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Ozet

Kiiltiir toplumsal yasam agisindan oldugu kadar &rgiit-
ler agisindan da oldukca onemlidir. Orgiit kultiird, orgit
calisanlarinin calismalarina yansiyan kolektif degerler,
davranislar, normlar ve inanglardan olusur. Orgiitsel
kiltur, yapi, hiyerarsi, iletisim gibi orgliti tammlama-
ya yarayan pek cok unsurdan birisi olup, ayn1 zamanda
bunlar bir arada tutmayi saglayan en 6nemli yapidir. Bir
orgiitte degisim bilincli bir cabanin triinii olarak veya
bilingsiz bicimde her zaman var olan bir olgudur. Orgiit-
teki unsurlar arasinda degismesi veya degistirilmesi en
zor olan orgiit kiltirldir. Degisim her zaman karsisin-
da bir direng ile karsilasir. Guiniimiizde toplumda ve or-
giitlerde en 6nemli degisim konusu dijital donustimdiir.
Dijital doniisim de diger degisimler gibi karsisinda bazi
direnclerle karsilasir. Bu direncler arasinda Ustesin-
den gelmesi en zor olan dijital dontsiimin temelinde
yatan dijital kultiirlin olusumuna karsi olusan direnctir.
Dijital dontsumiin gerceklesmesi 6zellikle kamu Orgiit-
leri agisindan ozel sektore gore daha sorunludur. Kamu
yonetimindeki reform, yeniden yapilanma gibi tim di-
ger degisim cabalarinda biirokratik anlayisin bir engel
olusturdugu literatiirde tartisilmaktadir. Kamu yoneti-
minin dijital doniisim cabalarinda da bazilan biirokratik
anlayistan kaynaklanan, bazilar da 6zel sektor kurulus-
larinda da karsilasilabilecek direncler soz konusudur.
Bunlar icerisinde kamu kurumlarinda var olan orglitsel
kiltiirtin dijital kiiltlire doniismesine karsi direnc olduk-
¢a onemlidir. Bu calismada kamu kurumlarinda dijital
kiltiire kars1 ortaya c¢ikan diren¢ noktalan tartisilmis
ve dijital donusumin basarisi agisindan dijital kiltu-
riin olusmasi sirecine iliskin énerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Degisim, degisime direnc,
dijital donustim, dijital kultur

Abstract

Culture is very important for organizations as well as for
social life. Organizational culture consists of collective
values, behaviors, norms and beliefs that are reflected
in the work of the employees of the organization.
Organizational culture is one of the many elements that
define the organization such as structure, hierarchy, and
communication, and it is the most important thing that
keeps other elements together. Change in an organization
is a phenomenon that always exists as the product of a
conscious effort or unconsciously. It is the organizational
culture that is the most difficult to change or to be changed
among the elements in the organization. Change always
encounters resistance. Today, the most important change
in society and organizations is digital transformation.
Digital transformation, like other changes, also
encounters some resistance. Among these resistances,
the most difficult one to overcome is the resistance to
the formation of digital culture that underlies digital
transformation. The realization of digital transformation
is more problematic especially for public organizations
than for the private sector. It is discussed in the literature
that bureaucratic understanding is an obstacle in all
other change efforts such as reform and restructuring in
public administration. There are also resistances in the
digital transformation efforts of the public administration,
some of which stem from bureaucratic understanding,
and some that can be encountered in private sector
organizations as well. Among these, the resistance of the
existing organizational culture in public organizations to
the transformation into digital culture is very important.
In this study, the resistance points against digital culture
in public organizations were discussed and suggestions
were made regarding the formation of digital culture
in terms of the success of digital transformation.
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Kamu Yonetiminde Dijital Donustimde Bir Sorun Alani:
Dijital Kultire Yonelik Direnc

Giris

Toplumsal yasamin her alaninda etkili olan toplumdaki inanc, deger ve normlar ile
davranislar bitiini olan kdltur, orgitler acisindan da oldukca onemli bir unsurdur. Bir
orgiitiin kimligini ve isleyisini sekillendirmede kiiltlirlin hayati bir rolii vardir. Akademik
literatiirde farkli tammlan yapilan orgut kulturund, bir kurulus icindeki bireylerin ey-
lemlerine, iletisim ve etkilesim bicimlerine rehberlik eden kolektif degerler, davrams-
lar, normlar, inanclar ve varsayimlar olarak tanimlamak mimkiindir (Schein, 2004). Bir
orgutte yapi, hiyerarsi, iletisim gibi orguti tammlamaya yarayan pek cok bilesen bulun-
maktadir. Orgiit kiiltiirli, 6rgiitiin s6z konusu bilesenlerini bir arada tutan ve calisanlan
ortak degerler ve inanclar etrafinda birlestiren bir tutkal olarak goriilmektedir (Bolman
ve Deal, 2003). Orgiitii olusturan tiim etkenler degisime ugrayabilir veya degistirilebilir.
Ancak bunlar arasinda orgiit kiiltlirii bir orglitte degistirilmesi en zor olanidir.

