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Oz

Bu arastirmanin amaci, bankacilik sektoriindeki sube ¢alisanlarina yonelik olarak demokratik ve otoriter
yonetici tarzimin ¢alisanlarin motivasyonu iizerine etkisinde orgiit kiiltiiriiniin araci roliinii belirlemektir.
Arastirmanin érneklemi, Istanbul merkezli banka subelerindeki 407 ¢calisandan olusmaktadir. Temmuz-
Eyliil 2024 tarihleri arasinda yiiz yiize gerceklestirilen anket, demografik ozelliklerin yani sira demokratik
yénetici tarzi, otoriter yonetici tarzi, motivasyon ve organizasyon kiiltiiriine yonelik élgekleri de icermekte
ve veriler begli Likert 6l¢egi kullanilarak toplanmaktadir. Verilerin analizinde frekans analizi, bagimsiz
ornekler t-testi, tek yonlii ANOVA, giivenilirlik, korelasyon, regresyon ve dogrulayici faktér analizlerini
iceren SPSS 21.0 yazilimi kullaminustir. Aract rolii belirlemek i¢in bootstrap yéntemi uygulanmigtir.
Aragtirma sonucunda, arastirma degiskenlerinin demografik faktérlere gére anlamh farkliik gésterdigi
tespit edilmistir. Korelasyon sonucuna gore, otoriter yonetici tarzi arttikga hem motivasyon hem de 6rgiit
kiiltiiri diisiik diizeyde bir azalig gosterirken, demokratik yonetici tarzi orta diizeyde diisiis gostermektedir.
Bunun tersine, demokratik yonetici tarzi arttikca motivasyon diisiik diizeyde bir artis gosterirken, orgiit
kiiltiirii orta diizeyde bir artis sergilemektedir. Regresyon sonuglart hem demokratik hem de otoriter
yonetici tarzlarimin ¢alisan motivasyonu tizerindeki etkisinde 6rgiit kiiltiiviiniin aracilik roliine sahip
oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Demokratik ve otoriter yonetici tarzi, motivasyon, orgiit kiiltiirii.

Abstract

The aim of this research is to determine the mediating role of organizational culture in the effect of
democratic and authoritarian manager styles on the motivation of branch employees in the banking sector.
The sample of the study consists of 407 employees from bank branches based in Istanbul. The survey was
conducted face-to-face between July and September 2024 and includes demographic characteristics as
well as scales for democratic manager style, authoritarian manager style, motivation, and organizational
culture, with data collected using a five-point Likert scale. For data analysis, SPSS 21.0 software was
utilized, including frequency analysis, independent samples t-test, one-way ANOVA, reliability,
correlation, regression, and confirmatory factor analyses. The bootstrap method was applied to identify
the mediating role. As a result of the research, it was found that the research variables significantly
differed based on demographic factors. According to the correlation results, as the authoritarian manager
style increases, both motivation and organizational culture show a low level of decrease, while the
democratic manager style shows a moderate level of decrease. In contrast, as the democratic manager
style increases, motivation shows a low level of increase, while organizational culture shows a moderate
level of increase. The regression results indicate that organizational culture has a mediating role in the
effect of both democratic and authoritarian manager styles on employee motivation.

Keywords: Democratic and authoritarian manager styles, motivation, organizational culture.
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Extended Abstract

Introduction and Research Questions & Purpose:

This study examines the mediating role of organizational culture in the impact of democratic and authoritarian
manager styles on employee motivation in the banking sector. The banking sector was chosen as the focus of
this study due to factors such as stress, target pressure, customer focus, ethics and teamwork (Oncel, 2021: 2;
Ulkii, 2023: 117-148); and bank branches were chosen as the focus of this study due to complex customer
relationships and high-value transactions despite digitalization (Basar et al., 2015: 3). Organizational culture
is a factor that directly influences employee motivation (Pheysey, 2003: 98) and the behaviors of managers
(Samson et al., 2018: 110); however, how these effects take shape has not been adequately addressed in the
literature. Additionally, determining the impact of demographic factors on these variables and uncovering how
organizational culture directs these effects are also among the objectives of this research. This study aims to
contribute to the development of strategies for managers in the banking sector to enhance employee motivation
and to offer a unique contribution to the literature.

Literature Review:

The democratic manager style represents a "we"-oriented approach, while the authoritarian manager style
reflects an "I"-oriented understanding. Instead of evaluating either style as absolutely positive or negative, it
is important to determine under which circumstances they are more appropriate. The democratic manager style
enhances motivation and productivity by addressing employees' needs, whereas the authoritarian manager style
offers advantages in terms of quick decision-making and maintaining discipline during times of uncertainty or
crisis (Gastil, 1994: 958-962; Wicks, 2015: 499). Motivation refers to an internal force that drives an individual
to take action (Can et al., 2016: 357). The effectiveness of techniques used to enhance motivation depends on
their implementation within the framework of equality, justice, and ethics (Karabulut, 2019: 99).
Organizational culture, on the other hand, represents the beliefs, norms, and values within an organization
(Sevik and Acaray, 2018: 193). Managerial styles serve as a tool for conveying organizational culture, while
motivation plays a significant role in the learning of this culture. Democratic managers can enhance motivation
by fostering an employee- and performance-oriented culture, whereas authoritarian managers risk reducing
motivation with their performance-focused approaches.

Methodology:

This applied research is based on survey data collected from 407 employees working in Istanbul-based bank
branches. For data analysis, the SPSS 21.0 software was used, incorporating frequency analysis, independent
sample t-test, ANOVA, reliability analysis, correlation, regression, and confirmatory factor analysis.
Additionally, the bootstrap method was applied to determine the mediating role.

Results and Conclusions:

As aresult of the research, a "significant difference" was found between the variables and demographic factors,
a "negative correlation" was identified between the authoritarian manager style and other variables, a "positive
correlation" was observed between the democratic manager style and motivation in conjunction with
organizational culture, and it was determined that organizational culture plays a "mediating role" among the
other variables. Manager style is influenced not only by organizational culture but also by the personal
closeness a manager establishes with an employee and the employee's work experience. While the authoritarian
manager style reduces employee motivation, the democratic manager style and a strong organizational culture
have a positive impact on enhancing motivation. In this context, the following recommendations can be made:
ensuring that employees gain a better understanding of organizational culture, having senior management
regularly monitor the behavior of managers within branches, and improving organizational communication
with employees who have less work experience.
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1. Giris

Bu arastirma, bankacilik sektoriinde calisan motivasyonunu etkileyen faktorlerden biri olan yonetici
tarzlarinin, 6zellikle demokratik ve otoriter yonetici stillerinin, 6rgiit kiiltiiriniin araci roliiyle nasil
bir etkilesim icinde oldugunu incelemektedir. Bankacilik sektorii, stres, hedef baskisi, miisteri
odaklilik, etik, motivasyon, yenilik ve takim ¢alismas1 gibi nedenlerle (Oncel, 2021: 2; Ulkii, 2023:
117-148), banka subeleri ise dijitallesme ve online hizmetlerin artan 6nemine ragmen, karmasik
misteri iliskileri ve yliksek degerli islemler gibi nedenlerle (Basar vd., 2015: 3), bu ¢alismanin odak
alan1 olarak se¢ilmistir. Banka subeleri, giivenlik, gise, bireysel bankacilik, kurumsal ve ticari
bankacilik, operasyon bdéliimleri gibi ¢esitli birimlerden olusmakta olup, her bir birimde calisanlarin
motivasyonu ve etkilesimi farkli yonetici tarzlarindan ve orgiit kiiltiiriinden etkilenmektedir.

Sube yoneticileri, kurumun hedeflerine ulagsmak i¢in sube kaynaklarini etkin bir sekilde sevk
ve organize etmekle sorumludur. Sube kaynaklarindan biri olan insan kaynaklarimin verimliligi
iizerindeki onemli etkenlerden biri de g¢alisan motivasyonunu artirmaktir. Motivasyonu artirma
stirecinde, yonetici tarzi énemli bir rol oynamaktadir. Yonetici tarzlar1 genellikle demokratik ve
otoriter olarak veya bunlar arasinda bir yerde siniflandirilmakta olup, yoneticiler, bireysel ve kurumsal
faktorlere (yonetici kisiligi, calisanlarin teknik ve beserl beceri diizeyi, isin kendi oOzellikleri,
hedeflerin ulagilabilirligi, 6rgiit kiiltiirii gibi) bagli olarak bu stilleri kullanmaktadir (Statt, 2004: 84-
91; Eren, 2012: 464; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 210-214). Calisanlar ise bireysel, yonetsel ve
orgilitsel bir¢ok faktorden etkilenerek farkli motivasyon seviyelerine sahip olmaktadir (Tuna, 2013:
16-17; Kantar, 2008: 126; Simsek, 2013: 169; Eroglu, 2017: 461; Kurel, 2013: 20).

