (2004), yi Is. Liderlik, Mutluluk ve Anlam Okturma,
MESS Yayin No:425jstanbul.

CELIK, Orhan (1999)sSirket Birlesmeleri ve BirlgmelerdeSirket Dezerlemesi, Turhan

Kitabevi, Ankara.

DABUI, M. (1998), Postmerger — Management: zielgetete integration bei

Akquisitionen und Fusionen, Wiesbaden.

272



DEMIR, Gulten (1999)Asya Krizi ve IME Der Yayinlari istanbul.

DENIZ, Nevin, Secil Bal Tgtan (2003), Sirket Birlesmelerinde insan Kaynaklari
Yonetiminin Onemi ve Bir Uygulama Orpie Oneri Dergisj C.6, S.21, 1-11,

[stanbul.

DINCER, Ahmet (2006)Bankacilik Sektoriinde Konsolidasyon, Ulke Deneyimie
Turkiye Icin Oneriler, T.C. Babakanlik Devlet Planlama Jkilati, Yayin
No: DPT: 2697, Ankara.

DONAVAN, D. Todd ve dg. (2004), “Internal Benefits of Service-Worker Guser
Orientation: Job Satisfaction, Commitment, and @izmional Citizenship

Behaviors”,Journal of Marketing68, 1, pp. 128-146, January.
DYMSKI, Gary (1999),The Bank Merger Way®.E. Sharpe, Inc. NY.

EHTIYAR, Riya (2003), Kiilturel Sinerji: Uluslar arasletmelere Yonelik Kavramsal
Bir irdeleme Akdeniz/./.B.F. Dergisi(5), 66 — 78.

EDWARDS, Bryan D. ve ¢@. (2008), “Relationships between Facets of Job
Satisfaction and Task and Contextual Performan&pplied Psychology: An
International Review5s7, 3, pp. 441-465.

ERDIL, Oya, Halit Keskin, Salih Zekimamamglu ve Serhat Erat (2004), Yonetim
Tarzi ve Calhma Kaosullari, Arkadalik Ortami ve Takdir Edilme Duygusu ile
Is Tatmini Arasindakilliskiler: Tekstil Sektoriinde Bir Uygulamd)ogus
Universitesi Dergisi5 (1), 17 — 26.

ERDONMEZ, Pelin Ataman (2000), Brezilya’da Bankaniken Yapilandirmasi ve
Kamu Bankalarin Ozeligiriimesi, TBB, Bankacilik ve Asarma Grubu.
Aralik.

EREN, E. (1998)Qrgiitsel Davrang ve Yonetim PsikolojisBeta Yayinlarijstanbul.

European Central Bank (2000), “Mergers and Acgoisg Involving the EU Banking

Industry-Facts and Implications”.

FINDIKCI, ilhami (2000),/nsan Kaynaklari YoénetimAlfa Yayinlari,istanbul.

273



FLETCHER, C. (2001), Performance Appraisal and M@naent: The Developing
Research Agenda, Journal of Occupational and Qrghonal Psychology,
74, 473-487.

FLORIT, Eugenia Fabra ve Luis E. Vila Lladosa (200Evaluation of the Effects of
Education on Job Satisfaction: Indipendent Singijedfion vs. Structural
Equation Models”|nt. Adv. Econ. Res13:157-170.

FOCHLER, Randolf (2004)Sirket Birlesmeleri, “Sirket Birlesmelerinde Stratejik
Tletisim”, Alfa Yayinlari, istanbul.

FRAZER, Patrick (1999)Financial Revolution In Europe lliLafferty Publications,
Dublin.

FRANKS, Julian, R., E. J. Broyles ve T. W. Carlet(®85), Corporate Finance-
Concepts and Application&ent Publishing Company, Boston.

FROST, S. M. (2004)The Bank Analyst’s Handbook, John Wiley and SGosnwall.

GAUGHAN, Patrick A. (1999)Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructurings
2nd ed. New York.

GAZIOGLU, Saziye ve Aysit Tansel (2006)Jdb Satisfaction in Britain: Individual
and Job Related FactdtsApplied Economics, 38, 1163-1173.

GOKBEL, Serpil Altinirmak (2004)Sirket Birlesmeleri, ‘Birlesmelerde Bgari ve
BasarisizIlikR, Alfa Yayinlari, istanbul.

GRAHAM, M. E. Ve T. M. Welbourne (1999), Gainshagiand women’s and men’s
relative pay satisfactiodournal of Organizational Behavip20, 1027-1042.

GUCLU, Nezahat (1994), Orgit KultirManas Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi
Say!.6.

GUVEN, Mehmet ve di. (2005), “Calsanlarinis ve Ucret Tatmini Boyutlariyla
Demografik Ozellikler Arasindakliskiler: Bir Alan Calsmasi”, Celal Bayar
Universitesi/./.B.F., Yonetim ve Ekonomi Dergi€lilt:12, Sayi:1.

274



HALIS, Muhsin (2004)]sletmelerde/c Misteri Memnuniyeti Olcilmesi ve Yonetimi

Roma Yayinlari, Ankara.
HALKBANK Kurum Kultard Arastirma Raporu

HAMPDEN, Charles ve @i, (1995), Kapitalizmin Yedi Kuiltiri,Genclik Yayinlar
A.S., Istanbul.

HAWKINS, J. ve D. Nihaljek (2002), “The Banking lastry in Emerging Market
Economies: Competition, Consolidation, Systemidfitg — An Overview,
BIS Paper No:4.

HayGroup (2007), Dangerous Liaisons, Mergers aqdiaitions: the integration game.

HEIL, Gary ve dg., (1994),Liderlik ve Mijteri Devrimi KOC UNISYS Yay. No:2,

[stanbul.

HURTT, N. David, J. G. Kreuze ve S. A. Langsam @P0M & A Compensation
Issues: Can You Keep Everybody Happyhe Journal of Corporate
Accounting & FinanceJohn Willey & Sohns, Inc.

IGBARIA, Magid ve Tor Guimaraes (1993), “Anteceder@nd Consequences of Job
Satisfaction among Information Center Employedsiyrnal of Management
Information System&/ol. 9, No. 4, pp. 145-174.

ICKE, Baak, Turan (2007)Sirket Birlesmeleri, Hisse Senedi Deri ve Finans
Sektorii Derin Yayinlari, Yayin No:109stanbul.

JACTIANI, Julapa (2008), “Understanding the Effeat$ the Merger Boom on
Community Banks”Economic Revieyd3, 2, pp. 29-48.

JANSON, Philip ve Jack K. Martin (1982), “Job Stction and Age: A Test of Two
Views”, Social Forces Volume 60:4, ApriThe University of North Carolina

Press

JANSON, Philip ve Jack K. Martin (1983), “Furthevidence of the Relationship of
Job Satisfaction to Age: Response to MastekaasatjaSForces Volume

62:1, Septembef,he University of North Carolina Press

275



JEMISON, D.B., S. B. Sitkin (1986), Acquisitionsh& Process can be a problem.
Harward Business Review07-106.

JEON, Y. ve M. S. Miller (2002), “The Effect of Tha&sian Financial Crisis on
Performance of Korean Nationwide Banks”, Department Economics

Working Paper Series, 3Rniversity of Connecticut

JERIS, S. Laurel, James R. Johnson ve C. Carolmn{@002), HRD Involvement in
merger and aquisitions decisions and strategy dpuent: four
organisational portraitdnternational Journal of Training and Development
6:1. Blackwell Publishers.

JONES, J. Richard ve Peter J. Sloane (2007), “Laay, FHigher Pay and Job
Satisfaction in Wales'$patial Economic Analysi¥ol. 2, No.2, June.

JOHNSTON, Ruth (2003), “Pay and Job SatisfactionSérvey of Some Research
Findings”, International Labour RevieneBSCO Publishing.

KELLER, R.T. (1983), “Predicting Absenteeism fromid? Absenteeism, Attitudinal
Factors and Nonattitudinal Factorggurnal of Applied Psychologyol:68.

KESER, Akin (2002), “Kariyer Planlamasi Ne ZamansBa&’, Is, Gic Is Yasami
Dergisi, Say1:2, Austos.

KESER, Akin (2005), is Doyumu ve Ysam Doyumuiliskisi: Otomotiv Sektoriinde
Bir Uygulama”,Calisma ve Toplum, Ekonomi ve Hukuk Derg2€05/4.

KESER, Akin (2006),Calisma Yaaminda MotivasyarAlfa Aktiel Yayinlari, Bursa.

KESER, Akin (2006), “Calgma liskilerinde Farklh Bir Yaklaim: Psikolojik Akit”,

Oneri Dergisj Istanbul.

KIM, Soonhee (2002), “Participative Management ath Satifaction: Lessons for

Management LeadershipgPublic Administration Reviewol. 62, No. 2

KINAY, Alp ve Kaan H. Aksel (2001), Yeni Basel Aglaasi kiginda Global

Bankacilikta Beklenen Geineler, Banka ve Ekonomik Yorumlar.

276



KIRMAN, Ahmet (2000),Banka Birlemeleri ve Devralmalari Sorunlari, Onlemler ve
Oneriler, TBB, istanbul.

KLEINERT, J., H. Klodt (2000)Megafusionen: TrenddJrsachen und Implikationen,
Tlbingen.

KOCER, Melih (1963), Isletmenin Bgeri Mes'eleleri; Calyan Insan Turkiye

Basimevi istanbul.

KOETTER, Michael (2008), “An Assessment of Bank Ner Success in Germany”,
German Economic Revie®, 2, pp. 232-264.

KUMUDHA, A. ve Susan Abraham (2008), “OrganizatiGareer Management and Its
Impact on Career Satisfaction: A Study in the BagkBector”,The Icfali

University Journal of Bank ManagemeXl. VII, No. 3.

LAWLER, Edward, E. (1973),Motivation in Work Organisations California:
Brooks/Cole Pub. Com.

