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TESEKKUR

Tez siiresince desteklerini her daim yanimda hissettigim, lisansiistii egitim
hayatimin basindan itibaren hem akademik hem de is diinyasi iizerine kiymetli
fikirlerini hicbir zaman esirgemeyen danigsman hocam Prof. Dr. Ahmet DIKEN’e, tez
izleme komitesinde yer alan ve degerli fikirleriyle tezime katki saglayan hocalarim
Prof. Dr. Selim KAYHAN’a ve Dr. Ogr. Uyesi Mahmut Nevfel ELGUN’e, ayrica
egitim hayatim boyunca bana yeni ufuklar agan ve ilizerimde emegi olan tim

akademisyen hocalarima ve arkadaslarima tesekkiir ederim.

Tezimin saha arastirmasi kisminda yardimlarini esirgemeyen Konya Organize
Sanayi Bolgesi’nde ¢alisan degerli arkadaslarima ve yoneticilerime de tesekkiirlerimi

ayrica belirtmek isterim.

Son olarak hayatimin her aninda yanimda olan desteklerini, yardimlarin1 ve
tecriibelerini kosulsuz bir sekilde aktaran degerli aileme sonsuz sevgilerimi ve

tesekkiirlerimi sunarim.



GIRIS

Yirminci yiizyilin sonlarina dogru dijital teknolojilerde meydana gelen
hizli degisim, insanoglunun giinliik hayatim1 degistirdigi gibi is diinyasini da
degistirmistir. Yasanan bu degisim isletmeleri de derinden etkilemekte ve ayak
uydurmaya zorlamaktadir. S6z konusu dijital degisimin isletme alanina sunmus
oldugu biiytik veri, bulut teknolojileri, sanal gerceklik ve yapay zeka gibi inovatif
yaklasimlar ve gelismeler faaliyet konusu ne olursa olsun tiim isletmeleri dijital
dontisime yonlendirmektedir. Kiiresel 0lgekte insan davranislarinin
degismesine neden olan teknoloji temelli her olgu kendisinden sonraki gelisim ve
doniisiime zemin hazirlamaktadir. Bu dogrultuda; buhar makinelerinin icadiyla
1760’1 yillarda baslayip 1830’lara kadar siiren endiistri 1.0 dénemi, devaminda
1840’1 yillardan itibaren celik iiretim yontemlerinin gelismesiyle ve elektrik,
icten yanmali motorlar, telgraf ve radyo gibi buluslarin ortaya ¢ikmasiyla
endiistri 2.0 donemi, elektronik ve bilisim teknolojilerinin {liretim hatlarina
entegre edilmeleri sonucu yasanan endiistri 3.0 donemi, bilgi toplumu olarak
nitelendirilen veriye dayali otonom ve akilli sistemlerin iiretimde
kullanilmalariyla beraber endiistri 4.0 donemi ya da kavrami is diinyasina
kazandirilmistir. Bu gelismeler neticesinde insan - robot is birligi ile liretim
sureclerinin daha esnek ve verimli hale getirilmesi, teknolojinin insani, insanin
ise teknolojiyi destekledigi ve endistri 5.0 olarak adlandirilan dénemin

baslangici akademi ve is diinyasinda kendine yavas yavas yer edinmektedir.

Dijital dontisiimii gerceklestirmek ve stireclerine ayak uydurmak zorunda
kalan isletmeler bu noktada karar verme mekanizmalarini, iiretim ve tasarim
stureclerini, miisteri ile iletisimlerini, finansal yapilarin1 siirekli olarak
giincellemek durumunda kalmaktadirlar. Ozellikle yogun rekabetin yasandig
glinlimiiz yerel ve Kkiiresel pazar ortamlarinda isletmelerin radikal kararlar
almalar1 ve bunu isletme slireclerine entegre etmeleri son derece onemli
olmaktadir. McLaughlin (2017)’ye gore kaos ve belirsizligin siddetli bir sekilde
hissedildigi gliniimiiz is diinyasinda dijitallesmeyi gerektigi oranda

gerceklestirememis  isletmelerin  bliyiik  risklerle  karsilasacaklarina



deginilmektedir (McLaughlin, 2017: 65). Dijital doniisiime uyum saglama
siirecinde dogru adimlar1 atan isletmelerin ise rakiplerine gore rekabette dne
gececekleri ve bu durumun isletme stirekliligine katki saglayacagi bilinmektedir

(Kumru, 2022: 2).

Ote yandan dijital déniisiim olgusu giiclii bir stratejik vizyon
gerektirmektedir. Bu nedenle isletme liderlerinin hem astlarina hem de
teknolojik faktorlere yaklasimlari son derece onemli olmaktadir. Dijital
teknolojilerin yani sira tiiketici ve isletme calisanlarinin da davranislarinin
degistigi varsayilirsa, liderlerin bu konuda kendilerini siirekli olarak
gelistirmeleri ve geleneksel metotlardan siyrilmalari kacinilmaz olmaktadir. Bu
surecte gerekli teknolojik degisimleri 6ngormek ve bunlar1 zamaninda isletme
faaliyetlerine entegre etmek ve bu durumu bir isletme stratejisi haline
doniistiirmek liderlerin bu siirecte en 6nemli goérevi olmaktadir. Yine bu sliregte
astlarin degisen siireclere uyum saglamalarini desteklemek, onlari tesvik etmek
ve egitimlerini desteklemek gibi faktorlerin yaninda empati ve adaptasyon gibi
duygusal siireclerine de yardimci olmak isletme basarisi icin o6nemli
goriilmektedir. Isletmenin degisime siirekli olarak acik hale getirilmesi ve
gerekirse yeni bir kiiltiir olusturulup ¢alisanlarin bu kiiltiire uyum saglamalarinin
desteklenmesi 6nem arz etmektedir (Elgi, 2024: 1). Bu stirecte 6zellikle personel
tarafindan isletmede yasanan dijital degisime karsi diren¢ gosterilmesi egilimi de
sikca karsilasilan bir kavram olarak karsilasilmaktadir. Hali hazirda isleyen
sirecin bozulmamasi, bozulan ve yenilenen siireclerde kendilerine yer
bulamayacagini diisiinen personel dogal olarak degisime karsi diren¢ gosterme
egiliminde olacaktir. Liderler ise bu noktada personeli ikna etme, tatmin etme ve
degisime karsi motivasyonlarin1 artirma gibi stratejileri kullanarak dijital

doniisiimiin 6niindeki engelleri kaldirmak i¢in cabalamaktadirlar.

Bu bilgiler 1s18inda hazirlanan ve doért boliimden olusan calismada,
liderlerin degisime karsi direnci elimine edebilmek ve dijital doniisiim siirecini
basarili bir sekilde uygulayabilmek amaciyla aracilik rollerinin arastirilmasi

hedeflenmistir. Bu nokta da 6zellikle Konya Organize Sanayi bolgesi firmalari



degerlendirilerek bolgede bir saha arastirmasi yapilmis olup analiz ve
bulgularindan son boliimde bahsedilmistir. S6z konusu arastirmaya zemin
hazirlamasi agisindan calismanin ilk boéliimiinde dijital donlisim kavramina,
ikinci boliimiinde degisim kavramina ve {glincii boélimiinde ise liderlik

kavramina yer verilmistir.



BIRINCi BOLUM
DiJITAL DONUSUM

Dijitallesme kavrami son yillarda yasanan teknolojik gelismeler ve bilgiye
dayali yonetim sistemlerinde meydana gelen devrimsel nitelikteki ilerlemelerle
birlikte isletmeler agisindan goéz ardi edilemez bir kavram haline gelmistir.
Teknolojik gelismelerin de etkisiyle birlikte yasanan endiistriyel degisim ve
donlisim faaliyetleri isletmeleri ve toplumsal yapilar1 glinden giine
degistirmektedir. Isletme yoneticilerini radikal kararlar almaya zorlayan bu
degisimler sayesinde tiiketicilerin iriinlere ve hizmetlere ulasabilme siireleri
kisalmis olup tercih edebilecekleri {riin ve hizmet yelpazesinin de
genislediginden bahsetmek miimkiin olmaktadir. Boyle bir ortamda isletmeler
bilgiyi isleme siireglerini daha kaliteli hale getirerek ve mevcut calisma
modellerini iyilestirerek dijital donlisim silirecine katilmaya c¢alismaktadir
(Tutkunca, 2020: 65). isletmeler basarili bir dijital doniisiim stratejisinde
onceden belirlenen biliyime hedeflerine ulasma konusunda gerekli adimlari
atarlarken, operasyonel verimliligi ve potansiyel miisterileri artirma konusunda
da yeni stratejileriler belirlemelidirler. Boylece hem ekonomik hem de zaman

boyutunda rakiplerine oranla biiyiik avantajlar saglayabilirler (Katz, 2017: 9).

Gelisen dijital teknolojiler dogrultusunda isletmeler arasi rekabet diizeyi
ilerlemekte ve bircok farkli sektorden isletme daha giincel, daha kapsaml ve
daha dinamik orgiitlenmelerin igerisine dahil olmaktadir. Bununda birlikte yeni
dijital ekosistemlerin is diinyasinda kendine yer bulacagi 6ngoriilmektedir. Atluri
ve arkadaslarina (2018) gore her zaman ve her yerden erisilebilen bu dijital
ekosistemler ¢cok sektorlii coziimler saglayan ve ¢ok sayida endiistriden meydana
gelen yapilar olarak tanimlanmaktadir. S6z konusu bu ekosistemlerden meydana
gelen gliniimiiz is diinyasi, 6zellikle miisteriler a¢isindan da bakildiginda tek bir
dijital platform tlizerinden oldukca genis bir iiriin ve hizmet yelpazesi sunmakla
beraber miisteri odakl bir sistem olarak ele alinmaktadir. Ote yandan bahsi
gecen ekosistemler isletmeler acisindan ele alindiginda ise bircok maliyetin en

aza indirildigi ve 6zellikle dis kaynaklardan yararlanma gibi stratejilerin olduk¢a



etkin kullanmasi yoniiyle de isletmelere biiyiik avantajlar saglamaktadir (Atluri
vd., 2018: 8).

Bu dogrultuda dijital dontisiim kavraminin tanimy, tarihsel gelisim siireci
ile orgitleri dijitallesmeye iten faktorler ve isletmeler acisindan dijital

doniisiimiin yansidigi alanlara bu kisimda yer verilmistir.
1.1. Dijital Doniisiim Kavrami ve Tarihsel Gelisim Siireci

20. yuizyilin sonlarina dogru ¢alisma hayatina giren dijitallesme kavrami
her alanda oldugu gibi isletmecilik alanina da kokli degisimleri beraberinde
getirmistir. Ozellikle 1971 yilinda “North American Review” bashkh dergide
toplumun dijitallesmesi seklinde bir kavram olarak yayimlanmis olup, bilgisayar
destekli beseri bilimler seklinde tanimi yapilmistir (Kreiss, 2014: 3-15). Dijital
doniisim kavrami tlizerinde calisan ilk bilim insanlar1 arasinda gosterilen
Stolterman ve Fors (2004)’a gore s6z konusu kavramin tanimi “bilgi teknolojileri
araciligiyla her seyin birbiriyle baglantili oldugu bir diinya” seklinde yapilmistir
(Stolterman ve Fors, 2004: 687-689).

Dijitallesmenin etkisiyle birlikte is hayatina giren robotik sistemler, sosyal
medya uygulamalari, e-ticaret ve gelismis mobil iletisim kanallar vasitasiyla
isletmecilik hayatinda yadsinamaz bir degisim ve doniisiim meydana gelmistir.
S6z konusu bu degisim ve doniisiimiin sonucunda isletmeler icin bilgiye daha
hizli erisimle beraber isletme faaliyetlerini daha hizli ve daha az maliyetle
yapmak olanakli hale gelmistir (Kupiainen, 2006: 280-287; Yankin, 2019: 14). Bu
noktada dijitallesme ile dijital doniisim kavramlar1 arasindaki farkin iyi
anlasilmasi 6nem arz etmektedir. Dijitallesme kavrami hali hazirda kullanilan
teknoloji ve is modelleri ile ilgiliyken, dijital doniisiim kavrami dijitallesmeden
daha genis bir kavram olarak degerlendirilmekte ve organizasyonlarin
biinyelerindeki siiregleri yeniden tasarlamaya kadar uzanmaktadir. Is
diinyasinin biitliniiyle degisimini destekleyen dijital doniisiim olgusu, bilgisayar
ve internetin tamamen yayginlasmasiyla birlikte sayisallastirma ve

dijitallestirme siireclerini de hizlandirmaktadir. Isletme kaynaklarinin analog



ortamlardan dijital ortamlara aktarilmasini saglayan dijital dontsiim, fiziksel
faaliyetlerin 6nemini azaltirken dijital ortamlarin 6nemini artirmaktadir
(Tutkunca, 2020: 67-68). Bu noktada Capgemini (2011) tarafindan isletmelerin
paydaslar1 ve tuketicileri ile olan potansiyel baglantilarini dijital yollardan
kurmasini, iiriin ve hizmet tasariminda akilli teknolojilerden yararlanilmasi

gerektigi onerilmektedir (Capgemini, 2011; Udovita, 2020: 526-527).

Calisma kapsaminda dijital doniisiim kavramina yonelik, 6zellikle isletme
bilimi dahilinde yapilan tanimlar incelenmis olup yillar itibariyle asagida cizelge

1.1'de gosterilmisgtir.

Cizelge 1.1 Dijital Doniisiim Kavramina Yonelik Tanimlar
Yazar Yil Tanim
Stolterman ve Fors 2004 Dijital teknolojilerin tiim
alanlarda kullanilarak ortaya
konan yeni bir is modeli

(s.689).

Martin 2008 [s  diinyasindan  kamu
yOnetimine, insan
yasamindan toplum
yasamina dair yeni
yetenekler olusturulmasi
stireci (164).

Liu vd.,, 2011 Dijital siireglerin isletme
siirecleriyle biitlinlestirilmesi
(s.1728).

Lucas vd., 2013 Geleneksel is yapma

modelleri terkedilerek, dijital
stirecler ve yeteneklerin
stireclere dahil edilmesi (s.
372).

Fitzgerald vd,, 2014 Onemli is gelistirmelerini
saglamak icin sosyal medya,
mobil ve analitik cihazlar gibi
yeni teknolojilerin kullanimi
(s.4).

Solis vd.,, 2014 Miisteri deneyimi yasam
dongiistindeki her noktadaki
dijital miisterilerle daha etkin
bir sekilde iletisime gecmek.
Kane vd., 2015 Sayisallastirmanin  6tesinde
ekonomi, siyaset ve sosyal
yasam konularimi etkileyen
genis bir kavram.

Piccinini vd., 2015 Yeni dijital teknolojilerin
isletme siirecine katilmasi.




Schuchmann ve Seufert 2015 Is modellerinde kullanilan
teknolojinin  gilincellenmesi
ve dijital misteriyle -etkili
iletisimin saglanmasi (s.31).
Bhutani ve Paliwal 2015 Bilgiye en uygun maliyetlerle
ulasilarak, bilgi kullanim ve
paylasimini teknolojik
platformlarla
gerceklestirmek (s.12).
Bankewitz vd., 2016 Yapay zeka, akilli otomasyon
ve robotik teknolojilerin
isletme siireglerine katilmasi

(s.58).

Brennen ve Kreiss 2016 Bilgisayarlasma ile baslayan
derin bir dijital siireg.

Ismail vd., 2017 Rekabet avantaji elde etmek

amaciyla birden fazla
teknolojik faktoriin birlikte
kullanimi (s.6).

Schwertner 2017 Yeni is modelleri, yeni
sistemler ve siirecler
olusturarak st diizey
verimliligi yakalama siireci
(s.388).

OECD 2018 Sayisallastirmanin ekonomik
ve toplumsal yansimalarini
ifade etmektedir.

Deloitte 2018 Isletmenin  performansinin
artirilabilmesi i¢in teknolojik
kullanimlarin artirilmasidir.
Hemerling vd., 2018 Dijital degisimi destekleyen
bir  orgit  kiltiri de
olusturulmasi siirecin bir
parcasidir.

Parida 2018 Bulut bilisim, meta veri,
nesnelerin interneti ve siber
glivenlik gibi teknolojileri
kapsamaktadir (s.24).

Gartner 2019 Isletmenin  dijital ortama
teknolojik arag ve
platformlarin  kullanilarak
gecmesidir.

Hoe 2020 Biiytik veri, artirilmis

gercekler, ¢ boyutlu
yazicilar gibi teknolojilerin
kullanilarak is yapma
sekillerinin degistirilmesi
(s.55).

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Yukarida cizelge 1.1'de gosterilen tanimlar incelendiginde, tanimlarin
bircogunda insan faktériinden bahsedilmedigi gozlemlenmektedir. Schertner

(2017)’'e gore basarili bir dijital dontlisim siirecini ag¢iklayabilmek icin



motivasyonu yuksek calisan katiliminin gerekliligine vurgu yapilmakta ve
dolayisiyla insan faktoriine dikkat ¢ekilmektedir. Ayrica Verina ve Titko (2019)
ve Del Rowe (2017) tarafindan dijital doénlsiim siirecinde teknolojik
gelismelerden ziyade insan faktoriiniin énemine deginilmektedir (Verina ve

Titko, 2019: 720; Del Rowe, 2017: 18-19).
1.2. Tarim, Sanayi ve Bilgi Toplumundan Dijitallesmeye Dogru

Temeli insanoglunun varolusuna kadar uzanan c¢alisma hayati, caglar
boyunca siirekli degisim ve gelisime ugrayarak insanoglunun en temel faaliyeti
olarak hayatin merkezinde yer almaya devam etmistir. Ozellikle toplumsal ve
ekonomik gelismeler dogrultusunda insanoglunun is yapma bigimleri donemsel
olarak degismis olup, calismaya yiiklenen anlamlar da tarih boyunca siirekli
olarak degismistir. S6z konusu doénemleri tarim toplumlarinda, sanayi
toplumlarinda ve bilgi toplumlarinda ¢alisma hayati tarim, sanayi ve bilgi
toplumlarinda ¢alisma hayati olarak ayr1 ayr1 degerlendirmekle beraber dijital
doniisiim stlirecine gecis asamasinin daha saglikli anlasilacag1 éngoérilmektedir

(Yankin, 2019: 5).

Simirli sayida is boliimii ve uzmanlasmanin oldugu avci-toplayici
toplumlarda basit teknolojiler kullanilarak erkeklerin avcilikla kadinlarin ise ev
isleriyle ilgilendikleri bilinmektedir (Kurtdas, 2017: 335). Tarim toplumlariyla
birlikte niifusun ve is béliimiiniin artmasi ve ayni zamanda ilkel iiretim aletlerinin
kullanilmasiyla kendi sermayelerini kazanmaya baslayan citciler ve zanaatkar
sinifi ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla baskalar1 yararina triin ve hizmet tretimi
anlayisinin bu donemde gelistigi, ayni1 zamanda bu sistemin kolelik sistemini de
beraberinde ortaya ¢ikardig: bilinmektedir (Zubritski vd., 2011: 61-62). Devam
eden siirecte kolelik sisteminin yaratmis oldugu diizenden beslenen feodalite
sistemi ortaya ¢ikmis olup, toprak sahipleri (senyor) ve toprakla birlikte alinip
satilabilen kole (serf) olmak iizere iki sinif bulundugu bilinmektedir (Oren ve

Yiiksel, 2012: 43; Oksiiz, 2011: 82).



18. yiizyilda Ingiltere’de ortaya ¢ikan sanayi devrimiyle birlikte ABD ve
Avrupa’da yayilan buharli makineler ve yeni teknolojik buluslarin etkisiyle
fabrikasyon tretimler artmis ve bu dogrultuda 6zel sermaye kavrami ¢alisma
hayatina yerlesmistir (Aksoy, 2017: 36). Toplumsal anlamda is¢i sinifinin
dogusundan bahsetmenin miimkiin oldugu bu dénem (Altan, 2009: 45); emege
dayal isgiiciiniin yerini makinelerin aldig, is¢i ve isveren anlayisinin ortaya
ciktigi (Mahirogullar;, 2005: 43) ve ayn1 zamanda kadin ve c¢ocuk iscilerin
somurildigi bir donem olmustur (Eyrenci vd., 2017: 1). Zamanla
sanayilesmenin ortaya ¢ikardigi sorunlar karsisinda isc¢i haklarinin korunmasi
amaciyla bir takim yasal diizenlemeler ortaya ¢ikmistir. Yine bu siirecte 1824
yilinda zayif olan is¢i kesiminin korunmasi ve savunulmasi amaciyla isgi
birlesmelerini ve ortak hareket etmelerinin 6niinli agan kanunlar yiiriirliige
konularak (Kozak, 2012: 68), toplu pazarliklar ve miizakerelerle birlikte iicret ve
calisma kosullarinin belirlenmesi konusunda cesitli sistemler ve sendikalar

gelistirilmistir (Yankin, 2019: 7).

Sanayilesme sonrasi donemde enformasyon teknolojilerinde meydana
gelen gelismeler toplumlar1 ekonomik, siyasal ve 6zellikle de teknolojik olarak
biiylik Ol¢lide etkilemis ve ayni zamanda s6z konusu dénemin sanayi sonrasi
donem olarak isimlendirilmesine neden olmustur (Kurtulmus, 2012: 161).
Devam eden siirecte kiiresellesme kavrami da bu dogrultuda alan yazinina
kazandirlmistir (Kocabas, 2015: 2). Ozellikle is siireclerine “bilgi” kavraminin
dahil edilmesiyle birlikte; sanayi toplumlarinda fabrikalar biinyesinde toplanan
fiziki uriinler, sanayi sonrasi donemde bilgiyi 6ne ¢ikaran ve bilgisayarlarda
depolanmasini olanakli kilan sistemler sayesinde daha ¢ok enformasyona ve bilgi
yaratmaya énem verilmistir (Unal, 2009: 138). isletmelerde dijital doniisiimiin
gerceklesme hazirliginin yapildigi bu donemde kullanilan yiiksek teknoloji ve
robotik sistemler; mesleki tanimlarin, isgiicii yapisinin, liretim tiirlerinin vb.
kavramlarin tizerinde kokli degisimleri de beraberinde getirmistir (Kurtulmus,

2012:162; Yankin, 2019: 8).
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1.3. Dijitallesmeye Gegcis ve Organizasyonlara Yansimalari

Sanayi sonras1 donemde meydana gelen teknolojik ilerlemeyle beraber
organizasyonlarin dijitallesmeleri kacinilamaz bir hal almistir. Ozellikle is
diinyasinda ge¢mis yiiz yillar boyu artan bilgi birikimi, bilgi cagina gecis ile adeta
bir patlama yasamus, liretilen bilgilerin bilgi denetim araglari ile yonetilmesi ve
internet teknolojisiyle genis kitlelere ulasmasi saglanmistir (Karagézoglu, 2016:

88).

Dijitallesme kavraminin 6zellikle ¢alisma hayatinda meydana getirdigi
degisimler incelendiginde oncelikle sayisallagtirma kavraminin organizasyonlara
dahil oldugu ve bu kavramin dijitallesmeyle birlikte degerlendirmenin daha
yararl olacag1 diisiiniilmektedir. Organizasyon yapilarinda kokli degisimlere
neden olan kavram; herhangi bir verinin “1” ve “0” rakamlari ile ifade edilmesini
saglayan ve belirli bir sayisal sisteme donistirilmesi veya belgelerin ve
fotograflarin elektronik olarak depolanmasini saglayan kodlama islemi olarak
tanimlanmaktadir (Aydin, 2011: 1). Bu vesileyle robotik sistemlerin, e-ticaret
siireclerinin ve sosyal medyanin etkisiyle beraber tiim organizasyon yapilarinda
birtakim doniisiimler yasanmistir. S6z konusu bu degisimin rekabet edebilme
yetenegini gelistirmesi, maliyetleri diisiirmesi ve stratejik konularda dogru
analizlerin yapilmasi gibi konularda isletmelere biyiik avantajlar sagladigi gibi,
baz1 meslek gruplarinin yok olmasi gibi dezavantajlarindan da bahsetmek
miimkiindiir (Yanki, 2019: 14; Uzmez ve Biiyiikkmese, 2021: 124). Dijitallestirme
kavramini ise sayisallastirma asamasi sonucunda elde edilen verinin is
stireclerine aktarimi seklinde tanimlanmaktadir. Dijitallesme toplumsal,
ekonomik ve kiltirel faaliyetlerin oOtesinde siirekli olarak teknolojinin
kullanilmasi ve bu kullanimin benimsenmesi anlamina gelmektedir. Bu durum
organizasyonlar acgisindan incelendiginde pazarlama, muhasebe, finans ve insan
kaynaklari gibi tiim siireglerde kesintisiz olarak teknolojinin kullanimi ve bunun
bir isletme stratejisi haline getirilmesini hedeflemektedir. Sayisallastirma
kavraminin sonraki basamaginin dijitallestirme oldugunu belirttikten sonra bu

kavramin son basamaginda ise dijital doniisiimiin yer aldigini belirtilmektedir.
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Dijital doniisiim, “siireclerin ile modellerin sayisallastirilmis ve dijitallestirilmis
verilerle birlikte degisimlerini ve ayni1 zamanda toplum (muisteriler) tizerindeki

stratejik doniisiimii seklinde ele alinmaktadir (i-SCOOP).

Sayisallastirma Dijitallesme Dijital Donlisim

Sekil 1.1. Dijital Doniistimiin Evreleri
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

21. yuzyilda yayginlasan bilgisayar kullanimi ve onunla biitiinlesmis hale
gelen internet servis saglayicilarinin artmasiyla beraber sayisallasma ve
dijitallesme seviyesi de bir o kadar artmistir. Ozellikle giiniimiizde 6rgiitsel
yapilarda meydana gelen degisimleri aciklayabilmek icin dijitallesmenin
etkisinden bahsetmek kag¢inilmaz olmaktadir. Yalin liretim, esneklik ve artan
otomasyon kullanimi gibi gelismeler sayisallastirma ve dijitallesmenin etkisiyle
farkli bir boyut kazandigini belirtmek dogru olacaktir. Organizasyon bazinda bu
tlr degisim ve gelisimlerin yani sira; yeni meslek gruplari, yeni gérev tanimlari,
triinlerin ve hizmetlerin iiretim ve depolama asamalarindaki mekansal boyutun
degismesi, liretim siire¢ ve sekillerinin degisimi, yeni pazarlama stratejileri ve
belki de en 6nemlisi iiretilen tiriin ve hizmetlere ulasilma bi¢cimi ve maliyetlerde
meydana gelen degisimler is dinyasini hizli bir ilerleme ve degisime

stiriiklemistir.
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Sanayi Devrimleri

68 o=t Tuy
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1760-1840 1870 - 1914 1969- 2016 2016 -2
Birinci Ikinci Uciincii Dordinci
Mekanizasyon, Seri iiretim, Bilgisayar & Siber Fiziksel
Buhar ve Su Giicii Yiiriiyen bantlar Otomasyon Sistemler, Aglar
Elektrik giicii Yapay Zeka

Sekil 1.2. Sanayi Devriminin Asamalari
Kaynak: liberteryen.org202012dorduncu-sanayi-devrimi-ve-biz, 2024

Dijital donlisiim, sanayi devriminin 4. asamasi olarak nitelendirilen
“Endiistri 4.0” kavramini da alan yazinina kazandirmistir. Endiistri 4.0, akilh
fabrikalar ongoriisiine katki saglayan; dinamik olarak veri isleme kapasitesiyle
makinelerin kendi kendilerini ve iiretim strecglerini yonetebilmesi olarak
tanimlanirken (Kesayak, 2017), beserl emegin en az kullanildig1 fakat buna
ragmen en yiiksek emek verimliliginin hedeflendigi ileri diizey otomasyona
dayali sistem olarak da ifade edilmektedir (TiSK, 2016: 37). Mevcut ve yeni
teknolojilerin tekil olarak kullanilmalarindan ziyade farkli teknolojilerin
koordineli  bir  sekilde kullanilmalar1  sonucu dijital déniisiimiin
gerceklestirilebilecegi de bu kisimda vurgulanmaktadir (TUSIAD ve BCG, 2016;
akt. Asar ve Esen, 2021: 459).


http://www.liberteryen.org202012dorduncu-sanayi-devrimi-ve-biz/

Cizelge 1.2. Giiniimiiz ve Endiistri 4.0 Fabrikalar1 Kiyaslama

13

Giiniimiiz Fabrikalan Endiistri 4.0 Fabrikalan
Veri Ozellikler | Teknoloji Ozellikler Teknoloji
Kaynagi
Bilesen Sensor Hassasiyet Akill Oz Bozulma
sensorler ve farkindalik izleme ve
hata algilama Oz tahmin kalan
faydali
omur
tahmini
Makine Kontrolér | Uretkenlik Durum Oz Ongoriicii
ve tabanli farkindalik saglikli
performans | izleme ve 0Oz tahmin yasam
teshis Oz sliresi
karsilagtirma | izleme
Uretim Ag Agbaglantili | Yalin Oz Sikintisiz
Sistemi baglantili sistem operasyonlar: yapilanma tiretkenlik
sistem is ve atik Oz koruma
azaltma Oz organize
etme

Kaynak: Lee vd., 2015: 19

Doérdiincii sanayi devrimi veya endiistri 4.0 olarak adlandirilan ve bu
sisteme ayak uydurabilen isletmelerin “isletme 4.0” olarak nitelendirildigi
glinimiiz is diinyasinda; tiretim faaliyetlerinin es zamanh olarak
gerceklestirilmesi, ihtiya¢ duyulan tliretim bilgisinin farkli kaynaklardan elde
edilebilmesi, kayip ve fire miktarlarinin sensorler aracilig1 ile kontrol altinda
tutulmasi ve en aza indirilmesi, yine iliretim asamasinda zaman ve mekan
algisinin farkli boyutlara evrilmesi gibi nedenlerden otirii endistri 4.0
isletmelere 6nemli avantajlar sagladig: bilinmektedir. Diger bir deyisle endiistri
4.0 fabrikalarin; kontrol, gelistirme ve kendi kendini denetleme faaliyetlerini
eskiden oldugu gibi insan giiciiyle idare edilmesinden ziyade, sorunlar1 otomatik
olarak algilayan ve kendiliginden harekete gecen otonom sistemler ve sensorler
tarafindan gerceklestirilmesi seklinde agiklanmaktadir (Al¢in, 2016: 27; Asar ve

Esen, 2021: 460).
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1.4. isletmelerde Dijital Déniisiim

Isletme calisanlarina analitik siirecler ve yeni teknolojiler hakkinda
stirekli olarak egitim vermek isletmenin verimliligini artirmasinin yani sira tiim
organizasyon genelinde siirekli bir kararlilik saglayacaktir. Bu durum o6zellikle
bilgi teknolojileri gibi dijital doéniisimle dogrudan iliskili alanlarda c¢alisan
uzmanlarin eski sistemle miicadeleleri konusunda bir avantaj saglarken,
personelin zihniyetlerini degistirme noktasinda (sezgisel yaklasimdan akil
yuriitmeye) ve yeni yetenekler ortaya c¢ikarma konusunda da yardimci
olmaktadir. Dolayisiyla dogru bir stratejiyle birlikte dijital dontistimin olumlu
ciktilarn isletmeler icin yadsinamayacak oOl¢iide o6nemli hale gelmektedir

(Goenaga vd. 2017: 79-81).

Isletmeler icin adeta zorunluluk haline gelen dijital déniisiim olgusu,
ozellikle calisma bigimlerini yeniden sekillendirirken miisterilerle iletisim kurma
asamasinda ve isletmeye deger katma konusunda da biiyiik avantajlar
sunmaktadir. Temelinde dijital teknolojilerin bir isletmenin tiim yo6nlerine
uyumunu igeren dijital dontisiim, bahsi gectigi gibi is yapma bi¢imlerini temelden
degistirir ve miisterilere yiiksek katma degerli {iriin ve hizmetler sunulmasini
miimkin kilmaktadir. Diger bir deyisle, ¢alisan ve makine biitiinlesmesi
saglanarak islerin hatasiz, en kisa siirede ve en az maliyetle gerceklestirilmesi

saglanmaktadir.

Dijital dontistimiin temel itici giiclerinden biri ve en 6nemlisi teknoloji
faktorinde meydana gelen hizh ve durdurulamaz ilerleme olarak
belirtilmektedir. Yapay zeka ve makine 6greniminden, nesnelerin interneti ve
bulut bilisim faaliyetlerine kadar isletmeler, operasyonlarinda devrim
yaratabilecek cesitli ara¢ ve teknolojileri bilinyelerine katma yoluna
girmektedirler. Ayrica yapay zeka destekli analitik stirecler sayesinde
isletmelerin depolamis olduklar: biiyiik miktarlarda veriden eyleme gegilebilir

ciktilar elde etmelerine ve bilingli kararlar verebilmelerine izin verirken, ayni
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zamanda isletme i¢i diger tiim siirecleri optimize etmelerine de olanak

saglamaktadir (Allas vd., 2018: 18-34).
1.4.1. isletmelerde Dijital Déniisiimii Tetikleyen Etmenler

Isletmeler agisindan adeta eskiyi yikan ve tamamen yeni bir anlayisla
ortaya ¢ikan dijital doniisiim kavrami; planlama, ytiriitme, koordinasyon, kontrol
ve ciktilarin basarisinin 6l¢iilmesi gibi siireglere biitiinciil bir anlayisla yaklasarak
stratejiler gelistirilmesi gerektigini savunmaktadir (Kofler, 2018: 10-12). Liere-
Netheler ve arkadaslar1 (2018) tarafindan isletmeleri dijital dénilisiime iten
etmenleri belirlemek icin sebep - sonug¢ iliskisinin aranmasi gerektigi
savunulmaktadir. S6z konusu c¢alismada dijital doniistimiin etmenleri kaynak
arastirmasi ve gruplandirma seklinde iki yol izlenerek elde edilirken, bu etmenler
orgiit ici ve dis1 etmenler olmak iizere iki farkl bicimde ele alinmigtir. Orgiitsel
etmenler siire¢ ve is yeri iyilestirmesi, yatay ve dikey biitiinlesme, yonetime
destek ve maliyetleri azaltma olarak belirlenirken; dis etmenler ise miisteri
talepleri, yenilik ve pazar baskisi, yasal mevzuat ve diizenlemeler olarak

degerlendirilmektedir (Liere-Netheler vd., 2018: 3926-3935).

e Kaynak Arastirmasi: Dijital doniisiimiin etmenlerini belirlemek i¢in
kaynaklarin arastirilmasi.

e Gruplandirma: Tespit edilen dijital dontlisiim etmenleri arasinda sebep

- sonug iliskisi kurularak etmenlerin gruplandirilmasi.

Kaynak arastirmasi sonucu isletmelerde meydana gelen dijital dontisiimii

tetikleyen etmenlere su sekilde siralanabilir (Klein, 2020a: 30);

v" Dijital Teknoloji
v" Dijital Yetkinlik
v’ Stratejik Karar
v Islevsel lyilestirme
v Ust Yoénetim

v

Gelir Artisi
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is Deger Zinciri
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Yeni [s birlikleri
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Misteri Memnuniyeti
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Pazara ve Is Modellerine Uyum

Baz1 kaynaklar isletme biinyesindeki dijital doniisimu daha genel bir
yaklasimla degerlendirirken, bazi kaynaklar ise dijital doniisiimt is modellerinin
donlisimii  veya inovasyonu seklinde daha spesifik bir anlayisla
degerlendirmektedir. Is modellerinin inovasyonunu tetikleyen etmenler
lizerinde calisan Wirtz ve Daiser (2017)’e gore soz konusu etmenler mikro ve
makro olmak iizere iki gruba ayrilmis; mikro diizeydeki etmenleri degisen
miisteri beklentileri, sirket dinamikleri, rekabet, liriin ve hizmetlerde meydana
gelen yenilikler olarak ele alirken; makro diizeydeki etmenleri ise kiiresellesme,
teknoloji, kiiresel ekonomik kosullar ve pazar kaymalar1 olarak
degerlendirmektedirler (Wirtz ve Daiser, 2017: 19). Ozellikle yabana alan
yazininda konuyla alakali bir¢ok ¢alismada dijital dontisiimiin etmenleri olarak
pazardaki rekabet, liderlik tarzlari, yeni teknolojik olanaklar, degisen miisteri
ihtiyaclari ve devlet tarafindan yapilan diizenlemeler ve yasalar gibi etmenlerden
bahsedilirken (Klein, 2020a: 29); Ezeokoli ve arkadaslar1 (2016)’ya gore ise
isletmeleri dijital doniisime sevk eden etmenler; gelir artisi ve misteri
memnuniyeti saglayabilmek, verimliligi artirmak, pazardaki degisimlere karsi
uyumluluk siirecini hizlandirmak ve isletmeye pazarda rekabet avantaji
saglamak seklinde siralanmaktadir (Ezeokoli, 2016: 27). Dijital donlisiimiin
etmenlerini mikro ve makro diizeyde degerlendiren ve ayni zamanda 6rgiit ici ve
dis1 olmak tizere iki sekilde siralayan Pflaum ve Schulz (2018)’e gore ise yeni
dijital teknolojiler dis etmen olarak ele alinirken, isletmede alinan yeni stratejik

kararlar i¢ etmen olarak belirtilmektedir (Pflaum ve Schulz, 2019: 234-251).
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Yukaridaki bilgiler 1s18inda 6zellikle kaynak arastirmasi ve gruplama
teknigi ile elde edilen dijital doniisiim etmenleri, neden-sonug veya kapsam gibi

iligkiler dikkate alinarak asagida ¢izelge 1.3’de gosterilmistir.

Cizelge 1.3. Dijital Dontisiimiin Etmenleri

Etmenler — o — =
S | E | & . | E s | 8 F=
» s £ |5 |=2f |28 |5 2|5 |:YE
2 = | X SE 9 = S 5 | £ > g g 5
S S |2 | 588 S|y |8 |3 S |28 %
Yazarlar — - T | = o > = 80 2 | = 0 5 £ &
S |8 |5 |®S 3 |8 |2 |= |= |8 |=§§
\ 2 =518 | (1= |° |5 5 | % 5| &
a a ©v — S &
Wirtz & X X X X X
Daiser, 2017
Anderson & X X X
Kupp, 2008
Chesbrough, X
2010
Burmeister X X X
vd., 2016
De Reuver X X X
vd., 2009
Ezeokoli, X X X X X X
2016
Kane vd.,, X X X
2015
Morakanyane | X X X X
vd., 2017
Verina & X X X X X X
Titko, 2019
Tesch & X X X
Brillinger,
2017
Kofler, 2018 X X X X
Pflaum & X X
Schulz, 2017
Foss & Saebi, X X X X
2017
Liere- X X X X X X X
Netheler vd.,
2018
Chanias, X X X X
2017

Kaynak: Klein, 2020a: 30-31

Yukarida cizelge 1.3’den hareketle dijital teknoloji ve dijital yetkinlik
etmenleri  dijital donitisim  alaninda  temel  yetkinlikler  olarak
yorumlanabilmektedir. S6z konusu iki etmenin de varlig1 hem isletmeleri hem de

isletmenin bulundugu pazar1 dijitallestirmektedir. Bu dogrultuda dijital
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dontistiim, isletme igerisinde tist yonetimin aldig1 kararlar ve koydugu hedefler
dogrultusunda gerceklesebilirken, pazar ortaminda degisen teknolojiyle birlikte
isletmelerin ~ buna  uyum saglama  calismalar1  sonucunda  da

gerceklesebilmektedir.
1.4.2. isletmelerde Dijital Déniisiimiin Alanlar:

Dijital dontisim hakkindaki yerli ve yabanci alan yazini incelendiginde
kavramin endiistri 4.0 goriiniimii ile ortaya ciktig1 goriilmektedir. Isletmelerde
dijital doniisim asamasina ise dijitallesme kavramiyla birlikte yani dijital
teknolojilerin isletme stireglerine dahil edilmesiyle birlikte gecildigi
belirtilmektedir (Klein, 2020a: 25). Is hayatinda éncelikle iiretim siireclerini
etkileyen dijital doniisim dogrultusunda bir nevi otonom sistemlerin yonettigi
akill fabrikalardan bahsetmek miimkiin olmaktadur. Ilerleyen zamanlarda dijital
donlisimiin etkisi altina giren diger isletme fonksiyonlarinda da bilgisayar ve
internet kullanimindan faydalanilmis ve bu dogrultuda yapay zek3, biiyiik veri ve
sosyal medya gibi dijital araglar kullanilarak yeni is modelleri gelistirilmistir.
isletmelerde dijital doniisiim, Fitzgerald (2004)’e gore yeni dijital teknolojilerin
isletmeyi iyilestirmek amaciyla kullanilmasi anlamina gelirken (Fitzgerald, 2014:
5-6); Morakanyane (2017)’ye gore ise isletmelerde deger yaratmak amaciyla yeni
is modelleri, isletme siirecleri ve miisteri deneyimini miimkiin kilmak i¢in dijital
teknolojilerin ve yetkinliklerin kullanilmas1 olarak ifade edilmektedir
(Morakanyane, 2017: 428-429). Isletmeler icin dijital déniisiim kavrami
distiniildugiinde akla ilk gelen is modellerinin dontismesi olmaktadir. Ancak bir
isletmenin dijital doniisiim stireci yalnizca is modellerinde meydana gelen bir
degisim olarak gormek yeterli degildir. Dijital doniisiim olgusu organizasyon
yapisina ve kiiltiiriine, isletme personelinin is anlayisina kadar uzanan ve
isletmenin tamamini derinden etkileyen bir durum olarak algilanmasi gerektigi
vurgulanmaktadir (Henriette vd., 2016: 2). Isletmeler yeni dijital teknolojiler
sayesinde sadece is modellerini ve triinlerini degistirmekle kalmayip, stirecleri

de degistirerek yeni is modellerine adapte olmaya calisirlar (Burmeister, vd.,
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2016: 132; Markides, 2006: 19-21). Bahsedilen s6z konusu degisimlerle birlikte

ortaya ¢ikan yeni isletme modellerine ise “isletme 4.0” ad1 verilmektedir.

Bu bilgiler 15181nda isletmelerin dijital doniisiim yasadig1 alanlara asagida

yer verilmistir.
1.4.2.1. Yeni is Modelleri

Osterwalder ve arkadaslar1 (2011)’e gore isletmelerin nasil deger
urettikleri sorusunun cevabi; dncelikle bu degeri miisterilerine nasil dagittiklari
ve bu degerle nasil gelir elde ettikleri sorularinin agiklanmasiyla
cevaplanabilmektedir (Osterwalder, vd., 2011: 22-30; Blunck ve Werthmann,
2017: 656-660). Isletmelerin is yapma ve gelir iiretme sistemlerini kokten
degistiren yeni is modelleri dijital is modeli olarak tanimlanirken (Veit, vd., 2014:
48-49), 6te yandan yeni dijital teknolojilerin sahip oldugu potansiyeli ekonomik
degere ceviren is modeli seklinde de tanimlanmaktadir (Ehret ve Wirtz, 2017:
111-130). Zamanla internet, sosyal medya uygulamalari ve nesnelerin interneti
teknolojilerinin kullaniminin artmasiyla birlikte yeni is modelleri olusmus ve bu
is modellerinin gelisimi 3 asamada degerlendirilmistir (Fleisch vd., 2017: 814).

Bunlar;

e Web 1.0: Internetin Gelisimi ve E-Ticaret Uygulamalar1
e Web 2.0: Sosyal Medya Gelisimi
e Web 3.0: Nesnelerin Interneti (isletme 4.0)

90’h yillarin ikinci yarisindan itibaren gelisen internet teknolojileri
sayesinde klasik ticaret sistemi e-ticaret sistemine doniismiis, irilinlerin ve
hizmetlerin ¢evrimici aglarda topluma sunulmasina olanak saglamistir (Wigand,
1997: 8). Ardindan 2005li yillarda gelisen sosyal medya uygulamalar1 sayesinde
uretici ve tiiketiciler belirli internet altyapilarinda bir araya gelip ticaret yapma
girisiminde bulunmuslardir. Boylece tiiketici odakl trtinler gelistirme yoluna
girilmis ve sosyal ticaret is modelleri alan yazininda ve is diinyasinda yerini

almistir. S6z konusu bu sosyal ticaret is modellerinin; kitlesel kaynak kullanimi
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(misterilerin isletmelerin iiriin gelistirme faaliyetlerine katilmasi) ve uzun
kuyruk teorisi (kitlesel pazarlarin nis pazarlara dontstirilmesi) gibi
yaklasimlarin yani sira dijital platformlara dayali is modellerinden olustugu

belirtilmektedir (Liang ve Turban, 2011: 7).

