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ONSOZ

Dijital teknolojilerin yayginlasmasi, organizasyonlarin faaliyetlerini
yiriitme bicimlerinde 6nemli degisimler meydana getirmistir. Bununla
birlikte, yasanan degisimi yalnizca yeni teknolojilerin kullanilmasi veya
mevcut siireglerin otomatiklestirilmesi tizerinden agiklamak yeterli degil-
dir. Dijital doniisiim; organizasyonlarin yapisiny, is siireglerini, karar alma
mekanizmalarini, kiltiiriing, liderlik anlayigini ve insan kaynagina iliskin
uygulamalarini birlikte etkileyen ¢ok boyutlu bir yonetim siirecidir. Bu ne-
denle konu, teknolojik yeniliklerin sundugu olanaklarin 6tesinde, organi-
zasyonlarin s6z konusu olanaklar1 nasil anlamlandirdig1 ve orgiitsel degere
nasil doniistiirdigii izerinden ele alinmalidir.

Bu kitabin hazirlanmasindaki temel hareket noktas: da dijital donitisii-
miin yonetim ve organizasyon boyutlarini biitiinciil bir ¢ercevede deger-
lendirme gereksinimidir. Dijital doniisiimiin kavramsal sinirlarinin dogru
bicimde ¢izilmesi, doniisiimii miimkiin kilan teknolojik bilesenlerin ta-
ninmaslt agisindan 6nem tasimaktadir. Ancak organizasyonlarin dontisiim
stirecindeki basarisi, yalnizca hangi teknolojilere sahip olduklariyla agik-
lanamamaktadir. Teknolojik yatirimlarin orgiitsel yapi, stratejik amaglar,
is siiregleri, insan kaynagi ve kurum kiiltiirtiyle uyumlu bicimde biitiinles-
tirilmesi; dontisiimiin ortaya ¢ikarabilecegi firsatlarin degerlendirilmesi ve
beraberinde getirdigi risklerin yonetilmesi gerekmektedir.

Bu dogrultuda kitap, dijital dontisiimii birbirini tamamlayan bes boliim
tizerinden incelemektedir. Ik béliimde kavramsal gerceve, tarihsel gelisim,
temel teknolojik bilesenler ve dontisiimii yonlendiren faktorler ele alinmak-
tadir. Ikinci boliimde dijital déniisiimiin &rgiit yapilar, is siiregleri, karar
verme mekanizmalari, orgiit kiiltiirii ve rekabet avantaji tizerindeki etkileri
degerlendirilmektedir. Ugiincii béliim, dijital liderlik ve insan kaynaklar1
yonetimine odaklanarak doniisiimiin insan ve yonetim boyutunu ortaya
koymaktadir. Dordiincii bolimde dijital doniisiimiin sundugu firsatlar, sii-
recin 6ntindeki zorluklar, etik ve giivenlik sorunlari ile bagari faktorleri bir-
likte ele alinmaktadir. Son béliimde ise gelecegin organizasyonlari, hibrit
ve uzaktan ¢alisma modelleri, dijital siirdiiriilebilirlik ve gelecek aragtirma
alanlar1 tizerinden ileriye doniik bir degerlendirme yapilmaktadir.
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Kitap boyunca benimsenen yaklasim, dijital dontisiimii kesin ve tek
yonlii sonuglar iireten bir teknoloji uygulamasi olarak gérmemektedir.
Ayn1 teknoloji, farkli organizasyonlarda sahip olunan kaynaklara, yonetsel
tercihlere, ¢caliganlarin yetkinliklerine, kurum kiiltiiriine ve ¢evresel kosul-
lara bagli olarak farkli sonuglar dogurabilmektedir. Bu nedenle dijital d6-
nisiimiin firsatlari ile zorluklari, teknolojik unsurlar ile 6rgiitsel unsurlar
ve bugiiniin gereksinimleri ile gelecege iliskin yonelimler bir arada deger-
lendirilmektedir. Boylece dijital doniisiimiin yalnizca verimlilik ve rekabet
avantaji saglayan yonleri degil; degisime direng, yetkinlik gereksinimi, etik
sorumluluk, veri yonetisimi, siber giivenlik ve ¢alisan refahi gibi dikkatle
yonetilmesi gereken boyutlar: da goriiniir héale getirilmektedir.

Bu kitabin, dijital doniistimiin organizasyonlar agisindan ne ifade etti-
ginin ve bu siirecin hangi yonetsel kosullar altinda orgiitsel degere doniis-
tiriilebileceginin anlagilmasina katki saglamasi amag¢lanmaktadir. Kitabin
temel vurgusu, dijital doniisiimiin belirli bir baglangi¢ ve bitis noktasina
sahip teknik bir proje olmadigi; degisen teknolojiler, rekabet kosullar: ve
toplumsal beklentiler karsisinda organizasyonlarin siirekli 6grenmesini ve
kendisini yenilemesini gerektiren dinamik bir siire¢ oldugudur. Bu ¢erge-
venin, konuya iligkin kavramsal tartigsmalar ile yonetim uygulamalar: ara-
sindaki iligkinin daha agik bicimde degerlendirilmesine yardimci olmasi
beklenmektedir.
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GIRIS

Bilgi ve iletisim teknolojilerinde yaganan geligsmeler, organizasyonlarin
kullandiklar1 araglarin yaninda deger olusturma ve faaliyetlerini stirdiirme
bigimlerini de degistirmektedir. Verinin tiretim, hizmet, iletisim ve karar
stireclerinin merkezine yerlesmesi; yapay zeka, bityiik veri analitigi, bulut
bilisim, nesnelerin interneti ve benzeri teknolojilerin yayginlasmasi; orga-
nizasyonlar1 yapilarini, siireglerini ve stratejik yonelimlerini yeniden de-
gerlendirmeye yoneltmektedir. Bu gelismeler sonucunda dijital doniigiim,
belirli teknolojilerin benimsenmesine indirgenemeyecek 6l¢iide kapsamli
bir yonetim konusu haline gelmistir. Uriinleri, hizmetleri, is modellerini
ve orgiitsel yetkinlikleri etkileyen bu siireg, teknoloji kullanimi ile deger
yaratmay1 orgiitsel degisim cercevesinde bir araya getirmektedir (Matt vd.,
2015; Vial, 2019).

Dijital doniistimiin kapsaminin belirlenebilmesi, sayisallastirma, diji-
tallesme ve dijital doniisiim kavramlar: arasindaki ayrimin agikliga kavus-
turulmasini gerektirmektedir (Verhoef vd., 2021). Kitabin ilk béliimiinde
ayrintili bigimde ele alinan bu ayrim, teknolojik bir uygulamanin hangi
kosullarda orgiitsel doniisiime karsilik geldiginin anlagilmasina zemin ha-
zirlamaktadir. Bununla birlikte kitabin temel hareket noktasi, teknolojik
yatirimin varliginin tek basina déniisiim anlamina gelmedigidir. Dijital
olanaklarin orgiitsel degere doniistiiriilebilmesi; bu olanaklarin stratejik
amaglar, yapisal ozellikler, is siirecleri, insan kaynagi ve kurum kiiltiiriiyle
uyumlu bi¢imde biitiinlestirilmesine baglidir. Bu biitiinlesme ayn1 zaman-
da farkli birimlerin ortak amaglar dogrultusunda hareket etmesini, gali-
sanlarin yeni ¢aligma bi¢imlerine hazirlanmasini, verinin anlamli ve giive-
nilir bicimde kullanilmasini ve doniisiimiin iist yonetim tarafindan sahip-
lenilmesini gerektirmektedir.

Bu kitap, dijital doniigimii yonetim ve organizasyon perspektifinden
ele almaktadir. Teknolojik bilesenler, kendi teknik mimarileri ayrintilan-
dirilmak amaciyla degil, organizasyonlarin yapisini, siireglerini, karar me-
kanizmalarini ve deger yaratma bicimlerini nasil etkilediklerini agiklamak
tizere incelenmektedir. Doniisiimiin sonuglar: da operasyonel verimlilik
veya maliyet avantajiyla sinirlandirilmamakta; orgiitsel ¢eviklik, yenilik-
cilik, misteri odaklilik, 6grenme kapasitesi, ¢alisan yetkinlikleri, liderlik,
etik sorumluluklar ve stirdiiriilebilirlik gibi birbiriyle iliskili boyutlar bir-
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likte degerlendirilmektedir. Boylece dijital doniisiimiin tek bir orgiitsel is-
leve veya teknolojiye bagli olmayan sistemik niteliginin ortaya konulmasi
amaclanmaktadir.

Kitabin birinci béliimiinde dijital doniisiimiin kavramsal ve tarihsel
zemini olusturulmaktadir. Oncelikle dijital kavramu ile sayisallagtirma, di-
jitallesme ve dijital dontigiim arasindaki farkliliklar agiklanmakta; ardin-
dan doniisiimiin bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelere bagli ola-
rak gecirdigi evrim ele alinmaktadir. Bulut bilisim, biiyiik veri analitigi,
nesnelerin interneti, yapay zeka, blok zinciri, artirilmis gergeklik ve sanal
gerceklik, dijital dontistimiin baslica teknolojik bilesenleri olarak incelen-
mektedir. Boliimiin devaminda teknolojik gelismelerin yani sira rekabet
kosullar1, miisteri beklentileri ile ekonomik ve toplumsal degisimlerin do-
niisiim iizerindeki yonlendirici etkisi degerlendirilerek dijital dontisiimiin
organizasyonlar agisindan tasidig1 6nem ortaya konulmaktadr.

Ikinci béliim, dijital doniigiimiin organizasyonlarin temel unsurlari
tizerinde meydana getirdigi degisimlere odaklanmaktadir. Dijital teknolo-
jilerin yayginlagsmasiyla daha yatay, esnek, ¢evik ve ag temelli orgiit yapi-
larinin 6nem kazanmasy; yetki dagilimi ile koordinasyon mekanizmalari-
nin yeniden bigimlenmesi ve organizasyon sinirlarinin daha gegirgen hale
gelmesi yapisal boyutta ele alinmaktadir. Bunun yaninda is siireglerinin
otomasyon ve veri akisi temelinde yeniden tasarlanmasi, veri temelli karar
verme, dijital 6rgiit kiiltiiriiniin olusumu ve bu unsurlarin rekabet avantaji-
na doniisme kosullar1 incelenmektedir. Boylece dijital dontisiimiin yapisal,
stiregsel, kiiltiirel ve stratejik etkilerinin birbirinden bagimsiz olmadigs; bir
alandaki degisimin organizasyonun diger unsurlarini da etkiledigi goste-
rilmektedir.

Uciincii bolimde déniisiimiin liderlik ve insan kaynaklar1 ydnetimi
boyutu ele alinmaktadir. Dijital liderlik; degisimi yonetme, yenilik¢i bir
vizyon olusturma, ¢aliganlar1 doniisiime hazirlama ve teknolojik olanak-
larla orgiitsel amaglar arasinda baglant: kurma sorumluluklar: iizerinden
degerlendirilmektedir. Bu kapsamda dijital liderlik yetkinlikleri, insan kay-
naklari islevlerinin dijitallesmesi, yeni nesil ¢aliganlarin beklentileri ve di-
jital yetkinlikleri ile degisim yonetimi arasindaki iligkiler incelenmektedir.
Boliim, dijital dontigiimiin bagarisinda teknolojik altyapi kadar ¢alisanlarin
katiliminin, 6grenme kapasitesinin ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin
da belirleyici oldugunu ortaya koymaktadir.

Dérdiincii boliimde dijjital doniisiimiin organizasyonlara sundugu
firsatlar ile doniisiim siirecinde karsilasilan zorluklar birlikte degerlendi-
rilmektedir. Operasyonel verimlilik, yenilikg¢ilik, veri temelli karar alma,
miisteri iliskilerinin gelistirilmesi, yeni is modelleri ve cevresel belirsiz-



ORGANIZASYONLARDA DIJiITAL DONUSUM - 5

liklere uyum saglama kapasitesi doniisiimiin baslica firsatlar1 arasinda ele
alinmaktadir. Buna karsilik degisime direng, dijital yetkinlik eksikligi,
stratejik yonetisim sorunlari, finansal kisitlar ve eski sistemlerle biitiinles-
me gliglitkkleri doniisiimiin 6niindeki temel engeller olarak incelenmekte-
dir. Ayrica etik ilkeler, veri yonetisimi ve siber giivenlik, dijital doniistimiin
giivenilir ve stirdiiriilebilir bicimde yonetilmesi i¢in birbirini tamamlayan
sorumluluk alanlar1 olarak degerlendirilmektedir. Bu ¢ergevede iist yoneti-
min liderligi, dontisiime uygun orgiit kiiltiird, nitelikli insan kaynagi, bii-
tiinlesik yonetim anlayisi ve siirekli 6grenme kapasitesi basari igin kritik
faktorler olarak 6ne ¢cikmaktadir.

Besinci ve son boliim, dijital doniistimiin gelecegine iliskin yonetimsel
degerlendirmelere ayrilmistir. Gelecegin organizasyonlars; akill: sistemler,
esnek yapilar, stirekli 6grenme ve gevresel degisimlere uyum kapasitesi tize-
rinden ele alinmaktadir. Hibrit ve uzaktan ¢alisma modellerinin organi-
zasyonlar ile ¢aliganlar agisindan sundugu olanaklar ve meydana getirebi-
lecegi sorunlar degerlendirilmekte; ¢alisma modelinin uygulanabilirliginin
isin ve sektoriin ozellikleriyle iliskili oldugu ortaya konulmaktadir. Dijital
doniisiim ile kurumsal siirdiiriilebilirligin kesisimi ekonomik, sosyal ve
gevresel boyutlariyla incelenmekte ve bu gelismelerin ortaya gikardig: gele-
cek aragtirma alanlar: tartigtlmaktadir.

Kitabin biitiiniinde {i¢ temel iliski 6ne ¢gikmaktadir. {1k olarak teknoloji
ile organizasyon arasindaki iliski tek yonli degildir; dijital teknolojiler 6r-
giitsel yapilari ve stiregleri doniistiiriirken mevcut orgiitsel kosullar da tek-
nolojinin nasil kullanilacagini ve hangi sonuglar1 doguracagini belirlemek-
tedir. Ikinci olarak dijital dontisiim, verimlilik ile yenilik¢ilik; merkezi ko-
ordinasyon ile ¢alisan 6zerkligi; esneklik ile giivenlik; teknolojik ilerleme ile
calisan refahi arasinda dengeli bir yonetim anlayisini gerekli kilmaktadir.
Ugiincii olarak doniisiim, tamamlanarak geride birakilabilecek gecici bir
proje degil, organizasyonlarin ¢evresel degisimleri izleme, yeni olanaklar:
degerlendirme ve kaynaklarini yeniden diizenleme kapasitesine dayanan
stirekli bir yenilenme stirecidir. Bu iliskiler temelinde kitap, dijital dontisii-
miin organizasyonlarda nasil ortaya ¢iktigini, hangi alanlar etkiledigini ve
hangi yonetsel kosullar altinda siirdiiriilebilir bir degere doniistiiriilebilece-
gini biitiinciil bicimde agiklamay1 amaglamaktadir.
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1. BOLUM

DiJITAL DONUSUMUN KAVRAMSAL CERCEVESI
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Latince “digitus” kelimesinden tiireyen dijital terimi, analog verilerin
sayisal formata doniistiiriilmesinden igletmelerde internet odakl: is mo-
dellerinin gelismesine uzanan tarihsel bir evrim gecirmistir. Endiistri 4.0
ile birlikte dijital teknolojilerin is siiregleri ve orgiitsel yapilar tizerindeki
etkisinin genislemesi, dijital doniisiimiin ¢ok boyutlu bir olgu olarak ele
alinmasini gerekli kilmistir. Bu gelisim, dijital dontisiimii glintimiiz orga-
nizasyonlarinin yonelimlerini ve degisen ¢evre kosullarina uyum sagla-
ma bi¢imlerini etkileyen temel konulardan biri haline getirmistir (Klein,
2020).

Bu kapsamda dijital doniisiim, organizasyonel yapilari, is siireglerini
ve kurum kiltiiriinii yeniden sekillendiren stratejik bir yonetim siirecidir
(Vial, 2019). Siire¢ otomasyonunun 6tesine gegen bu doniisiim; tiriin, hiz-
met ve is modellerindeki degisim ile teknoloji kullanimi, deger yaratma,
yapisal degisim ve finansal boyutlar arasindaki iligkiyi kapsamaktadir
(Matt vd., 2015). Bilgi teknolojilerinin destekleyici bir fonksiyon olmaktan
gikarak isletme stratejileriyle biitiinlesmesi ise dijital kaynaklarin deger
olusturma mekanizmasina doniigmesine ve organizasyonlarin rekabet ko-
sullarina uyum saglama kapasitesinin giiclenmesine katkida bulunmakta-
dir (Bharadwaj vd., 2013).

Bu boliimde 6ncelikle dijital kavramu ile sayisallastirma, dijitallesme
ve dijjital dontisiim arasindaki ayrimlar agiklanmakta, ardindan dijjital do-
niisiimiin tarihsel gelisimi incelenmektedir. Daha sonra doniisiimiin temel
teknolojik bilesenleri ve yonlendirici faktorleri ele alinmakta; son olarak
dijital dontisiimiin organizasyonlar agisindan tasidig1 6nem degerlendiri-
lerek kitabin sonraki boliimlerine kavramsal bir zemin olusturulmaktadir.

1.1. Sayisallastirma, Dijitallesme ve Dijital Doniisiim Kav-
ramlar1

Dijital teknolojilerde yasanan hizli gelismeler, isletmelerin faaliyetleri-
ni ylirtitme bicimlerini koklii sekilde degistirirken, bu degisimi agiklamak
amaciyla gelistirilen kavramlarin yonetim literatiiriinde giderek daha fazla
6nem kazanmasinin yolunu agmistir. Bununla birlikte, dijitallesme (digita-
lization), dijital doniistim (digital transformation) ve sayisallastirma (digi-
tization) kavramlar1 uygulamada ve akademik ¢aligmalarda zaman zaman
birbirinin yerine kullanilmakta olsa da, bu kavramlar djjital degisimin
farkli agamalarini temsil etmekte ve organizasyonlar {izerindeki kapsam ile
etkileri bakimindan birbirinden ayrilmaktadir (Verhoef vd., 2021).

Bundan dolayi, djjital doniistim kavraminin dogru anlagilabilmesi i¢in
oncelikle djjital kavraminin temel 6zelliklerinin ortaya konulmasi, ardin-
dan dijitallesme ve djjital dontisiim kavramlarinin kapsamlarinin agiklan-
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mas1 ve son olarak bu kavramlar arasindaki benzerlikler ile farkliliklarin
sistematik bicimde degerlendirilmesi gerekmektedir.

1.1.1 Dijital Kavrami

Dijital kavramyi, yalnizca elektronik arag ve sistemleri ifade eden tek-
nik bir terim olmayip, verilerin sayisal ortamda islenmesi, depolanmasi ve
anlamli bilgiye doniistiiriilmesini kapsayan genis bir kavramdir. Dijjital or-
tamda veriler, ikili say1 sistemi (0 ve 1) kullanilarak islenmekte ve bu siirecin
sonunda veri, enformasyona doniismektedir. Bu enformasyon ise bireylerin
kullanimiyla anlam yoniinden daha zengin olan bilgiye doniismektedir. Bu
yoniiyle dijital kavrami, giiniimiiz bilgi ¢aginda bilginin iiretilmesi, pay-
lagilmasi ve kullanilmasini miimkiin kilan temel unsurlardan biri olarak
disiiniilmektedir (Bozkurt vd., 2021).

Giintimiizde dijjital kavrami, yeni dijital teknolojilerin isletmelerin
tirtin, hizmet, siire¢ ve organizasyon yapilarina entegre edilmesini kapsa-
yan genis bir ¢ercevede ele alinmaktadir. Bu teknolojiler, isletmelerin deger
yaratma siireglerini, is modellerini, satig kanallarini ve tedarik zincirleri-
ni donistiirerek dijital dontigiimiin temel itici giicii haline gelmistir (Matt
vd., 2015). Bu dogrultuda dijital kavramyi, yalnizca teknolojik altyapiy: ifade
eden teknik bir unsur olmaktan ¢ikmis; isletmelerin degisen ¢evre kosul-
larina uyum saglamalarini, yeni deger yaratma firsatlar: gelistirmelerini ve
rekabet avantaji kazanmalarini saglayan stratejik bir unsur haline gelmistir
(Vial, 2019).

Dijital kavraminin kapsaminin genislemesi, literatiirde sayisallastirma
(digitization), dijitallesme (digitalization) ve dijital doniistim (digital trans-
formation) kavramlarinin birbirinden ayristirilmasini zorunlu kilmistir.
Bu ¢ergevede dijital kavrami, s6z konusu siireglerin anlagilmasina temel
olusturan genel bir kavramsal ¢er¢eve sunmakta; her bir kavram ise dijital
degisimin farkli asamalarini ve kapsamini ifade etmektedir (Verhoef vd.,
2021).

1.1.2. Sayisallastirma

Sayisallastirma (digitization), fiziksel, analog veya manuel formattaki
verilerin ve bilgilerin bilgisayarlar tarafindan islenebilir, saklanabilir ve ile-
tilebilir djjital bir bi¢ime, yani ikili kod sistemine (0 ve I’lere) dontistiiriil-
mesi siirecidir (Legner vd., 2017). Bu siireg, analog bilgi ve siirelerin teknik
anlamda dijital ortama doniistiiriilmesini ifade etmekte olup, isletmelerde
tarihsel olarak kagit tabanli arsivlerin, faturalarin, miisteri kayitlarinin ve
teknik ¢izimlerin taranarak dijital ortamlara aktarilmas: sayisallastirma-
nin en somut drnekleri arasinda yer almaktadir. Sayisallastirma, isletmele-
rin temel is stireglerini veya is modellerini dogrudan degistirmekten ziyade,
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bu siireclerde kullanilan bilgi ve belgelerin dijital ortama aktarilmasini sag-
lamaktadir (Loebbecke ve Picot, 2015).

Dolayisiyla sayisallastirma, analog ortamdaki bilgi ve belgelerin diji-
tal forma donistiiriilmesinin 6tesinde, bu bilgilerin bilgisayar teknolojileri
araciligiyla daha etkin bir sekilde depolanmasina, yonetilmesine, paylasil-
masina ve erisilmesine olanak saglayan teknik altyapiy1 olusturmaktadir
(Khan vd., 2015). Bununla birlikte, igletmeler agisindan asil doniisiim, di-
jital teknolojilerin yalnizca bilgi ve belgelerin sayisallastirilmasinda degil,
is stireclerine entegre edilerek deger olusturacak bicimde kullanilmasinda
ortaya ¢tkmaktadir (Vial, 2019). Bu nedenle, sayisallastirmanin ardindan
dijital teknolojilerin isletme siireclerinde kullanimini ifade eden dijitalles-
me kavraminin ele alinmasi gerekmektedir.

1.1.3. Dijitallesme

Dijitallesme (digitalization), dijital teknolojilerin isletmelerde uygulan-
mastyla isletmelerin faaliyetlerinde ve is yapis bicimlerinde degisim mey-
dana gelmesini ifade etmektedir (Ritter ve Pedersen, 2020). Bu baglamda
dijital teknolojiler, mevcut is siireclerinin daha etkin, hizli ve verimli ytiri-
tiilmesine katki saglarken, ayni zamanda isletmelerin faaliyetlerini yeniden
bicimlendiren yeni uygulamalarin gelistirilmesine de olanak taniyacagi dii-
stiniilmektedir.

Bu dogrultuda djjitallesme, dijital teknolojilerin isletme siireglerine en-
tegre edilerek kaynaklarin daha etkin kullanilmasini ve isletme icin deger
yaratacak bigimde yeniden yapilandirilmasini kapsamaktadir (Accenture,
2015). Bu kapsamda dijital teknolojiler yalnizca mevcut siireglerin iyilesti-
rilmesini desteklemekle kalmamakta; ayn1 zamanda stireglerin, tirtinlerin,
hizmetlerin ve is modellerinin yeniden sekillendirilmesine de imkan tani-
maktadir (Legner vd., 2017).

Sonug olarak dijitallesme, orgiitlerin isleyisini dogrudan etkileyen ve
calisanlar: da kapsayan biitiinciil bir doniisiim siirecidir. Bu siirecte tekno-
lojik altyap1 kadar insan kaynaginin uyumu da 6nem kazanmaktadir. Dola-
yistyla dijital doniistimiin basarili olabilmesi, 6rgiitsel destek ve ¢alisanlarin
adaptasyonuna baglidir (Erséz ve Ozmen, 2020).

1.1.4. Dijital Doniisiim

Dijital doniisiim, isletmelerin iiretkenligini artirmak, deger olustur-
mak ve degisen rekabet kosullarina uyum saglamak amaciyla dijjital tek-
nolojilerin benimsenmesiyle is modelleri, tirtinler ve hizmetlerin yeniden
bicimlendirildigi kapsamli bir doniisiim siirecidir (Ebert ve Duarte, 2018).
Bu siireg, sadece yeni teknolojilerin kullanimiyla sinirli olmayip tiriinleri,
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stiregleri, organizasyon yapisini ve yonetim anlayisini kapsayan biitiinciil
bir degisimi ifade etmektedir (Matt vd., 2015). Ge¢miste isletmelere yeni
pazarlara ulagsma ve rekabet avantaji saglayan dijital doniisiim, glintimiizde
isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri agisindan stratejik bir zorunlu-
luk haline gelmis olmasina ragmen, bir¢ok isletme bu siirecin kapsamini ve
gerekliliklerini tam olarak kavrayamamaktadir (Baker, 2014).

Vial (2019), dijital déntisiimi; bilgi, iletisim ve baglant1 teknolojile-
rinin birlikte kullanilmasiyla isletmelerde 6nemli degisimler meydana
getirerek orgiitsel gelisimi hedefleyen bir siire¢ olarak tanimlamaktadar.
Verhoef vd. (2021) ise dijital doniisiimiin isletmenin tamamini etkileyen,
yeni is modellerinin gelistirilmesine olanak saglayan ve deger yaratma
stireglerini yeniden sekillendiren kapsamli bir doniisiitm oldugunu belirt-
mektedir. Ayrica yazarlar, dijital teknolojilerin yayginlagsmasiyla birlikte
degisen miisteri beklentileri, yogunlasan rekabet ve dijital teknolojilerde-
ki gelismelerin isletmeler tizerinde dijital doniisiim yoniinde 6nemli bir
bask1 olusturdugunu belirtmektedir. .

Bu kapsamda dijjital doniisiim, sadece teknolojinin isletmelere uyarlan-
masini ifade eden teknik bir siireg olmadig1, ayn1 zamanda isletmelerin re-
kabet avantaji saglamalari, siirdiiriilebilir deger olusturmalar: ve uzun va-
deli basar1 elde edebilmeleri i¢in stratejik ve biitiinciil bir yonetim anlayigi-
ni1 gerekli kilan kapsamli bir dontigiim siireci oldugu degerlendirilmektedir.

1.2. Dijital Doniisiimiin Tarihsel Gelisimi

Dijital doniisiim, belirli bir zamanda ortaya ¢ikan ani bir gelisme ol-
may1p, bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan ilerlemeler dogrultusun-
da birikimli olarak gelisen bir siirectir. Dijital doniisiimiin, isletmelerin is
modellerini, organizasyon yapilarini ve deger olusturma siireglerini iceren
stratejik ve biitiincil bir déniisiim oldugu ifade edilmektedir (Matt vd.,
2015). Dijital teknolojiler, isletmeler tizerindeki etkisini zamanla artirarak
organizasyonlarin faaliyetlerini ve deger olusturma bigimlerini yeniden bi-
¢imlendiren evrimsel bir doniisiim siireci olusturmustur (Vial, 2019). Bu
tarihsel gelisim stireci literatiirde; analog bilgilerin dijital ortama aktaril-
masini ifade eden sayisallastirma (digitization), dijital teknolojilerin is sii-
reclerine entegre edilmesini ifade eden dijitallesme (digitalization) ve islet-
menin is modeli ile deger olusturma anlayisinin yeniden yapilandirildig:
dijital doéniisiim (digital transformation) olmak iizere {i¢ temel asamada ele
alinmaktadir (Verhoef vd., 2021).

Bu evrimsel doniisiim siirecinin hiz kazanmasinda, 6zellikle 4. Sana-
yi Devrimi ile gelisen dijital teknolojiler 6nemli bir rol oynamistir. Nesne-
lerin interneti, biiytik veri, blok zinciri, mobil teknolojiler ve siber-fiziksel
sistemler gibi teknolojilerin birbiriyle etkilesimi, isletmelerin tiretim sii-
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reglerini, i modellerini ve ¢alisma yasamini 6nemli 6lgtide doniistiirmiis-
tiir. Bu gelismeler, mevcut mesleklerin ve is yapis sekillerinin degismesine
neden olurken yeni mesleklerin ve farkli ¢calisma modellerinin ortaya ¢ik-
masini da beraberinde getirmistir (Yankin, 2019).

Dijital doniisiim siirecinin olgunlasmasiyla birlikte, dijital teknoloji-
lerin isletmelerdeki rolii sadece operasyonel siireglerin desteklenmesiyle
sinirli kalmamis, organizasyonun tiim fonksiyonlarini igeren stratejik bir
doniisiim anlayisina evrilmistir. Dijital teknolojilerin is siiregleri, organi-
zasyon yapisl ve karar alma mekanizmalariyla biitiinlesmesi, isletmelerin
dijital i stratejilerini yeniden bigimlendirmesine ve deger yaratma siireg-
lerini biitiincil bir yaklasimla yeniden tasarlamasina imkan sunmaktadir
(Bharadwaj vd., 2013). Bu kapsamda dijital doniisiim, sadece teknolojik
degisimi ifade eden bir siire¢ olmayip, organizasyonlarin degisen gevre
kosullarina uyum saglayabilmesi, is modellerini siirekli gelistirebilmesi
ve dinamik yeteneklerini giiclendirebilmesi bakimindan stratejik yeni-
lenmenin temel faktorlerinden biri olarak degerlendirilmektedir (Warner
ve Wiger, 2019).

Yasanan bu gelismeler; dijital doniisiimiin sadece teknolojik yenilik-
lerin benimsenmesi olmadigini, ayrica organizasyonlarin yoénetim anla-
yisiny, is yapis bicimlerini ve deger olusturma siireglerini yeniden bigim-
lendiren stratejik bir doniisiim oldugunu gostermektedir. Bu nedenle gii-
niimiizde dijital doniigiim; isletmelerin rekabet giicii ile karliligini artiran
ve stirdiiriilebilirligi saglayan temel faktorlerden biri olarak degerlendiril-
mektedir.

1.3. Dijital Doniisiimiin Temel Bilesenleri

Dijital dontigiim, isletmelerin faaliyetlerini yeniden diizenlemesini
saglayan ve birbirini tamamlayan cesitli teknolojik bilesenlerden olus-
maktadir. Bu bilesenler, siireclerin dijitallestirilmesinden veri temelli ka-
rar alma araglarinin gelistirilmesine kadar genis bir etki alanina sahiptir.
Giintimiizde dijital dontisiimiin temelini olusturan baslica teknolojiler
arasinda bulut bilisim, biiylik veri analitigi, nesnelerin interneti (IoT),
yapay zeka, blok zinciri (blockchain), artirilmis gergeklik (AR) ve sanal
gerceklik (VR) gibi teknolojiler yer almaktadir. S6z konusu teknolojiler,
isletmelerin operasyonel verimliligini artirmanin yani sira yenilikgi is
modelleri gelistirmelerine, miisteri deneyimini iyilestirmelerine ve siir-
diiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerine katki saglamaktadir. Bu ne-
denle dijital doniisiimiin temel bilesenlerinden bazilar1 asagidaki alt bas-
liklarda ele alinmistir.
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1.3.1. Bulut Bilisim

Tiirkgeye genellikle “Bulut Bilisim” olarak gevrilen “Cloud Compu-
ting” kavramy; veri, bilgi, belge, donanim, uygulama ve programlarin in-
ternet tizerinden erisilebilen sanal bir ortamda depolanmasini ve internet
baglantisina sahip kullanicilarin bu kaynaklara istedikleri zaman erige-
bilmesini saglayan bir teknoloji platformudur (Cark, 2019). Daha teknik
bir ifadeyle bulut bilisim, hizmet saglayici ile kullanic1 arasinda belirlenen
hizmet diizeyi anlasmalarina dayali olarak, ihtiya¢ dogrultusunda dina-
mik bicimde sunulan, birbirine bagli ve sanallagtirilmis bilgi islem kay-
naklarindan olusan paralel ve dagitik bir sistem yapisini ifade etmektedir.
Bu yapy, bir veya birden fazla biitiinlesik bilgi islem kaynaginin hizmet ola-
rak sunulmasina olanak saglamaktadir (Buyya vd., 2009).

