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DONUSTURUCU LiDERLi('}iNVSTRATEJi GELISTIRME UZERINE ETKISINDE
ORGUTSEL OGRENMENIN ARACILIK ROLU !

Oznur KESKIN?, Yesim KAYA®
0z
Bu makalede, doniistiiriicti liderligin strateji gelistirme {izerine etkisinde Orgiitsel 6grenmenin aracilik roliiniin incelenmesi
amaglanmaktadir.
Aragtirmada strateji gelistirme, doniistliriicii liderlik ve orgiitsel dgrenme kavramlarinin birbirleri ile iliskisi iizerinde
durulmaktadir. Stratejik yonetim ve strateji gelistirme, lider ve liderlik kavramlar1 agiklandiktan sonra doniistiiriicii liderlik
kavrami irdelenmistir. Son olarak orgiitsel 6grenme kavramina yer verilmis ve oOrgiitsel 6grenmenin 6nemi, 6zellikleri ve
orgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktorler izerinde durulmugtur. Dontistiiriicii liderligin strateji gelistirme ve orgiitsel 6grenme
ile iliskisi, orgiitsel 6grenmenin strateji gelistirme ile iliskisi ve bu li¢ kavramin birbirleri ile etkilesimleri agiklanmustir.
Aragtirma; konusu ile ilgili literatiirdeki boslugu doldurmasi agisindan 6neme sahiptir. Arastirmada veri toplama yontemi
olarak anket teknigi kullanilmig olup farkli demografik 6zelliklere sahip ve farkli isletmelerde yonetici veya yonetici olmayan
¢alisan olarak gorev yapmakta olan katilimcilar ankete katilmistir. Katilimeilarin ve isletmelerin genis ¢esitliligi, aragtirmanin
metodolojisini ve sonuglarini zenginlestirerek ¢caligmanin giivenilirligini ve degerini artirmigtir.
Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular; doniistiiriicii liderligin strateji gelistirme ve orgiitsel 6grenme iizerinde anlamli bir
etkisi oldugunu, orgiitsel dgrenmenin strateji gelistirme iizerinde anlamli bir etkisi oldugunu ve doniistiiriicii liderlik ile
strateji gelistirme arasindaki iliskide orgiitsel 6grenmenin aracilik rolii bulundugunu gostermektedir.
Anahtar Kelimeler: Déniistiiriicii Liderlik, Stratejik Yonetim, Strateji Gelistirme, Orgiitsel Ogrenme.

The Mediating Role of Organizational Learning in the Effect of Transformational
Leadership on Strategy Development

Abstract

This research aims to examine the mediating role of organizational learning in the effect of transformational leadership on
strategy development.

The study focuses on the interrelationship of the concepts of strategy development, transformational leadership and
organizational learning. After explaining the concepts of strategic management and strategy development, leader and
leadership, the concept of transformational leadership was examined. Finally, the concept of organizational learning is
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included and the importance of organizational learning, its characteristics and the factors affecting organizational learning are
emphasized. The relationship between transformational leadership and strategy development and organizational learning, the
relationship between organizational learning and strategy development, and the interactions of these three concepts with each
other are explained.

This research is important in terms of filling the gap in literature on the subject. Survey technique was used as the data
collection method in the research and participants with different demographic characteristics and working as managers or
employees who are not managers in different businesses participated in the survey.

The wide diversity of participants and businesses enriched the research methodology and results, increasing the credibility
and value of the study.

Findings obtained as a result of the research show that transformational leadership has a significant effect on strategy
development and organizational learning, organizational learning has a significant effect on strategy development and
organizational learning has a mediating role in the relationship between transformational leadership and strategy
development.

Keywords: Transformational Leadership, Strategic Management, Strategy Development, Organizational Learning.

Giris
Birim ve ekiplerin, orgiitlerin siirdiiriilebilir basariya ulagsmak, miisteriler i¢in deger yaratmak,

performans anlaminda farklilagmak ve daha etkin hale gelmek, rakipleri gecmek ve Onceden
belirlenmis vizyonlarina ulasmak i¢in uyguladigi eylemler dizisine strateji denmektedir.

Calisanlarin ortak bir hedefi basarmak amaciyla bir arada ¢alisacaklari bir organizasyon
kurarak; kurulan bu organizasyonda olumlu etki yaratmaya (biiyilk bir kurumsal doniisiim
gerceklestirmek, hizli bir biiylime saglamak, pazara piyasayir canlandiracak yeni bir iirlin sunmak,
etkin ve etkili calisma ile karlilig arttirmak vb.) liderlik denir.

Orgiitsel 6grenme; orgiitteki teorilerin yapilandirildig: ve sartlara gore giincellendigi topluca
arastirma ve gelistirme siireci olarak ifade edilmektedir (Argyris & Schon, 1978). Artan kiiresel
rekabet ortaminda degisime ve inovasyona uyum saglamanin Orgiitsel Ogrenme araciligl ile
gergeklestirilmesi sebebiyle orgiitsel 6grenmenin igletmelere katkisi aragtirmacilarin siklikla iizerinde
durduklar1 bir konudur.

Bu arastirmanin konusu; doniistiiriicti liderlik, strateji gelistirme ve OoOrgiitsel Ogrenme
kavramlarinin irdelenerek; bu kavramlar arasindaki iliskilerin ve etkilesimlerin incelenmesidir.

Bu arastirma; konu fiizerinde literatiirde yapilmig ¢ok fazla ampirik ¢alisma bulunmamasi
sebebiyle 6zgiin bir deger tasimaktadir. Arastirma; konusu ile ilgili literatiirdeki boslugu doldurmasi
acisindan dneme sahiptir.

Aragtirmanin amact; doniistiiriicii liderligin strateji gelistirme iizerindeki etkisinin ve orgiitsel
ogrenmenin bu etki ile iligkisinin olup olmadigmin belirlenmesidir. Doniistiiriicti liderlerin strateji
gelistirme becerilerinin olup olmadigimin ve bu iki degisken arasindaki iligkide orgiitsel 6grenmenin
rol oynayip oynamadiginin ortaya konmasi amaglanmistir. Bu ¢alismada; doniistiiriicti liderlik tarzinin
strateji gelistirme {izerine olast etkisinin, Orgiitsel 6grenme degiskeni araciligiyla farklilagabilecegi
diistinilmektedir.

Bu makale 3 bolim ve sonug boliimiinden olusmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde
aragtirmanin kavramsal ¢ergevesi ile ilgili bilgiler verilmistir. Bu béliimde strateji, liderlik ve orgiitsel
ogrenme kavramlari agiklanmistir. Stratejik yonetim ve strateji gelistirme, lider ve liderlik kavramlari
aciklandiktan sonra farkli liderlik yaklasimlarina deginilmis ve doniistiiriicii liderlik kavrami
irdelenmistir. Son olarak orgiitsel 6grenme kavramina yer verilmis ve Orglitsel 6grenmenin 6nemi,
ozellikleri ve oOrgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktorler iizerinde durulmustur. Déniistiiriicti liderligin
strateji gelistirme ve orglitsel 6grenme ile iliskisi, orgiitsel 6grenmenin strateji gelistirme ile iliskisi ve
bu ii¢ kavramin birbirleri ile etkilesimleri aciklanmigtir. Caligmanin ikinci bdliimiinde arastirmanin
yontemi agiklanmistir. Arastirmanin modeli, aragtirmanin evren ve drneklemi, veri toplama araglar ve
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verilerin analiz yontemleri alt bagliklar halinde incelenmistir. Caligmanin {i¢iincii béliimiinde toplanan
verilerin analizi sonucunda ulagilan bulgulara yer verilmistir. Caligmanin sonug¢ bdliimiinde ise genel
degerlendirme ile hipotez sonuglar1 151¢1nda arastirma sonuglarina yer verilmis ve gelecekte yapilacak
olan ¢aligmalarda arastirmacilara 151k tutmak amaciyla 6nerilerde bulunulmustur.

Kavramsal Cergeve
Strateji ve Stratejik Yonetim Siireci

Strateji kelimesi ilk olarak M.O. 508 yilinda eski Yunancada yer alan strategos kelimesinden
ortaya c¢cikmistir. O donem Atina’yr olusturan kabilelerin basindaki kisiler strategeos olarak
adlandirilmaktaydi. Aynm1 zamanda Atina’nin savas konseyini olusturan bu kisiler aktif olarak savaslara
katilmay1p askerlere taktik vermekte ve iilkeyle ilgili kararlar almaktaydilar. Buradan yola ¢ikildiginda
strategos kelimesi stratejist, strateji yapan, strateji iireten anlamina gelmektedir. Strateji; kavram
olarak genellikle savunma alaninda genis sekilde kullanilmis fakat zamanla farkli anlamlar kazanarak
isletme yonetiminde kullanilmaya baslanmistir. Baz1 kaynaklarda ise stratejinin Latince yol, ¢izgi veya
nehir anlamindaki “Stratum” dan geldigi belirtilmektedir. Strateji kelimesi Tiirk¢e’” de bir ulusun veya
uluslar toplulugunun barista ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik,
ekonomik, psikolojik ve askeri giicleri bir arada kullanma bilimi ve sanati olarak tanimlanmaktadir.

Soyler’ e gore (2007, s. 104) strateji; belirlenmis amag ve hedeflere ulagmak igin kollektif bir
hareket birligi saglamak olarak tanimlanabilir. Strateji; organizasyonlarin gelecek hedeflerine
varabilmek i¢in ¢evredeki firsat ve tehditleri ile igletmenin giiclii ve zayif yanlarini analiz etmesi ve
bunlar1 dogru yerlerde ve dogru sekillerde kullanabilmesidir (Kose, 2010, s. 21). Strateji; isletmenin
uzun donemli amag ve hedeflerine varmak icin gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi ve bu kaynaklarin
dogru kullaniminda kabul edilen yollardir (Chandler, 1962, s. 13).

Stratejik yonetim siireci; rekabet tstiinliigii saglamak ve uzun donemde siirdiiriilebilir basar
elde etmek {lizere oOrgiitlerin i¢ ve dis cevresi ile iliskileri analiz edilerek amag¢ ve hedeflerinin
belirlenmesi, vizyon ve misyonunun olusturulmasi, belirlenen uzun dénemli hedeflerine ulasabilmek
icin gerekli eylem ve aksiyon planlarimin olusturulmasi, bu aksiyonlar1 uygulamaya gegirecek kisilerin
tespit edilmesi, hayata gecirilen aksiyonlar sonrasi elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi ve
gerekiyorsa Orglitiin eylem planlarinin degisen durum ve sartlara gore yeniden diizenlenmesi siirecidir.

Stratejik yonetim; sadece ciro artisi, kar marj1 maksimizasyonu, bilylime orani, pazar payinin
arttirtlmasi gibi ticari hedeflere ulagsmak i¢in hazirlanan planlarin uygulanmasi degil ayn1 zamanda
siirekli en iyiye ulasabilmek ve performansi arttirmak i¢in ayni heyecan ve coskuyla daima ilerleyen
dinamik bir siirectir.

Orgiitlerdeki stratejik ydnetim siirecini bir piramite benzetmek miimkiindiir. Piramitin iist
kisminda {ist diizey yoneticiler veya isletme sahipleri bulunur ve bu kisiler isletmenin stratejik yoniine
karar verir. Piramitin orta ve alt kisminda ise oOrgiitiin orta ve alt kademe yoneticileri bulunmaktadir.
Isletmenin i¢ gevresi, is ve yakin ¢evresi, genel ve uzak ¢evresi hakkindaki bilgiler ile {iretim, satis &
pazarlama, tedarik & lojistik, ar-ge, insan kaynaklari, finans & muhasebe gibi isletmenin operasyonel
faaliyetleri ile ilgili bilgiler daha ¢ok orgiitiin orta ve alt kademe yoneticilerinden elde edilmektedir.