Ote yandan isletmelerin kendi iiriin ve hizmetlerinin yam sira farkl
saticilarin iirtin ve hizmetlerini pazarladigl sosyal medya platformlari ve {riin
bazli tavsiye platformlar1 da sosyal ticaret is modellerinin arasinda yer
almaktadir. 2000’li yillarin baslarindan itibaren isletme 4.0 ve nesnelerin
interneti ad1 altinda akilli triinlerin ve hizmetlerin pazarlamasi, gercek zamanl
kiralama ve ortakliga dayali is modellerine gecis yasanmaktadir (Fleisch vd.,,

2017:820-826).
1.4.2.2. Yeni Is Siirecleri

Dijital donlisim kapsaminda isletme faaliyetlerini yeniden diizenleyen
dijital teknolojiler is siireclerini de derinden etkilemistir. Ozellikle malzeme
tedarik ve liretim asamasindan baslayarak is deger zincirinin son halkasina kadar
uzanan faaliyetler biitiinlindeki isleyis tamamen degismistir. Bu sayede is deger
zinciri lzerindeki Ureticiler, tedarikciler ve miisteriler ayni dijital platform
lizerinde birbirlerine ulasabilmektedirler. S6z konusu siire¢ dikey (temel isletme
faaliyetlerinin destekleyici faaliyetlerle birlesmesi) ve yatay (tedarikc¢iden
misteriye uzanan siire¢) biutlinlesmeler olarak adlandirilmaktadirlar. Boylece
isletmeler degisen talepler ve tedarikci teklifleri karsisinda daha cabuk ve esnek
hareket edebilme yetenegine sahip olmaktadirlar (Blunck ve Werthmann, 2017:

656-660; Akben ve Avsar, 2017: 105).
1.4.2.3. Yeni Organizasyon Yapilari

Dijital donlisimiin etkiledigi en oOnemli alanlardan biri olan
organizasyonlar, degisime ayak uydurabilmek amaciyla biinyesindeki hiyerarsik
yapilari terk ederek yerini daha diiz, ag seklinde ve is birligine dayanan yapilara

birakmistir. Ayrica bu asamada organizasyonlar degisen sartlara gore kendi
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kendini gilincelleyebilen daha esnek yapilar seklinde degisim yasamislardir
(Kofler, 2018: 10-12; Schwab, 2017: 50-67). Organizasyonu olusturan personel
ve yonetim siniflarinin da birbirleri arasindaki is birligine dayanan yeni
organizasyon yapilari daha daginik ve esnek bir yap1 kazanmaktadir. S6z konusu
bu degisim yeni is modellerini ve yeni is tanimlarini da beraberinde getirerek,
isletmenin basar1 6l¢im tekniklerini ve motivasyon kaynaklarini da
giincelleyecegi belirtilmektedir. Ayrica Klein (2020) tarafindan yeni
organizasyon yapilarinin kendilerini yonetebilecek yeni liderlik tarzlarina ihtiyag

duyduguna da deginilmektedir (Klein, 2020b: 885).

Dijital doniisim kavrami organizasyonlar acgisindan yeni is modelleri
gelistirirken bazi eski is modellerini de korumakta ve bunlar1 daha kullanilabilir
hale getirmektedir. Bu durumda iki farkli organizasyon yapisinin ayni anda isler
halde bulunmas1 gerektigi savunulmaktadir. Bu da alan yazininda
organizasyonlar agisindan “iki elini kullanabilme” yetenegi olarak adlandirilirken
(Staffen ve Schoenwald, 2016; akt. Klein, 2020a: 28), iki organizasyon arasinda
denge saglanarak gerekli esneklik ve cevikligi ifade etmekle birlikte aym
zamanda liderlerin de bu tir yeteneklere sahip olmas1 gerektigi

savunulmaktadir.
1.4.2.4. Yeni Pazar Sartlan

Isletmeler tarafindan veriye ihtiyac duyuldugu zamanda kolaylikla
ulasabilme imkanlar1 pazardaki trinler ve fiyatlar konusunda seffafligi
artirirken, isletmeler icin rekabet ortamini kizistirmakta ve ayni zamanda yeni
tiiketici davranislarina da neden olmaktadir. Boylece yeni miisteri davranislarina
daha hizli ve kaliteli yanit verebilmek amaciyla yeni is modelleri ortaya
cikmaktadir. Bu diisiinceye gore hareket eden isletmeler miisterilerini
organizasyonun ana odak merkezlerine yerlestirmekte ve elde edilen verilerin
analizlerini yaparak miisterilerine tekrar hizmet sunmaktadir. Katma degerli ve
kaliteli marka degeri yaratmanin 6nemi burada ortaya ¢ikarken, adeta riskli bir

6diil olarak kolay kaybedilen ve zor kazanilan kavramlar olarak isletmecilik alan



22

yazininda yer almaktadir. Glintimiizde her tiirlti veriye her yerde ve her zaman
ulasabilen tiiketicilerin eskiye oranla daha yiiksek beklentileri olmakta ve daha
hizli, daha ¢abuk ve daha kaliteli {irtin ve hizmet talebinde bulunmaktadirlar. Bu
bilgiler 1s181nda Schwab (2017)’a gore dijital doniisiimii basariyla tamamlayan ve
stirekli olarak yeniliklere ayak uydurabilen isletmeler, bahsi gecen 6lciitlere gore

miisteri ihtiyaclarina karsi daha esnek olabilmektedirler (Schwab, 2017: 50-67).

Dijital donlisim uygulamalarinin isletme stratejilerinde basariyla
uygulanmasi sonucunda zamanla maliyetlerin dismesi ve kalitenin artmasi
beklenmektedir. Zamanla miisterilerin veri analizleri y6ntemiyle {iretim
sureclerine katilmalari, Urin gelistirme maliyetlerini de diistirmesi
beklenmektedir. Ayrica isletmelerin pazara daha kisa slirede ve daha fazla
rekabet ustlnligi ile birlikte girmelerine olanak saglayacag: belirtilmektedir

(Blunck ve Werthmann, 2017: 656-660).
1.5. Dijital Déniisiimiin Gerekliligi

Son yiizyilda bir¢ok alanda adindan s6z ettiren kiiresellesme kavrami;
gelisen iletisim ve bilisim teknolojileri sayesinde orgilitlerde dogal olarak
gelismekte ve dijitallesmektedir. Ozellikle iletisim alaninda yaganan gelismelerle
birlikte farkl kultiirlerden bireylerin ayni 6rgiitte bir araya gelerek ortak ¢ikarlar
dogrultusunda ¢alismalart miimkiin olmustur. S6z konusu bireyler fiziki olarak
aynt mekanda bulunmasalar dahi farkli ortamlarda sanal yollarla bir araya
gelerek orgiit cikarlar1 dogrultusunda hareket edebilmektedirler. Boylece gelisen
ve degisen oOrgitlerin yonetilmeleri de zorlasmis olup yoneticilerini degisime
kars1 ayak uydurmaya zorlamaktadir (Ulutas ve Arslan, 2017: 106-110). Bu
baglamda isletmelerin ve yoneticilerin dijital donlsim siireglerini
yonetebilmeleri igin oOncelikle dijital doniisiim stratejilerini olusturmalar
gerektigi vurgulanmaktadir. Bu durum isletmelerin is siire¢lerini, tirtinlerin veya
hizmetlerini, satis kanallarin1 ve tedarik zincirlerini de etkilemektedir (Artiiz,

2020:16-17).
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Dijital dontlisiim siirecinde ilk asamadan son asamaya kadar list ydnetimin
destegi son derece dnemli olmaktadir. Sonraki béliimde bahsedilecek olan
degisime karsi diren¢ kavrami dogrultusunda; isletmelerde meydana gelen bu
denli buiytik 6l¢ekli dontisiimlerin, 6rgiitiin farkli alanlarinda personel tarafindan
degisime direng gésterilmesine neden olabilecegine deginilecektir. Ust yonetimin
destegi ve degisim oncesi saglikli bir planlama yapmasi bu sathada 6nemli arz
etmektedir. Nitekim doniisim siirecinde direncin elimine edilmesi orgiitiin

basarisi i¢in son derece 6nemli olmaktadir (Matt vd., 2015: 339-341).

Glintimiizde s6z konusu degisimi ve donlisimi tamamlayan isletmeler
robotik sistemler ve ili¢ boyutlu yazicilar gibi teknolojinin sunmus oldugu
firsatlar1 kullanirlarken, ayni zamanda tedarikgileri, miisterileri ve isletme
ortaklar1 da tiim bu doniisiim faaliyetlerinden yararlanmaktadirlar. Siireci en iyi
sekilde yonetebilen isletmeler ve yoneticiler isletmelerinin verimliliklerini
artirarak onemli bir rekabet avantaji saglamaktadirlar. Adeta sonu olmayan bir
yola benzeyen dijital doniisiim faaliyetleri bu noktada siirekli bir gelisim ve
degisimi beraberinde getirirken yoneticilere de oldukca biiyiik bir sorumluluk

yluklemektedir (Meffert ve Swaminathan, 2018: 44).

Degisim kavraminin incelendigi bir sonraki béliime gegmeden 6nce dijital
doniisim ve degisim kavramlar1 arasindaki iliskinin incelenmesi 6nem arz
etmektedir. Bu dogrultuda dijital donisiim kavrami; orgiitlerin, teknoloji
kullanim1 yoluyla is yapma bicimlerini, is modellerini ve o6rgiitsel yapilarini
yeniden tasarlama siireci olarak tanimlanirken (Bharadwaj vd. 2013: 472),
orgutin sadece teknolojiye karsi adaptasyonu olmasindan ziyade, kapsaml bir
orgiitsel degisim siirecini ifade etmektedir. Orgiitsel degisim, orgiitiin mevcut
yapisindan, siire¢lerinden ve kiiltiirtinden farkli bir duruma ge¢mesi seklinde
aciklanirken (Burnes, 2017: 12), dijital doniisiim ise s6z konusu degisimin
ozellikle bilgi ve iletisim teknolojileri temelinde gergeklesmesini ifade
etmektedir. Dolayisiyla dijital doniisiim, esasinda teknoloji odakli bir degisim
bicimi olarak degerlendirilmektedir. Ayrica dijital donlistimiin yapisal, siiregsel

ve kiiltiirel boyutlarda ¢ok katmanli bir degisimi icerdigine de tarafindan
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deginilmektedir (Westerman vd. 2014: 10). Degisimin teknik bir altyap:
olmaktan c¢ok personelin davraniglarini, karar alma siireglerini ve liderlik
anlayislarini da dontistiirmesi gerektigi belirtilmektedir (Vial, 2019: 123). Dijital
dontlisiim siirecinin basarisi, orgiitsel degisimin ne derecede etkili olduguna bagh
olurken, alan yazininda kavram, dijital degisim yoOnetimi olarakta ele

alinmaktadir (Hess vd., 2016: 124).
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IKiNCi BOLUM
DEGISIM

21.yuzyilda etkisinden oldukga fazla bahsedilen degisim kavrami 6zellikle
organizasyonel alanlara getirmis oldugu teknolojik yeniliklerle isletmelerin
yonetim boyutlarina farkh bakis agilari getirmistir. S6z konusu bu teknolojik
degisim isletme biinyesinde kullanilan teknolojik siireglerin siirekli olarak
kendini yenilemesini ve isletmenin de buna ayak uydurmasini kapsamaktadir.
Degisimin bir diger boyutu olan organizasyonel boyut ise organizasyon ve onu
olusturan insan unsurunun diisiinsel, fiziksel ve psikolojik olarak siirekli olarak
degisimini ifade etmektedir. S6z konusu bu iki boyut arasinda kopmaz bir bag
bulunduguna deginilirken, gerekli teknolojiyi kullanamayan insan unsurunun
hi¢cbir sey ifade etmeyecegi, yine ayn sekilde kalifiye insan unsurunun da
kullanamayacag1 teknolojik yoksunlukta hicbir sey ifade etmeyecegine
deginilmektedir (Unal, 2012: 298). Giiniimiizde yasanan degisim ve doniisiim,
gecmis donemlere oranla daha fazla kiiresel c¢apta farkhh disiplinleri
etkilemektedir. Bu durum isletmeleri daha fazla yenilige iterken ayni zamanda
ayakta kalmalarini da zorlastirmis, s6z konusu degisime ayak uydurabilen
isletmeleri ise daha popiiler bir konuma getirmistir. Nitekim glintimiiz isletmeleri
faaliyet alanlar1 ne olursa olsun sahip olduklari iletisim imkéanlan ile kiiresel
Olcekte yasanan degisim ve gelismeleri goz ard1 etmeleri miimkiin olamayacagi
gibi, degisime karsi direncleri de zamanla zayiflayacagi ve liderlik tarzlarini da bu

yonde degistirecegi disiintilmektedir.

Yasanan degisim ve doniisiimle birlikte artan tiiketici beklentileri
sayesinde isletmecilik alaninda 6zellikle yonetim bigcimleri derinden etkilenirken,
toplumsal degisimlere ve gelisen teknolojiye daha hizli ve saghklh ayak
uydurabilmek biiylik 6nem arz eder hale gelmistir. Bu noktada yoneticilerin
teknolojinin ortadan kaldirmis oldugu zaman ve mekan farkliliklarini géz éniinde
bulundurarak organizasyonlarini bu stratejiye gére yonetmeleri zorunlu bir hal

almistir. Klasik yonetim teorilerinden modern yonetim teorilerine uzanan bu
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siirecte ele alinan yaklagimlarin aksine daha karmasik bir hal alan giiniimiiz
yonetim teorileri, isletme personelinin moral ve tatmin edilme esiklerinin
organizasyonlarin verimliligini ve etkinligini 6nemli 6l¢lide etkiledigini, fiziki
girdilerin yerine personelin bilgi, beceri ve yeteneginden maksimum fayda ile
yararlanmanin en o6nemli kaynak oldugunu yoneticilere hatirlatirken, ayni
zamanda organizasyonlarin sosyal bir varlik olarak degerlendirilmesini de

saglamistir.

Bilgi caginin getirmis oldugu yeniliklere gore hareket etmek zorunda olan
organizasyonlar 6nemli dlciide bilisim teknolojisine ihtiyac duymaktadirlar. Bu
dogrultuda Bell (1968)’'e gore soz konusu degisime ayak uydurabilen
organizasyonlarin bilgi temelli organizasyonlar olarak degerlendirilirken ayni
zamanda personelin de bilgi profesyonellerine doéniistiigii vurgulanmaktadir
(Bell, 1968: 12). Nitekim Barutgugil (2004)’e gore artan bilgi temelli
organizasyonlarla birlikte toplumsal yapida giiciin el degistirmesi miimkiin
olabilecektir. S6z konusu bu durum tarim toplumlarinda giicii elinde bulunduran
toprak sahiplerinin, sanayi toplumlarinda giicii elinde bulunduran sermaye
sahiplerinin yerine bilgi toplumlarinda giicii bilgi sahiplerinin elinde
bulunduracagina vurgu yapilmaktadir (Barutgugil, 2004a: 20). Ayni durum
Drucker (1995) tarafindan bilgi toplumunun gercek liderleri ortaya ¢ikardigini
ve hatta toplumun bu liderlere olan ihtiyacinin azaldigi seklinde deginilmektedir.
Bilginin islevinin ve niteliginin toplumlarda ve organizasyonlarda farkli bir
yapilanmay1 zorunlu kildigina deginilirken, iletisim ve bilisim teknolojilerine
iktisadi acidan en fazla 6nem verilmesi gereken alanlar olarak belirtilmektedir
(Drucker, 1995: 2). Bilgi tarih boyunca her zaman ¢ok énemli olmasina ragmen,
yasadigimiz cagda gecmise oranla daha fazla énemli hale gelmistir. Ozellikle
isletmecilik tarihi incelendiginde ge¢miste isletmelerin sadece yakin cevreleriyle
ticari temaslarda bulundugu fakat giiniimiizde ise kiiresel 6l¢cekte yeni pazarlara
ulasilabildigi ve olaganiistii sayida yeni rakiplerle rekabete girdikleri

bilinmektedir. S6z konusu bu makro degisime olanak saglayan etmenler
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kiiresellesme, enformasyon ve bilgisayar teknolojilerinin siir tanimaksizin

yayllmasi seklinde belirtilmektedir (Stewart, 1997: 6).

Degisim konusunu incelerken ¢esitli disiplinlerden 6nce insan unsurunun
degisiminden bahsetmekte fayda vardir. Ozellikle bilgi caginin en énemli 6zelligi
olarak insanlarin diisiince yapilarinin ve vizyonlarinin degisimi bir¢ok disiplinde
degisim yasanmasina neden olmustur. Bilgi cagiyla birlikte diisiince tarzi ve
vizyonlar1 degisen bireylerin daha az liderlik gereksinimi duyduklan
belirtilirken, ayn1 zamanda liderlerin de disiince giicii daha fazla gelismis
bireylerden ortaya c¢iktif1 belirtilmektedir (Basar, 1997; akt. Unal, 2012: 299).
Dolayisiyla isletmelerde devamli olarak 6grenen ve kendini gelistiren birey, lider

ve suirecler desteklenir hale gelmektedir.

21. yuzyilin adeta slogani haline gelen degisim kavrami, alan yazininda
genellikle iki ya da tii¢ bashik altinda incelenmektedir. Bunlar teknolojik,
toplumsal ve orgiitsel veya organizasyonel degisim olarak adlandirilmaktadir.
(Tavukguoglu, 2006: 43). Teknolojik degisim, kullanilan teknolojinin stirekli
olarak yenilenmesini ve bu siirece bireylerin ve organizasyonlarin uyumunu
kapsarken; toplumsal degisim kisisel degisime, yeniliklere ve degisime daha fazla
odaklanilmas sayesinde toplumun degismesini ngérmektedir. Orgiitsel degisim
ise kisaca organizasyondaki tim yeteneklerin biitiinlestirilmesine olanak

saglamaktadir.
2.1. Toplumsal Degisim

Toplumlar dinamik bir yapiya sahip olduklar: icin siirekli bir degisim
halinde olduklarindan bahsetmek mimkiindiir. S6z konusu dinamikligin ve
degisimin sebebi ise toplumlarin kisiler arasi etkilesim ve iliskilerden
olusmalaridir. Toplumlarin sosyal ve kiiltirel anlamda yasadiklar
etkilesimlerden meydana gelen toplumsal degisim, Akyiliz (1992) tarafindan
sosyal yapidaki maddi, manevi ve homojen haldeki gliclerde gézlemlenen her
tirli degisme olarak tanimlanmaktadir (Akytiiz, 1992: 206). Toplumsal degisim

olgusu toplumun her alaninda olabilecegi gibi daha 06zel alanlarda da
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olabilmektedir. S6z konusu bu 6zel alanlardaki degisim bazen toplumun diger
alanlarin1 da etkileyebilmektedir. Nitekim toplumlar belirli sistemlerden
olusmakta ve bu sistemler de alt sistemlerden olusmaktadir. Alt sistemleri
olusturan pargalarin birbirlerini etkilemeleri kag¢inilmaz olurken, degisimin

kac¢inilmaz oldugu bu sistemlerde etkilesim kendiliginden veya zorla olmaktadir.

Ozetle toplumsal degisimin temelinde, kendisini olusturan sistemlerin
karsilikli etkilesimi ve degisimi s6z konusu oldugu icin iki yonli ozelligi
bulundugundan bahsetmek miimkiin olmaktadir. Toplumsal degisimler,
yoneticiler tarafindan planli veya plansiz olarak gerceklestirilebildigi gibi olumlu
veya olumsuz olarak da o toplumda yasayan bireyler tarafindan

degerlendirilmektedir.
2.2. Teknolojik Degisim

Toplumsal alanda yasanan her teknolojik gelisme toplumda deger
yargilarindan refah diizeylerine kadar bir¢ok unsur tzerinde degisiklik
yaratmaktadir (Yeniceri, 2002: 31-32). Celikors (2000)’e gore teknoloji, zamanin
gerektirmis oldugu tiim yeni iiretim metotlarinin, yeni malzemelerin, dogal
olarak makinelerin ve yapilarin uygulanma bicimlerinin 6rglitlenmis bir biitiini
seklinde tanimlanmaktadir (Celikors, 2000: 158). Teknolojik degisim
teknolojinin yer aldig1 ve almadigl tim unsurlarn az veya ¢ok miktarlarda
etkilemektedir. S6z konusu bu degisim bi¢imi bilgilerin iist liste yigilmasi
seklinde gelismektedir (Bayrak, 1992: 9). Genellikle stirekli ve siireksiz olmak
lizere iki tip teknolojik degisimden bahsedilmektedir. Stirekli degisim, isletmede
mevcut trinlerin ve slireglerin asamali olarak degisimini kapsarken, yeni tiriin
ve siireclerin gelisimi icin tasarlanan koklii degisimler ise ani ya da stireksiz

degisim olarak tanimlanmaktadir (Gattiker, 1990: 245).

Degisim konusu temeli itibariyle sosyolojik bir kavram olmasi nedeniyle
cesitli sosyologlar tarafindan teknolojinin toplumsal degisimini baslatan ana
neden olarak gorilmektedir. Ote yandan yonetim alaninda biirokrasi

yaklagsiminin onciisii olarak nitelendirilen Weber’e gore ise degisim 6ncelikle bir
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ideoloji olarak gilin yiiziine c¢ikarken sirasiyla teknoloji ve oOrgiitsel alanlari
etkiledigine deginilmektedir. Ayni sekilde alan yazinda Marksizm savunucularina
gore de degisimi tetikleyen etmenlerin ilk sirasinda ideolojilerin ve fikirlerin

oldugu savunulmaktadir (Yenigiirbtiz, 2017: 3-4).

Isletmeler acisindan incelendiginde teknolojik degisim ve gelisim
uretimde makinelesmeye gecisi saglamis olup otomasyon sistemlerinin
artmasina ve bunun sonucunda Uretim siireglerinde kokli degisimler
yasanmasina neden olmustur. Bu silire¢ bazi mesleklerin yok olmasi ve yeni
mesleklerin is hayatina girmesi ile etkisini devam ettirmektedir. Bu noktada
orgutlerin teknolojik degisime ayak uydurabilme yetenekleri son derece 6nemli
olmaktadur. Ilerideki béliimde bahsedilecegi iizere orgiit kiiltiiriiniin s6z konusu
teknolojik degisimlere uygun bir sekilde insa edilmesi zaruri bir durum
olmaktadir. Aksi halde isletmelerin rakiplerine gore rekabet alanindaki yerini

kaybedecek ve yok olma tehlikesiyle karsi karsiya kalacaklar1 bilinmektedir.
2.3. Orgiitsel Degisim

Orgiitler en basit sekliyle belirli hedeflere ulasabilmek icin kurulmus
sistemler olarak tanimlanmaktadir. Cevresinde meydana gelen degisimlere
duyarsiz kalmalar1 imkansiz olan orgiitler, bu degisimlere ayak uydurabildikleri
Olctide gelisimleri hizlanmakta, rekabet giicleri artmaktadir (Trahant vd., 1997:
17; Gugli ve Sehitoglu, 2006: 243). Degisim ve doniisiim olgusu hem bireyler hem
de toplumlar icin vazgecilmez bir sistemsel durum olarak ifade edilmektedir.
Geg¢misten glinimiize kadar insanoglunun hayatini degistiren bircok bulus veya
fikir érgiitlerin ve toplumlarin gelismesine katkida bulunmustur. Orgiitler var
olduklar1 andan yok olduklar1 zamana kadar sayisiz degisim gecirirlerken, artik
glinlimiizde teknolojik gelismelerin etkisiyle beraber bu degisim daha belirgin

hale gelmektedir (Kogel, 2015: 784).

Giinlimiizde yogun rekabetin yasandig1 ortamda isletmeler bu rekabeti
O6grenen organizasyonlar anlayisini organizasyonun felsefesi haline getirerek ve

bilgi sermayelerini siirekli olarak yenileyerek asabilmektedirler. isletmeler hem
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icsel hem de digsal siireclerde meydana gelen degisimleri benimseyerek ve bu
degisimlere siirekli olarak adapte olmay1 6grenerek basarili hale gelmektedirler
(Kirim, 1998: 79-80). Teknolojik ve toplumsal yapilarda meydana gelen degisim
organizasyonlarin alt ve ust sistemlerini etkilemis, i¢ ve dis tim cevresini
sarmistir. Oyle ki orgiitlerin tiim siireclerini degistiren degisim unsuru,
organizasyonda etkili bir yonetim sergilemek isteyen liderlerin de degisimini ve
personelin degisime karsi tepkilerini degerlendirmesi gerektigini de zorunlu

kilmaktadir.

Ozetle degisimin organizasyonda degismeyen tek parametre oldugunu
soylemek dogru olacaktir (Pearce ve Robinson, 1989: 378). Organizasyonlarda
varligini siirdiirme ve kalici hale getirme baskisi yaratan degisim, insan ve bilgi
kaynaginin gerektigi yerde gerektigi sekilde harekete gecirilmesi sayesinde
tehdit unsuru olmaktan ziyade firsat unsuru olarak degerlendirilmektedir

(Leblebici, 2008: 61-72).

Orgiitsel degisim ve doniisiim kavrami érgiitiin is yapma bicimlerinden
orgit kiiltiirtine kadar uzanan ve hatta son yillarda kullanilan teknolojiyi de
iceren bir kavram olarak degerlendirilmektedir (Yesil, 2018: 310). Orgiit kiiltiirii
temelde organizasyonun performansinda belirleyici olurken, orgiitsel degisimi
de etkilemektedir (Badia vd., 2020: 2). Isletmelerin teknolojik anlamda bir
degisime veya doniisiime ayak uydurmasi eski aliskanliklarin ve is yapma
bicimlerinin degismesi baglaminda son derece zor ve zaman alic1 bir streg
olabilmektedir (Karayel, 2020: 29). ileride bahsedilecek olan degisime direng
kavrami bu nedenle 6nem arz etmektedir. Degisime maruz kalan bireylerin
stirece uyum saglamalar1 degisimin saglikli bir sekilde gerceklesmesi icin son

derece dnemli olmaktadir (Goksel, 2003: 1).

Degisim organizasyonun tiimiyle alakali oldugu gibi béliim veya birim
bazinda da olabilmektedir (Pearce ve Robinson, 1989: 378). S6z konusu degisim

sonrasi yeni oOrgiitsel yapilarda liderlik ve y6netim tarzlarinin da degisimi
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kaginilmaz olmaktadir. Bu dogrultuda isletmelerin liderlik ve yonetim

tarzlarinda meydana gelen degisimlere asagida cizelge 2.1'de yer verilmistir.

Eski Org o

Biiyiik Uretim Merkezleri Kiiciik Uretim Birimleri
Dikey Biitiinlesme Dis Kaynaktan Yararlanma
Biiytikliik Ekonomisi Esneklik

Hiyerarsik Organizasyonlar Yalin Organizasyon
Biirokratik Kisilik Girisimcilik

Mevcut Pazarda Pazar Pay1 Artirmak Yeni Pazarlara Girme
Toplu Pazarlama Nis Pazarlama

Nicelik Nitelik (Kalite)

Kaynak: Kocel, 2007: 371-372

Degisimin her tiirliisiine karsi uyum saglama yetenegi zayif ve esneklik
derecesi diisiik olan isletmeler, cogunlukla degisim unsurunu reddederken ve
degisime kars siirekli olarak diren¢ gostermektedir (Maxwell, 1998: 89). Bu
nedenle isletmelerin basarili ve saglikl bir degisim icin planh ve ilkeli hareket
etmeleri gerektigi savunulurken (Diiren, 2000: 232), ayrica bu siirecte dikkat

etmeleri gereken unsurlar ise su sekilde siralanmaktadir;

e Strekli 6grenme ve iyilestirme yaklagsimi birlikte uygulanmalidir.

e Degisim siirecindeki faaliyetler isletme etkinligini artiracak sekilde
tasarlanmalidir.

e Siire¢c stratejik kararlar ve yapisal dizenlemelerle birlikte
desteklenmelidir.

e Personel arasinda fikir ve is birligi saglanmahdir.

e Orgiitiin enerjisi devamh olarak iist seviyede tutulmaldir.
2.4. Orgiitsel Degisim Siireci ve Yonetimi

Degisim yonetimi genel olarak orgiit icerisindeki geleneksel olarak
nitelendiren eski sisteme dair birtakim degisikliklerin gerekliligini anlayip,
gerekli yontemlerin kullanilarak degisimin uygulanmas1 siireci olarak
tanimlanabilmektedir (Yesil, 2018: 317). Degisim yonetimi isletme bilinyesinde
degistirilecek olan unsurlarin 6énceden tahmin edilmeleri amaciyla yonetim

bilimciler tarafindan 1970 ve 1980’li yillarda artan rekabet kosullar1 nedeniyle
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tizerine odaklanilan bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Salisbury, 1996:
149). 21. yiizyila gelindiginde iletisim teknolojilerinde meyana gelen gelismeler,
mekan ve zaman kavramlarinin ortadan kalkmasi, etik anlayisinin 6n planda
tutulmasi ve bilginin temel deger olarak islenmesi ile birlikte isletmeler icin
radikal degisimler kacinilmaz hale gelmistir (Diiren, 2002: 223). Orgiitsel
yonetim uygulamalarinin saglikli bir sekilde yiiriitilebilmesi i¢in 6ncelikle stireg
adimlar1 ve her bir adimda kullanilacak uygulamalarin iyi bilinmesi
gerekmektedir (Fernandez ve Rainey, 2006: 168). Orgiit sisteminin iyi analiz
edilmesi ve degisime karsi hazirlanmasindan sonra degisim siirecinde 6rgiitiin
amag ve stratejileri, insan ve kiiltiir unsurlarina dolayli ya da dogrudan mtidahale
edilmesi kac¢inilmaz olmaktadir. Bu dogrultuda Lawrance ve Yarlett (1995)
tarafindan konuya dikkat cekilerek, yoneticilerin degisim siirecinde dikkat
etmeleri gereken ii¢ 6nemli adima deginilmistir. S6z konusu adimlarin ilki
sistemin iyi kurgulanmasi gerektigi, ikinci adimda personeli egiterek gerekli
niteliklerin kazandirilmasi ve son olarak ise personelin belirlenen amaglara etkin
bir sekilde yonlendirilmesinin saglanmasi seklindedir (Lawrance ve Yarlett,

1995: 17-20).

Degisim siirecinde oOncelikle isletmenin degisime konu olusturan
unsurlarinin belirlenmesi ve bu dogrultuda degisime nasil baslanacagi
sorusunun cevaplanmasi 6nem arz etmektedir (Cornell, 1996: 23). Ayrica yine
hazirlik asamasinda kimlerin hangi gorevleri tistlenecegi, degisimin 6lciisii ve
isletmeye potansiyel faydalarn arastirilmali (Hitt vd., 2009: 451), personelin
degisime karsi hazirlikli olmalar saglanmahdir (Tunger, 2013b: 221). Bu
dogrultuda Vries (2007) tarafindan basaril bir 6rgiitsel degisimin ilk unsurunun
bireysel degisime bagh oldugu vurgulanmaktadir (Vries, 2007: 171). Degisim
siireci icerisinde yeni faaliyetlere hizl bir sekilde yanit verebilecek sosyal yap1 ve
diistince tarzinin gelistirilmesi ve ayrica personelin bu uyumu yakalayabilmesi
degisimin siirdiiriilebilirligi acisindan 6nemli olmaktadir (Simsek ve Akin, 2003:
235). Uzun zamandir orgiitte yer edinen geleneksel orgiit kiiltiiriintin degisim

esnasinda yeni bir nitelik ve goriinim kazanmasi ile beraber paydaslarin ve
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personelin fikirleri ve degisimin ¢ikarlar1 dogrultusunda orgiite kazandirilmasi
gerekmektedir. Orgiit kiiltirii temelinde orgiitsel degisim genellikle bir
zorunluluk ya da bir gereklilik bazen de bir yonetim istegi olarak karsimiza
cikmaktadir. Orgiitsel degisime yénelik alan yazinda bazi temel yaklasimlar yer
almaktadir (Kerber ve Buono, 2005: 3). Orlikowski ve Hofman (1997) tarafindan
kaleme alinan ¢alismada orgutlerdeki teknolojik degisim incelenmis, planh ve
plansiz degisim surecleri organizasyonun veya oérgiitiin kiiltiirti ile uyumlu olmasi
gerektigi one strulmustir (Akman, 2023: 65). Bu dogrultuda orgiitsel degisim
surecinde, stirecle alakali olumsuz geri bildirimler icin 6nceden 6nlem alinmasi
ve gerekli stratejilerin olusturulmasi orgiit kiiltiriinii yansitacagi gibi orgiit
kiltirinden bagimsiz olarak her orgiitte degisime karsi diren¢ mekanizmasinin

calistig1 da vurgulanmaktadir (Kotter, 1996).

Yonetim alan yazim1 incelendiginde konuyla alakali g¢alismalarin
cogunlukla isletmecilik odakli oldugu gozlemlenmektedir. Bu bakimdan birgok
orglt genellikle hantal ve geleneksel yapisindan siyrilarak iiriin ve hizmetlerini
topluma en Kkaliteli, en ekonomik ve en kisa zamanda sunma gayesiyle koklu
degisimler gecirme yoluna girmektedirler (Yesil, 2018: 319). Bu baglamda
isletme yoneticilerinin yetenekleri, yonetimin planlama konusundaki becerisi ve

personelin katilimi da siiphesiz etkili olmaktadir (Kerman ve Oztop, 2014: 95).
2.4.1. Orgiitsel Degisim Tiirleri

Orgiitlerin tercih edecekleri degisim tiirii icerisinde bulunmus olduklar:
sartlara, orgiitiin kapasitesine ve aciliyet durumlarina gore degisebilmektedir.
Buna gore orgiitler genellikle planli veya plansiz ani degisimleri tercih
ederlerken, makro-mikro, proaktif-reaktif, aktif-pasif, genis-dar ve evrimci-
devrimci degisim tiirlerini de Orgiitiin mevcut durumuna gore tercih
edebilmektedirler (Akat vd., 2002: 392). Bu noktada o6nemli olan Kkriterin
isletmenin ihtiya¢ duydugu gereksinimleri hangi degisim tiiriiniin saglayacak
olmasidir. 2000’li yillar dncesi daha geleneksel yaklasimlarla gergeklestirilen

degisim siire¢leri, davranis bilimlerinin ve teknolojinin gelisimiyle birlikte daha
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modern yaklagimlarin kullanilmasini olanakh kilmistir (Ozkan, 2004: 6). Soz

konusu degisim tiirlerine asagida kisaca yer verilmistir.
2.4.1.1. Planh - Plansiz Degisim

Isletmeler agisindan incelendiginde, borsa sirketlerinin degisen islem
hareketlerine gore ani kararlar almak zorunda olmalar1 ve bu siirecte yogun
teknoloji ve bilgisayar kullanilmasi plansiz degisime ornek olarak
gosterilmektedir. Planli degisim ise organizasyonun iizerinde sistematik bir
sekilde dnceden belirli sartlar altinda ele alinan degisimler olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu baglamda planl degisim, orgiitlerde 6ngorilebilirlik ve farklh
durumlara hazirlikli olabilme yetenekleri ekseninde yer alirken (Askarany, 2002:
21), plansiz degisim oOrgiit icinde veya disindaki degisimler meydana geldikten
sonra Orgitiin harekete ge¢mesini kapsamaktadir. Plansiz degisim genellikle
ongoriilemeyen kosullar altinda gergeklestirildigi icin olumsuz bir degisim tiri

olarak da yorumlanabilmektedir (Rennings vd., 2004: 385).

Planli degisim modeli c¢ercevesinde alan yazinda yer alan onci
calismalardan biri olan ve Kurt Lewin tarafindan 1951 yilinda bahsedilen planh
degisim olgusu li¢c asamali bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Buna gore
degisim isletme icerisinde tepeden asagiya dogru planlanan lineer bir siire¢
olarak ele alinirken; ¢6zme, degistirme ve yeniden dondurma asamalarindan
olusmaktadir (Esen, 2012: 15; Sayh ve Tiifekci, 2008: 197-198). Cozme
asamasinda personelin degisime karsi ikna edilmesi ile ilgili faaliyetler yer
alirken (Tokat ve Kara, 1999: 237), degistirme asamasinda degisim fiilen
gerceklestirilmekte ve uygun orgiit yapisi, teknolojiler, stratejiler ve orgiit
kiiltiirii  secilmektedir (Ozkara, 1999: 21). Son olarak yeniden dondurma
asamasinda ise degisimin orgiit icerisinde kalici bir sekilde yer edinmesi
saglanmaktadir. Yeniden dondurma siireci uygulanmaz ise degisim oncesi
mevcut olan c¢alisma bicimleri tekrar kullanilmaya baslanacak ve degisim
anlamsiz kalacaktir ((")zkalp ve Kirel, 1990; akt. Yesil, 2018: 316). Daha sonra

Kotter (1990) tarafindan s6z konusu model gelistirilerek degisimin basarisizlik



35

sebepleri liderlik agisindan degerlendirilmis ve ideal degisimin stiregleri ortaya

konulmaya ¢alisiimistir (Kotter, 1990: 61-70).

Lippitt - Watson ve Wesley’in gelistirmis oldugu planl degisim modeli
alan yazinda ardisik planli model olarak gegmekte ve giiniimtizde bir¢ok 6rgiitte
uygulanmaktadir. S6z konusu bu model 5 asamadan olusmaktadir. Bunlar
sirasiyla; degisime konu olan problemlerin saptanmasi, degisime konu olan
programlar hakkinda iliskileri yapilandirmak ve is birligini gelistirmek, teshis
edilen problemler hakkinda hareket planlar1 hazirlamak, alternatif degisim
metotlarinin gelistirilmesi, degisimi gerceklestirmek ve degisimi Orgiitiin
geneline yayarak siirekli hale getirmek seklinde siralanmaktadir (Lippitt vd,,
1958: 29-54). Daha sonra French ve Bell (1988) tarafindan gelistirilen modelde
Lippitt ve arkadaslarinin temel aldig1 asamalar gelistirilerek her asamanin anket,
gozlem veya goriisme yoluyla elde edilen gorgiil verilerle desteklenmesi gerektigi
belirtilmektedir. Kisaca modelin her asamasinda is goren katiimcilifi arzu

edilmektedir (French ve Bell, 1998: 68).
2.4.1.2. Makro - Mikro Degisim

S6z konusu degisim tiirleri orgiitlerde degisime s6z konusu olan alanlarin
nicelik yontlinden ifade edilmesini saglamaktadir. Bu anlamda makro degisim
orgutin bir biitiin halinde degisimini ifade edip 6rgiit performansinin tamamen
artirilmasi hedeflerken (Kocgel, 2007: 691), mikro 6l¢ekli degisim ise drgiitiin alt
ve Ust kademelerindeki degisim ihtiyaci bulunan alanlari ifade etmektedir. S6z
konusu degisim tiirti alan yazininda yer alan cesitli kaynaklarda genis ve dar

kapsamli degisim olarakta ifade edilmektedir.
2.4.1.3. Aktif - Pasif Degisim

Orgiitlerin dis cevreden gelen uyarilara gére biinyesine alip kendisinde
meydana getirmis oldugu degisimler pasif degisimler olarak tanimlanirken,
orgiitlerin kendi biinyelerinde yenilikler yaparak dis cevreyi etkiledikleri degisim

tlri ise aktif degisim tiirli olarak tanimlanmaktadir. Ayrica aktif yaklagimin siireg
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gelistirme veya degisim miithendisligi olarak degerlendirilmesi, pasif yaklasimin
ise siirekli iyilestirme (Kaizen) olarak degerlendirilmesi Kogel (2007)’e gore
uygun gorilmektedir (Kogel, 2007: 692). S6z konusu degisim tiirli alan yazininda
proaktif ve reaktif degisim olarakta cesitli kaynaklarda ifade edilmektedir (iraz
ve Simsek, 2004: 102).

2.4.1.4. Evrimci - Devrimci Degisim

Farkli kaynaklara gore adim adim (evrimci) degisim ve radikal (devrimci)
degisim olarakta ifade edilmektedir. Orgiitlerin dis ¢evrelerinde meydana gelen
degisimleri ve yenilikleri daha fazla zamana yayarak kendi biinyesine almasi ve
bu siirecte kendisini siirekli olarak yenilemesi evrimci degisim olarak ifade
edilmektedir. Evrimci degisim modeli isletmeler arasindaki rekabetin ¢ok diisiik
oldugu donemlerde isletme karliligin1 devam ettirebilmek icin kullanilan bir
model olarak degerlendirilmektedir. Nitekim glintimiizde rekabetin yogun olarak
yasandigl ticaret ortaminda boyle bir degisim ve felsefe tiirtiniin tutarli olmadig:

da belirtilmektedir (Simsek ve Akin, 2003: 241).

Devrimci ya da radikal degisim tiiriinde ise orgiitlerdeki daha kisa siireli
ve koklii degisimler kastedilmektedir (Toker, 2007: 8). S6z konusu degisim tiirii
gecmis ve giincel durumlardan ani ve keskin g¢ikislar yaparak yeni belirsizlik
ortamlarinda gii¢lii bir degisim yasamay1 6ngormektedir (Simsek ve Akin, 2003:

242).
2.4.2. Orgiitsel Degisimin Nedenleri

Gliintimiiz kiiresel ticaret ortamina ayak uydurmak zorunda kalan
isletmeler, yalnizca hayatimi siirdiirebilmek ve basarili olmak icin degil ayni
zamanda tiretim, pazarlama ve dagitim gibi fonksiyonlarini ve stireglerini siirekli
olarak yenilemek zorunda kalmaktadirlar. Dolayisiyla isletmelerin birgok
degisim ve donlisim faaliyetlerini kisa zamanda yasamalariyla beraber bu
degisim ve donlislimiin nedenlerini ¢esitli maddelerle siralamak miimkiindiir.

Fakat bu nedenlerin her birisi 6rgiit veya isletme i¢in ayni1 derecede 6neme sahip
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olmamaktadir. Orgiitii degisime siiriikleyen nedenlerin bir kismi firsat unsuru
olarak degerlendirilirken bir kismi da tehdit olarak degerlendirilebilmektedir.
Basarili yonetimler so6z konusu firsat ve tehdit unsurlarini iyi degerlendirerek
orgiitleri degisime hazirlamali ve degisimi 6rgiit kultiirtine uygun bir sekilde

gerceklestirmelidirler (Coroglu, 2003: 91).

Grgﬁtler icin degisim nedenleri olarak; ekonomik, teknolojik, rekabet
stratejileri, yasal ve politik diizenlemeler, sosyal ve demografik gelismeler,
yonetim Kkararlari, personel onerileri, hissedar ve miisteri talepleri, ¢cevreye
uyum, orglt yapisinin karmasik bir hal almasi seklinde siralanabilmektedir (Hitt
vd., 2009: 452-456; Hussey, 1997: 12-13). Bahsi gecen nedenler alan yazinda
genellikle icsel ve dissal olarak iki baslik altinda toplanmaktadir (Tuncer, 2013b:
218). I¢sel nedenler; biiyiime, kiiciilme, sirket birlesmeleri, gerileme, yénetim ile
ilgili ~ faktorler, orgiitsel eksiklikler ve c¢alisan talepleri olarak
degerlendirilmektedir. Digsal nedenler ise; teknoloji, yasal diizenlemeler, siyasal
durum, ekonomik kosullar, toplumsak faktorler ve dogal kosullar olarak ifade
edilmektedir (Yenigiirbiiz, 2017: 5-7; Kinicki ve Williams, 2008: 327-328; Tiiz,
2004:17-23).

Orgiitlerin yer aldiklar1 makro ve mikro cevrelerde meydana gelen
degisimler buyiik dlceklere ulastiginda, orgiitlerde yasam faaliyetlerini yerine
getirebilmek amaciyla devrimsel nitelikte sayilan biiyiik 6lcekli degisimlere
maruz kalmaktadirlar. S6z konusu her tiirli degisim orgit dinamiklerinde bir
etkilesime yol agmaktadir. Etkilesim sonucunda orgiitlerin is yapma bicimleri ve
teknolojik yapilarinda degisiklikler yasandig: gibi, personelin fiziksel, duygusal
ve bilissel davranislarinda da degisimin yasandigi gozlemlenmektedir (Yenigeri,

2002:102).