Li, I-chuan (2007), Relationship Between Personality Traits, Job Satisén, and Job
Involvement Among Taiwanese Community Healt VatusitePublic Healt
Nursing Vol. 24, No. 3, pp. 274-282.

LOK, Peter, John Crawford (2004), “The effect ofj@misational culture and leadership
style on job satisfaction and organisational commaiit: A cross-national

comparison”Journal of Management Developmge23, 4, pp. 321-338.

MACHARZINA, K. (1995), Unternehmensfihrung: das emntationale

managementwissen. Konzepte - Methoden — Praxissh&den.

MENGUC, Bilent ve Shahid N. Bhuian (2004), “Care®tage Effects on Job
Characteristic — Job Satisfaction Relationships ragndGuest Worker
Salesperson”Journal of Personel Selling & Sales Management. XXIV,
no.3, pp. 215 — 227.

MODY, A. (2007),Foreign Direct Investment ad the World Econgfyputledge, New
York.

MOROSINI, P., U. Steger (2004yJanaging Complex Merger®rentice Hall, England.

277



NELSON, Bob (1999)Liderden Lidere, “Enerji Dolu Birisyeri Yaratmak MESS
Yayin No:318jstanbul.

OSHAGBEN, Titus (2000), Satisfaction with Co-Workers’ BehaviprEmployee
Relations, Vol. 22, No.1, pp.88-106.

OSHAGBEN, Titus (2000), “Is Length of Service Related toeThevel of Job
Satisfactior?”, International Journal of Social Economjcgol. 27, No.3, pp.
213-226.

OGUT, Adem, Tahir Akgemci ve M. Tahir Demirsel (2008}ratejikinsan Kaynaklari
Yonetimi Bgslaminda Orgutlerdeisgéren Motivasyon Siireci,Selguk

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii DergiSiayr 12, Konya.

ONDER, Cetin ve S. Arzu Wasti (2002)js“Gilivencesi Endeksi vé&s Glivencesi
Memnuniyet Olggi: Guvenilirik ve Gegerlilik Analizi’, Baskent
Universitesi,/./.B.F., Yonetim Arglirmalar Dergisi Cilt:2, Sayi:2, Ankara.

OZEL, Saruhan (2008), Global Dengesizliklerin DesigBeniz kiltur Yayinlari No:22,
Istanbul.

OZKALP Enver ve di., (2003), fsyerinde Duygular ve YonetiimiAfyon Universitesi,

11.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Mayis.

PALOMBO, Liizet (1997), Banka Birjeneleri ve Satin almalarTBB, Aragtirma
Tebligleri Serisi Sayi:1997-04Subat.

PAMUKBANK A.S., Genel Dgerlendirme Raporu, Ocak 2004.

PAYNE, R.L. ve R.M. Mansfield (1973), Relationshipsf Perceptions of
Organizational Climate to Organizational Struct@entext, and Hierarchical
Position.Administrative Sciece Quarterl§8, 515-526.

PEEK, Joe ve Eric S. Rosengren (2000), Implicatiohghe Globalizations of the
Banking Sector: The Latin American Experienbew England Economic

Review Sept., Federal Reserve Bank of Boston.

PERNSTEINER, H., (2004),Sirket Birlesmeleri “/sletme Bilimi Literaturiinde

Birlesme Kavranii, Alfa Yayinlari, istanbul.

278



PETERS, J. T., R. H. Waterman, Jr. (1987), YOone¥ikselme Sanati,Mukemmeli
Arayls”, Altin Kitaplar Yayinevi,istanbul.

PINCUS, J. Davis ve @i (1990), “Internal Communication and Job Satisfact
Revisited: The Impact of Organizational Trust anfluence on Commercial
Bank Supervisors”Jornal of Public Relations Researctiol. 2, No. 1-4, pp.
173-191.

PISKE, Reiner (2002)German aquisitions in Poland: an empirical studyiotegration
management and integration succedduman Resource Development

International Taylor & Francis Ltd.

PRITCHETT, P., D. Robinson ve R. Clarkson (199After The Merger. The
Authoritative Guide for Integration SuccedRevised Edition. New York:
McGraw-Hill.

REGER, S.J.M., (2006%;an Two Rights Make A WrohgIBM Pres, Indiana.

REZITIS, Anthony N. (2008), “Efficiency and produaty effects of bank mergers:
Evidence from the Grek banking industr{g¢conomic Modelling25, 2, pp.
236-254.

RIFKIN, J. (2000),The end of work: The decline of global labor foac&l the dawn of
the post —market erd.ondon: Penguin.

RUSU, Miruna, A.Miettinen, A. Varjonen (2006)as cross-border merger affected
well-being at work A follow-up case from Banking Industry.

SAKAS, Damianos P. ve gli (2007), ‘Contribution of the Executives in Bank sector
Mergers: Application with a Simulation Model AIP Conference
Proceedings, 963, 2, pp. 1054-1057.

SARGUT, A. Selami (2001)Kdltirler Arasi Farklilgma ve Yonetimimge Kitabevi
Yayinlari, Gengletilmis 2.Baski, Ankara.

SARIKAMI S, Cevat (2003)Sirket Birlesmeleri Avciol Basim Yayinjstanbul.

SCHUBER, W., K. Kiting (1981), Unternehmenszusamsuhbliisse, Minchen.

279



SCOTT, A., H. Morten, B. Lyons (2006Merger Control in the United Kingdgm
Oxford University Pres, New York.

SELLADURAI, Rajan (1991), “Factors Affecting Job tiéaction-Job Performance
Relatinship”,American Business ReviegWol. 9, No. 1, pp. 16-29, January.

SHERMAN, A. J., A. H. Milledge (2006), Mergers argquisitions from A to Z,
American Management Associatiddew York.

SHIPTON, J. Helen ve di (2006), “When promoting positive feelings paygjghegate
job satisfaction, work design features, and inniovatin manufacturing
organizations” European Journal of Work and Organizational Psyolyy)
14 (4), 404-430.

SILAH, Mehmet (2005)Endustride Cakma Psikolojisi Seckin Yayincilik, Ankara.

SINANGIL, Handan Kepir (2004),Sirket Birlesmeleri, “Sirket Birlesmeleri ve
Satinalmalarda/nsan-Yonetim-Kiiltiir ve Stratejifletisim”, Alfa Yayinlari,

Istanbul.

SOLMUS, Tarik (2000), fnsan Kaynaklari Yonetiminde Bir Uygulama Alani Qlar
Motivasyon”, Turk Psikoloji Bulteni Sayi:19.

STERN, L. D. (2006)A Guide to Global Acquisitions-ultus, ABD.

SU, Wu (2008), Bank mergers and acquisitions — an evaluation ef“four pillars”
policy in Australid, Australian Economic Papers, 47, 2, pp. 141-155.

SUDERSANAM, P.S. (1995)The Esence of Mergers and AcquisitioRsentice Hall,
Hampshire.

SUMNER, Mary ve Fred Niederman (2004), “The ImpaicGender Differences on Job
Satisfaction, Job Turnover, and Career Experientdaformation Systems

Professionals”Journal of Computer Information Systerdginter.

SAHOZKAN, Burak Cem (2003), Banka Bigmeleri, Tiirkiye Bankalar Birlgi, Yayin
No: 233,istanbul.

280



SENCAN, Huner, Nihat Erdgmus (2001), [sletmelerde Bitim /htiyaci Analizj Beta
Basim Yayim Daitim A.S., istanbul.

T. GARANTI BANKASI A.S., Garanti Dergisj Ekim 2001.

T. HALK BANKASI A.S., insan Kaynaklari Mevcut Durum Analizi Raporu, Kasim
2003.

T. HALK BANKASI A. S., Faaliyet Raporu, 2007.

TAKAN, Mehmet (2001), Bankacilik; teori, uygulama ve yo6netinNobel Yayin
Dagitim, Ankara.

TARLAN, Deniz ve Ozkan Tutincli (2001), “Konaklanigletmelerinde Bgarim
Degerlemesi vds Doyum Analizi”, Dokuz Eylul Universitesi, Sosyal Bilimler

Enstitist DergisiCilt:3, Sayi:2.
TEKINALP, U. (2000), Ortakliklar ve Kooperatif Hukukistanbul.

TERPSTRA, David E. ve Andre L. Honoree (2004Jold Satisfaction and Pay
Satisfaction Levels of University Faculty by Didicip Type and by
Geographic Regidh Education, Vol. 124, No. 3, pp. 528. Spring.

THAKUR, Monika (2007), “Job Satisfaction in Bankingn Study of Private and
Publick Sector Banks'The Icfai Journal of Bank Managemekfl. VI, No.
4,

THUROW, Lester C. (1996)Kapitalizmin Gelecgi, KOC UNISYS Yay. No:3.,

[stanbul.

TINAR, Mustafa Yaar (1997), “Mesleki Sosyaljene ve Kiilik”, Dokuz Eylul
Universitesi,/..B.F. Dergisj Cilt:12, Sayi:1.

TUNG-CHUN, Huang, Hsiao Wan-Jung (2007), “The causkationship between job
satisfaction and organizational commitmei8tcial Behavior & Personality:
An International Journal35, 9, pp. 1265-1275.

TULAY, Burcak ve d. (1999),Kiresel Krizlere Yeni Yaktanlar, TBB, istanbul.

281



TUTUNCU, Ozkan (2000), “Kar Amaci Giitmeyen Yiyeoekicecekisletmelerindels
Doyumunun Analizi”, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiis
Dergisi, Cilt 2, Say1:3.

UYARGIL, Cavide (2004)Sirket Birlesmeleri “Sirket Birlesmelerinde Stratejiknsan

Kaynaklari Planlamag) Alfa Yayinlar, Istanbul.

VILA, Luis E. ve Belen Garcia Mora (2005)Etlucation and the Determinants of Job
Satisfactior), Education Economics, Vol. 13, No. 4, 409-425¢cBmber.

VISWESVARAN, Chockalingam ve di (1998), “Job Satisfaction as a Function of
Top Management Support for Ethical Behavior: A $tudf Indian
Managers”Journal of Business Ethids/:365-371.