Tabiatta degisen veya degistirilen her sey degisime direnir. Ornegin, bir akarsu topragi
ve kayalan oyarak kendi yolunu sekillendirir. Kayalar ve toprak suyun gelisine gore ken-
diliginden yol vermez, suyun akisina direnir. Ayni sekilde bir kaya, lizerine gelen riizgara
kars1 direnc gosterir, ancak zamanla sekli degisir. Degisime yol acan faktoriin giiciine ve
stirekliligine bagli olarak buna karsi direnen her unsur yavas veya hizli sekilde degisir.
Sosyal bir yap1 olan orgiitlerde de degisim ve degisime direng s6z konusudur. Bu durum,
bilincli ve planli bir cabanin Uriinii oldugunda degisime direnen unsurlar cok acik sekil-
de gozlemlenebilir. Degisime kars1 direnc, orgiitlerin karsilastigi en yaygin sorun olarak
kabul edilir. Direng, “diisinme ve davranis bicimlerimizde degismeye karsi isteksizligi
veya kabul etmeyisi yansitan bir zihin durumu” (Elgohary ve Abdelazyz, 2020), “gercek
ya da hayali degisimin etkilerinden kisi korumayr amaclayan tavir” (Zander, 1950) veya
“statlikoyu degistirme baskis1 karsisinda statiikonun korunmasina hizmet eden herhan-
gi bir davrams” (Zaltman ve Duncan, 1977: 63) olarak tanimlanmaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojileri toplumsal kiltiiriin bircok yoniinii degistirdigi gibi orgiitleri
ve orgutlerdeki kulturi de derinden etkilemektedir. Aslinda “dijital donisum” denilen
bir strec orgutleri gonulli veya gonulsiiz olarak icine cekmektedir. Dijital donisum,
karsisinda direnen tim gucler uzerinde bliyiik baski yaratmakta, toplumlann ve orgit-
lerin degismesi en zor olan kiltiirel dokusuna islemektedir. Dijital doniisim kiltiirel
dokuya islemenin otesinde kiiltiirel dokuyu degistirmektedir. Bu siirecte ortaya cikan
kiiltlir “dijital kiiltlr” olarak adlandirlmaktadir. Biitiin degisim siireclerinde oldugu gibi
dijital kulturin olusumu da sessiz sedasiz ve sorunsuz sekilde gerceklesmemektedir.
Dijital kiltirin olusumu hem toplumda hem de orgitlerde biiyiik direnclerle karsilas-
maktadir. Ornegin, elektronik imzanin gelenekci biirokratlar tarafindan kabulii zaman
almistir. Bu calismada kamu yonetimindeki dijital doniisim cabalarinda kamu orgut-
lerinde dijital kulture karst ortaya cikan direnc noktalar tartisilmakta ve kamu yone-
timinde dijital donusimun basansi acisindan dijital kilturin olusmasi sirecine iliskin
onerilerde bulunulmaktadir.
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Kamu Yonetiminde Dijital Donusum

Dijital donusum, giinimizde hemen her alanda yaygin olarak kullamlan bir kavram ol-
masina karsilik, heniiz iizerinde fikir birligine varilmis net bir tanim bulunmamaktadir.
Nitekim literatirde dijital donisumi tanimlamaya yonelik yapilan calismalar incelendi-
ginde kayda deger bir cesitlilik oldugu ve kavramin toplumsal, kiiltlirel ve daha ziyade
teknolojik ve kurumsal acidan farkli boyutlarda ele alinarak tanimlanmaya calisildig
goriilmektedir. Toplumsal bir olgu olarak bakildiginda dijital doniisiim, “dijital teknolo-
jinin insan yasaminmin her alaninda neden oldugu veya etkiledigi degisimler” (Stolterman
ve Fors, 2004) olarak ele alinirken, kiilturel acidan dijital donisim (Henriette vd., 2016)
ise dijitallesme ile birlikte hem toplumsal hem de orgitsel yasamda insanlarin yasam
tarzinda, iliski kurma bicimlerinde ve aliskanliklarinda meydana gelen degisimleri veya
bir baska ifadeyle “calisan insanlarin cogunlugunu etkileyen kiiltiirel doniisimii” ifade
etmektedir (Singh ve Atwal, 2019). Teknolojik boyut acisindan bakildiginda dijital donii-
siim, dijital teknolojilerin getirdigi degisim ve firsatlardan yararlanarak, toplumsal ve
orgutsel yasamdaki faaliyet ve sureclerin daha iyi duruma gelmesini ve kolaylasmasim
hedef almaktadir (OECD, 2019: 12; Demirkan vd., 2016). Kurumsal boyut acisindan ba-
kildiginda ise, dijital donisim “kurumlarin performansini veya erisimini koklii bir se-
kilde degistirmek ve iyilestirmek icin teknolojinin kullamlmas1” (Westerman vd., 2011)
seklinde ya da “dijital teknolojileri benimseyerek kullanma baglaminda, deger yaratmak
icin kurumlarin butinsel donusumu” (Henriette vd, 2016) olarak da tanimlanmaktadir.

Tamimlardan da goriilecegi lizere dijital doniisiim, yeni dijital teknolojilerden yararla-
narak kurumsal ve toplumsal yasamin surekli bir bicimde yenilenmesi ve donusmesi
sirecine isaret etse de kesin bir tamimim yapmak zordur. Bununla birlikte tanimlar in-
celendiginde dijital teknolojiler, degisim ve doniisim kavramlarina vurgu yapildigr goriil-
mektedir. Diger yandan bazi kavramlar, bir olgunun anlasilmasinda kilit rolii iistlenir.
Dijital donisumde ise “donusum” kelimesi, bu tarz kavramlardandir. Donusum terimi,
dijitallesme surecinde anlamli ve kalici sonuclar uretmek icin surekli caba ve yatinm
gerektiren uzun sireli bir yolculuktur. Doniisim terimi kuruluslarin degisiklikleri be-
nimserken gecirdigi degisimin blyiikligiinii, derinligini ve uzun siireli olmasina vurgu
yapar. Bir kurum icin doniisiim, bir tirtilin kelebege doniismesinde oldugu gibi farkli
bir varlik formuna gecise yol acar (Manzoni vd., 2017). Kisaca, dijital donusumu anlam-
landirmada “donusum” kelimesi onemlidir, cunku kuruluslarnin dijital teknolojileri be-
nimserken ve bunlan is siireclerine, faaliyetlerine, stratejilerine ve kiiltiirlerine entegre
ederken gecirdikleri biitiinciil, kapsamli ve koklii degisikligi yansitir.

