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UZAKTAN CALISMA SIKLIGININ VE DIJITAL LIDERLIGIN
ORGUTLERDE TAKIM UYE ETKILESIMi UZERINDEKI
ETKILERI

BARIS ORAK

Dijitallesme hizinin artmasi orgiitleri dijital araclar1 aktif kullanmaya, farkli calisma
yontemleri uygulamaya ve Ozellestirilmis Orgiit yapilart olusturmaya yoneltmistir. Bu
degisim orgiitlerdeki etkilesim agin1 ve liderlik stillerini etkilemektedir. Liderlerin aktif
bir sekilde dijital araglart kullanmasi, takimlarin daha ¢evik yapiya biiriinmesi
beklenilmektedir. Dijital liderlik kavrami doniisen liderlik uygulamalarini, takim iiye
etkilesimi kalitesi modeli Orgiit iiyelerinin sosyal degisim teorisi temelinde var olan
iligkilerini modelleyen bir yaklagimdir. Bu ¢alismada dijital liderlik, takim iiye etkilesimi
ve son birka¢ yilin da etkisiyle giinliimiiz sartlarinda yayginlasan ¢alisma modellerinden
uzaktan calismanin iliskisi incelenmistir. Istanbul’da cesitli sektorlerden beyaz yakali
calisanlarla gerceklestirilen anket calismasiyla dijital olarak ulasilan 198 katilimcili
verilerle gergeklestirilen arastirma sonucunda uzaktan c¢alisma sikliginin ve dijital
liderligin takim tiye etkilesimini arttirdigi, uzaktan ¢alisma siireclerinde dijital liderlik

sergilenmesinin takim {iye etkilesimini olumlu etkiledigi bulgulanmistir.

Anahtar Kelimeler : Takim Uye Etkilesimi, Uzaktan Calisma, Liderlik, Dijital
Liderlik, Covid-19
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF REMOTE WORKING
FREQUENCY AND DIGITAL LEADERSHIP ON TEAM
MEMBER EXCHANGE IN ORGANIZATIONS

BARIS ORAK

The increase in the pace of digitalization has led organizations to use digital tools
more actively, to apply different working methods and to create more customized
organizational structures. This change affects the interaction network and leadership styles
in organizations. It is expected that leaders will actively use digital tools and teams will
become more agile. The concept of digital leadership is an approach that models
transforming leadership practices, the quality of team member interaction and the
relationships of organizational members based on social exchange theory. In this study,
the relationship between digital leadership, team member interaction and remote working,
which is one of the working models that have become widespread in today's conditions
with the effect of the last few years, has been examined. As a result of the research
conducted with the data of 198 participants reached digitally through a survey conducted
with white-collar employees from various sectors in Istanbul, it was found that the
frequency of remote work and digital leadership increased team member exchange, and

digital leadership in remote work processes positively affected team member exchange.

Keywords : Team Member Exchange, Remote Work, Leadership, Digital
Leadership, Covid-19
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ONSOZ

Bu béliimde emegi gecen ve destek olan herkese tesekkiirlerimi iletmek, gelecege
ve kendime notlar diigmek istiyorum.

Klasik liderlik yaklagimlari lideri ayr1 bir 6ge olarak ele alip takimdan bagimsiz
sekilde tiyelerle etkilesimini incelemektedir. Bunu takiben ortaya atilan lider iiye
etkilesimi ¢aligmalart modern liderlik calismalarina 6ncii olmustur. Bunun sonucunda
liderin farkli rolleri ve oOzellikleri kesfedilmistir. Takip eden donemde 6z liderlik
caligmalariyla bireyin takimda lider pozisyonda olmasa bile liderlik 6zellikleri
sergilemesinin takima i¢sel ve dissal olarak katkilar sundugu goriilmiistiir. Bu tez liderligi
tepe bir bakis acisiyla inceleyen literatiirde farkli bir acidan ele alan calismalarin
pargasidir. Bunun igin ilk asama olarak liderin etkisinin takim iiyeleri arasindaki
etkilesimine olan etkisi incelenmistir. Bundan sonraki siirecte lilkemizde ve diinyadaki
trende uyarak liderin takim iizerindeki etkilerinin incelendigi ¢aligmalara yonelmek alanin
genislemesine katkida bulunacaktir.

Bu teze kolaylikla ulagabilmemizi saglayan dijital liderlere tesekkiir ederim. Daha
onceki yillarda bu tezi bulmak i¢in yarim giinliik bir kiitliphane taramasi ve ¢ogaltmak
icin fotokopi makinasinda harcanacak siire yerine birkag kelime ve ara butonu yeterli oldu.
Ayrica kullandigim yabanci kaynaklarin tiimiiniin teknolojik gerecler olmadan
incelenmesi miimkiin degildi. Umarim bilim Oniimiizdeki ¢aglarda da her zaman
erisilebilir olur. Oniimiizdeki yillarda kiiresel hastalik ve savaslarin engellemesi olmadig1
takdirde ¢ok yakin zamanda yapay zeka bu tezin sonuglarini inceleyip bu veriler havuzuna
dayanarak kendi ¢ikarimlarini yapmaya baslayacaktir. Ondan sonraki yakin bir gelecekte
de bu tez anlamin yitirecektir ¢iinkii biiyiik veri yardimiyla bireylerin becerilerini 6nden
inceleyen algoritmalar dogal karar alma usuliiyle o devrin liderlerine yonetim
tavsiyelerinde bulunacaktir. Bu calisma o giinlere kadar kullanabilecegimiz bilgileri
icermektedir. Bu ¢alismanin Tiirkge literatiir igerisinde uzun yillar boyunca alanda yeni
fikirlerin olugmasina yardimci olmasini dilerim. Bunu bagarip basaramayacak bir ¢calisma

olup olmadigint zaman ve hayat gosterecektir. Tezin dogasi geregi bir nevi kendim i¢in
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hazirlamis oldugum bu rehber; takim, liderlik ve uzaktan ¢aligma notlarimi igermektedir.
Ote yandan tez hazirlama siirecimde akademi ve bilimsel arastirma siireciyle ilgili bircok
seyl yaparken 0grenme firsatim oldu. Bu noktada desteklerinden dolay1 tez danismanim
Prof. Dr. Giiven Ordun ve Dr. Ars. Gorevlisi Cem Giiney Ozveren’e tesekkiirlerimi
sunarim.

Son olarak her zaman destekleri ve yonlendirmeleriyle yanimda olan aileme ve
nisanlima, lisans ve yiiksek lisans 6grenimimim sirasinda bugiinlere gelmemi saglayan
tiim hocalarima, calistigim kurumda desteklerini sunan is arkadaslarim ve hocalarima
tesekkiirlerimi borg bilirim. Umarim ilerleyen yillarda bu tezi okuyup keske sunlar1 daha

farkli yapsaydim dedigim kisimlar daha az olur.

PREFACE

In this section, I would like to express my thanks to everyone who contributed and
supported me, and to make notes for the future and myself.

Classical leadership approaches consider the leader as a separate element and
examine his interaction with the members of the team independently. Following this,
leader member exchange studies have pioneered modern leadership studies. As a result,
different roles and characteristics of the leader were discovered. In the following period,
it has been seen that the individual's leadership characteristics, even if he is not in a leader
position in the team, contributes to the team internally and externally through self-
leadership studies. This thesis is part of the studies that deal with leadership from a
different perspective in the literature that examines leadership from a top perspective. For
this, as a first step, the effect of the leader's influence on the interaction between team
members was examined. In the next period, following the trend in our country and in the
world, focusing on studies examining the effects of the leader on the team will contribute
to the expansion of the field.

I would like to thank the digital leaders who made this thesis easy to reach. A few

words and a search button were enough to find this thesis, instead of a half-day library



scanning and the time spent in the photocopy machine to reproduce it in previous years.
In addition, it was not possible to examine all of the foreign sources I used without
technological tools. I hope that science will always be accessible in the ages to come. If
there is no prevention of global diseases and wars in the coming years, artificial
intelligence will soon examine the results of this thesis and start to make its own inferences
based on this data pool. In the near future, this thesis will lose its meaning, because
algorithms that examine the skills of individuals with the help of big data will make
management recommendations to the leaders of that period with the natural decision-
making method. This study contains information that we can use until those days. I hope
that this study will help create new ideas in the field in Turkish literature for many years.
Time and life will tell whether there is a study that will succeed or not. This guide, which
I have prepared for myself in a way due to the nature of the thesis; includes my notes on
team, leadership, and remote work. On the other hand, during my thesis preparation
process, I had the opportunity to learn while doing many things about the academy and
scientific research process. At this point, [ would like to express my gratitude to my thesis
advisor Prof.Dr. Giiven Ordun and Dr.Res.Ass. Cem Giiney Ozveren for their support.
At last, I would like to thank my family and fiancee who have always been there for
me with their support and guidance, all my professors who made me what I am today
during my undergraduate and graduate studies, and my colleagues and professors who
provided their support in the university I work for. I hope that in the coming years, the

parts that I wish I had done differently when I read this thesis will be less.

BARIS ORAK
ISTANBUL —2022
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GIRIiS

Bir ama¢ ugrunda hareket etmek isteyen insanlara liderlik edilmesi o amacin
basarilmasi i¢in Onemlidir. Lider vizyonu ve uyguladigi metot ile bu iiyelerin birlik
olmadan Once ayr1 ayr1 olarak basarabileceklerinin kiimiilatif olarak toplamindan daha
fazlasinin basarilmasini saglamaktadir. Liderin bunu basarabilmesinin sebebi on yillar
boyunca ¢alismalara konu olmus ve incelenmistir. ilk adimda bu basarmin arkasinda
liderin sahip olduklart &zellikler oldugu varsayilmustir. Ilerleyen dénemlerdeki
yaklagimlar var olan sartlarin, durumlarin ve davraniglarin liderin ortaya ¢ikmasinda ve
etkili bir bicimde yonetim sergilemesinde etkili oldugu tezlerini ortaya sunmustur.
Modern donemde gelisen yeni yaklasimlar genel olarak bu 6zelliklerin hepsinin etkili
oldugu, liderlik yaklasiminin daha ziyade giindelik sartlara bagh olarak sekillendigi
yoniindedir.

Liderlik ¢alismalari liderlerin tutum ve davranislarinin ne gibi durumlarda orgiite
avantaj saglayacagini anlamaya, bulgulamaya ve yaymaya calismaktadir. Peki liderlerin
tutum ve davraniglarinin oOrgiitlerden bagimsiz olarak ayni sonucu dogurabilecegini
s0ylemek miimkiin miidiir? Literatiirde bulunan kiiltiir ¢alismalart bunun birden fazla
degiskene bagli oldugunu goéstermektedir (Aycan vd., 2016). Bu noktada orgiit ici
dinamiklerinin varliginin goz ardi edildigi ve literatiirde lider iiye etkilesimi olarak yer
alan orgiit i¢i durumla liderin iliskilerinin incelenmesi gerektigi diisiincesi bu aragtirmanin
ortaya ¢ikmasima ilham olmustur. Ote yandan Takim Uye Etkilesimi ise 80’li yillarin
sonlarmdan beri incelenen ve Lider Uye Etkilesimi teorisinin gelisgim gdstermesinin
sonucunda ortaya ¢ikan takim tiyelerinin birbirleriyle olan iletisimlerinin kalitesini temsil
etmektedir (Seers, 1989). Yapilan giincel ¢alismalarda liderlik ¢alismalari liderin tiyeler
tizerindeki etkisine odaklanirken iiyelerin birbirleriyle olan etkilesimleri {izerindeki
etkilerini bir kenara birakmaktadir. Bu arastirmayla takim iiyelerinin aralarindaki
etkilesim bagmin liderlik yaklasimlartyla nasil ve hangi ydnde etkilenecegi

arastiritlmaktadir.



Glinlimiiziin gelisen ve degisen teknoloji ¢aginda ¢alisanlar teknolojiyi daha 6nce
hi¢ olmadig1 kadar etkili verimli ve sik kullanmaktadir. Bu sayede orgiitlerin son yillarda
yaygin bir sekilde uyguladigi uzaktan calisma siirecleri birgok meslek grubu ve orgiit
tarafindan ilk defa ve hi¢ olmadigi kadar yaygin ve uzun siireli olarak uygulanmaya
baslanmistir. Dijital liderligin takim {iiye etkilesimi i{izerindeki etkisini incelemek igin
kurgulanan ¢alismada uzaktan ¢alismanin etkilerinin incelenmesi elzem bir hale gelmistir.
Dijital okur yazarligin artis1 ve dijital liderlik sergilenmesi sayesinde bilgi iletisim
teknolojilerinin ¢alisma modellerini sekillendirdigi giiniimiizde artik ekipler bu sistemler
iizerinden olugsmakta ve koordine olmaktadirlar. Bu yilizden ekiplerin olusum ve iiretim
asamalarinda yoneticilerin dijital liderlik davranisi géstermesi biiyilk 6nem kazanmaya
baglamigtir. Literatiirde heniiz yeni olarak ¢aligilan dijital liderlik kavrami bireyin dijital
beceri, yetkinlik ve etkileme yonlerini ifade etmektedir. Bu aragtirmanin amaci uzaktan
calisma gerceklestirildigi takdirde takim iiye etkilesimi kalitesinin nasil etkilendigini,
calisanlarin dijital liderlik davranis sergiledigi durumlarda takim iiye etkilesiminin nasil
etkilendigini bulmaktir. Dijital liderlik takim {iye etkilesimini nasil ve ne yonde etkiler?
Uzaktan ¢alisma takim iiye etkilesimini nasil ve ne yonde etkiler? Uzaktan g¢alisma
gerceklestirilirken dijital liderlik takim {iye etkilesimini ne yonde etkiler? sorularina cevap
bulunmaya ¢alisilmaktadir.

Bu aragtirmanin amaci tiyelerin uzaktan ¢alisma gergeklestirme sikliklariin takim
iye etkilesimi kalitesi iizerindeki etkisini belirlemek, dijital liderlik modelinin takim iiye
etkilesimi kalitesi tizerindeki etkisini 6lgmek, uzaktan c¢alisma gergeklestirilirken dijital
liderlik becerilerinin takim iiye etkilesimi kalitesi lizerindeki etkisini anlamaktir. Bunun
icin Istanbul il smirlar igerisinde yer alan beyaz yakali calisanlarla gerceklestirilen
aragtirma sonucunda elde edilen veriler ile bu dl¢timleri yapmak amaclanmaktadir. Bu tez
Tiirkge literatiirde gorece daha az yer bulan takim {iye etkilesimini inceleyerek, dijital
liderlik yaklagiminin iiyeler tizerindeki etkisinden ziyade iiyeler arasindaki etkilesimi
inceleyerek ve bu incelemeleri yaparken uzaktan ¢alismanin nasil bir etkide bulundugunu
Olcerek ulusal kaynaklari zenginlestirecek ve bulgularina dayali olarak bulundugu

oOnerilerle alana katki saglayacagi diigiiniilmektedir.



Bu calismanin birinci boliimii uzaktan ¢alisma kavraminin literatiirdeki kapsamini,
bu calismayla iliskisini ve yapilan arastirmalardaki sonuclarla ortak ve zit yonlerini
icermektedir. Uzaktan ¢alisma kavraminin esnek ¢alisma tiirii igerisindeki yeri, Orgiit
esnekligi ile iliskisi ve orgiitsel degisim icin esnekligin 6nemi incelenmektedir. ikinci
boliimde liderlik teorilerinin tarihsel gelisimine, davranigsal ve durumsal yaklasimlara,
modern yaklagimlara, arastirmanin degiskenlerinden dijital liderlige yer verilmistir.
Bunlara ek olarak yoneticilik ve liderligin barindirdigi temel farklarin yer aldigi,
Tiirkiye’de yaygin olarak yer alan liderlik modelleri ve Tiirkiye 6zelinde gerceklestirilen
calismalarmn yer aldigi birer boliim bulunmaktadir. Ugiincii boliim igerisinde takim iiye
etkilesimi teorisine ek olarak takim kavrami, takim tiirleri ve takim iiye etkilesimi
teorisine temel teskil eden sosyal degisim teorisi incelenmistir. Dordiincii bolimde
incelenen kavramlar ele alinarak ortaya ¢ikan arastirma sorularina, gerceklestirilen
calisma sonucunda ortaya ¢ikan analiz sonuglarina ve hipotezlerin bulgularma yer
verilmistir. Bu boliim igerisinde ayrica katilimcilarin betimleyici 6zellikleri gruplandirmis

ve incelenmisgtir.



BiRINCIi BOLUM:
UZAKTAN CALISMA

Bu bolimde giliniimiize kadar gergeklestirilen ©Onemli uzaktan c¢alisma
arastirmalarina, kavramin tarihsel gelisimine, tanimina ve arastirmada incelenen yer
verilmistir. Uzaktan Calisma kavrami Orgilitsel davranig literatiiriinde orgiitsel degisim,
esneklik, esnek c¢alisma basliklar1 altinda bulunmaktadir. Uzaktan Calismanin

detaylandirilabilmesi i¢in bu kavramlarin agiklanmasi ve incelenmesi gerekmektedir.

