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OZET

DIJITAL DONUSUMUN ORGUTSEL DINAMIKLER UZERINDEKI
ETKILERI

Tugba CICEK

Diizce Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali
Doktora Tezi
Danisman: Dog. Dr. Yunus Emre TASGIT

Agustos 2023, 189 sayfa

Yasadigimiz ¢agda giindemi; ‘yapay zeka’, ‘robotlar’, ‘metaverse’, ‘bulut teknolojileri’,
‘nesnelerin interneti’, ‘akilli iiretim’ vb. bircok yeni kavram mesgul etmektedir. Ve
goriilmektedir ki; dijital donilisiim, dijitallesme, dijitalizasyon artik bir alternatif, bir
tercih meselesi olmanin ¢ok Otesinde olagan akista kendine giiglii bir yer edinmis
insanlar1 ve toplumlari etkisi altina alan kaginilmaz bir siireci temsil etmektedir. Yiiz
yiize kalinan bu siirecin yansimalarinin isletmelerde de ortaya ¢iktig1 ve yikici bir etki
ile var olan her seyi yeni bir formata doniistiirdiigii diistiniilmektedir. Buradan hareketle
arastirmada dijital doniisiimiin orgiitsel dinamikler tizerindeki etkilerinin tespit edilmesi
amaclanmustir.

Arastirmada dijital doniisiim silirecinde 6n plana c¢iktigr diisiiniilen; liderlik,
organizasyonal yapi, dinamik yetenekler ve stratejik ¢eviklik olmak iizere dort temel
orgiitsel dinamige yer verilmistir. Dijital doniisiimiin s6z konusu dinamikler iizerindeki
etkisinin ortaya c¢ikarilmasi amaciyla nitel arastirma yontemi ve desen olarak da
fenomenoloji deseni tercih edilmistir. Arastirmanin 6rneklemi Tiirkiye’de alaninda 6ncii
olan ve dijital doniisim konusunda yol kat etmis 17 adet isletmeden olusurken; yari
yapilandirilmis goriigme teknigi ile veriler toplanmis ve igerik analizi yontemiyle
bulgular elde edilmistir.

Gergeklestirilen analiz sonucunda 244 kod, 56 kategori ve 15 adet de temaya
ulasilmistir. Elde edilen bulgular isletmelerin dijital doniistim siirecinde farkl
seviyelerde olduklarina; liderlik tarzi, Orgiit yapisi, dinamik yetenekler ve stratejik
cevikligi kapsayan oOrgiitsel dinamiklerin de bu seviyelere gore farklilasabilecegine
isaret etmektedir. Bu dogrultuda aragtirmanin sonucunda ‘dijital sigrama siireci’ modeli
olusturulmustur. Bu modelin ilk basamagi olan ‘dijital farkindalik’ ta 7 isletme tespit
edilmis ve oOrgiitsel dinamikler; katilimci liderlik, hibrit organizasyonel yapi, hiz
dinamik yetenegi ve adaptasyonel refleksler olarak ortaya ¢ikmustir. Ikinci asama olan
‘dijital olgunluk’ta 6 adet isletmeye yer verilmis ve etkilesimci liderlik, hibrit
organizasyonel yapi, hiz ve bilgi yonetimi dinamik yetenekleri ve adaptasyonel
refleksler oOrgiitsel dinamikleri tespit edilmistir. Son agamalar olan ‘dijital diisiis’ ve
‘yeniden yiikselis’ asamalarinda ise 4 tane isletme konumlandirilmis ve karizmatik
liderlik, hibrit organizasyonel yapi, bilgi yonetimi dinamik yetenegi ve adaptasyonel
refleksler bu asamalar1 temsil eden orgiitsel dinamikler olarak belirlenmistir.

Anahtar Sozciikler: Dijital Doniisiim, Liderlik, Organizasyonel Yapi, Dinamik
Yetenekler, Stratejik Ceviklik
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Tugba CICEK

Duzce University
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Doctoral Thesis
Supervisor: Associate Professor Yunus Emre TASGIT
August 2023, 189 pages

In the age we live in, the agenda is 'artificial intelligence', 'robots', 'metaverse', 'cloud
technologies', 'internet of things', 'intelligent production' etc. many new concepts are
preoccupied. It is seen that digital transformation and digitalization are no longer a
matter of alternative and preference, but rather represent an inevitable process that
affects people and societies that have taken a strong place in the usual flow. It is thought
that the reflections of this face-to-face process also appear in enterprises and transform
everything that exists into a new format with a devastating effect. From this point of
view, it is aimed to determine the effects of digital transformation on organizational
dynamics in the research.

In the research, four basic organizational dynamics; leadership, organizational structure,
dynamic abilities and strategic agility, which are considered to be at the forefront in the
digital transformation process, have been included. In order to reveal the effect of
digital transformation on the dynamics in question, phenomenology pattern has been
preferred as a qualitative research method. The sample of the research consists of 17
companies that are pioneers in their field in Turkey and have come a long way in digital
transformation. Data were collected by semi-structured interview technique and
findings were obtained by content analysis method.

As a result of the analysis, 244 codes, 56 categories and 15 themes were reached. The
findings obtained indicate that companies are at different levels in the digital
transformation process; It points out that organizational dynamics including leadership
style, organizational structure, dynamic capabilities and strategic agility may also differ
according to these levels. In this direction, the 'digital leap process' model was created
as a result of the research. In the first step of this model, 'digital awareness', 7
companies were identified and organizational dynamics; participatory leadership, hybrid
organizational structure, speed dynamic ability and adaptational reflexes. In the second
stage, 'digital maturity', 6 companies were included and the organizational dynamics of
interactionist leadership, hybrid organizational structure, speed and knowledge
management dynamic capabilities and adaptational reflexes were identified. In the final
stages of 'digital decline' and 'resurgence', 4 companies were positioned and charismatic
leadership, hybrid organizational structure, knowledge management dynamic capability
and adaptational reflexes were identified as the organizational dynamics representing
these stages.

Keywords: Digital Transformation, Leadership, Organizational Structure, Dynamic
Abilities, Strategic Agility
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EXTENDED ABSTRACT
THE EFFECTS OF DIGITAL TRANSFORMATION ON
ORGANIZATIONAL DYNAMICS
Tugba CICEK
Duzce University
Graduate School of Education, Department of Business Administration
Doctoral Thesis

Supervisor: Associate Professor Yunus Emre TASGIT
August 2023, 189 pages

1. INTRODUCTION

In the world, a transformation based on technology is taking place under the influence
of people, the environment, society and enterprises which is an important part of
society. This transformation, the effects of which can be easily observed in daily life,
undoubtedly affects businesses as well. With digital transformation, which represents a
deep-rooted and comprehensive process in enterprises; from human to structure, from
business models to resources, from supply chain to dynamic capabilities, from
leadership to operational processes, every element that exists in the enterprise is being
renewed and takes on a new face. Accordingly, the starting point of the research is this

change process that cannot be ignored.

The aim of the study is to determine what kind of effects digital transformation has on
organizational dynamics and what kind of changes it has caused. A limitation has been
made in the organizational dynamics that show diversity; four basic dynamics, namely
leadership, structure, dynamics capabilities and strategic agility, which are considered to
be important building blocks in the realization of transformation, have been focused on.
Based on this, in addition to the main purpose of the research, the sub-objectives
determined are listed as follows: Which are the leadership styles that come to the fore in
the digital transformation process? What kind of changes does digital transformation
lead to in leadership styles? What are the reflections of digital transformation on the
organizational structure? What are the dynamic capabilities needed in the digital
transformation process? and what level are the enterprises undergoing digital
transformation at in terms of strategic agility? The research problem determined in

accordance with the main purpose and sub-purposes of the research is; “What are the
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effects of digital transformation on leadership, organizational structure, dynamic

abilities and strategic agility?” it appears in the form of.

In the literature review carried out with the problem, purpose and sub-objectives of the
research; digital transformation process, advantages and disadvantages of digital
transformation; leadership in digital transformation and the process of building
leadership; organizational structure and centralization, hierarchical structure, formal
structure, division of labor and specialization, control system and communication
process in digital transformation; dynamic capabilities and the process of reaching
dynamic capabilities, and finally, strategic agility and the process of achieving strategic

agility were examined.
2. MATERIAL AND METHODS

In the research, qualitative research method was preferred. While qualitative methods
provide the researcher with the opportunity to approach the subject from an interpretive
point of view, they also make it possible for the researcher to reach the subjective
assessments of the person he is dealing with. Among qualitative research methods, the
phenomenology design preferred for this research is a design that enables the
interpretation of people's experiences. Through this design, the evaluations, emotions,
perspectives, and experiences of the participants about digital transformation are
borrowed from them and tried to make sense of them. What does digital transformation
mean in their eyes? What advantages and disadvantages do they observe about digital
transformation? Which leadership style do they exhibit in the digital transformation
process? What are the changes in the leadership style they adopt? How is the
organizational structure shaped by digital transformation? Which dynamic capabilities
constitute the driving force in the process? Can strategic agility be achieved through
digital transformation? In order to find answers to such questions and to reach in-depth

information, qualitative method and phenomenology design were utilized.

The research population consists of companies operating in Turkey, which are pioneers
in their fields, realize projects and investments related to digital transformation, have a
digital transformation department or a digital transformation team, and have a digital
transformation manager or leader. Since it is a prominent criterion to interview people
who have experienced the subject in order to reach in-depth information in the

phenomenological design; purposive sampling was preferred in the research sample and
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special attention was paid to the fact that the participants were managers or senior
managers selected from the digital transformation, R&D, information technologies
department. Semi-structured interview method was preferred for data collection.
Interview proposals were sent to 103 companies in total, specifying the research topic,
and interviews were conducted with 17 companies that responded positively. The
questions to be managed in the interview were determined based on literature review in
the first place; in the following process, an interview form containing 8 questions and
additional questions to be asked if necessary was obtained with the guidance of the
thesis advisor, academicians who are experts in their field and teachers who are on the
thesis monitoring committee. All of the interviews were conducted online via Microsoft
Teams; after the first interview, the interview was converted into text in word format
and the analysis process was started. From the data obtained in the study where content

analysis was used; 244 codes, 56 categories and 15 themes have been reached.
3. RESULTS AND DISCUSSIONS

The most important result of the research is the ‘Digital Leap Process’ model. As a
result of the findings obtained, it has been determined that the companies undergoing
digital transformation are in different positions in this change process. While some
companies are experiencing a new awareness about digital transformation, it is observed
that some companies are also making a serious progress and have achieved a clear
digital structure in digital transformation. On the other hand, there are also companies
that had to face some difficulties in this process, experienced failure in various issues
and entered a period of decline due to this failure; however, there are also companies
that have risen again by taking the necessary lessons from adverse conditions.
Therefore, evaluating all companies in the same way and expecting the organizational

dynamics included in the research to show a similar trend does not give the right results.

The first stage of the digital leap process is represented by 'digital awareness' and it is
seen that companies at this stage have a clear awareness of digital transformation and
have taken the first steps towards the process. On the other hand, the fact that digital
transformation does not only involve a technological change, but that this change must
be experienced in every cell of the organization brings to the surface the need for the
participation of everyone from top management to the lower level. The leadership style
that emerges in line with this situation is participative leadership. In the end, change

does not happen as quickly as it is written on paper or expressed, and many difficulties,

xvi



including resistance to change, are faced in the process. The participative leader comes
to the forefront and assumes a great responsibility by leading the change so that the
message of change can reach everyone in the organization and the resistance can be
eliminated. In the organizational structure, which is another organizational dynamic, it
is not possible to make a clear distinction as mechanical or organic, and it is observed
that hybrid structures have emerged. While the biggest change in the structure is the
digitalization of business processes, the existence of teams or departments specific to
digital transformation also draws attention. When we look at the dynamic abilities, the
dynamic ability of ‘speed’ appears in accordance with the mobility of the awareness
stage and the upward breakthrough goal. In the journey of companies towards the
summit; speed is emphasized with the ability to react quickly, to implement quickly, to
make decisions quickly, and it is seen that they consider this speed as the main criterion
in terms of sensing opportunities, implementing and reorganizing resources. Strategic
agility, which is the last organizational dynamic, also emerges in a way that is
compatible with the speed dynamic capabilities of companies at this stage. The level
determined as adaptational reflexes represents the rise of speed, flexibility and agility,

which were at a low level before the transformation, with the transformation.

The second stage of the digital leap process is 'digital maturity'. This stage represents
the peak and is the position that companies strive to reach. Unlike the awareness stage,
companies that reach this stage need stability and balance. At this stage, where calmer
and more cautious steps are taken, there is a transition from personal loyalty to system
loyalty, and it is revealed that there is a clear specialization in terms of both technical
and workforce. As a result of this situation, the leadership style evolves into
transactional leadership, the leader sits in his chair like a chief physician and only
comes into play when there is a situation that needs to be intervened. Everyone in the
leader's team knows what to do and contributes to the process in accordance with the
given goals and expertise. The organizational structure, on the other hand, becomes a
hybrid structure as in the awareness phase, and some differences can be observed in its
sub-dimensions. Especially at this stage, new roles and new competencies come to the
fore in the organizational structure; it is possible to interpret this current situation in the
structure as the results of the level of specialization reached in the maturity stage. The
dynamic capabilities that provide the driving force at this stage are speed and

knowledge management. In order for firms that have reached the maturity stage to
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maintain their position at the top, they need to be able to sense and implement
opportunities before their competitors, and for this, as in the awareness stage, speed is
needed. On the other hand, in addition to being fast at the top, it is also important to
achieve balance and stability. A wrong step or a wrong decision can trigger a process
that can lead to the loss of the summit. At this point, the dynamic capability of
information utilization comes into play; the process is supported by the use of
information flowing through various channels at the right place at the right time.
Strategic agility, which is the last organizational dynamic, also appears as adaptational
reflexes at the maturity stage and is considered an indispensable factor in being able to
react to environmental changes, sense opportunities and threats and maintain a position

at the top during the digital transformation process.

Final stages; 'digital decline' refers to the obstacles that companies stumble upon in
digital transformation, which they cannot overcome, and the subsequent decline
process; It represents the companies that have managed to stand up in the 'resurgence’
and have taken the necessary lessons and started to rise again. Companies may face
various obstacles in the digital transformation process. One of these obstacles is
resistance to change. Transforming human resources, making each employee a part of
the process, and transforming those who oppose change into supporters is an important
problem that companies need to tackle. On the other hand, sometimes bulkiness and
blindness also manifest themselves in companies that carry out activities while being
connected to constantly growing systems. The company experiencing fatigue becomes
unable to respond to environmental opportunities anymore, it becomes bulky; one step
further, even the opportunities become invisible and blindness occurs. The resulting
signals, some symptoms are not seen, if ignored, decadence, which is the inevitable end
for the company, occurs. However, for companies that pay attention to the warnings, are
aware of the course of events and tend to change their direction, there is a glimmer of
hope and the company rises again. It is observed that the charismatic leadership style
preferred at this stage is in harmony with the actions of supporting the rise, dissipating
the negative atmosphere, and mobilizing people by getting them excited again. On the
other hand, just as in the previous stages, the organizational structure emerges as a
hybrid structure at this stage and differences can be seen in the sub-dimensions. In
dynamic abilities, which are another organizational dynamic, it stands out that the use of

information takes place alone. At this stage, while reflecting on the basic actions
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adopted to learn from mistakes and move on, the need for information also comes to the
surface. In order for the company to rise again, the use of the right information is
critical in its activities, the steps it will take and the critical decisions it will take
afterwards. The last organizational dynamic, strategic agility, is shaped as adaptational
reflexes as in the other stages. Adaptational reflexes plays a major role for the company
to regain the speed, flexibility and agility it has lost in order to get out of the decline

process and to achieve digital transformation.
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1. BOLUM

GIRIS

1.1. Arastirma Problemi

Unlii filozof Herakleitos'un dedigi gibi “degismeyen tek sey degisimin kendisidir.”
Diinya dondiikge, insanlar var oldukga, iiretmeye, Ogrenmeye devam ettikge, yeni
kesifler giin yiiziine ¢iktikca degisim gergeklesecek; yapilar, sistemler, doga ve
nihayetinde bu siirecin en temel unsuru olan insan da c¢evreye uyum saglamaya
calisacaktir. Dogadaki canlilarin nesillerinin tiikenmesinin nedenlerinden biri olarak bu
degisen kosullar karsisinda caresiz kalmalari, yeni kosullara adapte olamamalari
gosterilmektedir. Bu baglamda kosullar artik dyle bir noktaya gelmistir ki, alaninda yol
gosterici olmus diistince kaliplarinin dahi bu yeni diizene uyarlanmasi gerekmektedir.
Biiyiikk baligin kiiciik baligi yuttugu kosullardan; degisen, uyum saglayan baligin
degisemeyen, uyum saglayamayan balig1 yuttugu kosullara gecis yapilmaktadir. Artik,
giicli. olanin degil uyum saglayabilme yetenegine sahip olanin varligini siirdigi

kosullar hiikiim stirmektedir.

Yasanan dijital cag, hayatin her alaninda bireysel bazdan toplumsal kiiresel diizeye,
degisimin iliklere kadar yasanmasina neden olmaktadir. Dijital ¢ag esliginde karsi
karstya kalinan dijital doniisiim siireci de gecmis ve gelecegin beraber kullanildig: bir
tasarim siireci olarak tanimlanmakta ve bu siirecin en Oonemli unsurlarinin da insan,
siire¢ ve teknolojik uyum oldugu dile getirilmektedir (Bozkurt vd., 2021: 40).
Dolayisiyla teknolojinin insan hayatinin vazgegilmez bir parcasi olmasi; gegmiste belki
hayalinin bile kurulmasi imkénsiz olan fikirlerin halihazirda gerceklestirilebiliyor
olmast; geleneksel yontemlerin, isleyisin terk edilerek yerini ¢ok daha hizli, verimli,
etkin ¢alisan teknolojilere birakmasi dijital ¢agin yansimalarinin en net gostergeleri
arasinda yer almaktadir. Bu c¢agdan, insanin yam sira toplumun birer pargast olarak
goriilen ve sosyal bir yapi1 olarak kabul edilen isletmeler de kendi paylarina diiseni
almakta, degisim siireci onlar1 da i¢ine ¢gekmektedir. Nihayetinde dijital doniisiimiin is

ortamlarint dontstiirdiigii boylece de hem is gorenlerin hem de isletmelerin hizli bir



sekilde degisim siirecine adapte olmaya c¢alistigi gercegi de acik bir sekilde kendini
gostermektedir (Aksu ve Siirgevil Dalkilig, 2019: 54-55). Ancak bu degisim ve
adaptasyon siireci insanin tuslu telefonunu dokunmatik bir telefonla degistirmesi kadar
kolay ger¢eklesememekte; zaman, maliyet, siire¢, adaptasyon, basari, calisanlar, iist
yonetim, kiiltiir, yapi, liderlik, kapasite, is modelleri, yetenekler gibi bir¢ok faktdr bu
siirecte rol oynamaktadir. Faktorlerin c¢esitliligi doniisiim silirecinde karsilasilabilecek
problemleri ve zorluklar1 da farklilagtirabilmekte; dogru bir degisim ydnetim ile bu
farkliliklar isletmeye kazang olarak donebilmektedir. Bu noktada liderlikten yapiya,
maliyetlerden yeteneklere her bir faktoriin dogru bir sekilde analiz edilmesi gerekliligi
ortaya ¢ikmaktadir. Doniisiim siirecinde isletmelerin yiizlesmek zorunda kalacaklari
maliyetler, ihtiya¢ duyulan kaynaklarin saglanmasi, degisimin yonetilebilmesi icin iist
yonetim ve lider destegi, siireclerin dijitallestirilmesi, yasanacak degisime her bir 6rgiit
tiyesinin hazir olmasi, destekleyici orgiit kiiltlirii ve organizasyonel yapi, doniistimii
hizlandiracak ve kolaylagtiracak yetenekler gibi etkenler yoneticilerin iizerinde ¢okga

diisiinmesi ve arastirmasi gereken konulari temsil etmektedir.

Isletmelerin doniisiime kayitsiz kalamamasi, incelenmesi gereken faktorler ve olasi
etkileri arastirmacilarin da ilgisini ¢ekmis ve yogun bir sekilde dijital doniisiim konular1
calisiimaya baslamistir. Ozduran (2019), orgiitsel dinamiklere dikkati cekerek dijital
strateji ve organizasyon, dijitallesme teknolojileri, dijital yeni is modelleri ve siirecleri,
dijital {riin olmak iizere bes oOrgiitsel dinamikle dijital doniisiim arasindaki iligkiyi
incelemistir. Ozer (2021) de dijital doniisiim ve Orgiitsel dgrenme arasindaki iliskiyi
inceledigi ¢aligmasinda, orgiitsel 6grenmenin dijital donilisiime yonelik tutuma pozitif
bir etkisinin oldugunu tespit etmistir. Nalbantoglu (2021) da dijital doniisiimiin Srgiit
kiiltiirli tizerindeki etkisini incelemis ve dogrudan bir etki oldugu sonucuna ulagmistir.
Besri ve Boulmakoul (2021) da dijital doniisiimii destekleyen organizasyon yapilarini
ortaya cikarmayr hedefledikleri ¢alismalarinda dijital doniisiimiin operasyonlarda ve

organizasyonel siireclerde degisiklikleri tetikledigi sonucuna ulagmislardir.

Dijital déniisiim ve liderlik ile ilgili gerceklestirilen ¢alismalara bakildiginda; Sow ve
Aborbie (2018) liderligin dijital doniistime etkisi lizerinde g¢aligmiglar ve liderlik
tarzlarmin orgiitleri dontistiirmede oldukca etkili oldugu ve calisan temelli katilimin
degisim cabasinin basarisinda kritik bir rol oynadigr sonucuna ulagsmigslardir. Klein
(2020), dijital doniisiim c¢aginda liderlik 6zelliklerini inceledigi calismasinda dijital

liderlerin bu siiregte rol alarak dijital doniisiimii yonetmeleri gerektigi sonucuna



ulasmistir. Porfirio vd. (2021) ise liderlik ozellikleri ve dijital doniisiim arasindaki
iliskiyi inceledikleri calismada dijital doniisiimii daha ilerilere tasima misyonunda
liderligin kritik Onemde oldugunu ancak bunun i¢in de liderlik profillerinin

gelistirilmesi gerektigi sonucuna ulagmislardir.

Dijital doniisiim ve organizasyonel yapi ile ilgili yapilan caligmalara bakildiginda ise,
Mirkovi¢ vd. (2019) dijital doniisiimii destekleyen organizasyon yapisinin temel
Ozelliklerini incelemisler ve sonucunda daha az hiyerarsik seviyelerin, karar vermede
merkezden uzaklagsmanin ve c¢alisanlar arasinda daha fazla isbirliginin gecerli yapi
oldugunu bulmuslardir. Boskovic vd. (2019) dijital organizasyonlar1 ve dijital
dontisiimii  birlikte inceledikleri ¢aligmalarinda dijital bir organizasyona ulagmada
organizasyon yapilarinin, iletisimin, karar verme mekanizmalarinin etkili oldugunu;
yoneticilerin dijital stratejilerin yan1 sira dijital organizasyonlar olusturmaya da

odaklanmalar1 gerektigini dile getirmiglerdir.

Dijital dontisim ve dinamik yeteneklerle ilgili yapilan g¢alismalara bakildiginda;
Qvarfordt ve Aadan (2016) kiiciik ve orta oOlgekli isletmelerde gergeklestirdikleri
calismalarinda dinamik yeteneklerin dogrudan dijital doniisiim {izerindeki etkisini
incelemislerdir. Martins (2022), dinamik yetenekler ve isletme performansi arasindaki
iligkide dijital doniisiimiin aracilik roliinii incelerken; Yu vd. (2021) bu sefer
dijitallesme ile isletme performansi arasindaki iliskide dinamik yeteneklerin aracilik
roliinii incelemis ve dinamik yeteneklerin isletmelerin dijitallesmesi iizerinde olumlu bir

katkisinin oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Dijital doniisiim ve stratejik ceviklik ile ilgili yapilan ¢alismalara bakildiginda ise
Andersen (2019), dijital doniisiim kapsaminda stratejik cevikligi inceledigi tez
calismasinda stratejik ¢evikligin dijital donilisiim siirecinin baglatilmasinda Onciiliik
ettigi sonucuna ulasmstir. Urii ve Unsal (2022), orgiitsel cift yonliiliik, dijital doniisiim,
rekabet avantaji, stratejik ceviklik ve ¢evresel olumsuzluk arasindaki iliskileri incelemis
ve sonugta stratejik ceviklige sahip KOBI'lerin, dijital doniisebilme yetenekleri
sayesinde, rekabet avantaji elde edebildiklerini bulmuslardir. AINuaimi vd. (2022) de
dijital donilisimde uzmanlasabilmede liderlik, ceviklik ve dijital strateji arasindaki
baglantiy1 incelemislerdir. Dijital doniisiimcii liderligin ve kurumsal g¢evikligin dijital
donilistimii olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulagmislardir. Troise vd. (2022) ise
gerceklestirdikleri dijital doniisiim ve ¢eviklik calismasinda, isletmelerin g¢eviklige

kavusabilmelerinde gerekli goriilen {i¢ Onciile ulasmislardir. Bu dogrultuda dijital
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teknolojiler yetenegi, iliskisel yetenek ve inovasyon yetenegi isletmelere ceviklik

kazandirmaktadir.

Yapilan ¢alismalar incelendiginde dijital ¢aga ayak uydurabilmek adina, doniisiim
siirecinde isletmelerin bircok degiskenle yiiz yiize kaldigi goriilmektedir. Kimi
calismalarda dijital doniistimde etkili olabilecek itici giigler lizerinde durulmakta; bazen
bu rolii liderlik tistlenmekte bazen de dinamik yetenekler 6n plana ¢ikmaktadir. Diger
yandan dijital doniisiimiin s6z konusu degiskenler iizerindeki etkisi de arastirmalara
konu olmaktadir. Bu ¢alismada da dijital doniisiim siirecinden etkilendigi diisiiniilen
dort temel orglitsel dinamik lizerinde durulmaktadir. O halde bu siirecin etkin ve verimli
bir sekilde gerceklestirilebilmesi, gelinen noktada basarinin yakalanabilmesi igin:
“Isletmelerin hangi faktdrleri dikkate almasi gerekmektedir? Bu siirec nasil
yonetilmelidir? Doniisiim stirecini etkin bir sekilde yonlendirecek hangi tarz liderlikler
on plana ¢ikmaktadir? Bu siiregte doniisiimii kolaylastiracak ve doniisiime eslik edecek
olan orgiit yapis1 hangisidir? Hangi dinamik yeteneklere ihtiya¢ duyulmaktadir? Giincel
kosullar karsisinda isletmeler, en 6nemli dinamik yeteneklerden birini temsil eden
stratejik ceviklige ulasabilmis midir?” gibi kritik 6nemdeki bircok soruya cevap

aranmaktadir.

Yukarida verilen bilgiler 1s1ginda aragtirmanin problemi “Dijital doniisiimiin liderlik,
orgiitsel yapi, dinamik yetenekler ve stratejik ¢eviklik iizerindeki etkileri nelerdir?”

seklinde olusturulmustur.

1.2.  Arastirmanin Onemi ve Amaci

Yasanan c¢agin dijital ¢ag olarak adlandirilmasi ve bu c¢agin en Onemli giindem
basliklarindan birinin de dijital doniisiim olmasi dikkatleri, hayatin artik vazgecilmez bir
unsuru olarak nitelendirilen teknolojiye c¢ekmektedir. Yasanan teknoloji tabanli
doniistimiin etkileri her alanda hissedilirken; bu degisimin yansimalar1 toplumun énemli
birer parcasi olarak goriilen isletmelerde de ortaya ¢ikmaktadir. Terk edilen geleneksel
sirecler yerlerini, daha hizli daha aktif daha verimli ¢alisan siire¢lere birakmakta; ancak
bu gecis goz acip kapayincaya kadar hizla gerceklesememekte, uzun siirelere ihtiyag
duyulmakta ve isletmelerin ciddi maliyet yiiklerinin altina girdigi goriilmektedir. Cilinkii
bakildiginda siirecte isletmelerde liderlikten {ist yonetime, kaynaklardan yeteneklere,
yapiya kiiltiire kadar ¢ok ¢esitli faktorler rol oynamakta; isletmelerin dijital doniistimii

basarabilmesi i¢in de tiim bu faktorleri siirece dahil edebilmesi gerekmektedir. Buradan



hareketle arastirmanin amaci da dijital doniislimiin orgiitsel dinamikler {izerindeki

etkilerini tespit edebilme olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Diger yandan bu c¢alismada; dijital dOniisimiin  planlandigi  sekilde
gergeklestirilebilmesi, maliyetlerin altinda ezilmeden bu siirecin basarilabilmesi,
doniisiim icin Onceliklendirilmesi gereken konularin tespit edilmesi, dijital donilistimiin
ne oldugunun ve ne ifade ettiginin tam olarak anlasilabilmesi icin isletmelere
donilisiimiin basarilmasinda yol gosterici ve rehber olabilmesi bakimindan sunulacak
¢Ozlimler arastirmanin 6nemini temsil etmektedir. Dijital donilistim, toplumun birer
pargasi olarak goriillen Orgiitleri de etkisi altina aldigi icin; bu etkilerin géz ardi
edilmesi, yok sayilmasi artik miimkiin goériilmemektedir. Alanda yapilan ¢ok cesitli
dijital doniisiim calismalar1 da gostermektedir ki; doniisiim yeni bir teknolojinin
isletmede kullanilmaya baslanmasinin ¢ok daha Otesine ge¢mekte, temelde net bir
paradigma degisikliginin yattigin1 gozler Oniine sermektedir. Bu noktada arastirmayi
degerli kilan diger bir etken de orgiitsel dinamiklerdir. Yasanan paradigma degisikligi
calisanlardan liderlere, iist yonetimden karar alma mekanizmalarina, kaynaklardan
yeteneklere, iletisimden yapiya Orgiitiin her bir zerresine islemekte ve bu nedenle de
dijital donlisiimiin yan1 sira orglitsel dinamiklerin de anlasilmaya ¢alisiimasi 6nemli bir
cabay1 temsil etmektedir. Siirecin etkin yonetimiyle donilisiim mesajinin net bir sekilde
calisanlara ulastirilmasinda ve ¢alisanlarin siirecin destekleyicileri haline getirilmesinde
onemli rol Ustlenen lider; siirecin Onilindeki engelleri kaldirmada gerekli temellerin
atilmasin1 saglayan organizasyonel yapi; siirecin basarilmasi ve yasanan yogun
degisimler karsisinda isletmenin ayakta kalabilmesi i¢in destek sunarak ihtiya¢ duyulan
itici giicli olusturan dinamik yetenekler ve hem dijital doniisiime gotiiren sebepler
arasinda yer alan hem de dijital donilisiimiin sonuclar1 arasinda gosterilen stratejik
ceviklik aragtirmanin Orgiitsel dinamiklerini temsil etmektedir. Dijital donilisiim ve
sayillan Orgiitsel dinamikler arasindaki iliskilerin incelenmesi; bu iligkilerin ortaya
cikarilmasinda Tiirkiye’nin onde gelen, alaninda oncii olan ve dijital doniisiim
konusunda yol kat etmis isletmeleri ilizerinden arastirmanin gergeklestirilmesi de
caligmay1 ayr1 bir noktaya tasimaktadir. Ayrica drnekleme segilen yoneticilerin hem
bliyiik 6lgekli isletmelerde gorevli olmalart hem de {ist diizey karar mercileri arasinda
yer almalar1 6nemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Netice itibariyle isletmelerin
dijital donilisiim yolculugunda hangi asamada olduklarini tespit edebilmek; siirecte 6n

plana ¢ikan liderlik tarzlarmi, benimsenen oOrgiitsel yapiyi, tercih edilen dinamik



yetenekleri ve sahip olunan stratejik ¢eviklik diizeyini ortaya koyabilmek adina da farkl
bir yaklagim sergilenmesi amaglanmaktadir. Bu yaklagimin odak noktasi; isletmelerin
dijital doniisiim siirecinde kat ettikleri yoldur. Isletmelerin ulastig1 seviyeyi, dijital
doniistiimde bulundugu konumu tespit edebilmek o seviyeye has ¢oziimler, alternatifler
sunmay1r miimkiin kilmakta; ayni zamanda benzer siireclerden gecen ya da gegecek
isletmelere de yol gosterici olmasi ve rehberlik etmesi 6n goriilmektedir. Bu dogrultuda
arastirmanin onemli sonuglarindan birini temsil eden; elden edilen bulgular neticesinde
gelistirilen ‘Dijital Sigrama Siireci Modeli’ ile literatiire onemli katkilar sunulacagi

distiniilmektedir.

Bu dogrultuda aragtirmanin asil amacma ek olarak olusturulan alt amaglar asagida

siralanmustir:

- Isletmelerin dijital doniisiim siirecinde hangi asamalarda olduklarmi tespit

edebilmek,

- Dijital doniisiim siirecinde 6n plana ¢ikan liderlik tarzlarini tespit edebilmek,
- Dijital déniisiime eslik edecek orgiit yapilarini tespit edebilmek,

- Dijital doniisiim siirecinde hangi dinamik yeteneklere ihtiya¢ duyuldugunu tespit

etmek,
- Duyjital doniisiimiin stratejik ¢eviklik {izerindeki etkisini tespit edebilmek.

1.3. Arastirmanin Kisitlar

Arastirmanin en 6nemli kisitim1 tercih edilen yontem olan nitel aragtirma yontemi
olusturmakta ve soz konusu yontemin genel sinirliliklart bu ¢alisma i¢in de gegerli
olmaktadir. Bir diger 6nemli kisit veri toplama siirecinde ortaya c¢ikmaktadir. Nitel
aragtirma yontemlerinin tercih edildigi ¢aligmalarda oldu gibi bu ¢aligmada da dogru
orneklem grubuna ulasabilmek Onem arz etmektedir. Bu dogrultuda toplamda 103
isletmeden bir¢ok yoneticiye ulasilmis olmasina ragmen az sayida olumlu geri doniis
saglanmistir. Bununla birlikte yoneticilerle iletisim kurma siireci de bir diger kisiti
olusturmaktadir. Isletmelerin kurumsal mail adreslerinin yani sira bu isletmelerde yer
alan yoOneticilerin mail adreslerinin de gizli tutulmasi kendileriyle iletisim kurmada
engelleyici olmustur. Ayrica iletisime gecilen, alinan olumlu yanit sonrasinda goériisme

giin ve saati belirlenen ancak sonrasinda hicbir mazeret gostermeden goriismeye



katilmayan yoneticiler de 6nemli bir kisita isaret etmektedir. Diger yandan calisilan
konunun dijital doniisiim olmasi sebebiyle ornekleme dahil edilecek yoneticilerin
unvanlar1 da arastirmanin diger bir kisitidir. Yoneltilecek dijital doniisiim ile ilgili
sorulara en kapsamli cevaplar1 verebilecek kisilere ulasabilmek icin ar-ge, bilgi
teknolojileri ve dijital doniisiim departmanlarinda gérev alan yetkililerin ya da iist diizey
yoneticilerin tercih edilmesi dikkat edilen hususlar arasinda yer almaktadir. Ayrica
arastirmada yer alan isletmeler, dijital doniisiim konusundaki faaliyetleri baz alinarak
caligmaya dahil edilmis; sektorel farkliliklar goz ardi edilerek incelemeler

gerceklestirilmistir.

Literatiir acisindan degerlendirildiginde ise dijital doniisiimiin etkiledigi; is modelleri, is
stirecleri, Orgiit kiiltiirli, temel yetenekler, degisim kapasitesi vb. bircok Orgiitsel
dinamik bulunmaktadir. Bu arastirmada smirlamaya gidilerek liderlik, yapi, dinamik
yetenekler ve stratejik ¢eviklik olmak tizere dort orgiitsel dinamik iizerinden inceleme
gerceklestirilmistir.

1.4. Arastirmanin Varsayimlari

Bu boliimde arastirmanin temel varsayimlari ele alinmaktadir. Arastirmanin teorik

kismina dair varsayimlar su sekilde siralanmaktadir:
- Ornekleme dahil edilen isletmelerin dijital doniisiimden gectigi,

- Dijital doniisiimiin basarilmasinda liderligin, organizasyonel yapinin, dinamik

yeteneklerin ve stratejik ¢evikligin itici giicli olusturdugu,
- Isletmelerde dijital doniisiimiin ayn1 seviyelerde gerceklesmedigi,

- Dijital doniisiim sonucunda isletmelerin  stratejik  ceviklige ulastig

varsayilmaktadir.
Arastirmanin uygulamaya doniik varsayimlarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

- Katilimcilara yoneltilen sorularin elde edilmek istenilen bilgiye ulasma

acisindan yeterli oldugu,

- Katilimcilarin yoneltilen sorular1 cevaplama agisindan yeterli diizeyde bilgi

sahibi olduklari,

- Katilimeilarin yoneltilen sorulara samimi ve dogru cevaplar verdikleri,



- Katilimeilarin yoneltilen sorulara goniilliik esas1 ¢ergevesinde cevap verdikleri

varsayilmistir.



II. BOLUM

LITERATUR

2.1. DIJITAL DONUSUM

Dijital ¢ag; teknolojik gelismelerin kiiresel ¢apta yayilmasini, hayatin her
alaninda daha fazla kullanilmasini ve siliregelen ¢ogu diizenin teknolojik {irtinler ve
bilisim sayesinde koklii ve kalict bir sekilde degisimini ifade etmektedir (Celebi, 2021:
25). Dijital doniisiim ise; bir organizasyonun tiimiinde dijital teknolojilerin neden
oldugu degisikliklerin yayginligi (Chanias ve Hess, 2016); daha karli gelir, daha fazla
rekabet avantaji1 ve daha yiiksek verimlilik ile sonuglanan yeni is modelleri, siirecler,
yazilim ve sistemler olusturmak i¢in teknolojinin uygulanmasi (Schwertner, 2017: 389)
olarak tanimlanmaktadir. Burada “dijital”, glinimiizde isletmelere giderek daha fazla
entegre olarak dijital sinyaller kullanan ve gelisen teknolojiyi ifade etmektedir (Higg,

ve Sandhu, 2017: 1).

Yapilan diger tanimlar incelendiginde bu siirecin biiyiik bir etkisinin oldugu ve var
olanin terk edilerek tamamen yeni bir sistemin kurulmasi gerektigi vurgulanmaktadir.
Buradan hareketle dijital doniisiim; dijital teknolojilerin benimsenmesi ve kullanimai ile
baslayan, daha sonra bir organizasyonun biitlinsel doniisiimiine evrilen veya deger elde
etmek icin kasith olarak gelistirilen yikict veya kademeli bir silireg olarak
tanimlamaktadir (Henriette vd., 2016: 33). Ebert ve Duarte de benzer sekilde dijital
dontisiimii (2016) tretkenligi, degeri ve sosyal refahi artirmak igin yikici teknolojilerin
benimsenmesi (Ebert ve Duarte, 2016: 17) olarak aciklamakta ve yikici etkisinin

uzerinde durmaktadirlar.

“Doniisiim” kavrami ise, organizasyon iginde stratejiyi, yapiyt ve giic dagilimini
etkileyen temel bir degisikliktir. Bu baglamda teknolojilerin is siire¢lerinde
uygulanmasi, bir isi dijital olarak doniistiirmenin sadece kii¢iik bir pargasini temsil
ederken; dijital teknolojilerin miisteriler, isletmenin kendisi ve diger temel paydaslar
icin de deger olusturmasi gerekmektedir (Schallmo, Williams ve Boardman, 2020). Bu

dogrultuda dijital donilisiim; miisterilerin, ¢alisanlarin ve ortaklarin dijital beklentilerini



karsilamak icin Oonemli Olclide degisen dijital ortama uyum saglama siireci olarak
degerlendirilmektedir (Teichert, 2019: 1674). Dolayisiyla basarili bir dijital doniisiim
gerceklestirmek i¢in de isletmelerin iki tamamlayic1 faaliyete odaklanmasi onem arz
eder: daha fazla miisteri etkilesimi ve isbirligi i¢in miisteri deger tekliflerini yeniden

sekillendirmek ve dijital teknolojileri kullanarak operasyonlar1 dontistiirmek.

S6z konusu operasyonlarin ve is siirelerinin doniisiim siirecinde, kimi zaman birbiri
yerine kullaniliyor olsa da farkli noktalar1 isaret eden iki temel kavram yer almaktadir.
Birincisi ‘dijital doniisiim’ digeri ise ‘dijitallesme’. Dijitalizasyon “dijital bilginin
merkezde yer aldigi gelir elde etmek, is gelistirmek, yalnizca dijitallestirmeyip is
stireglerini yapilandirip dontistiirmek ve dijital is i¢in bir iklim olusturmak adina dijital
teknoloji ve verilerin kullanimi1” olarak tanimlanmaktadir (Sezen ve Eren Senaras, 2022:
54). Isletme, yeni teknolojileri ve dijital araclar1 sadece magazalarda ve &n planda dijital
is olusturmak i¢in kullaniyorsa bu dijitalizasyondur. Benimsenen yeni teknolojiler ile
data toplanabiliyorsa, miisteri daha iyi taniniyorsa, arka tarafta yazilimlarla desteklenip
daha isabetli kararlar alinabiliyorsa ve nihayetinde deger olusturulup verimlilik
arttirilabiliyorsa dijital doniisiim gergeklesmekte; aksi halde sadece yeni teknolojilerin
kullanim1 dijitallesme olarak kalmaktadir. Dijitallesmenin bir adim &tesine gegerek
dijital doniisiime erisebilmek icin de ihtiya¢ duyulan ¢o6ziim yolu biitiinsel bir
doniisiimden gecmektedir. Isletmelerin rekabetci kalabilmek adma yalnizca yeni
teknolojileri nasil ve ne zaman uygulayacaklarint bilmeleri yeterli goriilmemekte; is
yapma bi¢imlerini yeniden diisiinmeleri gerekmektedir (Kane vd., 2017). Tipki lambay1
icat edenin diinyanin en iyl mum iireticisi olmamasi gibi; eskinin {izerine yeni bir sey
koyarak inovasyonu kenarlarda yapmak yerine bunu ¢ekirdekte gergeklestirmek ve yeni

bir deger katmak {izere isletmeler dijital donilistimden ge¢gmektedir (Goodwin, 2020).

Dijital doniisiimiin, daha fazla miisteri anlayis1 ve erisimi, daha yiiksek iiretkenlik ve
yeni i$ modellerinin yaratilmasi gibi faydalar saglayabilmesinin yani sira; teknoloji arka
planli olarak gerceklesen doniisiimiin, organizasyonun farkli yonlerini etkilemek ic¢in
kullanilan bilgi ve dijital teknolojiler ile ilgili oldugu da goriilmektedir. Bu nedenle
dijital dontisiim, verilerin ¢ikarilmasi ve degis tokusunun yani sira bu verilerin analiz
edilmesi ve eyleme gegirilebilir bilgilere doniistiiriilmesini iceren beceriler de
gerektirmektedir. Bu tarz bilgiler, kararlan etkinlestirmekte veya faaliyetleri baslatmak
icin var olan secenekleri hesaplamak ve degerlendirmekte kullanilmaktadir. Diger

yandan, igletmelerin giinliik faaliyetlerini gerceklestirmek i¢in sosyal medya, biiyiik veri
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analizi, mobil teknolojiler, nesnelerin interneti, bulut teknolojileri gibi gelismekte olan
teknolojileri kullanmalar1 gergeklesen siirecin bir yansimasidir. Bu teknolojiler
sayesinde isletmelerin ¢alisma kosullar1 degismekte ve elde edilen daha fazla deger

yaratma imkani ile paydaslara farkli deneyimler de sunulabilmektedir (Morakanyane

vd., 2017; Eremina vd., 2019: 2).

Diger yandan isletmelerin dijital doniisiimii nasil basarabilecegi de kars1 karsiya kalinan
kritik bir sorudur. Osmundsen vd. (2018), dijital doniistimiin itici giiclerini; miisteri
davranig ve beklentileri, sektordeki dijital degisimler, rekabet ortamini degistirmek ve
diizenleyici degisiklikler olarak siralarken; dijital doniisiimde basariy1 getirecek olan
faktorleri ise, destekleyici orgiit kiiltiiri, iyi yonetilen donilisiim faaliyetleri, i¢ ve dis
bilgiyi kullanma, yoneticileri ve calisanlar1 doniisiim siireciyle mesgul etme, bilgi
sistemi yeteneklerini arttirma, dinamik yetenekler gelistirme, dijital is stratejisi
gelistirme, is ve bilgi sisteminin uyumlu hale getirilmesi olarak agiklamaktadirlar.
Larjovuori vd. (2016) ise, gerceklestirdikleri ¢alismada dijitallestirilmis operasyonlara
yonelik orgiitsel degisimlerde basarinin elde edilebilmesi i¢in bu siirecteki lider ve
calisan refahinin roliinii arastirmislar ve basar1 i¢in dijital donilisiimii saglayan
faktorlerle ¢alisanin bakis agisinin uyumlagtirilmasi ve liderlerin de bu siiregte etkin bir

rol iistlenmesi gerektigi sonucuna ulagmislardir.

Westerman, Bonnet ve McAfee (2014) gerceklestirdikleri calismada dijital doniistimiin
dokuz unsurunu belirlemisler ve s6z konusu unsurlar ii¢ temel boyut altinda
toplanmistir. Ik boyut; miisteri deneyimini déniistiirmedir. Isletmelerin miisteri
deneyimini dijital olarak doniistiirdiigii iic ana yapi tasi; miisteri anlayisi, iist diizey
biiyiime ve miisteri temas noktalaridir. Ikinci boyut operasyonel siireglerin
doniistiiriilmesidir. Doniistiiriilmiis misteri deneyimlerinin yanmi sira sirketler ayni
zamanda siireclerin dijitallestirilmesi, c¢alisanlarin etkinlestirilmesi ve performans
yonetimi yoluyla i¢ siirecleri doniistirmektedirler. Son boyut is modellerinin
doniistiiriilmesidir.  Isletmeler yalmizca faaliyetlerinin  gergeklestirilme  seklini
degistirmekle kalmamakta, ayn1 zamanda faaliyetlerin nasil etkilesime girdigini de

yeniden tanimlamakta ve sinirlarini da gelistirmektedirler.

Gergeklestirilen bir diger calismada dijital doniisimiin  basaris1  strateji  ile
iliskilendirilerek analiz edilmistir. Kane vd. (2015), teknolojinin degil stratejinin dijital
doniistimii yonlendirdigi diisincesinden hareketle; dijital stratejinin dijital olgunluga

(dijitallesmenin; siiregleri, yetenek katilimmi ve is modellerini doniistiirdiigii
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organizasyon) tesvik ettigi sonucuna ulasmislardir. Dijital doniisiimiin basarisi;
stratejisinin giicii, kapsami ve hedeflerinde yatmaktadir. Bu yaklagimla dijital olgulasan
isletmeler stratejilerini gerceklestirmek {izere beceriler gelistiren, isi doniistiirmeye
yonelik olan, dijital teknolojilerin isi nasil etkileyebilecegini kavramsallagtirma
yetenegine ulagsmig ve daha az dijital olgunluktaki isletmelere kiyasla ¢ok daha fazla
risk alabilen isletmeler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kohnke (2017) ise basarili bir dijital
doniisiim siirecinin, beceri ve yetenekler temeli iizerine kurulu oldugunu dile getirerek;
calisanlarin dijital teknoloji ve wuygulamalar1 kullanabilmesi durumunda dijital
dontigiimiin faydalarinin kendini gosterecegini vurgulamaktadir. Buna ragmen, dogru
dijital beceriler ve yetkinliklerin giiniimiiz organizasyonlarinda yaygin olarak
bulunmamasi; hedef kitlenin 6zel egitim ihtiyaglarinin degerlendirilmesi gerektigini

gostermektedir.

Dijital doniisiimiim basaril1 bir sekilde gergeklestirilmesinde insan faktoriiniin tizerinde
onemle duruldugu goriilmektedir. Ozellikle isletmelerde otomasyona gecis ile birlikte
dijital araclarin kullanilabilmesi adina nitelikli is giicline olan ihtiyag¢ artmakta; vasifsiz
i giiclinden ziyade dijital zekd ve yeteneklere sahip olma gibi 6zellikler aranan
ozellikler haline gelmektedir. Dolayisiyla isletmelerde gorev alacak calisanlarin
entelektiiel seviyeleri ve yetenekleri dijital doniisim siirecinde itici gilicii olusturan
etkenler arasinda sayilmaktadir (Hu vd., 2010: 5844). Guinan vd., (2019) de yaptiklar
calismada ¢ogu isletmenin dijital doniisiim icin hazir olmadiklarini dile getirmekte ve
sebep olarak da isletmelerin odak noktalarinda yenilik¢i dijital ekipler gelistirme
diisiincesinin  olmamasim1  gostermektedir. Dijital doniisim  basarisinin, yeni
teknolojilerin tanitilmasiyla degil; degisimi destekleyebilen ve talep edebilen dijital bir
ekibin etkinlestirilmesiyle ilgili oldugu vurgulanmaktadir. Diger yandan Foerster-Metz
vd. (2018), dijital doniisiimiin isgiiclinlin bilesiminde de kademeli bir degisiklige yol
actigini, daha geng, daha iy1 egitimli, mobil ve teknolojik agidan daha bilgili nesillerin
isletmelerde yer almaya basladigini ve boylelikle isletme icinde yeni degerler ve

tutumlarin ortaya ¢iktigini dile getirmektedirler.

Dijital doniisiim nihayetinde ¢ok cesitli faktorler iceren beraberinde bir takim soru
isaretleri de getiren bir eylemdir. Ornegin; dijital doniisiim her isletme i¢in kagmilmaz
bir yol mudur? Her isletme dijital doniisiimden gecmek mecburiyetinde midir? Dijital
doniistimle isletmeler neler kazanmaktadir? Dijital doniligiimiin getirilerinin yan sira

neden oldugu olumsuz kosullar nelerdir? Dijital doniisiim bir son mudur yoksa yeni bir
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baslangi¢ m1? Son derece kapsamli ve yikict bir etki sunan dijital doniisiim siirecinde
isletmeler hangi agamadadir? Yola yeni ¢ikan igletmelerle bu siiregte caba gostermis
uzun yol kat etmis isletmeler benzer egilimler mi gostermektedir? Siirecte ne gibi
zorluklar veya basarisizliklarla isletmeler yiiz yiize kalmaktadir? Isletmelerin ve iist
diizey yoneticilerin ellerinde sihirli bir degnek olmadig1 gergegi diisiintilecek olursa; bu
eylemin goz acip kapayincaya kadar gergeklesemeyecek uzun bir siireci kapsadigi ve
adim adim bu siirecin yasanacagi gercegi siirpriz olmayacaktir. Bu uzun yolculukta
bircok noktada olumlu gelismeler yasanabilmesinin yani1 sira karsi karsiya kalinacak bir
takim engellerin oldugu da asikardir. O halde dijital doniisiimiin, bir madalyonu temsil

ettigini sdylemek yanlis olmayacaktir: iki yiizii olan bir madalyon.

2.1.1. Dijital Déniisiim: Madalyonun ki Yiizii

Doniisiim kelime anlami olarak; oldugundan basgka bir bicime ya da duruma girme,
degisme seklinde ifade edilmektedir (TDK, 2023). Dolayisiyla girilen bu yeni bigim,
benimsenecek olan yeni durum beraberinde bir¢ok firsat getirirken ayni zaman da
tehditler de olusturabilmektedir. Dijital doniisiim de isletmeler i¢in benzer kosullari

olusturmakta yeninin neden oldugu heyecan ve tedirginlik beraber gogiislenmektedir.

Degisimin siireklilik arz ettigi bir ¢evrede faaliyette bulunmak; faaliyetleri
gerceklestirirken vizyoner adimlar atabilmek, gelecegi her giin yeniden planlamak,
yagsanan her degisim karsisinda stratejiyi gilincelleyebilmek, cevresel firsatlar ve
tehditler karsisinda hizla konum alabilmek ve ¢evreye hizli cevap verebilmek
isletmelere dijital doniisiim gibi koklii bir degisim silirecinde basariyr getirecek
etkenlerdendir. Bu durumu Jeck Welch “Bir kurulustaki degisim hizi, isletmelerin
disindaki degisim hizindan diisiikse o isletmenin sonu yakindir.” seklinde
aciklamaktadir (Ada, 2020: 28). Benzer sekilde Jennings ve Houghton (2008)
kitaplarinda ‘Biiytik balik kiiciik balig1 degil hizli balik yavas balig1 yutar’ diisiincesiyle
hiza dikkat c¢ekmekte ve bu siirecte hizli tepki verebilmenin kritik Onemini
vurgulamaktadirlar. Diinyada ve Tiirkiye’de bu kosullar1 yerine getiren, doniisiimii
basartyla gerceklestirip gecmisten giiniimiize uzanan birgok isletme Ornegi
bulunmaktadir: Fransa’daki Frapin damitma sirketi (751 yil), Ingiltere’deki yaymecilik
sirketi Cup (487 yil), Hacibekir Lokumlar1 (244 yil), Komili (143 yil), Abdi Ibrahim
(109 y1l). Biitiin bu isletmelerin ortak 6zellikleri cagin getirilerine ayak uydurabilmeleri,

yeniye adapte olabilmelerinde saklidir. Ancak basarili isletmelerin yani sira uyumu
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gerceklestiremeyen, yeterince hizli olamayan ve yogun rekabet ortaminda rakiplerinin

gerisinde kalan oldukga popiiler 6rnekler de mevcuttur: Nokia, Kodak, Blackberry gibi.

Goodwin (2020) de Dijital Darwinizm adli kitabinda degisim ve degisime uyum
saglama hizindan bahsetmekte ve dijital darwinizm kavraminda ilk olarak su noktaya
dikkat c¢ekmektedir: teknolojinin gosterdigi hizli degisime uyum saglayamayan,
yenilikleri benimseyemeyen igletmeler 6liir. Ardindan dogal secilime deginerek; her tiir
gibi isletmelerin de zamanla gelismek, en miikemmele varmak, segici bigimde
cogalmak, yavas yavas da olsa istikrarli ve kesin bir sekilde ispatlanmis bir evrimde
daha iyiye ulagsmak iizere tasarlandig1 diisiincesini dile getirmektedir. Ancak bu noktada
dogal secilimden 6te cevaplanmasi gereken sorular ardi ardina dizilmektedir. Dijital
dontisim  isletmelerin dogal olarak girdikleri, o dogrultuda mecburi olarak
stiriiklendikleri bir siire¢ midir? Ya da hicbir sey yapmadan, var olandan daha fazla ¢aba
gostermeden bu siireci bagarmak miimkiin miidiir? Diger yandan, isletmeler bilingli bir
sekilde dijital doniistimden kagiyor olabilir mi? O halde sorulmasi gereken asil sorular
sunlar degil midir: “Her dijital doniisiimden gecen isletme hayatta kalir mi1? Dijital

dontisiimii gergeklestirmeyen her isletmenin varligi son bulur mu?

“Her degismeyen O0lmez, her degisen de hayatta kalamaz.” diisiincesinden hareketle,
ozellikle kosullara dikkat ¢ekilmektedir. Yiizyillardir degisimi gerceklestirerek ayakta
kalan isletmelerin yam1 sira, tamamen sahip olduklari geleneksel motifler sayesinde
giintimiize ulagsmis isletmeler de mevcuttur. Sahip oldugu tarihi dokuyu, yasanmisliklar
koruyarak ge¢misi bugline aktarmak amaciyla var olan isletmeler, aslinda doniistim
kavramimin tam da tersi istikametinde hareket etmektedir. Japonya’da yer alan 705
yilinda kurulan Nishiyama Onsen Keiunkan Oteli ve 718 yilinda kurulan Hoshi Ryokan
Oteli en giizel ornekleri teskil etmekte ve geleneksel Japon tarzimi yansitmaktadirlar.
Kiiltiirel acidan mevcut kaynaklart koruyabilmek, gelenekselligi yasatabilmek uzun
Omiirlii olmanin aslinda en 6nemli kosulu olmaktadir. Dijital doniisiim ise bu siirecte
kendine isletmelerin 6ziinii tehdit eden bir etken olarak yer bulmaktadir. Sonug
itibariyle kosullara gore dijital doniisiimiin isletmeler acisindan kimi zaman bir firsat

kimi zaman da bir tehdit olabildigi goriilmektedir.

Dijital doniisiimiin isletmelerde ortaya cikardigi ¢ok cesitli avantajlar mevcuttur.
Ozellikle mekansal ve zamansal esneklikleri arttirdigi gdzlemlenmektedir. Mekansal
acidan ofisin kurumsal bir sirket binasinda yer almasi zorunluluk olmaktan ¢ikmakta;

kisisel haneler giderek en modern iletisim teknolojileriyle donatilarak ev-ofis halini
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alabilmektedir. Zaman agisindan degerlendirildiginde ise dijital teknolojiler; ¢alisanlarin
istedikleri zaman caligma alanlarina gidebilmelerine imkan sunmakta; standart giris
cikis saatleri yerini esnek ¢alisma saatlerine birakarak aksamlari, hatta hafta sonlar1 da
calismalarin tamamlanabilmesi i¢in kosullar olusturmaktadir. Elde edilen bu firsatlar
yasanilan cagda onemli bir noktaya parmak basmaktadir: artik sonuglar onemlidir;

bilginin nerede ve ne zaman elde edildigi degil (Schwarzmdiller vd., 2018).

En uygun zamanda ve yerde ¢alismak 6zel ihtiyaglarin karsilanmasina izin verdigi i¢in
(6rnegin ¢ocuk bakimi) calisanlar artan ig-yasam dengesinden de yararlanabilmektedir.
Isle ilgili materyallere her zaman ulasabilmek, calisanlarin erisilebilirligini
artirabilmekte ve siirekli bir baglantt normu olusturmaktadir. Ayrica, yeni medya
araciligiyla artan iletisim, liderlerin ekip iiyeleriyle iletisimine katki saglamakta, artan
bilgi ve iletisim teknolojisi kullanimi ile isbirligi desteklenmektedir. Genel itibariyle,
“bir kaynak olarak bilgi, ancak birlikte gelistirilebilir ve ilerletilebilir” diisturundan
hareketle ekip c¢alismasmmin 6nemi de vurgulanmaktadir (Kohnke, 2017: 72;

Schwarzmiiller vd., 2018).

Dijital déniisiimiin isletmelere kazandirdig1 bir diger 6nemli avantaj da, bilginin daha
erisilebilir ve seffaf hale gelmesidir. Onceki zamanlara kiyasla isletmenin biiyiik
resmine iligkin sinirli bilgi birikimiyle calisanlar, artik bilgiye ¢cok daha rahat ve kolay
erisebilmektedir. Bu kolayllk aym1 zamanda g¢alisanlarin  organizasyonun alt
seviyelerinde daha bilingli kararlar vermelerini de saglamaktadir. Bilginin tek bir
ziimrenin elinde bulundugu organizasyonel yapilar dijital doniisiimle beraber
yikilmakta; bilginin giderek daha verimli bir sekilde dagitildig: ve farkl eylemlerin hizl
bir sekilde art arda gerceklestirildigi organizasyonlar ortaya ¢ikmaktadir (Kuusisto,
2017). Mirkovi¢ vd. (2019) ise, dijital doniisiimii mevcut sirketlerin islerini yiiriitme
sekillerini degistirmeye yonelik siiregelen bir siire¢ oldugunu dile getirmektedirler.
Boylelikle de dijital teknolojilerin isletmelere yeni is modelleri, artan {retkenlik,
verimlilik, esneklik, cesitlilik, siire¢ ve faaliyetlerin otomasyonu gibi bir¢ok avantaj
sundugunu ve calisanlar arasinda yeni ¢alisma bigimlerine ve isbirligine, daha fazla

hareketlilige ve daha iyi kararlara da imkan sagladigin1 vurgularla.

Dijital dontlistim nihayetinde isletmelerde iirlinlerden hizmetlere is siireglerinden deger
zincirlerine kadar ¢ok kapsamli bir alani etkisi altina almaktadir. Kullanimina gegilen
teknolojiler sayesinde isletmelerdeki giincellenmis is modelleri ve is slirecleri deger

elde etmeye yardimci olmakta ve boylelikle dijital doniisiimiin etkisi isletmelere olumlu
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sekilde yansimaktadir. (Markides, 2006; Tijan vd., 2021). Dijital doniisiim esliginde
isletmelerde kendine yer bulmaya baglayan bu teknolojilerin verimli degerlendirilmesi
sonucunda; kaynak kullaniminda optimizasyon saglanmakta, maliyetler diistriilmekte,
i gorenlerin {retkenligi arttirllarak is verimliliginin yakalanmasi miimkiin
kilinabilmektedir. S6z konusu firsatlardan yararlanabilmek ancak siire¢lerin gozden
gecirilerek gilincellenmesiyle gerceklesirken; yeni teknolojilerin giicii ile de isletmeler
siireklilik arz eden bir inovasyon siirecine kavusabilmektedir (Domniku ve Ahmeti,

2021; Régo vd., 2021).

Dijital doniisiim biitiinsel bir doniisiimii simgelediginden, isletmedeki yansimalar1 da
tek bir alanla siirli kalmamakta, tim siiregleri etkisi altina aldigi goriilmektedir.
Oncelikli olarak dijital doniisiim operasyon verimliligini yiikseltmektedir. Ortaya ¢ikan
yiiksek verimlilik de operasyonel maliyetlerin etkin yonetimini saglamakta, daha az is
giicliyle daha ¢ok ¢ikt1 elde etmeye imkan bulunmakta ve bdylelikle karlilikta da artig
yaganmaktadir. Diger yandan isletmede yerlesik hale gelen dijital teknolojiler sayesinde
is gorenden kaynakli hatalarin ve kesintilerin Oniine de gecilebilmekte ve kullanilan
otomasyon ile is gorenlerin isletmeye kazandirdiklar1 katma degerde de artis

gbzlemlenmektedir (Stepantseva, 2020).

Dijital doniisiimiin sagladigi bir diger avantaj da bilgi kullaniminda kendini
gostermektedir. Artan bilgi diizeyi, isletmelerde c¢esitli kolaylastirici  yazilhim
sistemlerinin gelistirilmesini saglamakta; boylelikle kagit tabanli geleneksel siirecler
yerlerini ¢ok daha verimli calisan sistemlere birakmaktadir. Sonug itibariyle dijital
donlisimii  basariyla gerceklestiren isletmeler; yasanan degisim ve yenilenen
teknolojilerle kendi stireclerini gozden geciren, s6z konusu teknolojilerin isletmeye
nasil fayda saglayacagi konusunda kafa yoran ve belli bir biling seviyesine eristikten
sonra bu bilingle yapilan isi tekrar ele alarak gilincellige kavusturan isletmelerdir (Alavi

ve Habel, 2021).

Ozetle dijital doniisiimiin isletmelere kazandirdigi avantajlari su sekilde siralamak

miimkiindiir (Heinze vd., 2018; Shahbaz vd., 2019; Hai vd., 2021).

- Geleneksel siireclerin yerlerini dijital siireglere birakmasi,
- Modern ve profesyonel ¢alisma modellerine gegis yapmak,
- Teknik hatalar1 en aza indirerek is akisindaki verimliligi arttirmak,

- Yeni ve glincel teknolojileri igletmeye adapte etmede hizli ve esnek olmak,
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- Is kalitesini, performansini arttirmak,

- Uriinlerin kalitesini ve gdriiniimiinii iyilestirmek,

- Miisteri memnuniyetinde siireklilik saglamak,

- Kurulustaki bilgilere daha kolay ulasabilmek,

- Yeni teknolojilerin adaptasyonu i¢in eski isletim siire¢lerini siirekli iyilestirmek,

- Ogrenen organizasyonlar kurarak, kuruluslarin gelisimini desteklemek.

Dijital doniisiimiin isletmelerde ortaya ¢ikardigi avantajlarin yanmi sira; genel
karakteristik Ozelliklerine bakildiginda radikal, yikici, evrimsel, karmasik ve stirekli
oldugu goriilmekte ve bu radikal ve yikicr siirecin istenilen performansi sunacak sekilde
gerceklestirilmesi isletmeler icin kritik dnemdeki giindemlerden birini olusturmaktadir.
Hem siireclerin hem de is giiclinlin doniistiiriilmesi noktasinda isletmelerin birtakim
engellerle karsilagsmasi ise kaginilmaz bir durum olmaktadir. Degisime karsi direnc,
finansal kaynaklarin eksikligi, bilgi kontroliiniin giicliigi, is kaybi, seffaflik, teknolojiye
bagimlilik, giivenlik, kiiltiirel degisim, riskten kaginma, zaman eksikligi, siire¢
bilgisinin yetersizligi, bilgi teknolojilerinin eksikligi, yasalarin yetersizligi vb. engeller

(Morakanyane vd., 2017; Foerster-Metz vd., 2018; Sow ve Aborbie, 2018).

Dijital doniisiim siirecinde karsilasilan ilk engel; doniisiimiin esliginde isletmelerde yer
almaya baglayan dijitallesmis araclar, arttirilmis gerceklik, yapay zeka, otomasyon,
nesnelerin interneti ve nanoteknoloji gibi yeni teknolojilerin isletemeye adapte
edilmesidir. Isletmedeki eski teknolojinin yerini alarak kullanilmaya baslanan bu tarz
yeniliklerden verim alabilmek, firsatlar elde edebilmek, is siiregleriyle entegrasyonunu
saglamak ve en onemlisi de ¢alisanlart bu yenilikleri kullanabilecek kivama getirmek

Oonemli bir zorluga isaret etmektedir (Sousa ve Rocha, 2019).

S6z konusu yeni teknolojik uygulamalarin isletmelerde kullanilmaya baslanmasi dijital
doniislim basarist i¢in yeterli goriilmemekte; boylelikle bir diger zorluk giin yiiziine
cikmaktadir. Kullamimina gecilen teknolojiler organizasyonun yapisinda da birtakim
giincellemeler gerektirmekte; isletmeleri daha esnek bir yapiya gecis yapmaya
zorlamaktadir. Sadece yapiyla da sinirli kalmayan dontisiim, kiiltiirden liderlige, is
modellerinden dinamik yeteneklere, organizasyon semalarindan is siireclerine kadar
bircok alana temas ederek her birinin tasariminin yeniden yapilmasini glindeme
tasimaktadir (Serban, 2017; Rachinger vd., 2018). Bu sebeple; dijital doniisiimiin
basarisiz olmasinin veya kotii ilerlemesinin nedeni olarak doniisiime hazir olmayan

organizasyonlar gosterilmektedir. Isletmelerin bu zorlugun iistesinden gelebilmeleri ya

17



da bu zorluklarla hi¢ yiiz ylize gelmeden siireci atlatabilmeleri, organizasyonlarin dijital
doniisiim Oncesinde hazir hale getirilmeleri ile miimkiin olabilmektedir (Sousa ve

Rocha, 2019).

Yapilarin yeniden tasarlanmasinin yam sira dijital doniisiimle ortaya ¢ikan bir diger
zorluk da, isgiiciniin dijital ortamlarda c¢alisabilmek i¢in sahip olmast gereken
becerilerinin eksikligidir. Isletmelerde hem liderlerin hem de c¢alisanlarin; dijital
donilistimiin yiriitiilmesinde gerekli goriilen ve aranilan Ozellikler arasinda yer alan
bilgi teknolojisi temelinden ve dijital diistinme becerilerinden yoksun oldugu
diistiniilmektedir (Hai vd., 2021). Bu yoksunluk uzun bir siire¢ gerektiren dijital
doniisiimde, ortaya ¢ikan zorluklarin en 6nemli sebeplerinden biri olan insan kaynagina
atif yapmaktadir. Gelinen noktada {ist yonetimden alt kademelere, liderden yoneticiye
orgiitteki her bir bireyin dontisiimle isletmeye kazandirilan yeni teknolojilerle mesgul
olmasi, doniisimiin tamamlanmasi i¢cin mutlaka siirecin bir parcasi haline gelmesi
gerekmektedir. Isletme en yeni teknolojilere sahip olabilir ama bu teknolojileri uygun
sekilde kullanma beceri ve yeteneklerinde agik s6z konusuysa; az sayida calisan dijital
teknolojiyi kullanma ve organizasyon i¢in yeni deger olusturma konusunda farkindalik
yastyorsa dijital doniisiim i¢in yetersiz bir ¢abanin ortaya konuldugunu sdylemek
mimkiindiir (Mirkovi¢ vd., 2019). Bu noktada da bir diger engel olan, bilinenden
bilinmeyene dogru hareket etmeyle ortaya c¢ikan degisime diren¢ kendini
gostermektedir. Her degisim, olumlu ya da olumsuz fark etmeksizin insanlar1 rahatsiz
etmektedir ¢iinkii insanlar genellikle diizen ve istikrar egilimindedir. Calisanlar da
dijital donilisiim sirasinda yasanan degisimlere direnirler, alistiklar1 kosullar vardir ve
dogal olarak bilinmeyenden korkarlar. Bu korkunun ve direncin yikilabilmesi hatta
direncin basarili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in yapr ile insan sermayesinin

dengelenmesi dnem arz etmektedir (Gupta, 2018; Mirkovi¢ vd., 2019).

Bu asamada atlanmamas1 gereken kritik bir nokta daha vardir. Degisime diren¢ sadece
calisan diizeyinde goriilmemektedir; ayni kosullar, belirsizlikten ve statiikonun
degismesinden korkan liderler i¢in de gecerlidir (Gupta, 2018; Mirkovi¢ vd., 2019).
Liderlerin diren¢ gdstermesinin altinda yatan sebeplerin basinda; sahip olduklar
yeteneklerin, iistlendikleri sorumluluklarin, isletmenin liderlerden beklentilerinin dijital
dontigiim siireci ile yeniden tanimlanmasi zorunlulugu gelmektedir. Liderlerin soz
konusu degisimleri yapabilmeleri i¢in Oncelikli olarak aciliyet hissine biirlinmeleri

gerekmekte ve ardindan kendilerini doniistiirecek, degisim siirecine hazirlayacak net
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stratejiler gelistirmeleri ve nihayetinde dijital donilistimiin 6nemi hakkindaki fikirlerini

ve algilarini degistirmeleri gerekmektedir (Hortesende vd., 2020; Trang, 2020).

Dijital doniistimiin aydinlik yiiziinii temsil eden 6zellikler arasinda yer alan mekansal ve
zamansal esneklik bu noktada dezavantaja doniiserek hem c¢alisanlarda hem de
liderlerde direnci tetikleyen sebepler arasinda gosterilmektedir. 7/24 ulasilabilir olmak
icin artan baski, daha kisa tepki siiresi, ‘her zaman ag¢ik’ zihniyet gibi ortaya ¢ikan
kosullar zorlayici rol oynamaktadir. Is gorenlerin, is mesajlarina ve e-postalarma giiniin
her saatinde yanit vermelerini saglayan mobil cihazlara sahip olmalari, her zaman
ulasilabilir olma, sorulara hizli yanit verme beklentisiyle sonuglanmakta ve nihayetinde
0zel hayatla profesyonel hayat arasindaki sinirlarin ortadan kaybolmasina neden
olabilmektedir (Schwarzmiiller vd., 2018). Dijital doniisiimle beraber artan bu baski,
calisanlar gibi liderleri de daha hizli hareket etmeye ve yonetimsel kararlar1 hizli almaya
zorlarken; artan erisilebilirlik liderler i¢in de stres ve baskiyi arttirici rol oynamaktadir.
Ayrica, kullanilmaya baslandiginda ilk olarak avantaj olarak goriilen dijital teknolojiler,
gelinen noktada bircok gorevi basitlestirmekte; standartlasan siireclerle beraber
calisanlart monoton bir sistemin igerisine hapsetmekte ve yenilik¢i diisiincelerin de
azalmasina neden olabilmektedir. Ciinkii dijital doniisiim ortaminda, artik her seyi farkli
bir sekilde yapmak miimkiin goriilmemektedir (Azhari vd., 2014; Schwarzmiiller vd.,

2018).

Diger yandan dijital donilisiim gii¢lii, gilivenli ve esnek bir dijital ag altyapisi
gerektirmektedir. Yasanabilecek siber gilivenlik olaylari; sunulan {iriin/hizmet kalitesine
zarar verme ve ekonomik bliylimeyi baltalama riski tasirken, bu tarz tehditlerle basa
¢ikmaya, miicadele etmeye hazir isletme sayisinin ¢ok fazla olmadig: diisiiniilmektedir
(Nachit ve Belhcen, 2020). Nihayetinde tiim toplum, dijital teknolojilerin gelismesi ve
tiim pazarlarda yaygin olarak kullanilmasi nedeniyle radikal bir degisimle, kuruluslar da
siki1 bir rekabetle karsi karsiyadir. Dolayisiyla kiiresellesme ve dijital olarak
digerlerinden 6nce hareket etme stresi; hayatta kalma ve rekabet avantajlar1 elde etme
arayist ile siddetlenmektedir. Bu siirece direnen ya da uyum saglayamayan her orgiit
kacinilmaz olarak geride kalmakta ve muhtemel bir ¢okiise dogru yol almaktadir

(McDonald ve Rowsell-Jones, 2012; Bharadwaj, 2000).

2.2. DIJITAL DONUSUM SURECININ AKTORU: LIDER
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Lider; ¢esitli yeteneklere ve becerilere sahip bir veya daha fazla takipg¢iyi secgen,
donatan, egiten ve etkileyen; takipciyi Orgiitiin misyon ve hedeflerine odaklayarak
takipcinin isteyerek ve sevkle hareket etmesini saglayan kisidir (Winston ve Patterson,
2006: 7). Liderlik de miisterek amaclar dogrultusunda, insanlar1 etkileme siireci
(Northouse, 2014: 5) olarak ifade edilmektedir. Diger bir tanimda liderligin; bir
organizasyondaki faaliyetleri ve iliskileri yapilandirmak {izere bir kisi tarafindan
digerleri lizerinde kasith bir etkinin uygulandigi sosyal bir etkilesim siireci oldugu dile
getirilmektedir (Yukl, 2002: 3). Ayrica liderlik, ayak izleri her yerde olan ama higbir

yerde goriilemeyen bir kardan adama da benzetilmektedir (Bennis and Nanus, 1985).

Kisacasi liderlik; bir¢ok onemli organizasyonel, sosyal ve kisisel siirece deginen ve
takipgilerine bu konularda etkiler sunabilen karmasik bir olgu olarak goriilmektedir.
Dikkat gerektiren nokta liderin neden oldugu etkinin; insanlar1 zorlama yoluyla degil,
kisisel motivasyonla veya hedeflere dogru calisilmasi i¢in verdigi ilhamla ortaya
¢ikmasidir (Bolden, 2004: 5). Liderin; takipgilerinin inanglari ve degerleri ile etkilesime
girmesi, onlara agik ifadelerle adeta gelecegin kehanetinde bulunarak vizyonu aktarmasi
ve takipeilerinin de gelecegi anlayip gilincel eylemlerinde adimlarint ona gore atmast,

saglanan etki ve verilen ilhamla gerceklesebilmektedir (Winston ve Patterson, 2006: 7).