Bulut bilisim, artan veri hacminin depolanmasi, yedeklenmesi ve farkl:
ortamlardan erisilebilir hale getirilmesi konusunda 6nemli avantajlar sag-
lamaktadir. Igletmeler, yitksek donanimli teknolojilere yatirim yapmaksi-
zin ihtiya¢ duyduklari bilgi islem ve depolama kaynaklarina 6lgeklenebilir
bicimde erisebilmektedir. Bu sayede maliyetlerin azaltilmasi, kaynak kul-
laniminda esneklik saglanmasi ve verilere zamandan ve mekandan bagim-
s1z olarak ulasilabilmesi miimkiin olmaktadir. Giivenlik ve veri gizliligine
iliskin tartismalar devam etse de gelismis yedekleme ve altyap1 ¢oziimleri
bulut bilisimin yayginlagmasini desteklemektedir (Celik, 2021).

1.3.2. Biiyiik Veri Analitigi

Biiyiik veri, daha genis, daha gesitli ve karmagik bir yapiya sahip olan
ve sonraki islemler ya da sonuglar i¢in depolanmasi, analiz edilmesi ve gor-
sellestirilmesi zorluklar1 barindiran devasa veri kiimelerini ifade eden bir
kavramdir. Veriler arasindaki gizli 6riintiileri ve iliskileri ortaya ¢ikarmak
amaciyla devasa miktardaki veriler tizerinde yapilan arastirma siirecine bii-
yiik veri analitigi denir (Sagiroglu ve Sinanc, 2013).

Biiytik veri analitigi, verilerin toplanmasi, depolanmasi, islenmesi ve
faydalanilmasi stireglerinde nesnelerin interneti, bulut depolama, otonom
sistemler ve yapay zeka teknolojilerini farkli diizeylerde icermektedir. Bu
teknolojilerin biitiinlesik kullanimyi, bitytik veri kiitmelerinin etkin bigimde
degerlendirilmesini miimkiin kilarken, geleneksel yontemlere kiyasla islet-
melerin is modelleri, tiretim siiregleri ve iiretim stireclerinde 6nemli donii-
sitmlere yol agmaktadir (Ilgiin, 2020).

Bu kapsamda biiyiik veri analitiginin kullanim alanlar1 temel olarak
lic gruba ayrilmaktadir. Bunlar; operasyonel verimlilik ve risk yonetimi,
bilgi teknolojileri altyapisinin izlenmesi ile giivenlik ve performansin iyiles-
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tirilmesi ve miisterilere yonelik iiriin, hizmet ile dijital deneyimin gelistiril-
mesidir. Bu alanlarda biiyiik veri analitigi, siireclerin etkinligini artirarak
karar alma mekanizmalarini desteklemekte ve isletmelerin rekabet avantaji
elde etmelerine katki saglamaktadir (Arena ve Pau, 2020) .

1.3.3. Nesnelerin Interneti (IoT)

Nesnelerin Interneti (IoT), milyarlarca hatta trilyonlarca heterojen
(farkli yapida) nesneyi internet iizerinden birbirine baglayabilme giiciine
sahip olmalidir (Al-Fuqaha vd., 2015). Diger bir ifadeyle IoT; kendi kendi-
ni organize edebilen, bilgi, veri ve kaynaklar1 paylasabilen, ortamdaki de-
gisimlere tepki verip harekete gecebilen akilli nesnelerden olusan, agik ve
kapsamli bir agdir (Madakam vd., 2015).

Arka planda IoT sistemi; Radyo Frekansiyla Kimlik Tanimlama
(RFID-Radio Frequency Identification) etiketleri, diisiik maliyetli sensorler,
biiyiik veri analitigi ve Internet Protokolii Versiyon 6 (IPv6) gibi teknoloji-
lerin altyapisi tizerine insa edilmistir. Cihazlarin internete veya bir bulut
servisine baglanmasi icin kablosuz iletisim zorunlu olmasa da uygulamada
¢ogunlukla bu yontem tercih edilir. Bu dogrultuda ag yapisinda en sik kul-
lanilan protokoller ise hiicresel aglar, Wi-Fi, Bluetooth, ZigBee ve Z-Wa-
ve’dir (Laudon & Traver, 2016).

1.3.4. Yapay Zeka

Yapay zeka; deneyimlerden 6grenebilen, elde ettigi bilgileri analiz ede-
rek muhakeme yapabilen, sekil, goriintii ve oriintiileri taniyabilen, karma-
sik problemlere ¢6ziim iiretebilen, dogal dili anlayip isleyebilen ve bilisim
alanina yenilikgi yaklagimlar kazandiran bir bilim dalidir (Oztemel, 2020).
Giiniimiizde yapay zeka teknolojileri, cogu zaman fark edilmese de bireyle-
rin glinliik yasaminin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir. Bu teknolojiler;
akill1 ev sistemlerinden otonom araglara, akilli telefon uygulamalarindan
sanal asistanlara ve kisisellestirilmis dijital hizmetlere kadar uzanan genis
bir kullanim alanina sahiptir (Isler ve Kilig, 2021).

Bu dogrultuda yapay zeka, insan varligina duyarl: elektronik yapilari
kapsayan “ortam zekas1” ekosistemini ifade eder ve su bes temel ozellik-
le tanimlanir: (1) Gomiilii: Cihazlarin ortama entegre olmasi, (2) Baglam
Farkindaligi: Kullaniciy1 ve durumu tanimasi, (3) Kisisellestirilmis: Thti-
yaglara gore sekillenmesi, (4) Uyarlanabilir: Tepkilere gore degismesi ve (5)
Ongoriilii: Istekleri dnceden tahmin etmesi. Birbiriyle uyumlu ¢alisan bu
aga bagli sistemler, igerdikleri gizli zeka sayesinde insanlarin giinliik yagam
faaliyetlerini dogal ve kolay bir sekilde yiiriitmelerine destek olur (Mada-
kam vd., 2015).
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1.3.5. Blok Zinciri (Blockchain)

Dijital doniistimiin temel taglarindan olan blok zinciri teknolojisi; mer-
keziyetsiz para birimlerinin, akilli s6zlesmelerin ve internetten yonetilebi-
len akilli miilklerin olusturulmasini saglar. Ayrica, daha katilimci yonetim
mekanizmalarinin oniinii agarak bilgisayar aglar1 tizerinden insan mida-
halesiz, otonom ¢aligan merkeziyetsiz kuruluslarin kurulmasina imkan ta-
nimaktadir (Wright ve De Filippi, 2015). Bu sistem, ag yardimiyla kullani-
cilar arasindaki tiim islemleri dogrulayarak saklar. Dolayisiyla blok zinciri,
biitiinliigiine giivenilen bloklardan ve bu bloklar: olusturan sorgulanabilir
islemlerden olusan giivenli bir veritabani yapisi sunmaktadir (Unal ve Ulu-
yol, 2020).

1.3.6. Artirilmis Gergeklik (AR)

Artirilmis gerceklik (AR); bilgisayar destekli tiretilen dijital verilerin
gorsel, isitsel, dokunsal ve kokusal uyaricilar vasitasiyla somatik sinir siste-
mine aktarilarak fiziksel gercekligin zenginlestirilmesi siirecidir. Ozellikle
grafik tasarim ve gorsel iletisim alanlarinda yogun sekilde yararlanilan bu
teknoloji, gercek diinya ile sanal unsurlar: biitiinlestirerek kullanicilara ileri
diizey bir algisal deneyim ve etkilesim alan1 sunmaktadir (Ipek, 2020).

Bu teknolojinin en somut uygulama alanlarindan biri olan tip sekto-
riinde ise AR; MRG veya BT gibi sensorlerden alinan 3 boyutlu verilerin
gercek zamanli islenerek hastanin {izerine yansitilmasini saglar. Cerraha
adeta “hastanin i¢ini gorebilme” kabiliyeti kazandiran bu eszamanli gorsel-
lestirme; biyopsi gibi hassas miidahalelerde yol gosterici olmakta ve kiigiik
kesilerle yapilan cerrahi operasyonlarda hastanin travmasini en aza indir-
mektedir ( Azuma, 1997).

1.3.7. Sanal Gergeklik (VR)

Sanal gergeklik (VR); kullaniciy1 fiziksel ortamdan tamamen ko-
pararak bilgisayar destekli {iretilmis yapay bir sayisal ortama dahil eden
teknolojidir. Grafik tasarim boyutunda ger¢ekmis gibi deneyimlenen ve
etkilesim imkani sunan bu sistemler, genis bir uygulama alanina sahiptir.
Giiniimiizde VR teknolojisi; simiilasyonlar basta olmak iizere egitim, gorsel
sanatlar, mimari, endiistriyel tasarim, ticaret ve video oyunlar1 gibi pek ¢ok
endiistride yaygin sekilde kullanilmaktadir (Ipek, 2020).

Bu baglamda bilgisayar simiilasyonlari, katilimcinin hareketlerini iz-
leyip duyusal ekranlari ayarlayarak beynin bu yapay diinyay1 ger¢ek kabul
etmesini saglar. Temel amag, kullanicinin simiilasyona tamamen dalarak
kendisini o ortamin bir parcasi gibi hissetmesini saglamaktir. Yani sanal
gerceklik; bireylerin kendi fiziksel ger¢ekliklerinden siyrilarak, kurgulanan
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bu simiile edilmis ortamlara boyutsal ve fiziksel olarak dahil olmalarina
imkan taniyan ileri diizey bir aragtir (Craig vd., 2009).

1.4. Dijital Doniisiimii Yonlendiren Faktorler

Dijital dontisiim, miisteri deneyiminden operasyonel siireglere, is mo-
delinden orgiit tasarimina kadar genis bir yelpazede degisime yol agmak-
tadir. Glintimiizde pek ¢ok isletme, farkl: diizeylerde ve farkli boyutlarda
dijital teknolojilerden yararlanmaktadir. Ancak dijital odakl: i modelleri-
ne gegis, yalnizca rakiplere karsi rekabet avantaji elde etmek i¢in degil, ayn1
zamanda isletmelerin stirdiiriilebilirligini saglayabilmeleri ve degisen cevre
kosullarina uyum gosterebilmeleri agisindan da kritik bir zorunluk haline
gelmistir (Yurdasever, 2021). Bu kapsamda, dijital doniisiimiin isletmelerde
hangi dinamikler dogrultusunda sekillendiginin ortaya konulabilmesi igin
doniisiimii yonlendiren temel faktorlerin incelenmesi 6nem tasimaktadir.

Dijjital dontisiim, yalnizca teknolojik yeniliklerin ortaya ¢ikmasiyla
aciklanabilecek bir siire¢ olmayip, isletmelerin faaliyet yiriittiigii cevrede
meydana gelen teknolojik, ekonomik ve toplumsal degisimlerin ortak etki-
siyle sekillenmektedir (Vial, 2019). Dijjital teknolojilerde yasanan hizli gelis-
meler, rekabet kosullarinin yeniden sekillenmesi ve miisteri davranislari ile
beklentilerindeki degisim, igletmeleri dijital dontisiim siireglerine yonlen-
diren temel itici giigler arasinda yer almaktadir (Verhoef vd., 2021). Bu dog-
rultuda isletmeler, s6z konusu degisimlere uyum saglayabilmek amaciyla is
modellerini, organizasyon yapilarini ve deger olusturma siireglerini dijital
doniisiimiin gereklilikleri dogrultusunda yeniden tasarlamak durumunda
kalmaktadir.

Tablo 1. Dijital Doniisiimii Yonlendiren Temel Faktorler

Faktor Aciklama

Yapay zeka, biiytik veri, bulut bilisim, IoT gibi

Dijital teknolojiler teknolojilerin yayginlasmasi

Dijitallegme ile birlikte rekabetin yogunlagmasi

Rekabet kogullar: ve yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasi

Miisteri davranislari ve Dijital deneyim, hiz, kisisellestirme ve ¢ok
beklentileri kanalli hizmet beklentilerinin artmasi
Ekonomik ve toplumsal Is yapis bigimleri ve pazar dinamiklerindeki
degisimler dontistim

Kaynak: Vial (2019) ve Verhoef vd. (2021)den yararlanilarak yazar tarafindan

olusturulmusgtur.

Tablo 1'de yer alan faktorlere bakildiginda, dijital doniisiimiin sadece
teknolojik gelismelerin bir sonucu olmadig1, ayni zamanda rekabet, miisteri
beklentileri ve gevresel degisimlerin etkisiyle sekillenen ¢ok yonlii bir siireg
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oldugu goriilmektedir. Bundan dolay: isletmelerin dijital doniisiim strate-
jilerini belirlerken s6z konusu faktorleri biitiinciil bir yaklasimla degerlen-
dirmeleri 6nem tagimaktadir.

1.5. Dijital Doniisiimiin Organizasyonlar Agisindan Onemi

Dijital doniisiim, organizasyonlarin dijital teknolojilerden yararlana-
rak rekabet avantaji elde etmelerini saglayan stratejik bir yonetim yaklasgi-
mudir. Dijital teknolojilerin isletme stratejisiyle biitiinlesmesi, isletmelerin
degisen rekabet kosullarina daha hizli uyum saglamasina ve yeni deger
olusturmasina katki sunmaktadir (Bharadwaj vd., 2013). Bununla birlik-
te dijital dontigiimiin basarili olabilmesi, yalnizca teknoloji yatirimlariyla
sinirli olmayip iiriinlerin, hizmetlerin, is siireglerinin ve organizasyon ya-
pisinin biitiinciil bir strateji dogrultusunda yeniden sekillendirilmesini ge-
rektirmektedir (Matt vd., 2015). Bundan dolay: dijital doniisiim, organizas-
yonun tiim fonksiyonlarini iceren uzun vadeli bir degisim ve gelisim siireci
olarak degerlendirilmektedir.

Dijjital doniisiim, organizasyonlarin ¢evresel degisimlere uyum sag-
layabilmesi ve rekabet giiclerini siirdiirebilmesi agisindan 6nemli bir zo-
runluluk haline gelmistir. Dijital teknolojilerin ortaya ¢ikardig: firsatlar ve
tehditler, igletmeleri mevcut is modellerini ve deger olusturma siireglerini
yeniden tasarlamaya yoneltmektedir (Vial, 2019). Bu siirecte dijital kay-
naklarin etkin ve verimli kullanimi, organizasyonel ¢eviklik, veri analitigi
yetkinligi ve yeni is modellerinin gelistirilmesi isletmelerin doniisiim ba-
sarisini destekleyen temel faktorler arasinda yer almaktadir (Verhoef vd.,
2021). Dolayisiyla dijital dontigiim, organizasyonlarin karliliklarini artir-
malarinda ve stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinde stratejik bir
rol tistlenmektedir.
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2. BOLUM

DiJITAL DONUSUMUN ORGANiZASYONLARA
ETKILERI
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Dijjital dontisiim, organizasyonlarin yalnizca yeni teknolojik araglari
kullanmaya baslamasini ifade eden teknik bir degisim siireci degildir. S6z
konusu dontisiim; teknolojik imkanlarin rgiitsel yapy, is siiregleri, yonetim
anlayisi, calisan davranislar: ve stratejik yonelimlerle biitiinlestirilmesini
gerektiren ¢ok boyutlu bir degisimi kapsamaktadir. Bu yoniiyle dijital do-
niisiim, organizasyonlarin faaliyetlerini yiiriitme, cevresel gelismeleri de-
gerlendirme ve deger olusturma bicimlerini yeniden sekillendiren biitiin-
ciil bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Dolayisiyla dontisiimiin etkileri
yalnizca teknolojik altyapida meydana gelen degisikliklerle sinirli kalma-
makta; Orgiit yapisindan karar verme mekanizmalarina, orgiit kiiltiiriinden
rekabet anlayisina kadar uzanan genis bir alanda ortaya ¢ikmaktadir.

Dijital teknolojilerin organizasyonlarda kullanilmaya baglanmasi, tek
basina orgiitsel dontisiimiin gergeklesmesi igin yeterli degildir. Teknolojik
yatirimlarin orgiitsel degere doniistiiriilebilmesi, bu yatirimlarin organi-
zasyonun yapisi, siiregleri, insan kaynags, kiiltiirii ve stratejik amaglariyla
uyumlu bigimde biitiinlestirilmesine baglidir. Bu ¢er¢evede orgiitsel yapida
meydana gelen degisimler is siireclerinin yeniden diizenlenmesini, siireg-
lerde ortaya ¢ikan veri miktarinin artmasi karar verme yontemlerinin do-
niismesini ve biitiin bu gelismeler ¢alisanlardan beklenen davranis ve yet-
kinliklerin yeniden tanimlanmasini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle djjital
doniistimiin farkli boyutlarinin birbirinden bagimsiz bigimde degerlendi-
rilmesi miimkiin degildir. Bir alanda ortaya ¢ikan degisim, organizasyonun
diger unsurlarini da dogrudan veya dolayli bicimde etkilemektedir.

Dijital dontigiim, organizasyonlara faaliyetlerin daha hizli ve verimli
yiriitiilmesi, degisen ¢evre kosullarina daha kisa siirede uyum saglanmasi,
miisteri beklentilerinin daha yakindan izlenmesi, yeni iiriin ve hizmetle-
rin gelistirilmesi ve orgiitsel 6grenme kapasitesinin artirilmasi gibi gesitli
imkanlar sunmaktadir. Bununla birlikte doniisiim siireci, organizasyonlar
acisindan bazi yonetsel sorunlari da beraberinde getirebilmektedir. Cali-
sanlarin yeni teknolojilere ve is yapma bi¢imlerine uyum saglamasi, ihtiyag¢
duyulan dijital yetkinliklerin gelistirilmesi, birimler arasindaki koordi-
nasyonun yeniden diizenlenmesi ve teknoloji ile insan arasindaki iliskinin
dengeli bicimde yonetilmesi bu sorunlar arasinda yer almaktadir. Ayrica
doniigiim siirecinin ortaya gikardigi belirsizliklerin yonetilebilmesi, liderli-
gin degisimi sahiplenmesini, ¢alisanlarin stirece katiliminin desteklenme-
sini ve is birligine dayal1 esnek bir 6rgiitsel ortamin olusturulmasini gerek-
tirmektedir.

Bu boélimde dijital doniisiimiin organizasyonlar tizerindeki etkileri,
birbirini tamamlayan beg temel boyut ercevesinde ele alinmaktadir. Once-
likle dijital teknolojilerin orgiitsel yaps, hiyerarsi, yetki dagilimi ve orgiitsel
sinirlar tizerinde meydana getirdigi degisimler incelenecektir. Daha sonra
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is siireclerinin dijitallesmesi ve siiregler sonucunda ortaya ¢ikan verilerin
karar verme mekanizmalar: tizerindeki etkileri degerlendirilecektir. Bolii-
miin devaminda dijital doniistimiin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki yansimalar1
ele alinacak ve soz konusu yapisal, siiregsel ve kiiltiirel degisimlerin organi-
zasyonlarin rekabet avantaji elde etme bicimlerine olan etkileri tartisilacak-
tir. Bu dogrultuda incelemeye, dijital doniisiimiin organizasyonlarin bicim-
sel yapisi ve isleyisi izerinde meydana getirdigi degisimleri ortaya koymak
amaciyla orgiit yapilarindaki doniisimden baglanmaktadir.

2.1. Orgiit Yapilarinda Déniisiim

Dijital doniistim, organizasyonlarin yalnizca teknolojik araglarini ye-
niledigi bir siire¢ degil, yapisal temellerinin ve isleyis mantiginin kokli
bicimde degistigi bir “metamorfoz” olarak degerlendirilmektedir. Gele-
neksel 6rgiit yapilari, bityiik 6l¢tide 20. ytizyilin istikrarli ve 6ngoériilebilir
pazar kosullarina gore tasarlanmis; verimlilik, standartlagsma ve istikrar
odakli bir anlayis tizerine kurulmustur. Ancak yogun rekabetin ve tekno-
lojik degisimin hakim oldugu giiniimiiz is ortami, kat1 6rgiit yapilarinin
esnekligini ve degisen kosullara uyum saglama kapasitesini tartigmali
hale getirmistir. Baiyere vd. (2020), dijital doniisiimii bir aslan yavrusu-
nun aslana déniismesinden, diger bir ifadeyle bilgi teknolojileri destekli
bir iyilestirmeden farkli olarak, bir tirtilin kelebege doniismesine ben-
zetmektedir. Bu benzetme, dijital doniisiimiin mevcut yapinin gelistiril-
mesinden ¢ok, organizasyonun 6ziinde gergeklesen niteliksel bir degisi-
mi ifade ettigini gostermektedir. Onceden tanimlanmuis siireglere ve siki
kontrol mekanizmalarina dayanan geleneksel yapilar, dijital doniisiimiin
beraberinde getirdigi belirsizlik ve siirekli degisim karsisinda hantallaga-
bilmekte ve ¢evrede ortaya ¢ikan firsatlara tepki vermekte gecikebilmek-
tedir (Baiyere vd., 2020; Hanelt vd., 2021; Ledo ve Mira da Silva, 2021).

Dijital doniisiimiin orgiit yapilarinda meydana getirdigi degisimin
teorik temelleri, “derin yap1” degisimi ve dijital teknolojilerin “tiretken-
lik” 6zelligi tizerinden agiklanabilir. Besson ve Rowe’un yaklagimina gore
dijital doniisiim, organizasyonun temel tercihlerini ve isleyis mantigini
etkileyen niteliksel bir degisimdir. Bu nedenle doniisiim, yalnizca kul-
lanilan teknolojilerin degil, orgiitsel kimligin ve deger 6nermelerinin
de yeniden sekillendirilmesini gerektirmektedir (Besson ve Rowe, 2012,
aktaran Baiyere vd., 2020). Dijital teknolojilerin yeniden programlanabi-
lir ve farkli amaglara uyarlanabilir olmasi, orgiitsel tasarimi daha sekil-
lendirilebilir hale getirmektedir. Bu 6zellik, organizasyonlarin ¢evresel
degisimlere uyum saglamak amaciyla yapisal unsurlarini daha hizli bi-
¢imde yeniden diizenleyebilmelerine imkén tanimaktadir. Mikroyapisal
acidan degerlendirildiginde ise dijital teknolojiler, gorevlerin bolinme ve
yeniden birlestirilme bi¢imlerini degistirerek gorevler arasindaki bilgiye
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dayali kargilikli bagimliliklar: yeniden sekillendirmektedir. Bu degisim,
orgiitlerin daha esnek koordinasyon mekanizmalar1 gelistirmelerini gerekli
kilmaktadir (Hanelt vd., 2021; Kretschmer ve Khashabi, 2020).

Bu ¢ercevede, organizasyonlarin hiyerarsik ve biirokratik yapilardan
daha gevik ve esnek yapilara yonelmesi 6nemli bir gereklilik haline gelmis-
tir. Mintzberg’in yapisal konfigiirasyonlari iizerinden yapilan degerlendir-
meler, dijital ¢agda biirokratik yapilara 6zgii 6zelliklerin yaninda adhok-
ratik ve esnek diizenlemelerin giderek 6nem kazandigini géstermektedir.
Adhokerasi, belirsizligin yiiksek oldugu ortamlarda deneme yapmaya, yeni-
lik gelistirmeye ve hizli karar almaya imkéan taniyan bir yap: sunmaktadir
(Ttrkmen ve Soyer, 2020). Bununla birlikte, geleneksel 6rgiit yapilarinin ta-
mamen ortadan kalktigini séylemek miimkiin degildir. Ozellikle Siemens
ve Bosch gibi biiyiik dl¢ekli tiretim sirketlerinde, dijital doniisiim siirecin-
de ikili veya iki modlu yapilarin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu yapilar-
da organizasyonun bir béliimii verimlilik odakl1 geleneksel faaliyetlerini
siirdiiriirken, diger bolimii gevik yontemlerden yararlanarak yeni dijital
¢ozlimler ve hizmetler gelistirmeye odaklanmaktadir. Boylece organizas-
yonlar, mevcut faaliyetlerin istikrarini korumaya ¢alisirken ayn1 zamanda
yenilik¢i ve deneysel girisimlere alan agmaktadir (Bilgeri vd., 2017; Duerr
vd., 2018; Foerster-Metz vd., 2018).

Orgiit yapisindaki bu déniisiim, merkeziyetci yonetim anlayisindan
yetki devrine ve galisanlarin gii¢lendirilmesine dogru belirgin bir yonelimi
de beraberinde getirmektedir. Dijital teknolojiler, bilginin organizasyonun
farkli kademelerine hizli bigimde yayilmasini sagladigindan, kararlarin
yalnizca stratejik tepe tarafindan alinmasi zorunlulugu azalmaktadir. Ka-
rarlarin, ilgili bilginin Gretildigi operasyonel seviyelere yaklastirilmasi hem
karar alma hizini artirmakta hem de ¢aliganlarin daha fazla sorumluluk
tistlenmesine imkén vermektedir. Bulut bilisim ve gelismis algoritmalar,
yoneticilerin daha genis birimleri yonetebilmesini kolaylastirirken hiye-
rarsik kademelerin azalmasina ve Orgiit yapisinin yataylagsmasina katkida
bulunmaktadir. Bu siireg, ¢alisanlarin 6zerkliginin artmasini ve orgiitsel
giiciin daha genis bir alana yayilmasini saglayabilmektedir. Karar alma sii-
reclerinin veri analitigi ve yapay zeka ile desteklenmesi ise organizasyonla-
rin yalnizca yonetsel sezgiye bagli kalmadan, gergek zamanli verilere dayali
ve daha hizli kararlar almasina yardimci olmaktadir (Foerster-Metz vd.,
2018; Hanelt vd., 2021; Tirkmen ve Soyer, 2020).

Dijital doniistimle birlikte organizasyonlar, sinirlar agik bigimde belir-
lenmis tekil yapilar olmaktan ¢ikarak ag organizasyonlarinin ve is ekosis-
temlerinin bir pargast haline gelmektedir. Dijital platformlarin yayginlas-
masl, geleneksel rekabet ortamlarini genisletilmis is ekosistemlerine doniis-
tirmektedir. Bu ortamda bir firmanin rekabet giicii yalnizca sahip oldugu
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i¢ kaynaklara degil, paydaslari, tedarikgileri, miisterileri ve hatta rakiple-
riyle kurdugu iliskilerin niteligine de baglidir. Dolayisiyla deger yaratma
stireci, tek bir organizasyonun sinirlari igerisinde yiiriitiilen faaliyetlerden
cok, ekosistemde yer alan aktorlerin birlikte olusturdugu deger 6nermeleri
tizerinden sekillenmektedir. Bu yapi igerisinde aktorler bir taraftan birlik-
te iiretim gerceklestirirken, diger taraftan is birligi ile rekabetin bir arada
bulundugu iligkiler gelistirebilmektedir. Boylece organizasyonun basarisi,
yalnizca kendi kaynaklarini yonetme yetenegiyle degil, icinde bulundugu
ekosistemdeki iliskileri koordine etme kapasitesiyle de belirlenmektedir
(Hanelt vd., 2021; Ledo ve Mira da Silva, 2021).

Platform temelli organizasyonlarin yiikselisi, dijital doniisimiin 6r-
giit yapilar: tizerindeki en belirgin etkilerinden biridir. GE’nin Predix,
Siemens’in MindSphere ve Bosch’un Bosch IoT Suite platformlari, biiyiik
olgekli tiretim isletmelerinin yalnizca fiziksel iiriin veya donanim satmak
yerine, fiziksel ve dijital unsurlar1 bir araya getiren platformlar olusturma-
ya yoneldigini gostermektedir (Bilgeri vd., 2017). Platform yapusi, firmala-
rin kendi kaynaklarini dig ortaklarin ve gelistiricilerin sahip oldugu kay-
naklarla biitiinlestirmelerine ve ag etkilerinden yararlanmalarina imkéan
tanimaktadir. Dijital teknolojiler ayn1 zamanda organizasyonlarin kendi
sinirlar1 disindaki varlik ve faaliyetleri kesfetmesini ve bunlari mevcut
stiregleriyle yeniden birlestirmesini kolaylastirmaktadir. Bu durum, fir-
manin dis gevreyle daha yogun bir etkilesim igerisine girmesine ve kendi
sinirlar1 disindaki kaynaklardan yararlanmasina olanak saglamaktadir.
Platformlarin biiylimesiyle birlikte organizasyonlarin 6lgek ekonomile-
rinden yararlanma ve daha genis kullanici gruplarina ulagsma kapasitesi
de artmaktadir (Hanelt vd., 2021; Kretschmer ve Khashabi, 2020; Ledo ve
Mira da Silva, 2021).

Organizasyon sinirlarinin bulaniklagmas: da dijital doniisiimiin do-
gal sonuglarindan biridir. Geleneksel 6rgiitlerde firmanin i¢ ve dis sinirla-
riile farkli birimler arasindaki gorev alanlari daha agik bicimde belirlenir-
ken, dijital platformlar ve ekosistem odakl: yaklagimlar bu sinirlar1 daha
gecirgen hale getirmektedir. Duerr vd. (2018), dijitallesen firmalarda bilgi
teknolojileri birimleri ile i birimleri arasindaki ayrimin giderek azaldi-
gin1 ve bilgi teknolojilerinin yalnizca destek saglayan bir birim olmaktan
¢ikarak tirtinlerin ve deger onermelerinin bir pargasi haline geldigini be-
lirtmektedir. Bu biitiinlesme, boliimler arasindaki kat1 ayrimlarin zayif-
lamasina ve farkli uzmanlik alanlarindan ¢alisanlarin yer aldig: disiplin-
lerarasi takimlarin yayginlagsmasina yol agmaktadir. Sinirlarin gecirgen
héle gelmesi yalnizca organizasyonun kendi birimleriyle sinirli degildir.
Agik inovasyon ve kitlesel kaynak kullanim1 gibi uygulamalar, miisterilerin
ve diger dis paydaslarin orgiitsel siireglere daha dogrudan bicimde katilma-
sina imkan vermektedir (Foerster-Metz vd., 2018; Hanelt vd., 2021).
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Dijital dontisiim, orgiitlerin koordinasyon, iletisim ve karar alma me-
kanizmalarini da onemli dl¢iide degistirmektedir. Geleneksel yapilarda
koordinasyon biiyiik olgiide hiyerarsik denetim ve standartlastirilmis is
stiregleri iizerinden saglanirken, dijitallesen yapilarda karsilikli uyum ve
calisanlarin durumsal farkindaligi daha fazla 6nem kazanmaktadir. Hizli
degisimin yasandig1 bir ortamda kati siire¢ modellerinin her duruma cevap
vermesi miimkiin olmadigindan, ¢alisanlarin belirsiz kosullarda inisiyatif
kullanabilecekleri daha esnek siireglere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu yakla-
sim, ¢alisanlarin yalnizca 6nceden belirlenmis prosediirleri uygulayan ki-
siler olmaktan ¢ikarak, kargilagtiklar: durumu degerlendirebilen ve gerek-
tiginde siirece miidahale edebilen aktorlere doniismesini gerektirmektedir
(Baiyere vd., 2020; Ttirkmen ve Soyer, 2020). Dijital platformlar ve is birligi
araglari, iletisimin cografi sinirlarin 6tesine tasinmasini ve farkli birimler
arasinda daha hizli ve seffaf bicimde yiiriitiilmesini saglamaktadir. Veri
analitigi ve biiylik veri uygulamalar: ise karar alma siirecini merkezden
uzaklagtirarak kararlarin ilgili birimlerde, veriye dayali ve daha nesnel bi-
¢imde alinmasina katkida bulunmaktadir (Fihndrich, 2023; Foerster-Metz
vd., 2018; Hanelt vd., 2021).

Bu degerlendirmeler, dijital doniigiimiin 6rgiit yapilarini daha yatay, es-
nek, ekosistem odakli ve yeniden sekillendirilebilir tasarimlara yonelttigini
gostermektedir. Geleneksel hiyerarsiler tamamen ortadan kalkmamakla
birlikte, ¢evik takimlarin, disiplinleraras: ¢alisma bi¢imlerinin ve dis pay-
daslarla kurulan aglarin orgiitsel isleyis icerisindeki 6nemi artmaktadur.
Buna bagli olarak yonetim anlayis1 da dogrudan denetim ve kontrol sagla-
maktan ¢ok, farkli aktorler ve kaynaklar arasindaki esgiidiimii saglamaya
yonelmektedir. Yapisal diizeyde gerceklesen bu doniigiim, organizasyonun
glnliik isleyisini, gorev tanimlarini ve faaliyetlerin yiriitiilme bi¢imini de
dogrudan etkilemektedir. Dolayisiyla 6rgiit yapisindaki degisim, yalnizca
statik bir tasarim degisikligi olarak goriilmemelidir. Yapinin daha esnek
ve veri odakli hale gelmesi, operasyonel siireglerin de dinamik bigimde ye-
niden diizenlenmesini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle 6rgiit yapisinda ya-
sanan doniisiim, siireclerin otomasyon, veri akist ve verimlilik temelinde
yeniden tasarlanmasini ifade eden is siireglerinin dijitallesmesine zemin
hazirlamaktadir.