Stratejik yonetim siirecinde planlanan stratejilerin dogru ve eksiksiz bir sekilde uygulanmasi;
eylem planlarinin olusturulmasina ve bu eylem planlarinin igletme birimleri tarafindan dogru ve
eksiksiz uygulanmasina baglidir. Eylem planlarinda; oncelikli konunun veya amacin ne oldugu, orta
ve uzun vadeli hedefler ile bu hedeflerin nasil 6l¢iimlenecegi, yiiriitme siirecinde hangi ekiplerin gorev
alacag1 ve ekip iiyelerinin gorevleri, gerekli kaynaklar (insan, para, zaman, teknoloji, vs.) ve ilgili
stratejinin uygulanmasi sonucunda 6ngoriilen maliyet veya kazang tahmini belirtilmelidir.
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Stratejik yonetim siireci oncelikli olarak orgiitlerdeki liderlerin stratejik bir bakis agisma ve
stratejik bir bilince sahip olmasi ile baslar. Stratejilerin belirlenmesi ve yiiriirliige konmasi igin
orgiitlerdeki liderlerin stratejik bakis agisina sahip olmasi elzemdir. Degisen g¢evresel, ekonomik,
teknolojik veya yasal kosullar ve rakiplerin bu yeni kosullara hizlica ayak uydurmasi orgiitlerin
stratejik bir biling kazanmasini saglamistir. Stratejik biling; isletme sahiplerinin, yonetim kurulu
iiyelerinin veya tepe ydneticilerinin; pazardaki rakiplerin siirekli olarak farkli stratejiler {irettigini ve
bu stratejileri gelistirdigini diisiinmesi, g¢evredeki firsat ve tehditlerden nasil yararlanilacagini, nasil
rekabet avantaji elde edeceklerini aragtirmasi olarak ifade edilir. Stratejik bilince sahip olmayan iist
kademe yoneticileri; dis ¢evredeki degisimler nedeniyle uzun vadeli diisiinmenin yararli olmadigina
inanmaktadirlar. Stratejik yonetim bilincine sahip olan liderler isletme igindeki ve dis cevredeki
unsurlarinin analiz edilmesi ¢alismalarin1 baslatir, sonrasinda planlanan stratejileri uygulayabilecek
ekipleri olustururlar. Isletmenin misyon, vizyon ve amaglarma uygun bir sekilde kollektif bir ¢aba ile
hareket edilmesini saglarlar. Bir plana dayali bir dizi eylemin uygulaniyor olmasi stratejinin tesadiifi
olmadigimi bilingli ve sistemli bir ¢alismay1 gerektirdigini gostermektedir. Nerede ve nasil rekabet
edilecegi, stratejik secenekler gelistirmek icin hangi alternatiflerden yararlanilacagi ve siirdiiriilebilir
basari icin hangi kararlarin alinacagi ancak stratejik bir bilingle miimkiin olmaktadir. Stratejik yonetim
siirecini uygulayabilmek i¢in oncelikle strateji ekibini olusturmak ve gorevlendirmek gerekmektedir.
Segilen stratejistler stratejik analiz yaparken hem mevcut durum tespiti yapmakta hem de gelecekte
olabilecek gelismeleri sorgulamaktadirlar. Gerekli aragtirma ve analizler yapildiktan sonra stratejik
yonlendirme evresinde orglitiin misyonu, vizyonu, amag¢ ve hedefleri belirlenmektedir. Strateji
olusturma evresinde ise belirlenen ama¢ ve hedeflere hangi stratejilerle ulasilabilecegi iizerinde
durulmakta temel ve alt stratejiler belirlenmektedir. Isletmenin giiclii ve zayif yénleri ile gevreden
kaynakli firsat ve tehditler analiz edilerek isletmenin temel stratejisi belirlenir. Temel strateji;
isletmenin veya ig birimlerinin yagsamlarini siirdiirebilmesi ve rakiplerine karsi iistiinliik saglayabilmesi
icin gelecekte yapmasi veya yapmamasi gerekli olan is ve faaliyetlerle ilgilidir. Temel stratejiler;
isletmenin mevcut i taniminin degistirilmesi veya isletme faaliyetlerinin hizlandirilmas: ya da
yavaglatilmast suretiyle uygulanmaktadir. Temel stratejiler; biiyiime stratejisi, kii¢iilme stratejisi,
duragan strateji veya karma strateji olarak smiflandirilir. Isletmelerin farkli ydnetim kademelerinde
uygulanan stratejilerde amag, alan ve bakis agilar1 farkli olabilir. Yonetim kademelerine gore strateji
siiflamasi; iist yonetim stratejileri (kurumsal stratejiler), is yonetim stratejileri (rekabet stratejileri) ve
islevsel stratejiler (boliimsel stratejiler) seklinde yapilabilir.

Stratejik uygulama evresi; hazirlanan stratejik planlarin uygulandigi, orgiitiin aldigi kararlar ile
ilgili c¢alismalarin gerceklestirildigi evredir. Stratejik yOnetim siirecinin son asamasi olan stratejik
kontrol evresinde ise uygulanan stratejiler ile elde edilen nicel ve nitel veriler degerlendirilmektedir.
Her asamada oOnceki evrelere doniis yapabilen stratejik yonetim siireci dinamik bir siire¢ olup
orgiitlerin daha etkili ve verimli c¢alismasi ve varligimi siirdiirebilmesi acisindan biiylik O6nem
tasimaktadir.

Lider ve Doniistiiriicii Liderlik Kavramlari

Lider; takipgilerini belirli amaglar dogrultusunda harekete geciren, onlar1 etkileyen, motive
eden vizyon sahibi, giivenilir ve karizmatik kisidir. Liderler calisanlariin ortak amaglari
gerceklestirmeleri ve sevkle galigsmalari adina onlari cesaretlendirir ve onlara yardim eder (Newstrom
& Davis, 1989).

Liderlik kavraminin kesin ve net bir tanimi olmamakla birlikte; liderlik kimilerine gore
kurumsal hiyerarsi piramidinde en iist basamak anlamina gelirken kimileri i¢in liderlik bir yoneticiden
cok daha farkli beceri ve yeteneklere sahip olmak anlamina gelmektedir. Yoneticiler; siirecler ve
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kontrol mekanizmalar1 ile kaosu dizginlerken; liderler belirsizlik, yaraticilik ve kesiften beslenerek
degisim yaratirlar (Zaleznik, 1977).

Yilmaz’ a gore (2011, s. 17) etkili liderler; etkin kiyas yapabilme, mantikli olabilme ve
diistinebilme yetenegi olan, kabiliyetli, etkileyici, kararlilik ve sorumluluk sahibi, zorlu durumlarda
bile inisiyatif alabilen, 6z giiveni yliksek ve farkli yonetsel becerilere sahip olan kimselerdir.

Isletmenin rakipleri karsisinda avantaj elde etmesini saglayan en 6nemli faktor etkili liderliktir
(Rowe, 2014, s. 248). Riaz & Haider’ a gore (2014, s. 355) liderlik; isletmenin performansini
arttirmasinda ve biiyiimesinde 6nemli rol oynamaktadir.

Gegmisten giiniimiize farkli liderlik yaklasgimlar1 benimsenmigtir. Geleneksel liderlik
yaklagimlari; modern liderlik teorilerinin temelini olusturur ve liderlik anlayisinin gelisiminde 6nemli
rol oynamuslardir. Bu yaklasimlar; liderin kisisel 6zellikleri, davraniglari ve durumsal faktorler tizerine
yogunlasan yaklagimlardir. Modern liderlik yaklagimlari 15181 altinda lider; ilham veren, motive eden,
rehberlik eden, katilimci bir figiirken geleneksel liderlik yaklasimina gore liderler kontrol eden,
yonlendiren ve karar veren bir otorite figliridiir.

Modern liderlik yaklasimlari; geleneksel liderlik yaklasimlarinin liderligi anlamada ve
aciklamada kafi gelmemesi iizerine giiniimiiziin karmasik, dinamik ve hizli degisen is diinyasina uyum
saglamak amaciyla gelistirilmis liderlik anlayislarim kapsar. Bu yaklagimlar, geleneksel yontemlerin
oOtesine gegerek; ceviklik, yenilikgilik, is birligi ve insana odaklanmay1 6n planda tutar.

Dondstiiriicti liderlik; modern liderlik yaklagimlari arasinda yer almaktadir. Doniistiiriicti
liderlik kavrami James M. Burns ve Bernard Bass tarafindan gelistirilip yayginlastirilmistir. Burns’ e
gore (1978) dontstiiriicii liderlik; insanlarin ekonomik, politik veya buna benzer gii¢ ve degerler
kullanarak bagimsiz veya karsilikli olusturduklart amaglara ulagsmak igin izleyenlerin harekete
gecirilmesidir. Bass’ a gore (1978) doniistiiriicii lider vizyon belirleyen, ¢alisanlarin ilgilerini
yiikselten ve onlarda orgiitsel amacglar ve misyon hakkinda bilinglenme yaratan, gelecege yonelik
hareket etme arzusu saglayan; onlarla etkili iletisim ve kuvvetli iligkiler kurabilen liderdir.

Doniistiiriicti  liderlik stireci; karsilikli tesvige dayanan, lideri destekleyenlerin lidere
donistiigii bir siirectir (Leithwood, 1992, s. 8). Doéniistiiriicti lider; kendisini takip edenleri bireysel
cikarlar yerine oOrgilitsel ¢ikarlar elde etmek icin giidiileyen ve onlar1 6nemli degisikliklere ikna
edebilmek i¢in vizyon sunan bir liderdir (Black & Porter, 2000, s. 432). Ayrica 1995 yilinda Marshall
Sashkin de dontstiiriicii liderlik davranmislarini agiklamak amaciyla gelistirdigi lider davranig
anketinde; agiklik, iletisim, giiven, dikkate alma ve firsat yaratma olmak iizere 5 boyut gelistirmistir.
Ayrica kendine giiven, gilic istegi ve vizyon yaratma Ozelliklerini doniistiiriicii liderleri diger
liderlerden farkli kilan 6zellikler olarak belirtmistir.

Doniistiiriicii liderligin hem calisanlar hem de orgiitler ilizerinde ¢ok 6nemli faydalar
bulunmaktadir. Ayrica donistiiriicti liderler; ilham verici ve rehberlik eden liderler olarak sadece orgiit
diizeyinde degil toplumun genelinde de pozitif bir etki yaratirlar, sosyal sorumluluk projelerine
katilimi tesvik ederler.

Doniistiiriici liderler; kurum igin net ve c¢ekici bir vizyon sunar. Bu vizyon; kurumun
misyonunu ve degerlerini giiclendirir. Doniistiiriicii liderler; kurumun c¢alisanlari, miisterileri,
tedarikgileri gibi tiim paydaslarini etkileyerek olumlu algilar gelistirilmesine katki saglar ve firmanin
rekabet ortaminda kendine olan giivenini arttirir. Ayrica dondstiiriicii liderlikte; zihinsel kaynaklara
yatirim yapilarak orgiitteki bireylerin gelistirilmesi, teknik bilgi ve beceri bakimindan giiglendirilmesi
de s6z konusudur. Calisanlarin yiiksek motivasyonu ve sadakati; kurumun dis diinyada daha iyi bir
itibara sahip olmasina katkida bulunur. Calisanlarin baglilig1 ve performansi arttik¢a, kurumun hizmet

57



Uluslararasi Liderlik Caligmalar1 Dergisi: Kuram ve Uygulama

International Journal of Leadership Studies: Theory and Practice

kalitesi ve miisteri memnuniyeti de artar. Doniistiirlicii liderligin benimsenmesi ve uygulanmasi énce
bireylerin sonra da tiim organizasyonun performansini arttirtr. Donistliriicti liderler inovasyonu
destekler ve kurumun yenilik¢i ve ilerlemeye agik bir imaj kazanmasini saglar.

Doniistiiriicti liderligin gelistirilmesi organizasyonlardaki ise alim siireclerine de biiyiik dl¢iide
etki etmektedir. Organizasyonlarda karizmatik, calisanlar ile etkilesim halinde olan, basarili, iyimser,
dinamik, giivenilir liderlerin olmas1 ve bu liderlerle calisabilme imkanlar1 ise alinacak adaylar i¢in ¢ok
daha caziptir. Calisanin isteki mutlulugu; calisanin yaptigi isten ¢ok o isi kimlerle, hangi yonetici ve ig
arkadaslari ile yaptig1 ile ilgilidir. Ise alim miilakatlarinda; ise almacak aday1 dinleme kabiliyetini 6n
plana ¢ikarmis, adaya bireysel diizeyde ilgi gdstermeye ve onu olabildigince farkli yonlerden tanimaya
calisan yoneticilerle tanisip konusan adaylarin ise baslamalar1 doniistiiriicli liderligin uygulandig
pozitif atmosferi yasamalarina ve kendilerini gelistirip egitebileceklerini kavramalarina da yardimci
olmaktadir. Doniistiiriicli liderler ekip kurarken; kritik niteliklerin bir listesini olustururlar. Ekip
iiyelerinin becerilerinin farklilik gostermesi ve birbirini tamamlayici nitelikte olmasina 6nem verirler.
Doniistiiriicti liderler kollektif basariya ulasmak igin ekibin becerilerini, mesleki bilgi birikimi ve
tecriibelerini en uygun sekilde birlestirip harmanlayarak ise alimlar1 gerceklestirirler. Lider; ekibinde
kim hangi alanda iyi, hangi alanda istiin yetenekli, hangi alanda gelisime a¢ik bilmeli ve ekip
igerisindeki gorev ve sorumluluklari bu bilingle dagitmalidir.