1.1 Orgiitsel Degisim ve Esneklik

Yasamin oldugu yerlerde hayatta kalmaya g¢alisan her seyin degisim gecirmesi
kaginilmazdir. Canli bir organizma olarak faaliyet gdsteren orgiitler de agik ve etkilesimli
bir yapiya sahip olduklari i¢in degismek mecburiyetindedirler (Sabuncuoglu & Tiiz, 2016:
254). Bu degisimin nitelik, nicelik ve zamana bagli 6zellikleri donemin genel yapisiyla da
uyusmak zorundadir. Aksi durumda kiiresellesmenin etkisiyle dinamik diinya diizeninde
toplumun taleplerini karsilayamayan igletmeler, ulusal veya uluslararasi rekabette yetersiz
ve varligini siirdliiremeyen bir konumda kalmaktadirlar (Serinikli, 2021: 279).

Orgiitsel Degisim kavrami orgiitiin var olan yapisini, gelecege doniik amaglarimni,
altyapisini ve is yapis bigimlerini sekillendirmesi olarak tanimlanir (Carnall, 1986; akt:
Iverson, 1996: 122). Cat1 bir kavram olan orgiitsel degisim, her kademe ydneticinin aktif
bir rol iistlendigi, yonettigi ve kontrol ettigi bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmakta; orgiitiin
giinliik faaliyetlerinden uzun donemli stratejilerine varan genis bir alan1 ifade etmektedir.
Istenilen konuma ve hedeflere varilmasi igin orgiitin giiniin sartlarma uyum
saglayabilmesi elzemdir. Orgiitsel degisim kurumlarmm misyon ve vizyonunu
gerceklestirmesine, orgiitiin etkin ve verimli bir sekilde biiyiime, gelisme ve siirekliligini
saglamaktadir (Serinikli, 2021: 279). Ilk sanayi devriminden 1950’lilere kadar
gerceklesen gelismeler sonucunda orgiitlerde ¢alisma siireleri kisalmis, ¢alisma bigimi ve

yerleri degisim gecirmistir (Yilmaz & Aktas, 2018: 49). 2000°1i yillardan 6nce ¢alisanin



isin gerceklestigi yerde bulunma zorunlulugu isletmenin talebini de dijital kanallar
iizerinden yaratmasi sebebiyle bir eksen kaymasi yasamaktadir. Giinlimiizde orgiitler
kompleks bir yapiya ve ¢ok uluslu, ¢ok lokasyonlu orgiitlere doniismektedir. Daha dnceki
yillarda gordiigiimiiz orgiitiin kiiresel bir yapiya sahip olmasindan kaynakli olan genis ve
hantal yapis1 yerine iki kisilik bir 6rgiitiin bile farkli sehirlerden, iilkelerden ve zaman
dilimlerinden ¢alistig1 gériilmektedir. Ozellikle giiniimiizde ucuz is giicii veya aranan
niteligin baska bir lokasyonda olmasi sebebiyle genis alanda bir is giicliniin disaridan
alman hizmet (outsource) usuliiyle tamamlandigi projeler hayata gegirilmektedir. Bu
durumlarin timii bir 6nceki ylizyilin ¢alisma usullerinin etkisini azalmaktadir. Var olan
yeni ¢aligma bicimleri, projeler ve isttihdam bigimleri orgiitlerde tartisilan konulardan biri
olan esneklik kavramimi giindeme tasimaktadir. Orgiitsel Degisimin gergeklesebilmesi
icin Orgiitlin esnek bir yapida olmasi, esnek bir yapida degilse esnekligini gelistirmesi ve
esnekligini korumasi énem arz etmektedir. Orgiitlerin gelisim siireci katilasmaya dogru

bir yonelim izler.

Lawton (1995) bu durumu “her 6rgiit faaliyete ilk basladiginda en az kural ve yapidadir. Bu
donemde esneklik ve enerji en yiiksek seviyesindedir. Baslangigtaki is davraniglarinin egilimi
faaliyetlerin resmi bir yaptya baglanmasi yoniindedir. Orgiit bunu yaparken “donar”. Ilerleyen
donemlerde Orgiitiin 6grenmesi ve esnekligi minimuma dogru iner. Biirokrasi ve statiiko
korunmaya baslar. Orgiit stratejilerini degistirerek kendini diinyadaki hizli degisime kars:
korumaya calisir” seklinde agiklamaktadir (akt. Ceylan, 2001: 12).

Insanlar i¢in de temel davranis bigimlerinden biri olarak ele alinan esneklik Kogyigit
tarafindan farkli durumlarda farkli tanimlar alsa da var olan duruma gore farkli davraniglar
sergilemek ve yetenekler kullanabilmek olarak tanimlanmistir (2017: 34). Artik bireylerin
kariyer yaklasimlarindan olmazsa olmaz biri sayilan esnek bir yapimnin orgiitler i¢in de
Oonemi giin gegtikge artmaktadir. Ceylan tarafindan esneklik; bir sirketin ¢alisanlarinin
siirekli 6grenme yolu gelistirilmesi ve c¢evredeki degisimlere gereken cevabi gereken
zamanda verebilmesi” olarak tanimlanmistir (2001: 12).

Esneklik kavrami insan kaynaklar1 alaninda “is giiclinde (iiretimde) esneklik” olarak
ele alimmaktadir. Is giiciinde esneklik; is giicii, {icret ve ¢alisma siireleri esnekligi ve dis

kaynak kullanimi1 (outsourcing) olarak dorde ayrilmaktadir. Is giicii esnekligi icerisinde

dis esneklik ve i¢ esneklik ayrimi vardir. Digsal ve i¢sel esneklik ayni zamanda sayisal ve



islevsel esneklik anlaminda da kullamlmaktadir (Parlak & Ozdemir, 2011: 5). Ayrica
insan kaynaklar1 alaninda esnek c¢alisma modelleri: sikistirilmig ¢aligma haftalari, yillik
calisma saatleri, esnek zaman, ¢agri lizerine, vardiyali, telafi ¢alismast olmak {izere

belirtilmektedir.

1.2 Esnek Calisma

Esnek calisma uzun yillardan beri kullanilan ve glinimiiz sartlarinda yapisinin
modernlestigi bir is yapis seklidir. Aslinda esnek calismama insanligin modernlesmesi ve
tarim toplumundan doniismesi agisindan ele alindiginda yeni bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Sanayi devrimlerinden Once yaygin olarak kullanilan model zamansiz
caligmaktir. Bu zamansiz ¢alisma bi¢giminde uzmanligin insanlarin yasama bigimini temsil
etmektedir. Ornegin bir aktar, ebe veya kirik¢1 daimi olarak, gece giindiiz ayirt etmeden
mesleklerini yiiriitmiislerdir. Sanayi devriminden 21. Yiizyila kadar kadar kurgulanan
esnek calisma modelleri ¢ogunlukla igverenin is giiclindeki esnekligini ve maliyet
avantajim korumak icin uygulanmustir. Isverenler calisan ihtiyac ve taleplerini de
karsilamak i¢in olsa bile yar1 zamanli ¢alisma, sikigtirilmig ¢caligma haftalari, yillik ¢aligma
saatleri ve esnek zaman gibi bazi esnek ¢aligma programlari uzun bir gegmise sahiptir ve
geleneksel olarak biiylik oOlgiide isverenin esneklik ihtiyaglarin1 karsilamak veya
maliyetleri diigiik tutmak i¢in uygulamaya konmustur (Dalton & Mesch, 1990; Krausz
vd., 2000; Purcell vd., 1999; Ralston, 1989; akt. Lewis, 2003: 1).

Esnek calisma uygulanmasinin Orgiit yapilarina gore uygulanma oranlarinin
incelendigi ¢aligmalara gore biiyiikk kuruluslarin kiigiik kuruluslara gére resmi esnek
caligma saglama olasiliginin daha yiiksek oldugu, kamu kuruluslarinin 6zel sirketlerden
daha fazla esnek caligma olasiligt oldugunu, Ozel sektor iginde esnek calisma
diizenlemelerinin hizmet ve finans sirketlerinde insaat ve imalat sirketlerine kiyasla daha
yaygin oldugu bulgulanmistir (Bardoel vd., 1998; Forth vd., 1997; Hogarth vd., 2000;
Ingram & Simons, 1995; Morgan & Milliken, 1992; akt. Lewis, 2003: 3). Hizmet ve finans
sektorlerinin diger sektorlere kiyasla esnek calisma modellerinde neden ayristigini bulmak

icin gerceklestirilen ¢alismalarda orgiit icerisinde daha fazla kadin isttihdam edilmekte



oldugu ve genellikle isgiiciinde daha fazla kadinin bulunmasinin is-aile politikalarinin
gelistirilmesiyle baglantili i¢ baskilar yarattig1 diisiiniilmektedir (Lewis, 2003: 3). Ote
yandan, kadinlarin isgiiciindeki oraninin esnek c¢alisma diizenlemelerinin hayata
gecirilmesine etkisi ile ilgili bulgular farklilik go6stermektedir. Bazi arastirmalar,
kadinlarin is giiclindeki oraninin ¢ocuk bakimiyla baglantili olarak esnek calisma ve is-
aile politikalarin1 benimseme olasiligin1 arttirdigin1 ortaya koyarken (Auerbach, 1990;
Bardoel vd., 1998; Glass & Fujimoto, 1995; Goodstein, 1994), bazi ¢alismalarsa boyle bir
bulguya rastlamamistir (Ingram & Simons, 1995; Morgan & Milliken, 1992, akt. Lewis,
2003: 3).

“Is-yasam konular1 ve uzaktan calisma ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde iki limitin
caligmalart siirlandirdigini géstermektedir. Bunlar kiigiik ve orta sirketleri de incelemek yerine
biiyilk sirketlere odaklanmak ve sadece resmi yoOnetmeliklerin bulundugu sirketlere
odaklanmaktir. Daha kii¢iik organizasyonlarda resmi olmayan uygulamalarin ve esnekligin
kapsami1 genellikle gbzden kacirilir” (Lewis, 2003: 4).

Glinlimiizde bu ¢alisma modellerine kiyasla evden ¢alisma (Work From Home) ve
yer fark etmeksizin ¢alisma (Work From Anywhere) gibi kavramlar da gorece yeni
kavramlar olarak literatiirde yer almaktadir. Ozellikle her yerden ¢alisma (WFA) stratejik
acidan sirketler icin daha genis yetenek havuzlarina ulagsmak gibi ¢ok biiyiik avantajlar
sagliyor (Grensig-Pophal, L., 2021: 1). Ulkemizde Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig
tarafindan 10 Mart 2021 Carsamba tarihinde yayinlanan Uzaktan Calisma YOnetmeligi
Tiirkiye’de bu alandaki en giincel diizenlemedir.

Bu diizenlemede uzaktan ¢aligsma “is¢inin, isveren tarafindan olusturulan ig organizasyonu
kapsaminda is gérme edimini evinde ya da teknolojik iletisim araglar ile igyeri disinda yerine
getirmesi esasina dayali ve yazili olarak kurulan is iligkisini, ifade eder” seklinde tanimlanmistir
(C.S.G.B., 2021). Ayn1 diizenlemede uzaktan ¢alisma gergeklestiren bireyler “is gérme ediminin
tamamimi veya bir kismini uzaktan c¢aligarak yerine getiren is¢iyi ifade eder” seklinde
tanimlanmigtir (C.S.G.B., 2021). Bu madde “her yerden ¢aligma” olarak adlandirilan biitiin esnek
caligma usullerinin kapsandiginin gostergesidir. Bu yonetmelikle isverenin c¢alisanin isi
gerceklestirirken bulundugu ortam ile ilgili diizenlemeleri igeren g¢alisma mekaninin
diizenlenmesiyle ilgili madde 6’da ifade edildigi sekliyle “gerekli olmasi halinde, uzaktan
caligmanin yapilacagi mekan ile ilgili diizenlemeler is yapilmaya baslamadan 6nce tamamlanir.
Bu diizenlemelerden kaynaklanan maliyetlerin karsilanma usulii, uzaktan calisan ile igveren
tarafindan birlikte belirlenir” (C.S.G.B., 2021). Ayrica yonetmelikte uzaktan ¢aligma siireglerinde
kullanilacak ara¢ gereglerin aksi kararlastirilmadikca igveren tarafindan saglanmasi esastir. Bu
diizenlemeyi saglayan ifade “malzeme ve is araglarinin kullanim esaslar1 ile bakim ve onarim



kosullar1 acik ve anlasilir bir sekilde uzaktan c¢alisana bildirilir” (C.S.G.B., 2021) seklinde ifade
edilir.
Bu yonetmelik tilkemizde ilk olmasi sebebiyle oncii diizenlemeler igermektedir.

Detayli diizenlemelerin ise isveren ile uzaktan calisan ile gerceklestirilen sozlesmede
acikca ifade edilmesi gerektigi belirtilmektedir.

Insan kaynaklar1 alaninda uzaktan ¢alismanin tanimlanmas istihdam iliskilerinde
esneklik alam igerisinde yer almaktadir (Parlak & Ozdemir, 2011: 25). Istihdam
iligkilerinde esneklik belirli siireli istthdam, kismi siireli ¢alisma, Odiing is¢i biirolari,
tageronlasma ve tele ¢alisma basliklari altinda ele alinmaktadir. Uzaktan ¢alisma kavrami
esnek istihdam tiirlerinden tele ¢aligma kavrami altinda degerlendirilmektedir. Ayni
zamanda alanda calisma tiirleri siirelerine gore tam zamanli, kismi zamanli, serbest

zamanli ve esnek zamanli olarak dort baslik altinda ele alinmaktadir.

1.3 Uzaktan Calisma

Uzaktan ¢alisma giiniimiizde hali hazirda aktif bir sekilde kullanila gelmis olan ve
karantina stirecleri ile yayginligini arttiran ¢aligma sekillerinden biridir. Uzaktan c¢alisma
var olan bilisim ve iletisim teknolojileri, bilgisayarlarin yayginlasmasi ile hayatimiza 80°1i
yillardan itibaren girmis ve o giinden beri popiilerligini bir¢ok farkli sekliyle korumustur.
Uzaktan ¢aligsmay1 belirtmek i¢in literatiirde kullanilan bir¢ok ifade mevcuttur. Bunlar: e-
is, tele caligma, uzak merkez calismasi, evden c¢alisma, ortak g¢alisma, sicak masa
kullanimi, akilli ¢alisma, mobil c¢alisma, ev ofisi, sanal ofis, konumsuz c¢alisma ve
platform g¢aligmasi olarak siralanmaktadir. Uzaktan ¢alisma giiniimiizde Orgiit yapisinin
disinda gerceklestirilen, gérev ve sorumluklart belirten orgiitsel isin farkli konum ve
zamanda yapilmasi olarak tanimlanabilir (Olson, 1983). Uluslararas1 Calisma Orgiitii
uzaktan ¢alismay1 “igyeri ve diger ¢alisanlardan ayri olarak yeni teknolojilerin sagladig
iletisim olanaklariyla gergeklestirilen bir ¢alisma sekli” olarak tanimlamaktadir (ILO,
1990; akt. Soysal, 2006: 136). Bir ofis disinda kendi isini yiiriiten bir¢ok ¢alisan evden ya
da uzaktan calismay1 hali hazirda gerceklestirirken, 6te yandan toplumun geriye kalan

bliylik ¢ogunlugu belirli bir zaman aralifinda c¢aligmaktadir. Bir arastirmada uzaktan



caligma mesai usulii olarak calisan bu kisilere kiyasla “igyeri disinda gerceklesen, esnek
ve bagimsiz bir calisma bigimi” olarak belirtilmistir (Y1lmaz, Pajo & Giizeler, 2014: 430).

Uzaktan calisma bircok alanda kisilere, orgiitlere ve topluma olumlu sonuglar
sunmaktadir. Uzaktan ¢alisma kavraminin ortaya ¢ikisi ilk petrol krizinden sonra 1970’1
yillarda Jack M. Nilles tarafindan insanlar1 tagimak yerine isi tasimanin tesvik edilmesi
fikriyle enerji tasarrufunu saglamaya yonelik bir ¢oziim Onerisi olarak One siiriilmiistiir
(1991: 413; Alix, 2001; Dambrin, 2004: 359; Alkan Meshur, 2010: 3; ILO, 2016: 2).
Uzaktan g¢aligmanin tartigildigt ilk donemlerden beri olumlu faydalarinin varligi ve
sagladig1 avantajlar degerlendirilmektedir. Bu baglamda bilisim teknolojileri igyeri
disinda calisanlarin fiziki engellere ragmen ihtiya¢ duydugu esnekligi saglar (Bingdl,
2014). Buna ek olarak uzaktan ¢aligmanin 6zellikle belli sartlar altinda olumlu sonuglar
verdigi bulgulanmistir. Tuna ve Tiirkmendag’in gerceklestirdigi arastirmada (2020: 1)
uzaktan ¢alismanin:

¢ Rahat, esnek ve saglikli bir ¢aligma ortami1 olusturdugu,

e Zaman ve para tasarrufu sagladigi,

e Ev isleriyle daha fazla ilgilenmeye firsat verdigi,

e Ozerkligin verimliligi ve yaraticilig1 arttirdig1 ortaya konulmustur.