icinde bulundugumuz dijital cagda déniisiim kavrami, kamu kurumlarinin degisen ko-
sullara uyum saglayabilmesi, vatandaslarin beklentilerine hizli bir bicimde yamt vere-
bilmesi ve inovasyon surecini yonlenlendirebilmesi vb. acilardan kamu yonetiminde de
hayati oneme sahip bir kavram olarak goriulmektedir. Nitekim, son yillarda teknolojide
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yasanan gelismelerle birlikte hizla artan dijitallesme siireci hemen her alanda oldugu
gibi kamu yonetimi alaninda da etkili olmus, dijitallesmeyle beraber kamu kurumlarinin
yapi, isleyis ve hizmet sunma bicimleri de temelden donismeye baslamistir. Bu surecte
hikkimetler cagin gereklerine uygun olarak hizmet sunumunu iyilestirmek, vatandas
memnuniyetini artirmak, yonetimde seffafligi, katiimi ve is birligini giiclendirmek gibi
hedeflere ulasmak icin dijital arac ve yontemlerden yararlanmaya baslamistir. Kamu
yonetiminde dijitallesme kamu kurumlannin daha az maliyetle daha cok hizmet suna-
bilmesi, sureclerinde ve ciktilarinda daha etkili ve verimli olabilmesi (Mergel vd., 2019)
ve biropatolojinin Ustesinden gelerek calisanlarin yeteneklerinin giclendirilmesi (Eom
ve Lee, 2022) gibi hususlarda onemli goriilmektedir. Dolayisiyla kamu sektoriinde dijital
donusum ihtiyact her gecen giin daha fazla artmakta ve bir tercih olmaktan ziyade bir
zorunluluk haline gelmektedir.

Kamu yonetiminde dijitallesme cabalar1 bircok llkede 1990’ yillarin ortalarindan itiba-
ren bir kamu politikasi olarak bilgi ve iletisim teknolojilerinin devreye girmesi ile kade-
meli olarak gerceklesmistir. Bilgi teknolojilerinden yararlanarak kamusal hizmetlerin
elektronik ortama tasinmasi ile baslayan bu surec elektronik devlet (e-devlet) kavrami-
n1 ortaya cikarmistir. Baslangicta otomasyon projelerinin bir devami olarak baslatilan e-
devlet calismalarn, surec icerisinde teknik imkanlarin gelismesi ve internet kullani- minin
yayginlik kazanmasiyla kamusal hizmetlerin sunumunda vazgecilmez bir unsur
olmustur (Balc1 ve Kinlmaz, 2009; Aydin, 2018). Nitekim gunumizde hemen hemen bu-
tun Ulkeler kiiresel capta ortaya ¢ikan yeni gelismelere uyum saglamak ve vatandas ta-
leplerine daha hizli yanit verebilmek adina e-devlet uygulamalarindan etkin bir bicimde
yararlanmaya calismaktadir.

E-devlet, kisaca kamu kurumlarinin interneti ve bilgi teknolojilerini kullanarak vatan-
daslara, isletmelere ve diger kamu kurumlarina elektronik ortamda hizmet sunabilme-
sidir (World Bank, 2015). Daha genis anlamda ise e-devlet, hiikiimet ve diger aktorler
arasindaki islemleri basitlestirmek ve kamu hizmet sunumunu iyilestirmek amaciyla
bilgi ve iletisim teknolojilerinin orgiitsel degisim ve yeni becerilerle biitiinlestirilerek
kamu kurumlarninda kullamlmasi (Pleger vd., 2020) olarak tanimlamaktadir. Aslinda e-
devletin temel vurgusu, geleneksel kamu hizmet siireclerini otomatiklestirmek veya
sadece cevrimici hizmet sunmak icin bilgi teknolojilerinden yararlanmanin otesinde
daha cok kamu yonetimine dinamik bir yap1 kazandirmak, yonetimde seffafligi ve hesap
verilebilirligi artirmak ve bitiin bunlar yaparken de vatandaslar ve isletmeler icin yeni
kamu degeri yaratmaktir (Al-Hujran vd., 2015). Bu hedeflere ulasmak ve kamu yoneti-
minde dijital donusumu basarili bir sekilde yuritmek icin ise oncelikli olarak yeni arac-
lara, politikalara, is siireclerine ve faaliyetlere yonelik kapsamli ve biitiinciil bir orgiitsel
gecisin saglanmasi gerekir (Bcerke-Bush ve Aspelund, 2021: 278).

Diger yandan kamu yonetiminde dijital doniisim sadece kamu kurumlarinin tek basina
ustlenecekleri bir gorev degildir. Kamu yonetimi ile vatandaslar arasindaki iliskideki de-
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gisim, vatandaslarn daha aktif bir role sahip oldugu anlamina gelir. Bunu yapmak icin
ise vatandaslarin dijital teknolojilerin kullammi konusunda egitilmeleri gerekir. Vatan-
daslarin daha fazla katiimin1 saglayarak, bir devlet kurumunun uzun vadeli hedeflere
ulasmasi ve onemli bir etkiye sahip olmasi daha kolaydir (Bousdekis ve Kardaras, 2020).