Temelinde insan unsurunun yer aldig1 ve bu nedenle i¢sel ve dissal
faktorlerin neredeyse sonsuz oldugu degisim olgusunun nedenlerini arastirmak
ve saglikli bir degisim stireci uygulamak ve ayrica gergeklestirmek oldukea zorlu

bir siire¢ olmaktadir. Basarili bir orgiit yapisi ve isleyisi amaciyla tasarlanip
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degisim yoluna gidilmesi ve buna ragmen siirecin basarisizlikla sonuglanmasi
halinde orgiitiin tim dengesi bozulabilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel degisim ve
dontlisim ¢alismalar son derece titizlikle yonetilmesi gereken bir durum olarak

degerlendirilmelidir.
2.4.3. Orgiitsel Degisimin Amaglari

Tipki canli hayatinda oldugu gibi orgiitlerde de degisim hayatta kalmak
icin omur boyu ayak uydurulmasi gereken bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Gittikce daha fazla 6nem kazanan degisim olgusu orgiitler i¢cin daha
fazla hayatta kalmak ve basarii olmak icin en biiyik 6l¢iit olarak
gosterilmektedir (Tunger, 2013b: 217). Degisim olgusu isletmelerde yonetimsel
olarak ihtiyac duyulan ve gerekliligi olan bir kavram olarak
degerlendirilmektedir. S6z konusu olgu dogru zamanda, dogru stratejilerle ve
dogru yontemlerle uygulandig1 takdirde isletmeler icin basariy1 getirecegi
ongoriilmektedir. Ote yandan yoneticilerin degisim gerekliligini fark
edememeleri veya ge¢ fark etmeleri durumunda isletmenin yasamsal faaliyetleri
ciddi risk altina girecektir. Bu baglamda degisimin temel amaci olarak

“Orglitlerde stirekliligi saglamak” ifadesi dogru olacaktir (Yesil, 2018: 311).

Literatiirde siklikla karsilasilan degisim kavrami orgitler agisindan
incelendiginde birtakim amaclar biinyesinde barindirdigr gozlemlenmektedir.
Ozellikle érgiitiin gelismesi, biiyiimesi, dinamik ve pazarda lider bir konuma
gelebilmesi degisime ne denli ayak uydurabildigine bagh olmaktadir. Ayrica
nitelik bakimindan zengin triin ve hizmetler lretebilmesi, saglam bir imaj
olusturabilmesi ve c¢agin gerektirdigi bilgi ve donanimi siirekli olarak
isleyebilmesi de degisimin amaclar1 arasinda yer almaktadir. Yeniceri (2002)’ye
gore orgltsel degisimin amaclar1 genel ve 6zel olmak lizere iki bashk altinda
toplanmistir (Yenigeri, 2002: 158-159). Bunlar; orgiitiin siirekliligini saglamak,
saglikll bir biiylime ve gelisme kaydetmek, i¢ ve dis ¢evreye karsi miikemmel
uyumu yakalamak, 6rgiit iiyelerinin tutum ve davranislarinin érgiitiin kiiltlirtine

gore degistirmek gibi amaclar genel amaclar baghg altinda siralanmaktadir. Ote
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yandan 6zel amaclar olarak ise; etkinlik, verimlilik ve isteklendirme unsurlarinda
maksimum fayday1 saglamak, orgut ici iletisimi gli¢lendirmek ve yonetim
anlayisinin daha demokratik bir goriiniime kavusturmak gibi faktorler
siralanmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 210). Bahsi gecen amaglarin
arzulanan sekilde sonuglanabilmesi i¢in Henri Fayol'un yo6netim streci
yaklasiminda ele aldig1 planlama, organize etme, kumanda etme, koordine etme
ve denetim fonksiyonlar1 temel alinarak uygulamaya konulmasi gerektigi
belirtilmektedir (Zengin ve Bekmezci, 2021: 21). Ayrica dogru stratejilerin
uygulanmadiglr hatali bir degisim stireci orgit icin oldukca koéti sonuglar
meydana getirecektir. Diken (2014) tarafindan “orgiitlerde yasanan degisimin;
yasamin ayrilmaz bir unsuru oldugu ve yine bu degisimin; giinlimiiziin buyiik ve
ayni zamanda karmasik yapilara sahip orgiitlerinin temelini olusturdugu” ifadesi
orgltsel degisimi dogru stratejilerle uygulamanin siirdiiriilebilirlik tizerindeki
etkisini belirtmektedir (Diken, 2014: 165-166). Orgiitlerin degisim siireclerinde
ozellikle hazirlk yapma ve uygulama asamalarinda degisim stratejilerinin
belirlenmesi degisim amaclar1 bakimindan 6nem arz etmektedir. Bu nedenle
daha 6nce bahsedilen genel ve 6zel amaglar ¢ercevesinde degisimin amaglar

asagida alt basliklar halinde toparlanmistir.
2.4.3.1. Etkinligi Artirmak

Degisim konusunun oOnde gelen amaclarindan bir tanesi orgiitsel
faaliyetlerde etkinligi artirmaktir. Gliniimiiz yogun rekabet ortaminda orgiitlerin
ayakta kalabilmeleri ve rekabet avantaji saglayabilmelerinin en 6nemli kosulu
rakiplerine karsin daha etkin olmalaridir. Bu sebeple orgiitler etkinliklerini
surdiirebilmek ve artirabilmek amaciyla degismek ve gelismek zorunda
kalmaktadirlar. isi yapanin nitelikleri ve isin gereksinimleri arasinda biitiinlesme
saglandig1 takdirde etkinlikte bir artis oldugu gézlemlenmektedir. Ayni sekilde
s6z konusu iki 6ge arasinda bir acilma olmasi durumunda ise etkinlik faktoriinde
bir azalma olacagi oOngorilmektedir. Boyle bir durumda degisimin
gerekliliginden bahsetmek miimkiin olmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:

250).
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2.4.3.2. Verimliligi Artirmak

Orgiitlerin icyapilar1 ve faaliyetleri ile ilgili olan verimlilik unsuru,
isletmelerin elde etmis olduklar1 girdileri minimum fire oranlariyla ¢iktilara
doniistiirmeleri olarak tanimlanmaktadir. Bu durum isletmede kullanilan arag ve
geregler, orgiitsel iliskiler, personel ve is yapma bicimleri ile ilgili olmaktadir.
Kaynaklarin son derece etkin kullanimini o6ngéren verimlilik artis
uygulamalarinda ve siireclerinde personele karsi bir baski olabilmektedir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 250). Yoneticiler mevcut yonetim tarzindaki, is
yapma yontemlerindeki, bilgi sistemlerindeki ve miusteri iliskilerindeki
yenilikleri go6zlemledigi takdirde mevcut ilerlemeyi ve degisim siirecini
hizlandirarak verimlilige iliskin faktorleri giincelleme yoluna gidebilirler

(Schaffer ve Thomson, 1999: 192).
2.4.3.3. Biiyiimek

Biiylime siireclerinde isletmenin nicel ve nitel olarak gelismesi ve
degismesi arzulanmaktadir. Isletme yéneticileri tarafindan éngoriilen niceliksel
biiylime yaklasimlar1 ve planlar1 6rgitii nitel olarakta biiyiitme faaliyetlerine
uygun olmalidir. Dinger ve Fidan (1997) tarafindan yayinlanan ¢alismada
orgiitlerin nicel olarak biiylimesinden bahsedebilmek i¢cin gerekli olan bazi
kistaslar belirlenmistir (Dinger ve Fidan, 1997: 48). Bunlar; satis miktarlari,
lretim seviyeleri, calisan sayilari, tiiketilen enerji miktari, 6z sermaye miktari,
toplam yatirim, isletmenin pazar pay ve irin cesitliligi olarak siralanmaktadir.
Fakat biliyiime konusunda nicel kistaslar yeterli olmayip isletmede nitel bliyiime

ve degisme de saglanmali ve bunlar net bir sekilde tanimlanmahdir.
2.4.3.4. Siireklilik

Orgiitlerin var olduklar1 andan itibaren temel amaclarinin varhklarini
devam ettirmek oldugu bilinmektedir. Isletmeleri degisime iten ana neden
isletmenin varhigin1 stlirdiirebilmesi gayesidir. Bu dogrultuda 6zellikle

glinlimiizde stiirekli olarak degisen is diinyas1 ve dinamikleri sayesinde
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isletmelerde bu degisime ayak uydurmaya calismakta ve dogal olarak degisim
gecirmektedirler. S6z konusu bu degisim olgusu isletmeleri adeta bir belirsizlik
ortaminda yasamaya zorlamaktadir. Ozellikle is hayatinda meydana gelen hizh
degisimler isletmeleri stirekli olarak planli davranmaya ve ayrica esnek olmaya
da zorlamaktadir. Bu da siireklilik unsurunun 6nemini ortaya koymaktadir

(Yenigiirbiiz, 2017: 9).
2.4.3.5. Motivasyon ve Tatmin Diizeyini Artirmak

Personel organizasyon amaglarina uygun olarak hareket ettigi olciide
organizasyonun varligini devam ettirebilmesi mimkiin olmaktadir. Ayni
zamanda orgitlerde personel ihtiyaclarina cevap verebildigi olglide
isteklendirme unsurlarini yerine getirmis olacaktir. Bu dogrultuda motivasyonu
ve tatmin dilizeyi artan personelde orgiit ¢ikarlarina uygun olarak hareket
edecektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 251). Personelin uzun zaman boyunca ayni
isleri standart bir gsekilde yapmalar1 onlar1 siradanlik duygusu igerisine
stiriikleyecegi gibi, isletmelerinde verimliliginin diismesine, biliyiimesinin ve
stirekliliginin tehlikeye girmesine neden olacaktir. Boyle bir durumda degisiklik
ihtiyaci belirecek ve personeli motive etme, tatmin diizeylerini artirma gibi
psikolojik faktorleri artirmak icin girisimler olacaktir. Boylece isletmede biiytime

ve siireklilik faaliyetleri de daha saglikh olacaktir.
2.5. Degisime Direng

Isletmecilik bilimi acisindan diren¢ kavrami herhangi bir 6rgiitsel
degisimi kabullenmeyen, degisime katki saglamayan ve hatta degisimin 6niinde
yer alan orgiit liyelerinin davranislarinin incelenmesini saglayan bir terim olarak
karsimiza cikmaktadir (Coghlan, 1993: 10). Aynmi sekilde Kelley ve Volkart
(1952)’a gore organizasyonda mevcut bir durumun degistirilmesi esnasinda
ortaya ¢ikmasi muhtemel ¢alisan davranisi seklinde tanimlanmaktadir (Kelley ve
Volkart, 1952: 453). Orgiitsel diizeyde tiim personel degisime kars: ortiilii veya
acik bir sekilde direng gosterebilirken, is géren veya yoneticiler bazinda da ayni

durum so6z konusu olabilmektedir.
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Yonetim alan yazini incelendiginde 6rgilitsel davranis alaninin gelisimine
olanak saglayan ve orgiit igerisinde “insan gruplar1” kavramina vurgu yapan
(Ekinci, 2019: 35) Kurt Lewin’in 1951 yilinda Kuvvet - Alan analizi goze
carpmaktadir. Calismaya gore orgiit icerisinde standart diizenin bozulmamasi
gerektigini savunan muhafazakar kesimin ve standart diizenin degistirilmesi ve
donustirilmesi gerektigine inanan yenilikc¢iler olarak adlandirilan iki giiciin
miicadelesi ele alinmaktadir. Lewin’e gore orgiit icin en saglikli olan durumun soz
konusu iki taraf arasinda dengenin saglanmis oldugu durumdur. Bu durum
calismada “karsit yonlerde c¢alisan dinamik bir gilicler dengesi” olarak
tanimlanmaktadir. Bahsi gecen dengenin saglanabilmesi i¢in ise muhafazakar
grubun giiciinlin azaltilmasi, degisime istekli olan grubun ise glictiniin artirilmasi
gerektigine vurgu yapilmaktadir (Agboola ve Salawu, 2011: 236; Kiiciik ve Aydin,
2021:551).

lleride degisime kars1 direncin nedenleri arasinda bahsedilecek olan;
personelin sahip oldugu giiciin elinden alinma ihtimali ve var olan diizenin
bozulmas1 diisiincesi gibi nedenlerden otiirli personel kendini rahatsiz
hissedecek ve s6z konusu degisimi dnlemeye yonelik tutum ve davraniglar
sergileme yolunu tercih edecektir (Kogel, 2015: 793). Isletme icerisindeki
ozellikle yas grubu olarak daha biiyiik ve daha tecriibeli emektarlarin degisime
kars1 daha muhafazakar olmalar1 beklenmekte ve tolerans gosterme olasiliklari
daha az olmaktadir. Bazi durumlarda personel degisime karsi direng
gosterebildigi gibi degisime karsi tedbirler alarak isletme performansini da
oldukga distrebilmektedir (Kunze vd., 2013: 744; Folger ve Skarlicki, 1999: 35).
Organizasyonun degisim icerisinde olma algis1 ¢alisan performansina olumsuz
yansirken, isletme a¢isindan bazen degisimi uygulama noktasinda caydirici bir
etken olmaktadir. Dolayisiyla orgiitsel olarak degisime karsi diren¢ gosterme
davranisi tepki gosterme ve kayitsiz kalma seklinde ortaya cikabilmektedir. Bahsi
gecen tim bu olumsuz faktorler catis1 altinda degisime karsi direncin isletme
yonetimi tarafindan arzu edilmeyen bir ¢alisan davranisi seklinde tanimlanirken

ve Uretkenlige 6nemli 6l¢ciide olumsuz yansidigl belirtilmektedir (Waddell ve
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Sohal, 1998: 543). Fakat degisime kars: diren¢ konusu 6zelinde birey ve orgiit
arasindaki catismanin hi¢bir zaman tamamiyla yok edilemeyeceginden de

bahsedilmektedir (Gardner, 1990: 85).

Organizasyonel anlamda degisim planlayan isletmeler siirecin basinda
personelde gosterebilecegi dirence karsi 6nlemini almalar1 gerekmektedir. Aksi
halde isletme basarisi icin ongorilen degisimin, planlananin tersine bir
basarisizlik sergileme ihtimali oldukca kuvvetli olabilmektedir. Bu sebeple
degisim siirecinin basarisinda, saglanan yonetim ve personel is birliginin so6z
konusu olumsuz durumlarin 6ntine gececegi vurgulanmaktadir (Miller vd., 1994:
59). Calisanlar tarafindan desteklenmeyen bir degisim programinin isletmeyi
hedeflenen basariya ulastiramayacagi savunulurken (Ozpehlivan ve Altan, 2018:
422), calisan desteginin saglandigi sorunsuz isleyen bir degisim programinin yeni
orgiitsel davraniglar ve diizenlemeler sayesinde organizasyonu basariya
gotiirecegi ongorilmektedir (Ford vd., 2008: 368). Yine Miller ve arkadaslar
(1994)’e gore soz konusu is birliginin saglanamamasi halinde is ¢iktilarinda bir
azalma, isletmeye ve yonetime karsi diismanca tutumlar sergileme ve ayni
diistincede olan c¢alisanlarla birlikte isletmeye karsi orgiitlenme faaliyetleri
meydana gelecegi savunulmaktadir (Miller vd., 1994: 59-60). Bu durumun
onlenmesi amaciyla is gérenlerin degisimin asamalarina katilmalarina miisaade
etmek ve fikirlerinin sorulmasi motivasyonlarini artiracag: gibi degisime karsi

direnci de zayiflatacag ifade edilmektedir (Kiiciik ve Glinaydin, 2021: 550).

Gegerliligini yitirmekte olan klasik ve neo-klasik yonetim kuramlarina
gore personellerin isletmeye veya orgiite karsi diren¢ gostermeleri dogal bir
calisan davranisi olarak karsilanmaktadir. Isletme performansini ve verimliligini
disiiren bu tarz davranislar sergileyen personel adeta diisman olarak
degerlendirilirken; son zamanlarda yonetim diisiincesinde meydana gelen
degisim ve gelisimlerle birlikte s6z konusu durumun son derece dogal oldugu ve
cesitli yOnetim stratejileriyle Onceden Onlenebilir oldugu iizerinde
durulmaktadir (Waddell ve Sohal, 1998: 543). Bu dogrultuda degisime karsi

gosterilen direncin; degisimden c¢ekinen personel davranislarindan ve
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cekincelerinden kaynaklandig1 ve bunun yapilacak goériismelerle ortadan
kaldirilabilecegi akademik ve sektorel ¢alisma ve uygulamalarla saptanmistir.
isletmede degisime dirence neden olabilecek davraniglarin énlenmesi veya
degisime direnci tetikleyecek sebeplerin daha saglikli bir sekilde ortadan
kaldirilmasi degisim stratejilerinin daha dogru bir sekilde uygulanmasina zemin

saglayacaktir.
2.5.1. Degisime Direncin Nedenleri

Insanlar hangi alanda olursa olsun aliskanliklarini kolay kolay birakmak
istememektedirler. Dolayisiyla mevcut durumlarin ve kosullarin degismesi ve
hatta degisecegi kuskusu insanlarda olumlu ve olumsuz yonde davranis
degisimlerine yol agmaktadir. Ozellikle isletme personelinde degisim siireci
sonunda yeni kurallarin gelecegi 6ngoriisii ve var olan diizenin bozulmasi ve
buna ayak uyduramama endiseleri stres, direnme ve giiven eksikligi gibi
davraniglarin gortiilmesine neden olmaktadir (Aslam vd., 2018: 1096). Stoner ve
Wankel (1986)’'e gore degisime karci direncin 3 temel kaynagindan
bahsedilebilmektedir. Bunlar; degisimin sebepleri ve sonuglari ile ilgili belirsizlik
olmasi, personelin mevcut yararlarin1 terk etme noktasindaki isteksizlik ve
degisimin zayif kalacagi konusundaki tedirginlik olarak belirtilmektedir (Stoner
ve Wankel, 1986: 358). Ote yandan degisime direncin nedenleri psikolojik, sosyal,
ekonomik ve organizasyonel kosullardan kaynaklandig1 da belirtilmektedir. S6z
konusu nedenleri her biri ayr1 ayr etkili oldugu gibi tek bir nedenin varligi da
yeterli olabilmektedir. Yine de s6z konusu kaynaklar1 birbirinden bagimsiz olarak

diisiinmek hatali olacaktir.

Organizasyonlar basarili bir degisim ve donlisiim yonetimini tamamlamak
icin oncelikle dissal etkenlere adapte olmay1 basarmali daha sonrasinda ise i¢sel
anlamda organizasyon yapisi ve slireglerini degisimin gereklerine uygun olarak
tasarlamalar1 gerektigi belirtilmektedir (Caldwell ve Clapham, 2003: 249-364).
Organizasyonlar i¢in degisim ve donlisim ne kadar ka¢inilmaz ise s6z konusu

degisime ve donilisime karsi direng gosterilmesi de o kadar kaginilmazdir
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(Lawrance, 2009: 49-57; Harvey ve Broyles, 2010: 9). Degisim siirecinde iki tip
calisan davranisi ile karsilasildigr vurgulanmaktadir. Birincisi degisim streci
esnasinda korkan, panikleyen ve bu dogrultuda degisime diren¢ gosteren
personel olurken, ikinci grup ise degisime daha istekli ve heyecan duyan bu
dogrultuda da degisim siirecinde yoneticilerine olumlu anlamda katki saglayan
personelden meydana gelmektedir (Daft, 1993: 371; Atkinson, 2005: 14-19).
Ozellikle organizasyonun i¢yapisini olusturan ve artik duraganlk sebebi olarak
nitelendirilen sistemler incelendiginde kokli bir degisim giindeme gelmektedir.
icsel faktérlere etki etmesi diisiiniilen bu degisim 6zellikle isletmenin formal
diger bir anlamda bi¢imsel yapisi lizerinde degisime gidilmesini 6ngoérmektedir

(Ulgen, 1997; Akt. Caliskan, 2019: 240).

Personelin ekonomik anlamda kayipla karsilasacaklari her tiirli degisimin
direngle karsilasacagi bilinmektedir. Ozellikle dijital doniisiimlerin yasandig
organizasyonlarda personelin en biiyiik korkusu otomasyon sistemine gecilmesi
olmaktadir (Mullins, 1993). Dijital degisimlerin yasandig1 isletmelerde
personelin yeni becerileri karsilayamamasi gibi durumlarda giivensizlik, isten
cikarilma korkusu ve ekonomik giivencelerini kaybetme korkusu giindeme
gelmektedir (Tiiz, 2004: 65; Oreg, 2006: 73-101). Ozellikle is kayb1 yasanacag
korkusu dijital doniisiim karsisinda giindeme en fazla gelen direng bicimi olarak
karsilasilmaktadir. Personel degisim sonrasi uzun vadede daha fazla ekonomik
gelir saglayacaklar1 konusuna kendilerini inandirmakta zorluk ¢ekebilmektedir
(Choi ve Ruona, 2011: 46-73; Caliskan, 2019: 239). Ote yandan dijital alanlarda
kendini gelistirememis yoneticiler ise terfi ve zam gibi giidiileyici faktoérlerden
yoksun kalma endisesiyle degisime karsi diren¢ gosterme egiliminde
olabilmektedirler (Simsek ve Akin, 2003: 296). Yiiksel (2001)’e gore ise calisanlar
maddi c¢ikarlarin1 ve ¢alisma sartlarini koruduklari 6lglide mevcut durumu
degistirmemeye 6zen gostermektedirler (Yiiksel, 2001: 153). Orgiitiin daha fazla
gelir elde etmek amaciyla degisim yolunu tercih ettigini diisiinen personel
degisime ayak uyduramamanin sonucunda kendi licretlerinde bir azalma olacagi

endisesine kapilabilmektedirler (Hatiboglu, 1993: 211-212). Aym1 dogrultuda
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Yenigeri (2002)’ye gore ekonomik olarak menfaat kayb1 olan personel sayisi ile
degisime karsi direnme ihtimali de o oranda artmaktadir (Yeniceri, 2002: 117).
Orgiit icerisinde 6zellikle yonetim departmaninda bulunan orta ve iist diizey
yoneticilerden kaynak dagilimi konusunda belirleyici olanlar ve ekonomik giicti
eline bulunduranlar s6z konusu durumun degismesini istemeyecek ve hatta
degisime kars1 direnme egiliminde olacaklar da ifade edilmektedir (Ozkalp ve

Kirel, 2010: 449).

Isletme icerisinde yasanan degisim siirecinin sagladig1 yeni sosyal diizen
eger bireylerin sosyal degerleriyle catisirsa bu noktada direncin maksimum
seviyeye ulasacag belirtilmektedir. Personelin kariyer siireci, sahip oldugu statii
ve sayginlik, yetki ve diger sosyal olanaklarin degismesi endisesi dogal olarak
personeli degisime karsi direnmeye sevk edecektir. Bireysel tutumlarin aksine
isletme icerisinde bulunan gruplar bazinda da degisime karsi direnme soz
konusu olabilmektedir. Degisim 6ncesi birbirleriyle ¢ok iyi gecinen ve anlasan
gruplarin degisim siirecinde veya sonrasinda aralarinda bulunan ahengin
bozulmasi durumunda tiim tyeler degisime karsi diren¢ gosterebileceklerdir
(Avey vd., 2008: 48-70). isletme i¢i gruplarda var olan bi¢imsel olmayan iliskileri
tehdit eden degisim siireci grubun havasini bozacagindan grup tiyeleri tarafindan
direnc gosterilmesi kacinilmaz olacaktir (Bovey ve Hede, 2001: 372-382; Herold
vd., 2008: 346-357). Oyle ki giiniimiiz isletmelerinde ki en biiyiik sorunlardan bir
tanesi bireyler arasi iyi gecinmenin zorlugu ve bu anlasmanin yillar boyu zor geri
kazanilacagi diisiincesidir (Eren, 2004: 233; Durna, 2002: 155). Diger taraftan
bireyin degisim ile ilgili herhangi bir olumsuz diisiincesi olmamasina ragmen
kendisini ait hissettigi grubun degisime karsi direnmesi halinde de birey icin bir
direnme s6z konusu olabilecektir. Boyle bir durum igerisinde grup ile degisimin
cikarlarinin ¢atismasi s6z konusu olmaktadir (Davis, 1988: 222-223; Burnes ve
Philip, 2011: 145). Ozetle degisime kars1 direncin elimine edilmesi icin isletme ici

grup liderlerinin ikna edilmesi son derece 6nem arz etmektedir.

Isletmelerde ¢ok sik goriilen bir diger durum ise ¢alisanlarin geleneksel

yontemler kullanan isletme yoneticisine alismis olmalari durumudur. Degisim
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siirecinde kendilerini daha huzurlu hissettikleri yoneticinin idaresinden gikip,
yenilikgi yoneticilerle birlikte ¢calisma diistinceleri personeli giivensizlik ve korku
hissine yoneltebilmektedir. Tiim bu sosyolojik faktorler orgiit kiiltiiriinii yenilige
kapali bir zemine oturtmus olup degistirilmesi yillar alan bir siire¢ olarak
degerlendirilmektedir. Kamusal alanlarda da sikg¢a goriilen karar verme,
belirleme ve tayin etme gibi gii¢ unsurlarini elinde bulunduranlarin bulunmus
olduklar pozisyonlar terk etmelerindeki isteksizlik, isletmelere de ayni sekilde
yansimaktadir. S6z konusu unsurlari elinde bulunduran bireyler dogal olarak
bunlar1 kaybetmek istemeyecek olup, adeta etki ve gli¢ alanlarindan ¢ikmayarak
degisime kars1 bir direng sergileyeceklerdir (Yiiksel, 2001: 154). Ayrica isletme
yonetimi tarafindan personele karsi kullanilan tslup ve degersiz hissettiren
davranis bicimleri personeli yonetimin her tiirlii kararina karsi direnmeye sevk
edecek ve bunun da dogal olarak degisim siirecine yansiyacagl ifade
edilmektedir. Bu nedenle isletme icerisinde kullanilan iletisimin kalitesi de son

derece onem arz etmektedir.

Degisime karsi gosterilen direncin ortaya ¢ikmasina neden olan bir bagka
diren¢ kaynag1 da psikolojik faktorlerdir. Personelin 6zellikle yonetim
kadrolarindan gelen baskilara karsi gostermis olduklar:1 diren¢ kaynagi olarak
belirtilmektedir. S6z konusu bu durum calisanlarda degisime karsi duygusal bir
isteksizlik yaratirken ilerleyen siirecte duygusal bir patlama davranisina da
doniisebilmektedir. Psikolojik nedenler genellikle bireysel diisiince ve
davranislardan kaynaklanirken ilerleyen stlreclerde orgiiti de olumsuz
etkilemektedir (Barutcugil, 2004b: 85). Degisime karsi gosterilen direncin en
onemli kaynagi olarak belirtilen psikolojik nedenler; stirece iliskin belirsizlik ve
bilgi eksikligi, orglitsel yabancilasma, var olan aliskanliklarin degisimi kaygisi,
giivensizlik ve degisime karsi ilgisizlik, degisimi algilama bi¢imi, degisimin zorla
kabul ettirilmesi ve kontrol mekanizmasinin artmasi gibi davranislar 6rnek
gosterilebilir. Insanoglunun davranislan yillar boyu siiregelen aliskanliklarina
dayanmaktadir. Bu durum hayatin her alaninda oldugu gibi dogal olarak personel

davraniglarina da yansimaktadir. Bu sebeple isleri alisilagelmis davranislarla
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yapmak personeli rahatlatacag gibi alisilagelmis kaliplarin disina ¢ikmak isletme
ici dengeleri degistirecek ve personel Ozelinde bir diren¢ yaratacag: ifade

edilmektedir (Durna, 2002: 158-159; Aslan, 2001: 183).

Duygusal ve psikolojik nedenlerin otesinde rasyonel hareket etmeye
calisan isletme personelinin degisime karsi direng gosterme egilimleri de degisim
siirecinde ortaya ¢ikmaktadir. Degisimin maliyeti degisimin faydasindan fazla ise
degisime karsi rasyonel bir diren¢ meydana gelmektedir. S6z konusu maliyetler
ekonomik olabildigi gibi psikolojik ya da sosyal nedenlerden de
kaynaklanabilmektedir. S6z konusu fayda maliyet analizleri sonucu rasyonel

direncin yoni ve kuvveti belirlenmektedir (Davis, 1988: 217).

Orgiit iiyelerinin degisime karsi diren¢ tutumlar1 degisim yonetiminde
basarisizliga sebep olabildigi gibi, 6rgiitiin iist yonetimini daha hazirlikli ve
katihmc1 bir tavir sergilemeye sevk etmesi noktasinda faydasindan da
bahsedilmektedir (Yenigeri, 2002: 115-116). S6z konusu durum orgiite daha
dinamik bir yap1 kazandirirken, orgiit yonetimini ise daha g¢evik davranmaya

zorlamaktadir (Wanberg ve Banas, 2000: 132-142).

Degisime direncin nedenleri Kesmen (2014) tarafindan yayinlanan
calismada orgiit i¢i faktorler ve orgit dis1 faktorler tarafindan kaynaklanan
nedenler olarak bashklar halinde incelenmis olup (Kesmen, 2014: 7-18), bu
dogrultuda orgiit ici nedenler olarak personel, biiylime ve kiiciilme hedefleri,
satislarin diismesi ya da karlarin azalmasi, sirketler arasi birlesmeler, tepe
yoneticilerin degismesi, yonetim bilimindeki yeni gelismeler ve basarili
uygulama érnekleri olarak ifade edilmektedir. Orgiit dis1 nedenler ise dogal cevre
kosullarindaki degisimler, toplumsal cevre kosullarindaki degisimler, ekonomik
cevre kosullarindaki degisimler, hukuki cevre kosullarindaki degisimler,
teknolojik cevre kosullarindaki degisimler, tiiketiciler ve rekabete iliskin
kosullar, uluslararasi ¢evre kosullari, piyasada meydana gelen yapisal degisimler

ve kiiresellesme faktorleri seklinde siralanmaktadir.
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2.5.2. Degisime Direncin Boyutlari

Organizasyon igerisindeki bireyin kaybedecegini diistindiigii imtiyazlarini
korumaya yonelik davranislarindan olusan degisime diren¢ kavrami, bireyin
degisim siirecinin sonunda kendi lehine bir durum sezmesi durumunda daha
saglikl ve anlasilabilir olmaktadir (Schalk vd., 1998.: 157-163). Konuyla ile ilgili
alan yazin incelendiginde daha 6nce yapilan ¢alismalarin (Maurer, 1996; Henry,
1997; Agocs, 1997; Waddell ve Sohal, 1998; Dent ve Goldberg, 1999) bir¢ogunda
degisime diren¢ kavramina yonetimin goziinden bakildigi ve kavramin tek
boyutlu olarak incelendigi gozlemlenmektedir. Ote yandan Piderit (1999) ve
(2000) tarafindan degisime diren¢ kavraminin daha iyi anlasilabilmesi igin
calisanlarin goziinden bakilmasi gerektigi ve degisime diren¢ kavramini bilissel,
davranissal ve duygusal boyutlariyla birlikte incelemenin daha yararli olacagi

savunulmaktadir (Piderit, 1999; Piderit, 2000; akt. Caliskan, 2019: 240).

Bilissel Direnc: Kavram ile kastedilen bir tutumun veya davranisin fikir

veya inang¢ kismi olmaktadir. Bilissel direng ifadesinde organizasyonda giindeme
gelen degisimin yonetim tarafindan gerekli olup olmadig1 ya da organizasyona
fayda saglayip saglamayacag ifade edilirken, is gorenler tarafindan ise degisim
hakkinda neler diisiindiikleri ve onlara ne ifade ettigi belirtilmektedir. Ozetle
bilissel diren¢ kavramiyla bireylerin degisime karsi inanclar1 ve fikirleri

sorgulanmaktadir (Chung vd., 2012: 740).

Davranissal Diren¢: Davranissal direng, yonetim veya c¢alisanlar

tarafindan degisime karsi verilen tepkilerden meydana gelmektedir. S6z konusu
tepkiler degisimden sikayetci olma, kabullenmeme veya diger bireyleri degisime
ikna etme seklinde ortaya cikabilmektedir. Kisaca organizasyon icerisinde
bireylerin degisime karsi davranislar1 bu boyutta ele alinirken (van Dam vd,,
2008: 315), soz konusu davranislar degisimi onlemek seklinde ortaya

cikabilmektedir (Singh vd., 2012: 71).

Duygusal Direng: Bir tutumun veya davranisin duygusal kismini veya

hislerle ilgili olan kisminin kastedildigi duygusal diren¢ boyutunda bireylerin
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organizasyonda gerceklesen degisime karsi duygusal yonleri incelenmektedir.
Degisime diren¢ goOsteren bireylerin o andaki duygularinin ne ifade ettigi
anlasilmaya calisiimaktadir (Oreg, 2006: 90). S6z konusu diren¢ boyutunda
bireylerin degisim hakkinda eksik bilgilendirilmesi veya kalitesiz iletisim

esnasinda ortaya ¢iktig1 vurgulanmaktadir (Coetsee, 1999: 216).
2.5.3. Degisime Direncin Elimine Edilmesi

Isletmeler kurulum asamalarindan itibaren farkinda olmaksizin degisime
kars: direng gdsterecek bir sistem olusturmaktadir. Orgiit icerisinde her zaman
degisime karsi diren¢ gosterecek gruplar veya personel olacaktir. Degisim
slirecinde isletme yoneticileri veya sahipleri tarafindan yapilan en biiyiik hatanin
orgut disindan bir yoneticinin degisimi yonetmesi icin atanmasi ve hizli bir
sekilde geri bildirim almalar1 yoniindeki beklentileri olmaktadir (Jones ve
Recardo, 2013: 94). Orgiitlerde degisime karsi meydana gelen direncin
onlenmesi veya azaltilmasi basarili bir yonetim anlayisinin temel kosullarindan
bir tanesidir. Bu siirecte Akdogan (2024) tarafindan kaleme alinan ¢alismada
degisime direncin yok edilebilmesi icin sosyal bilimciler tarafindan iki yol
onerildigi belirtilmektedir. Buna gore direnme tutumunun tamamen ortadan
kaldirilmasi veya miimkiin oldugunda minimum seviyede tutulmasi seklinde
ifade edilmektedir (Akdogan, 2024: 17). Degisim siireci icerisinde isletmelerin
dikkat edilmesi gereken hususlara Zencirkiran ve Keser (2018) tarafindan ise su

sekilde ele alinmistir (Zencirkiran ve Keser, 2018: 193-194);

e Dogru stratejiler esliginde geri bildirim beklenmesi

iletisim kanallarinin acik olmasi

e Personel se¢cimine dikkat edilmesi
e Degisim siirecinde kararli olmak
e Personellerin karar alma faaliyetlerine katilimi

e Egitim faaliyetleri

Simsek ve Akin (2003) tarafindan yayimlanan calismada ise isletmelerin

degisime karsi direng faaliyetlerini timden ortadan kaldirilmasi yerine minimum
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seviyede tutulmasina iliskin tedbirler aldig1 belirtilmektedir (Simsek ve Akin,
2003: 302-304). Ozkalp ve Kirel (2010)’e gére ise degisime direncin kirilmasi ve
bas edilebilmesi icin yapilmasi gerekenler 6 madde halinde su sekilde

siralanmustir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 450-451);

e Degisim hakkinda bilinclenme saglamak amaciyla etkili bir egitim ve
iletisim programi diizenlemek

e Organizasyondaki tiim paydaslarin katiliminin saglanmasi

e Personele yonelik kolaylastirma ve destek faaliyetleri

e isletmeye fayda saglayacak tartisma ve uzlasma ortaminin saglanmasi

e Direng gosteren birey ve gruplarla derinlemesine goriisme yapmak

e Son olarak cezalandirma ve isten ¢ikarma gibi caydirici 6nlemler almak

Simsek ve arkadaslarina gore degisime direncin Onlenebilmesi veya
ortadan tamamen kaldirilabilmesi i¢in zaman planlamasi, personelin ekonomik
olarak tesvik edilmesi ve personelin yonetime katilmasi gibi siireclerin
denenmesi gerektigine deginilmektedir (Simsek vd., 2011: 425). Ayrica
personelin organizasyonda gercgeklestirilecek degisim programinin her
asamasina katilimlarinin saglanmasi duygusal boyutta direncin 6nlenmesine
yardimc1 olurken (Serinkan ve Arat, 2013: 41), personelin yonetime katilimlar:
saglanip onlara danisilip fikirlerinin alinmasi da direncin azaltilmasina biiyiik
katki saglayacaktir (Giiney, 2020: 129). Ote yandan personele degisimin
kendilerine fayda saglayacagina ikna edilmeleri ve bunun etkili bir iletisim
yontemiyle gerceklestirilmesi degisime dirence olumlu katkida bulunacaktir

(Simsek vd., 2011: 428).

Ozetle degisime kars1 gosterilen diren¢ davranislarinin engellenmesinde
en Onemli yollardan bir tanesi degisim konusunda personeli egitme ve
bilgilendirme faaliyetleri olmaktadir. Bu durum olumsuz 6n yargilarin olusmasini
engellemekte ve belirsizlik ortaminin olusmasini 6nlemektedir (Kotter ve
Schlesinger, 1989: 299). Ayrica degisim olgusunun gerekliligi ve kazanimlari
konusunda c¢alisanlara bilgi verilmesi onlarin destegini almada biiyiik rol

oynayacaktir (Zafar ve Naveed, 2014: 242).
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Direnmeyi kiracak bir baska faktorde personelin degisime katiliminin
saglanmas1 olmaktadir. Katilim stratejisinin yerinde kullanilmasi1 personelin
orgite baghligini da artiracak olup, kendini daha degerli hissettirecektir
(Kesmen, 2014: 58; Yildiz, 2022: 429). Ote yandan degisimi birebir yasayacak
olan personelin degisim siirecine dogrudan olarak destek saglamasi son derece
o6nemli olmaktadir. Yoneticiler tarafindan ise s6z konusu personele hatalarinda
anlayis gosterme ve ihtiya¢c duyduklarn kaynagi saglama noktasinda katkida
bulunmahdir (ilhan, 2018: 140). Bir diger diren¢ karsit1 strateji ise miizakere
etme ve pazarlik stratejisidir. Degisime s6z konusu grup veya bireyle degisimin
nedeni ve amaci gibi konularda gerektigi durumlarda pazarlik edilmesi ve
uzlasma saglanmasi sonucu degisime direnci etkisiz kilmaya yardimci olacaktir
(Kog, 2014: 72). Kelvin ve Lovlyn (2018)’e gore maniptlasyon (hileli
yonlendirme) ve kooptasyon (liyeyi list pozisyona getirme) faaliyetleri de
degisime kars1 direnci 6nlemeye yonelik birer yontem olarak ifade edilmektedir
(Kelvin ve Lovlyn, 2018: 95). Fakat Agboola ve Salawu (2011)’e gore s6z konusu
yontemler diger secenekler etkisiz oldugunda kullanilmalidir (Agboola ve
Salawu, 2011: 238). A¢ik ya da kapali bir sekilde calisanin tehdit edilmesi de
degisime kars1 direnci 6nlemeye yonelik bir davranis bi¢cimi olarak belirtilirken,
soz konusu davranisin kisa vadede etki gosterecegi fakat uzun vadede isletme

cikarlarina daha biiyiik zarar verecegi de belirtilmektedir (Tunger, 2013a: 394).
2.6. Dijital Doniisiim Siirecinde Degisime Uyum Saglama

Isletme bilimi agisindan degisim kavrami hem isletme ici faktérler hem de
isletme dis1 faktorler tarafindan tetiklenebilmektedir. Son yillarda artan rekabet
ortami ve bilgi teknolojilerinin gelisimi isletmeleri dijital yonde bir degisime
zorlamaktadir (Akgeyik, 2013: 121; Yildiz, 2011: 11). Yirminci ytizyil sonlarina
dogru bilgi teknolojilerinde meydana gelen degisimler kiiresellesmenin de
etkisiyle birlikte dijital teknolojilerin gelisimini artirmis ve bu sayede isletme
icerisinde saglanan bilgi akislar1 dijital yontemlerle saglanir hale gelmis; yeni
islerin, yeni is silireglerinin ve yeni is modellerinin ortaya ¢ikmasini saglamistir

(Yankin, 2019: 30).
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Dijital doniisiim kavrami kiiresellesmenin getirmis oldugu yeni pazar
sartlarina ve misteri beklentilerine uyum saglamayi, rekabet ortaminda daha
cevik olmayi, en 6nemlisi ise kiiltiirel ve zihniyet anlaminda bir degisimi zorunlu
kilmaktadir. Ozellikle isletme yoneticileri agisindan insan, siire¢, mekan, yapi,
bireysel ve orgiitsel beceri ve ayni zamanda teknolojik faktorleri bir arada
diisiinerek doniisim ve degisim stratejilerini belirlemek ve yonetmek onemli
hale gelmistir (Ozgeldi, 2020; akt. Karabulut, 2022: 18). Isletmeler s6z konusu
dijital donisim ve degisim stratejilerini uygularken personelinin direng
gostermelerini 6nlemek ve performans azalmalarinin 6niine ge¢mek icin onlari
da strateji belirleme konusunda fikirlerinin alinmasi faydali olmaktadir. Bu
dogrultuda Wanza ve Nkuraru (2016) tarafindan yapilan calismada teknolojik
degisimlerin c¢alisanlarin performansi lizerinde olumlu yénde bir etkiye sahip

oldugu saptanmistir (Wanza ve Nkuraru, 2016: 196-197).

Cevresindeki degisimleri ve dontisiimleri iyi analiz ederek isletmesi i¢in
en iyi durumu yaratmaya ¢alisan liderler, 6zellikle mevcut is modellerinin ne
zaman ve nasll dontstirilmesi gerektigi konusunda stratejiler gelistirerek
isletmesini bu duruma hazirlamalidir. Bu nedenle giiniimiiz isletme liderlerinin
dijital dontiisiime karsi olumlu bir vizyona sahip olmalar1 géz ardi edilemez bir
beceri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yeni teknolojilerden hangi 6l¢iide ve nasil
yararlanacaklar1 konusunda orgiit tiyelerine karsi acik ve net olmalar gerektigi
belirtilmektedir. Burada alt1 ¢izilmesi gereken konu liderlerin yeni teknolojileri
kullanabilme becerisinden ziyade, yeni teknolojileri isletmelerine nasil entegre
edebilecekleri ve personelini bu degisime nasil ikna edecegi konusundaki
yetenekleri olmalhdir (Ozmen vd., 2020: 58-60). Bennis (2013)’e gore giiniimiiz
liderlerinin dijital diinyay1 ve onun araglarini nasil kullanacaklari, paydaslariyla
olan iliskilerini dijital yontemlerle nasil uyumlu hale getirecekleri konusunda
bilgi sahibi olmamalarini isletmeleri i¢cin son derece olumsuz bir durum olarak

nitelendirmektedir (Bennis, 2013: 635-637).

Orgiit tiyeleri degisimin gerektirdigi davranislara sahip olmadan 6nce

degisime adapte olma ve 6nceden haber verilme firsatina ihtiya¢ duymaktadirlar.
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Orgiitsel degisim ve déniisiim ne denli derin olursa olsun, personelinin bu
degisime uyum saglamalari i¢in yaratilan firsatlar ve verilen egitimler bu degisim
stiresini kisalttig1 ifade edilirken, personelin s6z konusu degisimi kisisel anlamda
icsel olarak bitiinlestirdikleri oranda orgiitsel degisimin saglanacagl
ongorilmektedir (Moran ve Brightman, 2001: 72). Ayrica isletmeler igin
degisimin ne kadar basarili olacagi konusu, liderler ve yoneticiler tarafindan
degisim ihtiyacinin ne kadar hizli algilandigina ve gerceklestirilmesine bagh

olmaktadir (Karabulut, 2022: 19).

Bir sonraki boéliimde ayrintilariyla incelenecek olan liderlik kavraminin,
bu bélimde incelenen degisim kavramiyla olan iliskisine deginmekte fayda
olacag1 ongoriulmektedir. Bu dogrultuda degisim, orgiitlerin cevresel faktorlere
uyum saglamasi adina kaginilmaz bir stire¢ olarak degerlendirilmektedir. Fakat
soz konusu sliregte genellikle orgiitler kapsaminda belirsizlik ve direng ile
karsilasilmaktadir. Tam da bu noktada isletme liderlerinin ydnlendirici roli
orgltsel basari icin belirleyici olmaktadir. Bu noktada etkili liderler, degisimin
gerekliligini orglt iyelerine dogru bir sekilde aktararak onlarin
motivasyonlarinin artmasina ve dogal olarak degisime karsi olusabilecek
direncin azalmasim saglayabilirler (Kotter, 1996: 21). Ozellikle ii¢iincii boliim
sonunda deginilen dijital donlisim ve degisim streclerinde etkili olmasi
diisiiniilen liderlik modelleri, degisim kavramini stratejik bir siire¢ olarak
degerlendirerek orgltsel degisim ve donisimi saghkhh bir sekilde
yonetebilmektedirler. Dolayisiyla liderlik, orgiitler icin degisimi baslatan unsur
olarak degerlendirilmekten ¢ok onu siirdirilebilir kilan bir unsur olarak

degerlendirmek daha dogru olacaktir.
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UCUNCU BOLUM
LIDERLIK

Liderlikle ilgili calismalar alan yazininda genellikle sosyoloji, sosyal
psikoloji ve siyaset bilimi acisindan incelenmekle birlikte, ast - list ve isveren - is
goren iligkilerinin bulundugu tiim cevrelerde ele alinabilmektedir. Orgiitlerde
tlim grup sireclerinde ele alinmasi gereken liderlik kavrami, 6zellikle 6rgiitlerin
etkin bir sekilde yonetilebilmesi i¢cin gerekli stratejilerin belirlenmesi noktasinda
onem arz etmektedir. Liderlikle ilgili yapilan ¢alismalarin 6rgiitlerin davranislari,
yonetim tarzlar1 ve insan kaynaklar gibi konular1 kapsadig1 ve zamanla bu
alanlarin daha da genisleyerek; orgiitsel baghlik, 6rgiit kiiltiirii, motivasyon,
duygusal zeka, orgilitsel giiven, orgiit performansi gibi daha spesifik alanlarda

degerlendirildigi gozlemlenmektedir (Isik, 2022: 4-5; Tevriiz vd., 1999: 189).