Dijital doniigiim siirecinin Ozellikleri dikkate alindiginda ise; bu siire¢ igin agik ve
anlamli bir vizyon olusturan ve bunu gerceklestirmek icin stratejiler yiiriiten; nesiller
aras1 tercihlerin ve becerilerin uyumlastirilmasini saglayan; gelismis teknoloji, artan
karmasiklik, hiz ve daha fazla beklenti ile bas edebilecek bir lidere ihtiyag
duyulmaktadir (Larjovuori vd., 2016). Ortaya ¢ikan tabloda, capraz islevsel insan
ekiplerini bir araya getiren, denenmemis yollarla yenilik yapabilen ve igbirliginin
kurulmasini saglayan bir imajla karsilasilmaktadir. informal gruplar etkilemesi, gruplar
ve insanlar arasinda iligkiler kurmasi, daha fazla bilgi paylasimi ve farkli ve kapsayici
bir ortam yaratmasi da beklentiler arasinda yer almaktadir (Petrucci ve Rivera, 2018:

55).

Yasanan bu tarz dijital doniisiim gibi koklii ve radikal bir degisim siirecinde iizerine
diisen yiikiimliiliikkler dogrultusunda bas rolii iistlenen liderin; bu siireci baslatabilmesi,
stirekliligi saglayabilmesi ve doniisiimii basariyla gerceklestirebilmesi igin ihtiyag
duydugu 6n plana ¢ikan birtakim yetenekler de bulunmaktadir (Khan, 2016; Foerster-
Metz vd., 2018; Klein, 2020):
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o VYiiksek hizli karar verme: Bilgi sistemleri muazzam miktarda gergek zamanl
veri saglayabilmektedir; bu nedenle, yiiksek hacimli hizli tempolu gelen ve giden
verileri (6rn. Biiyiik veri), analiz etmek, dnceliklendirmek ve karar verme i¢in ilgili

bilgileri anlamlandirmak kritik 6nemdedir.

e Yikict degisimi yonetme: Inovasyon igin artan baski altinda liderlerin, degisim
ihtiyacim1 belirlemede, ayn1 zamanda ekipleri ve organizasyonlar1 iginde degisimi

yonetme ve baslatma konusunda aktif bir rol tistlenmeleri gerekmektedir.

o Teknik beceriler: Liderlerin cesitli teknolojilerin kullanimini anlamalar1 ve

yonetmeleri de gerekir.

o Aciklik: Her tiirli iletisimde seffafliga sahip olmasi; sirket iginde, calisanlar
arasinda ayn1 zamanda sirket disinda ortaklar ve miisterilere karsi acik ve seffaf bir

atmosfer olusturmasi gerekmektedir.

o Katim saglama: Aktif olarak lider takimini siireglere katilm igin

desteklemelidir. Katiliminin saglanmasiyla hesap verebilirlik miimkiin kilinmaktadir.

o Dijital zekd: Dijital teknolojiler ve dijital kiiltiir hakkinda teknik beceriye ve

bilgi teknolojileri becerisine sahip olmayi igermektedir.

o Dijital yetenek izcisi: Liderin, yeni dijital yetenekleri ¢cekmenin yollarin1 bulan

bir dijital yetenek izcisi olarak hareket etmesi gerekmektedir.

& Motive edici ko¢: Liderin galisanlarin doniisiim zorluklarini kucaklamalari i¢in
tesvik edici olmasi; gorev ve pozisyonlarindaki degisim korkularmi ortadan kaldirmasi

ve bir doniisiim kiiltiirli olusturmasi gerekmektedir.

o Demokratik lider: Lider asgari hiyerarsi ve biirokrasi ile diiz bir organizasyon

olusturabilmeli ve ¢aliganlarin yetkinliklerine bagl olarak goérevleri devredebilmelidir.

o (Ceviklik: Lider, ekipleri hizli bir sekilde koordine etme, yeni is modellerine

uyum saglama ve dijital doniisiim stratejileri gelistirme yetenegine sahip olmalidir.

Ozetle doniigiimii {istlenecek olan liderden; yeni teknolojileri ve ¢dziimleri
kullanabilmesi, degisime hizli bir sekilde uyum saglayabilmesi ve yonetebilmesi;
ogrenmeye acik, akilli, giivenilir, sorumluluklar1 paylasan, kararli ve isbirlik¢i olmast;
calisanlara giivenmesi ve motive edebilmesi, onlara diizenli geri bildirim verebilmesi

beklenmektedir (Van Outvorst, Visker ve De Waal, 2017).
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Cortellazzo, Bruni, ve Zampieri (2019), dijital diinyada liderin etkisini ortaya koymay1
hedefledikleri caligmalarinda liderlerin, dijitallesen diinyanin bas aktorleri oldugu
sonucuna ulagsmislardir. Cok sayida ve karmasik paydas iliskileri kurmalari, benzer
sekilde karmasik ortamlarda isbirligine dayali siiregleri etkinlestirmeleri, bunlarin yani
sira etik kaygilar1 da dikkate almalarinin gerekliligi onlara bu 6nemli rolii getirmektedir.
Sow ve Aborbie (2018) ise, yaptiklar1 calismada liderligin dijital donilisiim siireci
tizerindeki etkisini incelemisler ve liderlik tarzinin organizasyonlar1 doniistiirmede son
derece etkili oldugu ve calisan temelli katilim ve girdinin degisim ¢abasinin basarisinda

kritik bir rol oynadig1 sonucuna ulagmislardir.

Hesse (2018), yaptig1 c¢alismada liderlerin dijital diinyadaki gelismeleri nasil
yorumladigini analiz ederek dijitallesme ve liderlik arasindaki baglantiya dair bir takim
sonuclara ulagmistir. Ortaya ¢ikan ilk boyut liderlik kosullar; dijitallesmenin liderlerin
calisanlar kontrol etme ve gézlemleme yetenegi iizerindeki etkisinin yani sira liderin
daha sanal ve daginik takimlarla kars1 karsiya kaldigini1 gostermektedir. Liderin iletisim
ve dijital ara¢lar: boyutu, kagit tabanli-sézlii iletisimin dijital iletisim bigimleriyle yer
degistirmesini temsil etmektedir. Son boyut olan liderlik tarzi ise, liderlerin genellikle

hizmetkar ve katilimci liderlik tarzin1 benimsediklerini gostermektedir.

2.2.1. Dijital Déniisiim Siirecinde Liderligi insa Etme

Dijital diinyada liderler, ¢cok sayida ve karmasik yapidaki degiskenle yiiz yiize
kalmakta; liderlerin siire¢te bir¢cok alternatifi aym1 anda degerlendirmesi,
degerlendirmeyi de miimkiin olan en kisa siirede gerceklestirerek hizli karar alabilmesi
gerekmektedir. Degisimin siireklilik arz ettigi bir ortamda hizli kararlar almak da bir
liderin cesur olmasini ve risk alabilmesini olmazsa olmaz 6zellikler arasina katmaktadir
(Artiiz, 2020: 8). Diger yandan doniisiim siirecinde liderler, dijital bir vizyon ve
stratejiye sahip bir organizasyonun dijital olgunlugunu saglamakta ve daha sonra bu
vizyonu ger¢eklestirmek i¢in insanlari, siiregleri, teknoloji tekliflerini, katilim modelini,
yapiy1 ve is modelini devreye sokarak yonetimi gerceklestirirken (Sainger, 2018: 3);
dontisiim yolculuklarinda nasil, ne zaman ve nerede doniiseceklerini de tam olarak
bilmektedirler. Nihayetinde dijital diinyada iletisim kurma, motivasyon saglama, etkin
bir sekilde liderlik etme ve yonetme yeteneginin yani sira, baslangictan yonetisime
kadar doniisiimiin tiim asamalarini gézetim altinda tutma becerisi liderlerin bu siiregte

karsilasabilecekleri engelleri agsmalarinda da yardimci olmaktadir (Gupta, 2018).
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Gelinen noktada yasanan teknolojik geligsmeler esliginde zaman ve mekan sinirlarinin
ortadan kalkti§1 ve sanal bir diinyanin kapilarinin aralandigi goriilmektedir. Klasik
calisma kosullarmin giincelligini kaybettigi, is yeri mesai gibi kavramlarin anlamini
yitirdigi esnek calisma sartlarmin benimsenen yaklasim oldugu (Unal, 2012: 300)
ortamda; liderlerin liderlik yaptiklar1 kosullar da degismektedir. Isletmelere dijital
dontisiimle yerlesen bu zaman ve mekansal agidan esneklik, liderleri ‘her zaman her
yerde liderlik’ kalibina sokmaktadir. Siirekli ulasilabilir olma, 7/24 tetikte bekleme
durumu ¢alisanlarin yani sira liderleri de zorlamaktadir. Ozellikle sosyal medya ve diger
dijital iletisim araglarinin her an her yerde kullanilabilmesiyle olusan siirekli aktiflik
durumu, hizli iletisim yoluyla baglanti kurarak yeni ag olusturmanin firsatlarim
sunarken; anlik hizli cevap verme zorunlulugu, siirekli ulasilabilirlik dijital 6zgiirliik
alanlarmin olusturulmasi i¢in gereken baskiy1 desteklemektedir (Khan, 2016; Klein,
2020). Bu bakimdan lidere diisen; dijital Ozgiirlilk alanlari yaratmak; calisanlara
kendilerini bu yorucu iletisim siirecinden kimi zaman uzak tutmalarina izin vermek ve
kolaylik saglamaktir (Méakinen, 2017: Van Outvorst, vd., 2017). Bu nedenle liderler;
ornegin ofis disindaki zamanlarda isle ilgili acik diizenlemeler yapmak gibi, takipgilerin
stresini azaltmada ¢ok Onemli bir role sahiptir. Liderler, hafta sonlari e-posta ve
mesajlarin ne ol¢iide islenmesi gerektigini 6nceden netlestirerek caligma siiresi ve alan
esnekliginin algilanan veya fiili asir1 is yiikiine yol agmasina engel olmasi1 miimkiindiir.
Daha da 6nemlisi liderlerin de hafta sonlar1 e-posta gdndermeyerek bu diizenlemelerde

rol model olmalar1 gerekmektedir (Schwarzmidiller vd., 2018).

Dijital diinyada her ortamda kurulan iletisim etkinligi biiyiikk 6l¢iide dogru iletisim
aracin1 se¢me yetenegine bagli oldugundan, liderin farkli iletisim araglarina da hakim
olmas1 gerekir. Aracin zenginligi, eszamanlilik, geri bildirim hizi, uzman olmayanlar
tarafindan anlagilma kolayligi ve yeniden igleme yetenegi igeren araglar iletisim
etkinligine katki sunmaktadir (Cortelazzo vd., 2019). Liderden beklenen ise; ileri
teknolojiyi kullanarak giiclii bir iletisim ag1 kurmak, Ornegin sanal toplantilar
diizenleyerek kime hitap ettigini iyi anlamak; mesajlasma uygulamalarinin, kurulan
iletisim sisteminin dijital vizyonu nasil yansitip yansitmadigini diislinmektir
(Yiicebalkan, 2018). Diger yandan dijital iletisim araglarinin ¢ok yogun kullanimi
sonucunda ortaya c¢ikan yiiz yilize iletisim eksikligi kimi zaman agresifligi
tetikleyebilecegi gibi kimi zaman da etik olmayan birtakim davraniglarin sergilenmesine

de zemin hazirlayabilmektedir. Bu kosullarda liderin sergileyecegi dijital durus,
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izleyenlerine rol model olma acisindan 6nem arz etmektedir (Mékinen, 2017: Van

Outvorst, vd., 2017).

Dijital diinyaya gecis yapan isletmelerdeki sanallasmanin sagladigi zamansal ve
mekansal esneklik beraberinde birtakim gilincel teknolojik araglarin kullanimii da
gerekli kilmaktadir. S6z konusu araglar; sosyal medya, biiyiik veri, mobil teknolojiler,
nesnelerin interneti, bulut teknolojileri, yapay zeka gibi gelismekte olan teknolojileri
kapsamaktadir (Morakanyane, Grace ve O’Reilly, 2017). Bu tarzdaki yeni teknolojik
araclarin oOrgiitte kullanilabilmesi, yayginlasabilmesi ve etkin hale getirilebilmesi i¢in
hem liderin hem de siireglerde bizzat yer alan ¢alisanlarin yeterli bilgi diizeyine sahip
olmasi beklenmektedir. Dijital okuryazarlik olarak kavramsallastirilan bu durum;
seylerin dijital olarak nasil doniistiiriilebilecegine dair teknik bilgiye sahip olma durumu
olarak tanimlanmaktadir (Klein, 2020). Dolayisiyla doniisiim siirecinde ilk olarak
liderin teknik acidan kendini gelistirmesi; takipgilerinin karsilasabilecegi bir aksaklikta
veya yoneltebilecekleri bir soruda ¢o6ziim ve cevaplara ulagabilmesinde etkili

olabilmektedir.

Ancak bu karmasik ortamda lideri odagindan uzaklastiran ve liderin mutlaka basa
¢ikmasi gereken en Onemli konulardan biri degisime direngtir. Lawrence (2009)
tarafindan degisime direng, agriya benzetilirken; agriyan nokta net olarak tariflenemez
belki ama birtakim sikintilara isaret ettigi asikardir (Lawrence, 2009: 56). Ayrica her ne
kadar problemlere isaret etse de direncin makul karsilanmasi1 da miimkiindiir. Ciinkii her
degisimin direncle karsilastig1 ve dogal olanin da bu oldugu dile getirilmektedir (Harvey
ve Broyles, 2010: 3). Degisimler karsisinda yliz yiize kalinan direncin yok edilmesi,
orgiitteki tiim sistemlerde isbirliginin saglanmast da ancak gii¢li bir liderlik
yaklasimiyla gergeklestirilebilecektir. Bu basar1 da dijital doniislimii bir proje olarak
degil, bir yetenek olarak diisiinmekten ge¢mektedir. Bu siiregte liderler ilk olarak;
doniistiiriici bir vizyon olusturmali, ¢alisanlarin1 bu vizyona dahil etmeli ve ardindan,
tim dijital donlisim cabalart boyunca giiclii bir rota ¢izmek i¢in etkin bir yonetim
gerceklestirmelidirler (Westerman, 2018).

Diger yandan orgiitlerde degisime karsi ¢ikan insanlarin yani sira, organizasyonun daha
dijital hale gelmesini isteyen de ¢ok sayida kisi vardir. Dijital savunucular olarak

nitelendirilen bu grubun gerekli cabayr gosterme olasiligt daha yiiksekken;

degisikliklere direnme olasiliklari ise diisiiktiir. Dolayistyla lider degisime kars1 direncle
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bas ederken diger yandan da doniigiim i¢in hazir olanlar1 tanimlamasi, onlara gelisme ve
biliylime firsatlar1 da vermesi germektedir (Kane, 2017). Bu sebeple liderin siirecte yeni
teknolojilere dair sahip olmasi gereken teknik bilginin yami sira; elestirel diisiinme
becerileri, i¢ gorii, sezgi, ikna edicilik, aktif dinleme, olumlu yaklasim gibi birtakim
yeteneklere de sahip olmasi1 beklenmektedir. Bu yetenekler esliginde lider vizyonunu
sunar, takipgilerin goriis ve inanglarini kolaylastirir, ortaya cikarir; dyle ki takipgiler
belirsizlikten anlayisin netligine ve paylasilan i¢ goriiye dogru ilerler. Nihayetinde lider
takipcilerini, orgiitiin doniisim sonundaki durumuna dair 6n goriileriyle ikna eder;
takipgiler de kisisel veya kurumsal kaynaklar1 orgiitiin basarisina adamaya deger, arzu

edilen bir kosul olarak goriir ve doniisiimii kabullenir (Winston ve Patterson, 2006: 7).

Doniistim siirecinde sergilenen ¢ok cesitli liderlik tarzlarinin ortak noktalarindan olan;
liderlerin isbirligini saglama, belli bir amac¢ etrafinda kisileri toplayabilme ve
yonlendirebilme yetkinlikleri dijital doniistim siirecinde gerekliligi 1srarla vurgulanan
konulardan olmakta; dogustan dijital’ olarak nitelendirilen ve artik isletmelerde varlig
konusulmaya baslanan yeni neslin desteginin kazanilmasinda, liderin yetkinliklerine atif
yapilmaktadir. Etkin bir koordinasyonun kurulabilmesi, mevcut giiciin katkiya
doniistiiriilebilmesi i¢in yeni neslin dilinden anlayabilmek, onlar1 neyin motive ettigini
gorebilmek kritik Onemdedir. Miidiir, amir, yoOnetici gibi unvanlarin kullanildig:
ortamlardan ziyade hiyerarsinin ortadan kalkti8i; fikirlerin dinlenildigi, dikkate alindig:
ortamlar yeni nesil i¢in aranan ¢aligma ortamini temsil etmektedir (Junni vd, 2015:
599). Ayrica dogustan dijital nesil i¢in degisen sadece Orgiitteki ortam ya da unvanlarin
anlami degildir. Onlarin bilgiye dair bakis agilari da degismekte; ‘bilgi giictiir’ kalib1
gecerliligini kaybetmektedir. Dijital doniisiimiin her alanda hissedildigi bu zamanda
bilgi artik ¢alisanlarin parmaklarinin ucundadir, ulasilmasi kolaydir ve bu yiizden gii¢
olarak goriilmemektedir (Hesse, 2018). Boylesine kritik anlarda liderlerin devreye
girmeleri; deger kaybettigi diisiiniilen bilgi esliginde Ozgiirce dile getirilen fikirleri
somutlastirarak gergege doniistiirmeleri; zayif fikirleri dahi hayal giicii ile destekleyerek
kuvvetli is hedeflerine ¢evirebilmeleri; boylelikle doniisiim siirecinde ihtiya¢ duyulan
birlikteligin adimlarin1 atmalar1 kendilerinden beklenmektedir (Junni vd, 2015: 599). Bu
birlikteligin temelleri; siirecin nasil gergekleseceginin, elde edilecek kazancin, is
gorenlerin caligma hayatlarin1 nasil degistireceginin net bir sekilde agiklanmasiyla
atilmaktadir. Takipcilerinin ihtiya¢ ve beklentilerine hitap edebilen, elde edilen veriyi

takipgilerinin ilgisini ¢ekebilecek, onlar1 harekete gecirebilecek sekilde doniistiirebilen
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liderlere ihtiyag vardir (Unal, 2012: 304). Ayrica motivasyonun saglanmast ici, dijital
dontisiim gibi riskin ve belirsizligin hakim oldugu bir siirecte karsilasilabilecek hatalara
kars1 tolerans gostermek, degisken kosullar karsisinda esnek davranislar sergilenmesine

imkan saglamak en 6nemli kriterler olarak goriilmektedir (Artiiz, 2020: 8).

Motivasyonu getirecek bir diger yontem de calisanlarin kararlara katilimidir. Dijital
doniisiim siirecinde yer alan calisanlar artik bilgi ¢alisanlar1 olarak nitelendirildiginden
karar alma stireglerine katilmay1 da kendileri talep etmektedir. Ayrica gelinen noktada,
liderin isi gorevleri tanimlamak ve dagitmak degildir; asil hedef bir amag belirlemek ve
calisanlarin buna ulagmalari i¢in kendi yollarini bulmalarina izin vermektir. Bunun yolu
da kararlarin kolektif zekaya dayali olarak alinmasindan ge¢mektedir. Dolayisiyla
hiyerarsiyi ortadan kaldirarak ¢alisanlarin seslerini duyurabildikleri, 6zgiirce fikirlerini
dile getirebildikleri; hiz, verimlilik ve ¢alisan etkinligi i¢in daha yatay ve demokratik bir
diizen kurulmasi gerekliligi giin yiiziine ¢ikmaktadir (Yicebalkan, 2018). Qualman
(2012) motivasyonun yakalanmasinda liderin roliine dikkat cekerek kolaylastirma
kavramina yogunlagsmaktadir. Sadelestirmek, iletilmek istenen diigiincenin, mesajin
ayrintilardan arindirilmis bir sekilde sunulmasini temsil etmektedir. Bilgi kiymetlidir
ancak fazlasi kafa karisikligina yol acabilecek bir yiiktiir. Bu sebeple liderin doniisiim
stirecinde iletecegi mesajlari, gonderecegi geri bildirimleri, paylasacagi bilgileri
calisanlar lehine olacak sekilde sadelestirmesi, slizgecten gecirerek ana temaya

ulagtirmasi gerekmektedir.

Petry (2018), dijital liderlik i¢in giliven olgusuna dikkat ¢ekerek; aciklik, seffaflik,
katilime1  karar verme tarzlart ve kullanilan dijital baglantilarin bu kavram
dogrultusunda gerceklestirildigini belirtmektedir. Takip¢ilerinin kendisine glivendigi bir
lider motivasyon i¢in gerekli zemin taslarina da sahip demektir. Dijital doniisiim
yoluyla seffafligin arttig1 bu diinyada, liderlerin enstriimantasyonun giiciinii ve nelere
olanak tanidigin1 anlamasi gerekmekte ve ¢evrelerinde neler olup bittigini yorumlamada
dijitallesmenin giiciinii kesfetmelidirler. icinde yasanilan dijital diinyada elde edilen her
gelisme diisman veya dost olabilir; liderler de yasanan degisimlerin onlarin en iyi dostu
olmasi gerektigini anlamalidir (Bennis, 2013: 635). Ancak liderlerin, dijital doniisiimiin
karanlik tarafindan ortaya ¢ikan yeni etik kaygilar1 ele alma konusunda da sorumlu
tutulmas1 gerekmektedir. Ornegin, dijital doniisim siirecinin somiiriilmesiyle ilgili
olarak ¢alisanlara asir1 bilgi yliklemek veya kisinin isi ile 6zel hayati arasindaki ¢izgiyi

daha da bulaniklagtirmak gibi eylemler giin yiiziine ¢ikmaktadir. Bu tarz yaklagimlar da
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Oonemi gittikce artan giiven kavramina zarar veren ayrintilar olarak yer almaktadir

(Cortellazzo vd., 2019).

Sonug itibariyle dijital doniistim siirecinde liderlerin, davranislarinda, yeteneklerinde,
kullandiklar1 araglarda, benimsedikleri yaklagim tarzlarinda birtakim degisimlere ve
yeniliklere gitmeleri kaginilmaz goriilmektedir. Yeni tutumlar ve zihniyetler gerektiren
ama kendilerini bu silirecten muaf tutan liderler ise basarisizlia adeta davetiye
cikarmaktadir (Fisk, 2002: 48). En basarili dijital doniisiimlerin, bu tarz bir meydan
okuma girisiminde liderlerin zihniyetindeki bir degisiklikle basladigi dile
getirilmektedir. Dolayistyla liderlerin dijital bir ortamda calismaya hazir olmalar
ihtiyaci acik¢a goriinmektedir (Freitas, Cabral ve Brinkhues, 2020). Diger yandan dijital
doniisiim yoluyla c¢esitli degisimlerin yani sira birtakim tedirginliklerin de giin yiiziine
ciktigt bu diinyada, liderlerin enstriimantasyon giiciinii ve nelere olanak tanidigini
anlamas1 gerekmekte ve cevrelerinde neler olup bittigini yorumlamada dijitallesmenin
giiclinli kesfetmelidirler (Bennis, 2013: 635). Nihayetinde lider sisin i¢ini gorebilendir.
Degisimin neden oldugu sisin i¢inde diren¢ gibi engelleri ortadan kaldirarak, degeri
ortaya cikaran sey ise, teknoloji ile insan arasindaki dogru dengeyi bulabilmektir;
insanlar olmadan liderlere de gerek yoktur (DePree, 1998: 6). Ancak, dijital donilisiim
esliginde her ne kadar otomasyon, makine kullanimi1 yayginlastyor olsa da, yapay zeka
bir¢ok calisanin yerini almaya baslamis olsa da; takipgileri varliklarini korudugu siirece

lidere de ihtiya¢ var olmaya devam edecektir (Hesse, 2018).

2.3. DIJITAL DONUSUM SURECININ TEMEL TASI: ORGUT YAPISI

Orgiitsel yapu, isi farkli gdrevlere ayirmada kullanilan ydntemler ve ardindan her bir
gorev arasinda koordinasyonun saglanmasi olarak tanimlanmaktadir (Mintzberg, 1979:
2). Hunt (1970) ise orgiitsel yapiy1 kaynaklarin tahsisi, kurulus c¢izelgeleri, otorite
boliimleri, i tanimlari, organizasyon semalar1 gibi Orgiitli tanimlayan akilda kalici

regeteler olarak ifade etmektedir.

Orgiitlerde kullanilan haberlesme kanallarinin, ayrintilariyla veya genel hatlariyla
tanimlanmis kurallarin, karar alma siireclerindeki katilim derecesinin ve kurulan
iligkilerin bir temele dayandirilmasi gerekliligi bulunmaktadir. Yap1 nihayetinde Orgiit
tiyelerinin davraniglarini tantmlamanin yani sira onlart sinirlandirmaktadir. Biitiin bu

faktorlerin etkin calisabilmesi icin ihtiya¢ duyulan fonksiyonel isleyisi ve hiyerarsik
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diizeni saglayacak olan ise orgiitsel yapidir (Ambrose ve Schminke, 2003: 295). Diger
yandan yapi, kalict bir gorev ve faaliyet yapilandirmasina igaret etmekte; organizasyon
cizelgelerinde ortaya konulan, liyelerin belirli kurallar dogrultusunda hareket etmesini
gerektiren davraniglari, liyeler arasinda karar almayi, iletisim kaliplarini ve sikliklarima,
kurulan iligkilerin hem resmi hem de gayri resmi yonlerini ortaya koymaktadir (Zheng,

vd., 2010: 763-765).

Orgiitlenmenin temeli olarak yap1; hiyerarsik seviyeleri, sorumluluk alanlarini, rolleri ve
pozisyonlari, entegrasyon ve problem ¢6zme mekanizmalarii igermektedir. Baska bir
deyisle orgiitsel yapi, orgiitiin farkli gorevlere boliindiigii ve daha sonra farkli goérevler
arasinda uyumun yakalandigi birtakim boyutlar1 kapsamaktadir. Bu boyutlar:
formalizasyon, merkezilesme, is bolimii ve uzmanlagma, hiyerarsik diizen, oOrgiitsel
iletisim ve kontrol gibi 6nemli bilesenlerden olusmaktadir (Reimann, 1973; Daft, 1992;
Mullins, 1995: 35)

[Ik boyut formalizasyon temelde standartlasmayr esas almakta; is tamimlarinm,
talimatlarinin, uygulanan kurallar ve yonetmeliklerin standart hale getirilmesini ifade
etmektedir (Mintzberg, 1981: 104). Diger yandan formallesme Orgiitte denetlenen
calisanlarin rol ve davranislarina iliskin kural ve prosediirlerin ne Ol¢iide yazildig ile
ilgilidir. Baz1 orgiitlerde gorevlerin  koordinasyonunun saglanabilmesi adina
yapilacaklar ayrintili sekilde tanimlanir ve sistematik hale getirilir. Kimi orgiitlerde ise
bu sistematikligin aksine c¢alisanlar gorev davranislari iizerinden siki bir sekilde kontrol
edilmez, esneklik tanmnir ve isleriyle ilgili inisiyatif verilir (Hage ve Aiken, 1967).
Genel olarak formallesmenin islerin standartlasma orani ve kurallarin tolere edilmesini
saglayan profesyonel serbestlikle olciildiigii dile getirilmektedir (Hage, 1965). Bu
dogrultuda standartlagma; gorevlere dair prosediirlerin ve direktiflerin sayis1 ve bu
direktiflerin detaylandirilma diizeyi ile 6l¢iiliirken; profesyonel serbestlik de belirlenmis
gorev standartlarinin ne derecede kontrol edildigi yani esneklik derecesi ile tespit
edilmektedir. Orgiitlerde tanimlanmis gérev sayilar1 arttikca ve kurallara ve
prosediirlere taninan esneklik azaldik¢a formallesmenin de arttig1 goriilmektedir (Pugh

vd., 1968: 69).

Onemli bir diger boyut merkezilesme, karar verme yetkisinin ve giiciiniin tek bir elde
toplanmasi1 temsil etmekte; kaynaklarin dagitilmasi, kurallarin ve prosediirlerin
belirlenmesi gibi Orglitsel kararlarin yogun olarak alindigi hiyerarsik seviyelerin

konumunu ifade etmektedir (Pugh vd., 1968: 68; Andersen, 2002: 344). Karar almanin
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yogunlasgtig1 hiyerarsik seviyelere gore orgiitler merkezi ya da merkezi olmayan orgiitler
olarak ikiye ayrilmaktadir. Buna gore kararlarin hiyerarsik olarak {ist yonetim tarafindan
alarak alt kademelere dagitilmadig1 orgiitler merkezi; karar alma yetkisinin yonetici
olmayanlara yani alt kademelere dagitildig1 orgiitler de merkezi olmayan yani adem-i
merkeziyet¢i yapilar olarak aciklanmaktadir (Mintzberg, 1981: 104). Merkeziyetci
yapilarda biirokratik siiregler 6n plana ¢ikarken; kisilerin gorevleri iyi tanimlandigindan
kisi gorevinin gerekliliklerinin ve kendisinden ne beklendiginin farkindadir. Adem-i
merkeziyet¢i yapilarda ise karar verme yetkisi hiyerarsinin alt seviyelerine dagitilmakta
ve ¢alisanlarin yaptiklari is tizerinde yiiksek bir inisiyatif sahibi olmalar1 saglanmaktadir
(Ferrell vd., 2009). Diger yandan orgiitteki giiclin dagilimina goére merkezilesme
‘kararlara katilhm’ ve ‘otorite hiyerarsisi’ olmak {iizere iki ayr1 boyutla da ifade
edilebilmektedir. Kararlara katilim, c¢alisanlarin orgiitteki giindem olusturan kararlara
kag farkli pozisyonda katildiklar ile ilgilidir. Otorite hiyerarsisi ise ¢alisanlarin isleriyle
ilgili inisiyatif alma derecesini gosterir. Bu derece yiikseldikge, otorite hiyerarsisi azalir;
ancak kararlar hiyerarside bir iist diizeyin onay1 olmadan alinamiyorsa, o orgiitte otorite

hiyerarsisinin varlig1 kesin goriinmektedir (Hage ve Aiken, 1967: 75).

Orgiitlenmenin bir diger boyutu is boliimii ve uzmanlasma; is gorenin belirli bir ise dair
gorev sayisini ve bu gorevle ilgili kontrol alanini temsil etmektedir. (Mintzberg, 1981:
104). Diger yandan uzmanlasma, Orglitteki uzmanlik gerektiren alanlarin egitimli ve
profesyonel is gorenler tarafindan ne derece dolduruldugunu ifade etmektedir. Bu
durum da; isletmede birbirinden farkli faaliyetlerin yiiriitiildiigiinii ve bu faaliyetler i¢in
farki meslek gruplarindan yararlanildigini gostermektedir. Mekanik orgiitsel yapilarda
bu tarz uzmanlagmalar sayesinde bir¢ok boliinmiis gorevler yer alirken; organik
yapilarda daha i¢ ice ge¢cmis birbirlerinden ayristirllamayan gorevler ortaya ¢ikmaktadir
(Jiang, 2011: 14-15). Is boliimii ise drgiitlerde yapilmasi gereken islerin kiigiik parcalara
boliinmesini ve i gérenin s6z konusu isin tamamini yapmasindan ziyade kendi uzmani
oldugu parcay1 iistlenmesini ifade etmektedir. Ek olarak is boliimii islerin ayrilmasini ve
is gorenlerin yaptiklart iste uzmanlasabilmesi, ustalasabilmesi i¢in siirekli ayni1 gérevde
yer almasimi da gerektirmektedir (Hage, 1965: 289-320). Mekanik orgiit yapilarinda is
boliimii ve uzmanlasmanin varligi; yerine getirilmesi gereken gorevlerin agik ve net bir
sekilde tanimlanmasiyla baglantilidir. Organik yapilarda ise tam tersi olarak is bolimii

ve uzmanlagmanin diisiik diizeyde oldugu goriilmektedir (Reimann, 1974: 693-708).
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Orgiitsel yapinin boyutlar1 arasinda yer alan hiyerarsik diizen ise; orgiitteki calisanlarin
kime karst sorumlu oldugunu ve kimden emir alacagini gosteren, yetki ve
sorumluluklarin yukaridan asagiya dogru ilerledigi bir zinciri temsil etmektedir.
Yetkinin iist kademelerde toplandigi oOrgiitlerde asagiya dogru inildikge yetki ve
sorumluluklarda azalma gozlemlenmektedir. Ayrica kimi orgiitlerde hiyerarsideki
statliler net farklarla birbirinden ayrilirken, bazi orgiitlerde de statiiler arasindaki farklar
azaltilarak ve birbirine yakinlastirilarak esitlikgi bir bakis agis1  yakalanmaya
calisiimaktadir (Caplow, 1964). Benzer sekilde, bazi oOrgiitlerde alt hiyerarsik
seviyelerden list seviyelere ¢cikmak kolaydir ve tesvik edilmektedir; diger orgiitlerde ise
iist kademelere ulagsmayr imkansiz kilan resmi veya gayri resmi engeller oldugu

goriilmektedir (Hage, 1965).

Orgiitsel yap1 boyutlar1 arasinda yer alan iletisim; 6rgiitteki yonetim tarzina bagl olarak
dikey, yatay ve capraz olarak sekillenebilen ve bilgi aktarilmasi i¢in kullanilan bir
yontemdir. Bilginin yani sira yonetim kademelerinden gelen mesajlarin da yer aldigi
iletisim  sisteminin, kusursuz gerceklesmesi, iletisim kanallarimin aksamadan
calisabilmesi organizasyonel yapida onem teskil eden konulardan biridir. Hatta is
gorenlerin davranislarinin kurulan iletisim sistemi esliginde daha net anlasilacag: da dile
getirilmektedir  (Baker, 2002: 21). Orgiitsel iletisim bicimsel ve bigimsel olmayan
iletisim olmak {izere iki boyut iizerinden degerlendirilmektedir. Bicimsel iletisim;
orgiitiin kurallar1 cergevesinde, hiyerarsik statiiler arasinda kurulan iletisim cesididir.
Bicimsel olmayan iletisim de 15 gorenler tarafindan olusturulan, formal olmayan gruplar
arasinda kullanilan bir iletisim tiirtidiir. Bi¢imsel iletisim de kendi igerisinde {lice
ayrilmakta; dikey iletisim, {ist kademelerden asag1 dogru saglanan ya da tam tersi de
kurulabilen iletisimi temsil etmektedir. Yatay iletisim benzer seviyedeki departmanlar
ve kisilerin kullandig1 iletisim tiirliyken; c¢apraz iletisimin de farkli departman ve
seviyelerdeki kisiler tarafindan kullanildig: ifade edilmektedir (Ada vd., 2008: 490-
491; Kocabas, 2005: 249).

Orgiitsel yapinin son boyutunu kontrol mekanizmasi temsil etmektedir. Organizasyonel
kontrol; hedef belirleme, 6l¢me veya izleme ve geri bildirimin {i¢ asamasini igeren bir
dongiiden olugmaktadir. Biirokrasinin hakim oldugu yapilarda kontrol; kurallar,
standartlar ve i¢ prosediirlerden meydana gelmektedir. Performans kontroliiniin,
davranig recetelerinin gelistirilmesi ve uygulanmasi sonucunda kararlar iyilesmekte ve

performansin 6ngoriilebilirligi artmaktadir (Ferrell ve Skinner, 1988; Germain, 2008).
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Diger yandan is gorenlerden beklenen iist diizey performansin ancak degisim
karsisindaki direncin yok edilmesiyle ve organizasyonel yapinin da dijital teknolojilere
adaptasyonuyla saglanacagi vurgulanmaktadir (Ghani ve Jayabalan, 2000: 16). Gong
vd. (2013) gergeklestirdikleri calismada, isletmelerde kontroliin takim hedefleri
tizerinden gergeklestirildigi; bu yaklasimla takim iretkenliginin yani sira kisilerin
tiretkenliginin de arttig1 sonucuna ulagmislardir. Diger yandan giiglii takimlarin, yiiksek
takim hedeflerinin oldugu isletmelerde; yenilige ve degisime adaptasyonun da giiclii
oldugu ifade edilmektedir (Misithi ve Kasimoglu, 2021: 163). Isletmelerde bu tarz
isbirligi iklimi mevcut oldugunda, grup iiyeleri bilgiyi paylasmak ve gelistirmek i¢in
birlikte calismaya daha meyilli olmakta, birbirlerinin performansin1 ve 6grenmesini
tesvik etmektedirler. Dolayisiyla performans kontrolii; sadece bireysel performansi odak
noktas1 yapmaz takim performansini da dikkate alir ve kontrol devamlilik arz eden bir
mekanizmadir. Senede bir kez gerceklestirilen resmi degerlendirmelerin Otesine geger;
amact performansin iyilestirilmesi, gelistirilmesi ve mevcut potansiyelin agiga

cikartlmasidir (Armstrong, 1996: 261).

2.3.1. Dijital Orgiit Yapisi

Siirekli gelisen ve kullanilmaya baglanan yeni dijital teknolojiler dogrultusunda
isletmelerin stratejik yaklasimlarinin, {iriin/hizmet iiretim siireglerinin yan1 sira tiiketici
istek ve beklentilerinin, rekabet ortaminin, isleyis sekillerinin ve yapilarinin da
dontistiigi  goézlemlenmektedir (Teichert, 2019: 1673). Yeni teknolojik gelismeler
esliginde yapilarda oncelikli olarak gorevler ve tamimlari, gerektirdikleri uzmanliklar
degistirmektedir. Yasanan degisimler neticesinde de organizasyonel yapinin yeniden
diizenlenmesi giindeme gelmekte ve bu diizenlemeler de orgiitlerde cesitli firsatlar
meydana getirirken, birtakim tehditleri de ortaya c¢ikarabilmektedir (Barley, 1990: 63).
Ayni anda hem firsatlarin hem de tehditlerin varlig1 teknolojik gelismelerin Orgiitteki
her bir noktaya tesir etmesinden kaynaklanmaktadir. Hangi islerin yapilacagi, isin
sorumlulugunu {iistlenen ¢alisanin sahip olmasi gereken yetkinlikler, yapilan isten tatmin
olunmasi, tiretimde kalitenin yakalanmasi, bireysel veya ekip olarak ¢aligma, iletisim
yontemleri gibi bircok konu bu gelismelerden etkilenmektedir. Nihayetinde isletmeler
daha dijital hale geldikce, organizasyonlarin da radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasi
zorunlu hale gelmektedir (Gupta, 2018). Bu acidan, orgiitiin anatomisi olarak ifade
edilen yapida sadece ileri iiretim teknolojilerinin kullanim1 performansin arttirilmasinda

tek bagina yeterli olmamaktadir. Hedeflenen performansa ulagabilmek amaciyla dijital
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doniisiimiin 6niinde engel teskil edebilecek psikolojik tepkiler i¢in de gerekli adimlarin
atilmast ve planlt bir sekilde Orgiitsel yapinin dijital doniisiime adapte edilmesi

gerekmektedir (Demir ve Tarhan, 2011: 58).

Dijital doniisiimiin basarisizliginin ya da doniisiimdeki yavas ilerlemenin sebebi olarak
da hazirliks1z organizasyonlar gosterilmekte; katiligin hakim oldugu, formalizasyonun
ve kurallarin isletmeyi ele gecirdigi, iletisimin gligsiiz kaldig1 organizasyon yapilarinin
doniisiim yolculugunu yavaslatacagi dile getirilmektedir (De Smet ve Gagnon, 2018).
Kohnke (2017) ise, organizasyonel yapinin dijital doniisiime cevap verememesinin
nedenlerini: aciliyet duygusunun olmamasi, belirsiz ¢alisan rolleri ve sorumluluklari,
kat1 orgiit kiltiirli, yeni teknolojiler igin yetenek eksikligi, hizli tepki verememe ve
esnek olmayan is siiregleri olarak siralamaktadir. Gergek anlamda dijital doniistimii
tamamlamis organizasyon yapilari ise degisimlere karsi tepki verebilir, seffaf ve verimli
olma oOzelliklerine sahip yapilardir. Bu seviyeye ulagabilmede orgiitteki az sayidaki
kisinin yeni teknolojileri benimsemesi, deger olusturmada kullanmasi ve bu konudaki
istegi yeterli goriilmemekte; her bir ¢alisanin dijital doniisiimiin sagladig1 avantajlar1 ve
firsatlar1 kullanmayla mesgul olmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Hughes, 2017). Diger
yandan dijital doniisiim i¢in hazir olan orgiit yapilarinda; diiz bir yapinin, merkezi
olmayan karar almanin, daha fazla isbirliginin, ekip calismasinin, yatay iletisimin,
esneklik ve ceviklik varliginin alt1 ¢izilmektedir (Lazarevi¢ ve Luki¢, 2015; Lee ve

Edmondson, 2017).

Merkezilesmenin, bir¢ok kural ve prosediiriin yer aldigi formal yapinin, dikey iletisimin
ve hiyerarsik yapimin oldugu oOrgiitler duragan cevrelerde uygulanabilmektedir.
Cevrenin hizla degistigi, dijital doniistim gibi sonu olmayan bir degisim siirecinin
yasandig1 kosullarda bu yap1 gegerliligini kaybetmekte (Ermolaeva, 2017) ve adem-i
merkeziyet¢i bakis acisinin yerlesik hale geldigi, formaliteden uzak, yatay iletisimin ve
isbirliginin 6n plana ciktig1 yapilar giindeme tasimnmaktadir (Van Der Sluis, 2017).
Boylelikle degisimle yeni bir ¢ehre kazanacak olan yapilarda; hiyerarsik yapilarin
aksine daha yatay yapilarin benimsenecegi, merkeziyetcilikten uzak her bir ¢alisanin
aktif bir sekilde katilim saglayabildigi ortamlarin etkinlik kazanacagi ve bu sebeple de
is gorenlerin ¢ok daha fazla bireysel sorumlulukla bas etmek zorunda kalacagi 6n
gorilmektedir (Schuh, vd., 2017; Schwab, 2017). Todnem (2020) de, degisimin

gerceklestirilmesinde  {ist  yOnetim ve alt kademeler seklinde hiyerarsik

siiflandirmalarin yapildigr yapilarin terk edilmesini tavsiye etmekte; bu tarz yapilarin
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boliinmeyi, gruplasmayr ve kisisel ¢ikarlara Oncelik vermeyi koriikledigine vurgu
yapmaktadir. Buradan hareketle dijital donilistimiin isletmelerde hiyerarsiden uzak
organizasyonel yapilarin artmasinda aracilik rolii iistlendigi; gilincel yapilarin yatay
goriiniim kazanmasi ve ¢eviklik temelinde insa edilmesi sebebiyle hiyerarsik yapilara

veda edildigi dile getirilmektedir (Timonen ve Vuori, 2018: 5075).

Dijital doniligiim ayn1 zamanda karar alma siireclerini hizlandirabilmek adina da adem-i
merkeziyet¢i  yapilar1  desteklemektedir.  Yoneticilerin  merkezi  kontrolden
vazgecmelerini gerekli kilan bu siireg; teknolojilerin sagladig: hiz, esneklik, stirekli bilgi
akist ile karar alma mekanizmalarint merkezden uzaklastirmaktadir. Ayrica orglitlerde
kullanilmaya baslanan dijital araglar; is gorenlerin organizasyon disindaki paydaslarla
anlik iletisim kurabilmesine ve ilgili kisilerin is birligi yapmasina destek sunmaktadir.
Iletisimin artmasiyla da karar alma siireclerinde tiim taraflarin aktif katilimi miimkiin
olabilmektedir (Akdol, 2022: 122-123). Dijital donilisimde merkeziyetgilikten
uzaklagildiginin vurgulanmasinin altinda yatan temel sebep; artan teknoloji kullanim1 ve
akabinde artan bilgi kanallar1 sayesinde alt kademelerin de bilgiye kolayca ve rahat bir
sekilde ulasabilmesidir. Nihayetinde giincel teknolojilerin 15181 altinda; dikey yapidan
yatay yapiya, merkeziyetcilikten adem-i merkeziyetcilige, standardizasyondan da
farklilagmaya gidildigi; gelinen noktada ve ulasilan bilgi teknolojileri seviyesinde
iletisim kanallarinin ve isletmedeki glic dengesi gibi durumlarin da giincellendigi, yeni

bir ritim yakaladigi dile getirilmektedir (Bloodgood ve Morrow, 2003).

Woodward (1965) teknolojiyi, organizasyonel yapimin kritik bir degiskeni olarak
degerlendirmekte ve giincel teknolojiler ile yap1 arasinda adaptasyonu saglayan
orgiitleri de basarili orgiitler olarak nitelendirmektedir. Orgiit yapisi isletmelerin
kurulduklar: ilk anda cizilen ve ilerleyen siirecte sabit kalan bir sema degildir; isletme
varligimmi siirdiirdiigii siirece, yasanan g¢evresel degisimler karsisinda siirekli olarak
giincellenmesi ve gelistirilmesi gereken bir diizendir (Cubukcu, 2018: 186). Bu sebeple
esneklige kavusmus dinamik bir yapi, dijital doniisiim gibi kapsamli ve yikici etkideki
stireclerde isletmeye biiylik 6l¢lide avantajli konum saglayabilmektedir. Dijital doniisiim
hizli, cevik, esnek, dinamik, yenilik¢i, adaptasyonel olmayir gerekli kildigindan
gerceklesen doniisiim siirecine mevcut organizasyonel yapilarla cevap vermek artik
miimkiin goriilmemektedir. Bu sebeple yapilarda da doniisiime gidilmektedir (Kofler,
2018). Benzer sekilde Schwertner (2017) ve Broekhuizen vd. (2021), de dijital

doniisimde esnek isletmelere dikkati ¢ekmekte; basarmin anahtarmin  hizl
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adaptasyonda sakli oldugunu ve zaten bu yetenege sahip isletmelerin de dijital

dontisiimden gegcmede zorlanmayacaklarini belirtmektedirler.

Dijital doniisiimiin etkisi altinda organizasyonel yapilar gilincellenirken; yeni is
modelleri de gelistirilmektedir. Ancak doniisiimiin tek bir tusla ya da ayni anda tiim
isletmede ger¢eklesmiyor olmasi yeni i modellerinin yani sira kimi mevcuttaki is
modellerini de korunmakta ve birtakim iyilestirmeler sunmaktadir. Bu zitlik olusturan
durumun varhi@i iki farkli yapmin birlikte ¢alismasini gerektirmekte; hatta Staffen ve
Schoenwald  (2016) bu  durumu  “iki  elini  kullanabilme”  seklinde
kavramsallastirmaktadir. ki farkli yapi arasinda dengeyi kurmak da esneklik ve
ceviklikten gegmektedir (Klein, 2020: 28). Dijital doniisimden gegen yapilarda ortaya
c¢ikan bir diger degisim yeni rol ve yetkinliklerin tanimlanmasinda gézlemlenmektedir.
Artik orgiitlerde Dijital Strateji Uzmani, Dijital Dontlisiim Miidiirti, Dijital Projeler
Midiirt, Dijital Pazarlama Sorumlusu, CDO (Chief Digital Officer) gibi farkli farkli
unvanlar da kullanilmaktadir (ETCIO, 2018).

Orgiitsel yapida liderler ve yoneticiler i¢in de temel zorlugun; cevik, esnek, duyarl, agik
ve yenilik¢i bir organizasyon yapisim1 kurmak ve gelistirmek oldugu asikardir.
Doniistimiin tek seferlik bir is ya da faaliyet olmamasi, uzun bir yolculugu kapsamasi
tim organizasyon {lzerindeki etkisini tahmin etmeyi neredeyse imkansiz hale
getirmektedir. Bu siirecte doniisiimiin baglangicta ihtiya¢ duydugu destegin yani sira,
insanlarin katilimini da siirdiirmek ve degisken is ortamina uyum saglamalarini kalici
hale getirmek temel teskil etmektedir. Bu baglamda isletmelerin dijital dontisiimle
beraber nasil bir yapiya kavusacagimi 6n gorebilmek oOnemlidir; ¢ilinkii yalnizca bu
anlayis isletmede karsilagilacak zorluklarin iistesinden gelmenin ve ileriye doniik

gelisim gostermenin en uygun yolu olarak goriilmektedir (Mirkovi¢ vd., 2019).

2.4. DIJITAL DONUSUM SURECININ iTici GUCU: DINAMIK
YETENEKLER

Dijital dontisiim, “rekabet kurallarimi yeniden yazma" giiciine sahip bir silire¢ olarak
tanimlanmakta, sagladigr firsatlarin yanmi siwra da biylik riskler barmdirmaktadir
(Schwertner, 2017: 389). Stratejik ortamda hizl1 degisikliklere ve biiyilik karmasikliklara
neden olmasi, igletmelerin is yapma sekillerini de etkilemektedir. Dijital doniisiim ile

ortadan kalkan smirlar giris engellerinin azalmasina neden olmakta ve mevcut deger
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zincirlerini, endiistri yapilarini ve is modellerini de bozmaktadir. Ayrica odaklanmis ve
hizl1 hareket eden rakipler i¢in dijital doniisiim, pazarin kapilarini agarken kiiresel
diizeyde rekabetin de artmasina neden olmaktadir (Bankewitz, Aberg ve Teuchert,
2016: 60-61). Iste bu noktada zorlayict kosullar karsisinda dinamik yeteneklerin
isletmeler i¢in 6nemli bir basar1 faktorii haline geldigi ve karmasanin hakim oldugu bir

ortamda on plana ¢ikabilmenin anahtar1 oldugu goriilmektedir.

Dinamik yetenekler, isletmenin is ortamindaki degisiklikleri ele almak veya bazi
durumlarda ortaya c¢ikarmak i¢in i¢ yetkinliklerini entegre etme ve yeniden
yapilandirma yetenegi (Teece, 2007: 1319); isletmenin hizla degisen ortamlara hitap
etmek i¢in i¢ ve dis yetkinliklerini yeniden insa etme yetenegi (Teece, Pisano ve
Schuen, 1997: 510); bir organizasyonun sistematik olarak verimliligini artirmak igin
operasyonel rutinler iirettigi ve degistirdigi, 6grenilmis ve istikrarli kolektif faaliyet
modeli (Zollo ve Winter, 2002: 339) olarak tanimlanmaktadir. Diger bir agidan Weritz
(2020) dinamik yetenekleri, organizasyon i¢inde yeni bilgi iiretmek, tanimlamak ve
analiz etmek icin yetenek ve becerilerin birlesimi olarak ifade etmektedir. Amaglari,
yeni elde edilen bilgileri daha fazla koordine etmek, iletmek, eksik kaynaklari
gelistirmek ve ayrica yenilik¢i ve rekabet¢i kalmak amaciyla bunlari isletmenin
rutinlerine ve normlarina entegre etmektir (Weritz, vd., 2020: 3). Diger yandan bir
isletmenin dinamik yeteneklerinin giicii, miisteri ihtiyaglar1 ve istekleri ile is modeli de
dahil olmak iizere igletmenin kaynaklarinin uyumlastiriimasinin hizin1 ve derecesini

belirlemektedir (Teece, 2018: 40).

Rekabet avantaji kazanmak ve degisen c¢evreye uyum saglamak icin kaynaklarin
biitiinlestirilmesini, yeniden diizenlenmesini, kazanilmasini veya terk edilmesini
saglayan organizasyonel ve stratejik rutinler (Eisenhardt ve Martin, 2000) olarak
goriilen dinamik yetenekler; isletmenin mevcut kaynak tabanini amacina uygun olarak
olusturma, genisletme ve degistirme kapasitesini de yansitmaktadir (Makkonen,
Pohjola, Olkkonen ve Koponen, 2014). Ayni zamanda, bir firmanin kaynaklarini ve
yeteneklerini uyumlastirmasi; yeniden yapilandirmak, yenilemek ve en 6nemlisi rekabet
avantaji elde etmek, bu avantaji siirdiiriilebilir kilmak ve degisen ortama yanit olarak
temel yeteneklerini yilikseltmek adina gosterdigi siirekli davranis yonelimini (Wang ve

Ahmed, 2007) de temsil etmektedir.

“Siradan yetenekler isleri dogru yapmakla, dinamik yetenekler ise dogru isleri

yapmakla” ilgilidir (Teece vd., 1997). Girdilerden ¢iktilarin elde edildigi siirecte
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operasyonel yetenekler net ve direkt rol oynarken dinamik yetenekler, bir isletmenin
operasyonel yeteneklerini bir araya getirerek, giincelleyerek ve yeni bir yap1
kazandirarak rekabet tistliinliigii elde etmesine destek saglayan yeteneklerdir (Teece, vd.,
1997). Winter (2003), dinamik yetenekleri siradan (operasyonel) yeteneklerle
karsilastirdiginda stratejik acidan net bir ayrimin oldugunu ve isletmelerin rekabet
istiinliigii kazanabilmesi i¢in de operasyonel yeteneklerin lizerine dinamik yeteneklerin
konumlandirmasi gerektigini vurgulamaktadir. Her iki yetenek arasindaki en onemli
ayrim amagclarda ortaya ¢ikmakta ve hedeflenen sonuglara gore yeteneklerin farklilik

gosterdigi vurgulanmaktadir (Helfat ve Winter, 2011: 1245).

Dinamik yetenekler, isletmelerin dijitallesmenin neden oldugu hizli degisim igerisindeki
cevre ile miicadele edebilmesi, bu ¢evreye ayak uydurabilmesi i¢in i¢sel kaynaklarini
nasil oOrgiitledigini agiklamaktadir. Boylece ongoriilemeyen teknolojik cevre ile karst
karsiya kalan isletmelerin rekabet {istlinliigiinii nasil elde ettiklerinin ve siirdiiriilebilir
kildiklarinin anlasilmasia yardimci olmaktadir (Huang, Wu, Dyerson ve Chen, 2012:
644). Bu bakis acisi, dinamik yeteneklerin ¢evreyi tarayarak firsatlari algilamaya, bu
firsatlar1 bilgi birikimi ve becerilerin kesfi yoluyla degerlendirmenin yani sira yeniden
yapilandirmay1 yoneterek gerekli dontlisiimii gergeklestirmeye yardimei oldugunu dile
getirmektedir. Yeni yetenek gelistirmenin miimkiin kilinmasiyla da, dinamik yetenekler
basarili bir dijital doniisiimiin destekleyicileri haline gelmektedir (Maclnerney-May,
2012: 90). Dinamik ortamlar, kuruluglarin sik sik kaynaklar1 yeniden yapilandirmasina
ve degerli iirlin ve hizmetlerin devam eden gelisimini desteklemesi i¢in yeni islevsel
yeterliliklere yatirim yapmasina da neden olmaktadir. Buradan hareketle, ¢evresel
dinamizm ne kadar yiiksek olursa, isletmeye yeni ve hatta daha umut verici firsatlart
takip etme sans1 sunduklarindan dinamik yetenekler bir igletme i¢in o kadar degerli

olacaktir (Protogerou, Caloghirou ve Lioukas, 2012).

Gigclii dinamik yetenekler, yakin gelecekteki pazar firsatlarini ele almak ve
uygulanabilir bir is modeli gelistirmek i¢in gerekli olan tutarli bilgi ve beceri
koleksiyonunu sunmakta ve bdylelikle isletme, rakiplerinden Once firsatlar
algilayabilmekte ve yakalayabilmektedir. Ayrica standartlar belirleyerek isletmenin
icerisinde yer aldigt 15 ekosistemini kendi lehine sekillendirmesini bile
saglayabilmektedir (Schoemaker, Heaton ve Teece, 2018: 17). Rekabette elde
edilebilecek bu avantajli konumu isletmelere getiren de; yoneticilerin dinamik

yeteneklerle kazanilan, kaynaklari bir araya getirebilme ve yeniden diizenleyebilme
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hiineridir. Bu bakis agisina gore yoneticiler, sahip olunan dinamik yetenekleri ne kadar
aktif, hizli ve oncelikli kullanirlarsa o derece rekabet listiinligii elde edebileceklerdir

(Eisenhardt ve Martin, 2000).

Diger yandan teknolojideki hizli ve oOnemli degisiklikler, daha kisa {iiriin yasam
dongiileri, artan kiiresel rekabet ve teknik bilgi ve is uygulamalarinin hizla yayilmasi
nedeniyle glinlimiiz is ortamlar1 da giderek daha dinamik hale gelmektedir. Bu ortamlar,
mevcut isletme yetkinliklerinin degerini asindirdigi icin (Fredrickson ve Mitchell,
1984), teknolojik ve piyasa gelismelerinin en u¢ noktasinda kalabilmek adina yeni
fonksiyonel yetkinliklerin olusturulmasi gerekmektedir. Bu nedenle, dinamik bir
ortamda, igletmelerin iglevsel yeterliliklerini yenilemelerine, yeniden yapilandirmalarina
ve degisen ¢evresel kosullara daha iyi uyan yeni konfigiirasyonlar getirmelerine olanak
saglandik¢a, dinamik yeteneklerin potansiyel degeri de artmaktadir. Dinamik ortamlar;
isletmelerin sik sik kaynaklart yeniden yapilandirmasini ve degerli {iriin ve hizmetlerin
devam eden gelisimini desteklemesi icin yeni islevsel yeterliliklere yatirim yapmasini
saglar. Buradan hareketle, ¢evresel dinamizm ne kadar yliksek olursa, isletmeye yeni ve
hatta daha umut verici firsatlar1 takip etme sans1 sunduklari i¢in dinamik yetenekler bir

isletme i¢in o kadar degerli olmaktadir (Protogerou, Caloghirou ve Lioukas, 2012).

Ozetle dinamik yetenekler, bugiin ile gelecek arasindaki kdprii gorevini gormektedir.
Bu tarz yetenekler olmadan isletme adeta sikisip kalmakta ve biiyiik oranda degisim
tarafindan derinden sarsilmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin siirekli degisim halindeki
cevrelere tepki verebilmelerinde ihtiya¢c duyulan o6zellikler olan uyum ve degisim,
dinamik yetenekler sayesinde isletmelere kazandirilmaktadir (Rodenbach ve Brettel,

2012: 613).

2.4.1. Dinamik Yeteneklere Ulasma Siireci

Dinamik yetenekler kullanima hazir yetenekler degildir, bu nedenle isletmelerin
dinamik yetenekleri nasil gelistirdikleri de onem kazanmaktadir (Wiljén ve Khalaf,
2016: 2). Teece (2007)’ye gore dinamik yetenekler sezme, yakalama ve yeniden
diizenleme olmak iizere {i¢ silirece ayrilabilmektedir ve bu ii¢ temel siire¢, dinamik
yeteneklerin yapi taglarint olugturmaktadir. Bir isletmenin dinamik yeteneklerinin giicii,
1s modelleri de dahil olmak tizere kaynaklarinit miisteri ihtiyaglar1 ve istekleriyle uyumlu
hale getirmesinin hizin1 ve derecesini belirler. Bunu basarmak i¢in isletmeler, firsatlar

stirekli olarak algilayabilmeli, yakalayabilmeli ve ortaya ciktikca yeni tehditleri ve
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firsatlar1 ele alarak yeniden konumlandirabilmek i¢in kurulusun ve kiiltiiriin yonlerini
periyodik olarak doniistiirebilmelidir (Teece, 2018). Dinamik yeteneklerin degeri,
yeteneklerin  kendilerinden ziyade kaynaklarin ve bu yeteneklerin yeniden
diizenlenmesinde yatmaktadir. Dinamik yeteneklerin evrimi, onlar1 degisen piyasa
kosullarina ve beraberinde gelen beceri ve 6grenme siirecine uyacak sekilde en iyi
sekilde tanimlama ve yeniden yapilandirmaya yonelik yonetsel yetenekler tarafindan

yonlendirilmektedir (Zitkiené, Kazlauskiené¢ ve Deksnys, 2015).

Dijital diinyada amag gerceklesen degisim siirecinin getirdigi firsatlarin ve neden
oldugu tehditlerin Ongdriilebilmesidir. Bu dogrultuda ortaya ¢ikan ilk boyut sezme
yetenegi de, teknoloji ve piyasa konusundaki firsatlarin ve tehditlerin tanimlanmasi ve
degerlendirilmesi ile ilgilidir. Eger isletme sezme yeteneginden yoksunsa veya bu
yetenegi zayif ise o isletme i¢in dinamik yeteneklerden s6z edilememektedir. Ayrica bu
kavram sadece ¢evredeki firsatlar1 algilama anlamina gelmemekte; ayni zamanda
firsatlarin  sekillendirilmesini de igermektedir. Temeline inildiginde ise firsatlart ve
tehditleri sezebilme; organizasyon icindeki Ar-Ge ve 1is gelistirme siireclerine
dayandirilmakta ve mevcut bilgiye erisim yollarinin farklilastirilmasini ve yeni bilgiler
yoluyla firsatlarin tespit edilmesini kapsamaktadir (Teece, 2007: 1321). Artan bilgi
kaynaklar1 ve akistaki bilgi sayesinde dinamik yetenekler; degisen miisteri ihtiyaglarini,
teknolojik firsatlar1 ve rekabetgi gelismeleri algilayabilmeye olanak saglamanin yani
sira firsatlarin ve tehditlerin daha net sekilde belirlenebilmesine de katki sunmaktadir

(Ambrosini ve Bowman, 2009).

Diger yandan yeni firsatlarin ve tehlike arz edebilecek tehditlerin sezilmesinde dikkatli
bir ¢evresel tarama i¢in yorumlama ve 6grenme eylemi de gereklidir. Bilgi bu noktada
devreye girerek kritik bir rol iistlenmekte ve dinamik yeteneklerin aktif bir sekilde
kullanilmasmna  zemin  hazirlamaktadir  (Zheng vd., 2011). Bu acidan
degerlendirildiginde algilama yetenegi olarak da ifade edilen firsatlar1 sezme kavrami,
cevredeki firsatlar1 tespit etme, yorumlama ve takip etme yetenegi olarak da giin yiiziine
cikmaktadir. Yoneticilerin yeni iiriin firsatlarini belirleyebilmesi i¢in pazar ihtiyaglari,
rakip hareketleri ve yeni teknolojiler hakkinda pazar bilgisi toplamasi, ortami algilamasi
ve bu firsatlar takip etmek i¢in kesifsel olarak erken asama arastirma faaliyetlerine
katilmaya karar vermesi gerekmektedir (Pavlou ve El Sawy, 2011; 243-244).
Gergeklestirilen c¢alismalarda algilama yetenegi bir¢ok aragtirmact tarafindan

teknolojinin algilanmasi, yeni teknolojik yeteneklerin gelistirilmesi, teknolojik
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ilerlemeler hakkinda bilgilerin elde edilmesi ile de iliskilendirilirken (Teece, 2009;
Janssen, Alexiev, Den Hertog, ve Castaldi, 2012; Kindstrom, Kowalkowski ve
Sandberg 2013); calisan ve yonetsel bilis, beceriler, deneyim ve bilgi, bu firsatlarin
hissedilmelerine ve uygun 6nlemlerin alinmasima da zemin hazirlamaktadir (Zitkiené,
Kazlauskiené¢ ve Deksnys, 2015: 271). Bu agidan firsatlarin sezilmesinde dis ¢evre
taramasinin yani sira igletmelerin gerceklestirmesi gereken i¢ ¢evre taramasinin da
tizerinde durulmaktadir. Dis ¢evredeki firsatlarin degerlendirilmesinde ya da tehditlerin
firsata doniistiiriilmesinde dinamik yeteneklerin yeniden yapilandirilmasinin gerekli
olup olmadigi; gerekli ise bu yapilandirmanin nasil gerceklestirilecegi i¢ ¢evre taramasi

ile ortaya c¢ikarilmaktadir (Schreyogg ve Kliesch-Eberl, 2007).

Firsatlarin sezilmesinde isletmelerin izlemesi gereken ii¢ temel adim bulunmaktadir: ilk
adim pazar bilgi aginin olusturulmasidir ve bu adim tiiketici istek ve ihtiyaglarini, pazar
firsatlarinin belirlemesini, piyasa trendlerine cevap verilmesini ve kaynak birlesiminin
tespit edilmesini kapsamaktadir (Amid ve Schoemaker, 1993: 33-35; Galunic ve Rodan,
1998: 1193-1201). Ikinci adim pazar bilgi aginin yayginlastirilmasidir ve pazardan
gelecek bilgilerin, pazarda meydana gelen gelismelerin yorumlanmasint ve
anlamlandirilmasini, yeni firsatlarin da yakalanabilmesini icermektedir (Kogut ve
Zander, 1996: 502-518). Son adim da pazar bilgi agina cevap verilmesidir ve pazardan
gelen bilgilerin degerlendirilmesine yonelik plan yapmayi temsil etmektedir (Teece,

2007: 1340).

Dinamik yeteneklerin ikinci boyutu olan firsatlar1 yakalama kavrami ise, bir firsati
hedef almak ve bundan yarar saglamak iizere kaynaklarin seferber edilmesine iliskin
yonetsel hiinerdir (Teece, 2007: 1321). Bu yetenek olmadan isletme firsatlar1 ve
tehditleri algiliyor olabilir ancak bunlar karsisinda zamaninda harekete gegemeyebilir.
Nihayetinde sezme yetenegi iyi sekilde icra ediliyor olsa da igletmenin yakalama
yetenegi yoksa yine dinamik yeteneklerinin olmadigi sodylenebilmektedir. Ciinkii
isletme bir firsati seziyor ancak onu yakalayamiyorsa degisen c¢evreye uyum

saglayamayacag diisliniilmektedir (Teece, 2007: 1322).

Firsati  yakalama yetenegi, isletmenin kaynaklarinin ilk etapta yeniden
yapilandirilmasinin ardindan kaynaklarin dagitilmasiyla ¢evredeki is firsatlariin
yakalanmas1 ve kosullarin gerektirdigi ihtiyaclarin karsilanmasini kapsamaktadir (Wu,
Chen ve Jiao 2016: 2680). Pazar firsatindan yararlanmak veya onu yakalamak i¢in

isletmelerin; algilama yeteneklerini kullanan ve dis firsatlar1 belirleyen yoneticiler
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tarafindan saglanan i¢ goriiyli kullanmasi gerekmektedir. Pazar firsatlarim
belirleyebilmek, bunlarin basarili bir sekilde degerlendirilmesi i¢in de yeterli degildir;
sirket yapisinin ve is modellerinin, ortaya ¢ikan imkanlarin kullanilmasi i¢in hazir
olmas1 gerekmektedir. Nihayetinde firsatlar1 yakalamak; degisen rekabet ortaminin

sundugu firsatlara stratejik yanitlar olusturmaktir (Zitkiené vd., 2015: 272).

Firsatlart yakalama ayni zamanda isabetli ve kazangli yatirimlar yapabilmeyi de
kapsayan bir hiinerdir. Sezilen firsatlarin tirtin/hizmete doniistiirebilmesi, bunun icin de
stratejik secimler esliginde yatirimlarin yapilmasi gerekli goriilmektedir. Sorulmasi
gereken sorular yatirimin ne zaman yapilacagindan 6te nereye ve ne kadar yapilacagini
da kapsamaktadir (Teece, 2007: 1326-1334). Gerekli cevaplara ulasmada tipk: firsatlar
sezmede oldugu gibi yakalamada da siirekli akis halindeki bilgi yol gosterici olmakta;
kaynaklarin atanmasi ve yeniden diizenlenmesi icin yoneticilerin aldigi kararlar biiyiik
onem arz etmektedir (Augier ve Teece, 2007). Diger yandan firsatlar1 yakalamada
dikkat gerektiren iki ©nemli noktadan bahsedilmektedir. ilk nokta tiiketicilere
tiriin/hizmetlerle sunulan degerin nasil ifade edilecegini gosteren iiriin tasarimi ve is
modelleridir. ikinci nokta ise isletmelerin kendi smirlarinin bilincinde olmasi ve
girdileri yonetebilme becerisine sahip olmasidir (Teece, 2007: 1331-1333). Firsatlardan
yararlanabilmede isletme igerisinde beklenen performansin sergilenebilmesi i¢in bu

kritik noktalar tizerinde durulmasi gerekli goriilmektedir (Kindstrom vd., 2013: 1068).

Firsatlar1 degerlendirmek i¢in isletmelerin birbiriyle iligkili stratejik se¢imler yapmalari,
yatirim kararlar1 vermesinin gerekliliginin yani sira kararlarin zamaninda verilmesi de
onem arz etmektedir. Firsatlarin ve tehditlerin nasil ele alinacagma iliskin anlaml
kararlar alabilmek adina, isletmelerin ellerindeki alternatifleri ve ilgili faktorlerin
birbiriyle iligkisini anlamlandirmada yeni bir bilgi diizeyine ulagmasi gerekir. Bu
nedenle, yeni bilgiler yaratma ve edinme ve bunlar1 firma genelinde paylagma
yetenekleri, sadece "karanlikta bir atis denemek" yerine, bilingli kararlar vermek i¢in
gerekli bir 6n kosul olma olasiligmmi temsil etmektedir. Bu acidan daha yiiksek
organizasyonel ve teknolojik yeteneklere sahip isletmelerin, miisteri tercihlerindeki bir
degisiklikten kaynaklanan firsatlar1 yakalayabilecekleri ya da daha ziyade ekonomik
gerilemeyi Onleyebilecekleri beklenmektedir (Maclnerney-May, 2012: 136).

Dinamik yeteneklerin son boyutunu temsil eden yeniden diizenleme/doniistiirme
kavrami, isletmenin ve piyasalarinin yeniden sekillendirilmesi anlamindadir. Bu

kavram, bir onceki asamada (yakalama siireci) alinan stratejik kararlarin uygulanmasi
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icin varliklarin, kaynaklarin ve yapilarin diizenlenmesi hiinerini ifade eder (Teece,
2007: 1321). Degisim icin gereksinimleri kalibre etme ve gerekli ayarlamalari
gergeklestirme; ¢evreyi taramada, pazarlari ve rakipleri degerlendirmede ve rekabet
etmede hizli bir sekilde yeniden yapilandirma becerisine baglidir (Teece vd., 1997).
Diger yandan deger zinciri kiimesinin yeniden yapilandirilmas: ile bilgi varliklari,
yeterlilikleri, tamamlayic1 varliklar ve teknolojiler korunarak, yeni firsatlar1 yakalama
ve mevcut is modelini degistirme yetenegi de desteklenmektedir (Schweizer, 2005: 6).
Ayrica rekabet avantajinin siirdiiriilebilir kilinmasmin anahtar1 olarak da goriilen
yeniden yapilandirma becerisi, isletmelerin kaynaklarinin yani sira davranislarinin ve is
akiglarinin da yeniden diizenlemesini ve hali hazirda bulunan kaynaklarin da yeni

kaynaklara doniistiiriilmesini kapsamaktadir (Leung, 2012: 76).

Yeniden yapilandirma yetenegi; stratejik uyum saglamak, hizmet stratejisi ve
organizasyonel tasarimi eslestirmek ve yonetmek i¢in ihtiya¢ duyulan organizasyon
yeteneklerini de ifade ederken; isletmede gerceklestirilen eylemlerin izlenmesi ve
gerekli goriilen yerde degisimin gergeklestirilmesini gerekli kilmaktadir. Yeniden
yapilandirma yeteneklerini en verimli sekilde ve miimkiin olan en kisa siirede
kullanmak i¢in de organizasyon yapisi olabildigince basit olmalidir. Bu dogrultuda
yatay organizasyon yapilarinin daha kolay bilgi paylasimina olanak tanidigi, boylece
yalnizca yeniden yapilandirma yeteneklerini degil, ayni zamanda algilama ve ele
gecirme kapasitelerini de arttirdign diisiiniilmektedir (Janssen vd., 2012: 11; Zitkiené

vd., 2015: 272).

Kaynaklarin yeniden yapilandirilmas: siirecinde de ii¢ nokta dikkat ¢ekmektedir. ilki
kaynaklarin bir araya getirilmesi ya da yeniden diizenlenmesinde yoneticilerin bakis
acisina odaklanmakta ve siirecin onlarin kaynaklar1 nasil gordiigiine gore sekillendigini
ifade etmektedir (Helfat vd., 2007: 62). Ikinci nokta isletmedeki kaynak tabaninin
yeniden diizenlenmesidir. Amag¢ s6z konusu kaynaklarin ¢evrede yasanan degisimlere
gore yeniden sekillendirilmesidir ve giincel teknolojilerin takip edilmesini gerekli
kilmaktadir (Wilden vd., 2013: 74). Uciincii ve son nokta yeniden diizenleme
yeteneginin Ogrenme siirecine yaptigi katkidir. Buradaki amag¢ da cevrede yasanan
degisim ve doniislimlerin isletmenin i¢inde ne oOlglide igsellestirildiginin tespit

edilmesidir (Janssen vd., 2012: 11).
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2.5. DIJITAL DONUSUM SURECININ KAZANIMI: STRATEJIK
CEVIKLIK

Mevcut dijital donilisim ortami organizasyonlar iizerinde teknolojilerini, sistemlerini,
geleneksel calisma bigimlerini ve ¢o6ziim yaklasimlarimi degistirmeleri icin baski
olusturmaktadir. Isletmelerin hayatta kalmak, rekabetciligi siirdiirebilmek, hizla degisen
dis cevreye gore daha g¢evik hale gelmek i¢in organizasyonlarini degistirmeleri ve
uyarlamalar1 gerekmektedir. Dijital isletmelerin ihtiyaglarini karsilayacak yeteneklerle
donatilmig bir organizasyona ulagsmada On sirada is gilicii olusturmaya ve kurmaya
yonelik yatirim yer almaktadir. Degisim ve doniisiim, dijitalin hem bir firsat hem de bir
tehdit olabilecegi dijital cagda nihayetinde gelisebilecek bir organizasyon insa etmede

hayati 6neme sahiptir (Gupta, 2018).

Stratejik ceviklik, isletmelere pazarlarindaki degisikliklere cevap vermek ve onemli
risklerle ylizlesmek icin isi degistirme imkan1 veren esnekligi, hiz1 (D'aveni, 1994: 102);
organizasyonun kolayca uygulayabilecegi c¢esitli is girisimlerini ¢evreleyen genis bir
konsepti ifade etmektedir (Weill, Subramani ve Broad, 2002: 57). Isletmelerin ulasmay1
hedefledikleri seviyelerden birini temsil eden stratejik c¢eviklik; bir rakibin ayni firsati
kullanmasin1 yavaslatan, firsatlardan yararlanabilme durumunu (Sull ve Bryant, 2006:
255) temsil etmektedir. Ayrica; sadece yakin vadeli rekabet avantaji saglamakla
kalmayip aym1 zamanda stirekli i modeli yenilemesi yoluyla uzun vadeli hayatta
kalmay1 saglayan yenilik¢i ¢oziimler liretmek icin kaynaklar1 ve bilgiyi kullanarak hem
ongoriilen hem de ani degisikliklere yanit verebilmeyi (Sampath ve Krishnamoorthy,
2017: 162) ve dogru triinleri dogru yerde, dogru zamanda ve dogru fiyata iiretebilmeyi

(Roth, 1996: 30) de ifade etmektedir.