Doniistiiriicti liderler, organizasyonlarda sinerjik bir destek unsuru gibi rol almaktadirlar.
Dontigtiiriicii liderler organizasyon igerisindeki faaliyetleri yiiriiten bireylerin sunduklar katkilar
onemsemekte ve onlar1 karar alma siireclerine dahil etmektedirler. Ekipteki bireylerin her birinin
yetkinliklerinin farkinda olan liderler ekiplerini bu dogrultuda gelistirir ve 6grenmeye tesvik ederler.
Kendilerinden beklenen performanslarinin Gtesine gecmeleri igin ¢aliganlarini motive ederler.
Doniistiirticii liderler; organizasyonlari degisimin geregine ikna eder, motive edici stratejiler ile
organizasyon kiiltliriinii gelistirmeye odaklanirlar.

Doniistiriicii liderin takipgisi olan galisanlar kendilerini doniistiiriicii liderlik konusunda
egitme ve gelistirme olanagi bulmaktadirlar. Doniistiiriicii liderler ekibin basarisi i¢in gereken egitim,
gerekli kaynaklara erisim ve kogluk gibi konularda calisanlarma destek verirler. Doniistiiriicii
liderligin temelindeki baskalarin1 diisinme ve gelistirme prensibi; doniistiiriicii liderlerin sahip
olduklar bilgi, beceri ve deneyimlerini orgiitiin diger paydaslarina da aktarma imkani saglamaktadir.
Liderleri tarafindan siirekli bilgilendirilen ve gelistirilen ekipler; baskalariyla etkin bir sekilde ve
kolayca caligabildiklerini ve bir fark yaratabildiklerini tecriibe ettiklerinde hem daha verimli ve
basarili olur hem de kendilerini daha degerli hissederler. Bu dogrultuda olusturulan orgiit kiiltiiriiniin
etkisiyle ekip tiyeleri bir arada calisarak tek tek saglayacaklar1 katki ve faydanin toplamindan daha
fazlasimi saglarlar.

Her bir ¢aligsanin gelisim gereksinimi ve yetkinlikleri organizasyonun hedefleri dogrultusunda
ayr1 ayr1 ve bireysel diizeyde ele alinarak islerin tasarlanmasi ve gorevlendirmelerin buna gore
yapilmasi doniistiiriicii liderlerin gerceklestirdikleri faaliyetlerdendir. Liderin goérevi hangi ekip
iiyelerinin nerede, nasil ve nigin rol alacaklarmi belirlemektir. Calisanlarmin bilgi, beceri ve
tecriibelerinden en iyi sekilde yararlanabilen liderler organizasyonlar1 basartya ulagtirabilirler. Farkl
Ozelliklere ve deneyimlere sahip ekip {iyelerinin birlesip biitiinlesmesi ve ahenk igerisinde
calisabilmesi i¢in doniistiiriicii liderler etkin gorevler iistlenirler.

Doniistiiriici liderlik, orgiitiin her diizeyinde gelistirilmesi ve desteklenmesi gereken bir
olgudur. Doniistiirticii liderler sirketlerde geri bildirim kiltiiriiniin olusmasini saglar. Liderler hem
kendi astlarina geri bildirim veren, hem geri bildirimin seklini belirleyen hem de bunun sirket kiiltiirii
haline gelmesini saglayan kisilerdir. Orgiitlerdeki performans yonetim sistemleri bu dogrultuda
uygulanmaya baglanmustir.
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Liderlerin ekiplerini siirekli gelistirmesi ve ekip iiyelerinin bilgi birikimlerini arttirmaya
caligmasi, calisanlarina kisisel gelisim kaynaklari sunarak onlar1 desteklemesi sirketlerde oOrgiitsel
ogrenme kiiltiirii olusmasina destek olur. Ogrenen o&rgiitler; degisime ve gelisime hizlica ayak
uydurabilir ve yeni stratejilerin kolaylikla uygulanabilmesini saglarlar. Doniistiiriicii liderler; kendi
ekiplerinde gelecek odakli inovasyon siireci ve altyapist olustururken ayni zamanda buna uygun bir
kurum kiiltiirii de yaratirlar. Inovatif kurum kiiltiiriinde ¢alisanlar entelektiiel bir merak duygusuna
sahiptir, degisime agik ve esnektirler. Karsilastiklari zorluklar karsisinda kendilerini hizlica
toparlayabilir ve basarisizliklarindan ders ¢ikarabilirler. Gelecege odaklidirlar. inovasyonun kurum
kiiltiiriiniin ayrilmaz bir parcasi olmasi igin doniistiiriicii liderler calisanlarinin sunduklar1 yeni ve
basaril1 fikirleri odiillendirir ve onlar1 mutlaka takdir ederler.

Orgiitsel Ogrenme Kavram

Orgiitsel 6grenme; orgiitlerin i¢ ve dis gevresinden, paydaslarindan bilgi toplamasi, bu bilgiyi
yorumlamasi ve analiz etmesi ve analizler dogrultusunda stratejilerini veya siireclerini gelistirmesi
siirecidir. Bu siire¢ dinamik bir siire¢ olup c¢alisanlarin, ekiplerin 6grenme faaliyetlerini kurumsal bir
diizeye tastyarak organizasyonun rekabet giiciinii arttirir.

Orgiitsel 5grenme konusundaki ilk arastirmacilardan Chris Argyris (1977); orgiitsel dgrenmeyi
“hatalarm bulunmasi ve diizeltilmesi siireci” seklinde ifade etmistir. Orgiitsel 6grenme; daha iyi bilgi
ve anlayis ile faaliyetlerin iyilestirilmesidir (Fiol & Lyles,1985, s. 803). Orgiitsel grenme; paylasilan
anlayis, bilgi ve zihni modeller ile hafizalardaki bilgi ve tecriibeler sonucu olusan bir olgudur (Stata,
1989). Watkins ve Marsick’ ¢ gore (1996) orgiitlerde 6grenme ti¢ farkli diizeyde gergeklesir.
Bunlardan ilki bireysel diizeyde olup bir ¢alisanin kisisel becerilerini, bilgisini ve yeteneklerini
gelistirmesiyle ilgilidir. Watkins ve Marsick bireysel diizeyde 6grenme gerceklesmeden yeni bilgi ve
becerilerin orgiit diizeyine transfer edilmesinin miimkiin olmadigini savunmuslardir. Bireysel 6grenme
ogrenen orgiitlerin kalbidir. Orgiitsel dgrenme ve 6grenen orgiit kiiltiiriiniin insa edilebilmesi icin
bireysel 6grenme sarttir. Bireysel 0grenmeden sonra takim diizeyinde 6grenme siirecine gecilir ve
Ogrenen bireyler edindikleri bilgi ve tecriibeleri ekip arkadaslari ile paylasarak takim diizeyinde
ogrenmeye katkida bulunurlar. Ogrenen ekipler de orgiitsel 6grenme diizeyine gegiste bir koprii
vazifesi goriir (Akgiin vd., 2009, s. 72). Ekipler 6grenmedikge bir iist diizey olan oOrgiitge 0grenme
gergeklesmez, kurumlar da 6grenme becerisi elde edemezler (Senge, 2013, s. 28-29). Bireylerin,
takimlarin ve organizasyonun sahip olduklari toplam kaynak ve enerjinin 6grenme ve gelisme
amaciyla kullanilmasi, 6grenen bir 6rgiit kiiltlirii ortaya ¢ikartir (Basim vd., 2009, s. 50). Watkins ve
Marsick’ e gore (1996) orgiit iginde tretilen bilgi, 6rgiitiin dis ¢evresine de yayilir ve daha iiretken
daha bilgili bireylerden ve orgiitlerden olusan bir toplum yapisi olusturulabilir. Bu sayede toplumsal
diizeyde dgrenme gergeklesmis olur. Ozetle; 6grenme bireysel diizeyde baslar, takim diizeyi ile devam
eder, sonrasinda orgiitsel ve toplumsal diizeye ulasir.

Giinlimiiz kosullarinda artan rekabet ile 6rgiitlerin hem yakin ¢evresinde olup bitenleri hem de
dis cevresindeki degisiklikleri takip etmesi zaruri hale gelmis olup bu sebeple orgiitsel 6grenme ¢ok
biiyiik 6nem tagimaktadir. Ogrenme; bireylerin gelisimi igin gerekli oldugu kadar organizasyonlarin ve
orgiitlerin gelisimi ve ilerlemesi i¢in de o kadar gerekli ve 6nemlidir. Drucker’ a gore (1993) orgiitsel
Ogrenme rekabet avantaj1 saglamada ve devam ettirmede son derece 6nemlidir.

Ogrenen orgiitler; yaratici ve elestirel diisiinmeyi tesvik eder, inovatif fikirlerin ve yeni
tiriinlerin gelistirilmesine zemin hazirlar, hem bireysel hem de ekip 6grenmesini desteklerler. Ogrenen
orgiitlerde hem calisanlarin hem de oOrgiitiin siirdiiriilebilir gelisimi ve kalkinmasi saglanirken;
calisanlar siirekli 6grenmeye, problem ¢ézmeye, is birligi yapmaya, yenilik¢ilige ve degisime uyum
saglamaya tesvik edilmektedir. Ogrenmeyi destekleyen bir organizasyon; ¢alisanlarin motivasyonunu,
performansini ve orgiite bagliligini pozitif yonde etkilerler.
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Orgiitsel 6grenme; toplumsal diizeye ulastiginda bir iilkenin ekonomik, sosyal ve Kiiltiirel
olarak gelismesine yardimci olur.
Yontem

Bu boliimde; arastirmanin modeli, evren ve orneklemi, veri toplama ve verilerin analiz
edilmesi i¢in kullanilan yontemler alt basliklar halinde sunulmustur.

Arastirma Deseni

Doniistiiriicti liderligin strateji gelistirme ilizerindeki etkisinde orgiitsel 6grenmenin aracilik
rolii olup olmadig1 temel amaci ile gerceklestirilen bu arastirma iliskisel tarama modeline uygun
olarak gergeklestirilmigtir.

Aragtirma degiskenleri asagida belirtilmistir:

. Bagimsiz degisken: Déniistiiriicii liderlik
. Bagimli degisken: Strateji gelistirme
. Arac1 degisken: Orgiitsel 6grenme

Aragtirma biinyesinde yanit aranacak hipotezler asagida verilmistir:

. H1: Donistiiriicii liderligin strateji gelistirme tizerinde etkisi vardir.

. H2: Déniistiiriicii liderligin orglitsel 6grenme tizerinde etkisi vardir.

. H3: Orgiitsel 6grenmenin strateji gelistirme iizerinde etkisi vardur.

. H4: Doniistiiriicii liderligin strateji gelistirme iizerine etkisinde orgiitsel 6grenmenin aracilik

roli vardir.

Aragtirmanin modeli asagidaki sekilde gosterilmistir.

Orgiitsel Ogrenme

( A
'L Strateji Gelistirme

Doniistiiriicti \
Liderlik J

Sekil 1. Arastirmanin modeli

Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini, Tiirkiye sinirlart igerisinde faaliyet gosteren isletmelerde yonetici veya
alt kademe calisan olarak calismakta olan 20 yas ve lizeri bireyler olusturmaktadir. Arastirmanin
zaman ve maliyet ile ilgili kisitlamasi nedeniyle 6rneklem iizerinde ¢aligma gerceklestirilmistir.

