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OZ | Son yillarda siklikla kullanilmaya

baslanan dijital doniisiim kavrami beraberinde
dijital liderlik gibi yeni kavramlar1 da giindeme
getirmektedir. Ancak yazindaki ¢alismalara
bakildiginda heniiz tanimlama ve smiflama
noktasinda eksiklerin oldugu ve kavramsal
aciklamalar yaninda nitel ya da nicel
arastirmalarin da ¢ok olmadigi goriilmektedir.
Bu calisma, dijital dontisiim siirecinde yer alan
bir sirketler grubu 6zelinde hem bireysel hem de
orgiitsel diizeyde dijital doniisiimiin hem de
dijital liderligin nasil yorumlandig: ile ilgili
olarak bir inceleme sunmaktadir. Arastirmaya
konu olan sirketler grubunda, dijitallesme
kavramimin 6neminin hem birey hem de orgiit
diizeyinde anlagildigi ve bu baglamda dijital
dontigim ~ slirecinin  stratejik  bir  degisim
yonetimi  konusu  olarak ele alindig
gorilmektedir. Hem mevcut orgutsel slregler
dijitale uyarlanirken hem de yeni is siiregleri ve
uygulamalar1 hayata gegirilirken dijital liderlik
yaklagimi ile tiim siireglerin ve c¢alisanlarin
yonetildigi dikkat ¢cekmektedir.
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ABST RACT | The concept of

digital transformation, which has been used
frequently in recent years, brings new concepts
such as digital leadership to the agenda.
However, the studies in the literature shows that
there are deficiencies in terms of definition and
classification, and there are not many qualitative
or quantitative researches besides conceptual
explanations.  This study presents an
examination of how digital transformation and
digital leadership are interpreted, both at the
individual and organizational level, for a
corporate group involved in the digital
transformation process. In the corporate group
that are the subject of the research, it is seen that
the importance of the concept of digitalization is
understood both at the individual and
organizational level, and in this context, the
digital transformation process is considered as a
strategic change management issue. It is
noteworthy that all processes and employees are
managed with a digital leadership approach,
both while adapting existing organizational
processes to digital and new business processes
and applications.
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1. GIRIS

Dordiincu Endustri Devriminde temel bir faktor ve stratejik bir konu
olarak goriilen dijitallesme (World Economic Forum, 2016), bir toplumdaki
teknolojilerin  degisimi ile olusan doniisim (Chew, 2013) olarak
tanimlanmaktadir. Ancak, dijitallesmenin dijital doniisiim olabilmesi i¢in i¢inde
insan unsurunu da barindirmasi gerekli oldugu bilinmektedir (Aksu, 2019). Bu
baglamda hem toplumsal yasamda hem de 6rgiitsel ortamda dijitallesme ile ilgili
bircok tartigmanin temelinde dijital doniisiime yonelik liderlik olgusu yer
almaktadir. Bennis (2013), 6zellikle 6rgiit icinde herhangi bir diizeydeki liderin,
dijital diinyay1 anlamas1 ve araglarini kullanabilmesi ile paydaslarla iligkilerin
yeni gerekler dogrultusunda yeniden yapilandirilmasinin gerekliligini ifade
etmistir. Kane ve ¢aligma arkadaglari (2019)’nin yeni liderligin eskisi ile ayn1 m1
yoksa farkli mi olacagina dair calismasinda liderligin farklilasacagi sonucu
vurgulanmaktadir. Yazinda dijital doniisiim kavrami giincel olarak halen yazin
taramalari, aragtirmacilarin tanimlamaya yonelik caligmalar1i (6rn. Gong ve
Ribiere, 2021) ve belli 6l¢iide iilke bazinda degerlendirmeler (6rn. Cahyadi ve
Magda, 2021) ile ilerlerken, dijital liderlik bashg 0Ozelinde c¢aligmalar
incelendiginde konunun heniiz tartismaya agik oldugu, agirlikli olarak boyutlarin
ve etkilerin kavramsal caligmalarda belirlenmeye ¢alisildig1 ancak halen gorgiil
calismalarin (6rn. Porfirio vd., 2021) az sayida oldugu goriilmektedir. Dijital
liderlik sorgusu 0zellikle COVID-19 pandemisi ile 6ne ¢ikarken, Damayanti ve
Mirfani (2020) gibi bazi aragtirmacilarin konu ile ilgili pandemi odaginda 6zel
calismalar yaptig1 ancak hem Orgiit bilesenleri hem de bireysel faktorlerin
biitiinlesik olarak degerlendirilmesi konusunda eksikligin siirdiigli goriilmektedir.
Ayrica, ¢ok disiplinli ve ¢ok degiskenli bir konu olarak giindeme gelen dijital
doniisiim, Cortellazzo ve calisma arkadaglart (2019)’min da belirttigi gibi
biiyilikliigli veya sektorii ne olursa olsun her igletme i¢in kacinilmazdir. Liderler,
bu noktada her giin yeni aracglarla basa ¢ikmaya calisip erisimleri olan verilere
gore farkli diizeylerde kararlar aliyorken, dijital doniisiimiin bireysel ve orgiitsel
diizeyde liderlik iizerindeki etkisine daha fazla 1s1k tutmak igin gelecekteki
aragtirmalarda bu noktaya odaklanilmas1 gerektigini vurgulamislardir. Yazindaki
bu bosluktan hareketle ¢aligmanin amact; dijital doniisiim siirecinde oldugunu
ifade eden ve Ornek olarak secilen sirketler grubunun siirecteki konumunu
degerlendirmek ve bu sirketler grubunun orgiitsel ve bireysel boyutta hangi
ozellikleri tasidigimi ve doniligiimii nasil yonettigini yorumlayarak diger
isletmelere yol gosterici bir kilavuz ve 6rnek sunabilmektir.
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2. TEORIK ARKA PLAN

Ozellikle Endiistri 4.0 olgusu ile tartisilmaya baslayan dijital doniisiim
kavrami beraberinde stratejik doniisiimde ana aktor olarak liderlerin de “dijital
lider” olarak tartisilmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmigtir. Alan yazinda baglayan
tartigmalarda, Endiistri 4.0 baglaminda dijital liderin rollerine iliskin
sorgulamalar farkli yonetsel bagliklarda incelenirken (Mihardjo vd., 2019a)
yazinda sinirli sayida yer alan dijital liderlik ¢aligmalarinin son donemde artmaya
baslamasiin temelinde degisen teknolojilerin, yasam tarzlarini ve Orgiitler
agisindan da birgok yonetsel konuyu yeniden goézden gecirme geregini ortaya
cikarmasi yer almaktadir.

Endiistri 4.0 teknolojilerinin tetikledigi dijital doniisiim, isletmelerde
yikict degisimlere yol acan ve tiim is siireglerini etkileyen bir stratejik doniisim
stireci olarak goriilmektedir. Farkli diizeylerde gerceklesebilen dijital doniistim
stireci tipki tiim diger degisim yonetimi siireclerinde oldugu gibi bazi avantaj ve
dezavantajlara sahiptir ve doniisiimii yonetecek olan liderlerin de bunlara dikkat
etmesi 6nem tasimaktadir. Berghaus ve Back (2016)’in Isvigre ve Almanya’da
417 isletme ile gerceklestirdikleri calismada, dijital doniisiim yasayan bir
isletmedeki olgunluk diizeyini tanitim ve destekleme adimai ile baslayan ve veri
odaklr isletme adimi ile son bulan bes asamali bir modelde ele almaktadir. Hassan
(2020) uygulamada isletmelerin doniisiim siirecinde birinci seviyede mevcut
siire¢ ve diisiince yapisi ile geleneksel yapiy1 koruma agamasindan iist yonetimin
tam destegi ve dijital donligiim felsefesinin ve tiim faydalarinin anlasildigi altinci
seviyeye kadar bir silsile oldugunu agiklamaktadir.