Daha oOnceki yillarda gergeklestirilen ¢aligmalarda da Tuna ve Tirkmendag’in
bulgularina benzer sonuglara ulasilmistir. Uzaktan ¢alisma sayesinde ¢alisanlarin ise gidis
gelis siiresi, yolda yasadiklar1 problemler ve ulagim maliyetlerinin azaldig: ile ilgili
sonuclara ulagilmistir (Naktiyok, 2001: 55; Tozlu, 2011: 113). Bu sonuglar yasanan
Covid-19 pandemisinden bagimsiz olarak uzaktan ¢aligmanin etkisini devam ettirdigi ve
etkisini arttirdigi goriilmektedir. Oregon Enerji Bakanligi’na gore uzaktan calisma
sayesinde calisanlar daha yaratici ve liretken olmakta, daha kaliteli caligmak i¢in firsat
bulmakta, ¢aligma takvimlerini ve hayatlarin1 esneklik ile daha iyi kontrol altina almakta
ve siklikla ise gidip gelmedikleri i¢in zaman ve paradan tasarruf ederek daha az stres
yasamaktadirlar. Ayrica ¢alisanlara gosterilen giiven, verilen sorumluluk ve bagimsizlik
sayesinde calisanlar kendileri ve isleri hakkinda daha iyi hissetmektedirler (1990; akt:

Johnson, 1997: 37). Uzaktan ¢alisma igveren ve kurumlar1 verimlilik, yasam kalitesi, ofis-



mekan tasarrufu, caligma verimliligi, esnek is iligkileri, miisteri hizmeti, motivasyon ve
niteligi yiliksek is giicli acisindan arttirici; maliyetler ve devamsizlik agisindan diistirticii
olarak etkilemektedir (Alkan Meshur, 2007: 267).

Istanbul gibi metropol ve biiyiik sehirlerde uzaktan ¢alismanin ek faydalar1 da
olusmaktadir. Naktiyok tarafindan gergeklestirilen arastirmada Istanbul ve yakin
cevresinde uzaktan ¢alisma gerceklestirildigi zaman g¢alisanlarin verimliliginin arttigi
gozlemlenmistir (2001: 55). Bunun kok nedenleri arasinda ige gidip gelme siirelerinin
uzunlugu, trafik problemi, toplu tasima aglarinin kalabaliklig1 sayilabilir. Tiirkiye’de
Istanbul ili ele alindiginda uzaktan calisma gergeklestirilmesinin var olan trafik
problemini azaltarak insanlarin daha az stresli olmasina yardimei olacag: diistiniilmektedir
(Toduk, 2014: 33). Pandemi doneminde ¢alisma yasaminin streslerinin iizerine pandemi
stresi eklendiginde bunun etkisini tam olarak 6lgebilmek miimkiin olmasa da var olan
egilim, gerceklestirilen ¢aligmalar ve yeni sirket politikalar1 bu yaklagimin miimkiin
oldugunu gostermektedir.

Uzaktan c¢alisma diinya genelinde zorunlu bir sekilde bir¢ok sektérde toplumun
saghiginin korunmasi, Covid-19 virlisiiniin yayiliminin engellenmesi i¢in uygulamaya
konulmus, hizlica yayginlik kazanmis (Akg¢a & Tepe Kiigiikoglu, 2020: 74; akt. Serinikli,
2021), ayrica toplumun farkli kesimlerinin ihtiyaglari olabilecek farkli ¢alisma sekillerinin
saglanmasinda kullanilabilecegi de yazinda yer edinmistir. Uzaktan ¢alismanin yayginlik
kazanmasi ve isletmelerin istthdam politikalarinda yer almasiyla ¢aligma yasamina
katilmig engelli bireyler daha rahat ve huzurlu bir calisma ortamina sahip olacak,
caligmayan engelliler i¢in ise yeni bir istihdam secenegi ortaya ¢ikacaktir (Alkan Meshur,
2006: 118). Ayn1 zamanda engelli bireyler i¢in bu istthdam yonteminin yayginlasmasiyla
stirdiiriilebilir bir engelli istthdam modeli olusturmus olacaktir. Bu model igerisinde
engelli bireylerin ¢aligma esnasinda kullanmalar1 gerekecekleri aygitlar ve orgiit i¢ine
uyum saglayabilmeleri i¢in belirli oryantasyon ve egitim ihtiyaci olusacaktir. Amerika’da
kar amaci glitmeyen ve engellilere egitim hizmeti saglayan bir kurum olan LIFT’in
hazirladig1 rapora gore, engelli bireylerin is yasamina kazandirilmasi yonelik verilen

egitimlerle isletmelerin ilgi gosterdigi engelli bireylerin istthdam edilmesini amaglayan
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kamu girisimleriyle eslesebilmesi saglanmaktadir (Di Martino & Wirth, 1990: 532). Buna
benzer ¢aligmalari tilkemizde de Alt1 Nokta Korler Vakfi gibi dernek ve vakiflar, engelli
bireylere mesleki egitimler saglayarak is giicline katilmalarin1 saglamak igin
caligmaktadir. Berkiin ¢aligmasinda engelli bireylerin de ev esasli uzaktan ¢alismaya
yonelik olumlu bir bakis acisina sahip olduklarini, bu ¢aligsma bi¢iminin engellilere yeni
istihdam firsatlar1 sunarak atil potansiyelin ¢aligma yasamina katilmasina yardimci
olacagini belirtmektedir (2012: 152). Var olan orgiitlerin bu tiir ¢aligmalara yonelik
tutumlar1 da olumlu yonde seyretmektedir. Alkan Meshur’un Ankara’daki 6zel ve kamu
kuruluslar1 {izerinde yaptigi ¢aligmaya gore kurumlar uzaktan calisma sayesinde engelli
calisanlara is firsat1 saglanmasi konusunda olumlu bir tutum sergilemektedirler (2010:
17).

Gergeklestirilen arastirmalarin biiyiik cogunluguna gore var olan drgiitler pandemi
sonrasi iggiliciiniin nispeten pandemi oncesi doneme kiyasla daha fazla uzaktan ¢alisma
gerceklestirecegi yoniindedir. 2020°nin baslarinda uzaktan ¢aligmada aniden baslayan
reaktif degisimin aksine, gelecekteki degisim proaktif ve kasithh olma yoniinde
seyredecegi ongoriilmektedir. Bu konuda sektdrde yer alan birgok firmanin tamamlanmis
ve hala devam etmekte olan bir¢cok calismasi mevcuttur. 23 iilkeden 989 CFO’nun
katildig1 arastirmada Tiirkiye CFO’lar1 otomasyonu ve yeni c¢alisma yoOntemlerini
hizlandirmay1 (%61) ve uzaktan calisma deneyimini iyilestirmeyi planlamayi (%47)
diisiinmektedir (PWC(a), 2020: 1). ABD’de 118 iist diizey yoneticinin ve 1200 ¢alisanin
katildigr 2020 tarihli bir ankette, igverenlerin degerlendirmesine gore calisanlarin
performansi ¢alisanlarin degerlendirmesine kiyasla %16 daha yiiksektir (PWC(b), 2020:
1). ABD’de 133 iist diizey yoneticinin ve 1200 ¢alisanin katildig1 2020, Aralik tarihli bir
ankette, yoneticilerin yaklasik iicte biri pandemi sonrasi dénem i¢in uzaktan ¢alismaya
yonelik yaklagimlarimi “olaylarin akisina gére davran, is performansi etkilenmiyor,
uzaktan ¢aliyma oranmini arttirabiliriz” olarak tamimlamigtir (PWC( ¢ ), 2021: 1). Yapilan
bu calismada pandemiyle ilgili risklerin devam etmesine bagli olarak calisanlarin
%355’inin en az haftada {i¢ giin uzaktan ¢aligma gerceklestirmek istedigi bulgulanmistir.

Ayni oran haziran ayida gerceklestirilen ¢alismada %59 olarak belirlenmistir. Ayrica
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calismada yoneticilerin uzaktan c¢alismaya yoOnelik yatirnmlarina basta sanal is birligi
(%72) ve Bilgi Teknolojileri altyapis1 yatirimlariyla (%70) devam edecegi belirtilmis,
buna bagl olarak katilan yoneticilerin biiyliik ¢cogunlugu ofis alan1 konusunda farkli
stratejilere yOnelmeye planlamaktadir. Pandemi kisitlamalar1 hafifledik¢e sirket
liderlerinin en uygun uzaktan ¢aligma stratejisine nasil ulagilacagi konusunda kararlar
almas1 gerekmektedir. Ayrica ¢aligmadaki yoneticiler pandemi doneminde uzaktan
caligma yontemleri uygulamalarinin %83 oraninda basarili olarak degerlendirmistir. Ayni
degerlendirmeyi caligsanlar %71 olarak degerlendirmektedir (PWC( ¢ ), 2021: 1). Ayrica
bu iki ¢alisma karsilagtirmali incelendiginde uzaktan calisma siire¢lerinde iiretkenligin
isveren ve calisan agisindan artig gosterdigi bulgulanmistir (PWC ( ¢ ), 2021: 1). Aynmi
sirketin 2021 yili agustos ayida gerceklestirdigi 752 yonetici ve 1007 tam zamanli ve
kismi zamanli ¢aliganin katildig1 aragtirmaya gore ¢alisanlarin hala %441 {i¢ giin ve daha
fazla stireyle hibrit uzaktan ¢alisma modelini siirdiirmek istedigi bulunmustur. Calisanlar
takvim esnekligi, konum serbestligi, ddiillendirme degisiklikleri ve ek faydalar talep
ederken sirketlerin takim ve konum esnekligi saglayabildigi, odiillendirme ve ek
faydalarda eksik kaldigi bulunmustur (PWC(d), 2021: 1).

Tiirkiye’de uzaktan ¢alisma modellerinin dogru kurgulanamamasi ve uygulamadaki
usiil farkliliklar1 yeterli verimin olusmamasina neden olmaktadir. Ulkemizde vardiya ve
calisma modeli olusturulurken yaygin bir sekilde yazilim kullanilmadan planlama
yapilmasi dengesiz ve adaletsiz zaman ¢izelgeleri olusmasina sebep olmaktadir (Miige &
Kundake1, 2021: 564). Miige ve Kundak¢i’nin gergeklestirdigi aragtirmanin ilk evresinde
calisanlarin iki hafta evden veya ofisten ¢aligmasinin motivasyon eksikligine bagli olarak
belgelendirme islerini aksattigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica ¢aligmanin kisitlar1 arasinda
uzaktan ¢alismanin verimliliginin 6l¢iilmesi i¢in departman bazinda ayrim yapilmadigi
belirtilmistir. Bu ayrima bagli olarak departmandaki yeterli kisi sayisinin {izerindeki
kisiler i¢in ayn1 anda ofise gelmenin Oniine gecilebilecegi belirtilmistir (2021: 565). Tuna
ve Tilrkmendag tarafindan uzaktan calismanin olumsuz ¢iktilart evde motive edici ve
hazir bir ofis ortaminin olmamasi, is yiikiiniin ve isten ¢ikarmalarin artmasi, ofis diizeninin

bozulmasi olarak belirtilmistir (2020: 1). Ote yandan uzaktan ¢alisma ¢alisanlarin is ve ev
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yasami arasinda denge kurulmasina katki saglayabilecegi gibi dengenin bozulmasi
sorununa da yol agabilmektedir (Alkan Meshur, 2007: 267). Ankara’da 6zel ve kamu
kuruluslar1 iizerine yapilan bir arastirmaya gore uzaktan ¢aligmaya olumlu bakmayan
kurumlarda yapilacak olan isin uzaktan caligmaya uygun olmamasi, c¢alisanlarin
denetlenememesi ve kurumsal yap1 degisiklikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Kurumlardaki
calisan sayis1 da uzaktan ¢aligmaya yonelik tutumu etkilemekte, 500 ve alt1 ¢alisani olan
kurumlar 501 ve {izeri ¢alisani olan kurumlara gore daha olumsuz bir tutum
sergilemektedirler (Alkan Meshur, 2010, 14-17).

Uzaktan calismanin etkisinin genisligi sebebiyle bir¢ok bilim dali ile iliskilidir ve
etik, hukuk, ulagim, kentsel planlama, sosyoloji ve isletme alanlarinda gerceklestirilen
caligmalara ilham kaynagidir (Bailey & Kurland, 2002: 383). Psikolojik agidan inceleyen
Alvin Toffler (1983: 26) tarafindan “siiphesiz ki yaptigimiz en iiretken olmayan sey,
milyonlarca insani her sabah ve aksam arazi boyunca ileri ve geri tasimaktir” diyerek bu
durumun insan yaraticiligi i¢in bir zaman kaybina, hava kirliligine, yakit harcanmasina,
calisanlar i¢in maliyetin artmasina ve daha bir¢ok probleme yol agtigini belirtmektedir.

Pandemi siireciyle birlikte uzaktan ¢alismanin var olan negatif etkilerini inceleyen
arastirmalar artig gostermektedir. Son donemde gergeklestirilen bir ¢aligmaya gore evden
caligma gergeklestirildigi donemlerde ¢aligma siireleri %18 artig gdsterirken tiretkenlik ise
uzaktan ¢alisma gergeklestirilmedigi doneme kiyasla %20 diisiis gostermektedir (Gibbs
vd., 2021: 7). Calisanlar1 olumsuz etkileyebilecek durumlardan biri de sosyal izolasyondur
(Johnson, 1997: 19; Kurland & Bailey, 1999: 57; Shin, Sheng & Higa, 2000: 94; Harpaz,
2002: 77; Soysal, 2006: 147; Alkan Meshur, 2010: 7). Sosyal izolasyon, “sosyal baglarin
azalmasimin ve durmasinin bir yansimasidir” (Cacioppo vd., 2011: 4). Birey belli
durumlarin sonucunda sosyal izolasyon altinda kalabilir. Bagka bir deyisle “bir birey ya
da grubun baskalarvyla birlikte olma ihtiyaci ve istegi olan ya da béyle algilanmasi fakat
iligki kurulamamast durumu” olarak ifade eder (Carpentino-Moyet LJ., 2012). Marshall
vd. (2007: 196) sosyal izolasyonu c¢alisanlarin “destek ve taminma eksikligi, is
arkadaslariyla gayri resmi etkilesimler igin kagirilan firsatlar ve grubun par¢asit olmama

durumu” olarak tanimlar.
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Uzaktan ¢aligsma, olaganiistii kosullara bagli olarak takim iiyeleri arasinda ¢ok daha
fazla koordinasyon, giiven ve ahenk gerektirmektedir (Bell & Kozlowski, 2002: 14). Bu
sebepten oOtiirlii uzaktan calisma yontemi i¢in secilecek ¢alisanlar kendi kendini motive
eden, giivenilir ve sorumlu ¢alisanlar olmalidir (Johnson, 1997: 29). Yapilan ¢aligsmalarda
uzaktan caligma gerceklestiren kisiler isi yiiriitiis bicimleri dikkate alinarak 5 baglik
altinda toplanmistir. Bunlar:

» Dagitilmis ekipler, bir organizasyonun cesitli yerlerde ¢alisan calisanlaridir.

* Tele calisanlar, sirket ofislerinde ve zaman zaman evde ¢alisanlardir.

» Konaklamali ¢alisanlar, ofiste rezerve edilebilir bir kabin bulundurmaktan olusur,
boylece ¢alisanlar gerektiginde ofise ugrayabilir ve ofisten ¢aligabilir. Bu calisanlarin
daim1 bir ofisi yoktur.

* Ev calisanlari, zamanlarinin ¢cogunu evden ¢alisarak gegirirler.

» Tamamen mobil c¢aligsanlarin evde veya sirket sahasinda bir ofisi yoktur. Yoldan

veya miisterilerin ofislerinde ¢alisirlar (Allen vd., 2015: 43).

1.3.1 Uzaktan Cahsma Tiirleri
Esnek ¢alisma modelleri arasinda yer alan uzaktan ¢alismanin yaygin olarak kabul

goren Ui¢ sekli bulunmaktadir. Bunlar; ev temelli, merkez esasli ve hareketli uzaktan

caligmadir (Alkan Meshur, 2010: 5).
1.3.1.1 Ev Esash Uzaktan Calisma

Ev esasli uzaktan ¢alisma Vitterse vd. tarafindan “isyerinden uzakta veya ¢alisanin
evinden gerceklestirilen iicretli ¢aliyma” olarak tanimlanmistir ( 2003: 201). Kavi ve
Kocak evden calismayi “bilgi teknolojileri kullanilarak isin bir bolimiinlin veya
tamaminin igyeri disinda veya evden gerceklestirilmesi” olarak tanimlar (2010: 76).

Geleneksel ev ¢aligmasinda calisanlar kendi evlerinden {icret karsiligi {iriin veya
hizmet iiretirken, ev esasli uzaktan ¢aligmada isin bilgisayar ve iletisim teknolojileri
kullanilarak evden gerceklestirilmesi belirtilmektedir (Soysal, 2006: 147). Ev esash
uzaktan c¢alisma, c¢alisma sekline gore kismi veya tam zamanli olarak

gerceklestirilebilmektedir.
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Evden c¢alisma modeli;

¢ Baglilig1 ve motivasyonu artirmak,

e [s-yasam dengesini ve esnek zaman uygulamalarini saglamak,
e Ise gidip gelme siiresini ve ofis maliyetlerini azaltmak,

e Maddi kazang ve enerji tasarrufu saglamak amaciyla tercih edilmektedir (Aydin

Goktepe, 2020: 634; Kicir, 2019: 178).