Bagka bir tanimda stratejik ceviklik, stratejik amacglar ve degisen sartlarin bir sonucu
olarak, zaman igerisinde esas ama¢ dogrultusunda stratejik yOniin siirekli olarak
giincellenmesi ve uyumlastirilmas1 olarak dile getirilmektedir (Morton, Stacey ve
Mohn, 2018: 96). Stratejik ¢eviklik, kasith olarak gerceklestirilen stratejik hamleler
aracilifiyla, basarili bir degisim i¢in gerekli olan Orgiitsel yapinin adaptasyonunun
saglanmasi, dinamik yapidaki hizli bir sekilde degisen ¢evrenin algilanmasi ve bu
cevreye yanit verebilmesidir (Weber ve Tarba, 2014: 7). Giiglii yonleri en iist diizeye

cikarmak ve kurulusun hayatta kalmasi ic¢in gerekli olan1 saglamak icin
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organizasyondaki ¢evikligi uyarlayarak degisimin miikemmellestirilmesi olarak da ifade

edilmektedir (Idris ve Al-Rubaie, 2013: 71-72).

Dijitallesmenin neden oldugu degisim siirecinde stratejik ¢eviklik, organizasyonlar1 bir
dizi kaynak ve yetenek alternatifi iireterek bu yikici degisimi benimsemeye hazirlarken;
kaynaklar1 dengelemekte ve isletmeyi harekete gecirmek icin beceriler gelistirmekte,
kararli eylemlerde bulunarak dijital doniisiim siirecinin oniindeki engelleri kaldirmaktir
(Lengnick-Hall ve Beck, 2009). Diger yandan stratejik ¢eviklik, is modellerinin
yenilenmesi ve doniistiiriilmesi i¢in gerekli olan giiclin temelidir. Ceviklik; ongor,
deneyim, soyutlama, yeni ¢erceve olusturma gibi stratejik duyarlilig: arttirirken, isletme
yoneticilerinin algilarinin hem dis ¢evrede hem de i¢ ¢evrede daha hassas ve dogru

olmasini da saglamaktadir (Ileri ve Soylu, 2010).

Dijital diinyada yasanan hizli gelismeler birtakim Ozelliklere kritik 6nem
kazandirmaktadir. Esneklik, hizli cevap verebilme, uyumlastirma, adapte olma bu
ozelliklerin basinda gelmektedir. Cevikligin kazanilmasinda 6nem arz eden bu faktorler
sadece yapiya has kalmamakta, yapinin en temel unsurlari olan yoneticilerin ve
calisanlarin da dinamik, degisime ac¢ik, hizli kararlar alip uygulamaya gecebilen,
yenilik¢i kisiler olmalarini saglamaktadir. Teknolojik gelismelerin getirdigi uyum
problemleri de ancak bu konuda bilgili olan, egitimli is gorenler sayesinde
asilabilmektedir. Adaptasyonun saglanamadig1 yerde ise isletmelerin atalet igerisinde
oldugu, degisimi destekleyecek yapilarin harekete gecirilemedigi goriilmektedir
(Sekman ve Utku, 2009). Diger yandan isletmelerin zorlayict kosullar ve dijital
dontisiim gibi kapsamli ve yikici etkideki degisimler karsisinda giiglii durabilmeleri i¢in
ulagilmak istenen stratejik ¢eviklik diizeyi ile bilgi akisinin siirdiiriilebilirligi
saglanmakta; atalet, isletmeler i¢in bir tehdit olmaktan ¢ikmakta ve bu siirdiiriilebilirlik
isletmelere rekabet agisindan avantajli bir konum kazandirmaktadir (Debellis vd., 2021:
8). Bilgi akisinda yakalanan stireklilik isletmelere zorlu pazar sartlarinda, yasanan
degisimlerin hizla farkina varilmasina, firsatlarin 6n goriilebilmesine ve degisimlerin

neden oldugu tehditlerin de egale edilebilmesine katki saglamaktadir (Ahammad vd.,

2021: 2).

Stratejik ceviklige sahip olan isletmeleri tespit edebilmede yol gosterici birtakim
isaretler de mevcuttur. Bu isletmelerin basar1 ya da basarisizlik, ylizlesilen her
durumdan ders ¢ikarma egilimleri vardir. Gelecege yonelik tahmin edilmesi zor isabetli

ongoriilerde bulunurlar. Cevresel firsatlar1 sezmede ve uygulamada tetikte ve oncii bir
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konumdadirlar. Firsatlarin yani sira tehditleri de algilar ve onlar1 da firsata gevirerek
rekabetci bir durus sergilerler (Sambamurthy vd., 2003). Goriilmektedir ki ¢eviklik
sadece firsatlarin algilanmasi ile ilgili degildir. Ayn1 zamanda cevredeki tehditleri
gorebilme ve onlara goére pozisyon alabilmeyi de igerir. Hem firsatlar hem de tehditler
konusundaki bu teyakkuz hali stratejik ¢evikligi olusturan iki temel yetenege de atif
yapmaktadir. Ilki ¢evredeki degisim kokusunu alarak stratejik yoniin giincellenmesini
ve kaynaklarin dogru bir sekilde uyarlanmasini igeren liderliktir. Ikincisi ise, s6z konusu
eylemlerin gergeklestirilebilmesi i¢in yapisal tim gereklilikleri igeren organizasyonel

tasarim yetenegidir (Weber ve Tarba, 2014: 7).
2.5.1. Stratejik Ceviklige Ulagsma Siireci

Stratejik ceviklik; stratejik emellerin ve degisen kosullarin bir fonksiyonu olarak temel
isteki stratejik yoniin siirekli olarak ayarlanmasi ve uyarlanmasi, sadece yeni iiriin ve
hizmetler adina degil, ayn1 zamanda yeni i modelleri ve bir sirket i¢in deger elde
etmenin yenilik¢i yollarinin ortaya cikarilmasidir ve tii¢ temel boyut iizerinden
degerlendirilmektedir: Stratejik duyarlilik, kolektif yiikiimliilik ve kaynak akiskanligi
(Vecchiato, 2015: 26)

Stratejik duyarlilik, stratejik gelismelere yonelik alginin keskinligini, farkindalik ve
dikkatin yogunlugunu temsil etmektedir (Vecchiato, 2015: 27). Stratejik duyarlilik,
rakiplerden oOnce piyasa olaylarimi ve gelismelerini tahmin edebilme olarak
tanimlanirken; farkli insan ve kuruluslarla iligkiler kurarak ve siirdiirerek miimkiin
oldugunca fazla bilgi, zekd ve yenilige acik olmak anlamina da gelmektedir. Dijital
dontigiim siireci de 6zilinde bilginin kullanimini, dijital zekay: ve ozellikle yenilikei
olmayr gerekli kildigindan; hem stratejik ¢eviklige ulasmada hem de doniisiimiin
basarilmasinda stratejik duyarlilik 6nemli bir esigi temsil etmektedir (Sampath ve
Krishnamoorthy, 2017). Stratejik agidan dig ¢evrenin farkinda olma ve gevreyi algilama
olarak da tanimlanan stratejik duyarliligin yakalanabilmesinde de; stratejinin temel
olusturdugu iletisim desteklenmeli ve acik strateji siireci insa edilmeli, stratejik acidan
is gelistirmelerine bagvurulmali, kurum igerisinde etkin bir iletisim ve isbirliginin

saglanmasi i¢in alternatif ¢oziim yollar1 iiretilmelidir (Morton vd., 2018)

Stratejik duyarlilik, gelecekteki segeneklerin degerlendirilmesi veya senaryo planlamasi
gibi  kokli stratejik analiz tekniklerini de kullanmayr gerektirir. Kurumsal

stirdiiriilebilirligin olas1 yonelimiyle baglantili olarak, bu tiir teknikler ¢evresel analize

44



dayanir ve kurumu karsilagabilecegi olasi1 tehdit ve firsatlar konusunda duyarli hale
getirir. Diger yandan, orgiitsel 6grenme ve adaptasyon da stratejik duyarliliga ulagsmak
icin kullanilmakta ve genel olarak ¢eviklik kavraminin merkezinde yer almaktadirlar.
Bu 6zelliklerin kazanilmasi, isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evre ile siirekli iletisim
halinde olmasi ve bir isletmeye ekosistemindeki degisikliklerle ilgili istihbarat
kaynaklar1 sunan dis ve i¢ paydaslarla yaygin bir etkilesim kurmasi ile
gerceklesmektedir (Ivory ve Brooks, 2018: 355-356). Stratejik duyarlilik, uyanik olmay1
ve yeni olasiliklar1 entegre etmeyi igerir. Diger yandan stratejik duyarliligin;
deneyimlerden ders alma, ileriye ve geriye bakma, yukaridan asagiya ve asagidan
yukartya fikirlerle mesgul olma gibi birtakim gerilimleri de arttirdig:

gozlemlenmektedir (Lewis, Andriopoulos ve Smith, 2014: 60).

Dijital diinyada stratejik duyarliligin isletmelere nasil kazandirilacagy, stratejik ceviklige
katki saglamasi amaciyla nasil yonetilmesi gerektigi konusunda bir takim Oneriler

getirilmektedir. Bunlar; (Doz ve Kosonen, 2017: 101-102).

. Isletmelerin faaliyet gosterdikleri yakin ve uzak cevreleriyle baglantilari
korumalar1 amaciyla agik ve net bir strateji siirecinin gergeklestirilmesi ve bdylece farkl

yaklagimlara kars1 duyarliligin arttirilmast,

. Orgiitteki bireylerin de bu siirecin bir parcasi olabilmesi, goriislerini rahatca dile
getirebilmeleri amaciyla stratejik giindemleri farkli sekilde ele alabilme kabiliyeti

saglayan stratejik uyanikligin kazanilmasi,

. Orgiitteki bireylerin ongoriilerinin, gerceklestirilen strateji siirecine katki
saglayabilmesi adma giiclii bir iletisim siirecinin insa edilmesi ve bilginin tiim

organizasyonca paylasilmasidir.

Stratejik ¢evikligin bir diger boyutunu temsil eden kolektif baglilik; stratejik yoniin
hizla gilincellenebilmesi adina {ist diizey ekibin calisma tarzlarinda gerceklestirdikleri
giincellemeleri yansitan, birebir iliski kurmaktan ziyade kolektif olarak sorumluluk
istlenmeyi gerekli kilan, cesur ve hizli kararlar alabilme yetenegini temsil etmektedir
(Vecchiato, 2015). Kolektif baglilik ayrica organizasyonun hedeflerine, organizasyon
genelinde liderler ve ¢alisanlar tarafindan gosterilen bagliliktir. Bu baglilik tiim yonetim
ekibi ile birlikte kararlar almay1 ve ekip iiyelerinin kendi kisisel glindemleri yerine
kolektif basariya katki saglamalarini gerekli kilmaktadir (Sampath ve Krishnamoorthy,

2017). Bu destegin saglanmasinda strateji inga siirecinde politik agidan tikanikliklardan
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ve kisisel giivensizliklerden uzak durmak onem arz ederken; kararlarin hizli ve etkin
olarak alinmasi i¢in de ekiplerin igbirligi igerisinde caligsmasi, liderin de kapsayici ve

isbirlik¢i yaklagimini 6rgiitiin tiimiine yayabilmesi beklenmektedir (Morton vd., 2018).

Kolektif yiikiimliiliiglin saglanmasinda uygun bir dil ve diyalog kullanimi da 6nem
teskil etmektedir. Etkin bir iletisim; katilim ve bagliligin saglanmasinda ihtiya¢ duyulan
empati ve gliven ortaminin olusturulmasinda énemli bir rol oynamaktadir. Diger yandan
acitk sistem yaklasimindan hareketle, kurumsal siirdiirtilebilirligin saglanmasinda
kolektif yiikiimliiliik, karsilikli anlayis1 ve ileriye doniik yonelimi de desteklemektedir.
Ayrica kolektif baglilik, hem bireysel hem de ekip davraniglarinin motive edici bir
unsuru ve organizasyonel onceliklerin bir isareti olarak 6diil ve tesvik yapilarini da
giiclendirmektedir (Ivory ve Brooks, 2018: 357). I¢ uyum olarak da adlandirilan kolektif
yiikiimliiliik; stratejik konsensiisiin saglandigi, liderligin ve islevsel birimlerin rekabet¢i
onceliklerin stratejik onemi konusunda yiiksek diizeyde birlik ve uyum sergiledigi

idealist bir yapiy1 temsil etmektedir (Pett ve Wolff, 2007).

Dijital diinyanin getirdigi yenilikler, var olanin terk edilerek yeni yaklasimlarin
benimsenmesini zorunlu kilmaktadir. Strateji gelistirme siireclerinden yonetim
tarzlarina, ist-alt yonetim iletisim big¢iminden, bireysel c¢ikarlarin kolektif bakis
acilarina donlismesine kadar birgok siire¢ bu degisimden etkilenmektedir. Buradan
hareketle is gorenlerin bireysel ¢ikarlardan uzaklastirilarak ortak ¢ikarlara yoneltilmesi,
iist yonetimin de kolektif bir bakis agisina sahip olmasi ve katilimer karar vermeyi
destekleyici bir tarz benimsemesi gerekmektedir (Doz ve Kosonen, 2017: 125). Aym
zamanda hem kolektif bilincin yakalanmasinda hem de katilimin saglanmasinda farklh
bakis agilar1 i¢in alan birakmanin ve radikal goriislerin ifade edilmesinde destek

sunmanin daha etkili oldugu da vurgulanmaktadir (Lewis vd., 2014)

Son boyut olan kaynak akiskanligi, yetenekleri yeniden yapilandirma ve kaynaklari
hizla yeniden dagitma i¢ yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Vecchiato, 2015: 27).
Kaynak akiskanligi, gelecekteki gelisim i¢in 6nemli kaynaklarin diizgiin bir sekilde
tahsis edilmesidir. Ortaya c¢ikan firsatlara hizli bir yanit verebilmeyi, mevcut
kaynaklarin ve yeteneklerin, tehdit veya firsatlar karsisinda cevresel degisikliklerden
yararlanmak ic¢in etkili bir gsekilde uyarlanabilmesini kapsar (Sampath ve

Krishnamoorthy, 2017).
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Stratejik duyarlilik ve kolektif ylikiimliiliik boyutlarinda ele alindig: gibi, dijital diinya
kaynaklarin kullanimina da yeni bir boyut kazandirmaktadir. Yasanan degisimlerin
basinda kaynaklarin sahiplik anlayisindan ¢ikarilarak paylasima agilmasi yer almakta;
sermaye arttirma miicadelesinden kaynaklarin ortaklasa kullanimima geg¢ildigi
goriilmektedir. Kaynak kullaniminda meydana gelen bu degisim organizasyonel yapiy1
da etkilemekte; isletmelerdeki kit kaynaklarin paylasimini ve ayn1 zamanda kaynaklara
ulasimi1 destekleyen yeni yapilara gecis yapildigr dile getirilmektedir (Doz ve Kosonen,
2017). Gelinen noktada geleneksel organizasyon yapi tasarimlari, kaynaklarin hizla
harekete gecirilmesini ve yeniden dagitimini engellerken; gecis yapilan destekleyici ag
organizasyonlari, sanal organizasyonlar veya uygulama topluluklar1 dahil alternatif yap1
mimarileri doniisiim siirecinde etkili yapilar olarak gdsterilmektedir (Ivory ve Brooks,

2018: 357).

Doz ve Kosonen (2017), kaynak akigkanligini arttirmak igin yonetsel mekanizmalardan
bahsetmektedir. 1lki; isgiici ve sermayeyi kapsayan kit kaynaklarin yeniden
dagitilmasimi saglayan mekanizmalar, ikincisi; kaynaklara erisim icin destek sunan
mekanizmalar, iliclincli ve son olarak da benimsenen modiiler yap:1 sayesinde kaynak
entegrasyonunu destekleyen mekanizmalardir. Kaynaklarin yeniden diizenlenmesinde
gerekli bir yetenek olan kaynak akiskanliginin yerlesik hale getirilebilmesi igin;
benimsenen stratejiyi yapidan ayristirarak Ozgiir hale getiren, konulan hedeflerin
basarilmasinda insan kaynagini harekete geciren, isbirliginde siireklilik saglamak i¢in
tesvikler sunan modiiler yapilar siire¢ icin vazgecilmez wunsurlar arasinda

gosterilmektedir (Morton vd., 2018).
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III. BOLUM

YONTEM

Onceki boliimde cesitli basliklar altinda; dijital doniisiim, liderlik, drgiit yapisi, dinamik
yetenekler ve stratejik ¢eviklik ile ilgili gerceklestirilen literatiir taramasi sonucunda
elde edilen bilgilere yer verilmistir. Bu bdliimde ise; dijital doniisiimiin Orgiitsel
dinamikler iizerindeki etkisini tespit edebilmek amaciyla secilen arastirma yontemi,
arastirmanin deseni, evren ve Orneklemi, veri toplama teknigi, veri toplama siireci ve

veri analiz teknigi hakkinda bilgilere yer verilmektedir.

3.1. ARASTIRMA YONTEMIi

Arastirilan  konu kapsaminda dijital doniisiimiin  yOneticiler tarafindan nasil
degerlendirildigini ortaya g¢ikarabilmek; arastirmanin diger degiskenleri olan liderlik,
yap1, dinamik yetenekler ve stratejik ¢eviklik {izerinde dijital doniisiimiin ortaya
cikardigi etkiyi yoneticilerin bakis agisi lizerinden yorumlayabilmek adina tercih edilen
yontem nitel aragtirma yontemidir. Bu ydntem arastirmaciya ele aldigi konu ile ilgili
derinlemesine veri elde etmesine imkan sunarken; verilerin dogal ortamindan ve
dogrudan 1ilgili kisilerden cekip alinabilmesine de olanak tanimaktadir. Elde edilen
veriler lizerinden zengin betimlemelerin yapilabildigi yontemde, sonugtan ziyade siirece
odaklanilmakta ve aragtirmaci da s6z konusu siirecin bir parcasi olarak yer almaktadir
(Biiytikoztiirk vd., 2016: 245). Bu arastirmada da yapbozun pargalarini birlestirerek
bliylik resme ulagma hedefi ile yoneticilerin dijital doniisiim refleksleri kesfedilerek,
dijital donlisim ve Orgiitsel dinamikler arasindaki iligkinin giin yiiziine ¢ikartilmasi

amaclanmaktadir.

Dijital donilisiimii ve etkilerini tespit edebilme amaciyla ¢ikilan yolda yoneticilerin

dijital doniisiim siirecini nasil insa ettigi, siirecte nelerle karsilastigi ve hangi iligkilerin
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ortaya ciktig1 tespit edilerek yorumlanmaya c¢alisilmakta ve nitel aragtirma yonteminin
adimlan dikkate alinarak veri toplama siireci ve analiz siireci gerceklestirilmektedir.
Veri toplama siirecinde yoneticilerle yapilan online goriismeler kisiler i¢in en uygun ve
en rahat olduklar1 anda gergeklestirildiginden kisilerin dijital doniisiim ile ilgili gergek
degerlendirmelerine ulasmak hedeflenmekte ve boylece arastirmaci da siirecin aktif bir
katilimcist haline gelmektedir (Seggie ve Bayyurt, 2017: 18-20). Veri analiz siirecinde
ise icerik analizi ile elde edilen veriler esliginde kod-kategori ve temalara ulasilmakta
ve bu slirecin herkesce anlasilabilmesi ve kanitlanabilmesi adina da dogrudan alintilarla
analiz siireci desteklenmektedir (Bogdan ve Biklen, 2003: 1-2). Parcadan biitiine dogru
ilerleyen siirecte her bir basamak teker teker c¢ikilarak en {iist noktaya ulagma
hedeflenmektedir. Nihayetinde nitel arastirma yontemi araciligiyla siire¢ igerisinde
dijital doniisiim ile ilgili daha once fark edilememis noktalarin ve yeni iliskilerin

kesfedilmesi nihai amaci temsil etmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN NiTEL DESENi: FENOMENOLOJi

Nitel arastirma desenleri arasinda yer alan ve olgu bilim olarak da adlandirilan
fenomenoloji, arastirilan konu ile ilgili deneyimleri ve deneyimlerin yasandigi kosullari
g0z Oniine almakta ve bizzat kisinin bakis agis1 iizerinden tecriibe edilen olaylari
incelemektedir. Fenomenolojinin alani, tecriibbe ve deneyimlerdir ve bu deseni

uygulayan arastirmacinin odak noktasi da iste bu deneyimler olmaktadir (Groenewald,

2004).

Fenomenolojinin kurucu olan Edmund Husserl fenomeni ‘6zii gérme yontemi’ olarak
tanimlamakta ve fenomenolojiyi felsefe, mantik ve psikolojinin temeli saymaktadir.
Husserl'e gore her bilimdeki gibi, fenomenolojinin de objesi karsisinda takindigi bir
tavir vardir; fenomenolojik bir tavir. S6z konusu tavir, dogal degildir. Dogal tavrr,
kendisine verilenle yetinen bu nedenle dogmatik kabul edilen tavidir. Fenomenolojik
tavir ise, kritik (elestirel) olmak zorundadir ve dogal olmadig1 i¢in benimsenmesi de
zordur. Bu tavirdan yola ¢ikarak aragtirmalar yapmak icin aliskanliga, yatkinliga ihtiyag
duyulmaktadir. Fenomenolojik aragtirmalarin gii¢liigli de burada kendini gostermektedir

(Oktem, 2005: 29).

Bu arastirmada da amaglanan, dijital doniisim silirecinin Orgiitsel dinamiklere

yansimalarin1 bu durumu bizzat deneyimleyen yoneticilerin goziinden okuyabilmek; bu
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stirecin orgiit yapisi, liderlik, dinamik yetenekler ve stratejik ¢eviklik lizerindeki etkisini
tespit edebilmek oldugundan, nitel aragtirma desenleri arasindan fenomenolojinin uygun
bir desen olduguna karar verilmistir. Hakkinda bilgi sahibi olunan ancak ayrintilarinin
gizli kaldig1 dijital doniisiim; yoneticilerce nasil tanimlanmakta, uygulamaya
gecildiginde teorik kisimla ne gibi farkliliklar ortaya cikmakta; liderlige, yapiya,
dinamik yeteneklere ve stratejik ¢eviklige ne gibi etkiler sunmakta, detaylara inildiginde
gizli kalmis hangi noktalar giin 1s181ina kavugmakta bu arastirmada cevap bulmayi
bekleyen konular1 temsil etmektedir. Bu amag¢ dogrultusunda dijital doniistim
fenomeninin kesif yolculugunda, bu konuda deneyimli, amaca hizmet edecek
yoneticilere ulasilmaya c¢alisilmis, kendileriyle goriismeler gercgeklestirilerek
yoneticilerden fenomenolojinin en temel adimi olan deneyimler 6diing alinmistir
(Jasper, 1994). Katilimcilara s6z konusu fenomene dair ‘deneyimleriniz nelerdir?’
(S1gr1, 2018: 186) sorusu yoneltilerek, insa edilen diinya anlamlandirilmaya ve konunun
0zii yakalanmaya calisilmistir. Veri toplama siirecinde arastirmaci asil gercege
ulasabilmek adina varsayimlarindan, 6n yargilarindan soyutlanarak fenomeni kesfetme

yolculuguna ¢ikmistir.

Bu tarz caligmalarda fenomen hakkinda deneyim ve bilgiye sahip, bu bilgileri
aktarabilecek kisilere ya da gruplara ulasma onemli noktalardan biridir. Tespit edilen
kisilerle gerceklestirilen goriisme yontemiyle, hakkinda bilgi sahibi olunmak istenen
fenomenle ilgili detayl1 bilgilere ulasmanin yani sira; fenomenoloji ile kisinin kendisine
ve dis diinyaya ait benimsedigi anlamlarin ortaya ¢ikarilmasi da amaclanir
(Bliyiikoztiirk vd., 2016: 21). Segilen kisinin s6z konusu fenomene dair deneyimlerinin
olmasi ve bu fenomene dair deneyim ve diislincelerini aktarabilecek ve paylasabilecek
durumda olmas1 beklenmekte; ayrica siirece katilacak kisilerin tecriibelerine dair bir
kesif yolculuguna ¢ikmaya istekli ve kendini adamaya hevesli olmasi1 gerekmektedir
(Wilson, 2015: 41). Fenomenolojik arastirmalar icin tipik 6rneklem biiytikliikleri de 1
ila 10 kisi arasinda degismektedir (Eddles-Hirsch, 2015: 254). Charmaz (2011) ise, bir
olgu bilim aragtirmasinin en az 10 kisi ile yiiriitiilmesi gerektigini dile getirmektedir. Bir
baska bakis acisinda ise, ihtiya¢ duyulan tam kisi sayisinin, ¢aligmanin amaclarina bagh
oldugu ifade edilmektedir (Starks ve Trinidad, 2007: 1375). Fenomeni tecriibe etmis ve
bu konuda ayrintili bir agiklama sunabilen yalnizca birka¢ kisiden alinan veriler,
fenomenin temel Ogelerini ortaya ¢ikarmak i¢in yeterli olabilmektedir. Diger yandan

fenomenolojik aragtirmalarda veri toplama siirecinde genellikle derinlemesine goriigme
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yontemi tercih edilirken; bu yontem ¢ogunlukla fenomenolojik arastirmalar i¢in temel

veri toplama araci olarak da goriilmektedir (Eddles-Hirsch, 2015: 254).

Fenomenoloji deseninin gercgeklestirilmesinde bagvurulan goriisme yontemi ile
arastirmact kendini dinleyici konumuna alarak katilimcilardan dijital doniisiim
fenomeni ile ilgili deneyimlerini agiklamalarini istemekte ve katilimcilart yasadiklari
deneyimlere dair ayrintilar1 detaylandirmaya tesvik etmek i¢in de derinlemesine sorular
sormaktadir. Alinan cevaplar esliginde arastirmaci ‘yazma ve yeniden yazma sanati’
(Van Manen, 1990: 32) olarak da ifade edilen fenomonolojik analizi gerceklestirerek
ortaya dijital doniisimiin Orgiitsel dinamikler iizerindeki etkilerini koymaya
caligmaktadir. Okuyucunun, incelenen fenomeni dolayli olarak deneyimledigini
hissetmesi ve kendisinin s6z konusu fenomenin ne anlama geldigi konusunda benzer
sonuglara vardigini tasavvur edebilmesi i¢in de arastirmaci, sadik bir tanik olarak analiz
gerceklestirmektedir (Starks ve Trinidad, 2007: 1373-1377). Nihayetinde fenomenolojik
arastirmalarin olduk¢a uzun siirede gerceklesen veri toplama siirecini ayni sekilde uzun
bir analiz siireci takip etmektedir. Bu siiregte elde edilen ham verilerden ¢esitli kodlara,
kodlardan kategorilere ve ardindan da temalara ulasilma hedeflenmektedir (Creswell,

2018: 82).

3.2.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Bu caligmada, arastirillan konu baglaminda dijital doniisiim konusunda farkindalik
yasamis, bu siiregte onemli yol kat etmis, dijital doniisiimiin Orgiitsel dinamikler
tizerindeki etkilerini deneyimlemis yoneticiler ¢alismanin evrenini olusturmaktadir.
Orneklem gergevesini olusturabilmek igin internet araciligiyla dijital doniisiimden gegen
isletmelerin web siteleri incelenmis, dijital doniisiim ile ilgili medyada yer alan
haberleri taranmistir. Bu dogrultuda isletmenin biinyesinde; dijital liderin, dijital
doniisiim departmaninin ya da ekibinin olmasi, dijital donilisiim midiirii-yoneticisi-
koordinatoriiniin goérev almasi, dijital doniistimle ilgili son 5 yilda cesitli ¢alismalar-
yatirimlar yapmis olmasi, dijital doniisiimle ilgili odiiller almis olmasi ve son 5 yil
icerisinde en azindan bir adet dijital donilisiim projesine baslamig olmasi gibi kriterler
baz alinarak toplamda 103 isletme tespit edilmistir. S6z konusu isletmeler ve belirlenen

kriterler asagidaki Cizelge 3.1°de gosterilmektedir:
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Cizelge 3.1. Arastirma evreni belirleme kriter ¢izelgesi.

isletmeler CDO! | OD.2 | E/D. | 5YIL* | Yén.’ | Proje’ | Plat” | Fort? | ISO° Top.
1- Kelebek Mobilya N N v 3 Kr.
2- Mercedes-Benz T. v N N N v N v 7 Kr.
3- Eczacibasi N N N N N 5 Kr.
4- Ikea N N N N 4 Kr.
5- Vitra N N N N N N N 7 Kr.
6- Esan Eczacibas1 N N N 3 Kr.
7- Masdaf N N v 3 Kr.
8- Penta N N N N N N 6 Kr.
9- Ford Otosan N N N N N N N 7 Kr.
10- Metro Tiirkiye N N 2 Kr.
11- Vestel \l N N v N N N v 8 Kr.
12- LCW N N N 3 Kr.
13- Getir N N 2 Kr.
14- Arcelik N N N N N N N N N 9 Kr.
15- Hitit Havaciik N N N 3 Kr.
16- Sodexo \l N N N N 5 Kr.
17- Havas Yer Hz. N N N 3 Kr.
18- Alarko Carrier N v N N 4 Kr.
19- Bursa Cimento N N N 3 kr.
20- Dyo N N 2 Kr.
21- Kale Seramik N N N 3Kr.
22- Aksa Jenerator N N N v 4 Kr.
23- Nuh Cimento N N N 3 Kr.
24- Cimsa v \ N N N N 6 Kr.
25- Aksa Akrilik v N N N N N N 7 Kr.
26- Brisa N N N N N 5 Kr.
27- Borusan v N N N v N 6 Kr.
28- Pegasus \ N N N N 5 Kr.
29- Tiirkiye Petrolleri N N N \ 4 Kr.
30- Nobel ila¢ N \ N N N 5 Kr.
31- Standard Profil N N N 3 Kr.
32- Teknosa N N N v 4 Kr.
33- Netlog Lojistik N N N N 3 Kr.
34- Tiirk Traktor N N N N 4 Kr.
35- Borgelik N v N v N N N N 8 Kr.
36- Kardemir N N N v N v 6 Kr.
37- Limak Eneriji wl N N N N 5 Kr.
38- Aygaz N \/ \ N N \ 6 Kr.
39- Petkim N V N y N \ N 7 Kr.
40- Tofas N N N N N N N 7 Kr.
41- Anadolu Efes N N N N N N 6 Kr.
42- Erdemir N N N N N 5 Kr.
43- Opet N N N N N 5 Kr.
44- Petrol Ofisi N N N N 4 Kr.
45- THY N N N N N 5 Kr.
46- Si N N d N 4 Kr.
47- Eyiip Sabri T. N N N 3 Kr.
48- Zer Merkezi Hz. N N N \/ 4 Kr.
49- Siitas N N N N N 5 Kr.
50- Tiipras N N N N N 5 Kr.
51- Enka insaat N N N N 4 Kr.
52- Tusas N N N N N 5 Kr.
53- Sanko Tekstil N N N N 5 Kr.
54- Sise Cam N N N N N 5 Kr.
55- Soktas Tekstil N N 2 Kr.
56- Silverline N N N 3 Kr.
57- Kordsa N N N N N N 6 Kr.
58- Setur v N N N \/ 5 Kr.
59- Asas Aluminyum N N N N N \ 6 Kr.
60- Assan Aliim. N N N N 4 Kr.
61- Assan Hanil Ot. N N v N N 5 Kr.
62- Yildiz Entegre N N N N v 5 Kr.
63- Polisan N N N 3 Kr.
64- Tosyal Holding N N N \ 4 Kr.
65- Baymak N N v N 4 Kr.
66- Turkcell N N N N N N 6 Kr.
67- Tiirk Telekom N N N N N 5 Kr.
68- Anadolu Isuzu N N N N v 5 Kr.
69- Socar Tiirkiye N N N N N 5 Kr.
70- Ditas N N N N 4 Kr.
71- Farmasi N N N N 4 Kr.
72- ipragaz N N N N N 5 Kr.
73- Sarten N N v 3 Kr.
74- Silen N N N N N 5 Kr.
75- BMC Otomotiv N N v 3 Kr.
76- Daikin N N 2 Kr.
77- Loreal v N N N 4 Kr.
78- Flokser N N v N v 5 Kr.
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Cizelge 3.1. (devam) Arastirma evreni belirleme kriter ¢izelgesi.

79- Netas N N N N N J 6K
80- Bosch N N N N N J J TKr
81- Meteksan Sav. N N N J J SKr
82- Otokog ) ~ N N N J J Py
83- Doganlar Holding v N ) N J SKr
84- MEXT N N N K
85- Sanko Holding N N N N J J 6 Kr
86- Netcad N N N 3K
87- Logo Yazilim N N N N K
88- ZGN Otonom N N N 3K
89- TOGG N N N N N SKr
90- Cok Yasar Hold. N N N N J SKr
91- Tamek N N N J aKr
92- Divan v N N N J SKr
93- Trendyol Go N N oK
94- Henkel N N N 3K
95- Erateks N N N 3K
96- Tiirkiye Sigorta N N N IK-
97- Coca Cola N N N K
98- XPlace N N 2Kr
99- Dimes ~ N N N J N 6 Kr
100- Cimko Cim. ~ N N N J N 6 Kr
101- Vodafone N N N N aKr
102- Nestle v V v v J 5Kr.
103- Defacto N N N N J SKr

Kriter ¢izelgesinde yer alan 9 adet kriterin agiklamasi su sekildedir:

1. Kriter: Isletmenin biinyesinde CDO (Chief Digital Officer) / Dijital Lider
barmdiriyor olmasi.

2. Kriter: Isletmenin dijital doniisiim ile ilgili son 5 yilda 6diil almis olmasi.

3. Kriter: Isletmede dijital déniisiim departmanimin - ofisinin - ekibinin olmas.

4. Kriter: Isletmenin son 5 yil igerisinde dijital déniisiim konusunda bir uygulamada,
faaliyette bulunmasi (yatirim, egitim vb.).

5. Kriter: Isletmenin biinyesinde dijital doniisiim ydneticinin olmasi.

6. Kriter: Isletmenin son 5 yil icerisinde dijital déniisiim konusunda en az bir proje
gerceklestirmis olmasi.

7. Kriter: Isletmenin Platin Global 100 2020 ‘Dijitallesme’ ddiiliinii almis olmasu.

8. Kriter: Isletmenin Fortune 500 2020 listesinde yer almasi.

9. Kriter: Isletmenin ISO 500 2020 listesinde yer almasi.

Cizelgede yer alan igletmeler internet araciligiyla; ‘dijital doniisiim odiilleri’, ‘dijital
dontlistim girisimleri’, ‘dijital doniisiim basarilar’’, ‘isletmelerde dijital dontistim’,
‘dijitallesen firmalar’ ‘2021°de basarili olmus isletmeler’ vb. basliklarla, isletmelerin
basinda ¢ikan haberleri ve kendi internet siteleri iizerinden taratilmis ve tespit edilmistir.
Bu isletmelerdeki yoneticiler segilirken amagli 6rneklem yonteminden 6l¢iit 6rnekleme

yontemine basvurulmustur. Olgiit 6rnekleme yontemi dnceden tespit edilmis bir dizi
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Ol¢iitii iceren tiim durumlarin ¢alismasini temel bakis agis1 edinmis bir yontemdir ve s6z
konusu olgiitler aragtirmacinin calismasinda kullanmak iizere hazirladigi bir listeyi
temsil etmektedir (Yildirim ve Simsek, 2018: 122). Bu dogrultuda 6rnekleme dahil
edilecek yoneticilerin iist diizey yonetici veya bilgi teknolojileri, Ar-Ge ve dijital
dontisim departmanlarinda gorev alan yonetici olmasma Ozellikle dikkat edilmistir.
Evren olarak belirlenen 103 isletmenin hepsine goriisme talebi iletilmis, 19 tanesi
goriisme talebine olumlu cevap verirken; 17 tanesi de arastirma siirecine dahil
edilmistir. 2 goriisme, arastirilan konuya dair yeterli verinin elde edilememesi sebebiyle

elenmistir.

3.2.2. Veri Toplama Teknigi

Arastirmada fenomenolojik desen araciligiyla, dijital doniisiim fenomenine dair gizli
kalmis yonleri ortaya ¢ikarabilmek ve derinlemesine bilgiye ulasabilmek adina
goriismeler gergeklestirilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi ile katilimcilara
onceden belirlenen sorular yoneltilmis, gerekli goriildiigii durumlarda da sonda sorulara
bagvurulmustur (Berg ve Lune, 2015: 133). Sorulara dair agiklamalarin yapilabildigi,
arastirmaciya esneklik taniyan bu teknik ile katilimcilardan aninda cevap alinabilmesi,
onlarla ig birliginin kurulmasi, arastirmaci ile katilimci yoneticiler arasinda kurulan
giiven ile samimi cevaplara ulasabilme, tercih edilen yontemin avantajlar1 olmaktadir
(Robson ve McCartan, 2016, 284-287). Diger yandan siirecte birtakim problemlerle de
karsilagilmistir. Fenomenolojide dogru orneklem se¢iminin kritik Snemde olmasi
bakimindan ilgili kisilere ulasma ve bu kisilerden goriisme i¢in olumlu yanit alabilme
zorlayici bir durum ortaya ¢ikarmistir. 17 katilimcidan elde edilen verilerin metin haline

doniistiiriilmesi ve verilerin analiz edilmesi de kapsamli bir zaman gerektirmektedir.

Goriismede yoneltilecek ve cevap aranacak sorularin tespit edilmesi i¢in ilk boliimde
ayrintilariyla yer alan dijital doniisiim ve orgiitsel dinamiklere ait literatiir taramasindan
yararlanilmustir. Ik olarak literatiir destekli hazirlanan 54 adet sorunun yer aldigi bir
havuz olusturulmustur. Sorular akabinde tez danismaninin yonlendirmeleri
dogrultusunda elemeden gegirilmis ve belli bir formata kavusturularak 18 adet sorunun
yer aldigr bir goriisme formu elde edilmistir. Bir sonraki siirecte sorular, alaninda
uzman iki akademisyene gonderilmis, kendilerinden sorular hakkindaki goriisleri talep
edilmis ve yapilan geri bildirimler esliginde sorular giincellenerek 8 adet sorunun yer

aldig1 giincel bir gériisme formuna ulagilmistir. Bu forma, Tez Izleme Komitesi’nde yer
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alan akademisyenler tarafindan yapilan degerlendirmenin ardindan son hali verilmis ve
veri toplamaya hazir konuma getirilmistir. Son olarak da Diizce Universitesi Lisansiistii
Egitim Enstitlisii Etik Kurulu’nun onayima sunulan gériisme formu (Bkz. EK-1), kurul
tarafindan onaylanmistir (Bkz. EK-2). Asagida Sekil 3.1°de arastirma degiskenlerinden

birisine iliskin goriisme sorularinin ilk hali ve son haline dair 6rnek paylasilmistir:
Gériisme Sorularmin i1k Hali: Arastirmacinin Kesfi

Dijital Déniigiim:
- Dijital donisim haklonda gorislerinizi alabilir mivim?
Dijital doniisiimiin isletmenizdeki vansimalarim nasil deferlendirirsiniz?
Dijital déniisiimiin 1sletmenize getirilerint/kazandirdiklarmi ve neden oldugu olumsuziuklars
drneldlerle aciklavabilir misiniz?
Dijital déniigimiin basarih bir sekilde gerceklestirilmesinde etkili olan itici giigler-i-
hakkmda bilgi verebilir misiniz? Omeklerle agiklayabilir misiniz?

Gériigme Sorularinin ikinci Hali: Damisman Degerlendirmesi

Dijital Déniigiim

- Baslangi; olarak; gegmis bugiin ve gelecek apismdan degerlendirdifinizde dijital déniigim ile
ilgili neler séyleyebilirsiniz?

- Dyjital donisimin seltorel ve isletme diizevindeld yvansimalanmi nasil degerlendirirsiniz?
Kummunuz dzelinde cevaplandiwrmaniz miimkiin mii?

- Isletmenizi gdz @niine aldifmizda dijital dénilgimiin isletmenize kazandirdig: avantajlar ve
neden oldugu dezavantajlar nelerdir?

- Sizee dijital doniisimiin basarili bir sekilde gerceldlestirilmesinde etkili olan itici giigler
nelerdir? Omeklendirebilir misiniz?

- (Genel olarak kendinizi hangi liderlik tarzna vakm olarak gdrivorsunuz? Aciklayvabilir
misiniz?

Goriisme Sorularmin Uciincii Hali: Alaninda Uzman Kisilerin Goriisii

Dijital Ddniigiin

- Baglang¢ olarak; gecmis bugiin ve gelecek agisindan degerlendirdifinizde dijital déniisim ile
ilgili neler stvleyebilirsiniz?

- Dijital doniisimin seltdrel ve igletme diizevindell vansumalarmi nasil degerlendirirsiniz?
Kurumunuz §zelinde cevaplandirmaniz miimbkiin mii?

- Konuwvu biraz daha detavlandiracak olursak dijital donfisiimiin isletmenize kazanduirdifs elle
tutulur gozle gorilir avantajlar nelerdir?

- Pela, karamilan bu avantajlarim vam sira dijital doniisiim stirecinde lkarsilasilan, bas edilmek
zorunda kalman dezavantajlardan da bahsedebilir misiniz?

- Sizce dijital doniigimiin basarils bir sekilde gerceklestirilmesinde etkili olan itici giigler
nelerdir? Omeklendirebilir misiniz?
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Goriisme Sorularmin Dérdiincii Hali: Tez izleme Komitesi Ortak Goriisii
Dyjital Déniisiom
Baglangig olarak gegmis. bugiin ve gelecek acismdan digiindiiginizde dijital déniigimiin
sektdrel ve isletme diizevindeki wansmmalarmi nasil okuvorsunuz? Kurumunuz &zelinde
cevaplandimaniz mimbkiin mi?
Konuvu biraz daha detavlandwacak olursak dijital déniigiimin isletmenize kazandwrdif:
avantajlardan wve bu doniisim sirecinde karsidasilan, bas edilmek zominda kalman
dezavantajlardan da bahsedebilir misiniz?

Sekil 3.1. Goriisme sorularinin diizenlenme siireci.

Katilimciya sunulan goriisme formu toplam iki boliimden olugmaktadir. Formun birinci
kisminda katilimciy1 tanima amagli yoneltilen yas, cinsiyet, egitim, isletmede calisilan
siire, calisilan departman gibi demografik sorular yer almaktadir. Formun ikinci
kisminda ise 8 adet acik uclu soru ve bu sorular1 ayrintilandirmak amagh yoneltilen
sonda sorular yer almaktadir. Aragtirma siirecinde kullanilan Goriisme Formu EK-3’ te

sunulmaktadir.

3.2.3. Veri Toplama Siireci

Veri toplama siireci, drneklemin tespit edilmesinin ardindan baslatilmistir. ilk etapta
arastirmanin Ornekleminde yer alan isletmelere gonderilmek iizere; goriisme talebinin
yer aldig1 Davet Mektubu ve yoneltilecek olan sorularin yer aldigr Goriisme Formundan
olusan tez sunum dosyasi olusturulmustur (Bkz. EK-4). Bu dosyay1 gonderebilmek
adma isletmelerin iletisim bilgilerine ulasiimaya calisilmistir. Iletisim kurulan
isletmelere arastirmanin kapsami, amacit ve Onemi dile getirilmis ve arastirmanin
konusu olan dijital doniistim 1ile ilgili katki saglayabilecek yetkili kisilerle gdriigme
talebi iletilmistir. Olumlu goriis belirten isletmelerle onlarin takdir ettigi giin ve saatte

online goriismeler gergeklestirilmistir.

Siire¢ igerisinde yardimci olmast bakimindan isletme iletisim bilgileri dosyasi
olusturulmustur. Bu dogrultuda ilk olarak 6rneklemde yer alan isletmelerin kurumsal
mail adresleri tespit edilmistir. Ardindan bu isletmelerde gorev alan {ist yonetim
kademesinde, Ar-Ge, bilgi teknolojileri veya dijital donilisiim departmanlarinda yonetici
konumunda olan kisilerin bireysel mail adreslerine ulasilmaya calisilmistir. Mail
adreslerinin yeterli olmamasi durumunda basvurulmak iizere yine s6z konusu
isletmelerdeki yoneticilerin sosyal medya baglantilar1 da igletme iletisim bilgileri
dosyasina eklenmistir. Toplamda 66 adet kurumsal mail adresi, 185 adet bireysel mail

adresi ve 56 adet de sosyal medya baglantisina ulagilmistir.
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Siirecin bir sonraki adiminda kurumsal mail adreslerine bilgilendirici bir mail atilmistir.
Bu mail ile ¢alisilan konu ve ilgili kisiyle goriisme talebi iletilirken maile davet
mektubu ve goriisme formu da eklenmistir. Gonderilen 66 tane mailden 6 tanesi mail
adresinin eksik ve yanlis olmasi sebebiyle ilgili kisiye ulasamazken, yalnizca 3
tanesinden olumlu cevap alinmis ve randevu giin ve saati ilgili kisiyle kararlastirilarak
veri toplama siireci baglatilmigtir. Kurumsal mail adreslerinden yeterli doniisiin
saglanamamas1 sebebiyle bir sonraki adim olan Dbireysel mail adreslerine
basvurulmustur. 72 kisiye gonderilen mailler sonucunda, 18 tane mail iletilemezken, 9
kisiden ilk etapta olumlu cevap alinmis ancak sonrasinda 5 kisiyle randevu giin ve saati
belirlenerek goriisme gerceklestirilmistir. Geriye kalan 4 kisi ile sonrasinda tekrar
iletisim kurulamamasi, miisait olmamalar1 ya da belirlenen giin ve saatte gorlismeye
katilmamalar1 sebebiyle goriisme gergeklestirilememistir. Son asamada ydneticilerin
ozellikle LinkedIn’de aktif olarak yer almalar1 sebebiyle kendileriyle bu site iizerinden
iletisim kurulmaya c¢aligilmistir. Toplamda LinkedIn {izerinden 54 yoneticiye baglanti
istegi gonderilerek, mesaj boliimiinden goriisme talebi iletilmistir. 24 yoneticiden cevap
alinmis, 7 tanesi goriisme talebine konuyla ilgili yeterli bilgiyi veremeyecekleri ya da
yogun olmalar1 sebebiyle olumsuz yanit verirken, 1 kisi de ge¢cmiste yasadigi benzer bir
siirecin kotli sonuglanmasindan dolayr goriismeyi reddetmistir. Olumlu yanit veren 16
kisiden sadece 11’1 ile giin ve saat belirlenerek goriismeler gerceklestirilmistir. Kalan 5
kisi, olumlu yanitlar1 sonrasinda kendileriyle tekrar iletisim kurulamamasi ya da
belirlenen giin ve saatte goriismeye katilmamalar1 sebebiyle siirece dahil edilememistir.

S6z konusu siirecte izlenen yolu gdsteren Sekil 3.2 asagida yer almaktadir:
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Kurumsal Mailler

¥

Cevap Olumlu mu?

Goriisme Tarihi Kisisel Mailler
Belirleme +

Cevap Olumlu mu?

EVET | . HAYIR
- »

Linkedin Baglantilart

Goriigme Tarihi
Belirleme ¢

Cevap Olumlu mu?

EVET y [ » HAYIR
- »
Goriisme Tarihi
Belirleme

Sekil 3.2. Veri toplama iletisim siireci.

Gorlisme giin ve saatleri yoneticiler tarafindan belirlenmis ve kendileri i¢in en uygun
olan zamani se¢mislerdir. Veri toplama siireci 11.08.2022 - 26.09.2022 tarihleri
arasinda gerceklesmistir. Toplamda 19 yoneticiyle goriisiilmiis ancak 2 tanesi;
yoneltilen sorulara yeterli diizeyde cevap alimamamasi sonucunda analize dahil
edilememigtir. Biitiin gorlismeler yine yoneticilerin tercihleri dogrultusunda Microsoft
Teams iizerinden gercgeklestirilmistir. Gorlisme baslangicinda yoneticilere arastirma ile
ilgili bilgi verilmis, elde edilen verilerin hangi amacla kullanilacagi agiklanmis ve bu
verilerin gizli tutulacagina dair de bilgilendirme yapilmistir. Verilerin sadece bilimsel
amaclt kullanilacagimmin dile getirilmesinin ardindan yoneticilerden onay alinarak
goriigmelere baglanmistir. Goriisme sirasinda tiim verilerin  degerlendirilebilmesi
acisindan yoneticilerin onaylar1 dogrultusunda ses kaydi alinmis, onay alinamamasi
durumunda da sadece not tutarak goriismeler gergeklestirilmistir. Yar1 yapilandirilmis
goriisme dogrultusunda belirlenen sorulara sonda sorular da eslik etmis, yoneticilerden
etkin cevaplar alinmaya calisilmistir. Aym1 zamanda yoneticilere kimliklerinin ve

isletme isimlerinin gizli tutulacag: da dile getirilmistir.
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3.2.4. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenirligi

Nitel arastirmalarda g¢alismanin bilimsel olarak degerlendirilebilmesi; ayni ydntemi
gerceklestirmek isteyen baska arastirmacilar tarafindan siirecin tekrarlanabilmesi,
uygulanabilir olmasi ve elde edilen sonuclara tekrar ulasabilmesi ile miimkiindiir
(Biiytikoztirk vd., 2016: 167). Diger yandan elde edilen bulgularin dogru olup
olmadiginin  kontroliiniin yapilabilmesi ve akabinde okuyucunun arastirmanin
dogruluguna inandirilabilmesi, arastirmanin akademik alanda bir sayginliga
kavusabilmesi i¢in nitel aragtirmalarda gecerlilik ve giivenirlilik mutlaka deginilmesi

gereken hususlar olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Creswell, 2003).

Nitel arastirma yonteminde gegerlilik kavrami; aragtirmacinin arastirilan konuyu oldugu
gibi ve miimkiin oldugunca objektif bir sekilde incelemesini temsil etmekte ve iki kritik
nokta igermektedir: i¢ gecerlilik ve dis gecerlilik. I¢ gecerlilik; arastirmacinin, veri
toplama siirecinden analize ve yorumlamaya kadar gergeklestirilen tiim siireclerde
benimsemesi gereken tutarlilik ilkesini ifade etmekte ve sonuglarin inandiriciligina atif
yapmaktadir. Dis gecerlilik de s6z konusu arastirmanin benzer ortam ve durumlara
genellenebilmesine, sonuglarin aktarilabilirligine isaret etmektedir. Genellemenin
saglanmasiyla arastirmanin  dig  gecerlilige ulastigt  varsayilmaktadir.  Nitel
arastirmalarda gilivenilirlik ise arastirmanin olasi bir tekrar durumunda benzer
sonuclarin elde edilebilmesini ifade etmektedir (Guba ve Lincoln, 1982; Wigren, 2007;
Yildirim ve Simsek, 2018).

Gergeklestirilen arastirmada gecerliligi ve giivenirligi yakalayabilmek adina oncelikle
arastirma konusu ile ilgili ayrintili literatiir taramasi gerceklestirilmis ve olaylarin
kuramsal agiklamalar1 yapilmistir. Veri toplama siirecinin ilk adimi olan gorligme
sorularinin belirlenmesinde alaninda uzman kisilerin goriislerine bagvurulmus, en dogru
ve net bilgiyi alabilecek sekilde goriisme formu olusturulmustur. Veri toplama siirecinin
ikinci adimimi olusturan katilimcilarin segilmesi asamasinda, ozellikle amaca hizmet
edecek, derinlemesine verilere ulasabilmeye imkan saglayacak kisilerin segilmesi
hususuna 6zellikle dikkat edilmis ve alaninda Oncii isletmelerde arastirilan konuya dair
caligmalar yiiriiten yoneticilerle goriismeler gerceklestirilmistir (Bagkale, 2016: 26:
Arastaman vd., 2018:60-61). Goriismeler; dijital doniisiim konusu islenen caligmada
dijital araglardan yararlanilarak online yapilmistir. Online secenegi, katilimcilarin en
uygun ve en rahat olduklar1 anda goriismeyi yapmaya olanak sagladigi i¢in konu ile

ilgili gercek ve samimi diisiincelerini dile getirmelerine de olanak sunmugstur. Goriisme
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baslangicinda arastirmaci tarafindan katilimcilara arastirilan konu ile ilgili bilgiler
verilmig, elde edilen verilerin hangi amag¢ icin kullanilacagi agiklanmistir. Yine
baslangicta katilimcilarin onayina basvurularak ses kaydi alinmis, onay verilemeyen
durumlarda da not tutularak siire¢ tamamlanmistir. Goriismeler esnasinda arastirmaci
miimkiin oldugunca yansiz ve objektif hareket ederek sorulari yoneltmis (Yildirim ve
Simsek, 2018: 269), gerektigi takdirde sonda sorulara basvurmustur. Gorlismelerin
sonunda hem ses kaydi hem de tutulan notlar esliginde goriismeler desifre edilerek
Word dosyayr haline getirilmis yoneticilere gonderilip onaylara sunularak katilimci
teyidi alinmig (Merriam, 1995: 54-55) ve onaylarin ardindan da analiz silirecine gegis
yapilmistir. Elde edilen bulgular tez danigmani tarafindan incelenmis ve ham veriler
gerekli goriildiigii takdirde tekrar incelenebilmesi adina uygun sartlarda saklanmistir.
Analiz siirecinde igerik analizinden yararlanilmig ve siirecin her adimi acik ve net bir
sekilde aciklanmistir. Elde edilen bulgular da okuyucunun anlayabilecegi sekilde
diizenlenerek sunulmustur (Sener vd., 2017: 13). Ayn1 zamanda bulgularin hazirlanan
kuramsal cergeveyle de uyum igerisinde olmasina dikkat edilmistir. Sonuglarin benzer
ortamlara ve durumlara genellenebilirligini saglamak adina aragtirmanin yontemi,
deseni, veri toplama siireci, analiz ve yorumlama asamalar1 ayrintilariyla agik ve net bir

sekilde ortaya konulmustur.

3.2.5. Veri Analiz Siireci

Arastirmada elde edilen verilerin analizinin yapilmasinda en temel analiz
yontemlerinden biri olan icerik analizinden yararlanilmistir. Goriisme gerceklestirilen
yoneticilerin aragtirma konusuna dair diisiincelerinin ve yaklasgimlarinin derinlemesine
incelenebilmesi, bu dogrultuda kod ve kategorilerin olusturulabilmesi i¢in bu yontem

kullanilmastir.

3.2.5.1. icerik Analizi

Icerik analizi; bir metinde yer alan bazi kelimeleri ¢esitli kurallar esliginde yapilan
kodlamalarla ve icerik kategorileri ile 6zetleyen sistematik ve tekrarlanabilir bir yontem
olarak ifade edilmektedir (Geray, 2011:153). Amag ise; uyum igerisinde olan verileri
ortaya ¢ikararak kategorik egilimleri kesfetme ve kategorilerin nasil temsil edildiklerini
aciklayabilmektir. Icerik analizi ile literatiirden destek alinarak kategorilerin bir araya
getirilmesi ve temalara ulasilmasi saglanmakta, okuyucunun siireci anlayabilmesi adina

diizenleme ve yorumlama yapilmaktadir. igerik analizi aym1 zamanda sirali adimlar
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esliginde metinden elde edilen yorumlarin sunuldugu bir tekniktir ve bu yorumlarin;
mesaj1 gonderen kisi, dogrudan mesajin kendisi ve mesajin alicisi ile ilgili oldugu dile
getirilmektedir (Weber: 1989: 5; Geray, 2011:153). Stone vd. (1966) ise igerik analizini
metinden yola ¢ikarak tanimlanan belirli karakterlerin sistematik ve objektif sonuglara
ulagsmada kullanildig1 aragtirma teknigi olarak tanimlamaktadir (Stone vd., 1966: 213).
Bulgulardan, goriislerden, eylemlerden bir rehber elde edebilmek amaciyla gegerli
cikarimlar yapmada kullanilan igerik analizi; ulasilan kodlar ve kategoriler araciligiyla
fenomenin genis bir tanimin1 sunmakta ve adeta kavramsal bir harita olusturmaktadir

(Elo ve Kyngas, 2007).

Diger yandan igerik analizi siireci Bilgin (2014) tarafindan 3 adimda agiklanmaktadir.
Ik adim verilerin kodlanmast; verilerin cesitli kategoriler altinda toplandig1 asamadir ve
kategorisel analiz olarak da adlandirilmaktadir. Ikinci adim ¢rkarim; arastirmacinin
verileri derinlemesine inceledigi ve verilerdeki sakli anlamlar1 kesfederek cikarimda
bulundugu asamadir. Ugiincii ve son adim icerik analizinin giivenirliginin ve
gegerliliginin saglanmasidir. Giivenilirlik kodlamalarin dogrulugu, veri ile tutarlilig ile
elde edilirken; baska bir zamanda ve bagka bir kisinin ayni1 veriler lizerinden kodlama
yapmastyla benzer sonuglarin elde edilebilmesi gerekmektedir. Gegerlilik icin de
karsilagtirma gecerliligi, tahmin gecerliligi, yorum gegerliligi ve icerik gecerliliginden

yararlanilabilmektedir.

Arastirmanin analiz asamasinda yukarida verilen bilgiler dogrultusunda ilk olarak 17
gorisme ayr1 ayr1 desifre edilerek word dosyasina aktarilmis ve metin haline
getirilmistir. Arastirma konusu kapsaminda dijital doniisiim, liderlik, yapi, dinamik
yetenekler ve stratejik ¢eviklik ile ilgili bulgulara ulasilmaya ¢alisilmis ve yoneltilen her
bir soru i¢in Excell lizerinden ayr1 ayr1 tablolar olusturularak kategoriler ve temalar elde
edilmistir. Olusturulan tablolara ilk olarak sorulan soru ile ilgili uyumlu oldugu gériilen
cevaplar eklenmis; s6z konusu dogrudan alintilardan da kisa kisa kodlar elde edilmeye
calisiimistir. Ortaya ¢ikan kodlar analiz devam ettikce ortak noktalar olusturmaya
baslamis ve bu noktalardan da kategorilere ulagilmistir. Analiz siireci boyunca bulgular
tizerinden bircok kez okumalar gerceklestirilmis ve bu okumalar dogrultusunda da
bazen kimi kodlar silinirken bazen de yeni kodlara ulasilmistir. Gergeklestirilen
kontrollerde; ulagilan 27 adet tema en net en dogru en anlasilir sekilde bulgularin
sunulabilmesi i¢in 15 temaya disiiriilmiis; kategoriler de gozden gegirilerek benzer

temalar altinda toplanmalar1 saglanmistir. Nihayetinde analiz sonucunda: dijital
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dontigiim bashig ile ilgili 6 tema, 17 adet kategori ve 112 adet kod; liderlik basligi ile
ilgili 6 tema, 17 tane kategori ve 54 adet kod; yap1 basliginda ise, 1 tema, 13 kategori ve
27 adet kod; dinamik yeteneklerde 1 tema, 5 kategori ve 26 tane kod; stratejik ¢eviklikte
1 tema, 4 kategori ve 24 tane koda ulasilmistir. Gergeklestirilen igerik analizine dair bir

ornek asagidaki Sekil 3.3’te gosterilmektedir:
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Katilimci Ciimle Kod Kategori TEMA
karlilig arttirmak igin yani maliyetleri azaltmak satislan arttirmak igin en temel olarak... dijital déniistimiin revacta olmasini sagliyor|Kazang saglama, maliyet
ve sirketlerde bu déniisiim siirecine giriyorlar. avantaji Dijital Déndsim Amac
Amac, nasil daha gok maliyetleri dustririm, nasil karlih@ artoririm, satislanmi artinnm gézim bulabilmek. Kazang saglama, maliyet
..enflasyonist ortamda sirketlerin ayakta kalma savas. Hayatta kalma savasi Dijital Donlsdm Nedir?
KL |amac; sirket icindeki bir sireci iyilestirmek. Strec iyilestirme Dijital Dénidsim Amac
Biz bugiine kadar yapmiyor muyduk bu isleri? Yapiyorduk. Suan farkindahk daha yiksek, insanlarca dijital dénlstmin bilinirligini | Artan farkindalik Dijital Déndsim Amac
her gecen giin artiyor... Ozellikle patron seviyesinde bir farkindalik yaratiyor. O farkindalikla da siz cesitli projeler tretebiliyersunuz
Futbol takimlarinda bir oyuncu gidip yerine baskas: gelse de sistem yirlyor aksamadan. Ama kimi zamanda hir futholcu gittiginde de|Sistemlerin kesintisiz yirtmesi, | Dijital Dénisim Sonuclarn
sistem cokiyor. Kisiye bagli olmak bir problem ortaya ciktizinda biyik sorunlara neden olabiliyor. kisiye baglhhgin azalmasi
Gunimiz sartlannda artik dijital donisim, dijitallesmis sirecler artik en dénemli giindem basliklarnindan biri. glindem bash Dijital Dénidsim Amac
_.hir seyler yapma ihtiyaci bir seyleri degistirme ihtiyac sonucunda bu noktaya gelindi. degisim ihtiyaci Dijital Déndsim Amac
Aslinda tek bir amag var. Maliyetleri diistrebilmek. Bunu da neyle yapabilirsin iscilik maliyetlerini diisiren artik talebin arzdan fazla|Kazang saglama, maliyet Dijital Déndzim Amac DUIITAL DONUSUM
K2 |oldugu piyasada teknolojiyle bu durumun Ustesinden gelmeye calismak dnemli bir secenek oldu. avantaji teknolojiyle Ustesinden PERSPEKTIE]
Dolayisiyla dijital dénistimiin ekonomik savaslann neticesinde dogan bir kavram oldugunu séylemek yanlis olmaz. Hayatta kalma savasi Dijital Dénisim Amac
Projemizi de tamamladik ama strekli iyilestirme o devam eden bir sireg. Streg iyilestirme Dijital Ddnilsim Amaci
_tekneolojinin izinden gitme. teknaolajinin izini takip etme Dijital Déndsim Nedir?
Dijital donisim arttk konu olmaktan ziyade bitin firmalarn yizlesecegi bir durum. Kacinilmaz sireg Dijital Donlsdm Nedir?
biz aslinda dijital déndsim bir kavram olarak ele aldik ama bunu tek bazina degil sirketimizin stratejisinin bir parcasi olarak Stratejinin bir parcas Dijital Dandzim Nedir?
..... "da dijital donlstim ya da stratejisini bir yelkenliyle bir metafor Gzerinden anlatinz. Dijital déndstimde bu yelkenlinin itici gli, yelkenliyi ittiren Dijital Déndzim Nedir?
arkasindaki itici gii gibi yani rizgar gibi konumlandinyoruz. riizgar
K3  |Tum dinyada firmalarla hirlikte tim ¢alisanlar insanlan ve hayatimiz etkileyen bir strec. Her seyi etkileyen slreg Dijital Ddnigim Nedir?

_firmalarda bunun bir pargasi oldugundan dogal olarak etkilenecekler.

dogal sonug

Dijital Déndsdm Nedir?

_farkindalig yiksek olan gecmiste bununla ilgili tchumlan atmis olan firmalann bu konuda avantajl olduguna inaniyorum.

Artan farkindalik

Dijital Déndsim Amac

ben dijital déniisimi bir firsat olarak degerlendiriyorum.

Firsat

Dijital Déndsdm Nedir?

Cinkd kaginilmaz ve hepimizin yizlesecegi bir kavram bu.

Kaginilmaz siireg

Dijital Déndsdm Nedir?

Sekil 3.3. Ornek igerik analizi siireci.
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IV. BOLUM

BULGULAR

Bu boliimde igerik analizi ile gerceklestirilen siire¢ ayrintili bir sekilde incelenecektir.
Aragtirma bulgularimin sunulmasinda; gorisiilen yoneticilerin kimliklerinin gizli
kalmasini saglamak ve etik kurallara riayet etmek amaciyla isimler kodlanmig; analiz
stirecine dahil edilen 17 yonetici i¢in Katihmel, Katihmei2 ...... Katihme117 kodlar

kullanilmustir.

Veri toplama siireci 11.08.2022-26.09.2022 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir.

Gortisme tarih ve siirelerini gosteren bilgiler asagidaki Cizelge 4.1°de yer almaktadir.

Cizelge 4.1. Gorlisme tarih ve stireleri.

Katihmci Siire Tarih Goriisme Yeri
Katilmeil 45 dk 72 sn 11.08.2022 Microsoft Teams
Katilimei2 37 dk 15 sn 15.08.2022 Microsoft Teams
Katihmc13 43 dk 33 sn 16.08.2022 Microsoft Teams
Katihmci4 30dk 1 sn 18.08.2022 Microsoft Teams
Katihmci5 49 dk 1 sn 18.08.2022 Microsoft Teams
Katihmc16 35dk 27 sn 19.08.2022 Microsoft Teams
Katihmer7 43 dk 11 sn 24.08.2022 Microsoft Teams
Katihmci8 50 dk 30 sn 26.08.2022 Microsoft Teams
Katilmc19 31dk 17 sn 31.08.2022 Microsoft Teams
Katihmci110 21 dk 10 sn 01.08.2022 Microsoft Teams
Katimcil1 50 dk 46 sn 01.08.2022 Microsoft Teams
Katihmce112 35 dk 28 sn 06.09.2022 Microsoft Teams
Katihmci13 39 dk 26 sn 06.09.2022 Microsoft Teams
Katihmci114 41dk 1 sn 08.09.2022 Microsoft Teams
Katihmeil5 47 dk 11 sn 16.09.2022 Microsoft Teams
Katihme116 36 dk 20 sn 23.09.2022 Microsoft Teams
Katihme117 26 dk 52 sn 26.09.2022 Microsoft Teams
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Arastirmaya toplam 17 yonetici katilmigtir. Katilimcilarin ¢ogunlukla erkek oldugu
goriiliirken; 3 kadin yonetici ile de goriisme gergeklestirilmistir. Egitim durumlarina
bakildiginda, yoneticilerin genellikle yiiksek lisans mezunu olduklari; yaslarinin 32-53
arasinda farklilik gosterdigi; calisma siirelerinin 2-19 yil aralifinda yer aldigi ve
genellikle dijital donlisim ve bilgi teknolojileri departmanlarinda goérev aldiklari
gozlemlenmistir. Katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim durumu, unvanlart ve c¢alisma

siirelerinin gosterildigi Cizelge 4.2 asagida yer almaktadir:

Cizelge 4.2. Katilimci bilgileri.

.. Egitim .
Katilimer Cinsiyet Yas Durumu Unvan Calisma Siiresi
Katihmeil Erkek 46 Yiiksek Lisans Dijital Doniisiim Miidiirii 4 Y1l 5Ay
Katilimei12 Erkek 53 Lisans Tedarik Zinciri Y Oneticisi 12 Yil
Katihme13 Kadin 41 Yiiksek Lisans Dijital Proj el e.r. Ve fnalitilg 8 Yil
Miidiiri
Katihmei4 Kadin 32 Yiiksek Lisans IT Proje Yoneticisi 3,5Yil
Katilimci15 Erkek 41 Yiiksek Lisans Ar-Ge Direktorii 19 Yil
Katilimci16 Erkek 36 Lisans pirateji vg {S 9r:[akhklar1 8 Yil
Miidiirii
Katihme17 Erkek 4llvicso iR Dilaleigloiileri Vogy 5Yi1l 6 Ay
Ge Direktorii
Katihmci8 Erkek 40 Doktora gpooal Bﬂ.gl T?k?OIOJ ileri 22 Y1l
Direktorii
Katihmei9 Erkek 35 4 Yilksck Ligans ~ Oreum Operasyonian 2 Y113 Ay
YoOneticisi
Katilimc110 Erkek 45 Yiiksek Lisans Bilgi Tek.nOI(p 1}er1 3Y1l
Koordinatorii
Katihme111 Erkek 39 Yiiksek Lisans  Bilgi Teknolojileri Miidiirii 16 Y1l
. . Bilgi Teknolojileri ve
Katihmci12 Erkek 42 Yiiksek Lisans Dijital Doniigiim Miidiirii 3Yill
Katihmci13 Erkek 50 Yiiksek Lisans Bilgi Tekn?l(ij ileri 6 Y1l
Direktorii
Katihime114 Kadm 38 Yiiksek Lisans Dijital Donusum Grup 7 Ay
Miidiirii
Katilime115 Erkek 48 Doktora Genel Midiir Yardimcist 7 Ay
Katilhimc116 Erkek 42 Lisans .Ar-G"e .. 16 Yil
Direktorii
Katilime117 Erkek 37 Doktora Dijital DOI.luSIinan? Proje 3Yil
Ofisi Miidiirti

Goriligmelerin analize tabi tutulmasiin ardindan toplamda 244 kod, 57 adet kategori ve
15 adet tema elde edilmistir. Yapilan gorlismelere ait 6rnek bir metin EK-5’te; analiz

stiresince elde edilen kodlara ait ¢izelge de EK-6’da yer almaktadir.

Aragtirmada elde edilen bulgularin sunulmasinda sistematik bir siire¢ izlenmistir.
Stiregte ilk olarak katilimcilara yoneltilen asil ve sonda sorulara yer verilmis; ardindan
S1K1 (SorulKategoril), S2K3 (Soru2Kategori3) gibi kodlanmis basliklar altinda s6z

konusu soruya dair katilimcilardan alman cevaplar dogrudan alintilar seklide
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siralanmistir.  Ardindan yapilan igerik analizi ile ulasilan kategoriler ve temalar
aciklanarak, ¢ikarimlarda bulunulmustur. Son olarak da her bir degiskene dair (dijital
dontistim, liderlik, yapi, dinamik yetenekler ve stratejik ceviklik) ulasilan kategori ve
temalarin sekiller esliginde genel goriinimi sunulmustur. Gergeklestirilen sistematik

stireci gosteren Sekil 4.1 asagida yer almaktadir:

Yoneltilen asil _ ,L ________ N

|
: :(fri?:rda Il Cevap veren tim |
\_ ____| Fkatihmcilardan AT TN
== | dogrudan alintilar | Igerik ar.lahzlm J _______ -
\2, ______ 1 gergeklestirme I/ Kategorilerin | -
SORU \\/ o __: ortaya ¢ikarilmasi |/ Kategorilere dair |

CEVAP S : Qlkailmlann Py — -
> ANALIZ | yaprmast | Sonuglarm |
sematize I

I edilmesi J

Sekil 4.1. Bulgularin elde edilmesindeki sistematik siireg.

4.1. Dijital Doniisiim Bulgular

SORU 1: “Baglangi¢ olarak ge¢mis, bugiin ve gelecek acisindan diisiindiiglintizde

dijital doniisiimii nasil degerlendiriyorsunuz?”
S1K1 Cevaplan:

Katihmei3: “...Dijital doniisiimii bir yelkenliyle metafor tizerinden anlatiriz. Dijital
doniigiimii bu yelkenlinin arkasindaki itici gii¢, yani riizgar gibi konumlandiriyoruz.
Tiim diinyada firmalarla birlikte tiim ¢alisanlari insanlart ve hayatimizi etkileyen bir
stire¢. Ben dijital doniigiimii bir firsat olarak degerlendiriyorum. Kaginilmaz ve
hepimizin yiizlesecegi bir kavram bu. Sirketin tamamini etkileyen, tiim siireglerini, tiim
teknolojilerini, insan kaynagini, inovasyonu yonetigimi her seyi etkileyen merkezde bir
kavram oldugunu séyleyebilirim.”

Katihmewd: “...Doniisiimii; merkeze aldigi tiim stireglerin onun etrafinda sekillendigi
bir olusum diyebilirim.”

Katithme17: “...Bizim icin inanilmaz kritik bir evrim. Degerlendirilmesi gereken bircok
firsat var. Ve bunu degerlendirmenin en kolay yolu, dijital olarak doniismektir. Dijital
dontistimiin benim kafamdaki yeri sirketin ger¢ek manada kendi sektorii ve hedefleri ile

iliskili olarak dijital diinyaya engaje olmasidir. Organizasyonuyla, yapisiyla... Iy
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birimini diisiiniirken de dijital olmasi, IT lerin bile kafasint oraya ¢evirmesi lazim.
Stiper modern bir teknolojiye sahip olmaniz sizin dijital doniigiim i¢in hazir oldugunuz
anlamina gelmiyor. Ddéniigiim ‘mindset’ ile birlikte olan déniisiim, sadece teknolojik
araclar degil yani. Onemli olan kafa yapisimin degismesi. Siz doniisiimden gecerken
kafa yapisini da doniistiiriiyorsunuz ¢iinkii.””

Katihmeill: “...Ka¢inilmaz bir son bu. Girilmesi zorunlu olan bir yol. Su meslek ya da

su sektor hi¢bir zaman olmez dedigim bir sey kalmadi. Dolayisiyla kaginilmaz bir

yiizlesme bu.”

Katilimeilarin dijital dontisiim ile ilgili degerlendirmeleri, bakis agilar1 ve yaptiklari
tanimlamalar yukarida goriildiigii gibi oldukca farklilagmaktadir. Firsatlar havuzu,
kacinilmaz gerceklik, uctan uca doniisiim, ayakta kalma savasi, teknolojiyi takip etme,
kolaylastirict gibi kodlardan yoneticilerin ¢ok cesitli dijital doniisiim algilarina sahip
olduklar1 da ortaya ¢ikmaktadir. Genele bakildiginda yoneticilerin, dijital doniistimii
icinde bir¢ok firsat barindiran ve beraberinde bir¢ok artilar getiren bir siire¢ olarak
betimledikleri goriilmekte; siirecleri kisaltmasi ve kolaylastirmasi, verimliligi arttirmast,
stirekliligi saglamasi, ¢ok c¢esitli firsatlar sunmasi ve yol agici olmasi da dijital
dontigiimiin sagladig: artilar olarak yer almaktadir. Diger yandan bazi katilimcilar da bu
stireci gelecekte kendisini neyin bekledigini bilemedigi, belirsizliklerle dolu bir yol
olarak ifade etmektedir. Gelecekte ortaya cikabilecek issizlik, sektorlerin kaybolma
thtimali, ongodriilemeyen gelecek diisiincesi doniisiim siirecinin olasi olumsuz etkileri
arasinda sayilmaktadir. Ayrica 6zellikle teknoloji kullaniminin, yeni teknolojik araglarin
isletmeye entegrasyonunun, dijitallesmenin dijital doniisiim i¢in yeterli olmadigi,
dontisiim i¢in isletmenin biitiin hiicrelerine isleyen bir degisimin gerekli oldugu
vurgulanmaktadir. Cilinkii katilimcilara gore yeni teknolojilerin kullanimi ve otomasyon
bu siirecin sadece bir adimini temsil etmekte; kiiltiirel bir doniisiim, kafa yapisinin
degisimi ile bu siirecin desteklenmesi gerekmektedir. Bir liiks ve alternatif olmanin ¢ok
Otesine gecen dijital doniistim ile ilgili alinan cevaplar dogrultusunda “Dijital Doniisiim

Nedir?” kategorisine ulasilmistir.
S1K2 Cevaplar:

Katihme2: “...Is¢ilik maliyetlerini diisiiren artik talebin arzdan fazla oldugu piyasada,
teknolojiyle bu durumun iistesinden gelmeye calismak onemli bir segenek oldu. Diger

vandan giiniimiiz sartlarinda dijital doniisiim, dijitallesmis siirecler artik en onemli
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glindem basliklarindan biri. Bir seyler yapma ihtiyact bir seyleri degistirme ihtiyaci
sonucunda bu noktaya gelindi.”

