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THE MEDIATION ROLE OF DIGITALIZATION IN THE RELATIONSHIP
BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE AND ORGANIZATIONAL
AGILITY
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Oz: Bu calismanin amaci, bankacilik sektdriinde orgiit kiiltiirii ile orgiitsel ceviklik
arasindaki iliskileri incelemek ve orgiit kiiltiiriiniin Orgiitsel ¢eviklik iizerindeki
etkisinde dijitallesmenin aracilik roliinii aragtirmaktir. Caligma kapsaminda
bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerin ¢alisanlar1 arasinda ampirik bir
calisma gergeklestirilmis ve 594 adet anket yanit1 elde edilmistir. Metodoloji olarak
demografik analiz, betimleyici istatistikler, frekans analizi, faktor analizi, yapisal
esitlik modellemesi ve aracilik analizleri yapilmistir. Analizler sonucunda
dijitallesenin araci degisken olarak modele dahil edilmesi ile arastirmanin tiim
hipotezlerinin saglandig1 gériilmiistiir. Arastirmanin kisiti ise ¢alismanin Istanbul ile
sinirl1 olmasidir. Orgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel ceviklik arasindaki iliskiyi arastiran birgok
calisma yapilmistir. Fakat orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel geviklik {izerindeki etkisinde
dijitallesmenin aracilik rolii ilk defa bu calisma kapsaminda gerceklestirilmistir.
Sonug olarak oOrgiit kiltirii ile oOrgiitsel ¢eviklik arasindaki anlamli iligkide
dijitallesmenin araci bir rolii vardir ve dijitallesme Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel ¢eviklik
iizerindeki etkisini daha da anlamli hale getirmektedir. Orgiit kiiltiirii, dijitallesme ile
birlikte orgiitsel ¢eviklik {izerinde degisimin %96,4’liik kismin1 agiklamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Bankacilik, Dijitallesme, Orgiitsel Ceviklik, Orgiit Kiiltiirii

Abstract: The purpose of this study is to examine the relationship between
organizational culture and organizational agility in the banking sector and to
investigate the mediating role of digitalization in the effect of organizational culture
on organizational agility. Within the scope of the study, an empirical study was
conducted among the employees of the enterprises operating in the banking sector
and 594 survey responses were obtained. Demographic analysis, descriptive
statistics, frequency analysis, factor analysis, structural equation modeling and
mediation analysis were conducted as methodology. As a result of the analyses, it was
seen that all hypotheses of the research were met by including digitalization as a
mediating variable in the model. The limitation of the study is that it is limited to
Istanbul. Many studies have been conducted to investigate the relationship between
organizational culture and organizational agility. However, the mediating role of
digitalization in the effect of organizational culture on organizational agility has been
examined for the first time within the scope of this study. As a result, digitalization
has a mediating role in the significant relationship between organizational culture
and organizational agility, and digitalization makes the effect of organizational
culture on organizational agility even more significant. Organizational culture
explains 96.4% of the change in organizational agility with digitalization.
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1. Giris

Son yillarda dijital is yasami ve dijitallesen is yapis siireclerine, orgiit kiiltiirleri
sayesinde hizla uyum gosteren bankalar, orgiitsel cevikliklerini gelistirmigler ve
rekabette avantaj elde etmislerdir. Ozellikle orgiitlerin dijitallesme seviyelerinin
artmasinda orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir etkisi oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla 6rgiit
kiiltiri ve dijitallesme, oOrgiitsel cevikligi etkileyen ©nemli faktorler olarak
varsayilabilir. Orgiit kiiltiirii, isletmelerin orgiitsel cevikliginin ortaya ¢ikmasina
olanak taniyacak 6zellikleri ne kadar tasiyorsa, orgiitlere o oranda ¢eviklik 6zelligini
kazandiracaktir.

Giiniimiizde bankalar, {iretim ve finansal teknoloji isletmeleri gibi is yapis sekillerini
¢evik metotlara gore diizenleme gayretine girmislerdir. Fakat orgiitsel ¢eviklik sadece
cevik olma karar1 alimip uygulamak suretiyle yiiriitiilecek bir siire¢ degildir. Orgiitsel
ceviklik i¢in, kurum kiiltiiriiniin bu yeni is yapis modeline uygun olmasi ve
dijitallesmenin  kazandirdigi  teknolojik modellerle siirecin  desteklenmesi
gerekmektedir. Su ana kadar bir¢ok isletme g¢evik orgiit olma yolunda calismalara
baglamig, fakat bazi igletmelerin ilerleyen asamalarda, g¢eviklik siireglerine bagl
kalamadiklar1 ve stireci dogru sekilde ilerletemedikleri gorilmiistiir.

Orgiit kiiltiirii ve drgiitsel geviklik {izerine ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir. Basri
(2019) tarafindan yapilan arastirmada orgiit kiiltliriiniin orgiitsel ¢eviklik iizerinde
pozitif bir etkisinin oldugunu saptanmistir. Cameron ve Quinn’in Adhokrasi, Klan ve
Hiyerarsi alt 6rgiit kiiltiirii boyutlarinin 6rgiitsel ¢eviklik {izerinde olumlu etkisinin
oldugu saptanmistir (Felipe, Roldan ve Leal-Rodriguez, 2014: 2354). Orgiit
kiiltiiriiniin 6rgiitsel ¢evikligin elde edilmesinde pozitif katkisi oldugu tespit edilmistir
(Mokaddem ve Othmen, 2018: 62). Bankacilik sektoriinde olumlu 6rgiit kiiltiiriiniin,
orgiitlerin ¢eviklik kazanmalarint kolaylastirdiklarini  belirlemislerdir (Fahami
Pordanjani, Mahmoudi ve Montazer-Al-Zohour, 2017: 453-460). Orgiit kiiltiirii
tipolojileri ve orgiitsel ¢eviklik hakkindaki kavramsal olarak olusturulan teorik
modelinde adhokrasi, klan ve hiyerarsi kiiltiiriiniin 6rgiitsel ¢eviklik tizerinde pozitif
ydnde bir etkisinin oldugunu tespit etmislerdir (Cameron ve Quinn, 1999: 56). Orgiit
kiiltiiriintin ~ orgiitsel ¢evikligi elde etme noktasinda, pozitif etkisi oldugu
kanitlanmistir (Khalid, Madhakomala ve Purwana, 2020: 49-63). Cameron ve Quinn
orgiit kiiltiiriiniin Adhokrasi ve Klan boyutlarinin 6rgiitsel ¢evikligi pozitif etkiledigi
belirlenmistir (Goncalves, Bergquist, Bunk ve Alidnge, 2020: 13-46).

Orgiit kiiltiirii ile dijitallesme arasindaki iliskiyi arastiran calismalar da
bulunmaktadir. Dijitallesme ile orgiit kiiltiirii arasinda iliskiyi arastirilmis ve orgiit
kdiltiiriiniin dijitallegsme {izerinde 6nemli bir etkisi oldugu sonucuna varilmistir (Cosar,
2020: 615). Yapilan bir aragtirmada, orgiit kiiltiiriiniin dijital olgunlugu 6nemli 6lgiide
etkiledigi sonucuna ulagilmistir (Prakasa, Raharjo ve Wiratama, 2019: 224-229). Bir
baska arastirmanin sonucunda ise orgiit kiiltiiriiniin dijital doniisiimii kolaylastirabilen
veya zorlagtirabilen bir unsur oldugu belirlenmistir (Borcan, 2021: 116). Orgiit
kiiltiirlinlin dijitallesme ve dijital olgunluk iizerinde g¢ok biiylik etkisi oldugunu
sonucuna ulasilmigtir (Simi¢ ve Matovi¢, 2018: 231). Bankacilikta 6rgiit kiiltiiriiniin
dijital olgunluk iizerinde olumlu ve dnemli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir (Hie,
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2019: 51). Basaril: bir dijital doniisiim i¢in ideal olan tek bir kiiltiir tliriiniin olmadig,
hedeflenen orgiit kiiltiiriiniin Cameron ve Quinn’in rekabetci degerler modelindeki
hem klan hem de adhokrasi kiiltiirel degerlerini icermesi gerektigi belirlenmistir
(Hartl ve Hess, 2017: 7).