Bu arastirmada, araci rol fonksiyonunda olan ve orgiitiin maddi ve manevi veya goriiniir ve
goriinmeyen &gelerinin veya ¢iktilarinin tiimiinii ifade eden orgiit kiiltlirti (Erkutlu, 2020: 135; Rue
ve Byars, 2009: 350) ise, bir kurumun i¢ dinamiklerini (Sevik ve Acaray, 2018: 193), calisanlar
arasindaki iligkileri (DuBrin, 2010: 287), yonetici-¢aligsan etkilesimini sekillendirirken, ayni zamanda
miisteri ve {ist yonetimle olan etkilesimlerin temelini olusturmaktadir (Ferrell vd., 2013: 184; David
ve David, 2017: 182). Bu kiiltiir, calisan motivasyonu (Pheysey, 2003: 98) ve yonetici davraniglar
iizerinde dogrudan etkili olmakla birlikte (Samson vd., 2018: 110), 6rgiit kiiltiiriiniin bu etkileri nasil
sekillendirdigi, mevcut literatiirde derinlemesine ele alinmamastir.

Bu c¢alisma, demokratik ve otoriter yonetici tarzlarimin g¢aligan motivasyonu iizerindeki
etkilerini, orgiit kiiltiirliniin bu iligkilerdeki araci roliiyle birlikte ele alarak, bankacilik sektoriinde
sube yoneticilerinin daha etkin bir sekilde nasil yoneticilik yapabileceklerine dair bilgi sunmay1
amaclamaktadir. Ayrica, demografik faktorlerin bu degiskenler iizerindeki etkisini belirlemek ve
orgiit kiiltiirliniin bu etkileri nasil sekillendirdigini ortaya koymak da ¢calismanin hedeflerinden biridir.
Bu sayede, bankacilik sektoriinde yoneticilerin ¢alisan motivasyonunu artirmaya yonelik stratejiler
gelistirmelerine katki saglanmasi amaglanmakta ve bu ¢alismanin, bu baglamda mevcut literatiire
onemli bir katki saglamasi beklenmektedir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Demokratik Yonetici Tarzi

Demokrasi, Yunanca "demos" (halk) ve "kratos" (kuvvet) kelimelerinin birlesiminden olusur (Erkal
vd., 1997: 82) ve giiciin yonetilenlerin elinde oldugunu ifade eder (Parker vd., 2007: 71). Demokratik
yOnetici tarzi, yetkiyi paylasan, ekibe katilan ve {iyelerine karar alma siire¢lerinde s6z hakk1 veren bir
yaklagim olarak tanimlanir (Mullins, 2016: 291). Bu tarzda ydneticiler, ihtiyaglar1 gdzetme, diisiince
Ozgiirliigiine saygi, adalet saglama, sorumluluk verme ve katilimcilig1 tesvik etme gibi 6zellikler
gosterir (Gastil, 1994: 958-962; Ray ve Ray, 2012: 5; Sharma ve Singh, 2013: 54). Demokratik
yoneticilerin bu nitelikleri, 6rgiitlerde 6nemli sonuglarin ortaya ¢ikmasina katki saglar.
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Bu sonuglar1 avantajlar ve dezavantajlar seklinde ele almak miimkiindiir. Avantajlar arasinda
yeni fikirlerin ve degisimin tesvik edilmesi, etkili kararlarin alinmasi, ¢alisanlarda is tatmini ve
motivasyonun olusturulmasi, c¢atigsmalarin azalmasi, degisime direncin azaltilmasi ve insan
kaynaklarmin etkin yonetimi yer alir. Dezavantajlar ise, kararlarin uzun siirede alinmasi, acil
durumlarda yetersiz kalma, kargasaya yol agma ve bireysel ile ¢ogunluk kararlar1 arasindaki
catigmalar olarak siralanabilir (Wicks, 2015: 499; Luthans, 2011: 425; Kuzulugil, 2009: 22). Sonug
olarak, demokratik yonetici tarzi, uygun sartlarda uygulandiginda, ¢alisanlarin giivenlik, ekonomik
ve psiko-sosyal ihtiyaglarini karsilayarak motivasyon, orgiitsel etkililik ve verimlilik iizerinde olumlu
bir etki yaratmaktadir.

2.2. Otoriter Yonetici Tarzi

Otoriter kavramu, yliksek diizeyde disiplin ve itaat talep eden birey veya gruplari ifade eder (Ivanovic
ve Collin, 2003: 21). Otoriter yonetici tarzi, esnek olmayan, kati ve belirsizliklere kars1 diisiik tolerans
gosteren, otorite figiirlerine biiylik saygi duyan ve geleneksel degerlere 6nem veren bir yaklagimi
tanimlar (Zastrow, 2017: 580). Bu tarz, "biz" odakli demokratik yaklasimdan ziyade, "ben" odakli bir
yOnetici anlayisini yansitir.

Otoriter yoneticiler, iki ana boyutta 6zellikler tasir: Kisisel ve yonetsel. Kisisel 6zellikler
arasinda sert mizag, saldirganlik, kisisel karar verme (Kurian, 2013: 19), bagkalarina giivenmeme ve
onlarin 6ne ¢ikmasini istememe (Hunt, 1998: 132), giic pesinde olma (Sargut, 2015: 122), kendi
kusurlarin1 gérmeme (Stack, 1998: 100), ilgi bekleme ve rekabetgilik (Hayes, 2018: 282) yer alir.
Yonetsel ozellikler ise yetki paylasmama, katilimdan kaginma, agik iletisime karsi ¢ikma, degisim ve
igbirliginden hoslanmama, ayn1 orgiitteki diger otoriter yoneticilerle orgiitlenmeye egilimli olma,
gorev ve lretim odakli olma, faaliyetleri 6z standartlariyla degerlendirme, siki ve tek tarafli kontrol
yoluna basvurma, bilgiyi saklama, emirlere hemen uyulmasini bekleme, farkliliga tahammiil
gostermeme, giicii orantisiz kullanma ve hatalar1 cezalandirma gibi nitelikleri igerir (Hunt, 1998: 132;
Stack, 1998: 100; Uyargil, 2018: 273; Wallace ve Wolf, 2004: 89). Bu 6zelliklerin temelinde "ben
merkezlilik" ve "duygusal yetersizlik" hakimdir. Bu durum, otoriter yoneticilerin etkinliklerini ve
orglitsel dinamiklerini olumsuz etkileyebilir.

Otoriter yoOnetici tarzinin bahsedilen bu oOzellikleri orgiitlerde hem avantajlar hem de
dezavantajlar ortaya c¢ikarir. Avantajlar1 arasinda iiretim artisi, denetim, hizli karar verme, giivenlik
ve disiplin saglama gibi unsurlar yer alir (Wicks, 2015: 499; Luthans, 2011: 450). Ancak, bu tarz ayn1
zamanda sinerji, motivasyon, bagllik, cesitlilik, kiiltiirel benimseme, rasyonellik ve etkili iletisim
gibi 6nemli faktorleri azaltarak dezavantajlar da yaratir (Stack, 1998: 100; DeCenzo vd., 2017: 10-
11; Hayes, 2018: 282). Bu denge, otoriter yonetici tarzinin etkinligini etkileyen kritik bir unsurdur.

Otoriter ve demokratik yonetici tarzlarin1 mutlak sekilde olumlu veya olumsuz degerlendirmek
yerine, her birinin hangi kosullarda uygun oldugunu belirlemek énemlidir. Otoriter tarz, hizli karar
alma, giivenlik ve disiplin gerektiren belirsizlik veya kriz durumlarinda avantaj saglar. Ote yandan,
adalet, esitlik, farkliliklar ve motivasyona 6nem veren, egitim ve beceri diizeyi yiiksek orgiitlerde
demokratik yonetici tarzi daha uygun bir secenek olarak 6ne ¢ikmaktadir.