Katihmewd: “...Tiim yaptgimiz islerde, paydaslarimizda siireclerimizi, is yapis
sekillerimizi iyilestirebilmek icin dijital doniistimii kullantyoruz.”

Katihme16: “...Dijital doniisiim benim goziimde inovatif sekilde is yapis siireglerinin
ceviklik ve kaliteli ¢iktilar saglayabilmesi icin gerekli olan bir siire¢. Degisen sartlara
uyum saglayabilecek daha c¢evik daha verimli ¢alisma kosullart olusturmak igin var
dijital doniistim.”

Katihme110: “...Dijitallesmeyi fark etmis olmak ¢ok onemli. Olmadiginda da yok
olacagini bilmek de ¢ok onemli. Biitiin departmanlar ve sirketler bu dijital doniisiimii

gerceklestirmek zorunda kaldilar ve kaliyorlar.”

Dijital doniistim ile ilgili tanimlamalarin yani sira katilimcilar isletmeleri, dijital
doniisiime iten gesitli amaglara da deginmektedirler. Ozellikle vurgulanan nokta dijital
dontigiimiin arttk en 6nemli giindem basliklarindan biri olmasidir. Bu dogrultuda
yasanan farkindalik da isletmeleri dijital doniistime itmektedir. Gelinen noktada
sistemlere duyulan ihtiya¢ artmakta, yasanan problemlere ¢6ziim iliretme amaci 6n plana
cikmakta boylelikle dijital donlisiimden gegme gereksinimi giin yiizline ¢ikmaktadir.
Insan giiciiniin neden oldugu maliyetleri azaltmada otomasyona basvurma, verimliligi
arttirarak daha c¢ok ve daha kaliteli ¢ikti elde etmek icin teknolojik araglardan
yararlanma da dile getirilen diger amaclardandir. Isletmelerde ortaya cikan bu
ithtiyaclardan oOte tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarinda yasanan degisimin de bu siiregte
etkili oldugu goriilmekte; dis miisteri i¢in katma de§er sunma ve onlarin hayatlarini
kolaylastirict iirlinler iiretmek adina da doniisiim 6nemli bir segenek olmaktadir. Son
olarak daha once de katilimcilar tarafindan dile getirilen ve dijital dontisiimiin bir ayag1
olarak tanimlanan, isletmelerde teknoloji entegrasyonun gergeklestirilmesi ile dijital
isletme seviyesine ulasma da ©nemli bir amac olarak yer almaktadir. Onceki
kategorilerde vurgulanan kag¢inilmaz siire¢ kavraminin neden bu kadar 6nemli oldugu
da katilimcilar tarafindan burada aciklanmaktadir: Dijital doniisemeyen isletmeler
hayatta kalamaz. Bu cevaplar esliginde ortaya ¢ikan kategori de “Dijital Doniistim

Amaclart” dir.
S1K3 Cevaplarn:

Katihmei5: “...Otomasyon sistemini kurgulamak yaklasik 3-4 sene siiriiyordu. Simdi

ise bu kurgular ¢ok hizlandi ve bu kurgular real time (gergek zamanly) yapilir hale geldi
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sektorde. Diinyanin bir ucundan diger ucuna hizli bir sekilde bilgi aktarimi olmasi
gerekiyor. Bu da ancak dijital doniisiimle gergeklesiyor.”

Katihmaei8: “...Data biriktirmeye basladik ve bu biriktirdigimiz dataya gore aksiyon
almaya bagsladik. Bu da satiglart olumlu etkiledi. Her seyi olumlu etkiledi. Hizli ayak
uydurmayla da kullandigimiz iy giicii azaldi. Ancak bir¢ok sektor élecek. Bir¢ok insan
issiz kalacak. Ne yazik ki bu gerceklesecek bir dongii.”

Katihme19: “...Aslinda ¢ok farkli yeni is kollari ortaya ¢ikacak bu iyi bir sey. Ama
diger yandan dijital doniisiimiin ¢ok yayginlasmasi ve igsellestirilmesiyle otomasyonun
da katkisiyla ¢ok temel isleri, katma degersiz isleri yapacak personele ihtiya¢ azalacak.

Daha ¢ok robotlarla ¢alisilabilecek. Ama bu robotlari da ¢alistirabilecek yetkinlikte

insanlarin da olmasi lazim.”

Dijital déniisiimiin sebeplerinin, amaglarinin yani sira katilimcilar tarafindan 6zellikle
dile getirilen ¢esitli sonuglart da bulunmaktadir. Daha 6nce de deginilen sistem
gerekliligi ve sistemlerin c¢aligabilmesi i¢in de ortaya ¢ikan dijital doniisiim ihtiyaci
burada olumsuz bir sonu¢ olarak dile getirilmekte; doniisiimle isler hale gelen
sistemlerde yasanan bir aksakligin neticesinde tiim sistemin durma noktasina
gelebilecegi ifade edilmektedir. Kisiye bagimliliktan sistem bagimliligina gegilmesi,
kiiciik bir tikaniklikta faaliyetlerin durma noktasina gelebilmesi ve dijital doniistimiin
geleceginde belirsizliklerin olmasi isletmelerde endiselere yol agabilmektedir. Ayrica
otomasyonun ve dijitallesmenin isgiiciine olan ihtiyac1 azaltmasi; katilimcilar tarafindan
gelecekte 1ssizligin ortaya ¢ikmasi, sektorlerin kaybolmasi olarak da yorumlanmaktadir.
Ancak her ne kadar dijital doniisme bazi olumsuz sonuglara yol agabiliyor olsa da dijital
doniisememenin igletmenin sonunu hazirlayan bir etken oldugu da oOzellikle
vurgulanmakta; doniisiimle yasanan ¢esitli olumlu gelismeler de dile getirilmektedir.
Baz1 katilimcilar tarafindan deginilen olast issizlik problemi, diger katilimcilar
tarafindan reddedilmekte bdyle bir problemin ortaya ¢ikmayacagi diisiiniilmektedir.
Birtakim temel siireglerde isgiiciine ihtiyacin azalabilecegi ancak o noktalarda dijital
araglar1 kullanabilme yetisine sahip kisilere ihtiya¢ duyulacagi ve bdylelikle bazi
sektorlerin yerlerini yeni ig kollariin alacagi da vurgulanmaktadir. Kaynaklarin verimli
kullanimi1 ile kar elde edilmesi, siiregteki tikaniklari net olarak gostermesi bdylece
uygun ¢Ozlimler iiretilmesi ve karar destek sistemlerine katki saglamasi bakimindan da
dijital doniisiimiin olumlu olarak nitelendirilebilecek sonuglari dile getirilmektedir. Bu

cevaplar esliginde kategori olarak ““Dijital Doniisiim Sonuglart” segilmistir.
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Katilimeilarin dijital doniistimle ilgili genel goriislerinin alindig1 ilk soruya verilen
cevaplarin analiz edilmesi sonucunda yukarida da deginildigi gibi ¢esitli kategoriler
elde edilmistir. S6z konusu; Dijital Dontlisim Nedir?, Dijital Doniisiim Amaglar ve
Dijital Dontlisim  Sonuglar1  kategorilerinden de “Dijital Doniisiim Perspektifi”

temasina ulasilmistir.

SORU 2: “Konuyu biraz daha detaylandiracak olursak dijital doniisiimiin isletmenize

kazandirdig1 avantajlardan bahsedebilir misiniz?”

S2K1 Cevaplar:

3

Katihmeil: “...En oJnemli avantaji tabi ki karliligi arttrmasi. ...Yeni pazarlara
girmenize, yeni satis kanallarina girmenize, yeni iiriinleri sekillendirmenize olanak
saglyor.”

Katthmai5: “...Kazandwrdigi avantaj verimlilik, ardindan zaman ve para.
Otomasyondan yararlanmak verimliligi getiriyor. Hizli yapmak zaman kazandiriyor.
Nihayetinde de kazang olarak geri doniisii saglaniyor.”

Katithmeill: “...Maliyet avantajinin yam sira satiglarinizi da direk etkileyecek bir
unsur. Biiyiik maliyetlere neden olsa da yillar sonra yaptiginiz bu yatirim size ¢ok biiyiik
bir kazang olarak geri donecektir.”

Katihme117: ... Dijital doniisiime yatirim yapan sirketler hem rekabet konusunda iyi

bir konuma geldiler hem de maliyetlerini minimize eden bir duruma geldiler.”

Dijital donilisiimiin avantajlarina dair katilmeilar cesitli goriisler bildirmekte ve
ozellikle karliligr arttirmasi tlizerinde duruldugu goriilmektedir. Dijital doniisiimiin
baslangigcta biiyilk maliyetlere neden oldugu ancak zamanla yapilan yatirimin
karsiliginin alindig1 ve bdylece de maliyet avantajinin yakalandigi dile getirilmektedir.
Ayn1 zamanda dijital doniisiim isletmelerin yeni {irlinler sunmasina ve yeni pazarlara
girmesine de olanak saglamaktadir. Satiglarin artmasi, sevkiyatin hizlanmasi,
verimliligin istenilen diizeye gelmesi ile de sayisal kazanclar ortaya g¢ikmaktadir.
Burada dikkat edilmesi gereken nokta katilimecilarin da dile getirdigi gibi; aym is
giicliyle yakalanan sayisal avantajdir. Siireclerde hizlanma, daha ¢ok ¢ikti elde etme,
zamandan tasarruf etme isletmelerde kendine yer bulan otomasyonla gerceklestirilirken;
ayni is giicii ve daha fazla dijitallesme ile siirecler standartlasmakta ve hedeflenen hiz

ivmesi yakalanmakta bu da isletmeye kazan¢ olarak geri donmektedir. Nihayetinde
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karlilik artis1 ve maliyet minimizasyonu 6n plana ¢ikan avantajlardan olmaktadir. Bu

dogrultuda da bu kategoriye “Kazan¢ Oraninda Artig” ismi verilmistir.
S2K2 Cevaplari:

Katihmeil: “...Siirecleri standartlastirtyor. Yani kisilere degil artik siiregclere hakim
kalryorsunuz. Ahmet gidiyor Mehmet geliyor siire¢ devam ediyor. Siire¢ ne kadar
stirmiis gorebiliyoruz. Tikaniklar: gorebiliyoruz.”

Katihmewd: “...Satis siparislerinin otomatik planlanmasina imkan taniyor. Manuel
operasyonlart ortadan kaldirarak yerlerine robotlar kullanabiliyoruz. Uretim tarafinda
data toplayarak iiretim parametrelerini optimize etmek i¢in basladigimiz projelerimiz
var. Kiiciik kiigiik goziiken ama aslinda ¢ok fazla iyilesmelerimiz var.”

Katthme112: “...Uretim hattindaki siirecleri cok daha verimli hale getirmeye baglad.
Temel ig stire¢lerimiz mali yonetim insan kaynaklar: satis gibi bu siireclerde ¢ok biiyiik
bir verimlilik artis1 saglandi. Yoneticilerin iizerindeki yiikleri ve gorevieri daha
azaltmaya fayda sagliyor. Personeli elinizde tutabilmek icin is stireglerinizdeki
tikaniklar: bosluklar: gériiyorsunuz.”

Katithmail5: “...Her ani gorme, aksakliklart gorme, sikdyetleri anlik alabilme ve
¢oziim tiretebilme. Dijitali yaparak issizlikten ote ulasamadigimiz su ana kadar

gergeklestiremedigimiz bir¢ok yeni hizmet alanlari olusturmaya basladik.”

Dijital doniisiimiin isletmelerde ortaya c¢ikardigi avantajlarin basinda siireglerde
meydana gelen degisimler yer almaktadir. Yukarida katilimcilar tarafindan deginilen
cesitli slireg avantajlar1 bulunmaktadir. Dijital ara¢ kullanimi ve otomasyonla soz
konusu siiregler standartlasmakta bdylece meydana gelen tikanikliklar aninda tespit
edebilmekte ve ¢oziim iiretilebilmektedir. Manuel siireglerin saf dis1 birakilmasiyla
siirecler iyilestirilmekte bu da sonucta isletmeye verimlilik artist olarak geri
donmektedir. Olgeklenebilirligin kolaylasmasi, esnekligin artmasi, yogun veri girisi ve
veriyl analiz etmeye imkéan saglamasi da dijital doniislimiin avantajlar1 arasinda yer
almakta ve yoneticilere dogru karar alabilmesi icin gerekli se¢enekleri sunarak onlarin
yiiklerini de azaltmaktadir. Yapilan hatalar1 anlik gorebilme, gelen sikayetleri anlik
takip edebilme ile tikanikliklar en aza indirilerek verilerin izlenebilirligi arttirilmakta ve
yine bu noktada da verimlilige katki saglanmaktadir. Biitiin bu deginilen avantajlar

sonucunda “Siire¢lerin Verimliligini Arttirma’ kategorisine ulagilmistir.

S2K3 Cevaplar:
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Katihmei12: “... Hizin artmast tabi en onemli avantaj. Hizin artmasiyla islemlerin ¢ok
kisa siirede hallolmasi. Tek tusla bir¢ok islem gergeklestirilebiliyor.”

Katihme13: ... Dijital doniisiim i¢in bir ¢esit hizlandwrici diyebilirim.”

Katihme110: “... Daha hizli ¢alismaya baslayan donanimlarimiz var.”

Katihmeill: “...Bir¢ok noktada insan kaynagini ¢ekerek otomasyonla o isi daha hizl

ve giivenli bir sekilde yapabilme.”

Dijital dontistimiin maddi kazang saglamasi, siiregleri iyilestirmesinin yani sira 6zellikle
iizerinde durulan bir diger avantaji da déniisiimle beraber ulasilan hizdir. Isletmelerde
yer alan otomasyon, artan bilgi kaynaklar1 ve boylece artan bilgi, gelisen sistemler
stirecleri hizlandirmakta, ¢ok daha hizli karar almaya, hizli tepki verebilmeye, hizli
iiretim yapmaya olanak saglamaktadir. Dijital doniisiimiin hizlandirict etkisi dile
getirilerek raporlamalarda ve kullanilan donanimlarda ulasilan hiz anlatilmakta ve insan
kaynaginin azaltilarak siire¢ kayiplarinin da Oniine gecildigi vurgulanmaktadir. Bu

dogrultuda da ulasilan kategori “Gerekli Hiza Ulagma” dir.

Katilimcilarin - dijital doniisiimiin  avantajlar1 konusunda belirttikleri diistinceleri
dogrultusunda elde edilen; Kazang Oraninda Artis, Siireclerin Verimliligini Arttirma ve
Gerekli Hiza Ulagma kategorilerinden “Dijital Doniisiimiin Aydinlik Yo6nii” temasina

ulastlmistir.

SORU 2 (ikinci Kisim): “Dijital doniisiim siirecinde karsilasilan, bas edilmek zorunda

kalinan dezavantajlardan bahsedebilir misiniz?”
S2K4 Cevaplan:

Katihmai6: ... Ozel kaynak ayirmak gerekiyor. Biitiin bu hizmetleri kapsayacak sekilde
miisteriye sunmak gerekiyor. Problem nihayetinde isletme maliyetinde ortaya ¢ikiyor.”
Katthmai8: “...Isciyi ¢ikardik tamam hiza da ulastik. Makine bozuldu ne yapacaksin?
Ustelik makineler ¢ok biiyiik fiyatlarda. Katlanmak zorunda kalacagimiz maliyetler
bunlar.”

Katihme19: “... Hem bu istihdami saglamak kaynak agisindan maddi olarak -bu alanda
cok fazla yetkin insan olmadigi igin- ciddi bir yiik.”

Katihme113: “...En énemli konu sirketler insan kaynaklarini ve bilgi teknolojilerini

hala daha masraf yeri goriiyor. Hala bir yiik olarak gériiyor.”

Katilimcilara yoneltilen dijital donilistimiin dezavantajlar1 nedir sorusuna verilen

cevaplarin basinda maliyetler gelmektedir. Bir 6nceki temada 6nemli bir avantaj olarak
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yer alan maddi kazanglar, bu temada da 6nemli bir zorluk olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Dijjital  doniistim  katilimcilar  tarafindan  biiylik maliyetli  projeler olarak
degerlendirilmekte ve bu maliyetlerin kazanca doniisebilmesi i¢in de uzun bir siiregten
gecilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Teknolojik araglara sahip olmak, otomasyona
gecis yapmak isletmeler icin yilik olustururken, bu araglarda meydana gelen arizalarda
da ekstra maliyetler giin yiize ¢ikabilmektedir. Diger yandan otomasyonun gerektirdigi
yetkin, nitelikli personeli bulmak da isletmeler i¢in maliyet kalemi olarak sayilmaktadir.
Hem dijital doniisiim siirecinde karsilasilan ¢esitli maliyetler, hem de dijital doniisiimle
ilgili her konuya iist yOnetimin masraf diislincesiyle yaklagsmasi sonucunda bu

kategoriye “Maddi Sancilar” ad1 verilmistir.
S2KS Cevaplar:

Katihmei3: “...Tiim ¢alisanlarin bu programlara dahil olmamasi en biiyiik zorluk. Eger
calisanlar bunun bir parcasi haline getirilmezse kendisini dahil hissetmez ve bu
donitistime kendisi de katki saglamaya goniillii olmazsa; dijital doniisiim yine bir
programdan ibaret kalir.”

Katihma17: “...Degisime karsi direng de isin zorluklarindan biri. Tecriibeli birilerini
kuruma enjekte etmek tabi ki gerekli ama mevcudu doniistiirmeniz gerekiyor ve bu da
cok sancil, cok uzun bir siire¢.”

Katihmae113: “...Yetenekli ve tecriibeli uzman bulabilme konusu. En biiyiik sorun bu.
Yetenekli uzman bulamiyorsunuz bulsaniz da tutamiyorsunuz. Yurtdisina gidiyorlar. En
biiyiik sikintyyr kimden yasiyorsun? Gereksiz insandan yastyorsun. Hatalar: yapanlar da
onlar oluyor. Ya da teknolojiyi diizgiin kullanamayan igsellestirvemeyen, degisimden
korkan ya da anlayamayan yeteneksiz insan profili. Kisinin pozisyonunu kaybedecegini

diigtinmesi ya da zorlanacagim diisiinmesi bu tarz degisimleri zorluyor.”

Katilimcilarin dijital doniisiim siirecinde karsilastiklar1 zorluklarin bir digeri de insan
kaynaginda kendini gostermektedir. Bir Onceki kategoride deginilen, isgiicii
maliyetlerinden kaynaklanan zorluk bu kategoride insan kaynagini bulma noktasinda
yaganmaktadir. Katilimcilar tarafindan yetkin, bilgi teknolojileri konusunda uzman
isgliclinlin yurt digina gittigi bu sebeple uzman kisilere ulasilamadigi; ayrica
bulunamayan yetkin personelden kaynakli eksikligin giderilebilmesi i¢in de mevcut
personelin yetistirilmesi gerektigi bunun da zorlu ve uzun bir siirecten gecmeyi mecbur
kildig1 dile getirilmektedir. Diger yandan insan kaynag: ile ilgili yasanan bir diger

zorluk da degisime karsi duran calisanlarda ortaya ¢ikmaktadir. Degisime direnme,
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teknolojiye uyum saglayamama, mevcut pozisyonunu kaybetme korkusu, konfor
alanindan ¢ikamama, dijital doniisiim ile ilgili bilgi eksikligi zorluklarin kaynagini
olusturmaktadir. Sonug itibariyle alinan cevaplar dogrultusunda bu kategori “Insan

Kaynag: Sikintilar: ” olarak olusturulmustur.
S2K6 Cevaplar:

Katihme12: “...Hizin artmasiyla iglemlerin ¢ok kisa siirede hallolmast ve aslinda
bununla baglantili olarak is yiikiiniin artmast da bir zorluk. Calisan korliigii ve igletme
korliigiine de neden oldugunu séylemek miimkiin. Bu korliik de belli bir zaman sonra
sadece eksikliklerin goriinememesine degil risk alamamaya firsatlarin da kagirilmasina
neden olabilmektedir.”

Katithmae17: “... Dijital doniigiim ashinda sirketin kafa yapisint doniistiirmekle ilgilidir.
Ugtan uca kiiltiirden organizasyona alt yapiya kadar her seyin doniisiimii demektir. Bu
olmadiginda insanlar: yanlis yonlendirdigi ya da beklentiyi dogru olusturmadigi icin
hayal kirikligina neden oluyor. Ya da tam tersine beklenti dogru yone konulmadig igin
biz  hallettik biz artik dijital olarak doniistiik algist olusturuyor. Halbuki
organizasyonuyla, yapisiyla her seyiyle doniisebilmeli. Ama bu teknik bir olay degil.
Teknik olarak alt yapiniz desteklese bile, sirketteki kafa yapisinin da bu yonde hizlica
donebilmesi ve entegre olabilmesi lazim.”

Katithme112: “...Bazi doniisiimler icin sirket kiiltiirii hentiz hazir olmayabilir. Kilolu

birinin smokin giymesi igin 6nce biraz zayiflamasi lazim ki smokin giizel dursun gibi.”

Organizasyonel siire¢ igerisinde karsilasilan zorluklar da katilimcilar tarafindan ayrica
dile getirilmektedir. Daha 6nce hiza ulasma kategorisinde avantaj olarak deginilen tek
tusla bir¢ok islemin yapilabilmesi, bir¢ok raporun alinabilmesi bu asamada zorluk
olarak yansitilmaktadir. Ciinkii katilimcilarin dile getirdigi gibi; istenilen hiza ulasma
cok fazla veri girisi gerektirmekte ve bu da is yiikiinii arttirmaktadir. Ayrica girilen
verinin kesintisiz akmast ve dogru verinin kullaniliyor olmast da bu noktada dikkat
edilmesi gereken ayrintilar olmaktadir. Diger yandan hiza ulasmanin neden oldugu bir
diger zorluk da isletme-calisan korliigii olarak dile getirilmekte; ‘hiz’ baz alinarak
gerceklestirilen faaliyetler bir siire sonra hatalarin goriilememesine, risk alinamamasina
hatta firsatlarin kagirilmasina dahi sebep olabilmektedir. Daha oOnce bircok kez
deginilen biitiinsel doniisiim gerekliligi katilimcilarca burada da vurgulanmakta; dijital
doniistimii sadece bilgi teknolojileri departmaninin sorumlulugu olarak goérmenin

problemlere neden oldugu, kafa yapisinin degismedigi, organizasyonel siirlarin
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esnetilerek yeni perspektiflere izin verilmedigi siirece dijital doniigiimiin tam anlamiyla
gerceklestirilemeyecegi ifade edilmektedir. Dijital doniisiim nihayetinde biiyiik
yatirimlar gerektiren uzun ve zorlu bir siirectir; dolayisiyla bu degisime iist yonetimi
ikna edebilmek, ardindan degisimi yonetebilecek yeterlilige sahip olmak ve degisim i¢in
kiiltiiriin hazir olmasin1 saglamak da katilimcilar tarafindan siirecte asilmasi gereken
zorluklar olarak sunulmaktadir. Bu dogrultuda kategoriye “Siire¢ Tikanikliklar:” adi

verilmistir.

Katilimcilara yoneltilen dijital doniisiimiin dezavantajlar1 nelerdir sorusuna verilen
cevaplar esliginde belirlenen; Maddi Sancilar, Insan Kaynag:i Sikintilari ve Siireg
Tikanikliklar1 kategorilerinden “Dijital Doniisiimiin Zorlayicr Yonii” temasina

ulasilmustir.

Yoneltilen sorular ve alinan cevaplar esliginde gerceklestirilen igerik analizi sonucunda

dijital dontlisiim baslig1 altinda elde edilen kategoriler ve temalar asagidaki Sekil 4.2°de

gosterilmektedir:
DIJITAL DONUSUM
PERSPEKTIFI
- Dijital Doniigiim Nedir?
- Dijital Doniisiim Amaglari
- Dijital Doniigiim Sonuglari
DIJITAL DONUSUMUN DIiJITAL DONUSUMUN
AYDINLIK YONU ZORLAYICI YONU
- Kazang Oraninda Artig - Maddi Sancilar
- Siireclerin Verimliligini Arttirma - Insan Kaynag Sikintilari
- Gerekli Hiza Ulagsma - Siire¢ Tikanikliklar1

Sekil 4.2. Dijital doniigiim ile ilgili kategori ve tema bulgulari genel goriiniim.

4.2.  Dijital Doniisiim Siireci Bulgular:

SORU 3: “Dijital doniisiim siirecinde sizi yonlendiren motivasyonel kosullariniz ve

gosterdiginiz refleksler nelerdi?”

S3K1 Cevaplar::
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Katihme13: “...Biraz daha kendimizi, sirketi ve giiclii olan yanlarimizi tamidigimiz bir
siireg. Iyi oldugumuz yénleri tespit ettik ve oralara fokuslandik. Ashnda oncelikle
firmanin resmini ¢ektik. Bir farkindalik olusturduk. Sonrasinda sirket stratejisinin bir
parc¢ast olmasina karar verdik. Calisanlar icin, evet dijital doniisiimle ilgili bir seyler
yvapiliyor ama ben bunun neresindeyim ve nasil bir pargast olabilirim noktasinda onlar
da igine dahil ettigimiz programlar olusturuldu.”

Katihmewd: “...Act noktalarimiz, agri noktalarimiz neler bunlart tespit ettik. Bizim
aslinda ne kadar manuel isimiz var, ne kadar operasyonel isimiz var bunlar: gordiik ve
bunlart iyilestirebilecegimizin farkina vardik. Farkindalik olusturarak dijital déniisiim
stirecine basladik diyebilirim.”

Katihmei14: “...Dijitallesmeyle ilgili hangi imkdnlar séz konusu ve biz dijital
doniigiimii gerceklestirirsek hangi avantajlart elde ederiz diye sorduk. Aldigimiz
cevaplar ve yasadigimiz farkindalik bizi dijital doniisiime itti.”

Katihme117: ... Bizim olgunlugumuz nedir, hangi alanlarda sikinti yasiyoruz ilk olarak
bunu belirlemeye yoneldik. Mevcut resmi ortaya koyduk. Hangi alanlarda sektor
ortalamasimin gerisindeyiz. Hangi alanlarda verimsizlik yastyoruz bunu gordiik. Yol

haritast ¢ikardik.”

Dijital doniistimiin baslangicinda; Dijital doniisiim nedir, ne anlama gelmektedir, ne igin
gereklidir? Isletme olarak dijital doniisebilecek bir nokta miy1z? Déniisiime nereden
baslamali? seklinde sorular esliginde isletmenin fotografi ¢ekilmekte ve aci noktalar
tespit edilmektedir. Katilimcilar 6zellikle baslangigta nerede olduklarini ve zayif ve
giiclii yonlerini tespit ederek bu yolculuga ciktilarini dile getirmektedirler. Isletmeyi,
kendilerini, c¢alisanlarin1 tanimak dijital doniisimii nereye yerlestirecegine karar
vermek, biitiinsel donilistim gerekliliginden dolayr tiim calisanlar1 siiregten haberdar
etmek ve kisinin bu siiregteki yerini ve sunacagi katkilari vurgulamak sergilenen
davraniglar arasindadir. Diger yandan dijital doniisen isletmelerin elde edebilecegi
avantajlarin, kazanabilecegi karlarin ve azaltabilecegi maliyetlerin farkina varmasi da
katilimcilar tarafindan dile getirilen noktalar olmustur. Alinan cevaplar esliginde

“Dijital Doniisiime Hazirlanma” kategorisine ulagilmistir.
S3K2 Cevaplarn:

Katihmeil: “... Dijital doniisiim biiyiik ve kapsamli bir proje. Projede yer alan islerin
hi¢biri tek basina yapilabilen igler degil. Bu yiizden ekip olarak yapildigi takdirde
dijital doniisiimde yol kat edebilirsiniz.”
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Katihme16: “...Herkesin katkisi ve bu katkinin gerceklestirilmesi onemli. Bunun bizim
firmamizdaki en net gostergesi; AR-GE’nin tiim sirket tarafindan yapiliyor olmasidir.
Herkes bir fikir sunabilir, yeni bir is fikriyle, inovatif bir diisiinceyle ¢ikip gelebilir.”
Katihme19: “...Siirekli giindemi takip eder konumdayiz. Giincel olarak neler oluyor
neler bitiyor? Yeni gelismeler neler, yeni trendler neler hep bunlarin pesindeyiz.”
Katihmei1l5: “...Biz bu siirece rekabet iizerinden basladik. Rakipler ne yapiyor diye
bakmaya basladik.”

Katihme116: “...Firma olarak farkl is yapis sekilleri, farkli is modelleri arayisina

girdik. Verimlilik artis1 ve maliyet azaltma potansiyeli bizim en net amacimizdi.”

Dijital doniisiim siirecine dair aliman cevaplar farkli farkli bir¢ok yolun denendigini
gostermektedir. Ik olarak dijital doniisiimiin basarilmasinda, siirecin tek kisinin
sorumlulugundan ¢ikarilip ekip olarak ¢alisilmasi gerektiginin 6nemi vurgulanmaktadir.
Bu siirecin adim adim islenmesi, stratejik bakis acisinin yakalanmasi ve dijital
doniislimii isletmenin stratejisinin bir pargast haline getirerek, gerekli kaynak
atamalariin yapilmasi da siirecte yapilan hamleleri gostermektedir. Dijital doniisiimiin
giindem basliklarindan biri olmasi trendleri takip eden, ¢evreye uyum saglamaya calisan
isletmeler igin yol gosterici olmus; bu trendi yakalayabilmek icin neler
yapabileceklerini sorgulatmistir. Ayrica dijital doniisiimii sadece bilgi teknolojilerinin
sorumlulugundan c¢ikartip tiim isletmeye yayabilmek admna da siire¢ liderlerini alan
disindan se¢mek de bagka bir taktik olarak dile getirilmektedir. Alinan cevaplar

esliginde “Dijital Déniisiimiin ITk Adimlar:” kategorisine ulasilmistir.

S3K3 Cevaplarn:

3

Katthmall: “...Eger yaptigimiz projeyi insanlara sundugunuzda onlar tarafindan

begeni aliyorsaniz tamamdir.”

3

Katihmai5: “...Motivasyon -‘aptal iiriinler’ diye ifade edecegim- aptal iiriinler
vapmaktan ziyade daha zeki iiriinlere dogru kaymak oldu. Dijital hale, elektronik hale
getirdigimizde insana faydasina dogru yonelme temel motivasyonu saglayan sey.”
Katihmeill: “... Miisteriye bir katma deger sunmamiz lazim bunu da saglayan tabi ki
dijitalizasyon.”

Katithma16: “...Ozellikle yapay zekd noktasindaki aktiviteler bizi bu yola soktu. Yapay

zeka araglarim kullanarak nasil bir katma deger elde edebiliriz? buna odaklandik .”
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Dijital doniisiim yolculuguna ¢ikan isletmeleri, bu yolculukta motive eden ve en ¢ok
bahsedilen nokta, sunulan katma degerdir. Bu zorlu ve maliyetli doniisiim siirecinde
gergeklestirilen projelerin kullanicilar tarafindan begenilmesi ve kabul gérmesi 6nemli
bir motivasyon kaynagi olarak dile getirilmektedir. Teknolojinin her alanda etkisinin
goriilmesiyle giindelik yasamda da isletmelerin ‘aptal’ tirlinlerden ‘akillr’ iiriinlere gecis
yapmast, kullanicilar i¢in dijital {iriinler iiretmesi ve dijital ¢oziimler sunmasi siirecte
motive edici rol oynamaktadir. Bu dogrultuda “Dijital Doniisiim [k Meyveleri”

kategorisi elde edilmistir.

Katilimeilarin ~ farkindalik  siirecindeki motivasyonel kosullart ve gdsterdikleri
reflekslerine dair verdikleri cevaplardan elde edilen; Dijital Doniistime Hazirlanma,
Dijital Déniisiimiin Ilk Adimlar1 ve Dijital Déniisiimiin Ilk Meyveleri kategorilerinden

“Dijital Farkindahk” temasina ulagilmistir.
S3K4 Cevaplarn:

Katihme12: “...Doéniisiimde yol kat ettikce oneriler de yiikselmeye basliyor. Herkes
katkisini arttirmak istiyor. Artik fikirler ¢ok hizli gelisiyor. Ar-Ge siireci hizlaniyor.
Hatta oniinii almakta zorlandigimizi soyleyebilirim.”

Katthmai3: “...[s gorenler artik bayragi alip iki ii¢c adim daha éteye gotiirmeye
basliyorlar. Bu da olur, bunu da yapalim gibi. Biz zaten bunu hayal etmelerini
istiyoruz.”

Katihmed: “...[lerleyen siirecte isi begenmeme, daha da iyisini yapma daha da fazla
yvapma gibi bir tatminsizligimiz olustu. Biz aslinda bunu da yapabiliriz, biz daha da ileri
gitmeliyiz, daha da iyi olmaliyiz durumuna geldik.”

3

Katithmaei5: “...Dijital doniigiimde ilerledikce bir onceki agsamada benimsedigimiz
motivasyonel kosullarin pekistirildigini soyleyebilirim. Daha profesyonel hale gelmek,
daha iyisini yapabildigini gormek, sinirlari agsabilmek bu noktada ¢ok net bir goriiniim

kazanvyor.”

Dijital doniisiimiin baslangic asamasindan bu asamaya gecen isletmelerde, verilen
cevaplar gostermektedir ki isletmeler tarafindan ortak bir takim davraniglar
sergilenmektedir. Bu dogrultuda ilk siireci atlatan, dijital dontisiimle ilgili yol kat eden
isletmelerde; daha ilerisini, daha yiiksegini hedefleme egiliminin kendisini gosterdigi
gozlemlenmektedir. Bulunulan konumu yeterli gérmeme, siirekli ivmeyi arttirma

katilimcilar tarafindan, bu asamaya ulasmayi basarmis isletmelerin karakteristik
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Ozellikleri olarak yansitilmaktadir. Hedefleri arttirma, daha iyisini arzulama ve daha
lyisini yapabilme istegi on plana ¢ikarken; kisilerin siirece katki saglama isteginin de
beraberinde arttig1 dile getirilmektedir. Biitiin bu artan istek ve talepler karsisinda
isletmelerin  Ar-ge siireclerinde de bir hizlanma goriildigli, yenilik¢i fikirlerle
desteklenen yeni ig firsatlarinin risk hesaba katilmadan degerlendirilmesi gerektigi
diisiincesi de vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda “Bir Adim Otesi” kategorisine

ulasilmustir.
S3KS Cevaplar:

Katihmei5: “...Bu asamada profesyonellikten bahsediyoruz. Nasil ki yaptiklariniz
faaliyetleriniz gelisiyor, daha iyi daha akill iiriinler ortaya koyuyorsunuz, sizden hem
paydaslarmmizin hem de ¢alisanlarimizin beklentisi de yiikseliyor. Citayr ¢ikardiginiz bir
nokta var artik onun agagisina diisebilmek miimkiin degil. Dolayisiyla burada bir
baskiyla da yiiz yiize kaliyorsunuz.”

Katihmae17: “...Diger yandan giincel kalma adina siirekli trendlerin yeni teknolojilerin
takipgisi olma durumunuz var. Biz buraya ulastik ve bitti degil. Devam ediyor, dijital
doniigiim devam ediyor. Nereye kadar ne zamana kadar sonu nedir bilemiyorum ama
olgunlukta dur durak bilmeden siirekli ¢calismak stirekli yenilik tiretmek ve yeniliklere de

’

uyum saglamak zorundasiniz.’

3

Katihmai8: “...Burada ihtiyaglarin degisebilecegini on gorerek dijital doniisiimii
paralelde yapmak; insan ihtiyaglarini erkenden okuyup, o ihtiyaclara yonelik dijital
¢oziimler iiretmek gerekiyor. Bu asamaya ulasilinca bu baski daha net hissedilir hale
geliyor.”

Katihmail5: “...Dijital olgunluk zorlu bir asama. Belki bu yolcugun en ¢ok miicadele
gerektiren evresi oldugunu da séylemek miimkiin. Ciinkii stirekli tizerine koyarak devam
etme zorunluluguyla karsilasiyorsunuz. Onceleri ideal olarak tammlanan davramslar,
eylemler bu noktada yetersiz bir durum haline gelebiliyor. Ideal olana degil miikemmele

’

ulasmak asil nokta.’

Bu asama her ne kadar dijital doniisiimiin zirvesini simgeliyor olsa da aslinda bir
sonugtan oteye stireklilik arz eden bir degisimi de kapsamaktadir. Dolayisiyla isletmeler
bu asamaya geldiklerinde daha oOnce karsilasmadiklari baska baska sorunlarla
yiizlesmek zorunda kalmaktadir. Oncelikli olarak; ulasilan dijital olgunluk seviyesinin
korunmasi bu seviyenin gerekliliklerinin yerine getirilebilmesi icin dikkate alinmasi

gereken, ylrlrliige konular yasalardir. Yasalarin yanmi sira her gecen giin gelisen
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teknolojilerin takibi de igletmeyi giincelligi yakalama noktasinda zorlayici bir kaliba
sokmaktadir. “Bir Adim Otesi” kategorisinde de deginildigi gibi; bayragi daha yukar
tasima hedefinin, ¢itay1 siirekli yiikseltme beklentisinin hem igletme hem de calisanlar
icin yorucu ve miicadeleci bir duruma neden oldugu katilimcilar tarafindan dile
getirilmektedir. Siirekli degisen ¢evre, ¢evreye uyum saglama zorunlulugu, degisen
istek ve ihtiyaclar, bunlar1 6ngorebilme, yogun bilgi akisi icerisinde dogru bilgiyi
yakalamak ve bu bilgiyi kullanabilmek bu noktada karsilasilan diger zorluklardandir.

Alinan cevaplar egliginde ulasilan kategori ise “Zirve Baskisi”dir.
S3K6 Cevaplar:

Katihmeil: “...Dengelemek onemli, mantikli, ayagi yere saglam basan, sigcramalari
vavas yavas yaparak, hizli bir sekilde degil, sindire sindire, oziimseye oziimseye
vapilmali.”

Katihme17: “ ...Biz firma olarak alaminda oncii bir firmayiz. Dolayisiyla bu oncii
konumu koruyabilmek alinacak dogru kararlar yapilacak stratejik hamleler vasitasiyla
gerceklesiyor. Algilarimizin agik olmasi ¢ok onemli, firmaya kazang saglayacak o
firsatin kokusunu alabilmek icin ¢ok cesitli veri kaynaklarina ihtiyaciniz var. Dogru
kanaldan ulasilan bilgiyi kacirmadan firsata ¢evirebilmek yogun bir dikkat
gerektiriyor.”

Katthmai8: “...Kaynaklar: dogru yere yédnlendirmek onemli. Bunun i¢in yeni bir
firsatla karsilasildiginda ya da yeni bir is fikri ortaya atildiginda acele etmeden ama
geride de kalmadan mantik siizgecinden gecirerek bir degerlendirmeye gidiyoruz.”
Katihmei14: “...Bazi konularda da uygulamaya ge¢meden énce hali hazirda yapilan

bir uygulama var mi kontrol ettigimiz oluyor. Artik sirket karakteriyle uyumlu olacak

segeneklere yonelme oluyor.”

Bir onceki agamadaki dinamikligin bu noktada yerini daha sakin bir siirece biraktigini
verilen cevaplardan gorebilmek miimkiindiir. Bu asamada isletmeler daha ilerisini, daha
tyisini hedeflerken bile ayag1 yere saglam basan adimlar atmaya, siireci sindire sindire
yasamaya Onem goOstermektedirler. Dengeyi yakalamak adina hizla hareket etmeden
isletmeyle uyumlu projelere yonelme, hali hazirda uygulanan benzer bir projenin olup
olmadigin1 kontrol etme ve bdylece temkinli hareket etme isletmelerin bu siirecte
gosterdigi refleksler arasinda yer almaktadir. Diger yandan iletisim agmi genisletmek,
dijital doniistimle ilgili ortak dile tiim isletmece hakim olmak, dijitallesme denildiginde

neyin kastedildigini bilmek, algilarin agik olmasiyla firsatlar1 rakiplerden once fark
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edebilmek, fark edilen firsatlar1 uygulamaya gegirmede acele etmemek de gosterilen
diger refleksler arasinda yer almaktadir. Bu dogrultuda “Ihtiyathlik Refleksleri”

kategorisine ulasilmistir.

Katilimcilarin, dijital doniisiimde ulastiklar1 seviyenin 6zelliklerine ve bu siirece has
sergilenen reflekslere dair cevaplart dogrultusunda olusturulan; Bir Adim Otesi,
Ihtiyatlilik Refleksleri ve Zirve Baskisi kategorilerinden “Dijital Olgunluk™ temasina

ulasilmustir.

SORU 4: “Peki dijital doniisiim ile ilgili basarisizlik yasadigmiz konular nelerdir?
Deneyimlediginiz spesifik bir konu oldu mu? Yasanilan basarisizlik sonrasi tekrar

ayaga nasil kalktiniz?”
S4K1 Cevaplar:

Katithme17: “...En biiyiik problem, bakig agisinin degisiminde yasandi. Benimsedigimiz
waterfall; her seyi u¢tan uca ben ayarlayayim, test edeyim, tasarlayayim kafasiyla artik
viiriimedigini fark ettik. Dijital doniisiimden dolayisiyla hizdan, agile olmaktan
bahsediyoruz; o zaman ilk etapta bizi yavaslatan bize engel olusturan kafa yapisinin
degismesi gerekiyor. En bastan bunu éngoérebilmemiz lazimdi; siiregte tecriibe etmis
olduk.”

Katihme19: “...Dijital doniisiimden gegerken, bir anda tiim siiregleri, tiim donanimi
venileyemedik. Bu sebeple ¢ok eski makinelerin oldugu iiretim hattinda, gercekten ¢ok
temel verileri saghkl sekilde alamadigimiz durumlarla karsilastik. Dijital doniisiimiin
hizina yetismeye ¢alisirken de bizi en ¢ok zorlayan, sekteye ugratan da bu konu oldu.”
Katihmei1S: “...Biz firma olarak Titanic gibiyiz ve dolayisiyla hemen yon
degistiremiyoruz. Temeline indigimde, bu basarisizligin kaynagi ne diye diisiindiigiimde
karsima insan kaynagi ¢ikiyor. Turn over (is giicti devri) ¢ok biiyiik bir problem. Kisi
bir yerden bir yere geciyor. Gegtigi yer bir problem, oraya alismasi baska bir problem,
onun yerine gelenin alismast da bir problem; orda bildigi bilgi farkli buradaki farkl, iki
tarafin da beklentileri farkli. Sonug itibariyle dijital doniisiimde hizli olmak ¢evik olmak

onemli. Bunun ¢oziimii de insan kaynaginda sakli. ”

Dijital doniisiim siirecinde karsilagilan zorluk ve yasanan basarisizliklara dair
katilimcilardan alinan cevaplar gostermektedir ki; basarisizliklarin temel nedenlerinden
biri insan kaynagidir. Stirekli yenilenen isgiliciiniin olmasi, yeni gelenin siireci

O0grenmesi ve alisma siiresi isletmelerde tikanikliklara neden olabilmektedir. Dijital
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doniislim stirecinde hizli ve ¢evik olmanin gerekliligi katilimcilar tarafindan
vurgulanirken; bu gerekliligin saglanabilmesi i¢in de insan kaynaginin destegine ihtiyag
duyulmaktadir. Benzer sekilde ¢ikis noktasini yine insan kaynaginin olusturdugu;
ulasilmak istenen c¢eviklik ve esnekligin onilindeki bir diger engel de kafa yapisinin
degistirilememesidir. Her seyin en ince ayrintisina kadar diisliniiliip, tasarlandigi bu
dogrultuda planlamalarin yapildig1 yaklasimlarin, isletmeleri yavaslattigi bu sebeple de
gecerliligini kaybettigi ifade edilmektedir. Diger yandan hizli reaksiyon verememe,
hatalardan hizla ders ¢ikarip gidilen yoOniin giincellenememesi; yeni teknolojilerin
uyumlastirilamamasi ve eski teknolojik ara¢ gerecin istenilen performansi sunamamasi
sonucunda da birtakim zorluklar kendini gostermektedir. Dijital doniisiimiin sadece
teknolojik yenilenmeden ibaret olmadigini, temelde bir doniisiime gidilmesi gerektigini
dile getiren katilimcilar basarisizliklarinin kaynaginda da bu noktaya atif yapmaktadir.

Alman cevaplar dogrultusunda “Savunmasiz Kalma” kategorisine ulagilmistir.
S4K2 Cevaplar:

Katithmai5: “...Yapimas: gereken basarisiziigin iistiinii ortmek degil, bundan ders
¢tkarip ona gére spesifikasyonlarin degistirilmesidir. Firsatlar: kagirmamak, yonii hizli
bir sekilde giincelleyebilmek icin ona goére yatirim yapmamiz gerektigini anlamis
olduk.”

Katihmal7: “...Su felsefedeyiz. Bir seyin kusursuz miikemmel olmasini beklemiyoruz.
Act gekiyoruz o arada ama waterfall kafasiyla yiiriimiiyor. Bir sorun yasandiginda
sorumlusunu aramak yerine sorunun ne oldugunu anlayip hizlica ¢ozme kafasina
gecilmeli. Kim yapti degil olay. Dijital doniigiimde de hizi kesmemek igin o arada
handikaplar: nasil yoneteceginizi masaya koyup netlestirmeniz lazim. Iste o zaman
basarisizliklar1 dert etmiyorsunuz, onlardan ders aliyorsunuz. Buradan devam
ediyorsunuz ve yeni basarisizliklara yelken aciyorsunuz.”

Katthmail5: “...Insan kaynagi problem oldugu icin, bu engeli nasil asariz diye
diistindiik. Daha ¢ekirdek bir takim bu konuya acik bir fikirle yaklasan bir takim kurduk
ve somut bir yapay zekd projesi gerceklestirerek bir bagart hikayesi olusturduk.
Isletmedeki calisanlar da bunu gérsiinler istedik. Béylece zihinler agildi, bir seyler
yvapilabildigi goriildii.”

Dijital doniisiim siirecinde yasanan basarisizliklar isletmelerin uyguladiklart c¢esitli
yontemlerle asilmaya calisilmaktadir. En Onemlisi slirecte yasanan problemlerden,

hatalardan ders c¢ikarabilmek, hatalar1 tekrar etmemek ve sorumluyu aramak yerine
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sorunu bulup ortaya ¢ikarma ve ¢oziime kavusturma bakis agisina sahip olmak 6nemle
vurgulanan noktalardan olmaktadir. Basarisizligin yasanmasiyla stratejik yoniin
giincellenmesi, kaynak entegrasyonun saglanmasi, siliregte vakit kaybetmeden yeni
spesifikasyonlarin belirlenmesi zorluklar1 agma noktasinda yol gosterici olabilmektedir.
Ayrica calisan direncini ortadan kaldirmak i¢in de Onlerine somut basarilar koymak,
basar1 hikayeleri olusturmak da siiregte sorunlar1 ¢ézmek icin bagvurulan bir yontem
olarak yer bulmaktadir kendine. Bu dogrultuda alinan cevaplardan “Coziime Ulasma”

kategorisine ulasilmistir.

Katilimcilarin -~ dijital  doniisiim  siirecinde  yasadiklart  basarisizliklar  ve bu
basarisizliklarin agilmasinda uyguladiklar1 yontemlerle ilgili verdikleri cevaplar
dogrultusunda elde edilen; Savunmasiz Kalma ve Coziime Ulasma kategorilerinden

“Dijital Diisiis-Yeniden Dijital Yiikselis” temasina ulasilmistir.

Yoneltilen sorular ve alinan cevaplar esliginde dijital sigrama siireci baslig1 altinda elde

edilen kategoriler ve temalar asagidaki Sekil 4.3’te gosterilmektedir:

DIJITAL SICRAMA SURECIH

DiJITAL FARKINDALIK DIJITAL DIiJITAL DUSUS -
OLGUNLUK DIJITAL YENIDEN
- Dijital Doniistime Hazirlanma YUKSELIS
- Dijital Doniisiimiin 11k Adimlari - Bir Adim Otesi
- Dijital Déniisiimiin Ik - Zirve Baskist - Savunmasiz Kalma
Meyveleri - Ihtiyatsizlik Refleksleri - Coziime Ulagma

Sekil 4.3. Dijital sigrama siireci ile ilgili kategori ve tema bulgular1 genel goriintim.
4.3. Dijital Doniisiimde Liderlik Bulgular:

SORUS: “Dijital doniisiim stirecinde sergilediginiz liderlik tarzini nasil ifade

edersiniz?”
S5K1 Cevaplan:

Katihme16: “...Benim i¢in onemli olan takip¢ilerimin siirecin parcasi haline gelmeleri,
fikirlerini rahatga ozgiirce dile getirebilmeleri. Kararlar: ben veririm, ben ne dersem o
olur gibi bir liderlik sergilemiyorum. Ciinkii katilimci olmalart onlarin  isi

sahiplenmelerini de saglyyor. Liderin amact zaten belli bir hedef dogrultusunda is
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gordiirme; bunun i¢in de karar alma yetkisinin takipgilere birakilmasi gerekiyor. Ben
boyle bir liderlik yapiyorum.”

Katihme110: “...Ben kendimi paylasimci bir lider olarak ifade edebilirim. Herkesin
karar almada rol oynamasini isterim. Ortak bir hedefimiz vardwr onun
gerceklestirilmesi icin benim ekibimdeki herkesin elini tasin altina koymasi gerekir. Tek
basima karar alabilirim istersem ama bu sefer digerlerine bunu dayatmis olurum.
Bagsaryt da basarisizligi da bir takim olarak paylasmamiz gerektigine inaniyyorum. Aksi

takdirde liderlik yapmis olmam degil mi?”

Yukarida verilen cevaplar gostermektedir ki liderler dijital doniisiim siirecinde
takipgilerinin karar alma siireclerine katilimini desteklemekte ve bunun i¢in gerekli olan
ortami1 da sunmaktadir. Ben liderim o halde ben ne dersem o olur gibi klasik liderlik
anlayisinin gecerliliginin kalmadig1 dile getirilirken; takipgilerin siirecin bir parcasi
olmasimin saglanmasi 6nem kazanmaktadir. Diger yandan bu yaklasimin sahiplenmeyi
arttirdigr da ifade edilmektedir. Ortak bir hedef belirleme ardindan inisiyatif ve
sorumluluk vererek takipcilerin isi iistlenmelerini saglama, onlar1 cesaretlendirme ve
son olarak basar1 ya da basarisizligr paylasarak yapilan hatalardan ders cikarma
katilimcilarin ~ sergiledikleri liderlik tarzini ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda

“Katilimci Liderlik” kategorisine ulagilmistir.
S5K2 Cevaplar:

Katihmeail: “...Ben kendimi hastanedeki bashekim olarak goriiyorum. Herkesin kendi
uzmanlik alani ve uzmanlagma seviyesi olup, onlart yonlendirip takildigi yerlerde destek
olup ekibin olusmasint saglayan bir roldeyim. Benim ekibimdeki herkes kendi alaninda
uzman olarak benden daha iyi o isi bilmek zorunda. Onlar beni yonlendirmek zorunda,
benim, takildiklar: yerde sorun oldugu yerde devreye girip onlarin oniinii agmam lazim
voksa ben hem géz ameliyati yapayim hem algiya alayim kalp nakli yapayim vakit
yetmez ve yapamazsiniz da.”

Katihme12: “...Ac¢ik¢ast bence lider kendi isini kendi yapmayan kisidir. Baskalarina
neler yapmasi gerektigini soyler. O sadece yonlendirir. Ben de béyle bir liderim.
Sirketin vizyonunu gerceklestirebilmek asil amag¢. Takim ¢alismasina ihtiya¢ var. Ben
yaptim oldu gibi bir durum soz konusu degil.”

Katihmewd: “...Stratejik kararlarin alinmast ve yonetilmesinde doniisiimcii olmak
zorundayim ¢iinkii dijital doniisiime liderlik ediyorum. Sirket i¢inde tiim dijital

calismalarin ~ yayilmasindan — sorumluyum.  Biitiin  dijital doniigiimii  saglayacak
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destekleyecek ekiplere onciiliik ediyorum. Dolayisiyla dijitallesme siireciyle ilgili
hedeflerin gerceklestirilmesi igin takim olarak neler yapilmast gerektigini ortaya
koyuyorum. Kim neyden sorumlu kimin hangi isi yapmast lazim yonlendirerek sonuglart

gozlemliyorum.”

Katilimcilardan alinan cevaplar bir diger liderlik tarzini ortaya ¢ikarmakta ve liderin
sergiledigi davranis ilizerinde durulmaktadir. Liderin gorevi takipgilerine hedefleri ve
gorevleri vermek, onlarin uzmanliklar1 dogrultusunda isi bitirmelerini saglamaktir.
Lider bu bakis agisina goére isi yapmamakta, yaptirmakta; devreye girmesi i¢in bir
problemin olmasi, ¢oziilemeyen bir sorunun olmasi gerekmektedir. Takipgilerine
katkiyr da sundugu geri bildirimler sayesinde saglamaktadir. Benimsenen bu liderlik
tarzinda geri bildirim 6nemli bir kosulu olusturmakta; diger yandan liderin takdir ve
odiillendirme ile de takipgilerinin motivasyonunu sagladigi goriilmektedir. Ozellikle
dikkat ¢eken noktalardan biri de ekip vurgusudur. ‘Ben yaptim, oldu.” yaklasimi yerine
ekip calismast On plana ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda; takimlarin 6nem kazandigi,
takimdaki her bir iiyenin kendi alaninda uzman oldugu ve liderin de takimin tokezledigi
yerde devreye girdigi liderlik tarzi “Etkilesimci Liderlik” kategorisini ortaya

cikarmaktadir.
S5K3 Cevaplarn:

Katthmael7: “..Ben agik fikirli bir insamim. Takipgilerim de beyaz yakali
miihendislerden olusan kaprisli kigiler. Yonetmesi zor, memnun etmesi zor, tutmasi
zor... Ben ekiplere her zaman genis hareket alani taniyp, once giiven esasina dayali
davramirim. Genis yetkilerle, hareket alaniyla insanlarin kendilerini  ozgiir
hissedebilecegi ortamlar olustururum. Ben daha pandemi yokken uzaktan c¢alisma,
esnek ¢alisma gibi bir¢ok opsiyonu devreye alma gibi cesurca hamlelerde bulundum.
Pandemiye ek dijital doniigiimiin de neden oldugu karmasada da ¢ok énemli kararlarin
altina imza atmak zorunda kaldim.”

Katihme19: “...Benim i¢in konfor alani onemli degil, yeni seyler 6grenmek risk almak
onemli. Bu agidan karizmatik liderlik ozelliklerine sahip olduguma inaniyorum.
Ornegin; is yaptiracaksam mail atmam ben. Yiiz yiize, bire bir takipgilerimle iletigim
kurmaliyim. Genellikle insan kaynaklari derler ama biz burada insan kiymetleri
diyoruz. Her biri bir kiymet ¢iinkii ve ben hepsini yakindan taniyorum. Ben nereye

ekibim orayadir. Ayrica yetenekler bir yere kadar onemlidir; karakter ise ¢ok daha
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kiymetli. Ben dogrusal bir insanim. Gri alanlara izin vermem. Cok netimdir. Ya haywr ya

evettir. Ekibim de tipki benim gibidir.”

Katilimcilarin sergiledikleri bir diger liderlik tarzi karizmatik liderliktir. Takipgilerin;
dijital doniisiim gibi belirsizliklerin hakim oldugu, karmasanin yasandigi siireclerde
aktif katilimlarin1 gercgeklestirmek, ¢oziim iiretmelerini saglamak, onlar1 denenmemisi
denemek noktasinda harekete gecirmek karizmatik liderlik yaklagimmi 6n plana
tasimaktadir. Bu siliregte heyecan duygusunu canli tutabilme, heyecani desteklerken
diger yanda yolun nereye gittigini de belirginlestirme, yoldaki riskleri 6n gorebilme,
tehlikelerin de farkinda olma 6nem arz etmektedir. Cesur kararlarin altina imza atan,
farkli ¢oztim yollar tireten, sahip oldugu karakter ile kendisi nereye giderse gitsin
takipgilerinin de pesinde gittigi, gelecegi 6n gorerek radikal hamlelerde bulunan liderlik

tarz1 “Karizmatik Liderlik” kategorisini ortaya ¢ikartmaktadir.

Yukarida deginilen liderlik tarzlarmma ek olarak farkli liderlik tarzlari da dile
getirilmistir. Ancak verilen cevaplar kategori olusturmak i¢in yeterli gelmemistir. Dijital
dontiisiim siirecinde liderin degisimin Onclisli olmas1 gerektigini vurgulayan bu sebeple
dontisiimcii liderlik tarzinm1 benimseyenler oldugu gibi; gelecege yonelik kararlar alarak
takipeilerini belirli hedefler dogrultusunda, ortak bir vizyon etrafinda toplayarak
vizyoner liderlik ozellikleri sergileyen liderler de bulunmaktadir. Son olarak ortaya
cikan liderlik tarzi da durumsal liderliktir. Kosullara gore gerektiginde lider olan
gerektiginde takim {iyesi gibi davranan, siire¢ neyi on plana ¢ikariyorsa ona gore

hareket eden liderler de isletmelerde gorev almaktadir.

Katilimcilarin dijital dontisiim siirecinde sergiledikleri liderlik tarzlarina dair genel
goriiglerinden elde edilen; Katilimer liderlik, Etkilesimci Liderlik ve Karizmatik

Liderlik kategorilerinden “Liderlik Tarz1” temasina ulasilmistir.

SORUS (ikinci Kistm): “Dijital doniisiimiin, sizin sergilemis oldugunuz liderlik tarzina

kazandirdiklar1 ve kaybettirdikleri nelerdir?”
S5K4 Cevaplar:

Katihmei2: “... Dijital doniisiim icinde bence normal sartlarda hangi liderlik 6zellikleri
varsa yine aynilart var. Hi¢cbir sey degismedi bir sey kaybetmedi benliginden. Lider yine
lider. Yine takipgileri var. Yine yonlendiriyor. Belki farkli araglar kullaniyyor ama

temelde yine lider liderligini yapiyor.”
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Katithme17: “...Dijital doniigiimiin liderin tarzlarim davranislarini ¢ok temelden
etkiledigini diistinmiiyorum.”

Katihmaei8: “...Liderlikte dijitallesmenin dogru olduguna inanmiyorum ben. Bence
tistlenilen liderlik roliinde dijitallesmeye yer yok. Yaptigimiz her sey, kullandigimiz
araglar dijital ama biz degiliz.”

Katihme116: “...Ben dijital doniisiimle degisen bir sey oldugunu diisiinmiiyorum.
Dijital déniigiimii yonetme anlaminda dijital araglart kullaniyorum ama yine ayni

liderlik yaklasimi soz konusu.”

Dijital donilisimden gegerken yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzlarinda ne gibi
degisimler yasandig1 sorusuna verilen cevaplar yukarida ki gibi sekillenmektedir. Dijital
dontisiimde olsa liderin yine ayni lider oldugu, liderlik tarzindan ziyade kullanilan
araglarda dijitallesmeye gidildigi; liderin yine takipgilerinin oldugu, onlar1 etkilemeye
ve yonlendirmeye devam ettigi dile getirilmektedir. Yogun teknoloji kullanimi ve
dijitalizasyon lideri lider yapan temel 6zelliklerde net bir degisim ortaya koymazken
lider istlendigi rolii yine yerine getirmeye devam etmektedir ancak yararlandigi
araglarda giincellemeye giderek dijital doniisiim siirecine ayak uydurmaktadir. Alinan

cevaplar dogrultusunda “Degisen Ara¢lar” kategorisine ulasilmistir.
S5KS Cevaplar:

Katihmai3: “...[lk soyleyebilecegim sey adaptasyon, ¢eviklik kazandirdi. Ciinkii klasik
liderlik anlayis1 dijital doniigiim icin gerekli olan sartlara cevap vermiyor. Bu kadar
cevik bu kadar adapte bu kadar hizli, iiriin iiretmeye odakll bir yaklasim yok ¢iinkii.
Hizli karar vermek artik ¢ok onemli. Dogru karar verdigimizden de emin olmaliyiz.”
Katthmed: “...Ilk olarak dijital bir bakis agisi sagladi. Liderlikte de agile(cevik)
kog¢luk gibi agile tarafa yoneldik, o kaslarimiz geligti.”

Katihmeaill: “...Liderlik yaptigim ortam dijital bir ortam ve insanlarda ¢cok kiymetli
pahali da bir kaynak oldugu icin yonetim tarzinizi da ona gore degistirmeniz gerekiyor.
Cok farkly is kollart uzmanhk alanlart yetkinlikler ortaya ¢ikti. Bu siireci o klasik
anlayisla yonetmek miimkiin degil.”

Katihme113: “...Dijital doniisiim veri veya sonug saglayarak bir takim tahminlerde
bulunarak liderin daha kolay ongoriilerde bulunmasini daha isabetli kararlar almasini

saglar.”
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Katthmeil17: “...Farkli bakis agilart kazandiryyor dijital doniisiim. Neyi daha iyi
vapabileceginizi sorguluyorsunuz. Basarisizliktan korkmama, cesaretlenme gibi

avantajlari oluyor.”

Dijital dontistimle liderlik tarzinda bir degisim yasanmadigi katilimcilar tarafindan bir
onceki kategoride dile getirilmis olsa da bu siirecin birtakim yeni yetkinlikler
gerektirdigi de 6zellikle vurgulanmaktadir. Yasanan dijital cagda dijital siireglere asina,
dijitallesme kavramlarina hakim olarak yetisen yeni nesil artik isletmelerde de rol
iistlenmeye baslamaktadir; dolayisiyla eski tarz, klasik liderlik anlayist yeni nesil i¢in
gecerli olmamakta, onlar1 motive edecek farkli yollarin bulunmasi gerekliligi ortaya
c¢ikmaktadir. Katilimeilar tarafindan “Z kusagindan X kusaginin davranigsal
yetkinliklerini bekliyoruz ve sonra da z kusagi boyle diye sikayet ediyoruz.” seklinde
dile getirilen durum, yasanmasi gereken yaklasim degisimini gozler dniine sermektedir.
Bu durumun iistesinden gelebilmek icin katilimcilar liderin farkli perspektiflere sahip
olmas1 ve dijital bakis agis1 gelistirmesi gerektigini dile getirmektedirler. Diger yandan
dijital dontisiimiin siireklilik gerektiren bir silire¢ olmasindan dolayr liderin giincel
kalabilmesi, degisimlere hizla adaptasyon saglamasi ve katilimcilar tarafindan sikca
deginilen c¢eviklige ulasmasi da bu siirecte aranan yeni Ozellikler arasinda yerini
almaktadir. Alinan cevaplar dogrultusunda “Yeni Kaslar Gelistirme” kategorisine

ulasilmustir.

Dijital doniisiimle beraber liderlik siirecinde yasanan degisimlere dair katilimcilardan
aliman cevaplar dogrultusunda elde edilen; Degisen Araclar ve Yeni Kaslar Gelistirme

kategorilerinden “Giincellenen Liderlik” temasina ulasilmistir.

Yoneltilen sorular ve almman cevaplar esliginde Dijital Doniisiimiin - Liderlige
Yansimalar1 baslig1 altinda elde edilen kategoriler ve temalar asagidaki Sekil 4.4’te

gosterilmektedir:

DIJITAL DONUSUMUN LIDERLIGE YANSIMALARI

LIDERLIK TARZI GUNCELLENEN LIDERLIK
- Katilime1 Liderlik - Degisen Araglar
- Etkilesimci Liderlik - Yeni Kaslar Gelistirme
- Karizmatik Liderlik

Sekil 4.4. Dijital dontisiimde liderlik ile ilgili kategori ve tema bulgular1 genel goriiniim.
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SORUS: “Dijital doniisiim siireci liderin iletisim tarzini sizce nasil etkilemektedir?”
S5K6 Cevaplar:

KatihmaeiS: “...Liderlik siirecinde iletisim ¢ok hizli hale geldi. Eskiden i¢ yazismalar
elle yapilirdi, suan sadece Whatsup, Wechat, Telegram gibi uygulamalarla anlik olarak
iletisim saglayabilir hale geldik.”

Katihme19: “...Gerek oldugu takdirde uzaktan iletisim kurabiliyoruz online toplantilar
vapabiliyoruz.”

Katthma10: ... [letisim tarzi degismez ashinda degisen iletisimde kullanilan
araclardir.”

Katthmaill: “...Jletisimde kullamlan araclar degisti tabi ki. Artik dijital bircok

uygulama var; hizli ve anlik iletisim kurdugumuz.”

Dijital doniistimde liderin iletisim tarzina dair katilimeilardan alinan cevaplar; iletigim
tarzinda herhangi bir degisimin yasanmadigin1i ancak kullanilan araglarda bir
giincellemeye gidildigini gostermektedir. Kullanilan Whatsup, WeChat, Telegram gibi
dijital araglar sayesinde manuel yontemlerle kaybedilen zamanlarin yerine iletisim
siirecinin hizlandig1, pandemi gibi bir siire¢ yasanmisken uzaktan iletisime ayrica anlik
iletisime de bu uygulamalarin olanak tanidigir dile getirilmektedir. Bu dogrultuda

ulasilan kategori “Hizli ve Kolay Iletisim”dir.
S5K7 Cevaplar:

Katihme110:  “...Bir seye ihtiva¢ duyduklarinda danigmak istediklerinde bana
rahatlhikla ulasabilirler.”

Kathmaill: “...Ekibimle bir araya geliriz konusuruz. Istedikleri zaman bana
ulasabilirler.”

Katihmai13: “...[etisim acisindan ben telefonun daima arkasindayim istediginiz zaman
bana ulasabilirsiniz durumunu gercekten yapmaya caligan bir liderim. Her iletisim
kanalindan ulasilmak isterim. Iletisim kanallarmmin acgik olmasi demek size her tiirlii
bilginin gelmesi demek.”

Katihme1l5: “...Rahat bir iletisim, ulasilabilme dijital doéniisiim siirecinde lider igin

onemli noktalardir.”

Dijital doniisiim siirecinde iletisimde kullanilan araclarda degisim yasandigi bir 6nceki
kategoride dile getirilmisti. Dijital iletisim araglar1 katilimcilara gore; kullanicilara

uzaktan iletisime, anlik mesajlasmaya ve hizli iletisim kurmaya imkéan saglamaktadir.
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Kosullarin bu yonde degismesiyle de katilimeilar liderin ulasilabilir olmasina da 6nem
atfetmektedir. Ulagilan hizin sekteye ugramamasi i¢in liderin takipgileriyle belli bir
hiyerarsik ya da prosediirel siire¢ isletilmeden iletisim kurmasi gerekmektedir. Liderin
her an ulasilabilir olmasi, kapisinin herkese agik olmasi, aracisiz ulasilabilme dijital
doniisiim siirecinde 6n plana cikan iletisim gereklilikleri olarak yer almaktadir. Bu

dogrultuda kategori “Ulasilabilirlik™ olarak belirlenmistir.
S5K8 Cevaplari:

Katihmeil: ... Yiiz yiize iletisim her zaman daha iyi ve saglikli. Ama yeri geliyor maille
iletisim kuruluyor bu da ¢atismalara yol agabiliyor.”

Katihmei3: “...Cinkii dijitalde temas kursak da her zaman yeterli olmuyor. Fiziksel
frekansimizi korumaya ¢alisiyoruz. Bu frekansta da is konusmuyoruz agik¢asi. Daha
cok sosyal ve paylasgim amacgli bir araya geliyoruz. Birlikte vakit gecirmek amag,
beraber etkinliklere katiliyoruz.”

Katihme19: “...Ben siirekli fiziksel temas halindeyim ama gerek oldugu takdirde de
uzaktan iletisim kurabiliyoruz online toplantilar yapabiliyoruz.”

Katthmei17:  “...Uzaktan c¢alismada baslarda iletisimde zorlandik. Yiiz yiize
konusmanin getirdigi etkiler farkli ve online yapildiginda verimi diigiik oluyor. Yiiz yiize

gortismelere fiziksel toplantilara hala ihtiyag var.”

Dijital doniistimle beraber liderin iletisimde kullanildig: araglarda yaganan evrim, dijital
iletisim araclarinin ¢ok daha fazla kullaniliyor olmasi, liderin yiiz yiize iletisim
kurmasinin 6nemini de azaltmadigi katilimcilardan alinan cevaplarda goriilmektedir.
Gerek duyuldugu takdirde uzaktan iletisim de kurulacaktir, dijital iletisim araclarindan
da yararlanilacaktir ancak yiiz yiize iletisim de mutlaka siirecte kendine yer bulmalidir.
Fiziksel temasin katilimcilar tarafindan vazgecilmez olarak goriilmesinin nedeni ise;
uzaktan iletisimin yetersiz kalmasi, veriminin diisiik olmasidir. Bu sebeple liderlik
siirecinde fiziksel temasin yer aldig iletisim siireci onemle vurgulanmaktadir. Alinan

cevaplar esliginde ulasilan kategori “Yiiz Yiize Iletigim”dir.

Katilimeilarin liderin iletisim siirecine dair verdikleri cevaplar dogrultusunda belirlenen;
Hizli ve Kolay iletisim, Ulasilabilirlik ve Yiiz Yiize Iletisim kategorilerinden “Liderin

Tletisim Tarz1” temasina ulasiimstir.
SORUS: “Dijital doniisiim stireci liderin motivasyon tarzini sizce nasil etkilemektedir?”

S5K9 Cevaplar:
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Katihmei3: “...Yeni baslayan ¢cok arkadasimiz var. Bu arkadaslarin gériiniir olmasi
icin ozen gosteririm.”

Katihmaei8: “...Ayaga kalk ve alkisla, onu onure et motivasyon kaynagi budur.”
Katihme110: “...Onlara bazi agile(¢evik) basarilar saglayp, onlart takdir etmek
gercekten motivasyon sagliyor”

Katthmei13: “...Jlk olarak hedeflerini veririm. Firsat buldukca geri bildirim veririm.
Motivasyonda geri bildirim veriyor olmak ¢ok é6nemli.”

Katihme1l7: “... Motivasyonda iletisim onemli, takdir tesekkiir, basariyr gériiniir kilma.
Hata yapabilirler bunun farkindalar. Cesaret vermeye ¢alisirim. Sirket hedeflerine katki

sagladiklarinda gériiniir olacaklarini dile getirme 6nemlidir.”

Liderlerin dijital doniisiim stirecinde takip¢ilerinin motivasyonu i¢in basvurdugu cesitli
yontemler bulunmaktadir. Bunlarin basinda da yapilan isi, basariyr hatta kimi zaman
basarisizligi, katkiyr dile getirmek yer alirken; Ozellikle yeni ise baslayanlarin fark
edilebilirligini arttirmak da motivasyonlar i¢in gerekli goriilmektedir. Diger yandan
dijital doniisiimiin bir ekip isi oldugu daha 6nceki kategorilerde katilimcilar tarafindan
dile getirilmisti. Bu ekip isinde kimin siirece ne kadar katkisinin oldugunun
vurgulanmasi, alkislanmalari, takdir edilmeleri; basarisizligin da paylasilarak hatalardan
ders ¢ikarilmasi igin kisilerin cesaretlendirilmeleri; siire¢ igerisindeki katkilara dair ya
da eksik yanlarina dair geri bildirimlerin verilmesi motivasyonu saglamada “Goriiniir

Kilma” kategorisini ortaya ¢ikarmaktadir.
S5K10 Cevaplar:

Katihmae16: “... Motivasyon kaynaklarimiz var, en son sahada kullanilmasi igin kisiye
ozel mataralar yaptirdik mesela. Dogum giinii izinleri, ozel hediye ¢ekleri var.”
Katihma19: “...Motivasyonu saglamak igin birebirde siirekli temas halinde olmay:
seviyorum. Ozel hayatlarina da bir miktar dokunmay: da seviyorum. Bireysel destek
veriyorum.”

Katihme110: “...Bir¢ok sey tabi ki motivasyon kaynagi. Sosyal imkanlar, aktiviteler,
takimca ¢alisabilmeleri igin imkanlar sagliyoruz. Maddi imkanlarla destekliyoruz.”
Katihmeill: “...Yeni teknoloji igin de egitimler vermek, ¢alisanlara konfor alanlar

sunmamiz, bazi konularda ozgiirliikler tanimamiz gerekiyor.”

Liderin motivasyon saglamada tercih ettigi bir diger yontem de bireysel destektir.

Calisanlar icin kisiye 6zel uygulamalar yapmak, 6zel giinlerini unutmamak, cesitli
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hediyelerle kisilerin kendilerini 6zel hissetmelerini saglamak bu siirecte basvurulan
yollardan biridir. Diger yandan liderin takipgileriyle birebir diyaloglar esliginde onlarin
0zel hayatlarina dokunmasi1 da motivasyon kaynagi olarak goriilmektedir. Yine bireysel
destek sunma adina liderin takipgilerinin eksik yonlerine katki saglayacak egitimler
sunmasi, ardindan kisinin gelisimini takip etmesi, gerektigi yerde maddi imkanlarla
desteklemesi, onlara 6zgiirliik alanlar1 sunmasi da tercih edilen yontemler arasinda

sayilmaktadir. Bu dogrultuda ortaya “Bireysel Destek’ kategorisi ¢ikmuistir.
S5K11 Cevaplar:

Katihmei5: “... Hem motivasyon hem de sahiplenme anlaminda bir duyuya degil, birkag
duyuya hitap etmemiz gerekiyor ki, ekipte istenilen etkiyi olusturabilelim. Duyu sayisini
arttirabilmek 6nemli.”

Katihma16: “...Sistemleri kullanan, siiregler igerisinde bizzat yer alanlar fikir iiretiyor
zaten. Bu aidiyet duygusu da olusturdugu icin katki da saglyor.”

Katihme112: “...Siirekli yeni bir sey vermek, yeni bir sey sahaya siirmek, gsirketin
inovatif bir sirket oldugunu gosterir.”

Katihmail5: “...Heyecan duygusunu uyandwmalisin. Kaynak sun engelleri kaldir iyi
bir ekip kur ve yapmalarini izle.”

Katihme116: “...Asil mesele bence giiven. Bir takimi alip bir tarafa gotiirecekseniz
pozisyon giictinii kullanmadan bu isi yapacaksaniz o zaman o takimin size giivenmesi
gerekiyor. Iki noktada giiven gerekli birincisi karaktere giiven ikincisi yetkinlige

giliven.”