Calismanin bir 6nceki b6liimiinde detaylariyla incelenen degisim kavrami
dogrultusunda liderlik kavraminin énemi de artmigtir. Ozellikle giiniimiiz is
diinyasinda degisim hizinin olduk¢a artmasi ve is yapma bicimlerinin
farklilasmas1 {retim hatlarindan planlama siireglerine, insan kaynaklar
stireclerinden is gelistirme silireglerine kadar organizasyonlarin hemen hemen
her alanini degistirerek artan rekabet ortaminda isletmeleri yeni arayislara
suriiklemesi liderlik konusuna olan ilgiyi artirmistir. Dolayisiyla 6rgiit ici ve orgiit
dis1 etkenlere hizh bir sekilde adapte olabilmek isletmeler icin hayati derecede
onem kazanmustir. Orgiitler acisindan sz konusu etkenlere en hizh sekilde ayak
uydurabilme kabiliyeti ise nitekim orgiit liderlerine ve yonetim tarzlarina baglh
olmaktadir. Klasik yonetim yaklasimlarindan glniimiiz modern yonetim
yaklasimlarina kadar olan siire¢ icerisinde liderlik tarzlar1 birtakim
degisimlerden etkilenerek kokli degisimler yasanmistir. Klasik yaklasimlarda
orgitlerin neredeyse sadece maddi hedefleri dogrultusunda performans
sergileyen ve bu dogrultuda tatmin duygusu yasayan liderler artik yeterli
goriilmeyip, modern yonetim yaklasimlariyla birlikte cevresel kosullar: siirekli

olarak takip eden, belirsizlik ve yogun rekabet ortaminda gelecege dair
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ongoriilerde bulunan ve bu yonde proaktif kararlar alabilen ve ayn1 zamanda
calisanlarin beklentilerine de 6nem veren liderlik tarzlar1 talep edilir hale
gelinmistir. S6z konusu durumun ise giinimiz is diinyasindaki strekli

rekabetten kaynaklandig belirtilmektedir (Kotter, 1999: 85).
3.1. Liderlik Tanimi ve Onemi

Anglosakson koékenli bir kelime olan liderlik kelimesi “lead” s6zciligiinden
tiremis olup, yol ve patika anlamlar1 tasimaktadir (Vries, 2007: 234).
insanoglunun o6rgiitlenmeye basladigi zamanlardan bu yana 6énem kazanan
liderlik kavramina akademik literatiirde bircok alanda sikca yer verildigi
gozlemlenmektedir. Liderlik kavraminin kékenini olusturan lider kavrami ise,
“Onceden belirlenmis hedefler dogrultusunda, bireyleri hedeflere uygun
faaliyetlere yonlendiren, motivasyon unsurunu saglamakla yiikiimlii olan ve
denetim mekanizmasini da elinde tutan Kkisi” seklinde tanimlanmaktadir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008; akt. Isik, 2022: 3). Ayrica orgiit iiyelerinin ¢abalarini
destekleyen ve koruyan, érgiit iiyelerinin ¢ikarlarini gézeten ve orgiitsel siiregleri
acikca belirleyen (Zel, 2006: 101); orgiit tiyelerinin benimsedigi ilkeler etrafinda
birlestigi kisi (Peker ve Aytiirk, 2002: 38) olarak da tanimlanmaktadir. Ek olarak
liderlik kavramina dair yapilan ve literatiirde temel kabul edilen baz
tanimlamalara asagida cizelge 3.1'de yer verilmistir.

Cizelge 3.1. Yillara Gore Liderlik Tanimlari
Yazar Yil Tanlm
Muinford 1906 Orgiitsel  siireclerde  bir

kisinin denetim asamasinda
one cikmasi.

Munson 1921 Calisanlari hedeflere
ulastirma yetenegi.
Bernard 1927 Orgiit tyelerinin istek ve

ihtiyacglarin1 tespit ederek
giiciinii onlara harcamak.

Philips 1939 Orgiit amaclarina ulasmak
icin moral birligini saglamak.
Copeland 1942 Calisanlan fiziksel, duygusal
ve zihinsel olarak

etkileyebilmek.
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Knickerbocker 1948 Calisan ve onlarin
gereksinimlerini
karsilayabilecek araclari
kontrol edebilmek.

Stogdill 1950 Hedeflerin belirlenmesi ve

tamamlanabilmesi i¢in o6rgiit
iiyelerini etkileyebilmek.

Hempfill ve Cons 1957 Grubun davranislarini
yonlendirebilmek.

Lipham 1964 Orgiitte yenilik¢i bir yap1 ve
slire¢ baslatabilmek.

Katz ve Kahn 1978 Orgiit iiyelerini standardin

lizerinde bir performans
sergilemeye yoneltebilmek.

Yukl 1989 Yonetsel davranis roli
sergileyebilmek.

Norris 1990 Sezgisel ve analitik siiregleri
kullanabilmek.

Gallagher 1997 insanlar1 etkileme siirecini
yonetebilmek.

Eren 2001 Bireyleri  belli  hedefler

etrafinda toplayabilme ve
harekete gecirebilme sanatu.

Ozyilmaz ve Olger 2008 Lider ve izleyiciler arasindaki
etkilesim modeli.
Kogel 2015 Bir kimsenin, bagkalarinin

faaliyetlerini etkileyebilmesi
ve yonlendirebilmesi siireci.

Kaynak: [s1k, 2022: 3-4; Ercgetin, 1998.

Yukarida c¢izelge 3.1'de yapilan tanimlar incelendiginde liderlik
kavraminin ¢esitli bilesenleri bilinyesinde barindirdig1 goézlemlenmektedir.
Liderlik tanimlar1 baz1 yaklasimlarda siirec, yetenek ve gii¢c temelinde yapilirken;
baz1 yaklasimlarda ise iliski, etkilesim, kisisel ozellikler, bilissel ve diisiinsel
yetenekler temelinde yapildig1 géze carpmaktadir. Ote yandan Kotter (1990)’a
gore liderligin karizma ya da diger kisilik 6zellikleri ile bir ilgisinin olmadigi
savunulurken (Kotter, 1990: 53); Heifetz ve Laurie (1997) tarafindan liderligin
vizyonla bir ilgisinin bulunmadigi, bir 6grenme stratejisine sahip olmay:
gerektirdigi ve calisanlar1 yeni aligkanliklar edinmeye tesvik edebilmeyi ifade
ettigi savunulmaktadir (Heifetz ve Laurie, 1997: 106). Bahsedilen tanimlar
dogrultusunda insanlarin liderlige ihtiya¢ duymalarinin nedenleri; oOrgiitsel
tasarim eksiklikleri, degisen cevresel kosullar, orgiitlerin i¢sel dinamikleri ve

insan iyeliginin dogas1 seklinde dort ana bashk halinde Katz ve Kahn (1952)
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tarafindan vurgulanmaktadir (Kahn ve Katz, 1952: 24-26; Arikan vd., 2001: 288;
Alkin ve Unsar, 2007: 78-79).

3.2. Klasik Liderlik Teorilerinden Modern Liderlik Teorilerine

18. ylzyilin baslarindan itibaren orgiitler icin uygun liderlik modelini
aciklamaya c¢alisan teoriler incelendiginde liderligin ne anlama geldigi,
ozelliklerinin neler oldugu, ortaya cikis sebepleri ve astlarini ne yodnde
etkiledikleri konularinin sik¢a ele alindigi gozlemlenmektedir. Liderlik
konusunun tarihsel sertivenini incelemek liderligin organizasyonlar a¢isindan

neden bu denli 6nemli oldugunu anlamak ag¢isindan faydali olacaktir.

~N
*Rayonalist Devrim
¢ Aydinlanma
J
~N
eilerleme ve insana Deger Verme
*Max Weber, Sigmund Freud
J
o Ozellikler Teorisi (1950 ve 6ncesi) )
e Davranissal Teoriler (1950 - 1960)
e Durumsallik Teorisi (1960 - 1980)
¢ ALternatif Teoriler (1980 ve sonrasi) )

Sekil 3.1. Liderligin Tarihsel Seriiveni
Kaynak: Bryman, 1993: 1; Goffe ve Jones, 2000: 105-115; Isik, 2022: 5.

Yukarida sekil 3.1’in ilk basamaginda yer alan rasyonalist devrim siireci
modern diinyanin temellerinin atildigi dénem olarak degerlendirilirken,
aydinlanma doénemi ise 6zellikle filozoflar tarafindan bireylerin kendi akillarini
kullanarak kendi kaderlerini ¢izebilecekleri diisiincesi ortaya atilmistir. Sonraki
donemde o6zellikle Weber ve Freud tarafindan ortaya konulan calismalarla
birlikte giiniimiiz liderlik anlayisinin temelleri atilmistir. Ozellikle insan
davranislarini derinlemesine inceleyen ve bu dogrultuda bilingalti kavramini
literatiire kazandiran Freud, insan davranislarinin biyik bir kisminin
bilingaltina bagl olarak disa vuruldugundan bahsetmektedir (Seving, 2019: 128).

Ote yandan Weber tarafindan érgiitlerde etkili olan anlayisin tamamen teknik
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rasyonellikten olusmas1 gerektigi belirtilmektedir. S6z konusu yaklasim
biirokrasi kurumlarinda hayat bulmus ve uzun zaman boyunca kurumlarin
idaresi teknik rasyonellik anlayisiyla bir diger deyisle ahlaktan ve bireysel

duygulardan uzak is bigimleriyle stirdiirilmustiir.

18. ve 19. ylzyilin ardindan gesitli makro sosyal olaylar ve endiistri
alaninda yasanan gelismelerle birlikte insan faktoriiniin degerlendirilme bi¢imi
degismis, akil glicii daha degerli hale gelmis ve bireysel gelisime 6nem verilmeye
baslanmistir. Bahsedilen degisimler liderlik kavramini neredeyse bastan asagi
degistirmistir. Yirminci yluzyilin ilk ceyreginde ortaya ¢ikan ¢alismalarla birlikte
liderlerin ortak ve ayirt edici 6zellikleri ortaya konulmaya c¢alisiimistir. Bu
donemde ortaya ¢ikan 6zellikler teorisi liderlerin belirli 6zelliklere sahip olmasi
gerektigini savunurken bu o6zelliklerin fiziksel, duygusal ve diisiinsel
ozelliklerden meydana geldigi belirtilmektedir. Dolayisiyla s6z konusu
ozelliklerin bulundugu bireylerin basaril lider olabilme potansiyellerinin daha
yliksek oldugu vurgulanmaktadir (Yukl, 1991: 178; Kocel, 2007: 588). Kuram
cercevesinde, liderler lizerinde belirli testler gerceklestirilerek olmasi gereken
ozellikler belirlenmeye c¢alisilmistir. Elde edilen sonuglara gore liderlerin

tasimasi gereken ozellikler su sekilde 6zetlenmistir (Daft, 1999: 373);

e Fiziksel 6zellikler: enerji ve aktif olma

e Zeka ve yetenek barindiran 6zellikler: yargilama, bilgi, akic1 konusma

e Kisilik 6zellikleri: yaraticilik, agik sozliiliik, diirtistliik ve etik davranis

e s ile ilgili 6zellikler: bagar1 ve sorumluluk giidiisi, ileride olma istegi,
amagclara ulasmada sorumluluk alabilme yetenegi

e Sosyal ozellikler: is birligi yetenegi, prestij, popiiler ve sosyal olma,

kisiler arasi beceriler ve nezaket

Devam eden siirecte oOrgiit yonetiminde basarii olan liderler
incelendiginde ise aym 0Ozellikleri tasimadiklari belirlenmistir. Dolayisiyla

konuyu sadece lider degiskeni etrafinda inceleyen 6zellikler teorisi gecerliligini
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yitirerek yirminci ylzyilin ortalarina gelindiginde o6zellikler teorisinin yerini

davranissal teoriler almistir (Bakan ve Biiytikbese, 2010: 74).

Liderlerin sahip olmasi gereken sabit Ozelliklerinden ziyade liderlerin
davraniglari ile agiklanmaya ¢alisilan davranigsal teoriler, liderleri sadece lider
degiskeniyle degerlendirmeyerek, grup iiyeleri ile olan iliskileri sonucunda
ortaya ¢ikan bir davranis bicimi olarak degerlendirmektedir (Owens, 1976: 226;
Kocgel, 2007: 590). Bu durumda 6rgiit icerisinde astlariyla olan iliskisi dikkate
alinarak degerlendirilen lider kavrami ve ayni zamanda liderligin dogustan degil
sonradan edinilebilen bir 6zellik oldugu da savunulmaktadir (Alkin ve Unsar,
2006: 78; Serinkan, 2012: 36). Davranissal teoriler icerisinde yer alan; Ohio
liderlik modeli, Michigan liderlik calismalari, Blake - Mouton yonetim tarzi ve
Likert sistem 4 modeli yaklasimlarina ileride alt baghklar halinde ayrintilariyla

deginilecektir.

1960’lh yillardan bugiine kadar gecerliligini koruyan bir diger liderlik
teorileri “Durumsal Liderlik Teorileri” olarak adlandirilmaktadir. S6z konusu
kuram liderlik kavramini ytizeysel bir modelden 6teye tasiyarak her durum igin
gecerli sayilabilecek tek bir liderlik tarzi olamayacagini savunmaktadir (Gray ve
Starke, 1977: 65-77). Liderlerin kendilerinde var olan potansiyel yetenek ve
glcleriyle orgiit tUyelerini yeterince tatmin edemeyecegi ve amaclara
ulasilamayacagi, ekstra olarak i¢ ve dis cevre kosullarina da uyum kabiliyeti etkili
bir lider icin gereken ozellikler olarak belirtilmektedir. Ozetle lider tarzinin ve
etkinliginin giincel durumlara gore degisebilecegi dngoriiliirken, gorev ve iliski
ag1 yogun bir liderlik tarz1 duruma gore ise yarayabilirken, farkli durumlarda da
tersine iligki ve gorev merkezli bir liderlik tarzi verimli ve etkili olabilmektedir
(Caglar, 2004: 96; Yesil, 2016: 161; Naktiyok, 2010: 253). Durumsallik teorileri
catisi altina ise; Fiedler'in durumsallik kurami, Ardisik liderlik kurami, yol - amag
kurami, Vroom ve Yetton'un normatif kurami, Hersey ve Blanchard’in durumsal
liderlik kurami ve Reddi’'nin ti¢ boyutlu liderlik kurami ilerleyen béliimlerde alt

basliklar halinde ayrintilariyla incelenmistir.
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Post-modern donem olarakta tabir edilen ve isletmeler arasi yogun
rekabetin yasandig1 giiniimiizde orgiitler etkinlik ve verimliliklerini artirmak
amaciyla yeni yonetim yaklasimlar1 ve liderlik tarzlar gelistirmislerdir. Bu
degisimi ve gelisimi agiklayabilmek icin modasi gegen yaklasimlari ve glintimiize
kadar biiylk bir degisim yasanan orgiit i¢ ve dis ¢evrelerinin analiz edilmesi
biiytik 6nem arz etmektedir. Degisen ¢evre unsurlarinin yani sira degisen birey
mentalitesinin de yeni liderlik tarzlarinin olusumunda biiytk katkisinin oldugu
bilinmektedir (Caglar, 2004: 96-97). Bireysel ve orgiitsel anlamda i¢ ve dis
cevreye daha duyarli, daha ilgili ve diinya gorusiini kiiresel olgege tasimayi
basaran liderler daha fazla ihtiya¢ duyulur hale gelmistir. Bu nedenle de liderlik
yaklasimlarinin yeniden degerlendirilmesi ve yorumlanmasi zorunluluk haline
gelmistir. Dolayisiyla ileriki kisimlarda ayrintilariyla incelenecek olan karizmatik,
donistiriicii, etkilesimci, vizyoner, stratejik, entelektiiel ve bilge lider gibi

liderlik yaklasimlari akademi diinyasinda yerini almistir (Yukl, 1999: 285-301).
3.2.1. Ozellikler Teorisi

Birinci Diinya Savasi esnasinda ABD ordusunun savasa dahil olacak
askerlerin se¢iminde daha saghkl kararlar alabilmek amaciyla Amerikan
Psikoloji Dernegi iiyesi olan bir grup psikolog tarafindan gelistirilen birtakim
testleri kullanmis ve alfa zeka testi basta olmak lizere bir¢ok Ol¢iim araci
gelistirilmistir (Greenberg, 1980: 437; Dessler, 1980; akt. Simsek, 2006: 10). Bu
sturecte kullanilan baz1 yontem ve aracglarin daha sonra endiistriyel alanlarda
kullanilmasiyla birlikte 6zellikler teorisinin temellerinin atildig1 belirtilmektedir
(Begec, 1999: 19). Bireylerin dogustan sahip olduklar1 bazi spesifik 6zelliklere
gore dogal lider olarak kabul edilmeleri gerektigi 6zellikler teorisinin temelini
olusturmaktadir (Yukl, 2018: 12). Sahip oldugu fiziksel ve kisilik o6zellikleri
bakimindan orgiit liyelerinden ayrilan kisi (Kogel, 2015: 676) dogal olarak lider
kabul edilmektedir (Robbins, 1996: 414).

S6z konusu donemde lider 06zelliklerinin belirlenebilmesi amaciyla

yapilan arastirmalarda iki yaklasim iizerinde durulmustur. Oncelikle liderler ile
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lider olmayan bireylerin kisisel ve fiziksel ozellikleri karsilastirilmigtir. Ikinci
yaklasimda ise kisisel 6zelliklerin liderler tizerindeki olumlu ve olumsuz etkileri
arastirlmistir. S6z konusu arastirmalar arasindan daha ¢ok birinci arastirma

tizerinde durulmustur (Stoner ve Wankel, 1986: 446).

Sekil 3.2. Ozellikler Teorisi
Kaynak: Kogel, 2015: 676; Begeg, 1999: 20

Soz konusu yaklasimla liderler sahip olduklari kisisel 6zellikleri itibariyle
diger grup tiyelerinden kolaylikla ayirt edilebilmekteyken bu durum yukar: da
sekil 3.2’de gosterilmistir. Ayrica lideri 6ne ¢ikaran ozellikler ise su sekildedir

(Kogel, 2015: 676);

Fiziksel dzellikler: yas, boy, kilo, giliilik, cinsiyet, irk, giizellik veya

yakisiklilik, olgunluk.

Kisisel dzellikler: zeka, hitabet yetenegi, inisiyatif, dogruluk, duristliik,

giiven verme, sorumluluk alma, bilgi, kisiler arasi iliskiler, ileriye

ongorebilme, duygusal olgunluk, samimiyet, acik sozliiliik, kararhlik.

Liderlik 6zelliklerinin kalitsal oldugu inanisinin yaygin oldugu yillarda
insanoglunun belirli bir amaca ulasma yolunda bir yol gostericiye ihtiyac

duymasi ve bu kisiyi dogustan gelen 6zelliklerine gore se¢mesi dogru kabul
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edilmistir. Toplumsal siniflar arasinda yer alan ugurumlarin ortadan kalkmaya
baslamasi toplumun diisiik gelirli bireyleri arasindan lider ¢ikma ihtimalini
artirmis ve bu da ozellikler teorisini birtakim degisimlere maruz birakmistir.
Dogal olarak grup tyelerinden 6zellikleri itibari ile ayrilan lider kisinin (Simsek,
2006: 11), sonradan baz1 o6zellikleri de kazanabilecegi fikri yayginlasmistir
(Razian, 1991: 27-33). Nitekim liderlik kavramini sadece lider degiskenine gore
degerlendirmesi sonucu yeterince basarili olamayan teori, yirminci yuzyilin
ortalarina gelindiginde etkisini yitirirken (Mondy ve Premeaux, 1995: 349),
liderler 6zelinde incelenen konular, liderlerin bireysel o6zelliklerinden ziyade
orgut tyelerine karsi davranislarini odak noktasina almaya baslamistir
(Biilbtuloglu, 2001; akt. Simsek, 2006:11). Fakat o yillardan giiniimtize kadar olan
siirecte lider sec¢imlerinde kisisel o6zellikler kriterinin gecerli oldugundan

bahsedilebilmektedir.
3.2.2. Davranmgsal Liderlik Teorileri

Ozellikler teorisinin lider ve liderlik ozelliklerini agiklamada yetersiz
kalmasi sonucu sosyal psikologlar tarafindan orgitlerin islevlerini ve oOrgiit
yapilarint sinamaya yonelik birtakim c¢alismalar yapilmistir. Bu dogrultuda
ortaya ¢ikan davranissal liderlik teorileri genel olarak lideri; tiyesi oldugu orgiitii
belirli amaclar1 gerceklestirerek hedeflenen sonuclara ulastirmaya calisan ve
buna yo6nelik davranislar sergileyen kisi olarak tanimlanmaktadir (Kelly, 1979:

2-3).

Teoriye gore liderlerin secilebilmeleri ve etkin olabilmeleri bireysel
ozellikleriyle belirlenmekten c¢ok davranislariyla belirlenebilecegi goriisi
savunulmaktadir. S6z konusu davranislarin ise sonradan egitim yoluyla
kazanilabilecegi belirtilmektedir. Orgiit icin belirlenen hedeflere ulasabilmek icin
belirlenen amaglara liderin orgiit tiyeleri arasinda kurmus oldugu iletisim ttirt,
glidiileme sekli, 6rgiit liyelerine olan baghligl, onlari sevk etme ¢abasi ve yontemi

gibi davranis sekilleri 6nemli olmaktadir (Tosi ve Carroll, 1976; akt. Simsek,
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2006: 9-29). Teoride liderlik stireci, liderlik=f seklinde formiile edilirken f; “lider,
izleyiciler ve durum” olarak ifade edilmektedir (Razian, 1991: 27-33).

Harvard, Ohio ve Michigan Universiteleri etrafinda gergeklestirilen uygun
liderlik tarzi calismalari sonucu davranissal teorinin 6nemli sayilan baz
orneklerine asagida basliklar halinde yer verilmistir. Arastirmalar genel olarak 2
farkhi liderlik tarzi etrafinda odaklanarak; goreve yonelik ve kisiye yonelik
liderlik olarak gruplandirilmistir. Goreve yonelik liderlik tarzinda gérev becerisi,
inisiyatif alabilme ve ise yonelme gibi kriterler yer alirken; kisiye yonelik liderlik
tarzinda yetenek, kisiyi dikkate alma ve calisana yonelme Kriterleri yer
almaktadir. S6z konusu arastirmalarin McGregor'un calismasiyla yeniden
sekillendirildigi ve arastirmacilarin c¢ogunlugu tarafindan gecerliligi kabul
edildigi belirtilmektedir (Begeg, 1999: 22). Fakat yine de her duruma karsi uygun
genel gecer bir liderlik tarzinin olamayacagi diistintliirken, zaman zaman goreve
yonelik zaman zaman ise kisiye yonelik liderlik tarzinin gecerli oldugu

durumlarla karsilasilmistir.

Asagida bashiklar halinde agiklanan liderlik ¢alismalarinin ortak
sonucunda cesitli liderlik bicimleri belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri
arastirilmistir. S6z konusu davranissal liderlik teorileri, etkin liderlik siirecinin
anlasilmasi ve belirlenmesi noktasinda literatiire 6nemli katkilar yapmakla
birlikte, belirli kosullara ve ¢evreye dnem vermemesi nedeniyle de yogun bir

elestiriye maruz kalmistir (Tengilimoglu, 2005: 4-5).
3.2.2.1. Iowa Universitesi Calismalari

Yirminci ytizyihn ilk ¢eyreginde Kurt LEWIN, Ronald LIPPIT ve Ralph
WHITE tarafindan Iowa Universitesinde yapilan arastirmalar bu alanda éncii
olarak kabul edilmektedir. Ozellikle grup dinamiklerinin kurucusu sayilan ve bu
alanda en 6nemli teorisyen olarak kabul edilen Kurt LEWIN, s6z konusu alandaki
ilk calismasini 10 yasindaki ¢ocuklarin oyun kuliiplerinde hangi liderlik

tarzlariyla yonetildigine dair yapmistir. Otoriter, demokratik ve serbest birakici
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liderlik tarzlariyla yonetilen bu kuliipler arasindaki farkliliklar ve iliskiler

incelenmistir (Luthans, 1992: 270).

Otoriter liderlik tarzini benimseyen kuliiplerde grup tyelerine yapilacak
isler belirtilmis ve katihma tavir sergilemeleri engellenmistir. Odiillendirme
veya cezai islemlerde lider sadece kendi kisisel gortislerine gore hareket etmistir.
Demokratik liderlik tarzinin benimsendigi grupta ise katilimciliga miusaade
edilmis ve grup kararlarina saygi gosterilmistir. Odiillendirme ve cezai islemlerde
ise tamamen objektif davranilmis ve lider grubun bir liyesi olarak hareket etmeye
calismistir. Ote yandan serbest birakici liderlik tarzinin benimsendigi grupta ise
grup iiyelerinin davranislari tamamen serbest birakilmis ve liderlik vasiflar1 grup
lizerine empoze edilmemistir. Calisma sonuglari ¢ercevesinde s6z konusu 3 farkh
liderlik tarzinin sergilendigi gruplarda basari, memnuniyetsizlik ve karar verme
gibi faktorler incelenmis olup, 20 erkek katiimcidan 19'u demokratik liderlik
tarzini otoriter liderlik tarzina karsilik secerken; yine 10 olay icerisinde 7 olayda
serbest birakici liderlik tarzi otoriter liderlige karsi olumlu bulunmustur. Sonug
olarak katilimcilar emirlere uymakta zorlanirken, serbest birakilmay1 ve otoriter

baskici liderlik tarzini reddetme yolunu se¢mislerdir (Begeg, 1999: 23).

Liderlik teorileri agisindan ilk ¢alisma olarak kabul géren bu ¢alismayy,
biitiin durumlar igin genel gecer bir yaklasim olarak nitelendirmek hatali kabul
edilmektedir. Nitekim deney esnasinda c¢ocuklarin belirli davranislari
sergilemeleri yetiskin bireylerin sergiledigi davranislardan farkl olacagi kuvvetli
bir ihtimal olmaktadir. Fakat yine de ayni grupta yer alan deneklerin farkl
liderlik tarzina farkli yanit vermeleri agisindan 6nemli goriilmektedir. Sonug
olarak demokratik liderlik tarzinin otoriter ve serbest birakici liderlik tarzina
oranla daha kabul edilebilir ve etkinligi daha ytliksek olarak belirtilmektedir
(Dale, 1973: 420).

3.2.2.2. Ohio State Universitesi Calismalar:

1945 yilinda Ohio State Universitesi sosyal arastirmacilar orgiitlerde

liderlerin nasil davrandiklari izerine arastirmalarini yogunlastirirlarken (Mondy
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ve Premeaux, 1995: 360; Tosi ve Carroll, 1976; akt. Simsek, 2006: 9-29), lider
kimdir ya da liderlerin kisisel 6zellikleri nelerdir sorular tizerine kurulan
yaklasimlar1 bir kenara birakarak, lider nedir ve liderler neler yapiyorlar
sorularina yanit aramaya baslamislardir. Bu dogrultuda iyi yonetmek ve liderlik
es anlaml olarak degerlendirilirken, liderlerin nasil olmalar gerektiginden

ziyade etkinlikleri ve etkisizlikleri tizerinde durmuslardir (Luthans, 1992: 271).

Ohio State Universitesi arastirmalarinda lider davranisinin 1800 kadar
bagimsiz alt boyutu ortaya konulmus ve herhangi bir anlam kayb1 olmadan 150
boyuta indirgenebilmistir. Calismada liderlik; bireyin 6rgiit amaglarini
gerceklestirmek amaciyla bir 6rgiit iiyelerinin eylemlerini yonetebilmek olarak
tanimlanirken, liderlik davranisi iki bagimsiz boyut etrafinda toplanmistir (Can
vd., 2001: 204). Bu boyutlarda ilki “insan iliskilerine odaklilik” veya “anlayis”
olarak belirtilirken, orgiit i¢i lider ile Uye arasindaki iletisimi, samimiyeti,
karsilikh giiveni, saygiy1 ve davraniglarda sicakhigl ifade etmektedir. ikinci boyut
ise “goreve doniiklik” veya “yapiy1 harekete gecirme” olarak ifade edilirken,
liderin orgiiti hedeflerine ulastirmak i¢in planlama yapip harekete gecirmesini
kapsamaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 105; Young ve Dulewicz, 2006: 384;
Tagraf ve Calman, 2009: 137). S6z konusu iki boyut asagida cizelge 3.2’de

gosterilmistir.

Cizelge 3.2. Liderlik Davranisinin Boyutlari

Boyut 1: Insan iliskilerine Odakllik, | Boyut 2: Goéreve Déniiklilkk, Yapiy
Anlayis Harekete Gecirme

e Astlardan plana uygun olarak harekete
gecmelerini saglamak

e Yetersiz is cezalandirilir

e Astlara sormadan bazi gorevlerin
iistlenilmesi

e Maliyetleri diisiik tutma hedefi

e  Uretimi artirma hedefi

e Planlamaya 6nem verme

e Astlarin  kendisi ile  gorismesini
kolaylastirmak,

e Liderin astlarin1 diisiinmesi ve onlara
deger vermesi

o Degisikliklere hazirlikli olma

e Astlar azarlamak yerine yapilan yetersiz
isin cezalandirilmasi

e letisime aciklik ve takim calismasim
destekleme

Kaynak: Tagraf ve Calman, 2009: 137

Ohio State Universitesinde yapilan LBDQ (Liderlik Davranisi Betimleme

Anketi) sonuglari su sekilde 6zetlenebilir;
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Arastirma sonucunda iki boyut belirlenmis olup bunlar izleyene yonelik
olma ve ise yonelik olma olarak belirtilmektedir. Gii¢lii bir iletisimle birlikte
goreve yonelik lider modeli, etkili lider davranisi olarak belirlenmistir. Liderler
ve Orglt uiyeleri diisiincelerine gore degerlendirildigi zaman, liderler daha ¢ok ise
dontik modeli tercih ederlerken; orgiit tiyeleri iletisime dontik liderlik modelini
tercih etmektedirler. Hem ise hem de iletisime yonelik liderlik tarzinin gecerli
oldugu durumlarda 6rgiit icerisi uyumda ve bireysel iligkilerde farkliliklar tespit
edilmistir. Bu dogrultuda liderlerin iletisim becerileri arttik¢a 6rgit tiyelerinin
isten aldiklar1 doyum diizeyleri de artis gostermistir. Liderlerin ise dontik ve
yapiy1 harekete gecirici davraniglar arttik¢a orgiit tyelerinin verimlilikleri artis

gostermistir (Kocel, 1989; akt. Simsek, 2006: 13-14).

Giritli ve Oraz (2004)’a gore birinci boyutta yer alan 6zellikler dikkate
alindiginda demokratik ve katimcr liderlik 6zelliklerinin 6n plana ¢iktig:
belirtilirken, ikinci boyutta yer alan 6zellikler dikkate alindiginda ise otokratik
liderlik tarzinin 6n plana ¢iktig1 savunulmaktadir (Giritli ve Oraz, 2004: 260-261).
Bu dogrultuda otoriter liderlik tarzi orgiit tiyelerini yonlendiren ve karar alma
stireclerine katilimi engelleyen bir liderlik bicimi olarak degerlendirilirken,
demokratik liderlik tarzi ise 6rgiit liyelerinin kararlara ve ¢oziimlere katilmasini
destekleyen bir liderlik bicimi olarak degerlendirilmektedir (Griffin, 1993; akt.
Tagraf ve Calman, 2009: 138).

3.2.2.3. Michigan Universitesi Calismalar:

Lider davramislarin1 incelemek tizere 1952 yilinda Michigan
Universitesinden Robert Kahn ve Daniel Katz tarafindan yapilan “Verimlilik ve
Moral ile iligkili Liderlik Uygulamalar1” baslikli ¢alismada is tatmini ve grup
verimliligin artirilmasina yonelik birtakim bulgular ortaya konulmaktadir.
Traktor fabrikasi iscileri ve demiryolu iscileri lizerinde yapilan arastirmada,
tretimin diisiik oldugu firma boéliimlerinde yoneticilerin personelleriyle daha
fazla zaman gecirmeleri gerektigi ve cesitli egitimlere katilmalar1 gerektigi

vurgulanmaktadir. Calisma bulgularinda firmanin yiiksek verimlilige sahip
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oldugu ve istenilen diizeyde c¢iktilarin elde edildigi boliimlerde yoneticilerin
astlariyla daha fazla zaman gegirdikleri ve onlarin sorunlariyla yakindan
ilgilendikleri sonucuna varilmistir. Ote yandan verimliligin diisiik oldugu
boliimlerde ise yoénetici davraniglari tam tersi bicimde go6zlemlenirken,
yoneticilerin bu boliimlerdeki iiyelere karsi daha resmi ve uzak oldugu
saptanmistir. Bu dogrultuda iiretimin maksimum seviyeye ulasmasi personelin
basarisindan ziyade lider ile grup tiyeleri arasindaki etkilesimden kaynaklandig:

vurgulanmaktadir (Kahn ve Katz, 1952: 24-25; Luthans, 1992: 28).

Daha 6nce deginilen Ohio State Universitesi calismalariyla birlikte
Michigan Universitesi calismalarinin da érgiit ici grup ve iiretim teknikleri
lizerinde duruldugu goriilmektedir. S6z konusu iki calismada da lider ve liyelerin
yakin iliski kurmalariyla birlikte pozitif yonli g¢iktilarin elde edildigi
gozlemlenirken, lider davranislari; ise déniik olma ve izleyene doniik olma

seklinde iki ana kategoride toplanmistir (Werner, 1993: 92; Begeg, 1999: 28).

Ise doniik lider davranisi kapsaminda liderler planlanan ise odaklanarak
s0z konusu isin tamamlanmasi noktasinda izleyenlere baski yapabilmektedirler.
ise doniik liderlik davranisinda liderler izleyenlere kars: diisiik seviyede giiven
duygusu beslerken, izleyenler devamli olarak goézetim altindadirlar. Yerine
getirilmeyen isler ve gorevler s6z konusu oldugunda cezalandirma
mekanizmasinin devreye girdigi bu sistemde lider, calisanlar1 adeta makine
olarak gormektedir. Nitekim bu tarz liderlerin personeliyle de iliskileri oldukca
zay1f olmaktadur. izleyiciye yonelik lider ise, personele karsi daha fazla anlayis
gosteren, yetkilerinin bir kismini onlara aktaran ve bu esnada denetim gorevini
tistelenen, personelin tatminini ve gelisimini 6nemseyen liderlik davranisi olarak
tanimlanmaktadir. Ote yandan Ohio State Universitesi calismalari liderin hem ise
yonelik hem de izleyiciye yonelik boyutlar1 tlizerinde dururken, Michigan
Universitesi ¢alismalarinin liderlerin ya ise yoénelik ya da izleyiciye yonelik
olmalar1 hususunda yalnizca bir boyut iizerinde durmasi iki ¢alisma arasindaki
en blyiik farki olusturmaktadir (Dereli, 1981; Aydin, 2001; Werner, 1993; Tosi
ve Carroll, 1976; akt. Simsek, 2006: 15-16).
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3.2.2.4. Robert Blake ve Jane Mouton Calismalari

Etkili liderlik davranisini agiklamaya ¢alisan bir baska model Robert Blake
ve Jane Sargley Mouton tarafindan gelistirilerek “yonetim tarzi matrisi” adi
altinda literatiire kazandirilmistir. Michigan Universitesi calismalarinin sonuglari
kullanilarak gelistirilen s6z konusu matriste begs farkl liderlik tarzi belirlenmis
ve bunlar insana yonelik ve liretime yonelik olmak tizere iki boyutta incelenmistir
(Kogel, 2015: 682; Kiiglikozkan, 2015: 92). Lider davranisinin iki farkli boyutu
lizerine yogunlasan bu calismada, asagida sekil 3.3’te gosterilen matrisin yatay
ekseninde belirtilen “liretime doéniik olma” ve dikey eksende belirtilen “kisiler
arasi iligkilere dontiik olma” boyutlar1 degerlendirilmektedir (Blake ve Mouton,

1978: 10; Kreitner ve Knicki, 2004: 607; Yildiz, 2021: 73).

Uretime yénelik lider tipine gore liderler sadece iiriin ve hizmetlerin
lretim agamalarina odaklanirlarken, orgiit ici bireyler sadece liretim araci olarak
gorulmektedirler. Bu liderler sadece iiretim araglarinin teknik ve yodnetsel
yonlerine agirlik verirlerken tretimi artirmaya yonelik planlamalarla mesgul
olmaktadirlar. Otokratik liderlik 6zelliklerine sahip olan bu liderler ¢alisanlarini
siki bicimde gozetlemekte ve siki kontrol altinda tutmaktadirlar (Giliney, 2007:
372).

Kisilerarasi iliskilere yonelik lider tipine gore liderler tamamen o6rgiit
liyelerinin motive edilmesine yonelik tutumlar sergilerken; yetki devri, personel
gliclendirme, orgiit liyelerinin fikirlerine 6nem verme ve onlari motive etme gibi
neo-klasik yonetim anlayisinin insani yonlerini sergilemektedirler (Blake ve

Mouton, 1978: 11).
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Sekil 3.3. Yonetim Tarzi Matrisi
Kaynak: Kogel, 2015: 682

Yukarida sekil 3.3’de bes farkli lider tipi sergilenirken, dikey eksende ve
yatay eksende birbirinden farkli dokuz liderlik tipi goriilmektedir. Buna gore

toplamda 81 farkl liderlik tipi elde edilebilmektedir (Yildiz, 2021: 73).

1;9 matrisinde yer alan lider tipi kisilerarasi iliskilere son derece 6nem
veren, fakat liretime ¢ok az 6nem veren lider tipini ifade ederken; 1;1 matrisinde
yer alan liderler ise kisilerarasi iligkilere ve iiretime 6nem vermeyen ornekler
olarak ifade edilmektedir. Ote yandan sag alt kisimda yer alan 9;1 tipi lider
modelinde Uretime son derece 6nem veren, fakat kisilerarasi iliskilere ¢ok az
o6nem veren bir lider modeline isaret edilirken, matris 9;9’da yer alan liderlik
tipinde hem kisilerarasi iliskilere hem de liretime yonelik faaliyetlere son derece
o6nem veren liderlik tipi olarak yorumlanmaktadir. Son olarak 5;5 matrisinde yer
alan liderlik tipinde ise hem tliretime hem de kisilerarasi iliskilere orta derecede
agirlik veren bir lider tipi ifade edilmektedir (Kogel, 2015: 682-683; Ribiere,
2001: 37-39).

1969 yilinda Blake ve Mouton tarafindan olusturulan yoénetim tarzi
matrisinin yeni liderlik tarzlarinin olusumuna katki sagladig1 belirtilmektedir.
Buna gore matris 1;1’de yer alan liderlik tipi liberal yonetim bi¢imi (verimsiz
yonetim) olarak ifade edilirken, 1;9 matrisinde yer alan liderlik tipi insancil

yonetim bicimini (sehir kuliibii yonetimi) ifade etmekte, 5;5 liderlik tipi ise orta
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yol yonetim bicimi seklinde ifade edilmektedir. 9;1 matrisi otoriter yonetim
bi¢cimi olarak ifade edilirken, 9;9 matrisi ise demokratik yonetim bi¢imi (takim
yonetimi) seklinde yeniden ifade edilmistir (Aytiirk, 1999: 24-29; Ribiere, 2001:
37-39; Kegecioglu, 2003: 167-168; Kii¢iikozkan, 2015: 93-94).

3.2.2.5. Rensis Likert Sistem-4 Yaklagimi

Michigan Universitesi profesorii Rensis Likert tarafindan literatiire
kazandirilan sistem-4 yaklasimi1 Michigan Universitesi calismalarinin bir devami
olarak degerlendirilirken, liderlerin davranislari c¢alismada doért grupta
toplanmaktadir. Her bir grup liderlik tiplerine gore belirli davranislar1 ve
varsayimlar1 kapsamaktadir (Luthans, 2008: 306). Buna gore sistem-4 modelini

olusturan dort gruba asagida cizelge 3.3’te yer verilmigtir.

Cizelge 3.3. Likert'in Sistem-4 Modeli

LIDERLIK SISTEM-1 SISTEM-2 SISTEM-3 SISTEM-4

DEGISKENI ISTISMARCI YARDIMSEVER | KATILIMCI DEMOKRATIK
OTOKRATIK OTOKRATIK

ASTLARA OLAN | Astlara Giivensizlik Kismen Tam gliven

GUVEN glivenmez iliskisi glvenilir

ASTLARIN Serbestlik Kismen Yeterli diizeyde | Tamamen

ALGILADIGI yoktur serbestlik serbestlik serbestlik

SERBESTLIK

USTUN Astlarin fikirleri | Astlarin fikirleri | Atlarin fikirleri | Astlarin fikirleri

ASTLARLA nadiren alinir ara sira alinir alinir ve | daima alinir ve

OLAN ILISKiSi uygulanir uygulanir

Kaynak: Yilmaz, 2008: 20; Yildiz, 2021: 95

Sistem-1 liderlik modelinde yer alan istismarci liderlik tarzinda tamamen
otokratik yonetim bicimi benimsenirken, yoneticiler astlarina karsi ¢ok diisiik
seviyelerde giiven duymaktadirlar. Calisanlar korku ve ceza verme yontemiyle
motive edilirken (Weihrich ve Koontz, 1993: 497), 6rgiit icin alinan kararlar
tamamen st yonetimin taktirindedir (Aslan, 2013: 125). Modelin 6zellikleri
itibariyle klasik yonetim diisiincesine ve McGregor'un x modeline benzedigi ifade
edilirken, glinlimiiz orgiitlerinin performansina olumlu etkisinin olamayacagini

da soylemek miimkiindiir.
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Sistem-2 liderlik modelinde bahsi gecen yardimsever liderlik tarzina gore
orgltsel kararlar genellikle iist yonetimler tarafindan alinirken, tistler ile astlar
arasinda siirli bir etkilesim vardir (Megginson vd, 1992: 400; Harris ve Hartman,
2001: 233; Mullins 2005: 245). Yardimsever liderlik tarzi1 da otoriter yonetim
seklini benimserken, 6te yandan liderler dogalari geregi babacan bir yaklasimda

bulunmaktadir (Rue ve Byars, 1992:384).

Sistem-3 olarak adlandirilan ve katihma liderlik tarzinin benimsendigi
yaklasimda orgltsel kararlara astlarin smirhh katilimina izin verilmektedir.
Astlarin fikirlerinin 6nemsendigi bu yaklasimda yine de nihai son kararlar tstler
tarafindan alinmaktadir (Yilmaz, 2010: 59). iletisimin yatay ve dikey olarak
gliclendirildigi bu yaklasimda (Mullins, 2005: 246), ustler ve astlar arasinda adil
bir takim g¢alismasi bulunmaktadir. S6z konusu y6netim bicimini benimseyen
liderler, astlarinin is konusunda maksimum tatmin diizeyine ulasmalarini
hedeflerken (Bitmis vd., 2015; akt. Yildiz, 2021: 98), bunun bilincinde olan astlar
ise aidiyet ve tatminkarlik duygularini 6n planda tutarak isten ayrilma gibi

davranislar1 daha az sergilemektedirler.

Astlara tam giivenin esas alindig1 ve iki yonli iletisimin tesvik edildigi
Sistem-4 liderlik davranisinda orgiit icerisinde tamamen demokratik bir yapidan
soz edilebilmektedir. Bu durumda orgiitsel kararlarin miisterek alinmasi
desteklenirken, liderler adeta giicten kacinmaktadirlar (Luthans, 2011: 416). S6z
konusu demokratik yapinin astlara ve dogal olarak orglite son derece yararl
oldugu belirtilmektedir. Ozellikle astlarin daha yenilikgi ve 6rgiite fayda saglayan
bilgiler {tretebilmekte, problem ¢6zme asamasinda daha hizli olduklarn

belirtilmektedir.