Gunumiuzde dijital donlsum, blyuk veri, yapay zeka, bulut bilisim, nesnelerin interneti
gibi yenilikci teknolojilerden ve bunlarin kurumsal siireclere ve ekonomilere entegras-
yonu gibi gelismelerden etkilenmektedir. Bu sire¢ kamu yonetimini de etkilemekte ve
yenilikci teknolojiler kurum ici ve dis1 uygulamalarda yeni yontemlerin uygulanmasim
gundeme getirmektedir (Telli Yamamato, 2018:2). Nitekim teknolojinin hizla gelismesi
ve bu konulara iliskin toplumda artan ilgi, kurumlarn siireclerinde dijital dontisimii
gerekliligini ve 6nemini de daha fazla artirmaktadir. Kamu sektoriiniin bu degisimlere
ayak uydurmasi ise dijital donusiimun butun bir kurum perspektifinden anlasilmasini
ve dolayisiyla kurumsal yapilanmadan, insan kaynaklarn yonetimine, karar yapilarindan,
politikalara kadar her asamanin temelden degistirilerek dijital dontistim siirecine uyar-
lanmas1 gerektigi dusiincesini ortaya koymaktadir (Bousdekis ve Kardaras, 2020).

Bu noktada kamuda dijital donlsumin gerceklestirilmesinde cevabi aranan temel soru,
siireclerin, teknolojinin ve insan kaynaginin etkili bir bicimde birbirleriyle nasil entegre
edilecegi ve aralarindaki koordinasyonun nasil gerceklestirilecegidir. Zira kamu sekto-
rinde genel olarak dijital donisum girisimleri cok sayida ve karmasik zorluklarla karsi
karstyadir. Bunlardan bir kismi bilgi, veri ve teknolojiler ile, bir kismi yasal ve duzen-
leyici konularla, bazilar1 devlet kurumlaninin faaliyet gosterdigi kurumsal cerceve ve
politika ortamiyla, bazilarn da orgitsel ve yonetsel dizenlemelerle ilgili olabilmektedir
(Gil-Garc1“a ve Pardo, 2005). Dolayisiyla dijital doniisim yolculugunda tek basina tekno-
loji degisimini hedef almak yeterli degildir. Teknolojiyle birlikte, organizasyon yapisinin,
stireclerin, calisma modellerinin, cevresel faktorlerin ve kurum kiiltliriinlin de degisi-
mini gz oniinde bulundurmak gerekir. Bunlar arasinda kiiltiir degisimi ise kurumlarda
dijital doniisim siirecinin en zor olan ve en fazla zaman alan kismidir. Bu degisim ise
dijital kiilttre gecis olarak adlandinlmaktadir.

Kamu Yonetiminde Dijital Kultir

Kiiltir, bircok farkli tanimi olan, cok boyutlu ve zengin icerige sahip bir kavramdir. En
genel sekliyle kiiltiir, bir toplumun Uyeleri tarafindan paylasilan ve kusaktan kusaga
aktarilan degerleri, inanclan, davranislan, aliskanliklari, beklentileri ve normlarn kap-
sayan yasam tarzimin butunudur (Herbig ve Dunpy, 1998; Deuze, 2006, Malinowski, 1992:
66). Diger bir deyisle killtiir, toplumlarin kendine 6zgii temel degerlerini yansitan, onlar
diger toplumlardan ayiran ve nesiller boyunca aktardiklari maddi ve manevi 6gelerin
tumunu temsil eden bir kavramdir.

Benzer sekilde dijital kiiltlir ise, insanlarin cagdas ag toplumu icinde nasil davrandigi,
iletisim kurdugu ve etkilesimde bulunduguyla ilgili olarak ortaya cikan bir dizi degerler,
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uygulamalar ve beklentiler (Deuze, 2006) olarak ifade edilebilir. Dijitallesme insanlarin
disunce kaliplarini, davramslarini, iletisim kurma, etkilesim ve sosyallesme bicimleri-
ni degistirmektedir. Bugiin icinde yasanmilan dijital ortama yakindan bakildiginda dijital
teknolojilerin toplumsal hayattaki varliginin boyutu ve yasam bicimi iizerindeki etkileri
kolayca goriilebilir. Ayn1 zamanda bu durum toplumda da dijital bir kiltiiriin varligina da
vurgu yapmaktadir (Uzelac, 2008). Zira dijitallesme, modern yasam tarzimizin sinirlari-
m cizerek digerlerinden ayiran bir anlamlandirma siireci ve iletisim bicimi ile kendine
0zgl yeni bir kiltur formu yaratmaktadir (Gere, 2018: 18; Olgun, 2020).

Dijital kiltur, bilgisayar ve kiiltiirlin birlikteligini gosterir (Sadiku vd., 2017; Manovic,
2001). Bu nedenle internetin kullanilmaya baslamldigi ilk donemlerden itibaren bu or-
tamda Uretilen veya analog kaynaklardan donustirilen metin, goruntl, ses, vb. her sey
dijital kiiltiir 6gesi olarak nitelendirilebilir (Ozbas Anbarli, 2019). Bu dogrultuda dijital
kiiltlir kavraminin dijital teknolojiler araciligiyla yaratilan ve yine dijital araclar yardi-
miyla aktanlan bir kiiltiir bicimine isaret ettigi soylenebilir (Duster, 2023). Fakat dijital
kultura, kulturel cevrenin geri kalanindan ayn olarak var olan, yani sadece dijital olarak
belirlenmis bir kiltirel alan olarak da gormemek gerekir. Nihayetinde insan yasamin-
daki bedensel duyumlar, sosyallesmenin insan yasami uzerindeki olumlu veya olumsuz
etkileri yogun bir bicimde anolog olarak gerceklesmeye devam etmektedir (Broeckman
ve Jaimes, 2015.)