2.3. Motivasyon

Motivasyon terimi, Latince "movere" yani hareket etme anlamindan tiiretilmistir ve belirli hedeflere
ulagsmak i¢in eylemde bulunmaya ydnelten i¢sel bir giic olarak tanimlanir (Can vd., 2016: 357).
Bireylerin biyolojik gerilimleri, bilingdis1 kompleksleri, ihtiyag¢ siralamalari, yasam amaci ve
yonetilme tarzlar1 gibi farkliliklar, motivasyonun anlasilmasini zorlastirir (Bock, 2001: 36-38). Bu
zorlugun asilmasinda énemli bir faktor ise "ihtiyag¢" kavramidir.
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Ihtiyag kavrami, organizmanin fiziksel ve psikolojik dengesinin bozulmas1 sonucu ortaya gikan
eksiklikleri ifade eder. Bu eksikliklerin kaynaklar: kiiltiirel degerler, biyolojik ve kisilik yapisi ile
deneyimlerdir (Tinaz, 2013: 4-5). Orgiitsel davranis baglaminda ihtiyaglar, "beseri (birincil)
ihtiyaclar" ve "Orgiit iiyesi odakli (ikincil) ihtiyaclar" olarak iki grupta incelenir. Beseri ihtiyaclar,
fiziksel, ruhsal ve sosyal kaynaklidir; 6rgiit tiyesi odakli ihtiyaglar ise bireyin bir rgiitte yer almasiyla
ortaya ¢ikan orgiitsel, yonetsel ve islevsel ihtiyaclardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 40). Kisacasi,
beseri ihtiyaglar, 6rgiit iiyesi olma ihtiyacinin temelini olusturur.

Ihtiya¢ kavrami, motivasyon agisindan kritik bir &neme sahiptir ¢iinkii ihtiyaglarin siddeti,
onemi, karsilanma siiresi, yonii, tekrarlanma siklig1, zaman ve sartlara gére degisiklik gostermesi gibi
ozellikleri, bireylerin davraniglarini etkileyen temel unsurlardir (Friedman, 2000: 438; Davis, 1988:
54). Motivasyon slireci, ihtiya¢ asamasiyla baglar ve uyarilma, davranis ve tatmin asamalarini igerir;
tatmin gerceklesmezse slire¢ yeniden baglar. Diger yoniiyle motivasyon, yoneticilerin ¢alisanlar1 ve
caligsanlarin yoneticileri motive etmesini de gerektirir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 40).

Calisma hayatinda kullanilan ¢esitli motive edici tekniklerin, ekonomik, psiko-sosyal ve
orglitsel-nitelikte oldugu goriilebilir, ancak dikkatli kullanilmadiginda olumsuz sonuglar dogurabilir.
Bu tekniklerin etkili olmas1 icin esitlik ve adalet algisinin gozetilmesi, hedef ve etik ¢ercevede
uygulanmas1 6nemlidir (Karabulut, 2019: 99; Giiney, 2023: 433-435). Dogru motivasyon teknikleri,
caligsanlarin odaklanmasini, ¢aba ve baglilik gostermesini saglarken, rekabet ve verimliligi artirir ve
isten ayrilma niyetini azaltir (Eren, 2012: 498-499; Kondalkar, 2007: 101-102).

2.4. Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiir kavrami, Latince "colo" fiilinden tiiretilmis olup (Bosi, 2008: 27), mecazi anlamda "ekmek,
yetistirmek ve gelistirmek" kokiine dayanir (Middleton, 2002: 6). Orgiitsel davranis alaninda, kiiltiir,
insanlara "programlanmis bir gorme bicimi" saglayan degerler ve inanglar olarak tanimlanir
(Pheysey, 2003: 3). Orgiit kiiltiirii ise, bir orgiitteki inanglar, varsayimlar, normlar, degerler ve
davranis kaliplarin1 kapsar (Sevik ve Acaray, 2018: 193); bu kiiltiir, 6rgiitiin bir arada kalmasini
saglayan ve onu digerlerinden ayiran anlam sistemidir (Langton vd., 2014: 339). Kisacasi, orgiit
kiiltiirti, goriintir faaliyetlerle goriinmeyen inancglar ve degerlerin olusturdugu bir biitlindiir.

Gorilintir 6geler, bir orgiitteki standartlar, kurallar ve davraniglar gibi yilizeyde kolayca fark
edilen kiiltiir bilesenleridir. Gorlinmeyen 6geler ise anlamlar, varsayimlar ve degerler gibi daha derin,
fark edilmesi zor olan kiiltiirel unsurlardir (Weiss, 2014: 375; Samson vd., 2018: 111-112; Langton
vd., 2014: 340). Goriinmeyen 0geler, goriiniir 6gelerin temelini olustururken, her iki tiiriin de birlikte
ele alinmas1 6nemlidir (Sitkin ve Mangion-Thornley, 2021: 52).

Orgiit kiiltiiriiniin bu 8geleri, i¢ ¢cevre (kurucular, ¢alisanlar, yoneticiler, drgiitsel nitelikler) ve
dis ¢evre (toplumsal ve ulusal kiiltiir) etkileriyle sekillenir (Langton vd., 2014: 343-344; Rothaermel,
2019: 410; Collins, 2005: 113; Cambridge, 2015: 406; Aswathappa, 2013: 492). Bu siireg, orgiitiin
hayatta kalmasi ve iki ¢evre arasinda uyum saglamasi amacina yoneliktir (Aswathappa, 2013: 492).
Olusan orgiit kiiltiirii, niteliklerine bagl olarak orgiitsel yasamda énemli sonuglar dogurur.

Dogru ve giiclii bir orgiit kiiltiirii, rekabet avantaji ve kurumsal basar1 elde edilmesini saglar,
siirdiiriilebilir {istiin performans olusturur ve ticari faaliyetlerin (birlesme, satin alma gibi) basarisinda
onemli bir rol oynar. Ayrica, degisime direng gibi olumsuz niteliklerin etkisini azaltir. Orgiit kiiltiir(i,
i¢ biitiinliiglin saglanmas1 ve dis ¢evreyle iligkilerin uyumunda kritik bir 6neme sahiptir (Millmore
vd., 2007: 203; Sevik ve Acaray, 2018: 193).

Bu nedenle, orgiit kiiltlirii boyutlarinin dogru bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Bu
boyutlar "¢alisanlara odaklanma" ve "performansa odaklanma" seklinde iki ana baslikta ele alinir; en
ideal durum, bu iki boyutun biitiinlestirici bir sekilde degerlendirilmesidir (Ferrell vd., 2013: 186-
188).
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Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas1 ve boyutlarmimn dogru belirlenmesi kadar, kiiltiir 6gelerinin
calisanlara 6gretilmesi, sergilenmesi ve aktarilmasi da énemlidir. Orgiitlerde kiiltiir, sosyallesme,
yoneticilerin 6gretileri ve i¢sellestirme yoluyla 6grenilir (Treviiio ve Nelson, 2014: 152) ve davranig
kaliplari, etik kurallar ve ritiieller gibi unsurlarla sergilenir (Ferrell vd., 2013: 183). Yoneticilerin
degerleri ve stilleri, iletisim bigimleri, kahramanlar ve sembollerle kiiltiirii aktarir (Weiss, 2014: 374;
Ferrell vd., 2013: 186; Rue ve Byars, 2009: 350).

Bu baglamda, yonetici tarzlar1 orgiit kiiltliriiniin aktaricisidir; motivasyon ise bu Kkiiltiiriin
ogrenilmesinde bir ara¢ gorevi goriir. Demokratik yoneticiler, kiiltiirii "¢alisan ve performans odakl1"
bir sekilde sekillendirerek motivasyonu artirirken, otoriter yoneticiler "performans odakli" bir
yaklasim sergileyerek motivasyonu azaltabilir. Etkili bir 6rgiit kiiltiirti, i¢ biitlinligl, dis uyumu ve
orglitsel varligin devamliligini saglama yetenegine sahip olmalidir.

3. Yontem

Bu béliimde aragtirmanin modeli, hipotezleri, evren ve drneklemi, veri toplama araclari, kullanilan
Olcekler ve analiz yontemleri agiklanmaktadir.