VRIES, Manfred Kets (2007)Liderligin Gizemi, Isletmelerde Liderlik Davraat,
MESS Yayin No: 525istanbul.

WAIGHT, Consuelo L. (2004), HRD Involvement in thevestigative phase of a
merger & aquisitioninternational Journal of Training and Developméhg,
Blackwell Publisching Ltd.

WALKOTTEN, Wayne A., (2001)Banks M&As Can Breed Culture Clashéktional
Underwriter/Property & Casualty Risk & Benefits, VD05, Issue 47.

WATKINS, Michael (2007),The First 90 Days, Harvard Business School Press

Boston, Massachusetts.

WILLIAMS, Tony (2002), How HR can drive the succesisa mergerStratejik HR
Review Melcrum Publisching Ltd.

WILLIAMSON, Jeanine, M. Ve di. (2005), ‘An Investigation of Career and Job
Satisfaction in Relation to Personality Traits afdrmation Professionals
The Library Quarterly, vol. 75, no. 2, pp. 122-141.

WITT, L. Alan (1989), “Sex Differences Among Bankniployees in the Relationships
of Commitment With Psychological Climate and Jolisaction”, Journal of
General Psychologyl 16 (4), 419-426.

282



World Investment Report. (2000), Cross-Border Mesgand Acquisitions and
Development, UNCTAD, New York and Geneva.

WOHEN, Ginter (2000),Einfuhrung in die allgemeine Betriebswirtschaftségh
Munchen.

YAVAS, Ugur ve dg. (2003), “Antecedents and outcomes of service v&go
performance: an empirical study of frontline empey in Turkish banks”,
International Journal of Bank Marketing@1, 5, pp. 255.

YENICERI, Ozcan (2002),Orgiitsel Dgismenin Yonetimi Nobel Yayin D#itim,

Ankara.

YILDIRIM, Canan (2002), “Evolution of banking efiency within an unstable
macroeconomic environment: the case of Turkish cemial banks”,
Applied Economics34, 18, pp. 2289-2301.

YILDIZ, Gultekin (1989),Isletmelerdelsgoren YonetimiDMMA, Sakarya.

YILDIZ, Neziha ve dg., (2003), istanbul Tip Fakiltesinde Cghn Hekimlerdels
Doyumu”, Istanbul Tip Fakiiltesi Mecmua$6:1.

YUKSEL, ihsan (2002), “Heuwirelerin is Doyum Diizeyini Ayirt Edicils Doyum
Ogelerinin Diskriminant Analiziyle Belirlenmesi”,Kocaeli Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisi Dergidkocaeli.

ZAIM, Osman (1995), “The effect of financial liberation on the efficiency of
Turkish commercial banksApplied Financial Economi¢®5, 5, 4, pp. 257-
264.

283



EKLER

EK-1 Guvenilirlik ve Faktor Analizi Sonuclari

Tablo 1. Glvenilirlik Analizi Sonuclari

ggﬂieo rtg:gﬁ?fis?de '\Sﬂiﬁggieginde Olgek I?Al;iizlglmlsBUtUn '\Sﬂiﬁggieginde
Varyansi Korelasyonu Cronbach Alfa
S1 147,7087 572,777 ,502 ,954
S2 148,2542 570,699 ,420 ,955
S3 147,8550 570,710 444 ,955
S4 148,0151 566,610 ,548 ,954
S5 148,7618 557,406 ,662 ,953
S6 148,7298 563,578 ,578 ,954
S7 148,7751 559,183 ,657 ,953
S8 148,8804 561,671 ,628 ,953
S9 148,0898 563,596 ,644 ,953
S10 148,0773 564,485 ,624 ,953
S11 148,0773 565,073 ,626 ,953
S12 148,0660 567,709 ,469 ,955
S13 147,4825 573,012 577 ,954
S14 147,8161 567,379 ,539 ,954
S15 148,1290 559,305 ,652 ,953
S16 148,7751 562,113 ,622 ,954
S17 147,9940 566,865 ,630 ,953
S18 147,5356 571,706 ,633 ,954
S19 148,0820 569,133 ,576 ,954
S20 148,5701 564,234 ,607 ,954
S21 147,3949 580,547 443 ,954
S22 147,7475 569,799 ,656 ,953
S23 148,2387 563,219 ,678 ,953
S24 148,1372 570,042 482 ,954
S25 148,1360 562,327 ,635 ,953
S26 148,3263 563,874 ,645 ,953
S27 148,3703 564,501 ,631 ,953
S28 147,4748 576,939 AT74 ,954
S29 148,1450 562,743 677 ,953
S30 148,3328 563,370 ,642 ,953
S31 148,2348 562,663 ,658 ,953
S32 148,0147 561,795 ,694 ,953
S33 147,3919 572,365 ,596 ,954
S34 147,2572 582,400 414 ,955
S35 147,8895 570,883 470 ,954
S36 148,1347 567,730 ,582 ,954
S37 147,2615 579,350 ,520 ,954
S38 147,1558 578,640 ,533 ,954
S39 147,2404 580,532 4T3 ,954
S40 147,5973 568,986 ,634 ,954
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Tablo 2. Varyans Analizi Sonugclari

Silesen Varyans Degerleri \T(gls::mlelerln Yonlendirilmg
Toplam | % Varyans | Toplam % | Toplam | % Varyans | Toplam %

1 14,971 | 37,427 37,427 5,435 13,587 13,587

2 2,640 6,599 44,026 4,486 11,216 24,802

3 1,434 | 3,584 47,610 3,804 |9,510 34,312

4 1,276 3,189 50,799 3,351 8,377 42,689

5 1,121 2,803 53,602 3,048 7,621 50,310

6 1,021 2,552 56,154 2,338 5,844 56,154

7 ,927 2,318 58,472

8 ,882 2,204 60,676

9 ,832 2,079 62,756

10 ,823 2,059 64,814

11 , 738 1,846 66,660

12 124 1,809 68,469

13 ,676 1,691 70,160

14 ,665 1,662 71,822

15 ,642 1,604 73,426

16 ,628 1,569 74,995

17 ,591 1,477 76,472

18 ,583 1,457 77,929

19 574 1,436 79,364

20 ,542 1,354 80,719

21 ,530 1,326 82,045

22 ,496 1,240 83,284

23 ,490 1,224 84,508

24 ,469 1,172 85,681

25 ,459 1,147 86,827

26 456 1,141 87,968

27 422 1,055 89,024

28 ,420 1,049 90,073

29 415 1,038 91,111

30 ,396 ,991 92,102

31 ,366 ,916 93,018

32 ,363 ,908 93,926

33 ,360 ,901 94,827

34 ,358 ,895 95,722

35 ,326 ,816 96,537

36 ,315 , 787 97,325

37 ,296 , 739 98,064

38 ,288 ,720 98,784

39 ,257 ,642 99,425

40 ,230 ,575 100,000
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Tablo 3. Yonlendirilmis Bilesen Matrisi

Bilesen
1 2 3 4 5 6
S1 ,516 77 ,230 ,180 ,063 ,366
S2 ,069 ,146 ,074 ,226 ,076 ,692
S3  ],232 ,600 ,144 ,024 -,096 ,143
S4  |,267 ,262 ,224 ,061 ,083 ,612
S5 |[,118 ,583 ,355 ,146 ,210 ,246
S6 ,094 ,409 541 ,152 ,044 211
S7 ,054 ,563 427 ,068 ,315 ,223
S8 |,054 ,483 ,523 ,051 ,219 ,253
S9 |[,233 ,149 724 ,216 ,161 ,127
S10 |,199 ,082 ,700 247 ,169 ,206
S11 |,324 ,254 ,539 ,220 ,149 ,026
S12 |,115 ,133 ,189 ,015 ,261 ,689
S13 |,542 272 ,267 ,246 ,015 ,015
S14 | 517 ,253 272 ,170 ,078 ,134
S15 |,161 ,329 ,347 ,105 ,555 ,180
S16 |,101 724 ,160 ,164 ,182 ,205
S17 |,229 ,147 ,368 541 270 77
S18 | ,532 ,101 ,348 ,378 ,100 ,102
S19 |,198 ,222 ,144 ,659 ,052 ,237
S20 |,142 ,720 ,067 ,301 ,124 ,127
S21 |,528 -,032 ,134 ,333 ,083 ,060
S22 |,539 ,107 ,379 ,344 ,161 ,104
S23 |,255 ,261 ,330 ,595 ,191 ,065
S24 |,237 , 151 111 ,589 ,073 ,078
S25 |,130 ,382 ,287 ,068 ,609 ,155
S26 |,158 ,343 ,193 ,599 ,236 ,118
S27 |,150 ,615 ,053 ,380 ,256 ,114
S28 |,340 -,037 -,029 ,229 414 ,520
S29 |[,290 ,586 ,226 371 ,297 -,044
S30 |,202 ,522 ,198 ,142 ,496 ,009
S31 |[,180 ,335 ,287 ,122 ,623 ,138
S32 |,371 ,297 ,588 ,330 ,296 ,004
S33 |,215 ,646 ,216 ,148 ,205 -,027
S34 | ,662 -,015 -,003 ,073 ,193 ,119
S35 |,239 ,044 -,027 ,210 443 ,525
S36 |,299 ,282 ,162 271 ,546 -,018
S37 | ,737 ,102 ,053 ,127 ,162 ,059
S38 |,697 ,644 ,117 ,069 ,072 ,205
S39 |,716 ,061 ,082 ,110 ,086 ,077
S40 |,530 ,182 ,246 ,192 273 ,151
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EK-2 Anket Sorulari

FAKTOR 1 Strateji (Zaman icerisinde belirlenmiamaclara ulamak icin bir érgtin

kit kaynaklarini tahsise yonelik plan ya da eylémtgmleri.)

1- Bankamizda y@nan dgisimler yararli oldu.

13- Bankamiz mgierilerin memnuniyetine dnem verir.

14- Bankamiz gele@gekonusunda guvenliyim.