Dijital doniisiim siirecinde liderlerin hem dijital dontisiim siirecini hem
de ortaya c¢ikan yeni dijital orgiitleri yonetme becerisine sahip olmasi gerektigi
(Klein, 2020) yazinda son &zellikle son 10 yillik siirecte vurgulanmaktadir.
Colbert ve ¢alisma arkadaslar1 (2016) pek ¢ok orgitiin dijital teknolojileri
yalnizca sinirli bir 6l¢iide kullandiklarini belirtirken Wipulanusat ve galisma
arkadaglar1 (2017) yoneticilerin, dijitallesmeye uygun yap1 ve siireglerin
kullanimi ve ¢alisanlarin olumlu bir tutuma sahip olmalarinin tesvik edilmesinde
6nemli bir rol oynadigini ifade etmistir. Yoneticilerin orgiitteki insan kaynagini
motive ederken dijital doniisiimiin temellerini attigi (Hunt, 2015) ve bu siirecte
rol model ve 6ncii oldugu (Day vd., 2014) vurgusu dikkat cekmektedir. Dijital
doniigiimiin yoneticilerin yalnizca uygun liderlik becerileri sergilemesi ile
yonetilebilecegi argiimani ise dijital ¢agda, dijital liderlige iligkin olarak
odaklanilmasi gereken noktalar tespit etmeyi gerektirmektedir.

Yakin donemde Bolden ve O’Regan (2016, s. 438), dijital teknolojinin
liderlik kurami, uygulama ve gelisimi iizerinde Onemli etkileri oldugunu
belirtmislerdir. Kavramsal olarak dijital liderligin ne olduguna iliskin tarama
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TS

yapildiginda El Sawy ve ¢aligma arkadaglari (2016:142)’nin liderligi “isletme ve
isletme ekosistemi, dijitallesmenin stratejik basarisi i¢in seyleri dogru yapma”,
Sheninger (2014, s. 2) “yon tesis eden, digerlerini etkileyen, bilgiye ulasarak
sirdiiriilebilir degisimi baglatan, gelecekte basariya temel teskil eden degisimleri
ongormek icin iligski kuran kigi”, Westerman ve ¢aligma arkadaglart (2014) ise
“dijital farkindalig1 ve etkileme giicii aracilig1 ile orgiitii hareketlendiren birey”
seklinde tanimlamustir.

Uygulamada dijital liderlerin dijital doniisiimii yonetmek icin gerekli
becerilere sahip olmasi beklenirken birgok isletmede dijital doniisiime Onciiliik
eden geleneksel liderlerin dnemli Olcude teknoloji hakimiyetindeki ve sire¢
yonetimindeki eksikliklerinin olmasi dikkat gekmektedir. Ayn1 zamanda bir¢ok
isletmenin giiniimiiziin yeni rekabet¢i ortaminda basarili olabilmek igin dijital
doniisiimiin 6nemini yeterince fark etmedikleri de bilinen bir gergektir (de Araujo
vd., 2021). Stratejik yonetim konular1 baglaminda 6rnegin isletme performansina
dogrudan etkisi bilinen pazar yonlii, 6grenme yonlii ve yenilik¢i olma gibi igletme
yonelimlerinin basarisi tartisilirken (Eris ve Ozmen, 2012) dijitallesmenin etkisi
ile pazarda rekabetin gittikce zorlastig1 goriilmektedir. Bu durum dijital liderligin
Oonemini daha gok ortaya ¢ikarken doniisiimii yonetmede liderlerin rolii de giin
gectikce artmaktadir (Kohnke, 2017; Mihardjo vd., 2019b).

Bu kapsamda dijital doniisiim a¢isindan liderligin gerekleri incelenirken
de gecen yiizyilda var olan geleneksel liderlik becerilerinin temelde yer aldigt
ancak belirli 6zelliklerin degistigi ve belirli 6zelliklerin de doniisiim gecirdigi
gorulmektedir. Bu noktada Sahyaja ve Rao (2017), dijital liderlik ¢zelliklerine
yonelik olarak hem kisisel anlamda hem de profesyonel yasamin her alaninda
mobilite, sosyal aglar, biiylik veri analitigi ve bulut gibi dijital teknolojilerin
Onemini ¢alismalarinda vurgularken giiniimiiz is liderlerinin dijital cagda basarili
olmak i¢in sayisal ve duygusal zeka yaninda tamamen yeni dijital yeteneklere ve
bireysel niteliklere ihtiyaci oldugunu belirtmislerdir.

Giliniimiizde, orgiitsel diizeydeki rekabetgiligi ve yenilik¢i kapasiteyi
artiran en 6nemli unsur olarak insan kaynaklarinin sahip oldugu 21. Yiizyil
becerileri ve dijital beceriler goriilmektedir. Bir dizi meslek igin gorevlerin yerine
getirilmesinde esas olan temel beceriler (teknik, bilgiye dayali, iletisim, is birligi,
yaratict diislinme) ile temel becerilerin avantajlarini giiclendiren kavramsal
beceriler (etik farkindalik, kiiltiirel, esneklik, kendi yolunu ¢izebilme, yasam
boyu 6grenme) olmak iizere iki grupta ele alinabilen bu beceriler, yenilik¢i tiriin
ve stiregleri gelistirmede liderler ve orgdtler icin kritik Gneme sahiptir (van Laar
vd., 2017).

Orgiitlerde insan kaynagimnin, ézellikle de liderlerin sahip olmasi gereken
ozellikler yazinda dijital doniisiimiin gerektirdigi ozellikler olarak karsimiza
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¢ikmaktadir. Abbatiello ve calisma arkadaglart (2017), isleri dijital yapan
orgiitlerden ¢ok dijital orgiitlere doniismenin daha 6nemli oldugunu belirtirken
bu durum orgiitler ve liderler icin {i¢ farkli doniisiimii icerdiginden
bahsetmektedir. Birinci tiirde doniisiim biligsel olup liderlerin farkli
diisiinmelerini, ikinci tiir davranigsal olup farkli davranmalart ve tigiincii tiir de
duygusal nitelikte olup liderlerin olaylara farkli sekilde reaksiyon gostermeleri
gerektigini anlatmaktadir.

Giliniimiiz orgiitlerinde etkili takim caligmasi yapan, paydaslar arasinda
aglar olusturan, yenilikgi, riske toleransli, sitirekli iyilesme kiiltlirlinii gelistiren
tamamen farkli dijital liderlere ihtiya¢ oldugu vurgulanmaktadir. Dijital
donisiimii  gerceklestirme oOzellikleri baglaminda Larjovuori ve calisma
arkadaslar1 (2018)’nin dijital is donilisiimiinde liderligin roliinii inceledikleri
calismalarinda dijital doniisiimle ilgili olarak liderlerin dort grupta ele alinan
ozelliklere odaklanmalar1 gerektigi vurgulanmistir. Birinci grup olan stratejik
vizyon ve eylem, dijital doniigiimiin ilk adimi1 ve 6nkosulu olarak goriilmektedir.
Bu grup liderlige iliskin acik ve net amaglar ile yonelimleri, deneyim, uzmanlik,
yenilige yatirim gibi somut, stratejik eylemlerle dijital gelismeleri icermelidir.
Ikinci grup olan kiiltiirel degisim, dijital doniisiimiin kilit faktoriidiir. Bu grupta
liderlik, orgiit kiiltiiriiniin omurgas1 olarak kabul gormektedir. Ugiincii grup
liderligin etkinlestirici roliinii ele almakta olup, siireci etkin bigimde yOnetebilme,
calisanlar1 amaglara yonlendirmede destek, katilimci yonetim ve kogluga
odaklamaktadir. Dordiincii grupta ise aglar1 yonetme ele alinmaktadir. Bu grupta
dijital doniisiim siirecinde miisteri odaklilik, is birligi ve ortakliga odaklanan
aglarin roli liderlikle ilgili cok dnemli bir degisim olarak goriilmektedir.

Yeni yiizyilda eski is modellerinden yenilik¢i ve ¢evik modellere dogru
bir dontisiim gergeklesirken yasanan bu degisim siirecinin sistem yaklasimi
mantig1 ile Orgiit acgisindan biitiinciil olarak ele alimmasi gerekliligi
vurgulanmaktadir. Bu baglamda dijital ¢agin gereklerine hazir olma orgiitlerin
stratejik anlamda ele almasi gereken bir konu olarak farkli boyutlar agisindan
irdelenmektedir. Altt boyutta ele alinabilecek bu stratejik yaklasim orgiitsel
beceriler, dijital uygulamalarin 6rgiite uyarlanmasinda yaratilan vizyon ve
kullanilan stratejiler, iiriin yaratma ve hizmet sunumunda dijitali kullanabilme,
operasyonlar1 hizlandirmak {izere dijitalin kullanildig: siireg, teknoloji ve kontrol
unsurlari, yetenekleri harekete gecirme ve takimlara ilham vermek acilarindan
tartisilmaktadir (Digital Transformation Readines Survey, 2017).