Rensis Likert tarafindan yapilan c¢alismanin sonucunda lider ve
performans arasindaki iliskiyi belirleyen ve etkileyen ¢ farkli temel degisken
grubunun varlhigindan s6z edilmektedir. Bunlar durumsal, ara degiskenler ve
sonu¢ degiskenleri seklinde degerlendirilmektedir. Durumsal degiskenler,

bagimsiz degiskenler olarak ele alinirken gelismeleri etkilemektedirler.
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Organizasyon yapilar1 ve politikalar gibi sadece yonetimin kontroliinde olan
degiskenler bu grupta degerlendirilmektedir. Ara degiskenler ise, genellikle
orgiitiin atmosferine yon veren degiskenler olarak belirtilmektedir. Kisiler arasi
iligkileri, orgiitsel iletisimi ve karar verme siirecini etkileyebilen bu degisken
tiiriine; performans hedefleri, tutum ve davranislar, alg1 ve motivasyon 6nlemleri
ornek olarak gosterilmektedir. Sonu¢ degiskenleri ise 6rgilitsel faaliyetlerin ¢iktisi
olarak ele alinirken bagimh degiskenler olarak ifade edilmektedir. Ornek olarak
verimlilik, maliyet diizeyleri ve kazan¢ miktar1 gosterilmektedir (Zel, 2001: 110;

Kigtikozkan, 2015: 94-95).

S6z konusu calismaya gore sistem-1 ve sistem-2 liderlik tarzlarinin gecerli
oldugu c¢alisma ortamlarinda orgit tyelerinin daha disiik performans
sergiledikleri ve bu dogrultuda iretimin diisiik seviyelerde seyrettigi
belirlenirken, sistem-3 ve sistem-4 liderlik tarzlarinin gegerli oldugu kurumlarda
ise orgiit tUyelerinin daha yiiksek performans sergiledikleri ve {iretim

seviyelerinin daha tlist noktalara ¢iktig1 belirlenmistir (Kogel, 2015: 684).
3.2.2.6. McGregor X-Y Kurami

Liderlik davranislari iizerine yogunlasan calismalarin en énemlilerinden
bir tanesi de Douglas McGregor'un X-Y kuramidir. Kurama gore lider
davranislarini belirleyen en 6nemli unsur, liderlerin astlarinin davranislari
hakkindaki gortsleridir. Dolayisiyla McGregor’a gore liderlerin davranislarini
etkileyen faktoriin, insanlarin dogasi hakkindaki diisiinceleri ve tutumlari
olmaktadir. Kuramda birbirine zit liderlik davranis modelleri X ve Y seklinde iki
grupta toplanmaktadir. Buna gére X yaklasiminda liderler, astlarina sadece
gorevlerini tarif etmekle yikiimlidurler ve islerin eksiksiz bir sekilde yerine
getirilmesini beklerler. S6z konusu yaklasima gore liderler otoriter bir durus
sergilerlerken, astlarindan kosulsuz saygi beklemektedirler. Y yaklagimina gore
ise liderler daha demokratik bir yaklasim sergilemektedirler. Islerin yerine
getirilmesinde astlariyla fikir paylasimi s6z konusu olurken, kararlara da

katilmalar1 desteklenmektedir (Donnelly vd., 1992: 387).
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X ve Y yaklasimlarina gore liderlerin davranislari asagida cizelge 3.4’deki

gibi 6zetlenebilir.

Cizelge 3.4. X ve Y Yaklasimlari

X Yaklasim

Y Yaklasim

Ortalama insan c¢alismaylr sevmez ve isten
mimkin oldugu olgiide kagma egilimi
gosterir.

Ortalama insan i¢in is; oyun ve dinlenme gibi
dogal bir aktivitedir.

Ortalama insan sorumluluk almaktan kacar,
risk yerine giivenceyi her zaman tercih eder.

Ortalama insan ¢aliskandir, onu tembel yapan
tecriibeleridir. Her insanin potansiyeli vardir
ve uygun sartlar olusturulmalidir.

Liderler insanlara is yaptirmak ig¢in onlar
zorlamali, yakindan kontrol etmeli ve
cezalandirmalidir.

Insanlar is esnasinda kendi kendilerini
kontrol edebilirler. Liderin goérevi uygun
ortami olusturmaktir.

Kaynak: Yildiz, 2021: 75; Kii¢iikozkan, 2015: 89.

3.2.3. Durumsallik Yaklagimi

Ozellikler yaklasimi ve davranissal liderlik yaklasimlarinin liderlerin
sahip olmasi ve sergilemesi gereken oOzellikleri agiklamakta yeterince kabul
gormemesi nedeniyle arastirmacilar birtakim yeni calismalar yaparak 1950’li
yillardan sonra durumsallik teorilerini ortaya koymuslardir. Onceki boliimlerde
detaylariyla ele alinan 6zellikler ve davranigsal liderlik teorilerinin daha gelismis
hali olarak belirtilen durumsallik teorileri, liderlerin ve ¢alisanlarin igerisinde
bulunduklar1 ortam ve g¢evresel kosullar1 da dikkate almasiyla 6ne ¢ikmaktadir
(Giiney, 2007: 374). SO0z konusu teori kapsaminda liderlerin davranis ve
ozelliklerine ilave olarak ¢evre kosullar1 da incelenmis ve bu li¢ faktoriin
birbirlerine olan etkileri géz 6éniinde bulundurulmustur. Dolayisiyla gegerli bir
liderlik biciminin degisen c¢evre kosullariyla birlikte sekillendigi ortaya
konulmaktadir. Durumsallik teorilerine gore liderlik 6zelligi dogustan gelen bir
ozellik olmasindan ziyade kisinin igerisinde bulunmus oldugu ¢evresel kosullarin

ve almis oldugu egitimlerin lizerinde etkili oldugu varsayilmaktadir.

Davranissal teorilerin aksine her durumda gecerli olabilecek bir liderlik
tarzinin mimkiin olamayacag1 dislncesinin hakim oldugu durumsallik

teorilerinde sartlar ve kosullar degistigi stirece uygun liderlik tarzinin da
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degisebilecegi goriisii 6ne ¢cikmaktadir (Yildiz, 2021: 76; Dagistan, 2013: 35).
Liderlik olgusunun kosullarin dikkate alinarak incelendigi bu teorilerde,
organizasyonda gerceklestirilmek istenen isin niteligi, izleyenlerin beklentileri,
organizasyonun o0zelligi ve yapisy, izleyenlerin ve liderin tecriibeleri gibi

faktorlerin de liderlik tarzin etkiledigi vurgulanmaktadir (Durmus, 2001: 17).

izleyenlerin
Beklentileri

Gergeklestirilecek

Liderin Karakteri BB \itelizi

Liderin Davranigi

Ust Yonetimin

Orgutsel Hava Beklentileri

Meslektaslarin
Beklentileri

Sekil 3.4. Durumsallik Yaklasimina Gore Liderlik Davranisi
Kaynak: Kocgel, 2015: 413.

» o« o

“Fiedler’in Durumsallik Kurami”, “Amag Yol Teorisi”, “Vroom ve Yetton
Normatif Kuram1”, “Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Modeli” ve “Reddi’nin
3 Boyutlu Liderlik Kuram1” durumsallik yaklasimi temelli gelistirilmis bazi

calismalar olarak literatiirde yer almaktadir.
3.2.3.1. Fred Fiedler Durumsal Liderlik Modeli

Washington Universitesinden Fred Edward Fiedler, liderligi durumsallik
yaklasimi temelinde degerlendiren ilk arastirmaci olarak literatiirde adindan s6z
ettirmektedir. Modele gore liderin kisiligi ile icerisinde bulunmus oldugu
cevrenin karmasikligi ve yapisal 6zellikleri bir araya gelerek etkin liderlik tarzini
ortaya koymaktadir. Orgiit performansinin etkililigi, uygulanan liderlik modeli ve

orgit tyelerinin lidere vermis olduklar1 kontrol yetki derecesine gore
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degismektedir (Oztiirk, 2016: 3089). Liderin orgiit icerisindeki yeri ve
karsilasmis oldugu cevresel kosullar etkin liderlik 6zelliklerini olusturmaktadir.
Dolayisiyla bazi liderler mevcut sartlara gore orglite icerisinde daha basarili
olurken, bazi liderler ise farkli ¢cevresel sartlara gore basarisiz olarak kabul

edilebilmektedirler (Erdogan, 1991: 340).

Uygun kosullar altinda ortaya ¢ikan etkili liderlik tarzinin, liderin 6rgiit
icerisindeki yerine, mevcut kosullara ve karsilasmis oldugu cevre sartlarina gore
etkililik derecesi degisim gostermektedir. S6z konusu kosullar daha somut bir
sekilde incelenecek olursa, mevcut durumun lider i¢in uygun olup olmamasinin
U¢ ana faktore bagh oldugu belirtilmektedir. Bunlar “lider-takipgi iliskileri”,
“gorevin yapis1” ve “liderin otorite veya mevkii giici” olarak asagida

aciklanmaktadir (Yildiz, 2021: 76; Durmus, 2001: 20; Miceli, 1985: 220-222);

Lider-takipci iligkileri: Lider ve takipgi iligkisi ile kastedilen durum;

liderlerin takipgilerini yani grup tliyelerini etkileyebilme derecesinin onlarla olan
iliskilerine baglh olmasi durumudur. Bu baglamda liderler astlarini
etkileyebildikleri ve onlar tarafindan benimsendigi 0lglide basaril
sayllmaktadirlar. S6z konusu iliski ag1 dost¢a, yumusak ve destekleyici olabildigi
gibi; diismanca, gerilimli ve tehdit edici sekillerde de olabilmektedir. Bu durumda
ortaya iyi iliskinin ve kotii iliskinin sergilendigi iki farkl lider ve izleyen davranisi
cikmaktadir. lyi iliskilerin gegerli oldugu érgiit ortamlarinda izleyenler liderlerini
sevip sayarlarken, ona karsi baghhklarini acik¢a sergilemektedirler. Diger
taraftan koti iliskilerin gecerli oldugu durumlarda ise izleyenler liderlerini sevip
saymamakta iken, ona karsi bir giivensizlik hisseder ve bagli olma konusunda
eksiklikler hissetmektedirler. Yine iyi iliskilerin gecerli oldugu orgiit
ortamlarinda liderler izleyiciler tarafindan kabul gérmekte ve bu durum liderler
icin elverisli bir ortama zemin hazirlamaktadir. Ote yandan kétii iliskilerin gecerli
oldugu 6rgiit ortamlarinda liderler izleyiciler tarafindan kabul gormemekte ve bu
durum dogal olarak lider icin elverissiz ortam olarak kabul edilmektedir (Grint,

1997: 130; Dagistan, 2013: 37; Yildiz, 2021: 76-77).
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GoOrevin yapisi: Grup lyelerinin yaptiklari is hakkinda énceden belirlenen

kurallarin, usullerin ve yontemlerin bulunma ya da bulunmama derecisini ifade
etmektedir. Bu dogrultuda bazi islerin kesin yontemlerle yapilmas: gerektigi ve
bazi islerin ise onu yapanin kararlarina birakilmis olmasi durumu s6z konusudur
(Can vd., 2006: 308). Bu durumda liderler kesin yontemlerle belirlenmis olan
gorev yapisini daha fazla tercih etmektedirler (Aksel, 2008: 45). Gorevlerin ve
onlarin nasil yapilacak olmasi gerektiginin 6nceden net bir sekilde belirlenmis

olmasi liderler i¢in elverisli bir ortam yaratacagi vurgulanmaktadir.

Liderin otorite giicii: Liderlerin grup tyeleri tizerindeki yetkisinin yasal

olma derecesidir. Liderlerin grup tiyelerinin ¢alismalarini yonlendirmesi, isleri
planlayabilmesi ve c¢iktilar1 degerlendirebilmesi ve bu dogrultuda 6diil ve ceza
sistemini devreye sokabilmesi liderin otorite giiclinii ortaya sermektedir. Bu
durum liderler igin elverisli bir érgiit ortami yaratirken, tam tersi durumda
liderlerin elverissiz bir 6rgiit ortamina sahip olduklarindan bahsetmek miimkiin

olmaktadir (Daft, 1999: 95).

Fiedler'in durumsal liderlik modeline gore yukarida bahsedilen tig
elverisli ya da elverissiz orgiit ortami liderlerin davranisin1 belirlemektedir.
Dolayisiyla her durumda gegerli tek bir liderlik davranisi ve modeli yoktur. Lider
davranislan liderin icerisinde bulundugu ortama goére sekillenmektedir. Ozetle
Fiedler tarafindan orgitteki lider - takipci iliskileri, gérevin yapisi ve liderin
otorite giiciinden edinmis oldugu yetkilere gore liderlerin davranislarini ve bu
durumun is verimliligine dair etkileri arastirnnlmistir (Dagistan, 2013: 37-38;

Oztiirk, 2016: 3089-3090).
3.2.3.2. Amag Yol Teorisi

1970 yilinda Martin G. Evans tarafindan yayinlanan makalede, Ohio State
Universitesi calismalarindaki yapiyr harekete gecirme ve liderin yol-amag
kapsamindaki algilari, araclar ve beklentiler olarak yorumlanmaktadir. Bu

siirecte Martin Evans’in takipgisi olarak Robert House’a gore ise grup lyeleri
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liderin davraniglarini is tatmin kaynagi olarak gérmektedirler (House ve Mitchell,

1974: 81; Aslan, 2013: 138; Oztiirk, 2016: 3090).

Amag yol teorisinde, motivasyon teorilerinden bir tanesi olan “Bekleyis
Teorisi” temel alinarak Robert House tarafindan alan yazinina kazandirilmistir.
Bekleyis teorisine gore davranis gosterme egilimi iki temel faktore bagh
olmaktadir. Bunlardan ilki; belirli bir davranista bulunacak kisinin, davranisinin
belirli bir neticeyle sonuclanacagi beklentisinde olmasi (beklenti), ikincisi ise;
kisinin sonuctan elde ettigi kisisel faydanin tatmin edici bir degere ulasmasi

(valens) durumudur (House, 1996: 330).

Liderlerin orgiitiin hedeflerine ulasmasi amaciyla grup tyelerini nasil
motive edecekleri ve bunu hangi davranislarla yapmasi gerektigini aciklamaya
calisan amag yol teorisine gore (George ve Jones, 1999: 420; Duncan, 1999: 113;
Yildiz, 2021: 77), amaglara ulasmada grup iiyelerine verilen kisisel odiilleri
artirma ve bu o6diillere ulasma konusunda stirecteki engelleri azaltarak astlarin
kisisel memnuniyetlerini artirmak liderin temel gorevi olarak goriilmektedir
(Hodgetts ve Kuratko, 1988: 357; Dessler ve Valenzi, 1977: 251). Dolayisiyla
istenilen sonucu ve hedefi belirleyen etkili liderler, grup tliyelerinin s6z konusu
hedefe ulasabilmeleri icin en iyi yolu gosterirler ve bu stlire¢ boyunca onlara

yardimci olmaktadirlar (Holt, 1990: 462).

Her durumda gecerli bir liderlik modelinin olmayacag diisiincesiyle
liderler, orglt icerisinde motivasyonu ve verimliligi artirmak igin farkh
davranislar ve liderlik yontemleri sergileyebilmektedirler. Bu liderlik tarzlari su
sekilde agiklanabilmektedir (Longenecker ve Pringle, 1981: 308; Bedeian, 1993:
479);

e Emir verici liderlik: izleyenlere gorevler konusunda beklentileri bildiren

liderlik tarzi.

e Destekleyici liderlik: izleyenlerin ihtiyaclarina énem veren, ulasilabilir

liderlik tarzi.
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e Katilma liderlik: izleyenlerin fikirlerine ve kararlarina saygi gosteren
liderlik tarzi.

e Basan odakl liderlik: izleyenlere giiven duyan ve bunu agikca gosteren

liderlik tarzi.

S6z konusu teori kapsaminda bahsedilen dort liderlik tarzi, Ohio State
calismalarindaki iki boyutun detayli bir seklini énermektedir. Emir verici ve
basar1 odakl liderlik tarzi; yapiy1 harekete gecirme boyutuyla, destekleyici ve
katilimci liderlik tarzinin ise anlayis boyutunun iki tiirti olmaktadir. Bu teoride de
liderlerin hangi davranislar1 sergilemesi gerektigi grup iiyelerinin Kkisisel
ozellikleri ve ¢evresel faktorlere bagh olarak degismektedir (Wofford ve Liska,

1993: 857; Aslan, 2013: 139)
3.2.3.3. Vroom ve Yetton Normatif Kuram

1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan temeli atilan ve
sonrasinda Vroom ve Arthur Jago tarafindan gelistirilen kuramda liderlerin karar
verme slrecine odaklanilmistir. Kurama gore liderlik modelinin liderin orgut
icerisindeki yerine gore sekillendigi varsayilirken (Ergeneli, 2006: 226; akt.
Dagistan, 2013: 41), liderler ve orgiit lyeleri arasindaki iliskiden ortaya ¢ikan
liderlik davranislarina da yine kuramda yer verilmektedir (Vroom ve Jago, 1988:

66). Kurama gore bes farkl liderlik modelinden bahsedilmektedir.
Bunlar;

e Otokratik 1 (AI): Lider kendi bilgilerine ve sezgilerine gore karar alir,
orgilt liyelerine danisma s6z konusu degildir.

e Otokratik 2 (All): Lider takipcilerden bilgi alir fakat kararlar1 yine tek
basina vermektedir.

e Danisman 1 (CI): Lider 6rgiit iiyelerinin fikirlerini ve 6nerilerini alir, fakat

nihai karar yine lider tarafindan verilir.
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e Danisman 2 (CII): Lider orgiit tiyeleriyle grup olarak bir araya gelerek
mevcut sorunu paylasir ve onlarin fikir ve énerilerini alir. Fakat nihai son
karar yine lidere aittir.

e Grup 1 (GI): Lider sorunlarin ¢ozliimiinde orgit iiyelerinin fikirlerini ve
Onerilerini alir, karar asamasinda da hep birlikte karar verme so6z

konusudur.

Alan yazininda baz1 g¢alismalarda yukarida bahsedilen bes liderlik
modeline ek olarak yetki devreden ve grup2 modelleri de eklenmistir (Wagner

ve Hollenbeck, 1998: 235).

e Yetki Devreden (DI): Lider sorunlar: orgiit liyelerine devreder, liyelerin
¢ozum onerilerini genellikle kabul eder ve destekler.
e Grup 2 (GII): Calisanlarla grup olarak ¢oéziimler tartisilir ve karar grupca

alinir.

Yukarida bahsedilen liderlik modellerinin hangisinin kullanilacagi
konusunda net bir sonuca varilma noktasinda kararin 6nemi, baghligin énemi,
lider uzmanlgy, baghlik olasiligl, grup destegi, grup uzmanligi ve grup yetenegini
sorgulayan yedi adet soru formu olusturulmus ve cevaplara gore hareket
edilmistir. Ancak yine de ¢evre kosullarinin dikkat alindig1 bu kuramda, degisen
kosullar dogrultusunda lider kararlarinin da degisebilecegi goz onilinde
bulundurularak her durumda gecerli bir liderlik modelinin olamayacagina da

deginilmektedir (Tezcan, 2006: 29).
3.2.3.4. Hersey ve Blanchard Yasam Dongiisit Modeli

Kurama gore orgiit ityelerinin liderlerinden goérmek istedikleri
davranislar tiyelerin olgunluk diizeylerine gore degisiklik gostermektedir. Orgiit
tiyelerinin egitim diizeyleri, becerileri ve kendilerine duyduklar1 gliven diizeyine
gore olgunluk diizeyleri ve liderden talep edilen davranis bigimlerinde
degisiklikler gozlemlenmektedir (Eren, 1998: 453; Colak, 2015: 56). Buna gore

lider davranislarinin “gérev bazli” ve “iliski bazli” olmak tizere iki temel boyutu
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bulunmaktadir. Goérev bazli lider davranisi, orgiit liyelerinin tistlendikleri roller
ve bu rolleri nasil yerine getireceklerinin a¢iklandigi liderlik tarzini yansitirken;
iliski bazl lider davranisi ise, lider ile orgiit liyeleri arasinda ileri diizeyde kisisel
iligkilerin bulundugu ve bu dogrultuda davranislarin sergilendigi liderlik tarzini

yansitmaktadir (Hersey ve Blanchard, 1981: 34).

Hersey ve Blanchard tarafindan orgiit Uyelerinin farkli olgunluk
diizeylerine gore farkli liderlik davranislarinin gecerli olabilecegi varsayimi

dogrultusunda dort liderlik tarzi tanimlanmistir (Durmus, 2001: 29). Bunlar;

e Olgunluk Derecesi 1 (Diisiik Olgunluk Diizeyi): Orgiit tiyelerinin olgunluk
diizeyleri oldukca diisiik oldugu icin lider daha otoriter bir yaklasim
sergilemektedir. Hangi isin ne zaman yapilmasi gerektigine lider karar
vermektedir. Bu durumda liderler kisiye doniik olmaktan ziyade ise doniik
olarak konumlanmaktadir.

e Olgunluk Derecesi 2 (Orta Alti Olgunluk Diizeyi): Orgiit iiyelerinin
olgunluk ve kendilerine gliven esikleri nitekim yiiksektir. Fakat yine de
islerin nasil ve ne zaman yapilmasi1 gerektigini liderin sdylemesini
beklerler. Ise déniik istekleri yiiksek olan orgiit iiyeleri ile lider arasinda
iyi iligkiler vardir. Lider ise bu durumda hem ise hem de kisiye doniik
olarak konumlanmaktadir.

e Olgunluk Derecesi 3 (Orta Yiiksek Olgunluk Diizeyi): Orgiit tiyeleri islerin
ne zaman ve nasil yapilacagl hakkinda bilgi sahibidirler. Fakat yine de
lider tarafindan bir yonlendirme beklemektedirler. Liderler ise islerin
nasil ve ne zaman yapilmasi konusunda 6rgiit iiyelerinin fikirlerini de
alarak onlarin karar verme siirecine katihmi desteklenmektedir. Bu
durumda lider daha c¢ok kisiye doniik daha az ise ise doéniik olarak
konumlanmaktadir.

e Olgunluk Derecesi 4 (Yiiksek Olgunluk Diizeyi): Orgiit iiyeleri oldukca
olgun ve 6z giiven sahibidirler. Islerin ne zaman ve nasil yapilacagini
bilirler ve bu dogrultuda adimlarini atarlar. Béyle bir durumda liderler

calisanlara sorumluluk ve o6zerklik saglayarak bir kisim yetki devri
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saglamaktadir. Bu durumda liderlerin is ve kisiye doniik olma dereceleri

diisiik olmaktadir.
3.2.3.5. William Reddi’'nin 3 Boyutlu Liderlik Kurami

Kuram Ohio State Universitesi calismalarinin ve Blake ve Mouton liderlik
modelinin goreve ve iliskilere dontiik olma boyutlari lizerine gelistirilmistir. Buna
gore William Reddi tarafindan liderlerin her zaman goreve veya iliskilere yonelik
olmalar1 yoniinde davranislarin1 sekillendirmelerinin her yerde gecerli
olamayacag1 gorisi savunulmaktadir. Bu dogrultuda Reddi s6z konusu iki
boyuta ilave olarak “etkinlik” boyutunu da ¢alismaya dahil ederek, etkili lider
davranisi iizerine cahismistir (Simsek, 1999: 182; Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005:

93).

Reddi kullanmis oldugu ti¢ boyuta gore dort liderlik modeli belirlemis
olup, icerisinde bulunulan duruma goére bu modelleri etkili ya da etkisiz olarak

degerlendirmistir (Luthans, 1977: 451; Colak, 2015: 58).
S0z konusu liderlik modelleri su sekildedir;

e llgili Lider (yiiksek iliski - diigiik gorev): S6z konusu lider tipi orgiit
tiyelerine karsi iyi iliskiler gelistirir. Onlarla olan iletisime 6nem verir ve
sorunlarin ¢6ziimiinde uzlastirici bir rol tistlenir.

e Biitiinlesmis Lider (ytksek iliski - yiiksek gorev): S6z konusu lider tipi
takim calismasina 6nem vererek, sorunlarin ¢éziimiinde katilimci tavri
benimsemektedir.

e Kopuk Lider (dustik iliski - diistik gorev): S6z konusu liderlik tipinde
kisiler prosediirlere siki sikiya baghdirlar. Liderlerin iliski seviyeleri
diisiik olmasi sebebiyle gorevler yazili olarak bildirilir ve ¢atismalardan
uzak durulmaya ¢alisilir.

e Kendini Adamis Lider (dustk iliski - yliksek gorev): S6z konusu liderler
orgut tyelerini otoritesi altinda tutma egilimindedirler. Gorevler sozlii

olarak bildirilir, hatal ¢iktilar neticesinde cezalandirma s6z konusudur.
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Kuram cercevesinde lider davranis modelinin kogsullara bagh olarak etkili
ya da etkisiz olacagi ele alinmistir. Kisaca liderin etkili olabilmesi davranis
tarzindan ziyade cevresel faktorlere bagh olmaktadir (Eren, 1998: 453). Ayrica
Reddi tarafindan incelenen etkinlik boyutu; goriiniiste etkinlik ve kisisel etkinlik
olarak ikiye ayrilmaktadir. Goriiniiste etkinlik kavrami, siirekli olarak is yerinde
gorinmek olarak acgiklanirken, bu yolla basar1 elde etmenin miimkiin
olamayacagina da deginilmektedir. Ote yandan kisisel etkinlik kavramiyla lider
ve calisan arasindaki siki iliskinin kastedildigi ve bunun isletme basarisi i¢in
onemli oldugu vurgulanmaktadir. Yonetsel basarinin yakalanmasi i¢in ise soz
konusu iki etkinlik tiirtiniin bir arada bulunmasi gerektigi de vurgulanmaktadir

(Omiirgoniilsen ve Sevim, 2005: 93).

Tligki
Yonetsel Etkililik

Gorev

Sekil 3.5. Lider Davranislarindaki Etkinlik Boyutu
Kaynak: Oztiirk, 2016: 3093.

3.2.4. Liderlik Modellerinde Yeni Yaklagimlar

Kiresellesme, teknolojinin hizla gelismesi, dijitallesmenin is diinyasina
dahil olmasi, orgilitlerin geleneksel yonetim anlayislarini terk etmeleri gibi
faktorlerin orgiitsel ve yonetimsel anlamda isletmeleri birtakim degisimlere
sturiiklemektedir. Bu baglamda geleneksel liderlik modellerinin isletmelerin
glinlimiiz sorunlarina cevap verememesi ya da bu sorunlara yeterli derecede
dogru yaklasimlar sergileyememesi nedeniyle arastirmacilar modern liderlik
teorileri catis1 altinda bazi yeni yaklasimlar literatlire ve is diinyasina
kazandirmislardir. S6z konusu modern liderlik teorilerinin o6zellikle 1978
yilindan itibaren James M. Burns ve Bernard M. Bass’in arastirmalariyla birlikte

yeni boyutlar kazandig1 vurgulanmaktadir (Bektas, 2016: 45). Bu dogrultuda
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“etkilesimci liderlik”, “dontisimci liderlik”, “karizmatik liderlik”, “stratejik
liderlik”, “vizyoner liderlik”, “y6netsel liderlik”, entelektiiel liderlik”, “Pozitif
liderlik”, “yenilik¢i liderlik”, “e-liderlik”, “babacan liderlik” ve “bilge liderlik” gibi

liderlik modelleri literatiire kazandirilmistir.

S6z konusu liderlik modellerinden etkilesimci ve doniisiimcii liderlik
modelleri bu bélimde modern liderlik baslig: altinda incelenecek olup; ad1 gecen
diger liderlik modelleri ise bir sonraki baslikta “liderlik modellerinde yeni

yaklasimlar” kisminda incelenecektir.
3.2.4.1. EtKilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Modeli

Etkilesimci liderlik modelinde liderler orgiit uyelerinin istek ve
ihtiyaclarina hakim olmakla beraber, s6z konusu orgiitsel hedeflerin
gerceklestirilmesi konusunda onlara nasil yardimci olacagi hakkinda da bilgi
sahibidir. Bu tarz yapilarda is gorenler gerceklestirilen hedefler dogrultusunda
odiillendirilir ve bu durumdan tatmin olurlarken, liderler de hedeflerin
gerceklesmesinden dolay1 Kkisisel fayda saglamis olmaktadirlar (Kuhnert ve
Lewis, 1987: 648-657). Mevcut kosullara son derece hakim olan etkilesimci
liderler 6rgiitiin sorunsuz ve verimli bir sekilde hayatlarini devam ettirmeleri i¢in
orgit Uyelerinin glivenlerini slirekli olarak artirma c¢abasindadirlar. Ayrica
etkilesimci liderler herhangi bir degisimi tesvik etmek yerine orgiit icerisindeki
istikrar1 koruma cabasindadirlar (Daft, 1999: 147). Bu durum lider ve
izleyicilerin ortak hedefler dogrultusunda gerceklestirilen ve konusu ekonomik,
politik ve psikolojik faktorlerden olusan bir degis tokus iliskisi olarak da
yorumlanmaktadir (McCleskey, 2014: 122; ('jzyllmaz ve Glger, 2008:122).

Adindan da anlasilacag iizere etkilesimci liderlik, lider ile drgiit tiyeleri
arasindaki karsilikli etkilesime odaklanmaktadir. Bu noktada liderler icin
kendileri ile ¢alisanlar1 arasindaki nitelikli etkilesim son derece 6nemli olurken,
gelenekselci bir yapiya sahip oldugu da belirtilmektedir (Charlisle, 1987: 478;
Kreitner ve Knicki, 2004: 613). Bass (1990) tarafindan etkilesimci liderligin dort
karakteristik 6zelligi su sekilde ifade edilmistir (Bass, 1990: 22);
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e Kosullu o6dil: Iyi performans Kkarsihg liderlerin  édiillendirme
mekanizmasina sahip olmasi.

e istisnalarla yénetim - aktif: Performansin iyi olmadig1 ya da basarisizlik
durumlarinda liderin diizeltici rol oynamasi.

e Istisnalarla yonetim - pasif: Ciktilarin istenilen diizeyin altinda kalmasi
durumunda liderin diizeltici rol oynamasu.

e Tam serbesti (llgisiz liderlik): Liderin orgiit iiyeleri tizerindeki yetkisini
kaldirarak onlar1 kendi haline bikmasi durumudur. Bu dogrultuda lider

karar almaktan ve sorumluluk almaktan uzak durmaktadir.

Etkilesimci liderlik modeli 6rgiit liyelerine orgltsel hedeflere ulasmada
yardimci olurken, siirec¢ icerisinde o6dullendirme ve yaptirimda bulunma gibi
yetkileri liderlere saglayan bir liderdik modeli olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Bu
durum izleyenlerin ¢ikarlariyla orgiit c¢ikarlarinin birbirine uygun olma
durumuna dayanarak, ddiillendirme veya cezalandirma islemleri de buna yonelik
olarak uygulanmaktadir. Aksi halde etkilesimci liderligin gecerli olabileceginden

bahsetmek miimkiin olmamaktadir (Jung vd., 2003: 526; Jensen vd., 2019: 25).
3.2.4.2. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik Modeli

Dontisiimcii lider, 6rgiit tiyeleri lizerinde etki, gliven ve sadakat olusturan
(Singh, 2015: 753); orgilitsel amaclarin, hedeflerin ve misyonun anlasilmasini
miumkiin kilan; yine 6rgiit liyelerinin yeteneklerini gelistirmesine ve is gérenlerin
ciktilar tizerindeki standartlarini iyilestirmesine yardimeci olan ve onlar1 motive
eden kisi olarak tanimlanmaktadir (Bass, 1985: 55; Bass ve Riggio, 2006: 4;
Ozyillmaz ve Olger, 2008: 132). Kisaca doniisiimcii liderlik, érgiitsel diizeyde
doniisim ve degisimi gerceklestirerek orgiitleri yliksek performans sergileme

stireci olarak da ifade edilmektedir (Kogel, 2015: 696).

Bass ve Riggio (2006) ve McCleskey (2014) tarafindan yayinlanan
calismalarda gore donlsimci liderlerin  dort temel bileseninden

bahsedilmektedir. S6z konusu dort temel bilesen ideallestirilmis etki, telkinle
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gidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek olarak lider biinyesinde

toplanmaktadir (Bass ve Riggio, 2006: 4; McCleskey, 2014: 120).

ideallestirilmis Etki: Liderlerin érgiit iiyeleri tarafindan karizmatik olarak
algilanmas1 ve nitekim liderlerinde o sekilde davranmasi yoniinde
belirtilmektedir. Lider, orgiit tiyelerini kendilerine hayran birakacak ve
glven verecek sekilde olumlu yonde etkilerken, is gorenler nezdinde de
liderlerini taklit etme seklinde davranislar goriilmektedir.

Telkinle Giidiileme: Orgiit iiyelerinin motivasyonlarini artirmak ve takim
ruhunu olusturmak amaciyla liderlerin gostermis olduklar1 pozitif etki
seklinde belirtilmektedir. Gelecege yonelik hedeflere ulasma konusunda
orgiit uyeleriyle birlikte miizakereler yapilmasi ve beklentilerin acgikg¢a
paylasilmasi saglanmaktadir (James ve Ogbonna, 2013: 356).

Entelektiiel Uyarim: Lider, ¢alisanlarin sorunlarin ¢6ziimii konusunda
yeni fikirler ve yeni yaklasim sunmalarinm1 bekleyebilirler. Ayrica
cevresindekilerin yeniliklere karsi acik ve istekli olarak degerlendiren
entelektiiel lider, farkl fikirlere sahip olan ¢alisanlarin da elestirilmesine
engel olmaktadir.

Bireysel Destek Saglama: Orgiit iiyelerinin basar1 ve motivasyon
konusundaki ihtiya¢larina 6nem veren ve adeta bir ko¢ veya montor gibi
yaklasan lider, ¢alisanlarini potansiyel giiclerine gelistirmeye yardimci
olmaktadir. Ayrica orgit iklimi de bu duruma uygun oldugunda calisanlar
acisindan yeni 6grenme firsatlart mevcut olmaktadir (Bektas, 2016: 46;

Sayli ve Baytok, 2014: 127).

Onceki béliimde bahsedilen etkilesimci liderlik ve bu béliimde ele alinan

dontisiimcii liderligin farklar asagida cizelge 3.5’deki gibi gosterilebilir.

Cizelge 3.5. Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderligin Ozellikleri

Etkilesimci Lider Doniisiimcii Lider

Odiillendirme: lyi performans édiillendirilir. | Etrafindakilere érnek olma: Orgiit vizyonuna
Bu da basari getirir. uygun davranis sergilenir.
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Aktif bir sekilde bosluklari kullanarak yonetir,
kurallardan sapmalari gozetler.

ilham verecek motivasyon olusturur, sade bir
dille 6nemli hedefleri ve amaglar aciklar.

Pasif bir sekilde bosluklari kullanarak yonetir.
Kurallardan sapmalara miidahale eder.

Entelektiiel olarak zekay1
problemlerin ¢dziimiine odaklanir.

ylceltir,

Liberal olarak sorumluluklar1 dagitir, karar

Calisanlarla 6zel olarak ilgilenir.

almaktan ka¢inma s6z konusudur.

Kaynak: Karip, 1998: 443-465; Bektas, 2016: 47.

Etkilesimci ve donusimcu liderlik modelleri birlikte incelendiginde
birbirlerinden ¢ok farkli modeller olmadigin1 séylemek miimkiindiir. Bu
baglamda basarili liderlerin s6z konusu iki modeli de benimsedigi ve uyguladigi

belirtilmektedir (Bektas, 2016: 47).
3.2.4.3. Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik Modelleri Karsilagtirmasi

Etkilesimci ve dontistimcii liderlik modelleri karsilastirmasi yapilirken s6z
konusu iki kavraminda ortak ve karsit 6zelliklerinin tespit edilmesi énem arz
etmektedir. Bu dogrultuda her iki modelinde birbirinin tamamlayicis1 ve

birbirine bagh ortak noktalarinin oldugu gz éntinde bulundurulmalidir.

Etkilesimci liderler planlama ve siirecin politikalara gore yonetilmesiyle
daha ¢ok ilgilenirken, doniisiimcii liderler daha fazla yeni siirecler ve yontemler
bulmaya odaklanmaktadir. Etkilesimci liderler orgiit tiyelerini kendilerinden
beklenen sekilde davranmalarim1 beklerken; dontisiimcil liderler, orgit
liyelerinin her zaman daha iyisini yapmalar1 konusunda motive ederek onlari
farkh fikirler ve yontemler bulma konusunda tesvik etmektedir. Etkilesimci
liderlik modelinde para ve statii gibi maddi faktorler 6diillendirme yontemi
olarak kullanilirken, doniisiimcii liderler bunu daha ¢ok manevi degerler
lizerinden ve kisisel tatminler lizerinden gergeklestirmektedir. Standart giinliik
islerin belirli bir diizen igerisinde yiirimesi ve beklenenin karsilanmasi
etkilesimci liderin gorevleri olarak goriiliirken, yeniliklere agik bir sekilde
gelecegin diislenip basarili bir sekilde o6ngorilmesi doniisiimcii liderlerin
gorevleri olarak belirtilmektedir. Bu bilgiler 1s18inda etkilesimci liderlik

modelinin, dontstimci liderlik modeline gore daha az basarili olabilecegi
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goriisiiniin dogruyu yansitmadigi, basarili bir liderin her iki liderlik modeli
becerilerini biinyesinde barindirmasi gerektigi ve hatta karizmatik, vizyoner gibi
yeni liderlik modellerinin gerektirdigi davranis bicimlerini de sergilemesi
gerektigi vurgulanmaktadir. Basarili lider olarak tasvir edilen liderlik modelinin
soz konusu tiim liderlik modellerinin hepsini tasiyabilen ve uygun kosullar
altinda duruma goére uygun liderlik davranislarimi sergileyebilen kisi olarak
belirtmek dogru olacaktir. Burada 6nemli olan noktanin, hangi gérevlerin nerede
ve ne zaman kullanilacagi kararinin dogru verilmesi olmaktadir (Dagistan, 2013:

56).

Post-modern donem olarak da ifade edilen giiniimiiz kiiresel rekabet
ortaminda, yonetim ve liderlik alanlarinda halen mevcut olan ihtiyaclar
dogrultusunda organizasyonlarin etkinligini ve verimliligini artirmak amaciyla
yeni liderlik teorileri gelistirilmeye devam etmektedir. S6z konusu durumun
yasanmasinda organizasyonlarin i¢ ve dis c¢evrelerinin degismesi ve
genislemesinin yani sira insan mantalitesinde meydana gelen degisiminde biiytiik
katkis1 olmustur. Dolayisiyla daha nitelikli ve donanimli, dis diinya ile daha
etkilesimli ve teknolojiye ve ayni zamanda 6zgiirliigiine daha diiskiin bireylerin
sayisinin artmasiyla beraber yeni liderlik modellerinin gelismesi kag¢inilmaz

olmaktadir.
3.2.4.4. Karizmatik Liderlik Modeli

Eski yunanca da “armagan” ya da “ilahi ilham yetenegi” anlamina gelen
karizma kavrami, 1947 yilinda Weber’e gore sosyolojik olarak yasal yetkiden
ziyade liderin olaganiisti yeteneklerine dayali olarak izleyenleri etkileyebilmesi
seklinde acgiklanmaktadir (Erarslan, 2006: 5). Yonetim bilimi acisindan da
karizmatik lider kavrami ytiksek bir giice sahip olup, izleyenlere giiven ve ilham
veren Kisi olarak tanimlanmaktadir (Black ve Porter, 2000: 430; Paksoy, 2002:
192; Sayli ve Baytok, 2014: 117). Weber’e gore karizma kavrami bes faktoriin var
olmasi halinde mevcut olmaktadir. Bunlar; lider, sosyal kriz, radikal ¢6ziim

liretebilme yetenegi, izleyenlerin kabulii ve sira dis1 yetenegin sagladig stirekli
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basar1 olarak siralanmaktadir (Bekis, 2006: 22). Genellikle kaos ortaminda
ortaya ¢ikan karizmatik liderlik tipi, denetimi elinde tutan; kurtarici, statiiko
karsit1 ve giiclii kisilik o6zellikleri ile beraber izleyenleri duygusal anlamda
etkileyebilme olarak da ifade edilmektedir (Carrel vd., 1997: 469-470; Celik ve
Siinbiil, 2008: 52).

Karizmatik liderlik modelinin avantajlari oldugu gibi dezavantajlar1 da s6z
konusudur. Ozellikle kriz anlarinda kimi liderler kurtaric bir rol istlenirken kimi
liderler ise almis olduklar kararlarla orgiitleri son derece kotii durumlara
sokabilmektedirler. Bu duruma Adolf Hitler negatif karizmatik lider olarak 6rnek
verilebilmektedir. Ayrica tiim karizmatik liderler kendilerine karsi kosulsuz bir

baglilik beklemektedirler (Dagistan, 2013: 51).

Literatilirde iki adet karizmatik liderlik teorisinin varligindan bahsetmek
mimkiindir. Bunlar House’un karizmatik liderlik teorisi ve 1987-1988 yillarinda
gelistirilen Conger ve Kanungo’'nun karizmatik liderlik teorisidir. House’a gore
karizmatik liderlerin sahip olmasi gereken ii¢ temel 6zellik bulunmaktadir.
Bunlar; ozgiiven yliksekligi, iistiin etkileme giicii ve baskin olma ihtiyacidir
(Yildiz, 2021: 82). Karizmatik liderin kisilik 6zelliklerine odaklanan Conger ve
Kanungo’'ya gore ise karizma gozlemlenebilir ve bireyin davranislarindan
kaynaklanmaktadir. Ayrica karizmatik davranislarin  kosullara  gore
degisebilecegi de vurgulanmaktadir. Buna gore yiiksek riske girmek, toplumsal
geleneklere wuymayan stratejileri kullanma, durumu net bir sekilde
degerlendirme, kendine giiven ve Kkisisel giiciin kullanilmas:1 gibi o6zellikleri

tasiyan liderler karizmatik lider olarak tanimlanmaktadir (Zel, 2001: 152).
3.2.4.5. Vizyoner Liderlik Modeli

Giinli (2012) tarafindan vizyoner liderlik; orgiit tiyeleri tarafindan hayal
edilen gelecege yonelik planlar1 hazirlayan, bu planlara ulasilacak yollar
hakkinda bilgi vermeyen ve ¢alisanlarin fikirler tiretmesine olanak saglayan ve
ayni zamanda risk almalarini da tesvik eden kisi seklinde tanimlanmaktadir

(Giinlt, 2012: 190). Ayrica orgilit lyelerini etkileyebilen ve topluca harekete
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gecirebilen, ortak bir vizyon olusturabilen liderlik modeli olarak da

tanimlanmaktadir (Erdogan, 2015: 44).

Vizyoner liderin sahip olmasi gereken 6zellikler Crosby (1999) tarafindan

su sekilde siralanmistir;

e Belirsizliklere karsi agiklayici olma ve firsatlar: degerlendirme
e Gergek kosullari ve ihtiyaclari ortaya ¢ikarma ve anlamlandirma
e Problemleri ¢6zme asamasinda yeni fikirler gelistirme

e Gelecege dair heyecan uyandiran vizyon olusturma

Kisaca vizyoner liderler, is gorenlerle birlikte isletmenin gelecegi
konusunda birlikte karar veren, is gorenlerin motive edilerek performanslarini
en list noktalara tasiyan, gicli bir orgiit kiiltiirii olusturarak bunu tiim alanlara
yayan ve tiim bunlar1 uygularken degisim ve doniisiim bilincinde olan liderlerdir

(Tekin ve Ehtiyar, 2011: 4009-4011).
3.2.4.6. Stratejik Liderlik Modeli

Operasyonel stireclerde basarili liderlik yontemlerinin gecerli oldugu
yillarin aksine gliniimiizde daha ¢ok sistematik diisiinebilen, gelecege odakli,
teknolojiye ve degisime hazirlikli olabilen ve ayn1 zamanda stratejik diisiinebilen
liderlere daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Kendisini ya da érgiitiin bir bolimiint
diisiinebilen ve yonetebilen liderlerden ziyade daha genis perspektifte strateji ve
taktikler gelistirebilen, ayni zamanda orgiit lyelerinin de bakis acilarim
degistirebilen liderler giniimiiz orgitlerinin basarilar1 icin ka¢inilmaz hale
gelmektedir (Beatty ve Hughes, 2005: 3-6). Kumkale (2015)’e gore, ge¢cmisteki
tecriibelerden, bilgi ve verilerden faydalanarak bugiiniin ihtiyaglarini yerine
getiren, orgiit i¢ ve dis ¢cevresini stirekli olarak analiz ederek elde ettigi verilerle
orgutin gelecekte olmasi gereken yeri tasarlayan ve bu dogrultuda kendisinin ve
personelinin enerjisini kullanan liderlik tarzi olarak tanimlanmaktadir (Kumkale,
2015: 58). Ayrica Malewska ve Sajdak (2014)’e gore; vizyon, sezgi, inang ve deger

odakl felsefi faktorleri maddi ve maddi olmayan orgiit faktorleriyle bir araya
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getirerek yonetici roliinii oynayan kimse olarak da tanimlanmaktadir (Malewska

ve Sajdak, 2014: 45).