18- Bankamiz, surekli kalitesini ggirmeye caba gosterir.

21- Banka politika ve prosedurlerine uyum 6énemlidir

22- Banka yonetimi gercelgdrilen dezisim calismalarini sahiplenir ve desteler.

34- Bankamizda gerceklen deisimlere ve yeniliklere kolayca uyum

sgilayabilecgime inaniyorum.

37- Sundgumuz hizmetlerin yuksek kalitede olmasi igin gaiz.

39- Gunluk slerim desisebilir, ancak Bankamizin genel hedeflerggenez.
40- Bankamiz amagclari bana tam ve net olarak agrkidir.

FAKTOR 2 Paylasilan Degerler (Bir 6rgutiin Giyelerine 6zuimsaettibelirgin anlamlar

ya da yol gosterici kavramlar)

3- Calsanlar banka yararlarini kendi yararlarindan yuksédkr.

5- Bankamizda yonetim ve ggnlar arasinda ksitikli ve agik bir iletsim var.
7- Yoneticiler calganlarin ihtiyaclari ve sorunlari konusunda duyartilr.

16- Bankamiz cajanlari birbirlerine kan acik, dorist ve tarafsiz bir bicimde

davranirlar.

20- Bankamizda sierin iyi gerceklemesi icin herkes dayagma icinde cakir,

birbirlerine yardimci olur.
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27- Bankamizda c¢ahnlar arasindaki si iliskileri, islerimizi yerine getirmemizi

kolaylastiriyor.

29- Her kademedeki yoneticiler, Bankamizin hedefeerulgabilmek igin gbirligi
icindedir.

30- Yoneticilerimiz, elemanlarina derin gtiven dilgar
33- Bankamizg ahlakina ve duristlié 6nem verir.
38- Halk Bankasi icin ¢calmaktan gurur duyuyorum.

FAKTOR 3 Personel (Bir orglitteki yerlgik kisisel gelsim, destek ve tanima

uygulamalarr)

6- Bankamiz, hedeflerine ylmasinda katkida bulunanlar yeterli derecede

ddullendirilirler.

8- Yoneticiler caanlarini ceitli sekillerde 6dullendirir.

9- Bankamiz ¢aganlarinin surekli gitim ve gelsimi yonetim tarafindan desteklenir.
10- Banka, simde etkili olabilmem icin bana gerekigiémleri sgslar.

11- Yonetim, aktif olarak organizasyonun her kademaen surekli katilm bekler.
32- Bankamiz yenilikgi fikirlere sahip insanlaristiekler.

FAKTOR 4 Sistemler (Orgiit icerisinde dlemsel hale getirilngi rutinlestirilmig

surecler)
17-isimde etkili olabilmek icin gereken her turlu bilgeliyor.
19-is prosediirleri,slerimi yuritmeme yardimcidir.

23- Organizasyon yapimiz, hizmetlerimizde ihtiyagywaan dgisiklikleri hizla

yapmamizi sgar.
24- Bankadaslerin zamaninda bitirilmesi icin prosedurlerigida ¢cikmak gerekmez.

26- Organizasyon yapimiz, akisini kolaylatiracaksekildedir.
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FAKTOR 5 Yonetim Stili (Anahtar yoneticilerin davragikaliplari)
15- Yoneticim plan ve hedeflerinden bizi haberdiiyer.

25- Yoneticim bilgi ve tecriibelerini bizlerle paylave bizleri gitir.
31- Yoneticilerim, $imi etkileyecek kararlara katilimimi &ar.

36- Bankamizda tum yoneticiler karar verme ve HRararuygulama olarana

sahiptirler.

FAKTOR 6 Yapi (Personelin gorev, yetki ve sorumlulukkisi)

2- Sahip oldgum yetki ve sorumluluklar, yagm isi yartitmemde yeterlidir.
4- Isim beni tatmin ediyor.

12- Vasiflarima uygun bigie gorevlendirildgime inaniyorum.

28- Organizasyondaki gorevlerimin net olarak bilvaeyim.

35- Gunlik slerimin neler olacg hakkinda karar verebilme 6zggline sahibim.
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EK-3 Eslestiriimi s Orneklem T-Testi Sonuglar

Faktor 1 - Eslestirilmi s Orneklem T-Testi

Eslestirilmi s Farklihklar t o Si_g. (2-
Ortalama | Std. Sapma | Std. Hata tailed)
Cift1 11-S1 |-65724 |,22464 ,00467 -140,831 | 2316 ,000
Cift2 113-S13|-67144 | 21234 ,00441 -152,211 | 2316 ,000
Cift3 114-S14 |-35836 | ,26848 ,00558 -64,249 | 2316 ,000
Cift4 118-S18|-66215 | ,23461 ,00487 -135,855 | 2316 ,000
Cift5 121-S21|-13417 |,25017 ,00520 25,816 | 2316 ,000
Cift6 122-S22]-1,09771 |,25559 ,00531 -206,733 | 2316 ,000
Cift7 134-S34|-04957 |,15410 ,00320 -15,483 | 2316 ,000
Cift8 137-S37|-24784 |, 15631 ,00325 -76,320 | 2316 ,000
Cift9 139-S39|-64529 | ,19579 ,00407 -158,646 | 2316 ,000
Cift 10 140 -S40 | -1,07275 | ,23170 ,00481 -222,858 | 2316 ,000
Faktor 1 - Eslestirilmi s Orneklem istatistikleri
Ortalama | N Std. Sapma | Std. Hata
Cift1 11 3,4330 2317 ,95614 ,01986
s1 4,0902 2317 ,96129 ,01997
Cift2 113 3,6449 2317 ,83737 ,01740
S13 | 4,3164 2317 ,83560 ,01736
Gift3 114 3,6244 2317 1,09568 ,02276
S14 | 3,9827 2317 1,09940 ,02284
Gift4 118 3,6011 2317 ,80504 ,01672
S18 | 4,2633 2317 ,80730 ,01677
Cift5 121 4,2698 2317 ,75288 ,01564
S21 | 4,4040 2317 ,73580 ,01529
Cift6 122 2,9536 2317 ,83127 ,01727
S22 | 4,0514 2317 ,84018 ,01745
Cift7 134 4,4921 2317 ,69203 ,01438
S34 | 4,5416 2317 ,69703 ,01448
Gift8 137 4,2895 2317 67717 ,01407
S37 | 4,5373 2317 ,67908 ,01411
Gift9 139 3,9132 2317 ,68280 ,01418
S39 | 4,5585 2317 ,69333 ,01440
Cift 140 3,1288 2317 ,89954 ,01869
10 S40 |4,2016 | 2317 ,89348 ,01856
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Faktor 2 - Eslestirilmi s Orneklem T-Testi

Eslestirilmi s Farkliliklar t of Sig.  (2-
Ortalama Std. Sapma| Std. Hata tailed)
Gift1 13-53 |-.33491 | 21685  |,00451 |-74,340 | 2316 000
Gift2 15-S5 [-30877 32614 | 00678 | -45571 2316 | 000
Gift3 17-S7 |-21331 |,31064 00645 |-33,055 2316 000
Cit4 10 |-06803 31843 00662 |-10283 2316 | 000
CtS 0 |-12151 28241 00s87 |-20711 2316 | 000
Cite 27 -|-o02669 24120 00501 |-5327 2316 | 000
G, |-105421 31203 00650 |-162157 2316 | 000
Cits 10 |-31638 30318 00630 |-50231 2316 000
Cit9 183 |-1s086 15061 00332 |-45498 2316 | 000
Gift 138 -| _
WU oo, 7|-108691 18673 | 00388 |-280,183 2316 000
Faktor 2 - Eslestirilmi s Orneklem istatistikleri
Ortalama N Std. Sapma  Std. Hatg

Gift 13 |36090 2317  1,16116 |,02412

1S3 (39439 2317 116600 | 02422

Gift 15 |[27284 2317 122002 | .02553

2 S5 |30371 2317 |1,21320 | 02520

Gift 17 |258104 2317 118277 | 02457

3 S7 |30237 2317 |1,16729 | 02425

Gift 116 [2,9557 2317 114111 | ,02371

4 S16 |30237 2317 |1,13351 | 02355

Gift 120 [3.1072 2317 | 1,09743 | ,02280

5  S20 |3,2287 2317 | 108903 | 02262

Gift 127 [3.4019 2317 | 1,04226 | .02165

6  S27 34286 2317 104175 | 02164

Gift 120 |25997 2317 103937 | 02159

7 S29 3.6539 2317 | 1,02735 02134

Gift 130 [3.1497 2317 | 1.06479 | .02212

§  S30 |3.4661 2317 | 106088 | 02204

Gift 133 [4.2561 2317 82046 | ,01723

9  S33 |44070 2317 |.83252 | 01730

Gift 138 [3.5562 2317 |,69168 | 01437

10 538 |4,6431 2317 | 68974 01433
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Faktor 3 - Eslestirilmi s Orneklem T-Testi

Eslestirilmi s Farkliliklar Sig. (2-
t df led
Ortalamal Std. Sapma| Std. Hata tailed)
Cift1 16 - S6
-1,02361/,41903 ,00871 | -117,585| 2316 ,000
Cift2 18- S8
-,59947 |,39096 ,00812 | -73,808 | 2316 ,000
Cift3 19-S9
-,38144 | 22567 ,00469 |-81,359 | 2316 ,000
Cift4 110 -
310 -,23144 | ,23232 ,00483 | -47,953 | 2316 ,000
Cifts5 111 -
sS11 -,13792 |,20848 ,00433 | -31,843 | 2316 ,000
cifte6 132 -
S32 -,62716 |,25201 ,00524 | -119,789| 2316 ,000
Faktor 3 - Eslestirilmi s Orneklem istatistikleri
Ortalama N Std. Sapma| Std. Hatg
Cift 16 2,0454 | 2317 1,17005 ,02431
1 S6 |3,0691 | 2317 1,16084 ,02412
Cift 18 2,3190 | 2317 1,17362 ,02438
2 S8 |2,9184 | 2317 1,13767 ,02363
Cift 19 3,3277 | 2317 1,05515 ,02192
3 S9 |3,7091 | 2317 1,05011 ,02182
Cift 110 |3,4902 |2317 1,05259 ,02187
4 S10 |3,7216 | 2317 1,05330 ,02188
Cift 111 |3,5837 |2317 1,02795 ,02136
5 S11 |3,7216 | 2317 1,03092 ,02142
Cift 132 |3,1570 |2317 1,04065 ,02162
6 S32 |3,7842 | 2317 1,03190 ,02144
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Faktor 4 - Eslestirilmi s Orneklem T-Testi