Kane ve ¢aligma arkadaslari (2019) nin da ifade ettigi gibi; donistiiriicii
vizyon, ileriye doniik bakis agis1 ve dijital okuryazarlik gibi unsurlarin 6ne ¢iktigi
dikkat ¢cekerken, bu 6zelliklerin 6rgiite yansimasi, dolayisi ile bireysel ve orgiitsel
diizeyde doniismesi gereken ozellikler ise yazinda tartisilmasi gereken eksik bir
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nokta olarak goriilmektedir. Yapilan yazin taramasi sonucu bu ¢alismada dijital
cagda yeni liderlik 6zellikleri, 21. Yiizy1l dijital becerileri, dijital doniisiimiin
gerektirdigi liderlik ozellikleri, liderlerin dijital doniisiimii gerceklestirme
becerileri, orgiitlerin dijital donilisiime hazirlik diizeyleri lizerinde durulmaktadir.

3. YONTEM

Aragtirma bir durum c¢alismasi olarak tasarlanmis olup biitlinciil tek
durum deseni kullanilmigtir. Calismanin amaci dogrultusunda amagli 6rneklem
yontemi benimsenerek Tiirkiye’de sanayi sektoriinde yer alan ve Endiistri 4.0 ve
dijitallesmeye yonelik doniisiim faaliyetleri yiiriiten bir sirketler grubu
secilmistir. Kirk yili agkin siiredir agir sanayi sektoriinde yer alan sirketler grubu,
dort sirketten olugsmaktadir. 2013 yilindan itibaren bes kez en ¢ok ihracat yapan
ilk 1000 igletme arasinda yer almistir. S6z konusu bu sirketler grubu ile Endiistri
4.0 ve dijjital doniisiim siirecinin sorgulanmasi ile ilgili olarak 2019 yilinda da
oncil bir ¢alisma da yapilmigtir.

3.1. Arastirmanin Etik izinleri

Yapilan bu ¢aligmada “Yiiksekdgretim Kurumlar: Bilimsel Arastirma ve
Yaymin Etigi Yonergesi” kapsaminda uyulmasi belirtilen tiim kurallara
uyulmustur. Yonergenin ikinci boliimii olan “Bilimsel Arastirma ve Yayimn
Etigine Aykir1 Eylemler” baslhigi altinda belirtilen eylemlerden higbiri
gergeklestirilmemistir.

Etik kurul izin bilgileri

Etik degerlendirmeyi yapan kurul adi = DEU Sosyal ve Beseri Bilimler
Aragtirma ve Yayin Etik Kurulu

Etik degerlendirme kararinin tarihi= 16.11.2021 tarihli toplantida 14
sayili karar

Etik degerlendirme belgesi say1 numarasi= E-87347630-659-149768

3.2. Arastirmanin Tasarim

Aragtirma karma yontem yaklagimi ile yiiriitilmiis olup, veri toplama
asamasinda hem nitel hem de nicel teknikler kullanilmustir. Ikincil verilerin
toplanmasinda yazili dokiimanlar, basili haberler ile ¢evrim i¢i dokiimanlar
kullanmilmistir. Birincil verilerin toplanmasinda ise odak grup ve goriisme
teknikleri ile coktan segmeli ve derecelendirmeli sorularin yer aldig1 soru formlari
kullanilmustir.

Goriisme ve odak grup katilimeilart dijital doniisiim siirecinde rol alan,
sorumlulugu olan st ve orta diizey yoneticilerdir. Nicel ¢alisma katilimcilart
beyaz yakali ¢aliganlardir.

Aragtirmanin amaci dogrultusunda iki temel soru ¢aligmanin kapsamini
olusturmaktadir. Bu kapsamda birinci soru, “Calismanmin drnegini olusturan
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sirketler grubu, dijital doniisiim siirecinin bagari ile uygulanabilmesini
destekleyecek bireysel boyutlar agisindan hangi ozellikleri tasimaktadr?”
seklinde olup bireysel boyutta dijital liderlik 6zellikleri, 21. Yiizyil ve dijital
liderlik becerileri, dijital doniistimiin gerektirdigi liderlik 6zellikleri diizeyi,
liderlerin dijital doniistimii ger¢eklestirme 6zellikleri bagliklar altinda sorgulama
yapilmaktadir. ikinci soru, “Calismamin Srnegini olusturan gsirketler grubu,
dijital doniigiim siirecinin hangi asamasindadir?” seklinde olup Orgltin dijital
doniisiime hazirlik diizeyi alti boyut (sorunlar, vizyon ve stratejiler, dijitali
kullanabilme becerisi, operasyon siirecleri, teknoloji ve kontrol, takimlara ilham
verme, taktiler) acisindan sorgulanmaktadir.

Aragtirmanin tasariminda Tablo 1°de yer alan Yildirim ve Simsek (2008)
tarafindan 6nerilen sekiz basamak esas alinmstir.

Tablo 1: Arasgtirmanin Baglangic Basamaklari
Gergeklestirilen

1. Calismanin 6rnegini olusturan sirketler

grubu, dijital déniistim siirecinin basar1

ile uygulanabilmesini destekleyecek

bireysel boyutlar agisindan hangi

ozellikleri tagimaktadir?

2. Calismanin 6rnegini olusturan sirketler

grubu, dijital doniigiim siirecinin hangi

asamasindadir?

Aragtirma sorularmnin gelistirilmesi

Arastirmanin alt problemlerinin

gelistirilmesi

Ana iki problem iizerine odaklanildi.

Analiz biriminin saptanmasi

Birey ve orgiit diizeyinde analiz yapildi.

Calisilacak durumun belirlenmesi

Dijital doniistimii gergeklestirebilme
kapasitesi ve dzellikleri.

Arastirmaya katilacak bireylerin segimi

Yoneticiler ile goriigme sonrasinda
orneklem belirlenmistir.

Verinin toplanmasi ve toplanan verinin
Onermelerle veya alt problemlerle
iliskilendirilmesi

Iliskilendirme yapild1.

Verinin analiz edilmesi ve yorumlanmasi

Nitel ve nicel analiz yontemleri ile
gerceklestirildi.

Durum ¢alismasinin raporlanmasi

Rapor hazirlandi.
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Arastirmanin inandiriciligina yonelik olarak da Tablo 2’de gosterilen
Lincoln ve Guba (1985)’nin sekiz adimli sorgulamasi yapilmustir.

Tablo 2: Arastirmanin inandiricilig

Gergeklestirilen

Veri kaynaklariyla uzun siireli calisildi mi? Mart 2021 — Kasim 2021
Calisma siiresince durumla ilgili ortaya ¢ikan konular siirekli | Dijital  platformlardaki
olarak gozlemlendi mi? paylagimlar takip edildi.
Ham veriler kaynaklariyla kontrol edildi mi? Evet.
Ham verilerin analitik ifadelere doniismesine yetecek kadar

. Evet.
cesitleme yapildi mi1?
Hipotez, degerlendirme ya da olusan hikiye analitik ifadelere Evet

karsi sistematik olarak test edildi mi?

Ug aragtirmact ayri ayri

Arastirmacidan farklh bir kisi bulgular: kontrol etti mi? ~ .
degerlendirme yapti.

Arastirma raporu okuyucunun bulgularin giivenli olduguna
inanmasini saglayacak kadar detaylh mi1?
Arastirma raporu yeterli denetim yoluna sahip mi? Evet.

Evet.

Tasarlanan arastirma Mart — Kasim 2021 doneminde dort asamada
gerceklestirilmistir. Aragtirmanin birinci asamasi orgiit diizeyinde sorgulamaya
yonelik olup sirketler grubunun dijital doniistim siirecine iligkin ikincil verilerinin
toplandigi dokiiman incelemesi ve goriismelerden olusmaktadir. Bu asamada
dokiimanlardan elde edilen veriler dogrultusunda CEO ve yonetici asistani ile
gorlisme yapilmustir.

Arastirmanin ikinci asamasi iki adimdan olusmaktadir. Ik adimda insan
kaynaklari, satin alma, finans, bilgi islem ve {iretim boliimlerinden sorumlu st
diizey yoneticileri ve dijital doniisiimden sorumlu komiteden bir temsilci ile odak
grup c¢aligmasi yapilmistir. Odak grup g¢alismasinda World Web Forum’un
Orgiitlerin Dijital Déniisiimii calismalarindan yararlanilmistir. Ikinci adimda
strateji gelistirme ile bilgi islem siireglerinde aktif rol alan CFO ve insan
kaynaklar1 direktorii ile yar1 yapilandirilmis soru formu aracilig ile ¢evrim igi
gorlisme yapilmistir. Yart yapilandirilmis soru formu Abbatiello ve calisma
arkadaglar1  (2017) ile Leckie (2018)’nin kavramsal c¢alismalarindan
yararlanilarak gelistirilmis olup 12 sorudan olugmaktadir.