2.2. Is Siireglerinin Dijitallesmesi

Dijjital doniisiim, organizasyonlarin yalnizca teknolojik altyapilarini
yeniledigi bir siire¢ degil, is yapma bi¢imlerinin ve siire¢ yonetimi anlayigi-
nin koklii bigimde degistigi bir doniisiimii ifade etmektedir. Is siireclerinin
dijjitallesmesi, literatiirde siklikla “sayisallagtirma” kavramiyla karistiril-
makla birlikte, bundan daha kapsamli bir orgiitsel degisime karsilik gel-
mektedir. Sayisallagtirma, analog bilginin dijital bicime doniistiiriilmesini
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ve mevcut faaliyetlerde gerceklestirilen basit otomasyon uygulamalarini
ifade ederken; dijitallesme, dijital teknolojilerin ve verinin operasyonel sii-
regleri dontistiirmek, yeni deger dnermeleri olusturmak ve is modellerini
yeniden yapilandirmak amaciyla kullanilmasini kapsamaktadir. Dolay1siy-
la is stireglerinin dijitallesmesi, teknolojinin mevcut siireglere eklenme-
sinden ¢ok, siireglerin teknoloji ve veri temelinde yeniden diizenlenmesi
anlamina gelmektedir. Bu siirecte veri, operasyonlarin bir ¢iktisi olmanin
Otesine gecerek orgiitsel etkinligin artirilmasinda kullanilan stratejik bir
varliga doniismektedir (Baiyere vd., 2020; Kraus vd., 2021; Schallmo ve
Williams, 2018, aktaran Fahndrich, 2023).

Dijitallesme, geleneksel is siiregleri yonetimi anlayisinda énemli bir
paradigma degisimine neden olmustur. Geleneksel yaklasim; siireglerin
ayrintili bigimde modellenmesine, bilgi teknolojileri altyapisinin bu mo-
dellere uyumlu héle getirilmesine ve ¢alisanlarin 6nceden belirlenmis
prosediirleri uygulayan aktorler olarak goriilmesine dayanmaktadir. An-
cak dijital doniisiimiin beraberinde getirdigi belirsizlik ve siirekli degisim,
siireglerin kat1 ve hiyerarsik bicimde modellenmesine dayanan bu anlay:-
sin sorgulanmasina yol agmistir. Bu nedenle dijital ¢agda siireg yonetimi,
ayrintili talimatlara dayanan yapilardan daha kolay degistirilebilen, mo-
diiler ve denemeye agik siireclere dogru yonelmektedir. Baiyere vd. (2020)
tarafindan “hafif dokunuslu siirecler” olarak ifade edilen bu yaklasimda
¢aliganlarin her olasi duruma iligkin 6nceden belirlenmis kurallar1 takip
etmeleri yerine, karsilagtiklar: kosullara gore hareket edebilmeleri 6nem
kazanmaktadir. Boylece siiregler, ¢evresel geri bildirimlere bagli olarak
siirekli gelisen dinamik rutinlere déntismektedir (Baiyere vd., 2020; Ha-
nelt vd., 2021).

Bu degisim, is siireglerinin yeniden tasarlanmasina iligkin tartigma-
lar1 da farkli bir boyuta tasimistir. Dijitallesme agisindan siireglerin yeni-
den tasarlanmasi, yalnizca gereksiz agsamalarin ortadan kaldirilmasi veya
mevcut siirecin hizlandirilmasi degildir. Esas olarak isin yapilma bi¢imi-
nin teknolojik imkanlardan yararlanilarak yeniden tanimlanmasini ifade
etmektedir. Dijital teknolojiler, gorevlerin béliinme ve yeniden birlestirilme
bicimlerini degistirerek daha 6nce bulunmayan gorevlerin ortaya ¢ikmasi-
na, bazi faaliyetlerin ise 6nemini kaybetmesine neden olmaktadir. Ornegin
Nesnelerin Interneti ve biiyiik veri analitigi, kestirimci bakim gibi yeni fa-
aliyetleri miimkiin hale getirirken, manuel veri girisi gibi rutin ve katma
degeri diisiik islerin azalmasini veya ortadan kalkmasini saglayabilmek-
tedir. Siireglerin bu sekilde yeniden diizenlenmesi, yalnizca organizasyon
icindeki gorevleri degistirmemekte; tedarik¢ilerin, miisterilerin ve diger
paydaslarin da siirece daha dogrudan katildig: biitiinlesik dijital deger
zincirlerinin olugsmasina zemin hazirlamaktadir (Kretschmer ve Khashabi,
2020; Leao ve Mira da Silva, 2021; Tiirkmen ve Soyer, 2020).
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Otomasyon, is siireglerinin dijitallesmesinde hiz ve verimliligi artiran
temel unsurlardan biridir. Robotik siire¢ otomasyonu ve yapay zeka destekli
sistemler, standartlastirilmis ve tekrarlanan faaliyetlerin insan miidahale-
sine daha az ihtiya¢ duyularak, daha hizli ve diisiik hata oraniyla gergekles-
tirilmesini saglamaktadir (Fahndrich, 2023; Korhonen vd., 2020, aktaran
Fahndrich, 2023). Bununla birlikte otomasyonun orgiitsel etkileri yalnizca
maliyetlerin diisiiriilmesiyle sinirli degildir. Rutin goérevlerin teknolojik sis-
temler tarafindan yerine getirilmesi, ¢alisanlarin zamanlarini daha yaratici,
analitik ve stratejik faaliyetlere yonlendirmelerine imkan taniyabilmektedir.
Ancak otomasyonun ¢alisanlar tizerindeki etkisi her zaman olumlu olmaya-
bilir. Algoritmaya dayali yonetim uygulamalar: ¢alisanlar tizerinde yeni bir
denetim baskis1 olusturabilir ve karar siireglerinde insan unsurunun giderek
geri planda kalmasina neden olabilir. Benzer sekilde ¢alisanlarin siirekli ola-
rak sistem tarafindan yonlendirilmeleri, beklenmeyen durumlar karsisinda
¢oziim gelistirme ve uyum saglama becerilerini zayiflatabilir. Bu nedenle oto-
masyon, teknolojinin insan emeginin yerini alacagi bir siire¢ olarak degil, in-
san ve teknoloji arasindaki tamamlayiciligin gozetildigi bir doniisiim olarak
yonetilmelidir (Baiyere vd., 2020; Foerster-Metz vd., 2018).

Dijital is akislarinin uygulanmasi, siireglerin izlenebilirligini ve hesap
verebilirligini de artirmaktadir. Ozellikle havacilik ve imalat gibi teknik
karmagikligin yiiksek oldugu sektorlerde is akis1 yonetim sistemleri, dokii-
mantasyonun ilk seferde dogru bigimde hazirlanmasina, siireg igerisindeki
iletisim hatalarinin azaltilmasina ve ger¢ek zamanli raporlama yapilmasi-
na katkida bulunmaktadir (Abollado vd., 2017, aktaran Tiirkmen ve Soyer,
2020). Is akiglarinin dijital ortamda yiiriitiilmesi ayn1 zamanda organizas-
yonlara zamansal ve mekansal esneklik kazandirmaktadir. Bulut bilisim ve
mobil teknolojilerle desteklenen bu yapy, siireglerin farkli birimler arasinda
ve cografi sinirlardan bagimsiz bigimde es zamanli olarak yiiriitiilmesine
imkan tanimaktadir. Béylece organizasyonlar, is akislarini daha yakindan
izleyebilmekte, ortaya gikan aksakliklara daha hizli miidahale edebilmekte
ve ¢evredeki degisimlere daha kisa siirede yanit verebilmektedir (Fihndri-
ch, 2023; Hanelt vd., 2021; White, 2012, aktaran Kraus vd., 2021).

Dijitallesmenin siireglerde yarattig1 esneklik, hiz ve verimlilik, organi-
zasyonlarin rekabet giicii iizerinde dogrudan etkili olmaktadir. Dijital tek-
nolojiler, siireclerdeki bekleme ve tamamlanma siirelerini kisaltirken bilgi
akisini hizlandirmakta ve gorevler arasindaki koordinasyon maliyetlerini
azaltmaktadir (Kretschmer ve Khashabi, 2020; Ledo ve Mira da Silva, 2021).
Ornegin Maserati’de iiretim hatlarinin dijital ikizler iizerinden simiile
edilmesi, tesislerin kurulmasi ve iiretime hazirlanmast igin gereken siirenin
azaltilmasina ve operasyonel verimliligin artirilmasina katki saglamigstir
(Rossato ve Castellani, 2020). Benzer bigimde esnek bilgi teknolojileri altya-
pilary, yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi ve pazara sunulmasi i¢in ge-
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reken siireyi kisaltmaktadir. Bu durum, organizasyonlarin degisen miisteri
taleplerine ve pazar kosullarina rakiplerinden daha hizli yanit vermelerine
imkan tanimaktadir (Hanelt vd., 2021).

[s siireclerinin dijitallesmesi, organizasyonun odaginin iiriinden miis-
teri deneyimine dogru kaymasina da neden olmaktadir. Geleneksel siiregler
agirlikl olarak i¢ verimliligin artirilmasina odaklanirken, dijital stiregler
miisteri ihtiyaglarini ve beklentilerini merkeze alan bir anlayisla yeniden
diizenlenmektedir (Kraus vd., 2021; Rossato ve Castellani, 2020). Dijital ka-
nallardan elde edilen ger¢ek zamanli veriler, miisterilerin davranislarinin
ve tercihlerinin daha yakindan izlenmesini ve siireglerin bu bilgilere gore
kisisellestirilmesini miimkiin hale getirmektedir. Boylece miisteri, yalnizca
stirecin sonunda {iriin veya hizmeti alan pasif bir taraf olmaktan ¢ikmakta;
geri bildirimleri ve olusturdugu veriler araciligiyla siirecin sekillenmesine
katkida bulunan aktif bir katilimciya dontigmektedir. Miisterilerin siirece
daha fazla déhil edilmesi, organizasyonlarin degisen beklentileri daha er-
ken fark etmesine, daha uygun deger 6nermeleri gelistirmesine ve miisteri
sadakatini giiglendirmesine yardimci olmaktadir (Hanelt vd., 2021; Sebas-
tian vd., 2017).

Dijital siireclerin bir diger 6nemli katkisi, organizasyonel 6grenme
kapasitesini gelistirmesidir. Dijital ortamda yiiriitiilen her siireg, organi-
zasyonun faaliyetlerine iliskin ayrintili bir veri izi birakmaktadir. Bu ve-
rilerin incelenmesi, siireclerdeki hata ve aksakliklarin tespit edilmesini ve
benzer sorunlarin tekrarlanmasini énleyecek diizenlemelerin yapilmasini
kolaylastirmaktadir. Yapay zekéd ve makine 6grenmesi sistemleri, siirelerde
ortaya ¢ikan anormallikleri tespit ederek mevcut isleyis icerisindeki hata-
larin diizeltilmesine katki saglarken, elde edilen verilerin stratejik diizeyde
degerlendirilmesi mevcut rutinlerin ve i modellerinin sorgulanmasina da
imkan vermektedir. Bu durum, yalnizca mevcut siireglerin iyilestirilmesini
saglayan tek dongiilii 6grenmeyi degil, siireglerin temelinde yer alan var-
sayimlarin yeniden degerlendirilmesine dayanan ¢ift dongiilii 6grenmeyi
de desteklemektedir (Hanelt vd., 2021; Huang vd., 2017, aktaran Hanelt vd.,
2021). Bununla birlikte dijital stireglerden ger¢ek anlamda 6grenilebilmesi,
calisanlarin yalnizca prosediirleri uygulamakla yetinmeyip siirecleri de-
gerlendirmelerini ve gerektiginde sorgulamalarini gerektirmektedir. Diji-
tal 6grenme platformlari ise siireglerden elde edilen bilgi ve deneyimlerin
organizasyon geneline aktarilmasini ve ¢alisanlarin yetkinliklerinin giin-
cel tutulmasini kolaylastirmaktadir (Baiyere vd., 2020; Foerster-Metz vd.,
2018).

[s siireglerinin dijitallegmesi bir biitiin olarak ele alindiginda, organi-
zasyonlarin daha esnek, 6grenme odakli ve miisteri beklentilerine hizli bi-
¢imde yanit verebilen yapilara doniismesine katk: sagladigi goriilmektedir.
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Siireglerin otomasyon ve dijital is akislar1 temelinde yeniden diizenlenmesi,
yalnizca operasyonel faaliyetlerin daha hizli ytiritiilmesini degil, organi-
zasyonun veri liretme ve bu veriyi degere doniistiirme kapasitesinin gelis-
mesini de saglamaktadir. Dijitallesen siirecler sonucunda ortaya ¢ikan yo-
gun veri akisi, kararlarin yalnizca gegmis deneyimlere ve yonetsel sezgilere
dayali olarak alinmasini yetersiz hale getirmektedir. Bu nedenle is siiregle-
rinin dijitallesmesi, organizasyonlarin gercek zamanli verilere ve analitik
yetkinliklere dayanan yeni bir yonetim anlayisina yonelmesine zemin ha-
zirlamaktadir. Bu veri birikiminin karar stireglerinde nasil kullanilacag: ise
veri temelli karar verme konusunu giindeme getirmektedir.

2.3. Veri Temelli Karar Verme

Dijital déniisiimiin organizasyonlarda meydana getirdigi en onemli
degisimlerden biri, verinin yalnizca operasyonel faaliyetler sonucunda or-
taya ¢ikan bir ¢ikt1 olmaktan gikarak stratejik bir varliga ve rekabet kay-
nagina doniismesidir. Geleneksel yonetim anlayisinda kararlar ¢ogunlukla
yoneticilerin deneyimlerine, sezgilerine ve belirli donemlerde hazirlanan
sinirli sayidaki rapora dayanirken, dijital teknolojiler organizasyonlara ¢ok
daha biiyiik miktardaki veriyi toplama, biitiinlestirme ve degerlendirme
imkan1 sunmaktadir. Verinin ortak bir dijital bigime doniistiiriilebilmesi
ve teknolojilerin yeniden programlanabilir olmas, farkli kaynaklardan elde
edilen bilgilerin bir arada islenmesini kolaylastirmaktadir. Bu nedenle veri
artik yalnizca ge¢mis faaliyetlerin kaydi olarak degil, gelecekte ortaya ¢ika-
bilecek firsatlarin ve risklerin 6ngoriilmesinde kullanilabilecek stratejik bir
kaynak olarak goriilmektedir. Dijital ortamdaki faaliyetlerin biraktig veri
izlerinin giderek daha erisilebilir hale gelmesi, makine 6grenmesi ve anali-
tik uygulamalarin orgiitsel karar siireglerindeki 6nemini de artirmaktadir.
Veriye dayali stratejiler, organizasyonlarin ¢evresel degisimleri daha hizli
fark etmesine ve kaynaklarini bu degisimlere gore yeniden diizenlemesi-
ne katkida bulunarak dinamik yeteneklerini desteklemektedir (Baiyere vd.,
2020; Hanelt vd., 2021; Ledo ve Mira da Silva, 2021).

Biiyiik veri ve analitik uygulamalari, yonetsel agidan organizasyonla-
rin cevresel belirsizlik altinda daha sistematik kararlar alma kapasitesiyle
iliskilidir. Biyiik veri, geleneksel yontemlerle islenmesi gii¢ olan yiiksek
hacimli, hizli ve cesitli veri kiitmelerini ifade ederken analitik, bu veriler ice-
risindeki anlamli iliskilerin, egilimlerin ve davranig kaliplarinin ortaya ¢ika-
rilmasi stirecini kapsamaktadir. Bu yoniiyle analitik yalnizca teknik bir veri
isleme faaliyeti degil, ayn1 zamanda yonetim ve kontrol siireglerinin yeniden
diizenlenmesine katki saglayan bir aractir. Is zekasi, agirlikli olarak gegmis
ve mevcut verileri kullanarak operasyonel durumun anlasilmasina ve mev-
cut faaliyetlerin iyilestirilmesine odaklanirken; is analitigi, veri madenciligi
ve tahmin modellerinden yararlanarak gelecekte ortaya ¢ikmasi muhtemel
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geligmeler hakkinda ongoriiler sunmaktadir. Ozellikle otomotiv gibi gelenek-
sel sektorlerde biiytik veri analitigi yetkinliklerinin gelistirilmesi, yalnizca
karar siireclerini degil, irtinlerin ve miisterilere sunulan deger 6nermelerinin
niteligini de degistirebilmektedir (Appelbaum vd., 2017, aktaran Fahndrich,
2023; Dremel vd., 2017, aktaran Kraus vd., 2021; Fahndrich, 2023).

Gergek zamanli karar verme, dijitallesen organizasyonlarin pazar kosul-
larindaki ani degisimlere ve miisteri beklentilerine daha hizli yanit verebil-
mesinin temel unsurlarindan biridir. Geleneksel yapilarda verilerin toplan-
masi, raporlanmasi ve hiyerarsik onay siireglerinden gegirilmesi kararlarin
gecikmesine neden olabilirken, dijital is zekés: sistemleri verilerin ortaya
¢ikt1g1 anda degerlendirilmesini miimkiin hale getirmektedir. Gergek za-
manli veriler, organizasyonlarin mevcut faaliyetlerini daha yakindan izle-
mesine ve operasyonel rutinlerini degisen kosullara gore yeniden diizenle-
mesine katki saglamaktadir (Fahndrich, 2023; Hanelt vd., 2021). Nesnelerin
Interneti ve sensor teknolojileri ise iiretim, tedarik ve lojistik siireclerinde
siirekli veri akisi olusturarak yoneticilerin yalnizca donemsel raporlara de-
gil, faaliyetlerin yiiriitiildiigii alanlardan gelen giincel verilere dayanarak
karar alabilmelerine imkan tanimaktadir (Bilgeri vd., 2017). Boylece orga-
nizasyonlar, ¢evredeki gelismeleri izlemekle yetinmeyip elde ettikleri veri-
ler araciligryla bu gelismelerin muhtemel y6nii hakkinda daha erken 6ngo-
riiler olusturabilmektedir (Ledo ve Mira da Silva, 2021).

Yapay zeka destekli karar sistemleri, biiyiik ve karmasik veri kiimeleri-
nin insan giiciiyle degerlendirilmesinin gii¢ oldugu durumlarda 6nemli bir
karar destegi sunmaktadir. Yapay zeka ve makine 6grenmesi algoritmalari,
faaliyetler sirasinda ortaya ¢ikan sapmalari ve gevresel geri bildirimleri tes-
pit ederek mevcut uygulamalardaki hatalarin diizeltilmesine katkida bu-
lunabilmektedir. Bu sistemler, 6nceki baslikta ele alinan orgiitsel 6grenme
siireglerini destekleyerek hem mevcut uygulamalarin iyilestirilmesini hem
de is modellerinin dayandig1 varsayimlarin sorgulanmasini kolaylastirabil-
mektedir. Yapay zeka sistemleri, biiyiik veri kiimelerini analiz ederek so-
nuglari gosterge panolari, grafikler ve 6zet raporlar araciligiyla yoneticilere
sunmakta ve ilk bakista fark edilmesi giig iliskilerin goriilmesine yardimci
olmaktadir. Bununla birlikte bu sistemlerin basarisi, karar yetkisinin biitii-
niiyle teknolojiye birakilmasindan ¢ok, insanin yorumlama ve muhakeme
kapasitesi ile teknolojinin analiz giiciiniin birlikte kullanilmasina baglhdir.
Yapay zeka destekli yonetim sistemleri rutin analiz yiikiini azaltarak yone-
ticilerin daha yaratici ve stratejik faaliyetlere yonelmelerine de katki sagla-
yabilmektedir (Féhndrich, 2023; Feser vd., 2017, aktaran Foerster-Metz vd.,
2018; Hanelt vd., 2021).

Veri temelli yonetim anlayisinin yayginlasmasi, yoneticilerin gelenek-
sel rollerinde de degisime yol agmaktadir. Algoritmalarin ve analitik sistem-
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lerin rutin izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin bir bolimiini tistlenmesi,
yoneticilerin yalnizca ¢alisanlar: denetleyen bir kontrolor olmaktan ¢ikarak
doniisiimii kolaylagtiran, farkli birimler arasinda baglanti kuran ve veriyi
stratejik amaglarla iliskilendiren bir is ortagina doniismesini gerekli kil-
maktadir (Foerster-Metz vd., 2018). Bu yeni donemde yoneticinin gorevi,
yalnizca prosediirlerin uygulanmasini saglamak degil; karmasik verile-
ri yorumlamak, disiplinlerarasi takimlara rehberlik etmek ve teknolojik
imkanlar: orgiitsel hedeflerle uyumlu hale getirmektir. Bu nedenle yone-
ticilerin teknik sistemleri kullanabilmelerinin yaninda, bu sistemlerden
elde edilen sonuglarin orgiitsel ve ¢evresel baglam igerisindeki anlamini
degerlendirebilmeleri de 6nem kazanmaktadir (Fahndrich, 2023; Hanelt
vd., 2021). Veri bilimci gibi yeni uzmanliklarin organizasyon yapisina déa-
hil edilmesi ise yonetim kontrol islevinin yalnizca hesaplama ve raporlama
yapan teknik bir birim olmaktan ¢ikarak yonetime stratejik danigsmanlik
saglayan bir yapiya doniismesine katkida bulunmaktadir (Davenport ve
Patil, 2012, aktaran Fahndrich, 2023).

Veri odakli organizasyon anlayisi, teknoloji, strateji ve gevresel dina-
miklerin birbirinden bagimsiz unsurlar olarak degil, veri akislar1 aracili-
g1yla biitiinlesen bir yap1 igerisinde ele alinmasini gerektirmektedir. Dijital
ekodinamikler yaklasiminda organizasyonun i¢ siiregleri ile dis ¢evresin-
deki gelismeler stirekli etkilesim halindedir ve bu etkilesimin temelinde
veri bulunmaktadir (El Sawy vd., 2010, aktaran Hanelt vd., 2021). Veriye
erisimin organizasyonun farkli kademelerine yayilmasi, kararlarin yal-
nizca iist yonetim diizeyinde degil, bilginin ortaya ¢iktig1 operasyonel se-
viyelerde de alinmasina imkén tanimaktadir. Bu durum yetki devrini ve
orgiitsel ¢evikligi desteklerken, verinin bireysel bir uzmanlik alanindan
¢ikarak organizasyonun ortak bilgi ve karar kapasitesinin bir pargas1 hé-
line gelmesini saglamaktadir (Deep, 2023; Tiirkmen ve Soyer, 2020). Veri
odakli organizasyonlar, drnegin miisteri davranislarini ger¢ek zamanl
olarak izleyebilmekte ve iiriin veya hizmetlerini elde edilen geri bildirim-
lere gore daha hizli bigimde uyarlayabilmektedir (Kraus vd., 2021).

Bununla birlikte veri temelli karar vermenin sagladig: yararlar kadar
6nemli sinirliliklar: ve riskleri de bulunmaktadir. Veriye dayal: sistemler
operasyonel verimliligi artirabilir, hata oranlarini azaltabilir ve kararlarin
daha sistematik kanitlara dayandirilmasina yardimei olabilir (Fdhndrich,
2023). Ancak daha fazla veriye sahip olmak her zaman daha dogru karar
vermek anlamina gelmemektedir. Veri kiimeleri icerisindeki tesadiifi ilig-
kilerin anlamli nedensel baglantilar olarak yorumlanmasi, yoneticilerin
yanlis sonuglara ulasmasina neden olabilir. Benzer bicimde ¢ok fazla veri-
nin tretilmesi, hangi bilgilerin gercekten 6nemli oldugunun belirlenmesini
giiclestirerek karar siireglerinde yeni bir belirsizlik olusturabilir (Quattro-
ne, 2016, aktaran Fihndrich, 2023). Analitik sistemlerin calisanlarin faa-
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liyetlerini siirekli olarak izlemesi ise gozetim baskisini artirabilir ve cali-
sanlarin bagimsiz karar alma veya yaratici ¢oztimler gelistirme egilimlerini
zayiflatabilir (Foerster-Metz vd., 2018). Ayrica veri giivenligi, kisisel mah-
remiyet ve verilerin etik bi¢imde kullanilmasi, veri temelli yonetimin goz
ardi edilmemesi gereken boyutlaridir. Veri ihlalleri yalnizca finansal zarara
yol agmamakta, organizasyonun itibar1 ve miisterilerin kuruma duydugu
giiven lizerinde de uzun siireli olumsuz etkiler meydana getirebilmektedir
(Deep, 2023; Jonathan vd., 2020, aktaran Kocak ve Pawlowski, 2023a).

Bu gergevede veri temelli karar verme, organizasyonlarin dijital ortam-
da degisen kogullar1 anlamalarina ve bu kosullara daha hizli yanit vermele-
rine yardimci olan stratejik bir yonetim kapasitesidir. Ancak bu kapasitenin
gelistirilebilmesi i¢in yalnizca teknolojik altyapinin kurulmasi yeterli de-
gildir. Verinin organizasyonun her kademesinde degerli bir kaynak olarak
kabul edilmesi, galisanlarin analitik sistemlere giivenmesi ve verilerin dog-
ru bigimde yorumlanmasin1 saglayacak yetkinliklerin gelistirilmesi gerek-
mektedir. Bu nedenle veri temelli yonetim, teknolojik oldugu kadar kiiltiirel
bir doniisiimii de beraberinde getirmektedir. Verinin karar siireglerine yer-
lesmesi, organizasyonda hangi bilginin degerli kabul edildigini, kararlarin
kimler tarafindan ve nasil alindigini ve ¢alisanlardan hangi davranislarin
beklendigini degistirmektedir. Veri temelli karar verme uygulamalarinin
kurumsallagmasi, organizasyonun degerlerinin, inanglarinin ve davranis
kaliplarinin yeniden sekillendigi dijital 6rgiit kiiltiiriniin olugmasi igin te-
mel bir zemin hazirlamaktadir.

2.4. Dijital Orgiit Kiiltiirii

Dijital doniisiim, organizasyonlar agisindan yalnizca yeni teknolojile-
rin satin alinmasi veya mevcut siireglerin bilgisayar ortamina aktarilmasi
degildir. Dontisiimiin kalic1 héle gelebilmesi, kurumun degerlerini, temel
varsayimlarini ve c¢alisanlarin davranis bi¢imlerini kapsayan bir zihni-
yet degisimini gerektirmektedir. Bu ¢ercevede dijjital orgiit kiiltiirii, dijital
teknolojilerin orgiitsel yasam igerisinde nasil anlamlandirildigini ve kul-
lanildigin: belirleyen ortak degerler, varsayimlar ve uygulamalar biitiinii
olarak degerlendirilebilir (Deshpande ve Webster, 1989, aktaran Kocak ve
Pawlowski, 2023a; Hanelt vd., 2021; Kocak ve Pawlowski, 2023b). Teknolojik
altyapi, dijital dontisiim i¢in gerekli olmakla birlikte tek basina yeterli de-
gildir. Organizasyonlarin dijital olgunluga ulagabilmeleri i¢in yapilarini ve
stireglerini dontistiirmelerinin yaninda, ¢alisanlarin teknolojiye, degisime
ve yenilige iliskin yaklagimlarini da yeniden sekillendirmeleri gerekmekte-
dir. Bu nedenle kiiltiir, djjital doniisiimiin teknolojik imkanlarini orgiitsel
degere dontistiiren temel unsurlardan biridir (Baiyere vd., 2020; Duerr vd.,
2018; Vial, 2019).
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Dijital kiltiiriin temel ozellikleri, organizasyonun daha esnek, veri
odakli, proaktif ve dig gevreyle etkilesime agik hale gelmesini destekle-
mektedir. Bu kiiltiir icerisinde girisimci yonelim, agik iletisim, dijital yet-
kinlikler ve ¢calisanlarin degisen kosullara gore inisiyatif kullanabilmeleri
onem kazanmaktadir (Kocak ve Pawlowski, 2023b; Tahvanainen ve Luo-
ma, 2018). Geleneksel kontrol anlayisinin aksine, hata yapmanin biitiiniiy-
le kaginilmasi gereken bir durum olarak goriilmemesi ve deneme-yanilma
stirecinin 6grenmenin bir pargasi olarak kabul edilmesi gerekmektedir.
Bu yaklasim, ¢aliganlarin yalnizca belirlenmis kurallar1 uygulayan kisi-
ler olmaktan ¢ikarak belirsiz durumlar1 degerlendirebilen ve gerektiginde
sorumluluk iistlenebilen aktorlere doniismesini saglamaktadir (Baiyere
vd., 2020). Dijital kiiltiirin goriiniir unsurlar: arasinda disiplinlerarasi
takimlar, fiziksel ve sanal caligma ortamlarinin birlikte kullanilmasi ve
daha esnek iletisim bigimleri yer alirken, bunlarin temelinde degisime
aciklik, is birligi ve siirekli 6grenme gibi degerler bulunmaktadir (Duerr
vd., 2018). Boyle bir kiiltiirel yapi, organizasyonun hem i¢ isleyisini hem
de dis paydaslarla kurdugu iliskileri degisen kosullara gore yeniden dii-
zenlemesine imkan tanimaktadir (Hanelt vd., 2021).

Yenilikgilik, dijital 6rgiit kiiltiiriiniin en belirgin 6zelliklerinden bi-
ridir. Djjital doniisiim siirecinde yenilik yalnizca yeni iiriin veya hizmet
gelistirilmesini degil, mevcut is yapma bi¢imlerinin, siireglerin ve deger
onermelerinin siirekli olarak sorgulanmasini da kapsamaktadir (Kraus
vd., 2021; Ledo ve Mira da Silva, 2021). Yenilikg¢i bir kiiltiirtin olusabilme-
si i¢in galisanlarin yeni fikirler gelistirmeye tesvik edilmesi ve basarisiz
girisimlerin yalnizca bir kayip olarak degil, 6rgiitsel 6grenme firsat1 ola-
rak degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu durum, organizasyonun deneme
yapmasina ve heniiz sonuglar1 kesin olarak bilinmeyen dijital uygulama-
lar1 kontrolli bicimde sinamasina imkan vermektedir (Duerr vd., 2018;
Kocak ve Pawlowski, 2023a). Hiyerarsik engellerin azaltilmas: ve ¢ali-
sanlarin fikirlerini agik¢a ifade edebilecekleri bir ortamin olusturulma-
s1 da yenilikgilik kapasitesini desteklemektedir. Girisimci bir zihniyetle
biitiinlesen bu kiiltiir, organizasyonlarin ¢evredeki firsatlar1 daha erken
fark etmelerine ve s6z konusu firsatlar1 yeni iiriinlere, hizmetlere veya is
modellerine dontistiirmelerine katki saglamaktadir (Kretschmer ve Khas-
habi, 2020; Shehadeh vd., 2023).

Ceviklik ve 6grenme, dijital doniisiimiin beraberinde getirdigi yiik-
sek belirsizlik ortaminda orgiitsel devamlilik agisindan 6nem kazanan
diger kiiltiirel 6zelliklerdir. Ceviklik, organizasyonun teknolojik gelisme-
lere, miisteri beklentilerindeki degisimlere ve yeni pazar kosullarina hizli
ve uygun bicimde yanit verebilme kapasitesini ifade etmektedir (Kocak
ve Pawlowski, 2023b; Shirokova vd., 2020). Dijitallesen organizasyonlar
acisindan degisim, belirli bir doniisiim projesinin tamamlanmasiyla sona
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eren gegici bir durum degil, siirekli devam eden bir uyum siirecidir. Bu
nedenle dijjital kiiltiirtin, ¢alisanlarin bilgilerini ve yetkinliklerini diizen-
li olarak giincellemelerini ve yeni dijital araclarla denemeler yapmalarini
desteklemesi gerekmektedir. Dijital stireclerden elde edilen veriler, 6nceki
basliklarda ele alinan 6grenme mekanizmalarini besleyerek organizasyo-
nun hem mevcut sorunlar1 gidermesine hem de kendi isleyis mantigini
yeniden degerlendirmesine yardimci olmaktadir. Boylece organizasyon,
degisen kosullar karsisinda kendisini siirekli olarak yenileyebilen bir ya-
piya kavugmaktadir (Hanelt vd., 2021; Rossato ve Castellani, 2020; Vey
vd., 2017).

