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COK KRITERLI KARAR VERME YONTEMLERI iLE
DEGERLENDIRILMESI
Huriye AKPINAR
Izmir Katip Celebi Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Ana Bilim Dah

Giintimiizde yasanan teknolojik degisim ve dijital donisiim, isletmelerin
stirdiirtilebilir rekabet avantaji elde edebilmesinde dijital okuryazarlik ve dijital
liderligin 6nemini artirmaktadir. Dijital okuryazarlik, yoneticilerin dijital araglari etkin
kullanabilme ve teknolojik degisimlere uyum saglayabilme becerilerini kapsarken;
dijital liderlik, bilgiyi teknolojilerle yeniden yapilandirma, dijital doniisiim siireglerini
yoneterek yenilik¢i stratejiler gelistirme kapasitesini ifade etmektedir.

Bu arastirmanin amaci, iiretim isletmelerini dijital doniistim seviyelerine gore
siralamaktir. Hi¢ kuskusuz dijital doniisiim siireclerinin basarisi, biiylik Olgiide
yoneticilerin  dijital okuryazarlik ve dijital liderlik kriterlerini karsilama
yetkinlikleriyle yakindan iliskilidir. Buradan hareketle arastirmanin bir diger amaci,
yoneticileri dijital okuryazarlik ve dijital liderlik kriterleri agisindan siralamak ve bu
siralama arasinda bir iliskinin olup olmadigini ortaya koymaktir. Isletmelerin dijital
doniisiim seviye siralamalart ile yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik
siralamalar1 arasinda bir korelasyonun olup olmadigini ortaya koymakta, arastirmanin

nihai amaci olarak belirlenmistir.

Arastirma, Izmir Miistakil Is Adamlar1 Dernegi biinyesinde faaliyet gosteren
otuz dokuz tiretim isletmesinde gergeklestirilmistir. Arastirmada ¢ok kriterli karar
verme (CKKV) yontemlerinden yararlanilmis; dijital doniisiim kriterlerinin tespit

edilmesinde, literatiirde yer alan “dijital doniisiim 6lcegi” esas alinmistir. Kriterlerin



Oonem dereceleri, yoneticilerden gelen veriler 1s181nda Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP)
kullanilarak belirlenmistir. Isletmelerin dijital doniisiim seviyelerinin siralanmasinda
ise TOPSIS yonteminden yararlanilmistir. Yo6neticilerin dijital okuryazarlik ve dijital
liderlik seviyeleri i¢in kriter belirlemede “dijital okuryazarlik” ve “dijital liderlik”
Olgekleri esas alinmug; kriter agirliklarini  belirlemede Entropi yoOnteminden,
yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalarinda ise WASPAS
yonteminden faydalanilmistir. Yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik
seviye siralamalar1 arasindaki iliskiyi belirlemede Spearman sira korelasyon
analizinden yararlanilmistir. Son olarak, igletmelerin dijital doniisiim seviye
siralamalart ile yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalari
arasindaki iliskiyi analiz etmede de yine Spearman sira korelasyon analizinden

faydalanilmistir.

Elde edilen sonugclara gore, en yiiksek dijital doniisiim skorlarina sahip isletmeler
19, 128 ve I8 iken; en diisiik skorlar 136, 129 ve 122 isletmelerine aittir. Bu sonug, bazi
isletmelerin dijital donilisime 6nemli yatirimlar yaptigini, bazilarinin ise bu siirece
yeterince uyum saglayamadigini  gostermek acisindan anlamhdir. Isletme
yoneticilerine yonelik gergeklestirilen uygulamadan elde edilen dijital okuryazarlik
seviye siralamasina gore, 09, 028 ve O8 en yiiksek dijital okuryazarlik skorlarina
sahip yoOneticiler olarak one ¢ikmaktadir. Dijital liderlik kriterleri acisindan L9, L8 ve
L28 en yiiksek skorlara sahip yoneticilerdir. Ayrica, yoneticilerin dijital okuryazarlik
ve dijital liderlik seviye siralamalar1 arasinda pozitif ve gii¢lii bir iliski oldugu
anlagilmaktadir. Son olarak, isletmelerin dijital doniisiim seviye siralamasinda en
yiiksek skora sahip ilk on isletme, karsilastirmaya esas c¢alisma grubu olarak
tanimlanmistir. Ayn1 zamanda ilk ¢eyrek dilimde yer alan bu on isletmenin dijital
dontisiim seviye siralamalari ile yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik
seviye siralamalar1 arasinda da pozitif ve gli¢lii bir iligski oldugu belirlenmistir. Elde
edilen sonuglar, isletmelerde dijital donilisiim siireglerinin basarili bir sekilde
ylriitiilmesinde, yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik becerilerinin

onemli oldugunu gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Dijital Dontigiim, Dijital Liderlik, Dijital Okuryazarlik,
Cok Kriterli Karar Verme



ABSTRACT

Doctoral Thesis

Evaluation of the Digital Transformation Levels of Businesses and the Digital
Literacy and Digital Leadership Levels of Managers Using Multi-Criteria
Decision-Making Methods

Huriye AKPINAR
Izmir Katip Celebi University
Graduate School of Social Sciences

Department of Business Administration

The ongoing technological change and digital transformation today have
increased the importance of digital literacy and digital leadership in enabling
businesses to gain sustainable competitive advantage. Digital literacy encompasses
managers’ abilities to effectively use digital tools and adapt to technological changes,
whereas digital leadership refers to the capacity to restructure information through
technologies and to manage digital transformation processes by developing innovative

strategies.

The purpose of this study is to rank manufacturing enterprises based on their
levels of digital transformation. Undoubtedly, the success of digital transformation
processes is closely related to the competencies of managers in fulfilling digital
literacy and digital leadership criteria. Accordingly, another aim of the research is to
rank managers in terms of digital literacy and digital leadership and to determine
whether a relationship exists between these rankings. The final objective of the study
is to analyze whether there is a correlation between the digital transformation levels of
enterprises and the rankings of managers regarding digital literacy and digital
leadership.

The study was conducted with thirty-nine manufacturing enterprises operating
under the Independent Industrialists’ and Businessmen’s Association (MUSIAD) in

Izmir.



Multi-Criteria Decision-Making (MCDM) methods were employed. In determining
digital transformation criteria, a “digital transformation scale” from the literature was
used. The importance levels of these criteria were identified through the Analytic
Hierarchy Process (AHP), based on data obtained from managers. To rank the
enterprises by their digital transformation levels, the TOPSIS method was applied. For
determining the criteria related to managers’ digital literacy and digital leadership
levels, “digital literacy” and “digital leadership” scales were used. Criterion weights
were calculated using the Entropy method, while the WASPAS method was used to
rank managers’ digital literacy and digital leadership levels. The relationship between
managers’ digital literacy and digital leadership rankings was analyzed using
Spearman’s rank correlation analysis. Additionally, the Spearman correlation was
again employed to analyze the relationship between enterprises’ digital transformation

rankings and managers’ digital literacy and digital leadership rankings.

According to the results obtained, enterprises 19, 128, and I8 had the highest
digital transformation scores, whereas 136, 129, and 122 had the lowest.
This finding is significant as it indicates that while some enterprises have made notable
investments in digital transformation, others have not sufficiently adapted to the
process. Regarding the rankings derived from managers' digital literacy levels, 09,
028, and O8 stood out with the highest scores. In terms of digital leadership, managers
L9, L8, and L28 achieved the highest scores. Moreover, a strong positive correlation
was found between managers’ digital literacy and digital leadership rankings. Finally,
the top ten enterprises with the highest digital transformation scores were identified as
the comparison group. It was also found that, within this top quartile, there exists a
strong and positive relationship between enterprises’ digital transformation levels and
their managers’ digital literacy and digital leadership rankings. These findings
underscore the importance of managerial digital literacy and leadership competencies
in the successful implementation of digital transformation processes within

enterprises.

Keywords: Digital Transformation, Digital Leadership, Digital Literacy, Multi-
Criteria Decision-Making
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ONSOZ

Glinlimiizde isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi,
yalnizca teknolojik yatirimlara degil, ayn1 zamanda bu teknolojileri etkin sekilde
kullanabilecek insan kaynagina baglidir. Bu doktora tezi, ¢cok Kriterli karar verme
yontemleri ile isletmelerin dijital doniisiim ve yoneticilerin dijital okuryazarlik ile
dijital liderlik seviye siralamalarini belirlemeyi, sonrasinda bu siralamalar arasindaki
iliskiyi ortaya koymayi amacglamaktadir. Bu arastirmada, analitik ve nesnel
yontemlerle elde edilen veriler 1s181nda isletme uygulamalar1 ve siireglerinin daha iyi

anlasilmasina katki saglanmaya odaklanilmistir.
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sunan degerli hocalarim Prof. Dr. Murat ESEN ve Dog. Dr. ismail METIN’e de ayrica
tesekkiirii bir bor¢ biliyorum. Arastirmanm saha kisminda is birligi yapan izmir
MUSIAD biinyesindeki tiim isletmelere ve zaman ayirarak anket ¢alismalarina katki
saglayan yoneticilere ayrica siikran bor¢luyum. Akademik yolculugum boyunca bana
sabir ve anlayis gosteren degerli esime ve sevgili ogluma en icten tesekkiirlerimi ve
sevgilerimi sunuyorum. Bu siire¢te yanimda olan, destekleri ve tesvikleriyle gii¢ veren

kiymetli aileme ve dostlarima da ayr1 ayr1 tesekkiir ederim.

Bu ¢aligmanin, dijitallesen diinyada isletmelere ve arastirmacilara yol gdsterici

bir kaynak olmasini temenni ederim.
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GIRiS

Dijital doniistim, isletmelerin rekabet giicii ve siirdiiriilebilirligi agisindan Kritik
bir unsurdur. Teknolojinin hizl1 gelisimi, biiyiik veri, yapay zeka, nesnelerin interneti,
bulut bilisim ve endiistriyel otomasyon gibi yeniliklerle isletmelerin dijital donlisiim
stireclerini  zorunlu hale getirmistir. Bu degisim, sadece iiretim siireglerinin
dijitallesmesini degil, aym1 zamanda yoneticilerin beceri setlerinin ve liderlik

anlayisinin yeniden tanimlanmasini gerektirmistir.

Literatiirde, dijital doniisiimiin sadece teknolojik bir yatirim degil, ayn1 zamanda
orgiitsel bir degisim ve stratejik bir vizyon olarak ele alinmasi gerektigi
vurgulanmaktadir. Isletmelerin dijital déniisiimde hangi seviyede olduklarini anlamak,
rekabet avantaji ve siirdiiriilebilirlik agisindan biiyiik 6nem tasirken, yoneticilerin
dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalarini belirlemek, isletmelerin
basarili bir dijital doniistim siireci gecirebilmeleri, orgiitsel karar alma siirecleri ve
yenilik¢i yaklagimlar: uygulamak agisindan olduk¢a 6nemlidir. Buradan hareketle bu
aragtirmanin amact; isletmeleri dijital doniislim seviyelerine gore siralamak,
yoneticileri, dijital okuryazarlik ve dijital liderlik kriterleri agisindan siralayarak

aralarinda bir iligskinin olup olmadigini ortaya koymaktir.

Dijital doniistim, geleneksel is siireclerinin dijital teknolojilerle biitiinlestirilerek
yeniden yapilandirilmasidir. Bu sayede karar alma hizlanmakta, verimlilik artmakta
ve maliyetler diigmektedir. Dijital okuryazarlik, bireylerin dijital teknolojileri etkin
kullanma, veri analizi yapma, siber giivenlik farkindaligina sahip olma ve teknolojik
yenilikleri izleme becerileri olarak tanimlanmaktadir. Dijital okuryazarlig1 yiiksek
olan bireylerin, teknolojik yeniliklere daha hizli adapte olduklar1 ve dijital liderlik
yetkinliklerini daha hizli gelistirerek karar alma siireclerini daha etkin yonettikleri
ifade edilmektedir. Dijital liderlik, geleneksel liderlik yaklasimlarindan farkli olarak,
dijital dontisiimii destekleyen ve teknolojik yenilikleri orgiitlere adapte edebilen bir

liderlik modeli olarak tanimlanmaktadir. Dijital liderler, yenilik¢i vizyon olusturma,



dijital stratejiler gelistirme ve calisanlar1 teknolojik degisimlere adapte etme

konusunda kritik roller ustlenmektedirler.

Bu arastirmada, isletmelerin dijital doniisiim seviye siralamalarmi belirlemek
icin AHP ve TOPSIS yontemleri, dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye
siralamalarmi  belirlemek icin Entropi ve WASPAS yontemleri kullanilmistir.
Yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalari arasindaki iligki
ile isletmelerin dijital doniisiim seviye siralamalari ve yoneticilerin dijital
okuryazarlik, dijital liderlik seviye siralamalari arasindaki iligkiyi belirlemede

Spearman sira korelasyon analizinden yararlanilmistir.

Bu arastirma, dijital doniigiim, dijital okuryazarlik ve dijital liderlik kavramlarini
birlikte ele almast bakimindan Ozgiindiir ve literatiire katki saglayacagi
diisiiniilmektedir. Calisma, isletmelerin dijital doniisiim seviyelerini ve yoneticilerin
dijital okuryazarlik ve dijital liderlik oOzelliklerini gelistirmeleri konusunda yol
gosterici niteliktedir. Dijital okuryazarlik ile dijital liderlik iligkisinin istatistiksel
olarak kanitlanmasi isletmelerin dijital becerilere sahip liderler yetistirmesi
gerektigine isaret etmektedir. Literatiirde de vurgulandigi iizere, dijital liderlerin
teknolojiye adaptasyon diizeyleri, isletmelerin yenilik¢i rekabet avantaji elde
etmelerinde Onemli bir faktér olarak ©ne c¢ikmaktadir. Bu baglamda, dijital
okuryazarlig1 yliksek yoneticilerin, ¢alisanlar1 dijital doniisiime daha etkili bir sekilde

yonlendirdigi ve organizasyonel degisimi destekledigi soylenebilmektedir.

Bu ¢alismanin birinci béliimiinde dijitallesme ve dijital dontisiim kavrami ele
alinmustir. Ikinci boliimde, dncelikle okuryazarlik kavrami ele alinmis; ardindan dijital
cagda bireylerin ihtiya¢ duydugu dijital okuryazarlik becerileri lizerinde durulmustur.
Ugiincii boliimde ise liderlik kavrami ve dijital liderlige iliskin giincel yaklagimlar
incelenmistir. Dordiincii boliimde arastirmada kullanilan Cok Kriterli Karar Verme
yontemleri agiklanmis, besinci ve son béliimde ise Izmir’de faaliyet gdsteren iiretim

isletmeleri tizerine yapilan uygulamaya yer verilmistir.

Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Dijital doniisiim, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi,

operasyonel verimliligini artirmasi ve yenilik¢i is modelleri gelistirmesi agisindan



kritik bir stirectir. Ancak, dijital doniistimiin basarisi yalnizca teknolojik yatirimlara
degil, ayn1 zamanda yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviyeleri ile
dogrudan iliskilidir.

Bu aragtirmanin amaci, ¢alisma grubu olarak segilen iiretim isletmelerini dijital
doniisim kriterlerini esas alarak dijital doniisiim seviyelerine gore siralamaktir.
Aragtirmanin bir diger amaci, ¢alisma grubunda yer alan iretim isletmelerinin
yoneticilerini, dijital okuryazarlik ve dijital liderlik kriterleri agisindan siralayarak,
dijital okuryazarlik ve dijital liderlik siralamalar1 arasinda bir iliskinin olup olmadigini
ortaya koymaktir. Isletmelerin dijital doniisiim siralamalari ile yoneticilerin dijital
okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalar1 arasinda bir iliskinin olup olmadigin

da belirlemek ise arastirmanin nihai amacidir.

Bu arastirmada c¢ok kriterli karar verme yontemlerinden yararlanilmistir.
Arastirma, Izmir MUSIAD biinyesinde faaliyet gosteren 39 iiretim isletmesinde
gerceklestirilmistir. Isletmelere ait dijital doniisiim diizeylerine iliskin kriterler,
Saglam (2019) tarafindan gelistirilen Dijital Déniisiim Olgegi esas alinarak
belirlenmigtir. Kriterlerin 6nem derecelerinin belirlenmesinde, yoneticilerden gelen
veriler 1g1¢inda Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) yonteminden; isletmelerin dijital
doniisiim seviyelerine gore siralanmasinda TOPSIS yonteminden yararlanilmastir.
Yoneticilerin dijital okuryazarlik kriterlerinin belirlenmesinde, Bayrake¢i (2020)
tarafindan gelistirilen Dijital Okuryazarlik Olgegi’nden; dijital liderlik kriterlerinin
belirlenmesinde ise Zeike vd. (2019) tarafindan gelistirilen ve Siiriicii vd. (2022)
tarafindan Tiirkceye uyarlanan Dijital Liderlik Olgegi’nden faydalanilmistir. Kriter
agirliklarinin belirlenmesinde Entropi yonteminden; yoneticilerin dijital okuryazarlik
ve dijital liderlik seviye siralamalarin1 belirlemede ise WASPAS yonteminden
yararlanilmistir. Yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamasi
arasinda bir iligkinin olup olmadigi Spearman Sira Korelasyon Analizi ile ortaya
konmustur. Isletmelerin dijital doniisiim siralamalar1 ile yoneticilerin dijital
okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalar1 arasinda bir iliskinin olup olmadig:

da yine Spearman Sira Korelasyon Analizi ile belirlenmistir.

Bu caligma, dijital doniisiim, dijital okuryazarlik ve dijital liderlik arasindaki
iliskiyi ele almak agisindan alan yazina katki sunmay1 amaglamaktadir. Ayni1 zamanda,

elde edilen bulgularin isletmelere dijital lider yetistirme, yoneticilerin dijital



becerilerini gelistirme ve dijital doniisiim siire¢lerini daha verimli yonetme

konularinda yol gosterici olmast beklenmektedir.

Arastirmanin Onemi

Dijital doniisiim, giiniimiiz isletmeleri i¢in artik bir tercih degil, zorunluluk
haline gelmistir. Ancak, isletmelerin dijitallesme siireclerinde sadece teknolojik
altyapiya yatirim yapmak yeterli degildir; ayn1 zamanda, dijital siirecleri yonetecek
liderlerin yetkinliklerinin artirilmasit gerekmektedir (Rakovig, 2024: 89). Dijital
dontisiimiin basarili bir sekilde yonetilmesi i¢in yoneticilerin dijital okuryazarlik ve
dijital liderlik becerilerine sahip olmas1 gerektigi literatiirde vurgulanan bir konudur

(Ben Ghrbeia ve Alzubi, 2024: 3749-3757).

Bu arastirma, dijital doniisiim, dijital okuryazarlik ve dijital liderlik kavramlarini
birlikte ele almaktadir. Bu agidan hem kavramsal hem de uygulamali literatiire katki
saglamas1 beklenmektedir. Isletmelerin dijital doniisiim seviye siralamalari, AHP ve
TOPSIS gibi ¢ok kriterli karar verme yontemleri kullanilarak gerceklestirilmistir.
Boylece isletmelerin dijitallesme diizeyleri sayisal olarak karsilagtirilabilir hale
getirilmistir. Yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik diizeyleri, Entropi ve
WASPAS yontemleri kullanilarak belirlenmistir. Ayrica, elde edilen siralamalar
arasinda iligkinin olup olmadigi Spearman Sira Korelasyon Analizi ile ortaya
konmaktadir. Cok kriterli karar verme yontemleri kullanilarak gergeklestirilen bu
calisma yontemsel bir yenilik sunmaktadir. Bu yoniiyle arastirma sonuglarina sayisal

ve nesnel bir degerlendirme boyutu kazandirilmastir.

Dijital doniistimiin isletmeler diizeyinde, dijital becerilerin ise bireysel diizeyde
¢ok boyutlu analizine olanak tanityan bu g¢alismanin, isletmelerin dijital doniisiim
stirecinde kendi konumlarin1 gorebilmelerine, yoneticilerinin dijital okuryazarlik ve
dijital liderlik becerilerini degerlendirebilmelerine ve stratejik planlamalarini

sekillendirebilmelerine katki saglamasi beklenmektedir.

Arastirmanin Varsayimlari

e Arastirmada kullanilan 6lgeklerin, gecerli ve giivenilir olduklart varsayilmistir.

e Anket formunu dolduran yoneticiler, tim sorulara dogru, samimi ve eksiksiz


https://scholar.google.com/citations?user=eBCy00wAAAAJ&hl=tr&oi=sra

yanitlar vermistir.

e Her isletmeden yalnizca bir yonetici ile g¢alisilmis olup, bu yoneticilerin
verdikleri yanitlar ilgili isletmenin genel durumu hakkinda temsil edici bilgi

olarak kabul edilmistir.

e AHP, TOPSIS, Entropi ve WASPAS gibi CKKV yontemleri, arastirmanin

amaci ve veri yapisina uygun analiz teknikleridir.

e Isletmelerin dijital doniisiim diizeyi ile yoneticilerin dijital okuryazarlik ve
liderlik seviyeleri arasinda karsilastirma yapilmasi, yontemsel olarak

anlamlidir.

e Anketlerin uygulandig1 kosullar, yoneticilerin yanitlarini etkileyecek digsal

faktorlerden bagimsiz olacak sekilde diizenlenmistir.

e Spearman Sira Korelasyon yontemi, degiskenler arasindaki iligkiyi analiz

etmek i¢in uygun bir yontemdir.

Arastirmanin Smmirhhiklar:

Bu ¢alismada kapsamli analizler gergeklestirilmis olsa da her arastirma gibi
belirli smirliliklar icermektedir. Ancak, bu smirliliklar c¢alismanin gecerliligini
azaltmaktan ziyade, arastirmanin belirli kosullarla ¢ergevelendigini géstermektedir.
Arastirma, yalnizca Izmir MUSIAD biinyesindeki 39 iiretim isletmesi ve yoneticileri
ile smirhdir. Dijital doniisiim siireclerinin  farkli  sektorlerde  degiskenlik
gosterebilecegi goz oOniine alindiginda, elde edilen bulgularin diger sektorlere

dogrudan genellenmesi sinirlilik arz etmektedir.