1.3.1.2 Merkez Esash Uzaktan Calisma

Bolgesel bir merkezden galisma, uzaktan ¢alismanin bir diger tiiriidiir (Nilles, 1991:
413). Merkez esasli uzaktan calisma isletmelerin bilisim teknolojileriyle donatilan
merkezlerini (tele merkezler) ifade eder ve maliyetleri ve is ylkiinii azaltmay1 amaglar
(Soysal, 2006: 149). Merkeze bagl calismanin evden gerceklestirilen ¢alismaya kiyasla
avantajlar1 bulunmaktadir. Merkez esasl ¢aliganlar ig yeri ortami ile baglanti kurar, sosyal
izolasyona maruz kalmaz, ise gidip gelme zamanindan tasarruf saglar ve evden ¢alismanin
yarattig1 olumsuzluklari azaltir (Soysal, 2006: 152).

Isletmeler merkezle fiziki yakinliga ihtiya¢ duyulmayan isleri bu tele merkezler,
kdyler ve uydu calisma merkezleri araciligiyla yaptirma yolunu se¢mekte, boylelikle
farkl1 bolgelerdeki is giiclerinden faydalanabilmektedir (Soysal, 2006: 152). Uzaktan
calisma merkezleri baslangicta maliyetli olsa da uzun vadede hem igveren hem ¢alisan
icin avantajlar1 bulunmaktadir. Merkez esasli uzaktan calisma isveren acisindan
profesyonel imajin, geleneksel yapida bir ¢alisan ve miilkiyet kavraminin ve verimliligin
artmasina, giivenlik ve gizlilik endiselerinin azalmasina; ¢alisan agisindan uygun bir
caligma alani ve ekipmanlarinin, profesyonel ve sosyal etkilesimin bulunmasina, aile ici

rahatsizliklarin azalmasina yol acar (Mokhtarian, 1991: 276).

1.3.1.3 Hareketli Uzaktan Calisma
Calismanin ev, uzaktan ¢calisma merkezleri, tren, ugak ve otel gibi bilgisayarlar, cep
telefonlar1 ve cagri cihazlari gibi cihazlarla gergeklestirildigi uzaktan calisma seklidir.

Yoneticiler ve belirli fonksiyonlarda calisanlar bu c¢alisma tiirlinii tercih etmektedirler
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(Berkiin, 2012: 45). Hareketli uzaktan calismada isleri seyahat igeren ¢alisanlar merkeze,
e-postalara ve veri bankalarina erisebilmek icin internet tabanli sistemleri tercih etmekte
(Di Martino & Wirth, 1990: 530) ve geleneksel hareketli calisanlar teknolojiyi daha aktif
kullanmaktadir (Bibby, 1996: 9). Hareketli uzaktan ¢alismay1 miimkiin kilan teknolojik
araglardir (Soysal, 2006: 152).

Hareketli uzaktan calisma sosyal izolasyona sebep olmamakta ancak sosyal
biitiinltigli zedelemektedir. Hareketli uzaktan ¢alisanlar diger uzaktan galisma tiirlerinin
sagladig1 avantajlara sahip degildir. Ayrica ¢alisanlar igverenlerin yiiksek taleplerine
maruz kalmaktadirlar. Bu calisma yontemi genellikle gen¢ is giicli tarafindan
secilmektedir (Soysal, 2006: 152-153). Tremblay ve Thomsin hareketli uzaktan
calismanin is arkadaslar1 tarafindan daha az rahatsiz edilme, daha az seyahat siiresi ve
zaman kaybu, kisisel ve mesleki gelisim olanaklari, organize ve esnek ¢alisma saatleri, is-

yasam dengesi gibi olumlu yonlerini siralamaktadir (2012: 110).
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IKiNCi BOLUM:
DIJITAL LIDERLIK

Bu boliimde giliniimiize kadar gercgeklestirilen 6nemli liderlik ¢aligmalarina ve
tarihsel gelisimine, liderligin tanimina ve arastirmada incelenen Dijital Liderlik
kavramina yer verilmistir. Arastirmanin literatiir kismi hazirlanirken liderlik
caligmalarinin tarihsel gelisimine yer verilmistir. Liderlik aragtirmalari ele alinirken
kullanilan o6zellikler, davranigsal, durumsal ve modern yaklasimlara yer verilmis ve

Oonemli aragtirmalariyla agiklanmistir.

2.1 Liderlik

Liderlik diinya ¢apinda arastirmacilarin uzun siiredir ilgisini ¢ekmekte ve liderlik
arastirmalart kayda deger bir sekilde artmaktadir. Bulgular, liderlik siirecinin
karmagikligin1 agiklamak icin ¢ok ¢esitli teorik yaklagimlarin oldugunun altini
cizmektedir (Bass, 2008; Bryman, 1992; Bryman vd., 2011; Day & Antonakis, 2012; Dinh
vd., 2014; Gardner, 1990; Hickman, 2016; Mumford, 2006; Rost, 1991). Bu yaklagimlarin
her biri liderlik kavramimi daha da gelistirmekte, liderligin ne oldugunu agiklamaya
caligmaktadir. Ancak liderligin ne oldugunun yanitim1 verebilmek icin nasil liderlik
sorusunun da incelenmesi gerekmektedir. Artik giiniimiizde acikg¢a liderligin dogustan
bahsedilmis ya da liderin etkileyici kisiliginden ortaya ¢ikmis olmadigi bilinmektedir.
Baltas (2000: 107) oncii calismasinda liderligin bu doniisim o6zelligini  “iginde
bulundugunuz sahneye gore degisme ozelligi gostermektedir” olarak tanimlar. Bu tanim
gibi bir baska tanimda liderlik “cogu kez insanlarin i¢inde bulundugu sartlar ve zaman
stireci tarafindan bicimlendirilen bir siire¢” olarak tanimlanir (Mehmet vd., 2004: 437).
Liderligin bulunan sartlar ve zaman etrafinda sekillendigi kabul goren bir goriistiir.

“Ust ve orta diizey yoneticileri aywran az sayida ozellikler; is hakkinda ve ydnetim
kademesinde daha fazla deneyim, kurum igi iliskileri yonetmek konusundaki politik beceri ve
rapor edilenleri hosnut etmek konusundaki basaridir” (Hogan, 2009, akt. Baltas, 2019).
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Liderlik kavrami Stogdill’in (1974) agikladig1 sekliyle diger evrensel kavramlar gibi
“tamimlayan kigi sayisi kadar farkli tamima sahip” olabilir. Tarihsel gelisimine
baktigimizda liderligin farkli donemlerde farkli anlamlar barindirdigr goriilmektedir.
Ozellikler yaklasiminin arastirmacilar tarafindan yaygin olarak incelendigi ilk
donemlerde Moore (1927: 124) liderligi “liderin saygi, sadakat ve ig birligi tegvik etme
vetenegi ve iradesini etkileme ve itaat ettirmede kullanmasi” bu sekilde
nitelendirmektedir. ilerleyen donemlerde liderligin baskilama ve kontrol etme amacindan
ziyade etkileme yoniine yer verilmeye baslanmistir. Grup yaklagimi, 1940’larda liderligin,
bir bireyin grup faaliyetlerini yonetirken davraniglar1 olarak tanimlanmasiyla 6n plana
cikmistir (Hemphill, 1949). 1970’11 yillarda orgiitsel davranigin grup odagi yaklasimi
liderligin “takimin hedeflerine ulasmak igin baslatmak ve siirdiirmek” olarak goriilmesine
yol agcmistir (Rost, 1991: 59). Giinlimiize daha yakin dénemlere geldigimizde orgiitler
icerisinde yaygin bir amacin olugmasiyla davranigsal (siire¢) ve durumsal yaklasimlarin
yiikselisi s0z konusu olmustur. Goleman liderligi “ebeveynlikle karsilastirildiginda asla
kesin bir bilim olmayacak ama liderler icin de bir bilinmezlik olmamalidir” seklinde
belirtmis (2000: 15), Zalenzik liderlerin yoneticilerle oldugundan ¢ok sanatgilarla ortak
noktast oldugunu ifade etmistir (2004: 1). Liderlik son donemlerde siire¢ yonetimi olarak
tanimlanmaktadir. En uygun tanim ise bir kiginin bir grup insani etkileme siirecidir.
Liderlik tutum ve davraniglar1 eksen degistirirken sergilenen bu yeni liderlik davranislari
literatiirde tanimlanmaya ve yer etmeye baslamistir. Bu yeni liderlik yaklagimlarindan biri
de dijital liderliktir. Bu boliim igerisinde dijital liderlik kavrammin daha iyi
anlagilabilmesi i¢in klasik yaklagimlardan bu yeni liderlik yaklagimlarina kadar liderlik

caligmalarinin nasil gelisim gosterdigi incelenmis ve dijital liderlik kavrami agiklanmistir.

Orgiitlerde liderlerin basarilar1 takimlara uygulayacaklar1 liderligin kalitesine
baglidir (Mehmet vd., 2004: 437). Bu acidan ele alindiginda toplumda kiiltiirel agidan yer
alan farkliliklar, cografi agidan bolgeler arasinda sergilenen farkli liderlik modellerinin
farkl1 ve daha etkili sonuglar dogurabilecegini ortaya koymaktadir. Tarih boyunca her

zaman ve kosulda kiiltiirel farkliliklardan etkilenen farkl tiirde liderlerin ortaya ciktigi
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ancak degisenin sadece liderlik kavraminin kapsami ve algilanma bicimi oldugu
goriilmektedir (Hodgetts & Luthans, 2003: 356; akt. Bakan & Biiyiikbese, 2010).
Tiirkiye’de en ¢ok gdzlemlenen liderlik tipleri; takimca c¢alisan, babacan ve diisiinceli,
astlarina serbestlik taniyan, otokratik ve hiyerarsi temelli liderlik tiirleridir. Pasa,
Kabasakal ve Bodur tarafindan Tiirkiye’de ideal lider davranislar iliski odakli, goérev
odakli, paylasimci ve karizmatik olmak iizere dort grupta incelenebilecegi belirtilmistir
(2001: 564). Liderlikten ayr1 olarak yoneticilik anlayis1 rasyonelligi ve kontrol edebilmeyi
onceleyen bir yaklasim tarzidir. Yoneticilik temel noktasi {izerinedir ve bazi seyleri en iyi
nasil basarabilmeye cevap aramakta olup liderlik ise tavan noktasi iizerinedir ve
basarilmak istenen seylere cevap aramaktadir. Yoneticilik kisiyi basariya gotiirecek olan
en hizli yolu arastirirken liderlik ise basariya gotiiren yoldaki zeminin ne kadar dayanikli
oldugu ve istikametinin dogruluguna bakar. Yonetici kararlarin alinmasi ve nasil
aktarildigiyla ilgilenirken, lider alinmasi gereken kararlar ve liyelerine ne aktarilmasi

gerektigiyle ilgilenir (Zalenzik, 2004: 1; akt. Ozeroglu, 2019: 6).

Yapilan caligmalarda dijital liderlerin duygusal zekalarmin yiiksek oldugu
durumlarda daha etkili olduklar1 sonucuna ulasilmaktadir. Goleman alt1 temel liderlik stili
bulundugunu, en iyi liderlerin repertuarlarinda tiim bu tarzlara sahip oldugunu ve en giiclii
sonuglar1 tiretmek i¢in bunlar arasinda gegis yaptigint vurguluyor (2000: 5). Bu tarzlar
zorlayici tarz, otoriter tarz, katilimci tarz, demokratik tarz, hiz belirleyici tarz, kogluk
tarzidir. Bu tarzlarim her biri 6z farkindalik, 6z yonetim, sosyal farkindalik ve sosyal beceri
duygusal zeka yetkinliklerinden kaynaklanir. Bu tarz belirli durumlarda en iyi sonucu
vermektedir ve Orgiit iklimini farkli sekillerde etkiler. Ayrica otoriter, demokratik,
katilimet ve kogluk tarzlari, zorlayici ve hiz belirleyici liderlik yapilarina kiyasla etkili bir

orgiit iklimi ve is performansi saglamaktadir (Goleman, 2000: 13).

Toplumlar stirekli bir degisim ve gelisim i¢inde olduklarindan insanlarla birlikte
cevre kosullar1 da degistiginde gegerli olan liderlik tarzi ve davranislart gegerliligini
kaybetmektedir. Buna bagli olarak yeni lider tipleri ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 1993: 286).

Liderlik teorileri ve yaklagimlarini inceledigimizde gelisimsel siirecini 4 trend etrafinda
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sekillendigi goriilmektedir. Bu 4 donem; liderin bireysel 6zelliklerine odaklanan 6zellikler
yaklagimindan, liderin fiziksel ve bilissel Ozelliklerinden ziyade orgiitle iliskilerine
odaklanan davranigsal yaklasimdan, liderligin olugsmasiin var olan duruma bagliligini
inceleyen durumsal yaklasimdan ve liderin davranislarint durum ve zamanin ruhuna

(zeitgeist) bagli olarak inceleyen yeni yaklasimlardan olugmaktadir.

2.1.1 Ozellikler Yaklasimi

Klasik liderlik kuramlart liderin bireysel ozelliklerine, liderin farkli ortam ve
kosullardaki davraniglarna, liderin bulundurdugu giice veya astlarin ihtiyag ve
beklentilerine odaklanmaktadir (Ordun & Aktas, 2014).

Tarihsel gelisim igerisinde ilk liderlik teorilerini kapsayan o&zellikler
yaklasimu liderin fiziksel 6zellikler ve yetenekler baglaminda diger insanlardan ayristigi
seklindedir. Bu kuramda bazi insanlarin dogal liderler oldugu goriisii hakimdir. Ozellikler
yaklagiminda liderin tagimasi gereken ozellikler fiziksel, bilissel, kisilik, is ile ilgili
ozellikler ve sosyal 6zellikler olarak bes grupta toplanmaktadir. Fiziksel olarak enerjik ve
aktif olmast; biligsel olarak yargilayici, bilgili, akict konugan ve kesin olmak; kisilik olarak
yaratici, agik sozIi, diiriist ve etik davranan; ise yonelik basari giidiilii, ileride olma arzulu,
sorumluluk giidiilii, géreve doniik ve amaglara ulasmada sorumluluk alan; sosyal agidan
is birligi yetenegi olan, prestijli, popiiler ve sosyal, kisiler aras1 becerileri, sosyal katilimi,
nezaketi ve zarafeti yiiksek olarak agiklanmaktadir (Daft, 1991: 373; akt. Bakan &
Biiyiikbese, 2010).

2.1.2  Davramssal Yaklasim

Liderlik ¢aligmalarmin ikinci donemi olarak literatiirde kabul géren Davranigsal
Yaklasim, liderin Ozellikler yaklasimindan ziyade sergiledigi davraniglar sebebiyle
toplumdan ayrildig1 yoniindedir. Davranissal Yaklasimda “liderin astlariyla iletisim sekli,
vetki devredip devretmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaclart belirleme sekli” gibi
davraniglar1 liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktorlerlerdir (Bakan & Biiyiikbese,

2010). Bu baglamda Davranigsal Yaklasimin ana hatlarin1 belirleyen ¢alismalar Ohio
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Devlet Universitesi ¢alismalar1, Michigan Universitesi Liderlik ve Rensis Likert’in Sistem
4 Modeli galigmalari, Blake ve Mouton Liderlik Tarz1 ¢alismalari, Harvard Universitesi
aragtirmalari, X ve Y Yaklasimlari, Yukl’un Liderlik Davranist Modelleri ve lowa
Universitesi Liderlik calismalaridir (Bakan & Biiyiikbese, 2010: 74).

Harvard Universitesi arastirmalari sonucunda “sosyo duygusal lider” ve “is lideri”
olmak {izere iki temel liderlik davranigi bulunmustur (Baysal & Tekarslan, 1996). Yukl’un
Liderlik Davranisi modelleri liderligi “ayrilik modeli” ve “coklu-baglanma modeli” olarak
ele almaktadir (Bakan & Biiyiikbese, 2010: 74). McGregor tarafindan insanlarin edilgen
pasif olduklar1 ve oOrgiitsel gereksinimlere direndikleri varsayimina dayanan X ve
insanlarin motive olmaya, sorumluluk almaya acik olduklarimi savunan Y kurami
bigciminde x ve y yaklagimlar1 olarak iki tiir liderlik 6ngoriilmiistiir (1970; akt. Baysal &
Tekarslan, 1996). Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli liderlik yaklasimlarint Michigan
Universitesi'nde gerceklestirilen calismalarla istismarci (somiiriicii) otoriter, koruyucu
(babacan, yardimsever) otoriter, danismali (danis¢1) yonetim tarzi ve katilmali yonetim
olarak dort grup altinda toplamistir (Can, 1992; Eren, 1991; Bingdl, 1997). Kurt Lewin ve
meslektaslar1 (1943) tarafindan yiiriitiilen Iowa Universitesi calismalari {i¢ liderlik stilini
tanimlamaktadir. Bunlar otokratik, demokratik ve laissez faire liderligidir. Lewin, hangi
liderlik modelinin en fazla etkiye sahip oldugunu arastirmig, demokratik liderlik
modelinin isin hem niteligine hem de niceligine katki sagladigini ortaya koymustur
(Simsek, 2005: 5). Bu calismalar sekillendiren iki akimin oldugu goriiliir. Bunlar: is
odakli (ise yonelik) ve iligski odakli (kisiye yonelik) liderlik tarzidir. Yapilan ¢aligsmalarda
“kisiye yonelik liderligin uzun vadede daha basarili oldugu hipotezi dogrulanmis” buna
ragmen “kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan
kullanilan metodolojinin gecerliligi "ne varan farkli elestiriler yapilmigtir (Dereli, 1982:

238; Paksoy, 2002: 171).