Stratejik liderlik teorisi, liderlerin 6rgiitiin ya da organizasyonun yoniinij,
vizyonunu ve uzun dénemli basarisini etkileyebilme becerisini inceleyen bir teori
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Teori, etkili karar alma ve verebilme, bu
dogrultuda planlama yapabilme ve hem i¢ hem de dis kaynaklan etkili
kullanabilme gibi unsurlar1 biinyesinde barindirmaktadir. Ozellikle bu konuda
liderlerin stratejik diisiinme, kararlar1 alabilme ve uzun vadeli planlar
gerceklestirebilme ve dolayisiyla hedefleri tutturabilme konusundaki
yetkinlikleri tizerinde durmaktadir (Hitt vd., 2013: 66-68). Bu durumda firma i¢in
gelecek donemlerdeki firsat ve tehditleri 6ngorerek ona gore stratejiler

gelistirmek oldukca 6nemli olmaktadir.
Stratejik liderligin temel 6geleri su sekilde siralanmaktadir;

e Vizyoner Diusiinme: Stratejik liderler, organizasyonun gelecekteki
durumunu net bir sekilde analiz ederek, buna uygun planlamayla beraber
karar kilinan vizyon dogrultusunda hareket ederler (Ireland ve Hitt, 1999:
43-57).

e Degisim Yonetimi ve Motivasyon: Stratejik liderler, degisen piyasa
kosullari, teknolojik gelismeler, pazar durumu ve rekabet diizeyine uyum
saglayarak kendi organizasyonlarini bu faktérlere uygun olarak
degistirme ve doniistiirme yetenegine sahip olmalidirlar (Bass, 1990: 19-
31). Ote yandan stratejik liderligin sadece otorite kurma yoluyla degil ayni
zamanda personeli motive etme ve bu yontemle harekete gecirme
kapasitesi de 6nemlidir (Bass, 1985: 65).

e Karar Verme ve Problem Co6zme: Stratejik liderler, organizasyonun uzun
vadeli hedefleri dogrultusunda riskleri degerlendirmeli ve almalidir
(Kotter, 1996: 85).

e lletisim Becerileri: Etkili bir stratejik liderlik icin lider vizyonunun

organizasyonun tiim paydaslarina ag¢ik olmasi 6nemlidir. Bu dogrultuda
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organizasyon icerisinde yaratilacak olan sinerji sayesinde hedeflerin
basarilmasi daha kolay olacaktir (Schein, 1992: 181).

e Takim Calismasi: Stratejik liderler kendi vizyonlariyla birlikte orgiit
liyelerinin de goriislerini alarak hareket etmeli, bu iki faktorii birbirine
entegre etmeli ve kolektif bir yap1 olusturmalidir (Boal ve Hoojberg, 2000:
515-549).

e Kaynak Dagilimi: Beseri, finansal ve teknolojik kaynaklarin etkin ve
verimli ~ bir  sekilde yoOnetilmesi uzun doénemli planlarin

gerceklestirilmesinde 6nemli olmaktadir (Barney, 1991: 99-120).

Stratejik liderlik, sadece iist yonetimle ilgili olmayip, organizasyonun tiim
alanlarina yayilmasi gereken bir felsefe olarak goriilmelidir. Bu baglamda
organizasyondaki degisim ve donlisim hareketleri 6nemli olmakla birlikte
personellerinde buna uygun secilmesi ya da egitilmesi gerektigi de

vurgulanmaktadir (Yukl, 2010: 48).
3.2.4.7. Yonetsel Liderlik Modeli

Organizasyonlarda etkili bir yonetim faaliyeti icin etkili bir liderlik
modelinin uygulanmas1 kac¢inilmazdir. Genellikle yoéneticilik ve liderlik
kavramlarinin = davranissal bakimdan birbirinden ayirmak miimkiin
olmamaktadir. Yoneticilik faaliyetleri organizasyonlarin belirli faaliyetlerini
organize ederek belirli amaglara ulasilmasini saglamaya yonelikken, liderlik
faaliyetinde kisilerle ve islerle daha fazla derinlemesine ilgilenilir, astlara giiven
verme onlar1 motive etme gibi faktorlere de 6nem verilmektedir. Yonetsel liderlik
modelinde ise s6z konusu iki beceri de birlestirilerek daha etkili ve verimli is
performansi, orgiitsel etkinlik, verimlilik ve aymi zamanda insanlarin
memnuniyeti de goéz Onilinde bulundurulmaktadir (Yildiz, 2021: 83). Bu
dogrultuda glinlimiiz organizasyonlarinda yonetimsel liderlik tarzini yansitan
liderlerin sayilarinin giinden giine arttigini gormek miimkiindiir. Artan teknolojik

faktorler ve kiiresellesmenin etkisiyle firmalarin kendilerini strekli olarak
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gelistirmesi ve doniistiirmesi neticesinde yonetimsel liderlik ihtiyaci stirekli

olarak artmaktadir.

Yonetsel liderler, dogru personellerin bir araya getirilmesi ve dogru
stratejilerin ortaya konulmasiyla birlikte islerin daha saghkl ilerleyecegine
inanmakla beraber, bu siirecte organizasyon iginde ve disinda yer alan
paydaslarla; muzakereler, pazarliklar, o6diillendirme ve cezalandirma gibi
araglarin etkin kullanilmasi gorevlerini de yonetir ve reaktif bir goriiniim
sergilerler. Bu dogrultuda yonetimsel liderlik modelinde ihtiyaclar ve hedefler
gerekliliklerden meydana gelirken, determinizmin etkisiyle liderlerin secimleri i¢
ve dis kosullar tarafindan belirlenmektedir (Rowe, 2001: 84-91; Rowe ve Nejad,
2009: 4).

3.2.4..8. Entelektiiel Liderlik Modeli

Etimolojik olarak kokeni Latinceye dayanan ve “intelec” kokiinden
tiireyen kavram; zihin, akil ve idrak anlamlarn tasimaktadir (Cagan, 2005: 11).
Entelektiiel kisiler ge¢misten giliniimiize kadar olan siire¢ icerisinde bilgi
tiretebilen ve farkl diisiinme metotlari gelistirebilen, egitim yoniinden donaniml
ve topluma yon verebilen kisiler olarak kabul edilmektedir (Uslu ve Arslan, 2015:
127). Bu dogrultuda geleneksel anlamiyla entelektiiel kavrami; kendine faaliyet
alan1 olarak diisiinsel, zihinsel ve elestirel etkinlikleri secen, muhakeme giicii
yuksek ve bu dogrultuda topluma yon vermeye calisan ¢agdas kisi olarak da
tanimlanabilmektedir (Yilmaz, 2007: 4). Gliniimiizde bilim insanlari, gazeteci ve
yazarlarin yani sira icerisinde bulunduklari kurumlar gelistiren ve dontstiiren
orgut yoneticileri de entelektiiel olarak tanimlanmaktadir (Akdemir, 2008: 127;
Derin, 2017: 104). Kisaca entelektiiel basarilarindan dolay1 kamusal alanda ve
sosyal olaylar karsisinda ayricalik sahibi bireyler (Macfarlane ve Chan, 2014:
296), icerisinde bulunduklar1 ortami ve cevreyi vicdan siizgecinden gegirip
yorumlayarak, cevresindekilerin yararina sunmaktadir (Cagan, 2005: 157). S6z
konusu liderlik modelinde liderin en 6nemli glicii bilgi, beceri ve deneyimlerinin

biitlinlinii temsil eden entelektiiel sermayesi olmaktadir (Kog, 2006: 167).
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Uzmanliklarinin ve tecriibelerinin yani sira iistiin bir yonetim becerisine
ve bilgisine sahip olan entelektiiel liderler; tstiin teknik ve yonetsel yetenegi,
cevreye karsi kiiltiirel duyarlilik ve uyum gosterme kabiliyeti, kisisel ve duygusal
olgunluk, istiin miizakere yetenegi, gelecege doniik yaratici diisiinme ve vizyoner
bakis acis1 gibi 6zelliklere de sahip olduklar: vurgulanmaktadir. Ayrica yonetim
kavrami agisindan analitik diisiinerek iiriin ve hizmetler noktasinda yiiksek
deger yaratabilen, orgiit tiyelerinin kendi kendilerini motive edebilecek ortami
saglayarak  orgiiti  hedeflerine istenilen zamanda ulastirmayr da

amaclamaktadirlar (Akgemci, 2007: 272; Yildiz, 2021: 85).
3.2.4.9. Pozitif Liderlik Modeli

Orgiitleri en iyiye ulastirma amacinin benimsendigi pozitif liderlik
modelinde, 6rgiitleri ve orgiit liyelerini nelerin motive ettigini, hangi unsurlarin
cesaretlendirdigini ve nelerin ilham verdigini anlayarak; orgiitii hedeflenen
amaclara ulastirma cabasindaki liderler olarak tanimlanmaktadir. Orgiitlerdeki
tiyeler arast iliskileri gelistirmeye odaklanan, samimi duygulari ve enerji saglayan

unsurlari tesvik eden kisiler olarak belirtilmektedir (Cameron, 2012: 10).

Alan yazinindaki akademik ¢alismalarda pozitif liderligin orgiitsel ¢iktilar
noktasindaki pozitif etkisinden bahsedilirken, liderlik ile performans arasinda da
olumlu yonde araci degisken oldugu iddia edilmektedir (Yildiz, 2021: 86).
Dolayisiyla pozitif liderlik modelinin o6rgiit tyelerinin performanslarini
gliclendirme noktasindaki olumlu etkisi, kurumsal havada giiven, esneklik,

motivasyon ve inanc yarattigl da savunulmaktadir (Barua vd., 2019: 230-235).

Gordon (2017)’a gore pozitif liderlerin sahip oldugu 6zellikler su sekilde
siralanmaktadir (Gordon, 2017: 15-167);

e Pozitif liderler, pozitif kiiltiirleri yonlendirirler.
e Pozitif liderler, pozitif vizyon yaratir ve o vizyonu dagitirlar.

e lyimser bir bakis acis1 ve yiiksek inancla liderlik ederler.
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e Gergeklere odaklanirken, olumsuz unsurlari ortadan kaldirma konusunda
yeteneklidirler.

e Takim ¢alismasina ve ruhuna énem verirler.

e Mikemmellik icin caba sarfederlerken, oOrgiit {yelerini bunun igin

cesaretlendirirler.

Ise pozitif anlam katmak, érgiit icerisinde pozitif iletisim gerceklestirmek,
pozitif iligkileri tesvik etmek ve pozitif is ortami (pozitif iklim) olusturmak gibi
bilesenlerden meydana gelen pozitif liderlik modeli; bilgelik, cesaret, insanlik,
adalet ve olciiliiliik gibi erdemleri de biinyesinde barindirmaktadir (Cameron,

2013:10-11; Youssef ve Luthans, 2012: 541; Eksili, 2019: 36-44).
3.2.4.10. Yenilikgi Liderlik Modeli

Yenilik¢i liderlik modeli, mevcut ve potansiyel yeniliklerin isletme
tarafindan 6ziimsenmesi ve gerceklestirilmesi amaciyla, uygun sartlarin
olusturulmasini saglayan liderlik tarzi1 veya siireci olarak tanimlanmaktadir.
Orgiitlerde farkl liderlik modellerini sentezlemeyi benimseyen yenilikgi liderlik
modeli, yaratia fikirleri, triinleri ve hizmetleri konu edinerek orgiit liyelerini
etkileme ve yonetme faaliyetini icermektedir. (Adjei, 2013: 103). S6z konusu
uygun sartlar ise; yenilik¢i diislinme tarzini1 ve uygulamalarini destekleyen bir
takim veya orgiit, uygun fiziksel alan ve ortak hareket edebilme arzusu gibi
faktorler seklinde belirtilmektedir (Alsolami vd. 2016: 33). Ote yandan
Murselovic ve arkadaslar1 (2016)’ya gore ise yiiksek iletisim, motivasyon ve
kisilerarasi iliskiler temelli ¢alisma kosullar1 yaratma, bu dogrultuda orijinal
yenilikei fikirlerin olusmasini saglama ve bu fikirlerin yeni is bicimlerine ve
degerlere evrilmesini saglama siireci olarak da tanimlanmaktadir (Murselovic
vd., 2016: 65). Yine Sen ve Eren (2012)’ye gore yenilikei liderlik kavrami; orgut
tiyelerinin gereksinimlerini karsilamak amaciyla ekonomik, siyasi, teknolojik ve
sosyal sorunlarin ¢6ziilmesi asamasinda inovasyon araciyla koklii degisimler

yapma siireci seklinde de tanimlanmaktadir (Sen ve Eren, 2012: 4-5).
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Yukarida yapilan tanmimlamalar 1siginda yenilik¢i liderlerin giinliik
rutinleri arasinda yeniligi tesvik etmek ve ¢alisanlarini bu dogrultuda motive
etmenin yer aldigin1 séylemek mimkiindir (Fortmueller vd., 2019: 2). Yildiz
(2021)’e gore yenilikci liderligin unsurlari su sekilde siralanmaktadir (Yildiz,
2021:87-88);

e Farkli diisiinme kabiliyeti

e Farkli diisiinme kabiliyeti dogrultusunda farkl seyler yaratma potansiyeli
e Farkl liderlik tarzlarini modelleyebilme yetenegi

e Orgiit iiyelerini etkileyebilme yetenegi

e Yukarida sayillan maddelerin yalnizca yeniyi degil; daha iyiyi de

amaglamasi

Tim yenilikg¢i liderler basarisiz deneyimler yoluyla 6grenmenin degerli
oldugunu kabul etmekle beraber, siire¢ icerisinde bir¢ok kez basarisizlikla
ylzlesmek zorunda kalmislardir. S6z konusu liderler geleneksel olana meydan
okumak ve toplumu ya da orgiitii tamamen degistirme arzusunda olduklari i¢in
yenilikci tirtinler ve hizmetler gelistirdikleri diisiincesine sahip olmalar gerektigi
vurgulanmaktadir. Bu bakimdan liderlerin bu siirecte daha fazla sabirli olmalar

gerektigi de aciktir (Hidiroglu, 2021: 170).
3.2.4.11. E-Liderlik Modeli

Isletmelerin is yapma bicimlerinin degismesiyle birlikte, 6zellikle 6rgiitsel
anlamda bilgi ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen degisim ve doniisiim
sayesinde miisteri istek ve ihtiyaclarina daha seri bir sekilde yanit vermek
isteyen isletmeler fiziki ticaret islemlerinin yani sira e-ticaret alaninda da faaliyet
gostermeye baslamislardir. Ayni zamanda bu durum isletmelerin etkinliklerini ve
verimliliklerini de artirirken, e-liderlik kavramini da biinyelerine katmislardir
(Naktiyok, 2006: 28). Kisaca yasanan dijital gelismelerle beraber e-liderlik
kavrami ve boyutlari literatiirde yerini almaya baslamistir (Yildiz, 2021: 88).
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Avolio tarafindan literatiire kazandirilan e-liderlik kavrami; orgiitlerin,
gruplarin ve bireylerin tutumlari, diislinceleri, davranis ve performanslarini
degistirmek amaciyla dijital teknolojileri kullanarak izleyicileri etkileme stireci
seklinde tanimlanmaktadir (Avolio vd., 2000: 632). Geleneksel isletmelerden
farkl olarak isletme stratejileri gelismis bilgi teknolojileri ile yonetilmekte ve
faaliyetler i¢ ve dis sebekeler olusturularak gerceklestirilmektedir (Horner-Long
ve Schoenberger, 2002: 615; Kissler, 2001: 123). Bu bakimdan sebeke yapilar
cevresel degisim ve doniisiim ile yasanan kiiresellesme egilimlerine yanit veren
esnek yapilar olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2001: 66). Hem orgiit icerisindeki
bireylerle hem de rakiplerle ve tedarikgilerle iliskiler kurulmasina olanak
saglayan sebeke yapilar (Luthans vd., 2000: 96), orgiit ici ve orgiit dis1 gruplarla
anlasmalar yoluyla iiriin ve hizmetlerin iretilip, dagitilmasina olanak

saglamaktadir.

E-liderlik modeli, siirekli gelisim icerisinde bulunan dijital uygulamalarla
birlikte isletmelerin siire¢lerini yonetmesi, liderlerin bu noktada nasil harekete
gectiklerine ve liderlik kavraminin dijitallesme ile olan uyumuna odaklanirken,
s0z konusu siirecin orgiitsel ¢iktilar: nasil etkiledigi 6nem kazanmaktadir (Hunt,
2004: 43). Bu baglamda liderlik ve e-liderlik arasindaki farkin, temelinde liderlik
sturecinin bilgi teknolojilerine dayaniyor olmasi seklinde belirtilmektedir.
Nitekim e-liderlik siirecinde lider ve izleyenler arasindaki iletisimden ziyade,
gereksinim duyulan bilgilerin toplanmasi ve orglt icerisinde yayilmasi gibi
faktorler de bilgi teknolojileri yoluyla gerceklestirilmektedir (Bansal ve Singh,
2005: 400).

Mische (2001) tarafindan bilgi teknolojilerine dayali orgiitlerin ve
liderlerin sahip olmasi gereken ozellikler su sekilde siralanmaktadir (Mische,

2001: 195);

e Yenilikei
e Oziimseyen / Ogrenen

e Giicu ve ilgiyi paylasan
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e Acik ve anlagilabilir

e Sebekeye dayali olma

e Belirli konularda uzmanlk

e Farkli endiistrilerde deneyim sahibi olma
e Glg¢lendiren ve himaye eden

e Kiiresel bakis agisina sahip olma

e Glig ve is birligini 6nemseme

e Miisteriyi miikemmel bilme

e Rakipleri tanimak

Yukarida siralanan o6zellikler irdelendiginde, e-liderlerin geleneksel
liderlerden farkli 6zelliklere sahip olmalar1 gerektigi goriilmektedir. Geleneksel
isletmelerin aksine e-liderlik modeliyle yonetilen isletmeler hiyerarsik seviyeleri
azaltmakta, yenilik ve 6zgiinliik lizerine vurgu yaparken merkezi kararlardan
kagcinmakta, giincel iletisim metotlarini kullanmakta ve 6rgiitsel sinirlari ortadan

kaldirmaktadir (Naktiyok, 2006: 30-31).
3.2.4.12. Babacan (Paternalist) Liderlik Modeli

Evrensel bir olgu olarak kabul goren (Farh ve Cheng, 2000: 84) ve
gecmisten glinimize kadar ozellikle isletmecilik ve yo6netim alanlarinda
derinlemesine ele alinan liderlik kavrami, insanlar1 idare edebilme ve
yonlendirebilme becerisi olarak tanimlanirken (Ulukoy vd., 2014: 191), stirekli
bir sekilde degisime ugramaktadir. Paternalist liderligin ortaya c¢ikmasi ve
literatiire kazandirilmasi Dagli ve Agalday (2018) tarafindan yayimlanan
calismada; Silin, (1976); Redding, (1990); Westwood ve Chan, (1992);
Westwood, (1997); Farh ve Cheng, (2000) tarihli ¢alismalara ve yazarlara
dayandirilmaktadir (Dagh ve Agalday, 2018: 519; Cetinkaya, 2021: 1664).

Cin kultlriniin etkisiyle olusumunu tamamlayan paternalist liderlik
modeli; Konfiicyliscii diistinceden hayirseverlik kavramini, hukuk alanindan

otorite ve Taocu felsefeden ahlak kavramlariyla birlestirmektedir (Hou vd., 2019:
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562). Bu bakimdan incelendiginde paternalist yani babacan liderlik modeli bati
kiltirine ait liderlik ve yonetim kavramlarindan ¢ok farkl 6zelliklere sahip
olmaktadir. Orta Dogu, Latin Amerika ve Asya boélgeleri gibi bireyselcilik yerine
ortak yasama ve is yapma bicimlerinin mevcut oldugu kolektivist kiiltiirlerin
degerleriyle daha fazla uyumlu olduguna deginilmektedir (Pellegrini vd., 2010:
392).

Disiplin, otorite ve hayirseverlik kavramlarini babacan bir atmosferde bir
araya getiren paternalist liderlik modeli otoriter yonetim, hayirseverlik ve ahlaki
liderlik seklinde siralanan ili¢ temel unsurdan olusmaktadir. S6z konusu
ilkelerden otoriter yonetim ilkesi, liderin astlar tizerinde kurmus oldugu mutlak
otorite ve astlarinin lidere karsi sorgulanamaz itaatlerini ifade ederken,
yardimseverlik ilkesi ise liderin, astlarina ve onlarin ailelerine karsi her kosulda
ve durumda yardim etmesi ve onlar icin endiseye kapilmasini ifade etmektedir.
Son olarak ahlaki liderlik ilkesi ise liderin fedakarlik, 6z disiplin ve erdem gibi
davranislari tasimasi ve bunu etrafina yansitmasi seklinde ifade edilmektedir

(Farh ve Cheng, 2000: 94; Cheng vd., 2004: 92).

Astlarina karsi son derece sicak davranan paternalist lider, astlarinin
sosyal, ailevi ve profesyonel olarak hayatinin her alamiyla yakindan
ilgilenmektedir. Kisaca lider, babanin evlatlarina karsi olan yaklasimini burada
astlarina karsi sergilemektedir (Aycan, 2001: 3; Yildiz, 2021: 89). Ote yandan yine
Aycan (2006)’a gore paternalist liderligin bes boyutu ele alinirken, s6z konusu
boyutlar iki sekilde gruplanmaktadir. Bes boyut; is yerinde aile ortami yaratmalk,
astlarla yakin ve bireysel iliski kurmak, ¢alisma dis1 alanda yer almak, sadakat
beklemek ve statiiniin stirduriilmesi seklinde belirtilmektedir. Ayrica paternalist
liderlik iyi niyetli liderlik ve ¢ikarci liderlik seklinde de gruplandirilmistir. Buna
gore iyi niyetli paternalist liderlik, taraflarin birbirlerine iyi davranmasini ifade
ederken; ¢ikarci liderlik, liderlerin otorite giiciinii kisisel faydas1 ic¢in
kullanmasini ifade etmektedir. Boyle bir durumda astlar tamamen korku
duygusundan hareket ederek gorevlerini yerine getirmeleri s6z konusudur

(Aycan, 2006: 448-449).
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3.2.4.13. Bilge Liderlik Modeli

Son yillarda isletmelerin bilgi ekonomisi ¢agina girmeleri bilginin 6rgtitler
tizerindeki etkisini iiretim faaliyetlerinden yonetim faaliyetlerine kadar birgok
alanda artirmistir. Dolayisiyla bilginin 6rgiitlerin rekabet avantaji kazanmalari
konusunda ki 6nemi olduk¢a artmistir. Bu dogrultuda bilge liderlik modelinin
agirlikli olarak st diizey yoneticilere odaklanan stratejik liderlik modelinden
farkli olarak orta diizey yoneticileri de kapsayarak liderligin dagitilmis sekli
olarak da degerlendirilmektedir. Bu noktada 6nemli faktoriin astlardaki yonetim
bilincinin gelistirilmesi, astlarin yonetime katilmalarina yonelik imkanlarin
verilmesi ve onlara bu diisiincenin empoze edilmesi olmaktadir (Murphy vd.,

2013: 1-2; Gokgoz, 2023: 1270).

Insanoglu hayatin tiim alanlarina dair karar alma ve verme noktasinda
bilgiye basvurmaktadir. Bilge liderlik kavrami1 da buna dayanarak yonetimsel
kararlarin alinmasinda bilgi ve bilgiye dayali varliklar1 sentezlemeye yonelik
olmaktadir (Ding vd., 2019: 311). Paternalist liderlige benzer bir sekilde bilge
lider modelinin de temel degerleri yargilama, eylem, ahlak ve algakgoniilliiliik
olarak vurgulanmaktadir. Bu noktada kamu yararina hizmet edecek olan uygun
eylemin uygulanma asamasinda ve uygun yargiya ulasma ¢abasinda daha 6nce
edinilen bilgilerin kullanilmasi 6nem kazanmaktadir. Bilge liderlik modelinin
gelistirilmesi noktasinda, liderler tarafindan karar alinmadan ve eyleme
gecilmeden o6nce s6z konusu durumun tim yodnleriyle irdelenmesi ve tiim
durumlarda orgut lyeleriyle birlikte daha iyiye ulasma ¢abasi gosterilmelidir.
Dolayisiyla yargillama eylemi de dogru zamanda, duruma uygun eylemi
gerceklestirme potansiyeline sahip olmay1 gerektirmektedir. Bu kosullarda
mevcut liderler hem daha etkili olabilirlerken hem de ahlaki agidan daha saglam

kararlar alabilmektedirler (Hassi ve Storti, 2023: 49).

Nonaka ve Takeuchi (2011) tarafindan ele alinan ¢alismada, Aristoteles’in
deneyimsel bilgiyi en uygun yargiy1 olusturmak ve iyilige hizmet etmek i¢in en

uygun zamanda uygulamak hakkindaki tezini temel alarak bilge liderligin alti
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yetenegini belirlemislerdir (Nonaka ve Takeuchi, 2011: 464; Salzo ve Farinas,

2018: 28-29). Bunlar;

e lyiligi Yargilayabilme: Etik degerlere gore orgiitler icin neyin daha iyi
oldugunu belirleyebilir ve bu durumu yargilayabilirler.

e Konunun Oziinii Kavrayabilme: Konunun arkasinda yatan gercegi sezgisel
olarak kavrayabilir ve sonuglar1 daha hizl bir sekilde 6ngorebilirler.

e Ortak Baglam Yaratabilme: Orgiit iiyelerinin (yoneticiler ve astlar dahil
olmak tizere) birbirlerinden 6grenmeleri i¢in resmi ve resmi olmayan
firsatlar yaratabilirler.

e isin Oziinii Iletebilme: Liderin uzmanligi sonucu edindigi bilgiyi
doniistiirme ve bunu astlarin anlayabilecegi sekilde onlara iletebilirler.

e Giui¢ Kullanabilme: Farkl ilgi alanlarina sahip bireylerin c¢atisan
fikirlerinden dolay1 onlar1 bir araya getirebilme ve onlar1 ortak hareket
etme noktasinda tegvik edebilirler.

e Bagkalarinin Pratik Bilgeligini Gelistirme: Lider sahip oldugu mentorluk
ve kocluk becerilerini kullanarak, bilgi ve wuzmanlhk alanlarini

cevresindekilere aktarabilir.

Modelde orgiit tyelerinin giinliik aktivitelerde en iyiyi diisiinmeleri ve
isleri bu dogrultuda yapmalari gerektigi savunulmaktadir. Bu durum Nonaka ve
Takeuchi (2011)’e gore yasam sanatinin daha iyi icra edilmesi anlamina da
gelmektedir. Orgiitsel hedeflerin yerine getirilmesi siirecinde ‘bireysellikten
ziyade toplumsal olarak iyi olan nedir? sorusuna yanit aranmaktadir. Uyeler
yaptig1 isin yiice bir anlami oldugunu hissetmeli ve bu dogrultuda en verimli, en
iiretken ve en yaraticl olmaya 6zen gosterme egilimindedirler (Ozgiir, 2011:

219).
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DORDUNCU BOLUM

iSLETMELERDE DEGiSiME KARSI DIRENGC SORUNUNUN DiJiTAL
DONUSUME ETKISINDE LIDERLIGIN ARACILIK ROLU: KONYA SANAYI
iSLETMELERINDE BiR INCELEME

Kiiresellesmenin etkisiyle beraber giiniimiiz artan rekabet ortaminda
isletmeler koklii degisim ve doniisiimler yasamaktadirlar. Ozellikle teknolojik
gelismeler sonucunda ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alanlarda yasanan degisimler
toplumun her alanina yansidig: gibi isletmelerin de is siireclerinden yonetim
anlayislarina kadar tiim faaliyetlerine yansimis ve yansimaya da devam
etmektedir. Boyle bir durumda isletmelerin yasadiklar1 degisim ve déniisiim
faaliyetlerini anlayabilmek ve daha derinlemesine inceleyebilmek amaciyla;
degisim kavramina, degisime karsi gosterilen diren¢ kavramina ve liderlik
kavramlarina calismamizin onceki boliimlerinde detaylariyla yer verilmistir.
isletmeler diizeyinde degisime karsi direnci azaltabilmek ve ortadan
kaldirabilmek amaciyla isletme yoneticilerinin nasil 6nlemler aldiklarini ve
almalar gerektigini tespit edebilmek icin ve ayrica s6z konusu kavramlarin
birbirleri arasindaki iligkiyi agiklayabilmek i¢in arastirmanin bu bdliimiinde
yapilan analizler ve elde edilen bulgular énem arz etmektedir. Bu dogrultuda
isletmelerde degisime karsi diren¢ sorununun dijital donlstme etkisinde
liderligin aracilik roliiniin bulunup bulunmadigi da bu béliimde yanit kazanmig
olacaktir. Bu baglamda degisime diren¢ degiskeninin dijital dontistim tizerindeki
etkisi, yine degisime diren¢ davranisinin liderlik tizerindeki etkisi, liderlik
degiskeninin ise dijital dontisiim tizerindeki etkisi ve son olarak degisime direng
davranisi ve dijital donlistim olgusu arasindaki iliskide liderligin aracilik roliiniin
Olctilmesi hedeflenmistir. Ayrica ¢alismanin ana problemini olusturan aracilik
roliinlin yanit bulmasi sonrasinda, sonucun daha iyi anlasilabilmesi agisindan
degisime direncin alt boyutlarindan bilissel direng, duygusal diren¢ ve son olarak
davranissal diren¢ degiskeni de denkleme dahil edilerek aracilik analizleri

yapilmistir.
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Kisaca calismanin bu béliimiinde 6nceki li¢ ana baslikta incelenen literatiir
cercevesinde arastirmanin konusu, amaci, 6nemi, yontemi, modeli ve hipotezleri

yer alirken; son olarak elde edilen verilerin analizi ve bulgularina yer verilmistir.
4.1. Arastirmanin Konusu

Arastirmanin veri toplama alaninda faaliyet gosteren isletmelerin
teknolojik, kultirel ve ekonomik anlamda kiiresel rakiplerine gore yeterli
altyapiya sahip olamamalarindan dolay1 kiiresel rekabetten olumsuz
etkilenmektedirler. Bu nedenle arastirma, s6z konusu isletmelerde istihdam
edilen orta ve list diizey yoneticiler diizeyinde gerceklestirilmistir. Yoneticiler ve
astlar tarafindan degisime karsi sergilenen diren¢ davranisi, neticeleri itibariyle
personele, drgiitlere, ekonomiye ve topluma zararl etkilere sahip olmaktadir. Bu
baglamda arastirmada degisime karsi direng gosteren isletme ¢alisanlarini bu
eyleme iten psikolojik, sosyolojik ve ekonomik nedenlere, s6z konusu davranisin
isletmelerin dijitallesme stireclerine olan olumsuz katkisina ve bu stirecte isletme
liderlerinin ne kadar etkili olabildikleri ve ayrica s6z konusu direnci 6nleme veya

azaltma stratejileri gibi konular tizerinde durulmaktadir.
4.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmada; isletmelerde degisime karsi gosterilen diren¢ davranisinin
dijital dontisiim siireclerini ne ol¢liide etkiledigine ve aralarindaki iliskinin
yoniine odaklanirken; liderligin ise bu iliski tizerindeki aracilik rolliniin ortaya
konulmas1 amacglanmistir. Bu ama¢ dogrultusunda degisime direng, dijital
doniisim ve liderlik olmak tizere ii¢ adet degisken kullanilmis ve bunlarin
birbirleri tizerindeki etkileri arastirilmistir. Bu kapsamda isletmelerde degisime
kars1 diren¢ sorununun dijital doniisiime etkisinde liderligin aracilik roliiniin

bulunup bulunmadigi arastirilmak hedeflenmistir.

Calismada, Konya ili organize sanayi bolgesinde faaliyetlerini siirdiiren
orta Olgekli (istihdam sayis1 101 ve 250 arasi) ve biiytik olgekli (istihdam sayisi
250’den fazla) firmalarda (Tirkoglu, 2002: 279) calisan orta ve iist diizey
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yoneticilere yonelik olarak son zamanlarda degisime diren¢ davranislariyla ne
denli karsilastiklari, bu davranislar neticesinde kurumun dijital déniisiim
faaliyetlerinin etkilenip etkilenmedigi ve liderlik olgusunun bu duruma aracilik

edip etmedigi konular1 tizerinde durulmustur.
4.3. Arastirmanin Onemi

Cagimizin anahtar kelimeleri arasinda gosterilen degisim kavram ticari
olarak tiim aksiyonlarin temel belirleyicisi olarak degerlendirilmektedir. Degisim
anlayisinin sunmus oldugu yeni teknolojiler her alanda oldugu gibi isletmecilik
anlayisin1 da derinden etkileyerek, 6zellikle 6rgiitlerin yapilarini ve is yapma
bicimlerini temelden degistirmistir. Bu baglamda kiiresel isletmecilik anlayisina
gore orgiitler degisimin gerektirdigi gelismelere siirekli olarak kendilerini adapte
etmek durumunda kalmaktadirlar. Degisim olgusunu isletmenin ana odak
noktasi haline getiren yonetici ve liderlerin nitekim rakiplerine oranla daha
basarili olacaklar1 bilinmektedir. Calismamizin da hareket noktasini olusturan
degisim ve dijital doniisim olgular1 neticesinde, isletmelerin dijital
doniisiimlerini gerceklestirme zorunlulugu ve bu dogrultuda orgiitsel

stratejilerin de bu amacla belirlenmesi 6nem arz etmektedir.

Guniumiizde ozellikle Tiirkiye’de faaliyetlerini siirdiiren birgok isletme
yerel ve kiiresel 6l¢lide rekabet avantaji saglama konusunda birtakim sikintilar
yasamaktadir. S6z konusu sikintilarin basinda da orgut iyelerinin ¢agin
gerektirdigi degisime ve doniisiime ayak uydurma da zorluk c¢ekmeleri
gelmektedir. Calisanlarin ekonomik sikinti yasama diistinceleri, psikolojik ve
sosyolojik faktorler ve ayrica egitim eksiligi gibi sebeplerden o6tiirti degisime
olumsuz bakmalar1 ve buna diren¢ gostermeleri bu noktada dogal kabul
edilmektedir. Glgli ve saglam ekonomik, kiiltiirel ve teknolojik altyapiyla
gerceklestirilmesi miimkiin goriinen dijital doniisiim siireci 6zellikle ¢alisanlarin
diistince yapilarinin degisimi ve dolayisiyla oOrgit kiltiriiniin degisimini

kapsamaktadir. Rekabet avantaji saglama noktasinda artik en biiytlik
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gerekliliklerin basinda gosterilen dijital doniisiim, yeni orgiit Kkiiltiiriiniin

olusturulmasi ve buna uygun liderlerin se¢imi ve egitimini tesvik etmektedir.

Bu calisma, isletmelerin degisime karsi diren¢ sorunlarinin elimine
edilmesi amaciyla dijital donlisiim siireglerinin nasil yonetilmesi gerektigi ve
liderlerin nasil davranmalari gerektigini ortaya koymasiyla 6nem arz etmektedir.
Bu baglamda calismanin literatiire katki saglamasi ve diger arastirmacilara

kaynak olusturmasi agisindan da 6nemli olacagi diistiniilmektedir.
4.4. Arastirmanin Yontemi

Calismanin bu boéliimiinde arastirmada kullanilan veri toplama araglarina,
kullanilan 6lgeklere, arastirmanin evren ve oérneklemine, pilot ¢alismaya ve
sonuglarina, anket uygulamasina, arastirmanin simirhliklarina, arastirmanin

teorik modeline ve hipotezlerine yer verilmistir.

Arastirma verilerinin elde edilmesinde nicel arastirma yontemleri
arasindan belirli bir durumu tespit etme ve hipotezleri test etmede yaygin olarak
kullanilan bir teknik olan (Aziz, 2008: 82) anket yontemi kullanilmistir. Calisma
verilerinin toplanmasi ve ¢o6ziimlenmesinde betimsel tarama yaklasimi
kullanilmis olup; betimsel tarama modeli genis gruplar lizerinde ylriitiilen,
gruptaki bireylerin bir olgu veya olayla ilgili gortislerinin ve tutumlarinin sayisal
verilerle birlikte alinmasiyla, ilgili olayin betimlenmeye c¢alisildig
arastirmalardir (Buytikoztirk vd., 2020: 11). S6z konusu arastirma yontemi
nesnelerin, toplumlarin, orgitlerin yapisinin ve olaylarin isleyislerinin
arastirildigl ve tanimlandig1 model olarakta tanimlanmaktadir (Cohen vd., 2007:

503).
4.4.1. Veri Toplama Araci ve Olcekler

Calismanin amaci dogrultusunda yapilan literatiir taramasindan elde
edilen bilgiler 1s181nda, arastirmanin anket uygulamasinda kullanilacak olan
Olcim araglarina dair bilgiler iceren konular incelenmistir. Bu dogrultuda

olusturulan anket g¢alismasi; cinsiyet, yas, egitim diizeyi, kurum faaliyet yil,
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meslekte gecirilen siire, su anki kurumda ka¢ yildir ¢alisildig1 ve aylik gelir
sorularindan olusan demografik boliim ile birlikte degisime direng 6lgegi, dijital
doniisim oOlcegi ve liderlik o6lcegi olmak tizere toplam doért boliimden
olusmaktadir. Anketin birinci b6liimii olan demografik bilgiler kismi 7 soru, ikinci
boliim; degisime direng 6lcegi 15 soru, liglincli b6liim; dijital dontisiim 6lcegi 20
soru ve dordunci bolim; liderlik olgegi 18 sorudan olusmaktadir. Anket
katilimcilarina toplamda 60 sorunun yoneltildigi arastirmada kullanilan 6lgekler,
literatilirde yaygin olarak kullanilan ve ¢esitli arastirmacilar tarafindan Tiirkce’ye
uyarlanarak guvenilirlik analizleri yapilmis o6lceklerdir. S6z konusu odlgekler

hakkinda ayrintili bilgilere asagida basliklar halinde yer verilmistir.
4.4.1.1. Degisime Direnc¢ Olcegi

Oreg (2006) tarafindan gelistirilen ii¢ boyutlu degisime diren¢ 6lgegi 5°li
Likert tipinde kullanilmaktadir. Toplamda 15 ifadeden ve “bilissel direng”,
“duygusal direnc¢” ve “davranissal diren¢” baslikli 3 alt boyuttan olusan 6lgek,
savunma ve saglik sektorlerinde denenmis ve ayrica Caliskan (2019) tarafindan
Tiirk kultiiriine uyarlanirken (Kigiik ve Gilinaydin, 2021: 557), Cronbach alfa
katsayis1 0,89; duygusal boyutun 0,81; davranissal boyutun 0,74 ve bilissel
boyutun ise 0,72 katsayilarn ile giivenirlik kosullarin1 sagladigi saptanmistir

(Caliskan, 2019: 237-252).

Olgekte 11, 12, 15 ve 22. ifadeler ters kodlanmistir. ilk 5 soru bilissel
direnci ifade ederken; 6, 7, 8, 9 ve 10. sorular duygusal direnci; 11, 12, 13, 14 ve
15. sorular ise davranissal direnci ifade etmektedir. Olgek ¢calisma sonunda ekler

kisminda yer almaktadir.
4.4.1.2. Dijital Doéniisiim Ol¢egi

Westerman ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen dijital doniisiim 6lcegi
(Westerman vd., 2014: 115), Tiirk¢eye cevrilerek alanda bir¢ok calismada
kullanilmistir. Olcegin Tiirkce'ye cevrilme asamasinda alaninda yetkin iki dil

bilimciden faydalanilmistir. 5’li Likert tipinde olusturulan 6lcek Akman (2023)
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tarafindan doktora tez ¢alismasinda kullanilarak, 6l¢egin Cronbach alfa katsayisi
0,94 olarak elde edilirken, alt boyutlardan dijital yetenekler 0.90, dijital liderlik
alt boyu ise 0,95 olarak elde edilerek giivenirlik kosullarini sagladig tespit
edilmistir (Akman, 2023: 131-132). Olgekte ilk on soru dijital yetenekler alt
boyutunu ifade ederken, sonraki on soru ise dijital liderlik alt boyutunu ifade

etmektedir. Olgek calisma sonunda ekler kisminda yer almaktadir.
4.4.1.3. Liderlik Ol¢egi

Liderlik o6lgegi Ulutas ve Arslan (2017) tarafindan gelistirilen bilisim,
teknoloji ve dijital liderlik isimleriyle literatiirde sik¢a kullanilan bir 6l¢cek olarak
belirtilmektedir (Mert, 2024: 76). Nicel ve nitel arastirma metotlarinin birlikte
kullanildig1 arastirmanin nicel kisminda Tiurkiye'de devlet Universitelerinde
gorev yapan 109 akademisyene basvurulmustur. Yapilan g¢alismada o6lgegin
giivenilirligi Cronbach alfa katsayisi neticesinde 0,97 olarak tespit edilmistir. S6z
konusu 6lcek “yonlendirme”, “iletisim” ve “bilgi” alt boyutlardan olugsmaktadir.
Yine s6z konusu 6lgegin sahip oldugu istatistiksel degerler ve madde sayisi ile
kullanima uygun olarak degerlendirilmektedir (Ulutas ve Arslan, 2017: 105-123).
Olgekte 44, 47,52, 53, 57 ve 59. sorular yonlendirme alt boyutunu ifade ederken;
45, 46, 48, 50, 54 ve 56. sorular iletisim alt boyutunu; 43, 49, 51, 55, 58 ve 60.

sorular bilgi alt boyutunu ifade etmektedir. Olcege calisma sonunda ekler

kisminda yer verilmistir.
4.4.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Ortak ozellikleri barindiran kisi veya nesnelerin toplulugu evren olarak
tanimlanirken (Bitiin, 2023: 88), bir evren icerisinden secilen ve evrenle ayni
ozellikleri tasiyan ve ayni zamanda onu temsil eden daha kiiciik kisi ve nesneler

toplulugu ise 6rneklem olarak tanimlanmaktadir (Biiytikoztiirk vd., 2020: 4-5).

Sanayi ve Teknoloji Bakanliginin en son 2021 yilinda yayinlamis oldugu
“Konya Il Sanayi Durum Raporuna” gore Konya ili organize sanayi bolgesinde

istihdam edilen personel sayisi yaklasik 52.000 kisiden olusmaktadir. Yine ayni
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rapordan elde edilen bilgilere gore toplam istihdam edilen personel sayisinin
yaklasik olarak %9’u idari personellerden meydana gelmektedir (Konya Sanayi
ve Teknoloji I Miidiirliigii, 2021: 12-31). Bu bilgiler 1518inda arastirmamizin
evrenini Konya organize sanayi bolgesinde istihdam edilen yaklasik 4700 idari
personelin (orta ve list diizey yonetici) olusturdugunu séylemek miimkiindiir. Bu
dogrultuda Yazicioglu ve Erdogan (2007) tarafindan yayinlanan ¢alismada yer
alan evren-orneklem tablosuna gore %95 giiven araliginda ve 0,05 hata payi ile
4700 kisilik evren buyukligiini en az 357 kisilik 6rneklem buytkligiiniin temsil

edebilecegi asagida cizelge 4.1'de gozlemlenmektedir.

Cizelge 4.1. Evren Biiyiikliikleri Icin Gerekli Minimum Orneklem Sayilar

Evren 2 10 50 1.00 200 5.00 10.00 50.00 100.00 1.000.00
Biyiikliig 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

i

Ornekle 1 80 21 278 322 357 370 381 383 384

m Sayisi 8 7

Kaynak: Yazicioglu ve Erdogan, 2007: 72; Aslantas, 2016: 133.

Cizelge 4.1’e gore arastirma icin ulasabilecegimiz en az 6rneklem sayisi
357 olarak kabul edilse de arastirma esnasinda toplamda 444 kisiye ulasilmistir.
S6z konusu kisiler Konya organize sanayi bolgesinde yer alan orta ve biiyiik
Olcekli firmalarda istihdam edilen, gesitli departman sefleri, seflerin bagh
olduklar1 miidiirler, uzmanlar ve yoneticilerden olusurken, anket calismasi

20.04.2024 - 29.01.2025 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir.