Diger yandan fiziksel diinyada iiretilen resim, ses, yazi gibi cesitli veriler de varligim siir-
dirmekte ve toplumsal hayattaki yerini korumaktadir. Bununla birlikte bu veriler, dijital-
lestiriciler vasitasiyla donustirilerek dijital ortama aktarilabilmekte ve dijital teknoloji-
ler araciligi ile dolasima sokulabilmektedir (Thumim, 2012). Bu baglamda dijital kiiltiir
kendinden once iretilen ya da mevcut durumda fiziksel olarak temsil edilen Ggeleri yok
eden yeni bir kiltur bicimi olmayip, bunlarin dijital ortamda kullanilmasina, daha hizli
bir bicimde yayilmasina ve haliyle toplumsal donusimiin hizlanmasina aracilik eden
bir olgudur. Bu doniisim ise yalnizca icsel bir teknolojik mantikla degil, toplumun onu
kabul edisine, kullanisina ve diizenleme bicimine bagh olarak gerceklesmektedir (Uze-
lac, 2008).

Dijital kiiltiir, glinimiizde sadece toplumlar acisindan degil kurumlar agisindan da 6n
plana ¢ikan bir kavramdir. Dijitallesen toplumsal yap1 ve iliskilerle beraber, kurumlar da
mevcut durumlarim iyilestirmek ve kendilerini gelistirmek adina dijital donusum stre-
cine dahil olmaya baslamislardir. Bu sirec, kurumlarin stratejilerinde, calisma bicim-
lerinde, Uriin ve hizmetlerinde ve daha da onemlisi kiiltiriinde degisime yol acmaktadir.
Ancak orgiitsel degisim zor ve zaman alicidir. Dolayisiyla kurumlarin bu zorlu siirecte
basarili olabilmeleri icin ilk basta kendi kulturlerini yeni kulturel forma uyarlayarak di-
jital bir kiiltlr insa etmeleri gerekmektedir (Haroun El. Rashied vd., 2022).

Kurumlar acisindan dijital kultur terimi, is faaliyetlerinin dijital bir mecrada
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dizenlenmesine ve gerceklestirilmesine iliskin kurum Uyeleri tarafindan paylasilan
inanclar, anlayis ve degerler biitiinii olarak kavramsallastirilmaktadir (Zhen vd., 2021;
Muniroh vd., 2022). Diger bir deyisle dijital kiiltiir, bir kurulusta calisanlarin, dijital do-
nisim girisiminin normlarina ve degerlerine yonelik algilann olumlu agidan etkileyen
ve boylece bilissel, sosyal, duygusal ve davranissal deneyimlerini sekillendiren bir olgu-
dur (Abhari vd., 2021). Bu baglamda dijital kiiltiir, oncelikli olarak bir kurumda dijitalles-
menin ve teknoloji kullamiminin yarattigi davramis degisikliklerine isaret eder. Bu kiil-
tiir, dijital becerileri gelistirirken basarsizliga da izin veren, cevikligi ve esnek calisma
bicimlerini destekleyen, veriye dayali karar almay1 ve yeni girisimlerde dijital sureclere
oncelik vermeyi iceren bir zihniyeti temsil etmektedir (Proksch vd., 2021).

Orgiitlerde dijital kiiltir ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde, dijital kiiltiiriin
yenilikci olma, is birligine acik olma, veri tabanli olma, risk alma, miisteri odaklilik, es-
neklik, ceviklik ve liderlik gibi birtakim ozelliklerle tasvir edildigi goriilmektedir. (Weritz
vd., 2020; Varun vd., 2022; Abhari vd., 2021). Dolayisiyla dijital kiltirin olusturulma-
s1, kurumlarda sadece teknoloji entegrasyonu ile ilgili olmayip, kurum calisanlarinin
teknolojik gelismelere siirekli uyum saglayabilmesine ve kurumsal yapinin iyilestiril-
mesine olanak taniyan surec ve yaklasimlarin uygulamaya konulmasi anlamina gelir
(Rowles ve Brown, 2017: 219). Elbette ki bu surec, geleneksel kurum kilturundeki her
seyi feda etmek, sifirdan yeni bir kiltur insa etmek anlamina da gelmemektedir. Niha-
yetinde dijital bir kiiltlir yaratma, kurulusun biitiinliglinii ve istikrarint bozmadan, dijital
deger ve uygulamalan kurumsal yapiya entegre edebilmek demektir (Westerman vd.,
2019). Ancak mevcut kilturel simirlar, dijital diinyanin gereksinimlerini ozellikle kamu
kurumlarina entegre etme girisimlerinde zorlayic1 olabilmekte ve bircok kamu kurumu
dijital kiltiire gecisle baglantili olarak cesitli sorunlarla karsi karsiya kalabilmektedir
(D’ Ambrosio, 2018: 68).

Kamu Yonetiminde Dijital Donusum Surecinde Dijital Kulture Karsi
Direng

Kamu yonetiminde her zaman yeniden yapilanma, reform, donusim basliklan altinda
orgiitsel degisim cabalar olmustur. Bu cabalarin basariya ulasmasinda en biyiik en-
gel, kamu kurumlarindaki orgutsel kultlri yansitan “birokratik anlayis” olmaktadir.
Gunumuzde de kamu yonetiminin, gelisen bilgi ve iletisim teknolojilerine paralel olarak
kendisini uyarlama cabalari, aym biirokratik yaklasim sebebiyle sekteye ugramaktadir.
Weberyan biirokratik anlayisin® dijital kiiltiire uyum saglayamamasi, dijital kiiltiire yo-
nelik direncten kaynaklanmaktadir. S6z konusu direng, farkli kamu kurumlarinda degi-
sik unsurlara bagli olarak, farkli seviyelerde ortaya cikabilmektedir.