2.1.2.1 Ohio Devlet Universitesi Cahsmalar
Ohio Devlet Universitesi’nde bir grup arastirmaci, liderligi bir kisilik 6zelligi olarak

incelemenin sonuclarmin verimsiz goriindiiiinii ve bireylerin bir gruba veya bir
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organizasyona liderlik ederken nasil davrandiklarini analiz ettikleri c¢aligmada,
takipcilerden liderleri hakkinda anketler yoluyla veriler toplamislardir (Northouse, 2018:
137). Anketler yardimiyla takipgilerin liderlerinin belirli davranig tiirlerini ne siklikla
gerceklestirdigini belirtmeleri istenmistir. Bu ¢alismalar sonucunda liderlik davraniginin
iki boyutta gruplandigi bulunmustur. Bu gruplar “yapry1 kurma” ve “anlayis gosterme”
boyutlaridir (Schermerhorn vd., 1995). Yapiy1 kurma davraniglari isi organize etme, ise
yapt kazandirma, rollerin sorumluluklarin1 tanimlama ve is etkinliklerini programlama
gibi eylemleri iceren gorev davraniglaridir. Anlayis gosterme davranislart iligki
davraniglaridir, liderler ve takipgiler arasindaki dostluk, saygi, giiven ve sevmeyi igerir
(Northouse, 2018: 137).

Bu calismada kullanilan anket sorulari lider davraniginin farkli yonlerini tanimlayan
1.800'den fazla maddeden olusan bir soru listesinden olusturulmus, sonrasinda bu listeden
150 sorudan olusan bir anket formiile edilmistir. Bu ankete “Lider Davranis Tanimlama

Anketi (LBDQ)” ad1 verilmistir (Hemphill & Coons, 1957; akt. Northouse, 2018: 137).

2.1.2.2 Michigan Universitesi Calismalari

Michigan Universitesi arastirmalari liderin davranislarinin drgiitiin icindeki kiiciik
ekiplerin performansi iizerindeki etkilerini incelemektedir. Bu arastirmada “is merkezli”
ve “birey merkezli” olmak tizere iki temel liderlik davranisi belirlenmistir (Stoner &
Freeman, 1992).

Ohio Universitesi arastirmacilarindan farkli olarak Michigan arastirmacilart
caligmalarinda iy ve birey merkezliligi tek bir siirekliligin zit uglar1 olarak
kavramsallastirmiglardir. Bu konsept is merkezli liderlerin daha az birey merkezli
oldugunu gostermektedir. Calismanin ilerleyen safthalarinda arastirmacilar Ohio
aragtirmalarinda oldugu gibi bu iki kavrami bagimsiz liderlik yonelimleri olarak yeniden

kavramsallastirmiglardir (Kahn, 1956; akt. Northouse, 2018: 138).
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2.1.2.3 Blake ve Mouton Liderlik (Yonetim) Tarzi1 Matrisi

Orgiitsel egitim ve gelistirmede yaygin olarak kullanilan, Liderlik Izgarasi olarak
yeniden adlandirilan Yonetim Izgarasi, liderlerin orgiitlerin amaglarina ulagsmalarina nasil
yardimci oldugunu agiklamak icin tasarlanmistir (Northouse, 2018: 140). Bu arastirmayla
liderlik davranisi iki temel boyutla ifade edilmistir. Bunlar: “iiretime yonelik olma” ve
“kisiler arasi iliskilere yonelik olma”dir (DuBrin, 1997). Uretime ydnelik olma bir liderin
orgiitsel gorevlerin basarilmasiyla nasil ilgilendigini ifade eder. Politika kararlarina, yeni
iirlin gelistirmeye, slire¢ sorunlarina, i yiikiine ve satis hacmine 6nem gostermek gibi
faaliyetleri icerir. Bir organizasyonun iirettigi lirlin veya hizmetle sinirli olmayan iiretime
yonelik olma, organizasyonun basarmak istedigi her seye atifta bulunabilir (Blake &
Mouton, 1964; akt. Northouse, 2018: 140).

Liderlik (Yonetim) Tablosu, kesisen iki ekseni olan bir modelde iiretime yonelik
olmayla insana yonelik olmayi birlestirir. Yatay eksen liderin {iretime yonelik olusunu,
dikey eksen liderin kisiler arasi iligkilere yonelik olusunu temsil eder. Eksenlerin her biri,
1'in minimum endigeyi ve 9'un maksimum endiseyi temsil ettigi 9 puanlik bir 6lgek olarak
cizilir. Her bir eksenden alinan puanlar ¢izerek, c¢esitli liderlik tarzlari gosterilebilir.
Liderlik Tablosu bes ana liderlik stilini tasvir eder. Bunlar: otoriter yonetim (9,1), insan
merkezli yonetim (1,9), bos vermis yonetim (1,1), orta yol yonetim (5,5), ve takim

yonetimi (9,9) olarak isimlendirilir.
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Sekil 2.1 Blake ve Mouton Liderlik Matrisi (Okay, 2020)

Otoriter liderlik tarzi, gorev ve is gereksinimlerine biiyiilk 6nem verir ve insanlarin
isi yapmak i¢in araglar oldugu durumlar disinda, insanlara daha az vurgu yapan yonetim
seklidir (Northouse, 2018: 141). insan merkezli liderlik gorevin basarilmast igin diisiik bir
endiseyi temsil eder. Uretimin dnemini azaltan insan merkezli liderler, takipgilerin kisisel
ve sosyal ihtiyaclarmin karsilandigindan emin olarak insanlarin tutum ve duygularini
vurgular (Northouse, 2018: 142). Bos vermis liderlik tarzi ne iiretime yonelik olan ne de
kisiler arasi iligkilere yonelik olan yonetim tarzidir. Takim yonetimi liderlik tarzi ise
organizasyonda yliksek derecede katilim ve ekip ¢alismasini tesvik eder, calisanlarin
islerine dahil olmalar1 ve kendilerini adamalar i¢in temel ihtiyaglar1 karsilar (Northouse,
2018: 142). Takim yonetimi tarzi hem {iiretime yonelik olan hem de kisiler arasi iligkilere

yonelik olan yonetim tarzidir.

2.1.3  Durumsal Yaklasim
Yaklasimlardan {i¢iincii basamak olan durumsal yaklagim liderin 6zelliklerinin ve
davraniglarinin var olan duruma gore sekillendigini vurgulamaktadir. Durumsallik

yaklagimlari liderin goreve yonelik, karsilikli iligkilere ve izleyicilerin belirli bir is veya
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faaliyeti yaparken gosterdigi davraniglara ve hazir olma seviyesi arasindaki karsilikli
etkileme baghdir (Dilts, 1996: 203). Durumsallik yaklasimlari icerisinde Fiedler’in
Durumsallik Kurami, Yol Amag¢ Kurami (House, 1971), Vroom ve Yetton’ un Normatif
Kurami, Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami, Reddi’nin U¢ Boyutlu
Liderlik Kurami (Etkili ve etkisiz lider) ele alinmistir.

Durumsal modellerin benzer yonii liderlik tarzinin her durum ve kosulda gecerli
olamayacagi, duruma gore gorev merkezli veya iliski merkezli bir liderlik tarzinin verimli
ve etkin olabilecegidir (Caglar, 2004: 10; akt. Bakan & Biiyiikkbese, 2010: 75).
Durumsallik teorileri olaylarin olustugu kosullara odaklanan liderlik teorileridir. Bu
teoriler degisen kosullara uygun olarak farkli liderlik tarzlarinin gerektigini
vurgulamaktadir (Ozalp vd., 1992: 168). Durumsal teoriler “etkili davranis1 aciklamada
evrensel nitelikli 6zellikler” ve “davranigsal teorilerin” durumsal degiskenler karsisindaki

yetersizligine verilen bir cevaptir (Gordon, 1991: 347; akt. Ozalp vd., 1992: 175).

2.1.3.1 Fiedler’in Durumsallik Kurami

Durumsallik yaklagimina gore isletmelerin siirekli degisen i¢ ve dis ¢cevresine bagl
olarak yOnetim bi¢imi ve orgiit yapist sekillenmektedir. Her haliikarda uygulanabilecek
bir liderlik ve yonetim tarzindan ziyade degisen kosullara en uygun olan modelin
uygulanmasi gerekir. Var olan biitiin durumlara uygun bir yonetim tarzi bulunmamaktadir
ve basarili olan bir liderlik tarzinin diger durumlarda da etkili olmas1t miimkiin degildir.

Durumsal modelleri gelistiren arastirmacilar segilen durumsal degiskenlere uygun
liderlik tarzim1 betimlemeye ¢abalamislardir (White & Bednar, 1986: 498; akt. Ozalp vd.,
1992: 175). Liderin uygun liderlik tarzini belirlerken etkili olan 4 durumsal faktor astlarin
ihtiyacglar1 ve giidiileri, liderin pozisyon giicii, grup iklimi ve grubun yapisi olarak
tanimlanmistir. Liderlerin kisisel oOzellikleri ve davranislariyla durumsal faktorlerin
etkilesiminden sonu¢ olarak etkili is performanst veya birey ve grup performansi
saglanmaktadir (Ozalp vd., 1992: 176). Bu uyumun saglanmasinda etkili olan 4 farkl
durumsal faktor bulunmaktadir. Bunlar:

1- Astlarin ihtiyaglar1 ve giidiileri,
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2- Liderin pozisyon giici,

3- Grup iklimi ve

4- Grubun yapisidir.

Fiedler liderin is veya calisan odakli oldugunu belirlemek icin “en az tercih edilen
calisma arkadas1” lgegini olusturmustur (Robbins & Judge, 2012: 382; Oztiirk, 2016:
3089). Bu ol¢ekte en az tercih edilen takipgiye diisiik puan verilmesi kusur bulmaya
meyilliligi ve is odakliligi, takip¢inin 1limli degerlendirilmesi, daha az olumsuz ifade
kullanilmasi ise iliski odakliligi ifade eder.

Fiedler’in durumsallik teorisinde c¢alisan performansinin korunmasi liderin
etkiligini ifade etmektedir ve bu durumun saglanmasi iki faktére baglanmaktadir. Bu
faktorler (a)liderlik tarzi ve (b)kosula elverisliliktir. Bu teoride herhangi bir ideal liderlik
tiiri ortaya ¢ikmamaktadir. Durumlara bagl olarak ideal olarak uygulanabilecek liderlik

tarzinin belirlenmesinde ii¢ ana unsur bulunmaktadir (Ozalp vd., 1992: 184). Bunlar:

1- Lider takipei iligkileri
2- Isin yapis
3- Liderin pozisyon giiciidiir.

2.1.3.2 Yol Amag Teorisi

Yol-amag teorisi, liderlerin takipgilerini belirlenmis hedeflere ulasmak ic¢in nasil
motive ettigini tartisir. Takipgileri neyin motive ettigi lizerine yapilan aragtirmalardan
bliylik Olglide yararlanan yol-amag teorisi, liderlik literatiiriinde ilk olarak 1970'lerin
basinda Evans (1970), House (1971), House ve Dessler (1974) ve House ve Mitchell'in
(1975) calismalarinda ortaya c¢ikmistir. Bu teorinin belirtilen amaci, takipgi
motivasyonuna ve i gorevlerinin dogasina odaklanarak takipgi performansini ve takipgi
memnuniyetini arttirmaktir. Baglangicta yol-amag teorisi odagini takipgilerin ihtiyaglarina
ve motivasyonlarina kaydirmasi ve gorevlere ve iligkilere yonelik baskin odaktan
uzaklastirmasi agisindan ortaya ¢iktigi donemde 6nemli derecede yenilik¢idir (Northouse,

2018: 199).
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Bu kuram amaca yonelik olarak astlarin liderlerden daha ¢ok gilidiilenmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Liderin gidiileyiciligi iiyelerin gérev ve kisisel amaglari
yoluyla saglanabilir (Celik, 2000). Liderlik davraniglarinin iggorenlerin giidiillenme, is
tatmini, ¢aba ve performansina olan ve durumsal faktorlerin igsgorenler ile is ¢evresi
tizerindeki etkileri bu kuramda belirtilmektedir (Kogel, 2001). Bu modelde emredici,
destekleyici, katilimci ve basar1 yonelimli olmak iizere dort tiir liderlik davranisi
bulunmaktadir (House & Dessler, 1974; House & Mitchell, 1982; House & Robert, 1993;
Umstot, 1984; Akat vd., 1994; Eren, 2000; Kogel, 2001; Body, 2008; akt. Sokmen &
Boylu, 2009: 2385).

“Yol-amag teorisi, bir liderin tarzinin, takipgilerin ihtiyaglari ve gorevin dogasi ile nasil
etkilesime girdigine dair genis bir tahmin seti sunmaktadir. Diger seylerin yani sira, yonlendirici
liderligin belirsiz gorevlerde etkili oldugunu, destekleyici liderligin tekrarlayan gorevler igin etkili
oldugunu, katilimci liderligin gorevler belirsiz oldugunda ve takipgiler 6zerk oldugunda etkili
oldugunu ve basar1 odakli liderligin zorlu gorevler icin etkili oldugunu tahmin etmektedir”
(Northouse, 2018: 225).

“Yol-amag teorisinin ii¢ ana giici vardir. Birincisi, ¢esitli liderlik tarzlarmin takipgilerin
tiretkenligini ve memnuniyetini nasil etkiledigini anlamak i¢in faydali olan teorik bir cerceve
saglar. Ikinci olarak yol-hedef teorisi beklenti teorisinin motivasyon ilkelerini bir liderlik teorisine
entegre etmesi bakimindan 6zel bir yere sahiptir. Ugiinciisii, liderlerin takipgilerine yardim ettigi
onemli yollarin altin1 ¢izen pratik bir model saglar” (Northouse, 2018: 225).

2.1.3.3 Vroom ve Yetton’ un Normatif Kuram

Vroom ve Yetton (1973)’un durumsal liderlik modeli liderlerin farkli durumlarda
en uygun olan karar verme yonteminin belirlenmesi a¢isindan gelistirilmis yaklagimlardan
biridir (Bagsar & Basim, 2018: 130). Literatiirde “Karar Agac1” olarak da
isimlendirilmektedir (Oztiirk, 2016: 3091). Modelde takipgilerin liderin karar verme
siirecine katilimina bagli olarak gelistirilen bes karar verme yontemi bulunmaktadir.
Bunlar: Otokratik I, Otokratik II, Danigmali I, Danigmali II ve Grup olarak belirlenmistir
(Ozalp vd., 1992, 180).

¢ Otokratik I yonteminde iiyelerin karar verme siirecine herhangi bir katilimi s6z
konusu degildir.

e Otokratik II yonteminde {iyeler ancak liderin sordugu sorular1 cevaplayarak karar

verme surecine katilabilir.
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¢ Danigsmal1 | yonteminde lider iiyelere birebir danigmaktadir.

¢ Danigsmal1 II yonteminde lider {iyelere grup halinde danigmaktadir.

¢ Grup yonteminde grupca karar alinmaktadir (Bagar & Basim, 2018: 130).

Bu nedenle Otokratik I ve Otokratik II yontemleri “otoriter karar verme tarzini”,
Danigmali [ ve Danigmali II yontemleri ise “danisici karar verme tarzini” tanimlamaktadir
(Vroom & Jago, 1995). Grup yonteminde kolektif bir yaklagim s6z konusudur.

Karar verme yontemlerinin se¢imi yedi temel problem o&zelligine baglidir. Bu
ozellikler bes yontemin etkililigine karsilik gelmektedir. Her bir ozellik yedi farkl
tanimlayici soruya verilen “evet” ya da “hayir” cevaplari ile ifade edilmektedir (Basar ve

Basim, 2018: 130).

Bu sorular:

1- Problem kalite gerekliligine sahip midir?

2- Lider ytiksek kaliteli bir karar vermek i¢in yeterli bilgiye sahip midir?

3- Problem agik m1 yoksa yapilandirilmis midir?

4- Kararn tiyeler tarafindan onaylanmasi etkili uygulama i¢in énemli midir?
5- Lider tek basina kararlagtirdiginda iiyeler tarafindan kabul goriir mii?

6- Uyeler problemin ¢dziimiiyle basarilan érgiitsel hedefleri paylagir mi?