Dijitallesme ile oOrgiitsel ¢eviklik {izerindeki aragtirmalar asagidaki gibi
ozetlenmektedir. Isletmelerin cevresel tehdit ve degisimleri algilamasi ve firsatlari
degerlendirebilmek i¢in kaynaklarmi verimli sekilde kullanarak, siirdiiriilebilir
rekabet saglamasi ve degisimlere hizli tepki verebilmesi icin gerekli olan orgiitsel
cevikligin kazaniminda dijitallesmenin etkili oldugu ifade edilmistir (imamoglu, Ince
ve Tiirkcan, 2021: 103-124). Dijital yeteneklerin, orgiitsel ¢eviklik lizerinde pozitif
etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir (Felipe Roldan ve Leal-Rodriguez., 2017: 4624-
4631). Dijitallesme yeteneginin oOrgiitsel ¢eviklige ulagmak icin gerekli oldugu
sonucuna ulagilmistir (Lu ve Ramamurthy, 2011: 931). Dijitallesme ile orgiitsel
ceviklik arasindaki iligkinin karmagik olmasinin yani sira, ¢ift yonlii bir iligkiye sahip
oldugu ortaya konulmaktadir (Ciampi, Faraoni, Ballerini ve Meli., 2021: 176). Dijital
beceri ile orgiitsel ¢eviklik arasinda onemli bir iliskinin oldugu ortaya c¢ikmistir
(Rozak, Adhiatma, Fachrunnisa ve Rahayu., 2021: 3). Dijital yeteneklerinin 6rgiitsel
ceviklik iizerindeki etkisinin, yiiksek teknoloji yogunluklu endiistrilerdeki sirketler
i¢in orta teknoloji yogunluklu endiistrilerdeki sirketlere gore daha fazla oldugu ortaya
konulmaktadir (Felipe. Leidner, Roldan ve Leal-Rodriguez., 2020: 575-619).

Dijital yetkinliklerin artmasi ile birlikte orgiitsel ¢eviklikligin de arttig1 belirlenmistir
(Chakravarty Grewal ve Sambamurthy, 2013: 976-997). Dijitallesme yeteneginin
orgiitsel ¢eviklik tizerinde olumlu bir etkisi oldugu tespit edilmistir (Mao, Liu ve
Zhang, 2015: 358-382). Dijital platform yeteneginin, orgiitsel ¢eviklik tizerinde
pozitif bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir (Ravichandran, 2018: 22-42).
Dijitallesme yeteneginin orgiitsel ¢eviklik {izerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu
sonucuna ulagmistir (Yang Chen Wang, Nevo, Jin, Wang ve Chow., 2013: 1-17).
Dijitallesme diizeyi arttik¢a orgiitsel ¢cevikligin de arttigini gézlemlemistir (Eryilmaz,
2020: 10).

Bu arastirmanin amaci, orgiit kiiltiirii ve dijitallesmenin orgiitsel ¢eviklik tizerindeki
etkilerini detayli arastirarak, gelecekte bankacilik sektoriinde yer alan igletmelerin
tehdit ve firsatlari iyi degerlendirmelerine olanak saglamaktir. Bu sayede bankalarin
ulusal ve uluslararast piyasalarda rakipleri ile daha iyi rekabet edebilmelerine 151k
tutacaktir.

Bu calisma kapsaminda bankacilik sektoriindeki faaliyette bulunan igletmelerin
calisanlarint kapsamina alan bir arastirma gergeklestirilmistir. Bu calisma ile
bankacilik sektoriinde oOrgiit kiiltiiriiniin orgiitsel ¢eviklik {izerinde etkileri ve
aralarindaki iliskiler arastirllmistir. Ayrica, orgiit kiltiiriiniin orgiitsel g¢eviklik
izerindeki etkisinde dijitallesmenin aracilik rolii de incelenmistir.

2. Orgiit Kiiltiirii (OK)

Diinyada var olan tiim toplumlarin sahip olduklari kiiltiirleri vardir. Hatta ayni toplum
iginde birden fazla alt kiiltiirler gériilebilmektedir. Orgiitler de toplum iginde yer alan
birer alt kiltiirdiir. Dolayistyla toplumun kiiltirii oldugu gibi orgiitlerin de kiiltiirleri
vardir. Bunun yani sira her 6rgiitiin de kendine 6zgii bir kiiltiirti vardir. Bu da orgiitleri
diger orgiitlerden ayiran en 6nemli islevsel bir 6zelliktir (Champell, 2004: 41-51).
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Literatiirdeki tiim OK tanimlarinm birlestigi ortak kavram ise OK’nin &rgiitiin
geneline yonelik ve o orgiite haiz bir 6zellik olmasidir (Unutkan, 1995: 38).

Tim kiiltiirler essiz bir dil, semboller, kurallar ve irk¢1 duygularla ifade edilmistir. Bu
nedenle bir drgiitiin kiiltiiriinii, 6rgiit iiyelerinin deger verdigi seyler, baskin bir liderlik
tarzi, dili, sembolleri, ilkeleri, rutinleri ve onu diger orgiitlerden farklilastiran basari
hikayeleri olarak tanimlanabilmektedir (Cameron ve Quinn, 2021: 17). Kogel
(2018)’e gore bir alt kiiltiir olarak igletmenin kiiltiirii, o organizasyonda ¢aliganlarin
paylastiklar1 ortak degerleri betimler. OK olarak adlandirilan bu ortak degerler
isletmede uygulanacak yonetim ara¢ ve tekniklerinin basarisinda 6nemli bir etkiye
sahiptir.

OK, organizasyonun amacina ulagsmasinda énemli bir ara¢ rolii oynamaktadir. Bir
diger tanima goére Orglit kiltiiri; oOrglit iyelerinin paylastigi sosyal degerler,
standartlar, normlar, inanglar, hikayeler, semboller ve anlayislar toplulugudur.
Cameron ve Quinn’e gore orgiit kiiltiirlinlin giicii, orgiit ¢alisanlarini bir amag igin bir
araya getirme kabiliyetinde, dis ¢cevreyi karakterize etmekte, belirsizligi yenmekte ve
rakiplerle miicadelen avantajli ¢ikarak, olagan iistii basariya erigmekte yatmaktadir.
Orgiitler dis gevrelerindeki siirekli degisimler ve artan rekabet kosullari nedeniyle
problemlere kars1 hizli ¢oziimler iiretmek ve degisen ¢evre sartlarina hizla adapte
olabilmek isterler. Dolayisiyla bunu basarabilmek i¢in Orgiitte baskin bir kiltiir
gelistirmeye ihtiyag duyarlar (Cameron ve Quinn, 2021: 83).

OK’nin olusumunda ilk olarak 6rgiitii kuran kurucunun ve liderlerinin énemli rolii
bulunmaktadir (Shein, 1995: 222). Giiclii bir kiiltiire sahip olan orgiitler, her donemde
dis cevre faktorleri ve rekabet sartlari ile basarili sekilde miicadele edebilmekte ve
ayakta kalmaktadir. Bu ise orgiit kiiltiiriniin olusmasinda giiclii liderlerin biiyiik rolii
oldugunu gostermektedir (Unutkan, 1995: 43).

OK’nin olusmasinda kurucu kadar calisanlarin rolii de biiyiiktiir. Zira orgiitte
calisanlarin kendisine ait degerler olusturmasi ve birbirleri ile uyumlu calismasi
neticesinde OK’yii olusmakta ve gelismektedir (Seker, 2016: 6-7). Shein (2004)’e
gore OK’nin olusumunda kurucunun rolii kadar ¢alisanlarm da rolleri vardir. OK
Orgiitte yer alan bireyler ve gruplarin karsilikli etkilesimleriyle olusan asamali bir
siirectir ve OK’yii olusturmakla yetinilmemelidir. Orgiite yeni katilacak ¢alisanlara da
bu kiiltiiriin aktarilmasi gerekmektedir.

3. Orgiitsel Ceviklik (OC)

OC literatiire ilk olarak 1991 yilinda Birlesik Devletler’de Lehigh Universitesi
laccoca Enstitiisti'nde gorevli bilim insanlar1 tarafindan ortaya atilmis ve
akademisyenler arasinda giderek 6nem kazanmaya baslayan bir kavramdir. Iaccoca
Enstitiisti’niin (1991) tanimmna gore cevik iiretim, gilinlimiizde piyasalarin hizla
degisen beklenti ve ihtiyaclarini (hiz, esneklik, miisteriler, rakipler, tedarikgiler,
altyapi, cevap verme) karsilamak i¢in orgiite ait taklit edilemeyen ve kopyalanamayan
olaganiistli yeteneklere sahip bir tiretim sistemidir (Aktas, 2021: 26).

OC, her tiirlii tehdit ve olaganiistii durumlara kars1 hazirlikli olmak, ayrica dogacak
firsatlar1 sirket lehine cevirebilecek sekilde organizasyonunu atik ve giiclii hale
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getirmektir (Cameron ve Quinn, 2017: 4). Sharifi ve Zanf (1999) cevikligi,
isletmelerin yeni is diinyasinda ortaya ¢ikan tehditleri bertaraf edebilmesi, firsatlardan
faydalanabilmesi ve beklenmedik durumlarla bas edebilmesi olarak tanimlamaktadir
(Sucu, 2020: 16).