Arastirmada kullanilan dijital doniisiim, dijital liderlik ve dijital okuryazarlik
Olcekleri, literatiirde kabul gormiis Olceklerdir. Ancak, her ol¢lim araci gibi bu
olgeklerin de sonuglar1 eksiksiz yansittigmi iddia etmek miimkiin degildir. Olgekler,
yoneticilerin 6znel bildirimlerine dayanmaktadir ve bu durum, bazi yoneticilerin dijital
becerilerini eksik veya fazla degerlendirme ihtimalini dogurmaktadir. Bu arastirmada
kullanilan 6lgekler belirli akademik kaynaklara dayansa da isletmelerin bulundugu
sektorel, kiiltiirel veya yerel kosullar, bu dlgeklerin algilanis ve uygulanis bigimini

etkileyebilmektedir.



Dijital dontlisiimde yasanan hizli degisim ve gelismeler, arastirmada yararlanilan
kriterlerin 6l¢lim yeteneklerini sinirlayabilir. Gelecekte yapilacak arastirmalarda daha
genis kapsamli dlgekler, gézlem teknikleri veya sektor bazli incelemeler, giiglii bir veri
seti olusturulmasinda daha faydali olabilir. Ayrica tiretim disindaki hizmet, finans ve
saglik gibi farkli sektorlerde isletmelerin dijital doniisiim, yoneticilerin dijital
okuryazarlik ve dijital liderlik seviyelerini siralamak tiizere benzer g¢alismalarin

yapilmasi Onerilebilir.



BIRINCi BOLUM
DiJITALLESME VE DIJITAL DONUSUM

1.1 DIJITALLESME

Dijitallesme birdenbire ortaya ¢ikmis bir olgu degildir. Bu nedenle burada

dijitallesmenin tarihgesine ve kapsamina bakmakta fayda vardir.

1.1.1 Dijitallesmenin Kapsami ve Tarih¢esi

Dijitallesme, bilginin sayisallasmis hali olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Verilerin
sayisal hale getirilmesi sonrasinda, platformlardaki yerini alma siirecini kapsamaktadir
(Baloglu, 2023: 1190). Yani, sayisallastirilmis olan bilginin saglanmasini, islenmesini,
kullanilmasini ve muhafaza edilmesini bu teknolojiler gerceklestirmektedir. Bunlar
disinda sayisallagtirma sayesinde verilerin iletim hizlarinda da artis saglanmistir.
Genel anlamda bakilacak olunursa; sayisallastirma, analog islemleri kapsayan, analog
olarak yapilan tiim islemlerin bilgisayar ortaminda depolanmasi sonrasinda bilgiye
dontisen verilerdir. Veri kaynaklari ile ger¢eklesen degisimlerden, isletme igerisinde
isleyen tiim is siiregleri etkilenmektedir (Tahiroglu ve Bozkurt, 2021: 146).
Dijitallesme birdenbire ortaya ¢ikmis bir olgu degildir. Ortaya ¢ikmasi kendi koklerine
hatta Onceki caglarin koklerine kadar dayanmaktadir. Bu kokenlerde de kilit bazi
oyuncularin, anlatilarin, parlak icatlarin, cihazlarin, tahminlerin, basarilarin ve
basarisizliklarin olmas1 muhtemeldir (Balbi vd., 2021: 1). Fakat genis ¢apl bir bakis
acistyla dijitallesme, gdrece daha yeni bir olgudur. Ornegin Microsoft ilk siiriimii olan
MS-DOS’u (MicroSoft Disk Operating System / Microsoft Disk Isletim Sistemi) 1981
yilinda ¢ikarmistir. Sonrasinda IBM (International Business Machines; Uluslararasi s
Makineleri) bu isletim sistemini kullanip kisisel olan ilk bilgisayar1 piyasaya
stirmiistiir. 1983°te bilgisayar aglarinin birbirleriyle iletisim kurmasini saglayan,

internetin kesfi sayilan TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet Protocol-



Transfer Kontrol Protokolii/Internet Protokolii) icat edilmistir. Bu yolla da (A Brief
History of the Internet) internet merkezi olmayan bir etkilesim ve iletisim bigimi
miimkiin kilinmistir. 1990’11 yillarda ise artik internet, genis topluluklar tarafindan
erisilir ve kullanilabilir hale gelmistir. Ozetle, 40 y1l éncesine kadar dijitallesme gibi
bir kavramdan bahsetmek miimkiin degilken; internetle birlikte, merkezi olmayan bir
etkilesim ve iletisim bigimi miimkiin hale gelmistir. Sonu¢ olarak; diinya artik
dijitallesmeden ¢ok¢a bahsetmekte ve dijitallesmeyi yasamaktadir (Kergel ve
Heidkamp-Kergel, 2020:39-40). Dijitallesmeyle birlikte kiiltiirel, sosyal, teknolojik
anlamda bir¢ok degisimden sz etmek miimkiindiir, dijitallesme yeni tekno-kiiltiiriin

pargast olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Lister, 2009:10-11).

1.1.2 Dijitallesmenin Tanimi ve Onemi

Dijitallesme kelimesi koken olarak Latincede parmak anlaminda kullanilan
“digitus”tan  gelirken, Romalilarda  sayilar1  anlatabilmek igin  parmak
kullanmaktadirlar. Avrupa dillerinde de say1, “digit” ve sayinin yer aldigi hane gibi
anlamlarda kullanimi da oldukga yaygindir. Oxford Ingilizce Sozliigii, verilerin bir
bilgisayar tarafindan kolayca okunabilen ve islenebilen dijital bir forma
dontistiiriilmesi islemi olarak tanimlamaktadir. Parida vd. (2019:7) dijitallesmeyi "bir
1s modelinin yenilenmesi ve endiistriyel ekosistemlerde yeni gelir akislar1 ve deger
ureten firsatlar saglamak icin dijital teknolojilerin  kullanilmasi" olarak
tanimlamaktadir. Bu tanimin 6ziinde, dijitallesmenin ¢esitli dijital teknolojilerin
uygulanmasindan ¢ok daha fazlasi oldugu goriisii yer almaktadir. Dijitallesme, bir is
modelini degistirerek yeni gelir kaynaklar1 olusturmay1 ve deger yaratma firsatlari
sunmay1 hedefleyen, dijital teknolojilerin aktif bir sekilde kullanildig siirectir. Bu, bir
isletmenin dijitallesme yolunda ilerlemesini igeren bir gegis siirecini ifade etmektedir.
Baska bir tanimda ise dijitallesme “isletmeler is siireclerinde, ortamlarinda ve bu
stiregteki rollerinde (gorevler, yetkiler, sorumluluklar gibi) yeni nesil teknolojilerden
ve cihazlardan faydalanarak (nesnelerin interneti, blok zinciri siber-fiziksel sistemler,
yapay zeka, bulut bilisim gibi) bilgileri analog ortamlardan dijital ortamlara
aktarmalar1 sonucunda daha fazla verim elde edilmesi” seklinde belirtilmistir

(Ozdemir ve Kiling, 2019: 2-3). Dijitallesme, maliyetleri diisiirerek iletisim siirecini



hizlandiran ve kuruluslarin daha {tiretken, etkili ve verimli bir sekilde faaliyet
gostermelerine katki saglayan bir stratejidir (Indira, 2020:156).

Dijitallesme, modern organizasyonlarin gelisimi icin gerekli bir siiregtir.
Dijitallesmenin temel gorevi, biiylik veri kiimeleri ile ¢aligmay1 basitlestirmek,
islemleri hizlandirmak, isletmedeki faaliyetleri otomatiklestirmek ve isletmenin dis
ortamla iletisim kurmasini saglamaktir (Shpak vd., 2020:2). Dijitallesme isletmeleri
derinden etkileyen iglerin yapilma yol ve yontemlerini degistiren, isletmelere esneklik
saglayan onemli bir gelisme olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Irmak vd., 2023:1161).
Gilinlimiiz ortaminda gelisen dijital teknolojilerle birlikte, is yapma bi¢imleri de
derinden degismektedir. Giderek artan dijital pazar ortamlarina uyum saglamak,
operasyonlari iyilestirmek ve yeni miisteri degeri saglamak icin dijital teknolojilerden
yararlanmak her isletmenin énemli hedefleri arasinda olmak zorunda kalmstir (ince,

2019: 7).

Dijital teknolojiler, isletmelerin yeni is altyapilarini sekillendirmekte hem
isletme icinde hem de isletmeler arasinda gerceklesecek olan yeni organizasyon
mantigim1 ve koordinasyon modellerini etkilemektedir. Isletmeler dijitallesmeyle
birlikte, dijital kaynaklarin1 kullanarak dijital bir strateji gelistirmeye baslamislardir.
Isletmeler, dijital is stratejilerini benimseyerek geleneksel islevsel alanlarni (8rnegin,
satin alma, iiretim ve lojistik gibi) ¢esitli bilisim teknolojisi destekli is siiregleriyle
(0rnegin, e-satig ve e-satin alma gibi) entegre etmis durumdadirlar (Bharadwaj vd.,
2013: 472). Is veya isletme diizeyindeki stratejiler, isletmeler arasindaki baglantilar
vasitastyla miisteri hizmetleri, pazarlama, tedarik zinciri yonetimi, satin alma gibi
alanlarda 6nemli 6lgiide verimlilik ve etkinlik artisina katkida bulunabilmektedirler.
Dijital is stratejileri, bilgi sistem varliklarinin ve yeteneklerinin, sosyo-orgiitsel
yeteneklerle birleserek, rekabet tizerindeki etkilerini degerlendirebilmek adina giiglii
bir baslangi¢ noktasi olabilmektedirler (Ince, 2019:8). Bunlarla birlikte, dijitallesmeye
dayal1 bir isletmenin dijital is modelini uygulayabilmesinin dniinde birkag biiyiik engel
oldugu one siiriilmiistiir. Bu engellerden bazilari; isletmenin dijitallesme stratejisinin
bulunmamasi, is gérenlerin yetkinliklerinde diisiikliikler, degisime kars1 direng olmast,
finansman anlaminda eksiklikler, gelecek ile ilgili diistinme diizeyinde eksiklik olmasi
ve online gergeklesen miisterileri ihtiyaclarinin géz ardi edilmesi olarak sayilmaktadir.

Bazi isletmeler, dijitallesmeyle birlikte gelisen yenilikleri tiim yonleriyle kullanmakta



zorlanabilmektedirler. Bu sebeple bu tiir isletmeler yalnizca kendileri i¢in gerekli olan
bireysel teknolojileri kullanmay1 tercih etmektedirler (Saglam, 2021: 403). Fakat bu
durum degisen ve gelisen ortamda, uzun siireli bakildiginda, bu sekilde davranan
isletmelerin gelisimlerini olumsuz etkileyebilmekte ve yogun rekabet ortaminda

dezavantajli bir duruma getirebilmektedir.

Gilinliimliz diinyasinda tiliketiciler artik daha bilingli hale gelmekte ve
zamanlarina daha fazla deger vermektedirler. Tiim bunlar disinda tiiketiciler artik satin
almada daha hassas davranmakta, satin alma sonrasi geri bildirimleri de fazlasiyla
onemsemektedirler. Tiiketicilerin artik iyi tasarlanmig bilgi kaynaklarina, ¢evrimigi
sohbetlere ve bireysel yaklasimlara ihtiyaclart vardir. Tiiketicilerin isletmelerden
almak istedikleri hizmetin sunum hizi ve kalitesi de giderek artmaktadir. Bu sebeple,
isletmeler tiiketicilerin giderek yiikselen ihtiyaglarin1 karsilayabilmek adina is
stireglerindeki dijitallesme hizlarini, yani isletmenin tiim is siireglerinde yer alacak
olan dijitallestirme ¢alismalarini hizlandirmalar1 gerekmektedir (Shpak vd., 2020: 2-
3). Bu durum tliketicilerin memnuniyeti agisindan olduk¢a Onemlidir.
Dijitallesme, akilli hizmetlerin sanal iiriinler olarak olusturulmasini saglamaktadir.
Sanal {rtinler, nihai {irlinlin bir dosya olabilecegi veri tabanli hizmetler veya isletme
i¢in katma deger yaratan veri tabanh bir is modelidir. Ornek olarak; uygulamalar ve
cevrimici magazalar verilebilir (Ince, 2019: 9). Otomasyon, endiistriyel robotlar,
sensoOr kontrollii ve ag baglantili Uriinler bir siiredir hayatimizda yer almaktadirlar.
Dijitallesmeyle birlikte de hayatimiza Nesnelerin Interneti girmistir. Nesnelerin
Interneti, {iretim ile istikrarl1 bir dijital kontrol ag1 saglamaktadir. Ag, akilli iiriinlerden
gercek zamanli veri toplanmasini destekler. Bu yetenek, {rlinlerin yasam
dongiilerinden elde edilen verilerin, makinelerin kendileri tarafindan ger¢ek zamanlh
olarak degerlendirilmesine imkan tanimaktadir. Uriinler, zaman i¢inde kendiliginden
O0grenme yetenegi kazanarak insanlar arasindaki etkilesimlerden veri aligverisi
yapabilen akilli birimler haline geleceklerdir. Dijitallesmenin gerceklesebilmesi i¢in
fiziksel siire¢lerin sanal bir temsilini olusturmak gerekmektedir. Sanal kavramlarin
gelistirilmesi, dijitallesme siirecini zaman i¢inde hizlandiracaktir. Ancak tim bu
faaliyetleri gergeklestirebilmek i¢in saglam bir altyapiya ihtiya¢ vardir. Yiiksek
diizeyde baglantili siirecler, gercek zamanli veri akisina ihtiya¢ duymaktadir. Tletisim

kesintileri, yliksek maliyetli arizalara yol agabilir; bu nedenle de kesintisiz iletisim,
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sistemlerin  verimliligini artirmaya yonelik kritik bir faktordir. Verimlilik
iyilestirmesi, veri analizi ve verilere dayali 6ngorii bakimi aracilifiyla maliyetleri
azaltma firsat1 sunmaktadir (ince, 2019:10). Maliyetlerin diisiiriilmesi de isletmenin

karlilik oraninin artmasi anlamina gelmektedir.

Dijitallesmeyle birlikte isletmelerde gergeklesen yikimlar, yerlesik isletmeleri
iflas ettirmiyor olabilir, ancak dijital ¢agda basarili olabilmek i¢in isletmelerin dijital
isletmeler haline gelmeleri ve islerinin her yoniinii yeniden diisiinmeleri oldukga
onemlidir (WEF, 2018: 19). En son teknolojilere yatirnm yapmak, isletmelerin
hedeflemis olduklar1 degisiklikleri tam anlamiyla gerceklestirebileceklerini garanti
etmez. Ama degisen ve gelisen kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin hayatta
kalabilmek, karliliklarini stirdiirebilmek ve vizyonlarina ulasabilmek adina; yeni is
modellerine odaklanmalari, isletim modellerini yeniden tasarlamalari, dijital
yetenekleri kendi biinyelerine ¢ekmeleri, onlar1 gelisime tesvik etmeleri i¢in yeni
sistemler gelistirmeleri ve yeni Ol¢lim mekanizmalari tasarlamalar1 gerekmektedir
(WEF, 2016: 3). Bu nedenle hayatta kalabilmek i¢in isletmelerin dijital anlamda

doniismeleri bir tercih degil zorunluluk haline gelmistir.

1.2. DIJITAL DONUSUM

Insan canlisnin bulundugu her yerde siirekli olarak degisim ve gelisimden
bahsetmek miimkiindiir. Fakat hayatin icerisinde yer alan savaslar, siyasi ¢atigsmalar,
finansal sistemlerde c¢okmeler, hastaliklar gibi baz1 zorluklarda kaginilmazdir
(Schwertner, 2021: 1). Bu sebeple dnemli olan zorluklara kars1 hayatta kalabilmek ve
hayata devam edebilmektir. Giiniimiizde isletmelerde islerini daha iyi hale
getirebilmek icin pazara, lretime, iletisime ve teknolojik ilerlemelere yatirim
yapmaktadirlar. Isletmelerin yatirim yapmis olduklari alanlarin ortak temeli BT (Bilgi
ve Iletisim Teknolojileri-Donanim, Yazilim, Algoritmalar ve Yontemler) alanindaki
dijitallesmedir. 20. ylizyihin 50'li yillarindan bu yana BT siirekli bir gelisme
igerisindedir ancak bu durum o zamanlarda toplumun tiim katmanlarini etkilememistir.
Ancak son on yilda yeni bir trend gézlenmektedir, bu trend (BT) toplumun hemen
hemen tiim katmanlarin1 ve teknolojilerini (iletisim, iiretim, yoOnetim, analiz,

tahminler, egitim, saglik, sosyal ve tibbi giivenlik) etkilemektedir (Schwertner, 2021:
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1). Sonug olarak, bu trende kars1 koymak yerine ayak uydurmaya ¢aligmak herkes icin

daha mantikli bir durum haline gelmistir.

Dijital doniisiim aslinda igletmeler i¢in bir meydan okuma olarak goriilmektedir.
Cilnkii bu dontisimle birlikte isletmeler tiim is siire¢lerinde ve modellerinde
degisiklikler yaparak miisterileriyle etkilesim kurma sekillerini degistirmektedirler.
Dijital teknolojilerin gelismesiyle birlikte klasik is yapma sistemleri bozulmakta ve
bircok isletme dijital doniisiime tepki vermek zorunda kalmaktadir. Isletmeler, yeni ve
yenilik¢i is modelleri kullanarak g¢evik bir is yaklasimini yeniden insa etmeye
calismaktadirlar. “Dijital doniisiim yasama ve calisma bicimleriyle birlikte, herkesin
birbirlerine kars1 olan davranis sekillerini de kokten degistirmektedir. Olgegi, kapsami
ve karmagikligi itibariyla dijital devrimin tarihte bir benzeri daha bulunmamaktadir”
(Schwab, 2016). isletmelerde, hayatlarin1 devam ettirebilmek adina, bu esi benzeri
olmayan duruma kars1 gelmek yerine, onunla yol almanin daha iyi bir tercih oldugunu

gormektedirler.

1.2.1 Dijital Déniisiimiin Tanim ve Onemi

Dijital dontistim kavramu siirekli olarak degisen gelisen bir durumu anlatmaya
calismaktadir. Bu sebeple bu kavramin tanimlanmasi olduk¢a zordur. Literatiire
bakildiginda da kavrami tam anlamiyla agiklamanin miimkiin olmadig: goriilmektedir,
arastirma kapsaminda birgok tanima rastlamilmaktadir (Celik, 2023: 71). Bu
tanimlardan bazilar1 sunlardir: Dijital Doniisiim, dijital teknolojilerin ve is slireglerinin
dijital ekonomide biitiinlestirilmesini saglayan organizasyonel bir doniisiimdiir (Liu
vd., 2011: 1730), bir kurulusta veya kurulusun operasyon ortaminda dijital
teknolojilerin benimsenmesinin neden oldugu c¢alisma sekillerinde, rollerde ve is
tekliflerinde meydana gelen degisikliklerdir (Parviainen vd., 2017: 64), tiim ekonomik
sektorlerin tutarl bir ag olusturmasi ve aktorlerin dijital ekonominin yeni kosullarina
uyarlanmasidir  (Bondar vd., 2017:33) Kisaca dijital doniisiim, ¢agdas
organizasyonlarin siirdiirtilebilirlik, rekabetcilik ve yenilik¢ilik agisindan yeniden
sekillenmesini zorunlu kilan ¢ok boyutlu bir degisim siirecidir (Henriette vd., 2016: 3;
Imran vd., 2021: 453).

Dijital doniisiim stratejileri ile isletmeler farkli bakis agilar1 kazanmakta ve farkli

hedefler pesinde kosmaktadirlar. Is merkezli bir bakis agisiyla gelen bu stratejiler, yeni
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teknolojiler sayesinde iiriinlerin, siireglerin ve organizasyonel yonlerin doniisiimiine
odaklanmaktadir (Matt vd.,2015: 339). Dijital Donlisiim ¢ergevesi, tiim katma degerli
zincir segmentlerinde isletmeler ve miisteriler gibi aktorlerin ag olusturmasini ve yeni
teknolojilerin uygulanmasini igermektedir. Bu nedenle, dijital teknolojiler verilerin
cikarilmasi ve degistirilmesinin yani sira, bu verilerin analizi ve eyleme gegcirilebilir
bilgilere doniistliriilmesini iceren beceriler gerektirmektedir. Bu bilgiler, kararlari
miimkiin kilmak, faaliyetleri baglatmak amaciyla segenekleri hesaplamak ve
degerlendirmek icin kullanilmalidir. Bir isletmenin performansini ve erigimini
artirmak icin kullanilan dijital teknolojiler isletmelerin is modellerini, siiregleri,

iliskileri, tirtinleri vb. icermektedir (Schallmo vd., 2017: 4).

Dijital ~dontlistimle, organizasyonlar, ckosistemler, endiistriler veya
organizasyonlar i¢indeki oyunun mevcut kurallarin1 degistiren, tehdit eden, degistiren
veya tamamlayan; yeni aktorler (ve aktor kiimeleri), yapilar, uygulamalar, degerler ve
inanglar ortaya cikaran cesitli dijital yeniliklerin birlesik etkileri kastedilmektedir
(Hinings vd., 2018: 53).

Dijital doniisiimiin isletmelerde; mevcut kiiltlirel yapilara uyum saglamak,
onemli mali kaynaklart dogru bir sekilde tahsis etmek, personelini gelistirmek, hizla
gelisen ve degisen teknolojiye uyum saglamak gibi zorluklarinin oldugu bilinmektedir.
Fakat mevcut arastirmalar dijital doniisiimiin bu zorluklarinin yansira, isletmelerde
inovasyon yapmak ve i yapma siireglerini sekillendirebilmek, yeniden
tanimlamalarina firsat vermek gibi olumlu yanlarinin oldugunu gostermektedir. Dijital
donilistimiin iki ana yonii, (1) teknoloji ve (2) miisteri veya kullanict agisindan
tanimlanmaktadir (Heavin ve Power, 2018: 40). Dijital dontisiim, bilgi, bilgi islem,
iletisim ve Dbaglanti teknolojilerinin  kombinasyonlart yoluyla bir varligin
ozelliklerinde dnemli degisiklikleri tetikleyerek iyilestirmeyi amaglayan bir siirectir
(Vial, 2019: 121); bir kurulusun is modelini, isbirlik¢i yaklagimimi ve kiltiiriini
yenileyen veya degistiren yetenekler olusturmak i¢in dijital teknolojilerdeki
ilerlemeleri kullanan, devam eden bir stratejik yenileme silireci olarak

tanimlanmaktadir (Warner ve Wager, 2019: 344).