1 Burada Weber’in biirokrasi kurami degil, hiyerarsi, is bolimil, yazili kati kurallarla belirlenmis is stiregleri,
sadece yazili kurallara gore isini yapan biirokratlar gibi kavramlarla 6zdeslesmis kat1 biirokrasi anlayist
kastedilmektedir.
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Dijital kiiltiire kars1 olusan direncin temel sebeplerinden biri genel olarak degisim kor-
kusudur. insan duygulan arasinda en giiclii olanlarindan biri korkudur ve bunun da en
yaygin tiri bilinmeyenden duyulan korkudur. Degisim, tanmimi geregi bircok bilinmeyeni
de beraberinde getirir (Mishra ve Isazada, 2021). insanlar bilinmeyenden korktuklar ve
tamdik olanla kendilerini rahat hissettikleri icin kiiltlirel bir degisime karsi da direnc
gosterirler.

Kamu yonetimi geleneksel olarak yerlesik bir burokratik isleyise sahiptir. Burokratik
kultur, calisanlar acisindan guvenlik ve uyumu destekleyen gunluk rutinleri ve aliskan-
Liklan icerir (Claver vd., 1999). Calisanlar bu ortamda kendilerini rahat hissettiklerin-
den calisma aliskanliklarinin degismesine neden olabilecek herhangi bir yenilige sicak
bakmayabilirler. Yeni dijital teknolojilerin kullanilmaya baslanmasi alisilagelen bu su-
reci degistirmekte ve donustiirmektedir. Calisanlar bu siirecte sahip olduklarn kontrolii
kaybetme, beceri yetersizligi mevcut kiiltiirle hissettikleri rahatin bozulmasi veya yeni
bir seyi benimsemenin potansiyel olumsuz sonuclan olabilecegi gibi endiselerle (Ap-
pelbaum vd., 1998) degisimi gormezden gelme veya onu sabote etme gibi davranislarda
bulunarak, direnc gosterebilmektedirler. Ornegin, bir calisamin dijital araclan kullanma
konusunda yeterliligiyle ilgili hissettigi endise, kisiyi mevcut becerilerinin artik bir de-
geri olmayacag1 gibi bir diisiinceye sevk ederek, degisimi kurum icerisindeki varligina
yonelik bir tehdit olarak gormesine neden olabilmektedir.

Ayrica biirokratik sistem, resmi ve yazili kurallar cercevesinde isledigi icin calisanlar
acisindan istikrart ve ongoriilebilirligi saglayan bir ortam olarak da disiintilmektedir.
Ancak dijitallesme siireciyle birlikte bu ortamin da degisecek olmasi, calisanlarn kont-
rolu kaybetme duygusuna neden olabilecek kirilganlik duygusu ile bas basa birakabilir.
Nihayetinde benzer sebeplere dayali olarak gelisen degisim korkusu, calisanlarin yeni
dijital yontemleri benimsemek yerine, statiikoyu tercih etmelerine yol acabilmektedir.
Dolayisiyla bu direnc, kamu kurumlarinda dijital girisim cabalarimin basarili bir bicimde
uygulanmasini ve dijital bir kulturin olusturulmasini engelleyebilmektedir.

Kamu kurumlarinda dijital kulture kars1 direng, kurumdaki cikar catismalarindan ya
da giic miicadelelerinden de kaynaklanabilir. insanlar genellikle kendi kisisel cikarla-
rin1 koruma ve 6n plana ¢ikarma egilimindedirler. Mevcut kiltiirden yararlanan ya da
yerlesik bir otoriteye sahip olan calisanlar, kurumdaki gilic dengelerini degistirebile-
cek degisikliklere karsi direnebilirler. Ozellikle dijital déniisim siirecinde degisen ko-
sullarin 6ngordigi yeni nitelikler ya da cesitli pozisyonlar icin yeni becerilere duyulan
gereksinim, catismalara neden olabilir. Ayrica yiiksek otomasyon ve dijitallesmenin in-
san rolliniin yerini alacagi gibi endiseler de s6z konusu olabilir. Bu tarz durumlarda per-
sonelin issiz kalma, statu kaybi, mevcut is yukunun olast artisi ya da maddi durumunun
olumsuz yonde degisme ihtimali gibi bireysel cikarlara dayali kaygilar, degisime karsi
direnci artirabilmektedir (Karabal, 2018: 119).
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Dijital kiiltiire kars1 olusan direncin bir baska nedeni, degisimin amaci ve gereklili-
gi hakkindaki farkindalik eksikligi ile ilgili olabilmektedir (Orji, 2019; McCarty, 2020)
Calisanlar kurumlarinda dijital déniisime neden ihtiya¢ duyuldugunu veya dijitallesme
siirecinin kendilerine ve calistiklart kuruma saglayabilecegi katkiy1 tam olarak anlama-
diklar icin de kiltiir degisimine direnebilirler. Bir diger ifadeyle calisanlar dijital donii-
simiim arkasindaki mantig1 tam olarak anlamadiklarinda, bunu gereksiz ya da yikici
olarak dusunebilmekte ve neticede dijital kiltiire karsi direnc sergileyebilmektedirler.