Dijital doniisiim gibi icinde bir¢ok zorluklar barindiran siiregte liderin takipgilerinin
motivasyonunu canli tutmak icin c¢esitli yOntemlere basvurmasi gerekmektedir.
Katilimcilar tarafindan vurgulanan duyu sayisimi arttirma ile kisilerin sahiplenme,
motivasyon gibi bir¢ok duyusuna hitap edilebilmektedir. Dijital doniigiimiin biitiinsel bir
degisimi kapsamasi, kisilerin siirece katkisini arttirmakta sonu¢ olarak da dijital
dontisiimii benimseme ve sahiplenme olarak geri donmektedir. Diger yandan calisilan
ortami eglenceli hale getirmek, sikici olmaktan, stres ve sikinti kaynagi olmaktan
kurtarmak boylelikle kisilerin 6zgiirliik alanlarina da vurgu yapmak motivasyonu
etkileyen unsurlardandir. Sunulan eglenceli ortamda heyecan duygusunu tetikleyebilen,
onlara etki olusturabilecek basar1 hikayeleri anlatan, ama bu hikayelerin altini hem

karakteriyle hem de sahip oldugu yetkinlikler ile doldurarak takipgilerinin giivenini
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kazanan liderler motivasyonu da canli tutabilmektedirler. Alinan cevaplar esliginde

“Duyular: Harekete Gegirme” kategorisine ulagilmigtir.
S5K12 Cevaplar:

Katihmeil: “...Cok farkli bir jenerasyon, onlari dinlemek ¢ok onemli. Onlart motive
eden kosullart bulmak énemli.”

Katihmai5: “...Katilimct olmalart ayni zamanda motivasyon da saglyyor.”

Katihmaei6: “...Farkli noktalardan farkli notalardan gelen goriisleri dinleyebilmek en
onemli meziyet bence.”

Katithme17: “...Genis yetkilerle, hareket alanmiyla insanlarin kendilerini ozgiir
hissedebilecegi ortamlar olusturdum.”

Katihme1l4: “...Motivasyonda onlarin arkalarinda durdugumu bilmeleri onemli. Ne

olursa olsun onlar: desteklerim.”

Dijital doniisiimde liderin motivasyon saglamak adia basvurdugu bir diger yontemde
farkli fikirlere agik olmadir. Degisim ve doniislimiin yasandigi siirecte liderin
takipgilerini siirece katki saglayabilmeleri i¢in desteklemesi, diisiincelerini 6zgiirce dile
getirebilmeleri igin onlara uygun bir ortam sunmasi gerekmektedir. Ozgiirce hareket
edilebilen ve oOzgilirce diislincelerin sunulabildigi bdyle bir ortamda lider de
takipeilerinin arkasinda durmali ve onlar1 desteklemelidir ki motive olabilsinler. Diger
yandan yeni neslin istek ve ihtiyaclarmin farkli olmasi, motivasyon kosullarimi da
farklilagtirmaktadir. Bu ylizden liderin o etken kosullar1 bulabilmesi i¢in dinleyici
roliine biirlinmesi farkli sesleri de duyabilmesi gerekmektedir. Ayrica takipgilerin
siirece dahil edilmesi, katilimcit olmalarinin saglanmasi, karar almada onlara da
sorumluluk verilmesi motivasyonu tetikleyen unsurlar arasinda goriilmektedir.
Nihayetinde katilimcilar tarafindan liderin hitap ettigi takipgilerinin her birinin
diistincelerini duymasi, onlar1 dikkate almasi gerekliligi {izerinde durulmaktadir. Bu

dogrultuda ulasilan kategori “Farkli Notalari Duyma’ dir.

Doniistim siirecinde katilimcilarin motivasyon saglamada bas vurduklar1 yontemlere
dair goriislerinden elde edilen; Goriinlir Kilma, Bireysel Destek, Duyular1 Harekete
Gegirme ve Farkli Notalar1 Duyma kategorilerinden “Liderin Motivasyon Tarzi”

temasina ulasilmistir.

SORUS: “Dijital doniigiim siireci liderin katilim saglama tarzin1 sizce nasil

etkilemektedir?”
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S5K13 Cevaplar:

Katihme13: “...Giindemimiz olan konularla ilgili ekip arkadaslarimin goriislerini
alirim ama karar noktasina geldigimizde kesinlikle ortak karar veririz. Hatta miimkiinse
onlarin inisiyatif almasi, onlarin karar vermesine ¢ok dikkat ederim. Alinan karar
sonrasinda da sonug neyse onu da paylasirim. Bir basarisizlik da ¢ikabilir basari da.
Bununla ilgili ekibimizde bir programimiz var. Iz birakanlar ve koz birakanlar diye. Iz
birakanlar basarili oldugumuz igleri anlatiyor. En az bir tane de koz birakan hikayesi
anlatmaya da ¢alisiriz ki basarisiziigimizdan da ne ogrendigimizi gorebilelim.”
Katihmaei5: “...Eskiden ¢ok baskict bir yonetim anlayisi vardi. Bu baskict yonetim
anlaywsi sundan dolayrydi; iist yonetim her seyi bilir, ne derse dogru séyler, o yiizden
itaat etmemiz gerekiyor gibi bir anlayis hakimdi. Suan jenerasyon geregi oyle bir sey
vapmak imkansiz. Tersini yaptigimizda da inanilmaz verim aliyoruz. Daha yeni mezun
olan arkadaglarimiz var. 5 yil sonra benim koltugumda oturabilecek bilgiye sahip
olabilecek. Katilimct olmalari bu yiizden hem onlarin hem de benim avantajima.
Eskiden katilimcilik yoktu emir komuta zinciri vardi. Simdi %100 isi yapanlarla
vonetenler ayni koltukta oturuyor diyebilirim.”

Katihmae6: “...Kararlarin ¢ikis noktast bizde en alttaki ekipler oluyor. Yonetici degil
calisan fikirlerini sunuyor. Sistemleri kullanan, siiregler icerisinde bizzat yer alanlar
fikir iiretiyor zaten. En alttan da en iistten de gelebilir. Lider dinleyip, ben karar veririm

ben ne dersem o olur diisiincesinden siyrilip gelen fikirleri anlamlandirmal.”

Djjital doniisiim siirecinde liderin katilim saglama tarzinda katilimcilardan ortak bir
gorliis gelmistir. Soruya cevap veren tiim katilimcilar karar almada takipgilerinin
katilmimi desteklemektedirler. Liderlerin ortak sergiledikleri davranis; takipgilerinin
goriiglerini alma, onlara inisiyatif verme, ortak bir karara imza atma, siirecte beraber
akil yiiriitme ve sonucunda da basar1 ya da basarisizlik her ne elde edildiyse paylagsma
seklinde gerceklesmektedir. Doniisiim siirecinin takim isi olmasindan dolayi, liderin
takimlara kulak vermesi gerekmekte; her bir ¢aliganin kendi fikrini sunmasi ve kararlara
katilimi i¢in tesvik etmesi, elestirmeden herkesin bir deger olusturabilmesi igin destek
sunmas1 beklenmektedir. Diger yandan artik eski tip baskici ydnetim anlayisinin son
buldugu, kararlarin yukaridan geldigi, ne denirse itaat edilmesi gerektigi diisiincesinin
gecerliliginin kalmadigi da dile getirilmektedir. Dijital doniistimde artik yeni nesil igin;
otonom ekipler seklinde kendi kendine karar verebilen, siirecte bizzat yer alanlarin fikir

tiretebildigi boylece katilim ile motivasyonun da arttirildigi siireglerin daha verimli
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sonuglar verdigi de katilimcilar tarafindan vurgulanmaktadir. Dijital doniisiim siirecinde
cok cesitli kaynaklardan yogun bir bilgi akisi vardir. Dolayisiyla bugiin isletmede ise
baslayan biri ¢ok kisa siirede uzman birinin bilgi diizeyine ulasabilecek seviyeye
gelebilmekte aradaki ugurum kisa siirede kapanabilmektedir. O halde kisileri siirece
katmak isi yaptirmanin da en kolay yolu olarak tanimlanmaktadir. Alinan cevaplar

esliginde ulasilan kategori “Isi Yapanlarla Yonetenler Aymi Koltukta” seklindedir.

Katilimcilarin, siirecte takipgilerinin kararlara katilimi ile ilgili genel gorisleri
dogrultusunda elde edilen; Isi Yapanlarla Yonetenler Ayn1 Koltukta kategorisi ile

“Liderin Etkilesim Bicimi” temasina ulasilmistir.
SORUS: “Dijital doniisiim siirecinde liderin 6n plana ¢ikan yetenekleri sizce nelerdir?”

S5K14 Cevaplar:

3

Katthmed: “...Hayatimiza cok fazla veri girmeye basladi. Ozellikle bu noktada
kendimizi gelistirmemiz 6nemli. Dijital bir miifredatimiz var bizim. Veri analitigi, datay
okuma, analiz etme, anlamlandirma gibi farkl farkly egitimlerimiz var. Tiim liderler bu
egitimi tamamladi. Endiistri 4.0 nedir. 10T nedir, nelere diyoruz bunlart anlamatk,
anlamlandirmak 6nemli lider icin.”

Katihme19: “...Liderin dijital terminolojiye hdakim olmasi, dijitallesmeyle ilgili analiz
vapabilmesi lazim.”

Katihme110: ““... Diger yandan dijital okuryazarlik olmali.”

Katihmaill: “...Her zaman ¢ok farkli teknolojilere sahip olmaniz ve bu teknolojiler
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmaniz gerekir.”

Katihmei1S: “...Bu siiregte veriyi kullanabilme, anlamlandirma, dijital araglarin

kullanma bilgisine sahip olma énemlidir.”

Dijital doniistimiin liderlere birtakim yeni kaslar kazandirdig1 daha 6nceki kategorilerde
dile getirilmisti. Burada liderin dijital doniislim siirecinde 6n plana ¢ikan temel
yeteneklerinden bahsedilmektedir. Ozellikle deginilen nokta liderin dijital doniisiim
terminolojisine hakim olmasidir. Doniisiime Onciiliik edecek olan liderin; siireci
takipcilerine anlatabilmesi, gerektiginde ¢ozliim {iretebilmesi, soru isaretlerini
giderebilmesi i¢in ilk Once kendisini bu konuda gelistirebilmesi ve egitimler almasi
gerektigi vurgulanmaktadir. Siiregte yogun bir sekilde akista olan veriyi okuyabilme,

anlamlandirabilme, kullanilan teknolojiler ile ilgili yeterli bilgiye sahip olma liderde
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aranan Ozellikler olmaktadir. Bu dogrultuda ortaya “Dijital Okuryazarlik™ kategorisi

cikmugtir.
S5K15 Cevaplar:

Katihmaei5: “...Eskiden sadece sozel araglar kullanilyyordu. Simdi gorsel, isitsel farkl
duyulara hitap eden arac¢lar kullanmak zorundayiz.”

Katihme16: “... Dijital doniisiimde fikrin ne zaman nerden gelecegi belli olmadigt icin
liderin dinlemesi bence 6n onemli ozelliktir.”

Katihmei14: “...Yiizde yiiz her fikir onemlidir durumu seslendirilmeli ve hayata
gecirilmelidir bence. Ben de o giiveni saglayip herkesin her konuda diisiincesini
soylemesini saglamaya ¢alisiyorum.”

Katthme116: “...Bu isin yapulabilirligini, basarisini  simwrlayacak sey liderin
perspektifidir. Bunun igin liderin agik fikirli olmast ¢cok onemli.”

Katihme117: “... Liderin en temel 6zelligi bence otonomi. Ekiplere yetki verme.

Daha 6nce motivasyon kosullarinin saglanmasinda ortaya ¢ikan Farkli Notalar1 Duyma
kategorisi, katilimcilar tarafindan liderin 6n plana c¢ikan Ozellikleri arasinda
degerlendirilmekte ve tekrar 6nem atfedilmektedir. Liderin takipgilerinden gelebilecek
her tiirlii fikre acik olmasi, onlart dinlemesi, herkesi 6zgiirce ve rahatca fikrini dile
getirmesi ic¢in desteklemesi kendisinden beklenen davraniglar arasindadir. Genis bir
perspektife sahip olmak, a¢ik goriisli olmak, takipgileri harekete gecirebilmek,
diistincelerini dile getirmelerini saglamak i¢in onlarmn farkli duyularina hitap edebilmek
dijital doniisiim siirecinin gereklilikleri arasinda sayilmaktadir. Bu dogrultuda “Fikir

Avciligr” kategorisine ulagilmistir.
S5K16 Cevaplar:

Katihmae19: “...Liderlik yapmak ve yol gdstermek istiyorsaniz daima trendleri yeni
teknolojileri takip etmelisiniz ama mutlaka iyi ornekleri takip etmelisiniz. Siirekli olarak
kendinizi beslemelisiniz.”

Katihme110: “...Liderin on plana c¢ikan temel yetenekleri ilk olarak bence degisime
kars1 durmamaktir. Degisime agik olmali.”

Katihmeil1: “... Bu siiregte liderin siirekli olarak kendisini yenilemesi gerekiyor.”
Katihme113: “...Liderin kendisi degisimin onciistidiir, degisime liderlik eder. Degisim

icin yol gosterir.”
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Katihmei114: “...Liderin yeniliklere a¢ik olmasi ¢cok onemli, yeni seylere hizla adapte

olmali, merakli olmal.”

Dijital doniisiim siireci basli basmna bir degisimi yansitmaktadir. Ust yonetimden alt
kademe ¢alisanlara kadar zihinsel bir doniistimiin gerekliligi katilimcilar tarafindan da
vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda en ¢ok dile getirilen, {izerinde durulan 6zellik liderin
degisime acik olmasidir. Bu siiregte onderlik yapacak olmasindan dolayi liderin ilk dnce
kendisini doniistiirmesi; stirekli gilincel kalmasi bunun i¢in de yeniliklerin takipgisi
olmasi, trendleri takip etmesi, dinamik bir liderlik sergilemesi gerekmektedir. Zihinsel
olarak yeni fikirlere a¢ik olma, genis bir perspektif yakalama, hizla ve gevik bir sekilde
adaptasyon saglama siirecin gereklilikleri arasinda yer almaktadir. Cevaplar eslinde

“Degisime A¢ik Olma’ kategorisine ulagilmistir.
S5K17 Cevaplari:

Katihmei5: “...Gelecegi tahminlemeye baslamamiz gerekiyor. Ama ne kadar fazla
dijital diinyamin icine girersek o kadar tahminlememizin daha iyi olacagin
soyleyebilirim.”

Katihmaei6: “...Artik olay var olan durumu anlamayi gegerek ileriye yonelik karar
vermeyi zorunlu kiliyor. Bugiin zaten kurtariyyor onemli olan gelecekte bizi ne
bekledigini on gorebilmek ona gore yola ¢cikmak ve ekibi yonlendirmek.”

Katihma113: “...Dijital doniisiim veri veya sonug saglayarak bir takim tahminlerde
bulunarak liderin daha kolay éngoriilerde bulunmasini, daha isabetli kararlar almasini

saglar.”

Son olarak dile getirilen liderin 6n plana ¢ikan Ozelligi Ongoriidiir. Gelecegin
belirsizliklerle dolu olmasi liderin tahminleme, gelecege yonelik karar alabilme
yeteneginin Onemini de gilin yiiziine ¢ikarmaktadir. Katilimcilara gore lider
dijitallesmeden ne kadar yararlanirsa gelecege yonelik aldigi kararlar da o kadar isabetli
olacaktir. Ciinkii dijital doniisiimle beraber artan veri girisi, karar destek sistemlerinin
desteklenmesi lidere avantaj saglamakta; on goriilerinin dogru ¢ikmasma olanak
vermektedir. Diger yandan dijital doniisiimiin isletmede neden olabilecegi etkiyi, ortaya
cikabilecek kiiltiirel sonuglar1 da okuyabilmesi liderin iizerine diisen sorumluluklardan

sayilmaktadir. Bu dogrultuda bu kategoriye “Dijital Diinya Ongériisii” ismi verilmistir.

Katilimcilarin dijital doniistim siirecinde liderin 6n plana ¢ikan yetenekleri konusunda

dile getirdikleri goriisleri dogrultusunda elde edilen; Dijital Okuryazarlik, Fikir Avciligi,
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Degisime Acik Olma ve Dijital Diinya Ongoriisii kategorilerinden “Liderlik
Yetenekleri” temasina ulagilmistir.

Yoneltilen sorular ve alinan cevaplar esliginde Dijital Donilistimde Liderlik Siireci

basligi altinda elde edilen kategoriler ve temalar agsagidaki Sekil 4.5°te gdsterilmektedir:

/ MOTiVASYON\ 4 ETKILESIiM )

TARZI Bicimi K \
[ ILETiSIiM TARZI ) - - LIDERLIK
- Gttt L - Isi Yapanlarla YETENEKLERI
- Hizli ve Kolay Iletisim - Bireysel Destek Ydnetenler Ayni
- Ulagilabilirlik - Duyulari 4 Koltukta - Dijital Okuryazarlik
- Yiiz Yiize iletisim Harekete Gegirme - Fikir Aveiligi
- Farkli Notalar1 - Degisime Agik Olma
Duyma

/ K / K / k— Dijital Diinya Ongbriisii /

DIJITAL DONUSUMDE LIDERLIK SURECI

\

Sekil 4.5. Dijital doniisiimde liderlik siireci ile ilgili kategori ve tema bulgular1 genel
gorunum.

4.4. Dijital Doniisiimde Organizasyonel Yapi1 Bulgular:

SORUG6: “Dijital doniisiimle beraber organizasyonel yapinizda hangi degisimler ortaya
cikt1?”

S6K1 Cevaplar:

Katihmail: “...Dijjital doniisiimiin ortaya ¢ikardigi standartlasmayla beraber artik
stiregler kisiden bagimsiz bir duruma geldi. Takim oyunu mu oynayacaksiniz yoksa ferdi
mi oynayacaksiniz? asil soru bu.”

Katihmai5: “...Klasik IT den ziyade dijital doniisiim ekipleri olusturuldu.”
Katihme112: “... Yeni bir departman kuruldu. Sonradan iyi igler yaptigimiz ve bunun da
dijital doniistimle baglantili oldugu goriiliince bir miidiirliik haline getirildi.”
Katihmae1l5: “... Yeni konumlandirma, yeni birimler, yeni ekipler ortaya ¢ikti.”

Katihma17: ... Ozellikle ekipler biiyiitiildii. Yeni birimler kuruldu.”

Dijital doniisiimle beraber organizasyonel yapida meydana gelen degisimlerin ne
olduguna dair aliman cevaplarin basinda, organizasyonlarda yeni departmanlarin
kurulmas1 ve yeni ekiplerin olusturulmasi gelmektedir. Dijital donilistimiin bagh basina

biiyiik bir proje olmasi, isletmenin her bir hiicresini kapsiyor olmasi sebebiyle yapilarda
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bu projeye has departmanlar ve ekipler ortaya c¢iktigi dile getirilmektedir. Yeni
departmanlarin kurulmasinin yani sira katilimcilar departmanlar arasi baglantinin da
arttigini dile getirerek takim oyununa atif yapmakta; ayr1 ayri isleyen, smirlar1 keskin
hatlarla ¢izilmis higbir siirecin artik dijital doniisimde hayat bulamayacagini dile
getirmektedirler. Kimi isletmelerde IT departmanlarinin altinda 6zel dijital dontlisiim
ekipleri kurulurken; kimi isletmelerde de IT’den ayrisarak yeni bir dijital doniisiim
departmani kurulmaktadir. Alman cevaplar esliginde ulasilan kategori “Dijital

Departmanlagma” dir.
S6K2 Cevaplar:

Katihme13: “...Dijital doniisiimle beraber organizasyonumuzda yeni roller, is yapis
sekiller ortaya cikti. Mevcut role ek bir takim yetkinlikler gelmeye basladi. Biz sunu
vaptik: ozellikle dijital yetkinligi olan bu alanda kendini gelistirmek ve programlara
dahil olmak isteyen arkadaslara mevcut rollerine ek roller atadik.”

Katihmai5: “...Digital Officer diye bir genel miidiir yardimciligi konumu ortaya ¢ikti.
Oncesinde boyle bir konum yoktu.”

Katihmei14: “...Yeni bir kavram ortaya ¢ikti CTO. Dijitallesme i¢in hangi alanlara
ihtiya¢ duyuldugu arastirildi. Teknoloji ile ilgili yeni bir hat acgildi sirketlerde. Teknoloji
artik apayrt bir line olarak tiim sirketlere geliyor.”

Katihmae1l16: “...Fonksiyonlara dogru bir sorumluluk aktarimi oldu. Cok biiyiik bir
degisiklik yok. Farkli sorumluluklar roller ortaya ¢ikti. Data engineer gibi agile kog
gibi.”

Yeni departmanlarin yeni ekiplerin kurulmasinin yan sira katilimcilarin bazilarindan
farkli cevaplar da alinmistir. Dijital doniisiim siireci nasil ki ayr1 bir ekip ayr1 bir
departman gerektiriyorsa; kurulan bu yeni yapida yeni roller ve yetkinlikler ihtiyaci da
ortaya ¢ikmaktadir. Data Engineer, Agile Kog¢, CTO, Digital Officer gibi isletmelerde
artitk yeni unvanlar da kullanilmaktadir. Diger yandan mevcut isgiiciinde dijital
yatkinliga ve yeteneklere sahip kisilere de mevcut rollerine ek olarak yeni sorumluluklar
da tanimlanmaktadir. Bu dogrultuda bu kategori “Yeni Roller-Yeni Yetkinlikler”

seklinde tanimlanmustir.
S6K3 Cevaplar:
Katihme12: “...Dijital doniisiimden sonra artik tek tip siiregler hdkim. Standartlagma

tabi ki bu.”
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Katihmewd: “...Daha hizli aksiyon alabildigimiz bir proje yonetimi anlayisina gegis
vaptik. Cok daha esnek bir yapidayiz.”

Katihme17: “...Agile giindemde yokken float organizasyon vardi bir yoneticiye 100 kisi
filan diistiyordu. Bir kisinin bu kadar insani yonetmesi ¢ok zor tabi ki. Mecburen herkes
kendi sorumlulugunu aldi, kendi isini kendi yonetmek zorunda kaldi. Bunu da basardik.
Simdi adi konmus oldu. Agile diye.”

Katihmeill:  “.. Sireglerimizi  once analitik hale getirdik. Daha sonra
vaygmmlastirmaya ¢alistik.”

Katihme113: “... En onemlisi siiregler kisilerin inisiyatifinden ¢ikti. Siirecin kisiye bagh
olarak durmast durumu ortadan kalkti. Her sey artik sistemler iizerinden ilerliyor.

Sistemlere baglyiz artik.”

Isletmelerde kurulan yeni departmanlar, ekipler; tanimlanan yeni roller, yetkinliklerden
Ote is stlireclerinde de degisim yasandigi katilimcilar tarafindan dile getirilmektedir.
Dijital dontisiimle beraber kullanilan otomasyon, siiregleri standartlastirmaktadir. Diger
yandan ¢eviklik kavrami isletmelerde kendine cokca yer bulmaya baslarken; ¢evik bir
yonetim anlayisinin  benimsendigi, silireclerin daha analitik hale getirildigi hatta
stireclerin kisilerin tekelinden kurtarilarak kisiye bagimliliktan sisteme bagimliligina
gecildigi de dile getirilmektedir. Bu dogrultuda ulasilan kategori “Giincellenmis Iy

Stiregleridir.

SORUG6: “Dijital doniigiimiin karar alma mekanizmalaria yansimalarindan bahseder

misiniz?”’
S6K4 Cevaplan:

Katihmei2: “...Ademi merkeziyet¢i yapida oldugumuzu soylesem yanlis olmaz. Yapilan
bir projede acil bir karar alinmasi gerekiyorsa o konudan sorumlular bu karar
alabilirler.”

Katihmewd: “...Karar alma yapilanmamizda, daha oncede dedigim gibi yapilan
projeler icin her departman ayri ayri kendi kararlarint alryordu. Dijital doniisiimle
beraber artik tiim sirketi ilgilendirdigi i¢in satistan tedarik zincirine finanstan
operasyona herkesin katildigi bir karar aliniyor.”

Katihmae16: “...Kararlarin ¢ikis noktast bizde en alttaki ekipler oluyor. Yonetici degil

calisan fikirlerini sunuyor.”
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Katihmae17: “...Karar almalar: igin tesvik edebilmemiz arkadagslar: dijital doniisiimiin
organizasyonu doniistiirmesiyle, agile olmasiyla gergeklesti. Ama merkeziyetci bir
vapwyla yonetmeniz miimkiin degil. Ciinkii ¢cok par¢ali ve birbirinden farkll kiiciik is

alanlarina boliinmiis durumda.”

Dijital doniisiim siirecinde alinan cevaplar gostermektedir ki yapilarda tercih edilen
karar alma mekanizmasi ¢ogunlukla adem-i merkeziyet¢i yapi olarak sekillenmekte ve
bu mekanizmanin tercih edilmesinin altinda yatan sebep dijital doniisiimle
bagdastirilmaktadir. Gegirilen doniisiim siireci isletmelerde yeni bir kavram olan ¢evik
bakis agisini ve ¢evik yonetimi ortaya ¢ikartmakta; ¢evik hareket etme hizli karar verme
zorunlulugu da isletmelerde kararlara katilimi gerekli kilmaktadir. Tepeden kararlarin
indigi merkeziyetci yapilardan adem-i merkeziyet¢i yapilara gecilmekte boylece isi
bizzat yapanin fikir lirettigi, alt kademinin kararlara katiliminin saglandigi bir yonetim
anlayis1 gerceklesmektedir. Ayrica dijital doniisimle departmanlar arasi sinirlarin
ortadan kalkmasi, birbirine bagli entegre sekilde calisan bir yapinin ortaya ¢ikmasi
sonucunda da hiyerarsik bariyerler ortadan kalkmakta herkesin fikrini ortaya atarak
tartisabildigi  ortamlara kavusulmaktadir. Bu dogrultuda kategori “Katilimci

Mekanizma” seklinde olusturulmustur.
SORUG6: “Dijital doniisiim siirecindeki hiyerarsik yapinizdan bahseder misiniz?”
S6KS Cevaplar:

Katihmeail: “... Net bir dikey yapiya sahibiz.”

Katihmewd: “... Hiyerarsik bir yapimiz var evet. Dikey bir yapidayiz. Tanimlanmug iist
yonetim kadrolari ve altlarinda ilgili departmanlar yer aliyor.”

Katihmai5: “...Dikey bir hiyerarsik yapimiz var ama yataya dogru gegis yapmaya da
calistyoruz.”

Katihme110: ““... Dikey bir yapiday:iz diyebilirim.”

Katihme112: “... Dikey bir yapimiz var.”

Katihme113: “... Dikey diyebiliriz. Yatay bir yapi ¢ok yok.”

Katihmei114: “... Dikey yapidayiz.”

Katihme1l5: “... Dikeye daha yakiniz. 10 sene oncesine gore ama yatayiz.”

Katilimcilardan hiyerarsik yapiya dair alman cevaplardan, genel olarak dikey bir
yapinin hakim oldugu goriiliirken; yatay yapi, ya da dikeyden yataya gecis siirecinde

olma durumlar1 da goriilmektedir. Dijital doniisiimle ortaya ¢ikan departmanlar arasi
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entegrasyon ile dikey yapilanmanin azaldig1 bdylece yatay bir yapiya gecis yapildigi ya
da hala daha yatay yapiya gecis siirecinde olundugu katilimcilar tarafindan dile

getirilmektedir. Bu dogrultuda ortaya “D—Y, Yatay ve Dikey” kategorileri ¢ikmuistir.
SORUG6: “Dijital doniisiim stlirecindeki formal yapinizdan bahseder misiniz?”

S6K6 Cevaplari:

3

Katithmeil: “...Dijital doniisiim standardizasyona neden oldugu icin formal yapi
gecerliligini  koruyor. Esneklik saglamasi soz konusu degil. Esneklik toplamda
baktigimizda firmay: zarara ugratabilir.”

Katihmaei5: “...Formal yapimiz vardwr. Prosediirlerimiz asirt saglamdwr. Her yerde
yazar. Is giivenliginden tutunda tuvaletin kapisimn nasil kapanacagina dair
prosediirlerimiz var. Bir Alman zihniyeti vardwr. Dijital doniisiimde de bu kurallar: ve
prosediirleri uygulamaya devam ediyoruz.”

Katihmaei6: “...Kurallarimiz nettir, tariflerimiz vardwr uyulmasi gerekli. Kural setimizi
dijital doniisiim egliginde siirekli giincelleyerek ilerletiyoruz.”

Katihme112: ... Kural ve prosediirlerimiz var. Kurallari isletiriz. Cok biiyiik bir durum

olmast lazim ki kurali esnetelim. Temelde prosediirler ve talimatlara ait formlarimiz

vardir ve is akislarimiz bunlarn tizerinden ilerler.”

Dijital doniistim siirecinde isletmelerin hangi tarz formal yapiya sahip olduklarina dair
yoneltilen soruya verilen cevaplarin bir kism1 yukarida goriilmektedir. Azinlik da olsa
bir kisim isletmelerde formal yapinin isler halde oldugu dile getirilmektedir. Formal
yapinin tercih edilmesinin sebebi dijital doniigiimiin siire¢lerde ortaya ¢ikardigr degisim
ve sonucunda ulasilan standartlasmadir. Siire¢lerin net bir akisinin olmasi,
yapilacaklarin acik sekilde belirtiliyor olmasi katilimcilara gore yapida esneklige imkéan
tanimamaktadir. Boylelikle de yapilarda alman zihniyetinin hakim oldugu, her bir
faaliyetin, islemin kurallarla sabit kilindig1 prosediirel siirecler ortaya c¢ikmaktadir.
Kurallar ve prosediirler yazili bir sekilde siirecte yer alirken, ¢esitli giincellemelere de
tabi tutulmaktadir. Ancak esnekligin taninabilmesi i¢in de biiyilkk bir sebep

gerekmektedir. Bu cevaplar esliginde “Artan Bicimsellesme” kategorisine ulagilmistir.
S6K7 Cevaplar:

Katihmed: “...Onceden waterfall denen metodolojiyi kullaniyorduk. Her sey yazili
¢izili ve dokiimante edilmis haldeydi. Suan dedigim gibi agile bir anlayis hakim oldugu

icin formal yapimizda bir esneklik yagsandigini soyleyebilirim.”
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Katihmae17: “...Kurallar ve prosediirler zaten isleri daha kolay yapmak igin var. Eger
engel olarak oniime gelirse bu kurallar, onlari nasil esnetebilivim diye bakarim.
Gelisimin oniinde engelse israr edilmesinde, uzun siire tutulmasinda sikinti var

demektir. Giincellemeye tabi tutulmalar: gerekir. Cok hizli revize edilebilir olmalar

gerekir.”
Katihmaei8: “... Hepimiz informaliz. Formal olursak boyle bir is yapamayiz.”
Katihme113: “...Formalizasyon daha ¢ok stabil ortamlarda, inovasyonun degisimin

gerekmedigi ortamlarda daha ¢ok ise yariyor ve ¢evikligi biraz da énleyen bir durum.
Biz biraz formalizasyonu saglamaya ¢alisiyoruz ama ¢ok da olmuyor. Kurallara
uymadan hizli karar verelim bakis agist var. Prosediirleri bir kenara birakalim

denebiliyor.”

Formal yapiyla ilgili genel goriis bir dnceki kategorinin aksine, esnekligin hakim oldugu
yoniindedir. Esnek formal yapmin olmasi, kurallarin ve prosediirlerin olmadigi
anlamia gelmemekte; aksine bu isletmelerde de yazili kurallar ve prosediirler olmasina
ragmen esneklik taniniyor olmasiyla Alman zihniyetinin hakim oldugu isletmelerden
farklilagmaktadirlar. Uriin iiretiyor olmanin is yapiyor olmanin sonucunda isletmelerde
birtakim standartlar elbette bulunmaktadir. Ancak dijital donilisimle bu standartlar
tekrar ele alinmakta ve yalinlasmaya imkan saglayacak, kisilerin islerini rahatca
gerceklestirmelerine olanak sunacak sekilde yeniden diizenlenmektedir. Daha 6nce de
birgok kez katilimcilar tarafindan dile getirilen gevik anlayis burada da ortaya ¢ikmakta;
dijital doniislim Oncesi, benimsenen her seyin en ince ayrintisina kadar resmedildigi,
biitiin stireclerin yazili hale getirildigi ‘waterfall’ anlayisinin yerini almaktadir. Dijital
doniisiim ¢evik ve hizli olmayi, hizla karar verip uygulamay1 gerektirdiginden kural ve
prosediirler de bu siiregte engel olusturacak olursa esnetilebilmeleri ve giincellenmeleri
miimkiin goriilmektedir. Bir onceki kategoride dijital doniislimiin meydana getirdigi
standartlasmayla formal yapiya ihtiya¢ duyuldugu dile getirilirken; burada tam aksi
istikamette formalizasyonun dinamik olmayan ortamlarda isler oldugu, cevikligin
oniinde bir engel teskil ettigi de dile getirilmektedir. Sonugta katilimcilara gére 6nemli
olan isin yapilmasi, isin kolayca ve hizli yapilmasi, isin rahatca yapilmasi séz
konusudur. Is yapildiktan sonra gerisi onemli gériilmemektedir. Bu dogrultuda ortaya

cikan kategori “Esnek Yapr dir.

SORUG6: “Dijital doniistim siirecindeki uzmanlasma yaklagiminizdan bahseder

misiniz?”
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S6KS8 Cevaplar:

Katithme1l: “... Farkl: fakli uzmanlasmalar var.”

Katihmewd: “...Farkh farkli uzmanlagmalar var dijital doniisiim ekibinde. Herkesin
farkly bir uzmanlhigi var.”

Katihme16: “... Herkes kendi gérev ve sorumluluk alaninda uzmanlasmak zorunda ve
orda gérev yapmak zorundadir.”

Katihmaei8: ... Herkes kendi uzmanlik alaninda ¢alisiyor.”

Katihme110: “... Farkli farklt uzmanlhik alanlar: var ve herkes kendi alanina hakim.”

Katihmae112: ... Kisinin kendi uzmanhik alani bizim i¢in énceliklidir.

Isletmelerin dijital doniisiim siirecinde biinyelerinde ki uzmanlasma durumlari ile ilgili
soruya genel olarak katilimcilar uzmanlagmanin oldugu ydniinde cevap vermislerdir.
Farkli farkli birgcok uzmanlik alaninin oldugu ve herkesin kendi uzmanhigina gére goérev
aldig1 bir sistem anlatilmaktadir. Katilimcilara gore yasanan dijital doniisiim siirecinde
tek bir uzmanliga sahip olmak artik yeterli gelmemekte, ¢evikligin 6n planda oldugu
ortamda isin kiigclik parcalara ayrilmasi seklide ifade edilen is boliimiine de ihtiyag
duyulmaktadir. Diger yandan dijital doniisiimiin ekip isi olarak tanimlanmasi sonucunda
da isletmeler bu yaklasimi tercih edebilmektedir. Kendi isi olmasa dahi siirece katki
saglamak adina kisiler baska alanlarda da gorev alabilmektedirler. Ayrica her bir alan
icin farkli farkli uzmanliklar gelistirmenin zorlugundan da bahsedilmekte; is boliimii
yapmaya iten kosullar olarak dile getirilmektedir. Bu dogrultuda ortaya “Cogul

Uzmanlik” kategorisi ¢ikmustir.

SORUG6: “Diyjital ~ doniisiim  siirecinde  performans  kontroliinii  nasil

gerceklestiriyorsunuz?”’

S6K9 Cevaplar:

3

Katihmeil: “..Siirecin adimlart var. Analiz tasarum test asamasi vs. bunlarin
asamalart tek tek takip ediliyor. Siire¢ ne kadar siirmiis gorebiliyoruz. Tikaniklar:
gorebiliyoruz. Tikamklik siirecten mi kaynakli prosediirel bir sey mi kisi bazli mi
bunlart gormek miimkiin. Dolayisiyla kisilerin kontroliinii de tamimlanmis siiregler
esliginde gerceklestiriyoruz.”

Katihme12: “...Biz de isleyen siirectir. Siire¢ nerde tikaniklik, aksaklik oldugunu zaten

gosterir. Stirecin devamliligi 6nemli.
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Katihmeill: “...Calisanlarimizi ¢esitli sistemler araciligiyla kontrol ediyoruz. Her isin

bir siireci, kaynagi, plani ve programi var. Bunlari ortaya dokerek kontrolii yapryoruz.”

Katilimcilara yoneltilen kontrol sistemlerine dair soruya ¢ok ¢esitli cevaplar alinmistir.
Baz1 katilimcilar kontrolii siirecler {lizerinden sagladiklarini dile getirmislerdir. Dijital
dontigiimiin ~ siire¢lerde meydana getirdigi  degisiklikler sonucu ortaya ¢ikan
standartlagma, siireclerin hangi asamasinda tikaniklik oldugunu, nerelerde aksamalarin
yasandigini, siireglerin zamanlarini, siire¢clerden kimin sorumlu ve dolayisiyla yasanan
problemlerin siire¢ kaynakli m1 yoksa kisi kaynakli m1 oldugunu da net bir sekilde
gozler ontine sermektedir. Ayrica kisilere eksik olduklar1 ya da ilgili olduklar1 konularla
ilgili verilen egitimler ve sonrasinda bu egitimlerin yansimalarini siirecler {izerinden
okumak da tercih edilen kontrol yontemleri arasinda yer almaktadir. Nihayetinde
isletmelerde her bir {riiniin, her bir c¢iktinin yazili birtakim standartlari,
spesifikasyonlar1 bulunmaktadir. Buralarda yasanan sapmalar da sorunun kaynagini
bulabilme noktasinda yoneticilere avantajlar sunmaktadir. Bu dogrultuda kategori

“Tanmmlanmus Stirecler” olarak sekillenmistir.
S6K10 Cevaplar:

Katihmer7: “...Calisanlar: kontrol etmiyoruz is c¢iktisina bakiyoruz. Eger ¢ikti
bekledigimiz seviyedeyse sorun yok. Calisan o isi gece 1 de mi yapmis 3 saat ¢calisarak
mi yapmis yardim mi almis ¢ok umurumuzda degil. Yeter ki is ¢iktilari beklenen
seviyede gitsin.”

Katihme19: “...Takim hedeflerimiz var. Bu hedeflere de herkesin bir katkist var.
Haftalik aylik toplantilaria bu hedeflerin degerlendirmeleri yapiliyor. Bu agidan takip
etmeye ¢aligiyoruz.”

Katihmcil4: ... Performans yonetim sistemimiz var. Oraya hedeflere giriyoruz bunun
tizerinden de kontrolii gerceklestiriyoruz.”

Katihme117: “...Kontrolii ¢esitli sistemler araciligiyla yapiyoruz. Hedefleri goriiyoruz.

Kim ne kadar katki sagliyyor bu ortaya koyuluyor.”

Katilimeilar tarafindan dile getirilen bir diger kontrol yontemi de yukaridaki
cevaplardan da goriildiigli gibi is ¢iktisi iizerinden kontroldiir. Bu yontemi dile getiren
isletmelerde kisinin ne zaman hangi kosullarda ne kadar siirede gdrevini yerine getirdigi
Onemini yitirmekte; onem arz eden nokta da sonugta elde edilen ¢ikti olmaktadir.

Calisan isterse kendisine verilen gorevi mesai saatlerinin disinda da halledebilir, isterse
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cok kisa siirede ya da siireyi uzatarak da gergeklestirebilir. Giin sonunda 6nemli olan
hedefe ulagsmak ya da ulasamamaktir. Belirlenen hedeflere kimin ne kadar katki
sagladig1 ise ya diizenlenen periyodik toplantilar esliginde ya da calisanlara verilen
kariyer kartlar1 {lizerinden takip edilebilmektedir. Koyulan hedeflerin net olmasi,
projelerde belirlenen zaman ve biitce kisitlar1 da performanslart degerlendirebilme
acisindan kriter olarak yer almaktadir. Bu dogrultuda ortaya “Katkiyr Degerlendirme”

kategorisi ¢ikmustir.
SORUG6: “Dijital doniisiim stlirecindeki kurumsal iletisiminizden bahseder misiniz?”
S6K11 Cevaplari:

Katihmei2: “...Jletisimde illa o kitaplarda anlatilan, ilk énce yukari, onay geldikten
sonra tekrar asagi giden bir siire¢ yok. Herkes bana da mesela 340 tane bana bagh
calisan var; istedikleri anda ben miisait oldugum siirece ulasabilirler. O konuda
hiyerarsik yapinin takip edilmesi gibi riijit bir durumumuz yok.”

Katihmei3: “...Kurumsal iletisimimiz ¢ok daha paylasimct oldu. Kanallar artt.
Istedikleri zaman bana ulasabiliyorlar bunun igin bir yazi ya da prosediiriin takip
edilmesi gibi zaman kaybettirici bir siire¢ islemiyor.”

Katihmei8: “... Yari kurumsal oldugumuzdan - ki ben miidiir degilim liderim- kapim her
zaman herkese aciktir.”

Katihme19: “...Kurumsal iletisim agisindan da belli bir hiyerarsi takip edilmeden, o
prosediirel zaman kaybettiren stirecler izlenmeden kisi istedigi anda istedigi kigiye
ulasabiliyor.”

Katthme110: ... [stedikleri zaman istedikleri kisive ulasabilir calisanlar kurumsal
iletisim konusunda. Hiyerarsinin takip edilmesi gibi bir durum soz konusu degil.

Nereden ne zaman isterlerse 7/24 ulasabilirler.”

Dijital doniisiim siirecinde isletmelerdeki kurumsal iletisim siireci sorusuna katilimcilar
yogunlukta esnek bir iletisim siirecinin hakim oldugu yoniinde cevap vermislerdir.
Kurumsal iletisimin gerceklestirilmesinde literatiirde yer alan yukari ve asagi yonlii
prosediirel siirecler bu isletmeler tarafindan isletilmemekte, hiyerarsik ve kati bir
iletisim tercih edilmemektedir. Calisanlarin yoneticilerine, liderlerine istedikleri anda
istedikleri kanaldan rahatca ulasabilmeleri desteklenirken siire kaybettirici olarak
goriilen resmi prosediir goz ardi edilmektedir. Hatta gelinen noktada yoneticiler

kapilarmin  her zaman c¢alisanlar i¢in agik oldugunu, 7/24 ulasilabilirligi
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desteklediklerini dile getirmekte ve hatta yeri geldiginde kendileri de c¢alisanlarina
bizzat giderek iletisim siirecini devam ettirdiklerini de ifade etmektedirler. Cevik
yonetim anlayisinin hakim olmasi, hizli hareket etme gerekliligi katilimcilarin da
vurguladigr gibi yapilarda siire kaybettirici kosullara izin vermemekte, saglanan
esneklik ile o beklenen hiza ulagabilme hedeflenmektedir. Alinan cevaplar

dogrultusunda ulasilan kategori “Esnek ve Kolay Iletisim”dir.

Kurumsal iletisime dair alinan cevaplara ek olarak birkag¢ isletme iletisim siirecinde
prosediirel siirecleri dikkate aldigini, iletisimde hiyerarsik bir siirecin isletildigini de dile

getirmistir. Ancak alinan cevaplar kategori olusturmak icin yeterli olmamastir.

Katilimcilarin dijital doniisiim siirecinde organizasyonel yapida yasanan degisimlere
dair goriislerinden yola ¢ikilarak elde edilen; Dijital Departmanlasma, Yeni Roller-Yeni
Yetkinlikler, Giincellenmis Is Siirecleri; Cogul Uzmanlik; Artan Bicimsellesme, Esnek
Yapi; Tanimlanmis Siiregler, Katkiy1 Degerlendirme; Katilimci Mekanizma; D—Y,
Yatay, Dikey ve Esnek ve Kolay iletisim kategorilerinden “Dijital Yapilanma”
temasina ulasilmistir. Yoneltilen sorular ve alinan cevaplar esliginde bu tema altinda

elde edilen kategoriler asagidaki Sekil 4.6’da gosterilmektedir:

- Cogul Uzmanlik -Artan Big¢imsellesme -Tanimlanmis Siiregler
-Esnek Yapi -Katkiy1 Degerlendirme
DIiJITAL YAPILANMA

Dijital Departmanlasma
Giincellenmis Is Siirecleri
Yeni Roller - Yeni Yetkinlikler

[
[ -Katilimc1 Mekanizma ]

|
[ - Esnek ve Kolay lletisim ]

Sekil 4.6. Dijital doniisiimde organizasyonel yapi ile ilgili kategori ve tema bulgulari
genel goriiniim.

4.5. Dijital Doniisiimde Dinamik Yetenekler Bulgular::

SORU7: “Dijital doniisiim isletmelerin yetenek profillerine nasil yansidi? Dijital

doniisiimle beraber neler 6nemli hale geldi? Konuya iligkin 6rnekler verebilir misiniz?”

S7K1 Cevaplar:
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Katithme17: “...Bizim ki ise 15-20 giinliik planlar. Planlarimiz var 3-5 yillik ama
miimkiin degil. Her giin konjonktiirel olarak da piyasa olarak da hava sartlari, yangin
bile biitiin planlarimizi degistirebiliyor. Bizim tepki verme siiremiz bu yiizden ¢ok kisa
olmak zorunda. Suanda géreceli olarak ¢ok daha hizli tepki verebiliyoruz. Ama bu
teknik bir olay degil. Teknik olarak alt yapiniz desteklese bile, sirketteki kafa yapisinin
da bu yonde hizlica gorebilmesi ve entegre olabilmesi lazim.”

Katihme112: “...Bizim hareket kabiliyetimiz daha fazla onlara gore. Hizla konum
alabiliyoruz. Onlar titanikse biz kruvazériiz diyebilirim.”

Katithmei14: “...Biz hizli bir sirketiz. Fursatlart gordiigiimiiz anda yapmak isteriz.
Bekleme baskalarinin oncii olmasina firsat verme durumu yok. Ayrica biz deriz ki: para
kazanmak istiyoruz o halde para harcamaliyiz. Yeni seylerin gelmesi igin kesenin agzini
acmak lazim. Yeni bir sey varsa tamam uygulayalim noktasindayiz.”

Katihme116: “...Hizli organize olmak ozellikle strateji noktasinda ekipler olusturup
sonug tiretebilecek bir esneklik ve ¢eviklige sahibiz. Ekiplere dahil olan arkadaglarin
motivasyonlart da ¢ok oénemli. Takim olarak hizli organize olup d&grenip sonuclar

¢tkarabilme yetkinligimiz bence énemli bir olusturuyor.”

Dijital donilisiim siirecinde isletmelerin 6n plana ¢ikan dinamik yeteneklerinin
cogunlukla hizli olma noktasinda birlestigi yukaridaki cevaplarda goriilmektedir.
Farkindalikta, 6grenmede, tepki vermede, yoniin gilincellenmesinde hiza sahip olma
gerekliligi katilimcilar tarafindan 6nemle vurgulanmaktadir. Erken farkindalik
isletmelere firsatlar1 sezebilme ve uygulamaya koyma noktasinda avantajlar saglamakta;
siirekli degisen hatta anlik degisimlerin yasandigi ¢evrede artik uzun siireli planlar
gecerliligini kaybetmektedir. Kisa tepki verme siiresinin arttk mecburi oldugu bunun
i¢in teknik alt yapinin da hazir olmasinin gerektigi dile getirilirken bagka bir noktaya da
dikkat ¢ekilmektedir. Alt yapinin yeterli olmasinin tek basina bir anlam ifade etmedigi
ve kafa yapisinin da hizli entegrasyon i¢in uyumlu olmasinin kaginilmaz oldugu
vurgulanmaktadir. Hedeflerle uyumlu sekilde hizli karar alma, hizla uygulamaya
koyma, teknolojilerinin hizla entegre edilmesi, deneyimli ekibe sahip olma ama bu
ekibin de avantaj saglanabilmesi i¢in hizli olmasi bu siiregte 6n plana ¢ikan 6nemli
ayristiricilar olarak ifade edilmektedir. Isletmelerin hareket kabiliyetlerinin fazla olmast,
hizla konum alabilmeleri, firsatlarin goriildiigii anda uygulamaya konulmasi ve gerekli
kaynaklarin ayrilmasi bulunulan 6ncii konumun korunabilmesi adina da bir zorunluluk

olusturabilmektedir. Benzer sekilde siirecte hizli organizasyon, hizli 6grenme, hizh
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degerlendirme dinamik yetenek olarak hizin 6nemini gosteren ifadeler arasinda yer

almaktadir. Bu dogrultuda ortaya “Hiz” kategorisi ¢ikmaktadir.
S7K2 Cevaplari:

Katihme12: ... Dijital doniisiim siirecinde uyum saglayabilmek énemli. Hiz en 6nemli
avantaj demigstik. Bu hizi bize kazandiracak yetenegi bulup ¢ikarabilmemiz lazim. Yakin
zamanda da yaptigimiz toplanti da gordiik ki bilgi teknolojileri suan 6n plana ¢ikan
onemli bir dinamik yetenek.”

Katithme4: “...On plana ¢ikan ilk yetenegimiz veri madenciligi. Veriyi okuma analiz
etme. OT dedigimiz iiretimde kullanilan tiim araclarin dijitallestirilmesi ve teknik
destegin saglanmasi sahip olunan dinamik yetenek sayesinde gerceklesmektedir.”
Katithmai5: “...Tabi ki data analizi. O yiizden data analitigi tizerine ¢alisan her boliim
her uzmanlik bence yakin zamanda c¢ok degerli olacak. Ciinkii oradan gelecegi
tahminlemeye kadar gidebilecek ongoriiler ¢ikabiliyor.”

Katihmae16: “...Artik yapilan biitiin isleri sistemler sayesinde gergeklestiriyoruz. Bilgi
teknolojileri sayesinde birinin bir seyleri yapmast icin sistemler yon gosterici. Artik
insan kaynagina olan bagimhiligimiz azaldi ama sitemlere baghligimiz artti. Ortaya
ctkarttigimiz iiriine dair ciddi ve isabetli ongoriilere sahip olmaya bagladik. Bu bizim
aslinda en onemli dinamik yetenegimiz. Talep geldigi anda siparisin ne zaman
tamamlanacagin ve daha iiriin iiretilmeden maliyetlerini tahmin edebilmemiz bizim
potansiyel miisterilerimizde hizli aksiyon almamizi saglyyor.”

Djjital donilistim siirecinde On plana c¢ikan bir diger dinamik yetenek de bilgi
kullanimidir. Doniisiim siireciyle beraber isletmelerin dinamik yeteneklerinde de
birtakim giincellemelere gidildigi; daha verimli olma, karlilifi arttirma, siireglerde
tyilestirme yapabilme adina farkli yetenekler gelistirildigi goriilmekte; siiregte Onemli
rol iistlenen Ar-Ge departmaninda bilginin ve teknolojinin dogru kullanimi ile yeni
triinler yeni ¢iktilar elde edilebildigi vurgulanmaktadir. Bu siirecte de hiz bir 6nceki
kategoride oldugu gibi vurgulaniyor olsa da hizin kazanilmasi, potansiyelin ortaya
c¢ikarilabilmesi i¢in de bir dinamik yetenege ihtiya¢ duyuldugu dile getirilmektedir.
Dolayisiyla hizi yakalama adina dogru bilgiye ulagma, bilginin dogru kullanimi, veri
analizi, veri madenciligi 6n plana ¢ikmakta; araclarin dijitallestirilmesinde, operasyonel
teknolojilerin  kullaniminda, teknik destegin saglanmasinda bu bilgiye ihtiyag
duyulmaktadir. Hatta gelinen noktada data analizini yapabilen ve bunun {iizerine

caligmalar gergeklestiren departmanlarin gelecekte de degerli olacagi, siirecin gelecegi
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dogru tahminlemeye kadar gidebilecegi dile getirilmektedir. Sahip olunan ve dogru
kullanilan bilgi; sistemlerin kullanimina imkan vermekte, isletmeleri kisilere bagliliktan
kurtarmakta, isabetli 6ngoriiler sayesinde talebin geldigi anda maliyetlerinden siirecin
ne zaman bitecegine kadar ki ihtimaller hesaplanmakta ve bdylece hizli aksiyon almaya
olanak saglamaktadir. Ayrica bilgiyi ve teknolojiyi kullanma noktasinda uzman kisilere
sahip olma basarty1 da beraberinde getirirken; dogru bilgi kullanim1 rekabet etmeye,
stratejik karar verebilmeye, iist yoOnetimin pazar1 iyi okuyabilmesine de katki

saglamaktadir. Bu dogrultuda ulasilan kategori “Bilgi Yonetimi”dir.

Dinamik yetenekler konusunda iki katilimer da farkl goriis bildirmistir. Bir katilime1
doniisiim siirecinde sahip oldugu ekibi dinamik yetenek olarak ifade ederken; diger
katilimc1 da siirecteki merkeziyet¢i yapilarinin dinamik yetenekleri oldugu dile

getirmektedir. Ancak cevaplar kategori olusturmak i¢in yeterli olmamaistir.

SORU7: “Dijital doniisiim siirecinde isletmenizi firsatlart sezme acgisindan nasil

degerlendirirsiniz?”’
S7K43Cevaplar:

Katihmed: .. Firsatlart sezme noktasinda suan c¢ok daha aktif oldugumuzu
soyleyebilirim. Suanda bizim kullandigimiz sistemler uctan uca birbirine bagh. Ve farkh
farkl platformlarla da entegre. Bu yiizden disaridan da bir duyum bizim sistemlerimize
akabiliyor.”

Katihmai5: “...Firsatlar: sezmek onceden zordu. Ciinkii bilgiye ulagmak zordu. Ayrica
bilgiye ulagma gibi bir kaygimiz yoktu. Artik o bilgiden uzak kaldigimizda hayattan ve
sektorden uzak kaliyoruz. O bilgiyle birlikte gelecegi tahminlememiz, ihtiyaglar
tahminlememiz gerekiyor. O yiizden sezme noktasinda ¢ok daha iyi bir konumdayiz
diyebilirim. Eskiden bilgisizlik vardi. Simdi bilgiye a¢ bir durumdayiz.”

Katihma16: “...Talep geldigi anda siparigin ne zaman tamamlanacagini ve daha iiriin
tiretilmeden maliyetlerini tahmin edebilmemiz bizim potansiyel miisterilerimizde hizli
aksiyon almamizi saglyyor.”

Katithme110: “...Tiim piyasaya yakiniz, takip ediyoruz. Biitiin olusabilecek firsatlar
takip edip degerlendirme ya da en azindan diisiinme imkdanimiz soz konusu.”
Katihmeil1: “...Biz sirdiiriilebilirlik konularinda is giivenligi ve saghgi konularinda
¢ok hassas ve dikkatliyizdir. Bunlarin saglanabilmesi adina ¢evresel taramalarimiz

vardir. Yeni bir teknolojiyi kesfetme ve uygulama noktasinda algilarimiz agiktir.”
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Katihme1l7: “... Firsatlart sezme ve yakalama agisindan oldukga iyiyiz ve dinamik bir

vapidayiz. Aksi takdirde piyasanin gerisinde kalirsiniz.”

Dijital doniisiim siirecinde isletmelerin ¢evredeki firsatlar1 gorebilme, gelisen kosullara
kars1 farkindaliga sahip olma durumlarina dair alinan cevaplar aktif bir yaklagimin
oldugunu gostermektedir. Ozellikle firsatlarin ¢ok fazla oldugu dile getirilirken; kimi
isletmeler bu c¢ok sayidaki firsatlar karsisinda daha secici davrandiklarini,
odaklandiklar1 noktalara gore firsatlara yogunlastiklarini ifade etmektedirler. Diger
yandan igletmelerin piyasadaki konumlarmin da bu noktada olduk¢a etkili oldugu
goriilmektedir. Piyasada biiylik bir paya sahip ve Oncii konumda olan isletmeler
firsatlar1 sezme acisindan baski ile karsilagtiklarini, mevecut konumlarii kaybetmemek
icin dinamik yapilarimi korumalar1 gerektigini dile getirmektedirler. Ayrica diger
isletmeler i¢cin de hem piyasanin gerisinde kalmamak -piyasanin nabzinin tutabilmek-
hem de yeni teknolojileri kesfedebilmek icin de gevresel taramalar1 gergeklestirmeleri,
firsatlar1 gorebiliyor olmalari gerekmektedir. Katilimcilara gore dijital doniisiim
oncesinde bilginin azligindan, bilgiye ulasmanin zorlugundan dolay:1 firsatlar1 takip
etmede de sikintilar yasanirken; gelinen noktada bilgiden uzak kalmanin miimkiin
olmadigi, hatta hayattan uzak kalmakla es deger tutuldugu dile getirilmektedir. Bilginin
artmasiyla da tahminleme, gelecegi 6n gorebilme kosullar iyilesmekte, ayn1 zamanda
isletmelere hizli aksiyon alabilme imkani da tamimaktadir. Artan bilgi kanallar
isletmelere siirekli bilgi akis1 saglarken; firsatlar1 sezmek i¢in basvurulan yontemler
arasinda periyodik toplantilar yapmak, alt yapiyla siireci desteklemek, firsatlar1 en
azindan degerlendirmek ve is gelistirme ekipleri kullanmak yer almaktadir.
Katilimcilarin firsatlar1 sezme agisindan ¢evik olmalari, algilarinin agik olmasi ve dijital
reflekslere sahip olmalar1 sonucunda bu kategori “Firsatlart Goérme” olarak

sekillenmistir.

SORU7: “Dijital doniisiim siirecinde isletmenizi firsatlar1 yakalama agisindan nasil

degerlendirirsiniz?”
S7K4 Cevaplar::

Katihmewd: “...Cok farkli kanallardan veri akiyor bize. Eskiden sadece aktif olarak
sahadaysak duyuyor ya da goriiyorduk. Suanda bir proje fikri olustugu anda
sistemlerimize otomatik olarak akiyor. Firsatlarin uygulanmasi noktasinda bir problem

yasamiyoruz.”
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Katihme19: “...Bu sezdigimiz firsatlart uygulamaya gegirme agisindan da ¢ok hizliyiz.
Amacimiz bu zaten. Stirekli takip halindeyiz. Teyakkuzdayiz diyebilirim. Neler oluyor
neler bitiyor bizim isimize hangisi yarar, bu yeniligi uygulayabilir miyiz diye
diistintiyoruz. Diger partnerlerimize destek ve danigsmanlik verdigimiz i¢in zaten aslinda
mecburuz da.”

Katihmeill: “... Hem sezme hem de uygulama hizimiz fazladir. Yeni bir teknolojiyi
kesfetme ve uygulama noktasinda hem algilarimiz agiktir. Bu konularda da oncii
olmaya ¢aligan bir firmayiz.”

Katthma12: ... Firmamizin  bir aract kullamildi  onemli  bir arastirmada.
Arkadaslarimiz ¢ok yogun bir sekilde ¢alisarak bunu hayata gegirdiler hemen. Gelen
talebi degerlendirebildik. Belirsizlik doneminde bir anda bu talebi karsilayabilme
adaptasyon ¢abuk cevap verebilme ozelligi bizim sirketimizin en iyi ozelliklerinden biri.
Yakalama konusunda da az once dedigim gibi hemen tepki verebiliyor olmamiz, cevap

vermemiz zaten bizim en onemli 6zelligimiz.”

Firsatlar1 sezme agisindan aktif yaklagimlarini dile getiren isletmeler firsatlari uygulama
acisindan da ayni kosullarda olduklarini dile getirmektedirler. Yogun olarak piyasanin
onclsii konumunda olan isletmelerin g¢evresel firsatlari hemen fark edip hizla
uygulamaya gecebilmeleri beklenmektedir. Oncii konumlarinin geregi firsatlar siirekli
takip etme gereklilikleri 6n plana ¢ikarken; cabuk adapte olabilmeleri, belirsizlik
stirecinde dahi talepleri karsilayabilmeleri firsatlar1 uygulamaya gegirmede de hizla
aksiyon alabildiklerini gostermektedir. Ancak yine bir 6nceki kategoriyle benzer sekilde
burada da kendi stratejilere gore hareket eden hemen uygulamaya ge¢cmeden bir
degerlendirme siireci yasayan isletmeler oldugu gibi firsatlar1 gordiikleri anda
uygulamaya ge¢mek isteyen isletmeler de bulunmaktadir. Isletmelerin sistemlerinde
gerceklesen otomatik ve siirekli bilgi akist bu siirecte kendilerine destek saglarken;
dogru noktalara egilmelerine, isabetli tahminlerle piyasadaki konumlarini korumalarina
destek olmaktadir. Bu dogrultuda “Fuwrsatlart Uygulamaya Gegirme” kategorisine

ulasilmistir.

SORU7: “Dijital doniisiim siirecinde isletmenizi kaynaklar1 yeniden diizenleme

acisindan nasil degerlendirirsiniz?”

S7KS Cevaplari:
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Katihmed: “...Kaynaklar: insan kaynag olarak diisiinecek olursak, verdigimiz
egitimler sayesinde onlart hazir bir konumda tutuyoruz. Yeni bir ozellik geldiginde
onlart mailing ile bilgilendiriyoruz. Diger yandan finansal kaynaklarimizi yaptigimiz
toplantilar esliginde ilgili yerlere entegre edebiliyoruz. Hammadde icin de proje neyi
gerektiriyorsa ona gére bir yol haritasi ¢izip gerceklestirebiliyoruz.”

Katihmei6: ... Ayni zamanda benim gereksiz bir zamanda gereksiz kaynak harcamama
da engel oluyor. Kazandigimiz bu on gorii sayesinde dogru zamanda dogru projeleri
hayata gegirebiliyoruz. Kaynaklarimizi dogru yere kanalize edebiliyoruz.”

Katihme112: “...Kaynaklar: adapte etmekte bir problem yasamiyoruz. Gerekli olan
sadece iist yonetimin onayr. Onayt aldiktan sonra gerekli biitiin kaynaklar: o yonde
diizenleyebiliyoruz hizli bir sekilde aksiyon alabiliyoruz. Bizde karar siiregleri ¢ok daha
hizli ilerler. Cabuk karar alip uygulamaya ¢alistyoruz.”

Katihmaei17: “...Kaynak akiskanligi da saglayabiliyoruz. Sadece yilsonunda kaynak
atamasi olmaz bizde. Siirekli gerceklestirilen bir siirectir. I¢ kaynak yetersiz kaldiginda

dis kaynaga yoneliyoruz.”

Katilimcilardan alinan cevaplar, dijital donilisiim siirecinde kaynaklar1 yeniden
diizenleme agisindan igletmelerin ¢ogunlukla basarili bir konumda oldugunu
gostermektedir. Firsatlar1 gor, uygulamaya geg, kaynak atamasini gergeklestir ve biitiin
siiregte hizl1 hareket et. Her isletmenin bu siiregte benimsedigi ¢esitli yontemler
bulunmaktadir. Kimi isletme yalinlasmayr kendine ilke edinerek faaliyetlerini
gerceklestirmekte; cevresel firsatlar1 bu yalinlasma dogrultusunda elimine etmekte ve
nihayetinde de gereksiz kaynak kullaniminin oniine gecerek siireci tamamlamakta ve
boylelikle verimliligi de elde ettigini dile getirmektedir. Diger yandan firsatlar
kagirmamak ve uygulamaya hizla gegebilmek icin; sahip olunan insan kaynagina
egitimler vermek, onlar1 gelisebilecek yeni siirecler icin hazir tutmak, siirekli iletisim
halinde kalarak onlar1 bilgilendirmek; finansal kaynaklar1 diizenli toplantilar esliginde
yeni kosullara gore diizenlemek; hammaddeyi yeni projeye gore ayarlamak tercih edilen
bir diger yontemi gostermektedir. Cevaplar gostermektedir ki silirecte isletmenin
reorganizasyon yetenegi ve insan kaynagi onemli rol iistlenmektedir. Degisime karsi
hazir konumda olan, degisimi hemen sahiplenen, isi iistlenen, organizasyon kararinin
arkasinda duran bir ekibin olmasi hizli kaynak diizenlemesine de imkan saglamaktadir.
Ayrica daha Oncede sikg¢a dile getirilen 0ngorii, gelecegi tahminleyebilme yetenegi

burada da on plana ¢ikmaktadir. Dogru zamanda dogru projeyi harekete gegirerek,
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gelecege yonelik bakis acisinin sagladigi kolaylikla kaynaklar dogru yere kanalize
edilebilmekte boylece kaynak israfinin da Oniine gecilebilmektedir. Yasanan g¢esitli
aksakliklarda, kars1 karsiya kalinan degisim kosullarinda isletmeler kendilerini test etme
imkanm bulduklarini; degisimlere hizla adapte olan, sistemlerin durmadan g¢aligmasini
saglayabilen ve basarili kaynak yonetimi gergeklestiren isletmelerin de O6n plana
ciktigini dile getirmektedirler. Son olarak bu siirecte {ist yonetim onaymnin Onemi
vurgulanmakta; ¢abuk karar alabilen, hizla uygulamaya gecen, stratejik yonelime sahip,
sadece sene sonunda degil gelisen kosullara gore giincel olarak kaynak atamasi yapan,
i¢c kaynagin yetersiz kaldig1 noktada da dis kaynaga yonelen isletmeler olumlu bir imaja
sahip olabilmektedirler. Alinan cevaplar dogrultusunda “Kaynak Atamasini

Gergeklestirme” kategorisine ulasilmistir.

Dijital donilistim siirecinde katilimcilarin sahip olduklarimi dile getirdikleri dinamik
yetenekler olan; Hiz ve Bilgi Yonetimi; Firsatlari Gorme, Firsatlar1 Uygulamaya
Gecirme ve Kaynak Atamasini Gergeklestirme kategorilerinden “Dijital Doniisiimiin
Dinamik Yeteneklere Yansimasi” temasina ulasilmistir. Yoneltilen sorular ve alinan
cevaplar esliginde bu tema altinda elde edilen kategoriler asagidaki Sekil 4.7.°de

gosterilmektedir:

DIJITAL DONUSUMUN DINAMIK YETENEKLERE

YANSIMASI
Hiz
Bilgi Yonetimi
- Firsatlar1 Gorme - Firsatlart Uygulamaya - Kaynaklar1  Harekete
Gegirme Gegirme

Sekil 4.7. Dijital dontisiimde dinamik yetenekler ile ilgili kategori ve tema bulgulari
genel goriiniim.

4.6.  Dijital Doniisiimde Stratejik Ceviklik Bulgular

SORUS: “Dijital doniisiimiin, isletmelerin stratejik ¢evikligine nasil bir etkisi oldu?
Dijital doniistimle beraber stratejik ¢eviklik acisindan geldiginiz noktayr nasil

degerlendirirsiniz?

S8K1 Cevaplar:
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Katithme17: “...Giinliik olaylara tepki vermek stratejik ¢eviklik aslinda. Bizim de
vaptigimiz tam olarak bu. Stratejik c¢eviklikle artan esneklik alternatiflerinizi de
arttirtyor. Bunun icin de doniisiimiin ‘mindset’ olarak yani birlikte biitiinsel olarak
gerceklestirilmesi lazim, sadece teknolojik araclarla degil. Onemli olan kafa yapisinin
degismesi. Siz doniigiimden gecerken kafa yapisini da doniistiiriiyorsunuz ¢iinkii.
Temelde bunu basarabilirseniz, hizla harekete gecebilme, tepki verebilme cevikligine de
ulasabiliyorsunuz.”

Katihme110:  “...Holding yapilar: biraz daha biiyiik yapilar. O yiizden ne kadar
dijitallestirirseniz yapt da o kadar ¢evik oluyor. Hatta tahmin etme anlaminda da bazi
tahminlemlere o6nceden ulasabiliyoruz. Rakiplerden oénce firsatlari yakalayabilmek,
hizla aksiyon alabilmek miimkiin olabiliyor. Onun igin her dijitallesme faaliyetinin bizi
ceviklestirdigini soyleyebilirim.”

Katihmei12: “...Cevikligimizin arttigini séyleyebilirim. Daha hizli karar almamiz,
daha hizli cevap verebilmemiz artik ¢ok daha kolay. Biitiinsel bir doniisiim de sagliyor
nihayetinde dijital doniigiim; bu noktada da firma olarak doniisiim zihniyetine sahip
oluyoruz. Insanlar pandemide sunu gordii, boyle bir ortamda bu kadar biiyiik bir
dontistimii gerceklestirebiliyorsak demek ki dogru bir stratejiyle bunu daha iyi bir
sekilde yonetebiliriz. Boylece bir farkindalik olusmus oldugunu soyleyebilirim. Dijital
doniigiimii nasil kullanmalyiz ki siireclerimizi hizlandirsin? asil sorulmasi gereken soru
bu.”

Katthmei17:  “...Dijital doniisiim oncesinde, yilsonunda belirlenen hedefler
dogrultusunda yol alimirdi ve yil igerisinde de degislik yapilmazdi. Dolayisiyla
karsilasilan 6nemli bir firsatin degerlendirilemedigi ve kagirildigr durumlar da olurdu.
Doniisiimle beraber bu siireci dinamik hale getirdik ve her ii¢ ayda bir toplantilar

yvaparak giincellemelere gidiyoruz. Ne hedeflendi ne gerceklesti kontrol ediyoruz. Sahip

oldugumuz ceviklik sayesinde hizli ve esnek bir sekilde yoniimiizii giincelleyebiliyoruz.”

Katilimcilara yoneltilen dijital doniisiimiin isletmelerin stratejik ¢evikligine etkisi nedir
sorusuna alinan bazi cevaplar yukaridaki gibi sekillenmektedir. Bu isletmelere gore
dijital dontisiimle beraber esneklik ve hizda fark edilebilir bir artig yasanirken; 6zellikle
adaptasyon ve uyum saglama yoniine de vurgu yapildigi goriilmektedir. Gergeklesen
degisimler ve ani durumlar karsisinda isletmeler; degisimin zorunlu kildig1 kosullara
gore hizlica yeni bir forma biirlinebilmektedir. Dijital doniisiimle desteklenen ¢eviklik

sayesinde bu giiclin ortaya ¢iktig1 dile getirilirken; benimsenen ¢evik bakis acis1 ve
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isletmelerde kendine ¢okga yer bulmaya baglayan cevik projeler esliginde adaptasyonun
da kendiliginden saglandigi goriilmektedir. Diger yandan Onceleri kavramdan &teye
gecmeyen cevikligin artik islemelerin tiim hiicrelerine islemesi gerektigi, bu konuda
artan bir bilincin yakalandig1 da 6zellikle vurgulamaktadirlar. Nihayetinde isletmelerin
cevresel, teknolojik, kiiltiirel, sektdrel agidan yasanan degisim ve doniisiimler karsisinda
hazirlikli olduklari; adaptasyonun, uyum saglamanin, uyumlastirmanin 6n plana ¢iktig
gorilmektedir. Dijital doniisiimle artan bilgi ve bu bilginin sistemlere aktarimiyla
sistemlerin olas1 sonuglar1 gostermesi, gelecegi Ongdrebilme, tahminleyebilme ile
isletmelerin ¢ok daha hizli aksiyon alabilmeleri dontigiimiin ¢eviklik tizerindeki etkisini
ortaya koymaktadir. Doniislim Oncesi sistem taleplerine hizla cevap veremeyen, uzun
stireli hedefler belirleyen isletmeler; dijital doniistimle beraber teknik alt yapinin hazir
olmasi sayesinde hizla tepki verebilen, firsatlar1 sezmede ve uygulamada hizli hareket
edebilen c¢evik birer isletmeye doniismektedirler. Ayrica katilimcilar doniisiim Oncesi
cevikligin kisilerin tekelinde oldugunu, kararlarin neye gore ve nasil verildiginin
bilinmedigini, ellerinde dlciilebilir verilerin olmadigini dile getirirken; dijital doniisiimle
beraber atilan her bir adimin bir sebebe baglandigini, bu adimlarin hangi hedefe ne
kadar katki sagladiginin netlestigini vurgulamaktadirlar. Giinliik olaylara ¢ok daha hizli
tepki verebilme, kafanin istenilen yone hizla c¢evrilebilmesi, stratejik yoniin
giincellenmesi, tepki siiresinin kisalmasi doniisiimle artan cevikligin getirileri arasinda
yer almaktadir. Hatta holdingler gibi biiyiik ve karmagik yapilarda ne kadar dijitallesme
saglanirsa o kadar ¢evik olunacagi da ifade edilmektedir. Doniisim Oncesinde
isletmelerde sadece yilsonunda yapilan degerlendirme toplantilar1 artik ii¢ ayda bir
yapilmakta; neyin hedeflendigi neyin gerceklestirildigi ortaya koyularak daha dinamik
bir yapinin benimsendigi boylelikle de daha hizli ve daha isabetli kararlar alind1g1, daha
hizli cevap verilebildigi ve nihayetinde isletmede bir doniisiim zihniyetinin ortaya
ciktig1 da ifade edilmektedir. Bu dogrultuda “Adaptasyonel Refleksler” kategorisine

ulasilmistir.

SORUS: “Dijital doniisiim siirecinde isletmenizi stratejik duyarlilik agisindan nasil

degerlendirirsiniz?”
S8K2 Cevaplarn:

Katihme19: “...Cevik bir yonetimle yonetiliyoruz zaten. Firma olarak temel stratejimiz
ve felsefemiz budur. Dolayisiyla stratejimizi de buna gére belirliyoruz. Oyle cok uzun

sureli bir stratejiler yok artik. Dért ayda bir giincellenen stratejilerimiz var. Siirekli
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gozden gecirme yapryoruz. Belirledigimiz stratejilerimiz de yazili ve herkesin
ulasabilecegi bir noktadadir. Hizli bir sekilde giincellenerek dagitilir firma icerisinde.”
Katihmeill: “...Biz dogru stratejiler belirleyebilen bir firmayiz. Yapilan biitiin isleri,
bu isler igin ¢calisacak biitiin ekipleri strateji ¢ergevesinde bir araya getirip kaynak
kullanimi optimum hale getirmeye calisiyoruz. Sektorle ilgili olusabilecekler analizler
hepsi toplantyor ve strateji gelistiriliyor. Strateji odakl gittigimiz i¢cin bu ¢alisanlara da
sirayet ediyor.”

Katihme112: ... Dogru stratejiyle dijital doniisiim gergeklestirilebilir. Dogru noktalara
kursun atmak onemli. Kursunlart da biit¢enizi de dogru yere harcamak zorundasiniz bu
noktada da. Strateji bu yiizden gerekli. Yapilan isi mutlaka sirketin bir stratejisine
baglamaniz lazim ki sirkete katma degeri olsun. Bu zincir dogru kuruldugunda sirkete

maksimum katkr saglamis oluyorsunuz.”