Yukarida dijital doniisiim ile ilgili yapilmig olan tanimlarin odak noktasi,
isletmelerdeki dijital donilisiimiin  yeni teknolojileri benimsenmelerine ve

kullanilmalarina goére degisecegi yoniindedir; siire¢lerde, operasyonlarda, miisteri
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iliskilerinde, performans iyilestirmelerinde, yeni ig modellerinin yaratilmasinda, yani
birgok faktoriin ortam {izerinde etkili olacagi ve sonuglart etkileyecegi
ongoriilmektedir. Dijital donilisimiin yeni organizasyonlarin gelistirilmesinde
tetikleyici olmasi1 beklenmektedir. Ancak pazara yeni girenlerin yani sira isin bir
sonraki asamasint hedefleme firsatina sahip yerlesik kuruluslarda da doniisiim
gerceklestirilebilecek ve etkileri goriilebilecektir (Kraus vd., 2022: 2-3). Donlisiimi

ancak bu yolla isletmeler hayatlarina devam edip, rekabet edebileceklerdir.

Dijital Doniisiim, isletmelerin teknolojiyi etkin bir sekilde kullanarak gelirlerini
yiikseltme, rekabet avantaji kazanma ve verimliliklerini artirma amaciyla yeni is
modelleri, stirecleri, yazilimlar1 ve sistemleri uygulamalarini igceren bir siirectir. Bu
hedeflere ulasmak igin isletmeler, siireglerini ve is modellerini doniistiirerek, is giici
verimliliklerini ve yeniliklerini arttirarak, miisteri deneyimlerini kisisellestirme yoluna
gitmektedirler. (Schwertner, 2021: 2). Isletmeler ancak bunlar1 yaparlarsa dijital
doniisiim yolunda basartya ulasacaklarini ve dijital doniisiimiin isletmeleri ac¢isindan

ne kadar 6nemli oldugunu bilmektedirler.

1.2.2 Dijital Doniisiimiin Boyutlari

Dijital doniisiim, sadece teknik sistemlerin modernizasyonunu degil; ayni
zamanda yonetsel karar alma mekanizmalarinin, kurumsal kiiltiiriin, miisteri
iligkilerinin, organizasyonel yapilarin ve tedarik zincirlerinin dijital teknolojilerle
uyumlu hale getirilmesini kapsamaktadir (Henriette vd., 2016: 3; Imran vd., 2021:
453). Literatiirde dijital doniisiimiin basarili olabilmesi i¢in strateji, teknoloji, liderlik,
kiiltiir, miisteri odaklilik, organizasyon yapis1 ve ekosistem gibi unsurlarin bir arada

ele alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Hartl ve Hess, 2017: 2; Klein, 2020: 26).

Djjital doniisiim, yalnizca teknolojik gelismeleri kapsamamakta; ayn1 zamanda
organizasyonlarin  kiiltiirel yapilarinda, stratejik  yaklagimlarinda, yOnetim
bicimlerinde, miisteriyle kurduklar iliskilerde ve tedarik zinciri ekosisteminde koklii
doniistimler meydana getirmektedir. Bu c¢alisma kapsaminda dijital doniisiimiin yedi
temel boyutu olan kiiltiir, teknoloji, 6rgiit yapisi, strateji, bilgi teknolojileri, miisteri ve
tedarik ekosistemi ayrintili olarak ele alinmaktadir (Henriette vd., 2016:2-3; Imran vd.,
2021: 453-458).
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Kiiltiir: Dijital doniisiim siireci, kurumlarin sahip oldugu kiiltiirel degerlerin
yeniden sekillenmesini zorunlu kilmaktadir (Hartl ve Hess, 2017: 2). Isletmelerin
dijital teknolojilere adaptasyonu, sadece donanimsal veya yazilimsal altyapilarla sinirli
kalmamakta; ayn1 zamanda g¢alisan davranislari, liderlik anlayisi ve organizasyonel
normlar da bu siiregten etkilenmektedir (Tiirkyilmaz, 2024: 287). "Degisime a¢iklik",
"6grenmeye istekli olma", "miisteri odaklilik" ve "inovasyon" gibi kiiltiirel 6geler,
dijital doniisiimiin kurumsal diizeyde basarili bir sekilde uygulanmasinda belirleyici

rol oynamaktadir (Hartl ve Hess, 2017: 3).

Yoneticilerin dijital donilistim vizyonuna sahip olmasi kadar, ¢alisanlarin da bu
stirece goniillii katilim gdstermesi gerekmektedir (Klein, 2020: 26). Dijital doniisiim
stireci, kiiltlirel altyapinin doniisiimle ne derece uyumlu oldugunu ve degisime karsi
tutumlart belirlemektedir (Hartl ve Hess, 2017: 4). Bu baglamda, kurumsal kiiltiir,
dijitallesmenin kurum i¢inde yayilmasinda ve benimsenmesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir (Klein, 2020: 27). Bu nedenle dijital doniisiim, organizasyon kiiltiiriiniin

yeniden yapilandirilmasini zorunlu kilmaktadir.

Teknoloji: Dijital doniisiimiin teknolojik boyutu, kurumlarin dijital araglari
kullanma ve bu araglarla is yapis bicimlerini yeniden tasarlama kapasitesini
kapsamaktadir. Internet teknolojileri, mobil cihazlar, analitik sistemler, bulut tabanli
hizmetler ve biiyilk veri analitigi, dijital doniisimde Oncelikli olarak
konumlandirilmaktadir (Henriette vd., 2016: 3). Bu teknolojiler, sadece destek araclari

degil; aym zamanda organizasyonel stratejilerin sekillendiricisidir (imran vd., 2021:

453).

Yatirim yapilan dijital teknolojilerin organizasyon geneline yayilmasi, bu
stireglerin siirdiiriilebilirligini saglamaktadir (Peixoto vd., 2022: 4). Sosyal, Mobil,
Analitik, Bulut ve IoT bilesenleri, dijital donilisiimiin teknolojik altyapisini
olusturmaktadir (Tirkyilmaz, 2024: 287). Ancak teknoloji yatirimlarinin basarili
olabilmesi i¢in, bu yatirimlarin is siireclerine entegrasyonu ve calisanlar tarafindan

kabul gormesi gerekmektedir.

Orgiit Yapisi: Dijital doniisiim, organizasyon yapilarinda esneklik ve ceviklik

gerektiren yeni modellerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Hiyerarsik yapilardan
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uzaklasilarak, daha yatay ve proje bazli yapilar benimsenmektedir (Hartl ve Hess,
2017: 6). Organizasyonel esneklik, kurumlarin dis g¢evreye daha hizli uyum

saglamasinit miimkiin kilmaktadir (Blunck ve Werthmann, 2017: 25).

Cift yapili organizasyon modelleri, geleneksel operasyonlari siirdiiriirken, yeni
dijital girisimleri test etme imkani1 sunmaktadir (Klein, 2020: 26). Bu durum, hem
mevcut igleyigin giivence altina alinmasin1 hem de yenilik¢i ¢oziimlerin sistematik
olarak uygulanmasini saglamaktadir. Dijital doniisiim, sadece yapisal degisimi degil,

ayn1 zamanda karar alma siire¢lerinin yeniden tasarlanmasini da gerektirmektedir.

Strateji: Dijital strateji, kurumlarin dijital doniistim hedeflerini belirleyen ve
bu hedeflere ulagmak icin gerekli kaynaklarin planlandig: stratejik yol haritasi olarak
tamimlanmaktadir. Ust diizey yoneticilerin doniisiim siirecini sahiplenmesi, stratejinin
kurumsal diizeyde uygulanabilirligini artirmaktadir (Henriette vd., 2016: 4). Dijital
strateji, sadece teknoloji yatirimlar1 degil, ayn1 zamanda is modeli inovasyonlarini da

icermektedir (Imran vd., 2021: 458).

Kiiltirel adaptasyon, dijital stratejinin basartya ulagmasinda anahtar
faktorlerden biridir (Peixoto vd., 2022: 5). Belirsizlik ortaminda karar alma becerisi,
stratejik esneklik ve veri temelli diistinme becerileri, dijital stratejilerin temel yap1
taglarini olusturmaktadir. Etkili bir dijital strateji, tiim departmanlarin es giidiim i¢inde

calismasini saglayarak, kurumsal doniigiimiin hizin1 artirmaktadir.

Bilgi Teknolojileri: Bilgi teknolojileri (BT), dijital doniisiimiin
gerceklestirilmesinde kritik rol oynayan teknik altyapiy1 ifade etmektedir. ERP, CRM,
bulut sistemleri, veri yonetim platformlar1 ve siber gilivenlik ¢6ziimleri, doniisiim
stirecinin dijital zeminini olusturmaktadir (Henriette vd.., 2016: 3). BT altyapis,
organizasyonlarin esneklik kazanmasini ve siire¢ otomasyonunu miimkiin kilmaktadir

(Imran vd., 2021: 453).

Bilgi teknolojilerinin yalnizca teknik birimlerde degil, tiim organizasyona
yayilmasi hedeflenmektedir. Bu yayilim, karar destek sistemlerinden veri analitigine
kadar birgok siiregte etkinligi artirmaktadir (Martinez-Caro vd., 2020: 287). BT'nin
basarili sekilde uygulanmasi, doniislimiin operasyonel ve stratejik boyutlarda

benimsenmesini saglamaktadir.
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Miisteri: Dijital doniislimiin miisteri boyutu, miisteri beklentilerine aninda
yanit verme, kisisellestirilmis hizmet sunma ve ¢ok kanalli iletisim kurma yetkinligini
kapsamaktadir. Gilinlimiiz miisterisi, hizli, erisilebilir ve kendine 06zel ¢oziimler
beklemektedir (Tiirkyilmaz, 2024: 287). Dijital verilerin analiz edilmesi, miisteri
ihtiyaglarin1 6nceden belirlemeyi ve buna gore strateji gelistirmeyi miimkiin

kilmaktadir (Hartl ve Hess, 2017: 6).

Miisteriyle dogrudan temas noktalarinin artirilmasi, dijital platformlar
tizerinden geri bildirimlerin alinmasi1 ve bu verilerin degerlendirilmesi, miisteri
bagliligin1 artirmaktadir (Klein, 2020: 26). Miisteri verisi, sadece satis sonrasi
hizmetlerde degil, liriin tasarimu, iiretim planlamasi ve stratejik karar alma siireglerinde
de kullanilmaktadir. Miisteri odakli dijital doniisiim, organizasyonlarin rekabet

avantaj1 kazanmasini kolaylastirmaktadir.

Tedarik Ekosistemi: Tedarik ekosistemi, dijital donilisim ile birlikte
genislemekte ve ¢ok aktorlii hale gelmektedir. Yalnizca tedarikgiler degil, ayni
zamanda dagitimcilar, platform saglayicilar, is ortaklar1 ve miisteriler de bu ekosistem
icinde degerlendirilmektedir (Henriette vd., 2016: 6). Tedarik zincirlerinde
dijitallesme, veri akisinin hizlanmasini ve koordinasyonun artmasini saglamaktadir

(Blunck ve Werthmann, 2017: 25).

Kuruluslar arasinda gelistirilen ortak ¢alisma modelleri, yenilik siireclerinde
onemli katkilar saglamaktadir (Klein, 2020: 26). Bu is birligi bi¢imleri, kurumlarin
farkl1 paydaslarla birlikte bilgi {iretmesini ve bu bilgiyi birlikte degerlendirmesini
miimkiin kilmaktadir. Dijitallesen is aglar sayesinde tedarik siiregleri daha esnek,
uyumlu ve hizli hale gelmektedir. Ayrica, karar alma siireclerinin veri temelli olarak
sekillenmesi ve bilgilerin es zamanli olarak paylasilabilmesi, ekosistem diizeyinde
etkinlik saglamaktadir. Bu doniisiim, isletmelerin degisen kosullara hizli yanit

vermesini ve kaynaklarini daha etkili kullanmasini miimkiin kilmaktadir.

1.2.3 isletmelerde Is Modeli ve Dijital Déniisiim

Dijital teknolojinin, degisimin hizini arttirmasi ve bunun ¢ok fazla cevresel
degiskenlige, karmasiklia ve belirsizlige yol agmasi sebebiyle, dijital doniistim,

geleneksel stratejik degisim bigimlerinden farklilik gostermektedir (Matt vd., 2015:
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339). Hess vd. (2016: 124), dijital doniisiimiin dijital teknolojilerdeki ilerlemelerin bir
isletmenin ig modelinde, organizasyon yapilarinda ve siirelerinde nasil degisikliklere

yol acabilecegini dikkate alinmasi gerektigine vurgu yapmaktadirlar.

Dijital teknolojilerin gelismesiyle birlikte isletmeler miisterilerle etkilesime
gecmeye baslamislardir. Bu durum dijital doniisiim siirecinde isletmelere birgok firsat
sunmus, bu da yeni ve beklenmedik is modeli yeniliklerine yol agmistir (Amit ve Zott,
2001: 498-499). Magretta (2002: 89), “is modeli” teriminin 1990'larda kisisel
bilgisayarlarin ve elektronik tablolarin ortaya ¢ikmasiyla yaygin olarak kullanilmaya
baslandigini, clinkii stratejik planlamacilarin yeni gelir elde etmenin karlhiligini1 tahmin
etmek icin genis bir varsayim yelpazesini (akislar ve degisen maliyet yapilar1 gibi) test
edebildiklerini vurgulamaktadir. Bu, 6zellikle dijital baglamda "is modelinin", bir
isletmenin miisterilerine nasil deger yaratip sundugunu ve ag baglantili faaliyetlerden
olusan bir sistemi yonetmekten, isletmenin kari nasil elde ettigini inceleyen yeni bir
analiz birimi haline geldigini gostermektedir (Zott ve Amit, 2010: 217). Velu (2017:
605), bu faaliyet sisteminin “miisteriye deger sunarken isletme i¢in iistiin performans
yaratacak etkin bir mekanizma gelistirmek amaciyla birbiriyle uyumlu hale getirilmesi
gerektigini” vurgulamaktadir. Sonug olarak Teece (2018: 40), bir is modelinin “bir
isletmenin nasil deger yaratip miisterilere sunacagina iliskin bir mimariyi ve bu
degerden pay almak icin kullanilan mekanizmalarin neler olacagini tanimladigini”
belirtmektedir. Sonu¢ olarak is modeli; maliyetlerin, gelirlerin ve karlarin akisim

kapsayan uyumlu 6geler kiimesi olarak bilinmektedir.

Dijjital doniisiim isteyen geleneksel isletmelerin is modeli inovasyonu konusunda
onemli engellerle karsilagsma ihtimalleri yiiksektir (Aspara vd., 2013: 462). Foss ve
Saebi'nin (2017: 201) BMI (Business Model Innovation, Is Modeli Inovasyonu)
literatiiriinii sistematik olarak incelemesinde, Teece'nin (2010: 172) is modeli
taniminin “deger yaratma, sunma ve yakalama mekanizmalarinin tasarimi veya
mimarisi” oldugunu bildirmektedir. Bir isletmenin bu sekilde olan ifadesi genis capta
benimsenirken, is modelinin yeniligine iliskin fikir birligi daha az anlasilmaktadir.
BMI literatiiriine bakildiginda is modelinin; 6grenme, evrim, c¢ogaltma, yeniden
yapilandirma, yenilenme, yenilik gibi kavramlarla iliskili cok sayida tanimi icerdigi

belirtilmektedir (Warner ve Wager, 2019: 330). Bu tanimdan anlasilacagi gibi is
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modeli inovasyonu, gelisime ve degisime acik olmak, giiniimiiz isletmeleri icin

olduk¢a onemlidir.

BMI literatiiriinii birbirine baglayan ortak nokta, geleneksel ve yeni ¢aligma
yontemleri arasinda bir¢ok zorlukla miicadele etmek zorunda kalan, is gorenlerdir.
Yani isletmelerin yeni is modelleri gelistirirken gelistirmis olduklar1 modellerin
yansira yenilik yapma yeteneklerini de gelistirmeleri gerekmektedir (Chesbrough,
2010: 356). Bu durum, liderlerin zaman i¢inde degismesi muhtemel karmasik is
modellerini yonetmenin c¢eligkili taleplerini dengelemek icin yeni yollar bulma
zorunlulugunun oldugu anlamima gelmektedir (Smith vd., 2010: 449). Liderlerin,
dijital stratejiye liderlik etmek icin yeterli beceriye ve deneyime sahip olmalari
gerekmektedir (Schwertner, 2017: 389). Ciinkii dijital donilisim ancak dijital
yetkinliklere sahip dijital okuryazarlar ve onlara liderlik edecek olan dijital liderlerle

gerceklesebilecektir.

Geleneksel isletmelerin bir¢ogu i¢in, yepyeni yikici is modellerinin yaratilmasi
cok miimkiin olmamaktadir. Ciinkii mevcut faaliyetleri evrimsel bir sekilde
genisletmek, yenilemek veya sonlandirmak adina dijital teknolojileri kullanma
ihtimalleri daha yiliksek olmaktadir. Gorevli bir isletmenin is modelinin dijital
doniisiimi, isletmenin is modeli ile ¢esitli is birimlerinin i3 modellerini birlestiren son
derece karmasik bir degisim siireci kapsamaktadir (Warner ve Wager, 2019: 330).
Laudien ve Daxbock (2016: 637), karmasikligi azaltmak icin yoneticilerin,
dontisiimsel degisim saglayabilecek alisilmadik secenekler yerine asina olduklari
stratejik secimleri tercih ederek oOnceki deneyimlerden yararlanma egiliminde
olduklarmi belirtmektedir. Aslinda bakildiginda, geleneksel isletmelerin degisen is
modelleri karsisinda karsilagtiklar1 en biiylik engel, yoneticilerin genellikle yeni is
modellerini deneme konusunda isteksiz olmalaridir. Dijital doniislim anlaminda
deneyimi olmayan iist diizey liderlik ekipleri de is modeli doniisiimiiniin 6niindeki bir
diger onemli engel olarak gériilmektedir. Ust diizey liderlerin, genellikle isletmenin is
modelini radikal bir sekilde doniistiirmek icin cabaladiklari, ancak bu ekiplerin
isletmenin temel yetkinligini; degerlerine, tarihine, kolektif hafizasina, politikasina,
aligkanliklarma siki  sikiya  baglayan  “kimlik  tuzagindan” uzaklastirmay1
basaramadiklar1 belirtilmektedir (Ji ve Li, 2022: 24). Karmasik is modellerinin

doniistiiriilmesinin Oniindeki bir diger 6nemli engel de, catisan taleplerin yonetimidir.
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Karmasik is modellerinin dogasinda bulunan celiskiler ve gerilimler, iist diizey liderler
ve ekipleri iizerinde 6nemli baskilar olusturmaktadir. Bu nedenle gatisan talepleri
yonetebilmek i¢in dnemli bir yetenek yelpazesi gerektirdigi vurgulanmaktadir (Smith
vd., 2010: 451). Ozellikle dijital doniisiim siirecinde olan isletmelerin bu siiregte
basarili sonuglar elde edebilmeleri i¢in isgorenlerinin dijital yeteneklerinin
iyilestirilmesi olduk¢a Onemlidir. Bu anlamda isletmeler bu iyilestirmeleri
saglayabilmek adimna iizerlerine diiseni en kisa ve iyi bir sekilde yapmalidirlar.
Isletmelerin isgdrenleri ve yeni ise almacak olan personel igin ¢alismalar yapmasi,
onlar1 desteklemek adina egitimler vermesi dijital doniisiim silirecinin olumlu yonde

ilerlemesini saglayacak olan 6nemli adimlar arasindadir.

1.2.4 Dijital Doniisiim Siirecinde Temel ve Dinamik Yetenekler

Temel yetenek, 6zellikle icinde bulunulan isletmenin ¢esitli liretim becerilerinin
nasil uyumlu hale getirilecegi ve cesitli teknoloji kanallarinin nasil entegre edilecegi
konusunda ortak bir 6grenme yontemi olarak tanimlanmaktadir. Temel yetenekler,
mevcut isleri birbirine baglayan bir yapistiric1 gibi islev gérmekte, bununla birlikte
yeni is gelistirmek i¢inde itici bir gii¢ olarak hareket etmektedirler (Hamel ve Prahalad,
1990: 81). Temel yetenekler genellikle bir isletmenin temel isini temsil ederler. (Teece
(2014:18-19), temel yeteneklerin; muhasebe, insan kaynaklar1 yonetimi ve satig gibi
islevlerdeki yeteneklerin, isletmenin operasyonel gorevlerini yerine getirmelerinde
onemli olduklarini belirtmektedir. Bu kisiler isletmelerin piyasada sahip oldugu
yeteneklerin, bilgilerin ve teknolojilerin benzersiz bir birlesimidir. Isletmelerdeki tiim
alanlarin gelisimi i¢in biitiinlestirici bir prensip seti sunmakta ve stratejilerin stirekli,
giiclii ve degisen kosullara uygun olmasmi saglamaktadirlar. Bu yetenekler,
isletmelerin genis vizyonu icin Ozgilindiirler ve tiim stratejilere niifuz ederler.
Statiilerini koruyarak mevcut durumda isletmelere yardimci olmaktadirlar (Helfat ve

Winter, 2011: 1244).