Dijital kulture kars1 direncin gelismesine neden olan bir baska faktor de katilim ve ileti-
sim eksikligidir. Klasik biirokrasi modeline gore orgiitlenen kamu yonetiminin, merkezi
ve hiyerarsik karar vermeye dayali yapisi genellikle katiimi ve kisisel 6zerkligi azaltan
bir etkiye sahiptir (Langer vd., 2019). Bu yapida hiyerarsinin daha alt kadrolarinda ca-
bisanlar genellikle kararlara katilim surecinde arka plana itilmekte ve alinan kararla-
r uygulayici bir gorev istlenmektedir. Dolayisiyla calisanlarin degisime yonelik karar
verme siirecine yeterince dahil olamamalar ve degisim konusunda goérislerinin dik-
kate alinmamasi durumunda degisime direnme olasiliklar1 artacaktir. Ciinkii boyle bir
durum calisanlarda bir dislanmislik hissi yaratabilecegi gibi kendilerine empoze edil-
meye calisilan bir uygulama olarak da algilanmasina yol acabilir. Sonucta calisanlar,
kurumda dijital kdlturin olusturulmas1 ve gelistirilmesi sureclerine dahil olmadiklarin-
da veya degisimden nasil etkilenecekleri konusunda kendilerine girdi veya geri bildirim
saglama firsatlar verilmediginde; yabancilasma, degersiz hissetme, aidiyet ve giiven
duygusunda azalma gibi cesitli hislerle degisime direnebilir ya da tepki gosterebilirler.

Kamu kurumlarnnda dijital dontsumin etkili bir bicimde gerceklestirilmesi ve kurum
icinde dijital kulturun olusturulmasinda liderlik son derece onemlidir. Guclu liderler
buyuk teknolojik devrimlerle kurum calisanlarin1 yonlendirebilen, onlar harekete geci-
ren ve degisimle ilgili kaygilann gidermeye yardimci olabilen degisim ajanlaridir. Aym
zamanda bu liderler, kamu sektoriinde hem calisanlarin kendi aralarinda hem de cali-
sanlar ile paydaslar arasinda is birligini gelistirecek dijital koprilerin olusturulmasinda
etkin bir role sahiptirler (Bruce vd., 2017). Bu baglamda sayet kurum icerisinde kiiltirel
degisimi savunan ve destekleyen giiclii bir liderlik soz konusu degilse ya da kurum yo-
neticileri tarafindan dijital gerceklik goz ardi ediliyorsa, bu zayif rol modelleme, calisan
davranislar ve degisime verdikleri tepki lizerinde de etkili olabilecektir.

Diger yandan teknolojik altyapr ve kaynak eksikligi gibi hususlar da dijital kiiltiire kars
direnci giiclendirebilir. Kamu kurumlar genellikle giincelligini yitirmis ve yeterli dona-
mma sahip olmayan eski bilgi teknolojileri ile calismak durumundadir. Bu sistemlerin
guncellenmesi ise onemli olcude zaman ve kaynak gerektirmektedir (Aatif ve Nguyen,
2022: 63). Giincelligini yitirmis eski sistemlerle islem yapmak, calisanlar acisindan
tretkenligin azalmasi, gereksiz manuel islemlerinin ortaya ¢ikmasi, idari yikin art-
mas! ve karar vermede gecikmelerin yasanmasi gibi sorunlara neden olabilir. Bununla
birlikte teknolojik altyapiy1 gliclendirmeye yonelik gerekli biitce desteginin saglanma-
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yis1 ve kurumda bilgi ve iletisim teknolojileri konusunda uzman sayisindaki yetersizlik
gibi faktorlerin de etkisiyle beraber calisanlar, degisim konusunda hayal kirikligina ve
motivasyon kaybina ugrayabilir. Bu durumda calisanlar, gerekli altyap1 ve kaynaklar ol-
maksizin dijital kultiire karsi direnc gosterebilir.

Sonug

Dijital donlistim, daha once de belirtildigi gibi teknolojik uygulamanin cok Otesine gecen
bir olgudur. Eski sorunlara ve sireclere yeni bir gozle bakabilmeyi gerektirir. Dijital bir
zihniyete sahip olmak ozellikle kamu kurumlar tarafindan benimsenen geleneksel bi-
rokratik yaklasimdan farkli bir yaklasima sahip olmak anlamina gelir.

Dijital doniisimiin odaginda, dijital teknolojilerin benimsenmesini ve etkin bir bicim-
de kullamlmasini sekillendiren tutumlar, davranis ve degerleri kapsayan dijital kiil-
tir kavram yer almaktadir. Kiltur, kurumlarin varliklarini sirdirebilmeleri ve kurum
calisanlarimin siirece en az direncle katilim saglayabilmeleri icin en 6nemli unsurdur.

Bu calisma boyunca, ilgili literatiirde yer aldig1 gibi kamu kurumlarinda dijital kiiltii-
riin olusturulmasi siirecinde, kiiltiirel degisime kars1 dirence yol acan temel faktor-
ler lzerinde durulmustur. Degisimden ve bilinmeyenden korkma, kontrol kaybi, isini
kaybetme korkusu, dijital beceri eksikligi, rutinlerin bozulmasi, degisimin amaci ve
gerekliligi hakkindaki farkindalik eksikligi, katiim ve iletisim eksikligi, ¢ikar catisma-
lart ve giic miicadeleleri degisime direncin baslica nedenlerindendir. Ayrica, kurum li-
derlerinin degisim siirecini etkili bir bicimde yonetememesi ya da bu konuda isteksiz
davranmasinin yani sira, teknolojik alt yapimin yetersizligi ve bunu destekleyecek mali
odeneklerdeki sikintilar da direnci artirabilen ve degisimin benimsenmesini engelleye-
bilen unsurlardandir.

Bununla birlikte direnci fark edip nedenlerini anlamak ve dogru stratejilerle direnci
azaltmaya calismak, basarili dijital donusum girisimleri adina son derece onemlidir.
Nitekim kamu kurumlar, dijital donilisim siirecinde degisime direncin hangi nedenler-
le ortaya ciktigin1 tespit ederek ve bu konuda proaktif onlemler alarak dijital kiiltliriin
insas1 asamasinda daha etkin bir bicimde yol alabilir.