OC, cevresel firsat ve tehditleri kolay ve hizli sekilde tespit edip bu tehditlere cevap

verebilme yetenegi olarak da tanimlanmaktadir (Tallon V€ Pinsonneault, 2011: 463-
486). Cevik bir sirket, degisimi kucaklayan ve buna hizli ve kolay uyum saglayan bir
sirkettir. Ceviklik, siirekli degisim ortaminda gelisirken ayn1 zamanda operasyonlari,
stiregleri ve is iliskilerini verimli bir sekilde yeniden yapilandirabilmek anlamina gelir
(Hormozi, 2001: 132-143). OC, siirekli ve tahmin edilemeyen degisimleri iceren bir
ortamda mevcudiyetini siirdiirme ve siirekli ilerleme kabiliyetidir (Maskell, 2001: 5-
11). Beklenmedik ve ani degisimler karsisinda hizli ve verimli bir sekilde uyum
saglamak i¢in Orgiit yapisinin ¢evik olmasi gerekmektedir (Ganguly, 2009: 410-423).

Ceviklik, bir orgiitiin siirekli ve ongériilemeyen degisimlerin oldugu rekabetgi bir
piyasada biiyilime, liriin ve hizmetlerde miisteri temelli bir yaklagim sergileme ve hizla
gelisen ve degisen pazarlara atik yamt verme yetenegidir (Yusuf, Sarhadi ve
Gunasekaran, 1999: 36). Ceviklik, atik olma ve degisimlere ¢ok c¢abuk ayak
uydurabilme 6zelligi olarak betimlenebilir. Ayrica 6rgiitiin yasadigi basarisizliklardan
ders ¢ikartip gelecekte bu hatalar tekrarlamadan toparlanmasi ve ayaga kalkabilmesi
de ¢evikligin bir unsurlarindadir (Cicerali, 2019: 2424-2428).

Orgiitler, belirsizliklerin ve degisimlerin oldugu piyasalarda gogu zaman vizyon ve
stratejilerini siirekli gozden gegirerek gerekli gordiikleri durumlarda degisiklik ve
diizenlemeye giderler. Sharifi ve Zang’e gore orgiitsel ¢eviklik, bu degisikliklere ve
belirsizliklere hizli cevap verebilmek i¢in orgiitlere yetkinlik kazandirmaktadir
(Sharifi ve Zeng, 1995: 7-22).

OC, yeni teknolojileri ve yaklasimlari kullanarak orgiit calisanlarina bilgi, beceri ve
stirekli 6grenme kabiliyeti kazandirmak yoluyla isletmelerin gelecegi ve piyasada
rekabet etmesi amacina hizmet eden ¢ok onemli bir faktordiir (Goniilolmez, 2019:
14). OC, yalmzca calisanlarin bilgi edinmesi, beceri gelistirmesi ve siirekli
ogrenmeden ibaret degildir. Ceviklik ayn1 zamanda degisimlere karsi hizli cevap
verebilme ve dogru kararlar alabilmektir (Aktas, 2021: 68).

Cevik orgiitleri geleneksel orgiitlerden ayiran &zellikler; miisteri memnuniyetinin
saglanmasi, calisanlarin bilgi ve becerileri artirilarak deger verilmesi, gerekirse
rakipleri ile is birligi yapilmasi ve piyasalardaki degisimlerin takip edilmesidir
(Sharifi ve Zeng, 1995: 7-22).

4. Dijitallesme (D)

Gilinlimiizde orgiitler, kiiresellesen yeni ekonomik diizende rekabet, miisteri
beklentilerindeki artiy ve degisimler, inovasyon ihtiyaci, maliyetleri diisiirme
zorunlulugu, verimliligi artirma gereksinimleri ve dijital platformlardaki bilgi akis ve
paylasimindaki hizli degisimler nedeniyle dijital doniisime adapte olmak
durumundadirlar. Bunun i¢in teknolojik olarak yeterli donanima ve bilgiye sahip
olmalar1 ve hatta dijital dontisime Onciilitk etmeleri gerekmektedir (Sucu, 2021: 78).
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Aksi halde rakipleriyle rekabet etmekte zorlanmaktadir. Dolayisiyla bir 6rgiitiin dijital
doniisim siireglerinde kat ettigi mesafe o Orgiitiin rakipleriyle pazarda rekabet
etmesine olanak saglayacak Onemli anahtar siireclerdir. Orgiitler agisindan
dijitallesme ise sadece verilerin dijitallesmesinden teskil etmemektedir. Ayni
zamanda silireglerin ve yonetim fonksiyonlarinin da dijitallesmesi anlamina
gelmektedir (Fichman, Dos Santos ve Zheng, 2014: 329).

D fiziksel veya analog olan siireglerin, tamamen dijital siiregler olacak sekilde
doniistiiriilmesi olarak tanimlanmaktadir. Siiregleri dijitallestirmenin getirisi ise
verimlilik kazanimlari ile birlikte siiregleri daha uyarlanabilir ve iyilestirebilir hale
getirmektir (Fichman, Dos Santos ve Zheng, 2014: 329).

D kavrami, giiniimiizde hemen hemen tiim alanlara deger katan en 6nemli teknolojik
gelisme olarak tanimlanmaktadir. D, analog mesajlarin (kelimeler, resimler, harfler,
ses kayitlar1 vs.) farkli sekillerde elektronik olarak depolanabilen verilere
dontistirebilme yetenegidir (Sucu, 2021: 49).

D bilinen tanimi ile analog bilgilerin dijital bilgiye donistiirilmesidir (Ilcus, 2018:
350). Bir bagka tanima gore D yeni katma deger {ireten firsatlar1 yakalamak i¢in dijital
teknolojileri kullanarak dijital bir ortama gegis siirecidir D katma deger iiretmek ve
gelir getirecek firsatlar1 yakalamak igin yeni bir i modelini gelistirmek amaciyla
dijital teknolojilerin kullanilmast siirecidir (Ince, 2019: 8). Internet teknolojilerindeki
gelismeler, sliper ve giiglii bilgisayarlar ve iletisim teknolojilerindeki yiiksek
kapasiteler dijitallesmenin gelismesi yoniinde kilometre taslart olmustur.

5. Literatiir incelemesi (D)

Literatiirde OK ile OC arasindaki iliskiyi arastiran pek ¢ok calisma mevcuttur.
Yapilan bir ¢alismada OK ile OC arasinda iliski arastiriimis ve OK’nin OC iizerinde
pozitif bir etkisinin oldugunu saptanmistir (Basri ve Zorlu, 2020: 147-164). Cevikligi
destekleyen OK &zellikleri isimli arastirmada giiniimiiz is diinyasinda OK ile OC
arasindaki iligki arastirilmig ve ¢evik yaklagimlarin drgiitiin bir pargasi olabilmesi i¢in,
OK’nin uygun bir altyapiya sahip olmasi gerektigi sonucuna ulasmistir (Cicerali,
2019: 2424-2428). Cameron ve Quinn’in OK alt boyutlarinin OC iizerindeki etkisini
aragtirmus ve Adhokrasi, Klan ve Hiyerarsi kiiltiirlerinin OC iizerinde olumlu etkisinin
oldugu saptanmustir (Felipe, Roldan Ve Leal-Rodriguez, 2014: 2354). OK’nin OC
tizerindeki etkisini arastiran bir ¢alismada, OK’nin OC’nin elde edilmesinde pozitif
katkis1 oldugu tespit edilmistir (Mokaddem ve Othmen., 2018: 62). Bankacilik
sektoriinde OK ve OC arasindaki iliskiyi arastiran bir calismada olumlu OK’nin OC
kazanmalarini kolaylastirdiklarini belirlemislerdir (Fahami Pordanjani, Mahmoudi ve
Montazer-Al-Zohour, 2017: 453-460). Bankalar arasi rekabette, orgiit yapisinda ve
calisanlar arasinda ceviklik ve ¢eviklik kiiltiirii kazandirilmalidir. Orgiit yapilarina
uygun bir OK secilerek orgiitte ¢eviklik kiiltiirii olusturabilmektedir. Cameron ve
Quinn OK modelinde OK’nin OC’yi nasil etkiledigi arastirilmistir. Calismanin
sonucunda ise Adhokrasi ve Klan kiiltiirleri, mevcut ve entegre halleriyle OC’yi
pozitif etkilemektedir (Goncalves, Bergquist, Bunk ve Alidnge, 2020: 13-46).

HI: Orgiit kiiltiirii (OK) ile érgiitsel ¢eviklik (OC) arasinda anlaml bir iligki
vardur.
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Hla: Klan kiiltiirii (KK) ile yetkinlik (Y) arasinda anlamly bir iliski vardir.

H1b: Klan kiiltiirii (KK) ile esneklik (E) arasinda anlamh bir iliski vardir.

Hlc: Klan kiiltiirii (KK) ile cevap verme (CV) arasinda anlamly bir iliski
vardur.

H1d: Klan kiiltiirii (KK) ile hiz (H) arasinda anlamh bir iligki vardur.

Hle: Adhokrasi kiiltiirii (AK) ile yetkinlik (Y) arasinda anlamly bir iligki
vardir.

HIf: Adhokrasi kiiltiirii (AK) ile esneklik (E) arasinda anlamly bir iliski
vardir.

Hlg: Adhokrasi kiiltiirii (AK) ile cevap verme (CV) arasinda anlaml bir
iliski vardur.

HI1h: Adhokrasi kiiltiirii (AK) ile hiz (H) arasinda anlamli bir iligki vardur.