3.1. Arastirma modeli

Arastirmanin modelinde bagimsiz degiskenler otoriter ve demokratik yonetici tarzlari, bagimh
degisken motivasyon ve araci degisken ise Orgiit kiiltiirtidiir. Arac1 degisken, bagimsiz ve bagimh
degiskenler arasindaki iligkiye aciklik getirir. Bu c¢ercevede arastirma modeli Sekil 1'de

gosterilmektedir.
/[ Orgﬁt Kiltird

Demokratik
Yonet1c1 Tarz

»

J N grr—
S

Otorlter
Yonetici Tarz1

ekil 1. Arastirmanin Onerilen Modeli

3.2. Arastirma Hipotezleri

Literatiir taramas1 dogrultusunda aragtirma kapsaminda asagidaki hipotezler test edilmistir:

Hi: Otoriter (OYT) ve demokratik yonetici tarzlari (DYT), motivasyon ve Orgiit kiiltiird,
"kamu" ve "6zel" gruplartyla anlamli farklilik gostermektedir.

Hz: OYT, DYT, motivasyon ve orgiit kiltiirii; “katilimeilarin yas1” ile anlamli olarak
farklilagsmaktadir.

Hs: OYT, DYT, motivasyon ve oOrgiit kiiltiirli; “egitim durumu” ile anlamli olarak
farklilagsmaktadir.

Hs: OYT, DYT, motivasyon ve Orgiit kiiltiirii; “caligilan bolim” ile anlamli olarak
farklilagsmaktadir.

Hs: OYT, DYT, motivasyon ve Orgiit kiiltiirii; “bu gorevde caligma siiresi” ile anlamli olarak
farklilagsmaktadir.
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He: OYT, DYT, motivasyon ve orgiit kiiltliri; “toplam g¢aligma siiresi” ile anlamli olarak
farklilagmaktadir.

H7: OYT ile motivasyon arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski vardir.

Hs: OYT ile orgiit kiiltiirii arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iligki vardir.

Ho: DYT ile OYT arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski vardir.

Hio: DYT ile motivasyon arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski vardir.

Hii: DYT ile 6rgiit kiiltiirii arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki vardir.

Hi2: Motivasyon ile orgiit kiiltiirli arasinda anlaml1 ve pozitif bir iliski vardir.

Hi3: OYT’nin motivasyon tizerine etkisinde orgiit kiiltiiriiniin aracilik rolii vardir.

Hi4: DY T nin motivasyon lizerine etkisinde orgiit kiiltiirlintin aracilik roli vardir.

3.3. Evren ve Orneklem

Arastirma evreni, 2024 yilinda Istanbul'da bankacilik sektdriinde calisan kamu ve 6zel mevduat
bankasi sube calisanlaridir. Tiirkiye Bankalar Birligi'nin 2022 raporuna gore, Istanbul'daki banka
calisan1 sayis1 84.728'dir. Orneklem biiyiikliigii hesaplanirken %95 giiven seviyesi ve £%35 hata pay1
dikkate alinmis, bu baglamda en az 384 katilimciya ulagilmas1 gerektigi belirlenmistir. Arastirmada,
407 katilimcidan veri toplanmis ve kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmastir.

Ayrica, Istanbul Aydin Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Komisyonu'nun 13.11.2023
tarihli ve 2023/11 sayili karariyla gerekli etik kurul izni alinmustir.

3.4. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmada, demokratik ve otoriter ydnetici tarzlarin1 6lgmek igin "Liderlik Tarz1 Davranis Olgegi"
kullanilmigtir. Bu 6l¢ek, Tas, Celik ve Tombul (2007) tarafindan gelistirilmistir ve demokratik
yonetici tarzi igin 13, otoriter yonetici tarzi i¢in 10 madde igermektedir. Toplamda 23 maddeden
olusan dlcegin giivenirligi, i¢ tutarlilik Cronbach Alfa katsayisi ile hesaplanmis ve genel giivenirlik
katsayis1 0,87 olarak bulunmustur.

Motivasyon OSl¢iimii i¢in, Trambley vd. (2009), gelistirdigi "Work Extrinsic and Intrinsic
Motivation Scale" (WEIMS) o6lceginden yararlanilmistir. Bu 6lgek 18 ifade ve 4 temel boyut
icermektedir. Daha 6nce Mine Tiirker'in ¢alismasinda kullanilan 6lgegin genel glivenilirlik katsayist
0,804 olarak belirlenmistir (Ttrker, 2013: 31).

Orgiit kiiltiirii degiskeni i¢in Denison ve Mishra tarafindan gelistirilen, Yahyagil tarafindan
Tiirk¢eye uyarlanan 36 maddeden ve 4 temel boyuttan olusan bir 6l¢ek kullanilmistir. Bu 6lgegin
genel giivenilirlik katsayis1 0,925 olarak belirlenmistir (Denison ve Mishra, 1995: 204-223; Yahyagil,
2004: 69-98).

4. Bulgular
4.1. Olceklerin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Olgeklerin i¢ tutarliligmi hesaplamak amaciyla uygulanan giivenirlik analizi sonucunda otoriter
yOnetici tarzi Olceginin Cronbach Alpha katsayisinin 0,911; demokratik ydnetici tarzi dlgeginin
0,972, motivasyon Olgeginin 0,886 ve orgiitsel kiiltiir dlgeginin 0,937 oldugu belirlenmistir. Bu
verilere gore, aragtirmada kullanilan 6l¢eklerin giivenilirlik katsayilari ,70 ve iizerinde bulunmakta,
bu da 6l¢limiin giivenilirlik agisindan yiiksek diizeyde oldugunu gostermektedir (Kilig, 2016: 48).
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4.2. Demografik Bilgilerin Analizleri

Frekans analizine gore, katilimcilarin ¢ogunlugu erkek (%S55,5), bekar (%50,4), 26-40 yas arasi
(%54,1), lisans mezunu (%44,5) ve gise boliimiinde (%28,0) calismaktadir. Mevcut gorevde 1-6 yil
(%74,2), bu kurumda 3-9 yil (%43,0) ve toplam is deneyimi 6-9 yil (%26,3) olan katilimcilarin
%60,4'li 6zel sektorde yer almaktadir.

Tablo 1. Kamu-Ozel ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki T-Testi

Varyanslarn Esitligi Ortalamalarin
Degiskenler Icin Levene Testi Esitligi icin t-testi
F Sig. t Sd Sig. (2-

Otoriter Varyanslarin Esitligi Varsayimi ,597 ,440 3,916 405 ,000
Yaonetici Tarzi Varyanslarin Egit Olmama Varsayimi 3,902 | 338,157 ,000
Demokratik Varyanslarin Esitligi Varsayimi 2,463 117 -3,829 405 ,000
Yonetici Tarzi Varyanslarm Esit Olmama Varsayimi -3,787 | 329,581 ,000

Varyanslarmn Esitligi Varsayimi 13,872 ,000 -2,046 405 ,041
Motivasyon

Varyanslarin Esit Olmama Varsayimi -1,932 | 276,525 ,054

Varyanslarin Esitligi Varsayimi 1,346 ,247 -1,736 405 ,083
Orgiit Kiiltiirii ]

Varyanslarin Esit Olmama Varsayimi -1,702 | 319,140 ,090

Tablo 1'e gore, "kamu" ve "6zel" gruplar1 arasinda otoriter yonetici tarzi, demokratik yonetici
tarzi, motivasyon ve orgiit kiiltiirii degiskenleri agisindan anlamli farkliliklar gézlemlenmektedir
(p<0,05). Bu nedenle Hi1 hipotezi kabul edilmektedir.