Aragtirmanin 6rneklemi; evren igerisinden basit rastgele 6rnekleme yontemi ile secilmis olan
toplam 212 c¢alisandan olusmaktadir. Bagka bir ifade ile arastirmaya katilan ¢alisanlar; Tiirkiye’ deki
isletmelerdeki 20 yas ve lizeri ¢alisanlardan tamamen rastgele secilmislerdir. Arastirma drneklemine
hizmet, egitim, saglik, denetim, lojistik, bankacilik, kimya gibi birgok farkli sektorde faaliyet gosteren
isletmelerin ¢alisanlart katilm saglamistir. Orneklemi olusturan calisanlara; farkli sosyal medya
kanallar1 ve elektronik posta yoluyla rastgele bir sekilde ulasilarak online olarak aragtirmaya
katilimlar1 saglanmustir.
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Ankete katilan yonetici ve ¢alisanlara; doniistiiriici liderlik, strateji gelistirme ve orgiitsel
ogrenme algilari ile ilgili sorular sorulmustur.

Calisma kapsaminda anket uygulamasina Haziran 2023 itibariyle baslanmis olup s6z konusu
uygulama Aralik 2023’ te tamamlanmugtir.

Veri Toplama Araci

Aragtirmanin verileri; nicel verilere dayali 6lgme yontemi benimsenmesi sebebiyle anket
yontemi ile toplanmistir. Katilimcilara LinkedIn, WhatsApp, Outlook kanallarindan ulasilmstir.
Fiziksel olarak herhangi bir saha ¢aligmas1 yapilmamuistir.

Uygulanan ankette sirastyla Tanitic1 Bilgiler Formu (Ek 1.TBF), Strateji Gelistirme Olgegi
(Ek 2.SGO), Déniistiiriicii Liderlik Olgegi (Ek 3.DLO) ve Ogrenen Orgiit Olgegi (Ek 4.000) yer
almistir. TBF’de 10, SGO’ de 21, DLO’ de 26 ve OO0’ de 16 madde olmak iizere toplam 73 madde
bulunmaktadir.

Anketteki Olcekler aragtirmayi temsil edebilecek nitelikte olup arastirma modeli ile hipotezler
niceliksel yontemlerle test edilmistir.

Verilerin Analizi
Bu arastirmada veri analizi, nicel yontemler ile yapilmistir.

Bu aragtirmanin analizleri igin SPSS 27 istatistik programindan faydalanmilmistir.
Arastirmadaki analizlerin tamami %95 giliven araliginda ve p<0,05 anlamhilik diizeyinde
degerlendirilmistir.

Bu aragtirmaya katilanlara iligkin tanitici bulgular ile o6l¢eklere ait tamimlayicit bulgular
aritmetik ortalama, standart sapma ve frekans analizi gibi tanimlayici (betimsel) istatistik
yontemleriyle tespit edilmistir.

Doniistiiriicti liderlik, strateji gelistirme ve orgilitsel 6grenme arasindaki iliskilere ait bulgular
basit dogrusal (lineer) regresyon analizi yapilarak degerlendirilmistir. Dontstiiriicti liderlik ve strateji
gelistirme arasindaki iligkide oOrgiitsel 6grenmenin aracilik roliiniin varlig1 hipotezini SPSS’ te test
etmek icin ise Andrew F. Hayes (2013) tarafindan yazilan PROCESS (siirim 4) adli bir makro
kullanilmig olup Model 4 uygulanmistir. Ayrica donistiiriicii liderlik, strateji gelistirme ve Orgiitsel
O0grenme algilarinin ¢esitli degiskenlere gore karsilastirilmasi i¢in bagimsiz gruplar (iligkisiz
orneklemler) t testi, bagimsiz gruplar i¢in tek yonli varyans analizi (ANOVA) ve Tukey HSD ¢oklu
karsilastirma (post-hoc) testleri kullanilmigtir. Bagimsiz gruplar arasinda bulunan anlamli farkliliklarin
bliytikliiglinii degerlendirmek i¢in Cohen’s d etki biiyiikliigii hesaplamalart kullanilmustir.

Ayrica, Olgeklere ait puanlarin normal dagilim gosterip gostermedigini tespit etmek ve
uygulanacak testlerin parametrik mi yoksa non-parametrik mi olmasi1 gerektigini belirleyebilmek
amactyla carpiklik- basiklik (skewness- kurtosis) normallik testleri yapilmistir. Carpiklik-basiklik
degerleri George ve Mallery’ e gore (2020, s. 115) -2 ve +2 arasinda ise dagilim normalliginden s6z
edilir.

Tablo 1. Katilimcilarin demografik ozelliklere gore dagilimi

Puanlar n . Carpikhik . Basikhik
Istatistik S. Hata Istatistik S. Hata
Doniistiirticii Liderlik 212 -0,833 0,167 0,099 0,333
Strateji Gelistirme 212 -0,988 0,167 1,537 0,333
Orgiitsel Ogrenme 212 -0,526 0,167 -0,155 0,333
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Tablo 1°den goriilebilecegi iizere; puanlarin tamamui igin hesaplanan carpiklik ve basiklik
degerleri -0,988 ile +1,537 arasinda bulunmaktadir. Bu degerler, George ve Mallery’ e gore (2020, s.
115) -2 ve +2 araliginda oldugundan veriler normal dagilim gostermektedir.

Dagilimin normalliginin test edilmesinde 2. yontem olarak Histogram grafikleri incelenmistir.
Histogram; gruplar halinde siralanmus istatistiksel verilerin dagilimini gosteren bir grafiktir. Histogram
grafigi; x ekseni, y ekseni ve dikddrtgen ¢ubuklardan olusur. X ekseni (yatay eksen); verilerin
boliindiigli araliklart temsil eder. Araliklar tekdiizedir ve ¢ok sayida veri kiimesinin 6zetlenmesini
saglar. Y ekseni (dikey eksen); o aralikta bir degerin meydana gelme sayisi olan veri ¢izimlerinin
sikligimi temsil eder. Cubuklar; degisken yiikseklik ve genislige sahiptir ve veri grafiklerini temsil
etmek icin kullanilir. Yiikseklik, bir degerin frekansina karsilik gelirken, genislik araligin uzunlugunu
temsil eder. Histogram grafiksel olarak; verilerin merkezini (konumunu), verilerin yayilimini, verilerin
carpikligim1 ve aykirt degerlerin varligim1 gostermektedir. Histogram grafiklerinde dagilimin biyiik
kism1 merkezde toplaniyorsa dagilim normalliginden soz edilir.

Sekil 2, 3 ve 4’te sunulmus histogram grafiklerine gére 3 6lgek i¢in de veri dagilimlarinin
normalligi gézlemlenmistir.

Déniigtirdcu Liderlik

Frequency

Dénlstlrtcu Liderlik

Sekil 2. Déniistiiriicii liderlik histogram grafigi

Strateji Gelistirme

Mean = 3;
St Dev. = 543
N=212

8

Frequency
5]

300 400 500 600

Strateji Gelistirme

Sekil 3. Strateji gelistirme histogram grafigi
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Brgitsel Ggrenme

A Mean=351
St B 953

Frequency

200 300

Grgutsel Ggrenme

Sekil 4. Orgiitsel 6grenme histogram grafigi

Yapilan testler sonucunda dagilimin normal olmasi sebebiyle arastirmada parametrik test
teknikleri kullanilmigtir,
Bulgular

Bu boliimde aragtirmanin amact dogrultusunda toplanan verilerin analizi sonucunda ulasilan
bulgular alt basliklar halinde sunulmustur.

Katihmeailara iligkin Tanitic1 Bulgular

Bu aragtirma, farkli demografik ozelliklere sahip toplam 212 c¢alisanin katilimi ile
gerceklestirilmistir. Tablo 2; katilimcilarin demografik 6zelliklere gore dagilimini gostermektedir.

Tablo 2. Katilimcilarin demografik ozelliklere gore dagilimi

Degisken N %
Cinsiyet Erkek 68 321
Kadin 144 67.9
20-30 yas 122 57.5
31-41 yas 58 274
Yas 42-52 yas 29 13.7
53 yas ve iizeri 3 14
Lise 5 2.4
On Lisans 6 2.8
Egitim Durumu Lisans 81 38.2
Yiiksek Lisans 87 41.0
Doktora 33 15.6
1-5 yil 136 64.2
6-10 y1l 25 11.8
Isletmedeki Calisma Siiresi ié:;g zﬂ ig gg
21-25 yil 9 4.2
26 yil ve iizeri 5 2.4
Caligan 140 66.0
Isletmedeki Pozisyon Orta Kademe Yonetici 60 28.3
Alt Kademe Yonetici 12 5.7
Toplam 212 100.0

Tablo 2’ ye gore, katilimeilarin %32,1° i (n=68) erkek ve %67,9’ u (n=144) kadindir.

Yas grubu dagilimi incelendiginde; katilimcilarin %57,5 (n=122) oranla ¢ogunlugu 20-30 yas
araligindadir. Ayrica katilimeilarin %27,4’ i yani 58 ¢alisan; 31-41 yas araliginda, %13,7’ si (n=29)
42-52 yag araligindadir. Arastirmaya katilan 3 katilimer (%1,4) ise 53 yas ve lizerindedir. Bu say1 ¢ok
diisiik oldugu i¢in gruplar yeniden diizenlenmis, 42-52 yas grubu secenegi 42 yas ve lizeri olarak
yeniden adlandirilmis, 53 yas ve {izeri katilimcilar da bu gruba dahil edilerek analizler yapilmistir.

Katilimeilarin dagilimi egitim diizeyine gore incelendiginde ise katilimeilarin %41 (n=87)
orant ile ¢ogunlugu yiiksek lisans mezunudur, bunu %38,2 (n=81) oram ile lisans mezunlar1 takip

63



Uluslararasi Liderlik Caligmalar1 Dergisi: Kuram ve Uygulama

International Journal of Leadership Studies: Theory and Practice

etmektedir. Ayrica katilimcilarin %15,6° smin (n=33) doktora mezunu oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla toplamda katilimcilarin %56,6° s1 lisansiistii egitim almistir. Arastirmaya katilanlardan 5
kisi lise mezunu iken 6 kisi 6n lisans mezunudur. Analizler bu 2 egitim grubu secenegi kaldirilarak;
lisans ve alt1, yiiksek lisans ve doktora olmak iizere 3 grup iizerinden yapilmustir.

Katilimcilarin isletmedeki c¢alisma siiresine gore dagilim incelendiginde; katilimcilarin
yaklasik tigte ikisini olusturan %64,2° si (n=136) 1-5 yillik kideme sahiptir. Bunu %11,8 (n=25) ile
isletmede 6-10 yildan beri ¢aliganlar izlemistir. Bu durum katilimcilarin toplamda %76’ siin en fazla
10 yillik calisma siiresine sahip oldugunu gostermistir. Bu oran yiiksek bir oran oldugu i¢in gruplar
yeniden diizenlenmis, katilimcilara sunulan 6 farkli yas grubu segenegi 3 gruba diisiiriilmiis, 3. grup
secenegi 11 yil ve iizeri olarak yeniden adlandirilmis, geriye kalan 51 katilime1 bu gruba dahil edilerek
analizler yapilmistir.

Katilimc1 dagilimlan isletmedeki pozisyonlarina gore incelendiginde ise, katilimcilarin %66’
s1 (n=140) yonetici diizeyinde olmayan ¢alisandir, %28,3 1i (n=60) orta kademe yonetici ve %5,7 si
(n=12) alt kademe yoneticidir. Dolayisiyla toplamda katilmcilarin %34’ i yonetici olarak
caligmaktadir. Caligsanlarin isletmedeki pozisyonlarina yonelik yapilan analizler 3 grup iizerinden
degil; calisan ve yonetici olmak iizere 2 grup iizerinden yapilmistir.

Tablo 3’te katilimcilarin ¢alistiklart isletmelerin ¢esitli  6zelliklerine iligkin bulgular
verilmistir.

Tablo 3. Katilimcilarin ¢alistiklary isletmelerin gesitli ozellikleri

Degisken N %
. . . Tiirkiye 182 85.8
Isletmenin Mengei Yabanet 30 14.2
1-5 yil 33 15.6
6-10 y1l 38 17.9
Isletmenin Faaliyet Siiresi 12:58 zﬁ gg g?
21-25 yil 13 6.1
26 yil ve iizeri 61 28.8
1-50 78 36.8
51-100 22 104
Isletmenin Caligan Sayisi 1(5)1:;(5)8 éO g;
201-250 5 2.4
251 ve lizeri 89 42.0
Cok ¢esit tirlin 86 40.6
Isletmenin Urettigi Uriin Cesidi Belli basli birkag {iriin 68 32.1
Tek cesit iirlin 58 27.4
Toplam 212 100.0

Tabloya gore, isletmenin mensei acisindan inceleme yapildiginda; katilimeilarin %85,8
(n=182) ile gogunlugu Tiirkiye menseli isletmelerde, geri kalan %14,2 si (n=30) ise yabanci menseli
isletmelerde ¢aligmaktadir.