Dijital yetkinlikler, kiiltiirel doniisiimiin beseri sermaye boyutunu
olusturmaktadir. Organizasyonlar teknolojik altyapiya 6nemli 6lgiide ya-
tirim yapsalar bile, s6z konusu teknolojilerin orgiitsel degere doniistiiriil-
mesi ¢aliganlarin bilgi, beceri ve yaklagimlarina baglidir (Foerster-Metz
vd., 2018; Gale ve Aarons, 2018). Dijital yetkinlikler yalnizca belirli tek-
nolojik araglarin kullanilabilmesini degil, dijital gelismeleri anlayabil-
meyi, bu gelismelerin ortaya ¢ikardigi imkénlari degerlendirebilmeyi ve
teknolojiyle desteklenen yeni ¢alisma bigimlerine uyum saglayabilmeyi
de kapsamaktadir. Bu nedenle teknik beceriler kadar dijital bir zihniye-
tin gelistirilmesi de 6nemlidir (Hildebrandt ve Beimborn, 2021, aktaran
Kocak ve Pawlowski, 2023a). Dijital yetenek eksikligi, organizasyonlarin
disaridan yeni ¢alisanlar istihdam etmelerine veya mevcut ¢aliganlarina
yonelik kapsamli egitim programlar1 uygulamalarina neden olabilmekte-
dir. Bunun yaninda bilgi teknolojileri uzmanlarinin rolii de degismekte-
dir. Bu ¢alisanlar yalnizca teknik destek sunan kisiler olmaktan ¢ikarak
triinlerin, hizmetlerin ve deger 6nermelerinin gelistirilmesine dogrudan
katkida bulunan aktorlere dontismektedir (Duerr vd., 2018). Boylece tek-
nik ve yonetsel yetkinlikler giderek daha fazla i¢ ige gegmekte ve galisan-
larin stirekli gelisimi dijital kiiltiiriin temel bir unsuru haline gelmektedir
(Kocak ve Pawlowski, 2023a; Rossato ve Castellani, 2020).

Acik iletisim ve ig birligi, dijital doniistimiin Orgiitsel sinirlar1 daha
gecirgen héle getiren niteligiyle dogrudan iliskilidir. Geleneksel yapilarda
bilgi akis1 cogunlukla hiyerarsik kanallar tizerinden gerceklesirken, diji-
tal platformlar ve is birligi araglar1 yatay, seffaf ve gercek zamanli iletisimi
kolaylastirmaktadir (Deep, 2023; Foerster-Metz vd., 2018). Bilginin organi-
zasyonun farkli kademelerine daha hizli bicimde ulagmasi, ¢alisanlarin ka-
rar siireglerine katilimini ve kararlarin ilgili bilginin tretildigi seviyelerde
alinmasini desteklemektedir. Bu durum, katilimin ve yetki paylasgiminin
dijital kiiltiir icerisindeki 6nemini artirmaktadir (Kocak ve Pawlowski,
2023a; Tirkmen ve Soyer, 2020). Bilgi teknolojileri, pazarlama, tiretim ve
diger islevlerden ¢alisanlarin bir araya geldigi disiplinleraras: takimlar ise
farkli uzmanliklarin ortak amaglar dogrultusunda biitiinlestirilmesine
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katki saglamaktadir (Duerr vd., 2018). Dijital is birligi yalnizca organizas-
yon icerisindeki birimlerle sinirli kalmamakta; tedarikgileri, miisterileri,
is ortaklarini ve bazi durumlarda rakipleri de kapsayan daha genis ag-
lara yayilmaktadir. Boylece organizasyonun basarisi, yalnizca sahip oldu-
gu bireysel kaynaklara degil, farkli aktorlerle bilgi paylasma ve ortak deger
olusturma kapasitesine de bagli hale gelmektedir (Hanelt vd., 2021; Leao ve
Mira da Silva, 2021).

Dijital kiiltiiriin olusturulmasinda liderligin 6nemli bir rolii bulun-
maktadir. Dijital liderlik, geleneksel denetim ve kontrol rollerinin &6tesine
gegerek calisanlara yon gosterme, is birligini kolaylastirma, giiven olustur-
ma ve teknolojik gelismelerle 6rgiitsel amaglar arasinda baglant: kurma so-
rumlulugunu igermektedir (Foerster-Metz vd., 2018; Sattler, 2016). Dijital
doniistimiin belirsizlik igeren yapusy, liderlerin yalnizca teknolojik gelisme-
leri takip etmelerini degil, calisanlarin degisim karsisindaki endiselerini
anlamalarini ve doniisiim siirecine katilimlarini saglamalarini da gerektir-
mektedir. Buhse tarafindan gelistirilen VOPA modeli, ag kurma, agiklik,
katilim ve cevikligi dijital ¢agdaki yonetim kiiltiiriiniin temel unsurlar:
olarak ele almaktadir (Buhse, 2014, aktaran Foerster-Metz vd., 2018). Bu
cercevede liderlerin seffaf iletisim kurmalari, giiven ortami olusturmalar:
ve ¢alisanlarin dijital projelere aktif bicimde katilmalarini tesvik etmeleri
onem kazanmaktadir (Deep, 2023; Foerster-Metz vd., 2018). Ust yonetimin
dijital donitisiimii yalnizca bilgi teknolojileri biriminin sorumlulugunda
bulunan teknik bir proje olarak degil, orgiitsel bir dncelik olarak benimse-
mesi, kiiltiirel degisimin kurumsallasmasinda belirleyici olmaktadir (Fah-
ndrich, 2023; Hanelt vd., 2021).

Calisanlarin dontisiitme uyum saglamasi ve dijitallesmenin psikolojik
ve sosyal etkileri, dijital kiiltliriin siirdiiriilebilirligi agisindan dikkatle ele
alinmalidir. Dijital teknolojiler ¢alisanlara mekénsal ve zamansal esneklik
sunabilmekle birlikte is kayb1 korkusu, artan is gerilimi ve siirekli ulagila-
bilir olma beklentisi gibi olumsuz sonuglar da dogurabilmektedir (Deep,
2023; Foerster-Metz vd., 2018; Ledo ve Mira da Silva, 2021). Calisanlarin
dijjital araglarla kurduklar: iliski, yalnizca is yapma bigimlerini degil, or-
ganizasyon icerisindeki rollerini ve orgiitsel kimlik algilarini da degistir-
mektedir (Hanelt vd., 2021). Bu nedenle ¢alisanlarin dontisiimiin yalnizca
uygulayicilar: olarak goriilmemeleri, siirecin tasarlanmasina ve gelistiril-
mesine de dahil edilmeleri gerekmektedir (Baiyere vd., 2020; Kocak ve Paw-
lowski, 2023a). Katilimin ve 6zerkligin artirilmasi, ¢alisanlarin dontisiimi
daha kolay benimsemelerine ve yeni teknolojilerin kullaniminda daha fazla
sorumluluk iistlenmelerine katki saglayabilir. Bununla birlikte saglanan
esnekligin siirekli erisilebilirlik beklentisine doniismemesi ve teknoloji kul-
laniminin ¢aliganlarin refahini olumsuz etkilememesi i¢cin doniisiim siire-
cinin dengeli bigimde yonetilmesi énemlidir.
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Gigli bir dijital kaltiir, teknolojik yatirimlarin 6rgiitsel sonuglara
dontstiiriilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Kiiltiiriin dijital doni-
simiin merkezine yerlestirilmesi, yeni teknolojilerin ¢alisanlar tarafin-
dan benimsenmesini, siireglerle biitiinlestirilmesini ve deger yaratacak
bi¢cimde kullanilmasini kolaylastirmaktadir (Kocak ve Pawlowski, 2023a).
Dijital kiiltiir, yenilikgilik kapasitesini, operasyonel verimliligi ve miisteri
odaklilig1 destekleyerek organizasyonun degisen ¢evre kosullarina uyum
saglama yetenegini giiclendirmektedir (Ledo ve Mira da Silva, 2021; She-
hadeh vd., 2023). Koklii Italyan firmalar: iizerine yapilan arastirma da
dijitallesmenin geleneksel zanaatkarlik yetenekleriyle biitiinlestirilme-
sinin, isletmelerin kiiltiirel miraslarini korurken kiiresel rekabete uyum
saglamalarina katkida bulundugunu gostermektedir (Rossato ve Castel-
lani, 2020). Bu yoniiyle dijital kiiltiir, organizasyonun mevcut degerlerini
tamamen ortadan kaldiran bir unsur degil, bu degerlerin yeni teknolojik
kosullar altinda yeniden yorumlanmasina imkan veren bir baglayicidir
(Deep, 2023; Hanelt vd., 2021).

Dijital orgiit kiltiiriine ilisgkin bu degerlendirmeler, teknolojik im-
kéanlarin orgiitsel degere doniistiiriilmesinde kiiltiiriin temel bir role sahip
oldugunu goéstermektedir. Yenilikgiligin, ¢evikligin, veri temelli karar ver-
menin, agik iletisimin ve is birliginin organizasyonun farkli kademelerinde
benimsenmesi, dijital doniisiimiin kalic1 hale gelmesine katk: saglamakta-
dir. Kiiltiirel doniisiim, organizasyonun yalnizca yeni teknolojileri kullan-
masini degil, bu teknolojilerin ortaya ¢ikardig: ¢calisma ve yonetim bigimle-
rini de benimsemesini gerektirmektedir. Boyle bir kiiltiirel zemin, organi-
zasyonun degisen ¢evre kosullarina daha hizli uyum saglamasina, siirekli
6grenmesine ve farkli kaynaklar1 ortak amaglar dogrultusunda bir araya
getirmesine imkan tanimaktadir. Dijital kiiltiiriin olgunlagmasi sonucunda
yapisal, teknolojik ve beseri unsurlarin birbirini tamamlamas, dijital donii-
simiin orgiitsel performansa ve rekabet giiciine katkisini artirmaktadir. Bu
zemin, dijital doniisiimiin rekabet avantajina nasil doniistiigiiniin agiklan-
masina da katkida bulunmaktadir.

2.5. Dijital Doniisiimiin Rekabet Avantajina Etkisi

Dijital doniisiim ile rekabet avantaji arasindaki iliski, geleneksel strate-
jik yonetim yaklasimlarinin dijital cagin kosullar1 dogrultusunda yeniden
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Geleneksel stratejik diigiince, rekabet
avantajini bitytik ol¢iide endiistri yapisina ve firmanin bu yap1 igerisindeki
konumuna ya da degerli, nadir ve taklit edilmesi gii¢c kaynaklara sahip ol-
masina dayandirmaktadir (Ledo ve Mira da Silva, 2021). Dijjital doniisiimle
birlikte endiistriler arasindaki sinirlarin bulaniklagmasi, rekabetin hizlan-
mast ve yazilim ile verinin deger yaratmadaki dneminin artmasi, rekabet
avantajinin kaynaklarini da degistirmistir (Koch ve Windsperger, 2017, ak-
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taran Ledo ve Mira da Silva, 2021). Bu degisim, organizasyonlarin gevredeki
firsatlar: rakiplerinden daha erken fark etme, bu firsatlar1 degerlendirme
ve ortaya ¢ikan tehditlere hizli bicimde karsilik verme kapasitelerini 6ne
¢ikarmaktadir (Baiyere vd., 2020; Shehadeh vd., 2023; Sigalas, 2015, aktaran
Ledo ve Mira da Silva, 2021).

Dijital dontisiimiin rekabet avantajina katkida bulundugu ilk meka-
nizma, deger yaratma bigiminin organizasyon sinirlarinin étesine tagin-
masidir. Dijital teknolojiler tirtinleri, hizmetleri, miisteriyle kurulan ilis-
kileri ve organizasyonun gelir elde etme bigimini etkileyerek is modelinin
biitiiniinde degisime yol agabilmektedir. Bu siirecte deger, tedarikgiler,
is ortaklari, mugteriler ve bazi durumlarda rakiplerle kurulan iliskiler
araciligiyla olusturulmakta; organizasyonlar genisletilmis is ekosistem-
leri igerisinde farkli aktorlerin kaynaklarini ve yetkinliklerini bir araya
getirebilmektedir (Kraus vd., 2021; Ledao ve Mira da Silva, 2021). Farkli
stireglerden elde edilen verilerin biitiinlestirilmesi, operasyonlarin daha
etkin bicimde diizenlenmesini ve yeni hizmetlerin gelistirilmesini des-
teklemektedir (Hanelt vd., 2021). Ornegin endiistriyel internet sistemle-
ri araciligiyla tiretim siireglerinden elde edilen verilerin analiz edilmesi,
kestirimci bakim gibi katma degerli hizmetlerin sunulmasini ve fiziksel
triinlerin dijital hizmetlerle tamamlandig1 daha kapsamli deger oner-
melerinin olugturulmasini miimkiin héle getirmektedir (Kretschmer ve
Khashabi, 2020; Rossato ve Castellani, 2020).

Ikinci mekanizma, dijital yatirimlarin yenilikgi iiriinlere, siireglere ve
is modellerine dontstiiriilmesidir. Dijital teknolojilerin esnek ve farkl: bi-
¢imlerde bir araya getirilebilir olmasi, organizasyonlarin iiriinlerini, hiz-
metlerini ve is siireglerini siirekli olarak gelistirmelerine imkan tanimakta-
dir (Hanelt vd., 2021; Ledo ve Mira da Silva, 2021). Bu baglamda yenilikgilik,
yeni iiriin 6zelliklerinin gelistirilmesinin yaninda stratejinin degisen pazar
kosullarina gore uyarlanmasini ve yeni deger yaratma yollarinin arastiril-
masini da kapsamaktadir (D’Ippolito vd., 2019, aktaran Ledo ve Mira da
Silva, 2021). Shehadeh vd. (2023) tarafindan elde edilen bulgular, yenilik-
gilik yetkinliginin dijital doniisiim ile rekabet avantaji arasindaki iligkinin
giiciinii etkiledigini gostermektedir. Buna gore giiglii yenilikgilik yetenek-
lerine sahip organizasyonlar, dijital yatirimlarini rekabet avantajina doniis-
tiirme konusunda daha elverisli bir konuma sahip olmakta ve yenilikgiligi
donemsel bir faaliyetten ¢ok stireklilik tagiyan stratejik bir yetkinlik olarak
degerlendirmektedir (Kraus vd., 2021; Shehadeh vd., 2023).

Miisteri verisinin farklilagan deger 6nermelerine doniistiiriilmesi, re-
kabet avantajinin bir diger kaynagini olusturmaktadur. Is siireclerinin di-
jitallesmesine iliskin 6nceki degerlendirmelerde ele alindig: tizere, dijital
kanallardan elde edilen veriler organizasyonlarin miisteri davraniglarini
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daha yakindan izlemelerine ve iiriin veya hizmetlerini degisen beklentile-
re gore uyarlamalarina imkéan tanimaktadir. Rekabet acisindan belirleyici
olan, bu verilerin kisisellestirilmis miisteri deneyimlerine ve rakiplerden
ayrisan deger onermelerine doniistiiriilebilmesidir (Gray vd., 2013, akta-
ran Kraus vd., 2021; Hanelt vd., 2021). Cok kanall1 perakendecilik uygu-
lamalari, misterilerin farkl: satis ve iletisim kanallar1 arasinda kesintisiz
bicimde hareket edebilmesini saglarken satin alma siireci hakkinda daha
kapsamli verilerin elde edilmesine de katkida bulunmaktadir. Boylece
misteri verisi, satiglar1 destekleyen bir ara¢ olmanin 6tesinde, yeni deger
onermelerinin ve stratejik kararlarin olusturulmasinda yararlanilan bir
kaynaga dontismektedir (Hagberg vd., 2016, aktaran Kraus vd., 2021; Ros-
sato ve Castellani, 2020).

Dijital is modelleri ve platformlar da rekabetin yapisini degistirmek-
tedir. Dijital doniisiim, yeni deger 6nermelerinin, hizmet platformlarinin,
miisteri arayiizlerinin ve gelir modellerinin gelistirilmesine imkan tani-
maktadir. Bu modellerde deger yaratma kapasitesi, organizasyonun sahip
oldugu fiziksel varliklarin yaninda platforma katilan aktorlerin sayisina
ve aralarindaki etkilesimin niteligine baghidir. Kullanicilar, gelistiriciler
ve ig ortaklari arasindaki etkilesimin artmasi ag etkilerinin ortaya ¢ikma-
sin1 saglamakta; platform biytidiik¢e kullanicilar i¢in sundugu degerin
artmasi ise rakiplerin pazara girisini zorlastirabilen bir avantaj olustura-
bilmektedir. Béylece organizasyon, tek yonlii bir deger zincirini yoneten
yapidan, farkli katilimcilarin etkilesimleriyle gelisen bir ekosistemin yo-
neticisine dontismektedir (Hanelt vd., 2021; Kraus vd., 2021; Verhoef vd.,
2021, aktaran Shehadeh vd., 2023).

Bu mekanizmalarin rekabet avantajina déniismesi, organizasyonun
dinamik yetenekleriyle yakindan iliskilidir. Dinamik yetenekler, ¢evre-
deki degisimleri sezme, ortaya ¢ikan firsatlari1 degerlendirme ve orgiitsel
kaynaklar1 yeni kosullara gore yeniden yapilandirma kapasitesini ifade
etmektedir (Teece, 2014, aktaran Shehadeh vd., 2023). Dijital teknolojiler
miisteri tercihleri, pazar kosullar1 ve teknolojik gelismeler hakkinda daha
hizl1 bilgi edinilmesini saglayarak degisimleri sezme kapasitesini giiglen-
dirmektedir. Elde edilen verilerin yeni @iriinlere, hizmetlere veya is model-
lerine doniistiiriilmesi firsatlarin degerlendirilmesini; mevcut kaynaklarin
ve siireclerin bu dogrultuda yeniden diizenlenmesi ise organizasyonun de-
gisen ¢evreye uyum saglamasini miimkiin kilmaktadir. Bu bakimdan di-
jital doniisiim, organizasyonun kendisini siirekli olarak yenileyebilmesini
destekleyen 6zel bir dinamik yetenek olarak da degerlendirilmektedir (Ha-
nelt vd., 2021; Warner ve Wiger, 2019, aktaran Hanelt vd., 2021). Bununla
birlikte teknolojik imkanlarin rekabet avantajina doniisebilmesi, girisimci
bir yonelimin ve firsatlar1 degerlendirmeye agik bir 6rgiitsel zihniyetin bu-
lunmasina baglidir (Shehadeh vd., 2023).
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Dijital ¢agda avantajin giderek daha gegici bir nitelik kazanmasi, siir-
diiriilebilir rekabet distiinligiiniin dayanaklarini da degistirmektedir. Di-
jital teknolojilerin ve algoritmalarin rakipler tarafindan kisa siirede taklit
edilebilmesi, belirli bir teknolojiye sahip olmanin uzun vadeli tstiinliik ya-
ratmasini giiclestirmektedir (El Sawy ve Perreira, 2013, aktaran Hanelt vd.,
2021). Bu nedenle siirdiiriilebilir rekabet avantaji, teknolojinin organizas-
yona 0zgii faaliyetler, yetkinlikler ve kaynaklarla nasil biitiinlestirildigine
baglidir. Benzer teknolojileri kullanan firmalar arasinda ortaya ¢ikan per-
formans farkliliklari, teknolojiyi kendi is stiregleri, 6rgiit kiiltiirii ve mevcut
yetenekleriyle 6zgiin bigimde birlestirebilen organizasyonlarin daha kalici
bir farklilik olusturabildigini gostermektedir (Kretschmer ve Khashabi,
2020). Koklii Italyan firmalar1 ve Maserati 6rneginde oldugu gibi dijital
teknolojilerin geleneksel zanaatkarlik ve iiretim yetkinlikleriyle biitiinles-
tirilmesi, isletmelerin mevcut giiclii yonlerini korurken yeni rekabet kosul-
larina uyum saglamalarina yardimci olabilmektedir (Rossato ve Castellani,
2020). Bu nedenle siirdiiriilebilir Gistiinliik, belirli bir rekabet konumunun
degismeden korunmasindan ¢ok, dijital ekosistemdeki gelismeleri rakip-
lerden daha hizli 6grenme ve organizasyonu siirekli olarak yenileyebilme
kapasitesine dayanmaktadir (Hanelt vd., 2021; Xue vd., 2022).

Bitiin bu unsurlar birlikte degerlendirildiginde, dijital dontisiimiin re-
kabet avantajina etkisi verimlilik, yenilik¢ilik veya miisteri odaklilik gibi
tekil sonuglardan ¢ok, bu unsurlar1 birbirine baglayan orgiitsel mekaniz-
malarda ortaya ¢ikmaktadir. Verinin stratejik bi¢cimde kullanilmasi, miis-
teri odakli deger onermelerinin gelistirilmesi, dijital is modellerinin olus-
turulmas: ve dinamik yeteneklerin giiglendirilmesi bu mekanizmalarin
birbirini tamamlayan bilesenleridir. Dijital teknolojilerin yaygin bigimde
erisilebilir olmasi nedeniyle asil farklilik, organizasyonlarin bu teknolojileri
kendi kaynaklari, siiregleri, kiiltiirleri ve stratejik amaglariyla nasil biitiin-
lestirdiginde ortaya gikmaktadir. Dolayisiyla rekabet avantajinin kaynag:
teknolojik yatirimin kendisinden ¢ok, organizasyonun dijital olanaklar:
Ozgiin bir deger yaratma sistemine doniistiirme ve bu sistemi degisen ko-
sullara gore stirekli yenileme kapasitesidir.
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3. BOLUM

DIJITAL LIDERLIK VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI
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Dijitallesme, iiretim teknolojilerinden tiiketici davranislarina kadar is
diinyasinin hemen her alanini donistiiriirken, orgiitlerin insan sermaye-
sini yonetme bicimini de koklii bicimde degistirmektedir. Bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki hizli gelisim, yalnizca isletmelerin siireglerini degil, ayn1
zamanda liderlerin ¢alisanlarini yonlendirme, motive etme ve orgiitsel de-
gisimi yonetme bicimlerini de yeniden tanimlamaktadir. Bu béliimde, diji-
tal liderlik kavrami ve bu kavramin gerektirdigi yetkinlikler ele alinmakta;
ardindan insan kaynaklar1 yénetiminin (IKY) dijitallesme siirecindeki do-
niisiimii, yeni nesil ¢alisanlarin beklentileri ve son olarak dijital dontisiim
stirecinde degisim yonetiminin tasidig1 6nem tartisilmaktadur.

3.1. Dijital Liderlik

Dijital teknolojilerin is siireclerine, iletisim bicimlerine ve orgiitsel ya-
pilara niifuz etmesi, liderligin hangi kosullarda ve hangi araglar tizerinden
gerceklestirildigine iliskin 6nemli degisimler meydana getirmistir. Liderlik
yazininda gelistirilen geleneksel modeller, lider ile izleyenler arasindaki et-
kilesimi ¢ogunlukla yiiz yiize iletisimin ve gorece belirli 6rgiitsel sinirlarin
bulundugu ¢aligma ortamlar: iizerinden agiklamaktadir. Dijitallesmeyle
birlikte iletisimin teknolojik araglar tizerinden yiiriitiilmesi, is siireglerinin
farkli mekanlara yayilmasi ve teknolojinin 6rgiitsel kararlar tizerindeki et-
kisinin artmasi, mevcut liderlik yaklasimlarinin dijital cagin biitiin gerek-
liliklerini agiklamakta yetersiz kalabilecegi yoniindeki tartismalar: giiclen-
dirmistir. Maheshwari ve Yadav (2020), geleneksel liderlik modellerinin ge-
lecegin liderlerini dijital ¢agin kosullarina hazirlamak bakimindan yetersiz
olabilecegini belirtmekte ve dijital gagda liderlik tarzlari ile liderlerden bek-
lenen yetkinliklerin yeniden degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadir.

Dijital liderlik kavraminin kuramsal kokleri, bilgi teknolojilerinin li-
derlik stireci tizerindeki etkilerini inceleyen e-liderlik ¢alismalarina kadar
uzanmaktadir. Avolio vd. (2000), e-liderligi, bilgi teknolojilerinin aracilik
ettigi bir sosyal etki siireci olarak ele almis ve liderlik siireglerinin tekno-
loji araciligiyla nasil sekillendigini agiklamaya ¢aligmigtir. Bu yaklagimda
teknoloji yalnizca lider ile izleyenler arasindaki iletisimi saglayan tarafsiz
bir arag olarak goriilmemektedir. Kullanilan teknolojilerin 6zellikleri, or-
giit icerisindeki etkilesim bigimlerini, bilgi paylasimini ve liderlik siirecinin
nasil yiritildigini etkileyebilmektedir. Benzer bigimde liderler ve orgiit
tiyeleri de teknolojiyi kullanma bigimleriyle teknolojik yapilarin orgiit ice-
risindeki anlamini ve islevini degistirebilmektedir.

E-liderlik yaklasimi, teknolojinin liderlik siireclerine aracilik etmesine
odaklanmasi bakimindan dijital liderligin gelisimine 6nemli bir kuramsal
zemin hazirlamistir. Bununla birlikte dijital liderlik, yalnizca liderlik ile-
tisiminin elektronik araglar tizerinden yiiriitiilmesini ifade etmemektedir.
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Kavram; dijitallesmenin Orgiitsel strateji, is modelleri, ¢alisan yetkinlikleri,
orgiit kiiltiirii ve caligma bigimleri tizerindeki etkilerinin liderlik diizeyinde
yonetilmesini de kapsamaktadir. Bu yoniiyle dijital liderlik, e-liderlik tartis-
malarini icermekle birlikte dijital doniisiimiin stratejik ve orgiitsel boyutla-
rina dogru genisleyen bir kavram alani olusturmaktadir.

Dijital liderligin tanimina iliskin belirsizligi Tirkiye'deki yazin
acisindan ele alan Ordu ve Nayir (2021), 2012-2020 yillar1 arasinda ya-
yimlanan ve agik bir dijital liderlik tanimi iceren 13 Ingilizce ¢alismay1
dokiiman incelemesi ve igerik analizi yoluyla degerlendirmistir. Arastir-
ma sonucunda dijital liderlige iligkin tanimlarin degisim, teknolojiyi kul-
lanabilme ve yenilikgilik olmak {izere {i¢ ana tema etrafinda toplandig:
belirlenmistir. Degisim temas: altinda degisim, doniisiim ve vizyon olus-
turma; teknolojiyi kullanabilme temas: altinda dijital araglar1 kullanma,
teknolojiyi kullanma ve teknolojiyi yonetebilme; yenilikgilik temas1 altin-
da ise farkli diistinme, yenilik kiiltiirii olusturma ve yenilige odaklanma
kavramlar1 6ne ¢ikmuistur.

Bu temalar, dijital liderligin yalnizca teknoloji bilgisi veya dijital ara¢
kullanma becerisi tizerinden agiklanamayacagini gostermektedir. Lide-
rin dijital araglar1 tanimasi ve kullanabilmesi 6nemli olmakla birlikte bu
araglarin orgiitsel amaglar dogrultusunda nasil kullanilacagina iliskin
bir vizyon olusturmas: da gerekmektedir. Benzer sekilde degisime uyum
saglamak, tek basina dijital liderlik i¢in yeterli degildir. Liderin degisimi
ongormesi, ¢alisanlar: degisime hazirlamasi ve orgiit icerisinde siirdiirii-
lebilir bir degisim kiiltiirii olusturmasi beklenmektedir. Yenilikgilik ise
teknolojinin mevcut siiregleri hizlandiran bir arag olarak kullanilmasinin
Otesine gegilmesini; islerin, iliskilerin ve orgiitsel uygulamalarin farkli
bicimlerde ele alinmasini ifade etmektedir. Ordu ve Nayir (2021), bu iig
temadan hareketle dijital liderligi, orgiitte stirdiiriilebilir bir degisim kiil-
tiirii olusturmak amaciyla yonetsel sitireclerde teknolojiyi etkili bicimde
kullanarak yenilik¢i bir vizyon gelistirme seklinde tanimlamaktadir.

Dijital liderligin orgiitsel diizeydeki karsiligini gosteren ¢aligmalar-
dan biri, LEGO sirketinin yaklasik on yillik dijitallesme deneyimini ele
alan El Sawy vd. (2016) tarafindan gergeklestirilmistir. Yazarlar dijital
liderligi, dijitallesmenin isletme ve iginde bulundugu is ekosistemi agi-
sindan stratejik bagariya ulagmasini saglayacak dogru faaliyetlerin ger-
ceklestirilmesi olarak tanimlamaktadir. Bu yaklasim, dijital liderligin
yalnizca teknolojik yatirim kararlariyla sinirli olmadiging; is stratejisi, is
modelleri, bilgi teknolojileri fonksiyonu, kurumsal platformlar, zihniyet-
ler, beceri setleri ve ¢alisma ortami hakkinda farkl: diisiinmeyi gerektir-
digini gostermektedir.



40 * Dr. Ogretim Uyesi Muhammet Burak DELIBAS

LEGO orneginde dijitallesmenin igletmenin stratejik onceliklerinden
biri olarak ele alinmasi, doniisiimiin tek bir proje veya belirli bir teknoloji-
nin uygulanmasi biciminde degerlendirilmedigini gostermektedir. Dijital
liderlik kapasitesinin gelistirilmesi, teknolojik altyapinin yaninda dijitalles-
meyi destekleyecek kurumsal yetkinliklerin olugturulmasini gerektirmek-
tedir. Bu nedenle dijital liderlik, yalnizca iist yoneticinin bireysel 6zellik-
leriyle agiklanan bir liderlik bi¢imi degildir. Strateji, is modeli, teknolojik
altyapi, calisan becerileri ve orgiitsel zihniyet arasinda uyum kurulmasi,
dijital liderligin orgiitsel karsiligini olusturmaktadir (El Sawy vd., 2016).

Dijital liderligin gorgiil olarak incelenebilmesi, kavramin 6lgiilebilir
bicimde tanimlanmasini da gerektirmektedir. Siirticti vd. (2022), daha 6nce
gelistirilmis alt1 maddelik dijital liderlik 6l¢egini Tiirk¢eye uyarlayarak 6l-
cegin gecerlik ve giivenirlik analizlerini gerceklestirmistir. Manisa'da elekt-
ronik ev egyalari tireten bir fabrikanin ¢alisanlarindan elde edilen verilerle
gerceklestirilen analizler, dl¢egin tek faktorlii, gegerli ve giivenilir bir 6l¢me
aract oldugunu gostermistir. Olgekte yoneticinin dijital araglara yonelik
tutumu, dijital konulardaki bilgi ve giincelligi, dijital dontistiimii proaktif
bicimde ilerletmesi, ¢alisanlar1 doniisiim konusunda tesvik edebilmesi ve
gerekli yapr ve siiregler hakkinda agik bir goriise sahip olmasi degerlendi-
rilmektedir.

S6z konusu 6lgek, dijital liderligin Tiirkiye’de yapilacak arastirmalarda
gorgiil olarak incelenebilmesine katk: saglamaktadir. Bununla birlikte 6l-
cegin temel amaci dijital liderlik algisini bilimsel aragtirmalarda 6l¢mektir.
Bu nedenle 6l¢egin dogrudan bir performans degerlendirme, terfi veya lider
se¢me arac1 olarak kullanilabilecegi sonucuna varilmasi ¢aligmanin kapsa-
mini agmaktadir. Olgegin insan kaynaklari uygulamalarinda bu amaglarla
kullanilabilmesi i¢in uygulama baglamina ve kullanim amacina uygun ila-
ve degerlendirmelere ihtiya¢ bulunmaktadir.

Bu ¢ergevede dijital liderlik, geleneksel liderlik yaklagimlarindan tama-
men kopuk bir yap1 olmadig: gibi mevcut liderlik yaklagimlarina yalnizca
teknoloji kullaniminin eklenmesiyle de agiklanamaz. Dijital liderlik; tek-
nolojik gelismeleri anlayabilme, dijitallesmeyi orgiitsel amaglarla iligkilen-
direbilme, degisimi yonlendirebilme, yenilikgi bir vizyon gelistirebilme ve
calisanlar1 dontigiim siirecine katabilme 6zelliklerinin birlikte degerlendi-
rilmesini gerektirmektedir. Dolayisiyla dijital liderligi farklilagtiran temel
nokta, liderin teknolojiye sahip olmasi degil, teknoloji ile strateji, orgiit ya-
p1sy, ¢alisanlar ve orgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir biitiinlitk kurabilme-
sidir.
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3.2. Dijital Liderlik Yetkinlikleri

Dijital liderligin orgiitsel diizeyde etkili bicimde uygulanabilmesi, li-
derlerin dijital ¢agin gerektirdigi bilgi, beceri ve davranislara sahip olmasi-
ni1 gerektirmektedir. Bununla birlikte dijital liderlik kavraminin taniminda
oldugu gibi dijital liderlik yetkinliklerinin kapsami1 konusunda da tizerinde
uzlasilmis tek bir siniflandirma bulunmamaktadir. Maheshwari ve Yadav
(2020), dijital ¢agda liderlik tarzlariyla birlikte liderlik yetkinliklerinin de
degistigini belirtmektedir. Bu degisim, geleneksel liderlik becerilerinin bii-
tiiniiyle gecersiz héle gelmesi anlamina gelmemekte; s6z konusu becerilerin
dijital teknolojilerin ortaya ¢ikardigi hiz, degisim ve 6rgiitsel doniistim ko-
sullar1 icerisinde yeniden degerlendirilmesini gerektirmektedir.