Tablo 2. Katilimcilarin Yasi ile Aragtirma Degiskenleri Arasindaki ANOVA Testi

Ortalama
Degiskenler Kareler Toplami df F p
Kareler
Gruplar Arasi 62,696 4 15,674 20,796 0
Otoriter -
Yonetici Tarz Grup I¢i 302,997 402 0,754
Toplam 365,693 406
Gruplar Arasi 74,178 4 18,544 22,954 0
Demokratik .
Yonetici Tarz Grup I¢i 324,773 402 0,808
Toplam 398,951 406
Gruplar Arasi 23,855 4 5,964 19,46 0
Motivasyon Grup Ici 123,196 402 0,306
Toplam 147,051 406
Gruplar Arasi 6,318 4 1,58 5,698 0
Orgiit Kiiltiirii Grup I¢i 111,432 402 0,277
Toplam 117,75 406

Tablo 2'ye gore, tiim degiskenler i¢cin (p < 0,05) oldugundan, katilimcilarin yasi ile bu
degiskenler arasinda anlamli farkliliklar bulundugu ifade edilebilir. Bu durumda Hz hipotezi kabul
edilmistir.
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Tablo 3. Egitim Durumu ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki ANOVA Testi

Kareler Ortalama
Degiskenl df F
eaiyienter Toplami Kareler P
Gruplar Arasi 62,074 4 15,519 20,547 0
Otoriter -
Yénetici Tarzi Grup I¢i 303,619 402 0,755
Toplam 365,693 406
Gruplar Arasi 54,188 4 13,547 15,796 0
Demokratik .
Yonetici Tarz Grup I¢i 344,762 402 0,858
Toplam 398,951 406
Gruplar Arasi 30,576 4 7,644 26,382 0
Motivasyon Grup I¢i 116,475 402 0,29
Toplam 147,051 406
Gruplar Arasi 8,129 4 2,032 7,452 0
Orgiit Kiiltiirii Grup Ici 109,622 402 0,273
Toplam 117,75 406

Tablo 3’e gore, katilimcilarin egitim durumu ile arastirma degiskenleri arasinda anlamli
farkliliklar bulunmaktadir (p<0,05). F degerlerinin yiiksekligi, gruplar arasindaki farklarin giiclii
oldugunu desteklemektedir. Bu nedenle H3 hipotezi kabul edilmektedir.

Tablo 4. Calisilan Boliim ile Aragtirma Degiskenleri Arasindaki ANOVA Testi

. Ortalama
Degiskenler Kareler Toplami df Kareler F p
. o Gruplar Arasi 74,611 4 18,653 25,76 0
Dtoriter Yonetict Gruplgi| 291,082 402 0,724
Toplam 365,693 406
Gruplar Arasi 55,726 4 13,931 16,317 0
Demokratik —
Yénetici Tarzi Grup Igi 343,225 402 0,854
Toplam 398,951 406
Gruplar Arasi 22,134 4 5,533 17,807 0
Motivasyon Grup Ici 124,917 402 0,311
Toplam 147,051 406
Gruplar Arasi 11,869 4 2,967 11,266 0
Orgiit Kiiltiirii Grup I¢i 105,881 402 0,263
Toplam 117,75 406

Tablo 4’e gore, tim degiskenlerde (p < 0,05) oldugu ic¢in “calisilan bolim” ile arastirma
degiskenleri arasinda anlamli farklilik vardir. Caligilan boliim, bu degiskenlerin algisinda 6nemli bir
etkiye sahiptir. Bu durumda Ha hipotezi kabul edilmektedir.
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Tablo 5. Bu Gorevde Caligma Siiresi ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki ANOVA Testi

Ortalama
Degiskenl Kareler Topl df F
egiskenler areler Toplami Kareler
Gruplar Arasi 53,1 5 10,62 13,624
Otoriter Yonetici —
Tarz Grup I¢i 312,593 401 0,78
Toplam 365,693 406
Gruplar Arasi 65,473 5 13,095 15,746
Demokratik —
Yénetici Tarzi Grup IQI 333,477 401 0,832
Toplam 398,951 406
Gruplar Arasi 11,325 5 2,265 6,692
Motivasyon Grup Igi 135,726 401 0,338
Toplam 147,051 406
Gruplar Arasi 6,706 5 1,341 4,843
Orgiit Kiiltiirii Grup Ici 111,045 401 0,277
Toplam 117,75 406

Tablo 5’e gore, “bu gorevde ¢aligma siiresi” ile arastirma degiskenleri arasinda anlamli farklilik
bulunmaktadir (p<0,05). Bu gorevde ¢alisma siiresi, arastirma degiskenlerinin farkli algilanmasinda

etkili olmaktadir. Bu durumda Hs hipotezi kabul edilmektedir.

Tablo 6. Toplam Calisma Siiresi ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki ANOVA Testi

Degiskenler Kareler Toplam df Ortalama F
Kareler
Gruplar Arasi 61,677 5 12,335 16,27
Otoriter _
Yénetici Tarz Grup I¢i 304,016 401 0,758
Toplam 365,693 406
. Gruplar Arasi 66,018 5 13,204 15,903
2?:6‘1';?;‘;‘"1 Grup Ici 332,032 401 0.83
Toplam 398,951 406
Gruplar Arasi 15,466 5 3,093 9,426
Motivasyon Grup I¢i 131,585 401 0,328
Toplam 147,051 406
Gruplar Arasi 7,726 5 1,545 5,631
Orgiit Kiiltiirii Grup I¢i 110,025 401 0,274
Toplam 117,75 406

Tablo 6’ya gore, “toplam ¢alisma siiresi” ile arastirma degiskenleri arasinda anlamli bir farklilik
vardir (p<0,05). Bagka deyisle, arastirma degiskenlerinin algilanmasinda, toplam ¢aligma siiresi etkili

olmustur. Bu durumda He hipotezi kabul edilmektedir.

4.3. Korelasyon Analizi

Arastirmanin degiskenleri ve bunlarin alt boyutlar1 arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik yapilan

korelasyon analizi sonuglar1 asagida Tablo 7°de gosterilmektedir.
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Tablo 7. Degiskenler ve Alt Boyutlar Arasi Korelasyon

Korelasyon
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 1
2 -,680" 1
3 52007 | 299" 1
4 -250 | 3277 - 1
,936
5 -3017" | 2877 . . 1
,874 775
6 52287 | 408" . . . 1
,763 722 ,574
-,267 ,050 -,145 -216 -,130
8 -’396** *ox *ox *ox *ok ok Hk 1
,565 496 ,446 ,469 ,558 -,137
9 -’431** *k *k *k *k *k *k *k 1
,580 454 423 435 ,521 -, 174 915
10 _’274** *%k *%k *%k *k *k * *k *%k 1
448 445 ,388 431 ,488 -,106 ,920 ,798
11 _’410** *%k *%k *%k *k *k *k *k *k *%k 1
,548 A75 418 A72 ,535 -,153 ,937 ,796 ,822
12 -’366** *ox *ox *ok *ox ok * ok *ox *ox ok 1
,515 A75 437 428 ,531 114 921 ,795 778 ,847

1-Otoriyer Yonetici Tarzi, 2-Demokratik Yonetici Tarzi, 3- Motivasyon, 4- Hedefsel Motivasyon, 5-I¢sel Motivasyon, 6-
Dissal Motivasyon, 7-Motive Olmama, 8- Orgiit Kiiltiirii, 9- Katilim, 10- Tutarlilik, 11- Uyumluluk, 12- Misyon

Tablo 7°ye gore, otoriter yonetici tarzi, motivasyon (r=-0,209, p<0,01) ve orgiit kiiltiirii (r=-
0,396, p<0,01) ile negatif ve diisiik diizeyde bir iliskiye sahipken, demokratik yonetici tarzi ile orta
diizeyde negatif bir iligski gostermektedir (r=-0,68, p<0,01). Bu nedenle H7, Hs ve Ho hipotezi kabul
edilmektedir.

Demokratik yonetici tarzi, motivasyon degiskeni ile pozitif ve diisiik diizeyde bir iliskiye
sahiptir (r=0,299, p<0,01) ve orgiit kiiltiirii ile pozitif ve orta diizeyde bir iligski gostermektedir
(r=0,565, p<0,01). Bu nedenle Hio ve H11 hipotezi kabul edilmektedir. Ayrica, motivasyon ile 6rgiit
kiiltiirli arasinda pozitif ve orta diizeyde bir iligki bulunmaktadir (r=0,496, p<0,01), bu nedenle Hi2
hipotezi de kabul edilmektedir.