HlIi: Piyasa kiiltiirii (PK) ile yetkinlik (Y) arasinda anlamli bir iligki vardur.

HlIj: Piyasa kiiltiirii (PK) ile esneklik (E) arasinda anlamli bir iligki vardur.

HIk: Piyasa kiiltiirii (PK) ile cevap verme (CV) arasinda anlamh bir iliski
vardur.

H1l: Piyasa kiiltiirii (PK)ile hiz (H) arasinda anlaml bir iligki vardir.

Literatiirde OK’nin D iizerindeki etkisini arastiran ¢alismalar bulunmaktadir. D ile
OK arasinda iliskiyi arastiran bir ¢alisma sonucunda D’nin sadece teknolojik bir
gelisme olmadigi ve OK’nin de D iizerinde énemli bir etkisi oldugu sonucuna
varmustir (Cosar, 2020: 615). OK nin dijital olgunluk iizerindeki etkisini arastiran bir
diger ¢ahismada, OK’nin dijital olgunlugu 6nemli &lgiide etkiledigi sonucuna
ulasilmistir (Prakasa, Raharjo ve Wiratama, 2019: 224-229). Orgiitlerde dijital
olgunlugunun bir faktdrii olarak OK’nin etkisini arastiran bir calismanin sonucunda,
OK’nin D ve dijital olgunluk {izerinde ¢ok biiyiik etkisi oldugunu sonucuna
ulastimistir (Simi¢ ve Matovié, 2018: 231). Bankacilik sektoriinde OK’nin dijital
olgunluk iizerinde etkisini arastiran bir calismada, bankacilikta OK’nin D iizerinde
olumlu ve 6nemli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir (Hie, 2019: 51). Basarili bir
dijital doniisiim icin ideal olan tek bir kiiltiir tiiriiniin olmadigini, hedeflenen OK’nin
Cameron ve Quinn’in rekabetci degerler modelindeki hem klan hem de adhokrasi
kiiltirel degerlerini icermesi gerektigi belirlenmistir (Hartl ve Hess, 2017: 7).

H2: Orgiit kiiltiirii (OK) ile dijitallesme (D) arasinda anlamli bir iliski vardur.

D’nin OC iizerindeki ¢alismalar literatiirden asagidaki gibi 6zetlenmistir. Isletmelerin
cevresel tehdit ve degisimleri algilamast ve firsatlari degerlendirebilmek igin
kaynaklarin1 verimli sekilde kullanarak, siirdiiriilebilir rekabet saglamasi ve
degisimlere hizl1 tepki verebilmesi i¢in gerekli olan OC’nin kazaniminda D’nin etkili
oldugu goriilmiistiir (fmamoglu ince ve Tiirkcan, 2021: 103-124). Dijital yeteneklerin
OC iizerindeki etkisini arastiran bir calismada dijital yeteneklerin, orgiitsel geviklik
tizerinde pozitif etkisi oldugu sonucuna ulagilmigtir (Felipe Roldan ve Leal-
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Rodriguez, 2017: 4624-4631). D yetenegi ve OC arasindaki baglantiyr anlama
konusunda yapilan bir calismada, D yeteneginin OC’ye ulasmak igin gerekli oldugu
sonucuna ulagilmistir (Lu ve Ramamurthy, 2011: 931-954). D ve OC arasindaki
iliskiye odaklanan bir arastirmada, D ile OC arasindaki iliskinin karmasik olmasinin
yant sira, ¢ift yonlii bir iliskiye sahip oldugu belirlenmistir (Ciampi, Faraoni, Ballerini
ve Meli.,, 2021:176). Dijital teknolojiyi kullanma becerilerinin OC’nin artmast
tizerindeki etkisini aragtiran bir ¢alismada, dijital beceri ile orgiitsel ¢eviklik arasinda
O6nemli bir iliskinin oldugu ortaya c¢ikmustir (Rozak, Adhiatma, Fachrunnisa ve
Rahayu., 2021: 3).

H3: Dijitallesme (D) ile érgiitsel ¢eviklik (OC) arasinda anlamli bir iliski vardir.

OK ile OC arasindaki iliskide D’nin araci rolii bu ¢alisma kapsaminda arastirilmistir.
D’nin OK ile OC arasindaki iliskide aracilik roliinii inceleyen bu arastirmanin
literatlirde bir benzeri bulunmamaktadir.

H4: Dijitallesme (D), érgiit kiiltiirii (OK) ve orgiitsel ¢eviklik (OC) arasindaki
iliskide araci rol oynamaktadur.

6. Arastirma Yontemi
6.1. Arastirmamin Modeli

Bankacilik sektoriinde OK’nin OC iizerinde etkileri ve aralarindaki iliskilerin
arastirmak ve OK’nin OC {izerindeki etkisinde D’nin aracilik roliinii incelemek igin
Sekil 1°deki model gelistirilmigtir. Temel aracilik modeli yan1 sira bagimsiz degisken
ve araci degisken alt boyutlarinin etki analizleri ger¢eklestirilmistir.

DIJITALLESME
! ~
W Aract Degigken (M) 3
ORGUT - ORGUTSEL
KULTURU Tla, Hib, Hic, H1d, Hie, H1f, H1g, H1h, H1i, hik, H1l  H1j | GEVIKLIK
Bagimsiz Degigken (X) Bagimh Degisken (Y)

Sekil 1. Arastirma Modeli

Bu makalenin yazarlar1 Sekil 1’de onerilen modelim varsayimsal iligkilerini test
etmek i¢in Yapisal Esitlik Modellemesini (YEM) kullanmislardir.
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6.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Calismada OK ve OC arasindaki iliskide D aracilik roliinii belirleme amacina yonelik
olarak anket hazirlanmistir. Veri toplama kalitesini yiikseltmek amaciyla anketin
evreni, Istanbul’da bankacilik sektdriinde gorev yapan beyaz yakali ¢alisanlardan
olusturulmustur. Oreklem olarak anketi 379 kisinin cevaplamas1 planlanmis ve 594
adet yanit alinmigtir.

6.3. Arastirmanin Veri Toplama Yéntemi ve Kullanilan Olgekler

Aragtirmada nicel veri analizi uygulanmistir. Hazirlanan ankette 5°1i Likert dlgegi
kullanilmistir. Anket, demografik sorular ile birlikte 5 boyutlu ifadeleri i¢erecek
sekilde olusturulmustur. Tablo 1°den goriilecegi lizere anket formu ii¢ Gl¢ekten
olusmaktadir. Olgeklerin se¢iminde kapsamli bir literatiir taramasi yapilmus,
gecerliligi ve giivenilirligi olan 6lgekler kullanilmigtir. Tim 6l¢eklerin kullanim izni
dogrudan 6lgegi gelistiren arastirmacilardan alinmistir. Model olarak yapisal esitlik
modeli tercih edilmistir (Tablo 1).

Tablo 1. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Olgegin Ad1 Olgegi Gelistiren Madde Sayisi
Orgiit kiiltiirii Cameron ve Quinn (2006)’in 6l¢egi, 12
giivenirligi ve gecerligi test edilmis ve
Ceyda Lale Sancaktar tarafindan
Tiirkgeye uyarlanmustir.
Orgiitsel ¢eviklik  Sharifi ve Zhang (1999)’in dlgegi, 19
giivenirligi ve gegerligi test edilmis ve
Akkaya ve Tabak tarafindan Tiirkce’ye
uyarlanmaistir.

Dijital olgunluk Shahiduzzaman vd. (2017) 13

Arastirma kapsaminda hazirlanan ve hedeflenen evrendeki orneklem kiimesine
gonderilen anketten toplanan verilerin OK ve OC arasindaki iliskide D’nin araci
roliinii degerlendirmek ve bu amagla 6ne siiriilen hipotezlerin test etmek amaciyla
YEM yontemi tercih edilmistir. Veriler IBM SPSS V23 ve IBM AMOS V24
yazilimlari ile analiz edilmistir.

7. Veri Analizi ve Arastirma Bulgularn
7.1. Frekans Analizi

Tablo 2 de goriilebilecegi tlizere arastirmaya dahil olan katilimcilarin yanitladig: tiim
anket cevaplarmin kullanilabilecegi tespit edilmistir.
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Tablo 2. Frekans Analizi

Is
Yasamimizdaki
Calistiginiz Toplam
isletmedeki Hizmet
Cinsiyetiniz Yasiiz Egitiminiz Hizmet Siireniz Siireniz
N Valid 594 594 594 594 594
Missing 0 0 0 0 0
Mean 1,6566 2,5926 5,3350 3,6549 4,6582
Mode 2,00 2,00 5,00 4,00 6,00
Std.
Deviation 47526 ,86472 ,51672 1,55303 1,29314
Variance ,226 ,748 ,267 2,412 1,672
Skewness -,661 ,231 ,068 ,062 -,626
Std. Error
of ,100 ,100 ,100 ,100 ,100
Skewness
Kurtosis -1,568  -,274 ,031 -1,044 - 474
Std. Error
of Kurtosis ,200 ,200 ,200 ,200 ,200
Range 1,00 4,00 3,00 5,00 5,00

7.2. Betimleyici Istatistikler

Aragtirmada kullanilan OK, Dijital Olgunluk (D) ve OC 6lgeklerine (Tablo 1) ait
anket sorulari i¢in betimleyici istatistik tablosu IBM SPSS V23 programi yardimi ile
elde edilmistir. Toplam 44 anket sorusunun elde edilen anket cevaplart dikkate
alinarak degerlendirildiginde 594 adet anket yanitinin gegerli oldugu ve analizlere
kullanilabilecegi tespit edilmistir (Tablo 2).