Temel yeteneklerin degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez niteliklere
sahip oldugu vurgulanmaktadir. Fakat, zaman i¢inde pazar kosullar1 degisim
gostermektedir. Sektorde faaliyet gosteren rakipler siirekli olarak yeni teknolojiler
gelistirmektedir. Bu nedenle isletmelerin yeni fikirleri ve yenilikleri biinyelerine

kolayca uygulayabilmeleri, ayn1 zamanda esnek ve siirekli degisime agik kalabilmeleri
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icin belli rutinlere sahip olmalar1 gerekmektedir. Fakat bu gelisen teknolojiler ve
degisen diinyaya ayak uydurma konusunda, isletmelerin zaman i¢inde edindikleri ve
siirdiiriilen, temel yeteneklerinin yetersiz kaldigi, bu nedenle de tamamen ortadan
kaldirilmalar1 potansiyelinin giindeme geldigi goriilmektedir (Josefsson ve Berg,
2019: 3). Iste bu asamada, Dijital déniisiimiin yasandigi giiniimiiz diinyasinda
isletmelerin is modeli gelisimlerini yapabilmeleri ve isletmelerinde gerekli olan
verimlilik ile esneklik arasindaki dengeyi dikkatli bir sekilde saglayabilmeleri adina
blinyelerinde dinamik yeteneklere ihtiya¢c duyduklar1 vurgulanmaktadir (Velu, 2017:
606). Dinamik yetenekler kavrami, kaynak temini dncesi siirecleri bastan asagi revize
ederek; degisen ve evrilen c¢evre kosullarina uyum saglama yetenegi olarak ele
alinmaktadir (Rialti vd., 2019: 2055). Dinamik yetenekler gercevesi, isletmelerdeki
stratejik degisimi inceleyebilmek icin giiclii bir mercek saglamaktadir. Dinamik
yetenekler bir isletmenin kapasitesi olarak tanimlanmaktadir: “(a) firsatlarin ve
tehditlerin algilanmasi, sekillendirilmesi, (b) firsatlarin yakalanmasi ve (c) ticari
isletmelerin maddi olmayan varliklarinin gelistirilmesi, birlestirilmesi, korumasi ve
gerekli oldugunda yeniden yapilandirilmasi yoluyla rekabet giiciiniin arttirilmas1”

(Teece, 2007: 1319).

Dinamik yetenek olgusu ilk olarak Teece, Pisano ve Shuen (1997) tarafindan
isletmelerin rekabet avantajini nasil elde ettiklerini ve siirdiirdiiklerini agiklamak
amaciyla kullanilmigtir. Dinamik yetenekler ¢ergevesi, isletmelerin degisen bir
cevreye stirekli uyum saglamalar1 ve rekabet avantaji olusturmalar1 adina kaynaklarini
degistirmek icin gergeklestirdigi eylemlere odaklanmaktadir (Teece ve digerleri, 1997:
234-235). Teece'ye (2007) gore, bir isletmenin performansi bir dereceye kadar pazarin
15 tekliflerine verdigi tepkiye iliskin dis etkenler tarafindan belirlenmektedir, bir
isletmede yer alan i¢ dinamik yeteneklerin gelistirilmesi ve kullanilmasi o isletmenin
basarisinin ya da basarisizliginin ardindaki ana nedendir. Dahasi, dinamik yeteneklerin
sadece isletmenin i¢ kaynaklarinin degisen taleplere uyum saglamasina izin
vermedigini, ayni zamanda inovasyon yoluyla cevrelerini sekillendirmeye
calistiklarim1 da iddia etmektedir. Teece (2014:18-19), bir isletmenin rekabet
avantajinda bu yeteneklerin 6nemli bir konumda oldugunu, kopyalanmalarinin
oldukca zor ve evrimsel degisiklikteki uygunlugu destekleyerek bir isletmenin

“degismesini saglamakta” 6nemli bir rol oynadiklarin1 savunmaktadir. Dolayisiyla,
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dinamik yetenekleri yaratici olan ve onlar1 biinyelerinde tutabilen isletmelerin, degisen
cevreyi yonetmeyle birlikte yeni teknolojilere uyum saglama konusunda da hazirlikli
ve daha uygun olduklar1 diisiiniilmektedir. Bu yetenekler isletmelerin, hizla ilerleyen
dijital doniisiim ortaminda, yon bulmalarinda bir yol olmakla kalmiyorlar, aym
zamanda gelecekte meydana gelebilecek yeni degisikliklere uyum saglamalarini da

kolaylastirtyorlar (Josefsson ve Berg, 2019: 3).

Teece ve Leih (2016: 7) dinamik yeteneklerin satin alinmak yerine insa edilmesi
gerektigini vurgulamaktadir, c¢ilinkii “siradan yetenekler isleri dogru yapmakla
ilgiliyken, dinamik yetenekler dogru seyleri yapmakla ilgilidirler.” Bir isletme i¢in
dogru seylerin yapilabilmesi i¢in de isletmeyi yakindan taniyip bilmek oldukga
onemlidir. Bu nedenle dinamik yeteneklerin igletme i¢inden yetistirilmesi isletmenin

gelecegini garanti altina almaktadir.

Dinamik yetenekler, strateji ve is modelleri arasindaki iliskiye bakilacak
olunursa; Strateji (uzun vadeli bir perspektif), olasi i modellerini (mevcut veya kisa
vadeli perspektif) yaklasan veya mevcut beklenmedik durumlarla karsi1 karstya kalacak
sekilde kisitlayan dinamik yetenekler (orta vadeli bir perspektif) olusturmaktadir
(DaSilva ve Trkman, 2014: 383). Dolayisiyla strateji, organizasyonun is modeli
araciligiyla beklenmedik durumlara kars1 hizli bir sekilde yanit verebilecek dinamik
yeteneklerin tasarlanmasini1  gerektirmektedir (Casadesus-Masanell ve Ricart,
2010:195).

“Her organizasyonun bir is modeli vardir ancak her organizasyonun bir
stratejisi yoktur ” goz oniine alindiginda, stratejinin, hangi is modelinin kullanilacagina
iliskin rekabet¢i eylemin kosullu bir plan1 oldugu agiktir (Casadesus-Masanell ve
Ricart, 2010: 200-203). Isletmeler, dijital déniisiim icin milyonlarca dolar
harcayabilirler ancak dijital vizyonlar1 yoksa aslinda higbir sey degismeyecektir
(Warner ve Wager, 2019: 337). Sektor ya da isletme fark etmeksizin dijital doniisiim
stratejilerinin baz1 ortak noktalar1 vardir. Bu noktalar: teknolojiler, deger yaratmadaki
degisiklikler, yapisal degisiklikler ve finansal yonlerdir (Matt vd., 2015: 340). Bu dort
noktanin tamaminin dijital doniisiim siirecinde degerlendiriliyor olmasi isletmelerin
mevcut yeteneklerini degerlendirmelerinde ve dijital doniisim stratejilerini
olusturmalarinda onlara yardimer olacaktir (Matt vd., 2015: 341). Basar1 ancak bu

unsurlarin bir arada degerlendirilmesi sonucunda elde edilebilecektir.
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Baska bir ifadeyle dinamik yetenekler, strateji ile is modelleri arasindaki araciy1
temsil ederek isletmelerin stratejik yenilenmelerini saglamaktadir (Agarwal ve Helfat,
2009: 284). Velu (2017: 604), isletmelerin kaynaklar1 yonetmek ve is modelini
gelistirmek icin dinamik yeteneklerden olusan bir sisteme ihtiyag duydugunu
vurgulamaktadir. Velu (2017:604), dengeli iletisimin, gerekli ¢esitliligin ve bilissel
takdir yetkisinin, yeni bir isletmenin dijital i modelinin gelisimini destekleyenlerin
dinamik yetenekler oldugunu savunmaktadir. Isletmeler i¢in Teece (2018: 44) sunu
savunuyor: “Bircok durumda isletmelerin kurumsal stratejileri, is modellerinin
tasarimini belirlemektedir. Ancak zaman zaman ortaya ¢ikabilecek olan yeni bir genel
amagli teknolojinin (drnegin Internet) gelisi, kurumsal stratejinin yanit vermesi
gereken, kokten degisiklik gerektiren, yeni is modelleri i¢in yepyeni firsatlar
sunmaktadir." Boylelikle isletmeler algilama, kavrama ve doniistiirme yeteneklerini
olusturabilmektedirler. Bu durum isletmelerin savunulabilir bir is modeli
tasarlamalarina, yani; yaratan ve gelistiren, organizasyonel doniisiime rehberlik eden
ve rekabet avantaji elde etmek i¢in dayanikli bir kaynak saglayan gelecek stratejisi

olusturabilmelerine imkan tanimaktadir.

Genel anlamda bakildiginda dijital doniisiim, dijital caga hazirlanmaya g¢alisan
bir isletmenin yolculugunu anlatmaktadir. Dijital cagda bir isletmenin hayatta
kalabilmesi ve basarili olabilmesi i¢in kendi biinyesinde c¢alismak {iizere farklh
yeteneklerin gerekli olduguna inanmasi gerekmektedir. Bu yeteneklerin olusturulmasi
ve siirecte devreye alinmasi da dijital doniisiim anlamina gelmektedir (Warner ve
Wager, 2019: 336). Bununla birlikte dijital doniisiimiin saglanabilmesi i¢in dijital
dontisiimiin amacinin ne oldugunun tiim calisanlar i¢in net olmasi1 gerekmektedir.
Bunun gergeklesebilmesi i¢inde liderlerin dijital stratejiyle ilgili acik ve Olciilebilir
hedefler belirlemeleri ve bunlart hem isletme i¢ine hem de isletme disina ortak bir sesle
iletmeleri gerekmektedir (Josefsson ve Berg, 2019: 19). Ancak bu yollarla yani, ortak,
anlasilir ve giivenilir bir iletisim yoluyla dijital doniisiim gergeklesebilmekte,
sonucunda da isletmenin hayatta kalmasi saglanabilmektedir. Bu anlamda
bakildiginda; dijital doniisiim siirecinde dijital yeteneklere sahip dijital okuryazarlarin

ve dijital liderlerin isletmeler i¢in hayati 6neme sahip olduklar1 goriilmektedir.

Bu kapsamda, ¢alismamizda isletmelerin dijital doniisiim diizeylerini belirlemek

amactyla Saglam (2019) tarafindan gelistirilen Dijital Déniisiim Olgegi kullanilmistir.
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Olgek, dijital strateji gelistirme, teknolojiye adaptasyon, veri kullanim, dijital liderlik
rolleri ve dijital ig birlikleri gibi dijital doniisliim siirecinde kritik dneme sahip unsurlari
degerlendirmeye yonelik toplam 12 maddeden olusmaktadir. S6z konusu 6lgek,
calismamizda yalnizca isletmelerin mevcut dijital doniisiim seviyelerini belirlemek
amaciyla kullanilmistir. Olgek maddeleri, teknoloji kullaniminin Stesinde isletmelerin
stratejik dijitallesme kabiliyeti, doniisiime liderlik etme kapasitesi ve dijital kiiltiir
olusturma yetkinliklerini de kapsamaktadir. Bu yoniiyle, dijital doniisiimiin yalnizca
teknik bir siire¢ degil, ayn1 zamanda organizasyonel ve kiiltiirel bir doniisiim siireci
oldugunu temel alan yaklagimlarla ortiismektedir. Bu dogrultuda s6z konusu odlgek,
CKKV yontemleriyle analiz edilebilecek nitelikte veri saglamasi nedeniyle bu

calismada uygun bir 6lgme araci olarak kullanilmistir.

1.3 ENDUSTRI DEVRIMLERI VE DIiJITALLESME

Degisimin ani ve radikal bir sekilde olmasi devrim kelimesiyle ifade
edilmektedir. Tarih boyunca devrimler, yeni gelisen teknolojiler ya da diinyay:
algilamada yeni yollarin ortaya ¢ikmasi sonucunda, dzellikle ekonomide ve sosyal
yasamda onemli degisimlerin oldugu zaman dilimleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu sekilde insanlarin hayatlarinda koklii degisiklere yol agan durumlarin yasanmasi

uzun yillar almaktadir (Schwab, 2017: 11).

Yizbin yil kadar oOnce insanlarin ilk olarak yiyecek ihtiyaglarini
karsilayabilmeleri icin ¢esitli aramalara ge¢meleri sonucu tarima gegis siireci
baslamig, daha sonra hayvanlarinda evcillestirilmesiyle insanlarin yasamlarinda
onemli degisiklikler yasanmistir. Bu donem tarim devrimi diye adlandirilmistir. Gida
tiretimindeki gelismelerle birlikte niifus artiglar1 da baglamis ve biiyiik yerlesim yerleri
kurulmustur. Bu gelismeler sonucunda da artik kentlesme yaygilasmistir (Dogruyol,
2021: 103-104). Bu sekilde de insanlar artik yerlesik yasam tarzini benimsemeye
baslamislardir. Tarim devrimi sonrasinda, 18.yy’in ikinci yarilarinda baslayan bir¢cok
sanayi devriminin yasandigi goriilmektedir. Bu donemlerde en ¢ok dikkat ¢eken
durum kas giiciiniin zamanla yerini mekanik gii¢lere birakmasidir. Buhar makinesinin
icat edilmesinin sonrasindan giiniimiize kadar, insanoglunun sahit oldugu dort sanayi
devrimi vardir. Ozellikle birinci sanayi devrimi sonrasinda {iretim anlaminda dramatik

bir degisimin oldugu gdzlenmektedir. Isverenler iiriinlerinin elle iiretiminden ziyade
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makineli iiretime gecebilmek adina siirekli yeni yollar aramiglardir. {1k {iretim degisimi
18.yy’da Ingiltere’de baslamistir, sonrasinda ise Fransa ve Almanya gibi diger Avrupa
iilkelerine dogru yayilarak, 18. yy.’in sonlarina dogru Amerika Birlesik Devletleri’ne

kadar ulasmistir (Rakici ve Kursun, 2016: 138).

Birinci sanayi devriminde mekanik iiretime baglanmasi demiryollarinin insa
edilmesi ve buhar motorunun icadi ile tetiklenmistir (Schwab, 2017: 11). Makinelerin
kullanilmaya baslanmasi, demiryollarindaki aglarin genislemesi, giderek devrimin
yayilmasina ve iiretimin artmasina sebep olmustur. Daha sonrasinda da elektrik ve
montaj hatlarimin da yasamimiza girmesiyle seri liretim baglamistir. Bu yasanan
devrimlerde Ikinci Sanayi Devrimi olarak isimlendirilmistir. Artik, buhar giiciinden
daha {istlin bir teknoloji olan elektrik teknolojisinin gelistirilmesi ve {retimde
kullanilmaya baglanmasiyla, ikinci sanayi devriminde makinelerle seri iiretime
gecilmistir. Seri liretimle tanigmayla birlikte de diinyada demir ¢elik hammaddeleri
yayginlagsmis ve zamanla agir sanayi gelismistir. 20. yy.’1n ikinci yarisindan itibaren
bilgisayarlarin gelismeye baslamasiyla birlikte yeni bir devrim olan Uciincii Sanayi
Devrimi ortaya ¢ikmigtir. Bu devrimle birlikte, elektronik ve bilgi teknolojilerinde
kullanim artmis ve {iretim otomasyonu saglanmistir (Davutoglu, 2020: 180). Ugiincii
Sanayi Devrimi sonrasinda yavas yavas onun lizerine insa edilen ve ismini ilk kez 2011
yilinda Hannover Fuari’nda Bosch firmasi tarafindan duydugumuz Doérdiincii Sanayi
Devrimi, daha yaygin ve bilinen ismiyle ‘Endiistri 4.0’ dénemi baslamistir. Akilli
fabrikalarin oldugu hem sanal hem de fiziksel liretim sistemlerinin kiiresel anlamda
birbirleriyle is birligi i¢cinde oldugu, esnek bir diinya kurulmaya baslanmistir. Genel
anlamda bakildiginda Endiistri 4.0’ 1n kapsam1 akilli makinelerden ve sistemlerden ¢cok
daha fazlasidir. Bu donemi diger donemlerden farkli kilan durumlarsa, bu donemde
ortaya c¢ikan; nano teknolojiler, yenilenebilir enerji kaynaklari, gen dizilimleri gibi
birbirlerinden ¢ok bagimsiz goriinen teknolojilerden fiziksel, biyolojik ve dijital
alanlarda, birbirleriyle etkilesimli bir bicimde faydalanilmasidir (Schwab, 2017: 11).
Bu teknolojilerle birlikte toplumun sosyal, siyasal, ekonomik tiim alanlarinda birgok
degisim yasanmistir. Giliniimiizde de bu degisimler yasanmakta ve gelecekte de

yasanacaktir.
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1.3.1 Endistri 1.0

Toplumlarda {iretim ilk olarak insanlarn, hayvanlarin ve topragin giiciiyle
olmustur. Bu durum genellikle ticaretle ugrasmayan ve dis ortamla iletisime gegcmeyen
toplumlarda gergeklesmistir. Zamanla buhar makinesinin icadiyla birlikte liretimde
gelismeler yasanmaya baglamis ve dnceden kas giiciiyle yapilmakta olan birgok is ve
tiriin artik buhar giiciiyle yapilmistir. Buhar giiciiyle birlikte makine kullanimina
gecilerek, yeni tiretim sistemleri olusturulmaya baslanmistir (Tonga ve Tonga, 2022:
43).

Endiistri 1.0 ilk olarak bat1 iilkelerinde ortaya ¢ikmis, sonrasinda ise diinyanin
neredeyse biitiin iilkelerini hem ekonomik hem de sosyal acgidan etkilemeye
baslamistir. 1712’de Thomas Newcomen ‘buhar motoru’ ad1 altinda yeni bir teknoloji
cikarmistir. Sonrasinda ise James Watt 1763 ’te buhar motorunu daha fazla gelistirerek,
bircok insanin emek giiciinii kullanarak yaptigi bahce islerinden fabrikalara
taginmasina vesile olmustur. Buhar makinesinin kullanimiyla birlikte isletmelerde
tiretim artmaya baglamis, toplumlarin refah diizeyi de bu durumdan pozitif olarak
etkilenmistir. Zamanla dokuma endiistrisinde olan makineler daha biiyiik isletmelerde
kullanilmig, su ve buhar giicii de yine makinelerle birlikte tasimacilikta ve
lokomotiflerde onemli bir yere sahip olmustur. Bu doénemde o6zellikle iiretimin
makinelestigi gozlenmektedir (Saracel ve Aksoy, 2020: 27). Bunun disinda buhar
makinelerinin, komiiriin ve elektrigin mekanik gii¢ olarak kullanilmasi demir yolunda,
otomotivde, telgrafta birgok yenilige sebep olmus ve bu teknolojilerle birlikte uzaklar
yakin hale getirilmeye baglanmistir. Bu anlamda bakildiginda; bu dénem yalnizca
ekonomik anlamda degil, ayn1 zamanda sosyolojik anlamda da devrim niteligindedir.

Ayrica bu donemde kiiresellesmenin adimlarinin atilmaya baslanmistir (Gokten, 2018:
882).

Birinci Endiistri 1.0 Doneminde gelismis olan teknolojiler 6zetlenecek olunursa;
1631 yilinda David Ramsay, buhar haline getirilmis olan 1sinmis su ile calisan
pompanin patentini Ingiliz Hiikiimetinden almistir, 1712°de ilk buharli motor Thomas
Newcomen tarafindan Ingiltere’de gelistirilmistir, 1763’te buharli makine James Watt
tarafindan icat edilmistir, 1764’te geleneksel olan bir iplik makinesinin farkli bir

versiyonu James Hargreaves tarafindan icat edilmistir, 1765°te Ingiltere’de ilk demir
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raylar1 Richard Reynolds tanitmistir. 1769°da su giicliyle c¢alisan pamuk makinesi
Richard Arkwright tarafindan icat edilmistir, 1802’de buharli lokomotif Richard
Trevithick tarafindan gelistirilmistir, 1807°de Amerikali Robert Fulton buharh
makineyi gemilerde kullanilmaya baslamistir, 1812’de lokomotiflerde ilk defa buharli
makine kullanilmaya baglanmistir, 1825’te kamuya ait olan tren yolunda ilk defa
buharli lokomotif isletilmistir, 1840’ta ilk kez buharli gemi seferli okyanus Otesine
olmustur, 1844°’te ABD’de ticaret amagl ilk telgraf servisi Samuel Morse tarafindan
hizmete agilmistir (Topsakal vd., 2018: 1626). Bu déonemde yasanan temel teknolojik
gelismeler asagida Tablo 1°de 6zetlenmektedir.

Tablo 1: Endiistri 1.0 Teknolojileri

Tarih Teknoloji

1631 David Ramsay, Ingiliz hiikiimetinden buhar haline getirilen 1sitilmis suyla calisan
pompa i¢in patent almistir.

1712 Thomas Newcomen, ilk buharli motoru Ingiltere’de gelistirmistir.

1763 James Watt tarafindan buharli makine icat edilmistir

1764 James Hargreaves geleneksel iplik makinasinin yeni bir versiyonunu icat etmigtir

1765 Richard Reynolds tarafindan ilk demir raylar Ingiltere’de tanitilmistir.

1769 Richard Arkwright su giicliyle donen pamuk makinesini icat etmistir

1802 Richard Trevithick buharli lokomotifi gelistirmistir.

1807 Robert Fulton adindaki Amerikali, buharli makineyi gemilerde kullanmuistir.

1812 Buharli makine ilk kez lokomotiflerde kullanilmaya baslandi.

1825 George Stephenson Locomotion isimli lokomotifi Ingiltere’de 32 km bir ray boyunca
isletmistir. Bu ilk defa kamuya ait bir tren yolunda isletilen buharli lokomotiftir.

1840 1lk diizenli okyanus dtesi buharli gemi seferleri baslamustir.

1844 Samuel Morse, ABD’de ilk ticaret amagli telgraf servisini hizmete agmigtir

Kaynak: Topsakal, Y., Yiizbasioglu, N., & Cuhadar, M. (2018). Endiistri devrimleri ve turizm: Tiirkiye
turizm 4.0 swot analizi ve gegis siireci onerileri. Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari

Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 23(Endiistri 4.0 ve Orgiitsel Degisim Ozel Sayis1), 1623-1638.