Aragtirmanin liclincli asamasinda nicel arastirma igin hazirlanan taslak
soru formu CEQO basta olmak {izere insan kaynaklari, pazarlama-satis, muhasebe-
finans, bilgi islem ve dtretim-planlama boélimlerinden sorumlu (st dlzey
yoneticileri ve dijital donlisimden sorumlu komiteden bir temsilci ile yapilan
gorlismeler ile orgiitiin yapisina uygun hale getirilmis ve son seklini almigtir.
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Hazirlanan taslak form, ¢oktan se¢gmeli 10 adet demografik soru (cinsiyet, medeni
durum, aylik gelir, egitim diizeyi, dogum yili, bilgisayarla tanigma donemi,
calisma yagaminda bulunma stiresi, sirketler grubunda ¢alisma siiresi, ¢alistig
birim, unvan) ve 5°1i Likert derecelendirme 6l¢eginin kullanildigi dért tanesi
birey ve bir tanesi orgiit diizeyinde dijitallesmeye yonelik 6zellikleri sorgulayan
bes grup altinda 89 sorudan olugsmaktadir. Birinci grup sorular Sahyaja ve Rao
(2018)’nun duygusal ve analitik zek&nin iliskisine yonelik calismalarinda yer
alan dort alt baglikta yer alan 19 6zellik (Dijital Liderlik Ozellikleri), ikinci grup
sorular van Laar ve ¢alisma arkadaglar1 (2017)’nin ifade ettigi 12 6zellik (21.
Yiizyil Becerileri ve Dijital Beceriler), UgUnci grup sorular Abbatiello ve ¢alisma
arkadaslar1 (2017)’nin biligsel, davranigsal ve duygusal doniisiimii 3 alt baglik
altinda tammladiklar1 12 6zellik (Dijital Déniisiimiin Gerektirdigi Ozellikler),
dordiinci grup sorular Larjovuori ve calisma arkadaslart (2018)’nin dijital
isletme doniisiimiinde liderlik odagina yonelik belirtmis olduklar1 dort alt baglikta
yer alan 20 ozellik (Dijital Déniisiimii Gergeklestirme Ozellikleri) ve besinci grup
ise Digital Transformation Readiness Survey kapsamindaki alt1 alt baglikta yer
alan 26 sorudan (Dijital Déniistime Hazirlik Diizeyi) olusmaktadir.
Aragtirmanin dordiincii asamasinda; toplam 99 sorudan olusan formu (10
adet demografik ve 89 adet birey ve 0rgiit diizeyinde dijital liderlik sorgusu) veri
toplamak iizere beyaz yakali calisanlara ve orta diizey yoneticilere uygulanmistir.
Analizler 75 katilimcinin yanitlar ile gergeklestirilmis olup soru gruplarina ve
soru formunun biitiiniine yonelik giivenirlik sonuclari Tablo 3’te yer almaktadir.

Tablo 3: Form Soru Gruplari ve Giivenirlik

. Cronbach
Soru Gruplar Duzey Kaynak Soru Sayis1 Alfa (a)
1 | Dijital Liderlik . Sahyaja ve Rao
Ozellikleri Birey (2018) 19 0.982
2 | 21. Yizyil Becerileri . van Laar vd.
ve Dijital Beceriler Birey (2017) 12 0.972
3 | Dijjital ~ Doniigtimiin . Abbatiello vd.
Gerektirdigi Ozellikler | °'"eY (2017) 12 0.968
4 | Dijital Doniistimii Lariovuori vd
Gergeklestirme Birey J(2018) ’ 20 0.981
Ozellikleri
Digital
Dijital Doniigiime | . Transformation
5 Hazirlik Diizeyi Orgat Readiness Survey 26 0.901
(2020)
Genel Soru Formu 89 0.990
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4. BULGULAR

4.1.Nitel Arastirmaya iliskin Bulgular

Glinlimiiz dijital c¢agi, sadece iiretim yontemleri ve genel is yapis
sekillerini degil, ¢ok biiyiik 6l¢lide hem i¢ hem de dis miisteri ile iliskileri, orgiit
ici ve Orgiit dis1 paydaslara yonelik hizmet modellerini, ¢alisanlardan beklenen
yetenekleri ve tabi ki liderlerin 6zelliklerini degistirmistir. Stratejik bir degisim
yonetimi programi olarak diisiiniilmesi gereken dijital doniisiim siirecinde de
tipki diger doniisiimlerde oldugu gibi degisimde liderlik, sektorlerinde dncii olan
sirketler tarafindan yapilmaktadir. Bu baglamda, dijital liderlik uygulamalarinin
sorgulanmasinda da 6ncii konumdaki basarili igletmelerin belirlenerek rol model
kabul edilmesi ekosistem icin bu degisim yoOnetimini kolaylastiran bir unsur
olacaktir. Bu noktadan hareketle secilen sirketler grubunda genelde dijital
doniisiim siireci ve 6zelde dijital liderlik sorgusu i¢in dort adimli aragtirmanin
sonucunda ilgili bulgulara ulagilmistir.

Aragtirmanin birinci asamasinda ayni sirketler grubu ile 2019 yilinda
yiriitiilen ilk arastirma sonuglarina ve gilincel olarak toplanarak analiz edilen
ikincil verilere, ayrica CEO ve yonetici asistani ile yapilan derinlemesine
gorlismelere dayanarak sirketler grubunun arastirma i¢in uygun bir 6rnek oldugu
asagidaki tespitlere dayandirilarak degerlendirilmistir:

- Calisanlarin dijital dontistim ile ilgili farkindaligi,

- Yoneticilerin bilgilerini ve liderlik tarzlarmi dijital c¢agin gereklerine
uyarlamadaki farkindalik ve motivasyonlari,

- Tiim islevlerde bilgi ve yonetim sistemi merkezli ¢aligmalarin baglatilmig
olmasi,

- Orgutin genel olarak dijital doniisiimde paydaslar1 tarafindan basarili
algilanmasi.

Aragtirmanin ikinci asamasinda once Insan Kaynaklari, Satin Alma,
Finans, Bilgi islem ve Uretim Béliimlerinden sorumlu iist diizey yoneticiler ve
dijital doniistimden sorumlu komiteden bir temsilci ile genel diizeyde ve daha
sonra strateji gelistirme ve bilgi islem siireclerinden sorumlu CFO ve Insan
Kaynaklar1 Direktorii ile yar1 yapilandirilmig goriisme sonucu ve arastirmanin
birinci sorusuna yonelik yanit saglayan Orgiitsel ve bireysel boyuttaki bulgular
elde edilmistir. Bu kapsamda orgiitsel baglamdaki bulgular;

- Sirketler grubu genelinde dijital doniisiim calismalarma 2015 yilinda
baslanmis olup hem iirettikleri iiriinlerin hem de sirketler biinyesinde yer alan
stireclerin dijital diinyaya uyumlastirildigi goriilmiistiir.

- Mobilite ve baglanabilirlik odaginda hem firiinlerini hem de siireclerini
yeniden yapilandiran sirketler grubu, akilli fabrika uygulamasina ge¢mis
durumdadir. Endiistri 4.0 ile baslayan siirecte kurulan dijital doniisiim

216



KAUIIBFD Kongre Ozel Sayisi, 2022: 206-231

komitesi halen ¢aligmalarini stirdirmektedir. Bu durum; sirketler grubunun
gecici  degil  siirdiiriilebilir  aksiyonlar  {izerine  odaklanildiginin
gostergelerinden biridir.

- Dijitallesme, s6z konusu sirketler grubunda biitiinlesik bilgi sistemi olarak
kendisini gostermektedir. Tim boélumlerdeki is siireglerinde hem her sirket
icinde hem de sirketler arasinda biitiinlesik bir yap1 kurulmustur. Biitlinlesik
bilgi yonetimi i¢in secilen yazilim programi en iyi uygulamalar icerirken
sirketler grubunun ihtiyaglart ve mevcut yapist da gozetilerek esnek bir
sekilde tasarlanmistir.

- Ana strateji ve amag, paydaslarin ¢cevrim i¢i bilgi erisimini kolaylastirmak ve
ulagilabilirligi artirmaktir.