7.3. Demografik Analiz

Calismaya katilan bankacilik sektoriinde beyaz yakali olarak is goren ¢alisanlarin
demografik dzelliklerine dair bulgular asagidaki Tablo 3’te derlenmistir.
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Tablo 3. Demografik Ozelliklere Ait Tammlayic: istatistikler

Frekans (n)  Yiizde (%)
Cinsiyetiniz
Kadin 204 34,3
Erkek 390 65,7
Yasiniz
20-29 49 8,2
30-39 238 40,1
40-49 220 37,0
50-59 80 13,5
60 ve lizeri 7 1,2
Egitiminiz
Lise 2 0,3
On Lisans 7 1,2
Lisans 375 63,1
Lisansiistii 210 35,4
Calistiginiz Isletmedeki Hizmet Siireniz
1 yildan az 47 7,9
1-5 y1l aras1 115 194
6-10 yil arasi 117 19,7
11-15 y1l arasi 141 23,7
16-20 y1l arasi 65 10,9
21 ve lizeri 109 18,4
Is Yasaminizdaki Toplam Hizmet Siireniz
1 yildan az 6 1,0
1-5 y1l aras1 38 6,4
6-10 yil arasi 61 10,3
11-15 yi1l arast 161 27,1
16-20 y1l arasi 110 18,5
218 36,7

21 yil ve tizeri

Sonug olarak arastirmaya katilanlarin biiylik ¢ogunlugu 30-49 yas arasindaki
calisanlar olmaktadir. Ayn1 zamanda ¢aligmaya katilanlar %98,4 oraninda Lisans ve
Lisansiistii ¢alisanlardan olusmaktadir. Dolayisiyla arastirmaya katilanlarin egitim
seviyesi oldukga yiiksek olmasi ve 30-49 yaslar1 arasinda olmasi orgiit kiltiiri ve
dijitallesmenin orgiitsel ¢eviklik iizerine olan etkisini belirlemede dogru sonuglara
ulasilmasi1 agisindan 6nem arz etmektedir. Ayrica anketi yanitlayanlarin su andaki
igyerlerinde ¢alisma siireleri bir yi1ldan az ¢aligma siiresi hari¢ dengeli dagilmaktadir.
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Son olarak toplam ¢aligma siiresi dikkate alindiginda agirlikli olarak on yildan fazla
calisanlarin anketi cevapladigi tespit edilmistir.

7.4. Giivenirlilik Analizleri
7.4.1. Orgiit kiiltiirii (OK) élgegine ait giivenirlilik analizi

Arastirmada kullanilan OK 6lgeginin alt boyutlarina ait toplam 12 maddeden olusan
anket sorulari i¢in elde edilen cevaplar dikkate alinarak giivenirlilik analizi yapilmigtir
(Tablo 4). Tablo 4’te Cronbach’s Alpha degeri 0,915 olarak elde edildigi goriilmiistiir.
Cronhach’S Alpha degeri > 0,70 degerinden biiyiikse Olgek gilivenilir kabul
edilmektedir (Giirbiiz ve Sahin., 2014: 333).

Tablo 4. Orgiit Kiiltiirii Ol¢eginin Alt Boyutlarma Ait Giivenirlilik Analizi

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based On N Of Items
Standardized Items

,915 ,916 12

7.4.2. Orgiitsel ceviklik (OC) dlcegine ait giivenirlilik analizi

Arastirmada kullanilan OC 6lgeginin alt boyutlarina ait toplam 19 maddeden olusan
anket sorulari igin elde edilen cevaplar dikkate alinarak giivenirlilik analizi yapilmigtir
(Tablo 5). Tablo 5 dikkate alindiginda Cronbach’s Alpha degeri 0,937 olarak elde
edildigi goriilmiistiir. Cronhach’S Alpha degeri > 0,70 degerinden biiyiikse 6lgek
giivenilir kabul edilmektedir (Giirbiiz ve Sahin., 2014: 333).

Tablo 5. Orgiitsel Ceviklik Ol¢eginin Alt Boyutlarina Ait Giivenirlilik Analizi

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based On N Of Items
Standardized Items

,937 ,939 19

7.4.3. Dijital Olgunluk (D) él¢egine ait giivenirlilik analizi

Arastirmada kullanilan DO 6lgeginin alt boyutlarina ait toplam 13 maddeden olusan
anket sorulart i¢in elde edilen cevaplar dikkate alinarak giivenirlilik analizi yapilmistir
(Tablo 6). Tablo 6’da Cronbach’s Alpha degeri 0,937 olarak elde edildigi
gorilmiistiir. Cronhach’S Alpha degeri > 0,70 degerinden biiylikse dlgek gilivenilir
kabul edilmektedir (Glirbiiz ve Sahin., 2014: 333).

Tablo 6. Dijital Olgunluk Olceginin Alt Boyutlarina Ait Giivenirlilik Analizi
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based On N Of Items

Standardized Items
,933 ,934 13
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7.5. Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM)

Yapisal esitlik modeli (YEM) ile verilerin analizinde Oncelikle arastirmada kullanilan
OK, OC ve dijital olgunluk dlceklerine ait dogrulayici faktor analiz (DFA) degerleri
Tablo7’de 6zetlenmistir.

Tablo 7. Arastirmada Kullanilan Ol¢ekler icin DFA Sonuclar

Orgiit Orgiitsel Dijital

Kiiltiirii Ceviklik Olgunluk

CMIN/DF 4,792 4,073 4,09
GFI 0,938 0,901 0,935
CFI 0,948 0,929 0,956
RMSEA 0,08 0,072 0,072
SRMR 0,039 0,052 0,035
AGFI 0,901 0,87 0,906
NFI 0,935 0,909 0,943
RFI 0,913 0,892 0,93
IFI 0,948 0,929 0,956
TLI 0,93 0,916 0,946
P < 0,001 < 0,001 < 0,001

Arastirmada kullanilan 6lgeklere ait dogrulayici faktor analizinde (DFA) ¢alismaya
baglamadan 6nce verilerle ilgili tiim sorunlar (u¢ degerler, basik ve ¢arpik degerler,
eksik veri vb) giderilmistir. Maksimum olabilirlik kullanilabilmesi igin verilerin
normal dagilima uygun olmasi gerekmektedir. DFA, ozellikle dlgek gelistirme ve
gegerlilik  analizlerinde  kullanilmaktadir.  Arastirmada  tasarlanan  modelin
dogrulanmasinda da DFA aracindan faydalanilmaktadir (Yaglioglu, 2017: 75). YEM
kapsaminda modelde kullanilacak 6lgeklerin gecerliligini test etmeye yonelik en
dogru sonug veren metodolojilerden biri DFA’dir (Byrne, 2001).

7.5.1. Orgiit kiiltiirii (OK) élcegine ait DFA sonucu

Yapilan Multivariate normallik testinde kritik degerin 25,473 oldugu belirlenmistir.
Bu degerin 10’un altinda olmast milkemmel bir sonug iken 20’ye kadar genellikle
sorun teskil etmedigi yapilan ¢aligmalarda ortaya konulmustur (Giirbiiz ve Sahin,
2018: 335). Coklu normallik varsayimi saglanmadigi igin hesaplama yontemi olarak
Bootstrap ML (Maximum likelihood) kullanilmistir).

Toplam 12 madde ve 3 alt boyut ile olusturulan birinci diizey dogrulayici faktor
analizi sonucunda 2 farkli modifikasyon islemi gergeklestirilmis ve uyum degerleri
incelendiginde CMIN/DF= 4,792, GFI=0,938, CFI=0,948, RMSEA=0,08,
SRMR=0,039, AGFI=0,901, NFI=0,935, RFI=0,913, IFI=0,948, TLI=0,93 olarak
elde edilmistir (Tablo 7). Biitiin uyum degerleri kabul edilebilir sinirlar igerisinde elde
edilmistir. Ayrica maddelere ait tiim yol katsayilar istatistiksel olarak anlaml
bulunmustur (p<0,001).
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Tablo 8. Orgiit Kiiltiirii Olcegine Ait Birlesim ve Ayrisim Gegerliliginin

Klan (1)
Adhokrasi
(2)

Piyasa (3)

AVE CR

0,508 0,802
0,569 0,840
0,455 0,769

incelenmesi
MSV  ASV Klan
0452 0436 1 (0,712)
0,533 0,492 2 0,672
0,533 0,476 3 0,648

Adhokrasi
(0,754)

0,730

Piyasa

(0,674)

Not: Parantez igindeki degerler AVE karekdk degerlerini gostermektedir.