Isletmenin faaliyet siiresine gore degerlendirme yapildiginda; en yiiksek oran %28,8 (n=61) ile
26 yil ve lizeri faaliyet siiresine sahip isletmelere aittir. 6-10 yi1l ve 11-15 yil aras1 faaliyet siiresine
sahip isletmelerin oranlar ayr ayr1 %17,9” dur. 1-5 yil ve 16-20 y1l aras1 faaliyet siiresine sahip olan
isletmelerin oranlar1 da birbirine oldukga yakindir ve sirasiyla %15,6 ve %13,7’ dir. 21-25 y1l arasinda
faaliyet siiresine sahip olan isletmeler 13 adettir ve bu kategori yalnizca %6,1’ lik bir orana sahiptir.
Bu sebeple gruplar yeniden diizenlenmis ve isletmelerin faaliyet siirelerine gore analizi 1-10 yil, 11-20
yil ve 21+ yil olmak iizere 3 grup iizerinden yapilmistir.

Isletmelerin galisan sayisma gore katilimcilarin dagilim incelendiginde; katilimeilarm %42’
sinin (n=89) 251 ve {izeri ¢alisana sahip isletmelerde ¢alistigi goriilmiistiir. Bunu %36,8 lik pay ile 1-

64



Déniistiiriicii Liderligin Strateji Gelistirme Uzerine Etkisinde Orgiitsel Ogrenmenin Aracilik
Roli ‘
Oznur KESKIN, Yesim KAYA

50 arasi galigana sahip igletmeler ve %10,4 orani ile 51-100 arasi ¢aligana sahip isletmeler izlemistir.
Calisan sayis1 101-250 arasi olan igletmelerde ¢alisanlarin sayis1 24 olup bu grup %21,2’ lik bir orana
sahiptir.

Son olarak isletmelerin iirettigi iiriin ¢esidine gore katilimcilarin dagilimi incelendiginde;
katilimcilarin %40,6° s1 yani 86 ¢alisan ¢ok cesitli iiriinler {ireten isletmelerde calismaktadir. Ayrica
%32,1° 1 (68 galisan) belli bagh birkag iiriin {ireten isletmelerde ve %27,4’liikk bir oran ile 58 ¢alisan
tek gesit iiriin iireten isletmelerde ¢caligmaktadir.

Tablo 4’te ¢alisilan igletmelerin sektorel dagilimina iliskin bulgular verilmistir.

Tablo 4. Isletmelerin sektorel dagilimi

Sektor n %*
Hizmet 40 18,9
Egitim 36 17,0
Saglik 26 12,3
Denetim / Danigmanlik 18 8,5
Lojistik 17 8,0
Bankacilik / Finans 13 6,1
Kimya / Ilag 9 42
Gida 8 3,8
Insaat 7 3,3
Uretim 7 3,3
Otomotiv 6 2,8
Tekstil 6 2,8
Bilisim 5 2,4
Turizm 5 2,4
Telekomiinikasyon 4 19
ithalat / Thracat 3 1,4
Medya 3 14
Enerji 2 0,9
Hukuk 2 0,9
Sigortacilik 2 0,9
Spor 2 0,9
Sivil toplum 1 0,5

* Bazi isletmeler birden fazla sektorde faaliyet yiiriittiigii igin toplam %100’ den fazladir.

Tabloya gore en yaygin sektor, %18,9’luk oranla hizmet sektoriidiir. Bu sektérde toplam 40
isletme faaliyet gostermektedir. Egitim sektorii, katilimeilarin %17 sinin ¢alistig1 sektor olarak ikinci
sirada yer almistir ve bu sektdrde toplam 36 isletme yer almaktadir. Ugiincii sirada ise saglik sektorii
gelmektedir ve %12,3’liik bir oranla, toplam 26 isletme bu sektdrde faaliyet gostermektedir. Ayrica
denetim/danigmanlik ve lojistik sektorleri sirasiyla %8,5 ve %8’lik oranlarla 6nemli bir paya sahiptir.
Isletmelerin toplamda %64,7’sinin bu bes sektorde faaliyet gosterdigi tespit edilmistir. Ayrica,
katilmecilarin galistiklar: igletmelerin bankacilik/finans, kimya/ilag, gida, insaat, {iretim, otomotiv,
tekstil, bilisim, turizm, telekomiinikasyon, ithalat/ihracat, medya, enerji, hukuk, sigortacilik, spor ve
sivil toplum gibi sektorlerde de faaliyet gosterdikleri goriilmiistiir.

Olceklere Ait Tamimlayic1 Bulgular

Tablo 5’te 6l¢eklerden alinan puanlara ait tanimlayici istatistikler verilmistir.

Tablo 5. Olgeklerden alinan puanlara ait tamimlayici istatistikler

Puan n Min. Maks. x S

Doniistiiriicti Liderlik 212 1,00 5,00 3,64 0,99

Strateji Gelistirme 212 1,00 5,00 3,70 0,84
Komuta 212 1,00 5,00 3,86 1,05
Rasyonel 212 1,00 5,00 3,84 0,91
Siyasi 212 1,00 5,00 3,61 1,08
Tutuculuk 212 1,00 5,00 3,45 1,03
Zorunlu Se¢im 212 1,00 5,00 3,30 1,01
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Orgiitsel Ogrenme 212 1,00 5,00 3,51 0,95
Vizyoner 212 1,00 5,00 3,53 0,97
Orgiitsel 212 1,00 5,00 3,52 0,98
Yenilik¢i 212 1,00 5,00 3,49 1,03

Tabloya gore, doniistiiriicli liderlik puani 1 ile 5 arasinda degismis ve ortalamasi 3,64+0,99
olarak tespit edilmistir. Alinan bu puanin, cevap seceneklerinde kararsizim anlamina gelen 3,00’ iin
tizerinde olmasi, katilimeilarin ¢alistiklar isletmelerde doniistiiriicii liderlik uygulamalarinin mevcut
olduguna yonelik katiliyorum diizeyinde algiya sahip olduklarini gdstermistir.

Strateji gelistirme puani ise yine 1 ile 5 arasinda degismis ve ortalamasit 3,70+0,84 olarak
tespit edilmistir. Alman bu puan katiimcilarin c¢alistiklart igletmelerde strateji  gelistirme
uygulamalarinin mevcut olduguna yonelik katiliyorum diizeyinde algiya sahip olduklarini gostermistir.
Ayrica alt boyutlarin tamaminda yine ortalamalar 3,00’ {in izerinde bulunmus ve ¢alisilan igletmelerde
tamamu ile ilgili uygulamalarin var oldugunu gostermistir. Ancak komuta, rasyonel ve siyasi alt
boyutlarina ait puanlar diger alt boyutlardan daha yiiksektir.

Son olarak orgiitsel 6grenme puani da yine 1 ile 5 arasinda degismis ve ortalamasi 3,51+0,95
olarak tespit edilmistir. Alinan bu puan katilimcilarin ¢alistiklar1 igletmelerde orgiitsel 6grenmeye
onem verildigine yonelik algiya sahip olduklarini géstermistir. Ayrica alt boyutlarin tamaminda yine
ortalamalar 3,00’ {in lizerinde bulunmus ve bunlarla ile ilgili uygulamalarin var oldugunu gostermistir.

Déniistiiriicii Liderlik, Strateji Gelistirme ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki fliskilere
Ait Bulgular

Doniistiiriicii liderligin strateji gelistirme iizerindeki etkisi.

Dondstiiriicii liderligin, strateji gelistirme {izerinde anlamli bir etkisi olup olmadigim tespit
etmek amaciyla basit dogrusal (lineer) regresyon analizi yapilmistir. Basit dogrusal regresyon modeli,
tek bir aciklayici (bagimsiz) degisken ile agiklanan (bagimli) degisken arasinda dogrusal (lineer) bir
iliski oldugunda; agiklayicit (bagimsiz) degisken yardimiyla aciklanan (bagimli) degiskeni tahmin
etmek (6ngormek) i¢in kullanilan bir yontemdir. $=p0+p1x denklemi ile dogrusal bir model
kurulabilir. Bu modelde B0 kesim noktasi, Bl dogrunun egimidir. Modeldeki bagimsiz degiskenin,
bagimli degiskeni ne kadar agikladigi R? degeri ile olgiilebilir. Bu deger 0 ile 1 arasinda deger alir. R?
degerinin 1’e yakin olmasi bagimsiz degiskenlerin, bagimli degiskenleri iyi bir sekilde agikladigini
gosterir.

Bu analize goére ulasilan bulgular Tablo 6’ da sunulmustur. Tabloya gore; doniistiiriicii
liderligin, strateji gelistirme iizerinde pozitif yonde (b=0,432) ve anlamli (p<0,05) bir etkisi oldugu
tespit edilmistir. Regresyon esitligi ise §=2,124+0,432x olarak bulunmustur. Dolayistyla katilimcilarin
algilarina gore, isletmelerde doniistiiriicii liderlik uygulamalarinin 1 puan artmasi ile birlikte strateji
gelistirme uygulamalar1 0,432 puan artis gostermektedir ve bu artig istatistiksel olarak anlamlidir.
Ayrica strateji gelistirme uygulamalarinin %25,9’u doniistiiriici liderlik uygulamalar1 tarafindan
aciklanmaktadir.

Tablo 6. Déniistiiriicii liderligin strateji gelistirme tizerindeki etkisi

Standardize Olmayan Standardize
gig;;‘(‘;n Bagimsiz Degisken Katsayilar Katsayilar t D
b S. H. ]
Strateji (Sabit) 2,124 0,190 11,159 0,000
Gelistirme Doniistiiriicti Liderlik 0,432 0,050 0,509 8,558 0,000

* F(1-210)=73,240; p<0,05; R*=0,259; Durbin-Watson=1,704.
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Sekil 5’ te dontstiiriicti liderlik ve strateji gelistirme arasindaki iliski regresyon dogrusu ile
gosterilmistir.
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Dénigtdrdcd Liderlik

Sekil 5. Doniistiiriicii liderlik ve strateji gelistirme arasindaki iliski

Bu bulgulara dayali olarak, “H1: Déniistiiriicti liderligin, strateji gelistirme iizerinde anlamli
bir etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Doniistiiriicii liderligin orgiitsel 6grenme iizerindeki etkisi.

Doniistiiriicti liderligin, orgiitsel 6grenme iizerinde anlamli bir etkisi olup olmadigini tespit
etmek amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda ulasilan bulgular Tablo 7° de
sunulmustur.

Tablo 7. Doniistiiriicii liderligin orgiitsel 6grenme iizerindeki etkisi

Basuml Standardize Olmayan Standardize

agimi 5 5i Katsayilar Katsayilar

<. Bagimsiz Degisken atsay y t p
Degisken b S.H. B

Orgiitsel (Sabit) 0,928 0,169 5,502 0,000
Ogrenme Déniistiiriicti Liderlik 0,711 0,045 0,739 15,894 0,000

* F(1-210)=252,630; p<0,05; R?>=0,546; Durbin-Watson=1,917.

Buna gore; doniistiriicii liderligin, orgiitsel 6grenme iizerinde pozitif yonde (b=0,711) ve
anlamli (p<0,05) bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Regresyon esitligi ise $=0,928+0,711x olarak
bulunmustur. Dolayisiyla katilimcilarin  algilarina  gore, isletmelerde donistiiriicii liderlik
uygulamalarinin 1 puan artmasi ile birlikte oOrgiitsel 6grenme uygulamalar1 0,711 puan artis
gostermektedir ve bu artig istatistiksel olarak anlamlidir. Ayrica orglitsel 6grenme uygulamalarinin
%54,6’s1 doniistiiriicti liderlik uygulamalar tarafindan agiklanmaktadir.

Sekil 6°da doniistiiriicti liderlik ve orgiitsel 6grenme arasindaki iligski regresyon dogrusu ile
gosterilmistir.

Orguitsel Ogrenme

Dénustdricd Liderlik

Sekil 6. Doniistiiriicii liderlik ve orgiitsel 6grenme arasindaki iliski

67



Uluslararasi Liderlik Calismalar1 Dergisi: Kuram ve Uygulama

International Journal of Leadership Studies: Theory and Practice

Bu bulgulara dayali olarak, “H2: Déniistiiriicti liderligin, orgiitsel 6grenme iizerinde anlamli
bir etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Orgiitsel 6grenmenin strateji gelistirme iizerindeki etkisi.