Eslestirilmi s Farkliliklar t of Sig.  (2-
Ortalama Std. Sapma| Std. Hata tailed)
Gift 1 G, |-37799 | 25889 00538 70,279 2316 000
Gift 2 g‘fg "1-,32756 |,23129 ,00480 |-68,170 | 2316 ,000
Gift 3 ggfﬂ "1-1,05015| ,34205 ,00711 | -147,785| 2316 ,000
Gitt4 534 "1-,00697 |,19685 ,00409 | -1,703 2316 ,089
Gift 5 5266 "|-,75857 |,32410 ,00673 | -112,663| 2316 ,000
Faktor 4 - Eslestirilmi s Orneklem Istatistikleri
Ortalama N Std. Sapma| Std. Hatg
Cift 117 3,4269 | 2317 , 96862 ,02012
1 S17 |3,8049 | 2317 , 96748 ,02010
Cift 119 3,3893 | 2317 , 97442 ,02024
2 S19 |3,7169 | 2317 , 97337 ,02022
Cift 123 |2,5101 |2317 1,02678 ,02133
3 S23 | 3,5602 | 2317 1,01135 ,02101
Cift 124 |3,6547 |2317 1,10600 ,02298
4 S24 |3,6616 | 2317 1,10906 ,02304
Cift 126 |2,7140 |2317 1,06615 ,02215
5 S26 |3,4726 | 2317 1,03928 ,02159
Faktor 5 - Eslestiriimi s Orneklem T-Testi
Eslestirilmis Farkliliklar . " Sig.  (2-
Ortalama Std. Sapma| Std. Hata tailed)
Gift 1 g-fS "|-,32271 | ,29012 ,00603 | -53,543 | 2316 ,000
Gift 2 |52255 "|-,51418 | ,33378 ,00693 | -74,150 | 2316 ,000
Gift 3 g;l "|-,61262 | ,31987 ,00665 |-92,190 | 2316 ,000
Gift 4 53?6 "|-,61472 | ,30578 ,00635 |-96,768 | 2316 ,000
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Faktor 5 - Eslestirilmi s Orneklem istatistikleri

Ortalama N Std. Sapma| Std. Hatg

Cift 115 3,3471 | 2317 1,16725 ,02425

1 S15 | 3,6698 | 2317 1,17148 ,02434

Cift 125 3,1487 | 2317 1,10672 ,02299

2 S25 13,6629 | 2317 1,10458 ,02295

cift 131 2,9515 | 2317 1,06945 ,02222

3 S31 |3,5641 | 2317 1,05785 ,02198

Cift 136 3,0495 | 2317 1,01922 ,02117

4 S36 | 3,6642 | 2317 1,01133 ,02101
Faktor 6 - Eslestiriimi s Orneklem T-Testi

Eslestirilmi s Farklihklar . " Sig. (2-
Ortalama Std. Sapma/ Std. Hata tailed)
Cift1 12-S2 |-,12885 ,28428 ,00591 | -21,818 | 2316 ,000
Cift2 14-S4 |-,13964 ,23688 ,00492 | -28,376 | 2316 ,000
Gift 3 G, |.06122 26276 | 00546 11,215 2316 000
Cita 128 |-38964 19515 00405 |-96108 2316 | 000
Gift 5 oo.  7|-1.05631 32490 | 00675 -156495 2316 000
Faktor 6 - Eslestirilmi s Orneklem istatistikleri
Ortalama N Std. Sapma| Std. Hatg

cift 12 3,4158 | 2317 1,22224 ,02539

1 S2 3,5447 | 2317 1,22626 ,02548

Cift 14 3,6441 | 2317 1,10568 ,02297

2 S4 3,7838 | 2317 1,11100 ,02308

cift 112 3,7941 | 2317 1,22048 ,02536

3 S12 |3,7328 | 2317 1,23381 ,02563

Cift 128 3,9345 | 2317 ,83973 ,01745

4 S28 14,3241 | 2317 ,84088 ,01747

Cift 135 2,8531 | 2317 1,09455 ,02274

5 S35 |3,9094 | 2317 1,09973 ,02285
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EK-4 Halk Bankasi Genel Mudurd Huseyin Aydin’la 26 Agustos 2008 Tarihinde
Yapilan Ozel Miilakat

Daha 6nce bir banka ya dasirketin birle sme strecinde yer aldiniz mi?

Hayir. Birlsme sirecinden 0Once bir 6n gatia olarak, daha ©Onceki banka
birlesmelerinden Tébank, Simerbank, Etibank ve Emlak Bamkn Halk Bankasina,
Odibank, istanbul Bankasi, Hisarbank ve Emlak Bankasinin aZir8ankasina

devirlerini gbzlemledim.

S6z konusu banka devirleri banka yonetimlerininigiéri alinmadan alinan kararlara
istinaden yapilngtir. Pamukbank’in Halk Bankasina devri ise hetbidinka yonetiminin

mutabakati ile gercelgmistir.

Bilindigi Uzere Halk Bankasina gegimdonemde bir¢cok bankanin devri yapildi. Bunlar
TOBANK, SUMERBANK, ETIBANK ve EMLAK BANKASI . Bunlar banka
birlesmesinden ziyade devir nitgli tasimaktadir. Bu devirleri sirasi ile anlatacak
olursak, TOBANK(Turkiye @retmenler Bankasi) Aktif ve Pasifi ile bir bitinamk
Halkbankasina devir edilgtir. O yillarda teknolojinin gejme dodnemi icerisinde
olmasi nedeniyle TOBANK'In Halk Bankasina devjteimleri tamamiyle manuel
olarak gercekkgirilmistir. Islemlerin manuel yapiimasi deviglemlerinin siresini
uzatmg, mutabakatlarin yapilmasi uzun bir sireyi atmi TOBANK personelinden
isteyenlerin yasal haklari 6denerek ayrilmalaglazans, Halk Bankasinda camak
isteyenlerinde intibaklari yapilarak banka persoolehasi sglanmstir. Halk Bankasina
gecen tim personelin Ucretlerinde gerileme @tonu Ust diizey personelde ise unvan
kayiplari yaanmstir.Bilhassa yonetici pozisyonlarindgube mudurleri) magarda yari
yarlya digids olmus, sube mudurlerinde bir iki istisna hari¢c tamami mugéardimcisi
yapiimstir. Simerbank devri ise, sadece Sumerbank’in Maaunin devrinden ibaret
olup, manuel ortamda vyapilghr. Sumerbanksubelerinin mevduatlarinin devri
HalkbankSubeleri aracifityla devir alinmg, devir alinan mevduat mudilerine Halkbank
cuzdanlar verilmi misterilerin maduriyeti olmamgtir. Simerbank personelinden ¢ok

az sayida bir personel Kadro &g sozlgmeli olarak Halk Bankasina geggtii.

ETIBANK devri ise ayni Siimerbank devrinin ayni olagekceklgmistir.
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T.Emlak Bankasinin devri ise, ilk 6nce Emlak Banlgdif ve Pasifi ile Ziraat Bankasi
tarafinda devir alinng) devir alindiktan sonra Emlak Bankasinin @fbesi, Ziraat
Bankasi ile yapilan bir protokol kapsaminda HalkniBesina devredilngiir. Devir
alinansubeler uzunca bir stire Emlak Bankasinin sistemiiiiden faaliyetlerine devam
etmek zorunda kalmglardir. Devir alinan 96sube sadece kendi aralarindgem
yapabilmgler, Halk Bankasinin der subeleri ile havale, ¢ek tahsilati gibi bankacilik
islemlerini yapamamlar, sanki ayri bir banka gibi faaliyet gostegtardir. Emlak bank

Unvan ve Ozluk haklarinda bir gerilemesgamamgtir.

Bu devir s&likh bir devir olmams, bircok problemlerle karlasiimis, ¢c6zUmi uzun
yillara yaylimstir. Buginkd tarih itibariyle az da olsa ¢6zime uganrulamayan
problemler bulunmaktadir.

Bu devir ve birlemelerin olumlu ve olumsuz yonleri incelergni Pamukbank
birlesiminde kasilasilabilecek sorunlarin neler olabilege bunlarin nasil ortadan

kaldirilabilecgi, Gzerinde cabmalar yapilmgtir.

Birlesme slreci sirasinda bu konuda tecribeli kilerden yararlanmaya 6zen

gosterdiniz mi?

Evet. Bir “Ozellgtirmeye Hazirhik Darymanlgl” hizmeti aldik. S6z konusu
dansmanlik hizmeti kapsaminda Bankanin Ozgiteneye hazirlanmasinin gdzden
geciriimesi ve bir Ozellgirme stratejisi geitiriimesi konusunda yardim aldik.
Dansmanliksirketi tarafinda dizenlenen raporda binte ile ilgili bir takvim verilmg,

fakat birleme verilen takvimde belirtilen sireden daha kisadsgi bitirilmistir.
Ozel géreviendirme ve proje gruplari giurma yoniinde bir yapilanmaya gidildi.