Tablo 8’deki degerlere gore OK &lgegine ait birlesim gegerliligi incelendiginde klan
boyutunun AVE degeri 0,508, adhokrasi boyutunun 0,569, piyasa boyutunun 0,455
olarak elde edilmistir. Ayrica boyutlarinin CR degeri 0,7 izeri elde edilmistir. AVE
degeri 0,50'den diisiik olsa bile CR degeri 0,7'den yiiksek oldugu icin Fornell ve
Larcker (1981) gore yapinin birlesim gecerliligi saglanmistir.

Ayrigim gecerliliginin saglanabilmesi icin MSV ve ASV degerlerinin AVE degerin
kiiciik olmas1 ve faktorler arasindaki korelasyon degerinin AVE'min karekokiinden
kiigiik olmasi gerekmektedir. Ayrisim gegerliligi igin KK ve AK boyutlari igin ayrigim
gegerliligi saglanmisken PK boyutunun MSV ve ASV degerleri AVE degerinden
yiiksek olarak elde edilmistir. Ayrica PK boyutu ile AK arasindaki korelasyon
katsayis1 PK boyutunun AVE karekdkiinden yiiksek olarak elde edildigi i¢in PK igin
ayrisim gecerliligi saglanmamustir.

7.5.2. Orgiitsel ceviklik (OC) dlcegine ait DFA sonucu

Yapilan Multivariate normallik testinde kritik degerin 61,793 oldugu belirlenmistir.
Coklu normallik varsayimi saglanmadigi i¢in hesaplama yontemi olarak Bootstrap
ML (Maximum likelihood) kullanilmistir.

Toplam 19 madde ve 4 alt boyut ile olusturulan birinci diizey dogrulayici faktor
analizi sonucunda 1 farkli modifikasyon islemi gergeklestirilmis ve uyum degerleri
incelendiginde CMIN/DF=4,073, GF1=0,901, CF1=0,929, RMSEA=0,072, SRMR=
0,052, AGFI=0,87, NFI=0,909, RFI=0,892, IFI= 0,829, TLI=0,916 olarak elde
edilmistir. Biitiin uyum degerleri kabul edilebilir sinirlar icerisinde elde edilmistir.
Ayrica maddelere ait tim yol katsayilari istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(p<0,001) (Tablo 7).

Tablo 9. Orgiitsel Ceviklik Ol¢egine Ait Birlesim ve Ayrisim Gegerliliginin

incelenmesi
AVE CR MSV  ASV Hiz Cevap  Esnekli  Yetkinli
verme  k k

Hiz (1) 065 088 051 045 1 (0,810

6 4 8 5 )
Cevap 062 083 056 051 2 0,720 (0,789
verme 3 2 9 4 )
(2
Esneklik 050 0,79 045 041 3 0,625 0,675 (0,711)
®3) 5 5 6 7
Yetkinli 041 084 056 047 4 0,676 0,754 0,637 (0,642)
k (4) 2 5 9 7

Not: Parantez i¢indeki degerler AVE karekok degerlerini gostermektedir.
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Tablo 9°daki degerlere gore OC &lgegine ait birlesim gegerliligi incelendiginde hiz
boyutunun AVE degeri 0,656, cevap verme boyutunun 0,623, esneklik boyutunun
0,505 ve yetkinlik boyutunun 0,412 olarak elde edilmistir. Ayrica boyutlarinin CR
degeri 0,7 iizeri elde edilmistir. Yetkinlik boyutunun AVE degeri 0,50'den diisiik olsa
bile CR degeri 0,7'den yiiksek oldugu icin Fornell ve Larcker (1981) gore yapinin
birlesim gecerliligi saglanmistir.

Ayrigim gecerliliginin saglanabilmesi icin MSV ve ASV degerlerinin AVE degerin
kiigiik olmast ve faktdrler arasindaki korelasyon degerinin AVE'nin karekdkiinden
kiigiik olmas1 gerekmektedir. Ayrisim gegerliligi igin hiz, cevap verme, esneklik
boyutlart i¢in ayrisim gecerliligi saglanmisken yetkinlik boyutunun MSV ve ASV
degerleri AVE degerinden yiiksek olarak elde edilmistir. Ayrica yetkinlik boyutu ile
cevap verme arasindaki korelasyon katsayisi yetkinlik boyutunun AVE karekokiinden
yiiksek olarak elde edildigi icin yetkinlik boyutu i¢in ayrisim gecerliligi
saglanmamustir.

7.5.3. Dijital Olgunluk (DO) dl¢egine ait DFA sonucu

Yapilan Multivariate normallik testinde kritik degerin 52,003 oldugu belirlenmistir.
Coklu normallik varsayimi saglanmadigi i¢in hesaplama yontemi olarak Bootstrap
ML (Maximum likelihood) kullanilmistir.

Toplam 13 madde ve 2 alt boyut ile olusturulan birinci diizey dogrulayici faktor
analizi sonucunda 1 farkli modifikasyon islemi gergeklestirilmis ve uyum degerleri
incelendiginde CMIN/DF= 4,09, GFI=0,935, CFI=0,956, RMSEA=0,072,
SRMR=0,035, AGFI=0,906, NFI=0,943, RFI=0,93, IFI=0,956, TLI=0,946 olarak
elde edilmistir. Biitin uyum degerleri kabul edilebilir sinirlar igerisinde elde
edilmistir. Ayrica maddelere ait tiim yol katsayilar1 istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p<0,001) (Tablo 7).

Tablo 10. Dijital Olgunluk Olgegine Ait Birlesim ve Ayrisim Gegerliliginin
incelenmesi

AVE CR MSV  ASV Hiz Cevap
Verme
DAP (1) 0532 0910 0629 0629 1 (0,729)
YB (2) 0564 0838 0629 0629 2 0,793 (0,751)
Not: Parantez igindeki degerler AVE karekdk degerlerini gostermektedir.

Tablo 10°daki degerlere gore DO 6lgegine ait birlesim gegerliligi incelendiginde DAP
boyutunun AVE degeri 0,532, YB boyutunun 0,564 olarak elde edilmistir. Ayrica
boyutlarin CR degeri 0,7 iizeri elde edilmistir. AVE degerinin 0,5 ve CR degerinin
0,7’den yiiksek olmasindan dolay1 birlesim gegerliligi saglanmistir.

Ayrisim gegerliliginin saglanabilmesi i¢in MSV ve ASV degerlerinin AVE degerin
kiiciik olmas1 ve faktorler arasindaki korelasyon degerinin AVE'in karekokiinden
kiigiik olmasi1 gerekmektedir. Ayrisim gegerliligi i¢in her iki boyutunun MSV ve ASV
degerleri AVE degerinden yiiksek olarak elde edilmistir. Ayrica DAP boyutu ile yb
arasindaki korelasyon katsayist her iki boyutunun AVE karekokiinden yiiksek olarak
elde edildigi i¢in boyutlar arasinda ayrisim gecerliligi saplanmamastir.
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7.6. Modelin Uyum Degerleri

Analiz sonucunda elde edilen uyum indekslerinin (Tablo 11) literatiirde kabul
edilebilir esik degerler i¢inde olmasi, modelin veri ile uyumlu ve kabul edilebilir
oldugunu gostermektedir (Lee, Hsing ve Li, 2021: 4).

Tablo 11. Modele Ait Uyum Degerleri (Olcek Geneline Ait)

Uyum Indeksi Model Degeri

CMIN/DF 3,05

GFlI 0,811

CFI 0,892

RMSEA 0,059

SRMR 0,049
7.7. Aracihk Analizi

OK ile OC arasindaki iliskide D’nin araci rolii olup olmadiginin test etmek icin
bootstrap yontemi esas alinarak analiz yapilmistir. Bootstrap analizinde 5000 yeniden
orneklem tercih edilmistir. Bootstrap teknigi ile yapilan analiz sonucunda elde edilen
%095 giiven aralifl (GA) sifir (0) degerini kapsamamasi gerekmektedir. Bootstrap
analizi sonucunda OK’nin D araciligiyla OC {izerindeki dolayl etkisi (Tablo 12)
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (f=0,718; %95 GA [0,621; 0,839).