Incelenen kaynaklarin ortak vurgulari dikkate alindiginda dijital 1i-
derlik yetkinliklerinin teknolojiyi kullanabilme, dijital doniisiime iliskin
vizyon gelistirme, degisimi yonetme, yenilik¢i diisiinme ve 6rgiitsel unsur-
lar arasinda stratejik biitiinliik kurma alanlarinda yogunlastig1 goriilmek-
tedir. Bu alanlar birbirinden tamamen bagimsiz beceri gruplar:1 degildir.
Liderin teknoloji hakkindaki bilgisi, bu bilgiyi 6rgiitsel amaglarla iliski-
lendiremedigi siirece sinirli bir anlam tasimaktadir. Benzer bi¢cimde diji-
tal doniistime iligskin bir vizyonun bulunmasi, bu vizyonu gergeklestirecek
yapilarin, siireglerin ve ¢alisan yetkinliklerinin olusturulmadigi durumda
uygulamaya aktarilamamaktadir.

Dijital liderligin temel yetkinlik alanlarindan biri, dijital teknolojilere
iliskin bilgi ve farkindaliktir. Bu yetkinlik, liderin organizasyonda kul-
lanilan biitiin teknolojilerin teknik ayrintilarina hakim olmasi anlamina
gelmemektedir. Ancak liderin dijital ara¢larin hangi amaglarla kullani-
labilecegini anlayabilmesi, dijital gelismeleri izleyebilmesi ve teknolojiyle
ilgili kararlarin orgiitsel sonuglarini degerlendirebilmesi gerekmektedir.
Stirticti vd. (2022) tarafindan uyarlanan 6lgekte yoneticinin dijital aragla-
ra yonelik yaklagimi, dijital konulardaki bilgi diizeyi ve giincel gelismeleri
takip etmesi dijital liderligin 6lgiilen unsurlar1 arasinda yer almaktadir. Bu
durum, dijital okuryazarligin ve teknolojik gelismeleri izleme kapasitesi-
nin djjital liderligin temelini olusturdugunu goéstermektedir.

Bununla birlikte dijital araglar1 kullanabilmek, dijital liderlik i¢in tek
basina yeterli degildir. Siiriicii vd. (2022) tarafindan uyarlanan 6lgekte yo-
neticinin dijital dontisiimi proaktif bigimde ilerletmesi, baskalarini dijjital
doniisiim konusunda tesvik edebilmesi ve doniisiim i¢in gerekli yap1 ve
stiregler hakkinda agik bir goriise sahip olmas: da degerlendirilmektedir.
Olgegin tek faktorlii yapisi, teknolojik bilgi ile doniigiimii yonlendirme ka-
pasitesinin birbirinden kopuk iki ayr1 liderlik 6zelligi olarak degil, dijital
liderlik ad1 altinda biitiinlesen unsurlar olarak ele alindigini gostermekte-
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dir. Liderin teknolojiyi bilmesi ile bu bilgiyi bir doniisiim vizyonuna do-
niistiirmesi arasinda bu nedenle dogrudan bir iliski bulunmaktadir.

Degisimi yonetebilme ve vizyon olusturabilme, dijital liderlik yetkin-
liklerinin bir diger 6nemli boyutunu olusturmaktadir. Ordu ve Nayir'in
(2021) inceledigi tanimlarda degisim, doniisiim ve vizyon olusturma kav-
ramlarinin ayni tema altinda toplanmasi, dijital liderin yalnizca mevcut
degisikliklere tepki veren bir yonetici olmadigini1 géstermektedir. Dijital
liderden beklenen, teknolojik degisimin organizasyon agisindan tasidigi
anlami degerlendirmesi ve bu degisimin hangi 6rgiitsel amaglara hizmet
edecegini ortaya koyabilmesidir. Vizyon olusturma, teknolojik yatirim
hedeflerinin belirlenmesinden daha kapsamlidir; organizasyonun ¢alisma
bi¢iminin, ¢alisan rollerinin ve orgiitsel siireglerin dijitallesme sonucunda
nasil sekillenecegine iliskin ortak bir yon olusturulmasini kapsamaktadr.

Yenilikgi diisiinme kapasitesi de dijital liderlik yetkinlikleri i¢erisinde
onemli bir yere sahiptir. Ordu ve Nayir (2021), dijital liderlik tanimlarin-
da farkli diigiinme, yenilik kiiltiirii olusturma ve yenilige odaklanma kav-
ramlarinin 6ne ¢iktigini belirlemistir. Bu ¢ercevede yenilikgilik, yalnizca
yeni teknolojilerin benimsenmesi anlamina gelmemektedir. Liderin mev-
cut is yapma bigimlerini sorgulayabilmesi, teknolojinin sundugu olanakla-
r1 farkli orgiitsel uygulamalarla iliskilendirebilmesi ve yenilikgi fikirlerin
ortaya ¢ikabilecegi bir ¢calisma ortami olusturabilmesi gerekmektedir. Do-
layisiyla dijital liderlikte yenilikgilik, bireysel yaraticiligin yaninda 6rgii-
tlin yeniligi destekleyecek bicimde yonlendirilmesini de kapsamaktadir.

Dijital liderligin stratejik yonii, teknolojinin orgiitiin farkli unsurla-
riyla iliskilendirilmesini gerektirmektedir. El Sawy vd. (2016), dijital li-
derligin is stratejisi, is modelleri, bilgi teknolojileri fonksiyonu, kurumsal
platformlar, zihniyetler, beceri setleri ve ¢alisma ortami hakkinda farkli
diistinmeyi igerdigini belirtmektedir. Bu yaklasim, dijjital liderin yalnizca
teknoloji se¢imi yapan veya teknolojik projeleri takip eden kisi olmadigini
gostermektedir. Liderin teknolojiyle ilgili kararlari is stratejisiyle iliskilen-
dirmesi, teknolojik altyapi ile ¢alisan yetkinlikleri arasinda uyum kurmasi
ve djjitallesmenin orgiitiin ¢alisma bi¢iminde meydana getirecegi degisik-
likleri birlikte degerlendirmesi gerekmektedir.

Stratejik biitiinlik kurma yetkinligi, dijital doniisiimiin birbirinden
bagimsiz projeler hilinde ilerlemesini engellemesi bakimindan 6nem tasi-
maktadir. Ornegin dijital bir platformun kurulmasi, ¢alisanlarin bu plat-
formu kullanabilecek bilgi ve becerilere sahip olmadig1 veya platformun
hangi o6rgiitsel amaca hizmet edecegi belirlenmedigi durumda beklenen
doniisiimii ortaya ¢ikarmayabilir. Bu nedenle dijital liderlik, teknolojik
altyapi, orgiitsel stirecler, insan kaynagi ve stratejik hedefler arasinda kar-
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siliklt uyum olusturmayi gerektirmektedir. LEGO’nun djjitallesme dene-
yimi de dijital liderlik kapasitesinin tek bir teknolojik projeden degil, uzun
bir siireg icerisinde gelistirilen kurumsal yetkinliklerden olustugunu gos-
termektedir (El Sawy vd., 2016).

Dijital liderlik yetkinliklerinin insan kaynaklar1 yonetimiyle kesistigi
alanlarin anlagilmasinda Ulrich vd. (2012) tarafindan gelistirilen IK yet-
kinlik gergevesi de yararli bir dayanak sunmaktadir. Bununla birlikte bu
cerceve dogrudan dijital liderlik yetkinliklerini siniflandirmak amaciyla
gelistirilmemistir. Caligma, IK profesyonellerinin bireysel etkililige ve is-
letme performansina katkida bulunabilmeleri i¢in sahip olmalar1 gereken
yetkinliklere odaklanmaktadir. Bu nedenle s6z konusu ger¢evenin dijital
liderlik modeli olarak degil, dijital déniisiimde liderlik ile IK fonksiyonu
arasindaki kesisimi agiklayan tamamlayici bir yaklagim olarak degerlendi-
rilmesi gerekmektedir.

Ulrich vd. (2012), IK profesyonelleri igin stratejik konumlandirici, gii-
venilir aktivist, yetenek gelistirici, degisim onciisii, IK yenilikgisi ve bii-
tiinlestiricisi ile teknoloji destekgisi olmak {izere alt1 temel yetkinlik alani
belirlemistir. Stratejik konumlandirici olma, dis ¢evredeki gelismeleri ve
isletmenin stratejik yoniinii anlayarak insan kaynaklar1 uygulamalarini bu
dogrultuda sekillendirmeyi ifade etmektedir. Giivenilir aktivist olma, IK
profesyonelinin giivene dayali iliskiler kurabilmesini ve gerektiginde 6rgiit-
sel kararlari etkileyebilmesini kapsamaktadir. Yetenek gelistirici ve degisim
onciisii rolleri, calisan yetkinliklerinin ve orgiitsel degisim kapasitesinin
gelistirilmesine odaklanmaktadir. IK yenilikgisi ve biitiinlestiricisi olma,
farkli IK uygulamalarinin birbirini destekleyen bir sistem haline getirilme-
sini; teknoloji destekgisi olma ise teknolojinin hem IK’nin idari faaliyetle-
rinde hem de stratejik ¢alismalarinda kullanilmasini igermektedir.

Bu yetkinlik alanlari, dijital doniistimiin yalnizca liderin bireysel tek-
noloji bilgisine bagli olmadigini gostermektedir. Liderin dijital dontisiime
iliskin bir vizyon ortaya koymasi 6nemli olmakla birlikte bu vizyonun ¢a-
lisan yetkinliklerine, IK sistemlerine ve orgiitsel siireclere yansitilmasi ge-
rekmektedir. IK fonksiyonu bu siirecte dijital yetkinlik ihtiyaclarinin belir-
lenmesi, ¢aliganlarin doniisime hazirlanmasi, degisimin desteklenmesi ve
teknolojiyle insan kaynag arasinda uyum kurulmasi bakimindan 6nemli
bir rol tistlenmektedir. Dolayisiyla dijital liderlik yetkinlikleri, liderin bi-
reysel ozelliklerinin yaninda organizasyon igerisinde bu yetkinlikleri des-
tekleyecek yap1 ve uygulamalarin bulunmasiyla anlam kazanmaktadir.

Dijital liderlik yetkinliklerinin gelistirilmesi, tek seferlik bir egitimle
tamamlanan statik bir siire¢ olarak ele alinmamalidir. Dijital teknolojile-
rin ve bunlarin orgiitsel kullanim big¢imlerinin degismesi, liderlerin bilgi
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ve becerilerini siirekli olarak gozden gecirmesini gerektirmektedir. Bu sii-
recte teknolojik gelismelerin izlenmesi kadar, bu gelismelerin strateji, orgiit
kiltiirii, ¢alisanlar ve is stiregleri tizerindeki etkilerinin degerlendirilmesi
de 6nemlidir. Liderlik gelisimi bu nedenle yalnizca dijital araglarin kulla-
nimina iligkin teknik egitimlerden olusmamali; degisim yonetimi, stratejik
diistinme, yenilikgilik ve ¢alisanlar1 doniisiim siirecine katabilme konula-
rini da icermelidir.

Siiriicti vd. (2022) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan dijital liderlik 6lgegi,
yoneticilerin dijital liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlar tarafindan nasil algi-
landigin1 arastirmak ve dijital liderlikle iliskili degiskenleri gorgiil olarak
incelemek agisindan kullanilabilecek bir 6l¢me aract sunmaktadir. Ancak
olgegin gegerli ve giivenilir olmasi, onun herhangi bir degisiklik yapilmak-
sizin performans degerlendirme, liderlik yedekleme veya terfi kararlarinda
kullanilabilecegi anlamina gelmemektedir. Bu tiir kullanim bigimleri, bi-
limsel arastirma amaciyla gelistirilen bir 6l¢gme aracinin kapsaminin otesi-
ne gegebileceginden, kullanim amaci ve 6rgiitsel baglam agisindan ayrica
degerlendirilmelidir.

Sonug olarak dijital liderlik yetkinlikleri, birbirinden bagimsiz tek-
nik becerilerden olugan sabit bir liste olarak degerlendirilmemelidir. In-
celenen ¢alismalar teknolojik bilgi ve giincellik, dijital doniisiim vizyonu,
degisimi yonlendirme, ¢alisanlar1 doniisiime katma, yenilik¢i diistinme
ve stratejik biitiinlik kurma alanlarinin birlikte 6nem tasidigini goster-
mektedir. Bu yetkinliklerin etkili hale gelmesi, liderin dijital araglar1 kul-
lanabilmesinin yaninda teknolojiyi 6rgiitsel amaglarla iliskilendirebilme-
sine ve organizasyonun insan kaynagini doniisiim dogrultusunda yonlen-
direbilmesine baglidir.

3.3. Dijital Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Dijital teknolojilerin insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonuna enteg-
rasyonu, baglangicta mevcut IK islemlerinin elektronik ortamda yiiriitiil-
mesini ifade eden “elektronik Insan Kaynaklar1 Yénetimi (e-IKY)” kavra-
miyla ele alinmistir. Zaman iginde teknolojinin insan kaynaklari siiregle-
rindeki roliiniin genislemesi, bu doéniisiimiin yalnizca islemlerin elektronik
ortama aktarilmasiyla agiklanamayacagini gostermistir. Boylece e-IKY an-
lay1s1, insan kaynaklari verilerinin iiretilmesini, islenmesini, saklanmasini
ve karar siireglerinde kullanilmasini kapsayan daha genis bir dijital Insan
Kaynaklar: Yonetimi anlayisina dogru gelismistir. Bayargelik’e (2020) gore
dijital IKY; sanal insan kaynaklari, web tabanli insan kaynaklar1 ve bilgi-
sayar destekli insan kaynaklar1 bilgi sistemleri gibi uygulamalar1 igine alan
daha kapsamli bir yapiy: ifade etmektedir.
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Bu ayrim, IK siireglerinin dijital ortama taginmas ile insan kaynak-
lar1 yonetiminin dijital olarak dontismesi arasindaki farklilig1 ortaya koy-
maktadir. Elektronik ortamda izin talebi olusturulmasi, calisan bilgileri-
nin giincellenmesi veya bordro islemlerinin yiiriitiilmesi mevcut siire¢lerin
daha hizl gergeklestirilmesini saglayabilir. Bununla birlikte dijital IKY, bu
islemler sonucunda olusan verilerin diger IK fonksiyonlariyla iliskilendiril-
mesini, farkl: sistemler arasinda bilgi akisinin kurulmasini ve elde edilen
bilgilerin yonetsel kararlar1 desteklemesini de kapsamaktadir. Dolayisiyla
dijital IKY, bagimsiz teknolojik uygulamalarin kullanilmasindan ¢ok, in-
san kaynaklar: stireglerinin birbirleriyle baglantili bir sistem icerisinde ye-
niden ele alinmasini gerektirmektedir.

Bayargelik’in (2020) aktardigi siniflandirmada dijital IK'Y; operasyonel,
iliskisel ve dontistimsel olmak iizere {i¢ diizeyde ele alinmaktadir. Operas-
yonel dijital IKY, bordro iglemleri, caligan kayitlar1 ve kigisel veri tabanlari
gibi idari faaliyetlerin elektronik ortamda yiirttiilmesine odaklanmakta-
dir. Caliganlarin kigisel bilgilerini bir IK sistemi iizerinden giincelleyebil-
mesi gibi uygulamalar bu diizey igerisinde degerlendirilmektedir. Operas-
yonel diizeydeki temel amag, tekrarlanan idari islemlerin azaltilmasi ve bu
islemlerin daha hizli ve diizenli bi¢cimde ger¢eklestirilebilmesidir.

Mligkisel dijital IKY ise ise alim ve personel se¢imi, egitim, performans
yonetimi, degerlendirme, tesvik ve ddiillendirme gibi IK fonksiyonlarinin
dijital araglarla ytriitiilmesini kapsamaktadir. Bu diizeyde teknoloji, yal-
nizca kayit tutmak amaciyla degil, IK birimi ile ¢alisanlar ve adaylar ara-
sindaki etkilesimi diizenlemek amaciyla da kullanilmaktadir. Doniistimsel
dijital IKY ise stratejik entegrasyon, veri ve bilgi yonetimi, 6rgiitsel degisim,
yetkinlik yonetimi ve stratejik yonelim gibi konulara odaklanmaktadir. Bu
diizey, dijital IKY nin idari islemleri kolaylastiran bir yapidan ¢ikarak orga-
nizasyonun uzun déonemli hedeflerini destekleyen stratejik bir isleve doniis-
mesini ifade etmektedir (Bayargelik, 2020).

Dijitallesmenin ise alim, egitim, performans degerlendirme, kariyer
yonetimi ve iicretlendirme gibi IK fonksiyonlari iizerindeki etkileri bu kap-
samin uygulamadaki kargiligini gostermektedir. Ise alim siirecinde ig ilan-
larinin yayimlanmasi, bagvurularin alinmasi ve aday bilgilerinin degerlen-
dirilmesi dijital ortamlar tizerinden gergeklestirilebilmektedir. Egitim ve
gelistirme siireglerinde igeriklerin elektronik ortamda sunulmasi, egitim
faaliyetlerinin izlenmesi ve ¢alisanlara iliskin gelisim bilgilerinin kayde-
dilmesi miimkiin héile gelmektedir. Performans degerlendirmesinde farkl
kaynaklardan elde edilen verilerin bir araya getirilmesi, ticret yonetiminde
ise ticret yapisi, maas planlamasi ve tesvik uygulamalarina iliskin bilgilerin
biitiinlesik sistemler iizerinden izlenmesi s6z konusu olmaktadir (Bayarge-
lik, 2020; Demirci vd., 2022).
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Bu uygulamalarin birlikte degerlendirilmesi, dijital IKY’nin yalniz-
ca belirli bir IK islevinin teknolojiyle desteklenmesi anlamina gelmedigi-
ni gostermektedir. Ornegin ise alim siirecinde elde edilen aday bilgileri-
nin, ¢alisanin organizasyona katilmasinin ardindan egitim, performans
ve kariyer yonetimi siiregleriyle iliskilendirilmesi miimkiindiir. Béyle bir
butlinliik, calisanlara iliskin verilerin farkli birimlerde ve birbirinden ba-
gimsiz bicimde tutulmasi yerine ortak bir bilgi yapisi icerisinde degerlen-
dirilmesine olanak saglamaktadir. Bununla birlikte sistemlerde daha fazla
veri bulunmasi, tek basina stratejik ve isabetli kararlar alinmasini garanti
etmemektedir. Verilerin giincelligi, dogrulugu, biitiinliigii ve hangi amag-
larla kullanilacagy, dijital sistemlerden elde edilen ¢iktilar kadar 6nem ta-
simaktadir.

Dijital IKY nin gelisiminde bulut bilisim uygulamalarinin 6zel bir yeri
bulunmaktadir. Goktas ve Baysal (2018), bulut bilisimi insan kaynaklar:
verilerinin saklanmasi, islenmesi ve gerektiginde uzaktan erisilebilmesi
bakimindan dijital IKY’nin 6nemli bilesenlerinden biri olarak ele almak-
tadir. Bulut tabanli sistemler, igletmelerin kapsamli bir donanim altyapisini
tamamen kendi biinyelerinde kurma zorunlulugunu azaltabilmekte ve kul-
lanilan hizmet él¢lisiinde 6deme yapilmasina dayanan modeller sunabil-
mektedir. Bu sistemler, farkl: yerlerde bulunan ¢alisanlarin ve yoneticilerin
yetkileri dahilindeki verilere erisebilmesine, insan kaynaklari islemlerinin
mekandan bagimsiz bigimde yiiriitiilmesine ve raporlama faaliyetlerinin
daha kolay gerceklestirilmesine imkéan saglamaktadir.

Bulut bilisim kullaniminin sagladig1 maliyet, erisilebilirlik ve esneklik
avantajlarinin yaninda bazi sinirliliklar: da bulunmaktadir. Sistemlerin ¢a-
ligmasinin internet baglantisina bagli olmasi, baglant1 hizindaki diistislerin
islemleri yavaslatabilmesi ve hizmet saglayicilardan kaynaklanabilecek tek-
nik sorunlar bu sinirliliklar arasindadir. Ayrica insan kaynaklar: sistemle-
rinde ¢alisanlara ait kisisel ve kurumsal verilerin tutulmasi, veri giivenligi
ve sistem {izerindeki denetim konularini 6nemli hale getirmektedir. Gok-
tas ve Baysal (2018), Tiirkiye’de isletmelerin bulut bilisime yonelik tered-
diitlerinin 6nemli bir béliimiiniin kurumsal verilerin isletme disindaki bir
hizmet saglayicinin yonetiminde bulunmasindan kaynaklanan giivenlik
kaygilaryla iligkili oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle bulut tabanli IK
sistemlerinin degerlendirilmesinde yalnizca maliyet ve kullanim kolaylig1-
nin degil, veri giivenligi, erisim yetkileri ve hizmet stirekliliginin de dikkate
alinmasi gerekmektedir.

Dijitallesmenin IK uygulamalari iizerindeki etkilerini literatiir iizerin-
den inceleyen Demirci vd. (2022), teknolojinin ise alim, egitim, performans
degerlendirme ve iicret yonetimi gibi farkli insan kaynaklar: islevlerinde
kullanildigini ortaya koymaktadir. Calismada dijitallesmenin IK uygu-
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lamalar: tizerindeki etkilerine iligkin literatiirde agirlikli olarak olumlu
degerlendirmelerin bulundugu belirtilmekle birlikte, kisisel ve kurumsal
verilerin djjital platformlarda tutulmasinin giivenlik risklerini ortadan kal-
dirmadig da vurgulanmaktadir. Dijital araglarin kagit tizerinde yiiriitiilen
islemleri azaltmasi ve bazi siireglerin daha hizli gerceklestirilmesini sagla-
masi, IK ¢aliganlarinin zamanlarini farkl: faaliyetlere ayirabilmelerine kat-
kida bulunabilmektedir. Ancak bu katkinin ortaya ¢ikabilmesi, kullanilan
teknolojilerin organizasyonun ihtiyaglariyla uyumlu olmas: ve ¢alisanlarin
bu teknolojileri kullanabilecek bilgi ve becerilere sahip bulunmasiyla yakin-
dan iligkilidir.

Demirci vd. (2022), djjital doniistimiin teknoloji merkezli goriinmesine
ragmen insan deneyimiyle dogrudan iliskili olduguna dikkat ¢ekmektedir.
En yeni teknolojik sistemlere sahip olmak, ¢alisanlarin bu sistemleri dogru
ve etkili bigimde kullanamadig1 durumlarda tek bagina yeterli olmamakta-
dir. Bu nedenle IK fonksiyonu bir taraftan kendi siireclerini dijitallestirir-
ken diger taraftan ¢alisanlarin yeni teknolojilere uyum saglamasini, gerekli
egitimleri almasini ve doniistim siirecini benimsemesini desteklemek du-
rumundadir. Bu ¢ift yonlii sorumluluk, dijital IKY’yi hem doniisiimiin ko-
nusu hem de organizasyon genelindeki doniisiimiin ytritiiciilerinden biri
haline getirmektedir.

Yapay zeka teknolojilerinin insan kaynaklar: yonetimine entegrasyo-
nu, dijital IKY’nin gelismekte olan boyutlarindan birini olusturmaktadir.
Kambur (2022), yapay zeka, dijitallesme, Endiistri 4.0 ve insan kaynaklar1
yonetimi iliskisini ele alan Tiirk¢e arastirmalari igerik analizi yoluyla ince-
lemistir. Caligmada, insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yapay zekay1 konu
alan ulusal ¢aligmalarin sinirli oldugu ve bu alanda daha fazla arastirmaya
ihtiya¢ duyuldugu belirlenmistir. Incelenen ¢alismalar, yapay zekanin IK
yoneticilerine yardimci olabildigini, rutin goérevlerin yiritiilmesini des-
tekledigini ve calisanlarin egitim siireglerine iliskin Oneriler sunabildigini
gostermektedir.

Yapay zeka destekli sistemler; aday bilgilerinin taranmast, temel IK so-
rularinin yanitlanmasi, ¢aliganlarin ihtiya¢ duydugu bilgilere yonlendiril-
mesi ve egitim Onerilerinin olusturulmasi gibi siire¢lerde kullanilabilmek-
tedir. Makine 6grenimi, sohbet botlar1 ve sanal asistanlar bu kapsamda 6ne
¢ikan uygulamalar arasindadir. Kambur (2022), s6z konusu teknolojilerin
kullaniminin artacagini 6ngérmekle birlikte, ulusal literatiirdeki ¢alisma
sayisinin sinirli olmasinin konuya iliskin degerlendirmelerin gelistirilmesi
gerektigini gosterdigini belirtmektedir. Bu nedenle yapay zekanin IK sii-
reglerindeki roli, insan kaynaklar: uzmanlarinin yerini tamamen alan bir
yapidan ¢ok, rutin gorevleri destekleyen ve karar siireglerinde kullanilabi-
lecek bilgiler iireten bir arag olarak degerlendirilmelidir.
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Dijital IKY uygulamalarinin genislemesi, insan kaynaklar1 profesyo-
nellerinin gorev ve yetkinliklerinde de degisim meydana getirmektedir. IK
calisanlarinin geleneksel insan kaynaklar: bilgisine sahip olmasi yeterli ol-
mamakta; dijital sistemleri kullanabilmeleri, sistemler tarafindan iiretilen
verileri degerlendirebilmeleri ve teknolojik uygulamalarin ¢alisan deneyi-
mi izerindeki etkilerini izleyebilmeleri gerekmektedir. Bunun yaninda veri
giivenligi, erisim yetkileri ve ¢alisan bilgilerinin hangi amaglarla kullani-
lacag1 gibi konularin yonetsel sorumluluk kapsaminda ele alinmasi 6nem
tasimaktadir. Dijital sistemlerin sundugu hiz ve kolaylik, ¢calisanlara iliskin
kararlarin biitiiniiyle otomatiklestirilmesi anlamina gelmemeli; teknolojik
ciktilar insan kaynaklar1 uzmanlarinin mesleki degerlendirmeleriyle bir-
likte ele alinmalidur.

Bu ¢ercevede dijital Insan Kaynaklar1 Yonetimi, teknolojik araglarin
mevcut IK siireclerine eklenmesinden daha kapsamli bir déniigiimii ifade
etmektedir. Bu déniigiim; operasyonel islemlerin dijitallegtirilmesini, K
fonksiyonlar: arasinda veri ve siire¢ biitiinliigiiniin kurulmasini, ¢aliganla-
rin doéniisime hazirlanmasini ve insan kaynaklari bilgilerinin stratejik ka-
rar siireglerinde kullanilmasini kapsamaktadir. IK fonksiyonunun idari bir
destek biriminden veriye dayali kararlar iretebilen stratejik bir is ortagina
doniigmesi, yalnizca teknolojik sistemlerin kurulmasina degil, bu sistemle-
rin organizasyonun amaglari, ¢alisan ihtiyaglari ve yonetsel sorumlulukla-
riyla uyumlu bigimde kullanilmasina baglidir.

3.4. Yeni Nesil Calisanlar ve Dijital Yetkinlikler

[s giicii piyasasina giren yeni kusaklarin is hayatina dair beklentileri,
onceki kusaklardan belirgin bicimde farklilasmaktadir. Dogduklar1 andan
itibaren dijital teknolojilerle i¢ ice biiyiiyen bu kusaklar, is yerinden esneklik,
hizli geri bildirim, anlamli is deneyimi ve siirekli 6grenme firsatlar: bekle-
mektedir. Bu beklentiler, insan kaynaklar1 yonetiminin ige alim, elde tutma
ve motivasyon stratejilerini yeniden tasarlamasini zorunlu kilmaktadir.

Yeni nesil ¢aliganlarin dijital yetkinlikleri, teknik ara¢ kullaniminin
otesinde bir dizi biligsel ve sosyal beceriyi de kapsamaktadir. Bunlar ara-
sinda dijital okuryazarlik, ¢evrimigi isbirligi ara¢larini etkin kullanabilme,
sanal takim ¢aligmasina uyum saglayabilme ve siirekli degisen teknolojik
araglara hizla adapte olabilme becerisi sayilabilir. Bununla birlikte, yeni ne-
sil galisanlarin dijital araglara asina olmasi, onlarin otomatik olarak orgiit-
sel dijital doniistim siireglerine katki sunacagi anlamina gelmemektedir; bu
potansiyelin orgiitsel degere doniisebilmesi, insan kaynaklar:1 yonetiminin
bu ¢alisanlar1 dogru bigimde yonlendirmesine, onlara anlaml gelisim fir-
satlar1 sunmasina ve kusaklar arasi bilgi paylasimini tesvik eden mekaniz-
malar kurmasina baghdir.
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Bu noktada kusaklar arasi etkilesimi giiglendirmeye yonelik uygula-
malar 6nem kazanmaktadir. Geng ¢alisanlarin djjital yetkinliklerini daha
deneyimli ¢alisanlarla ve yoneticilerle paylasmasina imkan taniyan yapilar,
orgiitlerin hem dijital doniisiim kapasitesini artirmakta hem de farkli ku-
saklar arasindaki bilgi akisini ¢ift yonlt hale getirmektedir. Bu tiir uygu-
lamalarin etkin bicimde tasarlanmasi, insan kaynaklar1 yonetiminin yeni
nesil ¢calisanlarin potansiyelini 6rgiitsel performansa dontistiirebilmesi agi-
sindan stratejik bir oneme sahiptir.

3.5. Dijital Doniisiimde Degisim Yonetimi

Dijital doniigiim, yalnizca teknolojik altyap: yatirimlariyla sinirh bir
stire¢ degil, ayn1 zamanda orgiit kiiltiiriing, is stireglerini ve ¢alisanlarin
aligkanliklarini da kapsayan ¢ok boyutlu bir degisim siirecidir. Bu neden-
le djjital doniisiimiin basarisi, biiyiik dlctide degisim yonetimi siireglerinin
ne denli etkin yiritiildiigiine baglidir. Degisim y6netimi yazininin en gok
referans verilen ¢alismalarindan biri olan Kotter (1995), orgiitsel dontisiim
girisimlerinin ¢ogunun neden basarisiz oldugunu analiz etmis ve basarili
bir degisim siirecinin aciliyet duygusu yaratma, gii¢lii bir yonlendirici ko-
alisyon olusturma, vizyon gelistirme, bu vizyonu genis kitlelere iletme ve
kazanimlari 6rgiit kiiltiiriine yerlestirme gibi adimlardan gegtigini ortaya
koymustur. Bu ¢ergeve, giiniimiizde dijital doniisiim siireclerini yonetme-
ye ¢alisan orgiitler icin hala gegerliligini korumaktadir.

Dijital doniisiim siirecinde degisime kars1 direng, orgiitlerin karsi-
lastig1 en yaygin sorunlardan biridir. Calisanlarin yeni teknolojilere kars:
gosterdigi direng, ¢ogu zaman teknolojinin kendisinden degil, is giiven-
cesi kaybi1 korkusundan, yetersiz bilgilendirmeden veya degisim siirecine
dahil edilmeme algisindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle etkili bir de-
gisim yonetimi stratejisi, teknik altyapr kurulumunun yani sira, ¢aligan-
larla seffaf iletisim kurmayi, degisim siirecine katilimi tegvik etmeyi ve
gerekli egitim ile destek mekanizmalarini saglamay1 da icermelidir.

Dijital liderlik ve degisim yonetimi arasindaki iligki, alanyazinda gi-
derek daha fazla dikkat geken bir konu héline gelmistir. Dijital liderlik
yaklasiminin, doniisiimcii liderlik kuramindan beslenerek gelistigi ve is-
letmelerin dijital doniisiim yolculugunda vizyon olusturma, ¢alisanlar:
motive etme ve degisime onciilitkk etme gibi islevleri tistlendigi vurgulan-
maktadir. Bu bakis agisi, dijital doniisiimiin teknik bir proje olarak degil,
liderlik odakl1 bir degisim girisimi olarak ele alinmasi gerektigini ortaya
koymaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, dijital doniisiim siirecindeki degisim yo-
netiminde kritik bir rol tistlenmektedir. Bayargelik’in (2020) vurguladig:
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gibi, dijital doniistimiin insan kaynaklar1 uygulamalar1 iizerindeki etkisi
¢ift yonliidiir: IK, hem kendi siireglerini dijitallestirmek hem de érgiitiin ge-
nelinde yasanan dijital degisimi yonetecek insan sermayesini hazirlamakla
yiikiimliidiir. Bu ikili sorumluluk, IK’nin degisim yonetimi siireclerinde
yalnizca uygulayici degil, ayn1 zamanda stratejik bir mimar rolii tistlen-
mesini gerektirmektedir. Egitim programlarinin tasarlanmasi, i¢ iletisim
stratejilerinin gelistirilmesi, degisim sampiyonlarinin belirlenmesi ve per-
formans yonetim sistemlerinin yeni ¢aligma bigcimlerine uyarlanmasi, bu
stratejik roliin somut yansimalar1 arasinda yer almaktadir.

Sonug olarak, dijital doniisiimde degisim yonetimi, teknoloji, liderlik
ve insan kaynaklar1 yonetiminin kesisiminde yer alan biitiinciil bir siireg
olarak ele alinmalidir. Bu siirecin bagarisi, yalnizca dogru teknolojilerin
segilmesine degil, ayn1 zamanda bu teknolojilerin galisanlar tarafindan be-
nimsenmesini saglayacak liderlik yaklagiminin ve insan kaynaklar: strate-
jilerinin dogru bigimde tasarlanmasina baglidir.