- Dijital donilisiim igin sirketler ve boliimler genelinde kilit personel
belirlenmektedir. Ozellikle dijitallesmeye uyum icin gerekli olan bilgi
sisteminin kabulii i¢in kapsamli bir degisim yonetimi programi harekete
gecirilmisgtir.

- Sirketler grubu, dijitallesmeyi 6zellikle igveren markasinin bir araci olarak
degerlendirmektedir.

- Birey ve oOrgiit olarak dijital donlisimii igsellestirme katilimci yonetim
anlayis1 ve Oneri sistemlerinin kullanimi ile bireylerin siireglere dahil
edilmesi araciligiyla kolaylastirilmistir.

- Dijital mecralardaki durum ve rakiplere gére konum agisindan bakildiginda;
uzun siiredir basarili sekilde yonetilen erisim sayfasina sahip olan sirketler
grubunda ge¢miste yeterince etkili olmayan sosyal medya platformlarinda da
doniisiimle birlikte etkililik saglannmstir. Kurumsal Iletisim ve Marka
Midirliigii, belirlenen sosyal medya planlama stratejilerini  hayata
gecirmistir ve tim bolim yoneticilerine performans ile ilgili anlik rapor
verilmektedir. Bu sekilde oOrgiitsel boyutta farkindalik ve etkililik
giiclendirilmektedir. Grup sirketleri arasinda igin dogas1 geregi bu baglamda
baz1 farkliliklar oldugu da tespitler arasindadir. Ornegin; daha agir sanayi
olan sirketin sosyal medya hareketi daha kisithdir. Ancak biitiin olarak
degerlendirildiginde; uluslararasi goriiniirliigii oldukc¢a yiiksek olan sirketler
grubunun rakiplere kiyasla da daha iyi bir sosyal medya yonetimi oldugu
gorulmektedir.

Diger taraftan orgiitsel boyutla iliskili olmakla birlikte bireysel boyutta
ele alinabilecek bulgular ise;

- Dijitallesme siirecinde liderlerin gen¢ kusaktan olmasi dijital doniigiimii
orgiitsel acidan kolaylagtirmistir. Acik, seffaf iletisim, samimi ve empatik
yaklasim ile liderlik siirecleri giiclendirilmistir. iletisim hizl1 ve ¢dziim odakli
olacak sekilde yeniden diizenlenmistir.
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- Departmanlar bazinda hazir olma durumu farklilik gdsterebilirken; en hazir
olan béliimiin Insan Kaynaklari oldugu goriilmektedir, nitekim bu boliimde
tiim siiregler dijitallesmistir. Uretim béliimlerinden az da olsa direng
gosterenler oldugu bildirilmistir.

- Degisimlerde siklikla goriilen direng¢ konusunda biyiik bir kriz
yasanmamakla birlikte 6zellikle X kusagindan kidemli ¢alisanlarda zaman
zaman rastlanan diren¢ dogru iletisim ile yonetilmektedir seklinde elde
edilmistir.

4.2.Nicel Arastirmaya iliskin Bulgular

Arastirmanin licilincii asamasinda nicel arastirma i¢in hazirlanan soru
formunun tasariminda yazinda birey ve oOrgiitiin birlikte ele alinmasimin eksik
oldugu tespit edilen ve uygulamacilar tarafindan da ifade edilen biitlinciil
yaklagim dikkate alimmistir. Soru formunun sirketler grubunun kiiltiiriine ve
diline uyarlanmasinin toplanacak verinin gegerliligi ve giivenilirligi agisindan
onemli oldugu yoneticiler tarafindan da ifade edildigi igin bu asamaya gerek
duyulmustur.

Aragtirmanin dordiincili agamasi arastirmanin 6rnegini olusturan sirketler
grubunda 75 beyaz yakali galisan ve orta diizey yoneticinin katilimi ile
gerceklestirilmistir. Katilimcilarin demografik 6zeliklerine bakildiginda cinsiyet
bakimindan %56’s1 (42) erkek, %46’s1 (33) kadin ve medeni hal bakimindan da
%61.371 (46) evli, %38.7’si (29) bekardir. Aylik gelir dagiliminda, katilimcilarin
%33 oraninda 3001-5000TL (25) ve %23 oraninda 7000-10000 TL (17) ve %20
oraninda 10000TL’den (15) fazla ticret aldig1 goriilmektedir. Egitim diizeyi
acisindan dagilima bakildiginda katilmeilarin = %57.3liniin  (43) lisans,
%26.7’sinin (20) yiiksek lisans, %6.7’sinin (5) on lisans, %5.3liniin (4) lise ve
oncesi, %4’tniin (3) doktora derecesine sahip oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin dogum yii bakimindan analizinde agirlikli olarak 1981-1990
dogumlu (Y1 Kusagi) olduklar1 %48 (36), bunu %32 (24) ile 1991-2000
dogumlularin (Y2 Kusag1) izledigi tg¢ilincii sirada %20 (15) 1961-1980
dogumlularin (X Kusagi) geldigi belirlenmistir. Dijital doniislime uyum
noktasinda onemli oldugu diisiiniilen bilgisayarla tanigma donemi agisindan
dagilimda katilimcilarin %54.7sinin (41) 1991-2000, %38.7’sinin (29) 2001-
2010 ve %6.7’sinin (5) 1981-1990 arasinda bilgisayarla etkilestigi goriilmektedir.
Calisma yasaminda bulunma siiresi agisindan %34.7 oraninda katilimec1 (26)
15°den yildan fazla siiredir, %25.3 oraninda katilimci 11-15 yil arasinda ve yine
%25.3 oraninda katilimecir 1-5 yil arasinda bir deneyime sahiptir. Sirketler
grubunda calisma siiresi incelendiginde %40’ min (30) 1-5 yil, %21.3’{iniin (16)
6-10 y1l, %18.7’sinin (14) bir yildan az, %16’sinin (12) 11-15 yil, %4’{iniin de
15 yildan fazla siiredir calistiklart gorillmiistiir. Calisilan birim bazindaki dagilim
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incelendiginde ydnetici ve ¢alisanlarin %26.7°s1 diger birimler ve orta ydnetim
(20), %14.7’si iiretim-planlama (11), %13.3’1 pazarlama-satis seklinde oldugu
ayrica unvan bazinda da %37.3’i midiir (28), %37.3’1 uzman (28), %4’
direktor (3) ve %21.3’1 ekip tiyesi (16) seklindedir.

Calismada kullanilan soru gruplart i¢in normal dagilima iliskin analiz
yapildiginda Tablo 4’te goriildiigii gibi bir sonug elde edilmistir.

Tablo 4: Normal Dagilima Iliskin Sonuglar

Varyasyon Skewness Normallik
Form Soru Gruplar1 Histogram Katsayist Kurtosis | Detrended | |T95t' _
0, 0 mpgorov
< /030 Smirnov
1 | Dijital Liderlik Ozellikleri - +
2 21. Yiizy1l Becerileri ve - +
Dijital Beceriler
3 Dijital Déniisiimiin - +
Gerektirdigi Ozellikler
4 Dijital Doniisiimii - +
Gergeklestirme Ozellikleri
5 Dijital _Dénﬁsﬁme Hazirlik + + + +
Dizeyi

Incelenen bes 6lciit bazinda soru gruplarindan sadece orgiit diizeyinde
sorgulama yapana “Dijital Déniisiime Hazirlik Diizeyi” normallik gostermekte
olup bireysel diizeyde dijital liderligi sorgulayan dort grup normal olmayan bir
dagilim sergilemektedir. Bu nedenle de parametrik olmayan testler ile analiz
yapilmasi gerektigi sonucuna ulagilmastir.