Pilot ¢calisma kapsaminda yliz ylize gorusulerek elde edilen 45 anket
kullanilirken, arastirmanin biitliniinde 444 anket cevaplandirilmis; bunun 399
adedi elektronik ortamda toplanmistir. Toplamda 800 anket dagitilmis olup, 356
ankete geri doniis saglanmamistir. Elektronik ortamda hazirlanan anketin
olusturulma stirecinde katilimcilarin sorular1 bos birakmalarinin engellenmesi
amaciyla sistemsel birtakim diizenlemeler yapilmis olup, hatali veya eksik anket
uygulamasinin 6niine ge¢ilmistir. Bu dogrultuda ¢alismanin 6rneklem biiyiikligu
444 adet olarak gercekleserek, yaklasik olarak 4700 kisiden olusan arastirma

evreninin yaklasik %9,5’'luk kismina ulagilmistir.
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4.4.3. Pilot Calisma

Calismada kullanilacak olan 6l¢eklerde yer alan ifadelerin tiim katilimcilar
tarafindan dogru anlasilip anlasilmadig: ve verilerin elde edilmesi asamasinda
herhangi bir sorunla karsilasilmasinin 6nlenmesi amaciyla 45 katilimce tizerinde
pilot calisma gerceklestirilmistir. Ana 6rneklemden tesadiifi olarak seg¢ilen 45
katilimciya anketler yiiz yiize gorusiilerek yanitlandirilmistir. Bu dogrultuda
ankette kullanilan ti¢ 6lgege iliskin i¢ tutarlilik katsayilarini gosteren Cronbach’s
Alpha analizine asagida cizelge 4.2’de yer verismistir.

Cizelge 4.2. Olceklerin Giivenirlik Analizi
Cronbach’s Madde Degerlendirme

Olgekler Alpha Sayisi

Degisime Diren¢ 0,952 15 0,952>0,70 yiiksek derecede giivenilir
Olcegi

Dijital

Doniisiim ﬁl(,‘egi 0,933 20 0,933>0,70 yiiksek derecede giivenilir
Liderlik Olcegi 0,978 18 0,978>0,70 yiiksek derecede giivenilir

Yukarida yer alan cizelge 4.2’ye gore degisime direnc¢ 6lceginin glivenirlik
degeri 15 madde ve 0,952 seklinde ¢ikarken; dijital doniisiim 6l¢ceginin giivenirlik
degeri 20 madde ve 0,933 seklinde ¢ikmistir. Son olarak liderlik 6lgeginin

giivenirlik degeri ise 18 madde ve 0,978 seklinde sonuglanmigtir.

Cronbach’s Alpha katsay1 degerleri 0 ile 1 arasinda yer alirken, 0,70 ve
tzeri olmasi arastirmanin devami agisindan yeterli kabul edilmektedir
(Biiytikoztirk, 2020: 183; Biitiin, 2023: 90). Dolayisiyla 0,70 ve lizeri degerlerin
Olceklerin gilivenirliginin yiiksek, tutarli ve ifadelerin homojen dagildigini
gostermektedir. Ote yandan s6z konusu degerin 0,950 ve 1 arasinda olmasi ise
baz1 akademik calismalarda 6l¢ek ifadelerinin birbirine ¢cok benzer olmasindan

kaynaklandig1 da belirtilmektedir.

Arastirma sonuclarinin analizine ge¢meden once pilot c¢alisma
kapsaminda o6lgeklerin normal dagilim gosterip gostermediklerinin tespit

edilmesi amaciyla verilere normallik analizi uygulanmistir. Normallik analizi
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neticesinde arastirmada kullanilacak olan testlerin parametrik ya da non-
parametrik testler seklinde yapilacagina karar verilmektedir. Tabachnick ve
Fidell (2013)’e gore normallik analizlerinden elde edilen ¢arpiklik (skewness) ve
basiklik (kurtosis) degerlerinin -1,5 ile +1,5 arasinda bir deger almasi
durumunda verilerin normal dagildigindan bahsetmek miimkiin olmaktadir
(Tabachnick ve Fidell, 2013: 950). Ote yandan Kalayc1 (2010)’ya gére s6z konusu
degerlerin -3 ile +3 arasinda yer almasi yeterli goriilmektedir (Giigercin ve Unal,
2017: 62). Bir diger kistas ise Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk testleri
olarak degerlendirirken, p degerinin 0,05 lizerinde yer almasi 6l¢eklerin normal
bir dagilim sergiledigini belirtirken, p degerinin 0,05 skorunun altinda kalmasi
ise olceklerin normal dagilim gostermedigi seklinde yorumlanmaktadir.
(Biiytukoztiirk, 2020: 42; Can, 2020: 91). Fakat 6zellikle sosyal bilimler alaninda
yapilan ¢alismalarin fizik, kimya veya finans vb. alanlarin aksine normallik

degerlendirmeleri carpiklik ve basiklik katsayilari ile yorumlanmaktadir.

Pilot calismanin normallik testi sonug¢larina asagida cizelge 4.3’te yer
verilmistir.

Cizelge 4.3. Olceklerin Normallik Analizleri
Carpikhik Basiklik Kolmogorov- Shapiro-Wilks
Olcekler  Degeri Degeri Smirnov
(Skewness) (Kurtosis)

Degisime 0,949 0,805 0,000 0,000
Direncg

Dijital -0,479 -0,092 0,082 0,058
Donusum

Liderlik 0,121 -1,450 0,002 0,002

Yukarida cizelge 4.3'te goriildigi tizere olgek verilerinin normal dagilim
gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla carpiklik, basiklik ve K-S testleri
uygulanmistir. Elde edilen sonuclar itibariyle, K-S testlerinde p degerlerinin 0,05
degerinden kiiciik olmas1 nedeniyle olgeklerin normal dagilhim gostermedigi,
ancak carpiklik degerlerinin -1,5 ile +1,5 degerleri arasinda yer almalari
Olceklerin normal dagilim gosterdiklerine isaret etmektedir. Daha oncede

bahsedildigi lizere sosyal bilim arastirmalarinda K-S testinden ziyade ¢arpiklik
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ve basiklik degerleri arastirmalarin normallik degerlendirmelerinin yapilmasi

acisindan daha saglikl goriilmektedir.
4.4.4. Anket Uygulamasi

Arastirmaya ait anket uygulama asamasina gecilmeden once; s6z konusu
aragtirma i¢in Necmettin Erbakan Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel
Arastirmalar Etik Kurulu Baskanligina basvurulmus ve onay alinmistir (EK-2). Bu
surecte anket arastirmasinin gerceklestirilmesinin planlandig1 Konya Organize
Sanayi Bolgesinde yer alan orta ve bilyluk o6lcekli firmalarin ilgili
departmanlarindan izin alinarak veri toplanma safthasina gecilmistir. S6z konusu
firmalarin yogun bir sekilde calismalari, orta ve list diizey yoneticilerinin devamli
olarak hem tedarikcilerle hem de yurti¢ci ve yurtdisindaki baglantilariyla
iletisimde kalma zorunluluklarindan otirii anket c¢alismalarinin biytik
cogunlugunun; katihmcilarin daha rahat vakit ayirabilmeleri nedeniyle
elektronik ortamda yapilmasi kararlastirilmistir. Dolayisiyla yogun is ortaminda
yasanmasi muhtemel iletisim kopukluklari ve dikkat dagilmasi gibi faktorlerin en
aza indirilmesi de amag¢lanmistir. Pilot ¢calisma kapsaminda yiiz yiize 45 anket ve
ana calisma kapsaminda elektronik ortamda hazirlanan 755 anket olmak tlizere
toplamda 800 anket katilimcilara gonderilmis olup, 444 adet ankete geri doniis

saglanmistir.

Veri toplama asamasinda kullanilan elektronik anketler katilimcilarin ve
kurumlarin mail adreslerine ve c¢esitli elektronik haberlesme mobil
uygulamalarina gonderilmistir. Kurumlarin insan kaynaklar1 yoneticilerinden
alinan kurum mail adreslerinde o6zellikle ilgisiz kisilerin olmamasina 6zen
gosterilmistir. Anketler hazirlanirken tiim sorularin cevaplanmasina yonelik
gerekli sistemsel diizenlemeler ek olarak yapilmistir. Alinan etik kurul onayi
sonrasinda anket dagitimi ve veri toplanma islemleri 20.04.2024 - 29.01.2025
tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Yiz ylize gorisiilerek ve elektronik
ortamda goriisilen katilimcilara anket bilgilerinin gizli kalmasina ve baska

amaglar icin kullanilmayacagina dair bilgilere anket basliginda yer verilmistir.
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4.4.5. Arastirmanin Sinirhliklar:

Arastirma Konya Organize Sanayi Bolgesinde hizmet veren orta ve biiyiik
o0lcekli firmalar da istihdam edilen orta ve iist diizey yoneticilerin katiimlariyla
gerceklestirilmistir. Bakanlar kurulunun 17 Mayis 1996 tarihli karariyla
kurulmasi tamamlanan Ugiincii organize sanayi bolgesi ve son olarak 2018
yiinda kurulumu tamamlanan besinci organize sanayi boélgesinin olusturdugu
785 sanayi parselinde toplamda 40 farkh sektérden firma yer almaktadir. S6z
konusu firmalar 26 ana sektor ve yan sektorlerle birlikte 6zellikle otomotiv yedek
par¢a, dokiim, tarim makine ve ekipmanlar, insaat, plastik, gida, ambalaj, metal,
dorse ve damper, mobilya ve ahsap turiinler, degirmen makineleri ve hidrolik gibi
alanlarda hizmet verilirken, bodlgede ortalama 52.000 personel istihdam
edilmektedir (kos.org.tr, 2025). Verilerin toplandig1 firmalarin isimleri gizli
tutulmus olup; lglinci, dordiincili ve besinci organize sanayi icerisinde yer alan
firmalar ile arastirma smirlar cizilmistir. Ozellikle son yillarda elektronik
ortamda yapilan anketler akademik arastirmalarda siklikla kullanilmasina
ragmen s0z konusu durum arastirma i¢in bir sinirlilik tegkil ederken, arastirma
sonucundan elde edilecek bulgular sadece arastirma esnasinda kullanilan
yontemler ve araglarla sinirlidir. Ayrica elde edilen veriler neticesinde ulasilan

sonuglar ve ortaya konulan 6neriler arastirmanin evreni ile simirlidir.
4.4.6. Arastirmanin Teorik Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin temel varsayimi degisime karsi diren¢ sorununun dijital
doniisim iizerinde etkili oldugu, liderligin ise bu siirecte aracilik etkisinin
oldugudur. S6z konusu varsayima iliskin arastirmanin teorik modeli asagida sekil

4.1’de gosterilmistir.
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Sekil 4.1. Arastirmanin Teorik Modeli

Yukarida sekil 4.1'e gore arastirmanin temel ve alt hipotezleri asagida

cizelge 4.4.’teki gibi olusturulmustur.

Cizelge 4.4. Arastirmanin Hipotezleri
H1 Degisime karsi direncin dijital doniisim tuzerinde anlaml bir etkisi
vardir.

H2  Degisime karsi direncin liderlik tizerinde anlaml bir etkisi vardir.

H3  Liderligin dijital doniisiim tlizerinde anlaml bir etkisi vardir.

H4  Degisime karsi direng ile dijital doniisiim iliskisinde liderligin aracilik
etkisi vardir.

H4a Degisime direncin alt boyutlarindan bilissel direnc ile dijital donilisiim
iliskisinde liderligin aracilik etkisi vardir.

H4b Degisime direncin alt boyutlarindan duygusal direnc ile dijital dontistim
iliskisinde liderligin aracilik etkisi vardir.

H4c Degisime direncin alt boyutlarindan davranigsal direng¢ ile dijital
doniisiim iliskisinde liderligin aracilik etkisi vardir.

4.5. Veri Analizi ve Bulgular

Bu boélimde anket yolu ile ulasilan verilerin IBM SPSS Statistics 22
programi ile gerekli analizleri yapilarak elde edilen bulgulara yer verilmistir.
Oncelikle arastirmanin demografik bilgileri degerlendirilmis olup, devaminda
arastirmaya yonelik kurulan hipotezler test edilmistir. Arastirma temel sorusu
kapsaminda degiskenler arasi iliskiler ve birbirlerine olan etkileri incelenmistir.

Bu dogrultuda elde edilen veriler korelasyon, regresyon ve Hayes analizleri
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yoluyla irdelenmistir. Analizler sonucunda isletmelerde degisime karsi direng
sorununun dijital doniistime etkisinde liderligin aracilik roliiniin bulunup

bulunmadig tespit edilmeye calisiimistir.
4.5.1. Demografik Bulgular

Bu boliimde arastirmaya katilanlarin cinsiyetleri, yaslari, egitim diizeyleri,
istihdam edildikleri kurumlarin ka¢ yildir faaliyet gosterdikleri, meslek
yasamlarindaki tecriibeleri, giincel istihdam edildikleri kurumda kag¢ yildir
hizmet verdikleri ve aylik gelirleri gibi demografik verilere ait degerlerin frekans

dagilimlari ve ytizdelik oranlari verilmistir.

Buna gore asagida cizelge 4.5, 4.6 ve 4.7 calismanin demografik bilgilerine

yonelik frekans dagilimlarini ve yiizdelik oranlarin1 gostermektedir.

Cizelge 4.5. Katilimcilarin Cinsiyet, Yas ve Egitim Durumu Frekanslar ve Yiizdelik Oranlari

Cinsiyet Frekans Oran %
Kadin 159 35,8
Erkek 285 64,2

Toplam 444 100,0

Yas Frekans Oran %
18-30 57 12,8
31-40 177 39,9
41-50 157 35,4

51+ 53 11,9

Toplam 444 100,0

Egitim Durumu Frekans Oran %
Lise 69 12,8
On Lisans 61 13,7
Lisans 209 47,1
Lisansisti 105 23,6
Toplam 444 100,0

Cizelge 4.5’te goriilecegi iizere cinsiyet dagilim frekanslarina gore ankete
katilanlarin 159 (%35,8)’inin  kadin, 285 (%64,2)’sinin ise erkek oldugu
goriilmektedir. Yas dagilimlarina bakildiginda ise 57 katilimcinin (%12,8) 18-30 yas
araliginda, 177 katilimcinin (%39,9) 31-40 yas araliginda, 157 katilimcinin (%35,4)
41-50 yas araliginda, 53 katilimcmin (%11,9) 51 ve {lizeri yaslarda oldugu
goriilmektedir. Buna gore katilimcilarin biiyiik boliimiiniin 31 ve 51 yas araliginda
olmasi, geng¢ ve orta yash yoneticilerin ankete daha fazla katilim sagladigim

gostermektedir. Katilimeilarin egitim durumlar incelendiginde ise 69 katilimcinin
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(%12,8) lise mezunu oldugu, 61 katilimcinin (%13,7) 6n lisans boliimlerinden mezun
oldugu, 209 katilimcinin (%47,1) lisans mezunu, 105 katilimcinin (%23,6) ise

lisansiistii egitim programlarindan mezun oldugu goriilmektedir.

Cizelge 4.6. Kurum Faaliyet Y1li ve Personel Mesleki Tecriibe Durumlari

Faaliyet Yii Frekans Oran %
1-5 Y1l 29 6,5

6-10 Y1l 52 11,7

11+ 363 81,8
Toplam 444 100,0
Mesleki Tecriibe Frekans Oran %
1-5 Y1l 75 16,9
6-10 Y1l 129 29,1
11+ 240 54,1
Toplam 444 100,0

Yukarida cizelge 4.6’da goriilecegi lizere arastirmaya katilan 444 kisinin
istihdam edildikleri kurumlarin toplam faaliyet yillar1 su sekildedir; 29 katilimcinin
(%6,5) kurumu 1-5 yil aras1 faaliyet gosterirken, 52 katilimcinin (%11,7) kurumu 6-
10 y1l aras1 faaliyet gostermektedir. Son olarak 363 katilimcinin (%81,8) katilimcinin
calismis olduklart kurumlar ise 11 ve daha uzun siiredir faaliyet gostermektedir. Bu
durumda ankete katilan katilimcilarin istihdam edildikleri kurumlarin uzun yillardir
sektorlerinde hizmet verdikleri anlasilmaktadir. Yine cizelge 4.6’da goriildiigii iizere
katilimcilarin mesleki tecriibeleri frekans dagilimlarina gore 75 katilimcinin (%16,9)
1-5 y1l arasinda bir tecriibeye sahip oldugu, 129 katilimcinin (%29,1) 6-10 y1l arasi
tecriibeye sahip oldugu ve 240 katilimecinin (%54,1) ise 11 ve daha uzun zamandir
sektorde tecriibe edindigi goriilmektedir. Buna gore anket ifadelerinin yoneltildigi

yoneticilerin uzun zamandir mesleki anlamda tecriibe edindikleri yorumu yapilabilir.

Cizelge 4.7. Bulundugu Kurumda Caligma Yili ve Aylik Gelir Durumlart

Bulundugu Kurumda Frekans Oran %
Calisma Yih

1-5 Y1l 157 35,4
6-10 Y1l 165 37,2
11+ 122 27,5
Toplam 444 100,0
Aylik Gelir (TL)* Frekans Oran %
17.000-25.000 37 8,3
25.001-40.000 90 20,3
40.001-70.000 174 39,2
70.001 ve iizeri 143 32,2
Toplam 444 100,0

*Rakamlar 2024 y1ilin1 kapsamaktadir.
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Anket verilerine gore personellerin bulunduklari kurumda c¢alisma
suireleri frekans dagilimlarn incelendiginde 157 katilimcinin (%35,4) 1-5 yil
arasinda kurumda bulundugu, 165 katilmcinin (%37,2) 6-10 y1l aras1 kurumda
calistigin ve 122 katimcinin (%27,5) ise 11 ve daha uzun siiredir su an ki
kurumunda ¢alistig1 goriilmektedir. Katilimcilarin aylik gelir frekans dagilimlar
ve yuzdelik oranlari incelendiginde ise; 37 kisinin (%8,3) asgari ticret ve 25.000tl
diizeyinde bir tucret aldigi, 90 katimcinin (%20,3) 25.001 TL ve 40.000 TL
bandinda bir tcrete calistigl, 174 katilimcinin (%39,2) 40.001 TL-70.000 TL
araliginda bir ticret aldig1 ve 143 katilimcinin (%32,2) ise 70.001 TL ve tizerinde
bir aylik ticret kazandig1 goriilmektedir. Buna gore katilimcilarin orta ve st
yoneticiler olmasi dolayisiyla aylik maas getirilerinin agirlikli olarak asgari
tcretin iki katindan bagsladigi yukarida ¢izelge 4.7’de goriilmektedir.
Arastirmanin veri toplama safhas1 2024 yilinda baslamasi nedeniyle yilsonunda
yapilan licret zamlara anketlere yansimamistir. Bu nedenle Ocak ayindan itibaren
gecerli olmak tlizere asgari licrete yapilan %30’luk zam, anketimizde yer alan

“aylik gelir” kismindaki tlicretlere de uygulanabilir ve bu sekilde yorumlanabilir.
4.5.2. Giivenirlik Analizleri

Ol¢iim asamasinda kullanilan araclarin giivenilirliklerini test edebilmek
amaciyla kullanilan giivenilirlik analizi (Sencan, 2005: 8), olciilmek istenilen
durumun ne derece dogru 6lciildiigii ve arastirmaya katilan katilimcilarin dlgek
ifadelerine verdikleri yanitlar arasindaki tutarliik olarak tanimlanmaktadir
(Buytuikoztirk, 2020: 182; Biutin, 2023: 103). Bu anlamda en fazla kullanilan
analiz yontemi guivenirlik analizi olarak karsilasilmaktadir (Giirbiiz ve Sahin,

2016: 323).

Sosyal bilimler alaninda arastirma o6l¢ceklerinde kullanilan ifadelerin her
zaman dogru ya da yanlis seklinde net yanitlar1 olmayabilir. Béyle durumlarda
katiliyorum, kararsizim veya katilmiyorum gibi 3’1, 5°li veya 7’li gibi ¢ok dereceli
Olcekler kullanilir. Dolayisiyla s6z konusu ¢ok dereceli o6lgeklerin

giivenilirliklerini test etmek amaciyla Cronbach Alpha metodu gelistirilmistir
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(Diken, 2023: 145). Sahip oldugu katsay1 degeriyle o0lgek ifadelerinin
homojenligini aciklamaya calisan Cronbach Alpha degeri (Uzunsakal ve Yildiz,
2018: 19), olcek ifadelerinin kendi aralarindaki tutarhiligini ve ayn1 durumu
O0lgmek icin olusturulduklarini ya da olusturulmadiklarini goéstermektedir.

Cronbach Alpha katsayisi su sekilde yorumlanmaktadir (Kalayci, 2010: 329);

e 0,00< a<0,40 = dlgek giivenilir degil,

e 0,40<a<0,50 = dlgek cok diisiik seviyede glivenilir,
e 0,50< a<0,60 = dlgek diisiik seviyede giivenilir,

e 0,60<a<0,70 = dl¢ek yeterli seviyede giivenilir,

e 0,70 <a<0,90 = dlgek yiiksek derecede giivenilir,

e a>0,90 = o6lcek cok yiiksek derecede gilivenilir.

Yukarida maddelerde goriilduigu iizere Cronbach Alpha katsayisi 0 ile 1
arasinda deger alirken, kabul edilebilir degerin minimum 0,70 olmasi

beklenmektedir (Blytikoztirk, 2020: 183).

Yukarida verilen bilgiler dogrultusunda calismada kullanilan 6l¢ceklerin

glvenilirlik degerlerine asagida cizelge 4.8’de yer verilmistir.

Cizelge 4.8. Olgeklerin Giivenilirlik Analizi

Olcekler Cronbach’s Alpha Madde Sayisi Degerlendirme
Degisime Direng 0,971 15 Cok ytiksek derecede
giivenilir
Dijital Dontisiim 0,968 20 Cok ytiksek derecede
giivenilir
Liderlik 0,978 18 Cok yiiksek derecede
giivenilir

Yukarida cizelge 4.8’de olceklerin i¢ tutarhilik katsayilarinin 0,90’dan
biiylik olmasi, Olgeklerin arastirma icin uygun oldugunu ve bu bakimdan
glivenilir bir sonug verdigini belirtmektedir. Madde sayisinin fazlahgi, 6lgeklerde
birbirleri ile ayni durumu o6lgen ifade sayisinin fazlaligi, 6lcekte birbirinden
bagimsiz ve zayif iliskilendirilen ifadelerin bulunmamasi gibi faktorlerin
Cronbach Alpha katsayisini 0,90’dan biiylik ¢ikmasina neden oldugu yorumu
yapilabilir.
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4.5.3. Normallik Analizleri

Normallik analizleri, anket wverileri iizerinde parametrik ya da
nonparametrik analizlerden hangilerinin yapilacagi konusunda arastirmacilara
bilgi vermektedir. Yapilan analizlerde o6l¢ek verilerinin normal dagilim
gostermesi veriler lizerinde parametrik analizlerin kullanilmasi gerektigine
isaret ederken, verilerin normal dagilim gostermemesi durumunda ise
nonparametrik analizlerin kullanilmasi gerekmektedir. Parametrik testler
ozellikle sosyal bilimler alaninda giiclii sonuclar elde edilmesi, bulgularin
givenilir ve daha genellenebilir olmasi acisindan daha fazla kullanilirken,
verilerin bu yonde dagilim gostermesi agisindan ¢aba sarf edilmektedir (Altunisik

vd., 2007: 154-158).

Arastirmalarin normallik testlerinde Kolmogorov-Smirnov (K-S) testi,
Shapiro-Wilk testi ve Carpiklik-Basiklik (Skewness-Kurtosis) testleri
kullanilmaktadir. K-S testi genellikle 6rneklem sayisinin 50’nin tizerinde oldugu
arastirmalarda kullanilirken, 6rneklem sayisinin daha az oldugu arastirmalar i¢in
Shapiro-Wilk testi daha giiclii sonuglar vermektedir (Can, 2020: 91). Bu
calismada da orneklem sayisi 444 olmasindan dolay1 K-S testi sonuglar1 ve
carpiklik-basiklik degerleri kullanilmistir. S6z konusu testte p degerinin 0.05’ten
kiiciik olmasi durumunda o6lgek verilerinin normal dagilim sergilemedigi
anlasilirken, p degerinin 0.05’ten biiylik olmas1 durumunda verilerin normal
dagildig1 yorumu yapilmaktadir. Ote yandan sosyal bilimler alaninda genellikle
K-S testi sonuclarinin normal dagilima isaret etmedigi durumlarda ¢arpiklik ve
basiklik degerleri ile de bir degerlendirme yapilarak dagilimin normal olup
olmadig1 belirlenebilmektedir. S6z konusu durum icin ¢esitli kaynaklara gore
farkli araliklar belirtilmektedir. Tabachnick ve Fidell (2013)’e gore normallik
analizlerinden elde edilen c¢arpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)
degerlerinin -1,5 ile +1,5 arasinda bir deger almasi durumunda verilerin normal
dagildigindan bahsetmek miimkiin olurken; George ve Mallery (2010)’e gore bu

verilerin -2 ve +2 arasinda yer almasi yeterli goriilmektedir (George ve Mallery,
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(2010)’a gore bu aralhlk -3 ve +3 olarak

degerlendirilmektedir (Giigercin ve Unal, 2017: 62; Biitiin, 2023: 105).

Yukaridaki verilen bilgiler ¢atis1 altinda ¢alismada kullanilan 6lgeklerin

normallik analizleri sonuglarina asagida yer verilmistir.

Cizelge 4.9. Degisime Direnc Olcegi Normallik Analizi

[statistik Kolmogorov-Smirnov Sig.
df.
Degisime Direng 0,219 444 0,000
Degisime Direng Istatistik Standart Hata
Ortalama 2.153 0,039
Medyan 2
Varyans 0,683
Standart Sapma 0,826
Minimum 1,00
Maksimum 5,00
Carpiklik 1,208 0,116
Basiklik 0,991 0,231
p>0,05 normal dagilim

Degisime direnc¢ 6l¢cegine uygulanan normallik testlerine (K-S ve ¢arpiklik-

basiklik) gore; cizelge 4.9°da p degerinin 0,05’ten kiiciik ¢iktig1 ve buna gore

verilerin normal dagilmadig1 tespit edilmistir. Fakat carpiklik ve basiklik

degerlerinin 1,208 ve 0,991 elde edilmesiyle hem -3 ile +3 arasinda hem de -1,5

ile +1,5 arasinda yer almasindan dolay1 beklenen referans deger araligini

saglamis olup, verilerin normal dagildig1 belirlenmistir.

Cizelge 4.10. Dijital Déniisiim Olcegi Normallik Analizi

[statistik Kolmogorov-Smirnov Sig.
df.
Dijital Doniislim 0,60 444 0,001
Dijital Doniigiim Istatistik Standart Hata
Ortalama 3,273 0,039
Medyan 3,2
Varyans 0,690
Standart Sapma 0,830
Minimum 1
Maksimum 5
Carpiklik -0,036 0,116
Basiklik -0,446 0,231

p>0,05 normal dagilim
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Dijital dontlisiim 6l¢egine uygulanan normallik testlerine (K-S ve ¢arpiklik-
basiklik) gore; cizelge 4.10’da p degerinin 0,05’ten kiui¢iik ¢iktig1 ve buna gore
verilerin normal dagilmadig1 tespit edilmistir. Fakat carpiklik ve basiklik
degerlerinin sirasiyla -0,036 ve -0,446 elde edilmesiyle hem -3 ile +3 arasinda
hem de -1,5 ile +1,5 arasinda yer almasindan dolay1 beklenen referans deger

araligini saglamis olup, verilerin normal dagildig belirlenmistir.

Cizelge 4.11. Liderlik Olcegi Normallik Analizi

[statistik Kolmogorov-Smirnov Sig.
df.
Liderlik 0,102 444 0,000
Liderlik [statistik Standart Hata
Ortalama 3,143 0,044
Medyan 3,055
Varyans 0,864
Standart Sapma 0,929
Minimum 1
Maksimum 5
Carpiklik 0,115 0,116
Basiklik -1,014 0,231
p>0,05 normal dagilim

Liderlik o6lcegine uygulanan normallik testlerine (K-S ve ¢arpiklik-
basiklik) gore; cizelge 4.11'de p degerinin 0,05’ten kii¢iik ¢iktig1 ve buna gore
verilerin normal dagilmadig1 tespit edilmistir. Fakat carpiklik ve basiklik
degerlerinin sirasiyla 0,115 ve -1,014 olarak elde edilmesiyle hem -3 ile +3
arasinda hem de -1,5 ile +1,5 arasinda yer almasindan dolay1 beklenen referans

deger araligini saglamis olup, verilerin normal dagildig: belirlenmistir.

Arastirmanin veri toplama safhasinda kullanilan 3 6lgek tizerinde yapilan
normallik analizlerinde Kolmogorov-Smirnov testinden elde edilen sonuglara
gore verilerin normal dagilmadiklar tespit edilmis, fakat carpiklik ve basiklik
degerlerinin beklenen referans degerlerini sagladigl ve bu yiizden verilerin
normal dagildig tespit edilmistir. Bu nedenle arastirmada parametrik testlerin

kullanilmasinin uygun oldugu sonucuna varilmistir.
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4.5.4. Aciklayic1 Faktor Analizleri (AFA)

Aciklayic faktor analizi, test edilmek istenen faktorlerin dogru bir sekilde
Olciilme derecesini belirten analiz tiirti olarak tanimlanirken (Biytlkoztirk,
2020: 181), sayesinde degisken sayilar1 azaltilabilirken islem ve zaman
anlaminda da tasarruf saglamaktadir (Varigh, 2019: 134). S6z konusu analiz
surecinde temel bilesenler (principal components) ve dogrudan egik dondiirme
(direct oblimin) yontemi kullanilmistir. Temel bilesenler analiz ydntemini
kullanmanin nedeni arastirmalarda en sik kullanilan y6ntem olmasidir.
Dogrudan egik déndiirme yontemi ise 6zellikle sosyal bilimler alaninda yapilan
arastirmalarda faktorler arasi iliskileri test etmede sikg¢a kullanilmasidir
(Buytikoztiurk, 2011: 124-126). Arastirmalarda faktér analizi yapabilmek icin
300 kisilik bir katilmc verisinin yeterli olacagl goriisii savunulurken
(Tabachnick ve Fidell, 2013: 950-960), ¢alismamizda toplamda 444 Kkisilik bir
veri seti mevcuttur. Bu bilgilere gore analizde yorumlanmasi gereken iki 6nemli
nokta bulunmaktadir. Bunlar Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri ve Bartlett
Sphericity testi degeridir. Bartlett testi sonucunda p degerinin 0,05’ten kiiciik
olmast  beklenmektedir. KMO  degerleri literatiirde su sekilde
degerlendirilmektedir (Field, 2009: 647; Eriistiin 2019: 45);

0,00 < KMO <0,50 = Olgek kabul edilemez
0,50 < KMO <0,60 = Olgek kotii

0,60 < KMO <0,70 = Olgek zayif

0,70 < KMO <0,80 = Olgek orta diizey
0,80 < KMO <0,90 = Olcek iyi

KMO = 0,90 = Ol¢gek ¢ok iyi
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Cizelge 4.12. Degisime Direnc Olcegi Icin Aciklayici Faktdr Analizi

Maddeler Faktor Skorlari Cronbach
1

14 0,922 0,971

16 0,900

19 0,891

12 0,891

10 0,889

15 0,869

20 0,866

18 0,864

9 0,862

8 0,858

11 0,857

22 0,826

21 0,813

13 0,771

17 0,671

Ozdeger 10,892

Acikladiglr Varyans 72,611
Acikladigi Toplam 72,611

Varyans

Madde Sayisi 15
Kaiser-Meyer-Olkin 0,964
Bartlett’s Testi 7461,995
df. 105

p 0,000

Degisime diren¢ 6lgeginin yapisal gecerliliginin test edilmesi ve faktor
yapisinin ortaya koyulabilmesi amaciyla yukarida cizelge 4.12’de sonuglari
gosterilen aciklayici faktor analizi (AFA) yapilmistir. Buna gére KMO 6rneklem
yeterligi degeri 0,964 olarak elde edilmis ve 6rneklem biiytikliigliniin AFA icin
yeterli oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica Bartlett testi sonucunda p degeri
0,000 olarak tespit edilmis ve 0,05’ten kii¢lik olmasi nedeniyle maddeler arasi
korelasyonlarin AFA i¢in yeterince biiytik oldugunu géstermistir. AFA sonucu 15
maddeden olusan degisime direng 6lceginin tek boyuttan olustugu ve bu boyutun
toplam varyansinin %72,61’ini acikladig1 tespit edilmistir. Buna gore s6z konusu

Olcegin gecerli 6zellik gosterdigi sonucuna ulasilmistir.
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Cizelge 4.13. Dijital Déniisiim Olgegi Icin Aciklayic1 Faktdr Analizi

Maddeler Faktor Skorlar1  Faktor Skorlari Cronbach
1 2

35 0,965 0,968

36 0,962

38 0,941

41 0,913

42 0,910

39 0,905

37 0,893

34 0,890

33 0,879

40 0,864

26 0,937

24 0,912

23 0,886

25 0,882

31 0,860

27 0,858

30 0,302 0,648

28 0,578

29 0,372 0,565

32 0,441 0,490

Ozdeger 12,512 3,090

Acikladigl 62,558 15,448

Varyans

Toplam Varyans 78,006
Madde Sayisi 20
Kaiser-Meyer- 0,961

Olkin

Bartlett’s Testi 10945,090
df. 190

p 0,000

Dijital dontisim 6lceginin yapisal gecerliliginin test edilmesi ve faktor
yapisinin ortaya koyulabilmesi amaciyla yukarida cizelge 4.13’de sonuglar
gosterilen aciklayici faktor analizi (AFA) yapilmistir. Buna gore KMO 6rneklem
yeterligi degeri 0,961 olarak elde edilmis ve 6rneklem biiyiikliigliniin AFA i¢in
yeterli oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica Bartlett testi sonucunda p degeri
0,000 olarak tespit edilmis ve 0,05’ten kii¢lik olmas1 nedeniyle maddeler arasi
korelasyonlarin AFA i¢in yeterince biiylik oldugunu géstermistir. AFA sonucu 20
maddeden olusan dijital donlisim 06l¢eginin iki alt boyuttan olustugu ve bu
boyutlarin toplam varyansin %78’ini acikladig1 tespit edilmistir. Ayrica alt
boyutlardan ilki toplam varyansin %62’sini, ikincisi ise %15’ini aciklamaktadir.
Buna gore s6z konusu 6lcegin gecerli 6zellik gosterdigi sonucuna ulasilmistir.

Ayrica 32. madde hem ilk faktérii hem de ikinci faktori aralarinda %10’dan daha
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az bir farkla a¢ikladig: icin binisik madde olarak degerlendirilmis ve 6lcekten
cikarilmistir. Buna gore ilk boyut 12 madde ve ikinci boyut 9 maddeden meydana

gelirken, madde 29 ve madde 30 her iki alt boyutta da yer almistir.

Cizelge 4.14. Liderlik Olcegi icin Aciklayic1 Faktér Analizi

Maddeler Faktor Skorlar1  Faktor Skorlari Cronbach
1 2

57 0,977 0,978

44 0,955

52 0,918

59 0,885

55 0,874

47 0,869

53 0,869

60 0,861

58 0,792

50 0,762

49 0,607 0,355

45 0,986

56 0,957

51 0,891

43 0,813

48 0,669

54 0,656

46 0,331 0,607

Ozdeger 13,232 1,303

Acikladig: 73,510 7,238

Varyans

Toplam Varyans 80,748
Madde Sayis1 18
Kaiser-Meyer- 0,976

Olkin

Bartlett’s Testi 10049,477
df. 153

p 0,000

Liderlik 6lceginin yapisal gecerliliginin test edilmesi ve faktér yapisinin
ortaya koyulabilmesi amaciyla yukarida cizelge 4.14’de sonuglar1 gosterilen
aciklayicl faktor analizi (AFA) yapilmistir. Buna gore KMO orneklem yeterligi
degeri 0,976 olarak elde edilmis ve orneklem biyiikligiiniin AFA icin yeterli
oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica Bartlett testi sonucunda p degeri 0,000
olarak tespit edilmis ve 0,05’ten kiiciik olmasi nedeniyle maddeler arasi
korelasyonlarin AFA i¢in yeterince biiyiik oldugunu gostermistir. AFA sonucu 18
maddeden olusan liderlik 6lgeginin iki alt boyuttan olustugu ve bu boyutlarin

toplam varyansin %81’ini acikladig tespit edilmistir. Ayrica alt boyutlardan ilki
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toplam varyansin %73’lint, ikincisi ise %7’sini agiklamaktadir. Buna gore sz
konusu 6lgegin gecerli ozellik gosterdigi sonucuna ulasilmistir. ilk boyut 12
madde ve ikinci boyut 8 maddeden meydana gelirken, madde 46 ve madde 49 her

iki alt boyutta da yer almistur.
4.5.5. Hipotezlere iliskin Analizler ve Bulgular

Calismanin bu boéliimiinde, arastirma kapsaminda kurulan hipotezlerin

test edilmesi i¢in yapilan analizlere ve elde edilen bulgulara yer verilmistir.
4.5.5.1. Korelasyon Analizleri

Korelasyon iki degiskenin birlikte azalmalar1 ya da birinin artarken
digerinin azalmasi durumunu ortaya koyarken, tek basina nedenselligi
dogrulamamakla beraber ortaya bir neden sonuc iliskisi de koyamamaktadir
(Altiparmak, 2019: 71). Korelasyon analizi sonucu elde edilen katsayi -1 ile +1
arasinda bir deger alirken, katsayinin 1’e esit olmasi1 durumu miikemmel iliskiyi,
0 olmasi ise degiskenler arasinda iliski olmadigini géstermektedir. Katsayinin
0,30’dan kiiciik olmasi zayif, 0,30 ile 0,70 arasi orta iliskiyi, 0,70’den biiyiik olmasi
ise yliksek iliskiyi ifade etmektedir (Biiytikoztirk, 2020: 32). Korelasyon
katsayisinin pozitif (+) yonde olmasi degiskenlerin ayni yonde hareket ettiklerini
belirtirken, katsayinin negatif (-) deger almasi degiskenler zit yonlerde hareket

ettiklerini ifade etmektedir (Biitiin, 2023: 115).

Yukarida verilen bilgiler dogrultusunda bu arastirmada degiskenler arasi
iliskilerin yonleri ve diizeyleri belirlenmistir. Bu dogrultuda degisime direng,
dijital doniisim ve liderlik arasindaki iliskinin tespiti icin basit (pearson)
korelasyon analizi yapilmistir. S6z konusu bulgulara asagida cizelge 4.15’te yer

verilmistir.
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Cizelge 4.15. Degiskenlere Ait Basit Korelasyon Analizi Sonugclari

Olcekler Degisime Direng Dijital Doniisiim Liderlik
Degisime Direng 1

Dijital Doniisiim -0,410 1

Liderlik -0,322 0,867 1

Korelasyon p<0,01 diizeyinde anlamlhidir
n=444

Cizelge 4.15 incelendigine; degisime direng, dijital donisium ve liderlik
degiskenlerine ait basit korelasyon analiz sonuglarn hakkinda su c¢ikarimlar

yapilabilir;

Degisime direng ile dijital dontlisiim iliskisinde negatif yonlii bir iliski (r=-
0,410) ve orta diizeyde bir iliski bulundugu tespit edilmistir. [liskinin istatistiksel
bakimdan (p=0,00<0.01) anlaml oldugu saptanmistir. Degisime direng ile dijital
donilisiim arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu ve degisime direncin arttik¢a
dijital doniisiimiin azaldig1 sdylenebilmektedir. Katilimcilarin degisime karsi
gosterdikleri direnc artarken, dijital doniisiime yonelik tutumlari orta diizeyde ve
anlamli olarak azalmaktadir. Degiskenlerin birbirleri tlizerinde agikladiklar
varyans (r?=0,17) %17 olarak elde edilirken bu durum; degisime direncin, dijital
donisimii %17 oraninda negatif yonlii olarak aciklamaktadir sekilde

yorumlanabilir.

Degisime direnc ile liderlik iliskisinde negatif yonli (r=-0,322) ve orta
diizeyde bir iliski bulundugu tespit edilmistir. Iliskinin istatistiksel bakimdan
(p=0,00<0.01) anlamh oldugu saptanmistir. Degisime direnc ile liderlik arasinda
negatif yonli bir iliski oldugu ve degisime direncin arttikc¢a liderligin azaldigi
soylenebilmektedir. Katilmcilarin degisime karsi gosterdikleri direng artarken,
liderlige yonelik tutumlar1 orta diizeyde ve anlamli olarak azalmaktadir.
Degiskenlerin birbirleri tizerinde acikladiklari varyans (r*=0,10) %10 olarak elde
edilirken bu durum; degisime direncin, liderligi %10 oraninda negatif yonde

aciklamaktadir sekilde yorumlanabilir.

Dijital dontisiim ile liderlik iliskisinde pozitif yonli bir iligki (r=0,867) ve
giiclii diizeyde bir iliski bulundugu tespit edilmistir. Iliskinin istatistiksel
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bakimdan (p=0,00<0.01) anlamli oldugu saptanmistir. Dijital dontisiim ile liderlik
arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu ve dijital doniistimtin arttik¢a liderligin de
arttigl soylenebilmektedir. Katilimcilarin dijital doéniisiime yonelik tutumlar:
artarken, liderlige yonelik tutumlar1 da gli¢lii ve anlamh olarak artmaktadir.
Degiskenlerin birbirleri tizerinde a¢ikladiklar: varyans (r?=0,75) %75 olarak elde
edilirken bu durum; liderligin, dijital doniisiimii %75 oraninda agiklamaktadir

sekilde yorumlanabilir.
4.5.5.2. Regresyon Analizleri

Arastirma hipotezlerin test edilmesi amaciyla dogrusal (linear) regresyon
analizi uygulanmistir. Regresyon analizi, aralarinda iliski bulunan iki ya da daha
fazla sayida degiskenin aralarinda matematiksel iliski kurularak ac¢iklanma
yontemidir. Analizde s6z konusu degiskenlerden birinin bagiml digerlerinin ise
bagimsiz degisken olarak ele alinmasiyla birlikte, bagimsiz degisken iizerinde
meydana gelen her degisimin bagiml degiskenler tizerindeki etkilerinin tespit
edilmesi saglanir. Ozetle bagimh degiskenler iizerindeki degisimin ne kadarinin
bagimsiz degisken sayesinde oldugunu yiizdesel ifadelerle acgiklayan analiz
yontemidir (Aziz, 2008: 153; Glirbiiz ve Sahin, 2016: 272; Bliytlikoztiirk vd., 2020:
114; Bitiin, 2023: 116). Arastirma hipotezlerinin test edilmesi amaciyla yapilan
dogrusal regresyon analizi sonuglari asagida her bir hipotez icin ayr1 ayr1 tablolar

halinde gosterilmis ve elde edilen bulgular yorumlanmistir.