Dijital liderlik ve insan kaynaklar1 yonetimi, dijital doniisiim ¢agin-
da birbirinden bagimsiz diisiiniilemeyecek iki alan haline gelmistir. Dijital
liderlik, orgiitlerin belirsizlik ve hiz kosullarinda yoniini belirleyebilme-
si icin gerekli vizyonu ve yetkinlikleri saglarken; dijital insan kaynaklar1
yonetimi, bu vizyonun 6rgiit genelinde uygulanabilir hale gelmesi i¢in ge-
reken insan sermayesi altyapisini inga etmektedir. Yeni nesil ¢alisanlarin
beklentileri ve dijjital yetkinlikleri, bu doniistimiin hem itici giicii hem de
yonetilmesi gereken bir unsuru olarak 6ne ¢ikmaktadir. Son olarak, dijital
doniisiimiin siirdiriilebilir bagarisi, ancak etkin bir degisim yonetimi yak-
lagimiyla, yani teknolojinin, liderligin ve insan kaynaklar: stratejilerinin
uyumlu bi¢imde biitiinlestirilmesiyle miimkiin olabilmektedir. Bu bélim-
de ele alinan kavramsal gergeve, orgiitlerin dijital doniisim yolculuklari-
n1 hem stratejik hem de insan odakli bir perspektifle planlamalarina katk:
sunmay1 amaglamaktadir.
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4. BOLUM

ORGANIZASYONLARDA DiJITAL DONUSUMUN
FIRSATLARI, ZORLUKLARI VE BASARI
FAKTORLERI
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Dijjital dontigiim, organizasyonlara operasyonel etkinliklerini gelistir-
me, yeni deger yaratma bigimleri olusturma ve cevresel degisimlere daha hiz-
It uyum saglama agisindan 6nemli firsatlar sunmaktadir. Bununla birlikte
bu firsatlarin orgiitsel sonuglara doniismesi, teknolojik yatirimlarin yanin-
da yapisal, yonetsel ve insan kaynagina iliskin ¢esitli zorluklarin asilmasini
gerektirmektedir. Bu bolimde dijital doniisiimiin sundugu firsatlar ve do-
nistiirticti olanaklar ile doniisiim siirecinde karsilagilan temel zorluklar ele
alinmakta; etik, veri yonetisimi ve siber giivenlik sorumluluklar: degerlendi-
rilmektedir. Son olarak, dijital doniisiimiin basarili ve siirdiiriilebilir bicimde
yonetilebilmesi i¢in gerekli olan kritik faktorler incelenmektedir.

4.1. Dijital Doniisiimiin Sundugu Firsatlar

Dijital doniistimiin orgiitsel yapi, siiregler, karar mekanizmalari, kiil-
tiir ve rekabet avantaji iizerindeki etkileri kitabin 6nceki boliimlerinde
ayrintili bicimde incelenmistir. Bu baslikta ise s6z konusu etkiler yeniden
acitklanmak yerine, dijital doniisiimiin organizasyonlara sundugu baslica
firsatlar sonuglar1 bakimindan bir arada degerlendirilmektedir. Bu firsat-
lar; operasyonel etkinligin gelistirilmesi, inovasyon ve yeni deger yaratma
kapasitesinin giiglendirilmesi, miisteri ve is ortaklariyla iliskilerin yeniden
diizenlenmesi ve ¢evresel belirsizliklere karsi kurumsal dayanikliligin ar-
tirilmasi etrafinda toplanmaktadir. Bu ¢erceve, dijital doniisiim arastirma-
larinin teknoloji kullanimindan organizasyonel degisim, stratejik yonetim
ve deger yaratma siireglerine yonelen gelisimiyle de uyumludur (Vial, 2019;
Hanelt vd., 2021; Kraus vd., 2021).

Operasyonel etkinligin artirilmasi, dijital dontigiimiin organizasyon-
lara sundugu en somut firsatlardan biridir. Stireglerin otomatiklestirilme-
si, farkli birimler arasindaki bilgi akiginin hizlandirilmas: ve karar alma
stireglerinin veri temelli hale getirilmesi, kaynaklarin daha etkin kullanil-
masina katki saglamaktadir. Manuel siireglerin azalmasi, islem siirelerinin
kisalmasi ve hata oranlarinin diismesi ise maliyetlerin kontrol altina alin-
masini ve hizmet kalitesinin gelistirilmesini desteklemektedir. Mahmood
vd. (2019), dijital doniisiimiin ¢iktilar: arasinda operasyonel etkinlik, de-
ger yaratma ve rekabet avantajini 6ne ¢ikarirken, Kretschmer ve Khashabi
(2020) bu kazanimlarin organizasyon yapisi ve siireglerinde meydana gelen
degisimlerle birlikte degerlendirilmesi gerektigini belirtmektedir. Bu ne-
denle dijital teknolojilerin sagladig1 operasyonel firsatlar, teknolojik arag-
larin mevcut siireclere eklenmesinden ¢ok, siireglerin orgiitsel amaglarla
uyumlu bi¢cimde yeniden tasarlanmasiyla anlam kazanmaktadir (Kretsch-
mer ve Khashabi, 2020; Vial, 2019).

Inovasyon ve yeni deger yaratma kapasitesinin gelistirilmesi, doniisii-
miin stratejik nitelikteki firsat alanini olusturmaktadir. Dijital teknolojiler
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mevcut tiriin ve hizmetlerin iyilestirilmesinin yaninda yeni {iriin, hizmet
ve is modellerinin gelistirilmesi i¢cin de uygun bir zemin sunmaktadir
(Nadkarni ve Priigl, 2021). Bu imkan, degisen miisteri beklentilerine daha
hizli yanit verilmesini ve farkli pazarlara ulagilmasini kolaylastirmaktadir.
Bununla birlikte dijital doniisiimiin bu alandaki degeri, teknolojik yeni-
liklerin varligindan ¢ok organizasyonlarin yeni yetkinlikler gelistirebil-
me, 6grenme ve degisen kosullara uyum saglayabilme becerileriyle ortaya
¢ikmaktadir (Nadkarni ve Priigl, 2021; Hanelt vd., 2021). Dijital dontisiim
literatiiriintin giderek teknolojinin kendisinden ¢ok, teknolojinin yeni de-
ger olusturmak amaciyla nasil kullanildigina odaklanmasi da bu yonelimi
desteklemektedir (Jedynak vd., 2021).

Dijital doniisiim, organizasyonlarin miisterileri ve is ortaklariyla kur-
duklarr iligkileri gelistirme firsat1 da sunmaktadir. Dijital kanallar miiste-
ri davraniglarinin daha ayrintili analiz edilmesine ve {iriin ile hizmetlerin
degisen beklentilere gore uyarlanmasina imkan tanirken, dijital platform-
lar tedarik zincirlerinin ve is birligi aglarinin daha etkin bigimde yonetil-
mesini kolaylagtirmaktadir. Cho vd. (2021), doniisiimiin strateji gelistirme,
pazarlama, satis, miisteri iliskileri ve tedarik¢i yonetimi dahil olmak iizere
organizasyonun farkli faaliyet alanlarini etkiledigini belirtmektedir. Baal-
mans vd. (2022) ise dijital doniisimde deger yaratma ve deger yakalama
siireglerinin disiplinlerarasi bir yaklasim gerektirdigini vurgulamaktadir.
Dolayisiyla bu firsatin degerlendirilebilmesi, organizasyonun farkl: fonksi-
yonlari ile dis paydaslar: ortak deger yaratma siireglerinde bir araya getire-
bilmesine baglidir.

Cevresel belirsizliklere uyum saglama ve faaliyetlerin siirekliligini
koruma kapasitesi, dijital dontisiimiin bir diger firsat alanidir. COVID-19
donemindeki deneyimler, dijital altyapisi giiclii organizasyonlarin uzaktan
calisma, ¢evrim i¢i hizmet sunumu ve dijital iletisim siireglerine daha hizli
uyum saglayabildigini gostermistir. Almeida vd. (2020), pandemi siirecinin
dijital doniistimii hizlandirdigini ve ¢aligma bigimleri ile pazarlama faali-
yetlerinde kalic1 degisiklikler meydana getirdigini belirtmektedir. Bouarar
vd. (2022) de dijital doniistimiin kisa vadeli verimlilik artisinin 6tesinde,
degisen cevresel kosullara uyum saglama, yenilik gelistirme ve siirdiiriile-
bilir rekabet Gstiinligii olusturma bakimindan firsatlar sundugunu ifade
etmektedir.

Bu firsatlarin rekabet avantajina doniigme mekanizmalar: 2.5 baglhigin-
da ayrintili bigimde ele alindig1 i¢in burada yeniden agiklanmamaktadir.
Bununla birlikte dijital doniisiimden yararlanabilme diizeyi, teknoloji ya-
tirnmlarinin organizasyon genelinde nasil yonetildigine ve mevcut 6rgiitsel
kapasiteyle nasil biitiinlestirildigine baglidir. Dijital doniisiimiin organizas-
yonlari siirekli uyum saglayabilen daha esnek yapilara yonlendirmesi uzun
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donemli rekabet giiciinii desteklerken (Hanelt vd., 2021), basarili girisimle-
rin ortak 6zelligi dontisiimiin teknoloji yatirimlarinin toplami olarak degil,
organizasyon genelinde yonetilen bir degisim siireci olarak ele alinmasidir
(Hess, 2022). Bu nedenle dijjital doniisiimiin sundugu firsatlar kendiligin-
den ortaya ¢ikan sonuglar degil, uygun yonetsel ve orgiitsel kosullar altinda
degerlendirilebilen imkanlardir.

4.2. Dijital Teknolojilerin Sagladig1 Doniistiiriicii Olanaklar

Dijital dontisiimiin organizasyonlar iizerinde yarattigi degisim, bii-
yiik olctide dijital teknolojilerin is siireglerine ve yonetsel faaliyetlere en-
tegre edilmesiyle miimkiin olmaktadir. Bununla birlikte literatiirde dijital
teknolojiler, organizasyonlarin rekabet tstiinliigiinii dogrudan saglayan
unsurlar olarak degil, stratejik doniisiimii miimkiin kilan araglar olarak
degerlendirilmektedir (Vial, 2019; Hanelt vd., 2021). Vial (2019), dijital
teknolojilerin kullanimini stratejik tepkiler, yapisal degisiklikler ve deger
yaratma siireglerindeki doniisiimle baglantili bicimde ele alirken, Hanelt
vd. (2021) bu teknolojilerin organizasyon yapilarini daha esnek ve siirekli
uyum saglayabilen sistemlere doniistiirdiigiini ifade etmektedir. Dolay1-
styla dijital dontistimiin basarisi, belirli teknolojilerin kullanilmasindan
¢ok bu teknolojilerin organizasyonun hedefleri dogrultusunda biitiinciil
bicimde yonetilmesine baglidur.

Son yillarda organizasyonlar: en fazla doniistiiren teknolojilerden
biri yapay zekd olmustur. Yapay zekd uygulamalari, o6zellikle rutin ka-
rar slireclerinin desteklenmesi, biiyiik hacimli verilerin analiz edilmesi
ve slireclerin otomatiklestirilmesi sayesinde yonetsel faaliyetlerde 6nem-
li degisiklikler meydana getirmektedir (Kretschmer ve Khashabi, 2020).
Buna karsin literatiirde yapay zekanin etkisi yalnizca otomasyon perspek-
tifinden degerlendirilmemektedir. Hess (2022), dijital teknolojilerin orga-
nizasyonlarda siireclerin yeniden tasarlanmasini ve deger yaratma yapi-
larinin doniistiiriilmesini gerektirdigini vurgulamaktadir. Kretschmer ve
Khashabi (2020) ise dijital teknolojilerle desteklenen karar mekanizmala-
rinin organizasyon yapilarinda gorev dagilimi, koordinasyon ve kontrol
mekanizmalarini yeniden sekillendirdigini belirtmektedir. Dolayisiyla
yapay zeka, yalnizca yeni bir teknoloji olarak degil, organizasyonlarin ka-
rar verme mantigini doniistiiren stratejik bir unsur olarak degerlendiril-
mektedir (Kretschmer ve Khashabi, 2020; Vial, 2019).

Yapay zekayla birlikte otomasyon uygulamalar1 da organizasyonel
déniisiimiin 6nemli bilesenlerinden biri haline gelmistir. Ozellikle tekrar-
layan siireglerin dijital sistemler tarafindan yiiriitiilmesi, ¢aliganlarin kat-
ma degeri daha yiiksek faaliyetlere yonlendirilmesine imkéan saglamakta-
dir. Giincel ¢alismalar, otomasyonun organizasyonel siireglerin yeniden
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tasarlanmasini destekleyen daha genis bir dijital doniisiim yaklasiminin
parcasi olarak degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir. Bu durum,
otomasyon yatirimlarinin tek basina dijital dontisiim anlamina gelmedi-
gini, organizasyonun is yapis bicimlerinin de bu yeni yapiya uyum sagla-
yacak sekilde yeniden diizenlenmesi gerektigini gostermektedir (Mahmo-
od vd., 2019; Shahi & Sinha, 2021).

Karar siireglerinin otomasyonla hiz kazanmasi, bu siireglerin giive-
nilir veriyle beslenmesini de zorunlu hale getirmistir. Bu noktada biiyiik
veri ve veri analitigi dijital doniisiimiin tamamlayici unsurlari olarak 6ne
¢ikmaktadir. Organizasyonlarin faaliyetleri sirasinda iretilen verinin
hacmindeki artis, karar alma siireglerinin giderek daha fazla veri temelli
hale gelmesine yol agmistir. Biiyiik veri teknolojileri sayesinde yalnizca
geemis performans degil, ayn1 zamanda gelecege iliskin egilimler 6ngorii-
lebilmekte ve olasi riskler daha erken agamada belirlenebilmektedir. Diji-
tal doniisiim arastirmalarinin gelisim siireci, veri analitigini alanin temel
aragtirma temalarindan biri olarak tanimlamaktadir (Zhu vd., 2021). Na-
dkarni ve Priigl (2021) ise veri temelli dijital yetkinliklerin organizasyon-
larin bilgi tiretme ve stratejik karar alma kapasitesini giiclendiren 6nemli
unsurlar arasinda yer aldigini belirtmektedir. Bu ¢ercevede biiyiik veri,
organizasyonlarin yalnizca daha fazla bilgiye ulasmasini degil, bu bilgi-
yi stratejik bir kaynaga dontistiirebilmesini saglayan temel yetkinliklerden
biri olarak 6ne ¢ikmaktadir (Nadkarni ve Priigl, 2021).

Dijital altyapilar, organizasyonlarin ¢alisma bi¢imlerinde kokli degisik-
liklere yol agmustir. Ozellikle bulut bilisim, nesnelerin interneti ve benzeri di-
jital altyapilar ise organizasyonlarda bilgiye erisim ve koordinasyon siiregle-
rini 6nemli 6l¢tide degistirmistir. Farkli lokasyonlarda bulunan ¢alisanlarin
ayni dijital platformlar tizerinden es zamanli ¢aligabilmesi, organizasyonla-
rin daha esnek ¢alisma modelleri gelistirmesine olanak saglamistir. Ozellikle
COVID-19 sonrasinda dijjital altyapilarin 6nemi daha belirgin hale gelirken,
bulut tabanli sistemler ve baglantili cihazlar organizasyonlarin faaliyetlerini
kesintisiz siirdiirebilmeleri agisindan kritik bir rol tistlenmistir (Almeida vd.,
2020). Almeida vd. (2020), pandemi siirecinde dijital teknolojilerin yalnizca
uzaktan ¢aligmay1 miimkiin kilmadigini, bunun yaninda organizasyonlarin
is modellerini ve miisteriyle etkilesim bi¢imlerini de dontistiirdiigiinii belirt-
mektedir. Coster vd. (2023) ise dijital teknolojilerin karar alma siireglerini
destekledigini ve organizasyonlarda daha biitiinciil bir yonetim anlayisinin
gelismesine katki sagladigini belirtmektedir.

Bununla birlikte literatiirde ortak olarak vurgulanan nokta, dijital
doniisiimiin bagarisinin herhangi bir teknolojiye sahip olmaktan ziyade
farkli teknolojilerin organizasyonel amaglarla uyumlu bi¢imde biitiin-
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lestirilmesine bagli oldugudur. Basarili organizasyonlar, yapay zeka, veri
analitigi, bulut bilisim ve otomasyon gibi teknolojileri birbirinden bagim-
s1z yatirimlar olarak degil, ayni stratejik doniisiim programinin birbirini
tamamlayan bilesenleri olarak ele almaktadir. Bu nedenle dijital tekno-
lojiler organizasyonlar i¢in tek basina rekabet avantaji olusturan araglar
degil, organizasyonel 6grenmeyi hizlandiran, karar alma kapasitesini ge-
listiren ve stratejik esnekligi artiran doniisiim altyapilari olarak degerlen-
dirilmelidir (Hanelt vd., 2021; Hess, 2022; Baalmans vd., 2022).

4.3. Dijital Déniisiimiin Oniindeki Zorluklar

Dijital doéniisiim organizasyonlara onemli firsatlar sunmasina rag-
men, bu siirecin basariyla yonetilebilmesi bircok organizasyon i¢in dnem-
li giicliikleri de beraberinde getirmektedir (Vial, 2019; Hanelt vd., 2021).
Nitekim bir¢ok dijital dontisiim projesinin hedeflenen sonuglara ulasa-
mamasi, doniigiim siirecinin yalnizca teknolojik yatirimlarla agiklanama-
yacagini gostermektedir. Literatiirde giderek giiglenen ortak goriis, dijital
doniistim girisimlerinin basarisizliginin temel nedeninin teknolojik ye-
tersizliklerden ziyade organizasyonel, yonetsel ve kiiltiirel engeller oldu-
gu yoniindedir. Bu nedenle dijital dontisiim, yeni teknolojilerin kuruma
kazandirilmasinin otesinde strateji, liderlik, insan kaynag1 ve organizas-
yon kiiltiirtinii birlikte kapsayan biitiinciil bir degisim siireci olarak de-
gerlendirilmektedir. Vial (2019), dijital doniisiimiin olumlu sonuglarinin
oniindeki en 6nemli engeller arasinda organizasyonel bariyerleri 6n plana
¢ikarirken, Hanelt vd. (2021) bu siirecin organizasyonlarin mevcut isle-
yis bigimlerini koklii bigcimde degistirdigini ve boylece geleneksel degisim
yaklasimlarindan farkli olarak ele alinmasi gerektigini belirtmektedir.

Dijital dontisiimiin 6niindeki en 6nemli engellerden biri organizas-
yon kiiltiirti ve degisime kars1 gosterilen direngtir. Uzun yillar boyunca
belirli is yapis bicimlerini benimsemis organizasyonlarda ¢alisanlar ve
yoneticiler, dijital doniisiimiin getirdigi yeni stiregleri belirsizlik kaynag:
olarak degerlendirebilmekte ve mevcut ¢alisma aliskanliklarini siirdiirme
egilimi gosterebilmektedir. Bu diren¢ ¢ogu zaman teknolojiye kars: ol-
maktan ziyade, degisen gorev tanimlari, yeni yetkinlik gereksinimleri ve
organizasyon igindeki rollerin yeniden sekillenmesine yonelik kaygilar-
dan kaynaklanmaktadir (Shahi & Sinha, 2021). Shahi ve Sinha (2021), diji-
tal dontistim projelerinde karsilagilan temel sorunlardan birinin ¢alisan-
larin degisimi benimsemekte isteksiz davranmalari oldugunu belirtirken,
Mahmood vd. (2019) dijital doniisiimiin ancak insan, siireg ve teknoloji-
nin birlikte yonetilmesiyle basariya ulasabilecegini ifade etmektedir. Bu
acidan organizasyon kiltiiri, dijital dontistimiin destekleyicisi olabilecegi
gibi uygun sekilde yonetilmediginde siirecin en 6nemli engellerinden biri
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haline de gelebilmektedir (Shahi & Sinha, 2021).

Dijjital dontisiimiin basarisini belirleyen temel unsurlardan biri de li-
derlik ve stratejik yonetisimdir. Dijital donlisiim projelerinin 6nemli bir
kismi teknoloji odakl: yatirimlar seklinde planlanmasina ragmen, orga-
nizasyon genelini kapsayan ortak bir vizyon olusturulamadiginda bu ya-
tirimlar beklenen kurumsal doniistimii saglayamamaktadir. Hess (2022)
dijital doniistimiin basarili olabilmesi igin {ist ydnetimin yalnizca finansal
kaynak saglayan bir aktor degil, doniisiimiin yoniinii belirleyen ve orga-
nizasyon genelinde ortak bir vizyon olusturan liderlik roliinii tistlenmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Benzer bi¢imde, Nadkarni ve Priigl (2021)
dijital doniisiimiin teknolojik gelismeler kadar yoneticilerin stratejik ka-
rarlar1 ve organizasyonel koordinasyon becerileriyle sekillendigini ifade
etmektedir. Bu durum, dijital doniisiimiin teknik bir proje olmaktan ¢ok
tist yonetimin dogrudan sahiplenmesi gereken stratejik bir yonetim siireci
oldugunu gostermektedir (Hess, 2022).

Dijjital yetkinlik eksikligi de organizasyonlarin karsilastigi temel
zorluklardan biridir. Dijital teknolojilere yatirim yapilmasi, bu tekno-
lojileri etkin bi¢imde kullanabilecek insan kaynag: bulunmadig: siirece
beklenen fayday1 saglamamaktadir. Dijital dontisiim, veri analitigi, yapay
zeka, siire¢ yonetimi ve dijital platformlar gibi farkli alanlarda yeni bilgi
ve beceriler gerektirmektedir (Wolf vd., 2018). Buna karsin bir¢ok orga-
nizasyonda mevcut ¢alisanlarin dijital yetkinlik diizeyi ile dontisimiin
gerektirdigi beceriler arasinda onemli farkliliklar bulunmaktadir. Wolf
vd. (2018), sirketlerde dijital doniisiimiin 6niindeki temel engeller arasin-
da dijjital farkindalik eksikligi, bilgi yonetiminin yetersizligi ve nitelikli
insan kaynagina iliskin sorunlar1 géstermektedir. Benzer bulgulara Bou-
arar vd. (2022) de ulagsmaktadir. Bouarar vd. (2022) dijital uzmanlik ek-
sikligi, yetersiz dijital liderlik ve degisime diren¢ gibi unsurlarin dijital
doniisiim projelerinde en sik karsilasilan basarisizlik nedenleri arasinda
yer aldigini belirtmektedir. Bu nedenle dijital doniisiim, yalnizca tekno-
loji yatirimlarini degil, organizasyonun 6grenme kapasitesini gelistirecek
stirekli egitim ve yetenek yonetimi politikalarini da zorunlu kilmaktadir
(Mahmood vd., 2019; Bouarar vd., 2022).

Dijjital dontigiimiin stirdiiriilebilirligi agisindan finansal ve yonetsel
kaynaklarin etkin kullanimi da kritik 6neme sahiptir. Dijital doniisim
projeleri ¢ogu zaman 6nemli finansal yatirimlar, uzun uygulama siire-
leri ve organizasyon genelinde koordinasyon gerektirmektedir (Coster
vd., 2023). Ozellikle kiiciik ve orta dlgekli organizasyonlar agisindan sinirli
finansal kaynaklar, teknolojik altyapinin yenilenmesi ve nitelikli persone-
lin istihdam edilmesi gibi konularda énemli kisitlar olusturabilmektedir.
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Bunun yaninda, dijital dontistim projelerinin kisa vadede yiiksek mali-
yet, uzun vadede ise belirsiz getiriler icermesi bazi organizasyonlarda
doniigiim yatirimlarinin ertelenmesine neden olabilmektedir. Coster vd.
(2023), dijital doniisiim kararlarinin yalnizca teknolojik gereklilikler dik-
kate alinarak degil; organizasyonun hedefleri, riskleri ve karar siiregle-
riyle birlikte degerlendirilmesi gerektigini belirtmektedir. Bu yaklasim,
dijital dontisiimiin yalnizca bilgi teknolojileri biriminin sorumlulugunda
yuritilen teknik bir faaliyet degil, organizasyonun tamamini ilgilendi-
ren stratejik bir yatirim karari oldugunu ortaya koymaktadir.

Teknolojik altyapinin mevcut organizasyonel sistemlerle biitiinles-
tirilmesi de dijital doniisiim siirecini zorlagtiran unsurlar arasinda yer
almaktadir. Eski bilgi sistemlerinin yeni dijital uygulamalarla uyumlu
caligmamasi, veri biitiinliigli sorunlar1 ve farkli sistemler arasindaki en-
tegrasyon giigliikleri dontisiim projelerinin beklenenden daha uzun siir-
mesine neden olabilmektedir. Kretschmer ve Khashabi (2020), dijital tek-
nolojilerin organizasyon tasarimini dogrudan etkiledigini ve buna bagl
olarak yeni teknolojilerin mevcut yapilar iizerine eklenmesi yerine orga-
nizasyonel siireglerin biitiinciil bicimde yeniden ele alinmasi gerektigini
savunmaktadir. Baalmans vd. (2022) de basarili dijital doniistimiin farkli
dijital teknolojilerin birbirini tamamlayan bir sistem mantigiyla kulla-
nilmasina bagli oldugunu vurgulamaktadir. Bu degerlendirmeler, dijital
doniistimiin en 6nemli giiglitklerinden birinin teknolojik araglarin varlig:
degil, bu araglarin organizasyonun mevcut siiregleriyle uyumlu ve siirdi-
riilebilir bigimde biitiinlestirilmesi oldugunu gostermektedir.

Dijital doniisiim siirecinde karsilasilan zorluklar birbirinden bagim-
s1z sorunlar olarak degerlendirilmemelidir. Organizasyon kiltiird, lider-
lik, insan kaynagi, finansal kaynaklar ve teknolojik altyap1 arasinda giigli
bir etkilesim bulunmaktadir. Bu unsurlardan yalnizca birindeki eksik-
lik bile doniisiim siirecinin genel basarisini olumsuz etkileyebilmektedir.
Dolayisiyla organizasyonlarin dijital doniigiim siirecinde 6ncelikli hedefi,
yeni teknolojilere yatirim yapmaktan ¢ok bu teknolojilerin etkili bigimde
kullanilmasini saglayacak kurumsal kapasiteyi gelistirmek olmalidir. Bu-
nunla birlikte, dijital doniisiim siireci yalnizca organizasyonel ve yonetsel
sorunlari degil, veri giivenligi, etik sorumluluklar ve dijital yonetisim gibi
yeni risk alanlarini da beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla dijital do-
niisiimiin stirdiiriilebilirligi, teknolojik basar1 kadar bu yeni risklerin etkin
bicimde yonetilmesine de baglidir.

4.4. Dijital Doniisiimde Etik, Veri Yonetisimi ve Siber Giivenlik

Dijital déniisiim siirecinde organizasyonlarin karsi karsiya kaldig:
sorunlar yalnizca teknolojik ve yonetsel boyutlarla sinirli degildir. Dijital
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teknolojilerin karar alma siireglerine daha fazla entegre edilmesi, organi-
zasyonlarin biiyiik miktarda veriyi toplamasi, iglemesi ve farkli amaglarla
kullanmas: etik, giivenlik ve yonetisim alanlarinda yeni sorumluluklar:
da beraberinde getirmektedir (Vial, 2019). Bu nedenle dijital doniistimiin
basarisi yalnizca operasyonel verimlilik veya rekabet avantaji ile degerlen-
dirilmemektedir. Organizasyonlarin dijital teknolojileri sorumlu, giiveni-
lir ve hesap verebilir bicimde yonetebilme kapasitesi de doniistimiin temel
unsurlarindan biri olarak goriilmektedir. Vial (2019), dijital doniisiim lite-
ratiiriinde etik boyutun yeterince ele alinmadigini belirterek etik ilkelerin
dijital stratejilerin olusturulmas: ve uygulanmasindaki roliinii 6nemli bir
arastirma alani olarak 6ne ¢cikarmaktadir.

Dijital doniisiimiin en 6nemli etik tartismalarindan biri, organizasyon-
larin veri kullanimina iligkin sorumluluklaridir. Glintimiizde organizas-
yonlar miisterilerden, ¢alisanlardan ve is ortaklarindan elde ettikleri biiyiik
miktardaki veriyi karar alma siireglerinde kullanmaktadir. Verinin strate-
jik bir kaynak haline gelmesi, kisisel bilgilerin korunmasi, verinin hangi
amaglarla kullanilacag: ve kimlerin bu verilere erisebilecegi gibi konular:
daha goriiniir hale getirmistir. Hess (2022), dijital doniisiim siirecinde veri
yonetiminin yalnizca teknik bir konu olarak ele alinamayacagini, organi-
zasyonlarin veri kullanimina iligkin a¢ik kurallar, sorumluluklar ve yo-
netisim mekanizmalar1 gelistirmesi gerektigini belirtmektedir. Coster vd.
(2023) ise dijital doniigiim kararlarinin giivenilir bigimde yonetilebilmesi
i¢in organizasyonlarin dijitallesme siireglerini biitiinciil bir yénetim anlayi-
siyla ele almalar1 gerektigini ifade etmektedir. Bu yaklasim, veri yonetisimi-
nin dijital doniistimiin tamamlayic1 bir unsuru degil, stirdiiriilebilir dijital
doniistimiin 6n kosullarindan biri oldugunu gostermektedir (Hess, 2022).

Dijital teknolojilerin yayginlasmasiyla birlikte karar alma siiregleri-
nin giderek algoritmalar tarafindan desteklenmesi, etik tartismalarin
kapsamini daha da genisletmistir (Nadkarni ve Priigl, 2021). Yapay zeka
uygulamalar1 ve veri analitigi yoneticilere daha hizli ve daha kapsaml
analizler sunmasina ragmen, bu sistemlerin nasil ¢alistiginin yeterince
agiklanamamasi, kullanilan verilerdeki olasi 6nyargilar ve algoritmik
kararlarin hesap verebilirligi 6nemli tartigma alanlari olusturmaktadir.
Algoritmalarin karar siire¢lerinde daha etkin kullanilmaya baslanmasi, y6-
netsel kararlarin seffaflig1 ve hesap verebilirligi konusunda yeni tartigmala-
r1 da beraberinde getirmistir. Nadkarni ve Priigl (2021), dijital doniisiimiin
yalnizca teknoloji yatirimi olarak degerlendirilmesinin yetersiz oldugunu,
organizasyonlarin teknolojik yeniliklerin sosyal ve yonetsel sonuglarini da
dikkate almasi1 gerektigini belirtmektedir. Bu nedenle dijital dontisiim sii-
recinde etik yaklasim, yalnizca yasal diizenlemelere uyum saglanmasiyla
sinirlt olmay1p organizasyonlarin paydaslarina kars1 giiven olusturan ku-
rumsal yonetim anlayisinin da 6nemli bir pargasi haline gelmektedir.
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Dijital karar siireclerine iligkin etik tartigmalar yalnizca algoritmala-
rin nasil calistigryla sinirli degildir. Ayni siirete kullanilan verilerin ko-
runmast ve dijital altyapinin giivenligi de organizasyonlar agisindan kritik
onem tagimaktadir. Dolayisiyla dijital doniisiimiin beraberinde getirdigi ve
etik tartismalarla da yakindan iliskili bir diger konu ise siber giivenliktir.
Dijital doniisiim organizasyonlarin bilgi sistemlerini, iretim siireglerini ve
miisteri iliskilerini dijital platformlar iizerine tagirken, ayn1 zamanda siber
saldirilar, veri ihlalleri ve sistem giivenligi gibi risklerin de artmasina ne-
den olmaktadir. Dijital altyapinin kesintiye ugramasi yalnizca teknik bir
problem olusturmakla kalmamakta; organizasyonlarin itibari, finansal
strdirilebilirligi ve paydas giiveni tizerinde de dogrudan etkiler meydana
getirmektedir. Ozellikle pandemi déneminde uzaktan ¢alisma modelleri-
nin yayginlagmasi, bilgi giivenligi ve dijital altyapinin korunmasina yonelik
gereksinimleri artirmistir (Almeida vd., 2020).

Siber giivenlik yalnizca dis kaynakl: saldirilara kars: teknik 6nlemler
alinmasini gerektiren bir alan olarak degerlendirilmemelidir. Literatiirde
giderek daha fazla vurgulanan yaklasim, giivenligin organizasyon kiiltiirii-
niin bir parcasi haline getirilmesi gerektigidir. Calisanlarin dijital farkin-
dalik diizeyi, bilgi giivenligi politikalarina uyumu ve yoneticilerin giivenlik
yatirimlarina bakisi, teknolojik altyap: kadar belirleyici olmaktadir. Wolf
vd. (2018), dijital dontisiimiin basarisinda dijital farkindalik ve bilgi pay-
lasimini destekleyen organizasyon kiiltiiriiniin 6nemli rol oynadigini be-
lirtmektedir. Mahmood vd. (2019) ise dijital doniisiim stratejisinin insan,
siireg ve teknoloji arasinda kurulacak dengeli bir yapiya dayanmas: gerek-
tigini vurgulamaktadir. Bu degerlendirmeler, siber giivenligin yalnizca bil-
gi islem birimlerinin sorumlulugunda yiiriitilen teknik bir faaliyet olarak
degil, organizasyon genelini kapsayan yonetsel bir sorumluluk olarak ele
alinmasinin gerekliligini ortaya koymaktadir.