Birey diizeyi sorgulamasi icin kullanilan soru grubundan (Tablo 5)
“Dijital Liderlik Ozellikleri” sorular1 incelendiginde katilimcilar ydneticilerinin
entelektiel liderlik o6zelliklerinin timiinii ortalama 4.00 degerinin iizerinde
degerlendirmistir. Duygusal liderlik 6zellikleri i¢inde “calisanlari motive etme”
3.89, digerleri 4.00 {lizerinde belirtilmistir. Dijital liderlik 6zellikleri igerisinde
“gelecege yonelik belirsizligi yonetebilme” 3.98, “son teknolojiyi kullanarak
calisanlara ilham verme” 3.88, digerleri 4.00 {izerinde ifade edilmistir. Bireysel
nitelik 6zellikleri de 4.00 {in izerinde degerlendirilmistir.
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Tablo 5: Birey Diizeyi — Dijital Liderlik Ozellikleri

Ortalama Standart Sapma
Entelektuel
1 | Elestirel analiz ve degerlendirme giicii 4.25 931
2 | Gerekli vizyon ve hayal giici 4.13 .949
3 | Stratejik bakis agis1 4.21 976
Duygusal
4 | Kisisel farkindalik 413 1.05
5 | Duygusal dayaniklilik 4.04 .978
6 | Gucli sezgiler 4.00 1.00
7 | Kisilerarasi iliskilerde hassas olma 4.04 1.08
8 | Yiksek etkileme giici 4.09 1.01
9 | Calisanlar1 motive etme 3.89 1.21
10 | Bilingli ve etik yaklasim sergileme 4.17 1.10
Dijital
11 | Gelecege yonelik belirsizligi yonetebilme 3.98 1.07
12 | Girisimcilik 6zelligi 4.12 .958
13 | Resmin biitiiniinii gérmeye yardimei olma 4.10 1.04
14 | Degisimleri hizli fark edebilme giicii 4.08 .955
15 | Miisteri odaklilik 4.26 .843
16 | Son teknolojiyi kullanarak ¢aliganlara ilham 3.88 1.09
verme
Bireysel Nitelik
17 | Olumlu davranislar sergileme 4.25 931
18 | Insanlarla iyi iliskiler kurma 4.30 .986
19 | Ust diizey is performansi 4.24 970

Birey diizeyi sorgulamasi igin kullanilan soru grubundan (Tablo 6) “21.
Yiizyul Becerileri ve Dijital Beceriler” agisindan liderler ortalama 4.00 degerinin
iizerinde degerlendirilmis olmakla birlikte en yiiksek yasam boyu Ogrenme
anlayis1 (4.34), bunu problem ¢ézme becerisi (4.30), etik farkindalik ve etik
davraniglar (4.22), bilgi yonetimi becerisi (4.21), is birligi yapabilme becerisi
(4.16), iletisim ve insanlar arasi iligki becerisi ile yaratici diisiinme becerisi
(4.14), kiiltiirleraras1 farkindalik ve kiiltiirlerarasi farkliliklar1 yonetebilme (4.13),
esneklik ile kendi yolunu ¢izebilme (4.08) ve en diisiik teknik beceriler (4.06)

olarak belirtmislerdir.
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Tablo 6: Birey Duzeyi — 21. Yiizy1l Becerileri ve Dijital Beceriler

Ortalama Standart Sapma
1 Teknik 4.06 .94916
2 Bilgi yonetimi 4.21 .91966
3 Iletisim ve insanlararasi iliski 4.14 1.08669
4 Isbirligi yapabilme 4.16 1.04027
5 Yaratici diigiinme 4.14 .94000
6 Elestirel diisiinebilme 4.10 1.00772
7 Problem ¢tzme 4.30 .91494
8 Etik farkindalik ve etik davraniglar 4.22 .96665
9 Kiltiirel farkindalik ve kiiltiirlerarasi 4.13 97722
farkliliklar1 yonetebilme
10 Esneklik 4.08 .94096
11 Kendi yolunu cizebilme 4.08 .99675
12 Yasam boyu dgrenme anlayist 4.34 .95143

“Dijital Déniisiimiin Gerektirdigi Ozellikler” agismdan (Tablo 7)
liderlerin biligsel doniisiim o6zelligi boyutunda en yiiksek “farkli is yapma
bigimlerini diislinme” (4.14), en diisiik “tam bilgiye sahip olmadan hizlica karar
verebilme” (3.89); davranigsal doniislim boyutunda “islerin dogru yapilmasi igin
stirekli enerji harcar ve yilmadan tekrar tekrar dener (4.29) en yiiksek, “glic ve
etkinin siirekli degisebilecegini benimser” (4.17) en diisiik; duygusal doniisiim
boyutunda en yiiksek “liderim 6z giliveni ile degisimi yOnetme konusunda
onciidiir” (4.14), en diisiik “liderim risk ve belirsizlige karsi tahammiilliidiir”
(3.86) seklinde degerlendirilmistir.

Tablo 7. Birey Diizeyi - Dijital Déniisiimiin Gerektirdigi Ozellikler

Standart
Ortalama Sapma
Bilissel Doniisiim (Farkl Diisiinmek)
1 | Sanal diinyadaki firsatlar1 algilayabilme 4.02 92959
2 Sanal diinyadaki hizli degisimle basa ¢ikabilme 4.04 .96479
3 | Farkli is yapma bi¢imlerini diisiinme 4.14 .88062
4 | Gereken durumlarda hizlica karar verebilme 3.89 1.00772
Davranigsal Déniigiim (Farklh Davranmak)
5 | Giig ve etkinin degisebilecegini benimseme 4.17 .93539
6 | Farkli takimlarla kolaylikla is birligine girme 4.28 .84725
7 | Farkli gruplardan veya yeni ¢alisanlardan gelen katkilara 4.24 .88287
deger verme
8 | Islerin dogru yapilmast i¢in yilmadan tekrar tekrar deneme 4.29 .89704
Duygusal Déniigiim (Farkli Reaksiyon Gostermek)
9 | Risk ve belirsizlige kars1 tahammiil 3.86 1.08221
10 | Degisimlere dayaniklilik 4.13 .93481
11 | Zorlu kosullarda ig yapma cesareti 4.09 .97500
12 | Ozgiiven ile degisimi yonetmede dncii olma 4.14 92551
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“Dijital Déniisiimii Gergeklestirme Ozellikleri” agisindan Tablo 8’de
goriildiigii lizere stratejik vizyon ve faaliyetler boyutunda “Ust yonetim olarak
tiim stratejik faaliyetlere katilma/destek verme” ile “gereksinim duyduklarinda
calisanlara zaman ayirma” Ozellikleri en yiiksek deger ile belirtilirken (4.16)
bunlar1 “finansal yatirimi yonetebilme” (4.12), “stratejik yonetim anlayis1” ve
“acik iletisim kurabilme o6zellikleri” (4.08), “biitiinlesik dijitallesme anlayis1”
(4.04) ve en diisiik olarak “ dijitallesme icin 6nemli rol iistlenme” (3.93)
izlemektedir.

Kiltirel degisime liderlik etme boyutunda sirasiyla “hatalardan ders
alma” (4.21), “degisim i¢in zihniyeti sekillendirme” (4.12), “yenilikei kiiltiir
yaratma” (4.05) seklinde degerlendirme goriilmektedir.

Etkinlestirme boyutunda en yiiksek olarak “katilimci olma firsati
yarama” (4.21), en diisiik olarak “calisanlar1 6zerklik konusunda cesaretlendirme
(3.98) ozellikleri degerlendirilmistir. Diger ozellikler sirasiyla “sorumlulugu
paylagsma” (4.10), amagclara ulagmak icin ¢alisanlart motive etme ve ilham verme
(4.06), “calisanlar1 degisim yonetimine dahil etme” (4.05) olarak belirtilmistir.

Aglar1 yonetme boyutunda “miisterilerin istek ve ihtiyaglarini tanimlama
(4.24), “hizmet iiretiminde miisteri katilimim artirma” ile “igbirligi ile ihtiyag
duyulan uzmanlig1 ve ¢6ziimleri elde etme” (4.06), “miisteriyi anlama ve miisteri
yonlii hizmetleri gelistirmede dijital ¢oziimler yaratma” (4.01), “ortaklarla yeni
dijital is firsatlar1 olusturma” (3.86) diizeyinde degerlendirilmistir.
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Tablo 8: Birey Diizeyi - Dijital Déniisiimii Gerceklestirme Ozellikleri