Orgiitsel 6grenmenin, strateji gelistirme {izerinde anlaml1 bir etkisi olup olmadigini tespit
etmek amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda ulasilan bulgular Tablo 8’ de
sunulmustur.

Buna gore; oOrgiitsel 6grenmenin, strateji gelistirme iizerinde pozitif yonde (b=0,575) ve
anlamli (p<0,05) bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Regresyon esitligi ise y=1,676+0,575x olarak
bulunmustur. Dolayistyla katilimeilarin algilarina gore, isletmelerde orgiitsel 6grenmenin 1 puan
artmasi ile birlikte strateji gelistirme uygulamalari 0,575 puan artis gostermektedir ve bu artis
istatistiksel olarak anlamlidir. Ayrica strateji gelistirme uygulamalarinin %42.,4° i orgiitsel 6grenme
uygulamalari tarafindan agiklanmaktadir

Tablo 8. Orgiitsel 6grenmenin strateji gelistirme tizerindeki etkisi

Bagml Standardize Olmayan Standardize

agimi 5 5i Katsayilar Katsayilar

2. Bagimsiz Degisken y y t p
Degisken b S H. B

Strateji (Sabit) 1,676 0,168 9,948 0,000
Gelistirme Orgiitsel Ogrenme 0,575 0,046 0,651 12,422 0,000

* F(1-210)=154,298; p<0,05; R?>=0,424; Durbin-Watson=1,637.

Sekil 7°de orgiitsel 6grenme ve strateji gelistirme arasindaki iliski regresyon dogrusu ile
gosterilmistir.

R? Linear = 0,424

Strateji Geligtirme

Brgitsel Ggrenme

Sekil 7. Orgiitsel 6grenmenin strateji gelistirme iizerindeki etkisi

Bu bulgulara dayali olarak, “H3: Orgiitsel 6grenmenin, strateji gelistirme iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Doniistiiriicii  liderlik ve strateji gelistirme arasindaki iliskide orgiitsel
o6grenmenin aracilik rolii.

Doniistiiriicti liderlik ve strateji gelistirme arasindaki iligskide orgiitsel 6grenmenin aracilik roli
olup olmadigini tespit etmek icin Hayes (Process) Analizi (Hayes, 2013) yapilmigtir. Bu yontem;
arastirmalarda cesitli degiskenler arasindaki iligkileri ve etkilesimleri incelemek ve agiklamak igin
kullanilir. Hayes Process Makrosu, farkli analizler i¢in ¢esitli model Onerileri sunar. Bu model
Onerileri, arastirmacilara istatistiksel analizlerinde yol gosterir ve iliskileri daha ayrintili bir sekilde
anlamalarina yardimer olur. Bu makro ile 76 karmagik istatistiksel modeli kurmak ve analiz etmek
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mimkiindiir. Bu analizlerden biri aracilik analizidir ve bu ¢alismada bu modelden faydalanilmustir.
Aracilik analizi; bir degiskenin (arac1 degisken) baska bir degisken iizerindeki etkisini arastirirken, bu
etkinin {giincli bir degisken {tizerinden gerceklesip gerceklesmedigini inceler. SPSS Process
eklentisinde Model 4 kullanilarak gerceklestirilir.

Hayes (Process) analizine gore elde edilen bulgular Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 9. Doniistiiriicii liderlik ve strateji gelistirme arasindaki iligkide orgiitsel 6grenmenin aracilik rolii

%95 Giiven

Model Bagimsiz Degisken(ler)  Bagimh Degisken b S. H. p Arahg (b)
Min.  Maks.

(1) Arac1 Degisken Oncesi Dontistiiriicti Liderlik Strateji Gelistirme 0,432 0,050 0,000 0,332 0,531

Déniistiiriicii Liderlik Orgiitsel Ogrenme 0,711 0,045 0,000 0,622 0,799
(2) Araci Degisken Sonrasi Orgiitsel Ogrenme Strateji Gelistirme 0,535 0,069 0,000 0,400 0,671
Dontstiiriicti Liderlik Strateji Gelistirme 0,052 0,066 0,436 -0,079 0,182

Tablo 9’da oncelikle model 1’ de goriildigi tizere; orgiitsel 6grenme araci degisken olarak
dahil edilmeden once, doniistiiriicii liderligin strateji gelistirme {iizerinde pozitif ve anlamli etkisi
bulunmaktadir (p<0,00). Bu etkinin giiciinii gdsteren regresyon katsayis1 b=0,432 olarak bulunmustur.

Orgiitsel 6grenme arac1 degisken olarak dahil edildikten sonra ise (model 2’nin ilk satirinda
gorildiigi lizere) doniistiiriici liderligin, orgiitsel 6grenme iizerindeki etkisi pozitif (b=0,711) ve
anlamli bulunmustur (p<0,00). Orgiitsel 6grenmenin strateji gelistirme iizerindeki etkisi de pozitif
yonde (b=0,535) ve anlamli bulunmustur (p<0,00). Dolayisiyla orgiitsel 6grenmenin araci degisken
olabilmesi i¢in gerekli olan, anlamli etkiyi kendi lizerinden aktarabilme sarti saglanmistir. Ancak
aracilik roliiniin olabilmesi i¢in ayn1 zamanda donistiiriicii liderligin strateji gelistirme {lizerindeki
dogrudan etkisinin anlamsiza donmesi gerekmektedir (Baron & Kenny, 1986). Bu yonden inceleme
yapildiginda, doniistiiriicii liderligin strateji  gelistirme {izerindeki dogrudan etkisi anlamsiza
donmiistiir (p>0,00).

Ayrica etkinin giicii model 1’ de b=0,432 iken model 2’ de b=0,052" ye diismiis, yaklagik
%88’lik bir azalma meydana gelmistir. Bu oran araci degisken iizerinden gerceklesen yola
aktartlmistir (0,711*0,535=0,380 arac1 degisken iizerinden gerceklesen etkidir. 0,380’in dogrudan
etkiye (0,432) boliinmesi halinde %88 bulunmaktadir). Dolayisiyla orgiitsel 6grenmenin, doniistiiriicii
liderlik ve strateji gelistirme arasindaki iliskide “aracilik roliine” sahip olduguna karar verilmistir.

Elde edilen bulgular1 Sekil 8” deki gibi gostermek miimkiindiir.

Orgiitsel Ogrenme

b=0,711; p<0,05 b=0,535; p<0,05

Dontistiirticti > .. ..
Liderlik J Araci Degisken Oncesi L Strateji Gelistirme

b=0,432; p<0,05
Araci Degisken Sonrasi
b=0,061; p>0,05

Sekil 8. Orgiitsel 6grenmenin aracilik roliine iligkin bulgularin model dizerinde gdsterimi

Bu bulgulara dayali olarak, “H4: Déoniistiiriicii liderlik ve strateji gelistirme arasindaki iligkide
orgiitsel 6grenmenin aracilik rolii bulunmaktadir.” hipotezi kabul edilmistir.
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Déniistiiriicii Liderlik, Strateji Gelistirme ve Orgiitsel Ogrenme Algilarmin Cesitli
Degiskenlere Gore Karsilastirilmasi

Cinsiyet.

Doniistiiriicti liderlik, strateji gelistirme ve oOrgiitsel 6grenme algilarinin cinsiyete gore
karsilastirilmast i¢in bagimsiz gruplar t testi (independent samples t test) kullanilmistir. Bagimsiz
gruplar t testi her bir bagimsiz grup (kadin ve erkek c¢alisan gruplar1)) normal dagilim o6zelligi
gosterdiginde (n1>30; n2>30) iki aritmetik ortalama arasindaki farkin manidarligini test etmek
amactyla kullamlan parametrik bir tekniktir. 1ki bagimsiz grubun ortalamalar ydniinden
karsilastirilmasinda ihtiyag duyulan test istatistigi; grup varyanslarinin homojen olup olmamasina gore
farklilhik gostermektedir. Bu sebeple oOncelikle varyanslarin homojenligini test etmek amaciyla
“Levene’s Test for Equality of Variances” testi kullanilmaktadir. Bu test sonuglar1 SPSS’ te bagimsiz
gruplar t testi sonuclar1 ile birlikte verilmektedir. Levene testi sonucunda p>0,05 ise gruplarin
homojen varyansli olduguna karar verilir. Gruplar homojen varyansli ise t testi tablosunda {ist satira,
homojen varyansh degilse t testi tablosunda alt satira bakilarak karar verilir. p =significance (2-tailed)
olmak tizere p<0,05 ise gruplar arasinda anlamli fark vardir.

Bu aragtirmada yapilan Levene testi sonucunda p>0,05 oldugundan gruplarin homojen
varyansli olduguna karar verilmistir. Test sonuglart Tablo 10’ da sunulmustur.

Tablo 10. Cinsiyet degiskeni i¢in varyanslarin homojenlik testi

Puan F p
Déniistiiriicii Liderlik Equal var!ances assumed 0,824 0,365
Equal variances not assumed
. L Equal variances assumed 0,572 0,450
Strateji Gelistirme -
Equal variances not assumed
Equal variances assumed 0,366 0,546

Orgiitsel Ogrenme .
& & Equal variances not assumed

Yapilan bagimsiz gruplar t testi sonucunda ulasilan bulgularin gosterildigi Tablo 11’e gore;
arastirmaya katilan ¢alisanlarin doniistiiriicti liderlik, strateji gelistirme ve Orgiitsel 6grenme algilari
cinsiyete gore anlamlh farklilik gdstermemistir (p>0,05). Erkek ve kadin ¢alisanlar benzer diizeyde
algilara sahiptir.

Tablo 11. Déniistiiriicii liderlik, strateji gelistirme ve orgiitsel 6grenme algilarinin cinsiyete gore Karsilagtirilmasi

Puan Cinsiyet n x S Fark S. Hata t Sd p

Déniistiiriicii Liderlik Eﬁi 16484 ggé (1)8‘1‘ 0,25 0,15 1,700 210 0,089
Strateji Gelistirme E;'fflﬁ 16484 231 831 0,04 0,12 0324 210 0,747
Orgiitsel Ogrenme IE(ZEEE 16484 i:gg 3182 0,04 0,14 0,262 210 0,793

Yas grubu.

Doniistiiriicti liderlik, strateji gelistirme ve Orgiitsel 6grenme algilarinin yas grubuna gore
karsilastirilmasi icin bagimsiz gruplar igin tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Tek yonli
varyans analizi (ANOVA) normal dagilimli bir seride ii¢ ve daha fazla bagimsiz ortalama arasindaki
farkin manidarligimin hesaplanmasinda kullanilir. ANOVA tek basina ii¢ veya daha fazla grubun
aritmetik ortalamalarin1 kiimiilatif olarak karsilastirir; bu karsilastirmalardan en az birisi anlamhi
oldugunda ANOV A sonucu da anlamli bulunur.

Tablo 12’de sunulan bulgulara gore; arastirmaya katilan caliganlarin doniistiiriicti liderlik,
strateji gelistirme ve Orgiitsel 6grenme algilar1 yas grubuna gore anlamh farklilik gostermemistir
(p>0,05). Farkli yas gruplarindaki ¢alisanlar benzer diizeyde algilara sahiptir.
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Tablo 12. Déniistiiriicii liderlik, strateji gelistirme ve orgiitsel 6grenme algilarmn yas grubuna gore karsilagtirilmasi
Varyans Kareler

Puan  Yas Grubu* n X S « Sd K. Ort. F p
Kaynag Toplam

20-30 yas 122 359 1,01 G. Arast 1,297 2 0,648 0,656 0,520
DL 31-41 yas 58 364 1,02 G. I¢i 206,660 209 0,989

42+ yas 32 382 0,87 Toplam 207,957 211

20-30 yas 122 366 0,88 G. Arast 0,472 2 0,236 0,330 0,719
SG 31-41 yas 58 3,74 086 G. i¢i 149,506 209 0,715

42+ yas 32 3,77 0,64 Toplam 149,977 211

20-30 yas 122 348 0,95 G. Arast 0,332 2 0,166 0,181 0,835
00 31-41 yas 58 3,56 1,02 G. igi 191,956 209 0,918

42+ yas 32 355 0,87 Toplam 192,288 211

* 53 yas ve lizerindeki katilimei sayis1 3 oldugu igin gruplar yeniden diizenlenmistir.