1.3.2 Endiistri 2.0

Bu dénemin ortaya ¢ikist 1860-1890°1i yillardir, makinelesme giderek artmis
ve yeni makinelerin ortaya ¢ikmasiyla iiretimde genislemis hatta hizmet sektoriine
gecisler yapilmaya baslanmistir. Bilimde ve kimyada yasanan gelismeler tarimin ve
tip biliminin de gelismesine sebep olmustur. Petrol kullanimi1 kamyon, otomobil gibi
mobil makine smifinin olugsmasini saglamistir. Elektrik giiclinden faydalanmak
isletmelerdeki ve evlerdeki aydinlanma problemini ¢ozmiistiir. Demir- celik
tretimindeki artis kopriilerin, gokdelenlerin, demir yollarinin yapiminda malzeme
bulma sorununu ortadan kaldirmistir. Ekonomik yasam sartlarindaki degisiklikler

sosyal hayatta da birgok degisikligi beraberinde getirmistir. 1885’te ‘Karl Benz ve
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Gottlieb Daimler’ otomobil ile ilgili ¢aligmalar yapmaya baslamiglardir. Ayni sekilde
bir montaj hatti Henry Ford tarafindan planlanmistir. Ampuliin icad1 yine bu dénemde
gerceklesmis, toplumda siniflar olusmaya baslamis ve statiiler olusmustur. 1872°de
Thomas Cook tarafindan ilk diinya turu ‘Ocean’ isimli gemiyle diizenlenmis, 1918 ve
1919°da ilk hava yolculuklart yapilmistir (Gierczak, 2011: 275). Ayrica
demiryollarindaki ulagimlarin tamamlanmasiyla da turizm sektoriinde birgok ilerleme
yasanmis ve sosyal anlamda gelismelere taniklik edilmistir (Larrinaga, 2005: 99). Yani
bu donemde, insanlarin hayatlarinm1 gelistirebilecekleri ve kolaylastirabilecekleri
yeniliklerin adimlari atilmistir. Endiistri 2.0 Doneminde gelismis olan teknolojiler su
sekilde ozetlenebilmektedir; 1830’11 yillarda Telgraf Samuel Morse tarafindan ve
1876’da Telefon Alexander Graham Bell tarafindan bulunmustur. 1877°de Thomas
Edison tarafindan ses kayit cihazi icat edilmistir. 1879°da New Jersey’de bulunan
Menlo Parki’ndaki sokak Thomas Edison tarafindan 1siklandiriimistir. 1880’11 yillarda
ampul ve elektrikle birlikte montaj hatlar1 ve elektrikli lambalar kullanilmaya
baslanmig, 24 saat calisma gerceklesmistir. Yine bu yillarda arabalar ve elektrikli
tramvaylarda hizmete sunulmustur. 1889°da giinlimiizde bulunan otomobil
motorlarina benze bir motor Alman miihendis olan Gottlieb Daimler tarafindan
gelistirilmistir. 1895°te radyo ve kablosuz telgraflar Guglielmo Markoni tarafindan
kullanima sunulmustur. 1908’de Henry Ford tarafindan Model T tanitilmigtir. 1910°da
da Hidroelektrik gii¢ kullanim1 baglamistir (Topsakal vd., 2018: 1626). Bu donemde
yasanan temel teknolojik gelismeler asagida Tablo 2’de 6zetlenmektedir.

Tablo 2: Endiistri 2.0 Teknolojileri

Tarih Teknoloji

1830'lar Samuel Morse - Telgraf

1876 Alexander Graham Bell - Telefon

1877 Thomas Edison fonograf isimli ses kayit
cihazini icat etti

1879 Thomas Edison New Jersey’deki Menlo Park
igerisinde yarim mil boyu sokag1
1siklandirmistir.

1880'ler Elektrik ve ampul ile beraber konveyor bantlar /
montaj hatlari; elektrikli lambalar = 24 saat
calisma

1880'ler Elektrikli tramvaylar / arabalar

1889 Alman miihendis Gottlieb Daimler, giiniimiiz
otomobillerindeki motorlara benzeyen bir motor
gelistirmistir

1895 Guglielmo Marconi - Kablosuz Telgraf / Radyo

1908 Henry Ford Model T’yi tanitmistir

1910 Hidroelektrik gii¢
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Kaynak: Topsakal, Y., Yiizbasioglu, N., & Cuhadar, M. (2018). Endiistri devrimleri ve turizm: Tiirkiye
turizm 4.0 swot analizi ve gegcis siireci onerileri. Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari

Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 23(Endiistri 4.0 ve Orgiitsel Degisim Ozel Say1s1), 1623-1638.

1.3.3 Endiistri 3.0

20.yy’1n baslarinda baslayan ve birbiri ardina yasanmis olan, biiyiik iki diinya
savasi ilkelerin sinirlarinda degisikliklere sebep olmustur. Ulkelerde yasanan
sikintilar sebebiyle sanayi ve teknoloji alanindaki gelismeler Onemli diizeyde
yavaslamis, 1929 ‘de yasanmis olan Kiiresel Ekonomik Kriz {ilkelerde ozellikle
ekonomik anlamda ¢okmelere sebep olmustur. 1950°1i yillarda savasin bitmesiyle
birlikte iilkelerde tekrardan toparlanmalar baglamis ve sanayi anlaminda da 6nemli
gelismeler yasanmigtir. Dijital teknolojilerdeki ilerlemelerin baglamasiyla birlikte
1950’lerde Endiistri 3.0’in temelleri atilmis ve yeniliklerle dolu zaman dilimine

girilmistir (Aylaz, 2021: 5)

Endiistri 1.0 ve 2.0 donemlerinde 6zellikle mallara bir odaklanma varken ve
onlarla ilgili gelismeler yasanirken, Endiistri 3.0 doneminde hizmetlere ve mallara
ozellikle de hizmetlerin ya da mallarin entegrasyonuna odaklanilmistir (Tien, 2012:
262). Endiistri 3.0 hem kiiresel hem de yerel anlamda bir¢ok yeniligin bir arada oldugu
donemdir, “kiiresel” terimi de ilk defa bu zaman dilimde kullanilmaya baglanmustir.
Bu dénemde iiretme, eglenme, ¢alisma bigimlerinde degismeler baglamis, sehirlerin,
bolgelerin planlanmasinda ve ydnetilmesinde de koklii degisiklikler yasanmistir

(Roberts, 2015: 2).

Endiistri 3.0 terimini iktisat¢1 Rifkin, 2011 yilinda ilk kez kullanmistir. Yazara
gore, internet teknolojisinin yenilenebilir enerjiyle entegrasyonu vardir (Rifkin,
2011°den akt. Ozden 2022: 37). Bu donemde ozellikle kitlesel kisisellestirmeyle
(hizmetlerin ve iiretilen mallarin entegrasyonu) iiretkenligin arttirilmasi, uzun zaman
dilimlerinde ¢alisan, genelde beyin giicline bagli bilgisayarin ve iletisim
teknolojilerinin isletmelerin O6zellikle iiretim alanlarinda kullanmaya baslanmasi
amaclanmistir. Endiistri 3.0 doneminde kolaylastirici teknolojiler arasinda;
bilgisayarlarin, dijital giliclerin, dijital mantik devrelerinin, mikrodenetleyicilerin,
tiretimde/tasarimda  bilgisayar desteklerinin ve endiistriyel robotlarin oldugu

goriilmektedir (Tien, 2012: 262).
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Endiistri 3.0 doneminde oOzellikle bilgisayar teknolojisinde yasanmis olan
onemli gelismelere bakilacak olunursa; programlanabilir ilk mantiksal destekleyici, ilk
mikro bilgisayar (Altair, 8800-1971) ve Apple tarafindan yapilan ilk bilgisayar olan
Apple DI'in tretimi ger¢eklesmistir (Saracel ve Aksoy, 2020: 28). Bilgisayar
sistemlerinin kullaniminin artmasiyla iiretim hizinda da artislar olmus ve insan
giiclinlin kullanildig: isler giderek azalmaya baslamistir (Kog ve Teker, 2019: 305).
Ureticilerin iiriinlerin iiretiminde ve tasariminda dijital ekipmanlar1 ve araglar1 aktif
olarak kullanmalar1 iggdrenler arasindaki is birligini kolaylastirmistir. Bu sayede de
biiylik 6lgekli iiretim kaynaklart olusturulmus ve iiretimde dijitallesme saglanmistir.
Internetin, yazilim sistemlerinin, dijital donanimlarin, iletisim sistemlerin gelismesi ve
bunlarin 6zellikle isletmelerde kullanilabilir olmasi ticari anlamda 6nemli ilerlemelere
sebep olmustur. Bu sekilde de tiretkenlik zamanla ilerlemistir (Karyagdi ve Koca,
2023: 31). Seri iretime baglanilmasiyla birlikte de artik otomasyona ihtiyag
duyulmaya baglanmig ve fabrikalarda bulunan makineler bilgisayarlarla birlikte
calismaya baslamislardir. Bu sekilde iiretim artik seri ve verimli hale gelmistir. Tiim
bunlarin sonucunda isletmelerde isgiicli maliyetlerinde azalmalar ve sanayide kapasite
fazlasinin olmasi gibi sorunlar yasanmaya baglamistir (Saracel ve Aksoy, 2020: 28).
Endiistri 3.0 Doneminde gelismis olan teknolojiler su sekilde 6zetlenmektedir: 1960’11
yillarda bilgisayar ,1980’lerde ise kisisel bilgisayarlarin kullanimi baglamistir.
1990’1arda internet ortaya ¢ikmis ve 2008 yilinda High Tech Computer Corporation
(HTC) tarafindan gelistirilen ve Android isletim sistemine sahip ilk akilli telefon olan
HTC Dream piyasaya siiriilmiistiir. 2010°da ise Apple akill1 cep telefonlari, laptoplar
ve zamanla ihtiya¢ haline gelen tablet bilgisayarlar ile bosluklari doldurmustur

(Topsakal vd., 2018:1629).

Endiistri 1.0 ve 2.0 donemlerinde oldugu gibi Endiistri 3.0 doneminde de
toplumun hemen hemen her yoniinde 6nemli degisiklikler meydana gelmistir (Roberts,

2015: 1). Bu degisiklikler Tablo 3’te 6zetlenmistir (Janicke ve Jacob, 2009: 5).
1.3.4 Endiistri 4.0

Sanayi evrimi gbz Oniine alindiginda, avci-toplayici topluluklardan tarim

toplumlarina gegisle birlikte, yasam bi¢imlerinde 6nemli diizeyde degisim ve ilerleme
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ortaya ¢ikmistir. Bu degisiklik, iiretim sistemlerini etkilemis ve giiniimiize kadar {i¢

O6nemli endiistri devrimi yaganmustir.

Son yasanan devrim ise, 2011 yilinda Almanya ‘da diizenlenmis olan Hannover
fuarinda ilk kez lanse edilmis, Endiistri 4,0 olarak adlandirilan, yeni bir sanayi

devrimidir (Sener ve Elevli, 2017: 26). Bu evrimsel siirece iligkin genel goriiniim

asagida Sekil 1°de sunulmaktadir.

Tablo3: Endiistri 1.0’dan Endiistri 3.0’a

Endiistri 1.0 Endiistri 2.0 Endiistri 3.0
Teknolojinin | Buhar motoru/ demir Elektrik/ motor/montaj Bilisim ve Iletigim
Kullanimi isleme/ gii¢ tezgahlar hatti/kimya Teknolojileri/
biyoteknoloji/ geri
dontisiim
Enerji Komiir Komiir/ petrol/ niikleer Yenilenebilir enerji/
Kaynaklari giic enerjide verimlilik
Ulagim ve Demir yollari/telgraf Arabalar/ugaklar/radyo ve | Yiiksek hizli trenler/
Haberlesme televizyon internet/mobil
telefonlar
Toplum Serbest ticaret/Devlet Kitlesel Sivil toplumlar/
iiretim/parlamenter kiiresellesme/kiiresel
demokrasi yonetim
Baglica Fransa/Almanya/Belgika Almanya/Japonya/ABD ABD/Japonya/
Ulkeler /Ingiltere Cin/AB

Kaynak: Janicke, M., & Jacob, K. (2009:5). A Third Industrial Revolution? Solutions to the crisis of

resource-intensive growth. Solutions to the Crisis of Resource-Intensive Growth.

Endiistri 4.0 teriminin taninmaya baslanmasi, 2011 yilinda, politika, akademi
ve is temsilcilerinin, Alman imalat endiistrisinde rekabetgiligi gliclendirebilmek adina
bir araya gelerek olusturmus olduklar1 “Endiistri 4.0” isimli girisimi, kamuoyuna
duyurmalariyla olmustur. Yine bu fikir Alman Federal Hiikiimeti tarafindan da
desteklenmistir. Ayrica hiikiimet destegini somut olarak gosterebilmek adina, Endiistri
4.0'n yeni teknolojinin lideri olacagini hedefleyen “Almanya i¢in Yiiksek Teknoloji
Stratejisi 2020” girisiminin ayrilmaz bir pargast olacagini agiklamigtir. Daha sonra

olusturulmus olan “Endistri 4.0 Calisma Grubu” 2013 yilinin Nisan ayinda
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yayinlanmis olan ilk uygulama onerilerini gelistirmiglerdir (Kagermann vd., 2013:77).
Kagermann vd., (2013: 5) bu yaym igerisinde Endiistri 4.0 ile ilgili su bilgileri
paylasmislardir: “Yakin gelecekte isletmeler makinelerinde, depo sistemlerinde ve
{iretim tesislerinde Siber-Fiziksel Sistemleri kullanacaklardir. Uretim ortaminda yer
alan bu sistemler; akilli makinelerde, depolama sistemlerinde bagimsiz olarak bilgi
aligverisi yapabilen, eylemleri tetikleyen ve birbirlerini bagimsiz bir sekilde kontrol
eden iiretim tesislerinden olusacaktir. Bu durum sayesinde, imalatta, miihendislikte,
malzeme kullaniminda ve tedarik zinciriyle yasam dongiisii yonetiminde bulunan
endistriyel siiregleri kolaylastiracaktir. Halihazirda ¢ikmaya baslamis olan Akilli
Fabrikalarla birlikte iiretime yeni bir yaklasim kazandirilmistir. Akilli iiriinlerin bir¢ok
ozelliginin ortaya ¢iktigi goriilmiistiir; bu iiriinler benzersiz olarak tanimlanabilir,
istenildigi an bulunabilir, kendi ge¢mislerine, mevcut durumlarina ve hedeflerine
ulagabilmek i¢in alternatif yollarin neler oldugunu bilirler. Akilli iiretim sistemleri
sayesinde, fabrikalarda ve isletmelerde bu sistemler is siireclerine dikey olarak dahil
olabilirler. Siparislerin ilk verildikleri andan lojistige gidene kadar tiim anlara gergek
zamanli olarak dahil olarak, tiim adimlar1 yonetebilir ve aglara yatay olarak

baglanabilirler (Saracel ve Aksoy, 2020: 27).

Sekil 1: Endiistri Devrimleri

Endiistri 3.0 (1970-2010)

Endiistri 4.0 (2011-)

Otomasyon Akalh Fabrikalar

Endiistri 2.0 (1870-1970)

Endiistri 1.0 (1780-1870)
Mekanizasyon

Uretimi makinelestirmek igin
su ve buhar giicii kullanim
basglanmustir.

Buhar makinesinin  icadiyla
birlikte, dokuma hlarimin

Kitle Uretimi

Elektrik  enerjisi  kullanilmaya
baglanmugtir.

19. Yiizyilin sonlarinda iiretime
elektrigin dahil olmasryla
tiretimde is bsliimii ve seri tiretim

Baal star,

da mekaniklesmesinin etkisiyle
mekanik iiretime gecilmistir.

Buhar Motoru
Dokuma Tezgahi
Celik Isleme

Elektrik
Kimya
Yanmali Motor
Uretim Bandi

Bilgisayarlarin kullanimiyla
birlikte iiretimin otomatik hale
getirilmistir.

20.yiizyilin sonlarinda bilgi ve
iletisim teknolojileri ile
otomasyona dayali sistemlerin
gelisimi ile iiretimin daha da
otomatiklestigi ve elektronik ile
IT sistemlerinin  kullamilmaya
baslandig1 dénemdir.

Nanoteknoloji
Biyoteknoloji
Yeni Malzemeler
Geri Déniigiim

Kaynak: Schwerter, 2021: 6. The impact of business transformation

Uretim tamamen bilgisayar kontrollii
duruma gelmistir ve sayisal déniigiim
yasanmaktadir.

Siber fiziksel sistemlerin devreye

girmesiyle, akalli sistemlerin
gelismigtir.
Giiniimiizde yasanilmakta olan

dénemdir.

Nesnelerin interneti
Internet Servisleri
Siber Fiziksel Sistemler........

Literatiirde Endiistri 4.0 devrimi Akilli Uretim ya da Akilli Fabrika Dénemi
gibi isimlerle de anilmaktadir (Gabagh ve Uzundz, 2017: 150). Literatiire bakildiginda
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bu devrimi kavramsallastirabilmenin ve kavrami tanimlamanin olduk¢a zor oldugu
goriilmiistiir. Ciinkii kavram dijitallesme ve teknolojik gelismelerle ortaya ¢ikmustir,
bu iki terimde hizli ve siirekli olarak degismis, degismeye de devam etmektedir. Bu
sebeple Endiistri 4.0 kavramu ile ilgili heniiz net bir tanima ulasilamamis fakat
tanimlama {izerinde ¢alismalar yapilmistir. Yapilmaya calisilmis olan tanimlardan
bazilar su sekildedir: Endiistri 4.0 kavrami ‘4. sanayi devrimi’ olarak da bilinmektedir.
Isletmelerde yer alan giincel otomasyon ve veri degisikligi gibi teknolojiyi temel alan
esaslt bir degisimdir (Yilmaz, 2018:289). Lasi vd. (2014: 241-242)’e gore Endiistri
4.0"6zgiirce isleyen, bilgi tabanli ve otomatik diizenleyici tiretim sistemleri" dir. Bu
tanima gore, Endiistri 4.0, kendiliginden isleyen, bilgi odakli ve sensor teknolojisi ile
desteklenen tiretim sistemlerini ifade etmektedir. Wyrwicka ve Mrugalska (2017: 383-
384)’a gore Endiistri 4.0 “karmasik olan fiziksel makinelerin ve cihazlarin, ticarette ve
toplumda sonuglarin daha iyi planlanarak, tahmin ve kontrol edilebilmesi adina
kullanilan aga bagli olan sensérlerin ve yazilimlarin entegrasyonu” ya da “lriinlerin
yasam dongiileri siiresince gerceklesecek olan yeni bir deger zinciri organizasyonu ve
yonetimi seviyesi” olarak tanimlanmaktadir. Bunlar disinda, Endiistri 4.0, insan
giicliniin yerine makine giicliniin kullanilmasiyla tiretim siireclerinin kendiliginden
yonetilebilir hale gelmesi seklinde tanimlanabilmektedir. Bilgisayarlardaki ve internet
teknolojilerindeki yeni gelismelerle makinelerin koordine edilebiliyor olmasi, yeni
sanayi devrimini ortaya ¢ikarmustir. “Nesnelerin Interneti” olarak bilinen bu yeni
sistemle birlikte iiretimde ileri bir seviyeye gecilmis ve fabrikalarin kendini yonetebilir
hale gelmesiyle de ileri diizey bir teknolojiye gegis saglanmistir (Bulut ve Akgac,
2017:53). Endiistr1 4.0, gelistirilmis teknolojiyle, giivenlikle, robotlarla ve bulut
sistemler gibi bir¢ok aracla gelecegin verimliligini ve basarisin1 saglayabilmek adina
tanimlanmistir (Bartodziej, 2016:29). Endiistri 4.0; hizin, verimliligin ve inovasyonun
goz Oniinde bulunduruldugu bir yaklasimla isletmelerin, fabrikalarin, lojistigim,
tedarigin, kaynaklarin ve miisterilerin arasinda ileri seviye bir iletisim agiyla birlikte
gelisen teknoloji imkanlar1 sayesinde de daha fazla verim elde edilebilecek bir sistem
olarak tanimlanabilir (Cam, 2023: 15)._Endiistri 4.0 devrimi, dnceki ili¢ devrimden {i¢
belirgin 6zelligi ile ayrilmaktadir (Firat ve Firat, 2017: 213); hiz, kapsam ve yayginlik,

genis bir ag sistemine sahip olma.
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Endiistri 4.0 hakkinda yayinlarda sikca dort ana unsur vurgulanmaktadir.
Bunlardan ilki, Endiistri 4.0''n temel 6zelligi, deger aglarinin farkli asamalardaki
siirecler, faaliyetler, eylemler ve nesneler arasinda yatay entegrasyonunu
desteklemesidir. likincisi, ayn1 seviyedeki imalat sistemlerinin, alt asamalarin,
faaliyetlerin ve nesnelerin dikey aga sahip olmasi, bu doniisiimiin diger bir 6nemli
yoniidiir. Ugiinciisii, Endiistri 4.0, tiim deger zinciri asamalarinda miihendislik
sistemlerinin dijital olarak entegre edilmesini miimkiin kilar. Son olarak ise, dijital
teknolojilerin hizli tiretimde kullanilmasi, isletmelere esneklik sunarak maliyet
tasarruflarina olanak tanir. Bu dort ana unsur ayni zamanda Endistri 4.0'in temel

hedeflerini de icermektedir (Eryilmaz, 2023: 22).

Genellikle Endiistri 4.0'in bu dort ana unsuruna vurgu yapilmaktadir. Endiistri
4.0'm temel bilesenleri ve hedefleri de su sekilde 6zetlenebilir (Saatgioglu vd., 2021:
1679-1681):

Yatay Entegrasyon (Deger Aglariyla 1lgili): Endiistri 4.0, farkhi
asamalardaki siireglerin, faaliyetlerin, eylemlerin ve nesnelerin yatay entegrasyonunu
saglar. Bu, farkli is birimleri ve departmanlar arasinda veri paylasimini ve is birligini

artirir.

Dikey Entegrasyon (imalat Sistemleriyle flgili): Endiistri 4.0, ayn1 asamada
bulunan imalat sistemlerinin, alt asamalarin, faaliyetlerin ve nesnelerin dikey
entegrasyonunu saglar. Bu, iiretim siireclerinin en {ist diizey yonetimden tabana kadar

olan tiim seviyelerde birbirine bagl oldugu anlamina gelir.