Ortalama Standart
Sapma
Stratejik Vizyon ve Faaliyetler
1 | Biitiinlesik dijitallesme anlayisi 4.04 .90703
2 | Stratejik yonetim anlayist 4.08 .98310
3 | Acikiletisim kurabilme 4.08 1.02351
4 | Ust yonetim olarak tiim stratejik faaliyetlere katilma/destek 4.16 1.00054
verme
5 | Finansal yatirimi yonetebilme 412 .94383
6 | Gereksinim duyduklarinda ¢alisanlara zaman ayirma 4.16 .93056
7 | Dijitallesme i¢in 6nemli rol iistlenme 3.93 1.03105
Kiiltiirel Degisime Liderlik Etme
8 | Degisim i¢in zihniyeti sekillendirme 4.12 .94383
9 | Yenilikgi kiltlr yaratma 4.05 .95710
10 | Hatalardan ders alma 4.21 .90484
Etkinlegtirme
11 | Amaglara ulagsmak i¢in galisanlar1 motive etme ve ilham 4.06 1.09462
verme
12 | Caliganlar1 6zerklik konusunda cesaretlendirme 3.98 1.03314
13 | Katilimci olma firsati yaratma 421 .99040
14 | Calisanlar1 degisim yonetimine dahil etme 4.05 1.07670
15 | Sorumlulugu paylagsma 4.10 1.00772
Aglart Yonetme
16 | Miisterilerin istek ve ihtiyaclarini tanimlama 4.24 .89805
17 | Hizmet iiretiminde miisteri katilimini artirma 4.06 .96329
18 | Miisteriyi anlama ve miisteri yonlii hizmetleri gelistirmede 4,01 1.00664
dijital coziimler yaratma
19 | Ortaklarla yeni dijital is firsatlar1 olusturma 3.86 1.05694
20 | Is birligi ile ihtiyag duyulan uzmanh@: ve ¢oziimleri elde 4.06 .96329
etme

Calismanin orgiit diizeyi degerlendirmesi i¢in kullanilan ve Tablo 9’da
yer alan “Dijital Déniisiime Hazirlik Diizeyi” alt basliklar halinde ele
alimmaktadir.
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Tablo 9: Orgut Dlizeyi - Dijital Doniisiime Hazirlik Diizeyi

Ortalama Standart
Sapma
Dijital doniigiim yolculugunda karsilasilan sorunlar
1 | Yetersiz orgitsel beceriler 2.6400 1.21522
2 | Dijital miisteri yolculuguna yoénelik vizyon eksikligi 2.4400 1.22187
3 | Yeni teknolojileri entegre etme 2.9200 1.30239
4 | Degisime karsi direng 2.8000 1.29448
5 | Verimsiz veri toplama ve kullanma 2.6800 1.24293
6 | Biitce eksikligi 2.7600 1.26106
7 | Yonetici destegi ve liderlik eksikligi 2.4000 1.19684
8 | Giivenlik sorunlari 2.1333 1.22290
Dijital uygulamalarin érgiite uyarlanmasinda yaratilan
vizyon & kullanilan stratejiler
9 | Dijitalin yaratabilecegi gelecege iliskin ilham verici vizyon 3.4933 1.15517
10 | Dijital egilimlerin degistirdigi rekabet¢i ortamin anlasilmasi 3.5467 1.13057
11 | Kapsaml dijitali kullanma kilavuzu 3.0533 1.28287
Uriin yaratma ve hizmet sunumunda 6rgitin dijitali
kullanabilmesi
12 | Performans: artiracak yeni fikirler iiretme ve uygulamada iyi 3.6133 1.12578
olma
13 | Uriin ve hizmetleri iyilestiren dijital girisimlerin basarryla 3.5067 1.15517
uygulanmasi
14 | Yeniliklerin etkisini 6l¢mede iyi tanimlanmis dlgiitler 3.3067 1.25174
Operasyonlar1 hizlandirmak iizere kullanilan siireg,
teknoloji ve kontrol unsurlari
15 | Is birimleri ve fonksiyonlarin dijital platformlarla birbirine 3.5733 1.02895
baglanmasi
16 | Teknoloji platformlarinin etkililigi ve kullanim kolaylig1. 3.6400 1.08603
17 Verimliligi artiracak ve ortak agilar genisletecek dijital araglarin 3.6267 1.10004
kullanilmasi
Vizyona erismek amaciyla yetenekleri harekete gecirme ve
takimlara ilham vermek iizere dijitalin kullanilmasi
18 | Liderlerin dijital doniisiimde kolaylastirici bir rol model olmalari 3.4933 1.08271
19 | Dijitalin etkin kullanimu i¢in gereken uzmanlik ve personel 3.3733 1.13630
20 | Dijital girisimleri tesvik etmek ve riski yonetmek i¢in kapsamli 3.2533 1.20912
prosediirler
Dijital doniisiim yolculugunda kullanilan taktikler
21 | Pilot programlar. 3.7600 1.06340
22 | Tepeden baslayan kiiltiir degisimi. 3.8267 1.14341
23 | lyi tammlanmis net dijital strateji/yol haritas1. 3.7067 1.19428
24 | Danigmanlik sirketleri ile is birligi 3.7733 1.16912
25 | Caliganlarin egitimle desteklenmesi. 3.8400 1.13946
26 | Teknoloji, siiregler ve insandaki degisimlerin degerlendirilmesi 3.8667 1.14294
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goriilmektedir. Sorunlar arasinda en fazla “yeni teknolojileri entegre etme”
(2.92), en az “giivenlik sorunlar1” (2.13) ile karsilasildigi ifade edilmistir.
Bunlarin arasinda sirasiyla degisime kars1 direng” (2.80), “biitce eksikligi” (2.76),
“verilerin verimsiz toplanmasi ve kullanmilmasi” (2.68), “dijital miisteri
yolculuguna yonelik vizyon eksikligi” (2.44), “yonetici destegi ve liderlik
eksikligi” (2.40) yer almaktadir. Dijital uygulamalarin orgiite uyarlanmasinda
yaratilan vizyon ve kullanilan stratejiler ile ilgili konular ele alindiginda “Dijital
egilimler nedeniyle rekabetci ortamin nasil degistigine iliskin net anlayis™ (3.54)
ve “dijitalin hangi ortak degerle nasil bir gelecek yaratilabilecegi konusunda
ilham verici vizyon” (3.49) olmasi durumuna hemen hemen katilmaktadirlar.
“Kapsamli dijitali kullanma kilavuzu” konusunda kararsiz kalmiglardir.

Uriin yaratma ve hizmet sunumunda 6rguttn dijitali kullanabilmesi
boyutu agisindan degerlendirme yapildiginda “Sirketin, performansi artirmak
i¢in yeni fikirler iiretme ve uygulamada iyi olmas1” (3.69) ve “Uriinleri ve verdigi
hizmetleri iyilestiren dijital girisimleri basartyla uygulamasi” (3.50) ifadelerinde
hemen hemen katilirken, “yeniliklerin etkisini 6l¢mede iyi tanimlanmis 6lgiitler
bulunmas1” konusunda kararsiz kaldiklar1 goriilmektedir. Operasyonlar:
hizlandirmak iizere kullanilan siire¢ teknoloji ve kontrol unsurlart agisindan
incelendiginde ¢aliganlar “Sirketin teknoloji platformlarinin etkililigi ve kullanim
kolaylig1 (3.64), “calisanlarin verimliligini artirmak ve ortak calisma agini
genigletmek i¢in dijital araglarmn kullanilmasi” (3.62) “is birimleri ve
fonksiyonlarinin dijital platformlarla birbirine iyi sekilde bagl olmasi” (3.57)
konularma hemen hemen katilmaktadirlar. Vigyona erismek amaciyla
yetenekleri harekete gecirme ve takimlara ilham vermek iizere dijitalin
kullanilmast boyutunda yanitlayicilar “Dijital girisimleri tesvik etmek ve riski
yonetmek i¢in kapsamli sorumluluk ve prosediirlerin olmasi” (3.52), “dijitalin
etkin kullanim1 i¢in gereken uzmanlik ve personelin varligi” (3.37), vizyona
erismek amaciyla yetenekleri harekete gegirme ve takimlara ilham vermek tizere
dijitalin kullanilmasi” (3.49) hemen hemen katilmaktadirlar. Dijital déniigiim
yolculugunda kullanilan taktikler degerlendirildiginde “Teknoloji, siirecler ve
insanda meydana gelen degisimleri anlamak igin degerlendirme yapilmasi”
(3.86), “caligsanlarin egitimle desteklenmesi” (3.84), “tepeden baslayan kiiltiir
degisimi” (3.82), “danismanlik sirketleri ile igbirligi” (3.77), “pilot programlar”
(3.76), “iyi tamimlanmig Onceliklere sahip net dijital strateji/yol haritas1” (3.70)
seklinde elde edilmistir.