Degisimi etkin bir sekilde yonetebilmek icin oncelikli olarak, kati, kuralci, hiyerarsik ve
siirec odakli biirokratik kiiltlirel ortam yerine, acik iletisimi, katiimi ve is birligini, 6g-
renmeyi ve kendini gelistirmeyi tesvik eden destekleyici bir ortam yaratilmas1 onemlidir.
Boyle bir ortamin olusturulmasi degisime direncin iistesinden gelmede kamu kurum-
larina onemli bir firsat sunar. Etkili ve seffaf iletisim, calisanlarin kurumda kiilturel bir
degisim yaratilmasina neden ihtiya¢c duyuldugunu anlamalarina katki saglarken, cali-
sanlarin kendini ifade edebilmeleri nedeniyle korku ve endiselerinin giderilmesine de
yardimci olur. Ayni sekilde calisanlarin degisim siirecinde aktif olarak yer alabilmeleri ve
karar verme surecine katilarak, fikirlerini ortaya koyabilmeleri icin firsatlar sunulmasi,
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calisanlarin degisim siirecini benimseme ve sahiplenme duygusunu giiclendirebilir.

Egitim ve rehberlik faaliyetleri, degisime kars1 direnci azaltmada 6nemli bir rol oynar.
Doniisiim slireci boyunca devam eden destek ve rehberlik, calisanlarin degisimi benim-
semesine ve yeni calisma bicimlerine uyum saglamasina yardimci olur. Yeni teknolojile-
re uyum saglamak icin gerekli bilgi ve becerilerin saglanmasi issiz kalma ve statii kaybr
gibi konularda kaygi ve belirsizligi azaltabilir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri, gliven ve
yetkinligi artirabilir. Kurulus icinde yeni dijital yeterliliklerin belirlenmesi ve tamtilmasi
ve mevcut personelin yeniden beceri kazanmasi icin ¢esitli egitim faaliyetleri dijital do-
nisimii baslatma siirecine dahil edilmelidir. Bu baglamda, yeniligi desteklemek ve ic
prosedirleri iyilestirmek icin kurum stratejilerini ve teknolojik degisimi adapte etmek
onemlidir. Bunun icin hem teknolojik hem de sosyal becerilerin dikkate alinmasi ve diji-
tal stratejinin basariyla uygulanmasinda dijital bir zihniyetin olusturulmasi ve yayilmasi
esastir.

Liderlik, kurumlarda dijitallesmenin ©nemini vurgulayarak, calisanlara gerekli egitim
ve becerilerin kazandirnlmasinda ve degisimin benimsenmesine yonelik bir ortam yara-
tarak kiltirel degisimin yonlendirilmesinde oldukca énemli bir role sahiptir. Liderler,
dijital donusum vizyonunu aktif olarak desteklemeli, istenen davranislari modellemeli
ve yeniligi, risk alabilmeyi ve siirekli 6grenmeyi tesvik eden bir ortam yaratmalidir. Di-
jital kulturi benimseyen ve bu kilturin olusturulmasina onculik eden basanli liderlik
ornekleri, calisanlar acisindan da ilham verici olacaktir.

Diger yandan mevcut giincelligini yitirmis sistemlerin kapsamli bir sekilde ele alinarak
degerlendirilmesi, altyapinin modernlestirilmesine yonelik yatinmlara oncelik verilme-
si ve kurulusun hedefleriyle uyumlu esnek ve olceklenebilir coziimlerin benimsenmesi
de dijital kulturiin yerlesmesi acisindan onemlidir.

Son soz olarak, kamu yonetiminde dijital donisumun basarisinda son derece onemli
olan dijital kulturun olusturulmasinin, yerlesik hale getirilmesinin ve yayginlastirilma-
sinin kamu kurumlarinin genelde degisimi ve 0zelde dijital doniisimi anlamalarina
bagli olacagr soylenebilir. Bu ise kamu yonetiminde dijital kiltiire karsi direncin ne-
denlerini, nasillarint anlamaya yardimci olacak ilham verici arastirmalarin yapilmasi ile
mumkun olabilecektir.

Etik Beyan

“Kamu Yonetiminde Dijital Donusumde Bir Sorun Alani: Dijital Kulture Yonelik Direnc”
baslikli calismasinin yazilmasi ve yayinlanmasi siireclerinde Arastirma ve Yayin Etigi
kurallarina riayet edilmis ve calisma icin elde edilen verilerde herhangi bir tahrifat ya-
pitmamistir. Calisma icin etik kurul izni gerekmemektedir.
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Katki Orani Beyani

Calismadaki yazarlarin timi calismanin yazilmasindan taslagin olusturulmasina kadar
tum sureclere katki yapms ve nihai halini okuyarak onaylamistir.

Catisma Beyam

Yapilan bu calisma gerek bireysel gerekse kurumsal/orgltsel herhangi bir cikar catis-
masina yol agcmamistir.

m KAYTEK | KAMU YONETIMI VE TEKNOLOJI DERGISI



Dilek CELIK

Etik Beyam: Yazar Bu calismamin tim
bhazirlanma siireclerinde etik kurallara
uyuldugunu beyan eder. Aksi bir durumun
tespiti halinde Kamu Yonetimi ve Teknoloji
Dergisi’nin hicbir sorumlulugu olmayip,
tum sorumluluk calismanin yazarlarina aittir.

Yazar Katkilari: Dilek CELIK calismanin
tamaminda tek basina katki sunmustur.

Cikar Beyanmi: Yazar ve herhangi bir
kurum/kurulus arasinda cikar catismasi
yoktur.
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