Birlesmenin sg&likli olabilmesi igin bir Yonlendirme Komitesi ofturuldu. Bu
komitede Halk Bankasinda Murahhas Aza olarak g§epan Hasan Cebeci, Huseyin
AYDIN, Mehmet Emin OZCAN, Cemil OZDENR ve Pamukbank'ta gorev yapan
Salim ALKAN ve Selahattin MUTLU yer almglardir.Fakat yonlendirme komitesi
saglikl  islememi, yonlendirme komitesinde yer alan Operasyon imsan
Kaynaklarindan sorumlu Murahhas Azanin Koordingiirhde birlame calsmalari

yurattlmistar. Birlesme calsmalarinin en kisa zamanda, sorunsuz ve plankeiide
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tamamlanabilmesini gtamak icin insan Kaynaklari ve Organizasyondan sorumiu
Genel Mudur Yardimcisinin Bkanlginda proje gruplarn okiurulmus ve  bu
calismalarin bir proje dahilinde yuratilmesi karatlalmis, projenin en etkin yonetimi
ve uygulanmasini glamak amaciyla proje yonetimi metodolojisi uygulagwe buna
yonelik bir proje organizasyon yapisi gtiurulmustur. Olusturulan proje gruplarinda her
iki bankada gorev yapan ust dizey yetkililer (GeMéidir Yardimcisi, Daire B&ani
v.s.) gorev almiardir. Ayrica Proje gruplarinin altinda alt progruplari da
olusturulmustur. Alt proje gruplarinin bana ise(Daire Bgkani, Birim Yoneticisi) her

iki bankada gorev yapan b6lum yoneticileri gérawniglardir.

Birlesmenin basarisi icin birlesme nedenlerinin tim calsanlarin anlayacag ve
kabul edebilecgi sekilde tanimlanmasi buyik énem arz etmektedir. Akstaktirde
ortaya cikabilecek soylentiler birlgmeyi olumsuz etkileyebilmektedir. Siz bu tur

bir tanim yaptiniz mi?

Hayir.

Bir birle sme stratejisi belirlediniz mi?

Evet. Birleme stratejisi belirlenmeden ©nce, her iki bankaawantajlari ve
dezavantajlari belirlendi.Her iki bankanin avamtajligoz 6nine alinarak biglmedeki
ana stratejilerin neler olagasaptandiilk 6nce Halkbank sistemi (izerinde mi yoksa
Pamukbank sistemi tGzerinde mi bgrigenin olacginin kararinin verilmesi gerekiyordu.
Her iki bankanin sistemlerinin avantajlari ve demaajlari tesbit edildi. Halk Bankasini
sisteminin yari danik bir sistem olmasi, raporlamalarin gecikmeli sesliksiz
alinabilmesi, Bankanin genel durumunun gunlik ta&glememesi, risk diurucu
islemlerin ¢@unlukta olgu, bu sistem Uzerinde bigime yapilsa dahi ileride mecburen
merkezi sisteme gecilmesinin gereldilde g6z 6ninde bulundurularak merkezi yapida
olan Pamukbank sistemi Uzerinde hinenin yapilmasina karar verildi.
Belirlenen birlame stratejisinin ana hatlari; biglae calsmalarinin proje zaman plani
dahilinde gercekigirilerek, birlessmenin en kisa zamanda her iki banka personeli icin
bir sinerji yaratmasinin gmnmasi, birleme sonrasinda Pamukbank bankacilik
sisteminin kullaniimasi, Pamukbank’in gen¢ persairelkaybedilmeyerek Halkbank
binyesine adapte edilmesi, bgriee sonrasinda Bankanin dahastati odakli bir
yapilanma ve anlayn 6zimseyerek oOzellikle bireysel bankacilik alaneskisinden
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daha fazla @irlik vermesi, mevcut Pamukbagldbelerinden uygun lokallerde olanlarin

korunmasidir.

Birle smeyi yonetecek bir takim kurdunuz mu?

Evet. Birlgme projesini yoneten takima skin organizasyonsemasi ekte yer
almaktadir. Ekteki Organizasyogemasindan da gorilegie Uzere Yonlendirme
Komitesinin altinda,insan Kaynaklari ve Organizasyondan Sorumlu Genetlivi
Yardimcisinin(Halk Bankasi) Beanliginda proje gruplari okturuldu. Proje Gruplari 7
ana gruptan okiu. (Bilgi Teknolojiler, Organizasyon vimsan Kaynaklari, Operasyon,
Pazarlama, Krediler, Hazine Yonetimi ve YurtsDiliskiler, Kontrol ve Teft§ Kurulu)
Ana Proje gruplarinin B&anliklarina her iki bankada goérev yapan ilgiliitnikerin tst
dizey yoneticileri(Genel Mudur Yardimcilari-Birimo¥ieticileri) goreviendirilmtir.
Ayrica ana proje gruplarinin altinda Daire sBanlari ve Birim Mdudurlerinin

baskanlginda tali proje gruplar da ajturulmustur.

Her proje grubu projelerini belirlerken, iki husugi@z 6ninde bulundurrglardir.
Birincisi Birlesmeden ©Once bitmesi gereken projeler, ikincisi kirleden sonra
bitirilebilecek projeler olmak Uzere proje g#limislerdir. Proje Yoneticisinin
Baskanliginda yapilan toplantilar sonucunda projeler belimtir. Oncelikli projeler
belirlenirken birlgmeden sonra temel bankacilgkemlerinin ilk etapta yapilabilmesi
hedeflenmjtir.(Hesaba para yatirma, para ¢cekme, hesap aghkaalsilati, provizyon,

takas, eftglemleri)

Tam projeler adimlandirilingive birlesme tarihine gore belirli bir takvime panms ve
projelerin gerceklgme adimlarinin takibi okiurulan Koordinasyon Ofisi tarafindan
adim adim takip edilngiir. Gecikme olabilecek projelerde proje ekipleadkdinasyon

ofisi tarafinda uyarilarak zamaninda bitirilmesnte edilmitir.

Ik 6nce her iki bankada bulunan bankacilik Uriintespit edilm§, Halk Bankasinda
bulunan Pamukbank ‘ta bulunmayan bankacilik Griinl€ooperatif kredileri, fon
kaynakli krediler gibi) tespit edilerek, ilk dndgili kredi birimleri, operasyon birimleri
tarafindan bu drtnlerle ilgili yazilim talebindeltmularak bu yazilimlarin birkeneden

once tamamlanmasi@anmstir.
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Proje ekipleri sik sikistanbul ve Ankara da bir araya gelerek yari zamalarak
calismiglar ve projelerin zamaninda bitirilmesi yonundeeyd calsmay yapmglardir.
Yalniz Bilgi Sistemlerindeki yazilim ekipleri tamamanl olarak ¢cajmak zorunda

kalmiglardir.

Operasyonel anlamda yapilmasi gereken tiemierle ilgili alinmasi gereken kararlar

icin proje ekiplerine tim yetkiler verilrytir.

Birlesme 6ncesinde Pamukbank’ininsan Kaynaklari’'na iliskin érgiitsel, finansal
ve hukuki 6zelliklerini incelettiniz mi, bu alanlarda karsilastiginiz sorunlarin
cbzimuine yonelik ne tur politikalar gelstirdiniz? Goz ardi ettiginiz hususlar oldu
mu?

Evet. incelenen konular icerisinde g6z ardi edilenler bodamaktadir. Pamukbank’in
orgutsel ozellikleri tamamiyle ofturulan ekipler tarafindan en ince ayrintisina kada
incelenmgtir. S6z konusu incelemeler biglme projesinde oldtu gibi bir proje
yonetimi yapilanmasi igerisinddngeleme ve Dgerlendirme Projesi) yiritilngive
gorevlendirilen Banka personeli tarafindan yerireirgmistir. Personelin istihdam
politikalari incelenmy, subeler ve genel mudurlik bazinda personelin turakoabklari
tum ayrintisina kadar incelergtii. Personelin birikmy izinleri ve bunun toplam mali
tutari, personelin kidem tazminatlarinin mali tytgrersonelin tabi oldiu emekli
sandginin durumu, aktiierya agnin ne kadar oldiu ve bankaya ne kadar yik
getirecei ile ilgili inceleme yaptiriimg ve rapor tanzim ettirilngtir.Personelin tcretleri
ile ilgili olarak detayl bir cakma yapilmg, kisi ve unvan bazinda Ucretler tespit edimi
ve Halk Bankasindaki Ucretlerle kdastirlmasi yapilmy, UGcret ve unvan
eslestirilmelerinin nasil yapilaganin yontemi belirlenngi ve Dbelirli bir program
dahilinde takvime bglanms ve uygulamasi Bari ile sonuclandirilngtir.

Yonetici pozisyonu haricindeki personelin sendikalmasi nedeniyle g oldugu
sendika temsilcileri ve sendika yetkilileri ile taptilar dizenlenerek mevcut durum ve
birlesmeden sonra sorunlar ggmip ygaanmayacg konusunda gogineler yapilng ve

herhangi bir sorunla kgitasiimayacg! sonucuna varilngtir.

Ayrica birlesme ile ilgili bu konuda uzmandenis kisilerden hukuk dagmanlgi

alinms, bu konuda cikmasi muhtemel sorunlar tespit eglivei TMSF yetkKilileri ile
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gorismeler yapilmgtir. Genel olarak mutabakata varignisorunlarin ve ileride
cikabilecek risklerin tasfiyesi yontemi belirlenkrprotokol imzalanngtir. imzalanan
protokol dg@rultusunda ¢ikan sorunlar ve meydana gelen rigskkasfiyesinde herhangi

bir sorun yganmamaktadir.

Birlesme dncesinde her iki bankanin drgut kultartna dikkate aldiniz mi?

Evet. Birlgsme 6ncesinde Halkbank’in kurum kalttrintn temelldderi, 2000 yilinda
baslayan yeniden yapilandirma gahalari paralelinde bir miktar dsime urams olsa
da, 6zellikle KOB ve esnaf bankacgh konusunda uzmarganis, pazarlama ve msteri
odakhlik nosyonunun vyeterince @lnadgl, calsanlarinda “devlet memuru”
zihniyetinin izlerine hala rastlanan, bireysel Udide zayif, calan memnuniyetinin
goreceli olarak daha dik olduzu, bir anlamda “hantal” bir yapi sergilemekteydi.