7- Secilen ¢oziimlerle ilgili olarak iiyeler arasinda bir ¢atigsma olast m1?

maddeleridir (Tjosvold vd., 1986; Ozalp vd., 1992, 181; Basar & Basim, 2018: 130).
Her bir karar verme yontemi yedi farkli durumla eslestirilmistir. Buna gore her bir
durumda uygun olmayan karar verme yontemindense liderin duruma gore etkili olan
yontemi uygulamasina imkan saglanmistir (Jago & Vroom, 1980; akt. Basar & Basim,

2018: 130). Bu yaklagim teori ve uygulama arasinda bir koprii gorevi iistlenmistir.

2.1.3.4 Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kuram

“Yasam Dongiisii” teorisi olarak da adlandirilan kuramda liderin etkililiginin
takipcilerin faaliyetlerine bagli oldugu belirtilmektedir. Takipgilerin faaliyetleri
takipcilerin  olgunluguyla iliskilendirilmektedir ve olgunluk insanlarin  kendi

davraniglarin1 yonetmede sorumluluk almaya niyetli ve yetenekli olmalar1 olarak
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tamimlanir (Ozalp vd., 1992: 176). Olgunluk kavrami is olgunlugu ve psikolojik olgunluk
olmak {izere ikiye ayrilir.

Psikolojik olgunluk, bir seyi yapma istegi veya motivasyonu ile ilgilidir. Belirli bir
sorumluluk alaninda psikolojik olgunlugu yiiksek olan bireyler, sorumlulugun 6nemli
oldugunu diigiiniirler ve isin bu yoniinde kendilerine giivenleri ve kendileri hakkinda iyi
duygular beslerler. Is olgunlugu, bir seyi yapma yetenegi veya yeterliligi ile ilgilidir.
Islerinin belirli bir alaninda yiiksek is olgunluguna sahip bireyler, baskalarinin
yonlendirmesi olmadan isinin bu yoniindeki gorevleri yerine getirebilecek bilgi, beceri ve
deneyime sahiptir (Hambleton & Gumpert, 1982: 228). Bu olgunluk seviyelerinin
derecesinin yiiksek veya diisiik olmasina bagl olarak 4 farkli kombinasyonda takipgi
yaklagimi olugmaktadir (Hambleton & Gumpert, 1982: 229). Bunlar:

e Sorumluluk almaya istekli olmayan veya sorumluluk alamayan bireyler (hem
psikolojik hem de is olgunlugu acisindan diisiik);

e Sorumluluk almak isteyen ancak sorumluluk alamayan bireyler (psikolojik
olgunlugu yiiksek ancak is olgunlugu diisiik);

¢ Sorumluluk alabilen ancak sorumluluk almaya istekli olmayan bireyler (yiiksek is
olgunlugu ancak diisiik psikolojik olgunluk);

e Sorumluluk almaya hem istekli hem de yetenekli (hem psikolojik hem de is
olgunlugu yiiksek) bireylerdir.

Bu olgunluk diizeylerine bagli olarak olusan profiller literatiirde yetki devreden,
katilmali, konusan ve satan olarak da tanimlanmaktadir (Ozalp vd., 1992: 177).

Hersey ve Blanchard’in Durumsallik kuraminda olgunlugun doért asamada ilerledigi
belirtmistir (Ozalp vd., 1992: 178). Bu dért asama siirecinde &rgiitiin igerisinde yer alan
bir takipci yetki devreden profilden zaman iginde ilerleyerek is ve psikolojik olgunluk
seviyesi en yliksek profil olan satan profile dogru ilerlemektedir. Hersey ve Blanchard’a
(1977) gore bir lider, belirli bir is hedefine gore olgunlugu diisiik olan bir takipgisine
stirekli yonlendirme ve diisiik sosyo-duygusal destek saglamalidir. Takipginin belirli bir
gorevi yerine getirme olgunluk diizeyi arttikca, lider gorev davranigini azaltmaya ve iligki

davranigini artirmaya baslamalidir. Bu, birey orta diizeyde bir olgunluk diizeyine ulagana
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kadar boyle olmalidir. Takip¢i ortalamanin iizerinde bir olgunluk diizeyine gectikge
liderin sadece gorev davranigini degil, iliski davranisini da azaltmasi uygun hale gelir. Bu
noktada takip¢i sadece gorevin yerine getirilmesi agisindan degil, psikolojik olarak da
olgunlagmigtir. Takip¢i kendi “vuruslarini” saglayabildigi i¢in ve giiclendirme, liderden
biiylik miktarda sosyo-duygusal destek artik gerekli degildir. Bu olgunluk diizeyindeki
insanlar, yakin denetimin azalmasini ve liderin is delegasyonunun artmasini, giiven ve
giivenin olumlu bir gostergesi olarak goriirler. Bu nedenle Durumsal Liderlik, takip¢inin
gorevle ilgili olgunluguna gore liderlik stillerinin etkinligine odaklanir” (Hambleton &

Gumpert, 1982: 229).

2.1.3.5 Redd’in U¢ Boyutlu Liderlik Kuram

William J. Redd’in ii¢ boyutlu liderlik teorisinde liderlik teorilerinin bir¢ogunda
temel aliman gorev ve iliski boyutuna etkinlik boyutunu da eklenerek liderlik tarzi ile
cevrenin durumsal 6zelliklerini birlestirilmeye ¢alisilmistir (Ozalp vd., 1992: 188). Bu
teori varolan durumlara bagh olarak liderlerin uyguladig: liderlik modelinin etkili veya

etkisiz lider olarak belirlenmesine odaklanmaktadir (Bakan & Biiyiikbese, 2010).

2.1.4  Yeni Yaklasimlar

Liderlik c¢aligmalar1 gecirdigi donemler itibariyle geldigimiz noktada kisisel
ozellikler, davranigsal yaklasimlar, durumsal yaklagimlarinin tamaminin kapsaminda
giiniin sartlartyla sekillenmektedir. Liderlik bir statii ve otorite islevinden ¢ok, iliskinin ve
lider ile izleyiciler arasindaki karsilikli etkilesimin kalitesiyle ilgili bir siirectir (Mehmet
vd., 2004: 437). lzleyicinin konumunun ve siireclere direkt etkisinin incelenmeye
baslamasi yeni liderlik yaklagimlarini ortaya ¢ikarmistir. Bu etkilesme siirecinde lider
izleyicilerden farkli bir konumda olmaya devam etmektedir. Takip eden siirecte genele
bakildigt zaman elde edilen sonug¢ biriken etkinin lider safinda daha agir bastigi
yoniindedir. Mehmet vd. tarafindan bu durum, lider kendisini izleyenlerin kendisine
yaptig1 etkiden daha fazlasini onlara yapabilen kisidir olarak ifade edilmektedir (2004:
437).
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Liderin kendi konumunu kavramasi ve izleyicilerden ayrigmasi, iyi liderlerin, gii¢
ve katilim konusunda derin bir kavrayis giicline sahip olmasia baglidir (Mehmet vd.,
2004: 437). Bu kavrayis giiciiyle liderler etkilerinin unvanlarindan gelmediginin, siki
caligmayla ve bagkalarinin saygistyla hak edildiginin farkinda olurlar (Mehmet vd., 2004:
437). Bu kavrama becerisinin sonucu olarak yeni liderlik yaklagimlar1 ortaya ¢ikmakta,
giiniin sartlar1 ve zamanin ruhuyla seklini almaktadir. Asagidaki boliimlerde dijital
liderlikten ayr1 olarak on iki farkli yaklagim incelenmekte, gorece daha yeni bir yaklasim
olan dijital liderligin ortaya ¢ikmasindaki etkileri, temel benzerlik ve farkliliklar1 ele

alinmaktadir.

2.1.4.1 Karizmatik Liderlik

Karizma 20.yy. sonlarinda siklikla incelenen ve tartisilan, liderlik siirecine
etkilerinin incelendigi bir kavram olarak karsimiza c¢ikar. “Karizma, Eski Yunan
uygarligina uzanan bir ge¢mise sahiptir ve Eski Yunancada “ilahi ilham yetenegi”
anlamint tasir” (Kiling, 1996; 86). Karizma kavramini liderlik ¢alismalarina dahil eden
en Onemli caligmalardan birisi House tarafindan gelistirilen Karizmatik Liderlik
Kuramidir (1977). House karizmatik liderlerin izleyicileri iizerinde derin ve benzersiz
etkilere oldugunu belirtmektedir. Izleyiciler liderin sdylediklerini dogru olarak algilar,
kosulsuz kabul ve itaat ederler. izleyiciler bu tiir liderlere yogun duygular, baglanma ve
performans sergileme egilimindedir (Giil & Aykanat, 2012: 20). House (1977) ayrica
Karizmatik Liderlerin 1)yiiksek bir dzgiivene, 2)karsidakileri etkileme ihtiyacina ve
3)kendi diisiincelerinin dogru oldugunu diisiinme egiliminde olduklarini belirtmektedir.

Bugiinkii karizmatik liderlik anlaminin diginda orgiitsel karizmatik liderlikle ilgili
bir baska agiklama 1974’te Berlew tarafindan yapilmistir. Berlew karizma olusturan
faktorleri belirlemeye dikkat c¢ekmis, izleyicileri harekete geciren seyler iizerlerine
calistimadigini vurgulamis; karizmatik liderligi vizyon gelistirme, firsat ve eylemleri
yaratma, Uyelerin giiclendirilmesi olmak {iizere iic davramisin sergilenmesi olarak

tanimlamistir (Kiling, 1996: 86).
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Karizmatik liderlik modeli; liderin 6zelligi olarak ilk donem kavrami gibi dursa da
karizmanin lider ve izleyicilerinin etkilesimi sonucunda olustugunu 6ne siirer (House,
1977; akt. Kagit¢ibast & Cemalcilar, 2019: 301). Modelden liderin 6zelliginin karizmatik
olmak oldugu ¢ikarilirken aslinda karizmanin takipgilerin lidere verdikleri tepkilerde
oldugu ifade edilmektedir. Karizmatik liderlerin bulundugu gruplarda daha yiiksek
performans, liyelerden lidere karsi yiiksek bir sevgi, baglilik, saygi ve sadakat, lidere ve
onun fikirlerine duyulan heyecan ve cosku, grup icin bireysel ¢ikarlardan vazgecmeye

hazir olmak gibi 6zelliklere rastlanir (Kagitcibasi & Cemalcilar, 2019: 301).

2.1.4.2 Paternalistik Liderlik

Tiirk¢eye Babacan liderlik olarak da ¢evrilen Paternalistik liderlik modeli iiyeler ile
lider arasinda baba ile ¢ocuk iliskisi gibi bir iliski oldugunu vurgular (Kagit¢ibasi ve
Cemalcilar, 2019: 301). Kiiltiirel olarak incelendiginde Dogu kiiltiirleri olarak yer alan
Japonya, Giiney Kore, Hindistan gibi toplulukeu kiiltiirlerde yaygin olarak goriiliir. Bir
yetiskin gibi liderin iiyelerle sefkat bagi kurmasi, rehberlik etmesi ve onlar1 korumasi

beklenir. Bunun doniisiinde lider liyelerden saygi ve itaat bekler (Aycan, 2006).

2.1.4.3 Etkilesimci Liderlik

Tiirkge literatiirde Yonetsel ve Is Gordiiriicii Liderlik olarak da yer verilen
Etkilesimci liderlik varolan yapilar1 ve kiiltlirii korumay1, mevcut faaliyetlerin etkin bir
sekilde ylriitiilmesini amaglar (Bass, 1995: 474). Etkilesimci liderlik modeli “6nceden
verilmis hedefleri tamamlama” ve “liyelerin ¢abalarmin karsiligin1 verme” olarak iki
temel gorevi bulunmaktadir (Cacioppe, 1997: 336). Etkilesimci liderligin genel kabul
goren iki alt boyutu bulunmaktadir. Bu alt boyutlar “kosullu 6diillendirme” ve “istisnalarla
yonetim”dir. “Serbesiyetcilik” olarak ifade edilen {¢iincii bir boyut Burn ve Bass
tarafindan etkilesimci liderligin altinda ele alinmasina ragmen son donemdeki degisim
sebebiyle ayr1 bir liderlik modeli olarak ele alinmaktadir. Tam Serbesti Y onetim Taniyan
(Laissez-Faire) liderlik tarzi olarak da Tiirkgeye uyarlanmis bir modeldir. Kosullu

odiillendirme boyutunda liderin {iyelerle ortak bir amag¢ i¢in anlagmasiyla baslayan
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siiregte; lider performans ve davraniglari inceler, geri bildirimlerde bulunur. Amaglara
ulagildiginda lider iiyeleri zam, prim, terfi ve ovgii gibi maddi ve manevi ddiillendirir; ya
da amaglara ulagilamadiginda uyarma, cezalandirma ve iicret kesintisi gibi yollarla
cezalandirir. Istisnalarla yonetimde lider iyelerin yaptiklari iste standartlardan ayrilmalart
soz konusu ise miidahil olmasini modeller. Bu noktada Bass, liderin bu siirece dahil
olmasini iki sekilde inceler. Bunlar aktif ve pasif istisnalarla yonetimdir. Aktif istisnalarla
yonetimde lider diizenli olarak ¢alisanlarin performansini takip eder. Istenilenden diisiik
bir performans sergilenmesi durumunda miidahale eder. Pasif istisnalarla yonetimde lider
calisanlarin performansini diizenli olarak takip etmez. Performanslarda herhangi bir diisiis

yasandig1 takdirde ancak kendisine bildirildiginde miidahale etmeyi tercih eder.

2.1.4.4 Doniisiimcii Liderlik

Dontisiimcii liderlik popiilerligini liderlik arastirmacilari arasinda arttirmaya devam
etmektedir. James MacGregor Burns (1978) ve Bernard M. Bass (1985a) tarafindan
baglatilan doniistimcii liderlik, son yillarda ¢ok popiiler bir kavram haline gelmistir. Hem
aragtirmacilar hem de uygulayicilar teoriye yonelmis ve cesitli Orgiitsel durumlarda
degerlendirmislerdir. Judge ve Bono son 20 yil icerisinde liderlik ¢aligmalar1 arasinda en
yaygin olarak arastirilan liderlik modelinin doniisiimcii liderlik oldugunu bulgulamistir
(2000). Yapilan bir¢ok calismada doniisiimcii liderlik tarzinin takim performansindan,
finansal basariya kadar fazlaca parametreyle iliskili oldugu bulundu. Yammarino ve
Dubinsky (1994) doniistimcii liderleri, gruplarda farkindalig1 ve ¢alisan giivenini artirma,
takipcilerin ¢ikarlarini kisisel varoluslarinin 6neminden grubun varligina dogru kademeli
olarak tasima olarak tanimlamaktadir.

Dontisiimcii liderlik kavrama ilk kez literatiirde kullanildiginda 8 alt boyut igeren bir
model olarak kurgulanmistir (Avolio, Bass, & Jung, 1999; Bycio, Hackett, & Allen,
1995). Doniistimcii liderligin daha sonra yapilan meta analitik ve korelasyon ¢alismalari
ile alt boyutlar1 dnce altiya sonra da doérde inmistir. Bu dort alt boyut ideallestirilmis etki,

telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destektir.
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1. Ideallestirilmis Etki: Liderin izleyenleri ile etkilesimde bir vizyon
olusturma ve misyon belirleme davraniglarini igerir (Bass & Avolio, 1995).

2. Telkinle Giidiileme: Lider grubun moral ve motivasyonunu saglarken ayni
zamanda grubun belli amagclar etrafinda biling olusturmasini amaglar.

3. Entelektiiel Uyarim: Liderin ¢alisanlarin i yapis  bigimlerini
sorgulamasini, boylelikle Orgiitiin yenilik¢i yoOniinii tesvik etmesini amaglamasi.
Entelektiiel uyarim ¢alisanlarin yeni fikirler gelistirmeye motive olmasina, gerektiginde
farkli yollar denemesine yol agar.

4. Bireysel Destek: Liderin astlara ilgi gostermesini, onlara bir birey
yaklasmasin1 ve sorunlariyla ilgilenmesini temsil eder.

Doniistimcii liderlik ve dijital Liderlik Baglantisi; Dontistimcti Liderlik ile benzerlik
gostermektedir. Bulgular, dijital liderligin dontlistimcii liderlik ile giiclii bir pozitif
korelasyona sahip oldugunu ve ayni1 zamanda yliksek derecede doniisiimcii liderligin
Yiiksekogretimde yiiksek derecede dijital liderligin uygulanmasiyla birlikte var oldugunu
gostermektedir (Antonopoulou, vd., 2021: 9616).

Burns (1978) liderleri ya doniisiimcii ya da etkilesimei olarak degerlendirirken,
digerleri liderligi bir ugta islemsel liderlik ve diger ugta donilisiimcii liderligin bir
stirekliligi olarak gormektedir (Stone vd., 2003: 350). Bass’in Doniisiimcii liderlik teorisi,
bir liderin tarzinin vizyoner, ideolojik, katilimci, hizmetkar veya otantik olmasi
gerektigini vurgulayan “yeni tiir liderlik” modellerinin baslangi¢ noktasidir. Birgok yeni
liderlik teorisinin literatiirde incelemesi yapilirken doniistimcii liderlik ile benzerliklerinin

ve farkliliklarinin belirtildigi boliimlere rastlanmaktadir.