4.4. Regresyon Analizi

Aracilik analizinin amaci, bagimsiz bir degisken ile bagimli bir degisken arasindaki iliskide araci bir
degiskenin etkisini incelemektir. Bu baglamda, Hayes Process Macro analiz (Referans) yontemi
kullanilarak, otoriter yonetici tarzinin (X) motivasyon (Y) iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiiriiniin (M)
aracilik rolii degerlendirilmektedir. Bu analiz, otoriter yonetici tarzi ile motivasyon arasindaki iliskiye
orgiit kiiltiiriiniin nasil etki ettigini belirlemeyi amacglamaktadir. Sonuglar, bu aracilik etkisinin
varligini ve 6nemini ortaya koyacaktir. Sonuclar, Tablo 8’de gosterilmektir.
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Tablo 8. Otoriter Yonetici Tarzinin Motivasyona Etkisinde Orgiit Kiiltiiriiniin Arac1 Roliine
Iliskin Regresyon Analizi Sonuglart

Sonu¢ Degiskenleri
M (Orgiit Kiiltiirii) Y (Motivasyon)

Tahmin Degiskenleri B) SH t p B) SH t p
X (Otoriter Yon. Tarzi) a ,40 ,026  -86885 <05 ¢ -13 ,030 -4,3021 <,01
M (Orgiit Kiiltiirii) - - - b 42 ,05 10,42 <,01
Sabit im_ 4,25 ,07 - <01 iy 19039 24 - <,01

R?= 16 R?= 25

F =75,4903; p <,05 F =66,0436; p <,01

Aracilik analizinde Bootstrap yontemiyle yapilan yeniden Orneklemede 5000 se¢im
kullanilmigtir. Elde edilen giiven araligi (Confidence Interval, CI) degerleri, hipotezlerin kabul
edilmesi icin “0” degerini icermemelidir (MacKinnon vd., 2004: 108). Process macro analiz
sonuglaria gore, CI degerleri “0” icermemekte ve su sekilde belirlenmistir: LLCI = 0,5605; ULCI =
0,6191. Bu sonug, orgiit kiiltiiriiniin otoriter yonetici tarzinin motivasyon iizerindeki etkisinde aract
bir rol iistlendigini gostermektedir.

Aracilik etkisinin incelendigi regresyon analizi sonuglarinda elde edilen standardize edilmemis
regresyon katsayilar1 asagida Sekil 2°de gosterilmektedir. Bu katsayilar, otoriter yOnetici tarzinin
motivasyon lizerindeki etkisinin Orgiit kiiltiirii araciligryla nasil degistigini anlamaya yardimci
olmaktadir.

R>= .16

E

40 b=

a=, 42
/ \4 R2= 25

Xf——— =13 —>| Y

Sekil 2. Otoriter Yonetici Tarzinin Motivasyona Etkisinde Orgiit Kiiltiiriiniin Arac1 Roliine
Iliskin Standardize Regresyon Sonuglari

Sekil 2’deki standartlastirilmis regresyon tahminleri ve Tablo 8’deki regresyon katsayilarina
gore, otoriter yonetici tarzi, orgiit kiiltiiri (B = ,40, p<,01) ve motivasyon (p = ,42, p<,01) iizerinde
anlaml1 bir etkiye sahiptir. Otoriter yonetici tarzi ve orgiit kiiltiirli, motivasyondaki varyansin %25'ini
aciklamaktadir. Bootstrap yontemi ile elde edilen giiven araliklari, 6rgiit kiiltiirliniin otoriter yonetici
tarzi ile motivasyon arasindaki iliskiye aracilik ettigini gostermektedir (R?=,25). Bu, otoriter yonetici
tarzinin motivasyon iizerindeki negatif etkisinin, Orgiit kiltiirii aracilifiyla azaldigini ortaya
koymaktadir. Diger ifadeyle orgiit kiiltiirii, otoriter yonetici tarzinin motivasyon tizerindeki olumsuz
etkisini azalttig1 goriilmektedir. Bu baglamda, Huis hipotezi kabul edilmektedir.

Demokratik yonetici tarzi (X) ile motivasyon (Y) arasindaki iliskide orgiit kiiltiirtiniin (M) araci
roliinii incelemek amaciyla gergeklestirilen aracilik analizi sonuglari, Tablo 9°da sunulmustur. Bu
analiz, orgit kiiltlirliniin demokratik yonetici tarzinin motivasyona etkisindeki roliinii belirlemeye
odaklanmaktadir.
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Tablo 9. Demokratik Yonetici Tarzinin Motivasyona Etkisinde Orgiit Kiiltiiriiniin Araci
Roliine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Sonug¢ Degiskenleri
M (Kiiltiir) Y (Motivasyon)
Tahmin Degiskenleri | () SH t p B) SH t p
X (Demokratik) a 57 ,022 13,7983 <,05 c 18 ,029  6,3012 <,01
M (Kiiltiir) - - - b 48 ,06 9,19 <,01
Sabit iv 2,48 ,09 - <,01 iy  1,8550 ,18 - <,01
R2%= 32 R%= 25
F=190,3938; p <,05 F=66,1525;p<,01
R2= 32
M
a=,57 b=,48
/ \ R2= 25
X c=,18——» Y

Sekil 3. Demokratik Yonetici Tarzinin Motivasyona Etkisinde Orgiit Kiiltiiriiniin Araci
Roliine Iliskin Standardize Regresyon Sonuglar1

Sekil 3 ve Tablo 9’da sunulan standartlastirilmis regresyon tahminleri, demokratik yonetici
tarzinin orgit kiiltirt ( =,57, p<,01) ve motivasyon (B = ,48, p<,01) degiskenleri lizerinde anlaml
bir etkisi oldugunu gostermektedir. Bu iki degisken birlikte, motivasyondaki varyansin %?25'ini
aciklamaktadir. Bootstrap yontemiyle elde edilen giiven araliklari, orgiit kiiltliriiniin demokratik
yonetici tarzi ile motivasyon arasindaki iliskide anlamli bir aracilik rolii iistlendigini ortaya
koymaktadir (R?>=25). Bu bulgular, orgiit kiiltiirliniin demokratik yOnetici tarzinin motivasyon
tizerindeki olumlu etkisini gli¢lendirdigini gostermektedir. Diger ifadeyle, demokratik yonetici tarzi
ve motivasyon arasindaki iliski, orgiit kiiltiirii araciliiyla etkilenmektedir. Bu durumda arastirma
amac1 dogrultusunda olusturulmus Hi4 hipotezinin istatistiksel olarak kabul edilecegi goriilmektedir.

5. Sonug¢ ve Oneriler

Literatiirde bu arastirmanin amacina iliskin herhangi bir ¢calisma bulunmamakta olup, bu ¢aligmanin
bulgular1 benzer aragtirmalar dogrultusunda degerlendirilmistir. Bulgular, arastirma degiskenleri ile
demografik faktorler, degiskenlerin kendi aralarindaki iliskiler ve orgiit kiiltiiriiniin diger degiskenler
iizerindeki araci rolii seklinde {li¢ boyutta ele alinmaktadir.

Demografik faktorlerin T-Testi, ANOVA testi ve tanimlayici istatistik analizi sonucunda,
otoriter yonetici tarzi degerlerinin kamu bankalarinda, 25 yas altindaki ¢alisanlarda, 6n lisans ve alt1
egitim seviyesine sahip calisanlarda, gise ve gilivenlik boliimlerinde, 1 yila kadar gérevde kalan ve
toplamda 3 yila kadar ¢aliganlar arasinda daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Otoriter yonetici tarzinin
kamu bankalarinda ve belirli demografik gruplarda daha yiiksek olmasinin agiklamasi, literatiirde
benzer bulgulara ulagmis olan bazi ¢aligmalar referans gosterilerek soyle yapilmaktadir:

Hiikiimet etkisinde, kamu yarar1 gozetilerek ve ulusal kapsamda faaliyet yiiriiten kamu
bankalari; hiyerarsik yapi, formal gorevler, yliksek glic mesafesi ve standart prosediirler gibi
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ozelliklerinden dolayi, giic farkliligini ¢alisana yansitan ve esnek ve katilimei olmayan otoriter bir
yonetici tarzim 6zendirmektedir (Ulkii, 2023: 190; Oncel, 2021: 5; Basar, 2021: 152). Otoriter
yonetici tarzinin bazi demografik gruplarda daha yiiksek olmasi ise sOyle aciklanmaktadir: Yas,
egitim ve ¢aligma siiresi diizeyinin diistikliigii; iletisim, tecriibe, bilgi, yetki ve uzmanlik eksikligine
neden oldugu icin, bu durum ydneticilerin daha fazla kontrol ve otorite egilimli bir tarz
sergilemelerine neden olmaktadir (Wicks, 2015: 499; Luthans, 2011: 450).