Etik ilkeler, veri yonetisimi ve siber giivenlik birbirinden bagimsiz iig
farkli konu degil; dijital doniistimiin giivenilir ve stirdiiriilebilir bicimde yo-
netilmesini saglayan biitiinlesik unsurlardir (Vial, 2019; Hess, 2022). Djjital
teknolojilerin organizasyonlara sundugu firsatlar ne kadar biiyiik olursa ol-
sun, bu teknolojilerin sorumlu bigimde yonetilmedigi bir ortamda doniisii-
miin uzun vadeli bagariya ulasmasi giiclesmektedir. Bu nedenle organizas-
yonlarin dijital doniisiim stratejilerini olustururken teknolojik yetkinlikler
kadar etik sorumluluklari, veri yonetimi ilkelerini ve bilgi giivenligi uygu-
lamalarini da kurumsal y6netim anlayisinin ayrilmaz bir pargasi olarak
degerlendirmeleri gerekmektedir. Bu noktada dijital doniistimiin basarisini
belirleyen temel unsur, yalnizca hangi teknolojilerin kullanildig1 degil, bu
teknolojilerin organizasyon genelinde nasil yonetildigidir. Bu degerlendir-
me, bir sonraki baslikta ele alinan basarili dijital doniistim i¢in kritik fak-
torlerin anlasilmasi agisindan da temel bir ¢ergeve sunmaktadir.
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4.5. Basarili Dijital Doniisiim I¢in Kritik Faktorler

Dijital doniisiim siirecinde organizasyonlarin karsilastig1 firsatlar ve
zorluklar birlikte degerlendirildiginde, basarili doniistimiin belirli bir tek-
nolojiye yatirim yapilmasindan ¢ok daha kapsamli bir yonetim anlayist
gerektirdigi goriilmektedir (Vial, 2019; Hanelt vd., 2021). Dijital doniisiim
projelerinin basarisi; teknolojik altyapinin yeterliligi kadar organizasyonun
stratejik yonelimi, liderlik anlayisi, insan kaynag1 ve 6grenme kapasitesiyle
de yakindan iligkilidir. Bu dogrultuda literatiirde basarili dijital doniigiim,
teknoloji merkezli bir degisim siirecinden ziyade organizasyonun tamami-
n1 kapsayan uzun vadeli bir doniisiim programi olarak ele alinmaktadar.
Vial (2019), dijital teknolojilerin kullanimini deger yaratma siireglerinde-
ki ve organizasyonel yapilardaki degisimlerle birlikte ele alirken, Hanelt
vd. (2021) bagarili dontisiimiin organizasyonlarin gevresel degisimlere
stirekli uyum saglayabilme yetenegine bagli oldugunu vurgulamaktadar.
Hess’in (2022) ii¢ katmanli dijital doniisiim ¢ergevesi, basarili doniisiimiin
yalnizca deger yaratma siireglerinin dijitallesmesini degil, bu dontisiimii
destekleyen kurumsal kosullarin ve doniisiim yonetisiminin birlikte ele
alinmasini gerektirdigini ortaya koymaktadir.

Basaril1 dijital dontisiimiin en 6nemli belirleyicilerinden biri st
yonetimin stirece aktif bi¢imde liderlik etmesidir. Dijital doniisiim or-
ganizasyonun yalnizca belirli bir boliimiini ilgilendiren teknik bir pro-
je olarak ele alindiginda, doniisiim ¢abalarinin farkli birimler arasinda
parcalanmasi ve stratejik biitiinligiin saglanamamas: 6nemli bir risk
olusturmaktadir (Hess, 2022). Bu nedenle iist yonetimin doniisiim siire-
cini sahiplenmesi, organizasyon genelinde ortak bir vizyon olusturmasi
ve dijital dontisiimii kurumsal stratejinin ayrilmaz bir pargasi haline ge-
tirmesi kritik 6nem tasimaktadir. Hess (2022), dijital doniisiim girigim-
lerinin basariya ulasmasinda dijital liderligin belirleyici rol oynadigini,
yoneticilerin yalnizca teknoloji yatirimlarini onaylayan karar vericiler
degil, ayn1 zamanda organizasyonel degisimin onciisii olmalar1 gerek-
tigini ifade etmektedir. Nadkarni ve Priigl (2021) de dijital doniisiimiin
basarisinda teknolojik gelismeler ile stratejik yonetim kapasitesinin birlikte
degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Bagarili djjital doniisiimiin bir diger 6nemli kosulu organizasyon kiil-
tiiriiniin dontisiime uyum saglayabilecek sekilde gelistirilmesidir. Dijital
teknolojiler hizla degisebilmekte, buna karsin organizasyon kiltiiriiniin
doniisiimii daha uzun zaman almaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin degi-
sime agik olmasi, bilgi paylasiminin desteklenmesi, disiplinler arasi is
birliginin giiglendirilmesi ve stirekli 6grenmenin tesvik edilmesi dijital
doniistimiin siirdiiriilebilirligi a¢isindan kritik rol oynamaktadir (Shahi
& Sinha, 2021). Shahi ve Sinha (2021) ayrica, organizasyon kiiltiiriiniin
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dijital dontisiim projelerinde ¢ogu zaman goriinmeyen ancak belirleyici
bir unsur oldugunu belirtmektedir. Wolf vd. (2018) ise dijital farkindalik
ve O6grenme kiiltiiriiniin gelismedigi organizasyonlarda teknolojik yati-
rimlarin beklenen katkiy: saglayamadigini ifade etmektedir. Bu nedenle
organizasyon kiltird, dijital doniisiimiin sonucunda degisen bir unsur
degil, dontistimiin basarisini sekillendiren temel belirleyicilerden biri ola-
rak degerlendirilmelidir.

Insan kaynag ve dijital yetkinliklerin gelistirilmesi de dijital donii-
simiin basarisini belirleyen temel faktorler arasinda yer almaktadir. Di-
jital teknolojilerin organizasyonlara sagladigi firsatlardan yararlanabil-
mek, ¢alisanlarin bu teknolojileri etkin bi¢imde kullanabilecek bilgi ve
becerilere sahip olmasini gerektirmektedir. Bu nedenle dijital doniisim
yalnizca yeni uzmanlarin istihdam edilmesini degil, mevcut ¢alisanlarin
stirekli egitim yoluyla desteklenmesini de zorunlu kilmaktadir. Mahmo-
od vd. (2019), basaril1 dijital doniisiimiin teknoloji yatirimlari kadar insan
sermayesinin gelistirilmesine de bagli oldugunu ifade ederken, Bouarar
vd. (2022) organizasyonlarin dijital dontisiim stratejilerinde yetenek yo-
netimini ve siirekli 6grenmeyi 6ncelikli alanlar arasinda degerlendirmesi
gerektigini belirtmektedir. Boylece organizasyonlar yalnizca mevcut do-
niisiim ihtiyaglarina degil, gelecekte ortaya ¢ikabilecek teknolojik degi-
simlere de daha hazirlikli hale gelebilmektedir.

Basarili dontisiimiin bir diger kosulu ise dijital dontisiimiin biitiin-
lesik bir yonetim anlayisiyla ele alinmasidir. Organizasyonlarda yapay
zeka, biiylik veri, otomasyon veya bulut bilisim gibi teknolojilerin birbi-
rinden bagimsiz projeler seklinde uygulanmasi yerine, bu teknolojilerin
ortak stratejik hedefler dogrultusunda birbirini destekleyen bir sistem
icerisinde degerlendirilmesi Onerilmektedir. Kretschmer ve Khashabi
(2020), organizasyon tasariminin dijital teknolojilerle birlikte yeniden
ele alinmasinin gerekliligine dikkat ¢ekerken, Baalmans vd. (2022) dijital
doniistimiin ancak farkli teknolojik ve organizasyonel bilesenlerin uyum
icinde ¢aligmasiyla stirdiiriilebilir deger yaratabilecegini savunmaktadir.
Bu degerlendirmeler, basarili dijital doniisiimiin teknoloji yatirimlarinin
toplamindan daha fazlasini ifade ettigini, organizasyon genelinde koor-
dinasyonu saglayan biitiinciil bir yonetim yaklasimi gerektirdigini gos-
termektedir.

Tim bunlarin yaninda, dijital déniisiimiin dinamik bir siire¢ oldu-
gu unutulmamalidir. Shahi ve Sinha (2021), dijital doniisiimii belirli bir
baslangi¢ ve bitis noktas: olan bir proje yerine organizasyonlarin siirekli
uyum ve 6grenme kapasitesini gelistiren dinamik bir siireg olarak deger-
lendirmektedir. Dijital teknolojilerdeki hizl1 gelismeler, miisteri beklenti-
lerindeki degisimler ve rekabet kosullarindaki doniisiim, organizasyonla-
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rin dijital doniisiimii belirli bir tarihte tamamlanacak bir proje olarak de-
gil, siirekli gelisen bir organizasyonel yetkinlik olarak gérmesini zorunlu
kilmaktadir. Bu nedenle basarili organizasyonlar, yalnizca mevcut tek-
nolojilere uyum saglayan degil, ayni zamanda 6grenen, deneyimlerinden
yararlanan ve degisen kosullara gore kendini siirekli yenileyebilen orga-
nizasyonlardir. Dijital doniisiimiin siirdiiriilebilir basaris1 da ¢ogunlukla
bu kurumsal 6grenme ve uyum kapasitesine dayanmaktadir (Vial, 2019;
Hanelt vd., 2021; Hess, 2022).

Dijital doniisiim, organizasyonlarin is yapis bigimlerini, karar alma
stireglerini ve rekabet stratejilerini yeniden sekillendiren ¢ok boyutlu bir
doniisiim siirecidir. Bu doniisiim, organizasyonlara operasyonel verimli-
lik, inovasyon kapasitesinin gelistirilmesi, veri temelli karar alma ve siir-
diiriilebilir rekabet avantaji gibi 6nemli firsatlar sunarken organizasyon
kiltiird, liderlik, dijital yetkinlikler, etik sorumluluklar ve bilgi giivenligi
gibi alanlarda yeni yonetim anlayislarini da zorunlu kilmaktadir. Litera-
tiirde one ¢ikan ortak yaklasim, dijital doniistimiin basarisinin belirli tek-
nolojilerin organizasyona kazandirilmasindan ¢ok, bu teknolojilerin strate-
jik hedeflerle uyumlu bi¢imde biitiinlestirilmesine bagli oldugunu goster-
mektedir. Bu bakis agisiyla dijital doéniisiim, organizasyonlarin teknolojik
kapasitelerini gelistirmenin yani sira kurumsal 6grenmeyi, yonetsel uyumu
ve degisime uyum saglayabilen esnek organizasyon yapilar: olugturmasini
gerektiren siirekli bir gelisim siireci olarak degerlendirilmelidir.
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5. BOLUM

DIJITAL DONUSUMUN GELECEGI VE YONETIM
ACISINDAN DEGERLENDiRMELER
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Giliniimiiz is diinyasinda dijitallesme ve teknolojik siire¢lerde yasa-
nan hizli gelismeler, organizasyonlarin yapisal, kiiltiirel ve stratejik dina-
miklerini kokten bir degisime zorlamaktadir. Geleneksel yaklagimlarin
ve yonetim modellerinin yetersiz kaldig1 bu yenigagda, kiiresel rekabetin
yogunlasmasi ve ¢evresel belirsizliklerin artmasi, liderlik ve yonetim ol-
gularini ¢ok daha karmagik bir boyuta tasimistir (Ucar ve Tutgag, 2022;
Demirel, 2022). Isletmelerin bu dinamik ortama uyum saglayabilmesi ve
stirdiiriilebilir bir yaprya kavusabilmesi, teknolojiyi mevcut kaynaklar ve
siireglerle ne derece verimli entegre edebildikleriyle dogrudan iligkilidir
(Tagkin, 2022). Bu baglamda dijital doniisiimiin gelecegi; yalnizca tekno-
lojik araglarin benimsenmesini degil, ayn1 zamanda stratejik, kurumsal
ve radikal bir kiiltiirel yeniden yapilanmayi zorunlu kilmaktadir (Saglam,
2021).

Yonetim bilimleri agisindan bakildiginda bu déniisiim; Endiistri 4.0
cercevesinde sekillenen siber-fiziksel sistemler (CPS), Nesnelerin Interneti
(IoT), yapay zeka ve biiyiik veri analitigi gibi ileri teknoloji katmanlarinin
is yap1s sekillerini devrimsel bir bicimde doniistiirmesiyle somutlagsmak-
tadir (Demirel, 2022; Aksakal ve Ulgen, 2021; Cark, 2020). Bu teknolojik
paradigmalar bir yandan insan kaynaklari yonetiminde verimlilik, hiz ve
maliyet avantajlar1 saglarken (Ugurlu ve Dogan, 2023; Telli, 2022), diger
yandan zaman ve mekandan bagimsiz uzaktan ¢aligma modellerini yay-
ginlastirarak geleneksel ofis sinirlarini ortadan kaldirmaktadir (Kaya ve
Erdogan, 2023; Saribay, 2023). Modern yoneticilerin kars1 karsiya oldu-
gu temel sorumluluk; bir taraftan esnek ve akilli organizasyon yapilarini
cevre kosullariyla uyumlu hale getirmek (Bozkurt ve Uzuner, 2023), diger
taraftan ise bu siireglerin getirdigi ekonomik, sosyal ve ¢evresel riskle-
ri yoneterek dijital siirdiiriilebilirligi kalic1 kilmaktir (Bilgici ve $isman,
2023; Saracel ve Aksoy, 2021).

Bu dogrultuda dijital doniisiim yolculugunun yansimalari ve kurum-
sal yapilanma bigimleri faaliyet gosterilen sektore gore gesitlilik arz etse
de, giiniimiizde her sektor bu kaginilmaz degisim baskisini derinden his-
setmekte ve her organizasyonun stratejik bir eylem planina sahip olmasi-
n1 zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla, fiziksel altyapr ile dijital elementleri
optimize etme becerisi gosteren ve tiiketici beklentilerine dayali yenilik¢i
is modellerini basariyla devreye sokan isletmeler; nitelikli yeteneklerin
kuruma gekilmesi, stratejik ortakliklar kurulmas: ve kaynaklarin etkin
yonetimi konularinda rekabette 6ne gikacaklardir (Deniz ve Biiyiik, 2023).

Bu kitap bolimii kapsaminda; dijitallesmenin gelecegin organizas-
yonlar1 ve liderlik pratikleri iizerindeki etkileri, uzaktan ve hibrit ¢alis-
ma modellerinin getirdigi yonetimsel dinamikler ile kurumsal ve dijital
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stirdiiriilebilirlik arakesitindeki stratejik yaklasimlar literatiirdeki giincel
veriler 15181nda derinlemesine analiz edilerek yonetim a¢isindan kapsamli
degerlendirmeler sunulacaktr.

5.1. Gelecegin organizasyonlar1

Gelecegin organizasyonel yapilarinda basari, net ve gekici bir gelecek
vizyonunun ortaya konmasiyla baglar. Degisimi tetikleme, ¢alisanlar1 mo-
tive etme ve onlara ilham verme misyonunu tistlenen modern liderler, karar
alma mekanizmalarina ekiplerini de entegre ederek siirekli geri bildirim
almaya 6zen gosterirler. Bu siirecte 6z farkindalig: yiiksek olan liderlerin
rolleri kritiktir; zira bu liderler, is yerinde duygusal zekay1 ve genel refahi
merkezine alan bir kurum kiiltiirii inga edilmesine 6nciiliik ederler. Orga-
nizasyon genelinde farkindalik ikliminin egemen kilinmasi, ¢alisanlarin
stres seviyelerini dengelemelerinde ve titkenmislik sendromunun azaltil-
masinda belirleyici bir kalkan gorevi tistlenmektedir (Ozdemir, 2023).

Teknolojik ilerlemeler ve dijitallesmenin ivme kazanmasi, gliniimiiz-
de liderlik ve yonetim siireglerini ¢ok daha karmasik ve zorlu bir boyuta
tagimistir. Bu dinamik ortamda, geleneksel yonetim modellerinin giinii-
miiz is diinyasinin gereksinimlerini karsilamada yetersiz kaldig1 goriil-
mektedir. Dolayisiyla, kiiresel rekabetin yogunlastigi, makroekonomik ve
politik dengelerin hizla yer degistirdigi bu yeni ¢agda, yoneticilerin ¢ok
boyutlu yetkinliklerle donatilmasi bir zorunluluk haline gelmistir (Ugar
ve Tutgag, 2022).

Isletmelerin bu yeni donemde varliklarini siirdiirebilmeleri, gevresel
belirsizliklerle bas edebilmeleri ve sitirdiiriilebilir bir yaprya kavusmalari,
dijjital doniisiim siireglerine adaptasyon yetenekleriyle dogrudan iliskili-
dir. Dijitallesme ile birlikte igletmeler, kurumsal yapilarini daha tekno-
lojik ve akilli sistemlere entegre etmek durumunda kalmaiglardir. Litera-
tiirde giincel bir yaklasim olarak 6ne ¢ikan akilli organizasyon kavramai;
insan kaynaklarindan operasyonel siireclere kadar tiim isletme faaliyetle-
rini kapsayan bir mimariyi ifade eder. Internet baglantili altyapiya sahip,
stirekli 6grenmeyi ilke edinmis, esnek ve ¢evresel degisimlere uyum ye-
tenegi yliksek olan bu yapilar, kaos ve belirsizlik donemlerinde igletmele-
rin yenilikgi, ¢evik ve dinamik ¢oziimler tiretmesini olanakli kilmaktadir
(Demirel, 2022).

Almanya onciiligiinde baslayarak kiiresel 6l¢ekte kabul géren ve En-
diistri 4.0 olarak adlandirilan bu dijital doniisiim, isletmelerin ¢aligma
pratiklerini, ekonomik c¢evrelerini ve miisteri beklentilerini kokten de-
gistirmistir. Endiistri 4.0'in temelinde, farkli kaynaklardan gelen verile-
rin entegrasyonuna dayanan siber-fiziksel sistemlerin (CPS) tiretimi yer
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almaktadir. CPS, tiretim siireglerinde esneklik, hiz ve stirekli iyilestirme
saglama noktasinda kritik bir rol oynamaktadir. Bu dogrultuda Endiist-
ri 4.0; Nesnelerin Interneti (IoT), Hizmet Interneti (IoS), bulut tabanli
tiretim, radyo frekansi tanimlama (RFID), kurumsal kaynak planlamasi
(ERP) ve sosyal tirtin gelistirme gibi ileri teknolojik katmanlar1 biinyesin-
de barindiran semsiye bir kavramdir (Demirel, 2022).

Uzmanlar, bir igletmenin dijital olarak yeniden konumlandirilma-
sinin yalnizca teknoloji yatirimlariyla sinirli olmadigini; bunun radikal,
stratejik ve kiiltiirel bir dontisiimii gerektirdigini vurgulamaktadir. Dijital
vizyonun stirdirilebilirligi, yenilikg¢iligi destekleyen ve mevcut yapilar:
doniistiirebilen liderlerin varligina ve net bir dijital stratejiye baglidir. Di-
jital olgunluk diizeyi yiiksek sirketlerde risk alma egiliminin kurumsal
bir norma déniigmesi, bu siirecin ayirt edici bir 6zelligidir. Liderlerin, ni-
telikli is giictini kuruma ¢ekmek ve elinde tutabilmek adina bu kiiltiirel
doniisiimii gozetmesi gerekmektedir (Saglam, 2021).

Bu teknolojik doniisiimiin en dnemli veri kaynagini ise bitytik veri
(big data) olgusu olusturmaktadir. Biiyiik veri; yiiksek hacim, hiz ve ¢esit-
lilik barindiran, anlamli bir degere doniistiiriilebilmesi i¢in ileri analitik
teknikler ve 6zel donanimlar gerektiren bilgi varliklaridir. Gliniimiizde
yapay zeka ve bilyiik veri analitiginin Insan Kaynaklar1 (IK) yénetimi-
ne dahil edilmesindeki temel gaye; yogun, tekrarlayan ve zaman alan ise
alim siireclerini, aday tarama ve miilakat agamalarini otomatize ederek K
profesyonellerine alan agmaktir. Bu dogrultuda birgok organizasyon, ise
alim uzmanlarinin potansiyel yetenekleri daha isabetli tespit edebilmesi
icin biiyiik veri tabanli platformlardan yararlanmaktadir (Ugurlu ve Do-
gan, 2023).

Yapay zekanin is giicii verimliligini artirma, maliyetleri minimize
etme, insan kaynaklar1 projeksiyonunu optimize etme ve yeni istihdam
alanlar1 yaratma konusunda devrimsel dontisiimler yaratacagi 6ngoriil-
mektedir. Endiistri 4.0 ve yapay zeka ¢agi, alisilagelmis geleneksel mes-
lekleri bir dontisiim siirecine zorlarken, heniiz var olmayan bir¢ok yeni is
kolunun ve gérevin dogmasini da kaginilmaz kilmaktadir. Yapay zekanin
gelisimi nedeniyle risk altinda olan meslekler ile otomasyonun yarattig:
yeni is firsatlar1 bir biitiin olarak degerlendirildiginde, bu siirecin genel
ekonomi iizerindeki net etkisinin dengede kalacagi tahmin edilmektedir
(Aksakal ve Ulgen, 2021).

Tiim bu teknolojik ve yapisal doniisiimler, dogasi geregi calisanlardan
beklenen yetkinlik setlerini de farklilastirmaktadir. Yapay zeké ¢aginda is
giicliniin sahip olmasi 6ngoriilen 15 temel beceri su sekilde siralanmakta-
dir (Aksakal ve Ulgen, 2021):
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o Analitik diisiinme becerisi ve yenilikgilik

»  Aktif 6grenme aligkanlig1 ve esnek 6grenme stratejileri
o Karmagsik problemleri ¢6zebilme yetisi

o Elestirel diisinme ve derinlemesine analiz yetenegi

o Yaraticilik, 6zgiin yaklasim ve inisiyatif alma

o Liderlik becerileri ve sosyal etki yaratma giicii

o Teknoloji kullanimy, sistemlerin izlenmesi ve kontrolii

o Teknoloji tasarimi ve programlama yetkinligi

«  Yilmazlik (psikolojik dayaniklilik), stres toleransi ve esneklik
o Akl ylirtitme, problem ¢6zme ve yeni fikirler gelistirme
o Duygusal zeka

o Sorun giderme ve kullanici deneyimi (UX) odaklilik

o Hizmet oryantasyonu

« Sistem analizi ve sistemlerin degerlendirilmesi

o Ikna kabiliyeti ve miizakere yetenegi

5.2. Hibrit ve uzaktan ¢calisma modelleri

Geleneksel ofis ortaminin sinirlar1 disina tasan uzaktan ¢aligma; bi-
reyin gorev ve sorumluluklarini evinden ya da merkez ofisten uzak farkli
bir konumdan, temel olarak bilgi ve iletisim teknolojilerinden yararlanarak
yiirtitmesi, bu kanallar araciligiyla yoneticileri, mesai arkadaslari, astlar1 ve
miisterileriyle bag kurmasi bi¢iminde tanimlanmaktadir (Kaya ve Erdogan,
2023). Kiiresel dlcekte yasanan degisimler, isletmeleri operasyonel siiregle-
rinde yeni stratejiler ve yaklasimlar gelistirmeye mecbur birakmistir. Es-
nek ¢alisma pratikleri de yoneticilerin bu doniisen ¢evre sartlarina entegre
olabilmek adina devreye aldiklar1 temel bir ara¢ niteligindedir. Insan kay-
naklar1 yonetimi literatiiriinde ¢evreye uyumun 6nemine odaklanan Kosul
Bagimlilik Kurami, her durum ve kosulda mutlak bagsar1 saglayacak tek bir
evrensel orgiit yapisinin bulunmadigini savunur. Dolayisiyla isletmeler, dis
cevreleriyle uyumlu insan kaynaklar: politikalar1 gelistirmek zorundadir.
Bu kuramsal yaklasima gore sirketlerin temel yiikiimliligi, degisken dis
kosullarla dinamik bir uyum yakalayabilmek i¢in esnek mekanizmalari ha-
yata gecirmektir (Bozkurt ve Uzuner, 2023).
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Bir organizasyonda uzaktan c¢aliyma modelinin kalici bir program
dahilinde mi uygulanacagi, yoksa dngoriilemeyen krizler ve acil durum-
lar neticesinde gegici bir 6nlem olarak mi1 devreye sokulacagi kurumsal
tercihlere baghdir. Sirketlerin uzaktan ¢alisma politikalarini benimseme
kararlary; toplumun refah diizeyini yansitan ekonomik faktorlerden, nii-
fusun egitim seviyesi gibi sosyal etkenlerden ve sahip olunan bilisim tek-
nolojileri altyapisi gibi teknolojik unsurlardan dogrudan etkilenmektedir
(Giiltekin, 2021). Bu dogrultuda, dijitallesmenin hiz kazanmasiyla birlikte
popiilaritesi artan uzaktan ¢alisma modeli, bireysel ve kurumsal diizeyde
verimlilik artisi, maliyet tasarrufu, is giicii ¢esitliliginin genisletilmesi ve
yetenekli personelin organizasyonda tutulmasi gibi amaglarla tercih edil-
mektedir (Saribay, 2023).

Ayrica bu model, isletmeler agisindan personel giderlerini diistirmek-
te, gevre kirliligini azaltmakta, olumsuz hava kosullarindan etkilenmek-
sizin is stirekliligi saglamakta ve merkezi ofisin yakininda ikamet etme-
yen Ustiin nitelikli/becerili profesyonellerin istthdam edilmesine zemin
hazirlamaktadir (Giiltekin, 2021). Calisanlar cephesinden bakildiginda
ise bireyler, zaman dilimlerini kendi tercihlerine gére planlayarak kendi-
lerini en iiretken hissettikleri saatlerde ¢alisma sansi bulurlar. Geleneksel
ofisin yarattig1 sinirlamalardan bagimsiz, daha rahat bir ¢alisma iklimi
sunan bu model, ise gidis-gelis siireglerinde trafikte harcanan zaman
kayiplarini ve isin dogasindan kaynaklanan stres unsurlarini azaltmada
onemli bir avantaj sunar (Giinsan, 2023).

Tiim bu faydalarina ragmen, uzaktan ¢alismanin bireysel ve toplum-
sal etkilerinin gok boyutlu olmasi, modelin stirdiirilebilirligi tizerine tar-
tigmalar1 da beraberinde getirmektedir (Saribay, 2023). Ornegin, ortak bir
tiziksel mekdnda bulunmamanin getirdigi iletisim kopukluklari, ¢calisan-
lar ile yoneticiler arasinda koordinasyon sorunlarina yol agabilmektedir.
Modelin en hassas yonlerinden biri olan ig-yasam dengesinin kurulmasi,
siirece bagli olarak hem bir avantaj hem de dezavantaj niteligi tasiyabil-
mektedir. Ek olarak, siirekli tek bir merkezden (6rnegin siirekli evden)
faaliyet gostermek zamanla yasamda monotonluga neden olabilmekte-
dir. Oysa geleneksel ofis diizeninde ¢alisan bir birey, sadece belirlenmis
mesai saatlerinde is yerinde bulunmakta ve geri kalan zaman dilimini
ofis disindaki sosyal alanlarda gegirebilmektedir (Glinsan, 2023). Uzak-
tan ¢alismanin bu keskin sinirlarin1 yumusatmak adina, yari ev, yari ofis
yaklasimi olarak 6zetlenebilecek hibrit ¢alisma modeli alternatif bir yap1
sunmaktadir. Haftalik mesainin bir kismini evde, bir kismini ise ofiste
tamamlayan ¢alisanlarin varligi, merkez ofislerdeki yogun fiziksel kala-
baligin da hafifletilmesini saglamaktadir (Giiltekin, 2021).
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Sekil I’de bu gercevede literatiirde 6ne ¢ikan farkli uzaktan calisma
modelleri siniflandirilmaktadir:

Sekil 1. Uzaktan Calisma Modelleri

Tamamen Kismen .
Uzaktan Uzaktan Hibrit Model
lletisim Sekline Gore Calisma Sekline Gore

U U g 4

Eszamanli Eszamansiz |:> Once Ofisten Once Uzaktan

Kaynak: (Karaginar ve Filizoz, 2024).

Pratik uygulamada bir isletmenin uzaktan ¢aligma modeline gegisin-
deki en belirleyici kriter, yiriittiigi faaliyetin temel konusudur. S6z geli-
mi, miisterilere yiiz yiize hizmet sunulmasinin zorunlu oldugu otelcilik
sektorii bu model igin elverisli degilken; hizmetin telefon veya dijital ka-
nallarla ytritiildigi cagri merkezleri uzaktan ¢alismaya olduk¢a uygun-
dur. Benzer sekilde, personelin hukuki agidan yerine getirmekle ytikiimlii
oldugu is gérme borcunun niteligi de modelin uygulanabilirliginde bir
gostergedir. Ornegin, bankacilik operasyonlar: yiiriiten personel genel
olarak uzaktan ¢alismaya uyum saglayabilirken, bankalarin nakit/para
tasima faaliyetlerinden sorumlu olan 6zel giivenlik gorevlilerinin uzak-
tan ¢alismasi isin dogas1 geregi miimkiin olmamaktadir (Polat, 2023).

Tim bu sektorel farkliliklara ragmen, uzaktan ¢aligma modeli kii-
resel olgekte benzeri goriilmemis bir ivmeyle yayginlasmistir. Kiiresel
pandemi Oncesinde Avrupa iilkelerindeki uzaktan ¢aligma oranlar1 %10
ile %30 arasinda seyrederken, pandemi dénemiyle birlikte bu oran %60
seviyelerine kadar tirmanmistir. Ulke bazli istatistikler incelendiginde;
Finlandiya’daki ¢alisanlarin %601, Hollanda, Belgika, Litksemburg ve
Danimarka’da is giiciiniin %50’den fazlas1 bu modeli benimsemistir. Ir-
landa, Avusturya, Italya ve Isve¢’te ise ¢alisan niifusun yaklagik %40’1nin
uzaktan ¢aligma diizenine gectigi goriilmiistiir. Hitkiimetlerin devreye
soktugu yasal kisitlamalar ve evde kalma talimatlarinin bir sonucu ola-
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rak, Avrupa genelinde neredeyse her 10 ¢alisandan 4’1 faaliyetlerini ofis
disina tagimistir (Saribay, 2023).

5.3. Dijital doniisiimde siirdiiriilebilirlik

Dijitallesme, hem giindelik yasamdaki hem de profesyonel alandaki
is stireclerinin sayisal teknolojiler vasitasiyla daha etkin ve optimize hale
getirilmesini ifade eder. Kavramsal olarak dijitallesme; analog formda iire-
tilmis olan yazili ve isitsel metinlerin, grafiklerin, diyagramlarin, hareketli
ya da duragan kiiltiirel kayitlarin 1 ve 0 sayilarindan olusan kodlama siste-
mine doniistiiriilerek dijital platformlara aktarilmas: stirecidir (Bilgici ve
Sisman, 2023). Giiniimiiz is diinyasinda stratejik bir yonetim unsuru ola-
rak konumlanan dijitallesme ve dijital yenilik arayislari, yalnizca bilisim
sektoriindeki firmalar1 degil, tiim sektorlerde faaliyet gosteren igletmeleri
kapsamaktadir (Telli, 2022). Bu doniisiim siirecinde isletmeler, teknolojiyi
ellerindeki mevcut kaynaklar ve siireclerle en verimli sekilde entegre etme-
nin yontemlerini arastirirlar. Bu entegrasyon ise beraberinde yeni stratejik
yaklagimlari, orgiitsel yapilarda revizyonlar: ve insan kaynaklarinin yeni
diizene uyumlastirilmas: gibi altyapisal degisimleri zorunlu kilmaktadir
(Taskin, 2022).

Teknolojik doniisiimiin basarili bir sekilde yonetilmesi, organizasyon-
larin insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) departmanlarinda da koklii degi-
simleri tetiklemektedir. Literatiirde, IKY béliimlerinin yagadig1 bu dijital
doniistimiin arkasinda alti temel itici giiciin yer aldig1 kabul edilmektedir
(Jones, 1998; Ugurlu ve Dogan, 2023):

«  Bilgi Teknolojisi: IKY siireclerinin, bilgisayar yazilimlari, donanim-
lar1 ve ag altyapilarinda yasanan hizli gelisimlere dinamik bir sekil-
de uyum saglama zorunlulugudur.