Dijital Entegrasyon (Miihendislik Sistemleriyle ilgili): Endiistri 4.0, tiim
deger zinciri asamalarinda miithendislik sistemlerinin dijital entegrasyonunu yapar. Bu,

iiriin gelistirme, iiretim ve dagitim siire¢lerinin dijital olarak yonetilmesini ifade eder.

Esnek Uretim ve Maliyet Tasarrufu: Endiistri 4.0, dijital teknolojilerin hizli
tiretimde kullanilmasini saglar. Bu, iiretim siireglerinin daha esnek ve verimli hale
gelmesine katkida bulunur. Aym1 zamanda enerji ve kaynak kullaniminmi optimize

ederek maliyet tasarrufu saglar.

Bu dort ana unsur, Endiistri 4.0'in temel taslaridir ve bu taslar Endiistri 4.0'in

temel hedeflerini icermektedir. Bu hedefler, isletmelerin daha rekabet¢i, verimli ve
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stirdiiriilebilir olmalarin1 amaclar. Endiistri 4.0, bu unsurlar araciligiyla tiretkenligi
artirmak, maliyetleri diisiirmek, trlin kalitesini artirmak ve daha siirdiiriilebilir

isletmeler olusturmak gibi 6nemli hedeflere hizmet eder.

Endiistri 4.0'in as1l amaci bir¢ok islemi bilgisayar tizerinden yapabilmektir. Bu,
otomasyonun ve dijitallesmenin endiistriyel siireclere entegre edilmesini ifade eder.
Ancak Endiistri 4.0'mn amaglar1 bununla sinirli degildir (Eryilmaz, 2023: 22). Asagida
Endiistri 4.0'm diger amaglarina daha ayrintili deginilmistir (Saatgioglu vd., 2018:
1679):

Maliyetleri Azaltmak: Endistri 4.0, isletmelerin isletme maliyetlerini
azaltmalarma yardimci olabilir. Daha verimli iiretim siirecleri, hammadde
kullaniminin optimize edilmesi ve enerji tasarrufu gibi faktdrler maliyetleri

dusiirebilir.

Giivenli ve Hizh Calisma: Endiistri 4.0, is siireclerini daha giivenli ve hizl
hale getirmeyi amaglar. Otomasyon ve akilli sistemler sayesinde siire¢ler daha

giivenilir ve hizl bir sekilde yonetilebilir.

Verimliligi Artirmak: Endiistri 4.0, iiretim siireclerinin ve deger zincirinin
daha verimli hale getirilmesine olanak tanir. Veri analitigi, liretim hatlarinin dinamik

olarak ayarlanmasini saglar ve bu da verimliligi artirir.

Uriin Kalitesini Artirmak: Akilli sensérler ve veri analitigi, iiriin kalitesini
izlemek ve kontrol etmek i¢in kullanilabilir. Bu, hatali {irtinlerin sayisinmi azaltabilir ve

kaliteyi artirabilir.

Alan Verimliligi Artis1: Endiistri 4.0, tesislerin ve iiretim alanlarmin daha
etkili bir sekilde kullanilmasina olanak tanir. Daha iyi envanter yonetimi, alan

kullanimin1 optimize eder.

Enerji Kullammmin1 Minimuma Diisiirmek: Endiistri 4.0, enerji verimliligini
artirmak ve enerji tiiketimini minimize etmek i¢in akilli enerji yonetimi sistemlerini

icerebilir. Bu, ¢evresel siirdiiriilebilirligi artirabilir.

Endiistri 4.0'm bu amaglar, isletmelerin daha rekabetgi, verimli ve

stirdiiriilebilir hale gelmesine yardimci olurken, ayni zamanda endiistriyel stirecleri
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daha akilli ve baglantili hale getirmeyi hedefler. Bu nedenle Endiistri 4.0, bircok

endiistri ve sektdr i¢in onemli bir doniisiimii temsil eder.

Endiistri 4.0’1a birlikte tiretim yiiriitme sistemlerinin Manufacturing Execution
System (MES) — Uretim Yiiriitme Sistemi ya da kaynak yazilim planlamalarmin
Enterprise Resource Planning (ERP) — Kurumsal Kaynak Planlama isletmelerin {iretim
ortamlarinda kullanilip kullanilmayacagi konusunda, Alman yazilim endiistrisinde
tartisma baglamistir. Kimileri, tiretim seviyesinde ERP yazilimiin siire¢ kontrol
sistemlerine Process Control Systems (PCS) — Islem Kontrol Sistemleri direkt olarak
baglanacagina, bu nedenle de ERP yazilimina olan gerekliligin ortadan kalkacagina
inanmaktadir. Fakat Endiistri 4.0’1n iiretim yonetiminde onemli doniisiimlere sebep
olacag diisiiniildiigii i¢in net bir sonuca varilamamistir. Sonug olarak hem geleneksel
olan ERP’nin hem de MES islevlerinin iiretim yonetiminde vazgegilmez olduguna ve

tek bir yazilimin yeterli olamayacagina karar verilmistir (Canas vd., 2021: 10).

Zamanla daha muhtemel olan bir senaryo daha konusulmus ve iki sistemin
daha fazla bir araya getirilerek, isletmenin BT si ile iiretimin BT'sinin entegre edilerek
kullanilmast gerektigi konusunda hemfikir olunmustur. Konusulan bu senaryoda hem
disiplinler arasi entegrasyonun hem de Endistri 4.0’da Ongoriilen {iriin yagam
dongiisiiniin Product Lifecycle Management (PLM) — Uriin Yasam Déngiisii Yonetimi
eslestigi goriilmektedir. PLM, bir {irliniin fikir asamasindan baslayarak {iretim
asamasina gelene kadar gecirmis oldugu tiim evrelerin yonetilmesidir). Ciinki,
Endiistri 4.0 ile kullanilacak olan kullanilan yazilim sistemleri, daha biiyiik ve
karmasik olan verileri ¢dzmeye yardimci olmaktadir. Daha biiyiik ve karmasik veriler
olarak 6grenme uygulamalari, semantik aglar, veri korelasyonlar1 6rnek gosterilebilir

(KPMG, 2016: 24).

Akillr fabrikalar, iiretim sistemlerine siber-fiziksel sistemlerin yerlestirilmesi
sonucunda ortaya cikmistir. Bu sistemler klasik iiretim sistemlere gore daha
avantajhdir. Ciinkii, gergek zamanli olarak kaynak, maliyet, kalite ve zaman imkani
sunmaktadir. Akilli fabrikalarin tasarimlari, hizmet odakli ve siirdiiriilebilir is

uygulamalarina goredir (Kearney, 2017: 11).

Akill fabrikalarda iist diizey otomasyonun oldugu goriilmektedir. Bu sekilde

tiretim siireclerinin otomatik olarak denetlenebildigi esnek tabanli sanal aglar
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olusturulmustur. Bu sayede esnek iiretim sistemleri neredeyse anlik, ger¢ek zamanh
kosullarda yanit verebilir duruma gelmekte ve isletme i¢i iretim silireclerinde
optimizasyonun saglanmasina imkan tanimaktadir. Ayrica bu durum yalnizca bir

defalik iiretim kosullartyla sinirli degildir, devamlilik arz etmektedir (Sert, 2020: 12).

Uriin stratejisi, miisterilerin taleplerine ve beklentilerine gore, isletmelerin
temel becerilerini olusturabilmeleri adina igletmeler i¢in rehber olabilecek bilgilerin
toplanmasi ve degerlendirilmesidir. Uriinlerin tasarimlar1 ve gesitleri teknolojik ve
organizasyonel olarak tanimlanmakta, sonrasinda ise isletmelerde bulunan tiim
fonksiyonlarin erisilebildigi, iiriin merkezli platformlarda degerlendirilmektedir.
Dogru iiriin stratejisine ulasabilmek adina i¢in, miisterilerin kazanimlarindan satis
sonrasinda gerceklesen tiim faaliyetlere kadar icerden veya digsardan ulasilabilen tiim
bilgiler bir arada toplanip degerlendirilmelidir. Uretimleri standart hale gelmis iiriinler
icinse otomatik irlin tekliflerinin sunulmasi miimkiindiir. Ayrica, bir isletmenin
danigmanliga ihtiya¢ duydugu bir {iriin icin disaridan yardim almasi ya da satis
gorevlilerinin miisterilerin istekleri dogrultusunda, onlarin istedikleri 6zelliklere gore
tiriini yenileyerek, tirlinlerin grafiksel ve ii¢ boyutlu olarak tekliflerini miisterilere
sunabilmeleri Endiistri 4.0 ile uygulamaya giren teknolojilerle miimkiin hale gelmistir

(Liu ve Xu, 2017: 71-72).

Endiistri 4.0’1n teknolojileriyle birlikte isletmelerin verilere gercek zamanli
olarak erisimleri isletmelerdeki bircok sorunun ¢dziilmesini saglamaktadir Ornek
verilecek olunursa; triinlerin stok durumlari ve makinelerin kullanim kapasiteleri,
gergek zamanli olarak karsilagtirthp degerlendirilebilmektedir. Malzemelerin stok
dolasgimlar1 kontrol edilebilmekte, gerek duyuldugunda da ve sistem otomatik olarak
siparisleri verebilmektedir. Bunlar disinda Az malzeme stoku, lojistik ve nakliye
giderlerinin diizenlenmesi, daha kisa teslimat kosullar1 ve en iyi saglama rotalarinin
kullanilmas1 gibi uygulamalar, Endiistri 4.0 ile gerceklestirilebilir (Kane vd., 2016: 22-
25).

Endiistri 4.0°’1n Olumlu Etkileri

Internet temelli teknolojiler sayesinde, akilli fabrikalar, makineler, insanlar,

tedarikgiler ve kaynaklar arasinda iletisim kurabilir hale gelmistir. Uriinler artik
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akillidir ve her biri benzersiz bir tanimlayiciya sahiptir, bu sayede internet araciligiyla
gercek zamanli olarak birbirleriyle baglantiya gegebilirler. Ayrica akilli aglar, iiretim,
hizmetler, hammadde ve diger nesneler arasinda bulut sistemleri sayesinde iletisim
kurabilmektedirler. Endiistri 4.0, BT sistemleri, iiretim siire¢leri, tedarik zinciri, enerji
verimliligi ve insan kaynaklari iizerinde 6nemli olumlu etkiler yaratmistir (Y1lmaz ve

Ozdagoglu, 2020: 12).

Uretim Siirecleri: Endiistri 4.0, iiretimde esnekligi artirarak verimliligi
yiikseltir. Bu teknoloji, liretim sistemlerini daha dinamik hale getirir ve degisikliklere
uyum saglama yetenegi kazandirir. Bu esnek sistemler, iiretim alaninda ve tedarik
zinciri boyunca kullanilabilir. Ornegin, tamamen otomatik bir iiretim hatti
faaliyetteyken, ayn1 anda miisteriler, calisanlar ve iiretim yoneticileri iiretim siirecine,
iriin degisikliklerine ve {iriiniin yasam dongiisiine iliskin bilgilere erisebilir ve bu

sliregte etkin bir rol oynayabilirler (Aylaz, 2021: 9).

Sistemler aras1 entegrasyon, liretim kalitesini artirarak hatalarin daha kolay tespit
edilmesini, diizeltilmesini ve kusurlu trlinlerin sonraki istasyonlara ulagsmadan
tanimlanmasin1 saglamaktadir. Miihendislik, operasyon, planlama ve tedarik zinciri
stireclerindeki gelismeler de esnek {iretimin temel avantajlari arasinda yer almaktadir.
Verimlilik artigina katki saglayan dort temel mekanizma bulunmaktadir. Birincisi,
iiriin gelistirme siirecidir. U¢ boyutlu yazicilar sayesinde prototipler daha kolay
uretilmekte, bu da iriin gelistirme siiresini kisaltmaktadir. Bu sayede iireticiler
pazarlara daha hizl girebilmekte ve yenilik¢i lirtinleri kisa siirede gelistirebilmektedir.
Ikinci mekanizma, bagli deger zinciridir; sanal ortamda izlenebilir olmas1 sayesinde
tiim sorunlar hizlica tespit edilmekte, ¢dziilmekte ve raporlanmaktadir. Ugiincii olarak,
kisisellestirilmis triinlerin artmasiyla montaj hatlar1 karmasiklagsmakta, ancak akill
sistemler simiilasyon yoluyla kalite kontroliinii saglamakta ve siireci
hizlandirmaktadir. Son olarak, miihendislik performans: verimliligi etkileyen 6nemli
bir faktor olup, yalnizca akilli iiretim sistemleriyle iyilestirilebilmektedir. Artan akilh

makineler sayesinde, makineler sorunlarin1 o6nceden tahmin ederek ¢oziim

iretebilmekte ya da operatorleri 6nceden uyarabilmektedir (Schuh vd., 2014: 53).

Tedarik Zinciri: Akilli deger zinciri, zincirin tiim asamalarini dijitallestirir ve

birbirleriyle baglantili hale getirir. Akilli lojistik sistemi, liriin yasam dongiisiindeki
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tiriin akislarini kolayca gdzlemleyebilme olanagi sunar (Stock ve Seliger, 2016: 537).
Akilli deger zinciri i¢inde, sensdrler ve iirlinlerin barkodlar1 ile akilli makinelerin
tiretimi sayesinde iiriin Ozellikleri tespit edilebilir. Bu sekilde hangi hammadde
kullanildig1, tiriiniin Giretim tarihi ve yeri gibi bilgiler, tiretici ve miisteriler dahil tiim

deger zinciri katilimcilari tarafindan kolayca izlenebilir (Aylaz, 2021: 9).

Enerji Verimliligi: Endiistri 4.0, sadece isletmelerin ve liretim teknolojilerinin
degil, bunlarla birlikte kaynaklarin daha verimli kullanilmas1 ve enerjide verimlilik
gibi hem wulusal hem de uluslararasi diizeydeki sorunlara da ¢oziim sunma
potansiyeline sahiptir. Isletmelerde Endiistri 4.0'm etkileyebilecegi alanlardan
bahsedilecek olunursa; biitiin deger zincirinin optimize edilmesi, tiretimin kesintisiz
olmasi, kaynaklarin daha etkin bir sekilde tahsis edilmesi, enerji tiiketiminde ve
emisyon seviyelerinde azaltilmaya gidilmesi, daha verimli diizenlenmis lojistik rotalar

ve kapasitelerin planlamasi gibi (Kagermann vd., 2013: 16).

Insan Kaynaklari: Endiistri 4.0'm etkileri, isletmelerin is siireglerinde,
tanimlarinda ve ¢alisan se¢imlerinde de fark edilmektedir. Endiistri 4.0’la birlikte is
tanimlar1 gelisecek ve teknolojiyi daha verimli bir sekilde kullanma imkan
saglayacaktir. Ayrica ¢alisanlar arasindaki iletigim, islerin entegrasyonu ve ofislerde
egitim diizeyi artacaktir (Kagermann vd., 2013: 21). Ozellikle makine ve miihendislik
sektorlerinde isttihdam oraninin artacag: diisiiniilmektedir. Ayrica isletmeler, yazilim
ve bilgi teknolojileri alaninda yetkin kisileri ise alma konusunda daha fazla egilim
gostereceklerdir (Kagermann, 2016: 16). Buna ek olarak, akilli sistemler ¢alisanlarin
yetkilendirilme seviyelerini artirarak, isletme kararlarina daha etkin katilim, kendi
kararlarin1 alma, daha fazla egitim ve karar verme yetkisi kazanma gibi, ¢alisanlarin

kendileri i¢inde bazi avantajlar i¢erecektir (Stock ve Seliger, 2016: 539-540).
Endiistri 4.0 Devriminin Olumsuz Etkileri

Endiistri 4.0 devriminin olumlu etkilerinin yan1 sira, bu siirecin zorluklarini da
g0z ard1 etmemek Oonemlidir. Endiistri 4.0, uzun vadeli bir yolculuktur ve bu yolculuk
sirasinda hem isletmelerin hem de {ilkelerin, karsilasabilecekleri zorluklarin
iistesinden gelebilmek icin planlama ve uygulama siireglerini dikkatle yonetmeleri

gerekmektedir. Teknik engeller, zaman ve maliyet faktorleri, giivenlik endiseleri, yasal
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diizenlemeler, issizlik sorunlar1 ve nitelikli personel gereksinimleri, Endiistri 4.0

yolculugunda beklenen zorluklar arasinda sayilabilir (Y1lmaz ve Ozdagoglu, 2020:34).

Endiistri 4.0, IoT cihazlar, sensorler ve akilli teknolojilerle biiyiik miktarda
veri iretmektedir. Bu verilerin giivenligi, siber saldirilar ve veri sizintilarina karsi
onemli bir endise kaynagi olusturmaktadir. Glglii bir siber giivenlik stratejisi
olusturulmas1 gerekmektedir. Uretilen verilerin toplanmasi, islenmesi, depolanmasi ve
analiz edilmesi i¢in uygun altyapiya ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu durum, bant genisligi
ve depolama alani gereksinimlerini artirmaktadir. Teknolojilerin mevcut sistemlerle
entegrasyonu karmasik olmakta, veri entegrasyonunun dikkatlice yoOnetilmesi
gerekmektedir. Farkli tireticilerin cihazlari cesitli iletisim protokolleri kullandigindan,
uyumluluk saglamak ek caba gerektirmektedir. Mevcut altyapinin giincellenmesi ve
yeni donanim-yazilim yatirimlart maliyet olusturabilmektedir. Teknolojileri
kullanmak i¢in ¢alisanlara egitim verilmesi ve nitelikli personel bulunmasi da énemli
zorluklar arasinda yer almaktadir. Sistem arizalar1 durumunda is stirekliligini
saglamak i¢in yedekleme ve kurtarma planlart olusturulmalidir. Ayrica veri gizliligi
ve giivenliginin saglanmasi, yasal diizenlemelere uyum agisindan kritik Onem
tasimaktadir. Tim bu zorluklar, dikkatli planlama ve uygun teknik ¢oziimlerle

yonetilmelidir (Tonga ve Tonga, 2022: 45).

1.3.5 Endistri 5.0

En giincel haliyle Endiistri 4.0’1n paralelinde gelisen Endiistri 5.0 paradigmast
da hizla gelismektedir. "Endiistri 5.0" terimi, ilk defa 1 Aralik 2015’ te Michael Rada
isimli kisinin Linkedin sosyal medya platformundaki "From virtual to physical"
baslikli makalesinde ortaya atilmistir. Endiistri 5.0, makinelerle insan emeginin
uyumlu bir ortamda etkili bir sekilde kullanilmasi olarak ifade edilmistir (Martynov,
vd., 2019: 539-540). Endistri 5.0 isletmeleri, ¢alisanlar ve miisteriler igin daha
kisisellestirilmis, derin, insani anlamda kisilere bir deneyim yaratabilmek amaciyla,
bu alanda kendine giivenen yaratici insanlarin ¢aligabilecegi yerlerin olusturulmasi

seklinde tanimlanmaktadir (Haaga, 2019: 12-13).

Endiistri 5.0, Endiistri 4.0'in teknoloji odakli yaklagiminin aksine, siireclerin

insan boyutuna Onemli diizeyde vurgu yapmaktadir. Endiistri 5.0’in temelde iki
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vizyonunun oldugu Ongoriilmektedir. Birincisi; “’insan-robot’” is birligidir. Bu
vizyona gore, robotlar ve insanlar miimkiin olan her alanda birlikte ¢alisacaklardir.
Insanlar, yaraticilikla ilgili olan gorevlere odaklanacaklar, geriye kalan tiim kisimlari
ise robotlara birakacaklardir. Bu sayede, insanlar robotlarin ve cihazlarin daha etkili
bir sekilde galismasima katkida bulunabileceklerdir. Ikincisi ise "biyoekonomi"dir.
Endiistriyel amaclarin gergeklesmesi i¢in biyolojik olan kaynaklarin akilli bir bicimde
kullanilmasi, ekonomi, endiistri ve ekoloji arasinda bir dengenin kurulmasina yardimci
olacaktir. Biyoekonomi, genellikle biyolojik kaynaklardan elde edilen mal ve
hizmetlerin ekonomik olarak kullanilmasi ve bu kaynaklarin siirdiiriilebilir bir sekilde
yonetilmesini igeren bir kavramdir. Bu baglamda biyoekonomi, tarim, ormancilik,
gida iiretimi, biyoteknoloji ve diger biyolojik kaynaklara dayali endiistrileri
kapsamaktadir. Biyoekonomi, cevresel siirdiiriilebilirlik, ekonomik kalkinma ve
toplumsal refah1 birlestirmeyi amaglamaktadir (Giidek, 2023: 1135). Biyoekonomiyle
gerceklestirilmesi hedeflenen sifir atik, Endiistri 5.0 ile miimkiinhale gelmektedir,
clinkii atik ve malzeme yOnetimi siireclerinin iyilestirilmesi, iiretim maliyetlerini
diisiirerek cevresel ve ekonomik acidan 6nemli degisikliklere neden olabilmektedir

(Xu vd., 2021: 532-533).

Endiistri 5.0, her bir gercek iirlinlin kisisel miisteri ihtiyaclarina 6zel olarak
tiretilmesini amaglamaktadir. Bu kapsamda, nihai iirlin, bireyin kisisel ihtiyaglarina
gore tasarlanan bir "kisisellestirme" siirecini igerecektir. Aslinda bakildiginda
"Endiistri 5.0, sanayi Oncesi liretime bir geri doniistiir. Sanayilesmeden onceki bir
zamana kadar, 6rnegin tanidiginiz biri i¢in hediye hazirladiniz, sizin yapmis oldugunuz
hediye aylarca siiren, uzun zaman ve ugras gerektiren el orgiisii veya el oymasi gibi
bir iirlin olabilirdi. Bu hediye yalnmizca yaptiginiz kisi i¢indi ve ona 6zeldi, ¢iinkii
hediyeyi yaptigimiz kisiyi sahsen taniyordunuz, bu nedenle ona nasil bir hediye
yapilacagini biliyordunuz. Giinlimiiz ortaminda Endiistri 5.0 ile de yapilmak istenen
aslinda tam olarak bu miisteriye 6zel {iriinler sunabilmektir. Uriinler, dijital ihtiyaclar:
dikkate alarak ve cevik {iiretim teknikleriyle yeni malzemeler kullanarak hizli bir
sekilde tretilecektir. Bu iirlinler, zaman zaman insan zihninin veya bedeninin bir
uzantisi haline gelebilir, bu durum yeni ve radikal etik protokollerin uygulanmasini
gerektirebilir. Bu baglamda, liretim sadece ¢evik ve verimli olmakla kalmayacak, ayn

zamanda otomatik, dijital ve veri odakli bir hale gelecektir. Kaliteli tirlinler daha uygun
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fiyatlarla sunulacak ve tedarik zinciri yonetimi optimize edilecektir (Ostergaard, 2018:
6). Endiistri 5.0 tasarimcilari, bilgisayar bilimcilerini, endiistri miihendislerini,
filozoflar1 ve hukuk uzmanlarini, teknolojileri en basta insan degerleri icin

tasarlanabilen araglar olarak kullanmaya tesvik etmektedir (Longo, vd., 2020:2).