Demografik degiskenler ile birey ve orgiit diizeyinde dijital liderlik
boyutlari (soru formunda yer alan bes soru grubu) agisindan Kruskal-Wallis Testi
ile yapilan korelasyon analizi sonucunda medeni durum, aylik gelir, dogum yili,
bilgisayarla tanigma donemi, calisma yasaminda bulunma siiresi, sirketler
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grubunda ¢alisma siiresi, ¢alisilan birim ve unvan agisindan anlaml bir fark
bulunamamistir. Ancak cinsiyet bazinda orgiit diizeyinde Dijital Doniisiime
Hazirlik Diizeyinin algilanmasinda istatistiksel anlamda bir fark olup, kadinlar
erkeklere gore Orgiitii dijitale daha hazir gérmektedir. Yine egitim diizeyi bazinda
Dijital Doniisiime Hazirlik Diizeyinin algilanmasinda istatistiksel anlamda bir
fark olup, 6n lisans diizeyinde egitimi olan galigsanlar sirketler grubunu orgiitsel
acidan dijitale daha hazir gormektedir.

5. SONUC

Aragtirmanin ilk li¢c asamasinda elde edilen bilgi ve bulgulara dayanarak
aragtirmanin birinci sorusu olan “Calismanin ornegini olusturan sirketler
grubu, dijital doniigiim siirecinin basart ile uygulanabilmesini destekleyecek
bireysel boyutlar acisindan hangi ozellikleri tastmaktadur?” sorgusuna yonelik
olarak sirketler grubunun orgiitsel ve bireysel boyutlarina iliskin stratejik
baglamda ele alinmasi gereken kilit unsurlar ve degerlendirme asagidaki gibi
yapilabilir.

- Bilgilendirme ve Egitim: Calisanlarin dijital diinyanin gerekleri konusunda
stirekli bilgilendirilmeleri ve yeni yetkinlikler kazandirilmak {iizere
egitilmeleri gerektigi tizerinde durulmustur. Sirketler grubunda aktif olan
Akademi ve cevrim i¢i egitimlerle desteklenen yapi ile bilgilendirme ve
egitim ¢aligmalari siireklilik gostermektedir.

- Katilim: Degisim yOnetimi siirecinde, siirecin bagindan beri aktif olan dijital
dontisiim komitesinin varligi, degisim igin Kilit personel belirlenmesi ve 6neri
sistemlerinin aktif kullanimi1 orgiit diizeyinde katilimi saglama ve olasi
direncleri en aza indirme konusunda etkililik saglamistir.

- Dijital Liderlik: Agik, seffaf ve empatik iletisim ile gii¢lendirilen liderlik
araciligryla calisanlar liderlerinin dijital doniisiimde yetkin olduklarini
hissederken kendilerini siirecinin bir pargasi olarak gérmektedirler. Liderler
degisimin siirdiiriilebilirligine odaklanirken ¢evreyi siirekli analiz etmekte ve
gelecek senaryolar tlizerinde diisiinmektedirler. Nitekim bu sayede COVID-
19 krizi sirketler grubu tarafindan proaktif bigimde yonetilebilmistir.

- Yapisal Doniigiim: Bitlnlesik Bilgi Yonetim Sistemi Orgiitiin  dijital
doniisiim ihtiyaclarina uygun olarak siirekli gelistirilmekte, danismanlarla
birlikte iyilestirmelerde sisteme gerekli esneklik kazandirilmaktadir.

- Sirdiiriilebilir Degisim: Sirketler grubunun dijital doniigiim siirecinde son
bes yilda 6nemli adimlar atarak sektdriinde Oncii bir rol iistlendigi tiim
paydaslarca genis kapsamli olarak kabul gérmektedir ancak sirketler grubu
dijital doniisiimiin siirdiiriilebilir olmasi ve mevcut rekabeti konumun
korunmasi i¢in bunu yeterli gérmeyip konu ile ilgili ¢aligmalarina ara
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vermeden ve hiz kesmeden devam etmek konusunda kararli bir durus
sergilemektedir.

Aragtirmanin dordiincii asamasinda ilk ii¢c asamadaki bulgular1 da
destekler nitelikte sonuglar elde edilmistir. Ikinci soru olan “Calismanin
ornegini olugturan girketler grubu, dijital doéniisiim siirecinin hangi
asamasindadir?” sorgusu Ozelinde bir degerlendirme yapildiginda sirketler
grubunun dijital doniisiim stirecini proaktif olarak baslattigi ve basar1 ile
stirdlirdiigii sonucuna ulasmak miimkiindiir.

Katilimeilarin dijital liderlige iliskin demografik 6zellikleri baglaminda
istatistiksel olarak cok anlamli farklar bulunamamis olsa da genel bir
degerlendirme agisindan bazi demografik verilerin 6énemli oldugu sdylenebilir.
Ornegin, %26.7 oraninda yiiksek lisans ve %4 oraninda doktora derecesine sahip
katilimecilarin  bulunmasmin sirketler grubunun yenilik¢ilik ve girisimcilik
endeksi ve dolayisi ile dijital yonlii calismalarina yatkinligina olumlu katkilar
oldugu sdylenebilir. Katilimcilar %48 oraninda Y1 (1981-1990) ve %32 oraninda
Y2 (1991-2000) Kusagi iiyesi olmasi nedeniyle sirketler grubunun insan kaynagi
acisindan dijital caga uyum konusunda gen¢ bir ekibe sahip oldugu
goriilmektedir. Bilgisayarla tanigma donemi agisindan bakildiginda da mevcut
insan kaynaginin %54.7’sinin 1991-2000 arasinda bilgisayarla ve bilgisayar
temelli sistemlerle tanismis olmasi dijital doniisiimde kolaylastirici olarak ele
almabilir.

Uygulamaya yonelik olarak; Promsiri (2019)’nin dijital liderlige iliskin
gereklilikleri derledigi calismasinda da tizerinde durulan ve dijital liderlik
becerilerinden olan vizyoner olma ve isbirlik¢i ¢alisabilme niteliklerine vurgu
yapacak bi¢imde hem sektoriinde lider olan sirketler grubunun hem de genel
olarak liderlerin odaklanmasi gereken temel niteliklerin sorgulamasinda bu
ozelliklerin de géz Oniinde tutulmasinin 6nem arz ettigi degerlendirilmis ve bu
anlamda ornek liderleri oldugu 6n tespiti olmakla birlikte s6z konusu 6zelliklerin
orgiit capinda yayginlastirilmasi igin egitim ve gelistirme faaliyetleri yapilmasi
oOneri olarak inceleme yapilan sirketler grubuna sunulmustur.

Sonug olarak; stratejik bir degisim yonetimi konusu olarak dijital
doniisiim siirecinde sadece is siiregleri ve kullanilan teknolojilerin degil insan
kaynagimin da dijital felsefeye uyumu ile tam bir doniigiim gerceklestirebilecegi
gerceginden hareketle, arastirma kapsaminda incelenen sirketler grubunda bu
farkindaligm var oldugu goriilmiistiir. Incelenen &rnekteki tespitler
dogrultusunda hem orgiitsel hem de bireysel faktorlerin dijital liderlik agisindan
sorgulanmasi gerektigi gercegi bir kez daha dogrulanmis olup ilgili yazinda daha
¢ok gorgil arastirma ile konunun tartigilmasi gerektigi diistiniilmektedir.
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Aragtirma sonuglarinin ileride yapilacak caligmalara bu yonde 151k tutmasi
beklenmektedir.

Aragtirmanin devam eden asamasinda; Berghaus ve Back (2016), Hassan
(2020) ve Morakanyane ve ¢alisma arkadaslar1 (2020) nin yaklagimlari ile dijital
doniisiimiin kolaylastiricilarin1 anlamak, dijital liderlik bilesenlerini agiklamak,
sirketler grubunun dijital doniisiim diizeylerine yonelik detayli analizlerin
yapilmasi seklinde belirlenen tasarima yonelik ¢alisma etmektedir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI
Yazarlar arasinda ¢ikar ¢catismasi bulunmamaktadir.

7. MADDIi DESTEK
Bu calismada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamustir.

8. YAZAR KATKILARI

Yazarlar calismaya esit diizeyde katki vermislerdir.

ONTO, EDE, PSO: Fikir,

ONTO, EDE, PSO: Tasarim,

ONTO, EDE, PSO: Denetleme,

ONTO, EDE, PSO: Kaynaklarin toplanmasi ve/veya islemesi,
ONTO, EDE, PSO: Analiz ve/veya yorum,

ONTO, EDE, PSO: Literatiir taramast,

ONTO, EDE, PSO: Yaziy1 yazan,

ONTO, EDE, PSO: Elestirel inceleme.

9. ETIK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI
Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur ve fikri miilkiyet ve telif
haklar1 ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmustir.
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