«  Siireglerin Yeniden Planlanip Diizenlenmesi: Stratejik IK yoneticileri-
nin, orgiitsel tiretkenligi ve verimliligi artirmak adina mevcut sii-
recleri bilgi teknolojileri destegiyle bastan tasarlamasidur.

+  Yiiksek Hizda Yonetim: Rekabet avantaji elde etmek isteyen orgiit-
lerin daha ¢evik ve hizli hareket etme gereksinimidir. Dijital IKY
uygulamalari, operasyonel maliyetleri diisiiriirken geleneksel yon-
temlere kiyasla daha rasyonel ve hizli ¢6ztimler sunar.

«  Sebeke Orgiitler: Biirokrasiden uzaklasarak pratik ¢oziimler arayan
orgiitlerin yerel alan aglari, e-posta ve kurumsal intranet gibi tek-
nolojilerle bilgi aktarimini kolaylastirmasi ve insan kaynagini daha
etkin yonetmesidir.
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« Bilgi Iscileri: Calisanlarin bilgi teknolojilerini kullanarak stratejik
verileri hizla toplama, bigimlendirme ve yeniden yapilandirma ye-
tenegidir. Kendi kendini yonetebilen bu bilgi iscileri, 6grenen or-
giitlerin temelini olusturarak yeni is firsatlarinin yakalanmasini
saglar ve Dijital IKY’yi zorunlu kilar.

+  Globallesme: Yogun rekabet ortaminda orgiitlerin kiiresel diizeyde
is stratejileri gelistirme ve rekabet giiciinii koruyabilmek adina is
giiciiniin kiiresel talep ve ihtiyaglarini karsilayacak sekilde yeniden
yapilanma ihtiyacidur.

Bu itici giiglerle sekillenen dijital doniisiim siireci, kurumsal siirdii-
riilebilirlik olgusuyla da dogrudan iliskilidir. Giintimiizde isletmeler i¢in
sadece popiiler bir sdéylem olmanin Otesine gecen kurumsal siirdiiriile-
bilirlik; maliyetleri diistirmenin, riskleri yonetmenin, yenilik¢i tiriinler
gelistirmenin ve orglitsel kiiltiir ile yapisal degisimleri yonlendirmenin
stratejik bir aracidir. Bu yoniiyle siirdiiriilebilirlik, iist yonetimler i¢in bir
tercih olmaktan ¢ikip finansal gelir elde etmenin ve uzun vadeli reka-
bet giiciinii korumanin temel bir zorunlulugu haline gelmistir (Sarika-
ya, 2022). Strdirilebilirlik dontisiimiinde kurumsal sosyal sorumluluk
ve kurumsal yonetisim stratejilerinin hayata gecirilmesi, basta isletmeler
olmak iizere tiim Orgiitsel paydaslarin stirece katilimi ve baglilig1 agisin-
dan kritik 6nem tasir (Deniz ve Biiyiik, 2023). Geleneksel yaklasimlarda
kurumsal siirdiiriilebilirlik ti¢ temel boyutta ele alinmaktadir (Sarikaya,
2022):

«  Cevresel Siirdiiriilebilirlik: Insanligin biyolojik ve fiziksel sinirlari-
na ulastig1 varsayimindan hareketle, kurum faaliyetlerinin ¢evre
tizerindeki etkilerini ve bu olumsuz etkileri azaltma kapasitesini
inceler.

+  Sosyal Siirdiiriilebilirlik: Odagina sosyal sermayeyi alan bu boyut,
yerel topluluklarin refahini artirmay1 ve basta ¢alisanlar olmak
tizere paydaslarin saglik, giivenlik ve esenliklerini gelistirmeyi he-
defler.

«  Ekonomik Siirdiiriilebilirlik: Cevresel ve sosyal etkilerin maliyet un-
surlarini da hesaba katarak her seyin finansal degerine odaklanir
ve sirketin uzun vadeli ekonomik dengesini koruma yetenegiyle il-
gilenir.

Son yillarda siirdiiriilebilirlik vizyonuna ek olarak giindelik ve kurum-
sal hayati sekillendiren en 6nemli kavramlardan biri de dijital dontisiimdiir
(Deniz ve Biiyiik, 2023). Dijital olgunluga ulasan sirketlerin en belirleyici
ayirt edici ozelligi, dijital doniistime elverisli bir kurum kiiltiiriine sahip
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olmalaridir. Bu tiir kuruluslar, risk almay1, inovasyonu desteklemeyi ve is-
birlik¢i ¢caligma ortamlar: insa etmeyi tesvik eder. Dolayisiyla, olgunlasan
yapilardaki dijital stratejiler sadece teknolojinin kendisiyle sinirli kalmay1p;
inovasyonu, karar alma mekanizmalarini ve nihayetinde isin ytriitiilme
bi¢imini doniistiirmeyi hedefler (Basar, 2023). Dijital doniistim siirecinde
ortaya cikabilecek olasi tehditlere karsi basarili stratejiler gelistirebilen ve
onlerindeki firsatlar1 dogru degerlendiren organizasyonlar, pazardaki mev-
cut konumlarini koruma altinda tutarak ortalamanin iizerinde bir biiyiime
performansi sergileyebilirler (Tutkunca, 2020).

Bu baglamda dijital doniisiim ile stirdiiriilebilirlik ilkelerinin kesisim
kiimesinde dijital siirdiiriilebilirlik kavrami yer almaktadir. Dijital stirdii-
riilebilirlik, kaynaklara erisimin en iist diizeyde saglanmasini ve bu kay-
naklarin minimum kisitlamalarla yeniden kullanilabilir kilinmasini ifade
eder (Bilgici ve Sigman, 2023). Resim, ses, video veya yazilim gibi dijital bi-
¢imde temsil edilen bilgi ve kiiltiirel eserlerin siirdiiriilebilirligi, bunlardan
saglanan toplumsal faydanin en st diizeye ¢ikarilmasiyla miimkiindiir.
Kaynaklara maksimum erisim saglanip yeniden kullanim 6niindeki engel-
ler en aza indirildiginde, hem ¢agdas hem de gelecek nesillerin dijital ihti-
yaglari esit bir sekilde karsilanmis olur (Dapp, 2013; Saracel ve Aksoy, 2021).
Bu dogrultuda dijital iiriinlerin sadece kolay erisilebilir olmasi yetmemekte,
ayni zamanda dijital formda kalic1 olarak saklanmasi, korunmasi ve uzun
omiirli kilinmasi da biiyiik 6nem arz etmektedir (Bilgici ve $isman, 2023).
Kurumsal siirdiiriilebilirlikte oldugu gibi, dijital stirdiiriilebilirlik de {i¢
farkli boyutta incelenmektedir (Saracel ve Aksoy, 2021):

«  Ekonomik Boyut: Bilgiye daha ucuz, kolay ve kaliteli erisim saglama-
y1 hedefler. Buradaki basar1 performansi, kullanici zamani ve ¢aba-
s1gibi dogrudan veya dolayli maliyetlerin azaltilmasiyla 6l¢iiliir. Bu
dogrultuda bilgiye erisim icin gereken Bilgi ve Iletisim Teknolojile-
ri (BIT) donanim maliyetleri ve kullanici ¢abasi analiz edilir.

«  Sosyal Boyut: Daha iyi bilgilendirilmis ve saglikli bir toplum yapisi
olusturmak adina bilgiye esit erisim sunmay1 amaglar. Ol¢tim kri-
teri bilginin kullanimi ve yarattig1 etkidir. Kullanicilarin bilgi dav-
raniglarindaki degisimler, hakkaniyetli erisim imkanlari, kiltiirel
etkenler ve sosyal icerme siiregleri bu boyutta incelenir.

«  Cevresel Boyut: Dijital bilgi hizmetlerinin ve BIT kullaniminin ya-
sam dongiisii boyunca ¢evreye verdigi zararlar: ve sera gazi emis-
yonlarini minimuma indirmeyi hedefler.

Yapay zeka, makine 6grenmesi, blok zinciri, bityiik veri analitigi, bulut
bilisim ve simiilasyon gibi modern bilgi ve iletisim teknolojilerinin i mo-
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dellerinde ve siireglerde kullanilmas; igletmelere daha yiiksek iiretkenlik,
operasyonel verimlilik, daha kisa teslim siireleri ve kisisellestirilmis tire-
tim imkanlari tanir. Ozellikle ekonomik agidan bakildiginda, daha kisa
kurulum siireleri saglamasi, is¢ilik ve malzeme maliyetlerini diistirmesi
gibi avantajlariyla isletmelere ciddi bir rekabet tstiinligii saglar (Deniz
ve Biiyiik, 2023; Telli, 2022). Bu yenilikgi teknolojiler arasinda 6ne ¢ikan
Nesnelerin Interneti (IoT) ise veri iiretme yetenegine sahip olan her tiirlii
arag, gereg, cihaz ve nesnenin kendi aralarinda iletisim kurarak haber-
lesmesini saglayan teknolojinin genel adidir. Somut yansimalari hayatin
hemen hemen her alaninda goriilen IoT teknolojisi; kurumsal verimlilik
ve iretkenlik artis1 saglamakta, maliyetleri diisiirmekte ve yonetim ka-
demesinin daha hizli, isabetli kararlar almasina zemin hazirlamaktadur.
Gelecegin ¢alisma yasami ve endiistriyel iliskiler perspektifinden bakildi-
ginda ise bu tiir ileri teknolojilerin, is ve ticari hayatin demokratiklesme
diizeyini daha da yukarilara tasiyacag: ongoriilmektedir (Cark, 2020).

5.4. Gelecek arastirma alanlar:

Gelecegin organizasyonel ekosisteminde dijital doniisiim, esnek is
modelleri ve kurumsal siirdiirtilebilirlik kavramlarinin sadece operas-
yonel birer arag degil, varolugsal birer strateji haline geldigi goriilmek-
tedir (Deniz ve Biiyiik, 2023; Sarikaya, 2022). Alanyazindaki bu hizli de-
vinim, arastirmacilarin 6niinde ampirik olarak derinlestirilmesi gereken
yeni pencereler agmaktadir. Bu dogrultuda gelecek ¢aligmalarin, sanal
ve hibrit ortamlarda gelisen stres faktérlerini ve titkenmisligi 6nlemede
farkindalik odakli liderlik tarzlarinin uzun vadeli etkilerini boylamsal
tasarimlarla incelemesi gerekmektedir (Ozdemir, 2023; Ugar ve Tutgag,
2022). Ayrica, bityiik veri ve yapay zeka destekli insan kaynaklari uygu-
lamalarinin ise alim siireglerine dahil edilmesinin getirdigi verimliligin
yani sira (Ugurlu ve Dogan, 2023), geleneksel mesleklerin doniisiimii sii-
recinde risk altinda olan is gruplarinin yapay zeka ¢aginin gerektirdigi
15 temel beceriye uyum saglama diizeyleri de derinlemesine incelenmeyi
bekleyen kritik arastirma alanlar1 arasinda yer almaktadir (Aksakal ve
Ulgen, 2021).

Diger yandan, dijitallesmenin ve uzaktan ¢aligma modellerinin sek-
torel dinamikler ile ¢ok boyutlu yansimalar: stratejik bir aragtirma rotasi
¢izmektedir (Saribay, 2023). Gelecek arastirmalar, Kosul Bagimlilik Ku-
rami ekseninde esnek ¢aligma uygulamalarinin gevresel kosullarla uyu-
munu ele almali ve faaliyet konusunun uzaktan g¢alismadaki belirleyici
roliinii farkli is kollar1 6zelinde karsilastirmali analizlerle incelemektir
(Bozkurt ve Uzuner, 2023; Polat, 2023). Bununla birlikte, dijital stirdii-
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riilebilirligin ekonomik ve sosyal boyutlarinin yani sira ¢evresel boyutu
da ele alinarak; bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanimindaki artisin
yarattig1 sera gazi emisyonlar1 ile kurumsal siirdiiriilebilirlik arasinda-
ki dengeler sorgulanmalidir (Saracel ve Aksoy, 2021). Akill1 organizas-
yon yapilarinin siirekliligi icin Nesnelerin Interneti (IoT) gibi veri iireten
teknolojilerin kurumsal siireclere ve is modellerine maliyetleri diisiirecek
sekilde nasil entegre edilecegine dair biitiinctil modellerin gelistirilmesi,
literatiire stratejik katkilar saglayacaktir (Cark, 2020; Telli, 2022).
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Sonug ve Genel Degerlendirme

Bu kitapta yapilan degerlendirmeler, dijital doniistimiin belirli tekno-
lojilerin organizasyonlara kazandirilmasindan ¢ok daha kapsamli bir de-
gisim siirecini ifade ettigini ortaya koymaktadir. Dijital doniisiim; organi-
zasyonlarin yapilariny, is stireglerini, karar verme mekanizmalarini, kurum
kiiltiirlerini, insan kaynaklar1 uygulamalarini ve deger yaratma bigimlerini
birlikte etkileyen stratejik ve orgiitsel bir yenilenme siirecidir. Bu nedenle
doniisiimiin yalnizca teknolojik altyap: tizerinden degerlendirilmesi, orga-
nizasyonlarda meydana getirdigi degisimin 6nemli bir bolimiiniin gozden
kagirilmasina neden olmaktadir. Teknoloji bu siirecin temel bilesenlerin-
den biri olmakla birlikte, doniisiimiin yoniinii ve sonuglarini belirleyen asil
unsur, teknolojik olanaklarin orgiitsel amaglarla nasil biitiinlestirildigidir.

Kavramsal agidan degerlendirildiginde sayisallastirma, dijitallesme ve
djjital doniisiim arasindaki ayrim, organizasyonlarin gerceklestirdikleri
degisimin niteligini dogru bi¢imde belirleyebilmeleri bakimindan 6énem
tagimaktadir. Analog verilerin dijital bi¢ime doniistiiriilmesi veya mevcut
stireglerde dijital araglardan yararlanilmasi, tek basina drgiitsel doniistimiin
gerceklestigini gostermemektedir. Dijital doniistimden s6z edilebilmesi i¢cin
teknolojik degisimin organizasyonun is modeli, deger olusturma anlayisi,
yapisi, siiregleri, kiiltiirii ve yonetim bi¢imi tizerinde daha kapsamli etki-
ler meydana getirmesi gerekmektedir. Bulut bilisim, biiyiik veri analitigi,
nesnelerin interneti, yapay zeka, blok zinciri, artirilmis gerceklik ve sanal
gerceklik gibi teknolojiler bu degisimi miimkiin kilan 6nemli araglar sun-
maktadir. Bununla birlikte organizasyonlarin doniisiim yonelimleri yal-
nizca teknolojik gelismeler tarafindan belirlenmemekte; rekabet kosullari,
miisteri beklentileri ile ekonomik ve toplumsal degisimler de bu siireci bi-
¢imlendirmektedir.

Dijital doniisiimiin organizasyonlar tizerindeki etkileri birlikte deger-
lendirildiginde, yapisal, stiregsel ve kiiltiirel degisimlerin birbirinden ba-
gimsiz olmadig1 gorilmektedir. Dijital teknolojilerin sagladig: hizli bilgi
akis1 ve baglanti olanaklari, daha esnek, yatay ve ag temelli 6rgiit yapilarinin
gelismesini desteklerken yetki dagilimi, koordinasyon ve kontrol mekaniz-
malarinin da yeniden diizenlenmesini gerekli kilmaktadir. Benzer bigcimde
stireglerin otomatiklestirilmesi ve farkli faaliyet alanlarinin dijital sistemler
tizerinden biitiinlestirilmesi, islerin yiiriitilme bigcimlerini degistirmekte
ve ¢alisanlarin gorevleri ile sorumluluklarini yeniden sekillendirmektedir.
Bu siireclerde tiretilen verinin artmasi ise karar verme mekanizmalarinin
daha fazla veri temelli hale gelmesine imkan tanimaktadir. Dolayisiyla 6r-
giitsel yapidaki degisim siiregleri, siireglerdeki doniisiim veri kullanimini,
veri kullanimindaki degisim ise karar verme ve yonetim anlayisini etkile-
mektedir.
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Bu karsilikl etkilesim, dijital 6rgiit kiiltiiriiniin doniisiim stirecindeki
6nemini de ortaya koymaktadir. Teknolojik altyap: ne kadar gelismis olur-
sa olsun, degisime kapaly, bilgi paylasiminin sinirli oldugu ve ¢alisanlarin
karar siireclerine katiliminin desteklenmedigi bir organizasyonda dijital
olanaklarin kalic1 orgiitsel degere doniistiiriilmesi gliglesmektedir. Dijital
doniisiimiin stirdirilebilirligi; yenilige aciklik, is birligi, siirekli 6grenme,
veri temelli diisiinme ve kontrollii bicimde deneme yapabilme gibi kiiltii-
rel 6zelliklerle yakindan iliskilidir. Bu nedenle kurum kiltiirdi, dontisiim
stirecinin sonunda degismesi beklenen ikincil bir unsur olarak degil, do-
niisiimiin nasil ilerleyecegini ve hangi sonuglar1 doguracagini belirleyen
temel kosullardan biri olarak degerlendirilmelidir.

Rekabet avantaji agisindan ulasilan genel degerlendirme de teknolojik
yatirimin tek basina yeterli olmadig1 yoniindedir. Dijital teknolojilerin yay-
gin bigimde erisilebilir olmasi ve benzer teknolojilerin rakipler tarafindan
kullanilabilmesi, yalnizca teknolojiye sahip olmaya dayanan tistiinliiklerin
kalic1 olmasini zorlagtirmaktadir. Organizasyonlar arasindaki asil farkli-
lik; verinin nasil kullanildigi, teknolojinin mevcut kaynak ve yetkinlik-
lerle nasil biitiinlestirildigi, miisteri beklentilerinin nasil degerlendirildigi
ve elde edilen bilginin yeni iiriinlere, hizmetlere veya is modellerine na-
sil doniistiiriildigi noktalarinda ortaya ¢ikmaktadir. Dijital is modelleri,
platformlar ve is ekosistemleri, deger yaratma siirecini organizasyon sinir-
larinin disina tagirken miisterilerin, tedarikgilerin ve is ortaklarinin da bu
stirecin bir pargas: haline gelmesini saglamaktadir. Bu baglamda rekabet
avantaji, belirli bir konumun degismeden korunmasindan ¢ok, ¢evredeki
gelismeleri izleme, firsatlar1 degerlendirme ve orgiitsel kaynaklar: degisen
kosullara gore yeniden diizenleme kapasitesine dayanmaktadir.

Dijital doniistimiin insan ve liderlik boyutu, kitabin biitiiniinde 6ne
¢ikan diger bir temel konudur. Dontisiimiin bagarisi, teknolojik degisimin
yoniini belirleyebilen, bu degisimi orgiitsel amaglarla iliskilendirebilen ve
galisanlarin siirece katilimini saglayabilen bir liderlik anlayigini gerekli
kilmaktadir. Dijital liderlerin yalnizca teknolojik gelismeleri takip etmeleri
yeterli degildir; ayn1 zamanda belirsizlik ortaminda yon gosterebilmeleri,
ortak bir vizyon olusturabilmeleri, giivene dayali iligkileri desteklemeleri
ve yenilikeiligi tesvik eden bir ¢aligma ortami meydana getirmeleri gerek-
mektedir. Boylece dijital liderlik, teknoloji kullanim becerisinin Gtesine
gegerek degisim yonetimi, stratejik diisiinme ve insan iligkilerini bir araya
getiren ¢ok boyutlu bir yonetim yaklasimina doniismektedir.

Insan kaynaklar1 yénetimi ise déniisiim siirecinde ¢ift yonlii bir so-
rumluluk iistlenmektedir. Bir taraftan ise alim, egitim, performans yone-
timi ve diger insan kaynaklari islevleri dijital teknolojiler araciligiyla yeni-
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den diizenlenirken, diger taraftan organizasyonun ihtiya¢ duydugu dijital
yetkinliklerin gelistirilmesi gerekmektedir. Yeni nesil ¢alisanlarin dijital
araglara daha agina olmalar1, doniisiim siirecine kendiliginden katki sagla-
yacaklari anlamina gelmemektedir. Bu potansiyelin orgiitsel degere donii-
sebilmesi, ¢caliganlara gelisim olanaklar1 sunulmasina, kugsaklar arasi bilgi
paylasiminin desteklenmesine ve ¢alisanlarin dontisiimiin tasarlanmasi ile
uygulanmasina katilmalarina baglidir. Bunun yaninda is giivencesine ilis-
kin kaygilar, degisen gorev tanimlari, siirekli ulagilabilir olma beklentisi
ve teknoloji kullaniminin olusturabilecegi is yiikii gibi konularin da goz
ardi edilmemesi gerekmektedir. Doniisiimiin insan odakli bigimde yone-
tilmesi, teknolojik etkinlik ile ¢alisanlarin refahi arasinda dengeli bir iliski
kurulmasini zorunlu kilmaktadir.

Dijital dontisiimiin organizasyonlara sundugu firsatlar; operasyonel
etkinligin gelistirilmesi, karar alma siireglerinin hizlandirilmasi, miis-
teri iligkilerinin giiclendirilmesi, yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi,
yenilikg¢ilik kapasitesinin artirilmasi ve ¢evresel belirsizliklere daha hizli
uyum saglanmasi etrafinda toplanmaktadir. Ancak bu firsatlar, teknolojik
yatirimlarin dogal ve kendiliginden ortaya ¢ikan sonuglar: degildir. Degi-
sime kars: direng, dijital yetkinlik eksikligi, ortak bir stratejik yonelimin
olusturulamamasi, finansal kaynaklarin sinirlilig1 ve eski sistemlerle yeni
teknolojilerin biitiinlestirilmesinde yasanan giigliikler, doniisiimiin 6niin-
deki temel engelleri olusturmaktadir. Bu sorunlarin birbirinden bagimsiz
olmamasi, dijital doniisiimiin pargalara ayrilmis teknoloji projeleri seklin-
de degil, insan, siireg, yapy, kiiltiir ve stratejiyi birlikte kapsayan buitiinlesik
bir yonetim anlayisiyla ele alinmasini gerekli kilmaktadr.

Etik ilkeler, veri yonetisimi ve siber giivenlik de dijital dontisiimiin ay-
rilmaz unsurlar: haline gelmistir. Organizasyonlarin ¢alisanlardan, miis-
terilerden ve is ortaklarindan elde ettikleri verileri daha yogun bi¢imde
kullanmalary; bu verilerin hangi amaglarla toplandigi, kimler tarafindan
kullanilabilecegi ve nasil korunacagi konusunda agik sorumluluklarin be-
lirlenmesini gerektirmektedir. Yapay zeka ve algoritmik sistemlerin karar
siireglerinde daha fazla kullanilmas: ise kararlarin seffafligi, kullanilan
verilerde bulunabilecek 6nyargilar ve sonuglarin hesap verebilirligi gibi
konular1 giindeme getirmektedir. Benzer bicimde djjital sistemlere olan
bagimliligin artmasi, veri ihlalleri, sistem kesintileri ve siber saldirilar kar-
sisinda organizasyonlarin kars: karsiya kaldig: riskleri de artirmaktadar.
Bu nedenle veri yonetisimi ve siber giivenlik, yalnizca bilgi teknolojileri
birimlerinin teknik sorumlulugu olarak goériilmemeli; organizasyon ge-
nelinde benimsenen yonetsel ve kiiltiirel bir sorumluluk alani olarak ele
alinmalidir.



ORGANIZASYONLARDA DIJITAL DONUSUM - 79

Gelecegin organizasyonlar: agisindan yapilan degerlendirmeler, es-
neklik, 6grenme kapasitesi ve ¢evresel degisimlere uyum saglama yetenegi-
nin énemini koruyacagini gostermektedir. Akilli sistemlerden ve baglantili
teknolojilerden yararlanan organizasyonlarin basarisi, bu teknolojilerin in-
san kaynagy, is siirecleri ve yonetsel kararlarla uyumlu bigimde biitiinlesti-
rilmesine bagli olacaktir. Hibrit ve uzaktan ¢alisma modelleri de dijital d6-
niisiimiin ¢aligma hayatindaki 6nemli yansimalarindan birini olusturmak-
tadir. Bu modeller organizasyonlara maliyet, esneklik, is stirekliligi ve daha
genis bir yetenek havuzuna ulasma bakimindan gesitli olanaklar sunarken
iletisim, koordinasyon, is-yasam dengesi ve ¢calisanlarin sosyal iliskileri ag1-
sindan bazi sorunlar1 beraberinde getirebilmektedir. Ayrica uzaktan ¢alis-
manin her faaliyet alani ve is tiirii igin ayni1 6l¢lide uygulanabilir olmamasi,
¢aligma modellerinin sektdriin, isin ve ¢evresel kosullarin 6zellikleri dikka-
te alinarak belirlenmesi gerektigini gostermektedir.

Dijital doniisiimiin gelecegi, kurumsal stirdiiriilebilirlikten bagimsiz
bicimde degerlendirilemez. Teknolojik yatirimlarin ekonomik sonuglari-
nin yaninda ¢alisanlar, toplum ve ¢evre lizerindeki etkilerinin de dikkate
alinmasi gerekmektedir. Dijital siirdiiriilebilirlik; bilgiye erisim, dijital kay-
naklarin korunmasi ve yeniden kullanilabilmesi ile bilgi ve iletisim tekno-
lojilerinin gevresel etkileri gibi farkli boyutlar: bir araya getirmektedir. Bu
nedenle organizasyonlarin dijital doniisiim stratejileri yalnizca kisa vadeli
verimlilik ve rekabet hedeflerine dayandirilmamali; ekonomik, sosyal ve
cevresel sonuglar arasinda uzun vadeli bir denge kurulmalidir. Teknolo-
jik ilerleme ile ¢alisan refahi, erisilebilirlik ile giivenlik ve yenilikgilik ile
sorumluluk arasindaki dengeler, doniisiimiin siirdiiriilebilirligi agisindan
belirleyici olacaktir.

Kitabin genelinden ¢ikarilabilecek yonetsel sonug, biitiin organizas-
yonlar icin gegerli tek ve standart bir dijital dontisiim modelinin bulun-
madigidir. Doniisiimiin kapsami ve izlenecek yol; organizasyonun faaliyet
alanina, mevcut kaynaklarina, teknolojik altyapisina, insan kaynagina, kiil-
tiirel ozelliklerine ve ¢evresel kosullarina gore farklilasmaktadir. Bundan
dolay1 organizasyonlarin yalnizca giincel teknolojileri takip etmeleri degil,
kendi ihtiyaglarini ve doniisiim kapasitelerini dogru bicimde degerlendir-
meleri 6nem tagimaktadir. Teknolojik yatirimlarin stratejik amaglarla ilis-
kilendirilmesi, iist yonetimin siireci sahiplenmesi, ¢alisanlarin déniisiime
hazirlanmasi, farkli birimler arasinda koordinasyon saglanmasi ve elde edi-
len sonuglardan siirekli olarak 6grenilmesi, kitabin farkli boliimlerinde 6ne
¢ikan ortak gerekliliklerdir.

Dijjital doniisim alaninda gelecekte yiiriitiillecek arastirmalar baki-
mindan da gesitli konular 6nemini korumaktadir. Dijital ve hibrit ¢aligma
ortamlarinda liderlik uygulamalarinin ¢alisanlarin stres, titkenmislik ve
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refah diizeyleri tizerindeki uzun dénemli etkileri daha ayrintili bigimde in-
celenmeye ihtiya¢ duymaktadir. Benzer bicimde yapay zeka ve biiyiik veri
destekli insan kaynaklar1 uygulamalarinin verimlilikle birlikte etik, adalet
ve ¢alisan deneyimi iizerindeki sonuglar1 degerlendirilmelidir. Uzaktan ve
hibrit ¢alisma modellerinin farkli sektorlerdeki uygulanabilirligi, ¢alisan-
larin degisen yetkinlik gereksinimlerine uyum diizeyleri, dijital teknoloji-
lerin cevresel etkileri ve veri tireten sistemlerin kurumsal siireclerle nasil
biitiinlestirilebilecegi de arastirilmaya devam edilmesi gereken konular
arasinda yer almaktadir.

Sonug olarak dijital déniisiim, tamamlanarak geride birakilabilecek
belirli stireli bir teknoloji projesi degildir. Teknolojilerin, miisteri beklen-
tilerinin, ¢alisma bigimlerinin ve rekabet kosullarinin siirekli degismesi,
organizasyonlarin doniigiim kapasitelerini de siirekli olarak yenilemelerini
gerektirmektedir. Bu siiregte temel amag, yalnizca daha fazla dijital tekno-
loji kullanmak degil; teknolojik olanaklar1 organizasyona, ¢alisanlara ve
diger paydaslara stirdiiriilebilir deger saglayacak bicimde yonetebilmektir.
Dijital doniistimiin kalic1 basarisi, teknoloji ile insani, verimlilik ile yenilik-
ciligi, esneklik ile giivenligi ve rekabet giicii ile toplumsal sorumlulugu bir
arada degerlendirebilen biitiinciil bir yonetim anlayisina baglidir.
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ORGANIZASYONLARDA DIJITAL DONUSUM

Bu kitabin hazirlanmasindaki temel hareket noktasi da dijital dontisiimiin yonetim ve organi-
zasyon boyutlarini buitiinciil bir ¢cercevede degerlendirme gereksinimidir. Dijital dontisiimiin kav-
ramsal sinirlarinin dogru bicimde cizilmesi, dontisimu muimkiin kilan teknolojik bilesenlerin ta-
ninmasi acgisindan onem tasimaktadir. Ancak organizasyonlarin dontisiim suirecindeki basarisi,
yalnizca hangi teknolojilere sahip olduklartyla agiklanamamaktadir. Teknolojik yatirimlarin or-
giitsel yapi, stratejik amaclar, is suirecleri, insan kaynagi ve kurum kiiltiirtiyle uyumlu bicimde bii-
tunlestirilmesi; dontisiimiin ortaya ¢ikarabilecegi firsatlarin degerlendirilmesi ve beraberinde ge-
tirdigi risklerin yonetilmesi gerekmektedir.

Bu dogrultuda kitap, dijital doniisiimii birbirini tamamlayan bes boliim iizerinden incelemek-
tedir. ilk boliimde kavramsal cerceve, tarihsel gelisim, temel teknolojik bilesenler ve doniisiimii
yonlendiren faktorler ele alinmaktadir. ikinci boliimde dijital doniisiimiin 6rgiit yapilari, is siirec-
leri, karar verme mekanizmalari, orgtit kiiltiirti ve rekabet avantaji tizerindeki etkileri degerlendi-
rilmektedir. Ugiincii boliim, dijital liderlik ve insan kaynaklari yonetimine odaklanarak doniisii-
miin insan ve yonetim boyutunu ortaya koymaktadir. Dordiincii boliimde dijital doniisiimiin sun-
dugu firsatlar, stirecin ontindeki zorluklar, etik ve guivenlik sorunlari ile basari faktorleri birlikte
ele alinmaktadir. Son boliimde ise gelecegin organizasyonlari, hibrit ve uzaktan ¢alisma modelle-
ri, dijital surdurtlebilirlik ve gelecek arastirma alanlan tizerinden ileriye dontik bir degerlendir-
me yapilmaktadir.

Kitap boyunca benimsenen yaklasim, dijital dontisiimti kesin ve tek yonlu sonuglar tireten bir
teknoloji uygulamasi olarak gormemektedir. Ayni teknoloji, farkli organizasyonlarda sahip
olunan kaynaklara, yonetsel tercihlere, calisanlarin yetkinliklerine, kurum kiiltiiriine ve cevresel
kosullara baglh olarak farkli sonuclar dogurabilmektedir. Bu nedenle dijital doniisiimiin firsatlart
ile zorluklari, teknolojik unsurlar ile orgiitsel unsurlar ve bugtiniin gereksinimleri ile gelecege ilis-
kin yonelimler bir arada degerlendirilmektedir. Boylece dijital dontisiimiin yalnizca verimlilik ve
rekabet avantaji saglayan yonleri degil; degisime direng, yetkinlik gereksinimi, etik sorumluluk,
veri yonetisimi, siber gtivenlik ve calisan refahi gibi dikkatle yonetilmesi gereken boyutlari da go-
runur hale getirilmektedir.

Bu kitabin, dijital doniisiimiin organizasyonlar acisindan ne ifade ettiginin ve bu stirecin hangi
yonetsel kosullar altinda orgtitsel degere donustiirulebileceginin anlasiimasina katki saglamasi
amaclanmaktadir. Kitabin temel vurgusu, dijital dontisiimiin belirli bir baslangi¢ ve bitis noktasina
sahip teknik bir proje olmadigi; degisen teknolojiler, rekabet kosullari ve toplumsal beklentiler
karsisinda organizasyonlarin stirekli ogrenmesini ve kendisini yenilemesini gerektiren dinamik bir
stire¢ oldugudur. Bu ¢ergevenin, konuya iliskin kavramsal tartigsmalar ile yonetim uygulamalari ara-
sindaki iliskinin daha agik bicimde degerlendirilmesine yardimci olmasi beklenmektedir.
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