1.4. DIJITAL DONUSUM TEKNOLOJILERI

Isletmelerin dijitallesmesinde, stratejilerin, siireclerin, organizasyon yapilarinin,
kiltliriin, dijital okuryazarlarin, dijital liderlerin ve teknolojik altyapilarin dijital

dontisiimle revize edilmesi olduk¢a dnemlidir (Johansson vd., 2019: 3).

Dijitallesme, sadece  bilgilerin  dijital  platformlara  aktarilmasiyla
gerceklestirilemez. Bu verilerin depolanmasi, herhangi bir yerden erisilebilir olmasi
ve giivenligi, istenen bilginin dilediginiz zaman paylasilabilmesi, talep edilen iiriin
veya hizmete herhangi bir yerden dilediginiz anda ulasabilmeniz i¢in yazilimlar
gelistirilebilmesi, belirli bir iirlinlin istenilen sekilde ve zamaninda iiretilebilmesi,
verilerin islenmesi ve anlamli sonuglarin ¢ikarilabilmesi, tekrar eden islerin
otomasyonla gergeklestirilebilmesi, kendi kendine Ogrenebilen ve 6grendiklerini
uygulayabilen yazilimlarin gelistirilebilmesi, sensorlerden veri alabilen ve
birbirleriyle  iletisim  kurabilen  yazilimlarin  gelistirilebilmesi,  verinin
degistirilemezliginin temin edilmesi, veri tabanli iletisim araclarinin gelistirilmesi i¢in
cesitli teknolojilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Her gecen giin gelisen ve ¢esitlenen dijital
teknolojiler, dijital doniisiimiin insan yasaminda ve 6zellikle isletmelerde somut, gozle
goriliir bir sekilde hayata gegmesini ve deger yaratmasini saglamaktadir. Bu boliimde

temel dijital teknolojiler detayl bir sekilde ele alinacaktir (Kayalar, 2022: 11).

Endiistri 4.0 kavrami, 2011 yilindan bu yana gelismekte olan bir olgudur ve
dijital doniisiim teknolojileri c¢esitli  kaynaklarda farkli sayida bilesenle
tanimlanmaktadir. Ornegin, 2016 yilinda bu teknolojiler dokuz bilesenle agiklanmustir.
Tiirkiye Sanayiciler ve Is Insanlar1 Dernegi (TUSIAD)- Boston Consulting Group
(BCG) ise 2017 yilinda sanayide dijital doniistimii 11 farkli teknoloji ile anlatmustir.
Bu teknolojilere 6rnek olarak simiilasyon, yapay zeka ve akilli sistemler, sensorler,

artinnlmig gergeklik, endiistriyel internet, otonom robotlar, eklemeli {iretim, yatay ve
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dikey entegrasyon, biiyiik veri analizi, siber giivenlik ve bulut teknolojisi verilebilir

TUSIAD-BCG, 2017:27).

Dijital Tiirkiye Yol Haritasi'nda, bu teknolojiler iki ana kategori altinda
simiflandirilmigtir (BSTB, 2018):

1.4.1 Sanayide Dijital Teknolojiler

Sanayide dijital teknolojiler arasinda yatay ve dikey entegrasyon, biiyiik veri ve
detayli analitik, bulut altyapilari, nesnelerin interneti, yapay zeka ve akilli yazilimlar

ile siber gilivenlik yer almaktadir.
Yatay ve Dikey Sistem Entegrasyonu

Yeni is modellerinin igerisinde {ireticilerin birbiriyle biitiinlesik ¢alismast,
sektorde basarinin anahtaridir. Herhangi bir endiistride, isletmelerin, tedarikgilerin,
ithalatcilarin ve iireticilerin; yani hammadde ve ara mal saglayicilarinin, iireticilerin,
ayrica pazarlamacilarin ve satis sonrasi hizmet birimlerinin birbiriyle siirekli iletigim
halinde olmasi gerekmektedir. Bu durum, miihendislik faaliyetlerinden hizmet
sektoriine, liretim sektorii dahil her alanda gecerlidir. Endiistri 4.0 ve akilli iiretim, bu
tir bir entegrasyona zemin hazirlamaktadir. Evrensel veri entegrasyon aglari
gelistikge, isletmeler, birimler ve yetenekler birbiriyle daha fazla uyum iginde
olacaktir. Endiistri 4.0'in temelinde, birbirine bagli yapilarin olusturdugu siirekli bir
akis vardir ki bu, iiretim agisindan hayati bir 6neme sahiptir. Bu akis1 saglamak icin
sadece belirli noktalarda degil, her asamada yatay ve dikey entegrasyon saglanmasi

gerekmektedir (Ozsoylu, 2017: 60).

Farkl1 kaynaklar1 bir araya getirerek isletmeler, iireticiler, hizmet saglayicilar
ve diger paydaslar arasinda etkili iletisim ve is birligi saglamalidirlar. Endiistri 4.0 ve
akilli {iretim, bu tiir entegrasyonlar1 desteklemektedir. Veri entegrasyonu aglari
gelistikge, isletmeler ve 1is birimleri daha uyumlu bir c¢alisma ortamina
kavusacaklardir. Siirekli ve etkin bir tiretim akisi, bu tiir baglantili yapilarin temelinde
yatar. Bu akis1 siirdiirmek i¢in, yalnizca belirli noktalarda degil, her asamada yatay ve
dikey entegrasyon saglanmalidir (Asar ve Esen, 2021: 461). ilerleyen bu perspektifle,

iiretim siireci daha etkin, esnek, hizli ve sorunsuz hale getirilecektir. Makineler, iiretim
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adimini tamamlayarak yeni bir bilesenin baslatilmas1 gerektigi anda, diger makinelerle
veya lojistik ekipmanlarla bilgi aligverisinde bulunacaklardir. Sistemlerin etkinligini
artirabilmek igin, alt sistemlerin birbiriyle entegre olmasini saglamak gerekmektedir

(Davutoglu vd., 2017: 552-553).

Endiistri 4.0, isletmelerin dikey ve yatay birlesmelerini basarili bir sekilde
gergeklestirebildigi bir donemdir. Bu, liretim siireglerindeki degisikliklere ve sorunlara
hizl1 bir sekilde yanit verme, miisterilere 6zel ve kisisellestirilmis liretim segenekleri
sunabilme, kaynak verimliligini artirma ve sonug olarak kiiresel tedarik zincirinde

optimizasyon saglama anlamina gelmektedir (Eldem, 2017: 15).
Biiyiik Veri ve detayh analitik

2005 yilinda Roger Magoulas, verilerin karmasikligi ve boyutu sebebiyle
yonetilemeyip islenemeyecek kadar biiylik miktarlardaki veriyi ifade etmek icin
'Biiylik Veri' terimini bilgisayar diinyasina kazandirmistir (Huddar ve Ramannavar,

2013: 85).

Biiyiik veri, yliksek hacimli, kompleks ve yapilandirilmamis veriler olarak
ifade edilebilir. Bu veriler, otomatik olarak ¢esitli kaynaklardan elde edilecek ve
herhangi bir merkez tarafindan kontrol edilmeksizin yoneticilerin anlik karar

almalarina destek saglayabilecektir (Chen vd., 2014: 171).

Biiytik Veri'nin 6nemi, isletmelere dogru hizda ve zamaninda biiyiik miktarda
veriyi toplama, depolama, yonetme, manipiile etme ve dogru dngoriiler elde etme
yetenegi sunmasidir. Ayrica, Bliylik Veri {reticilerinin farkli tipte ve dlgeklenebilir
verileri kontrol edilebilir tiretim hizlar altinda olusturmasi gereklidir. Hiz, ham verinin
onemli Ozelliklerini koruyarak dogru veriyi toplanan verinin amaclanan siirece,
aktiviteye veya tahmine dayali analize/hipoteze doniistiirebilme yetenegidir. 'Biiyiik
Veri'nin net bir tanimi aslinda bulunmamaktadir; bazi 6zelliklere gore tanimlanmustir.

Bu nedenle, ilk olarak bes 6zellik (5V) biiytik veriyi belirler (Hadi vd., 2015: 20).

Biiyiik veri kavramu ilk olarak "Volume" (Hacim), "Velocity" (Hiz/Ivme),
"Variety" (Cesitlilik), "Veracity" (Dogruluk/Diiriistliik) ve "Value" (Deger/Katk1)
olarak adlandirilirken, sonrasinda "Volatility" (Oynaklik) ve "Validity" (Gegerlilik)

unsurlarini da icerecek sekilde 7V olarak genisletilmistir. Ayrica,bunlara ek olarak
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"Vulnerability" (Korunmasizlik), "Variability" (Degiskenlik) ve "Visualization"
(Gorsellestirme) gibi faktorler de eklenerek 10V perspektifi olusturulmustur (Kayalar,
2022: 25).

Hacim (volume), bir organizasyonun topladig1 veri miktarini belirtir. Bu veri,
onemli bilgilere ulasmak icin daha etkin bir sekilde kullanilmalidir. Isletmeler, siirekli
olarak artan veri yiginlariyla basa ¢ikar, bu veriler terabaytlar1 hatta petabaytlari asar.
Bu veri gesitliligi, isletmelerin stratejik kararlar almak i¢in 6nemli bir kaynaktir (Hadi

vd., 2015: 20).

Hiz/Ivme (Velocity): Biiyiik Veri'nin islenme siiresini belirtir. Belirli islemler
aninda cevap gerektirir ve bu nedenle hizli veri isleme, verimliligi en ist diizeye
cikarir. Ornegin, dolandiricilik tespiti gibi zamani kritik siiregler icin, bilgi akislari
hizla analiz edilmeli ve kullanilmalidir; bu, her giin olusturulan 5 milyon ticari olay1
incelemek veya 500 milyon ticari olay1r analiz etmek anlamina gelebilir. Ayrica,
miisteri kaybin1 daha hizli tahmin etmek i¢in gercek zamanli olarak giinliik ¢agr

kayitlar1 kullanilabilir (Hadi vd., 2015: 21).

Cesitlilik (Variety): Biliylik Veri kapsaminda yer alabilen veri tiirlerinin
farkliliklarin1 temsil eder. Bu veriler, yapisal veya yapisal olmayan niteliklere sahip
olabilir. Metinlerden, sensor verilerine, ses kayitlarindan, video dosyalarina, tiklama
akislarindan ve giinliik dosyalarina kadar her tlirden veriyi igeren Biiylik Veri, farklh
veri tiirlerinin bir araya gelmesiyle analiz edilebilir. Bu, giivenlik kameralarindan canli
video akislarma kadar genis bir yelpazede yeni zorluklar ve firsatlar sunar. Ornegin,
miisteri memnuniyetini artirmak amaciyla goriintii, video ve belgelerdeki veri artiginin

%380 'in1 izlemek gibi yeni zorluklar ve firsatlar ortaya ¢ikarabilir (Hadi vd., 2015: 21).

Dogruluk/ Diiriistliik (Veracity): Bir liderin karar alirken bilgilere ne kadar
giivendigini ifade eder. Bu sebeple dogru korelasyonlari bulmak, is diinyasinin
gelecegi igin hayati 6nem tasir. Ancak is liderlerinin iigte biri, kararlarin1 verirken
kullandiklar1 bilgilere tam anlamiyla giivenmemektedir. Bu durumda, Biiyiik Veri'nin

giivenirliligi konusunda stlipheleri beraberinde getirmektedir (Hadi vd., 2015: 21).

Deger/ Katki (Value): Toplanan verilerin hedeflenen siireg, etkinlik veya

analiz/hipoteze ne Olgiide fayda saglayabilecegini belirten bir ozellik olarak
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degerlendirilir. Verinin tagidig1 deger, olaylarin veya siireglerin temsil ettigi stokastik,
olasiliksal, diizenli veya rastgele faktorlere bagli olacaktir. Bu nedenle, tiim verilerin
toplanmasi, belirli durumlar i¢in daha uzun siire saklanmasi gibi gereklilikler
getirilebilir. Bu baglamda, veri degeri, veri miktar1 ve ¢esitliligi ile dogrudan iliskilidir

(Hadi vd., 2015: 21).

Gegerlilik (validity), verinin dogrulugu (veracity) kavramina benzese de
aslinda farkli bir kavramdir. Gegerlilik, verinin belirli bir amag i¢in ne kadar dogru ve
kesin oldugunu ifade etmek amaciyla kullanilir. Bagka bir ifadeyle, veri dogrulugunda
bir sorun olmayabilir, ancak yanlis anlasilirsa gegerli olmamuis olabilir. Bir veri seti bir
uygulamada gecerli olabilirken, baska bir uygulama ya da kullanimda gecerli

olmayabilir (Kayalar, 2022: 26).

Degiskenlik (volatility), bliylik verinin yapilandirilmis verilerin saklanma
siirecindeki dalgalanmasini ifade eder. Bu silire¢ sona erdiginde, veri kolaylikla

silinebilir (Kayalar, 2022: 27).

Korunmasizlik (Vulnerability), biiyiik veri, siber giivenlik agisindan kritik
noktalar1 temsil eden potansiyel zayif noktalara isaret eder. Zaman zaman, bu biiyiik
veri kiimesi siber saldirilara maruz kalabilir ve milyonlarca hesap bilgisi ile sifresi kotii

niyetli kisilerin eline gecebilir (Kayalar, 2022: 27).

Degiskenlik (Variability), verilerin degiskenligi farkli acilardan ele alinabilir.
Oncelikle, verideki ¢esitli tutarsizliklarin sayisin1 icerir. Bu tutarsizliklarin
belirlenmesi, anlamli analizler yapabilmenin temelidir. Ayrica, biiylik veri, cesitli
kaynaklardan elde edilen genis ve farkli veri setleri nedeniyle degiskenlik gdsterir. Son
olarak, degiskenlik ayn1 veri setinin veri tabanina yiiklendigi hizin siirekli degismesi

durumuna da igaret etmektedir (Kayalar, 2022: 27).

Gorsellestirme (visualization), biiyiik verinin gorsel olarak temsil edilmesinin
zorluklarin1 ifade eder. Mevcut biiyiik veri gorsellestirme araglari, bellek
teknolojisinin sinirlamalari, kisith 6l¢eklenebilirlik, fonksiyonellik ve tepki siiresi gibi
teknik zorluklarla karsilasir. Milyarlarca veri noktasini gostermeye c¢alisirken,
geleneksel grafikler tek basina yetersiz kalabilir; bu nedenle veriyi etkili bir sekilde

sunmak i¢in veri kiimeleme, agac¢ haritalari, giines 1siklari, paralel koordinatlar,
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dairesel ag diyagramlar1 veya konik agaclar gibi farkli gorsellestirme yontemlerine

ihtiya¢ vardir (Kayalar, 2022: 27).

Biiytik Veri" kavrami, toplumda hizla yayilan ve dogru zamanda dogru
kullanicilara dogru bilgiyi ileten teknolojilerin gelistirilmesi ve kullanilmasini ifade
eder. Bu baglamda, artan veri hacmiyle basa ¢ikmak ve giderek karmasiklasan, farkli
kaynaklardan gelen verileri yonetmek zorlugu dogurur. Biiyiik Veri, isletmelerin
dijital doniisiimiinii saglayan onemli bir dijital teknolojidir. Bu teknolojiler is
stireglerini gelistirir, dijitallesme mevcut is modellerini degistirir ve hatta yeni is
modellerinin olusturulmasina imkan tanir. Bu nedenle is deger zincirleri ve
organizasyon yapilar1 farkli bir sekilde sekillenebilir (Charkazzade, 2022: 22).
Bununla birlikte, c¢esitli dijital teknolojileri iiretebilen, kullanabilen veya
pazarlayabilen isletmeler, yeni ekonomik sartlara uyum saglayarak dijital pazarin

rekabetci ortaminda ayakta kalabilirler.

Biiyiik veri bir¢ok alanda kullanilmaktadir, bu kullanim alanlarindan bazilarina

deginilecek olunursa (Hadi vd., 2015: 19-20);

Saglik, hayati bir yatirnm alamdir ve bir¢cok sektorden daha fazla veri
tretmektedir. Bu sebeple, saglik hizmetlerinin yeni nesil Biiylik Veri formatlarindan
bliyiik oOlclide yararlanmasi muhtemeldir. Saglik hizmeti saglayicilari, sigorta
sirketleri, arastirmacilar ve saglik uzmanlar1 genellikle eksik veya belirli hastaliklara
0zgli olmayan verilerle tedavi seceneklerini degerlendirirler. Bunun nedeni,
hastalardan 1ilgili verilerin toplanmasinin genellikle zor olmasidir. Veri 6geleri
genellikle farkli kuruluslar tarafindan farkli yerlerde saklanir ve yonetilir. Ayrica
diinyanin dort bir yaninda yiiriitiilen klinik arastirmalar, belirli bir hastalik veya
rahatsizlikla nasil basa ¢ikilacaginin belirlenmesinde yardimci olabilir. Biiytlik Veri,
bu zorlugu agsmada yardimci olabilir. Ayrica saglik sirketleri, demografik degisiklikler
veya hasta ihtiyac¢larindaki degisiklikleri belirlemek i¢in Biiylik Veri uygulamalarini

kullanmaya caligmaktadir.

Perakende sektoriinde, magaza i¢i davranis analizi, cesitlilik ve fiyat
optimizasyonu, 1Uriin yerlestirme stratejileri, performansin artirilmasi, isgiicli

verimliliginin artirilmasi, dagitim ve lojistik siireglerinin optimize edilmesi, ayrica
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online pazarlama stratejileri gibi ¢esitli alanlarda Biiyiik Veri uygulamalar1 yaygin

olarak kullanilmaktadir.

Uretim sektoriinde, gelismis talep tahmini, tedarik zinciri planlamasi, satis
destek hizmetleri, iiretim operasyonlarinin gelistirilmesi ve web tabanli arama
uygulamalar1 gibi c¢esitli alanlarda Biiylik Veri teknolojileri etkin bir sekilde

kullanilmaktadir.

Kisisel konum verileri: Akilli yonlendirme sistemleri, cografi hedefli reklam
kampanyalari, acil durum miidahaleleri, sehir planlamasi ve inovatif is modelleri gibi

alanlarda degerlendirilmektedir.

Ileri(gelismis) analitik ise, Bilgi ya da igerigin bilgi ve yaz1 madenciligi,
otomatik 6grenme, desen (model) eslesmesi, tahmin, gorselleme, anlamsal analiz gibi
ileri teknik ve araglar kullanilarak tamamen ya da kismen otomatik bir bigimde

incelenmesi seklinde tanimlanmaktadir (BSTB, 2018: 26-27).
Bulut Bilisim

"Bulut Bilisim" terimi, bilgi teknolojileri alaninda 6nemli bir gelismedir. Bu
teknoloji, veri, yazilim ve uygulamalarin internet tabanli sanal depolama alanlarinda
saklanmasini ve internet lizerinden erisilmesini saglamaktadir. Bu sayede kullanicilar,
bilgilerine herhangi bir cihazdan, herhangi bir yerden erisebilme imkanina sahip
olmaktadirlar (Cark, 2019, aktaran. Celik, 2021: 438). Bulut bilisim, internet tabanh
hizmetlerin ve uygulamalarin, 6zel bir yazilima ihtiyag¢ duyulmadan -cihazlar
araciligiyla erisilebildigi bir teknoloji seklinde de tanimlanabilir. Ozetle, kullanicilar,
kaynaklara hizli ve kolay bir sekilde erisebilir, yonetebilir ve yeniden
yapilandirabilirler; bu 6zellikler, bulut sistemlerinin temel niteliklerindendir (Vaquero

vd., 2008: 51).

Farkl1 bulut sistemlerini tanimlayan dort temel model bulunmaktadir: bireysel
kullanicilar tarafindan yonetilen 6zel bulut, genis bir halka agik olan genel (agik) bulut,
belirli bir tiiketici toplulugunun ihtiyaglarina hizmet eden topluluk (is birligi) bulutu
ve farkli bulut altyapilarmin birlesimini saglayan hibrit bulut modelidir. Ozel bulut,
isletmelerin kendi verilerini igslemek ve depolamak i¢in kullandigi bir bulut tiirtidiir.

Genel (acik) bulut ise ticari, akademik veya devlet kurumlari tarafindan kullanilan ve

48



yonetilen, internet tabanli bir hizmettir Topluluk bulutu, belirli bir toplulugun ortak
ihtiyaglarina yanit veren ve belirli bir kurulus veya kuruluslar tarafindan yonetilen bir
bulut tiiriidiir (Botta vd., 2016: 687). Son olarak, hibrit bulut modeli, farkli bulut
altyapilarini standart veya 6zel teknolojilerle entegre eden bir bulut tiiriidiir (Mell ve

Grance, 2011: 1-3).
Dort ayr1 bulut modelinin yani sira ii¢ farkli bulut mimari hizmeti mevcuttur. Bunlar;

SaaS (Software as a Service— Hizmet Olarak Yazilim): SaaS, is siireglerinde
uygulamalar yiiklemek, yonetmek veya donanim satin almak gibi gereksinimleri
ortadan kaldirarak hizmet saglayici tarafindan barindirilan bir yazilim tiiriidiir. CRM
C(ustomer Relationship Management — Miisteri Iliskileri Y dnetimi) lojistik yazilimlar,
siparis yonetimi yazilimlari, bordro yazilimlar1 gibi uygulamalar SaaS 6rneklerine
dahildir. Bu tiir yazilimlar bilgisayariniza fiziksel olarak yiiklenmez, ¢evrimici olarak
erisilebilir hale getirilir (Villamizar vd., 2012: 2-5). SaaS, pek ¢ok isletmenin bulut
bilisim yolculuguna bagladigi temel adimdir. Genellikle, e-posta hizmetinin uzaktan

erisimi ve is verilerinin ¢evrimigi olarak yedeklenmesiyle baslar.