Egitim diizeyi.

Doniistiiriicti liderlik, strateji gelistirme ve orgiitsel 6grenme algilarinin egitim diizeyine gore
karsilagtirilmas1 amaciyla bagimsiz gruplar igin tek yonli ANOVA testi yapilmistir. Arastirmada
farkin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek icin Tukey HSD coklu karsilastirma testi (Tukey's
honestly significant difference test) yapilmistir. Bu test, grup i¢i varyasyonlar1 goz oOniinde
bulundurarak, her bir grup cifti igin giiven araliklar1 ve kritik degerler hesaplar, béylece Tip I hata
(gercekte dogru olan bir hipotezin yanlislikla reddedilmesi) olasiligini kontrol altinda tutar.

Buna gore, arastirmaya katilan ¢alisanlarin strateji gelistirme ve Orgiitsel 6grenme algilar
egitim diizeyine gore anlamh farklilik géstermemistir (p>0,05). Farkli egitim diizeylerindeki ¢alisanlar
benzer diizeyde strateji gelistirme ve Orgiitsel 6grenme algilarina sahiptir. Ancak katilimcilarin
caligtiklar1 igletmelerde mevcut olan doniistiiriicti liderlik ile ilgili algilari egitim diizeyine gore
anlaml farklilik gostermistir (F(2-209)=3,364; p<0,05).

Ulagilan bulgular Tablo 13’ te verilmistir. Yapilan analiz sonucuna gore; lisans egitimi ve
daha alt diizeyde egitim almis olan ¢alisanlarin doniistiiriicii liderlik algilari, yiiksek lisans ve doktora
egitimi almis olan ¢alisanlardan anlamli olarak daha yiiksek bulunmustur.

Tablo 13. Déniistiiriicii liderlik, strateji gelistirme ve orgiitsel ogrenme algilarinin egitim diizeyine gore karsilastirilmasi
Varyans Kareler

Puan  Egitim Diizeyi n x S o Sd K. Ort. F p Fark
Kaynag Toplamm

Lisans ve alt1 92 384 091 G. Arast 6,485 2 3,242 3,364 0,036 a>b,c
DL Y. Lisans 87 351 1,05 G. I¢i 201,472 209 0,964

Doktora 33 344 0,99 Toplam 207,957 211

Lisans ve alt1 92 380 0,81 G.Arasi 2,653 2 1,326 1,882 0,155 -
SG Y. Lisans 87 356 0,93 G. Ici 147,325 209 0,705

Doktora 33 375 0,64 Toplam 149,977 211

Lisans ve alt1 92 366 094 G. Arasi 3,440 2 1,720 1,903 0,152 -
(0]0) Y. Lisans 87 341 1,00 G. Ici 188,848 209 0,904

Doktora 33 339 0,83 Toplam 192,288 211

* Lise ve On lisans diizeyindeki katilimer sayisi toplam 11 oldugu i¢in gruplar yeniden diizenlenmistir.
Isletmedeki calisma siiresi.

Doniistiiriicti liderlik, strateji gelistirme ve Orgiitsel 6grenme algilarinin isletmede ¢aligma
stiresine gore karsilastirilmasi amaciyla bagimsiz gruplar icin tek yonlii ANOVA analizi yapilmustir.
Grup varyanslarinin homojenligi sart1 saglanamadig1 i¢cin Welch testi sonucu dikkate alinmistir. Welch
testi; gruplar arasindaki ortalama farklari degerlendirmek ic¢in kullanilan parametrik olmayan bir
testtir. Bu test, Levene testine gore gruplarin varyanslarinin homojen olmadigi durumlarda, t testinin
giivenilirligini arttirmak icin gelistirilmistir. Welch testi; 6rnek biytikliikleri ve varyanslari farkli olan
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gruplar arasindaki anlamh farklar belirlemek i¢in kullanilir. Gruplar arasindaki potansiyel farklar
daha hassas bir sekilde degerlendirmek amaciyla tercih edilmektedir.

Analizler sonucunda ulasilan bulgular Tablo 14’te sunulmustur. Arastirmaya katilan
caliganlarin doniistiiriicii liderlik, strateji gelistirme ve oOrgiitsel 0grenme algilan isletmede calisma
siirelerine gore anlamli farklilik gdstermemistir (p>0,05). Farkli calisma siirelerine sahip olan
katilimcilar benzer diizeyde algilara sahiptir.

Tablo 14. Déniistiiriicii liderlik, strateji gelistirme ve orgiitsel ogrenme algilarinin ¢alisma siiresine gore karsilastirilmasi
Varyans Kareler

Puan  Calisma Siiresi n x S Kaynag Toplam: Sd K. Ort. F p

1-5yil 136 3,60 1,00 G. Arasi 2,311 2 1,155 1,174 0,263
DL 6-10 y1l 25 3,51 1,21 G. l¢i 205,646 209 0,984

11+ y1l 51 382 084 Toplam 207,957 211

1-5yil 136 3,61 0,86 G. Arasi 2,680 2 1,340 1,901 0,152
SG 6-10 y1l 25 385 0,83 G. i¢i 147,298 209 0,705

11+ y1l 51 38 0,78 Toplam 149,977 211

1-5y1l 136 346 0,94 G. Arast 0,961 2 0,480 0,525 0,593
00 6-10 y1l 25 361 1,07 G. igi 191,327 209 0,915

11+ yil 51 360 094  Toplam 192,288 211

* 16 y1l ve lizeri ¢aligma siiresine sahip olanlarin az sayida olmasindan dolay1 gruplar yeniden diizenlenmistir.
Isletmedeki pozisyon.

Doniistiiriicti liderlik, strateji gelistirme ve orglitsel 6grenme algilarinin isletmedeki pozisyona
gore karsilastirilmasi ig¢in bagimsiz gruplar t testi kullanilmis ve ulasilan bulgular Tablo 15°te
verilmistir.

Buna gore, arastirmaya katilan ¢alisanlarin strateji gelistirme algilart isletmedeki
pozisyonlarina gore anlamli farklilik gdstermemistir (p>0,05). Calisan ve yonetici konumundaki
katilimcilar benzer diizeyde algilara sahiptir. Ancak c¢alisanlarin dontstiiriicti liderlik ve orgiitsel
ogrenme algilan isletmedeki pozisyonlaria gore anlamli farklilik gostermistir (p<<0,05). Y Oneticilerin
donistiiriicii liderlik ve orgiitsel 6grenme algilari, c¢alisanlardan anlamli olarak daha yiiksek
bulunmustur.

Tablo 15. Déniistiiriicii liderlik, strateji gelistirme ve orgiitsel 6grenme algilarinin igletmedeki pozisyona gére
karsilagtirilmasi

Puan Eég?g/gieki n x S Fark S. Hata t Sd p

Déniistiiriicii Liderlik S‘;‘)ﬁ?ﬁn 17420 ggg é:g% 0,31 0,14 2,187 210 0,030
Strateji Gelistirme gzﬁ?&l 17420 g:gi 8:2(6) 0,22 0,12 1,774 210 0,077
Orgiitsel Ogrenme 7ol ¥0 P g:‘;g 8:32 -0,34 0,14 2513 210 0,013

* Alt kademe yoneticilerin az sayida olmasindan dolay: gruplar yeniden diizenlenmistir.

Etki biyiikliiglinii 6lgmek amaciyla Cohen d degerleri hesaplanir. Cohen d; bagimsiz
orneklem t testi, bagimli 6rneklem t testi ve tek orneklem t testi analizlerindeki etki bilyiikliigiinii
Olegmek i¢in kullanilir. Bu istatistiksel Ol¢ii; gruplar arasindaki ortalama farki, gruplarin standart
sapmalarina oranlayarak hesaplanir. Bu ¢alismada Cohen d degerleri sirasiyla 0,15 ve 0,17 olarak
bulunmus ve bu degerler (Field, 2009: 57) farklarin “kii¢iik” diizeyde oldugunu gdstermistir.

Isletmenin mensei.

Dontistiiriicti liderlik, strateji gelistirme ve orgiitsel 6grenme algilarinin isletmenin menseine
gore karsilastirilmasi i¢in bagimsiz gruplar t testi kullanilmis ve ulasilan bulgular Tablo 16° da
verilmistir. Buna gore, arastirmaya katilan ¢alisanlarin dondstiiriicti liderlik algilari isletmenin
mengeine gore anlamli farklilik géstermemistir (p>0,05). Tiirkiye ve yabanci menseili isletmelerde
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caligan katilimcilar benzer diizeyde algilara sahiptir. Ancak caligsanlarin strateji gelistirme ve orgiitsel
O0grenme algilar igletmenin menseine gore anlamli farklilik gostermistir (p<0,05). Yabanci menseili
isletmelerde calisanlarin strateji gelistirme ve orgiitsel 6grenme algilari, Tiirkiye menseili isletmelerde
caliganlardan anlamli olarak daha yiliksek bulunmustur. Yapilan etki biyiikligii hesaplamasi
sonucunda Cohen d degerleri sirastyla 0,15 ve 0,14 olarak bulunmus ve bu degerler (Field, 2009: 57)
farklarin “kii¢iik” diizeyde oldugunu gostermistir.

Tablo 16. Déniistiiriicii liderlik, strateji gelistirme ve orgiitsel 6grenme algilarinin igletmenin mengeine gore
karsilastirilmasi

isletme

Puan . n x S Fark S. Hata t Sd p
Mensei
e T Tiirkiye 182 3,59 1,00
Doniistiiriicii Liderlik Yabanet 30 3.92 0.89 -0,32 0,19 -1,662 210 0,098
. .. Tiirkiye 182 3,64 0,85
Strateji Geligtirme Yabanct 30 4.02 0.73 -0,37 0,16 -2,264 210 0,025
Orgiitsel Ogrenme ~ Lurkiye 182346096 5 4 0,19 2121 210 0035

Yabanci 30 3,85 0,83

Sonuc, Tartisma ve Oneriler

Doniistiiriicti liderligin strateji gelistirme iizerindeki etkisinde Orgiitsel 6grenmenin aracilik
rolii olup olmadigi temel amaci ile gergeklestirilen bu arastirma; Tirkiye sinirlari icerisinde faaliyet
gosteren isletmelerde yonetici veya ¢alisan olarak gdrev yapmakta olan 20 yas ve lizeri bireyler
arasindan se¢ilmis olan toplam 212 ¢alisanin katilimu ile gergeklestirilmistir. Katilimcilar cinsiyet, yas
grubu, egitim durumu, isletmede ¢alisma siiresi ve pozisyon bakimindan oldukga cesitlilik gostermistir
ve bu durum farkli sosyodemografik ozelliklere sahip katilimcilarin bakis agilarindan faydalanma
bakimindan caligmaya zenginlik katmistir. Arastirmanin farkli sosyodemografik o6zelliklere sahip
katilimcilarin  goriislerini igermesi, kapsamimmi ve derinligini artirarak daha genis bir perspektif
sunmustur.

Ayrica katilimcilarin galistiklar: isletmeler 22 farkli sektorde faaliyet gosteren, Tirkiye ve
yabanci menseili, 1 yildan 26 yil ve {izerine uzanan farkli faaliyet siirelerine sahip olup 50’ den az
caligandan 250’ den fazla galisana sahip isletmeleri kapsayan olduk¢a zengin bir gesitlilik gdstermistir.
Bu durum, farkli profillere sahip isletmelere ayna tutmasi bakimindan ¢aligmay1 gii¢lendiren bir unsur
olmustur. Bu isletme cesitliligi, arastirmanin sonuglarini genellestirme agisindan énemli bir faktordiir
ve farkli isletme profillerine yonelik Oneriler gelistirmeyi miimkiin kilmaktadir. Dolayisiyla,
katilmcilarin - ve isletmelerin genis ¢esitliligi, arastirmanin metodolojisini ve sonuglarin
zenginlestirerek calismanin gilivenilirligini ve degerini artirmistir. Bu farkliliklar, aragtirmanin genel
sonuclarina daha kapsamli bir bakis acist kazandirarak, isletme yonetimi alaninda daha etkili
stratejilerin gelistirilmesine katkida bulunacaktir.