Yeniden yapilanma sireci icerisinde 6énemli bir peed kaybi da ysanmsti.

Pamukbank’'ta ise TMSF Yonetimine gectikten sonraunu bir stire duraksama
donemine girmi, krediler ve pazarlama faaliyetleri askiya aligimpersonelin bir
bolumu baka bankalara gecgti. Pamukbank’in kurum kulttriinde ise, gorece geng
personel, Ozellikle bireysel trlnlerde on planaagildinamik ve yenilik¢i bir yapi,
yerlesmis misteri odakhlik gibi temel 6zellikler 6n plana cikiktaydi. Pamukbank’in
kurum kultarinde olan bu yapi Halkbank’in noksaanoyonlerini kapatmak ve bilhassa
bireysel Urinler bazinda eksi&ii giderecekti.Kisaca Halk Bankasinin eksik yonler

biylk oranda Pamukbank’in gicli olan yonleri itegimis olacakti.

Bankalarin drgut kulttrlerinde birle smeyi olumsuz etkileyen unsurlar var miydi?
Hayir.

Birlesme sonrasinda Halkbank’in érgit kltiriinde bir degisme oldu mu?

Evet. Birleme olmadan once iki kurumun kadltarinin iyi yonleralarak yeni bir
kurum kadltard  olgturmak ve bunuda kari ile uygulamak icin birlgneden sonra
gerek Genel Mudurluk bunyesinde ve gereksbelerde karma bir yapi gliwrmak
karari aldik. Birleme sonrasinda bunu uygulamaya sokayalBeleri karma hale
getirdik. Bir middet sonraggimlere &irlik vererek personelin kaysmasini sgladik.
Birlesme sonrasinda Halkbank’in kurum kultiriinde, daharik ve yenilik¢i bir yapi,
misteri odakli cakma, caljan memnuniyetinin agn yoninde bir dgisiklik

gozlenmgtir. Ayrica performans sisteminin de uygulamaya Worasi bilhassa Halk
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personelinin baki acisini dgistirmis, islemlere kar odakli bakmayi dag@nmitir.
Eskiden Faiz @i gelirlerin giderleri kagilama orani % 30 lar civarinda iken bu oran
donemler itibariyle yikselmeye famis, subelerin bu oranlari % 100 seviyelerine

gelmistir.

Ayrica iki bankanin kurum kaltarind uyumlu hale igeek icin dncelikle Gzerinde
durulan ve uygulanan husus her iki banka persaneliem fiziksel olarak ayni
mekanlarda kagtirilmasi ve bir arada ¢amalarinin sglanmasi hem de ayni vizyon ve
misyona yonelik olarak ¢gmaya yonlendiriimeleri olmgiur. Diger taraftan s6z konusu

personelin 6zlik haklari da en kisa zamanda birbinyumlu hale getirilngtir.

Birlesme ve birlesmenin gidisati hakkinda calsanlari bilgilendirdiniz mi?

Evet. Personelin bilgilendiriimesine Bolgeler kanda subeler bazinda kEnilmig
tim sube personeli yetkililer tarafinda aralikli olarglerek ylz ylze ve gerekse
elektronik duyurular aracgiyla bilgilendirilmistir. Icra Kurulu Bakani ve Genel
Mudar tarafindan yayimlanan ve projede gelinen lyasa uygulama alanindaki
gelismelerin adim adim paydmasi elektronik duyurular ile yapilgtir. Diger taraftan,
Genel Mudurluk birimleri tarafindan da tim bolgeker bilgilendirme toplantilar
gerceklatirilmistir. Ayrica Halk Bankasi personeli icin yabanci lsrstem olan

MISTRAL ile ilgili tum kullanicilar gitimden gegirilerek bilgilendirilmglerdir.

Gerek Ankara ve gerekséstanbulda olgturulan her iki bankanin st diizey
yoneticilerinin de bulundgu proje ekiplerinin yoneticileri ve sorumlulari i@k sik bir
araya gelinmi ve gelsmeler proje bazinda tek tek ele aligme kagilanlarin ailmasi
icin alinmasi gereken kararlargmlukla bu toplantilarda kararaganms ve birlgme
projesinin sglikl sekilde tamamlanmasi temin edikir.

Birlesme projelerinin gercekiene durumlari gegikatilimli bir toplantida birlgme igin
en uygun zamanin secilmesine 6zen gosteyilei tatil stresinin uzun olaga2004
yilinin ramazan bayram tatilinin en uygun zamarugldve sorunlar oldgu taktirde
¢cozUm icin zamanin olaga disunilerek karar verilngtir. iki bankanin bilgilerinin
birlestirilme surecleri adim adim tespit edignve gelsmeler olgturulan ekipler
tarafindan anhk olarak takip edilgiir. Birlesme aninda ve birkeneden sonra
karsilasilabilecek sorunlarin ¢6zimuntn hangi ekipler taiddn yerine getirilegg ve

sube personelinin konular itibariyle nereleri arasgfadetaylandirilmyg ve tim personele
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bilgi verilmistir. Her iki bankanin personeli 6zverili biekilde calgsarak bilgilerin
elverdii olcide sglikh bir sekilde aktarilmasini ggamis ve birlesmenin ilk giininde
karsilasilan ve cozimlenmesi gereken sorunlarl aninda idgiplere ulatirarak kisa

surede giderilmesini geamislardir.

iki bankanin entegrasyonunda Merkezi Yonetim ya da ¥rinden Yonetim
yaklasimlarindan hangisini benimsediniz?

iIki bankanin entegrasyonundiéerkezi Yonetim yaklasimi benimsennstir. Birlesme
konusunda mutabakata varilmasi neticesinde Halkk&andan iki Yonetim Kurulu
Murahhas Uyesi Pamukbank Yo6netim Kuruluna atanrbankay! ayrintisina kadar
tanima imkani bulmgiardir. PAMUKBANK'In 0Orgut yapisini  ayrintisina kad
inceleme imkani bulmyar ve bankanin avantajli yonlerini tesbit ederelalkH
Bankasina ne tir bir katki @ayaca& konusunda bilgi sahibi olarak strekli banka

yonetimini bilgilendirerek, birlgme kararinin alinmasinda etkili olgtardir.

Ayrica Operasyon vénsan Kaynaklarindan sorumlu Yonetim Kurulu Murahbgesi
birlesme sirasinda aktif olarak gorev ajnwe YoOnetim Kurulu adina bigeneyi

yoneterek bgari ile birlgmeyi tamamlangtir.

Birlesme slrecine cakanlarin katilimini sagladiniz mi? Onlarin fikirlerinden
yararlandiniz mi?

Evet. Birlgme surecinine Bandan sonuna kadar bigleenin tim samalarinda
calisanlarin katihmi sglanmstir. Daha 6nceki sorularda da ayringgkilde anlatildgi
Uzere proje ekipleri olturulmus ve olwturulan proje ekipleri aracgiyla personelin
tamaminin  katihmi gganmasi yoluna gidilngtir. Birlesmenin sglikli  sekilde
sonuclandiriimasi icin projelerin tespiti galnlar tarafinda belirlengive yoneticilerin
onayina sunulmuve bu toplantilarda fikir pay$amina dnem verilerek projeler tizerinde
tartismalar yapilarak <@kl projeler tespit edilmitir. Kisaca toplantilarda fikir

paylaimi yontemini benimsenrtir.

Tespit edilen projeler ile ilgili alt proje gruplarmn tespitinde ve projelerin
adimlandiriimasinda tamami ile personel goérev salwe onlarin fikirlerinden de
yararlaniimgtir. Birlesmenin bainda sonucuna kadar gerek Genel Mudurlik te gérev
yapan ve gereksgubelerde gorev yapan tum personel kaglwe onlarin 6zverili bir

sekilde calgmalari neticesinde barili bir birlesme sglanmstir.
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Birlesme ile birlikte kilit cali sanlardan kaybettikleriniz oldu mu? Kilit personeli
elde tutmak icin ne gibi politikalar izlediniz?

Birlesmeden 6énce Pamukbamk’in TMSF’ nin yonetimine ggeg¢arihten birlemenin
gerceklatigi yaklasik iki senelik bir ddbnemde, bankada gorev yapahdsisa Ust dizey
yoneticilerin (Genel Mudur Yardimcisi, Birim Yonasi,Sube Muadart ) onemli bir
bolumu bankadan ayrilarak ¢ka bankalara gecmierdi. Ayrica alt diizey personelden
de ayrilanlar olmgtu. Dolayisiyla ayrilabilecek durumda olan persosalisinin
minimal dizeyde olaga tahmin edilmekteydi. Bankanin esas ihtiyaci gefan alt
personelin yani sira bilhassa pazarlama birimlerigdrev yapan yetkili ve yetkisiz
dizeydeki personeldi. Bilhassaibelerde gérev yapan M diizeyindeki personele
bankanin gereksinimi vardi. Clinkl daha oOncelerikbda pazarlama birimi yoktu,
ancak yeniden yapilanmadan sonra pazarlama birinolesturulmus ve tecrubeli
personel sayisi ¢ok yetersizdi. Bu nedenle bu gro@akanin c¢ok ihtiyact vardi.
Personel ayrintili bigekilde bilgilendirilerek mali olarak kayiplarinitamnayacgi hatta
alt kademe personelde alarin olac&l, herkesin unvan kayiplarinin olmaygca

herkese gleger gorev verilecg konusunda tiim personel bilgilendirilgtir.

Birlesmeden hemen sonra Pamukbank'tan (¢ adet persor@gnel Muduar
Yardimcilgina atanmasi, bazi birim yoneticilerinin Daire sBani yapilmg olmasi
Pamukbank personeli Uzerinde olumlu etki yapme ayrilmayl dginen bazi

personelinde ayrilmaktan vazge¢cmesi yoninde etkiliu sdylenebilir.

Calisanlarin birlesme ile ilgili zihinlerinde olusan sorulara cevap bulmalarini
saglayacak bir iletisim sistemi kurdunuz mu?