Tablo 12. Araciik Analizi Sonuglar1 (Olcek Geneline Ait)

Dijitallesme Orgiitsel ceviklik
S. S.
B (%95 CI) hata B (%95 CI) hata
Orgﬁt kiiltiri (Toplam 0,851 (0,810;
etki) 0,888) 0,02
R? 0,725
0,827 (0,779;
Orgiit kiiltiirii 0,869) 0,023
R? 0,684
Orgiit kiiltiirii (dogrudan 0,135 (0,006;
etki) 0,243) 0,06
0,868 (0,768;
Dijitallesme 0,984) 0,055
R2 0,964
0,718 (0,621;
Dolayli etki 0,839) 0,055

*p<0,050; B: Standartlastirilmis katsayilar; R?: Determinasyon katsayist; **Bootstrap dolayli
etki (%95 GA)
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8. Tartisma

Aragtrmanmm  bu bolimiinde bulgularim yorumlanmasi gergeklestirilecektir.
Bulgularin yorumlanmasi ise teorik teklifler ve pratik teklifler olmak tizere iki
kisimdan olugmaktadir. Yapilan arastirma kapsaminda olusturulan modele ait bazi
hipotezler éne siiriilmiis ve analiz edilmistir. Once dogrudan etki modeline gore
hipotezlerin sonuglar1 yorumlanmistir. Ardindan dijitallesmenin araci oldugu dolayl
etki modeline gore hipotezlerin sonuglar1 yorumlanmastir.

H1: Orgiit kiiltiirii (OK) ile orgiitsel ceviklik (OC) arasinda anlamli bir iliski vardr.

Analiz sonucuna gore OK ile OC arasinda anlamli bir iligkinin oldugu (Tablo 12)
tespit edilmistir (= 0,851; p<0,050). OC ait determinasyon katsayist (R2) %72,5tir.

H2: Orgiit Kiiltiirii (OK) ile Dijitallesme (D) ile anlaml1 bir iliski vardir.

Aracil yapisal model analiz sonuclaria goére OK ve D arasinda anlamli bir iliskinin
oldugu (Tablo 12) tespit edilmistir (8=0,827; p<0,050). D’ye ait determinasyon
katsayis1 (R2) %68,4’tiir. OK’deki artig, D’yi arttirdig1 tespit edilmistir.

H3: Dijitallesme (D) ile 6rgiitsel geviklik (OC) arasinda anlaml bir iliski vardir.

Arac1 degisken olan D’nin bagimli degisken olan Og iizerindeki etkisi istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (f=0,868; p<0,050). Ancak araci degisken olan D’nin
modele dahil edilmesiyle OK ile OC arasindaki yol katsayis1 hala anlaml oldugu
gdzlemlenmistir (B=0,135; p<0,050). OK, D ile birlikte OC’deki degisimin %96,4’liik
kismin1 agiklamaktadir (Tablo 12).

H4: Dijitallesme (D), 6rgiit kiiltiirii (OK) ve orgiitsel ¢eviklik (OC) arasindaki iliskide
araci rol oynamaktadir.

Bootstrap analizi sonucunda OK’nin D aracihigiyla OC iizerindeki dolayl etkisi
(Tablo 12) istatistiksel olarak anlamli bulunmustur ($=0,718; %95 GA [0,621; 0,839).

8.1. Teorik Teklifler

AK, KK ve PK’nin OC iizerinde pozitif bir etkisi oldugu belirlenmistir (Cameron ve
Quinn, 1999: 56). Liderler, isletmelerinin ¢evik bir orgiit olabilmeleri igin Orgiit
kiiltirlerini de buna uygun hale getirmeleri gerekmektedir (Felipe Roldan ve Leal-
Rodriguez, 2014: 2354). Cameron ve Quinn’nin RDM’indeki AK ve KK’ii alt kiiltiir
tipleri mevcut ve biitiinlesmis halleriyle OC iizerinde pozitif etkileri bulunmaktadir
(Goncalves, Bergquist, Bunk ve Aldnge., 2020: 13-46).

Sonug olarak OK ile OC arasindaki iliskide alt boyutlar baglaminda 6ne siiriilen Hla,
Hlb, Hlc, Hid, Hle, Hif, Hlg, H1lh, H1i, H1j, H1k ve H1l hipotezlerinin
literatiirdeki diger arastirmalarla uyumlu oldugu ve aralarinda anlamli bir iligkinin
varlig1 tespit edilmistir. Bu haliyle toplanan veriler hipotez ve sonuglarla uygun olmus
ve verilerin arastirma modelini destekledigi belirlenmistir.

OK’nin OC iizerinde etkisini artirmak amactyla D degiskeni modele araci degisken
olarak dahil edilmistir. OK’nin alt boyutlarinin OC alt boyutlar1 iizerinde dogrudan
etkilerine Tablo 13’deki veriler dikkate alinarak bakildiginda on iki alt hipotezden alt1
adetinin saglandigi, diger alt1 adetinin ise saglanamadig1 gorilmiistiir. D degiskeni
modele déhil edilmesi neticesinde elde edilen dolayli etki degerleri (Tablo 13)
incelendiginde tiim alt hipotezlerin saglandigi belirlenmistir. Bu sonuglar D araci
degiskeninin OK’nin OC iizerindeki etkisinin daha da artirdigini gostermektedir.
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Tablo 13. Alt Boyular i¢in Toplam, Dogrudan ve Dolayh Etkilerin Incelenmesi

Bagimsiz degiskenler

Etki Bagimli
degisken PIYASA ADHOKRASI KLAN DO
0,589 (0,438; 0,346 (0,206; 0,268 (0,128;
DO 0,712)* 0,489)* 0,408)*
0,549 (0,408; 0,322 (0,192;  0,25(0,119; 0,932 (0,898;
YB 0,669)* 0,455)* 0,38)* 0,968)*
0,547 (0,407,  0,321(0,192; 0,249 (0,118; 0,93 (0,896;
DAP 0,664)* 0,454)* 0,378)* 0,961)*
Toplam YETKINLI  0,679(0,549;  0,191(0,051; 0,412 (0,273; 0,82 (0,696;
K 0,788)* 0,338)* 0,546)* 0,949)*
ESNEKLI  0,478(0,291; 0,66 (0,495; 0,06 (-0,096; 0,779 (0,591;
K 0,651)* 0,805)* 0,228)** 0,963)*
CEVAPVE 0463(0,301; 0,503 (0,349; 0,085 (-0,058; 0,973 (0,836;
RME 0,612)* 0,642)* 0,236)** 1,142)*
0,401 (0,245, 0,446 (0,308, -0,008 (-0,135; 0,915 (0,764;
HIZ 0,543)* 0,569)* 0,132)** 1,105)*
0,589 (0,438; 0,346 (0,206; 0,268 (0,128;
DO 0,712)* 0,489)* 0,408)*
0,932 (0,898;
YB 0,968)*
0,93 (0,896;
DAP 0,961)*
Dogrud YETKINLI 0,196 (0,026; -0,093 (-0,212; 0,192 (0,081; 0,82 (0,696;
an K 0,353)* 0,02)** 0,303)* 0,949)*
ESNEKLI  0,019(-0,19;  0,391(0,209;  -0,149 (-0,29; 0,779 (0,591;
K 0,233)** 0,557)* 0,005)** 0,963)*
CEVAPVE -0,11(-0,336; 0,167 (0,021;  -0,176 (-0,3;- 0,973 (0,836;
RME 0,095)** 0,3)* 0,053)* 1,142)*
-0,138 (-0,393; 0,129 (-0,007; -0,253 (-0,375; 0,915 (0,764;
HIZ 0,075)** 0,256)** -0,124)* 1,105)*
DO
0,549 (0,408; 0,322 (0,192; 0,25 (0,119;
YB 0,669)* 0,455)* 0,38)*
0,547 (0,407,  0,321(0,192; 0,249 (0,118;
DAP 0,664)* 0,454)* 0,378)*
Dolayli YETKINLI 0483(0,345; 0,284 (0,163; 0,22 (0,106;
etki 0,634)* 0,42)* 0,336)*
ESNEKLI 0,459 (0,298; 0,269 (0,162; 0,209 (0,093;
K 0,637)* 0,388)* 0,343)*
CEVAPVE 0,573(0,393; 0,336 (0,206; 0,261 (0,122;
RME 0,793)* 0,473)* 0,417)*
0,539 (0,364; 0,316 (0,193; 0,245 (0,115;
HIZ 0,764)* 0,455)* 0,392)* B

*p<0,050; **p>0,050; Bootstrap etki (%695 GA)

8.2. Pratik Teklifler

Bankacilik sektériindeki liderlerin ¢ahistigr isletmelere OC kazandirabilmeleri igin
mutlaka Cameron ve Quinn’in RDM’deki AK, KK veya PK alt kiiltiir tiplerinden bir
veya birkagini baskin kiiltiir haline getirmeleri gerekmektedir (Cameron ve Quinn,
1999: 56). Isletmeler, OK ile birlikte ayn1 zamanda D ve dijital olgunluga erismek
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icin dijital yeteneklerini geligtirmeleri gerekmektedir (Eryilmaz, 2020; Felipe,
Leidner, Roldan ve Leal-Rodriguez, 2020: 375-619; Mao, Liu ve Zhang, 2015:358-
382; Yang Chen Wang, Nevo, Jin, Wang ve Chow, 2013: 1-17). Liderler, isletmeler
icin belirledikleri is stratejisini gerceklestirmek ve tiim calisanlarin uygun dijital
becerilerle donatilmasin1 saglamak amaciyla dijital yeteneklere sahip insan
kaynaklarmni sirkete kazandirmak ve onlar1 elde tutmak igin proaktif davranmalari
Onerilmektedir (Shahiduzzaman, Kowalkiewicz, Barrett ve McNaughton, 2018: 15).