Ancak, aragtirmaya katilan katilimcilarin ¢ogunlugunun 20-30 yas araliginda, lisans istii
egitim almis ve 1-5 yil aras1 is deneyimine sahip kadinlar olmasi dikkat ¢ekmektedir. Bu durum,
aragtirmanin sonuglarinin 6zellikle meslek hayatinin erken donemlerindeki, geng ve yiiksek egitim
seviyesine sahip kadinlarin perspektiflerini yansittigini diisiindiirmektedir. Bu baglamda, ¢alismanin
elde ettigi bulgularin, is yagamina yeni adim atan ve kariyerlerinin baglangicinda olan kadinlarin
deneyimlerine ve bakis agilarina odaklandigi soylenebilir.

Caligilan isletmeler ise daha ¢ok 250’nin iizerinde ¢alisana sahip, cogunlukla hizmet, egitim ve
saglik sektorlerinde ¢ok gesitli iiriinler {ireten Tiirkiye menseili isletmelerdir. Dolayisiyla arastirma
onemli dl¢lide biiyiik dlgekli isletmeler ile hizmet, egitim ve saglik sektorleri lizerinde yogunlagmustir.

Aragtirma sonuglarina gore, oncelikle 6rnekleme dahil edilen isletmelerde doniistiiriicii liderlik
ve strateji gelistirme uygulamalarinin 6nemli 6lgiide var oldugu belirlenmistir. Bu bulgu, incelenen
isletmelerin liderlik ve strateji alaninda etkili ve bilingli bir yaklasim benimsediklerine isaret
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etmektedir. Isletmelerin siirdiiriilebilir bilylime ve basar1 igin stratejik bir vizyona ve liderlik
yaklagimina sahip olduklarini sdylemek miimkiindiir. Ote yandan katilimcilarin bunlarla ilgili kanilara
katildiklarint belirtmis olmalar1 isletme c¢alisanlarinin donistiiriici liderlik, strateji gelistirme ve
orgiitsel 6grenme gibi konulara yonelik farkindaliklarinin yiiksek oldugunu da gostermektedir.

Aragtirma sonuglarina gore ayrica; doniistiiriicii liderlik, strateji gelistirme ve orgiitsel
O0grenme arasindaki iliskilere dair bulgular incelendiginde, doniistiiriicii liderligin hem strateji
gelistirme iizerinde hem de orgiitsel 6grenme iizerinde pozitif ve anlaml etkileri oldugu tespit
edilmistir. Bu durum, isletmelerde doniistiiriicii liderlik uygulamalarinin artmasiyla birlikte, strateji
gelistirme ve Orgilitsel Ogrenme siireclerinin ve uygulamalarinin anlamli bir sekilde arttigim
gostermektedir. Ancak burada doniistiirticii liderligin orgiitsel 6grenme tizerindeki etkisinin (b=0,711),
strateji gelistirme iizerindeki etkisinden (b=0,432) daha gii¢lii oldugu dikkat ¢ekmistir. Buna bagh
olarak strateji gelistirme uygulamalarinin %25,9’ unun, 6grenme uygulamalarmin ise %54,6’sinin
doniistiiriicti liderlik uygulamalar1 tarafindan agiklandigr tespit edilmistir. Bu durum, donistiiriicii
liderligin orgiitsel 6grenmeyi tesvik etme ve gelistirme konusundaki etkisinin daha belirgin oldugunu
ortaya koymaktadir.

Ote yandan orgiitsel 6grenmenin de strateji gelistirme iizerinde pozitif yonde etkisi (b=0,575)
oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel &grenme uygulamalarmin artmasi ile birlikte strateji gelistirme
uygulamalar1 artis gdstermektedir. Strateji gelistirme uygulamalarmin %42,4’i orgiitsel 0grenme
uygulamalari tarafindan agiklanmigtir. Bu bulgular doniistiiriicii liderlik, strateji gelistirme ve orgiitsel
O0grenmenin birbirine destek olan unsurlar oldugunu gostermistir ve aragtirmanin ilk {i¢ hipotezi kabul
edilmistir.

Dontstiriicii liderlik ve strateji gelistirme arasindaki iligkide orgiitsel 6grenmenin aracilik rolii
olup olmadig1 incelendiginde ise orgiitsel 6grenmenin bu iligskide “aracilik roliine” sahip oldugu tespit
edilmistir. Orgiitsel 6grenme, déniistiiriicii liderligin strateji gelistirme iizerindeki dogrudan anlaml
etkisini anlamsiza doniistiirerek kendi {izerinden aktarmaktadir. Dolayisiyla H4: Doniistiiriicii liderlik
ve strateji gelistirme arasindaki iliskide orgiitsel 6grenmenin aracilik rolii bulunmaktadir.” hipotezi
kabul edilmigtir.

Ayrica, doniistliriicii liderlik, strateji gelistirme ve Orgiitsel 6grenme algilarinin ¢esitli
degiskenlere gore karsilastirilmasi sonucunda 6nemli bulgulara ulasilmistir. Buna gore, calisanlarin
donistiiriicti liderlik ile ilgili algilar1 incelendiginde; lisans ve daha altinda egitim almis olanlar ile
yoneticilerin algilar1 diger ¢alisanlardan anlamli olarak daha ytliksek bulunmustur. Stratejik gelistirme
ile ilgili algilar ise sadece isletmenin menseine gore anlamli farklilik gostermis; yabancit menseili
isletmelerde calisanlarin algilar1 anlamli olarak daha yiiksek bulunmustur. Orgiitsel grenme ile ilgili
algilar incelendiginde ise yoneticilerin ve yabanci menseili isletmelerde ¢alisanlarin algilar1 anlamli
olarak daha yiiksek bulunmustur.

Son olarak; arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde gelecekte yapilacak olan
aragtirmalara 151k tutmasi a¢isindan arastirmacilara asagidaki onerilerde bulunmak miimkiindiir:

e Orneklem biiyiikliigii genisletilerek veya farkli 6rneklemler iizerinde calisilarak degiskenler
arasinda farkli ilisiklerin tespit edilmesi dolayisiyla arastirmadan daha farkli sonuglar elde
edilmesi miimkiindiir. Arastirmaya konu olan degiskenler arasindaki iligkiler daha genis
orneklemler lizerinde test edilerek daha genellenebilir sonuglara ulagilabilecektir.

e Isletmelerin yasal, kiiltiirel ve sektdrel yapilarinin farkli olmasi ve her isletmede birbirinden
farkli ¢cok sayida yonetici veya lider olmasi sebebiyle farkli isletmelerin aragtirilmasi ile elde
edilecek bulgularin bu arastirmadan elde edilen bulgulardan farkli olabilecegi
diistiniilmektedir. Bu aragtirmada strateji gelistirme ve orgiitsel 6grenme ile ilgili algilar
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isletmenin menseine gore farklilik gostermis; yabanci menseili igletmelerde c¢alisanlarin
algilar1 daha yiliksek bulunmustur. Cok daha fazla sayida yerli ve yabanci firmaya ulasilarak
bu farkliligin etkisi tekrar test edilebilecektir.

Gelecek donemlerdeki arastirmalarda bagimli, bagimsiz ve araci degiskenler veya kullanilan
Olcekler degistirilerek farkli sonuglar elde edilebilir. Bu arastirmada doniistiiriicti liderlik
tarzina odaklanilmis olup, gelecekteki arastirmalarda strateji gelistirme veya orgiitsel 6grenme
acisindan en etkili olan liderlik yaklasimini belirleyebilmek amaciyla stratejik liderlik,
hizmetkar liderlik, vizyoner liderlik, entelektiiel liderlik ve etkilesimsel liderlik gibi farkli
liderlik yaklasimlar1 tizerinde calisilabilir. Ayrica orgiitsel 6grenmenin bu ¢aligmadaki araci
degisken rolil yerine; diizenleyici rolii de arastirilabilir. Arastirmadaki donistiiriicii liderlik
6lcegi; alt boyutlar diizeyinde de farkli testlere tabi tutulabilir.

Degisen pazar kosullari, teknolojik gelismeler veya bir takim ekonomik, politik, cevresel,
yasal nedenler dolayisiyla orgiitler farkli donemlerde farkli stratejiler uygulayabilmektedir.
Orgiitlerin zaman zaman orgiit kiiltiirlerini gdzden gecirmeleri ve stratejilerini giincellemeleri
veya gelistirmeleri gerekmektedir. Ayni sekilde isletme calisan ve yoneticilerinin degismesi
ile de farkli liderlik algilar1 ortaya ¢ikabilmektedir. Bu sebeplerle arastirmanin farkl
donemlerde farkli katilimcilar ile calisilarak tekrar yapilmasi farkli sonuglar ortaya
cikarabilecektir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyam
Bu ¢alisma, aragtirma ve yayin etigine uyularak hazirlanmigtir.
Yazarlarin Makaleye Katki Oranlar:
Bu c¢alisma, tek yazarli olarak hazirlanmistir.
Cikar Beyam

Yazarin hi¢bir kisi, kurum ve kurulusla ¢ikar ¢atismasi yoktur.
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Extended Abstract

This study aims to examine the mediating role of organizational learning in the effect of
transformational leadership on strategy development. In this context; the research data was collected
from participants who are twenty years of age and older and who work as managers or lower-level
employees with different demographic characteristics in businesses operating within the borders of
Turkey using a survey technique. The data which was collected from two hundreds and twelve surveys
was subjected to various statistical analyses.

This study consists of three chapters and a conclusion part.

In the first section of the study, the conceptual framework is given. In this section of the study,
the concepts of strategy, strategy development, strategic management, leader, leadership,
transformational leadership and organizational learning are emphasized. After explaining the concepts
of strategic management and strategy development, leader and leadership, different leadership
approaches are mentioned and the concept of transformational leadership is deeply examined. Finally,
the concept of organizational learning is included and the importance of organizational learning, its
characteristics and the factors affecting organizational learning are emphasized. Additionally, the
relationship of transformational leadership with strategy development and organizational learning, the
relationship of organizational learning with strategy development and the interactions of these three
concepts with each other are discussed in the conceptual framework.

In the second part of the study, the method of the study is explained. The research model, the
hypothesis of the study, the population and sample of the study, data collection method and data
analysis methods are examined under subheadings. The applied survey which is used for data
collection included the Demographic Information Form (DIF), Strategy Development Scale (SDS),
Transformational Leadership Scales (TIS) and Learning Organization Scale (LOS). There are seventy
three points in total, ten in DIF, twenty one in SDS, twenty six in TIS and sixteen in LOS. The
statistical tests applied in the study were performed on the sample data set obtained from the
employees over the age of twenty who are working in companies in Turkey. In order to reach the
research findings; normality tests, simple linear regression analysis, Hayes (Process) analysis,
independent groups (unrelated samples) t test, one-way analysis of variance (ANOVA) for
independent groups and Tukey HSD multiple comparison (post-hoc) tests were used. Cohen’s d effect
size calculations were used to evaluate the magnitude of significant differences found between
independent groups.

The third part of the study includes the findings obtained as a result of the analysis of the
collected data. The findings of the research show that transformational leadership has a significant
effect on strategy development and organizational learning, organizational learning has a significant
effect on strategy development and organizational learning has a mediating role in the relationship
between transformational leadership and strategy development.

In the conclusion section of the study, the general evaluation and research results in the light
of the hypothesis results are included and suggestions are listed for the researchers’ future studies.
According to research results, organizational learning has a positive effect on strategy development.
Strategy development applications increase with the increase in organizational learning applications.
Strategy development applications were explained by organizational learning applications. These
findings showed that transformational leadership, strategy development and organizational learning
are business elements that support each other. When examining whether organizational learning has a
mediating role in the relationship between transformational leadership and strategy development, it
was determined that organizational learning has a "mediating role" in this relationship. Organizational
learning transfers the direct significant effect of transformational leadership on strategy development
to meaningless and through itself. In the last part of the conclusion section, suggestions to researchers
on future studies were listed. According to these suggestions, it is possible to obtain different results
from the research by expanding the sample size or working on different samples and thus determining
different relationships between the variables. More generalizable results can be achieved by testing the
relationships between the variables in the research on larger samples. Also, it is thought that the
findings obtained by researching different businesses may differ from the findings obtained in this
research because the legal, cultural and sectoral structures of the businesses are different and there are
many different managers or leaders in each business. The effect of these differences can be tested
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again by reaching a larger number of local and foreign companies. According to another suggestion,
due to changing market conditions, technological developments or some economic, political,
environmental, legal reasons, organizations may implement different strategies in different periods.
Organizations need to review their organizational culture from time to time and update or develop
their strategies. Similarly, different leadership perceptions may emerge with the change of employees
and managers of the business. For these reasons, repeating the research with different participants in
different periods may reveal different results.
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