Hipotez 1: Degisime direncin dijital dontlisiim tizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Cizelge 4.16. Degisime Direncin Dijital Doniisiime Etkisine iliskin Regresyon Analizi Sonucu

B Standart Beta t p R R? F P H1
Hata
Sabit 4,162 ,101 41,327 ,000 ,410 ,168 88,856 ,000 Kabul
Degisime -411 ,044 -410 -9,426 ,000
Direng
Regresyon Denklemi ~ Y=4,162+(-0,411.X)
P<0,05

Bagimli Degisken: Dijital Dontlisiim
Bagimsiz Degisken: Degisime Direng



128

Analiz sonuclarina goére anlamlilik diizeyi p<0,05 olmasi nedeniyle
kurulan regresyon modeli anlamli olarak degerlendirilebilir. Cizelge 4.16'da
degisime direnc ile dijital doniisiim arasindaki korelasyon katsayisinin -0,410
olmasiyla iki degisken arasindaki iliskinin negatif yonde ve orta diizeyde anlamli
oldugu gozlemlenmektedir. R* degeri 0,168 olarak hesaplanmasiyla birlikte
dijital doniisim degiskeninin %16,8 oraninda degisime diren¢ tarafindan
aciklandig1 yorumu yapilabilir. Geri kalan yaklasik %83’liik kisim ise modelde yer
almayan baska faktorlerden kaynaklandigi seklinde yorumlanabilir. Regresyon
denklemi incelendiginde degisime diren¢ olceginde meydana gelen her bir
birimlik artis, dijital dontlisiim tizerinde 0,411 birimlik bir azalisa neden olacaktir.
Buna gore “H1= Degisime direncin dijital donlisiim tizerinde anlaml bir etkisi
vardir” hipotezinin anlamli oldugu saptanmis ve kabul edilmistir. Sonug itibariyle

degisime direnc dijital doniisiimii negatif yonde etkilemektedir.
Hipotez 2: Degisime direncin liderlik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Cizelge 4.17. Degisime Direncin Liderlige Etkisine iliskin Regresyon Analizi Sonucu

B Standart Beta t p R R? F P H2
Hata
Sabit 3,924 117 33,527 ,000 ,322 ,104 51,007 ,000 Kabul
Degisime -362 ,051 -322 -7,142 ,000
Direng
Regresyon Denklemi ¥=3,924+(-0,362.X)
P<0,05

Bagimli Degisken: Liderlik
Bagimsiz Degisken: Degisime Direng

Analiz sonuclarina gore anlamlilhik diizeyi p<0,05 olmasi nedeniyle
kurulan regresyon modeli anlaml olarak degerlendirilebilir. Cizelge 4.17’de elde
edilen -0,322 korelasyon katsayisiyla degisime direng ile liderlik degiskenleri
arasinda negatif yonde ve orta diizeyde anlamh bir iliski oldugu
gozlemlenmektedir. R? degeri 0,104 olarak hesaplanmasiyla dijital doniisiim
degiskeninin %10,4 oraninda degisime diren¢ tarafindan agiklandig1 yorumu
yapilabilir. Geri kalan yaklasik %90°ik kisim ise modelde yer almayan baska
faktorler tarafindan olustugu seklinde yorumlanabilir. Regresyon denklemi

incelendiginde degisime direng dlgeginde meydana gelen her bir birimlik artisin,
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dijital doniisiim tizerinde 0,362 birimlik bir azalisa neden olacaktir. Buna gore
“H2= Degisime direncin liderlik tizerinde anlaml bir etkisi vardir” hipotezinin
anlamli oldugu saptanmis ve kabul edilmistir. Sonuc itibariyle degisime direng

liderligi negatif yonde etkilemektedir.

Hipotez 3: Liderligin dijital doniisiim tizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Cizelge 4.18. Liderligin Dijital Déniisiime Etkisine iliskin Regresyon Analizi Sonucu

B Standart Beta t p R R? F P H3
Hata
Sabit 842 0,69 12,121 ,000 ,867 ,752 1334364 ,000 Kabul
Liderlik ,774 ,021 ,867 36,529 ,000
Regresyon Denklemi  Y=0,842+(0,774.X)

P<0,05
Bagimli Degisken: Dijital Déntisiim
Bagimsiz Degisken: Liderlik

Analiz sonuclarina gore anlamlilik diizeyi p<0,05 olmasi nedeniyle
kurulan regresyon modeli anlamli olarak degerlendirilebilir. Cizelge 4.18’de
gosterilen 0,867 korelasyon katsayisiyla liderlik ile dijital dontistim degiskeni
arasinda pozitif yonde ve yiiksek dizeyde anlaml bir iliski oldugu
gozlemlenmektedir. R? degeri 0,752 olarak hesaplanmasiyla dijital doniisiimiin
%75 oraninda liderlik degiskeni tarafindan a¢iklandig1 yorumu yapilabilir. Geri
kalan %25’lik kisim ise modelde yer almayan diger faktorlerden olustugu
seklinde yorumlanabilir. Regresyon denklemi incelendiginde liderlik
degiskeninde meydana gelen her bir birimlik artis, dijital doniisiim {izerinde
0,774 birimlik bir artisa neden olacaktir. Buna gore “H3= liderligin dijital
donlisim tzerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezinin anlaml oldugu
saptanmis ve kabul edilmistir. Sonug itibariyle liderlik dijital doniisiimii pozitif

yonde etkilemektedir.
4.5.5.3. Hayes Process Yontemi ile Aracilik Analizleri

Baron & Kenny (1986) tarafindan one siiriilen ve genel kabul gormiis
aracilik etkisi siniflandirmasi uzun yillardir kullanilmasina ragmen, son yillarda
baz1 arastirmacilar (Rucker vd., 2011: 359-371; Hayes, 2018: 111-121;
MacKinnon vd., 2000: 173-181) bagimh ve bagimsiz degisken iliskisinin asir1
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vurgulanmasinin yaniltict sonuglara neden olabildigini vurgulamaktadir. Bu
nedenle calismada arastirma modelinde yer alan liderlik faktoriintin araci roliini
incelemek icin Hayes macro process model 4’ten yararlanilmistir. Hayes’e (2018)
gore aracilik roliint belirlemek i¢in; bagimsiz degiskenden araci degiskene, araci
degiskenden de bagimli degiskene olan etkiye yani “dolayl etki’ye bakmak
gerekmektedir. Tam aracilik veya kismi aracilik i¢in ise bagimh ve bagimsiz
degisken arasindaki iliskiye yani “dogrudan etki”ye bakmak gerekmektedir
(Comlekci ve Bozkurt, 2023: 87). Ayrica Hayes (2018)’e gore aracilik etkisinin
analiz edilebilmesi icin su kriterlerin var olmasi1 gerekmektedir (Hayes, 2018:

111-121);

e Bagimsiz degiskenin (X) bagiml degisken (Y) tizerindeki toplam etkisi
anlaml olmak zorunda degildir.

e Bagimsiz degiskenin (X), araci degisken (M) lizerinde anlamhl etkisi
olmalidir.

e Araci degiskenin (M), bagimli degisken (Y) uzerindeki etkisi anlaml
olmahdir.

e Aracilik etkisi (dolayl etki), bootstrap yontemiyle kontrol edilmelidir.

e Bootstrap giiven araliklar1 (LLCI-ULCI) sifir icermemelidir.

e Dolayl etki anlamliysa, tam aracilik olabilir. Hem dogrudan hem de dolayh

etki anlamliysa, kismi aracilik s6z konusudur.

Degisime diren¢ sorununun dijital donilistime etkisinde liderlik
degiskeninin aracilik roliintin bulunup bulunmadigini tespit etmek amaciyla,
SPSS programina Hayes Process Procedure For SPSS Version 4.2 Beta strimii
dahil edilmistir. Ozellikle aracihk analizlerinde standart yontemlerin de
kullanilabilir olmasinin yani sira Hayes yontemi daha ¢ok kullanilmakta ve 6l¢i
olarak kabul edilmektedir. Analiz esnasinda Hayes (2018) tarafindan olusturulan
model 4 kullanilarak 5000 bootstrap orneklemi tlzerinden degiskenler

incelenmistir (Hayes, 2018: 111-121).
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Hipotez 4: Degisime direnc ile dijital doniisiim iliskisinde liderligin aracilik roli

vardir.
Cizelge 4.19. Hayes Yontemi Aracilik Etkisi Analizi
Etki Regresyon Standart t p (LLCI**- Standardize Yorum
Tiira Katsayisi Hata (B/SE) ULCI*¥) B
(B) (SE)
Toplam -0,4115 0,0437 -9,4264 0,000 -0,4973, -0,4095 Anlamly,
Etki (X*- -0,3257 Negatif
Y*)
Dogrudan -0,1461 0,0242 -6,0303 0,000 -0,1938, -0,1454 Anlamly,
Etki -0,0985 Negatif
(X-Y/M*)
X-M -0,3623 0,0507 -7,1419 0,000 -0,4620, -0,3220 Anlamly,
-0,2626 Negatif
M-Y 0,7323 0,0215 34,0019 0,000 0,6900, 0,8201 Anlamly,
0,7746 Pozitif
Aracilik -0,2653 0,0363 - - - -0,2641 Anlamli,
Etkisi 0,3342, Negatif
X-M-Y -0,1909

*X: Bagimsiz Degisken (Degisime Direnc)
*Y: Bagimli Degisken (Dijital Dontisiim)
*M: Araci Degisken (Liderlik)

**LLCI (Giiven Aralig Alt Sinir1)

**ULCI (Giiven Arahg Ust Sinirt)

Analiz sonuglarina gore, degisime diren¢ degiskeni liderlik degiskenini
anlamli ve negatif yonde etkilemektedir (B =-0.3623, p <.001). Bununla birlikte,
liderlik degiskeni de dijital doniisim Uzerinde anlamli ve pozitif bir etkiye
sahiptir (B = 0.7323, p <.001). Degisime diren¢ degiskeninin dijital doniisiim
tizerindeki toplam etkisi anlamli bulunmus olup (B =-0.4115, p <.001), ancak
liderlik araci degiskeni modele dahil edildiginde dogrudan etki azalmis fakat
anlamli kalmistir (B =-0.1461, p <.001). Hayes yontemiyle test edilen dolayh etki
de istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (B =-0.2653, Giiven Aralig1 = [-
0.3342,-0.1909]). Hayes analiz yonteminde dolayll etkinin anlamlilig1 test
edilmek icin bootstrap yontemi kullanilmaktadir. Bu yodntemde program
tarafindan fazla sayida tekrar 6rnekleme yapilarak giiven araliklar tiretilir ve bu
araliklar arasinda sifir yer almiyorsa dolayli etki anlamli olarak kabul

edilmektedir.

Bulgular, liderlik degiskeninin degisime direng ile dijital dontlisim

arasindaki iliskide kismi aracilik rolii oynadigini géstermektedir. Kismi aracilik;
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aracl1 degiskenin modele eklenmesi halinde, bagimsiz degiskenin bagimh
degisken tlzerindeki etkisinin azalarak devam ettigi durumlarda
kullanilmaktadir. Aksi yonde, araci degiskenin modele eklenmesi halinde
bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisi anlamsiz kaliyorsa bu
durum “tam aracilik” olarak ifade edilmektedir (Baron ve Kenny, 1986: 1173-
1182; Hayes, 2018: 122-123). Ote yandan Cohen (1988)’e gore beta katsayisina
istinaden; 0,01-0,09 arasi kiigtik etkiyi; 0,10-0,24 arasi orta etkiyi ve 0,25 ve lizeri
degerler biliyiik etkiyi diizeyini ifade etmektedir (Cohen, 1988: 284-288). Bu
dogrultuda aracilik etkisi -0,2653 olarak elde edildiginden etki diizeyinin gii¢clii
ve negatif yonli oldugunu soylemek mimkiindiir. Sonug olarak “Degisime karsi
direnc ile dijital doniisiim iliskisinde liderligin aracilik etkisi vardir” hipotezi

kabul edilebilir.

Aracilik etkisi ayrica degisime direncin alt boyutlarnt icin de
degerlendirilmek istenmistir. Buna gore degisime karsi gosterilen direng
tiirlerinden hangilerinin dijital dontiistim faaliyetleri tizerinde daha etkili oldugu
ve bu dogrultuda isletmelerde alinacak oOnlemlerin daha dogru olacag:
diistinilmektedir. Analiz sonuglar1 asagida cizelge 4.20, 4.21 ve 4.22'de

verilmistir.
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Hipotez 4a: Degisime direncin alt boyutlarindan bilissel direng¢ ile dijital

dontsim iligkisinde liderligin aracilik rolii vardir.

Cizelge 4.20. Bilissel Diren¢ Alt Boyutu Aracilik Etkisi Analizi

Etki Regresyon Standart t p (LLCI**- Standardize Yorum
Tiira Katsayisi Hata (B/SE) ULCI*¥) B
(B) (SE)
Toplam -0,3623 -0,0426  -8,5006 0,000 -0,4461, -0,3752 Anlamly,
Etki (X*- -0,2786 Negatif
Y*)
Dogrudan -0,1306 0,0232 -5,6389 0,000 -0,1761, -0,1352 Anlamly,
Etki -0,0851 Negatif
(X-Y/M*)
X-M -0,3136 0,0493 -6,3627 0,000 -0,4105, -0,2900 Anlamly,
-0,2167 Negatif
M-Y 0,7391 0,0214 34,5245 0,000 0,6970, 0,8277 Anlamly,
0,7812 Pozitif
Aracilik -0,2318 0,0368 - - - -0,2400 Anlamli,
Etkisi 0,3037, Negatif
X-M-Y -0,1581

*X: Bagimsiz Degisken (Bilissel Direng)
*Y: Bagimli Degisken (Dijital Dontisiim)
*M: Araci Degisken (Liderlik)

**LLCI (Giiven Aralig Alt Sinir1)

**ULCI (Giiven Arahg Ust Sinirt)

Analiz sonuglarina gore, degisime direncin alt boyutlar1 arasinda yer alan
biligsel direncin, liderlik degiskenini anlaml ve negatif yonde etkilemektedir (B
=-0.3136, p <.001). Bununla birlikte, liderlik degiskeni de dijital déniisiim
lizerinde anlamh ve pozitif bir etkiye sahiptir (B = 0.7391, p <.001). Bilissel
direncin dijital doniisiim tizerindeki toplam etkisi anlamli bulunmus olup (B =-
0.3623, p <.001), ancak liderlik araci degiskeni modele dahil edildiginde
dogrudan etki azalmis fakat anlamh kalmistir (B =-0.1306, p <.001). Hayes
yontemiyle test edilen dolayl etki de istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (B
=-0.2318, Giiven Araligi = [-0.3037,-0.1581]). Bu bulgular, liderlik degiskeninin
degisime direncin alt boyutlarindan bilissel direnc ile dijital doniisiim arasindaki
iliskide kismi aracilik rolii oynadigini gostermektedir. Aracilik etkisi -0,2318
olarak elde edildiginden etki diizeyinin orta ve negatif yonlii oldugunu séylemek
mumkiindir. Sonu¢ olarak “Bilissel direng ile dijital doniisiim iliskisinde

liderligin aracilik etkisi vardir” hipotezi kabul edilebilir.
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Hipotez 4b: Degisime direncin alt boyutlarindan duygusal direncg ile dijital

dontsim iligkisinde liderligin aracilik rolii vardir.

Cizelge 4.21. Duygusal Direnc¢ Alt Boyutu Aracilik Etkisi Analizi

Etki Regresyon Standart t p (LLCI**- Standardize Yorum
Tiira Katsayisi Hata (B/SE) ULCI*¥) B
(B) (SE)
Toplam -0,4262 -0,0432  -9,8663 0,000 -0,5111, -0,4252 Anlamly,
Etki (X*- -0,3413 Negatif
Y*)
Dogrudan -0,1384 0,0246 -5,6368 0,000 -0,1867, -0,1381 Anlamly,
Etki -0,0902 Negatif
(X-Y/M*)
X-M -0,3938 0,0501 -7,8661 0,000 -0,4921, -0,3508 Anlamly,
-0,2954 Negatif
M-Y 0,7308 0,0219 33,4040 0,000 0,6878, 0,8185 Anlamly,
0,7738 Pozitif
Aracilik -0,2878 0,0375 - - - -0,2871 Anlamli,
Etkisi 0,3609, Negatif
X-M-Y -0,2149

*X: Bagimsiz Degisken (Duygusal Direnc)
*Y: Bagimli Degisken (Dijital Dontisiim)
*M: Araci Degisken (Liderlik)

**LLCI (Giiven Aralig: Alt Sinir1)

**ULCI (Gliven Aralig1 Ust Sinir1)

Analiz sonuglarina gore, degisime direncin alt boyutlar1 arasinda yer alan
duygusal direncin, liderlik degiskenini anlamli ve negatif yonde etkilemektedir (B
=-0.3938, p <.001). Bununla birlikte, liderlik degiskeni de dijital déniisiim
lizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye sahiptir (B = 0.7308 p <.001). Duygusal
direncin dijital doniisiim tizerindeki toplam etkisi anlamli bulunmus olup (B =-
0.4262, p <.001), ancak liderlik araci degiskeni modele dahil edildiginde
dogrudan etki azalmis fakat anlamh kalmistir (B =-0.1384, p <.001). Hayes
yontemiyle test edilen dolayl etki de istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (B
=-0.2878, Giiven Araligi = [-0.3609,-0.2149]). Bu bulgular, liderlik degiskeninin
degisime direncin alt boyutlarindan duygusal diren¢ ile dijital doéniisim
arasindaki iliskide kismi aracilik rolii oynadigini gostermektedir. Aracilik etkisi -
0,2878 olarak elde edildiginden etki diizeyinin gli¢lii ve negatif yonli oldugunu
soylemek mimkiindiir. Sonu¢ olarak “Duygusal direnc¢ ile dijital déniisiim

iliskisinde liderligin aracilik etkisi vardir” hipotezi kabul edilebilir.
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Hipotez 4c: Degisime direncin alt boyutlarindan davranissal direng ile dijital

dontsim iligkisinde liderligin aracilik rolii vardir.

Cizelge 4.22. Davranigsal Direng Alt Boyutu Aracilik Etkisi Analizi

Etki Regresyon Standart t p (LLCI**- Standardize Yorum
Tiira Katsayisi Hata (B/SE) ULCI*¥) B
(B) (SE)
Toplam -0,3503 -0,0407 -8,6015 0,000 -0,2703, -0,3790 Anlamly,
Etki (X*- -0,3790 Negatif
Y*)
Dogrudan -0,1305 0,0221 -5,9145 0,000 -0,1739, -0,1412 Anlamly,
Etki -0,0872 Negatif
(X-Y/M*)
X-M -0,2979 0,0472 -6,3106 0,000 -0,3907, -0,2878 Anlamly,
-0,2051 Negatif
M-Y 0,7378 0,0213 33,6042 0,000 0,6959, 0,8263 Anlamly,
0,7797 Pozitif
Aracilik -0,2198 0,0333 - - - -0,2378 Anlamli,
Etkisi 0,2854, Negatif
X-M-Y -0,1529

*X: Bagimsiz Degisken (Davranigsal Direncg)
*Y: Bagimli Degisken (Dijital Dontisiim)

*M: Araci Degisken (Liderlik)

**LLCI (Giiven Aralig Alt Sinir1)

**ULCI (Gliven Aralig1 Ust Sinir1)

Analiz sonuglarina gore, degisime direncin alt boyutlar1 arasinda yer alan
davranissal direncin, liderlik degiskenini anlamli ve negatif yonde etkilemektedir
(B =-0.2979, p <.001). Bununla birlikte, liderlik degiskeni de dijital doniisiim
lizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye sahiptir (B = 0.7378 p <.001). Davranigsal
direncin dijital doniisiim tizerindeki toplam etkisi anlamli bulunmus olup (B =-
0.3503, p <.001), ancak liderlik araci degiskeni modele dahil edildiginde
dogrudan etki azalmis fakat anlamh kalmistir (B =-0.1305, p <.001). Hayes
yontemiyle test edilen dolayl etki de istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (B
=-0.2198, Giiven Araligi = [-0.2854,-0.1529]). Bu bulgular, liderlik degiskeninin
degisime direncin alt boyutlarindan davranissal direng¢ ile dijital déniisim
arasindaki iliskide kismi aracilik rolii oynadigini gostermektedir. Aracilik etkisi -
0,2198 olarak elde edildiginden etki diizeyinin orta ve negatif yonlii oldugunu
soylemek miimkiindiir. Sonu¢ olarak “Davranissal direng ile dijital déniisiim

iliskisinde liderligin aracilik etkisi vardir” hipotezi kabul edilebilir.
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Yukarida “Isletmelerde Degisime Karsi Diren¢ Sorununun Dijital
Déntisiime Etkisinde Liderligin Aracilik Rolii: Konya Sanayi Isletmelerinde Bir
inceleme” bashikli tez calismasi kapsaminda olusturulan hipotezlerin kabul ya da

ret durumlarini gosteren 6zet ¢izelge 4.23 asagida gosterilmistir.

Cizelge 4.23. Hipotez Kabul / Ret Tablosu*

Hipotez No Hipotez Sonu¢

H1 Degisime kars1 direncin dijital doniisiim tizerinde anlamli bir Kabul
etkisi vardir.

H2 Degisime karsi direncin liderlik iizerinde anlamli bir etkisi Kabul
vardir.

H3 Liderligin dijital doniisiim lizerinde anlaml bir etkisi vardir. Kabul

H4 Degisime karsi direng ile dijital dontisiim iliskisinde liderligin Kabul
aracilik etkisi vardir.

H4a Degisime direncin alt boyutlarindan bilissel direng ile dijital Kabul
doéntsiim iligkisinde liderligin aracilik etkisi vardir.

H4b Degisime direncin alt boyutlarindan duygusal direng ile dijital Kabul
doéntsim iligkisinde liderligin aracilik etkisi vardir.

H4c Degisime direncin alt boyutlarindan davranissal direng ile Kabul

dijital doniisiim iliskisinde liderligin aracilik etkisi vardir.

*Cizelge 4.23'te yer alan hipotezlerin tamami kabul edilmistir.
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LITERATURE ILiSKIN TARTISMA

llgili literatiir incelendiginde, Oreg (2006) tarafindan degisime karsi
direncin organizasyonlarin yenilige dayal siireglerini diger bir deyisle dijital
dontisiim faaliyetlerini geciktirdigi seklinde degerlendirilmektedir (Oreg, 2006:
76-87). Benzer sekilde, Kotter (1996)’e gore isletmelerde degisime yonelik
olumsuz tutumlarin, doniisiim faaliyetlerini basarisizlikla sonuclandiracagina
deginilmektedir (Kotter, 1996: 20-23). Erwin ve Garman (2010) ¢alismalarinda
liderlerin, isletme personellerinin degisime karsi direnglerinin liderlik algilarini
olumsuz etkiledigi savunulurken (Erwin ve Garman, 2010: 39-56); Cameron ve
Green (2015) degisime karsisinda direng¢ gdsteren personellerle basa cikamayan
yoneticilerin veya liderlerin bu durumdan olumsuz etkilendikleri, giiven kayb1
yasadiklar1 ve calisan tizerindeki etkilerinin zayifladigina deginilmektedir

(Cameron ve Green, 2015: 45).

Liderligin degisim siireclerini basariyla yonetmede kritik bir rol
oynadigini savunan Goleman (2000); 6zellikle duygusal zeka temelli liderligin
Onemine vurgu yapmaktadir (Goleman, 2000: 88-89). Westerman ve
arkadaslarina gore ise (2014) ozellikle vizyoner liderlik vasiflarini tasiyan ve
dijital siireclere odaklanan liderlerin, isletmelerin dijital doniisiim girisimlerinin
basariyla tamamlanacagina deginmektedir (Westerman vd., 2014: 102-105).
Preacher ve Hayes tarafindan yayinlanan calismada liderlik degiskeninin giiclii
aracilik etkisi, personellerin degisime karsi diren¢ diizeylerini azaltarak
doniisiim stireglerine katki saglayabilecegini savunmaktadirlar (Preacher ve

Hayes, 2008: 880).

Alt boyutlara bakildiginda, 6zellikle dijital dontisiimii gereksiz bulan
personellerin sergilemis olduklar bilissel direncle karsilasan liderler bu siirecte
kritik rol iistlenmektedirler (Oreg, 2006: 73-101). Degisim ve doniisiim stirecleri
tizerinde 6zellikle duygusal direncin giiclii etki gostermesi ve siireci yavaslatmasi
Vakola ve Nikolaou (2005) calismasinda da saptanmis ve liderlerin calisanlarla
empati kurmasi yoluyla bu durumun diizeltilebilecegi vurgulanmistir (Vakola ve

Nikolaou, 2005: 170-172). Armenakis ve Bedeian (1999)’a gore ise degisime
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direncin alt boyutlarindan davranissal direncin etkili liderlik mtidahaleleriyle

asilabilecegi vurgulanmaktadir (Armenakis ve Bedeian, 1999: 310-312).

Sonmez (2019)’e gore personelin dijital doniisiim siireglerine karsi bakis
acilari ile yoneticilerin liderlik modelleri arasindaki iliski incelenmis ve 6zellikle
dontiistimci liderlik tarzinin degisime direnci azalttig), otoriter liderlik tarzinin
ise degisime direnci besledigi ve bu dogrultuda dogru lider se¢iminin degisime
direnci azaltma konusunda orgiitler i¢cin 6nemli oldugu sonucuna varimistir
(Sonmez, 2019: 75). Telli (2022) tarafindan dijital doniisiim siirecinde liderligin
roliint belirlemek tizere yapilan ¢alismada, liderligin dijitallesme stireclerinin
basarisinda kritik rolii bulundugu ve liderligin bu noktadaki direkt etkisinin
bulundugu kavramsal olarak vurgulanmaktadir (Telli, 2022: 313-314). Dijital
liderligin dijital doniisiim siirecindeki islevini inceleyen Aksoy (2024)
calismasinda kavramsal cerceveyi sektor analizleriyle karsilastirmis olup, dijital
liderlerin isletmelere teknolojik faktorleri entegre etmekten ziyade, ¢alisanlar
bu konuda ikna ve motive etmede aktif rol oynadig1 vurgulanmaktadir (Aksoy,
2024:21). Liderlik faktoriiniin 6rgut ici girisimciligi etkiledigi ve bu etkinin dijital
orgit kiiltiirtinii gliclendirdigi sonucunun saptandig1 Giileryiiz ve arkadaslari
(2023) tarafindan yayinlanan ¢alismada da liderligin bu siirecteki aracilik rolii
ortaya konulmustur (Giilerytiz vd., 2023: 1861). Mert (2024) tarafindan liderligin
isletmelerin dijitallesmesi ve ceviklik seviyelerinin analiz edildigi calismada ise,
dijital liderligin orgiitsel cevikligi artirdig1 ve daha esnek, degisime daha acik
organizasyonlarin olusumunda liderligin yonlendirici rolii tespit edilmistir
(Mert, 2024: 119). Karademir ve Ozgeldi (2022) tarafindan yayinlanan ¢alismada
dijital liderligin firma performansina olumlu katki yaptig1 ve dijital doniisim
strecinde liderligin dolayli aracilik etkisinin bulundugu saptanmistir Karademir

ve Ozgeldi, 2022: 2862).

Yukarda bahsedilen ¢alismalarin sonuglar1 arastirmamizin sonuglarini
destekler niteliktedir. Ozetle bu calisma, liderligin degisime kars1 direncle
miicadelede yalnizca yonetsel bir ara¢ degil, ayn1 zamanda dijital donilistim

siireclerini kolaylastirici kritik bir unsur oldugunu gostermistir. Bulgular
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liderligin, degisim karsiti tutumlarin etkisini hafifletmede ve dijital doniistim

basar1 oranini artirmada etkin bir rol oynadigini desteklemektedir.

SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada, isletmelerde degisime karsi diren¢ sorununun dijital
dontisime etkisinde liderligin aracilik rolii incelenmistir. Elde edilen sonuglar,
isletmelerdeki dijital doniisiim stireglerinde bireysel ve 6rgiitsel faktorlerin kritik
bir rol oynadiginmi ortaya koymustur. Ozellikle, calisanlarin degisime yonelik
direng diizeylerinin ve algiladiklar: liderlik davranislarinin, dijital doniisiimiin

basarisinda belirleyici oldugu sonucuna ulasilmistir.

Arastirmanin bulgularina goére, degisime direncin dijital donlsim
lizerinde anlamli ve negatif bir etkisi bulunmustur (p<0,05, R=-0,410, R?=0,168).
Bu sonucla degisime direncin dijital donisimi %16,8 seviyesinde agikladigi
sonucuna varumistir. Korelasyon katsayisi -0,410 oldugundan iki olgek
arasindaki iliskinin orta seviyede oldugu belirlenmistir. Elde edilen veriler,
degisim siireclerinde direngle karsilasmanin ka¢inilmaz oldugunu ve bu direncin
dijitallesme hedeflerine ulasmada onemli bir engel olusturabilecegini
gostermektedir. Bu bulgu, literatiirde degisime direng ile orgiitsel degisim
basarisi arasindaki negatif iliskiyi vurgulayan g¢alismalarla (Oreg, 2006, s.78)
paralellik gostermektedir. Sonug itibariyle “degisime karsi direncin dijital

doniisiim lizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

Degisime direncin liderlik lizerinde anlamli ve negatif etkisi oldugu
belirlenmistir (p<0,05, R=-0,322, R?=0,104). Degisime direncin liderligi %10,4
oraninda acikladigr ve -0,322 korelasyon katsayisiyla birlikte iki degisken
arasinda orta diizeyde bir iliski oldugu gozlemlenmektedir. Bu bulgu, degisime
diren¢ seviyesinin artmasinin, liderlik islevlerinin etkinligini azalttigim
gostermektedir. Bu durum, liderlik degiskeninin 6zellikle de Bass ve Riggio
(2006)’ya gore doniisiimcii liderligin degisim siireclerinde oynadig: kritik role

isaret eden bulgularin1 desteklemektedir (Bass ve Riggio, 2006: 53). Sonug



140

itibariyle “degisime karsi direncin liderlik tizerinde anlamh bir etkisi vardir”

hipotezi kabul edilmistir.

Analiz sonuglarinda liderligin dijital dontlisiim lizerinde anlaml ve pozitif
bir etkisi oldugu tespit edilmistir (p<0,05, R=0,867, R*=0,752). Liderlik
faktoriniin dijital dontlisiimii %75 oraninda a¢ikladigi ve iki degisken arasindaki
iliskinin gii¢clii seviyede oldugu gorilmektedir. Bu sonug, etkili liderlik
davranislarinin dijital doéntisim girisimlerinin basarisinda dogrudan rol
oynadigini da ortaya koymaktadir. Bu sonugla “liderligin dijital déniisiim

lizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

Degisime direng ile dijital doniisiim iliskisinde liderligin aracilik etkisi
Hayes Process Model 4 ile analiz edildiginde; [-0,3342,-0,1909] giiven arali§inda;
-0,2653 regresyon katsayisiyla negatif yonlii ve Cohen (1988)’ gore 0,25 ve lizeri
degerler giiclu etki diizeyini belirtmesi dolayisiyla (Cohen, 1988: 79), liderligin
aracilik etkisi glclii olarak tespit edilmistir. Ayrica degisime direncin dijital
dontisime yonelik etkisi, modele liderligin dahil edilmesiyle birlikte azaldig1 ve
etkinin devam etmesi dolayisiyla aracilik etkisi “kismi araci” olarak
degerlendirilebilir. Kisaca, kismi aracilik iligkisi; bagimsiz degiskenin (degisime
direng) bagimlh degisken (dijital doniisiim) tizerindeki etkisinin hem dogrudan
hem de dolayh olarak liderlik araciligiyla gerceklestigini gostermektedir. Sonug
itibariyle “degisime kars1 direng ile dijital doniisiim iliskisinde liderligin aracilik

etkisi vardir” hipotezi kabul edilmektedir.

Arastirmanin bir diger 6nemli bulgusu ise degisime direncin alt
boyutlarina iliskindir. Elde edilen aracilik etkisinin detaylar1 incelendiginde;
bilissel diren¢ ([-0,3037,-0,1581], katsay1=-0,2318) ve davramigsal diren¢ ([-
0,2854,-0,1529], katsay1=-0,2198) dijital doniisiim iizerinde orta diizeyde etkili
bulunurken, duygusal direncin ([-0,3609,-0,2149], katsay1=-0,2878) etkisinin
gliclii diizeyde oldugu tespit edilmistir. Bu sonug, bireylerin degisime yonelik
bilissel ve davranissal tepkilerinin 6nemli olmasina ragmen, duygusal boyutun

daha belirleyici oldugunu ortaya koymaktadir. Degisime direncin alt boyutlarina
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yonelik sonuglar literatiirde degisime karsi personellerin duygusal tepkilerinin
onemini vurgulayan c¢alismalarla uyum gosterdigi saptanmistir (Piderit, 2000,
s.789). Bu baglamda, isletmelerin dijital donlisim siireglerinde c¢alisanlarin
duygusal tepkilerini yonetmeye yonelik stratejiler gelistirmesi gerektigi

anlasilmaktadir.

Yukarida bahsedilen sonuglarin yani sira asagida bazi 6nemli goriilen

Onerilere yer verilmistir.

Calismanin sonuglar1t degisime direncin dijital doniisim iizerinde
dogrudan ve dolayll etkilerini géstermektedir. ilgili literatiir incelendiginde
degisime diren¢ degiskeninin genellikle biitiincil bir kavram olarak
degerlendirildigi gozlemlenmektedir. Bunun aksine bu ¢alismada s6z konusu
kavram alt boyutlariyla (bilissel direng, duygusal diren¢, davranissal direnc)
birlikte analizlere dahil edilmesi neticesinde, farkli direng tiirlerinin farkl etkiler
meydana getirdigi sonucuna varimistir. Dolayisiyla gelecek c¢alismalarda
arastirmacilara alanla ilgili modellemelerinde daha spesifik modeller
olusturulmas gerektigi onerilebilir. Ozellikle degisime direncin alt boyutlar
arasinda yer alan duygusal direncin dijital doniisiim tizerindeki etkisinin gii¢li
diizeyde bulunmasi, alana yonelik gelecekteki calismalarda daha derinlemesine

arastirilabilir.

Liderlik faktoriniin degisime direng ve dijital doniisiim arasindaki iliskide
aract role sahip olmasindan dolayl, giinlimiiz liderlik teorilerinin c¢agin
gerektirdigi dijitallesme olgusu baglaminda tekrar yorumlanmalidir. Ayni durum
isletmelerin yonetim anlayislarini da kapsarken, ozellikle dijital doniisiim
felsefesine sahip yoneticilerin degisim stirecini daha saglikli yonettikleri yorumu

yapilabilir.

Calisma sonuglar1 yoneticiler agisindan incelendiginde, degisime karsi
gosterilen diren¢ davranisinin dijital donlisiim siireglerini son derece olumsuz
etkilemesiyle, yoneticilerin s6z konusu degisim siireglerini teknik bir faaliyet

olarak gormekten ziyade hem psikolojik hem de kiiltiirel bir siire¢ olarak
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degerlendirmeleri gerektigi agiktir. Dijital dontlisiim lizerinde etkili olan en gli¢li
direng tiiriiniin duygusal diren¢ oldugunun anlasildig1 bu ¢alismada, ¢alisanlarin
duygusal yonde seyreden davranislarinin psikolojik ve kiiltiirel temellere
dayandig1 soylenebilir. Bu dogrultuda yoneticilerin, personelin s6z konusu
faktorlere dayali kaygilarim1 kendilerine problem edinmeleri gerektigi ve bu
siireci isletmenin dijital donlistim stratejilerine yonelik hedeflerle entegre hale

getirmelidirler.

Yine calisma sonuglarina gore bilissel ve davranissal direng tiirlerinin
dijital dontisiim stireci tizerindeki negatif etkileri orta diizeyde tespit edilmistir.
Buna gore s6z konusu olumsuz etkiyi azaltma yollarindan ilki isletme ici egitim
programlarinin artirilmas1 olarak diisiiniilebilir. Ornegin, personele yonelik
dijital yetkinlik gelistirme programlari, degisim yonetimi ve dijitallesmeye
yonelik oryantasyon programlari gibi egitimlerle s6z konusu direng tiirlerinin ve
diizeylerinin daha da azaltilmas1 miimkiin olabilir (Cameron ve Green, 2015: 94).
Calisanlarin duygusal direnclerinin dijital donlisimii negatif ve gli¢li yonde
etkilemesi; Ozellikle Goleman (1998)’a gore duygusal zeka temelli liderlik
yaklagsimlarinin benimsenmesiyle azaltilabilirken (Goleman, 1998: 26), bu
goriisi dijital siireclerle de destekleyerek gliniimiiz isletmelerinin ihtiyaglarina

yanit verilebilir.

Isletmeler agisindan oncelikle degisim éncesi hazirhik plani ve analizleri
yapilarak, siire¢ icerisinde degisime diren¢ gostermesi muhtemel gruplar
belirlenmeli ve gerekli 6nlemler alinmahdir. Ozellikle dijital déniisiim yoluna
giren isletmelerde yoneticilerin ve liderlerin c¢alisanlar nezdinde acikca
desteklerini gostermeleri ve onlara giiven duygularini asilamalar1 sonradan
olusabilecek degisime diren¢ tutumlarini minimuma indirebilir. Isletmelerin
stratejik olarak 6nem tasiyan birimlerinin basina getirilen yoneticilerin 6zellikle
dijital donlistim catis1 altinda degisime liderlik etme, belirsizliklerle basa ¢ikma
ve inovasyonu destekleme gibi yetenekleri bakimindan donaniml olmalar1 veya

gerekli egitimlerle bu donanimlar1 edinmeleri saglanmalidir. Nitekim degisime
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diren¢ unsurlarin1 énleme konusunda ¢alisma sonuglar1 liderligin énemli bir

faktor olarak agiklamistir.

Son olarak ¢alismanin Konya ili organize sanayi bodlgesindeki orta ve
biiyiik dlgekli firmalarla sinirli olmasi, sonraki arastirmalar icin genel geger bir
sonug teskil etmeyi sinirlandirmaktadir. Literatiire katki saglamasi agisindan
arastirma probleminin ve modelinin daha da derinlestirilmesi, farkli cografi
bolgelerde, sektorlerde veya kiiltiirel yapilarda karsilastirmali analizlerle
sonuglarin desteklenmesi 6nemli goériilmektedir. Ote yandan veri toplama
araclarindan nitel yontemlerin kullanilmasiyla birlikte calisanlarin ve liderlerin
degisime ve dijital doniisiime iliskin algilarinin derinlemesine incelenmesi

onerilmektedir.
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EKLER
Ek-1. Anket Formu
ANKET FORMU
Ust ve Orta Diizey Yoneticiler
Degerli Katilimc,

Bu anket formu, Necmettin Erbakan Universitesi Isletme Anabilim Dali Doktora Programi
biinyesinde yiiriitillen “isletmelerde Degisime Kars1 Diren¢ Sorununun Dijital Déniisiime
Etkisinde Liderligin Araciik Rolii: Konya Sanayi isletmelerinde Bir inceleme” adh
arastirmanin uygulama kismi icin veri toplamak amaciyla hazirlanmistir. Cevaplarimz gizli
tutulacak, hicbir kurum ile paylasilmayacaktir ve yalnizca bilimsel amagh kullanilacaktir. Her soru
icin size en yakin gelen sadece bir se¢enek isaretlenmelidir. Arastirmaya yapacaginmiz katki ve
yardimlariniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Doktora Ogrencisi Danisman

Ahmet PINAR Prof. Dr. Ahmet DIKEN

1. Cinsiyetiniz: () Kadin () Erkek

2. Yasimz:()18-30()31-40()41-50()51+

3. Egitim Diizeyiniz: () Lise () On Lisans () Lisans () Lisansiistii

4. Kurumunuz Kac Yildir Faaliyet Gosteriyor: () 1 -5yl () 6-10y1l () 11+

5. Meslek Yasaminizdaki Tecriibeniz: () 1-5yil () 6-10y1l () 11+

6. Suan ki Kurumuzda Kag Yildir Calisiyorsunuz: () 1-5yil () 6-10yil () 11+

7. Aylik Geliriniz: () 17.000 - 25.000 () 25.001 - 40.000 () 40.001 - 70.000 ( ) 70.001 ve iizeri

5 4 3 2 1
=5lg| B, E
y . w5 5 g ¢S 8¢
Asagidaki yargilardan size uygun olan secenegi 26 6 § & 22
isaretleyiniz. = 2 = @ E =£E
ws B = = 7 B
e 8§ 9§ © L ©
MY M X X X
DEGISIME DIRENC OLCEGI
8 Degisimin organizasyonda is yapma bi¢imlerine zarar
verecegini disiinirim.
9 Isletme olarak degisim gecirmemizin olumsuz bir sey

olacagini diisiiniiriim.
10 Degisimin islerimi zorlastiracagina inanirim.
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Degisimin isletmeye fayda saglayacagina inanirim.

Sahsen degisimden faydalanacagima inaniyorum.

Degisimden korkarim.

Degisim hakkinda olumsuz duygulara sahibim.

Degisim beni gercekten heyecanlandirir.

Degisim beni lizer.

Degisimden dolayi strese girerim.

Degisimin gerceklesmesini 6nlemek i¢in yollar ararim.

Degisimi protesto ederim.

Is arkadaslarima, yapilan degisime dair itirazlarimi

iletirim.

Yonetime, yapilan degisime dair itirazlarimi iletirim.

Baskalarina, yapilan degisimden 6vgliyle bahsederim.
DiJiTAL DONUSUM OLCEGI

Miisterilerimizi daha iyi anlamak igin dijital

teknolojileri (yapay zeka, bulut bilisim, robotlar, sosyal

medya, mobil cihazlar vb.) kullaniyoruz.

Uriinlerimizi ve hizmetlerimizi pazarlamak icin dijital

kanallari1 (sosyal medya, cevrimici ve mobil kanallar

vb.) kullaniyoruz.

Uriin ve hizmetlerimizi dijital kanallardan satiyoruz.

Miisteri hizmetlerini yonetmek i¢in dijital kanallar

kullaniyoruz.

Teknoloji; miisterilerle yiiz yiize iletisim ve operasyon

slireclerini yeni yontemlerle birbirine baglamamiza

olanak taniyor (kisiye 6zel tiretim, bilgi aktarimi vb.)

Temel is slireclerimiz otonom/otomatik hale

getirilmistir.

Temel operasyonel ve miisteri bilgilerinin entegre bir

goriiniimiine sahibiz.

Daha iyi operasyonel kararlar almak i¢in dijital

dontiisiim araglarini/karar verme analizlerini

kullaniyoruz.

Mevcut iiriin ve hizmetlerimizin performansini veya

katma degerini artirmak icin dijital teknolojileri

kullaniyoruz.

Dijital teknolojilere dayali yeni is modellerinin

kullanimina basladik (akilli sistemler, biiyiik veri,

robotlar, bulut bilisim vb.)

Ust diizey yoneticiler, kurumumuzun dijital gelecegine

iliskin doniistiiriicii bir vizyona sahiptir.

Ust diizey yoneticiler ve orta diizey yoneticiler ortak

bir dijital doniisiim vizyonunu paylasmaktadir.

Kurumumuzdaki herkesin dijital dontistimle ilgili

siireclere katilmasi i¢in olanaklar vardir.

Kurumumuyz, dijital doniistim i¢in gerekli kiilttirel

degisiklikleri tesvik etmektedir.

Kurumumuz, ¢calisanlara yonelik gerekli dijital

becerilere yatirim yapmaktadir.

Dijital girisimler, kurumumuz i¢inde diger ilgili

departmanlarla koordineli bir sekilde yiirttiiliir.

Kurumumuzda, dijital girisimleri yonetmeye yonelik

roller ve sorumluluklar agikea tanimlanmistir.
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Dijital girisimler, ortak bir dizi temel performans
gostergesi araciligiyla degerlendirilir.

Dijital dontistim birimi ve kurum liderleri koordineli
bir sekilde ¢alisir.

Dijital dénilisiim biriminin performansi sirketin dijital
dontistim ihtiyaclarini karsilar.

DiJiTAL LIDERLIK OLCEGI
Yoneticim, bilgiye ulasmada farkli teknolojik araclari
kullanir.
Yoneticim, gerekli etik davranislar tiim paydaslarla
birlikte belirler.
Yoneticim, toplantilarda bilgi teknolojilerini aktif bir
sekilde kullanir.
Yoneticim, farkl disiplinlerden meslektaslariyla
iligkiler gelistirme noktasinda bilgi teknolojilerinden
faydalanir.
Yoneticim, personellerin 6grenen orgiit yapisina
katkilarini artiracak dijital olanaklar konusunda kendi
tecriibelerini paylasir.
Yoneticim, uluslararasi iliskiler gelistirmek icin bilgi
teknolojilerinden faydalanir.
Yoneticim, bilgi teknolojileri alanindaki yenilikleri
yakindan takip eder.
Yoneticim, kurumsal iletisim aglarinin kurulmasinda
bilisim teknolojilerinden yararlanilmasina énciiliik
eder.
Yoneticim, yonetim faaliyetlerinde bilgi teknolojilerini
aktif bir sekilde kullanir.
Yoneticim, dijital yeniliklere karsi olusacak direnci
azaltma konusunda gerekli 6nlemleri alir.
Yoneticim, bilisim teknolojilerinin riskleri konusunda
isletme calisanlarini bilinglendirir.
Yoneticim sanal ortamda isletmeyi tanitir.
Yoneticim, herkesin yararlanabilecegi teknolojik
araclar, kutiiphane olanaklari gibi bilgi altyapilarini
olusturma ¢abasindadir.
Yoneticim, toplantilarda bilisim teknolojilerinden
faydalanir.
Yoneticim, yeniliklere karsi direnci azaltmak i¢in caba
harcar.
Yoneticim, bilisim teknolojilerine iliskin arastirma
gelistirme faaliyetlerine dnem verir.
Yoneticim, kurumsal vizyona katilimi artirmak icin
kurum calisanlarinin yararlanabilecekleri teknolojik
araclar konusunda yonlendirme yapar.
Yoneticim, bilgi edinme siirecinde bilisimle ilgili egitim
faaliyetleri diizenler.