Katilimeilarin - verdikleri cevaplardan stratejik ¢evikligin  bir gdstergesi olarak
degerlendirilen stratejik yonetimin isletmelerde net bir karsiliginin  oldugu
goriilmektedir. Ozellikle iizerinde durulan konu kisalan stratejik planlama siireleridir.
Sene baslarinda gerceklestirilen strateji ¢alismasi ile isletmeler yil icerisindeki stratejik
hedeflerinin neler olacagini belirlemekte, gerekli goriildiigii takdirde de yil icerisinde
yeni projeler yeni stratejiler siirece eklenebilmektedir. Hatta kimi igletmeler 3-4 ayda bir
yaptig1 stratejik toplantilar esliginde stratejileri gézden gecirmekte, boylelikle de gilincel
kalabilmektedir. Dijital donilisiim oncesi bu konularda eksik olduklarini dile getiren
katilimcilar doniisiimle beraber dijital trendleri yakindan takip ettiklerini, giindemden
haberdar olduklarini, stirekli yeniliklerin pesinden gittiklerini ve nihayetinde yiiksek bir
stratejik duyarlilik seviyesine ulastiklarmi dile getirmektedirler. Onceleri 3-5 yillik
gerceklestirilen stratejik planlar artik gelinen noktada en fazla 3 senelik belirlenmekte
degisen diinya, cevresel kosullar ¢ercevesinde stratejik yon giincellemeye tabi
tutulmaktadir. Yasanan pandemi siirecinde ihtiyaclarin ¢ok ¢abuk degisebildigini goren
isletmeler, bu ihtiyaglara cevap verebilmek i¢in ¢ok daha kisa siireli stratejilerin
giindeme geldigini ifade etmektedir. Hizla doniis yapabilmek, hizla taleplere cevap
verebilmek c¢evik isletmeler i¢in Onemli birer gosterge olmakta; Ozellikle artan
esnekligin stratejik alternatifleri de arttirdigi vurgulanmaktadir. Cevik yonetim
anlayisinda olan igletmeler icin uzun siireli stratejilere yer yoktur; siirekli gdzden
gecirme, yapilan gilincellemelerden isletmelerdeki herkesin haberdar olmasini saglama

arttk olmazsa olmaz adimlardandir. Bu noktada da dijital doniisiimle artan bilginin
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onemi vurgulanmakta; veriyi aninda gorebilmenin tahminlemeye olanak sagladigi,
dijital donilistimiin is yapis sekillerini etkiledigi i¢in artik tiim stratejilere dahil edilmesi
gerektigi dile getirilmektedir. Yasanan ¢evresel degisimler, olaylar neticesinde yapilan
analizler isletmelere -bir katilimcinin da vurguladigi gibi- dogru yere kursun atmalarini
saglarken; bu stratejiler etrafinda tiim ekibi toplama, kaynak atamasini yine bu
stratejilere gore gergeklestirme, yapilan her isi stratejiye baglama ve dijital donilistimii
hizlandirmaya da imkan sunmaktadir. Artan stratejik duyarlilik seviyesi ile isletmeler
isleri daha hizli yapabileceklerinin farkina varmakta ve nereye yoneleceklerini hizla

belirleyebilmektedirler. Bu dogrultuda ulasilan kategori “Stratejik Yonelim “dir.

SORUS: “Dijital doniistim siirecinde isletmenizi kaynak akigskanligi acisindan nasil

degerlendirirsiniz?”
S8K3 Cevaplar:

Katihme1l: “...Dijital doniigiim siirecinde insan kaynagi onemli bir faktor. Ne kadar
¢ok insan analitik diigiiniirse firma icin o kadar iyi. Departmanlar: bir elin parmaklart
olarak diisiinebilirsiniz. Bir departman daha analitikse, dijitale daha uygunsa, kisiler
dijitallesmeye daha yatkindir. O departman ucar gider. Insan kaynagini harekete
gecirmek en zoru. O engeli astiginizda diger kaynaklari zaten saglarsiniz.”

Katihme3: “...Hizli ¢evik yaklasimin sagladigi esnekligin kaynak atamasina da katki
sagladigint soyleyebilirim. Hali hazirda bir projeye atanan finansal kaynagin ya da
insan kaynaginin zaman igerisinde baska bir projeye ¢ok hizli atandigina da sahit
olduk. Bir yillik plan yapiyoruz ama yil igerisinde de muhakkak bir degerlendirmede
bulunuyoruz.”

Katihmae16: “...Kaynak akiskanligina %100 evet diyebilirim. Personelin biri isten
ayriirsa  kullandigimiz dijital ¢oziimler sayesinde bu personelin yiikiimliiliiklerini,
gorevlerini ve yapilmasi gereken iglerini gorebiliyoruz. Diger personellerin is yiikleri
analizlerine bakip bu personelin i yiikiinii su personele ve su zaman araliginda
yiikleyelim diyebiliyoruz. Carkin durmamasi icin -ki bir yazilim firmasinin en biiyiik
kaynagi insandir- isten ayrilma durumlarinda zaman zaman kaynaklar arasinda
kaydirmalar yapilabiliyor.”

Katihmei116: “...Kaynaklar: hemen entegre edebiliyoruz ki bu ¢ok kritik noktalardan
birisi. Belirlediginiz stratejinin arkasindaki operasyonu yiiriitebilmek i¢in kaynak en
onemli nokta. Burada da ceviklik ¢cok onemli. Gelecege yonelik stratejik iiriinlerde ve

hedeflerde hizli ve basarili bir kaynak yonetimimiz var.”
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Ceviklige ulasan isletmeler kazandiklar1 hiz ve esneklik sayesinde kaynak atamasinda
da basariy1 yakalayabilmekte; hatta hali hazirda bir projeye atanmis olan kaynaklar
zaman icerisinde gelisen yeni projelere de atanabilmektedir. Ozellikle her ¢alisanin bir
projede mutlaka yer almasi desteklenirken boylelikle performans Olgtimleri de
yapilabilmektedir. Insan kaynaginin esnek ve hizla atanabilmesi i¢in tanman egitim
olanaklart hem {ist yonetim hem de alt kadro icin diizenlemekte sonug itibariyle hem
dijital doniisiim i¢in eksik noktalar giderilmekte hem de yasanacak degisimler icin
personel hazir tutulmaktadir. Diger yandan bir personelin isten ayrilma durumunda
carkin durmamasi i¢in dijital ¢éziimler ortaya konulurken; ayrilan kisilerin gorev ve
sorumluluklar1 diger calisanlara aktarilarak sistemlerin iglerligi saglanmaktadir.
Kaynaklarin kaydirilmasina boylelikle imkan saglayan dijital doniisiim; ¢evik ekipler,
isi kaldigr yerden vyiirlitmeye hevesli personel ile daha hizli ve daha cevik
gerceklestirilebilmektedir. Ayni1 zamanda kaynak akiskanliginin saglanabilmesi i¢in st
yonetim onayr olmazsa olmaz kosullardan biri olarak goriilmekte; ¢abuk karar alip
cabuk uygulamaya ge¢meye zemin hazirlamaktadir. Katilimcilar tarafindan bir 6nceki
kategoride yer alan stratejik duyarliligin kaynak akigkanligi ile baglantis1 kurulmakta
belirlenen her bir stratejinin arkasindaki operasyonlarin yiiriitiilebilmesi i¢in de kaynak
entegrasyonunun mecburi oldugu da vurgulanmaktadir. Stratejilerin giincellenmesi ve
siirekli gozden gecirilmesi ile isletmeler de sahip olduklar1 kaynaklara hakim
olabilmekte  gerekli  oldugu yerde kaynak atamasim1 da  sorunsuzca
gerceklestirebilmektedirler. Bu dogrultuda ulasilan kategori “Kaynaklari Harekete

Gecirme” dir.

SORUS (Sonda Sorular): “Dijital doniisiim siirecinde isletmenizi kolektif yiikiimliiliik

acisindan nasil degerlendirirsiniz?”
S8K4 Cevaplar:

Katihme12: “...Biz ... Holding’e bagh c¢alisan bir firmayiz. ... Holding de biitiinciil
bakis agisiyla tinlii, 6n plana ¢ikmis bir kurulus. Aile olma bilinci, birliktelik, baghlik
bizim i¢in ¢ok 6nemli konulardan biri. Toplumsal bir biling yakalamak i¢in ¢ok biiyiik
organizasyonlar da gergeklestiriliyor bu dogrultuda.”

Katihmei3:  “...Kolektif biling agisindan da en dogru firma olabilecegimizi
diistintiyorum. Bizim programlarimizin isimleri de komiinite mantigindadir. Firmamizda
ben kavrami ¢ok uzun zamandir yok. Son donemde daha yogun hatta. Tedarik¢ilerimize

kadar herkesi sahipleniyoruz. Bizde biz dili hakimdir ¢ok net séyleyebilirim.
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Katithmei8: “...Biz de biz bile degil, hepimiz bilinci hakimdir. Hepimiz bir
organizmayiz ve hepimiz igi beraber yapryoruz, iist yonetimden kapiciya kadar herkes
bunun igerisinde, bunun bir parcasi.”

Katihme110: “...Biz bilincinin hakim olmasi bence mecburi. Ben ben diye bir
vaklagimin karsiligi olamaz. Ben yaptim demek miimkiin degil. Bu bir takim oyunu.”
Katihmei14: “...Firmamizda ekipler 6n plana ¢ikiyor. Bu ekipler firmanin hedefleri
dogrultusunda hareket ediyor. Her is kolektif olarak gergeklestiriliyor.”

Katihme117: “... Bizde biz bilinci hakimdir. Birlikte hareket etme bizim sloganimizdir.”

Stratejik cevikligin son boyutunu temsil eden kolektif yiikiimliiliik ile ilgili katilimcilar
genellikle ayn1 yonde cevap vermektedir. Biz bilincinin isletmelerinde hakim oldugunu
dile getiren katilimcilar ben merkezli yaklasimin da oldugunu ancak agirlikta kolektif
bir bilincin ortaya ¢iktigini vurgulamaktadirlar. Sahip olunan kolektif yiikiimliiliik
cesitli kavramlarla 6n plana cikarilmaktadir: komiinite mantig1, hepimiz bilinci, biz
bilinci, ortak biling, bizim isletmemiz gibi. Kolektif yiikiimliiligiin isletmelerde hakim
olmasi dijital doniisiim ile daha net bir sekle biiriinmektedir. Ciinkii doniisiim siirecinin
en Onemli Ozelliklerinden biri olan ekip olma, takim calismasi gerekliligi dijital
dontisiim projelerini gerceklestirirken de bir kez daha kendini gostermekte, bir kisinin
tek basina basarabilecegi bir is olmaktan ¢ikmaktadir. Herkesin siirece bir katkisinin
olmasi, elini tagin altina koymasi sonucunda da isletmelerde ortak bir dil olusmakta,
biitiinsel bakis agis1 yakalanmakta, aile olma bilinci, birliktelik ve baghlik duygusu
kendini gostermektedir. Siirecte ben kavramina yer verilmezken benimsenen kolektif
biling ileri bir seviyeye tasinarak toplumsal biling yakalanmaya calisilmaktadir. Dijital
doniistimle artan biz olma farkindalig: ile her departman birbiriyle baglantili konuma
gelmekte ve birlikte ¢aligma gerekliligi daha net anlasilmaktadir. Diger yandan yeni
jenerasyon artik kendine isletmelerde yer bulurken; baby boomer olarak adlandirilan
eski jenerasyon da hala daha isletmelerde varligini siirdiirmektedir. Bu nesil farklilig
kendini kolektif yiikiimliiliikte de gostermekte ve baby boomerlarin kendini
doniistiiremedigi, ben merkezli hareket etmeye devam ettigi dile getirilmektedir. Biz
bilincinin hakim olmasinda etkili olan ydntemlerden biri de iletisim siirecindeki
ulasilabilirliktir. Ust ydnetime aracisiz, hiyerarsik bariyerlerden uzak bir sekilde rahatca
ulasabilen c¢alisanlar icin aidiyet duygusunun ve sahiplenebilirligin arttig1 ifade
edilmektedir. Isletmeyi bir biitiin, diger herkesi ve her seyi bu biitiiniin pargalar1 olarak

tanimlayan katilimcilar bu siiregte ben yaklagiminin karsiliginin olmadigini savunurken
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takim oyununun, ortak bilincin sahip olunmasi gereken misyon oldugu, herkesin igletme
hedefleri dogrultusunda hareket etmesinin gerekliligi vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda

ortaya “Kolektif Biling” kategorisi ¢ikmaktadir.

Katilimcilarin verdikleri cevaplar dogrultusunda; Adaptasyonel Refleksler, Stratejik
Yonelim, Kaynaklar1 Harekete Gegirme ve Kolektif Biling kategorilerinden “Dijital
Doniisiimiin Stratejik Ceviklige Yansimalar1” temasma ulasilmistir. Yoneltilen
sorular ve alinan cevaplar esliginde bu tema altinda elde edilen kategoriler asagidaki

Sekil 4.8°de gosterilmektedir:

DIJITAL DONUSUMUN STRATEJIK
CEVIKLIGE YANSIMALARI

Adaptasyonel Refleksler

[
- Stratejik Yonelim - Kaynaklar1 Harekete - Kolektif Biling
Gegirme

Sekil 4.8. Dijital dontisiimde stratejik ¢eviklik ile ilgili kategori ve tema bulgular1 genel
gorunim.
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V. SONUC

Bu arastirmada dijital dontisiimiin; orgiitsel dinamikler arasinda yer alan liderlik, yap,
dinamik yetenekler ve stratejik ceviklik Ttizerindeki etkisinin ortaya ¢ikarilmasi

amaglanmistir.

Bu dogrultuda elde edilen bulgular neticesinde dijital doniisiimiin isletmelerde farkli
seviyelerde gerceklestigi, her bir isletmenin ayni yolu kat etmedigi tespit edilmistir.
Bazi isletmeler; dijital doniisiime yeni yeni adapte olduklarini, siirecin daha ¢ok basinda
yer aldiklarini, biitiinsel dontisiim igin gerekli olan alt yapiyr insa etmeye daha yeni
basladiklarin1 dile getirirken; bazi igletmeler de uzun zamandir dijital donilisiime dair
calismalar gerceklestirdiklerini, bdylelikle belli bir seviye yakaladiklarini, dijital
dontisim konusunda basarilara imza attiklarin1 ve nihayetinde biitliinsel doniisiimii
gerceklestirebildiklerini ifade etmislerdir. Diger yandan kat edilen bu uzun yolda
birtakim engellere takilarak tokezleyen, yukar1 yonlii ivmenin tersine dondiigii gerileme
durumuyla yiizlesmek zorunda kalan ve ardindan s6z konusu engellerin ortadan
kaldirilmasi i¢in ¢6ziim iireterek, hatalarindan ders ¢ikararak diistiigii yerden kalkmay1
basaran ve ylikselis ivmesini tekrar yakalayan isletmeler de yer almaktadir. Bu nedenle
arastirmada isletmelerin dijital donilisiim siirecinde bulunduklari konumlar1 géz Oniine
alarak Dijital Farkindalik, Dijital Olgunluk, Dijital Diisiis ve Yeniden Yiikselis
asamalarindan olusan; Dijital Sicrama Siireci Modeli seklinde
kavramsallastirilabilecek bulgular kiimesi elde edilmis ve isletmeler s6z konusu dort
asamanin altinda gruplandirilmistir. Arastirmanin literatiir taramasi kisminda yer alan
her bir degisken ve degiskenlerin alt bashklar1 bu asamalar baz alinarak
degerlendirmeye tabi tutulmus ve isletmelerin bulunduklarn siire¢ icerisinde ne yonde
egilimler gosterdigi, dijital donilislimiin basariyla gerceklestirilebilmesi i¢in hangi

aksiyonlar1 gergeklestirdikleri anlagilmaya calisilmistir.

Bu boliimde ilk olarak katilimeilarin dijital doniisiim ile ilgili genel degerlendirmeleri,
dijital dontisiimii nasil anlamlandirdiklarina dair goriisleri ve dijital sigrama siireci ile
ilgili bulgular yorumlanmakta; ardindan dijital farkindalik, dijital olgunluk, dijital diisiis
ve yeniden yiikselis asamalarinda konumlandirilan isletmelerde hangi liderlik tiiriiniin,
hangi yapinin, hangi dinamik yetenegin ve stratejik ¢eviklik diizeyinin 6n plana ¢iktig,
tablolar ve aciklamalar esliginde sunulmakta; s6z konusu asamalar ve degiskenler

arasindaki olasi iliskilere yonelik goriisler dile getirilmektedir. Diger yandan sunulan
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goriislerin ve ortaya cikan iliskilerin, literatiirle benzer yanlar1 ya da farklilagtig
noktalar1 alintilar esliginde vurgulanmaktadir. Son asamada ise bulgular neticesinde
ulasilan dijital sigrama siireci modeline yer verilmekte, modelde yer alan her bir

asamanin tanimlayici ve karakteristik 6zelliklerine deginilmektedir.

5.1. Dijital Doniisiim ve Dijital Sicrama Siireci

Dijital Doniigiim Perspektifi temas1 altinda yer alan kategoriler katilimeilarin; dijital
doniisiimii nasil tanimlandigina, dijital donlisimii gergeklestirme amaglarina ve dijital
donilisiimiin  sonuglarina dair goriislerini temsil etmektedir. Dijital donilistimiin ne
olduguna dair bulusulan ortak nokta ‘kac¢inilmaz bir siire¢’ olmasidir. Biitlin katilimeilar
bu doniisiimii illaki gergeklesecek bir siireg olarak tanimlamakta hatta donilisiimii
gerceklestiremeyen isletmelerin hayatta kalmalarinin miimkiin olmadigin1 da dile
getirmektedirler. Osmundsen vd. (2018), ‘hayatta kalmak i¢in yeniden yapilandirmanin
gerekli oldugu siire¢’ seklinde dijital donilistimii tanimlamakta ve Mirkovi¢ vd. (2019)
de dijital donlisiimi; isletmenin varligint stirdiirebilmesi i¢in zorunluluk olarak dile
getirmekte, bu dogrultuda katilimcilarin degerlendirmelerinin literatiirle uyumlu oldugu
da goriilmektedir. Diger yandan dijital doniisiimii, katilimeilarin bir kismi ‘firsatlar
havuzu’ olarak degerlendirmekte; isletmeyi gelistirecek, ileriye tasiyacak, yol agici,
gelistirici bir faktor olarak tanimlamakta ve isleri daha kolay yapmayi saglayan giiglerin
bu doniistimde sakli oldugunu diistinmektedirler. Ancak bu denli olumlu bakis agisina
sahip olmayan katilimcilar da mevcuttur. Her ne kadar firsatlar barindiriyor olsa da
dontisiim geleceginin belirsiz olmas1 ve sektorlerde yasanabilecek sikintilar kisileri

tereddiide de diistirebilmektedir.

Dijital doniisiime dair 6znel goriiglerini paylasan yoneticiler ayrica dijital doniisiimiin ne
olmadig1 yoniinde de goriis bildirmektedir. Moda olmamasi, alternatif olmamasi, sadece
teknolojik doniisiimii ifade etmemesi gibi bulgularin, Schallmo vd. (2020) ve Mirkovi¢
vd’nin (2019); bir isi dijitallestirmenin dijital donilistim i¢in yeterli olmadigina ve artik
bunun bir secenek olmaktan ciktigina dair goriisleriyle birebir uyustugu goriilmektedir.
Yoneticiler; dijital dontisiimde sadece teknoloji kullaniminin yeterli olmadiginin,
teknolojik doniistimiin ¢ok daha oOtesine gidilebilmesi gerektiginin, dijital donilisiimiin
artitk modadan ote bir kavram oldugunun farkindadirlar. Yeni teknolojik araglarin
isletmede yer almasi tabii ki bu siirecin olmazsa olmazidir ama tek basina bir anlam

ifade etmemektedir. Bu noktada da oklar ‘kafa yapisinin degismesi’ gerekliligine

123



yonelmektedir. Israrla vurgulanan kafa yapisinin degismesi aslinda i¢inde bir¢ok anlam
barindiran bir eylemi temsil etmektedir. Sadece belli bir kesimi kapsamayan, A’dan
Z’ye isletmede gorev alan herkesi isin i¢ine dahil eden; sadece arac-gere¢ degisikligini
temsil etmeyen, Kkisilerin bakis agilarinda da degisimin yasanmasi gerektigini

vurgulayan ¢ok daha biitiinsel bir degisim yaklagimi gézler dniine serilmektedir.

Isletmeleri dijital doniisiime iten sebeplerin basinda aslinda bu konuda yasanan
farkindalik gelmektedir. Artik en 6nemli glindem basliginin bu olmasi isletmelerin
konuyu gormezden gelmelerine olanak tanimamaktadir. Yeni seyler sdylemenin
gerekliligi, yeni c¢oziimler iiretme ihtiyaci, degisen tiiketici istek ve ihtiyaclar
isletmeleri bu kacinilmaz siirece dogru adeta siiriklemektedir. Doniistimii
gerceklestirdiklerinde ne kazanacaklarmin ya da gerceklestirmediklerinde ne
kaybedeceklerinin farkinda olmalar1 en énemli etkendir. Isletmelerin yaptiklari aslinda
bir nevi hayatta kalma savasidir. Bu savasin kazanilabilmesi i¢in de birtakim itici
giiclere, firsatlara ihtiya¢ vardir ve gelinen noktada dijital doniisiim bu savasin en
onemli silah1 olarak goriilmektedir. Diger yandan karlilig1 arttirma, maliyetleri azaltma
en temel amaglar arasinda yer alirken; dijital doniisiimiin bu noktadaki katkisini géren
isletmeler de yonlerini bu dogrultuda degistirmektedir. Ayrica kullanilan yeni
teknolojiler ve otomasyon ile hem miisteriye katma deger sunabilme, hem de is giiciine
olan ihtiyac1 azaltma ve bdylece maliyetleri asagi cekebilme amaci da bu noktada

kendini gostermektedir.

Dijital donlisim amaglarmin yani sira yoneticilerin 6zellikle vurguladigi birtakim
dontisiim sonuglar1 da bulunmaktadir. Standartlasan siireglerin artik kisiye bagimlilig
azaltt1g1, bu sefer de sistemlere bagimlilig1 ortaya cikardig: dile getirilmektedir. Ayrica
bilgiye oncesine kiyasla daha kolay ulasabilme, artan bilgi kanallari, hizlanan siirecler,
artan verimlilik dile getirilen sonuglar arasinda yer almaktadir. Ancak; katilimcilar
arasinda iki u¢ noktanin ortaya ¢iktigi da goriilmektedir. Bir tarafta, gelecegi karanlik
olarak tasvir edenler, gelecekte issizligin ortaya ¢ikacagini ve bunun sonucunda da bazi
sektorlerin Olecegini dile getirenler; diger tarafta ise otomasyonun isletmelerde yer
almasiyla bazi siireclerde is giiciine ihtiyacin azalacagini ancak bu sefer de s6z konusu
otomasyonu kullanabilecek yetkinlikteki kisilere ithtiyacin artacagini ve boylelikle yeni
is kollarinin ortaya g¢ikacagini sdyleyen, gelecegi aydin olarak gbren yoneticiler yer

almaktadir.
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Dijital dontigiim ile ilgili yukarida dile getirilen sonuclar; kimi katilimer tarafindan
olumlu ifade edilirken, kimi katilime1 tarafindan da olumsuz degerlendirilmekte ve bu
yaklasimlar da dijital doniisiimiin olas1 avantajlari ve dezavantajlarina dikkati
cekmektedir. Dijital Doniistiimiin Aydinlik Yonii temasi altinda katilimcilarin dijital
doniistimle ilgili dile getirdikleri avantajlar yer almakta ve avantajlarin basinda da
maddi kazanclar, karliligin artmasi1 ve maliyetlerin diismesi gelmektedir. Bu asamada
dikkat ¢eken nokta, kazang artisinin ya ayni sayida is giiciiyle ya da azaltilmis isgiiciiyle
gergeklestirilmesidir. Dijitallesen siiregler esliginde isgliciine olan ihtiya¢ azalmakta;
boylelikle de insan kaynagi maliyetlerinin minimize edilme durumunun ortaya ¢iktigi
goriilmektedir. Bir diger vurgulanan avantaj da siire¢lerde yasanan iyilestirmelerdir.
Manuel operasyonlarin azalmasi, optimizasyonun saglanmasi, otomasyonla gelen
verimlilik artis1, Olgeklenebilirlik, esneklik, verinin gercek zamanli elde edilmesi ve
veriyi dogru sekilde kullanabilme, sistemlerin kullanilmasiyla anlik tikanikliklart
gorebilme ve aninda miidahale edebilme ile siireglerdeki iyilestirmeler ortaya
cikmaktadir. Katilimeilar tarafindan dile getirilen bir diger avantaj da yakalanan hiz
seviyesidir. Dijital donilistimle beraber siireclerin hizlanmasi, bir tusla bircok islem
gerceklestirebilme, hizli aksiyon alma, hizli karar verme, prosediirel zaman kaybina yol
acan slireglerin elimine edilmesi isletmelerde goze carpan avantajlar arasindadir. Biitiin
avantajlar goéz onilinde bulunduruldugunda ortaya sdyle bir siire¢ c¢ikmaktadir: dijital
doniistimii baglat, belli bir hiz ivmesi yakala, verimliligi arttir ve kazang sagla. Dijital

dontisiim — hiza ulagma — verimliligi yakalama — kazang artisi.

Dijital Doniigiimiin Zorlayici Yonii temasi altinda da yoneticilerin dijital doniistimiin
dezavantajlara dair dile getirdigi diisiinceler yer almaktadir. S6z konusu kategorileri
yoneticiler siirecte karsilasilan zorluklar olarak degerlendirmekte ve ilk zorluk da maddi
sikintilar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Aslinda bir 6nceki temada maddi agidan avantaj
olarak goriilen dijital donilisiim, bu asamada Onemli bir maliyet kalemi olarak
degerlendirilmektedir. Maliyet unsuru olarak goriilmesinin en biiyiikk nedeni de dijital
doniisiimiin biiylik bir proje olmasinda saklidir. Bu derece genis kapsamda ve koklii bir
doniisiim 6zel kaynak ayirmayi gerekli kilmakta, aktarilan kaynaklarin igletmeye kazang
olarak geri donebilmesi i¢in zaman gerekmekte; ayni zamanda isletmeyi teknolojik
arac-gereclerde yasanan bir sorun neticesinde tiim siirecin durabilecek boyutlara
ulagmas1 gibi birtakim problemlerle de karsi karsiya birakabilmektedir. Aslinda bu

zorluklar maliyet avantajindan bahseden yoneticiler tarafindan da dogrulanmaktadir.
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Ancak ne kadar yiiksek kaynak gerektirse de zamanla maliyetler kazanca doniismekte,
yatinmin karsiligi alinmaya baslanmaktadir. Bu sebeple de dijital doniisiim kimi
yonetici i¢in avantaj olarak goriiliirken; kimi yOnetici i¢in de zorluk olarak ifade

edilmektedir.

Dijital doniistim stirecinde karsilagilan bir diger zorluk olarak insan kaynagi
gosterilmektedir. Yetkin insan kaynagina ulagsma gii¢liigii ve bu siiregte katlanilan
maliyetler, degisime kars1 direng, kisilerin konfor alanlarini terk etmemekteki 1srari,
dijital doniistimle ilgili bilgi eksikligi, egitime kapali olma gibi durumlar siirecte
isletmelere sikintilar olusturmaktadir. Diger yandan daha dncede dile getirilen biitiinsel
dontisiim gerekliligi bu noktada da kendini gostermekte, tiim calisanlarin siirece dahil
edilememesi sonucu doniisiim tam manasiyla gerceklestirilememektedir. Literatiirde de
bir¢cok caligmaya konu olan insan kaynagi problemi ve bu calismalardan elde edilen
sonuclar katilimcilarin goriisleriyle de uyum igerisindedir. S6z konusu ¢alismalardan
birka¢1t su sekildedir: Larjovuori vd. (2016), dijital donlisimii saglayan faktorlerle
calisanin bakis ac¢isinin  uyumlastirilamamast  durumunda  dijital  doniisiimiin
basarilamayacagini; Kohnke (2017), is giiciiniin dijital teknolojileri kullanabildigi
stirece dijital doniisiimiin avantajlarindan bahsedilebilecegini, kullanim i¢in de dijital
becerilere sahip personele ihtiyag oldugunu ya da var olan is giicliniin egitilmesi

gerektigini dile getirmektedirler.

Dijital donilisiimde karsilagilan bir diger zorluk da organizasyonel siire¢lerde kendini
gostermektedir. Her ne kadar hiza ulasma, tek tusla rapor alabilme dijital doniisiimiin
avantajlar1 olarak gosterilse de s6z konusu hiza ulagabilmek i¢in de kisilerin is yiikiiniin
arttign  vurgulanmaktadir.  Onceleri belki kisa siirede sisteme veri girisi
gerceklestirilirken; artan veri ile birlikte tek bir hamleyle raporlara ulasabilmek adina
cok daha fazla veri girisi gerekli goriilmekte bu da nihayetinde kisinin is yiikiinii
arttirmaktadir. Ayrica bu noktada baska bir zorluktan daha bahsedilmektedir: Korliik.
Dijital doniisiimle beraber isletmeler hiza ulasabilmekte, c¢esitli uzmanliklar
gelistirebilmekte ancak ayni kisi tarafindan, ayni igin uzun siire boyunca tekrarlanmasi
sonucunda da negatif bir durum olan calisan korliigii ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durum
da cevresel firsatlarin kacirilmasi, eksikliklerin goriilememesi ya da gz ardi edilmesi
ve risk alamama seklinde isletmeye geri donebilmektedir. Ayrica biitiinsel
doniisememenin meydana getirdigi sikintilar bu noktada da vurgulanmaktadir. Dijital

doniisiimiin sadece bilgi teknolojileri departmaninin sorumlulugunda goriilmesi ve
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degisim paradigmasimin tiim isletmeye ulagamamasi sonucunda da organizasyonel
yapida sorunlar vuku bulmaktadir. Ust yonetimin desteginin alinamamasi, her ¢alisanin
katilim saglamamasi, isgiicii egitimi i¢in gerekli kaynaklarin temin edilememesi, yetkin
personelin maliyet kalemi olarak goriilmesi gibi sorunlarin literatiirde Guinan vd.
(2019) tarafindan dile getirilen, ‘Dijital doniisiimiin basarisi, yeni teknolojilerin
tanitilmasiyla ilgili degil; degisimi destekleyebilen ve talep edebilen dijital bir ekibin
etkinlestirilmesiyle ilgilidir.” diisiincesiyle ortiistigli goriilmektedir. Ayrica dijital
doniisiimiin tam olarak kavranamamasi, ortaya ¢ikan kavram kargasasi, gelecege dair
dile getirilen tereddiitler, igsizligin ortaya c¢ikabilecegi diislincesi, insani duygulardan
uzaklagma, giivenlik problemlerindeki artis katilimecilar tarafindan dile getirilen

zorluklar arasinda yer almaktadir.

Dijital doniisiimiin avantajlar1 ve dezavantajlarinin yani sira bu siirecin her isletme i¢in
farkli farkli isliyor olmasindan kaynakli doniisiimle ilgili seviye farkliliklar1 da
gozlemlenmektedir. Bu sebeple olusturulan dijital sigrama siirecinin ilk adimini temsil
eden Dijital Farkindalik temas1 altinda katilimcilarin dijital donilistim gibi biiyiik ve
zorlu bir siirece adim attiklar1 ilk andan itibaren gosterdikleri reflekslere ve
motivasyonel kosullara dair goriisleri yer almaktadir. Daha 6nce dijital doniistimden
geeme nedenleri arasinda gosterilen farkindalik bu noktada da yoneticiler tarafindan
dile getirilmekte; dijital doniisiimle ilgili bir biling yakalanmaktadir. Ozellikle
yoneticiler doniisiimiin bagsinda isletmelerinin adeta fotografini ¢ekerek, aci-agri
noktalarin1 tespit etmektedirler. Nerede giicliiler, zayif noktalar1 neresi, hangi alana
odaklanilmaya ihtiya¢ var, baslangigta masaya yatirilarak mevcut durum gozden
gecirilmektedir. Zayif ve giiclii yonleri gorebilmek isletmelere net bir odaklanma
saglamakta, dijital donilisiimde nelere Oncelik verileceginin net bir fotografim1 ortaya
koymaktadir. Ayrica otomasyonun isletmeye saglayacagi getiriler, insan giiciine
ithtiyacin azalmasi, boylelikle maliyetlerin diistiriilebilecek olmasi agisindan da bir

farkindalik yasandigi katilimcilarin degerlendirmelerinden ortaya ¢ikmaktadir.

Ortak bir bilincin olugmasi ile baslayan bu farkindalik siireci, birtakim motivasyonel
kosullarin devreye girmesiyle de devam etmekte ve bu kosullarin basinda da sunulan
katma deger gelmektedir. Katlanilan bunca maliyet, gosterilen biiyiik ¢abanin ardindan
begeninin gelmesi, tiiketiciler tarafinda emeklerin karsilik bulmasi, daha akilli tiriinler
tiretme, hayat1 kolaylagtirma, daha iyisini ve daha kalitelisini yapabilme bu yolculukta

destekleyici faktorlerden olmaktadir. Tabi ki farkindalik siirecinde isletmelerin
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gosterdigi, bu siirece has birtakim refleksler de bulunmaktadir. Oncelikle dijital
dontisiim bir ekip isidir ve herkes elini tagin altina koymalidir ki bu siire¢ basartya
ulasabilsin. En bastan, farkindalik asamasindan bu bilincin agilanmasi gerektigi
katilimcilar tarafindan 6nemle dile getirilmektedir. Literatiirde de benzer sekilde dijital
farkindaliktan bir sonraki siire¢ olan dijital olgunluk asamasina gegebilmek igin,
isletmelerin  tiim  hiicreleriyle  dijital doniisimii  gergeklestirmesi  gerektigi
vurgulanmaktadir  (Aslanova ve  Kulichkina, 2020). Biitiinsel doniisiimi
gergeklestirilebilmek, dontlisime gerekli destegi sunabilmek amaciyla dijital doniisiimii
sitket stratejisinin bir parcasi haline getirmek; isletmenin artik biitiin hiicrelerine
islemis, attig1 her adimda, belirledigi her hedefte dijital doniistimii merkeze alarak
hareket etme egilimi mecburi goriilmekte; bu davraniglart sergilerken giindemin

gerisinde kalmamak, trendlerin ve yeniliklerin pesinden gitmek de 6nem arz etmektedir.

Dijital Olgunluk temas1 artik farkindalik siirecini asmis, dijitallesmede yol kat etmis
isletmelerin bu asamaya has sergiledikleri reflekslere dair goriisleri barindirmakta ve bu
asamada isletmelerin farkindalik asamasindan farklilasan kendilerine has motivasyon
kosullar1 bulunmaktadir. Dijital donilisimde olgunluga ulasan isletmelerde mevcut
durumla yetinememe, hep daha fazlasini isteme ve hayal etme durumu kendini
gostermekte ve risk alma agisindan cesur davranislarin sergilendigi goriilmektedir.
Diger yandan daha iyisini yapabilme diislincesi, hedefleri yiikseltme, bayragi bir adim
Oteye tagima gosterilen refleksler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica bu tarz refleksler,
katilimcilarin dijital doniisiimii bir sondan ziyade devamlilik arz eden bir siire¢ olarak

degerlendirdikleri diisiinceleriyle de uyum gdstermektedir.

Farkindaliktaki aktif hareketlilik yerini bu asamada sakinlige, yere saglam adimlarla
basmaya birakmaktadir. Firsatlarin degerlendirmesinde daha temkinli olmak,
oziimseyerek faaliyetlerin gerceklestirilmesi, sirketin karakteriyle uyumlu segeneklerin
degerlendirilmeye alinmasit gosterilen refleksler arasinda yer almaktadir. Dijital
olgunluk asamasiin dijital doniistimiin nasil hayat buldugunu gdsteren nokta olarak
ifade edilmesi; literatiirdeki Thordsen vd’ nin (2020) bir isletmenin doniisiim ¢abalariyla
ilgili olarak halihazirda ulastif1 seviyenin gostergesi seklinde dile getirdikleri dijital

olgunluk yaklasimiyla uyum sagladig1 goriilmektedir.

Olgunluk asamasindaki isletmelerde yoOneticilerin dile getirdikleri goriislerinden
hareketle birtakim baskilar da giin yiiziine ¢ikmaktadir. Nihayetinde dijital olgunluk

zirveyi temsil etmekte ve bulunulan konumu koruyabilmek adina da ekstra ¢aba sarf
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etmek gerekmektedir. Cevrenin siirekli degismesi, yasalarla gelen yeni diizenlemeler
isletmeleri degisim i¢in zaten zorlamaktadir ve bu durum da literatiirde dijital
olgunlugun c¢evresel degisimlere verilen yanitlarla Olgiildiigli diisiincesiyle uyum
saglamaktadir (Pedrini ve Frederico, 2018). Kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi i¢in
meydana gelen degisimlerin iyi analiz edilmesi de bu agidan bir zorunluluk arz etmekte;
degisen cevreyle beraber giincellenen istek ve ihtiyaglar da igletmeler igin bir baski
unsuru olabilmektedir. Nihayetinde yakalanan dijital olgunluk seviyesinde gelecegi
ongorebilmek, degisebilecek ihtiyaclar1 goz Oniine alarak dijital doniisimii devam

ettirmek siirecte 6nem arz eden bir noktadir.

Dijital Diisiis-Yeniden Yiikselis temasi, isletmelerin dijital donilisim siirecinde
yasadiklari, ilerlemenin oniinde engel teskil eden olumsuz durumlari ve bu olumsuz
durumlarla bas edis sekillerini temsil etmektedir. Doniisiim siirecinde yasanan
tokezlemelerin sebeplerine bakildiginda ise en basta insan kaynag: yer almaktadir. Insan
kaynaginda yasanan degisim, kisinin isi birakmasi ve yeni gelenin isi 6grenmesi ve ise
alismasiyla devam eden siirecin siirekli tekrarlar hale gelmesi isletmelere birtakim
zorluklar yasatmaktadir. Insan kaynagiyla iletisim kuramama, onlari déniisiime dahil
edememe, yeni teknolojilerin kullanim bilgisine sahip olmayan isgiiciiniin ikna
edilememesi, dijital doniisiimiin ne anlam ifade ettiginin kisilerce tam anlasilamamasi
ve sonugta biitlinsel donilisimiin  gerceklestirilememesi  karsilagilan  engeller
gosterilmektedir. Diger yandan cevrede olusan firsatlar1 degerlendirememe, yoniin
dogru tarafa hemen cevrilememesi ve bodylece firsatlarin kagirilmasi sonucunda da
birtakim basarisizliklar ortaya g¢ikabilmektedir. Firsatlarin farkina varmak onemlidir
ancak uygulamaya ge¢ildiginde var olan eski arag-gereglerin yetersiz kalmasi ya da yeni
teknolojik araglarin birbirleriyle uyumlastirilamamasi da engel teskil edebilmektedir.
Ayrica doniisiimiin ~ gergeklestirilebilmesi  dile  getirilen engellerin  olmadig1
varsayildiginda -degisim i¢in hazir isgiicii, yeterli kaynak, yeni teknolojilerin kullanim
bilgisi- iist yonetimin onayma da baghdir. Bu noktada da {ist yonetimin c¢ikarlar
dogrultusunda hareket etmesi, kafa yapisin1 degistirmemekteki 1srari, farkli
paradigmalara agik olamamasi gibi engellerin de giin yiiziine ¢iktig1 goriilmektedir.
Eisenhardt vd. (2016) de literatiirde, yasanabilecek Orgiitsel diisiis sebeplerini;
kiiresellesme, hizla gergeklesen teknolojik yenilikler, rekabet ortaminin kizigmasi,
hatalardan ders ¢ikaramama, yasanan ani gelismelere adapte olamama, degisimin

getirdigi belirsizlik, c¢alisanlarin yani sira yonetimin degisime karst direnci olarak
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siralamaktadir ve bu sebepler ile katilimcilarin  goriigleri arasinda uyum
yakalanmaktadir. Diger yandan sayilan engeller arasinda yer alan katilik; literatlirde
Olim katiligi-rigor mortis olarak adlandirilmakta ve isletmelerin; ders alamamalar1 ve
gelecege dair somut adimlar atamamasi sonucunda hareketsiz kaldiklarin1 ve boylelikle
de isletmede katiligin gerceklestigini ifade etmektedir (Fettahlioglu ve Birin, 2017;
Ucaktiirk, Ucaktiirk ve Demirkaya, 2020). Isletmeler dyle bir noktaya gelmektedir ki;
olumsuz gidisatlar bile fark edilememekte ve dolayisiyla ¢oziim {iretmekte de geg
kalinmaktadir. Mevcudiyetini korumak, varligimi siirdiirebilmek; cevresel degisimler
karsisinda hizli tepki verebilmeyi, hizla adapte olabilmeyi gerekli kildigindan bu
yetenegin yoksunlugu ya da zamanla bu yetenegin korelmesi isletmeleri katiliga dogru
stiriiklemektedir. Dijital doniisiim g6z oniine alindiginda; stirekli degisimi ve yenilikg¢i
bakis acisini iginde barindiran hatta bu ozellikleri olmazsa olmaz Ozellikler arasina
katan boylesine biiyiik bir projede; ¢evresel analizlerin gerceklestirilmesi, bu analizler
neticesinde de stratejik yoniin giincellenmesi, hizli tepki verebilme ve net bir stratejik
ceviklik diizeyine sahip olma anahtar noktalar1 temsil etmektedir. Bu noktalarin
herhangi birinde yasanan eksiklik, karsilasilan problemler ve problemlerin géz ardi
edilmesi ya da farkina varilmamasi aslinda tedavisi miimkiin olan ancak ge¢
kalindiginda tedaviye cevap vermeyen bir hastalifi ve nihayetinde Oliimii

getirebilmektedir.

Isletmelerin diisiis siirecinden tekrar yiikselise gecebilmesi, ayaga kalkabilmesi icin
birtakim davraniglar sergilemeleri gerekmekte; bu davraniglarin baginda da hatalardan
ders ¢ikarma gelmektedir. Dersi al ve yoluna devam et diisturuyla hareket eden
isletmelerde onemli olan sorumlu kisiyi bulmak, bir nevi giinah kegisi ilan etmek
degildir; asil nokta sorunun sebebini anlamak, ¢6ziim tiretmek ve bir daha bu hatanin
tekrarlanmamasini saglamaktir. Hataya yer yok gibi bir zihniyet isletmelerde karsilik
bulmazken; basarisizliklarin {istiinii 6rtmeden gerekli degisikliklerle siire¢ler devam
ettirilmektedir. Problemden ziyade ¢6ziim odakli ilerleme, yeniden yiikseliste ihtiyag
duyulan calisan destegini de harekete gegirmede itici gli¢ olmaktadir. Nihayetinde
diisiislin sebepleri arasinda gosterilen insan kaynagi sorunu, yiikseliste tizerinde dikkatle
durulmas1 gereken noktaya temas etmekte; insan kaynagimin problem olmaktan
cikartilip destekleyici giic haline getirilmesi ve bunun icin de birtakim diizenlemelerin
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu diizenlemelerin basinda da iletisim aginin

genisletilmesi yer alirken; igerigi degistirilen, daha genis ve daha samimi bir iletisim ag1
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ile igletmenin her bir noktasina ulagabilme; boylelikle isgiiciinii ikna edebilme ve
onlarin belirsizlikle basa ¢ikabilmelerini saglama yiikselisin basarilmasinda énemli bir
hamle olarak goriilmektedir. Diger bir diizenleme gerekliligi; dijital doniisiim 6ncesinde
yoneticiler ve liderler tarafindan benimsenen ‘waterfall’ yani ugtan uca her seyin
planlandig1, her bir noktanin hesaba katildig1 bakis acisinda kendini gostermektedir. Bu
yaklagim yerini dijital doniisiimle beraber ‘cevik’ anlayisa birakmakta ve boylelikle
kararlar daha hizli alinirken; yasanan sorun karsisinda sorumlu aramak yerine hizlica
¢Ozliim iiretme davranist ortaya c¢ikmaktadir. Amag¢ yakalanan hiz ivmesinin
kaybedilmemesi, karsilasilan handikaplarin netlestirilerek siirecin devam ettirilmesidir.
Gergeklestirilen bu diizenleme ile diisliste ortaya ¢ikan firsatlar1 gérememe, stratejik
yoniin degisimler karsisinda hemen degistirilememesi, degisimlere hizli tepki verememe
ve risk alamama gibi olumsuz kosullarin 6niline gecilebilmektedir. Alinan onlemler,
cikarilan dersler, bir daha tekrarlanmamak sartiyla deneyim hanesine kaydedilen
hatalar, rafa kaldirilan gecerliligini kaybetmis yaklagimlar; isletmeleri diistiikleri
karanlik kuyudan cikartarak, tekrar giin 1s18ina kavusturmakta ve dijital sigrama

siirecinde yeni bir asamanin kapilarini aralamaktadir.
5.2.  Dijital Sicrama Siirecinde Liderlik

Dijital sigrama siirecinin her bir basamaginda hangi liderlik tarzlarinin 6n plana ¢iktig;
dijital doniistimle beraber liderlikte yasanan degisim, liderin iletisim, motivasyon,

katilim saglama tarz1 ve liderlik yetenekleri asagidaki Cizelge 5.1°de gosterilmektedir:

Cizelge 5.1. Kodlama ¢izelgesi: Dijital sigrama stirecince liderlik.

FARKINDALIK OLGUNLUK DUSUS-YUKSELiS

K K6 |K10 |K11 |K12 |K13 |K16 |K17 | K1 K2 K3 |K4 K8 K14 |K5 K7 K9 K15

DDL | KT KT KT KT KT E E E E KR KR KR

GL | YK YK YK YK YK DA YK YK DA YK YK DA YK [YK DA YK YK

iT A-U [A-U U U u Y Y Y u-y U A A-U [A-UY (U
MT |B-F |[GB [B-D |(G-D |G-B D G F G G G G F D-F F B D
EB A A A A A A A A A A A A A A
LB |[FFO |0-D |[O-D D D-O |FD F D (0] 0-0 |0 D F-D |F-0 0-D-O | D

Cizelge Kisaltmalari:

DDL (dijital doniisiimde liderlik) satir1: KT (katilime1), E (etkilesimci), KR (karizmatik)

GL (giincellenen liderlik) satiri: YK (yeni kaslar), DA (degisen araglar)

IT (iletisim tarzi) satiri: A (dijital araglar), U (ulasilabilirlik), Y (yiiz yiize iletisim)

MT (motivasyon tarzi) satiri: B (bireysel destek), D (duyular1 harekete gecirme), F (farkli notalari
duyma), G (goriiniir kilma)

EB (Etkilesim Bicimi) satir1: A (isi yapanlarla yonetenler ayni koltukta)

LY (liderlik becerileri) satiri: F (fikir aveihigr), O (dijital diinya 6ngoriisii), D (degisime agik olma), O
(dijital okuryazarlik)

131



Dijital doniisiim siirecinde sergilenen liderlik tarzlarina bakildiginda 6n plana ¢ikan
birtakim yaklagimlarin oldugu goriilmektedir. Dijital sigrama siirecinin ilk etabin
olusturan dijital farkindalik asamasi; yeni bir baslangici, degisim kivilciminin ilk ortaya
ciktig1 an1 temsil etmektedir. Kivilcimin sénmemesi biiyiik bir atese doniisebilmesi igin
birlikte hareket etmenin Onceliklendirmesi, isletmede gorev alan her bir bireyin atesi
kortikleyici odunlar tastyacak rol iistlenmeleri gerekmekte ve boylelikle de dijital
farkindalik siirecinde kendine yer bulan liderlik tarzi, katilimci liderlik olarak ortaya
cikmaktadir. Ozellikle siiregte takipcilerin katiliminin, karar almada onlara da inisiyatif
tanimanin 6nemi iizerinde duran yoneticiler; liderin ‘ben ne dersem o olur’ bakis
acisindan uzaklagmasi, daha paylasimer bir yaklagim sergilemesi gerektiginin lizerinde
durmaktadir. Farkindalik asamasi dijital doniisiim yolculugunun basladigi asamadir ve
bu asama ayni zamanda bireysel oyunun takim oyununa doniistiigli o kritik noktayi
temsil etmektedir. Dijital doniisime ancak bdyle bir paradigma degisimiyle baglanmasi
gerektiginin 1srarla altinin ¢izilmesi, bu siirecte 6n plana ¢ikan katilimci liderlik tarzi ile
de bagdasmaktadir Bu asamada ortaya cikan; dijital doniisiime dair artan bilgi diizeyi,
doniisiim oldugunda ne kazanilacagina, olmadiginda ne kaybedilecegine dair farkindalik
yoneticilerin katilimc liderlik tarzi sergileme nedenleri ile paralel ilerlemekte; kisilere
inisiyatif vererek, sorumluluk yiikleyerek siirece dair belli bir biling diizeyinin
yakalanmasi, dijital doniisiimiin herkes tarafindan sahiplenilmesi, isi dayatmaktan
ziyade bizzat gorev Ustlenmelerini saglayarak ortaya c¢ikabilecek direncin Oniine
gecilmesi i¢in katilimei liderlik tarzi ¢6ziim sunmaktadir. Sonug¢ olarak biitiinsel
dontigiimii iceren, kafa yapisinin degismesini gerekli kilan boylesine bir yolculukta
cesaretli olabilme, yolda ortaya c¢ikabilecek riskleri goze alabilme, belirsizlikle bag
edebilme ve en Onemlisi pes etmeden yolda kalabilme liderin takipgilerine sundugu
Ozgiir ve giiven veren ortamla basarilmakta ve ortak bir akilla yol alinarak gii¢ birligi

olusturulabilmektedir.

Dijital sigrama silirecinin ikinci etabmi olusturan dijital olgunluk asamasinda
isletmelerin odak noktast bulunduklar1 konumu koruyabilmektir. Zirvede kalmay1
saglayacak, istikrar ve diizenin yani sira ¢evreye uyumun kaybedilmedigi, zirvedeki
siireyl uzatacak ve isletmeyi gerileme noktasina varmaktan kurtaracak kritik kararlara
ve atilimlara ihtiya¢ vardir. Bu dogrultuda, doniisiimiin hakkiyla yerine getirilebilmesi
icin; onemli kararlar1 alma, biiylik bir sorumluluk altina girerek isletmeyi gelecege

tasiyabilme adima etkilesimci liderlik uygun bir secenek olabilmektedir. Tipki bir gemi
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kaptan1 gibi etkilesimci lider; yola ¢ikmadan Once ilk olarak kendisine eslik edecek
ekibini belirler, onlar1 tanir; ¢linkii bu ekip uzmanlik alanlarina gore secilmis,
yolculukta ihtiya¢ duyuldugu anda ve alanda devreye girebilecek Ozelliklere sahip bir
ekiptir. Dolayisiyla, kendi igerisinde daha ¢ok mantikli adimlar, istikrar ve denge
barindiran bir siireci temsil eden dijital olgunluk asamasinda liderler de kendi
pozisyonlarini bir dengeye kavusturarak, bashekim edasiyla liderliklerini sergilemekte,
takipgilerine yapilmasi gerekeni sunarak bulunduklari konumdan izleme moduna
gecmektedirler. Ne zamanki takipgiler bir yerde tikanir, yardima ihtiya¢ duyarlar ya da
cozemedikleri bir konu olur iste o zaman liderler devreye girerek gerekli adimlari
atarlar. Olgunluk asamasinda yakalanan ivmenin kaybedilmemesi, bir adim Gtesinin
hedeflenmesi, zirvede yer alan ¢evresel degisimlere uyum saglama mecburiyeti, yenilik
takibi, zirvedeki konumun korunmasi adia performans siirekliligi etkilesimci liderlik
ile desteklenerek gerceklestirilebilmektedir. Olgunluk asamasinda yer alan siirekli daha
yiiksegini ilerisini hedefleme, daha iyisini daha zorunu basarma arzusu, etkilesimci
liderin odak noktasi olan hedef belirleme ve kontrol etme eylemleri ile saglanmakta;

geri bildirim takdir ve ddiillendirme ile de siire¢ pekistirilmektedir.

Dijital sigrayis siirecinin son iki etabini olusturan dijital diisiis-yeniden yikselis
asamalarinda iki olasiligin yer aldigi goriilmektedir. Gerileme noktasindan gecerek
diisiise gecen isletmenin varlig1 ya son bulacak ya da gerceklesen irkilme ile kendini
toparlayacak ve tekrar ataga gegerek belki de baska bir forma biirlinerek yasamini
sirdiirmeye devam edecektir. Diisiis asamasinda yolunu kaybetmis olan isletmeye yol
gosterecek, tekrar ayaga kalkmasinda ihtiyag duyulan potansiyeli ve giicii ortaya
cikaracak tarzda bir lidere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu acidan degerlendirildiginde son
basamakta on plana ¢ikan; karsilasilan engeller ile miicadele edebilme, tekrar yukari
yonlii ivmeyi yakalayabilme yasanan kaos ve karmasa ortamindan isletmeyi ¢ekip
cikarabilme adina karizmatik liderlik bir ¢6ziim yolu sunmaktadir. Konfor alanindan
cikarak risk almaya 6nem veren, denenmemis yollar1 deneyen, radikal ve cesur kararlar
alan, kisinin performansinin yani sira karakterinin de siiregte rol oynadigina inanan, her
ne dogrultuda giderse gitsin sagladigi etki sayesinde takipcilerini de pesinden
siirikleyen karizmatik lider; yasanan olumsuz kosullar karsisinda takipgilerini tekrar
harekete gecirebilmekte, farkindalik asamasindaki hareketliligi heyecani tekrar ortaya
cikarabilmekte ve bir ‘kahraman’ (Giil ve Aykanat, 2012) edastyla igletmeyi omuzlarina

alarak yiikseltebilmektedir. Bu asamada liderin gidilecek olan yeri tasvir etme, yolda
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karsilasilabilecek tehlikeleri ve riskleri soze dokme, heyecan duygusu olusturma ve
ortaya ilham alinacak bir hikaye koyma girisimi; dijital diislis-yeniden yiikselis asamasi
icin ihtiya¢ duyulan o tetikleyici giicii istlenebilmekte ve kisileri tekrar isletme amaglari

dogrultusunda harekete gegirebilmektedir.

Dijital sigrama siireclerinde 6n plana c¢ikan s6z konusu liderlik tarzlarinin dijital
doniisiim siirecinde yasadigi degisimlere bakildiginda; goriislerin genel olarak belli bir
noktada toplandig1r goriilmektedir: Dijital donilisim de olsa lider yine liderdir. Yine
yonlendirmekte yine yol gosterici olmakta, yine ilham vererek takipgilerini arkasindan
gelmeye ikna etmektedir. Bu bakis acist literatiirde de karsilik bulmakta; liderin
teknoloji ile insan arasindaki dengeyi bulan kisi oldugu; otomasyon, makinelesme
yayginlagiyor olsa bile giliniin sonunda liderin hala daha insan lideri oldugu
vurgulanmaktadir (Mékinen, 2017). Diger yandan dijital doniisiimiin liderlikte neden
oldugu iki temel degisim noktasi mevcuttur. Bu degisimin ilki liderin kullandig:
araglarda ortaya ¢ikmakta ve yapilan gilincellemeler esliginde araglarin daha dijital bir
yiize kavustugu dile getirilmektedir. ikinci nokta ise liderin kazandigi kaslarda giin
yiiziine ¢cikmakta ve agile (¢evik) yonetim anlayisina gegis yapilan isletmelerde tabi ki
liderler de agile bakis agisin1 benimsemek zorunda kalmaktadir. Bu agidan ¢eviklik ilk
kazanilan kaslardan olurken; g¢eviklik sayesinde yakalan hiz, hizli karar verme, hizli
¢Oziim tiretebilme, isabetli ongoriilerde bulunabilme de 6n plana ¢ikan diger kaslari
temsil etmektedir. Ceviklik ve hizi kullanirken liderlerin artan bilgi kaynaklarini, stirekli
akis halinde olan bilgileri kullanmalar1 geleceg§e yonelik dogru cikarimlarda ve
ongoriilerde bulunmalarina imkéan tanirken; farkli perspektifler yakalamalarina da
olanak tamimaktadir. Carcary vd. (2016) gerceklestirdikleri calismada, dijital
doniistimiin basarilmasinda Onceliklendirilmesi gereken temel yeteneklerin dijital
liderlik yetenekleri oldugu sonucuna ulagmislar ve sergilenen liderlik tarzlarinin dijital
liderlige evrildigini dile getirmislerdir. Ancak katilimcilar; liderligin evrilmekten ziyade
birtakim giincellemelerle dijital doniisiim siirecinde varligini korudugu vurgulamakta;
bu acidan literatlir ve katilmcilarin bakis agilar1 arasinda bir farklilik olustugu

gozlemlenmektedir.

Dijital doniisiimiin baglatilabilmesi, ilerletilebilmesi ve basariya ulastirilabilmesi;
liderlikte yasanan giincellemelerin yan1 sira énemli bir noktay1, liderin iletisim tarzim
isaret etmektedir. Iletisim tarzi ulagilabilirlik, dijital araclari kullanma ve yiiz yiize

iletisim kurma olarak ii¢ kategori altinda toplanmakta ve dijital sigrama stireci ile
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degerlendirildiginde dijital farkindalik asamasinda liderlerin iletisimde en ¢ok
ulagilabilirligi ve ardindan dijital ara¢ kullanmayir onemsedikleri goriilmektedir. Bu
siirecte ulasilabilirlik aslinda siirpriz olmamakta; yeni adim atilan bdylesine komplike
ve biitiinsel doniisiimii gerektiren bir sliregte, takipgilerin; siiregle ilgili sorularina cevap
bulabilmeleri, endigelerini giderebilmeleri ve nihayetinde en biiylik engellerden biri
olarak nitelendirilen degisime karst direng gostermemeleri i¢in liderlerine istedikleri
anda istedikleri sekilde ulasabilmeleri kilit bir nokta olarak degerlendirilmektedir. Insan
nihayetinde bilmediginden korkar; bu korku da onda bir savunma mekanizmasi ortaya
c¢ikararak bilinmeye kars1 direncin ilk belirtilerini ortaya ¢ikarir. Bu savunma kalkaninin
indirilebilmesi i¢in liderin agik ve net, bilinmeyeni bilinene doniistiirecek mesajlar
iletmesi ve iletisimin ¢ift yonlii gergeklestirilebilmesi icin de ulasilabilir olmasi

gerekmektedir.

Bir sonraki asama olgunluga bakildiginda ise 6n plana ¢ikan iletisim tarzi yiiz yiize
iletisimdir. Dijital doniisiim ile isletme olgunluga ulasmis, biiyiikk oranda dijital
stireclere kavusmus; dijital teknolojilere alisilmis, uzaktan calisma sistemi benimsenmis
olsa da hem liderin hem de takipcilerinin insan olmasi, insani duygular1 barindiriyor
olmasi yiiz yiize iletisimi vazgecilmez bir unsur kilmaktadir. Bu kadar dijitallesmenin
ortasinda insani duygular1 da géz ardi etmeden, sosyal ortamlarda bir araya gelme, yiiz
yiize iletisim kurmak icin 6zel organizasyonlar diizenleme g6z ardi edilmemesi gereken
bir ihtiya¢ olarak degerlendirilmektedir. Literatiirde de benzer sekilde Van Outvorst vd.
(2017), yiiz ylize iletisim eksikliginin kimi zaman agresifligi de tetikleyebilecegini kimi
zamanda etik olmayan birtakim davraniglar i¢cin de zemin hazirlayabilecegini dile
getirerek fiziksel temasin onemine vurgu yapmaktadirlar. Son agamalara gecildiginde
ise iletisimde hem dijital ara¢ kullanimi, hem de ulasilabilirlik 6n plana ¢ikmaktadir.
Gerileme noktasin1 arkasinda birakarak diisiis siireciyle yiizlesen isletmelerde;
iletisimde yasanan sikintilar, ekip {iyelerinin liderlerine ihtiya¢ duyduklar1 anda
ulasamamasi, cevapsiz kalan sorular, ¢oziilemeyen ve ¢oziilemedikge kor diiglime
donen problemler gerileme siirecinin yolunu agmakta ve tetikleyici olabilmektedir.
Diisiislin tersine ¢evrilmesi, irkilmenin gerceklesebilmesi, isletmenin silkelenerek
kendini toparlayabilmesi icin de ¢dziim olarak iletisim imdada yetismektedir. Is
gorenlerin Ozellikle yasanan bir basarisizlik sonrasinda tekrar motive olabilmeleri,
inanglarini tazeleyebilmeleri i¢in -farkindalik asamasinda oldugu gibi- bir¢cok soruya

cevap bulmalar1 gerekmektedir. Bu acidan bakildiginda liderin ulasilabilir olmasi ve
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ulagilabilirligi destekleyecek dijital araclarin kullanilmas1 bu asamada sasirtic1 bir sonug

olmamaktadir.

Liderin dijital doniisiim silirecinde, 6nemi vurgulanan iletisim tarzinin yani sira
motivasyon tarzi da dikkat ¢ekmekte ve tercih ettigi yontemler; bireysel destek, duyulari
harekete gegirme, goriinlir kilma, farkli notalar1 duyma olarak dort kategori altinda
toplanmaktadir. 1lk asama farkindalikta liderler, ozellikle takipgilerini ve onlarin
basarilarini goriiniir kilarak motivasyon saglamaya ¢alismaktadirlar. Siirecin belirsizligi
altinda kisilerin katkilarmi1 vurgulamak, sarf ettikleri ¢abalarin ne gibi karsiliklar
bulacagin dile getirmek 6nemli bir motivasyon kaynagiyken; yine bu siirecte sergilenen
katilimc liderlik tarzi da bu yaklagimla paralellik gostermektedir. Bir sonraki agama
olgunluga gecildiginde de farkindalik asamasina benzer sonuglar elde edilmekte;
goriinlir kilma yontemi, motivasyon i¢in yogun geri bildirime basvuran ve takdir-
odiillendirme kullanan etkilesimci liderin tarziyla da uyum saglamaktadir. Olgunluk
asamasinin karakterinde barindirdigi daha yiiksegini, daha ilerisini ve daha iyisini
hedefleme durumu, bayragi bir adim Gteye tasima istegi basarilarin goriiniir kilinmasi
ile desteklenmekte ve kisilere zorlu hedefler karsisinda gili¢c kazandirmaktadir. Diisiis ve
ardindan gerceklestirilebilirse yeniden yiikselis asamalarinda liderin motivasyon tarzina
bakildiginda ise, diger asamalarin aksine burada goriiniir kilma yontemi kendine yer
bulmazken; hem farkli notalar1 duyma hem de duyular1 harekete gegirme basvurulan
motivasyon yontemleri olmaktadir. Duyular1 harekete gecirme; siirecte 6n plana ¢ikan
karizmatik liderin basvurdugu karizmatik giic ile ilham verme, rol model olma
yaklasimiyla uyum olusturmakta ve kisileri tekrar ayaga kaldirabilmek i¢in 6nemli bir
yontem olarak goriilmektedir. Diger yandan yasanan olumsuz siirecin olumluya
evrilmesinde; kisilerin diislincelerinin degerlendirilmeye alinmasi, goriislerinin lider

tarafindan 6nemsenmesi farkli notalar1 duyma yontemini de vurgulamaktadir.

Liderin dijital doniisiim siirecinde benimsedigi iletisim ve motivasyon tarzinin yani sira
etkilesim tarzina bakildiginda genel bir egilim giin yiiziine ¢ikmaktadir. Biitiin dijital
sigcrama siireglerinde, herhangi bir ayrim olmaksizin liderler katilimer bir yaklagimi
benimsemekte; ‘Isi yonetenlerle yapanlar ayni koltukta’ ifadesi bu siirecin adeta dzetini
olusturmaktadir. Dijital doniistimle beraber artan bilgi kaynaklari, ¢ok daha kolay ve
kisa siirede bilgiye ulasabilme; isletmede senelerdir gorev alan bir kisiyle yeni ise
baslayan kisi arasindaki ugurumu kisa siirede kapatmakta yoneticinin bilgi yoniindeki

Ustiinliigiinii elinden almaktadir. Dijital sigrama siirecinin agamalar1 agisindan
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degerlendirildiginde de katilimer yaklagimi destekleyecek girdiler 6n planda yer
almaktadir. Farkindalik asamasindaki katilimer liderlik tarzi hali hazirda kisilerin karar
alma siireclerine katilimini onceliklendiren bir durusu temsil etti§inden gerekli zemini
sunmaktadir. Olgunluk asamasia bakildiginda ise biitiinsel doniistim; bireysellikten
kolektif bilince gecis yapma, isletme ¢ikarlarini gdzetme, doniisiim i¢in ihtiya¢ duyulan
destegi her zaman ve kosulda verme gibi eylemleri i¢cinde barindirmaktadir. Tipki bir
yapbozun pargasit gibi eksikliginde resmin biitliniinlin tamamlanamamasi, eksik
parcanin yerine oturmastyla biiylik resmin ortaya ¢ikmasi gibi; donilisiim silirecinde de
her bir kisinin siirecin bir pargasi oldugu, elini tasin altina koydugu bir yaklagim gerekli
goriilmekte ve bu yaklagim da katilimcr karar vermenin temellerini olusturmaktadir.
Diislis asamasinda ise, diisiisiin sebepleri arasinda gosterilen isletme korliigiiniin ortaya
cikmasinda katilimc1  karar vermenin gerceklestirilememesinin  etkili oldugu
goriilmektedir. Ust yonetimin etrafina goriinmez duvarlar 6rmesi alt kademedekilerin
kararlara  katilimin1  engellemekte; kararlara katilimimin  gergeklestirilememesi
sonucunda isletme korliigli ortaya ¢ikmakta; isletme korliigii de nihayetinde isletmeyi
dijital diisiis asamasina siiriiklemektedir. S6z konusu gerilemeyi tersine ¢evirerek
yeniden ylikselis asamasina gecis yapan isletmelerde; tekrar ayaga kalkabilmek, ortak
bir amag etrafinda kisileri toplayabilmek, sinerji olusturarak kisileri harekete gecirmek
kritik eylemler arasinda sayilmakta ve bu asamada olumlu bir atmosfer olusturabilmek
icin motivasyona, gelecege yonelik somut adimlar atmaya ve bu siirecte kisilerin
diisiincelerini de dikkate almaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Nihayetinde ortak amag,
vizyon, sinerji, gli¢ birligi, kolektif biling gibi vurgulanan kavramlar da net bir noktaya

isaret etmektedir: katilimci karar verme.

Dijital doniistim liderin iletisim, motivasyon ve etkilesim tarzina ek olarak becerilere de
dikkati ¢cekmekte ve on plana ¢ikan beceriler dijital okuryazarlik, fikir avciligi, degisime
actk olma ve dijital diinya ongdriisii olmak iizere dort kategoride toplanmaktadir.
Literatiirde de benzer sekilde Antonopoulou vd. (2021) gerceklestirdikleri ¢calismada;
dijital doniisiimiin zorluklarinin iistesinden gelmek icin liderlerin dijital beceriler
gelistirmesi, yeni durumlara ve uygulamalara aktif olarak uyum saglamasi ve acil
komplikasyonlarla basa ¢ikmasi gerektigi sonucuna ulagsmislardir. S6z konusu beceriler
dijital sigrama siireci iizerinden degerlendirildiginde biitiin asamalarda 6n plana ¢ikan
beceri degisme acgik olmadir. Lider nihayetinde baskalarin1 belirli amagclar

dogrultusunda yonlendiren ve ilham veren kisidir. Dijital donilisiim siirecinin baginda
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kisileri doniisiim yolculuguna ¢ikarmak ve biitiinsel doniisiim icin gerekli olan kafa
yapisinin degisimini saglamak adina ilk olarak lider kendisi doniistiirebilmelidir ki
takipgilerini de bu amag¢ ugruna etkileyebilsin. Zirveye ulasildiginda ise; degisime agik
olma yetenegi bir kez daha kendini gostermekte, sonuctan Ote siireklilik arz eden bir
stireci temsil eden dijital doniisiim i¢in liderin olmazsa olmaz 6zellikleri arasinda yer
almaktadir. Bu asamada siirekli degisim siirekli yenilik kimi zaman yorucu ve
baskilayict  kosullar olarak goriilse de; temelde paradigma degisikliginin
gergeklestirilmesi, yenilik¢i bakis agisinin yakalanmasi olumsuz kosullar1 bertaraf
etmekte etkili olmaktadir. Bu sebeple de lider ilk olarak kendisinde degisim bakis
acisin1 Oziimsemeli ve ardindan takipgilerine yansitabilmelidir. Degisime agik olmanin
yant sira bu asamada 6n plana ¢ikan bir diger yetenek dijital okuryazarlik da; parcadan
biitiine dogru gidildiginde 6nemli bir yap1 tasidir. Dijital olgunluk; isletmelerin
dontisiimde yol kat ettigi, basarilara imza attig1 dijital doniisiimiin zirve noktalarindan
birini temsil etmektedir. Boyle bir seviyede liderin teknolojinin dilinden anlamasi,
takipgilerinin dijitallesmeyle ilgili sorularini cevaplandirmasi, hangi teknolojinin ne i¢in
kullanilabilecegine, o teknolojiden nasil fayda elde edilebilecegine dair goriislere sahip
olmasi dijital okuryazarligin Onemine atif yapmaktadir. Bir sonraki siire¢ disiis
asamasina bakildiginda ise; diisiisiin arka planinda liderin doniisememesi, liderin
cikarlar1 dogrultusunda hareket etme egilimi, ¢alisanlarin yan sira liderin de degisime
direng gostermesi yatabilmektedir. Sow ve Aborbie (2018) tarafindan gergeklestirilen
calisma sonucunda da liderlerin degisime kars1 direng gosterdikleri, yeterli teknik
bilgiye sahip olamamalar1 sonucunda dijital doniisiimii benimsemekte zorlandiklari
goriilmektedir. Sonug itibariyle tekrar ayaga kalkabilme, kaybedilen ivmenin
yakalanabilmesi, son asama olan tekrar yiikselisin gerceklesebilmesi icin degisim ruhu
isletmede hakim olmali, lider de degisime ilk olarak kendinden baslamalidir. Ayrica bu
asamada, degisime acik olma becerisi ile es deger goriilen bir diger beceri de dijital
diinya Ongoriisiidiir. Olumsuz kosullar tersine cevrildiginde, degisim atesi tekrar
isletmenin damarlarinda akmaya bagladiginda kisileri dijital doniisiim ile ilgili biiyiik
ama tutarli amaglar etrafinda toplama, umutlari yesertme ama diger yandan siiregte
karsilagilabilecek olas1 riskleri de dile getirme adina Ongorii becerisi 6n plana

cikmaktadir.

5.3.  Dijital Sicrama Siirecinde Organizasyonel Yapi
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Dijital sigrama siirecinin her bir basamaginda 6rgiitsel yapinin ve alt boyutlarinin nasil

sekillendigi, hangi yaklasimlarin tercih edildigi asagida Cizelge 5.2°de gosterilmektedir:

Cizelge 5.2. Kodlama ¢izelgesi: Dijital sigrama siirecince organizasyonel yapi.

FARKINDALIK OLGUNLUK DUSUS-YUKSELIS

K K6 |K10 [K11 |K12 |K13 |K16 |K17 |K1 | K2 K3 K4 |K8 |K14 |K5 |K7 |K9 |K15
oy D G D G R D D |DG |[D-RG | DG R [DR |G D
KM | K K K K K K K K K K [ K [ K [ K |K

HY D Y D D G G D Y |D |G |D |G |G
FY E E A E A E A | A E E E E |A |E E

iB | U u u u u u u U u U U U u u |u
Ki | E E E E E E E E E E E E |E
KS K S K K K K S S S S K K | K [k

Cizelge Kisaltmalari:

OY (organizasyonel yap1) satir: D (djjital departmanlasma), G (giincellenmis is siirecleri), R (yeni
roller yeni yetkinlikler)

KM (karar mekanizmasi) satirt: K (katilimer mekanizma)

HY (hiyerarsik yapi) satirt: D (dikey), Y (yatay), G (dikeyden yataya gegis)

FY (formal yapi) satiri: A (artan bicimsellesme), E (esnek formal yap1)

IB (is béliimii ve uzmanlasma) satiri: U (¢ogul uzmanlik)

Ki (kurumsal iletisim) satiri: E (esnek ve kolay iletisim)

KS (kontrol sistemi) satiri: K (katkiy1 degerlendirme), S (tanimlanmus siiregler)

Orgiitsel dinamikler arasinda yer alan organizasyonel yapiya dair elde edilen bulgulara
bakildiginda dijital doniisiimle beraber doniistime has ekiplerin kuruldugu, yeni roller-
yeni yetkinliklere ihtiya¢ duyuldugu ve giincellenmis is siireclerinin ortaya ¢iktigi
goriilmekte ve yasanan bu degisimler dijital sigrama siireciyle bagdastirildiginda da
ortaya benzer goriinlimler ¢cikmaktadir. Hem dijital farkindalik hem dijital olgunluk hem
de dijital yeniden yiikselis asamalarinda organizasyonel yapida yasanan degisimin
genellikle dijital doniislime has ekipler kurma yonlii oldugu goriilmektedir. Dijital
doniistimii sadece IT bdliimiiniin sorumluluguna birakmak, sadece onlarin gdreviymis
gibi algilamak gerekli goriilen biitlinsel doniisiimii engelleyici yaklagimlardir. Bu
sebeple tiim isletmeyi etkileyen bir doniisiim siireci i¢in; dijital sigrama siirecinin her bir
asamas1 dusiiniildiigiinde ortaya g¢ikan yeni ekip kurma yonlii egilimin isabetli bir
yaklasim oldugu goriilmekte; farkindalik, olgunluk ve yeniden yiikselis asamalarinda
dijital donilistim ekipleri basariya gotiiren faktor olarak degerlendirilebilmektedir.
Boylesine kokten bir degisimi gerekli kilan yolculukta bu konuya has bir ekip ya da
departmanin kurulmasi dijital farkindalik asamasinda biling diizeyini, siirece dair
odaklanmay1 arttiric1 bir etki sunabilecegi gibi; dijital olgunluga ulasildiginda da ‘zirve
baskisiyla’ ortaya ¢ikan siirekli yenilik yapma, siirekli de§isimin pesinden kosma
gerginliginin azaltmasim1 da saglayabilecek etkiler sunabilmekte; yiikseliste ise

isletmeyi ayaga kaldiracak itici giicii olusturabilmektedir. Bu asamalarin aksine diisiis
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asamasinda isletmeyi bu noktaya siiriikkleyen, diisiis yasamasina neden olan sebeplerden
biri olarak; yikici ve koklii bir doniigiim i¢in doniisiime has bir ekibin veya departmanin
kurulmamas1 gosterilebilir. Dijital doniisiim stirekliligi i¢in gerekli odaklanmanin
yakalanamamasi, hak ettigi katilimin saglanamamasi ve doniisiim i¢in ihtiya¢ duyulan

sinerjinin var olmamasi isletmeleri bu asamaya dogru stiriikleyebilmektedir.