2.1.4.5 Oz Liderlik
Calisanlarin temelde kendilerine liderlik etmesi glinlimiizde sik¢a tartisilmakta ve
onemi vurgulanmaktadir. Tiirk6z vd. 6z liderligi c¢ekirdek olarak degerlendirmektedir
(2012: 314). Liderligin paylasilmasinda ve etki yaratabilmesinde calisanlarin kendi
kendilerine liderlik edebilmeleri 6rgiitiin ¢iktilarinda belirleyicidir. Kapsamli bir liderlik

modelinin liderler tarafindan sergilenebilmesi icin 6z liderlik ilk kosullardandir. Ayrica
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liderlerin uygulanacak modeli iiyelerle paylasabilme roliinii iistlenmesi kendilerine
liderlik edebilmesiyle iliskilidir (Manz, 1992: 2, akt: Tiirkdz vd., 2012: 314).

Manz (1986) 6z liderligi “calisanlarin organizasyonun basarist igin bilissel ve
davranissal stratejilerle kendisini motive etmesi, davramiglarini kontrol etmesi ve
etkileyerek yonlendirmesi” olarak tanimlar (akt. Tiirkdz vd., 2012: 309). Oz Liderligin
bilesenleri ii¢ baglik altinda toplanmaktadir. Bunlar davranis odakli stratejiler, dogal 6diil
stratejileri ve yapici diisiince modeli stratejileridir (Tabak vd., 2013: 215). Oz liderligin
belirtilen ti¢ farkli stratejisi bireyde davranislarin degismesini saglar. Davranis odakli
stratejiler bireyin kendini yonetmesi ve davraniglarini sekillendirmesini vurgular. Dogal
odil stratejileri bireyin yapmaktan keyif aldig1 bir seyi yapmaya devam etmesini, keyif
almadiklarini ise birakmasini ifade eder. Yapici diisiince modeli stratejileri bireyin kendi

zihnini kontrol edebilmesi ve yonetebilmesini vurgulamaktadir.

2.1.4.6 Vizyoner Liderlik

15-20 Ekim 1927 tarihlerinde, 1919'dan 1927'ye dek Gazi Mustafa Kemal ve
arkadaslarinin faaliyetlerini 6zetledigi konusmasinin metinlestirilmis halinin yer aldigi
nutukta Mustafa Kemal halkin iizerindeki vizyonunu “/ki Mustafa Kemal vardir. Birincisi
et ve kemiktir. Ikincisini “ben” diye ifade edemem, o “ben” degil “biz”dir” seklinde ifade
etmistir (Cora, 2014: 4). Vizyoner liderlik yillar1 ve hatta ¢aglar1 asan liderlik modelidir.
Temelinde bir doniisiimcii liderlik bigimi olan vizyoner liderlik, bir organizasyonun
birimlerinin ihtiyaglarini karsilama olanaklarini arttirma firsatlari yaratmaktir (Taylor vd.,
2014: 567). Kapsami geregi vizyoner liderligi diger liderlik tiirlerinden ayristirmak
zorlagmaktadir. Vizyoner liderlik genel olarak “liderin orgiit i¢in anlam ve amag saglayan
vizyonlar olusturma ve ifade etme yetenegi”’ olarak tanimlanmistir (Nanus, 1992; Sashkin,
1992: akt. Taylor vd., 2014: 567)

Liderlik modeli ve lider vizyonun gergeklesmesi hareket etmedigi takdirde liderin
kendisine hizmet etme ihtimali barindirmaktadir. Bu durum Blanchard tarafindan
“liderler enerjilerini misyon ve hedefler yerine, taninma, gii¢ ve statiiye harcayarak,

kurumlarini kendilerine hizmet eden biirokrasilere doniistiirebilirler” seklinde ifade
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edilmistir (2007: 48). Bunun Oniine gecilebilmesine istinaden liderin yapmas1 gereken
Derin tarafindan “kendisi ve orgiit i¢in bir vizyon olusturmak ve paylasilir hale getirmek”
olarak agiklanmigtir (Derin, 2019: 121).

Yapilan bir calismada vizyoner liderlik 4 alt boyutta incelenmistir (Cinar & Kaban:
2012: 200). Bu alt boyutlar vizyoner diislince, eylem odakli olma, gelecegin resmi,
degisimlere acik olmadir. Baska bir caligmada ise vizyoner liderlik {i¢ alt boyutta
incelenmistir. Vizyoner liderlik davraniglarini, vizyoner liderlik 6zelliklerini ve vizyoner
kiiltiir olugturmay1 degerlendirmek i¢in Liderlik Davranisi Anketinden tiiretilen 10 ifade
kullanilmistir. Bir ile bes arasindaki ifadeler, bes vizyoner liderlik davranigini
degerlendirir. Bu bes davranis agik liderlik, iletisimsel liderlik, tutarli liderlik, ilgili
liderlik ve yaratici liderliktir. Alt1 ile sekiz arasinda olan ifadeler, liderin organizasyonda
bir fark yaratabilecegine olan inancini degerlendirir. Bu ii¢ ifade vizyoner liderlik
ozellikleri (kendine gilivenen liderlik, giiclendirilmis liderlik ve vizyoner liderlik) 6lgmek
icin kullanilir. Dokuz ve onuncu ifadeler, liderin vizyoner kiiltiir olugturma etkinligini

(orgiitsel liderlik ve kiiltiirel liderlik) degerlendirir (Mora-Whitehurst, 2013: 320).

2.1.4.7 Miitevaz Liderlik

2000’lerin basinda pozitif psikolojinin ortaya ¢ikisi, psikoloji literatiiriinde bireysel
ozelliklerine olan ilgiyi tesvik etmistir (Owens vd., 2011: 3). Bunu takip eden siirecte
bireysel 0Ozelliklerin tanimlanmasi ve aciklanmasiyla ilgili birgok ¢alisma
gerceklestirilmis ve farkli disiplinlerle iliskili sonug¢larin bulundugu arastirmalara
sebebiyet vermistir. Bu kavramlardan biri olan miitevazilik liderlik yazininda farkl
modellerden biri olarak ele alinmaktadir. Pozitif psikologlar tarafindan miitevazilik
“kisinin kendini objektif olarak gérme ve basarilarinin taninmasini istememe egilimi’”
olarak tanimlanmistir (Peterson, 2006). Miitevaziligin orgiit i¢cinde ve liderlerde yer
almas1 calisanlarin kisisel olarak daha dogru bir giicli ve zayif yonler analizi
degerlendirmesi yapabilmesini saglamaktadir (Owens vd., 2011: 6). Miitevazilik kendini
olumlu veya olumsuz, savunmaci olmayan, nesnel degerlendirme kapasitesini veya

istekliligini belirtmektedir. Miitevaziligin “kisinin yeteneklerini ve basarilarini dogru bir
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sekilde degerlendirmeyi ve kisinin hatalarini, kusurlarim, bilgi eksikliklerini ve
smirlamalarint kabul etme yetenegini” gerektirdigi one siirlilmektedir (Tangney, 2002:
73).

Miitevaziligin temelinde giiglii ve zayif yonlerin savunmaci olmayan bir sekilde
kabul edilmesi (Exline vd., 2004) ve benligini agik¢a gérme istegi (Morris, Brotheridge
& Urbanski, 2005; Owens, 2009) yer almaktadir. Bu nitelikleri saglamadan herhangi bir
liderin modern diinyada uygulamasi gereken gelistirme ve ilham verme fonksiyonlarini
uygulayabilmesi miimkiin degildir. Modern liderlik tiirlerinden doniisiimcii ve hizmetkar
liderlik, miitevaz1 liderligin nitelikleri olan baskalarini takdir etme, rehberlik etme,
ogretme ve takipeileri giigclendirme 6zelliklerine dolayli olarak sahip konumdadir (Stone
vd., 2003: 350).

Walters ve Diab’in gergeklestirdikleri c¢alisma miitevazi liderlik ile psikolojik
giivenlik ve lyelerin katilimi arasinda pozitif iliskilere ve miitevazi liderlikle c¢alisan
baglilig1 arasinda psikolojik giivenligin aracilik roliine isaret etmektedir (2016: 13).
Yapilan bagka bir ¢alisma calisanlarin zaman baskisi igeren ve hiyerarsik bagliliginin
yiiksek oldugu oOrgiit kiiltlirlinlin miitevaz1 liderligin etkililigini olumsuz etkiledigini
bulgulamistir (Owens vd., 2013).

Owens ve Hekman yoneticiler ile gerceklestirdikleri goriismeler sonucunda 3
bilesenli bir Miitevazi1 Liderlik modeli olusturmuslardir (2012). Bu modelin agamalari;

I-sinirlamalar1 ve hatalar1 kabul etmek

2-takipcilerin giiglii yanlarin1 ve katkilarini tanimak

3-0gretilebilirligi modellemektir.

Jim Collins miitevazilik ve profesyonel iradeyi iceren Seviye 5 liderlik modelini
kavramsallastirmistir. Seviye 5 liderlik modeli neyin etkili bir liderlik sagladigina dair
varsayimlarimiza yeni bir yaklasim sunmaktadir. Seviye 5 liderlik en {ist seviyeyi ifade
etmekte ve diger seviyeler arasinda bir iist seviye alt seviyenin de becerilerine sahip
olmaktadir. Diger seviyedeki liderlerin yiiksek derecelerde basari saglayabilecegi, ancak
sirketlerin en yiiksek performansa miitevazilik ve profesyonel iradenin varligiyla

ulasabilecegi belirtilmistir (Collins, 2007: 71). Seviye 5 liderlik icerisinde ‘“hatay1
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kendinde ararken basarinin kredilerini bagkalarina verme egiliminde” olmak yer

almaktadir (2007: 73).

2.1.4.8 Hizmetkar Liderlik

Toplumda hizmetkar ifadesi nitelik gerektirmeyen isleri belirli bir ticret karsiliginda
gerceklestiren calisanlart ifade etse de bu dogru bir yaklasim degildir (Sugur vd., 2008:
182). Hizmet etmek anlayis1 daha genis alanda bir anlama sahiptir. Hizmet etmek “iglerin
goriilmesi” anlaminin yaninda “amaglarin gergeklesmesini saglamak™ gibi bir anlama da
sahiptir. Liderlik agisindan hizmet géren olmak liderligin ana motivasyon kaynaklarindan
biri olmasi gereken iiyelerin ihtiyaclarina hizmet etmek ve karsilamak (Russell & Stone,
2002), gelistirmek, caba gostermelerine ve gelismelerine yardimci olmak (McMinn,
2001), vizyon saglamak, giivenini kazanmak ve etkilemektir (Farling vd., 1999).

Takim i¢in lider mi yoksa lider icin takim mi sorunu uzun zamandir
tartisilagelmistir. Greenleaf bu noktada liderligi Oncelikle baskalarinin ihtiyaglarini
karsilamak olarak ele alir (1969, 1977). Hizmetkar liderlik oncelikle 6rgiitii olusturan
bireylerin biiyiimesini, gelismesini ve genel refahini kolaylastirarak orgiitsel hedeflere
uzun vadeli bir temelde ulasilacagina olan bir inanci temsil etmektedir (Stone vd., 2003:
355). Hizmetkar liderlik modeli liderin hizmet etme amaci lizerinedir ve insanlara hizmet
etme arzusu kurumsal hedeflerin yerini alir. Greenleaf hizmetkar lideri barindirdig giicle
empati yapabilen, onlar1 dinleyen, anlayan ve destekleyen olarak tanimlamistir (1977: 22).
Bass’a gore hizmetkar liderlik ilham verme ve bireysel diisiincenin doniistiiriicii
bilesenlerine odaklanan bir modeldir (2000: 33; akt. Stone vd., 2003: 355). Hizmetkar
lider hamlelerini takim1 temel alarak yapar ve takipgileriyle acik, adil, tarafsiz ve diiriist
bir etkilesim ortami olusturabilir (Walumbwa vd, 2010: 517). Greenleaf hizmetkar
liderligin odak noktasini kendinden ziyade takim f{iyelerini ve rollerini anlamak olarak
belirtmektedir (akt. Stone vd., 2003: 352).

Robert Greenleaf’in (1977) modern liderlik alaninda formiile ettigi hizmetkar
liderlik modeli alanda biiyiik ilgi gérmesine ragmen (Stone vd., 2003: 349) diger modern

liderlik teorilerinden ayristirmak zorlayicidir. Genis bir alan bulan modern liderlik
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teorilerinden doniisiimcii liderligin hizmetkar liderlikle arasindaki temel fark, liderin odak
noktasidir. Doniistimcii ve hizmetkar liderlerin her ikisi de takipgileri i¢in endiselenirken,
hizmetkar liderin odak noktasi takipgilerine hizmet etmek iken doniisiimcii liderin
takipcilerini orgiitsel hedeflere katilmaya ve desteklemeye tesvik etmesidir (Stone vd.,
2003: 354). Dontisiimcii liderin davranisi orgiite yoneliktir ve orgiitsel hedeflere yonelik
takipei baglilig1 olusturur, hizmetkar liderlik modeliyse takipgilere yoneliktir ve orgiitsel
hedeflere ulasilmasi ikincil bir sonugtur (Stone vd., 2003: 349). Doniisiimcii ve hizmetkar
liderlik ortak olarak insanlar1 takdir etmenin ve onlara deger vermenin, dinlemenin, akil
hocalig1 yapmanin ve takim {iyelerini giiclendirmenin énemini vurgular. Bu iki modern
liderlik teorisi “bireysel degerlendirme” ve “takipgilerin takdiri”ne olan vurgularinda
benzerlikler tagimaktadir (Stone vd., 2003: 354).

Patterson, hizmetkar liderligi yedi boyutlu olarak ifade eder (2003: 8; Bakan &
Dogan, 2012: 4). Bu boyutlar ahlaki sevgi, alcakgoniilliiliik, fedakarlik, vizyon, giiven,
giiclendirme ve hizmettir. Hizmetkar liderligin degiskenlerini tanimlamak icin yapilan
bircok ¢alisma mevcut olsa da arastirmacilar ileride ek caligmalar yapilmasinin gerekli
oldugunu belirtilmistir (Laub, 1999; Horsman, 2001). Liderlik alaninda degerleri ve
kisilik 6zelliklerini inceleyen ¢alismalarin eksikligi s6z konusu durumdadir.

Arastirmalar hizmetkar liderligin liderler ve takipgiler arasindaki degisim iliskisini
etkilemedigini, ayn1 zamanda duygusal siire¢ler yoluyla takim tiyeleri arasindaki degisim
iligkilerini de etkiledigini gostermistir (Zou vd, 2015: 147). Ayrica Chen hizmetkar
liderlerin takim tiyeleri arasinda karsilikli gliveni tesvik edecek ve yiiksek kaliteli takim
iiye etkilesimi kuracak sorun odakli ve samimi bir iletisim ortami yaratabilecegini

belirtmistir (2018: 443).

2.1.4.9 Otantik Liderlik

Otantik liderlik hizmetkar liderlik gibi 21.yiizy1l sartlariyla birlikte Sneminin daha
iyi anlagildig1 ve daha siklikla incelenen liderlik teorilerinden biridir. Otantik liderlik,
doksanli yillarda sosyoloji ve egitim alanlarinda arastirilan, liderlik ¢aligmalarinda ise

alanini genisleten bir kavramdir (Chan vd., 2005; akt. Tabak vd., 2012: 93).
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Eski Yunanca “authént@s” kelimesi “asil olan, vekil olmayan, bir isi kendisi yapan,
soylu kisi” anlamlarindayken Fransizca’da ‘“‘authentique” kelimesi ‘“aslina uygun”,

2 3

dilimizde ise ‘“otantizm” “sahici, gergek, ig¢ten” anlamlarina gelmektedir (Giingen,
2013:1). Otantiklik kavrami; kendini bilmeyi, kabullenmeyi, kendin olmay1 ve kendine
diirtistliigli ifade eder (Tabak vd., 2012: 93). Otantizm sosyoloji ve felsefe alaninda
felsefeci Kierkegaard tarafindan ortaya konulan varolusculuk akimiyla birlikte incelenen
kavramlardan biridir. Otantik liderler; saygi duyulan, diiriist, giivenilir, iyimser, seffaf,
tutarli, kendilerini ve deger yargilarin1 bilen ve esnek yapidaki kisilerdir (Gardner vd.,
2005). Otantik liderlige odaklanan literatiir tanimmin birka¢ temel boyut etrafinda
birlestigini gdstermektedir (Walumbwa vd., 2008: 92). Luthans ve Avolio otantik liderligi
orgiitsel baglam, pozitif psikoloji ve 6z farkindalikla liderlerin olumlu gelisimine katkida
bulunmak olarak tanimlamislardir (2003: 243). Walumbwa ve arkadaslar1 (2008) otantik
liderligi dort boyutta incelemislerdir. Bu dort boyut: 6z farkindalik, iliskilerde seffaflik,

karar almada bilginin dengeli degerlendirilmesi ve igsellestirilmis ahlak anlayisidir.