Dijital doniigiim literatiiriinde teknolojik altyap1, dijital doniistimiin gerceklesebilmesi
icin gelistirilmesi gereken bir unsurdur. Dolayisiyla bu alt yapinin olugmasinda
teknoloji ve veri temel olarak kabul edilmektedir. Liderlerin isletmelerine teknolojik
alt yapilar1 ve verileri temel teknolojik varliklar olarak is siireglerine entegre etmeleri
onerilmektedir. Dijital olarak olgunlagmis kuruluslar yeni teknolojilere hizli ve etkili
bir sekilde yanit verebilmektedir. Liderler, isletmelerinde yeni teknolojilerin
benimsenmesini kesfetmek, degerlendirmek, segmek ve finanse etmek suretiyle
orgiitsel gevikliklerini artirabileceklerdir (Shahiduzzaman, Kowalkiewicz, Barrett ve
McNaughton, 2018: 15).

Isletme yéneticilerine, baskin bir OK’nin olusturulmasi, dijital altyapr ve
platformlarin hayata gecirilmesi ve ayni zamanda dijital yeteneklere haiz insan
kaynaklarin1 biinyesinde bulundurmast ve tutmasi Snerilmektedir. Bu 6zelliklere
sahip isletmeler, gevresel tehdit ve degisimlere hizli tepki verecek ve ortaya ¢ikan
firsatlar1 degerlendirebilecek nitelikte ¢evik firmalar olacaktir. Dolayisiyla liderlerin,
kaynaklarin1 verimli sekilde kullanarak, siirdiiriilebilir rekabet saglanmasi agisindan
orgiitsel ¢evikligi isletmelerine kazandirmalar1i dnem tasimaktadir.  OC’nin
kazanilmasi sayesinde isletmeler rakipleri ile rekabette avantajli duruma gegecekler
ve tehditleri hizla bertaraf edip, firsatlardan da diger isletmelere gore daha once
faydalanarak aktif biiylikliiklerini ve karliliklarini artirmak suretiyle basarili birer
isletme haline geleceklerdir.

Calisma, Istanbul ili smirlar i¢inde yasayan ve bankacilik sektériinde gorevini ifa
eden beyaz yakali calisanlar1 kapsamaktadir. Bundan sonraki ¢aligmalarin basarili,
giivenilir ve gecerli sonuglar verebilmesi icin Istanbul ili disinda diger bolgelerde
gorev yapan beyaz yakali banka ¢aliganlar temel alinarak arastirma yapilmasi bilime
katk1 saglamasi agisindan faydali olacaktir.

9. Sonug¢

Literatiirde OK ile OC arasindaki iliskiyi inceleyen pek ¢ok calisma bulunmaktadir.
OK’nin OC iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi bulundugu tespit edilmistir (Cicerali,
2019: 2424-2428; Mokaddem ve Othmen, 2018: 62). Cameron ve Quinn’in rekabetgi
degerler modelinde yer alan OK alt boyutlar1 olan AK, KK ve PK’nin OC iizerinde
pozitif bir etkisi bulunmaktadir (Felipe, Roldan ve,Leal-Rodriguez, 2017: 2354,
Goncalves, Bergquist, Bunk ve Aldnge, 2020: 13-46). Bankacilik sektoriinii baz alan
bir ¢aligmada ise OK’nin OC’nin kazaniminda olumlu bir etkisi oldugu tespit
edilmistir (Fahami, Pordanjani, Mahmoudi ve Montazer-Al-Zohour. 2017: 453-460).
OK’nin 6nemli bir bilesen olarak OC iizerinde pozitif bir etkisinin bulundugu
belirlenmistir (Khalid, Madhakomala ve Purwana., 2020: 49-63). Bu arastirmanin
analiz sonucuna gore OK ile OC arasinda pozitif bir iliskinin oldugu (Tablo 12) tespit
edilmistir. Dolayisiyla arastirmada OK ile OC arasindaki iliskiye dair bulunan sonug
literatiirde yer alan benzer caligmalarla uyumlu oldugu goézlemlenmistir. Ayrica
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OK’nin alt kiiltiir degiskenleri ile OC’nin alt ¢eviklik degiskenleri arasindaki anlamli
iligki, yine diger aragtirmalarla ve anket yanitlari ile paralellik gostermektedir.

OK’nin D iizerinde etkisini arastiran birgok calisma mevcuttur. Calismalarin
sonuglarina bakildiginda, OK’nin D ve dijital olgunluga ulasma noktasinda pozitif ve
anlamli bir etkisinin bulundugu tespit edilmistir (Cosar, 2020: 615; Prakasa, Raharjo.
ve Wiratama, 2019: 224-229; Kane, Palmer ve Phillips, 2017: 5). Kat1 OK’ye sahip
isletmeler D siirecinde problemler yasarken, agik OK’ye sahip isletmeler D siirecinde
hizli yol kat edebilmektedir (Cosar, 2020: 615). Bankacilik sektoriinde OK’nin D
iizerinde olumlu ve 6nemli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir (Hie, 2019).
Cameron ve Quinn’in RDM modelindeki AK ve KK tiplerinin D tizerinde pozitif bir
etkisi bulundugu tespit edilmistir (Hartl ve Hess, 2017: 7). Bankacilikta giiniimiiz
liderlerinin esnek, yenilikgi, pozitif ve saghkli bir dijital OK’nin yaratilmasimin
oncelikli hedefleri arasinda yer almasi 6nerilmektedir (Simi¢ ve Matovi¢, 2018: 231).
Aracili YEM analiz sonuglarma gére OK ve D arasinda pozitif bir iligkinin oldugu
(Tablo 12) tespit edilmistir. Anket yanitlarinin sonucunda OK’deki artisn D’yi
arttirdig1 tespit edilmistir ve OK ile D arasindaki anlaml bir iliski vardir hipotezi
dogrulanmigtir. Dolayisiyla bu sonug literatiirdeki arastirmalar ile benzerlikler
gostermektedir.

D’nin OC iizerindeki etkisini arastiran ¢alismalar da literatiirde bulunmaktadir.
Isletmelerin ¢evresel tehdit ve degisimleri algilamasi ve firsatlar1 degerlendirebilmek
icin kaynaklarmi verimli sekilde kullanarak siirdiiriilebilir rekabet saglamasi ve
degisimlere hizli tepki verebilmesi i¢in gerekli olan orgiitsel ¢evikligin kazaniminda
dijitallesmenin etkili oldugu goériilmiistiir (imamoglu vd., 2021). Ayni zamanda dijital
yeteneklerin de OC iizerinde pozitif bir etkisi bulunmaktadir (Felipe, Roldan ve,Leal-
Rodriguez, 2017: 2354). Dijital yeteneklerin gelismesi OC’nin kazamiminda énemli
rol oynamaktadir (Lu ve Ramamurthy, 2011: 931-954). D ile OC arasinda karmasik
ve ¢ift yonlii bir etkilesim bulunmaktadir (Ciampi Faraoni, Ballerini ve Meli., 2021:
176). Dijital teknolojiyi kullanma becerileri de orgiitsel g¢evikligi artirmaktadir
(Rozak, Adhiatma, Fachrunnisa ve Rahayu., 2022: 3). Dijital yetkinlikler artmasi ve
etkin kullanomi OC insa etmekte ve artirmaktadir (Chakravarty Grewal ve
Sambamurthy, 2013: 976-997). Anket yanitlarinin YEM ile degerlendirilmesinde
arac1 degisken olan D’nin bagimli degisken olan OC iizerindeki pozitif etkisi oldugu
belirlenmistir. Dolayisiyla elde edilen bu bulgunun literatiirdeki benzer ¢alismalarla
uyumlu oldugu goriilmektedir.

OK’nin OC iizerindeki etkisinde D’nin arac1 rolii bu ¢alisma kapsaminda arastirmanin
sorunsalini teskil etmektedir. Yukarida bahsedildigi iizere OK ile OC arasinda anlamli
bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ayn1 zamanda OK ile D arasinda ve D ile OC
arasinda anlamli bir iliski oldugu bu arastirma kapsaminda belirlenmistir. OK ile OC
arasindaki iligkide D’nin araci rolii olup olmadiginin belirlenmesi YEM araciligiyla
yapilmistir. Hipotez sonuglarma bakildiginda arastirma modelinde yer alan D araci
degiskeninin OK’nin OC iizerindeki etkisini daha da artirdig1 goriilmektedir. Sonug
OK ile OC arasindaki anlamli iliskide D’nin araci bir rolii vardir ve D, OK’nin OC
iizerindeki etkisini daha da anlamli hale getirmektedir. OK, D ile birlikte OC iizerinde
degisimin %96,4’lik kismini agiklamaktadir (Tablo 12).
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