Evet. Daha onceki sorularda da gowldigi Uzere, Halk Bankasinin yeniden
yapilanmadan sonra oOnemli sayida personel kaylyadga ve genc-dinamik
Pamukbank personeline bankanin ihtiyacinin bulgadbher firsatta gerek banka
Yonetimi ve gerekse ger banka yoneticileri tarafindan devamli gindent&ibpei s ve
personelin beyninde yer etmesgkamstir. Tim subeler gerek bolge koordinat6giii
personeli ve gerekse genel mudurlik elemanlarfitatan ziyaret edilerek devamli
bilgilendirme toplantilari  diizenlenerek personeliteredditlerinin  giderilmesi
sglanmstir. Genel Mudurlik birimleri bazinda ises edeser birimler arasinda
toplantilar yapilarak Genel Midur Yardimcisinigkamliginda ve Daire Bgkanlarinin

katilimi ile toplantilar dizenlenerek bilgilendirfreeyapilarak tereddutler giderilgtir.
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Hangi birimlerin nerede birgirilecegi, birimlerde goérev yapanlarin ayni birimlerde
gorev alacaklari konusunda da bilgilendiriimelepy@istir. Yapilan bu toplantilar ¢cok
blyuk bir yarar selamis ve ayrilan personel sayisinin az olmasinda yasbmlustur.
Birlesme sirasinda cakanlarin motivasyonunu olumsuz etkileyen gegmeler oldu
mu?

Hayir. Pamukbank personeli bankanin TMSF'ye deursziinden itibaren yak$&k iki
sene bir bguk dénemi yaamstir. Bu donemden sonra iki bankanin bjtielmesine
karar verildikten sonra personelin tedirgin @dug6zlenmg ve geleceklerinin nasil
olaca! konusunda bir bekleyicerisine girmglerdir. Birlesmeye karar verildi tarihten
itibaren bankanin gen¢ Pamukbank personeline ihtigddusu gerek birebir yapilan
gorismelerde ve gereksesubelerde ve genel mudirlikte yapilan toplantilarda
vurgulanmgtir.Calsanlarin motivasyonunu, sudrekli bilgilendirmelertek bir hedefe
yonlendirme ile, cajan personelin buyuk bir ganlugunda magartslari olaca! ifade
edilmis ve birlesmeden kisa bir sire sonra da gercghkimistir. Kisaca 0zluk
haklarinda yapilan iyildirmelerle ve gercekkgirilen uygulamanin ve ortaya cikacak
sonugclarin dgrulugunu anlatarak ggamaya caktik.

Isten ayrniimak ya da kurum degistirmek zorunda kalan calisanlar icin ne gibi
tedbirler aldiniz?

Halk Bankasi yonetimi olarak kamuya ggerden ve elaman aliminin kisitlanmasi
nedeniyle zaten noksan personel ile sgatk zorunda kalinrgtir. Ayrica bankanin
Ozellestirilecegi kokusuyla genc¢ ve dinamik personelin 6nemli biltini kamuya
gecmi, sOzlame imzalayan personelin 6énemli bir boliumi ise emigihi doldurmuy
veya emeklilgine az bir sire kalmgipersoneldi. Bankanin personelsyartalamasi
yukselmisti. Bu nedenle hem gen¢ ve dinamik hemde sayisatakl personele
ihtiyacimiz bulunmasi nedeniyle hicbir Pamukbankspeelinin ayrilmasini istemedik.
Birlesmeden kisa bir siire 6nce ve hineeden sonra herhangi bir zorlama olmaksizin
kedi istegi ile cok az sayida ayrilan personel oktus. Ayrilmak isteyip de kidem
tazminatlarini alamayacaklari icin biteeyi bekleyen az sayida personelde
bulunmaktaydi. Birlgmeden sonra bu tir gelen taleplere de olumlu ydkig, kendi

istegi ile ayrilan personelin yasal haklari da 6degtimi

Birlesmeden hemen sonra personelin 6zlik haklarindasstiyineler yapilms,

personelin bankaya entegrasyonu kisa sureglargigindan ayrilan personel sayisi gok
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az olmytur. Bu nedenle ayrilan personelin yerini doldurmeik herhengi bir tedbir
almaya gerek kalmastir.

Gorev yeri degistirilmek zorunda kalan calisanlar icin ne gibi tedbirler aldiniz?
Genelde gorev yeri gesen personel sayisi fazla olmatm. Birlesmeden 6énce Genel
Mudurlik ve Bolgeler bazinda cghalar yapilmg, Birlesmeden sonra hangubelerin
kapatilacgl, hangi subelerin acik kalmasi geregii hangi sube lokalinde sube

birlesmesinin yapilaca, ve birlgmelerin takvimi hazirlanmtir.

En fazla sube birlemesi tgrada olmy, buylk sehirlerde sinirh diizeydeube
birlesmeleri olmytur. Halk Bankasinin statisinungdgnesinde sonra ¢ok sayida ve
cogunlugu genc sayilabilecek personelin kamu kurumlaringngsi ve bankanin
personel aliminin kisitlanmasi nedeniyle bankanok gayida personele ihtiyaci
bulunmaktaydi. Bankanin personel ihtiyaci bulunmeedeniyle kesinlikle personelin
magduriyeti yoluna gidilmengitir. Bilhassa bulyulgehirlerde kendi ist@ disinda tara
subelerine personel atamasi yapilamgntalebi bulunanlarin ise taleplerinin yerine
getiriimesine gayret gosterilgtir. Bilhassa ufak yerkem vyerlerinde ise, personel
fazlaligi olusmus, civar il veya ilgelerdeki personel ihtiyacininriéanmasi icin hen
halkbank hem Pamukbank personeli ile birebir giwler yapilarak ve personel ikna
edilerek bgka subeler atanmlardir. Busekilde yapilan atama sayisi ise sinirli sayida
kalmistir. Burada amac personelin puar edilmemesi temel prensip olarak

benimsennstir.

Daha disUk statuli bir goreve atanmak zorunda kalinan calganlar icin ne gibi

tedbirler aldiniz?

Her iki bankada cajan personelin Gnvanlari arasinda isim farklhliklaulunmaktaydi.
Pamukbank’ta gorev yapan bir personelin yapgorev Halkbankasinda hangi goreve
tekabll ediyorsa o Unvanin verilmesine ghdi. Yani unvan gestirilmesi yapilarak
atamalari da buna gore yapildi.Yoneici pozisyonualiimda gérev yapan bir personel
Unvan olarak mgdur edilmemgtir. Hatta unvan yukselmeleri bile olrtur.
Pamukbank’a TMSF tarafindan el konulmadan 6nce slikes sinavina girip Barili
oldugu halde dnvanlari verilmeyen personelin dahi we8i gereken Unvanlari
birlesmeden sonra verilrglir. Personelin kazanilmihaklarinin verilmesi icin azami

caba gosterilngive magdur olan personel olamagtr.

305



Sube Muddrleri ve Ust duzey personellerin durumiamgelince, Pamukbank’in TMSF
nin ybnetimine gectikten sonra Genel Mudir Yardsncdizeyinde bulunan
personellerden birisi haric bankadan ayrglan ve bu gorevler vekaleten
yurutilmekteydi. Kalan bir Genel Mudar Yardimcise ibirleme aninda gorev kabul
etmems ve ayriimgtir. Daire Bgkani dizeyinde gorev yapan tgikse Genel Mudur
Yardimcisi yapilngtir. Daire Bgkani dizeyinde olan tim personelin dairegkiaal
yapmak mimkin olmagindan bunlarin bir boélimgube mudurlgt gorevini kabul
edereksubelere atanrglar, bir bolumu de gorev kabul etmeyerek yasal drakl alarak

ayrilmislardir. Fakat bu tir personel sayisi ¢cok az sayrdad

Maas! azalan c¢alsanlar igin ne gibi tedbirler aldiniz?

Halk Bankasinin yeniden yapilandiriimasi ile ilgkanun cercevesinde sotsgiee
imzalamayan personellerin 6nemli bir bolimi Dewketrsonel Bgkanligl tarafindan
diger kamu kurum ve kuru$larina yerlgtirilmi s, s6zlgme imzalayan personel bankada
kalmis idi. Kalan personelin tcretleri sozleeden 6nceki doneme déneme goére 6nemli

oranda artirliny ve Bankalar ortalamasi diizeyine getiritni

Pamukbank’ta ise Yonetici ve Denetim elemanlariidiadeki personel sendikali
konumunda ve toplusi sézlemesine tabi idi. Alt dizeyde bulunan ve sendikall
personelin Ucretleri Halkbank’ta gorev yapaguager personele gore Ucretleri cok

disUktd. Bu personellerin tamaminin Ucretlerindesaimustur.

Pamukbank’ta gorev yapan yonetici konumundaki iigegt personelin (Genel Mudur
Yardimcisi, Daire Bgkani, Sube Mudirl ) magan ise, Halkbank'ta gorev yapan
esdeser personele gore mfari ¢ok yuksekti. Bu kapsamda bulunan personel
birlesmeden sonra da bir siire eski glaani almaya devam ettiler.

Birlesme tamamlandiktan sonra Personel Ucretleri iléi igi konuda uzmanganis bir
firmadan darymanlik alinmg ve rapor dizenlettirilngtir. Dlizenlenen raporda yer alan
Onerilerde dikkate alinarak yeni bir Ucret galasi yapilmy olup, Halkbank’'ta gérev
yapan personellerin mglarinda arty, Pamukbank’ta gorev yapanlarin rglaanda ise
bir miktar digUs yapilarak Yoénetici konumundaki personelin birbihe yakin mag
almalari sglanmstir. Daha sonraki yillarda ise yapilan duzenlenielenaglar esit

dizeye getirilmytir.
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Sendika ile iligkileri nasil yurattintz? Muhtemel problemleri nasil 6nlediniz?
Sendika ile ilkiler insan Kaynaklari birimi yetkililerince, oldukca ollumbir ortamda

karsilikll gérismeler ile yaratalda. Bayuk bir problemle kdesiimadi.
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