Diger yandan tiim asamalarda organizasyonel yapida giincellenmis siire¢lerin varligt da
kendine yer bulmaktadir. Dijital donlisim yolculugunun ilk asamasindan itibaren
kullanilmaya baslanan dijital teknolojiler sayesinde ¢eviklik anlayisiyla beraber hiz 6n
plana ¢ikmakta; hizli tiretim, hizli karar alma, hizli ¢6ziim sunma, hizli tepki verebilme
ile is silireglerinde yasanan degisim hissedilebilmektedir. Organizasyonel yapida
yasanan bir diger degisim de tanimlanmis roller ve yetkinlikler {izerinden
yasanmaktadir. Dijital doniisiime has ekip kurma ve is siireclerinin giincellenmesi ile
kisilerin yetkinliklerinde ve rollerinde de birtakim degisim ihtiyaglar1 giindeme
tasinmaktadir. Farkindalik ve yeniden yiikselis asamalarinin aksine 6zellikle olgunlukta
on plana cikan yeni rol ve yetkinlikler, bu asamanin karakteristik yapisi ile de
bagdasmaktadir. Teknolojik olarak belli bir seviyeye ulasmis, uzmanlasmanin hakim
oldugu, sistemlerin islerlik kazandig1 isletmede Digital Officer (dijital yonetici), CTO
Chief Technology Officer (teknolojiden sorumlu yoneticisi), Data Engineer (veri
miihendisi), Agile Coach (¢evik kog) gibi yeni rol ve yeni yetkinlikler gerektiren
unvanlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada daha 6nce de deginilen liderin becerileri
arasinda on plana cikan dijital okuryazarlik; s6z konusu iinvanlarin, ihtiya¢ duyulan
teknolojik yetkinliklerin 6nemine vurgu yapmaktadir. Dijital yetkinliklere sahip olmak,
mevcut rollerin iizerine teknoloji ile agilan yeni hatlar vasitasiyla yeni roller eklemek

olgunluk agamasinin aranan 6zellikler arasinda gosterilmektedir.

Organizasyonel yapmin boyutlar1 arasinda yer alan isletmelerdeki karar
mekanizmalarina dair elde edilen bulgular da, cogunlukla kararlara katilimi destekleyen
bir yapimin tercih edildigi yoniindedir. Mirkovi¢ vd. (2019) de doniisiimiin tek seferlik
olmamasi, uzun soluklu olmas1 sebebiyle baslangigta yakalanan coskunun sénmemesi
icin insanlarin kararlara katiliminmi sart olarak gormektedirler. Farkindalik agamasinda
biitiinsel doniisiim ve siirecin sahiplenilmesi i¢in kisilerin aktif rol iistlenmelerini
saglama On plana ¢ikan bir 6zelliktir ve katilimci yaklasima destek sunmaktadir.
Olgunlukta ise ulasilan zirvenin korunabilmesi, bir adim 6tesinin gerceklestirilebilmesi

icin ¢alisanlarin fikirlerine kulak verme; diisiisiin tersine cevrilebilmesi, isletmenin
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silkelenerek ataga kalkabilmesi adina bir olma biitiin olma katilimc1 karar
mekanizmasini destekleyen faktorlerdir. Benzer bir goriiniim organizasyonel yapinin bir
diger boyutu olan formal yapida da kendini gostermektedir. Her bir dijital sigrama
asamasinda ‘artan bi¢imsellesme’ kurallara ve prosediirlere uyma zorunlulugu kendine
yer bulurken; genel olarak isletmelerin bu noktada esnek bir yaklasim sergiledikleri de
goriilmektedir. Esnek formal yapinin oldugu isletmelerde de kural ve prosediirler
mevcuttur ancak bunlar agilamaz, hi¢bir sekilde degistirilemez kurallar biitiinii degildir.
Dijital doniisiim yolculugu boyunca amaglar1 gergeklestirmek, isi kolaylastirmak ve
hizlandirmak i¢in gerektiginde her tiirlii kural g6z ardi edilebilmekte, yine benzer
sekilde cevikligi kazanmaya engel teskil edecek faktorlere izin verilmemektedir.
Nihayetinde bicimsellesme yaklasgimini savunanlar da esnek formal yapiy1
benimseyenler de asil hedeflerinin dijital olarak doniisebilme oldugunu dile getirmekte;
farkindaliktan olgunluga diisiisten-yeniden yiikselise farkli farkli yollardan gitmeyi

tercih ettikleri goriilmektedir.

Organizasyonel yapmin bir baska boyutu olan hiyerarsik yapiya bakildiginda dikey,
yatay, dikeyden yataya gecis gibi cesitli cevaplarin geldigi goriilmektedir. Dijital
farkindalik ve dijital olgunluk agamasinda da her bir yap1 kendine yer bulurken 6zellikle
dikey yapt on plana cikmaktadir. Dikey organizasyonel yapit modellerinin gecerli
oldugu isletmelerde de yoneticilerin kendi denetim alanlarinda Ozgiirce hareket
edebilmeleri, yardim almadan siirecleri yonetebilmeleri, kisisel gelisimlerine katki
saglamakta ve olgunluk asamasinin beklentilerinin karsilanmasinda uygun ortami
sunabilmektedir. Ancak; olgunluk asamasinda benimsenen dikey yapi bir noktadan
sonra biiyiimeden kaynakli yoneticilerin sahip olduklar1 6zgiirliilk alanin1 azaltmakta,
birden fazla ise yogunlasilmasini zorunlu kilmakta ve sonucgta yoneticinin uzmanlagsma
seviyesini de azaltabilmektedir. Diger yandan ilerleyen siirecte dikey yapilanma
isletmenin hizla degisen c¢evreye tepki vermesini engelleyici bir konuma da
gecebilmektedir. Bu sebeple; dijital diislis-yeniden yiikselis asamasinda en ¢ok
dikeyden yataya ge¢is yapmakta olan isletmeler yer almaktadir. Gerileme durumuyla
yiiz ylize kalan isletmenin tekrar yiikselise gecebilmesi i¢in dikey yapidan uzaklasarak
yatay bir goriiniime kavusmasi belki de bu siirecte isletmeler i¢in kurtarici bir etkide

bulunabilmektedir.

Diger bir boyut olan is bolimii ve uzmanlagsmada; ¢ogul uzmanlik yaklasim

isletmelerde genel egilim olarak ortaya c¢ikmakta; dijital sigrama siirecinin tiim
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asamalarinda uzmanlagmanin hakim oldugu goriilmektedir. Bilhassa; olgunluga ulagmis
isletmelerde artik dijitallesmenin ortak dil haline gelmesi, entegre olmus sistemler, yeni
teknolojilerin yerlesik hale gelmesi ile ortaya ¢ikan standartlasmis siirecler kisilerin
sadece kendi uzmanlik alanlarinda gorev almalarma imkan tanimaktadir. Ancak katki
sagladig1 diisliniilen uzmanlik yaklasimi, diisiise gecen isletmelerde gerilemeyi
tetikleyen bir unsur olarak da degerlendirilebilmektedir. Isletme olgunluk asamasindan
kaynakli standartlasmis siireglere o derece bogulmaktadir ki belli bir noktadan sonra
esneklik, hiz gibi avantajli kosullar yerlerini hantallagsma korliik gibi dezavantajlara
birakmaktadir. Ayrica kisilerin kendi uzmanlik alanlarina yogunlagsmalarindan otiirt,
ulagilan uzmanlik seviyesi artik negatif bir durum olusturmakta; Weber tarafindan da
dile getirilen ‘demir kafese hapsolma’ (Karakog, 2021: 678) gercegiyle
yiizlesilmektedir. S6z konusu durumun calisanlarin zihinsel becerilerini, 6zgiirliik¢li
bakis agilarini koreltmesi; dijital donlisiimiin yenilikgi, esnek, iiretken, verimli, girisken
yapisiyla bir tezat olusturmaktadir. Bu tezatligin ortadan kaldirilmasi ve isletmenin
yeniden ylikselise gegebilmesi ic¢in; is bolimi ve uzmanlasmanin bir dengeye

kavusturulmasi gerekli goriilmektedir.

Bir diger boyut kurumsal iletisim siirecine bakildiginda ise hem karar mekanizmasi hem
de formal yapidaki benzer durumun burada da yer aldigi goriilmektedir. iletisimde
prosediirel siiregleri takip ettigini dile getiren isletmeler olsa da her bir dijital sicrama
asamasinda On plana ¢ikan; esnek ve kolay iletisim siirecidir. Bu yaklasimin sebebinin
de diger boyutlarda oldugu gibi ¢eviklik ve hiz kazanma noktasinda sakli oldugunu
soyleyebilmek miimkiindiir. Ozellikle farkindalik asamasi basli basina iletisimin
Oonemini en net vurgulayan asamalardan biridir. Cilinkii bu asama degisim yolculugunun
baslangicini temsil etmekte ve degisime direng gibi tereddiitler ve olumsuz tutumlar da
bu noktada kendini gdstermektedir. S6z konusu olumsuzluklarin pozitife ¢evrilebilmesi
icin devreye etkin ve engelsiz bir sekilde gerceklesen iletisim ag1 girmekte; degisim
mesajiin iletilmesi, bu mesajin Orgiitiin her bir {iyesi tarafindan alinmasi ve kabul
edilmesi ile de dijital doniigiimiin temelleri atilmaktadir. Olgunluk asamasina
bakildiginda da hiz yine olmazsa olmaz faktorler arasinda yer almaktadir. isletmelerde
olgunlukla beraber yerlesik hale gelen otomasyon, kullanilan dijital sistemler ve is
siirecleri herhangi bir aksaklik karsisinda hizlica ¢6ziim {iretilmesini zorunlu kilmakta
ve sistemlerin durmaksizin ¢aligmasinin saglanmasinda yine esnek ve kolay iletisim

siirecini aranan 6zellik haline getirmektedir. Iletisimin aksamasi, birtakim engellerin
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ortaya ¢ikmasi ve bahsedilen hizin kaybedilmesi halinde de; isletmede olumsuz gidisata
dair uyarilarin ve sinyallerin farkina varilamamakta ve isletme gerileme agamasina gegis
yapmaktadir. Bir sonraki slire¢ yeniden yiikseliste de kisileri harekete gecirmek,
yiikselis i¢in gerekli olan giicii toplamak i¢in toparlanma ve ayaga kalkma mesajinin
acik ve net bir sekilde iletilmesinde esnek ve kolay iletisim siirecine ihtiya¢ duyuldugu

goriilmektedir.

Organizasyonel yapimin son boyutunu temsil eden kontrol sisteminde ise temelde
katkiy1 degerlendirme ve tanimlanmis siirecler olmak {iizere iki kategori yer almakta;
farkindalik asamasinda da katkiyr degerlendirme en ¢ok tercih edilen kontrol yontemi
olmaktadir. Verilen hedeflerin ne derece gergeklestirildigi, kisilerin slirece ne derecede
katki sundugu bakis acisiyla yapilan kontrol; uzun ve zorlu bir miicadele gerektiren
dijital doniisim yolculugunun basarilmasinda oOnemli katkilar sunabilecek bir
yaklasimdir. Bu agidan degerlendirildiginde kisinin oOrgiitin amaclarma yaptigi katki
deger goriirken; bu katkinin nerede ne zaman ne kadar silirede gergeklestirildigi de
onemini yitirmektedir. Sonraki asama olgunluga bakildiginda ise kontrol tanimlanan
stirecler iizerinden gerceklestirilmekte ve bu yaklasim da dijital olgunluk asamasinda
ortaya c¢ikan diger boyutlarla paralellik gostermektedir. Gelinen noktada artik kisilere
bagimliliktan kurtulmus olan isletme sistemlerle ¢aligir hale gelmekte; standartlagsan
siirecler isi karmasikliktan kurtararak tekdiizelestirmektedir. S6z konusu siirecler ve
entegre sistemler yasanan aksaklik sonrasinda tikanikligin nerede oldugunu nokta atigi
ile tespit edebilmekte ve hizli ¢ozlimler sunulmasina da olanak saglamakta; bdylelikle
olgunluk asamasinda ortaya cikan siire¢ bazli kontrol yaklasimina da destek olmaktadir.
Son asamada da farkindalik asamasindakine benzer bir gorlinim ortaya ¢ikmakta
kontrol sistemi kisilerin katkilar1 iizerinden gergeklestirilmektedir. Bu noktada isletme
bir diislis yasamis ve tekrar ayaga kalkmaya caligmaktadir ve ihtiyaci olan; tek bir viicut
haline gelmis, ayni1 hedef i¢in c¢abalayan insan giiciidiir. Bu agidan da kontroliin
saglanmasi i¢in kisilerin hedeflere katkisini degerlendirmeye almak 6nemli bir noktaya

isaret etmektedir.
5.4. Dijital Sicrama Siirecinde Dinamik Yetenekler

Dijital sigrama siireclerinin her birinde hangi dinamik yeteneklerin 6n plana ¢iktig1 ve
dinamik yeteneklere ulagsma siirecinin nasil sekillendigi asagida Cizelge 5.3°te

gosterilmektedir:
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Cizelge 5.3. Kodlama ¢izelgesi: Dijital sicrama siirecince dinamik yetenekler.

FARKINDALIK OLGUNLUK DUSUS-YUKSELIS
K K6 |K10 |K11 |K12 (K13 |K16 |K17 |K1 |K2 |K3 |K4 |K8 |K14 |K5 |K7 | K9 |[K15
DY | B H H B H H B H B H H B B
FS | G G G G G G G G G G G G G G
FY | U u u u u u u u u u u
KD | A A A A A A A A A A A A

Cizelge Kisaltmalari:

DY (dinamik yetenekler) satir:: B (bilgi yonetimi), H (hiz)

FS (firsatlar1 sezme) satirt: G (firsatlar1 gérme)

FY (firsatlar1 yakalama) satiri: U (firsatlari uygulamaya gegirme)

KD (kaynaklar: yeniden diizenleme) satir1: A (kaynak atamasini gergeklestirme)

Dijital doniisiim siirecinde isletmelerin, alinan cevaplar dogrultusunda 6n plana ¢ikan
dinamik yetenekleri hiz ve bilgi yonetimidir. Dijital sigrama siirecinin basamaklar1 géz
Ontline alindiginda; farkindalikta hiz dinamik yeteneginin varlig1 dikkat cekmektedir. Bu
asamayl temsil eden ‘hareketlilik’ kavraminin; isletmelerin bu asamada c¢evresel
firsatlar1 degerlendirme, hizli sekilde uygulamaya koyma, tepki vermede atak olma,
trendleri takip ederek yeni dijital teknolojileri isletmeye entegre etme gibi tercihlerinin;
On plana ¢ikan hiz dinamik yetenegiyle uyumlu oldugunu soyleyebilmek miimkiindiir.
Goriilmektedir ki; donlisim yolculuguna ¢ikan isletmeler biiriinmeyi hedefledikleri
cevik anlayis ile hiz yetenegini desteklemekte, karar alma siireglerinden iiretime,
sevkiyattan raporlamaya kadar her bir siirecte yiliksek bir hiz seviyesi yakalanmaya
calisilmaktadir. Bu c¢abanin altinda da oldukg¢a gecerli bir neden yatmaktadir:
zirveye/olgunluga ulasabilme. Olguluk asamasina ulasildiginda ise hiz hala 6nemini
korumakta; ancak bilgi yonetimi dinamik yetene8i de bu siirecte hizin destekgisi
olmaktadir. Bu agamay1 tanimlayan kavramlar ‘istikrar ve denge’ aslinda ortaya ¢ikan
dinamik yetenekler tablosunu destekler niteliktedir. Hiza ihtiya¢ vardir ¢ilinkii dijital
donilisiim sonu olmayan siireklilik arz eden bir degisim siirecidir. Cevresel degisimlere
tepki verebilmede, alaninda 6ncii olabilmede ve zirvedeki konumunu koruyabilmede hiz
vazgecilmez bir yetenek olmaktadir. Diger yandan farkindalik asamasindaki
hareketlilikten farkli olarak bu asamada; daha sakin, siireclerin daha ¢ok sindirilerek
gerceklestirildigi, 6ziimseyerek adimlarin atildigir boylelikle de istikrarin yakalanmaya
calisildigi da goriilmektedir. Olgunluga ulasan isletmeler; c¢evresel firsatlar
degerlendirmede ve uygulamaya koymada, yasanan degisimlere cevap vermede hizlidir
ancak isletme her firsat1 uygulamaya gegirmek yerine oncelikle firsati degerlendirmeye
almakta; sirket stratejisine, amaglarina, onceliklendirdikleri noktalara katki saglayacagi

diisiiniildiigti takdirde bu firsat bir sonraki agsamaya yonlendirilmektedir. Bu yaklagimda
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da hizin yani sira ihtiya¢ duyulan faktdr, bilgidir. Elde edilen bilginin Ar-Ge
stireclerinde, iiretimde, yeni pazarlara girmede, yeni teknolojilerin kullaniminda ve bu
teknolojilerin isletmeye entegre edilmesinde, gelecegi 6n gormede, degisen ihtiyaclara
karsilik vermede kullanimi isletmelere ulastiklar1 olgunluk seviyesinde koruyucu bir
kalkan olusturabilmekte ve isletmeler icin olgunlukta gegirilen siirenin uzatilmasina
katki saglamaktadir. Son asamalar olan dijital diisiis-yeniden yiikseliste ise her iki
dinamik yetenek de tercih edilirken, bilgi yonetiminin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir.
Isletmede hantallasmadan, korliikten, insan kaynagindan, iletisim eksikliginden,
degisime direncten kaynakli bir gerileme yasanmaktadir. S6z konusu olumsuz gidisati
tersine cevirmek, isletmeyi kaginilmaz olarak goriilen yok olustan kurtarmak igin;
gerilemeye neden olan sebeplerin ortaya c¢ikarilmasi ve ¢oziim {retilmesi
gerekmektedir. Yeniden ylikselisin baslatilabilmesi, yasanan basarisizliklardan ders
cikarmak ve aymi hatalarin tekrarlanmasini Onlemek icin bilgi yonetimi dinamik
yetenegi isletmelere hayat kurtarici bir ¢6ziim sunmaktadir. Meydana gelen kaosta
giinah kecisi aramak yerine, soruna odaklanmak, sorunu kaynaginda ¢6ziime
kavusturmak; aynm1 zamanda tekrar ayaga kalkarak yiikselisi gergeklestirmek igin;
bilginin kullanimi ama dogru bilginin dogru zamanda kullanimi, bilginin her alanda
paylasimi, bilgi kanallarinin  aktif olarak c¢alismasi, yukari yonli ivmenin

kazanilmasinda isletmeye ihtiya¢ duydugu itici giicii saglamaktadir.

Dinamik yeteneklerin alt boyutlarindan olan firsatlar1 sezme ve firsatlar1 uygulamaya
gecme acisindan isletmelerin dijital sigrama siirecinin her bir asamasinda aktif bir yer
edindigi goriinmektedir. Alinan cevaplar isletmelerin ¢evrede sayisiz olarak bulunan
firsatlar1 sezme ve uygulamada olduk¢a dinamik olduklarini, cevrede yasanan
degisimlere karsi adeta teyakkuz halinde bulunduklarimi gostermektedir. Farkindalik
asamasinda hiz dinamik yetenegi s6z konusu firsatlarin degerlendirilmesinde de hiz
faktoriine isaret ederken; olgunluk asamasinda da bilgi yonetimi dinamik yeteneginin
destegi ile yol haritasinin sekillendigi goriilmektedir. S6z konusu aktif konum
olgunlukta; yere saglam adimlarla basma, ince eleyip sik dokuma anlayis1 ile
desteklenmekte ve basar1 faktorleri arasindaki yerini almaktadir. Nihayetinde
isletmelerin rollerine tam olarak calistiklari; sahip olduklar1 hiz ve bilgi yOnetimi
yetenekleri sayesinde dogru yoniin belirlenmesinde ustaca bir durus sergiledikleri
goriilmektedir. Diislis asamasinda ise yasanan ve gerileme sebepleri arasinda da

gosterilen korliik; hem isletmeyi hem de ¢alisanlari ele gecirmekte, 6zellikle kisileri risk
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almaktan uzaklastirmakta; standartlasan ve monotonlasan siiregler esliginde
hantallagmay1 ortaya c¢ikararak nihayetinde isletmeye firsatlari gormeyi engelleyen,
firsatlar1 kagirmaya neden olan bir dezavantaj olarak geri donmektedir. Yeniden
yiikselise gecildiginde ise, hatalarindan ders ¢ikaran, degisim kivilctmini tekrar
alevlendiren isletmenin; firsatlar pesinde kosmaya basladig1 ve aktif bir konuma gegis

yaptig1 goriilmektedir.

Dinamik yeteneklerin son boyutunu temsil eden yeniden diizenlemede de ‘kaynak
atamasini gerceklestirme’ her bir sigrama asamasinda genel goriis olarak ortaya
cikmaktadir. Faaliyet donemi igerisinde ortaya ¢ikan bir firsatin sezilmesi ve ardindan
uygulamaya koyulmasi i¢in harekete gecildiginde mevcut kaynaklarin; hem devam eden
projeler i¢in hem de s6z konusu firsat olusturacak yeni projenin gerceklestirilebilmesi
icin yeterli diizeyde olmasi beklenmektedir. Ayrica yeniden diizenleme yeteneginin
O0grenme siirecine sagladigi katkinin (Janssen vd., 2012), dijital sigrama siirecinin her
bir asamasinda benimsenen yaklasim tarziyla bagdastigi da goriilmektedir. Dijital
dontisiimiin baslangicini temsil eden farkindalik asamasinda oldugu gibi; adim atilan
her yeni siire¢ yeni bilgiler gerektirmekte ve yeni deneyimlerin kapisini aralamakta;
elde edilen bilgilerin isletmenin diger {iyeleriyle paylasilmasi ve faaliyetlerde
kullanilmasiyla da 6grenme gerceklesmis olmaktadir. Dolayisiyla yeniden diizenleme
yetenegine sahip olabilen isletmeler, dijital donilisiim siirecinde O0grenme esliginde
farkindalik asamasindan olgunluk asamasina ulasabilmektedirler. Ulasilan olgunluk
asamasinda isletmeler bir yandan degisimi gerceklestirirken diger yandan da zirvedeki
konumu koruyabilme adina istikrar1 saglayabilmelidir. Bu noktada da bilgi devreye
girmekte; daha dikkatli daha temkinli adimlarla; dogru bilginin dogru yerde ve dogru
zamanda kullanimiyla firsatlar degerlendirilmekte, gerekli goriildiigii takdirde
uygulamaya gecilmekte ve boylece basarili bir sekilde kaynaklarin atamasini
gerceklestirilmektedir. Bir sonraki asama diisiiste ise, isletmeyi gerilemeye sevk eden
nedenler arasinda yeniden diizenleme yetene8inin eksikligi gosterilebilmektedir.
Yeniden diizenleme yetenegi; varliklarin, kaynaklarin hatta yapinin, yasanan
degisimlere cevap verebilecek sekilde giincellenmesini ifade eden bir yetenektir.
Gerekli diizenlemeler, yonlendirmeler yapilmahidir ki isletme zirvedeki konumunu
koruyabilsin, rekabet agisindan elde ettigi tstiinliigii devam ettirebilsin. Uyumun
saglanamadigi1, adaptasyonda aksakliklarin yasandigi ve yeniden diizenleme yeteneginin

aktif olamadigi noktada da isletme diisiis asamasiyla yilizlesmek durumunda
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kalmaktadir. S6z konusu yetenek etkinlestirildigi, isletmeye tekrar kazandirildig:
takdirde yeniden yiikselis gerceklesirken; aksi durumda da isletme i¢in kaginilmaz bir
son olan yok olus kendini gostermektedir. Yeniden yiikselis asamasinda tekrar
kazanilan ivme, hiz, esneklik ve ¢eviklik, yeniden diizenleme yeteneginin ortaya
c¢ikisinda etkin rol iistlenmektedir. Sonug itibariyle her ne kadar kimi zaman kaynaklara
ulagsmada, kaynaklarin ilgili yere kanalize edilmesinde bazi problemlerle karsilagiliyor
olsa da; isletmelerin genel egilimleri kaynaklar1 yeniden diizenleme noktasinda hazir

olduklarini yoniindedir.
5.5. Dijital Sicrama Siirecinde Stratejik Ceviklik

Dijital sigrama siirecinde stratejik ¢evikligin hangi seviyede gerceklestigi ve stratejik

ceviklik boyutlarinin nasil sekillendigi asagida Cizelge 5.4’te gosterilmektedir:

Cizelge 5.4. Kodlama ¢izelgesi: Dijital sigrama siirecinde stratejik ¢eviklik.

FARKINDALIK OLGUNLUK DUSUS-YUKSELIS
K K6 |K10 [K11 |K12 [K13 |K16 |K17 K1 |K2 |K3 |[K4 |K8 |K14 |[K5 |K7 | K9 |K15
sC | A A A A A A A A |A |A |A |A D A | A A A
sD | S S S S S S S S S S S
KA | H H H H H H H H H H H H H H
KY | K K K K K K K K K K K K K K K K

Cizelge Kisaltmalari:

SC (stratejik ceviklik) satir1: A (adaptasyonel refleksler)

SD (stratejik duyarhlik) satiri: S (stratejik yonelim)

KA (kaynak akiskanhg1) satiri: H (kaynaklari harekete gecirme)
KY (kolektif yiikiimliiliik) satir: K (kolektif biling)

Dijital doniisiim siirecinde isletmelerin stratejik ¢eviklik agisindan tek bir konumda
oldugu goriilmektedir. S6z konusu konum olan adaptasyonel refleksler; ceviklik
diizeyine ve dijital doniistimle stratejik ceviklik arasindaki baga vurgu yapmakta;
doniisiim sayesinde siiregteki degisimlere hizla uyum saglayabilme ve hizli yanit
verebilme potansiyelini temsil etmektedir. Bu konumdaki isletmelerde dijital doniistim
esliginde birtakim degisimler yasandig1 gozlemlenmekte; 6zellikle hiz ve esnekligin
doniisiim Oncesine kiyasla farkli seviyelerde gerceklestigi dile getirilmekte ve dijital
sigrama slirecleri agisindan degerlendirildiginde de biitiin asamalarda adaptasyonel
reflekslerin yasandig1 goriilmektedir. Ilk asama olan farkindalik siirecinde isletmelerin,
giristikleri dijital donilistim stireci sayesinde ya hiz ve esneklik kazandiklar1 ya da var
olan hiz ve esnekliklerinde artis yasandigi vurgulanmaktadir. Bu asamadaki
isletmelerde stratejik cevikligin, cevik yonetim anlayisinin, ¢evik projelerin doniisiimle

beraber giindemlerinde yer almaya basladigr ve boylelikle yine bu asamay1 niteleyen
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‘hareketlilik’ kavramini da destekler nitelikte bir ¢eviklik seviyesinin ortaya ¢iktig1 dile
getirilmektedir. Dijital olgunluga gecildiginde yasanan ¢evresel degisimler ve kosullar
isletmeleri zaten ¢evik olmaya itmekte ve olgunluk asamasinin karakteristik 6zellikleri
dikkate alindiginda da bu sonug sasirtict olmamaktadir. Isletmeleri belki de zirveye
tagityan, olgunluk asamasina ulastiran, dijital doniisiimiin basarisini saglayan da bu
ceviklik yaklagimidir. Herhangi bir bahanenin arkasina saklanmadan, siirekli degisim
halinde olan ¢evreye uyum saglamak ve boylelikle ‘zirve baskisindan’ kurtulabilmek,
varsa eger bir sonraki zirve noktasina ulasabilmek adina adaptasyonel refleksler isabetli
bir karar olarak goriilmektedir. Son asamalar diislis-yeniden yiikselise gecildiginde ise,
isletmeyi ¢okiise siirlikleyen nedenler arasinda; hantallagma, korliikk ve degisime direng
ile isletmenin yasanan degisimlere ayak uyduramamasi, tepki verme siiresinin uzamasi,
gibi sebepler yer almaktadir. Ortaya ¢ikan bu engeller isletmelerde stratejik cevikligin
eksikligini gostermekte ve ¢evikligi bir alternatif olmaktan g¢ikararak bir zorunluluga
doniistiirmektedir. Isletmelerin tekrar yiikselise gecebilmek igin bu asamada &n plana
cikan hiz ve bilgi yonetimi dinamik yeteneklerinden faydalanarak cevikligi masaya
yatirmalar1 gerekmekte; isletmenin temel yaklasiminin ¢evik yaklagim olarak

giincellemnmesi de ¢oziimii getirebilecek faktor olarak goriilmektedir.

Stratejik ¢evikligin bir boyutu olan stratejik duyarlilik genel olarak isletmelerde karsilik
bulurken, tiim dijital sicrama siireclerinde stratejik gilincellemelerin gergeklestirildigi
goriilmektedir. Diger yandan dijital doniisiimle beraber hizlanan siiregler; hizli karar
almayi, firsatlar1 rakiplerden dnce sezebilmeyi ve uygulamaya gecirebilmeyi mecburi
kilmakta; kacirilan bir firsat, ge¢ kalinan bir karar da rekabet {istiinliigliniin
kaybedilmesine yol acabilmektedir. Odaklanmay1 saglayan, ¢evresel degisimlere
yonelik dikkat kesilmeyi gerekli kilan stratejik duyarlilik ile de s6z konusu rekabet
avantajinin kaybedildigi kosullar gecersiz kilinabilmektedir. Farkindalik asamasindaki
isletmenin zirveye ulasabilmesinde, olgunlukta mevcut konumun sarsilmadan
korunabilmesinde rakiplerden o©nce gelismeleri tahmin edebilmeye imkan sunan
stratejik duyarlilik faktorii kendini gostermektedir. Ne zamanki; bu duyarlilik
kaybedilir, ¢evresel analizlerde aksakliklar ortaya ¢ikar, rakiplerin gerisinde kalinmaya
baslanir, olas1 tehditler ve firsatlara kars1 duyarsiz kalinir, iste o zaman isletme igin
diisiis asamas1 gergeklesiyor demektir. Diisiisiin 6niline gegebilmek, yeniden yiikselisi

gerceklestirebilmek ise; isletmenin strateji siirecini agik ve net bir sekilde yeniden insa
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etmesiyle, her bir orgiit liyesini bu siirecin bir pargasi haline getirmesiyle miimkiin

olabilmektedir.

Stratejik c¢evikligin bir diger boyutunu temsil eden kaynak akiskanligi dinamik
yeteneklerde yer alan kaynaklar1 yeniden diizenleme boyutu ile paralel ilerlemekte;
dijital sicrama siirecinin tiim asamalarinda kaynak hareketliliginin saglanmasinin yani
sira insan kaynagimin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir. Sigrama siirecinin ilk agamasi
farkindalikta siirecin sahiplenilmesi, degisime ayak uydurulabilmesi ve degisimin
sekteye ugramadan gerceklestirilebilmesinde insan kaynagi onemi bir kez daha giin
yiiziine ¢ikarken; olgunluk asamasinda da degisim bakis acisinin korunabilmesi,
hedeflerin yiikseltilebilmesi, 6ncii konumun kaybedilmemesi i¢in de yine isaret edilen
nokta insan kaynagi olmaktadir. Diisiis ve ylikselis asamasinda da kaybedilen ivmenin
tekrar kazanilmasi; risk almaktan, yeni fikirler sunmaktan, firsatlar1 yakalamaktan
uzaklagan kisilerin tekrar harekete gegirilmesi; degisim atmosferinin isletmede tekrar
olusturulabilmesi ve c¢alisanlarin kendilerini bu atmosfere ait hissetmeleri insan
kaynagina yapilan vurguyu desteklemektedir. Sonuglar gostermektedir ki; isletmelerde
insan1 hakim kaynak haline getiren bir anlayis benimsenmektedir. Diger kaynaklarin
dontigiimiinden ziyade insan kaynaginin donilisimii Onceliklendirilmekte; insanin

donistiiriilmesi halinde tiim kaynaklarin doniistiiriilebilecegi diisiiniilmektedir.

Stratejik cevikligin son boyutu olan kolektif biling tiim isletmelerde kendine yer
bulurken; dijital sigrama siirecinin her bir asamasinda isletmelerin biz bilincine hakim
olduklarin1 dile getirdikleri goriilmektedir. Bu yaklagim; en basta oldugu gibi sona
gelindiginde de dijital doniisiimiin biitiinsel donilisiimii, en {istten en asagiya kadar her
bir kisinin destegini ve katilimini gerekli kilmasiyla ayni dogrultuda ilerlemektedir.
Sigrama siirecinin ilk asamasi farkindaliga bakildiginda bu basamagin olmazsa
olmazlar1 arasinda yer alan katilimci yaklagimin, kolektif bilincin olusmasinda gerekli
olan temelleri attig1 goriilmektedir. Dijital doniisiim gibi biiyiik, kapsamli, uzun siireli
hatta yikici etkideki projelerde isletmedeki her bir bireyi siirecin parcasi haline getirme,
doniistim amagclar1 dogrultusunda yonlendirebilme, gerceklestirilen eylemden bakis
acisina kadar her bir adimi yenileme ve ortak bir biling yakalama; zirvedeki konumu,
olgunluk asamasini igletmeler i¢in miimkiin kilabilmektedir. Dijital olgunluk seviyesine
ulasan isletmelerde anlam kazanan biitiinsel doniisiim ile de kolektif biling olgunluk
asamasinda dogal bir sonuca doniismektedir. Ancak; ortak bilincin, biz olma

yaklasiminin kaybedilmesi, kisisel ¢ikarlarin {istiin gelmesi, vizyona gotlirecek olan
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yolun kaybedilmesine ve dolayistyla zirveden diisiise neden olabilmektedir. Kaybedilen
bu kritik faktoriin farkina varilmasi, tekrar birlik ve beraberligin saglanmasi,
bireysellikten ¢ikarak takim oyununa gecis yapilmasi da yeniden yiikselisi destekleyici

etkiler sunabilmektedir.

5.6.  Dijital Sicrama Siireci Modeli

Elde edilen bulgular gostermektedir ki; isletmeler dijital doniisiim yolculugunda bir¢ok
farkli rota ¢izmekte, kimi bu yolu hizla kat ederken kimi daha temkinli sakin hareket
etmekte; kimi daha yolun basindayken kimi yoldaki engebelerle ¢coktan miicadeleye
girmekte ve galip gelmekte kimi de karsilasilan engellere takilmakta ve yola devam
edememektedir. Neticede analizler sonucunda ortaya ¢ikan bu siire¢ Dijital Sicrama
Siireci Modeli olarak isimlendirilmis ve asagidaki Sekil 5.1°de gorsellestirilmeye

calisilmastir:
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Liderlik:  Etkilesimci Liderlik
Organizasyonel Yapi: Hibrit

Dinamik Yetenek: Hiz - Yonetimi
Stratejik Ceviklik: Adaptasyonel Refleksler

Stratejik Adim Noktas1 @ Dijital Olgunluk (@ Gerileme Noktas:

Irkilme Noktast
Liderlik:  Katilimer Liderlik Liderlik: Karizmatik Liderlik
Organizasyonel Yapi: Hibrit Organizasyonel Yapi: Hibrit
Dinamik Yetenek: Hiz Dinamik Yetenek: Bilgi Yonetimi

Stratejik Ceviklik: Adaptasyonel Refleksler _ Stratejik Ceviklik: Adaptasyonel Refleksler

Sekil 5.1. Dijital sigrama siireci modeli.
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Stirecin ilk adimint Dijital Farkindalik olusturmakta ve isletmelerin doniisiim
yolculuguna basladiklari, dijital doniisiimle ilgili bilinglenmenin gerceklestigi asamay1
temsil etmektedir. Dijital farkindalik; cagin gerisinde kalmamak, g¢evreye uyum
saglamak, yeni teknolojilerin isletmeye adaptasyonunu gercgeklestirmek icin ilk adimin
atildigi, sicrama eyleminin ilk defa gerceklestigi asamadir. ‘Hareketlilik ve doniisiim’
kavramlarmin eglik ettigi bu asama katilimcilarin dijitallesememe=yok olmak
diisiincesiyle de uyum igerisindedir. Doniisiimii gormezden gelen, yasanan degisimler
karsisinda direnen isletmeler kendilerini adeta bir ¢ikmaz sokaga hapsetmektedir. Bu
isletmelerin yani sira; degisim sinyallerini alan ve bu degisimi kacinilmaz bir son olarak
goren dolayisiyla sigramay1 gergeklestirerek siireci baglatanlar da mevcuttur. Dogaldir
ki her isletmenin bu siirecteki hizi, refleksleri, gosterdigi tepkileri ve hatta karsilagtigi
engelleri de farklilagmakta; bu farklilikta farkindalik asamasinda gecen siireyi ve
zirveye gotiiren yolu ya kisaltmakta ya da uzatmaktadir. Sekilde yer alan SA1, SA2 ve
SA3 egrileri de soz konusu siireyi temsil etmekte ve sigrama aksiyonlarini
gostermektedir. Ornegin isletme dijital doniisiime sadece teknolojik alt yapmin
degisimiyle baslayarak sigramayi gerceklestirdiginde (SA1l) bu degisim olgunluk
asamasina ulagmada yetersiz kalmakta ve zirveye ulasamadan diisiis gerceklesmektedir.
Isletme ikinci denemesinde teknolojik yenlige ek olarak organizasyonel yapiyr da
giincelleyerek tekrar sicramakta (SA2) bu aksiyon isletmeyi zirveye yaklastirmakta
fakat zirveye tutunabilmesi i¢in yeterli gelmediginden diisiis bir kez daha
gerceklesmektedir. Bir sonraki siiregte isletme; teknolojinin ve yapinin giincellenmesine
ek olarak dijital doniisiimiin kilit noktas1 olan biitlinsel doniisiime de ulastiginda (SA3)
olgunluk asamasi kendini gostermekte ve isletme stratejik adim noktasina varmaktadir.
Goriilmektedir ki; kimi isletme zaten hazir olan alt yapisiyla, degisime kendine adamis
calisanlariyla, isi sirtlanan liderleriyle kisa silirede basarili sigrayislarla zirveye atilim
gergeklestirirken; kimisi de farkindalik siirecine ilk adimi attiktan sonra bazi gerceklerle
yiizlesmekte, zirveye giden yolda her bir siireci deneyimleyerek yolculuguna devam
etmektedir. Kisa ya da uzun zamanda her iki durumda da amag; zirveye ulasabilmektir.
Ancak; gerceklestirilen sigramanin nihayete erebilmesi i¢in isletmeleri bu noktada
asilmas1 gereken bir Stratejik Adim  Noktas: karsilamaktadir. Isletmelerin
gerceklestirecekleri degisimi yonetme, degisime direnci ortadan kaldirma, orgiit
tiyelerinin her birini siirecin parcasi haline getirme, teknolojik giincellemeleri isletmeye
adapte etme, paradigma degisikligini saglama gibi eylemler ve hamleler stratejik adim

noktasinin gerekliliklerini ortaya koymaktadir. Ayrica arastirmada elde edilen bulgular
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neticesinde; bu siirecte kisileri donilisiim amaci etrafinda toplamada etkili olabilecek
liderlik tarzi katilimer liderlik olarak ortaya c¢ikmaktadir. Diger yandan; kararlara
katilimin saglandigi, esnek formal yapinin, hizli ve kolay iletisimin benimsendigi,
performans kontroliiniin kisilerin siirece katkilar1 iizerinden gerceklestirildigi hibrit
organizasyonel yapi da kendine siirecte yer bulmaktadir. Dinamik yetenekler agisindan;
hizli tepki verebilmenin, hizli karar alabilmenin, hizli degisimin gerekliligi esliginde hiz
on plana c¢ikan yetenek olurken; stratejik yoniin giincellenmesinde, kaynak
akigskanliginin saglanmasinda ve tiim siirecte kolektif bir bilincin yakalanmasinda etkili
olan adaptasyonel refleksler isletmeleri stratejik adim noktasindan dijital olgunluga

ulastiracak faktorler olmaktadir.

Dijital sigrama siirecinin ikinci asamasini Dijital Olgunluk temsil etmektedir. Zirveye
ulasan isletmelerin bu noktadaki asil amaclari; mevcut pozisyonlarmi korumak, dijital
olgunluk siirecini olabildigince uzun siire yasayabilmektir. Bu asamaya eslik eden
kavramlar ‘istikrar ve denge’ zirvedeki isletmelerin temel bakis agilarini yansitmakta;
olgunlukta kalinan siirenin uzatilabilmesi i¢in istikrar ve diizenin elde edilebilmesi,
zirvedeki dengenin saglanabilmesi 6nem arz etmektedir. Dijital olgunluk diger yandan
aktif gelisim gosteren bir siireci temsil etmesinden dolayr dinamik bir yone de sahiptir;
bu yon isletmelerin mevcut konumlarimi korumaya calisirken devam etmekte olan
degisim ve gelisimi de ortaya koymaktadir. Farkindalik asamasinda oldugu gibi
olgunlukta da gegirilen siire isletmelerin 6zelliklerine gore farklilagmaktadir. Zirveye
ulagsmak en 6nemli hedef, zirvede olmak biiylik bir basaridir ama elde edilen bu giiclii
konumu koruyabilmek, sarsilmadan ayakta kalabilmek, degisim ve doniisiim baskinin
hi¢ bitmedigi bu asamada zorlu bir miicadeleye isaret etmektedir. Biitiinsel doniistim
yaklasiminin korunmasi, nitelikli personelin elde tutulabilmesi, siirekli degisimden
kaynakli baskinin ortadan kaldirilabilmesi, standartlagan siireglerin ve islerlik kazanan
sistemlerin aksamadan ilerlemesi, teknolojik dilin tiim isletmeye hakim olmasi, siirekli
tyilestirmenin gerceklestirilmesi, sahip olunan hizin, esnekligin, yiikselis ivmesinin
kaybedilmemesi gibi eylemler ve hamleler isletmelerin mevcut konumlarini
koruyabilmelerine olanak saglamaktadir. Olgunluk asamasinda sergilenen etkilesimci
liderlik tarzi; hibrit organizasyonel yapi; hiz ve bilgi yonetimi dinamik yeteneginin
beraber kullanimi ve dijital doniisiimiin temelinde yer alan hizin kaybedilmemesi,
dinamik ¢evredeki degisimlere yetisebilme adina kazanilan adaptasyonel refleksler bu

asamanin Orglitsel dinamiklerini temsil etmektedir. Ancak bu noktada da igletmeler
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kritik bir esikle karst karsiya kalmaktadir. Tercihlerin dogrulugu, isabetli kararlar
isletmeleri dijital olgunlugun bir adim 6tesi olan siirekli iyilestirme evresine tasirken;
sorularin dogru zamanda sorulup cevaplandirilamamasi, yanlis kararlar, karsilasilan
engellerin agilamamasi, yasanan problemlerin goz ardi edilmesi ve zirvenin gerektirdigi
istikrar ve dengenin kaybedilmesi sonucunda siirecin ikinci kritik evresi olan Gerileme

Noktasi isletmeleri beklemektedir.

Dijital Diigiis asamasina eslik eden kavram “katilik™ isletmelerin bu asamadaki mevcut
durumunun en net gostergelerinden biri olmaktadir. Nihayetinde isletme Oyle bir
noktaya gelmektedir ki; katilimcilar tarafindan da dile getirilen korliik, hantallagma,
standartlasan siiregler, insan kaynaginda yasanan sikintilar, degisime karst direng gibi
problemler karsisinda isletme hareket edemez, tepki gOsteremez bir yapiya
biirlinmektedir. Engellerin agilamamasi sonucunda da isletmeler gerileme noktasindan
gecerek zirveden asagiya dogru adeta siiriiklenmekte, dijital sigrama siirecinin {igiincii
asamasini temsil eden dijital diisiis asamasina mecburi bir gegis yapmaktadir. Zirvedeki
konumunun aksine ¢evredeki degisimlere tepki veremez hale gelen, ¢evresel firsatlari
kaciran, mevcut isgiliciinii kaybetmeye baslayan, esneklik, hiz acgisindan rakiplerinin
gerisinde kalan isletmeler kaginilmaz bir sona dogru yol almaktadir. Ancak diisiis evresi
de diger evrelerde oldugu isletmelerde farkl: sekillerde yasanmakta; kimi isletme alinan
yanlig bir karar, atilan yanlis bir adim neticesinde adeta hizla yere c¢akilirken kimi de
alttan alta gelen sinyallerin farkina varilamamasi1 ve gidisatin yanlis bir sekilde
olumluya yorulmasiyla bu silireci daha uzun yasayabilmektedir. Bir diisiis
gerceklesmektedir ancak tipki diger asamalarda oldugu gibi burada da isletmeleri kritik
bir esik karsilamaktadir. Pembe gozliiklerini ¢ikararak gergegin farkina varabilen,
¢ozlim yollarini aramaya koyulan, olumsuz gidisatin tersine ¢evrilmesi i¢in tiim giicliyle
miicadele eden isletmeleri Irkilme Noktas: karsilasmakta; kurtulusun simgesi olan bu
nokta asildiginda ise yeniden yiikselisin kapilar1 aralanmaktadir. Aksi durumda ise
katilik evresinden kurtulamayan isletmeleri ka¢inilmaz son olan yok olus siireci

beklemektedir.

Dijital Yeniden Yiikselis asamasin1 temsil eden kavram “kiillerinden dogma” ayaga
kalkmay1 basaran, tekrar atilim gergeklestiren, adeta dirilerek yoluna devam eden
isletmelerin paradigmalarini yansitmaktadir. Bu bakis acisin1 benimsemis isletmelerde
hataya yer yok diigiince kalibindan ziyade hatalardan ders ¢ikararak yola devam

edebilme diisturu goze c¢arpmaktadir. Hatanin kaynagina inerek ¢oziim {iretebilme,
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sorunun asil ¢ikis noktasini bularak bir daha tekrarlanmamasin1 saglamak kiillerinden
dogan isletme i¢in saglam bir zemin olusturmaktadir. Bu asamada da yer alan S1, S2 ve
S3 egrileri isletmelerin sicrama siirecindeki sinamalari temsil etmektedir. Zaten
olgunluga ulasmis isletmeler belli tecriibelerden ve bilgi birikiminden yola ¢ikarak
tekrar sigrama gerceklestirmekte, gerilemeye neden olan sebepler teker teker ortadan
kaldirilarak yeni atilimlar yapilmaktadir. Ornegin gevreye hizli yanit verebilmede artik
engel teskil eden dikey yap1 modelinden yatay yapt modeline gegis yaparak sigramayi
gergeklestiren isletme (S1), ilk stnamanin ardindan hamlenin yetersiz kalmasi sebebiyle
bir diislis yasamaktadir. Akabinde bu defa da calisanlarini siirecin icerisine dahil ederek,
yeniden yiikselis mesajini agik ve net bir sekilde herkese ulastirarak bir kez daha
sicramay1 gerceklestirmekte (S2), bu smmamanin da zirveye ulastiracak yeterlilikte
olmamas1 sebebiyle tekrar bir diisiisle karsilagmaktadir. Birtakim eksikliklerin farkina
varan igletme son kez tiim bosluklarin doldurulmasiyla, sigramay: tiim giiciiyle ve tim
hatlartyla yapmakta (S3) ve nihayetinde bir dnceki olgunluk asamasina kiyasla kendine
cok daha yiiksekte bir yer edinebilmektedir. Yapilacak sicramalarin temellerinin saglam
olabilmesi i¢in de hem yoneticilere hem de liderlere biiyiik gorev diismektedir. Olumsuz
gidisat1 tersine ¢evirebilmek icin; kisilerin inanclarini tazeleyebilmek, gelecege yonelik
soru isaretlerini ve kafa karisikliklarint ortadan kaldirabilmek adina cesur ve 6zgiivenli
kararlar alabilen, sira dist yollar deneyebilen karizmatik lider 6nemli bir faktor
olmaktadir. Kararlara katilim i¢in gerekli zemini sunan, formaliteden ve prosediirel
sireglerden uzak esnekligin yakalandigi, dikeyden yatay modele gecisin yapildig
organizasyonel yapt da siiregte Onemli rol iistlenmektedir. Firsatlar1 sezmede,
uygulamada ve kaynaklar1 harekete gecirmede mevcut tecriibelerin, bilgi birikiminin
kullanildigr  bilgi  yonetimi  dinamik yetenegi ve biitin bu siireclerin
gerceklestirilmesinde ihtiya¢ duyulan g¢eviklik seviyesinin yakalanabilmesi de yeniden
harekete gecisi, kiillerinden dogmay1 destekleyecek ¢oziim yollarini isaret etmektedir.
Nihayetinde farkindalik asamasinda ortaya ¢ikan doniisiimiin ilk kivilcimlari, olgunluk
asamasinda bir aleve donlismekte, diisiis asamasinda bu alev sonmeye yiiz tutmakta,
sondiiglinde isletme icin yok olus gergeklesirken, koz tekrar alevlendirildiginde ise

dijital yeniden yiikselis gerceklesmektedir.
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GENEL DEGERLENDIRME ve ONERILER

Newton’un besigi insanlarin 6nemli fizik yasalar1 hakkinda fikirler edinmelerine,
fikirleri gorsellestirerek daha net sonuclar ¢ikarmalarina katki saglayan bir
mekanizmadir. Mekanizmada yer alan bes adet top disaridan herhangi bir itici giicle, bir
etkiyle karsilasmadan hareketsiz bir sekilde durmayi siirdiiriir. Toplar bulunduklari
konumu korurlar; ne ileri ne geri herhangi bir eylem gergeklesmez, sabit kipirtisiz bir
durus s6z konusudur ve bu durum net bir yasaya isaret etmektedir: Newton un
Eylemsizlik Prensibi. Diinyada yer alan her sey var olan pozisyonunu koruma
icgiidiisiiyle hareket eder, bir nevi tembeldir. Sebepsiz yere harekete gecmez, ne
yaptyorsa onu yapmaya devam etmek ister. Egilimi var olam1 korumaktan yana, yani
degisimden wuzaktir. Aslinda bakildiginda mevcut konumu koruyabilme aranan,
hedeflenen bir nokta olsa da toplarin etrafinda donen diinya durmaksizin kendini
yenilerken, degismeyen tek sey degisimin kendisiyken ne kadar daha tepkisiz,

hareketsiz kalinabilir ki?

Bu mekanizmadaki toplar1 ilk olarak isletmelere benzetmek miimkiindiir. isletmelerin
faaliyet gosterdikleri pazar, ¢evre, diinya durmaksizin degismekte ve yasanilan dijital
cag artik kaginilmaz bir sona dogru isletmeleri adeta siiriiklemektedir. Tepkisiz kalmak,
cevrede yasanan goz ardi edilemez degisim riizgarina kars1 kiirek cekmeye calismak ¢ok
da sasirtict olmayacak yok olus siirecini adim adim hazirlamaktadir. Diger yandan
disaridan gelen bu biiyiik itici giic karsisinda direnmek yerine riizgarin yoniinde yol
almay1 segen, dijital doniisiim yolculugunun ilk adimini atmayir basarmis isletmeler;
eylemsizlikten eyleme gecerek calismanin 6nemli bir sonucu olan ‘Biitiinsel Dontistim 'ti
baslatmis bulunmaktadirlar. Bu doniisiim 6yle bir siire¢ gerektirmektedir ki; is
modellerinden yapiya, kiiltiirden liderlige, kaynaklardan iletisime en 6nemlisi de insana
etkilemesi beklenmekte, degisim havasinin isletmenin tiim hiicrelerinde hissedilmesi
gerekmektedir. Dijital doniisiimiin  yikici, koklii, radikal bir degisim olarak

tanimlanmasinin arka planindaki sebep burada giin yiiziine ¢ikmaktadir.

Mekanizmada yer olan toplar bu kez de orgiitsel dinamikleri temsil etmektedir. Dijital
dontistimii gergeklestirmek sadece yeni teknolojilerin isletmede kullanilmasi demek

degildir. Teknoloji bu doniisiimiin alt yapisini hazirlayan olmazsa olmazlardandir ama
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tek basina yetersiz kalmaktadir. Arastirmanin ilk sonucuna da atif yapan bu doniisiim,
cok daha komplike ¢ok daha kitlesel bir siireci temsil etmektedir. Bu biiyiik gérevin
birka¢ kisinin omuzlarina yiiklenmesi, teknoloji tabanli olmasi sebebiyle IT
departmanlarina gorevin devredilmesi miicadelenin yetersiz kalmasina neden
olabilmektedir. Dolayisiyla belli sinirlar igerisine hapsedilmeden Orgiitiin tiimiine
yayilan, liderlikten yapiya, dinamik yeteneklerden stratejik c¢eviklige kadar tiim
dinamikleri i¢ine ¢eken, bu c¢ekis esnasinda da teknolojik yeniliklerden Gte temelde
‘Kafa Yapisimin Degismesi ni hedefleyen yikici bir evrim yasanmaktadir. Bu siiregte ilk
olarak harekete gecen/ge¢mesi gereken liderlik topu, doniisiim etkisine kapildiktan
sonra digerlerinin -yapi, dinamik yetenekler, stratejik ceviklik- hareketsiz kalmasi,
duraganligini siirdiirebilmesi, etkiye kars1 tepki vermemesi olas1 goriilmemekte degisim
rlizgar1 tim isletmede hissedilmeye baslanmaktadir. Liderin ilk  atilim
gerceklestirmesinin ardindan organizasyonel yapi siraya girmekte, yakaladigi ivme ile
dijital donilislimiin saglam bir zemin iizerinde insa edilmesi i¢in gerekli yap1 taslarini
sunmaktadir. Hem liderligin hem de yapinin harekete ge¢mesine kayitsiz kalamayan
dinamik yetenekler ve stratejik ¢eviklik de siirece dahil olmakta yakalanan ahenk, ritim

ile diizensizlikten diizene dogru akis gergeklestirilmektedir.

Mekanizmada yer alan toplar igletmelerdeki caliganlar1 temsil ettiginde ise ¢alismanin
bir diger 6nemli sonuglarindan olan ‘Degisime Direng’ ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerde
yasanan benzer durumun Ozele inildiginde kisiler icin de gegerliligini korudugu
goriilmektedir. Insanlar da;  kisisel ¢ikarlarin1 kaybetmeme, konfor alanindan
cikamama, yenilige kapali olma, yeniye karsi korku duyma, pozisyonunu kaybetme gibi
sebepler, doniisiimiin karsisinda adeta etten bir duvar olusturmaktadir. Aktif hale gelen
savunma mekanizmast ile tipki toplarda oldugu gibi kisi mevcut konumunu korumakta
israr eder, kendini kapatir ve giiglii bir diren¢ olusturur. Newton’un eylemsizlik
prensibinin en net drnekleri arasinda gosterilebilecek bu durumun tersine ¢evrilebilmesi,
direncin destege doniistliriilebilmesi icin kisileri harekete gecirecek, en son topa kadar
ulasabilecek bir giice ihtiya¢ vardir: atese ilk odunu atacak, onciiliik edecek, artik var

olan konumuyla yetinemeyen, kabina sigamayan bir giig.

Mekanizma bu sefer s6z konusu ihtiya¢ duyulan giice yani liderlige isaret etmektedir.
Biitlinsel doniisiimiin gerceklestirilmesi, kafa yapisinin degismesi, degisime direncin
kirilabilmesi i¢in tetikleyici giicii sunacak olan kisi liderdir. Dijital doniisim -eger ki

basarilabilirse- isletmeler icin bir sonu degil tam tersine yeni bir baslangici temsil
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etmektedir. Her isletme icin siire¢ farkli farkli islediginden doniisiimiin standart bir
kalibinin olmamasi ve adim adim siirecin tanimlanamiyor olmasi igletmelerin yolu
kaybetmelerine neden olabilmektedir. Buradan hareketle, yolu elindeki fenerle
aydinlatacak olan, tipk1 bir pusula gibi yol gosterici olarak hareket eden liderlere ihtiyag
duyulmaktadir. Dijital doniisiim yolculugunda kolektif bir bilincin yakalanabilmesi bu
acidan kritik bir noktadir. Her biri farkli bir yonii gosteren oklar misali; her bireyin
kendine has emelleri, beklentileri, istek ve ihtiyaglari, kendine has bir tonu vardir. Bu
kadar ¢ok farkli sesin yer aldig1 orgiitlerde; senkronu yakalayabilmek, herkesin kendi
sesiyle katkida bulundugu bir eser ortaya koyabilmek basarilmasi ¢ok da kolay olmayan
bir ¢abay1 temsil etmektedir. Tipki bir orkestra sefi edasiyla karmasay1 yonetebilecek,
bu karmasadan bir uyum ¢ikarabilecek bir figiire, bir lidere ihtiya¢ vardir. Tabii ki
burada yakalanmasi beklenen ahenk evrenin isleyisindeki gibi kusursuz bir sekilde
gerceklesememekte; Ongoriilmez davraniglariyla var olan insan hem uyumun
yakalanmasinda hem de uyumun bozulmasindaki bas aktor olarak yerini almaktadir.
Dolayisiyla liderin uyumu yakalayabilmesi, mekanizmadaki biitiin toplar1 harekete
gecirebilmesi i¢in giliclii bir mesaja ihtiyact vardir. Herkesi olan bitenden haberdar
edecek; sadece bardagin dolu tarafini, kazanilacaklar1 degil bos tarafin1 da gostererek
gelecekteki risklerden, olusabilecek kayiplardan da bahseden, kisileri gelecege gercekei
sekilde hazirlayan bir doniisiim mesaj1 gerekmektedir. Nihayetinde dijital doniisiimiin
basarilmasinda liderin varlig1 olmazsa olmaz kriterler arasinda yer alirken, arastirmanin

bir diger 6nemli sonucu ‘Dijital Déniisiimiin Aktorii: Lider’ ‘e de atif yapmaktadir.

Newton’un besigi bu kez dijital doniisiimiin kendisine atif yapmaktadir. Kiiresel ¢apta
ortaya c¢ikan teknolojik gelismeler, artik sasirtict olmayan sonuglar sergileyen yapay
zekd uygulamalart yasanilan c¢agr da dijital ¢aga doniistiirmektedir. Cevresel
degisimlerden kagamayan isletmelerin kapilarini olduk¢a uzun bir yolculuk olan dijital
donilisim ¢almaktadir. Kapiyr agmamak yok olmakla es deger tutulmakta; kapi
acildiginda da karsilasilan manzara engellerle dolu bir parkuru andirmaktadir.
Mekanizmadaki toplar da dijital ¢agin bu etkileriyle kars1 konulamaz bir hareketin
icerisinde bir agag1 bir yukar1 hareket etmektedir. Biri yukar1 ¢ikmaya hazirlanirken biri
zirveye ulagsmakta biri inise gecerken digeri coktan tekrar tirmanisa gegmektedir. Bu
dongii de arastirmanin en 6nemli sonucglarindan biri olan ‘Dijital Sigrama Stireci’ ne
dikkatleri ¢ekmektedir. Dijital doniisiim siireci tipki hayat gibi inis ¢ikiglar doludur ve

sosyal yasamin bir par¢asi olan isletmeler de kendi yasam siireclerinde bu inis ¢ikislart
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tecriibe etmektedir. Kimi zaman zirveye ulasma hedefi; dogru alinan kararlar, bilginin
dogru yerde ve dogru zamanda kullanilmasiyla basartya ulagsmakta; kimi zaman da
yapilan hatalardan ders ¢ikaramama, gelmekte olani gérememe sonucu mevcut konum
kaybedilmekte ve basarisizlik ortaya c¢ikmaktadir. Farkindalikla baslayan dijital
dontisiim siireci isletmede yerlesik bir bilince doniistiigii takdirde isletmeleri olguniuga
tasimakta; olgunluktaki siirdiiriilebilirligin kesintiye ugramasiyla, istikrar ve dengenin
saglanamamasi sonucunda kagmilmaz siire¢ diisiis baslamaktadir. Aym seyleri yaparak
farkli sonuglar elde edemeyecegini géren ve tipki ilk asamada oldugu gibi farkindalik
yasayan igletmeler, dogru teshisler neticesinde dogru tedavileri uygulamakta ve adeta
kiillerinden dogarak yeniden yiikselisi ger¢eklestirmektedir. Buradan hareketle yasanilan
dijital doniisiim trendinin verimli bir sekilde yonetilebilmesi icin isletmelerin ilk etapta
hangi evrede olduklarini tespit etmeleri gerekmektedir. Bu evreyi tespit etmek su agidan
onem kazanmaktadir: tipki tedavinin uygulanmasinda bir hastaligin teshisinin ve
evresinin Onemi gibi, isletmeler de bulunduklar1 konuma goére gerekli Onlemleri
alabilmeli ve ona gore bir yol haritasi ¢izebilmelidir. Temelde sorulmasi gereken ve
tedavinin se¢ilmesinde onem teskil eden birtakim sorular yer almaktadir: hangi liderlik
tarzi isletmeyi bir sonraki evreye tasiyabilir? Hangi organizasyonel yapi destekleyici
olmaktadir? Hangi dinamik yetenekler itici giici olusturmaktadir? Stratejik c¢eviklik
acisindan isletmenin konumu nedir? Bu sorulara verilecek cevaplar yol haritasi

olusturacak ve isletmeler icin dijital doniisiim riiyasini gergege cevirebilecektir.

Sektore Yonelik Oneriler:

Arastirmanin 6nemli sonuglarindan olan dijital sigrama siireci yoOneticilere mevcut
konumlarim1 degerlendirme acisindan yol gdsterici olabilmektedir. Hangi asamada
olduklarmi tespit edebilmeleri, o asamada sergilenmesi gereken senaryonun ipuglarin
da barindirdigindan; dijital donilisiimiin basarilmasinda liderligin, yapinin, dinamik

yeteneklerin ve stratejik ¢evikligin etkilerine dair 6nemli goriisler sunmaktadir.

Dijital sigrama siirecinin her bir asamasinda farkli farkli liderlik tarzlar1 6n plana
cikmaktadir. Isletmelere rehberlik edecek liderlik tarzlart su sekildedir: farkindalikta
katilimer liderlik isletmeyi olgunluga tasimakta, olgunlukta etkilesimci liderlik
isletmenin zirvedeki konumunu korumaya yardimci olmakta, gerilemede de karizmatik

liderlik isletmeyi yeniden yiikselise tagiyabilmektedir.
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Hangi tarz liderlik olursa olsun yoneticilerin dikkat etmesi gereken en Onemli
noktalardan biri degisime kars1 direngtir. Bu direng liderin roliinii zorlastirmakta ayni
zamanda liderin Onemini de arttirmaktadir. Calisanlarin bilinmeyene karsi duydugu
tereddiit ve korku; mevcut pozisyonunu kaybetme, konfor alanindan ¢ikma, egitime
kapali olma gibi durumlar direncin ortaya ¢ikisini desteklemektedir. Bu gii¢lii direncin
yikilabilmesi i¢in de net bir mesajin lider tarafindan takipgilerine iletilmesi gereklidir.
Mesaj da kisilerin gorevlerinin, sorumluluklarinin, pozisyonlarinin, kazang¢larinin nasil
bir degisimden gegeceginin agik ve net bir sekilde belirtilmesi ve kisinin doniisiim
stirecindeki yerinin ve saglayacagi katkilarin vurgulanmasi gerekmektedir. Doniisiim
basladiginda ve devam ettirildigi slire boyunca ise, c¢alisanlarin katkilar1 mutlaka
goriinlir kilinmali, takdir ve odillendirme ile desteklenerek motivasyonun yiiksek

tutulmasi i¢in fazladan 6zen gosterilmelidir.

Liderin yam sira iist yonetimin bu noktadaki yikiciligin aksine yapici yaklasimi dijital
dontisiim  siirecinde dikkat edilmesi gereken noktalardan biridir. YOneticilerin
dontisiimle beraber yasanacak getirileri vurgulamasi ama yolda ortaya cikabilmek
riskler konusunda da gergek¢i davranmasi; dijital donilisim igin gerekli kaynak
atamalarinin yapilmasinda ve degisimlerin gerceklestirilmesinde onaylayict bir tutum
sergilemesi; hem ortaya ¢ikabilecek direncin kirilabilmesinde lidere destek olmakta hem
de yolda karsilagilabilecek diger engellerin asilmasinda yol agict bir gorev

ustlenmektedir.

Dijital doniisiim stireci gibi zorlu bir siirecin agilmasinda dinamik yetenekler de 6nemli
bir itici gii¢ olusturmaktadir. Isletmelerin dinamik yeteneklerine odaklanmasi, hem
cevresel degisimler karsisinda hizli tepki verebilmelerine; hem de 6zele inildiginde
firsatlarin ve tehditlerin sezilebilmesine, yakalanmasina ve kaynaklarin degisimler
sonrasinda yeniden diizenlenebilmesine imkan tanimaktadir. Boylelikle isletmelerin
rekabette elde ettikleri avantaji ve yer aldiklar1 oncii konumlarini koruyabilmeleri;
gelistirdikleri ve isletmede yerlesik hale getirdikleri dinamik yetenekler sayesinde

gerceklesebilmektedir.

Ayrica yoneticilerin 0zellikle vurguladiklart ‘agile’ bakis agisinin kazanilmasi ve
dolayisiyla stratejik ¢evikligin isletmelerde yerini alabilmesi i¢in 6n plana ¢ikan iki
temel oOzellik vardir: hiz ve esneklik. Bu 06zelliklerin yerlesik hale gelebilmesi, hiz

ivmesinin diismeden yliksek seviyelerde seyredebilmesi i¢cin hem isletmelerin hem de
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yoneticilerin zaman kaybina yol acabilecek -merkeziyet¢i yapi, formal yapi, esnek
olmayan iletisim vb.- prosediirel uygulamalarin Oniine gecebilmesi de Onem arz

etmektedir.

Dijital donilisim bir smokine benzetildiginde; doniisiimiin isletmenin {izerine tam
oturmasi gerekirken; oturmadigi takdirde doniisiim ya ¢ok bol gelecektir ya da dar
olacaktir. Dolayisiyla dijital doniisiim Oncesinde isletmenin Oncelikli olarak durum
analizi gerceklestirmesi gerekmektedir. Zayif oldugu alanlar neresi? Hangi noktalarda
giiclii? Hangi alandan dijital doniisiim baglatilmali? Bdylesine biiyiik bir doniisiim i¢in
gerekli alt yapt meveut mu? Déniisiim igin yeterli kaynak ayrildi mi1? Isletme biiyiik
maliyetlerin altindan kalkabilecek mi? gibi sorularin yoneltilmesi ve igletmenin net

cevaplar vererek konuyu ilk 6nce kagit iizerinde tasarlamasi gereklidir.
Arastirmaculara Yonelik Oneriler:

Nitel yontemde veri toplama siireci aragtirmanin en Onemli adimlarindan birini
olusturmaktadir. Hem 6rnekleme dahil edilecek kisilere ulasabilme hem de bu kisilerin
cevap aranan sorular bakimindan yeterli olmast kritik bir noktadir. Bu agidan kisileri
siirece dahil edebilme adina c¢esitli alternatifler belirleme arastirmacinin isini
kolaylastirabilecektir. Kisilere ulasmada mail adreslerinden =ziyade 0Ozellikle
yoneticilerin aktif olarak yer aldiklari platform olan LinkedIn bu asamada oldukca

yararli olabilmektedir.

Dijitallesme gibi bir konuya deginilen calismada goriismelerin online yapilmasi da
tutarlilik arz etmekte ve katilimcilarin goriisme talebine olumlu yanit vermesinde de
destekleyici olmaktadir. Ozellikle pandemide ortaya ¢ikan ve sonrasinda da devam
ettirilen uzaktan calisma sistemi isletmeleri bu konuda profesyonel bir konuma
tasidigindan; online goriismeler gerceklestirmek onlarin hem rahat hissetmelerini ve
sorulara samimi cevaplar vermelerini saglamakta hem de aragtirmacinin zaman ve

maliyet agisindan herhangi bir kayip yasamasinin 6niine ge¢ebilmektedir.

Arastirmada Orgiitsel dinamiklerden liderlik-yapi-dinamik yetenekler-stratejik ¢eviklik
olmak iizere dort temel degisken degerlendirmeye alinmistir. Bagka aragtirmalarda bu
degiskenlere Onemli faktorlerden olan kiiltiir de dahil edilerek ¢alismalar

gerceklestirilebilir. Kiiltliriin, arastirmanin sonuglar1 arasinda yer alan dijital sigrama
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stirecindeki asamalara gore farklilik gosterip gostermedigi, hangi asamalarda hangi

kiltiir tipolojilerinin ortaya ¢iktigi tespit edilebilir.

Degisime diren¢ son zamanlarda ¢okca calisilan konular arasinda yer almakta ve bu
arastirmanin da 6nemli sonuglar1 arasinda gosterilmektedir. Dijital doniisiim siirecinde
direncin daha kapsamli ele alinarak; direncin kirilmasinda etkili olabilecek faktorlerin,

yapilarin, liderlik tarzlarinin belirlenmesine yonelik ¢alismalar da gergeklestirilebilir.

Stratejik ¢eviklik konusunda elde edilen bulgular da bagka arastirmalar i¢in kapi
aralayabilir sonuglar icermektedir. Dijital donilisiimden gecen isletmelerin stratejik
ceviklige kavusacagi diisiincesi bu arastirmada tam karsilik bulmamakta; stratejik
cevikligin isletmeler i¢in doniisiim olsa da olmasa da bir zorunluluk oldugu dile
getirilmektedir. Dolayisiyla dijital doniisiim ve stratejik ceviklik basli basina

arastirilmasi gereken bir konular olmaktadir.

Bu arastirma Tiirkiye’de onde gelen isletmeler ilizerinde gergeklestirilmistir. Ancak
isletmeler secilirken herhangi bir sektdr sinirlamasina gidilmemistir. Gelecekteki
arastirmalarda sektorel bazli bir degerlendirme yapilarak dijital sigrama siirecinin

spesifik olarak sektorlere gore nasil sekillendigi de incelenebilir.

Bu arastirmada nitel arastirma yontemi tercih edildi. Farkli ¢alismalarda 6zellikle alana
katki saglamak amacl nicel yontem esliginde dijital doniisiim Olcekleri gelistirilebilir:

Dijital liderlik, dijital organizasyonel yapi, dijital dinamik yetenekler, dijital ¢eviklik vb.

Son olarak ortaya ¢ikan dijital sigrama siireci dort etapli bir yolculugu temsil etmekte ve
lic onemli eylem noktasi icermektedir. Gergeklestirilecek diger calismalarda bu model

gelistirilerek belki baska asamalar, alternatif yollar ya da noktalar da tespit edilebilir.

162



KAYNAKLAR

Ada, N., Alver, 1. ve Atl,, F. (2008). Orgiitsel Iletisimin Orgiitsel Baglilik Uzerine
Etkisi:Manisa Organize Sanayi Bolgesinde Yer Alan ve Imalat Sektorii Calisanlar
Uzerinde Yapilan Bir Arastirma. Ege Akademik Bakis | Ege Academic Review, 8 (2),
487- 518.

Ada, 1. (2020). Sermaye Piyasasinda Yeni Dénem Fintech Yaklasimlari, Kurumsal
Yatirimci Dergisi, Ocak-Subat-Mart, 28-30.

Ahammad, M. F., Basu, S., Munjal, S., Clegg, J. ve Shoham, O. B. (2021). Strategic
Agility, Environmental Uncertainties and International Performance: The Perspective of
Indian Firms. Journal of World Business, 56(4), 1-13.

Akdsl, O. U. B. (2022). Dijital Organizasyonlar. Editorler Bas, M., Erdogan Taraket, 1.
ve Aslan, R. Dijitallesme. 1. Baski. Efe Akademik Yaymcilik: Istanbul. 119-227.

Aksu, S. G. ve Sirgevil, Dalkilig¢ O. (2019). Dijital Cagin Yetkinlikleri: Calisanlar,
Insan Kaynaklari Uzmanlart ve Yéneticiler Cergevesinden Bakis. Dijital Cagda
Isletmecilik Dergisi, 2(2), 54-68.

Alavi, S. ve Habel, J. (2021). The Human Side of Digital Transformation in Sales:
Review & Future Paths. Journal of Personal Selling & Sales Management, 41(2), 83-
86.

AlNuaimi, B. K., Singh, S. K., Ren, S., Budhwar, P. ve Vorobyev, D. (2022). Mastering
Digital Transformation: The Nexus Between Leadership, Agility, and Digital Strategy.
Journal of Business Research, 145, 636-648.

Ambrose, M. L. ve Schminke, M. (2003). Organization Structure As A Moderator of
The Relationship Between Procedural Justice, Interactional Justice, Perceived

Organizational Support, and Supervisory Trust. Journal of applied psychology, 88(2),
295.

Ambrosini, V. ve Bowman, C. (2009). What Are Dynamic Capabilities and Are They A
Useful Construct In Strategic Management?. International Journal of Management
Reviews, 11(1), 29-49.

Amid, R. ve Schoemaker, P. J. H. (1993). Strategic Assets and Organizational Rents.
Strategic Management Journal, 14(1), 33-46.

Andersen, T. C. K. (2019). Investigating Strategic Agility and Business Model
Innovation Practices in the Digital Transformation Context. Unpublished PhD Thesis,
Aarhus University, Aarhus, Denmark.

Andersen, J. A. (2002). Organizational Design: Two Lessons To Learn Before
Reorganizing. International Journal of Organization Theory and Behavior, 5(3-4), 343-
358.

Antonopoulou, H., Halkiopoulos, C., Barlou, O. ve Beligiannis, G. N. (2021).
Transformational Leadership and Digital Skills in Higher Education Institutes: During
The COVID-19 Pandemic. Emerging Science Journal, 5(1), 1-15.

Arastaman, G., Fidan, O. I ve Fidan, T. (2018). Nitel Arastirmada Gegerlik ve
Gilivenirlik: Kuramsal Bir Inceleme. Yiiziincii Yil Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi,
15(1), 37-75.

Armstrong, (1996). Employee Reward. London: Institute of Personnel and
Development (IPD) House.

163



Artiiz, S. D. (2020). Dijital Liderlik Uygulamas: Ile Ogrenen Orgiit Ihsklsmm Bireysel
Performansa Etkisi. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Ticaret Universitesi.

Aslanova, 1. V. ve Kulichkina, A. 1. (2020). Digital Maturity: Definition and Model.
Advances in Economics, Business and Management Research, 138, 443-449.

Augier, M. ve Teece, D. (2007). Dynamic Capabilities and Multinational Enterprise:
Penrosean Insights and Omissions. Management International Review, 47 (2), 175-192.

Azhari, P., Faraby, N., Rossmann, A., Steimel, B. ve Wichman, K. S., (2014). Digital
Transformation Report. Koln.

Baker, A. C. (2015). Catalytic Conversations: Organizational Communication and
Innovation. Armonk, NY: M. E. Sharpe.

Bankewitz, M., Aberg, C. ve Teuchert, C. (2016). Digitalization and Boards of
Directors: A New Era of Corporate Governance. Business and Management Research,
5(2), 58-69.

Barley, S. R. (1990). The Alignment of Technology and Structure Through Roles and
Networks. Administrative Science Quarterly, 61-103.

Baskale, H. (2016). Nitel Arastlrmala{da Gegerlik, Giivenirlik ve Orneklem
Biiyiikliigiiniin Belirlenmesi. Dokuz Eyliil Universitesi Hemsirelik Fakiiltesi Elektronik
Dergisi, 9(1), 23-28.

Bennis, W. (2013). Leadership in a Digital World: Embracing Transparency and
Adaptive Capacity. Mis Quarterly, 37(2), 635-636.

Bennis, W. ve Nanus (1985). Leaders: The Strategies for Taking Charge. New York:
Harper and Row

Berg, B. L. ve Lune, H. (2015). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, Konya:
Egitim Yayinevi.

Besri, Z. ve Boulmakoul, A. (2021). An Intuitionist Fuzzy Method for Discovering
Organizational Structures that Support Digital Transformation. In Intelligent and Fuzzy

Techniques: Smart and Innovative Solutions: Proceedings of the INFUS 2020
Conference, Istanbul, Turkey, July 21-23, 331-338.

Bharadwaj, A. S. (2000). A Resource-Based Perspective on Information Technology
Capability and Firm Performance: An Empirical Investigation. MIS Quarterly, 24(1),
169-196.