Demokratik yonetici tarzinin, 6zel bankalarda, 30 ile 50 yas arasindaki, lisans ve tistii egitim
diizeyindeki c¢alisanlar arasinda daha yiiksek degerler aldigi goriilmektedir. Bu durum,
kurumsal/ticari bankacilik boliimiinde gorev yapan, 6 yil ve {izeri mevcut ¢aligma siiresine ve 9 yil
ve lizeri toplam is deneyimine sahip c¢alisanlar1 da kapsamaktadir. Bunun nedeni, yabanci kdkenli iist
diizey yoneticilere ve uluslararasi ¢aligsma kiiltiiriine sahip olan 6zel bankalarin kiiltiirel farkliliklarina
ve bu kiiltiirel farkliliklarin ortaya koydugu esnek ve yenilik¢i ¢aligma ortaminin demokratik yonetici
tarzini tesvik etmesine dayandirilmaktadir. Diger yandan ¢alisanlarin yas, egitim diizeyi ve tecriibe
gibi faktorlerin artmasiyla birlikte, yetki devri, takim ¢aligmasi yatkinligi, analitik diistinme, problem
¢ozme ve Orgiit kiiltiiriine adaptasyon yetenekleri gelismektedir. Bu durum ise, yonetici-¢calisan
iligkilerinin daha katilime1 ve igbirlik¢i bir yonetim tarzini gerektirdigini ve calisanlarin daha
demokratik, acik iletisime dayali ve diisiik hiyerarsik bir yonetici tarzini tercih edeceklerini
gostermektedir (Ulkii, 2023: 190; Tiiziin, 2020: 202). Bunun yaninda kurumsal ve ticari bankacilik
calisanlarinin yas, egitim, uzmanlik diizeyi ve deneyimlerinin fazla olmasi nedeniyle, hem sube
yoneticileriyle daha yakin kisisel bir iliski gelistirdikleri, hem de miisteri iligkileri ile is siireglerinin
daha fazla igbirligi ve inisiyatif kullanma gereksinimi duyduklar1 gézlemlenmektedir. Bu baglam,
demokratik bir yonetici tarzinin varhigini gerekli kilmaktadir (Karaca, 2017: 75-77).

Motivasyon degiskeninin, 6zel bankalarda, 30 ile 40 yas arasindaki, lisans ve iistii egitim
seviyesine sahip ¢alisanlar arasinda ve bireysel bankacilik boliimiinde gorev yapan ve mevcut ¢aligma
stiresi 3 yila kadar, toplam is deneyimi ise 9 yila kadar olan ¢alisanlarda daha yiiksek degerler aldig1
goriilmektedir. Bu durum, sdyle agiklanmaktadir: Ozel bankalar, genellikle daha dinamik, ¢ok
kiiltiirlii, esnek ve ddiillendirici bir ¢aligma ortami sunar. Bu durum, ¢alisanlarin kendilerini degerli
hissetmelerine ve motivasyonlarinin artmasina katkida bulunur. 30-40 yas arasindaki ¢aliganlar,
kariyerlerinin ortalarindadir ve is yasaminda daha fazla motivasyona ihtiya¢ duyarlar. Bu yas
grubundaki bireyler, kisisel ve profesyonel gelisim hedeflerine ulasmak icin daha motive olabilirler.
Lisans ve tistii egitim seviyesine sahip ¢alisanlar, genellikle daha yiiksek beklentilere ve hedeflere
sahip olup, islerine daha fazla baglilik gdsterir ve motivasyonlar1 genellikle daha yiiksektir. Bireysel
bankacilik, miisteri iliskilerine odaklandig1 i¢in ¢alisanlarin basarilarinin dogrudan ve daha kisa
siirede goriilmesi motivasyonu artirabilir. Miisteri memnuniyetine yonelik saglanan basarilar,
caligsanlarin motivasyonunu artirir. 3 yila kadar bu gorevde kalan ¢alisanlar, genellikle ise yeni
baslamaktan ve banka gibi giicli ve gelecek ifade eden bir kurumda caligmaktan dolay1
motivasyonlarini yiiksek tutma egilimindedirler. Ayrica, foplam ¢alisma siiresi 9 yila kadar olan
calisanlar, deneyim kazanarak islerine daha bagli hale gelebilir ve motivasyonlar1 artabilir. Bu
sonugclar, literatiirde Karaca ve Tiiziin’iin ¢calismasinda elde ettikleri “calisanlarin yas ortalamasi ve
kurumda ¢aligsma siiresi arttikga motivasyon algisi da artar” ve “yiiksek motivasyonun, 30 ile 40 yas
arasi ¢caligsanlarda yogunlastig1” tespitiyle uyumludur (Karaca, 2017: 75-77; Tiiziin, 2020: 202).

Orgiit kiiltiirii degiskeni, 6zel bankalarda, 40-50 yas arasi, lisans ve iistii egitim seviyesine sahip
calisanlar arasinda daha yiliksek degerler gostermektedir. Ayrica, kurumsal/ticari bankacilik
béliimiinde gorev yapan ve ¢alisma siiresi arttik¢a orgiit kiiltiirii degeri de yiikselmektedir. Ozellikle
toplam calisma siiresi 6 yil ve iizeri olan calisanlarda ise orgiit kiiltlirii degeri belirgin bir sekilde
yiiksektir. Orgiit kiiltiirii degiskeninin belirli gruplarda daha yiiksek olmasina iliskin nedenler soyle
aciklanmaktadir: Ozel bankalarin, genellikle daha yenilikgi, kiiltiirel olarak cesitli, katilimct,
performansa dayali, 6diillendirici ve destekleyici bir orgiitsel yapiya sahip olmasi; onlarin daha
dinamik ve pozitif bir orgiit kiiltiirii gelistirmelerine katki saglar. 40-50 yas arasindaki ¢alisanlar,
kariyerlerinin olgunluk déneminde olduklarindan, orgiit kiiltliriinii ve unsurlarin1 daha 1iyi tanir, ona
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daha iyi adapte olur ve kurumun degerlerine ve normlarina daha fazla katkida bulunurlar. Lisans ve
listii egitim seviyesine sahip ¢alisanlar, daha 1iyi anlayis ve elestirel diislinme becerilerine sahip
olduklarindan, orgiit kiiltiiriinii anlamaya ve benimsemeye daha egilimli olurlar. Kurumsal ve ticari
bankacilik, isbirligini, takim ¢alismasini ve grup dinamiklerini daha fazla 6n plana ¢ikarir ve bu da
olumlu bir 6rgiit kiiltiirli yaratir. Caligma stiresi arttik¢a, ¢alisanlar kurumun degerlerine daha fazla
hakim olurlar ve Kkiiltire daha iyi entegre olurlar. Uzun siireli c¢alisanlar, orgiit kiiltiiriiniin
korunmasina, gelistirilmesine ve aktarilmasina da katki saglarlar.

Bulgularin degerlendirilmesindeki diger boyut ise arastirma degiskenleri arasindaki korelasyon
ve regresyon sonuglaridir. Korelasyon sonuglarina gore, otoriter yonetici tarzi arttikga; motivasyon
ve Orgiit kiiltiirii diisiik diizeyde, demokratik yonetici tarz1 ise orta diizeyde azalis gostermektedir.
Diger yandan demokratik yonetici tarzi arttikca; motivasyon diistik diizeyde, orgiit kiiltiirii ise orta
diizeyde artis gostermektedir.

Bu bulgular, otoriter yonetici tarzinin ¢alisan motivasyonu ve orgiit kiiltiirii izerindeki olumsuz
etkisini, demokratik yonetici tarzinin ise bu unsurlart giiclendirme potansiyelini gostermektedir
(Langton vd., 2014: 343-344; Rothaermel, 2019: 410; Collins, 2005: 113; Cambridge, 2015: 406;
Aswathappa, 2013: 492). Diger ifadeyle otoriter yonetici tarzi, ¢alisanlarin kendi kararlarini alma ve
bagimsiz ¢alisma yetilerini kisitlamaktadir. Bu durum, ¢alisanlarin motivasyonunu diisiirerek, orgiit
kiiltiirinli olumsuz etkilemektedir (Stack, 1998: 100; DeCenzo vd., 2017: 10-11; Hayes, 2018: 282).
Bununla birlikte, otoriter bir ortamda iletisim genellikle tek yonliidiir. Bu, ¢alisanlarin fikirlerinin
deger gobrmemesine yol acarak, motivasyon eksikligine sebep olabilmektedir. Demokratik yonetici
tarzinin artisi, ¢alisanlarin daha fazla katilim, s6z hakki, isbirligi, destek ve kisisel/profesyonel
gelisim hissetmelerini saglar. Bu durum, motivasyonu artirirken, orgiit kiiltiiriiniin gelismesine de
katki saglar (Wicks, 2015: 499; Luthans, 2011: 425; Kuzulugil, 2009: 22).