2.1.4.10 Destekleyici Liderlik

Destekleyici liderlik etkili bir liderlik i¢in kilit 6zellik kabul edilmekte olup, liderin
"astlarinin refahin1 saglamaya, arkadasca ve psikolojik olarak destekleyici bir ¢alisma
ortami yaratmaya yOnelik davranis1" olarak tanimlanabilir (House, 1971; 1996: 327; akt.
Kim vd., 2021: 661). Literatiirde bulunan c¢aligmalar destekleyici liderligin iki kilit rolii
oldugunu belirtmektedir. Birincisi destekleyici liderligin takim tiyelerinin birbirleriyle ve
yoneticilerle etkilesimlerini arttirmast (Graen & Uhl-Bien, 1995; Lam vd., 2007), ikinci
olarak destekleyici liderin cana yakin, psikolojik olarak destekleyici bir iklim yaratmadaki
kritik rolidiir (House, 1996).

Destekleyici liderligin olumlu sonuglariyla ilgili yapilan ¢aligmalar yoneticiye bagl
memnuniyetin, yetkilendirmenin, algilanan adaletin ve is performansinin artmasini; rol
belirsizliginin, ¢atigmasinin, ise gelmeme niyetinin ve oranlarinin azalmasini sagladigini
gostermektedir (Aryee & Chen, 2006; Dulebohn vd., 2012; Whittington & Bell, 2006).

Liderlerin daha destekleyici olmasi halinde takim {iyeleri gerginlik, stres ve depresyon
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gibi psikolojik rahatsizliklar1 daha az deneyimlemektedirler (Baruch-Feldman vd., 2002:
84; Ng & Sorensen, 2008: 243). Takim iiye etkilesiminin dayandigi Blau (1964) ve
Gouldner’in (1960) sosyal etkilesim teorisi ve karsiliklilik ilkesi ¢alismalarina baglh
olarak tiyeler destekleyici liderlik gordiiklerinde lidere kars1 yiiksek beklentileri karsilama
ve duygusal destek saglama zorunlugu hissetmektedirler. Bu etkilesim ¢ogunlukla sosyal
etkilesim teorisi lizerine dayanmaktadir ve literatiirde siklikla calisilan liderlik

alanlarindan birisidir (Kim vd., 2021: 663).

2.1.4.11 Kapsayic Liderlik

Liderlerin kapsayiciligi ilk olarak Nembhard ve Edmondson tarafindan literatiire
kazandirilmistir (2006: 948). Kapsayici liderlik tiim ekip tiyelerinin kendilerine saygili ve
adil davranildigini, deger verildigini ve ait olduklarini hissetmelerini, kendinden eminligi
ve ilham almalarini saglar. Nishii (2013) kapsayici liderligi farkli deneyimleri olan tiyelere
esitlik¢i olunmasi, katkilarindan dolay1 deger verilmesi ve karar verme siirecinde olmasi
seklinde ifade eder (akt. Siiriicii & Maslak¢1, 2021: 203). 450 lider ve 3500 degerlendirme
ifadesini igeren bir arastirma, kapsayici liderlerin alt1 davranisi paylastigini bulgulamigtir
(Bourke & Titus, 2019: 1). Bu davranislar:

1. Goriliniir baghlik,

2 Algakgonilliiliik,

3 Onyarginin farkindaligi,

4. Baskalar1 hakkinda merak,

5 Kiiltiirel zeka,

6 Etkili is birligidir.

Kapsayicilik liderlik genel olarak doniisiimcii, hizmetkar ve otantik liderlik
tarzlariyla kiyaslanmaktadir. Kapsayici liderligi diger liderlik tiirlerinden ayiran iki durum
iligkisel liderligin ¢ekirdegini olusturmasi ve takipgilerin istek ve ihtiyaclarini karsilamaya
odaklanmasidir (Carmeli vd., 2010: 252: akt. Sentiirk, 2019: 47). Ote yandan liderlerin
genellikle ne kadar kapsayici olduklarini abartma egiliminde oldugu bulunmustur (Bourke

& Titus, 2019: 1). Kapsayici liderligin literatiirde 3 boyutta ele alindig1 goriilmektedir
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(Carmeli vd., 2010). Bu boyutlar Siiriicii ve Maslak¢i’nin (2021: 210) gerceklestirdigi
Kapsayici Liderlik Olgegi’nin Tiirkge’ye uyarlanmasi ¢alismasinda agiklik, hazir olma ve
ulagilabilirlik boyutlart olarak yer almaktadir. Ratcliff vd. (2018: 16) dlgek gelistirme
caligmalarinda kapsayici liderligin 6zelliklerini adil muamele, farkliliklara agik olmak,
iiniteye entegrasyon, benzersiz perspektifler ve uzmanliktan yararlanmayi, anlasilir
sekilde iletisim kurma 6zellikleri olmak tizere bes temel baslikta incelemislerdir.
Kapsayict liderlik ile ilgili gergeklestirilen baska bir aragtirmada, kapsayici bir
liderlik yaklagiminin performansi dogrudan artirdigini, kapsayici liderlere sahip ekiplerin
yiiksek performans gosterdiklerini bildirme olasiliklart %17, yliksek kaliteli kararlar
aldiklarim1 sdyleme olasiliklart %20 ve is birligi icinde davrandiklarini bildirme
olasiliklar1 %29 daha fazla ve kapsayicilik algilarinda %10’luk bir iyilesmenin g¢alisan
basina yilda yaklasik 1 giin ise devami artirdigin1 ve devamsizlik maliyetini azalttig

bulunmustur (Bourke, 2018: 1).

2.1.4.12 Dijital Liderlik

Glinlimiiziin degisen diinyasi ve hizlanan teknolojik gelismelerle ¢caligma yasami
farkli bir hal almistir. Bu donem oOncesinde liderlik siirecinin genellikle yiiz yiize
yuritilmesi gerektigiyle ilgili ¢aligmalar bulunmaktadir ancak dinamik ve etkili 6rgiit
yapisi, hizli bir isleyis i¢in kullanilan dijital teknolojiler liderlerin 6lgeklerini genisleterek
dijital stirecler igerisinde de etkin lider yapisini ortaya ¢ikarmasi gerektigi alanlara
doniigmiistiir. Yasanan Covid-19 pandemisi ile esnek calisma daha once hi¢ olmadigi
kadar yayginlagtirilms, is yapis sekilleri ve siireglerinin elektronik ortamlara aktarilmasi
ve yiritilmesi kagimilmaz olmustur. Liderlerin etkili davranis sekillerinin yaninda
gereken dijital becerileri de kazanmasi gerekmistir. Artan dijitallesmeyle giiniimiiziin
calisma diinyas: hizla degismekte ve yoneticilere yeni zorluklar sunmaktadir. Dijital
liderlik, bu zorluklar1 yonetmede 6nemli bir faktordiir ve yoneticilerin dijital doniisiim
icin ne tiir becerilere ihtiya¢ duyduguna iliskin tartigmada anahtar bir kavram haline
gelmigstir (Zeike vd., 2019). Yoneticiler dijital doniisiim siireclerinin zorlu taleplerini

olumlu bir sekilde yonetmek i¢in belirli dijital liderlik becerilerine ihtiya¢ duymaktadirlar
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(Zeike vd., 2019). Giincel akademik yazinda dijitallesmenin liderlik uygulamalarinda
yikict degisikliklere neden olabilecegi belirtilmektedir (Banksa vd., 2019; Bennis, 2013;
Jakubik & Berazhny, 2017). Dijital liderlik heniiz literatiirde gerekli alan1 bulamamistir
ve genellikle bu alanla ilgili olan makaleler akademik ¢aligmalardan ziyade o6zel
sirketlerin gerceklestirdigi ¢calismalardan olugmaktadir (Hesse, 2018).

Literatiirde dijital liderligi tanimlamak i¢in kullanilan bir¢ok terim mevcuttur. Bu
terimler sanal liderlik, e-liderlik, uzaktan liderlik, teknolojik liderlik, bilisim liderligidir.
Tanim olarak dijital liderlik, liderlik siirecinin dijital kanallar tizerinden yiiriitilmesidir.
Yeni teknolojileri 6grenmeye ve kullanmay1r deneyen yoneticiler kurum kdltiiri
baglaminda yeni teknolojilerin énemini gosteren bir rol modeldir (Gronow, 2007). Bu
donemde liderler isin yapilmasini saglayan, genis resme odaklanan, iiyelerin islerini
kolaylastiran, birlikte hareket edilebilmesi i¢in ortam ve sartlar saglayan bir anlayisa sahip
olmalidir. Bunlara bagli olarak ilham verebilmeli, tiyeleri motive edebilmeli ve isiyle ilgili
tutkulu hareket eden “sessiz bir lider” olmalidir (Prentice, 2013:179-185). Sheninger ise
dijital lideri “yon tesis eden, digerlerini etkileyen, bilgiye ulasarak siirdiiriilebilir degisimi
baslatan, gelecekte basariya temel teskil eden degisimleri ongormek igin iliski kuran”
olarak tanimlamaktadir (2014: 2). Bir¢ok farkli liderlik tiirtinden &zellikler barindirdigi
iddia edilse de dijital liderlik, son donemlerde kendi i¢inde belli basli ozellikleri
barindirmaya baslamistir.

Celik Sahin vd. (2020) tarafindan dijital liderlik “farkl1 disiplinlerden faydalanilan dijital
diinyada; yoneticilik, igletmecilik ve stratejik diisiinme gibi becerilerin dijital cagin araglarini
bilme ve etkin kullanma gibi becerilerle birlesmesiyle olusan liderlik tiirii” olarak tanimlanmgtir.

“Orgiitler agisindan kiiresellesme ve bilisim alanindaki hizli degisimler sonucunda bilgiyi
elde etmek, paylagsmak ve kullanmak 6nem arz etmektedir. Yasanan teknolojik degisimler degisen
cevre kosullarinda liderlerin ¢aliganlarini etkileme, motive etme, iletisim kurma ve giliven verme
bicimlerinin etkilenmesine yol agar. Dolayisiyla liderler farkl1 6zellik, beceri ve davraniglara sahip
olmalidir” (Ulutas & Arslan, 2017: 109).

Bu baglamda dijital liderlik modeli iletisimin, bilimin, diisiincenin, dijital calisma
ortaminin, akil yiirlitme, problem ¢ézme ve 6z disiplinin 6nemli oldugu bir yap1

olusturmaktadir (Mack, 2015:15). Westerman ve diger arastirmacilar dijital doniisiimii

gerceklestirmede liderin rolii lizerine odaklanmaktadir ve dijital lideri “dijital farkindalig:
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ve etkileme giicii araciligy ile orgiitii hareketlendiren birey” (2014: 3), El Sawy ve
digerleri dijital liderligi “isletme, isletme ekosistemi ve dijitallesmenin stratejik basarisi
icin dogru seyleri yapma” olarak tanimlamiglardir (2016: 142). Her iki ¢aligmada dijital
liderleri incelerken liderlerin bireysel etkisini vurgulamislardir.

Dijital liderlik “tek bir alandaki yeterlik ve becerilerle agiklanabilecek bir model”
degildir (Celik Sahin vd., 2020). Bu baglamda ele alindiginda dijital liderligin var olan
diger modern liderlik teorileriyle benzestigi goriilmektedir. Dijital liderlik, doniisiimcii
liderlik tarzi ile dijital teknolojinin kullaniminin bir birlesimidir (De Waal vd., 2016).
Bunun sonucunda dijital liderlik dontisiimcii liderlik kuramia dayandirilabilmektedir.
Dijital liderlik liderin istikrarli olarak tiyeleri etkilemek i¢in dontisiimcii liderligin
dayandig1 “vizyon ve etki” kavramlarina odaklanmaktadir (Bass & Avolio, 1993; akt.
Ozmen vd., 2020).

Gierlich-Joas vd. tarafindan yapilan liderligin ve dijitallesmenin kavramsal
incelemesinin gergeklestirildigi giincel ¢alismada liderlik ve dijitallesmenin literatiirde
oldukca az calisildigi vurgulanmistir (2020: 926). Yapilan calismalar incelendiginde;
iletisim sektoriinde 88 orta diizey yoOneticinin iizerinde yapilan ¢alismada dijital liderligin
is modeli inovasyonu ve miisteri deneyimi iizerinde dogrudan ve dolayli olarak etkili
oldugu bulunmus (Mihardjo, 2019), dijital liderlik ve inovasyon arasindaki iliski
incelendiginde dijital liderligin inovasyon iizerinde etkisi oldugu belirtilmis (Kreutzer vd.,
2017; Wasono & Furinto, 2018), dijital doniisiimii saglayan sirketlerin analiz edildigi bir
caligmada dijital liderlerin karar verme yetkisini ellerinde yogunlastirmayip orgiit icinde
dagittig1 bulunmus (Kane vd., 2019: 34), egitim liderlerinin “vizyoner olma, teknolojiye
iliskin yanlis algilari degistirme, digerlerine teknoloji konusunda inang¢li ve kararliliklar:
icin esin kaynagi olma ve digerlerini salt izleyici olmaktan kurtaran ve problemleri ¢oklu
bakis agisindan ¢ozme konusunda tesvik eden anlayisi gelistirme” becerilerine sahip
olmas gerektigi belirtilmistir (Turan, 2006).

Pearl Zhu ise dijital liderligi bes 6zellige gore tanimlamaktadir (2015). Bu 6zellikler
fikir liderligi, yaratici liderlik, kiiresel vizyoner liderlik, merakli liderlik ve bilge

liderliktir. Fikir liderligi pazarda yasanan degisime kars1 gii¢lii olmayi, yaratict liderlik
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fikir tireterek yaraticilik ve yenilik zihniyetine sahip olmayi, kiiresel vizyoner liderlik yon
verebilme ve dijital is doniistimiinde bir orkestra sefi olabilmesini, merakli liderlik
karmagik ve dinamik ekosistemde 6grenme yetkinligini, bilge liderlik doniim noktalarinda
derin bilgi ve kavramayla yonlendirmek, karar vermede yorumlama, varsayim ve
sentezlenme bilgilerini kullanmak i¢in dijital liderlik yetkinligine sahip olmaktir.
Literatiirde Ulutas ve Arslan tarafindan bilisim liderligini inceleyen ¢alismada kavramin
alt boyutlar1 yonlendirme, iletisim ve bilgi olarak ele alinmistir (2017: 116). Meier vd.
tarafindan dijital liderligi Olclimleyebilmek icin gergeklestirilen olgek hazirlama
caligmasinda kavramin alt boyutlari olarak isbirlikgilik, 61¢iilii ve sosyal yapi, ilham verici
ve iletisime agik olmak, dayanikliligi gelistirmek ve dijital meta-yetkinliklere sahiplik
olmak {izere 4 alt boyuttan olusmaktadir (2017: 103). Zeike vd.’nin gerceklestirdigi
caligmada iki boyutlu dijital liderlik becerileri 6l¢egi kullanilmistir. (2019: 105). Bu iki
alt boyut dijital ¢aligma ortamlarinda ihtiya¢ duyulan tutumlar, yetkinlikler ve davranislar
(6rnegin, teknolojiyi kullanmak i¢in yeterli beceriler, iyi dijital okuryazarlik) ve dijital
stratejileri kullanmak ve hayata gegirmek icin net bir dijital doniisiim siiregleri ve

yetenekleri vizyonuna sahip olmaktir.
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UCUNCU BOLUM:
TAKIM UYE ETKILESIMI

Bu boliimde gilinlimiize kadar gerceklestirilen 6nemli takim ¢aligsmalarina ve tarihsel
gelisimine, takim ve takim tiirlerine, sosyal degisim teorisine ve arastirmada incelenen
takim iiye etkilesimi kavramina yer verilmistir. Bu boliimde takim kavraminin kavramsal
cergevesi ve gliniimiiz sartlarinda Grgiitler i¢erisinde yer alig bigcimlerine, gerceklestirilen
aragtirmalarin sonuglaria ve takim iiye etkilesiminin dayandigi sosyal degisim teorisinin

detaylar1 degerlendirilmektedir.

3.1 Takim Kavram

Gegmisten glinlimiize insanlar; gruplar i¢indeki faaliyetleriyle cesitli ihtiyaclarini
daha etkili karsilayarak hayatta kalmistir (Akiin, 2021: 2). Giiniimiiz diinyasinda
geldigimiz noktada da orgiitlerin yapisi incelendiginde resmi ve resmi olmayan, kiigiiklii
ve biiyiiklii birgok alt birimin olustugu goriilmektedir. Bu olusan yapilar grup ve takim
olarak adlandirilmaktadir. Bu alt birimlerin olusmasinda etkili olan bir¢ok farkli etken s6z
konusudur. Var olan sosyal iligkiler ag1 resmi olmayan gruplarin olugmasina, farkli
disiplinlerden faydalanilmasi gereken karmasik yapidaki projelerin basarili bir sekilde
tamamlanabilmesi i¢in takimlarin olusturulmasina rastlanmaktadir. Ote yandan liderlerin
etkililigi de takimin ¢alismalarini verimli ve etkin kilmakla ilgilidir 