Bilgin, N. (2014). Sosyal Bilimlerde Icerik Analizi Teknikler ve Ornek Calismalar (3.
Basim). Ankara: Siyasal Kitapevi.

Bloodgood, J. M. ve Morrow Jr, J. L. (2003). Strategic Organizational Change:
Exploring The Roles of Environmental Structure, Internal Conscious Awareness and
Knowledge. Journal Of Management Studies, 40(7), 1761-1782.

Bogdan, R. C. ve Biklen, S. K. (2003). Qualitative Research for Education: An
Introduction to Theory and Methods, 5th Edition, Boston: Pearson.

Bolden, R. (2004). What is leadership?. Centre for Leadership Studies, University of
Exeter. Reaserch Report, 2-36.

Boskovic, A., Primorac, D. ve Kozina, G. (2019). Digital Organizations and Digital
Transformation. Economic and Social Development: Book of Proceedings, 263-269.

164



Bozkurt, A., Hamutoglu, N. B., Liman Kaban, A., Tas¢1, G. ve Aykul, M., (2021).
Dijital Bilgi Cagu: Dijital Toplum, Dijital Dontstim, Dijital Egitim Ve Dijital
Yeterlilikler. A¢itk Ogretim Uygulamalart ve Arastirmalart Dergisi, 7(2), 35-63.

Broekhuizen, T. L. J., Broekhuis, M., Gijsenberg, M. J. ve Wieringa, J. E. (2021).
Introduction to The Special Issue — Digital Business Models: A Multi-Disciplinary and
Multistakeholder Perspective. Journal of Business Research, 122, 847-852.
Biiyiikoztiirk, S., Kilig-Cakmak, E., Akgiin, O., Karadeniz, S. ve Demirel, F. (2016).
Bilimsel Arastirma Yontemleri. Ankara: Pegem Akademi.

Caplow, T. (1964). Principles of Organization. Harcourt, Brace & World.

Carcary, M., Doherty, E. ve Conway, G. (2016). A Dynamic Capability Approach To
Digital Transformation: A Focus On Key Foundational Themes. In The European
Conference on Information Systems Management (p. 20). Academic Conferences
International Limited.

Chanias, S. ve Hess, T. (2016). How Digital Are We? Maturity Models For The
Assessment of A Company’s Status in The Digital Transformation. Management
Report/Institut fiir Wirtschaftsinformatik und Neue Medien, (2), 1-14.

Cortellazzo, L., Bruni, E. ve Zampieri, R. (2019). The Role of Leadership in a
Digitalized World: A Review. Frontiers in Psychology, 10, 1-21.

Creswell, J. W. (2003). A Framework For Design. Research Design: Qualitative,
Quantitative and Mixed Methods Approaches, 9-11.

Creswell, J. W. (2018). Arastirma Deseni Nitel, Nicel ve Karma Yontem Yaklagimlari.
Ankara: Egiten Kitap.

Celebi, F. (2021). Dijital Cagda Liderlik Ve Girisimcilik. Ankara: iksad Yaymevi.

Cubukcu, M. (2018). Organizasyon Yapisini Belirleyen Faktorler ve Yapinn Onemi.
Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 5(2), 175-190.

D'Aveni, R. A. (1994). Hypercompetition: Managing the Dynamic of Strategic
Management. Free Press, New York.

Daft, R. L. (1992). Organization Theory and Design. Saint Paul: West Publishing
Company.

De Smet, A. ve Gagnon, C. (2018). Organizing For The Age Of Urgency. McKinsey.
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational -performance/our-
insights/organizing-for-the-age-of-urgency#/ Erisim: Aralik, 2022.

Debellis, F., De Massis, A., Petruzzelli, A. M., Frattini, F. ve Giudice, M. D. (2021).
Strategic Agility and International Joint Ventures: The Willingness-Ability Paradox of
Family Firms. Journal of International Management, 27(1), 2-13.

Demir, H. ve Tarhan, O. (2011). Teknoloji, Orgiit Yapis1 Ve Performans Arasindaki
lliskiler Uzerine Bir Arastirma. Dogus Universitesi Dergisi, 10(1), 57-72.

DePree, M. (1998). What is Leadership. Leading Organizations: Perspectives For A
New Era, Hickman, G. R. (Ed.), Sage Publications, Inc.

Domniku, M. ve Ahmeti, M. (2021). The Impact of Digitalization on Business Strategy
(June 30, 2021). Available at SSRN: https://ssrn.com/abstract=3877098 or
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.3877098.

165


https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/organizing-for-the-age-of-urgency#/
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/organizing-for-the-age-of-urgency#/

Doz, Y. ve Kosonen, M. (2017). Hizli Strateji, Stratejik" Ceviklik Degisen Kosullara
Uyum Becerisi, Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, Cev.Umit Sensoy, 1.Basim.

Ebert, C. ve Duarte, C. H. C. (2016). Requirements Engineering for the Digital
Transformation: Industry Panel. 2016 IEEE 24th International Requirements
Engineering Conference (RE).

Eddles-Hirsch, K. (2015). Phenomenology and Educational Research. International
Journal of Advanced Research, 3(8), 251-260.

Eisenhardt, K. M. ve Martin, J. A. (2000). Dynamic Capabilities: What Are They?,
Srategic Management Journal, 21 (10/11), 1105-1121.

Eisenhardt, K. M., Graebner, M. E. ve Sonenshein, S. (2016). Grand Challenges and
Inductive Methods: Rigor Without Rigor Mortis. Academy of Management Journal,
59(4), 1113-1123.

Elo, S. ve Kyngids, H. (2008). The Qualitative Content Analysis Process. Journal Of
Advanced Nursing, 62(1), 107-115.

Eremina, Y., Lace, N. ve Bistrova, J (2019). Digital Maturity and Corporate
Performance: The Case Of The Baltic States. Journal of Open Innovation Technology
Market and Complexity, 5, 54, 1-13.

Ermolaeva, A. (2017). Industry 4.0 and HR in logistics, The Master Thesis, University
Of Economics in Prague, International Business - Central European Business Realities,
Prague.

ETCIO. (2018), The Chief Digital Officer’s Guide to Digital Transformation, Retieved
from https://cio.economictimes.indiatimes.com/news/strategy-and-
management/thechief-digital-officers-guide-to-digital-transformation/64123202.

Ferrell, O. C. ve Skinner, S. J. (1988). Ethical Behavior and Bureaucratic Structure in
Marketing Research Organizations. Journal of Marketing Research, 25(1), 103-109.

Ferrell, O. C., Ferrell, L. ve Fraedrich, J. (2009). Business Ethics: Ethical Decision
Making and Cases. USA: South-Western Cengage Learning.

Fettahlioglu, O. O. ve Birin, C. (2017). Oliim Katilig1 (Rigor Mortis)’Na Yénelik Olgek
Gelistirme Ve Pembe Gozliik Paradoksunun Literatiire Yeni Bir Kavram Olarak

Kazandirilmas: Calismasi. The Journal of Academic Social Science Studies, 55, 313-
328.

Fisk, P. (2002). The Making of A Digital Leader. Business Strategy Review, 13(1), 43-
50.

Foerster-Metz, U. S., Marquardt, K., Golowko, N., Kompalla, A. ve Hell, C. (2018).
Digital Transformation and Its implications on Organizational Behavior. Journal of EU
Research in Business, 3, 1-14.

Freitas Junior. C., Cabral, F. M. ve Brinkhues, A. R. (2020). Digital Transformation:
The Gap Between Digital Leadership and Business Performance. ISLA 2020
Proceedings. 20.

Galunic, C. ve Rodan, S. (1998). Resource Recombinations in The Firm: Knowledge
Structures and The Potential For Schumpeterian Innovation. Strategic Management
Journal, 19(12), 1193-1201.

166



Geray, H. (2011). Toplumsal Arastirmalarda Nicel ve Nitel Yontemlere Giris: Iletisim
Alamindan Orneklerle. Ankara: Genesis Kitap.

Germain, R. (2008). Supply Change Variability, Organizational Structure and
Performance: The Moderating Effect of Demand Unpredictability. Journal of
Operations Management, 26(5), 557-570.

Ghani, K. A. ve Jayabalan, V. (2000). Advanced Manufacturing Technology and
Planned Organizational Change. The Journal of High Technology Management
Research, 11 (1), 1-18.

Gong, Y., Kim, T. Y., Lee, D. R. ve Zhu, J. (2013). A Multilevel Model of Team Goal
Orientation, Information Exchange and Creativity. Academy of Management Journal,
56(3), 827-851.

Goodwin, T. (2020). Dijital Darwinizm. Ankara: Siyah Kitap Yaymevi.

Groenewald, T. (2004). A Phenomenological Research Design Illustrated. International
Journal Of Qualitative Methods, 3(1), 42-55.

Guba, E. G. ve Lincoln, Y. S. (1982). Epistemological and Methodological Bases of
Naturalistic Inquiry. Educational Communication and Technology Journal, 30 (4), 233-
252.

Guinan, P. J., Parise, S. ve Langowitz, N. (2019). Creating An Innovative Digital
Project Team: Levers To Enable Digital Transformation. Business Horizons, 62(6), 717-
727.

Gupta, S. (2018). Organizational Barriers To Digital Transformation. Stockholm: Kth
Royal Institute Of Technology. Degree Project In Industrial Management.

Giil, H. ve Aykanat, Z. (2012). Karizmatik Liderlik Ve Orgiit Kiiltiirii {liskisi Uzerine
Bir Arastirma. Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 16 (1), 17-36.

Hégg, J., ve Sandhu, S. (2017). Do or Die: How Large Organizations Can Reach A
Higher Level Of Digital Maturity.

Hage, J. (1965). An Axiomatic Theory of Organizations. Administrative Science
Quarterly, 10(3), 289-320.

Hage, J. ve Aiken, M. (1967). Relationship of Centralization To Other Structural
Properties. Administrative Science Quarterly, 12(1), 72-92.

Hai, T. N., Van, Q. N. ve Thi Tuyet, M. N. (2021). Digital Transformation:
Opportunities and Challenges For Leaders in The Emerging Countries in Response To
COVID-19 Pandemic. Emerging Science Journal, 5(1), 21-36.

Harvey, T. R. ve Broyles, E. A. (2010). Resistance To Change, A Guide To Harnessing
its Positive Power. Plymouth: Rowmané&Littlefield Education.

Heinze, A., Griffiths, M., Fenton, A. ve Fletcher, G. (2018). Knowledge Exchange
Partnership Leads to Digital Transformation at Hydro-X Water Treatment, Ltd. Global
Business and Organizational Excellence, 37(4), 6-13.

Helfat, C. E., Finkelstein, S., Mitchell, W., Peteraf, M. A., Singh, H., Teece, D. J. ve
Winter, S. G. (2007). Dynamic Capabilities: Understanding Strategic Change in
Organizations (1st Edition), Singapore: Blackwell Publishing 2007.

167



Helfat, C. E. ve Winter, S. G. (2011). Untangling Dynamic and Operational
Capabilities: Strategy for the (N) Ever- Changing World, Strategic Management
Journal, 32(11), 1243-1250.

Henriette, E., Feki, M. ve Boughzala, I. (2016). Digital Transformation Challenges.
Mediterranean Conference on Information Systems, In MCIS 2016 Proceedings. 33-45.

Hesse, A. (2018). Digitalization ve Leadership-How Experienced Leaders Interpret
Daily Realities in A Digital World. In Proceedings of the 51st Hawaii International
Conference on System Sciences.

Hortesende la Bouteticre, Alberto Montagner & Angelika Reich, "Unlocking success in
digital transformations,". Available online: https://www.mckinsey.com/business-
functions/organization/our-insights/unlocking-success-in-digital-transformations#
(Erisim:12 Nisan 2023).

Hu, L., Wu, H., La Mantia, F., Yang, Y., ve Cui, Y. (2010). Thin, Flexible Secondary
Lion Paper Batteries. ACS nano, 4(10), 5843-5848.

Huang, K. F., Wu, L. Y., Dyerson, R., ve Chen, C. F. (2012), How Does a
Technological Firm Develop Its Competitive Advantage? A Dynamic Capability
Perspective, Engineering Management, IEEE Transactions, 59(4), 644-653.

Hughes, J. (2017). What a Digital Organization Looks Like. Retrieved 9 April, 2023.

Hunt, R. G. (1970). Technology and Organization. Academy of Management Journal,
13(3), 235-252.

Idris, W. M. S. ve Al-Rubaie, M. T. K. (2013). Examining The Impact of Strategic
Learning on Strategic Agility. Journal of Management and Strategy, 4(2), 70-77.

Ivory, S. B. ve Brooks, S. B. (2018). Managing Corporate Sustainability With A
Paradoxical Lens: Lessons From Strategic Agility. Journal of Business Ethics, 148(2),
347-361.

fleri, Y. Y. ve Soylu, Y. (2010). Bir Rekabet Usti@.nlﬁgij Araci Olarak Ceviklik Kavrami
Ve Orgiit Yapisina Olas1 Etkileri. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Meslek
Yiiksekokulu Dergisi, 13(1-2), 13-28.

Janssen, M., Alexiev, A., Den Hertog, P. ve Castaldi, C. (2012). A Multi-Level
Multidimensional Approach For Measuring Dynamic Capabilities in Service Innovation
Management, Druid Conference, Copenhagen, Denmark, 19-21 June 2012.

Jasper, M. A. (1994). Issues in Phenomenology For Researchers of Nursing. Journal of
Advanced Nursing, 19(2), 309-314.

Jennings, J. ve Haughton, L. (2008). Biiyiik Balik Kiiciik Baligi Degil Hizli Balik Yavasg
Baligi Yutar. (Cev. Sibel Eraltan). Istanbul: Giizel Diinya Kitaplari.

Jiang, F. (2011). Effects of Organizational Structure and Culture on Employee
Communication Behaviors in Chinese Organizations. Unpublished Doctoral Thesis,
University of Houston, Houston.

Junni, P., Sarala. M., Tarba, Y. S. ve Weber, Y. (2015). The Role Of Strategic Agility in
Acquisitions, British Journal Of Management, 26(4), 596-616.

Kane, G. (2017). Don’t Forget the Basics in Digital Transformation. MIT Sloan
Management Review, (2), 15-23.

168


https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/unlocking-success-in-digital-transformations
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/unlocking-success-in-digital-transformations

Kane, G. C., Palmer, D., Nguyen-Phillips, A., Kiron, D. ve Buckley, N. (2017).
Achieving Digital Maturity. MIT Sloan Management Review, 59(1), 1-32.

Karakog, F. (2021). Klasik Yénetim Kuraminda Isboliimii ve Uzmanlasmaya Elestirel
Bakis. Uluslararasi Yonetim Akademisi Dergisi, 3(3), 669-685.

Khan, S. (2016). Leadership in The Digital Age — A Study On The Effects of
Digitalisation on Top Management Leadership. Stockholm Business School Master
Thesis 30 HP, Spring semester 2016, Supervisor: Henrikki Tikkanen.

Kindstrom, D., Kowalkowski, C. ve Sandberg, E. (2013). Enabling Service Innovation:
A Dynamic Capabilities Approach, Journal of Business Research, 66, 1063-1073.

Klein, M. (2020). Leadership Characteristics in The Era of Digital Transformation.
Business & Management Studies: An International Journal, 8(1), 883-902.

Klein, M. (2020). Isletmelerde Dijital Déniisiim Ve Etmenleri. Journal of Business in
The Digital Age, 3(1), 24-35.

Kocabas, F. (2005). Degisime Uyum Siirecinde I¢ ve Dis Orgiitsel iletisim Cabalarinimn
Entegrasyonu Gerekliligi. Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 13(22), 247-252.

Kofler, T. (2018). Digitale Transformation in Unternehmen. In N. Hohne, D. Méndez,
K. B. Zimmer (Ed.), DIGITAL DIALOGUE POSITIONSPAPIER

Kohnke, O. (2017). It’s Not Just About Technology: The People Side Of Digitization.
In Shaping the Digital Enterprise, 69-91.

Kogut, B. ve Zander, U. (1996). What Firms Do? Coordination, Identity, and Learning.
Organization Science, 7(5), 502-518.

Kuusisto, M. (2017). Organizational Effects of Digitalization: A Literature Review.
International Journal of Organization Theory and Behavior, 20(3), 341-362.

Larjovuori, R. L., Bordi, L., Mikiniemi, J. P. ve Heikkild-Tammi, K. (2016). The Role
of Leadership and Employee Well-Being in Organizational Digitalization. In T. Russo-
Spena, & C. Mele (Eds.), What's Ahead in Service Research? New Perspectives for
Business and Society : Reser 2016 Proceedings, 1159-1172.

Lawrence, P. R. (2009). How to Deal With Resistance To Change. Harward Business
Review, 47(1), 49-57.

Lazarevi¢, S. ve Luki¢, J. (2018). Team Learning Processes and Activities in
Organization: A Case Study. Economic Themes, 56(3), 301-319.

Lee, M. Y. ve Edmondson, A. C. (2017). Self-managing Organizations: Exploring the
Limits of Less Hierarchical Organizing. Research in Organizational Behavior. Elsevier
Ltd, 37, 35-58.

Lengnick-Hall, C. A. ve Beck, T. E. (2009). Resilience Capacity and Strategic Agility:
Prerequisites For Thriving in A Dynamic Environment (39-69). San Antonio, TX:
UTSA, College of Business.

Leung, R. C. (2012). Health Information Technology and Dynamic Capabilities. Health
Care Management Review, 37 (1), 43-53.

Lewis, M. W., Andriopoulos, C. ve Smith, W. K. (2014). Paradoxical Leadership to
Enable Strategic Agility. California Management Review, 56(3), 58-77.

169



Maclnerney-May, K. (2012). The Value of Dynamic Capabilities For Strategic
Management (Doctoral dissertation, Universitdt zu Koln).

Maikinen, T. (2017). Strategizing for Digital Transformation: A Case Study of Digital
Transformation Process in the Construction Industry. Aalto University School of
Science Degree Programme in Industrial Engineering and Management.

Makkonen, H., Pohjola, M., Olkkonen, R. ve Koponen, A. (2014). Dynamic
Capabilities and Firm Performance in A Financial Crisis. Journal of Business Research,
67(1),2707-2719.

Markides, C. (2006). Disruptive Innovation: In Need Of Better Theory. Journal of
Product Innovation Management, 23(1), 19-25.

Martins, A. (2023). Dynamic Capabilities and SME Performance in The COVID-19
Era: The Moderating Effect Of Digitalization. Asia-Pacific. Journal of Business
Administration, 15(2), 188-202.

McDonald, M. P. ve Rowsell-Jones, A. (2012). The Digital Edge: Exploiting New
Technology and Information For Business Advantage. Gartner E-Books (2012).

Merriam, S. (1995). What Can You Tell From An N of 1?: Issues of Validity and
Reliability in Qualitative Research. PAACE Journal of Lifelong Learning, 4, 50-60.

Misirli, B. ve Kasimoglu, M. (2021). Orgiit Yapilarmin Yenilik¢ilik Uzerindeki Etkileri:
Bankacilik Sektdriinde Kavramsal Bir Model Tasarimi. Istanbul Ticaret Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, 20(40), 158-175.

Mintzberg, H. (1979). The Structuring Of Organizations. Engle-wood Cliffs. J:
Prentice-Hall.

Mintzberg, H. (1981). Organization Design: Fashion or Fit?. Harvard Bisiness Review,
Innuary-February. https://hbr.org/1981/01/organization-design-fashion-or-fit ~Erigim:
Kasim, 2022.

Mirkovi¢, V., Lukié, J., Lazarevi¢, S. ve Vojinovic, Z. (2019). Key Characteristics Of
Organizational Structure That Supports Digital Transformation. In International
Scientific Conference Strategic Management and Decision Support Systems in Strategic
Management.

Morakanyane, R., Grace, A. A. ve O'Reilly, P. (2017). Conceptualizing Digital
Transformation in Business Organizations: A Systematic Review of Literature. Bled
eConference, 21.

Morton, J., Stacey, P. ve Mohn, M. (2018). Building and Maintaining Strategic Agility:
An Agenda and Framework for Executive IT leaders, California Management Review,
61(1), 94-113.

Mullins, L. J. (1995), Hospitality Management A Human Resources Approach, 2nd Ed.,
London: Pitman Publishing.

Nachit, H. ve Belhcen, L. (2020). Digital Transformation in Times of COVID-19
Pandemic: The Case of Morocco (July 7). Available at SSRN:
https://ssrn.com/abstract=3645084.

Nalbantoglu, C. B. (2021). Dijital Déniisiimiin Orgiit Kiiltiirii Uzerine Yansimalari.
Karamanoglu Mehmetbey Universitesi Sosyal Ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi,
23(40), 193-207.

170


https://hbr.org/1981/01/organization-design-fashion-or-fit

Newman, M. (2017). TM forum Report, Digital Maturity Model (DMM), A Blueprint
For Digital Transformation, Erisim, 17.08.2021 www.tmforum.org

Northouse, P. G. (2014). Liderlik Kuram ve Uygulamalar (6. Baski) (Cev: Cengiz
Simsek), Istanbul: Siirat Basim.

Osmundsen, K., Iden, J. ve Bygstad, B. (2018). Digital Transformation: Drivers,
Success Factors, and Implications. The 12th Mediterranean Conference on Information
Systems (MCIS),

Oktem, U. (2005). Fenomenoloji Ve Edmund Husserl'de Apagiklik Evidenz Problemi.
Ankara Universitesi Dil ve Tarih-Cografya Fakiiltesi Dergisi, 45(1), 27-55.

Ozduran, R. (2019). Akilli Cagda Dijital Déniisiim Bilesenlerinin Onceliklendirilmesi
Ve Bir Uygulama. Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Bahcesehir Universitesi, FBE.

Ozer, G. (2021). Dijital Doniisiim Stirecinde Orgiitsel Ogrenme Ve Dijital Doniisiime
Etkisi: Bankacilik Sektoriinde Bir Arastirma. Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Bahgesehir
Universitesi, LEE.

Pavlou, A. P. ve El Sawy, A. O. (2011). Understanding The Elusive Black Box of
Dynamic Capabilities, A Journal of The Decision Science Institute, 42(1), 239-273.

Pedrini, C. N. ve Frederico, G. F. (2018). Information Technology Maturity Evaluation
in A Large Brazilian Cosmetics Industry. Int. J. Bus. Adm. 9, 15-28.

Pett, T. L. ve Wolff, J. A. (2007). SME performance: A Case For Internal Consistency.
Journal of Small Business Strategy, 18(1), 1-16.

Petrucci, T. ve Rivera, M. (2018). Leading Growth Through The Digital Leader.
Journal of Leadership Studies, 12(3), 53-56.

Petry, T. (2018). Digital leadership. In Knowledge Management in Digital Change (pp.
209-218). Springer, Cham.

Porfirio, J. A., Carrilho, T., Felicio, J. A. ve Jardim, J. (2021). Leadership
Characteristics and Digital Transformation. Journal of Business Research, 124, 610-
619.

Protogerou, A., Caloghirou, Y. ve Lioukas, S. (2012). Dynamic Capabilities and Their
Indirect Impact on Firm Performance. Industrial and Corporate Change, 21(3), 615-
647.

Pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R. ve Turner, C. (1968). Dimensions of
Organization Structure. Administrative Science Quarterly, 13(1), 65-105.

Qualman, E. (2012). Digital Leader. McGraw-Hill Publishing.

Rachinger, M., Rauter, R., Miiller, C., Vorraber, W. ve Schirgi, E. (2018). Digitalization
and its Influence on Business Model Innovation. Journal of Manufacturing Technology
Management. 30(8), 1143-1160.

Qvarfordt, O. ve Aadan, L. (2021). Digital Dynamic Capabilities For Digital
Transformation in Smes: A Qualitative Case Study Across Multiple Industries. Master
Thesis.

Reimann, B. C. (1973). On The Dimensions of Bureaucratic Structure: An Empirical
Reappraisal. Administrative Science Quarterly, 18(4), 462-476.

171


http://www.tmforum.org/

Reimann, B. C. (1974). Dimensions of Structure in Effective Organizations: Some
Emprical Evidence, Academy of Management Journal, 17(4), 693-708.

Régo, B. S., Jayantilal, S., Ferreira, J. J. ve Carayannis, E. G. (2021). Digital
Transformation and Strategic Management: A Systematic Review of The Literature.
Journal of the Knowledge Economy, 13(4), 1-28.

Robson, C. ve McCartan, K. (2016). Real World Research. 4. bs. United Kingdom: John
Wiley & Sons.

Rodenbach, M. ve Brettel, M. (2012). CEO Experience As Micro-Level Origin of
Dynamic Capabilities. Management Decision, 50(4), 611-634.

Roth, A. V. (1996). Achieving Strategic Agility Through Economies of Knowledge.
Strategy & Leadership, 24(2), 30-37.

Sainger, G. (2018). Leadership in Digital Age: A Study on The Role of Leader in This
Era of Digital Transformation. International Journal on Leadership, 6(1), 1-6.

Sambamurthy, V., Bharadwaj A. ve Grover V. (2003). Shaping Agility Through Digital
Options: Reconceptualizing The Role of Information Technology in Contemporary
Firms. MIS Quarterly, 27, 237-263.

Sampath, G. ve Krishnamoorthy, B. (2017). Is Strategic Agility The New Holy Grail?
Exploring The Strategic Agility Construct. [International Journal of Business
Excellence, 13(2), 160-180.

Schallmo, D., Williams, C. A. ve Boardman, L. (2020). Digital Transformation of
Business Models—Best Practice, Enablers, and Roadmap. Digital Disruptive
Innovation, 119-138.

Schoemaker, P. J., Heaton, S. ve Teece, D. (2018). Innovation, Dynamic Capabilities
and Leadership. California Management Review, 61(1), 15-42.

Schreyogg, G. ve Kliesch-Eberl, M. (2007). How Dynamic Can Organizational
Capabilities be? Towards a Dual Process Model of Capability Dynamization. Strategic
Management Journal, 28, 913-933.

Schuh, G., Anderl, R., Gausemeier, J., ten Hompel, M. ve Wahlster, W. (2017).
Industrie 4.0 Maturity Index. Managing the Digital Transformation of Companies.
Munich: Herbert Utz.

Schwab, K. (2017). The Fourth Industrial Revolution. Portfolio Penguin.

Schwarzmiiller, T., Brosi, P., Duman, D. ve Welpe, 1. M. (2018). How Does The Digital
Transformation Affect Organizations? Key Themes of Change in Work Design and
Leadership. Mrev Management Revue, 29(2), 114-138.

Schweizer, L. (2005), Knowledge Transfer and R&D in Pharmaceutical Companies: A
Case Study, Journal of Engineering and Technology Management, 22(4), 315-331.

Schwertner, K. (2017). Digital Transformation of Business. Trakia Journal of Sciences,
15(1), 388-393.

Seggie, N. F. ve Bayyurt, Y. (2017). Nitel Arastirma Yontemi. Nitel Arastirma Yontem,
Teknik, Analiz Ve Yaklasimlar:, Ankara: Am1 Yaymcilik.

Sekman, M., Utku, A. (2009). Cevik sirketler: Kurumsal ataleti yenmek. 6. Baski.
Istanbul: Alfa Yayinlari.

172



Sezen, H. K. ve Eren Senaras, A. (2022). Dijitizasyon, Dijitalizasyon, Dijital Doniigiim
Kavramlarina Iliskin Bir Degerlendirme. Pamukkale University Journal of Social
Sciences Institute/Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 51, 49-59.

Shahbaz, M. S., Soomro, M. A., Bhatti, N. U. K., Soomro, Z. ve Jamali, M. Z. (2019).
The Impact of Supply Chain Capabilities on Logistic Efficiency For The Construction
Projects. Civil Engineering Journal, 5(6), 1249-1256.

Sigr1, U. (2018). Nitel Arastirma Yontemleri. Istanbul: Beta Basim Yayim.

Sousa, J. M. ve Alvaro, R. (2019). Digital Learning: Developing Skills for Digital
Transformation of Organizations. Future Generation Computer Systems, 91, 327-334.

Sow, M. ve Aborbie, S. (2018). Impact of Leadership on Digital Transformation.
Business and Economic Research, 8(3), 139-148.

Staffen, S. ve Schoenwald, L. (2016). Leading in the Context of the Industrial
Revolution.

Starks, H. ve Brown Trinidad, S. (2007). Choose Your Method: A Comparison of
Phenomenology, Discourse Analysis, and Grounded Theory. Qualitative Health
Research, 17(10), 1372-1380.

Stepantseva, A. (2020). Digital Transformation Of Business Models In The Banking
Sector: A Multiple Case Study (Doctoral Dissertation). Johannes Kepler University
Linz.

Stone, S. M. (2019). Digitally Deaf. Springer International Publishing.

Stone, P. J., Dunphy, D. C., Marshall, S. S. ve Ogilvie, D. M. (1966). The General
Inquirer: A Computer Approach to Content Analysis, The M.L.T. Press, Massachusetts.

Sull, D. ve Bryant, B. (2006) Discussion for Strategic Agility, Working paper.

Sener, S., Bahgeci, V., Dogru H., Sel, Z. G., Ertas, M., Songiir ve Tiitiincii O. (2017).
Turizm Alanindaki Nitel Arastirmalarin Giivenirlik ve Gegerlik Olgiitleri Kapsaminda
Degerlendirilmesi. Turizm Arastirmalar: Dergisi, 28(1), 7-26.

Serban, R. A. (2017). The Impact of Big Data, Sustainability, and Digitalization On
Company Performance. Studies in Business and Economics, 12(3), 181-189.

TDK (Tirk Dil Kurumu), (2023). https://sozluk.gov.tr/ Erisim: Nisan, 2023

Teece, D.J. (2007). Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and
Microfoundations Of (Sustainable) Enterprise Performance. Strategic Managment J.
28(13), 1319-1350.

Teece, D. J. (2009). Dynamic Capabilities and Strategic Management (1st Edition),
New York: Oxford University Press.

Teece, D. J. (2018). Business Models and Dynamic Capabilities. Long Range Planning,
51(1), 40-49.

Teece, D. J., Pisano, G. ve Schuen. A. (1997). Dynamic Capabilities and Strategic
Management. Str. Management Jour. 18, 509-533.

Teichert, R. (2019). Digital Transformation Maturity: A Systematic Review of
Literature. Acta Universitatis Agriculturae et Silviculturae Mendelianae Brunensis,
67(6), 1673-1687.

173


https://sozluk.gov.tr/

Thordsen, T., Murawski, M. ve Bick, M. (2020). How to Measure Digitalization? A
Critical Evaluation of Digital Maturity Models. Responsible Design, Implementation
and Use of Information and Communication Technology, 19th IFIP WG 6.11
Conference on e-Business, e-Services, and e-Society, April 68, 358-369.

Tijan, E., Jovi¢, M., Aksentijevi¢, S. ve Pucihar, A. (2021). Digital Transformation in
The Maritime Transport Sector. Technological Forecasting and Social Change, 170, 1-
15.

Timonen, H. ve Vuori, J. (2018). Visibility of Work: How Digitalization Changes the
Workplace. Proceedings of the 51st Hawaii International Conference on System
Sciences.

Todnem, R. (2020). Organizational Change and Leadership: Out of The Quagmire.
Journal of Change Management, 20(1), 1-6.

Trang, Q. (2020). Digital transformation in businesses: Leadership plays an important
role," Available online:https://thoibaonganhang.vn/chuyen-doi-so-trong-doanh-nghiep-
lanh-dao-dong-vai-tro-quan-trong-103656.html (Erisim: Nisan 2023).

Troise, C., Corvello, V., Ghobadian, A. ve O'Regan, N. (2022). How Can Smes
Successfully Navigate VUCA Environment: The Role of Agility in The Digital
Transformation Era. Technological Forecasting and Social Change, 174, 121-132.

Ugaktiirk, A., Ugaktiirk, T. ve Demirkaya, H. (2020). Organizasyonel Katiligin (Inertia),
Orgiitsel Dijital Donilistime Direnci ve Etkilesimleri. /st International Congress on
Managenent of Organizations.

Unal, M. (2012). Bilgi Caginda Degisim Ve Liderlik. Marmara Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Dergisi, 32(1), 297-310.

Urii, F. O. ve Unsal, A. A. (2022). KOBI’lerde Orgiitsel Cift Yonliiliikk, Dijital
Déniistim, Rekabet Avantaji, Stratejik Ceviklik ve Cevresel Olumsuzluk Arasindaki
liskiler. Isletme Arastirmalar: Dergisi, 14(4), 3238-3258.

Van Der Sluis, L. E. (2004). Designing the workplace for learning and innovation:
Organizational factors affecting learning and innovation. Development and Learning in
Organisations, An International Journal, 18(5), 10-13.

Van Manen, M. (1990). Researching Lived Experience: Human Science For An Action
Sensitive Pedagogy. Albany: State University of New York Press.

Van Outvorst, F., Visker, C. ve De Waal, B. (2017). Digital Leadership: The
Consequences of Organizing and Working in A Digital Society. In Proceedings of the

5th International Conference on Management, Leadership and Governance ICMLG
2017 (463-471).

Vecchiato, R. (2015). Creating Value Through Foresight: First Mover Advantages and
Strategic Agility. Technological Forecasting and Social Change, 101, 25-36.

Wang, C. L. ve Ahmed, P. K. (2007). Dynamic Capabilities: A Review and Research
Agenda. International journal of management reviews, 9(1), 31-51.
Weber, R. P. (1989). Basic Content Analysis, Sage, London.

Weber, Y. ve Tarba, S. Y. (2014). Strategic Agility: A State of the Art, California
Management Review, 56(3), 5-12.

174



Weill, P., Subramani, M. ve Broad, M. (2002). Building IT Infrastructure for Strategic
Agility. MIT Sloan Management Review, 44(1), 57-65.

Weritz, P., Braojos, J. ve Matute, J. (2020). Exploring The Antecedents of Digital
Transformation: Dynamic Capabilities and Digital Culture Aspects To Achieve Digital
Maturity. AMCIS 2020 Proceedings, 22, 1-10.

Westerman, G. (2018). Your Company Doesn't Need A Digital Strategy. MIT Sloan
Management Review, 59(3), 1-5.

Westerman, G., Bonnet, D. ve McAfee, A. (2014). The Nine Elements of Digital
Transformation. MIT Sloan Management Review, 55(3), 1-6.

Wigren, C. (2007). 15 Assessing The Quality Of Qualitative Research In
Entrepreneurship. Handbook Of Qualitative Research Methods In Entrepreneurship,
383.

Wilden, R., Gudergan, S. P., Nielsen, B. B. ve Lings, 1. (2013). Dynamic Capabilities
and Performance: Strategy, Structure and Environment, Long Range Planning, 46(1/2),
72-96.

Wiljén, B. ve Khalaf Beigi, R. (2016). Managing Digitalization With Dynamic
Capabilities-A Case Study on How Incumbent Firms Are Building Dynamic
Capabilities To Address Digitalization. Master's thesis.

Wilson, A. (2015). A Guide To Phenomenological Research. Nursing Standard, 29
(34), 38-43.

Winston, B. E. ve Patterson, K. (2006). An Integrative Definition of Leadership.
International Journal Of Leadership Studies, 1(2), 6-66.

Winter, S.G. (2003). Understanding Dynamic Capabilities, Strategic Management
Journal, 24(10), 991-995.

Woodward, J. (1965). Industrial Organization: Theory and Practice, New York:
Oxford University Press

Wu, H., Chen, J. ve Jiao, H. (2016). Dynamic Capabilities as a Mediator Linking
International Diversification and Innovation Performance of Firms in an Emerging
Economy, Journal of Business Research, 69(8), 2678-2686.

Yildirim, A. ve Simsek, H. (2018). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri (11.
Basim). Ankara: Seckin Yayincilik.

Yu, F., Jiang, D., Zhang, Y. ve Du, H. (2021). Enterprise Digitalisation and Financial
Performance: The Moderating Role Of Dynamic Capability. Technology Analysis &
Strategic Management, 35(6), 704-720.

Yukl, G.A. (2002) Leadership in Organizations: Fifth Edition, Upper Saddle River, NJ,
Prentice-Hall

Yiicebalkan, B. (2018). Digital Leadership in The Context of Digitalization and Digital
Transformations. Current Academic Studies in Social Science, 1, 489-505.

Zheng, W., Yang, B. ve McLean, G. N. (2010). Linking Organizational Culture,
Structure, Strategy, and Organizational Effectiveness: Mediating Role Of Knowledge
Management. Journal of Business research, 63(7), 763-771.

175



Zheng, S., Zhang, W. ve Du, J. (2011). Knowledge-based Dynamic Capabilities and
Innovation in Networked Environments. Journal of Knowledge Management, 15(6),
1035-1051.

Zitkiené, R., Kazlauskiené, E. ve Deksnys, M. (2015). Dynamic Capabilities for Service
Innovation, Management International Conference, Portoroz, Slovenia, 269-278.

Zollo, M. ve Winter, S. G. (2002). Deliberate Learning and The Evolution of Dynamic
Capabilities. Organization science, 13(3), 339-351.

176



EKLER

EK -1: Gorliisme Formu Onay Yazisi

T.C.
_ DUZCE UNIVERSITESI _
. LISANSUSTU EGITIM ENSTITUSU
(Isletme Anabilim/Anasanat Dah BaskanhZima)

Anabilim/anasanat Dalmz 24181918510 mnolu &grencisiyim. Tez calhiymam
kapsanunda “Dijital Doniigim ile Dijital Liderlik, Orgiit Yapus:, Dinamik yetenekler ve Stratejik
Ceviklik Arasindaki Digkiler” koousunda “Dijital Déniigim Firmalannda™ araghrma
yapabilmem i¢in izin iglemlennim yapilmas: hususunda;

08082022
AdifSoyad
imza
Tugba Cigek
Ekleni:
1- Arastuma Onerisi
2~ Anket Formm

3- Nifus Ciizdam Fotokopisi

Sakmea Yoktur.
Damsman

Dog. Dr. Yunus Emre TASGIT

Adi Soyad:
Imza

177



EK-2: Etik Kurul Karari

Evrak Tarih ve Sayis1- 06.09.2022-201260
T.0.
DUZCE INIVERSITES]
BILIVISEL ARASTIRMA VE YAYIN ETIK KURULU KARARLARI

TOPLANTI 5AYISI KARAR SAYTSI EARAR TARIHI
9 2E22/3604-383 2508, 2033

BARAK Ni): 2022375
Divece Universitesi Tsletme Anabilim Dali dokioea pragrarm dgrencist Togha O1CFK ' *hijital
Diiniisiim ile Dijital Liderlil, Orgiit Yapass, Dinamik Veteneklor ve Stratejile Ceviklile arasindaki
iligkiler™ hashkl guligmas kapsaminds oygolamak istedigi veri toplama araclan Tk Kurulumuzea
wcelenmag olup. igili caligmamn arashrma protekeliine uyulmast ve etik onay larihinden fibaren
pogerll almak kosulu ile wy pulanmusmmm etk sgulan vyeun olduguna:

O hirlipd the karar verildi.

178



EK-3: Goriisme Formu

GORUSME FORMU
ARASTIEMANIN KONUSU
Dijital Dniisiimiin Orgiitsel Dinamikler Uzerindeki Etkileri

+" Oncelikle kendinizden biraz bahseder misiniz?

Katihmciya iliskin Bilgiler

Gorigilen Kisi : e reameiasasasa e e mrrenns

Yas

Egitim Dizeyi
Unvamni :
Cahsma Siiresi  eh SR R BB R
Cahsti@l DEPATITIAN 2 coveeeevses earssrmassersssssrs e smssssns

GORUSME SORULARI

+ Baslangig olarak gegmis, bugin ve gelecek agsindan disindigunizde dijital donagimi
nasil degerlendiriyorsunuz?

v Konuyu biraz daha detaylandiracak olursak dijital déndisimin isletmenize kazandirdig
avantajlardan ve bu dondsdm sdrecinde karsilasilan, bas edilmek zorunda kalinan
dezavantajlardan da bahsedebilir misiniz?

+ Dijital déndsim sirecinde sizi yonlendiren motivasyonel kosullanmz ve gisterdiginiz
refleksler nelerdi®”

¥ Peki dijital ddnisim ile ilgili basanszhk yasadifimiz konular nelerdir? Deneyimlediginiz
spesifik bir konu oldu mu? Yasanilan basansizik sonrasi tekrar ayaga nasil kalktinz?
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EK-3: Gorlisme Formu (devami)

—

v Dijital donlsim sirecinde sergilediginiz liderlik tarmindan bahseder misiniz? Dijital
dindsimin, sizin sergilemis oldugunuz liderlik tarmna kazandirdiklan ve kaybettirdikleri
nelerdir?

Dijital dénisum sdreci liderin iletigim tarzini sizce nasil etkilemektedir?

Dijrtal dénidsim sureci liderin motivasyon tarzini sizce nasil etkilemektedir?
Dijital dénisim streci liderin katihm saglama tarzim sizce nasil etkilemektedir?
Dijital dénisim sirecinde liderin 6n plana cikan yetenekleri sizce nelerdir?

v Dijital donisimle beraber organizasyonel yapinizda hangi degisimler ortaya cikt?

Dijital déndsimun karar alma mekanizmalanna yvansimalanndan bahseder misiniz?
Dijital dénusum sdreandeki hiyerarsik yapinizdan bahseder misiniz?

Dijital dénisim surecindeki formal yapinzdan bahseder misiniz?

Dijital dénusim sdrecindeki uzmanlasma yaklasiminizdan bahseder misiniz?

Dijital dénusim surecinde performans kontrolind nasil gerceklestiriyorsunuz ?
Dijital déndsim sdrecindeki kurumsal iletisiminizden bahseder misiniz?

+ Dijital dondsim isletmelerin yetenek profillerine nasil yansidi? Dijital donugumle
beraber neler onemli hale geldi? Konwya iliskin ornekler verebilir misiniz?

Dijital donidsum sdrecinde firmanz  firsatlan sezme agsindan nasil
degerlendirirsiniz?
Dijital dondsum sOrecinde firmamzi  firsatlan  yakalama agsindan  nasil
degerlendirirsiniz?
Dijital donidsim sdrecinde firmanizi kaynaklan yeniden dizenleme agisindan nasil
degerlendirirsiniz?

+ Dijital ddndsimin, isletmelerin stratejik ceviklifine nasil bir etkisi oldu? Dijital
dinisimle beraber stratejik ceviklik apsmdan geldiginiz noktay! nasil degerlendirirsiniz ?

Dijital donidsum sdrecinde firmamzi  stratejik  duyarllik  agsindan  nasil
degerlendirirsiniz?
Dijital dondsim sdrecinde firmamz  kaynak akiskanh@n  apsindan  nasil
degerlendirirsiniz?
Dijital dondsim sirecinde firmamzi  kolektif  yikidmldlik apsindan  nasil
degerlendirirsiniz?

Arastirmamiza sogladigimiz 6nemli katkilardan dolay: tesekkiir ederiz.
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EK-4:Davet Mektubu

DUZCE
UHIVERSITESI

T.C.
DUZCE UNIVERSITESI
LisansUSTU EGITIM ENSTITUSD

DAVET MEKTUBU

Merhaba, ben Tugba CICEK. Dizce Universitesi Lisansiisti Egitim Enstitisi isletme Anabilim
Dah Doktora Sgrencisiyim. Dizce Universitesi isletme Ballimd Yanetim ve Organizasyon Anabilim
Dall Baskam Do¢. Dr. Yunus Emre TASGIT damsmanh@inda “Dijital Doniisimin Orgiitsel
Dinamikler Uzerindeki Etkileri® konulu tez calismasi yirdtmekteyim. Amacmiz  dijital
dénlsimin liderlik, yam, dinamik yetenekler ve stratejik ceviklik Uzerindeki etkisini tespit
edebilmek.

Dijital doniisim konusunda mevcut uygulamalar dikkate alndi@nda lidedik, vap,
yetenekler ve stratejik ceviklik acisindan birtakim sorunlann oldugu gdriliyor. Firmanizin giincel
konumu ise 56z konusu sorunlann dstesinden basanh bile sekilde geldiginizi gézler onne seriyor.

Bu amacla faaliyet gisterdigi sektdrde dijital doniisim konusunda Gnemli basanlara imza atrms, bu

konuda gerceklestirdigi projeler otoriteler tarafindan Gdallendirilmis, alaninda éncd olan ...... in
gorus ve fikirlerine ihtiyag duyuyoruz. Hem literatirde hem de uygulamada gerceklestirilen bu
calismamn benzer bulunmamakta. Bu sebeple paylasaca@imiz gorisleriniz ile calismamiza dnemli
katkilar sunacaginiz kanaatindeyiz.

Cahsmamzla ilgili binyenizde yer alan, dijital dénisim konusunda uzman bir yetkiliyle
gorisme talep ediyoruz. Gordsme dncesinde arastirma sorulanmin tamam tarafiniza gdnderilecek.
Degerlendirmenizin olumiu olmasi durumunda ise  istedifiniz yer ve zamanda goriisme
gerceklestirilecektir.  Sizin tercihiniz dogrultusunda gorGsmelerimizi yiz ydze wveya online
gerceklestirebiliriz. Bununla beraber gorismeler sonucunda elde edecegimiz veriler ancak sizin
tarafinizdan teyit edildikten sonra sadece akademik amaclar icin kullamilacakir.

Cahsilan konu ile ilgili Tarkiye'de yeterli dizeyde ¢alismalann henidz mevout olmadigr ve
literatirin gelisim asamasinda oldugu sdylenebilir. Aymi sekilde uygulamaya bakildiginda da dijital
dénisim surecinden gecen firmalann liderlik, yap, yetenekler ve ceviklik gibi konularda birtakim
sorunlarla karsi karsiya kaldi@i gorilmekte. Dolayisiyla gergeklestirecegimiz  cahsmamizla
uygulamaya doniik kritik dnemde sonuclar elde edebilecegimizi ve dijital déndsim konusunda
alana onemli katkilar sunabilecegimizi disinmekteyiz. Bu dogrultuda kiymetli zamamniz ve
gorislerinizi bizimle paylasacaginiz ve arastrmamiza destek olacaginiz igin simdiden tesekkir
ederiz.
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EK-5: Ornek Goriisme Metni

GORUSME FORMU

ARASTIRMANIN KONUSU

Dijital Déniisiimiin Orgiitsel Dinamikler Uzerindeki Etkileri

Tarih: 19/08/2022 Yer: Microsoft Teams Firma: ...
Gorasme Baslangic: 14:05 Gariisme Bitis: 14:45
..... Bey,

Dijital dondsdmion firmamnin dinamikleri Gzerindeki etkisini anlayabilmek amaoyla bu
goriismeyi gergeklestirivoruz. Daha dnce tarafiniza gondermis oldufumuz davet mektubuna
olumiu cevap vererek arastirmamiza katkl saglamaya gonllld oldugunuzu dile getirdiniz.
Gergeklestirecegimiz garismenin kayit altna alinmasinda sizin igin bir sakinca var mi?

Hawyir yok kaydedebilirsiniz.
Tesekkiirler. izin verirseniz sorulara baslamak istiyorum.

GORUSME SORULARI

+ Somu 1: Baslangic clarak gegmis, bugin ve gelecek apsndan disindiginizde dijital
donisimi nasil degerlendirlyorsunuz?

..... Bey: 20 wil kadar dnce bu tarz dondsimler cok uzun sireli oluyordu. Otomasyon sistemini
kurgulamak yaklasik 3-4 sene siriyordu. Simdi ise bu kurgular son senedir ¢ok hizlandi ve bu
kurgular real time yapilir hale geldi sektérde. Bu anlamda donisdm ¢ok hizh gelivor. Artik
insanlarin operasyon olarak yapmakta oldugu cogu is otomasyona dondd ve dinmeye de
devam ediyor. Bu dogrultuda insanlar baska uzmanhk alanlanna dogru gegis yapmak zorunda
kalacak ondmdzdeki yillarda -operasyonel islerin ortadan kalknyor clmasyla-. Bunda da dijital
dénisdmiin ok dnemli bir payn var. Ozellikle son 3 sene igersinde ¢ok hizlandi ve yakinda
diinyada cok farkh seyler konusmaya baslayaca@iz. Suan dngdremedigimiz  seyleri
konusacagimin disdniyorum ben. Dijital donisim gindmiz sartlanna uyum saglamak icin
olmasi gereken bir sey. Cunkl dinya hizh donmeye basgladi. Dinyanmin her yerinde aym anda
aym hareketler var. Eskiden sirketlerde bir bilgisayarla ¢calisilan donemiler vardl, is yazismalar
elle yapilirdl. Sdrecler o kadar uzundu ki; oradan gelecek cevap iki hafta beklenirdi. Suan
ginlik degil artik saatlik bilgiler bekliyoruz ve bu bilgileri dinyamin bir ucundan bekliyoruz.
Bana bagh Cin"de de bir AR-GE birimi var. Ortak calisma saatimiz -saat farkinda dolayi- 3 saat.
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EK-5: (devami)

Bu 3 saatte ben bitin bilgileri aktanyor ve aliyor olmalyim. Ddnyamin bir ucundan diger
ucuna hizh bir sekilde bilgi aktanmi olmasi gerekiyor. Bu da ancak dijital dondsdmle
gergeklesir. O yiizden dijital dionisimid engel degildir. Bir yol ago ya da ileriyve yonelik
gelistirici bir fonksiyvon olarak gériyorum ben.

Soru 2: Konuyu biraz daha detaylandwraczk olursak dijital dondsiamin isletmenize
kazandirdign avantajlardan ve bu donisim sirecinde karsilasilan, bas edilmek zorunda
kalinan dezavantajlardan da bahsedebilir misiniz?

..... Bey: Oncelikle kazandirdigi avantaj verimlilik, ardindan zaman ve para. Verimlilik ve
zamanin birleskesi olarak para geliyor zaten. Cok daha hizhi yapmak, hizh yaparken standart
strecleri kullanmak. Otomasyondan yarardanmak verimlilii getirivor. Hzh yapmak zaman
kazandiryor. Mihayetinde de kazang olarak geri donisi saglanyor. Bu Gcl dncelikli
avantajlardir. Utopik olarak bir dezavantaji oldugunu disiGnmiyorum. Ama side effectleri
cluyor. Olacakur elbet. Bunlar nelerdir: iswverenlerin daha fazla para kazanmas: adina bazn
sektdrierin daha huzh terk edimesi sonucunda gikacak igsizlik. Biraz daha isin insani boyutu
bu. Bence (topik olarak bir dezavantaj olmaz.

¥ Soru 3 Dijital dondsdm sdrecinde sizi yonlendiren motivasyonel kosullanniz we
gosterdiginiz refleksler nelerdi?”

..... Bey: Yaklasik 25 senedir dijital donustumun ayak seslerini duyuyoruz. Motivasyon ‘aptal
drinler’ diye ifade edecegim. Aptal drinler yapmaktan zivade daha zeki dGrinlere dogru
kaymak oldu. Kettle dedifimiz sey sadece su 1san bir alet. Dijital hale elektronik hale
getirdigimizde insana faydasina dogru yonelme temel motivasyonu saglayan sey. Uriin
tasanmi yaparken insana katacag katma degere bakarak ilerliyoruz. O yizden motivasyon
icin deger katacak olusumlar diyebilirim. Dinyanin gereksinimi ve beklentileri bazen geride
kalabiliyor. Dijital kettler yapmaya ne gerek vardi megin. Sadece suyu isitacagim, 100
derecede kaynayacak diyebiliriz ama burada ihtiyaglann degisebilecegini 6n gorerek dijital
dénusumid paralelde yapmak gerekiyor. Yoksa ihtiyaclar ortaya cktuktan sonra dijital
dénisimil yapmak arada goreve biyik bir gap olusturuyor. insan ihtiyaclanm erkenden
okuyup, o ihtiyaclara yonelik paralelde dijital dénusimu gerceklestirmek gerekiyor. Dijital
dindsimde ilerledikce bir dnceki asamada benimsedigimiz  motivasyonel  kosullann
pekistirildigini sdyleyebiliim. Daha profesyonel hale gelmek, daha iyisini yapabildigini
gdrmek, siurlan asabilmek bu noktada c¢ok net bir gorindm kKazanmiyor. Aynca
profesyonellikten bahsediyoruz. Nasil ki yapuiklanmz faaliyetleriniz gelisiyor, daha yi daha
akilh drinler ortaya koyuyorsunuz; sizden hem paydaslanmizin hem de calisanlarinizin
beklentisi de yikseliyor. Crtayl gkardiginz bir nokta var artk onun asagisina disebilmek
mamkdn degil. Dolaysiyla burada bir baskiyla da yiz yize kaliyorsunuz.

Soru 4 Peki dijital dondsim ile ilgili basansizhk yasadifimz konular nelerdir?
Deneyimlediginiz spesifik bir konu oldu mu? Yasamlan basansizhik sonrasi tekrar ayaga nasil
kalktiniz?
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EK-5: (devami)

..... Bey: Yakin zamanda yasadik. Tlrkiye ilk robot sdplrgeyi yapan firmalardan biridir “.....".
Yaklaszik 10 sene dnce Tdrkiye piyasasing robot sdplrgeyi sdrdik. O zamanki robot
stplrgeler biraz ‘aptal’di. Maping yapmayan ev haritasi ckarmayan sadece saga sola
dokunarak evi sipiren bir aletti. O zaman buraya deger katup daha yakinen calismis olsaydik,
daha farkh durumlara gelebilirdik. Ama orda bu basansizli@ biz hemen kapatarak, bu projeyi
hemen iptal ettik. Amma velakin 2 sene &nce tekrar bu robot sipdrge hype yapmaya
baslayinca pandemiyle birlikte o tarafa hizh bir gecis yaptik. Ashnda o zaman bu hatamizi
dogru yere cevirseydik yaklagsik on senemiz bosa gitmezdi. *..." de robot sipinge dinyasinda
farkh bir konumda olurdu. MI'leri konusuyoruz, alisveris sitelerinde 6n planda olan marka
M. Bu markanin iki yillik bir gegmisi var. Biz ¢ok Gnceden girmis olmamiza ragmen bu pazan
Tirkiye gibi gicli oldufumuz bir yerde kaybettik. Blylk bir basansizik bence. Yapimasi
gereken basansezh@in Gstind rimek degil, bundan ders ckanp ona gore spesifikasyonlann
degistirilmesidir. Firsatlan kagrmamak, yand izl bir sekilde glincelleyebilmek icin ona gire
yatinm yapmamiz gerektigini anlamis olduk.

v Soru 5 Dijital dénisam sirecinde sergilediginiz liderlik tarzindan bahseder misiniz?
Dijital ddndsOmin, sizin sergilemis  oldugunuz liderik tarmna  kazandirdiklan  ve
kaybettirdikleri nelerdir?

..... Bey: Olumlu ydnde bir degisim yasandi bence. Sundan dolayi;beklentilerimiz daha net
hale geldi. Eskiden siyle projeler tamimlanirdiz abi bir kettke olsun, inoks olsun, 2400 watt
olsun dive baslardl. Simdi erisim o kadar rahat ki dijital dinyada. Dunyanin herhangi bir
yerindeki konsept kettle tasanmlannda yola pkarak farkh tasanmlara donebiliyoruz. Bu da
benim liderlik bakis apmda insanlan daha vizyoner hale dondiurmeme neden oldu. Buradaki
en biyik degisiklik bence vizyonda olacaktr liderlik anlaminda. Artik yanm bile zor
tahminlemeye basladik. Tahminleme ne kadar dogru onu da bilemiyoruz. Ama ne kadar fazla
dijital dinyamin icine girersek o kadar tahminlememizin daha iyvi olacagini soyleyebilirim.
Isaac Asimov der ki ‘diinyadan Gyle bir kesit alinm ki; bu kesitteki drnekleme gdre gelecegi
tahmin edebilirim.” Ashnda ulasmamz gereken nokta bence bu. Onemli bir kriter bu agidan
vizyoner olmak cok dnemli. Bence liderde karizmatik, stratejik, dondstirdcd vb. liderlik
tarzlannda birer parca olmak zorunda. Ama bence 6n plana gkan liderik vizyoner liderlik.
Cinkd ben insanlan etrafimda toplayabiliyorum, belidi bir hedefe odaklayabiliyorum, bu
hedef de swamin hedefi olmuyor genelde daha stratejik olarak gelecegin hedeflerini
koyabiliyorum. Liderlik sdrecinde iletisim ¢ok hizh hale geldi. Eskiden i yazismalar elle
yapiirdh, suan sadece whatsup, wechat, telegram gibi uygulamalarla anlik olarak iletisim
saglayabilir hale geldik. Gonlik plan yapmaktansa gelecege yonelik plan yapmak bence
liderin motivasyon saglamak icin yapmas gereken sey. Clnkid yapilan projenin sonunda ne
olacak diye kestirmemiz gerekiyor. Geleced@i tahminlemeye baslamamiz gerekiyor. Aym
zamanda eskiden cok baskin bir yénetim anlayisi vardl. Bu baskicl yonetim anlayisi sundan
dolaywds; dst yanetim her seyi bilir, ne derse dogru sdyler, o ylizden itaat etmemiz gerekiyor
gibi bir anlayis hakimdi. Suan jemerasyon geregi dyle bir sey yapmak imkansiz. Tersini
yapug@imizda da inamimaz verim ahyoruz. Daha yeni mezun olan arkadaslanmiz var. 5 yil
sonra benim koltugumda oturabilecek bilgiye sahip clabilecek.

184



EK-5: (devami)

Katimao olmalan bu yuzden hem onlann hem de benim avantajima. Eskiden katilimcilik
yoktu emir komuta zincir vard. imdi %100 isi yapanlarla yonetenler aym koltukta oturuyor
diyebilirim. Eskiden liderlik yoktu ashnda. Ao olacak biraz ama eskiden idarecilik vardy. ismi
de dyleydi. Midir diye sdylenirdi. Simdi liderler konusuluyor. Ne kadar tyi liderlik varsa o
kadar basarnh olunuyor. Blyilk sirketlerde yaklasik 10 yildir idari personel olarak bakilmaz;
liderik takimi dive bakilir. Yani idarecilikten liderlife dogru bir donisim war. Liderin
kullandig araclar jenerasyon degisimi ile ciddi bir donisim yasadi. Eskiden sadece sozel
araglar kullambyordu. Simdi gorsel, isitsel farkh duyulara hitap eden araglar kullanmak
zorundayiz. Hem motivasyon hem de sahiplenme anlaminda bir duyuya degil, birkag duyuya
hitap etmemiz gerekiyor ki; ekipte istenilen etkiyi clusturabilelim. Duyu sayisim artiirabilmek
anemli.

¥ Soru 6 Dijital dénisimle beraber organizasyonel yapinizda hangi degisimler ortaya
okt ?

..... Bey: Digital Officer diye bir genel miidir yardimcilif konumu ortaya gkt Oncesinde
biyle bir konum yoktu. IT departmanlan vardi. Bu IT departmanlan CFO'ya baghydi sagma bir
sekilde. Bu ydnde transformasyonu saflayacak uzmanh@in gelistirilebilmesi icin bu konum
olusturuldu. Bunun alonda da yapilar ona gire degisti. Klasik IT°den ziyade dijital donisim
ekipleri olusturuldu. Met bir adem-i merkeziyetci bir yapimiz var. Eskiden tepeden inme
gelirdi kararlar. Ve bu insanlan hem rahatsiz ederdi hem de sahiplenmeyi azaltirdi. Artik
karan kritiklik boyutuna gdre en alt kadroda bile aldirabiliyoruz. Mihendisin aldifs karann
altina ben cokga imza atmisimdir hatalida olsa. Dikey bir hiyerarsik yapimiz var ama yataya
dogru gecis yapmaya da calisiyoruz. Agile dénidsiom soz komusu. O yizden tam gegis
asamasindayiz diyebilirim. Formal yapimiz vardir. Prosedirlerimiz asin saglamdir. Her yerde
yazar. i givenliginden tutunda tuvaletin kapisinin nasil kapanacaging dair proseddrlerimiz
var. Bir Alman zihniyeti vardir. Tabi bu prosedirerin bircofu geride kalmis prosediirler
olabiliyor. Bu yizden baz koyulan kurallan cignemedigimiz sirece hizlanamayiz. Eskiden
sirkette uzmanhk alanlan vardi. Hala uzmanlik alanlan vardi ama artnk degisivor. Camasir
makinesinin ¢ekmecesinin uzmam vard), tamburunun uzmani vard, kapaginin uzmani vardi
ve sadece bu isleri yapariardi. Tek gorevleri buydu. Ama hayat artik bdyle degil. Tek bir
uzmanhk sizi kurtarmiyor. Hem wverimlilik anlaminda hem de isim boyutu anlaminda
kurtarryor. Benim ekibim 20 calisan var. Beyaz esya ve tv haricindeki ... ‘in tdm
uridnlerine bakan bir ekip. Kettledan sorumlu olan sadece ona bakmiyor, kahve makinesine
de bakwor, cay makinesine de bakmyor. Farkll uzmanhklar yaratmak gerekiyor. Hem
jenerasyonu doyurabilme hem de farkh alanlarda giclerini yayginlastirabilmesi adina. Tekil
uzmanhktan artik coful uzmanhga dogru donmeye basladik. Kontrol sistemimiz periyodik
toplantilar eslifinde gerceklestirilivor. Ak ofise donddk. Benim herhangi bir odam yok.
Onlarla ayn masada oturuyorum. Herhangi bir iletisim kanalh bozuklufumuz yok. Home
Office calisma olsa bile istedifimiz zaman birbirimize ulasabiliyoruz. Ben de onlara
ulasabiliyorum. Bana ayda bir raporlayacaksiniz gibi bir duruma girmiyorum. Projenin
dzelligine gire ben onlann ayaklanna gidiyorum ya da onlar bana geliyor tkandiklan
noktalarda.
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Sorun 7: Dijital dondsdm isletmelerin yetenek profillerine nasil yansidi? Dijital déndsdmie
beraber neler Gnemli hale geldi? Konwuya iliskin ornekler verebilir misiniz?

..... Bey: Tabi ki data analizi. Daha dnemli ocluyor olacak olmakta. Data gercekten son 5 yilda
imamilmaz bir yol kat etti. O yizden data analitigi Gzerine calisan her bdlim her uzmanhk
bence yakin zamanda cok degerli olacak. Clnkl oradan gelecegi tahminlemeye kadar
gidebilecek ongdriiler gkabiliyor. Bu yizden cok dnemli. Firsatlan sezmek dnceden zordu.
Cinki bilgiye ulasmak zordu. Aynca bilgiye ulasma gibi bir kayzimiz yoktu. Arbk o bilgiden
uzak kaldigimizda hayattan ve sektorden uzak kalyoruz. O Dbilgivlie birikte gelecegi
tahminlememiz, ihtiyaclan tahminlememiz gerekiyor. O yizden sezme noktasinda cok daha
iyi bir konumdayiz diyebiliim. Eskiden bilgisizlik vardi. 3imdi bilgiye ag bir durumdayiz.
Firsatlan yakalamay degerlendirdifimde potansivelimizi kullanmiyoruz divebilirim. Cinki
......... ‘in Gretmedid@i tim Grinlere bakiyorum ben. Daha fazla dis kaynak kullaniyoruz, daha
fazla disa ap@iz. O yizden de cok daha farkh Grin gruplan, servisler ve is alanlan mevcut.
Ama ‘... " bunlan kagiryor. Bunu kagirmayacak bir yapiya donmesi, bu firsatlan kokluyor
olmas1 lazim bence. Kaynaklan yeniden dizenleme agsindan da hizlyiz  agikgasi.
Organizasyonel bir karar alindi@inda bunun arkasinda tom liderlik ekibi duruyor wve
sahipleniyor. Buna gére de konum aliyoruz.

Soru B: Dijital dondsOmin, isletmelerin stratejik ceviklifine nasil bir etkisi oldu? Dijital
dinisimle beraber stratejik ceviklik apsmndan geldiginiz noktayl nasil degerlendirirsiniz ?

oramnda aldik. Dijital dondsimin 6. Ayinda tum dijital sistemlerimizin entegrasyonu
saglanmist. Onun igin yeterince cevik oldugumuzu sdyleyebilirim. Hezh adaptasyon ve
entegrasyon saglayabiliyoruz. Esneklik anlaminda da iyiyiz. Farkh sirket satn almalanndaki
strecleri cok huzh icsellestirebilivoruz. Hem onlanin kiltiirel olarak degisiklifine, sistematik
olarak farklilklanm kendimize avantaj clarak donddrebiliyoruz. Bu agidan yeterince cevik
oldugumuz sdyleyebilirim. Genellikle 3-5 yillk planlar yapiliyor ... "te. Artik bu uzun sdreci
kisaltarak 3 yila sabitlemeye basladik. Clnki dinya ¢ok hizll degisiyor. Pandemide de gordiik
ihtiyaclar inanilmaz huzh degisiyor. Bu ihtiyaglara ayak uydurabilmek igin stratejik planlamay:
daha kisa kesip de yapmamiz gerekiyor. Bu duruma hizh bir dénils yaptik diyebilirim. insan
kaynagini degisen sireclere adapte edebilmek igin sirekli egitimler veriliyor. Ust yonetime
ayn alt kadroya ayn. Dijital déndsim igin gerekli bitin egitimler veriliyor. Baz riskler de
mevout tabi ki amaomiz bilinc artorabilmek. Kolektif ylkamldlik acsinda degerlendirmek
ashnda zor. Ust ydnetimimiz baby boomerlardan olusuyor. Kendinde déniisimi
gerceklestiren var yapamayan da var. Kimisi hala ben merkezli olmasi ragmen geneli
disindigimizde biz bilincinin hakim oldugunu sdyleyebilirim. Daha kolektif bir disGnme ve
karar alma mekanizmasi var.

Arastirmanuza sagladigimz énemli katkilardan dolayr tesekkiir ederiz.
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EK-6: Icerik Analizi Kod Tablosu

KOD KATEGORI TEMA

Hayatta kalma savasi - teknoloji takibi - kaginilmaz yiizlesme - stratejinin bir pargasi -

itici giic - dogal sonug - firsatlar havuzu - merkezde bir kavram - DNA’ya uyumlu

siire¢ - Ongoriillemeyen gelecek - gelistirici fonksiyon - kritik bir evrim - biitiinsel bir

doniistim - dijital diinyaya engaje olma - is siireclerinin verimli ydnetimi - isleri Dijital Doniisiim Nedir?

kolaylastiran algoritma - dijital sinir ag1 - paradigmanin degismesi, Sadece teknoloji

kullanim1 degil - modadan &te - engel degil - sadece otomasyon degil - gri bir siireg

degil - dijital olanaklar1 kullanma degil - alternatif degil . o
Kazang saglama maliyet avantaji - siireg¢ iyilestirme - ¢oziim iretmek - siirekli DIJITAL DONUSUM
iyilestirme - hayati kolaylagtirma - perspektif degisimi - siireclerin dijitallestirilmesi, o PERSPEKTIFI
Tiiketici davraniglarinin degismesi - artan farkindalik - degisim ihtiyaci - glindem Dijital Doniigiimiin Amaglart

baslig

Yeni uzmanlik alanlarinin dogusu - veri deger artisi - karar destek sistemlerine katki -

dijitallesememe=yok olmak - artan nitelikli personel ihtiyaci - yakalanan hiz ivmesi - e

kesintisiz sistemler - verimlilik artis1 - katma deger - dogru uygulama=basari - azalan Dijital Doniisiimiin Sonuglar:

isgiicii ihtiyact - ¢ikmaz sokak

Sayisal artig - azalan maliyetler Kazang Oraninda Artis

Standart siiregler - kesintisiz siiregler - dogru bilgiye ulasma - digiim noktalarini » L
gér-ebi.lme - manuflder} kurtulus - iti(lzi gug olusturrpg - katkry1 6lgme - verimlilik aI'tlSll ~ | Siireglerin Verimliligini Artirma DIJITAL DONUSUMUN
optimizasyon - miigteri memnuniyeti - 6l¢eklenebilirlik - ¢alisma kosullarinda esneklik AYDINLIK YONU

- artan farkindalik - operasyonlari diizenleme - organizasyonel yapabilirlik

Tek tusla islem Gerekli Hiza Ulagma

Maliyetler Maddi Sancilar

Degisime direng - nitelikli personel acig1 - insan kaynagi gocii Insan Kaynag1 Sikintilari DIJITAL DONUSUMUN
A}'tan. is yukl{ - isletm§ korliigli - biitlinsel doniisememe - dogru bilgiye ulasma - Siirec Tikanikliklar: ZORLAYICI YONU
yonetim zorlugu - yetersiz alt yapi

Ayna tutma - artan farkindalik Dijital Doniisiime Hazirlanma

Insana katki Dijital Déniisiimiin Ilk Meyveleri | DiJITAL FARKINDALIK

Ekip ¢aligmast - adim adim ilerleme - stratejik hamleler - biitiinsel doniigiim - kabul

Dijital Déniisiimiin {1k Adimlart

187




gbrme - giincel kalma - giivenli ortam - 6ngorii

Siirekli iyilestirme - bayrak tasima

Bir Adim Otesi

Degisim zorunlulugu - dogru kaynak kullanim - iki diigiin bir yap

Zirve Baskis1

> Sagl diml, tirecl baghlik i bildiri knoloji takibi - iletisi DPITAL OLGUNLUK
aglam adimlar - siireglere baglilik - geri bildirim - teknoloji takibi - iletisim htiyathik Refleksleri
genigletme - ayni dili konusma - entegre sistemler
Riskli projeler - insan kaynagi - hazir olma - yetersiz lirlin - yanlis yon - eski teknoloji -

6 yoneticileri ikna etme - departmanlar arasi rekabet - kisisel cikarlar Ustiinligii - Savunmasiz Kalma DIiJITAL DU SUS -
degisime tepki YENIDEN YUKSELIS
Hata yap ders al devam et - iletisim destegi - siireci yonetmek Coziime Ulagma
Dl.n.lemfe - farkli gqru$1ere izin - paylagimer - katilimer —Vast uist 11‘1§klsm1 es gegme - Katilimer Liderlik
inisiyatif verme - gozlemleme - sorumluluk tasimalarini saglama - risk almaya tesvik

7 zz;leicll(llr;)cll)llliglrunls?lnglzl;gilile;;ifrﬁémiasl}felllzig? ?Sgle%? ﬁlfﬁﬁlffyyifﬁi ~ takdir- Etkilesimei Liderlik DIJITAL DONUSUMDE
- . LIDERLIK TARZLARI
odiillendirme
Zoru basarma - risk a.lmaya destek - hedefe odaklama -cesur kararlar - heyecan Karizmatik Liderlik
duygusunu harekete gegirme
Lider yine lider - giincel araglar Degisen Araglar ..

- - e et . . .. - . o1 GUNCELLENEN

8 | Yeni seyler sdyleme - eskinin hiikmiinii yitirmesi - dinlemek - ¢eviklik - hiza ulagsma - . . : ;

. o . B . A . Yeni Kaslar Gelistirme LIDERLIK
tahminleme 6ngorii - terminolojik dil kullanimi - giincel kalma -isabetli kararlar
Dijital iletigim Hizli ve Kolay Iletisim LIDERIN fLETISIM

9 7/.24 - aracisiz iletigim Ulasllabl'hrlllk. TARZI
Fiziksel temas Yiiz Yiize Iletisim
Takdir et 6diillendir - igaret et Goriiniir Kilma

10 Tesvik et Bireysel Destek LIDERIN MOTIiVASYON
Harekete gegir Duyular1 Harekete Gegirme TARZI
Dinle 6gren dahil et Farkli Notalar1 Duyma

11 Ortak karar - inisiyatif verme - koz birakanlar iz birakanlar - gegersiz baskic1 yonetim - | Isi Yapanlarla Yénetenler Aym LiDERIN ETKILESIiM
isi yapan fikri sunar - dur ve dinle Koltukta BiCiMi
Dijital birey Dijital Okuryazarlik

1 Fikirlere imkan sunma Fikir Avciligi LIDERLIK
Kisisel gelisim - degisim goniilliisi Degisime Agik Olma YETENEKLERI

Tahminleme yetisi

Dijital Diinya Ongoriisii
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13

Giincel departmanlar -giincel ekipler

Dijital Departmanlasma

Standart stiregler - sistemlere baglilik - giincel is modelleri - agile yonetim anlayist -
esnek siiregler - biitiinsel doniigiim

Giincellenmis Is Siiregleri

Giincel yetkinlikler - giincel roller

Yeni Roller-Yeni Yetkinlikler

14 | Isin sorumlusuna hak tanima - herkesi isin parcasi yapma - amag: ¢eviklik Katilimc1 Mekanizma
Gegis agamasi D>Y
15 | Dikey yap1 Dikey
Yatay yap1 Yatay DIJITAL YAPILANMA
16 Standardizasyon=formal yap1 Artan Bigimsellesme
Esnek prosediirel siire¢ - agile anlayig= esnek formal yap1 Esnek Formal Yapi
Uzmanlik alanlari, farkli uzmanliklar .
17 Cogul Uzmanlik
18 Odak noktasi: siire¢ Tanimlanmis Siirecler
Odak noktasi: katki Katkiy1 Degerlendirme
19 | Ulasilabilirlik - rahat iletisim siireci - zaman tasarrufu - farkli iletisim kanallar Esnek ve Kolay iletisim
20 Erken farkindalik - hizl aksiyon Hiz
Ar-Ge yapma - bilgi teknolojileri - veri analizi - isabetli tahminleme - stratejik yonetim Bilgi Yonetimi
Odak noktasina gore flrsat.lar.a.yoneln{e - aktif firsatlari seznze konumu - 2.1!(15 halindeki i DIiJITAL D (")NI"JSI"JMDtTN
21 | firsat duyumlar - artan bilgi ile sektdriin nabzini tutma -giincel teknoloji kullanimi - Firsatlart Gorme DINAMIK
?;;clikljlgﬂljtr baz al ktif 1 tan bilgi kanall isabetli ongoriil YETENEKLERE
ak noktasini baz alma - aktif uygulama - artan bilgi kanallar1 - isabetli ongoriiler - . YANSIMALARI
22 dijital refleksler - giincel teknoloji kullanimi - 6ncii olma hedefi Firsatlart Uygulamaya Gegirme
23 Kaynak adaptasyonu - kazanilan verimlilik - firsat minimizasyonu - yalinlagma - ekip Kaynak Atamasini
olarak konum alma - reorganizasyon yetenegi Gergeklestirme
24 Agile proj.e - artan esneklik - artan hiz - uyum saglama - ayni dili konugma Adaptasyonel Refleksler
Hizli tepki verme - hizli aksiyon alma - hizli yanit
25 Strateji revizyonu - odak noktasini baz alma - giincel stratejiler - kisalan stratejik Strateiik Yénelim DIJITAL DONUSUMUN
planlar - artan stratejik alternatifler - herkese ulasan strateji - veri ile isabetli stratejiler . STRATEJIK CEVIKLIGE
26 YANSIMALARI

Hizli insan kaynagi hamlesi - ¢eviklik ile kaynak esnekligi - hizli kaynak atamasi

Kaynaklar1 Harekete Gecirme

27

Ayni dili konugma - takim oyunu - biitiinciil bakis acis1 - aile olma - biz bilinci - ortak
biling

Kolektif Biling
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