Otoriter yonetici tarzinin Orgiit kiiltiiri izerindeki olumsuz etkisi, ¢alisanlarin orgiit kiiltiiri
cergevesinde sosyallesme, degerleri benimseme ve i¢ biitiinlik ve dis uyum konusunda zorluklar
yasayabilecegini de gostermektedir (Millmore, 2007: 203; Sevik ve Acaray, 2018: 193; Weiss, 2014:
374; Ferrell vd., 2013: 186; Rue ve Byars, 2009: 350). Ayrica otoriter yonetici tarzi ile demokratik
yOnetici tarz1 arasindaki orta diizeydeki negatif iliskinin agiklamasi, bu iki yonetici tarzinin birbirine
z1it yaklasimlar sergilemesinden kaynaklanmaktadir. Bu iki tarzin farkliliklari, birinin artmasi
durumunda digerinin azalmasina yol agar. Otoriter yOnetici tarzi ve motivasyon arasindaki negatif
iliski yonii ve demokratik yOnetici tarzi ve motivasyon arasindaki pozitif iligki yonii literatiirdeki ilgili
calismalarla benzerlik gdstermektedir (Ulkii, 2023: 130; Oksiiz, 2021: 107; Keskinoglu, 2022: 18).

Diger bir korelasyon bulgusuna gore, motivasyon ile orgiit kiiltiirii arasinda pozitif ve orta
diizeyde bir iliski vardir. Bagka deyisle, motivasyon degeri arttik¢a, orgiit kiiltiirii degeri de orta
diizeyde bir artis gdstermektedir. Bu durum sdyle degerlendirilmektedir: Yiiksek motivasyon,
caligsanlarin islerine ve kurumlarina olan bagliliklarini, birbiri ile igbirligini, yaratici ve yenilik¢i olma
egilimini, hedefe ulagma istegini ve is memnuniyetini artirir. Yiiksek motivasyonun bu sonuglari ise
olumlu bir iletisim ortami1 ve Orgiit kiiltliriiniin daha pozitif algilamasini saglar, yeni fikirlerin 6rgiit
kiiltiiriine entegre edilmesine olanak tanir, orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesini, gelistirilmesini ve
giiclendirilmesini destekler. Diger yoniiyle “katilim”, “tutarlilik”, “uyum yetenegi” ve “misyon”
boyutlar1 gelismis, giiclii ve etkili bir orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin igsel, digsal ve hedefsel olarak
motivasyonlarini artirmaktadir. Motivasyon ile orgiit kiiltlirii arasindaki pozitif iligkinin yiiksek
diizeyden ziyade, orta diizeyde olmasi ise; orgiit kiiltiiriiniin misyon boyutunda yer alan “uzun-
donemli bakis agisi, is programi ve basar1 gerekleri”, “isletme misyonu, vizyonu ve temel hedefleri”,
“stratejik ig-planlamasi” maddelerinin c¢aligsanlar - 6zellikle gise ve giivenlik gorevlileri- tarafindan
yeterince algilanamamasi ile agiklanmaktadir (Rahbi vd., 2017: 7).

Son olarak araci role iligskin regresyon sonuglarina gore, bankacilik sektdriinde sube
calisanlarinda otoriter yonetici tarzi ile motivasyon arasindaki iliskiye oOrgiit kiiltiirliniin aracilik
etmesinin agiklamalart sunlar olabilecegi diisiiniilmektedir: Otoriter yonetici tarzi, calisanlarin
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bagimsizlik ve katilim hislerini azaltarak, motivasyonlarin1 diisiirebilir. Destekleyici, uyumlu ve
katilimer bir orgiit kiiltiiri yoksa bu olumsuz etkiler daha da artar. Ancak, pozitif bir orgiit kiiltiiri,
motivasyonu dolayli yoldan artirabilir. Otoriter bir yonetim altinda bile calisanlar desteklenmis
hissettiklerinde motivasyonlar1 yiikselebilir. Kisacasi, orgiit kiiltiirli, otoriter ydnetici tarzi ile
motivasyon arasindaki iliskiyi sekillendiren kritik bir faktordiir; olumlu oldugunda yoneticinin
olumsuz etkisini hafifletirken, olumsuz oldugunda bu etkiyi artirir.

Diger yandan orgiit kiiltiirii, demokratik yonetici tarzi ile motivasyon arasindaki iliskiye de
aracilik etmektedir. Demokratik yonetici tarzi, ¢alisanlarin karar alma siireclerine katilimini tesvik
ederek, agik ve iki yonli iletisimi destekleyerek, diizenli geri bildirim saglayarak ve yenilik¢i
diistinmeyi tesvik ederek motivasyonu artirir. Pozitif, destekleyici, uyumlu ve katilimer bir orgiit
kiiltiirti, bu olumlu etkileri daha da artirir. Sonug olarak, orgiit kiiltiirli, demokratik yonetim tarzinin
motivasyon iizerindeki etkisini sekillendirerek calisanlarin is yerindeki deneyimlerini, degerli
hissedilmesini, iletisim ortamini, bagliliklarini ve yenilik¢i diisiinmesini gii¢clendirir.

Oneri olarak; kamu bankalarmin daha modern, katilimci, uyumlu ve destekleyici bir ydnetici
anlayis1 benimsemesi diisiiniilmektedir. Hem kamu hem de 6zel banka yoneticilerinin, daha diisiik
yas, egitim diizeyi ve is deneyimine sahip ¢alisanlara —6zellikle gise boliimii- daha demokratik bir
tarzda davranmalar1 ve Orgiit kiiltiiriinlin, goriinmeyen anlam ve degerleri, sube yoneticisi ve
kurumsal egitim faaliyetleri ile bu boliim calisanlar tarafindan anlagilmasini ve benimsenmesini
saglamalar1 onemlidir. Ayrica, otoriter yonetici tarzinin olumsuz etkilerini en aza indirmek igin,
yiiksek i¢sel, digsal ve hedef odakli motivasyona ve egitim seviyesine sahip bireylerin igse alinmasi,
egitim faaliyetlerine odaklanilmasi, ydneticilerin egitilmesi ve IK birimi tarafindan ¢alisan
memnuniyetinin takip edilmesi onerilmektedir. Bu kisilere hem “gdrev odakli”, hem de “calisan
odakl1” bir yaklasim birlikte ele alinmalidir.

Gelecek onerileri ise temel olarak degiskenler ve sektor yoniiyledir. Degiskenler yoniiyle;
doniistimctii yonetici tarz1 gibi diger yoneticilik tarzlarinin da bu kapsamda incelenmesi, sartlara bagl
olarak uygun yonetici tarzinin ve i¢-dis ¢evrenin uyum ve biitiinliigiinii saglayacak bir orgiit
kiiltiirlinlin ne olabileceginin arastirilmasi 6nerilmektedir. Bunun yaninda sektor yoniiyle ise, sadece
banka subeleri degil, dijital bankacilik hizmetleri veya mobil bankacilik gibi yeni bankacilik
alanlarindaki ¢alisanlara yonelik benzer bir analiz yapilmasi, bu sektdrde zaman iginde degisen
yonetici tarzinin motivasyon iizerindeki etkisinin aragtirilmasi ve bu arastirma konusu kapsaminda
diger sektorlerle bu sektoriin karsilastirilmasi onerilmektedir.

Arastirma bulgular1, calismanin zaman gergevesi, bankacilik sektorii, Istanbul ili, mevduat
bankacilig1 ve fiziksel subelerle sinirlidir. Bu nedenle, tiim bankacilik sektoriinii kapsamamaktadir.
Ayrica, banka subelerindeki yogun ¢alisma temposu i¢inde, uzun nitelikteki ankete verilen yanitlarin
diirtistliigli ve dogrulugu baska bir sinirlamay1 bagka bir sinirlama teskil etmektedir.

Diger yandan bu arastirma, demokratik ve otoriter yonetici tarzlarinin motivasyon tizerindeki
etkisinde orgiit kiiltlirlinlin aracilik roliinli incelemekle ve ayni zamanda, bu amag¢ dogrultusunda
kamu ve Ozel banka sube calisanlarini karsilastirmali olarak ele almakla, literatiirde ilk olma
ozelligine sahiptir.
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