PaaS (Platform as a Service — Hizmet Olarak Platform): PaaS, miisterilere
sistemlerin calistigl yazilim platformunu saglamaktadir. Bu platform, programlama
dillerinin ¢alisma ortamini, web servislerini, veritabani hizmetlerini vb. igerir
(Vaquero vd., 2008: 50-51). Microsoft Azure ve Google Apps Engine, platform

hizmetlerine 6rnek olarak gosterilebilir (Rimal ve Choi, 2009: 3).

laaS (Infrastructure as a Service — Hizmet Olarak Altyap1): Misterilere,
depolama, isleme, aglar ve diger temel bilgi islem kaynaklar1 sunar (Vaquero vd.,
2008: 50-51). Esneklik, en giincel teknoloji kullanim1 ve hizli hizmet teslimi gibi

avantajlar, IaaS modelinin sundugu bazi yararlar arasindadir (Rimal ve Choi, 2009: 4).

Bulut teknolojisi, geleneksel bilgi islem yeteneklerinin internet tabanl
teknolojilerle anlik olarak saglandig ve bir hizmet olarak sunuldugu bir programlama
cesididir. Bulut hizmetleri, bir kisinin yalnizca Internet veya ag kullanarak hizmet ya
da kaynak temin etme yiikiimliiliigiinii iistlendigi durumlarda hayata geger (Elitas ve
Ozdemir, 2014: 95).
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Nesnelerin interneti

Nesnelerin Interneti" terimi, yaklasik 10 yil 6nce, orijinal MIT Otomatik
Kimlik Merkezi'nin kuruculan tarafindan tiiretilmis olup, 1999'da Kevin Ashton ve
2013'te David L. Brock'tan 6zel olarak bahsedilmistir. Eyliil 2003'te, Chicago'da
(Illinois, ABD) diizenlenen EPC (Electronic Product Code-Elektronik Uriin Kodu)
Yonetici Sempozyumu, bilgisayarlarin insan yapimi nesneleri otomatik olarak
tanimlamasina ve bunlar1 akis halinde izlemesine olanak taniyan agik teknoloji
altyapist EPC Agi'nin resmi lansmanin1 yapmistir. Tesisten dagitim merkezine ve
magaza raflarina kadar uzanan bu teknoloji, gida, tiiketim mallari, perakende, ulasim
ve ilag endiistrilerini temsil eden diinyanin dort bir yanindan 90'dan fazla biiyiik sirket
tarafindan desteklenmistir. Sempozyum, RFID (Radio Frequency Identification-
Radyo Frekanst Tanimlama) teknolojisinin dniimiizdeki elli yil i¢inde ekonomik
biiyiimeyi miimkiin kilacak temel bir teknoloji haline gelecegine vurgu yapmuistir.
Kevin Ashton, tarihsel bir perspektiften Sempozyumu degerlendirerek bilgisayarlarin
bilgi islemeden algilamaya ge¢is yapacagini dngormiistiir. "Otomatik Kimlik" terimi,
endiistride otomatiklestirmek, hatalar1 azaltmak ve verimliligi artirmak i¢in kullanilan
genis bir tanimlama teknolojisi sinifin1 kapsar. Bu teknolojiler arasinda barkodlar,

akilli kartlar, sensdrler, ses tanima ve biyometri bulunmaktadir. (Sundmaeker, 2010:

12).

Nesnelerin Interneti (IoT) teriminin tanimi hala belirginlik tagimamakla
birlikte her birey i¢in farkli perspektiflere sahip olmaktadir. Fonksiyonellik ve kimlik
merkez alindiginda, 1oT; kimliklere ve sanal kisiliklere sahip, sosyal, cevresel ve
kullanici baglamlarinda baglanmakta ve iletisim kurmak icin akilli arayiizler
kullanmaktadir. Farkli bir perspektife gore sekillendirilen eksiksiz entegrasyon,
gelecegin internetinde etkin rol oynayacak baglantili nesneleri tasvir edebilir. ifadenin
temel yapi taglar1 iki ana kelime ve kavramdan olusmaktadir. Bunlar, internet ve
nesnedir. Internet, "standart iletisim protokollerine dayali olarak, karsilikli baglantili
bilgisayar aglartyla, diinya capinda yayginlagsan ag" olarak belirlenmekte; nesne ise
"tam olarak tanimlanamayan bir obje" olarak degerlendirilmektedir. Bu cergevede,
Nesnelerin Interneti'nin semantik tanimi; "standart iletisim protokollerine dayali
olarak essiz bir sekilde adreslenebilen, birbirine bagli nesnelerin diinya ¢apindaki ag1"

seklinde belirlenmektedir (Atzori vd., 2021: 2788-2789).
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Nesnelerin interneti 5 asamada gelismistir. ilk ©6nce, iki bilgisayarin
baglanmasiyla baslamaktadir, daha sonra web’in olusturulmasiyla c¢ok sayida
bilgisayar birbirine baglanmaktadir. Sonraki asamada mobil internet ortaya ¢ikmakta
ve mobil cihazlar internete baglanmaktadir. Sonrasinda, sosyal aglar araciligiyla
insanlar ve internet baglantis1 kurulmaktadir. En sonunda da siireg¢, nesnelerin
internetine yani karsilikli baglantili nesneler diinyasina evrilmektedir (Perera vd.,

2014: 1054-1055).

Nesnelerin Interneti, birbirleriyle iletisim kuran ve Yaygin Bilgi Islem, Her
Yerde Bilgi Islem ve Ortam Zekas1 gibi kavramlardan gelen gelismeleri entegre eden
milyarlarca veya trilyonlarca kablosuz tanimlanabilir "seyden" olusan dinamik bir ag
olarak ortaya ¢ikmistir. Bu teknoloji, nesneler arasinda tam bir iletisim ve tam bir bilgi
isleme yetenegi gerektirmektedir. Ayrica siirekli iletisim, tanimlama ve etkilesim
unsurlarini entegre ederek, her yerde bulunan bilgi islem ve ortam zekasinin bunlari
gelistirmesi vizyonuna ev sahipligi yapmaktadir. Nesnelerin Interneti, farkli
kavramlar1 ve teknik bilesenleri bir araya getirerek dijital diinya ile fiziksel diinyay1
birlestirmektedir. Bu kapsamda yaygin aglar, cihazlarin minyatiirlestirilmesi, mobil
iletigim ve is siiregleri i¢in yeni modeller 6nemli bir rol oynamaktadir (Sundmaeker,

2010:44).

Kablosuz sensorler, radyo frekansi tanimlama, otomatik kimlik, Bluetooth, Wi-
Fi (Wireless LAN Teknolojisi— Kablosuz Yerel Ag Teknolojisi), GSM (Global System
for Mobile Communications — Kiiresel Mobil iletisim Sistemi) gibi kablosuz iletisim
ve bilgi ag1 teknolojilerindeki hizli gelismelerle birlikte yeni bir ¢aga girilmistir
(Zhang ve Tao, 2016: 11-12). Ancak son zamanlardaki kiiresel ihtiyaglara cevap
verebilmek igin, kiiresel isletmelerin ve ireticilerin IoT'nin sistemlerine entegre
edilmesi acil bir ihtiyag olarak ortaya ¢ikmistir (Davis vd, 2012:145). Nesnelerin
Interneti, varliklarin ve {iriinlerin ydnetimini yiiksek ¢oziiniirliikte yaparak, yasam
dongiilerini gelistirmekte ve kuruluslar arasinda daha etkili is birligi saglamaktadir. Bu
avantajlarin biiyilkk bir kismi, bireysel nesnelerin benzersiz tanimlamalarmin
kullanilmasi, her bir unsurun ayri ayri etkilesimde bulunmasi ve zaman igindeki
etkinliklerin ve etkilesimlerin bireysel bir yasam Oykiisii olusturulmasiyla

saglanmaktadir. (Sundmaeker, 2010:44).
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Nesnelerin interneti i¢erisinde kullanilan "Sey" kavrami kullanildigi alana gére
farkli sekillerde algilanabilmektedir. Endiistride "sey", tipik olarak {irliniin kendisi,
ekipman, tasima aracit vb. olmaktadir; liriinliin yasam ddngiisiine katilan her seyi
kapsamaktadir. Cevrede ise bu terim, agaglar, bina, durum ol¢iim cihazlar1 vb. gibi
unsurlar ifade etmektedir. Son olarak, tiim toplumda "Sey", kamusal alanlardaki
cihazlarla veya Ortam Destekli Yasama yonelik cihazlarla vb. ilgili olmaktadir

(Sundmaeker, 2010: 49).

Nesnelerin Interneti, bireylerin ve organizasyonlarin giinliik hayatlarinda
karsilastiklar birtakim zorluklarla basa ¢ikmak i¢in, ¢ok ¢esitli akilli uygulamalar ve
hizmetlere 6nciiliik etmektedir. Ornegin, uzaktan saglik izleme sistemleri, maliyetlerin
yonetilmesine ve saglik personeli agiginin azaltilmasina yardimeir olmaktadir. Akilh
ulagim sistemleri trafik yogunlugunu ve hava kirliligi gibi nedenlerden kaynaklanan
hastaliklar1 azaltmaya yardim etmektedir. Hizmet sebekelerinden tedarik zincirlerine
akilli dagitim sistemleri, mal ve hizmetlerin kalitesinin iyilestirilmesine ve
maliyetlerinin diisliriilmesine yardime1 olabilir. Etiketlenmis nesneler daha sistematik
geri doniisiim ve etkili atik bertarafi saglamaktadir. Bu uygulamalar toplumlarin
isleyisini carpict sekilde degistirmektedir ve insan yasaminda birgok yonden biiyiik
etki yapmaktadir. Nesnelerin interneti, akilli ¢oziimleri miimkiin kilan ugtan uca akilh
sistemleri temsil etmekte ve algilama, iletisim, ag olusturma, hesaplama, bilgi isleme
ve akilli kontrol teknolojileri gibi ¢ok gesitli teknolojileri kapsamaktadir (Zheng vd.,
2011: 30-31).

Nesnelerin Interneti’nin kullanim alanlar1 siralanacak olunursa (Sundmaeker
vd., 2010: 50-55); Havacilik ve uzay (sistem durumu izleme, yesil operasyonlar),
Otomotiv (sistem durumu izleme, V2V ve V2I iletisimi), Telekomiinikasyon, Akill
Binalar (otomatik enerji 6l¢timii/ev otomasyonu/kablosuz izleme), Medikal Teknoloji,
Saglik Hizmetleri (kisisel alan ag calismalari, parametrelerin izlenmesi,
konumlandirma, ger¢ek zamanli konum sistemleri), Bagimsiz Yasam (saglikli yasam,
hareketlilik, yaslanan niifusun izlenmesi), Perakende, Lojistik, Tedarik Zinciri
Yonetimi Perakende/Tedarik, Uretim, Uriin Yasam Dongiisii Yonetimi (besikten
mezara), Isleme endiistrileri - Petrol ve Gaz, Emniyet, Giivenlik ve Gizlilik, Ortam
Izleme, Insan ve Mal Tasimaciligi, Gida izlenebilirligi ve kalite, Tarim ve

Hayvancilik, Medya, eglence ve biletleme, Sigorta, Geri doniistim.
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Yapay Zeka

Yapay zeka, genellikle insanin diisiinsel siirecleriyle iligkilendirilerek insanin
Ozlinli anlamay1 amaglamaktadir. Bugiin, insanin ne oldugu konusunda farkl
disiplinlerden gelen bilimlerin, bilgisayar bilimlerinden dilbilime, psikolojiden
antropolojiye kadar, anlasilir ve tatmin edici bir tanim bulmasi olduk¢a zordur. Temel
neden ise, insanin g¢evresini algilayarak, soyutlayarak kavramsallastirarak onceki
o0grenme deneyimlerini  kullanarak tepki vermesini saglayacak zihinsel
mekanizmalarin tanimlanmasinin ¢ok fazla miimkiin olmamasidir. (Bastan, 2003:

188).

Yapay zeka (Al), us diye adlandirilan, insan beyninin islevlerinin bilgisayarlar
araciligiyla simiilasyonunu ifade etmektedir. Daha genis bir perspektifle, hesaplamali
anlayis1 iceren ve buna bagli olarak robotlar, konusan bilgisayarlar gibi mekanizmalari

tiretmek icin bilim ve miihendislik alaninda kullanilan bir terimdir (Adlassnig, 2002:

1-2).

Bilgisayarlarin yapisal 6zellikleri, insan beyinlerinden biiyiik dl¢iide ayrilir.
Insan beyni biyolojik bir organdir ve milyarlarca néron adi verilen hiicrelerden olusur.
Bu néronlar arasindaki kompleks baglantilar, bilgi isleme ve diistinme siireclerini
saglar. Ayrica, insan beyni kimyasal ve elektriksel sinyaller aracilifiyla calisir.
Bilgisayarlar ise elektronik devrelerden olusur. Transistorler, entegre devreler ve diger
bilesenler araciligiyla bilgisayarlar veriyi isler ve depolar. Bilgisayarlarin ¢alisma
prensibi, mantiksal ve sayisal islemlere dayanir. Bu nedenle, bilgisayar beyninin
anatomisi ve isleyisi ile insan beyninin anatomisi ve isleyisi arasinda biiyiik farkliliklar
vardir. Bilgisayarlar insan beyninin islevlerini taklit edebilir, ancak yapilari ve ¢alisma
prensipleri insanlarmkinden oldukga farklidir. Insanlar bilgi edinirken ve diisiiniirken,
sosyal ¢evreleri ve yasadiklar: deneyimlerin derinliklerine kadar niifuz eden yargilarin
etkisi altinda hareket ederler. Bilgisayarlar ise, ¢alisma kurallarin1 kesinlik ve hizli
isleme dayandirirlar. Ote yandan, insanlar karar alma siirecini sekillendirmek icin
genellikle yavas ve bilingli bir degerlendirme yapma mecburiyetindedirler. insan
yargilari, bu karar alma siirecini 6nemli dlciide etkileyerek dogru karar olasiliklarini
azaltabilirler. Makineler ise yargilardan bagimsiz olarak olasilik hesaplamalarini hizla

gerceklestirerek en etkili ¢6ziimii bulabilmektedirler. (Bastan, 2003: 189-191).
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Bilgisayar zekasi ve tasarimindaki ilerlemeler, yillarca Cartesian Dualism veya
Cartesian Representationalism olarak adlandirilan, insanin zihni ile bedeninin farkli
varliklar olduguna dayanan felsefi yaklasimlara dayanmaktadir. Bu yaklasima gore,
diisiinebilen makineler yaratmanin yolu ilk olarak gelismis algoritmalarin
yazilmasindan geg¢mektedir. Bunun sebebi ise insan beyninin, dis diinyanin
betimlemeleriyle olusturulmus olan sembollerin iglenmesi yontemiyle ¢aligmasidir.
Bu nedenle wuslama siireci, bilginin c¢evreden alinarak semboller halinde
sekillendirilmesi ve mantiksal tepkilerin saglanmasiyla ger¢eklesmektedir. Bu
yaklagimdan elde edilen sonug, insanlarin programlamig olduklar bilgisayarlar veya

bilgi isleme makineleridir (Mingers, 2001: 106).

Gliniimiizde bilgisayarlarin ve yapay zekanmn tasariminda, Cartesian
Dualizmine kars1 bir perspektif gelistirilmistir; bu da usun bir bedene kavusturulmasi
yoniindedir. Geleneksel yapay zekanin belirli olan ve iyi bir sekilde tanimlanmis
alanlarda oldukga basarili oldugu goriilmektedir. Fakat bu yaklasim insan beyninin
calisma bi¢imiyle uyumlu degildir. Bilgisayar programlarinda, insana 6zgii olan
konusma, fiziki manipiilasyon, algilama gibi bir¢ok temel ve basit durumu bile taklit
etmek, en zor alanlar arasinda yer almaktadir. Ilerleyen zamanla birlikte, zeka ile ilgili
meselelerin algoritmalarla degil, ger¢ek diinyayla etkilesim i¢inde olan araglarla ilgili

oldugu anlasilmistir (Pfeifer, 2001: 295-297).

Yapay zeka arastirmalari, insan zekasina dayali islev ve performansi temel
alarak cesitli yaklagimlar altinda yapilmaktadir. Bu kapsamda yapay zekd, insan
davraniglarin1 sergileyebilen sistemler olarak tanimlanabilir. Bunlar, insanlarin
ozelliklerine benzer sekilde calisan ve belli asamalarda tepkiler veren akilli makineler
olarak hayatimiza dahil olan bilgisayar bilimi olarak kabul edilmektedir (Haenlein ve
Kaplan, 2019: 6). Ayrica, insan gibi diislinen sistemler, yani insan zihninin isleyisini
analiz edip taklit etmek amaciyla kullanilan yapay zeka sistemleridir. Bu baglamda,
insan zihninin belirli gorevleri nasil yerine getirdigini inceleyerek, bilgisayar
yazilimlart olusturmak ve insan davraniglari hakkinda anlayis kazanmak hedeflenir
(Donmez, 2021: 12). Gilinlimiizde olduk¢a yaygin olarak kullanilan yapay zeka
ozelligine sahip bilgisayarlar, insanlara ait olan 6zelliklerden olan, 6grenme, konugma,
tepki verme, tanima, planlama ve problem ¢dzme gibi bircok yetenege sahiptirler

(Kayabas1 ve Kasimoglu, 2023: 4).

54



Glinlimiiz dijitallesme ortaminda yapay zeka, bircok isletme tarafindan ¢ok
farkli alanlarda yaygin olarak kullanilmaktadir. Ornegin isletmelerin iiretim ve hizmet
ile ilgili sunumlara bakildiginda; yapay zekanin kullanilmasiyla isletmeler {iretim
asamalarinda iyilestirebilmeler yapabilmekte, {iiriinlerin {iretim asamalarindaki
siiregleri daha kolay, hizli ve iyi bir sekilde analiz edebilmektedirler. Uretimin yogun
olarak yapildigi isletmelerde, zeki sistemlerde farkli varyasyonlar kullanilabilmekte,
iiretimde planlamalar yapilabilmekte, hatta iiretim sonrasinda ortaya ¢ikan {riinlere
yonelik geri doniisler alinabilmektedir. Hizmet isletmelerinde ise hizmetlerde
optimum planlama yapilabilmekte, miisterilerin memnuniyetlerinin arttirilmast igin
farkli yollarin bulunmasinda yardim ve sonug olarakta sunulan hizmetlerin daha iyiye

gotiirtilebilmesi i¢in Yapay Zeka’ dan yararlanilmaktadir (Jarrahi, 2018: 584-585).

Isletmelerin yapay zeka teknolojisini kullanmalarinin sonucunda bir dizi fayda
elde edilmektedir. Isletmelerin biiyiikliikleri, is kapsamlar1 ve dogalar1 gibi faktérler,
bu faydalarin farkl diizeylerde elde edilmesine yol a¢sa da genellikle bu faydalar su
sekilde 6zetlenebilir (Kose, 2020: 298-299): hizli dijital doniisiim, yaratict ¢oziimler
gelistirmek, is modellerinin yenilenmesi, maliyetlerde diisiisler, daha genis bir hedef
kitleye erisme, etkin ve verimli sonuglar, karliligin artirilmasi ve zararin azaltilmasi,
miisteri memnuniyet diizeylerinin arttirilmasi, is géren memnuniyetlerinin arttirilmas,
karar siire¢lerinin dogru uygulanmasi, dogru ve hizli sekilde tiretim, yiiksek kaliteli

hizmet.
Siber Giivenlik

Endiistri 4.0'in beraberinde getirdigi dijitallesme ile cihazlar arasinda daha
yogun bir entegrasyon ve siirekli iletisim saglanmigtir. Diger endiistri devrimlerinden
ayrilan bir ozellik olarak, Endiistri 4.0 sadece yeni iiretim metotlar1 sunmakla
kalmamis, ayn1 zamanda toplumsal yasam, ekonomi, egitim, iletisim, kamu hizmetleri
gibi bir¢ok alanda da koklii degisikliklere yol agmis ve bu alanlarda siber giivenlik
konularini da beraberinde getirmistir (Yi1lmaz vd., 2021: 1154).

Siber giivenlik, internetin yayginlagsmasiyla birlikte ortaya ¢ikan risklere karsi
bilginin ve bilgi glivenligi altyapilarinin ya da bilgisayarlarin ve bilgi sistemlerinin
korumasini ifade etmektedir (Goker, 2023: 26). Siber giivenlik, esas olarak bilgi

teknoloji sistemlerinden kaynaklanan tehditlere karsi koruma saglama, bu sistemlerde
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bulunan verilerin gizliligini, biitiinligiinii ve erisilebilirligini garantileme, saldirilarin
ve siber olaylarin tespit edilmesi, belirlenip diizeltilmesi i¢in tedbirlerin uygulanmasi

olarak tanimlanmaktadir (Yildirim, 2018: 25)

Endiistri 4.0''n odak noktalarindan biri akilli fabrikalardir. Ancak, bu tiir
fabrikalara yonelik gerceklesen saldirilar, tiretim siireclerinden miisterilere, iireticilere
ve Uriinlere kadar genis capli zararlara yol acabilmektedir. Bu sebeple Endiistri 4.0 i¢in
uzun ve degerli iiretim zincirlerinin giivenligi biiyiik bir endise kaynagidir. Uretimdeki
dijitallesmenin artmasiyla, bu zorlugun kabul edilmesi ve buna uygun bir giivenlik
yaklagiminin benimsenmesi gerekir; c¢linkii gizlilik, biitiinliik ve iiretim verilerinin
kullanilabilirligi risk altindadir. 4. Sanayi Devrimi, firsatlarla beraber zorluklari da
beraberinde getirmekte olup, bu firsatlardan uzun vadeli yarar saglamak isteyen tiretim
isletmelerinin akilli fabrikalar i¢in etkin ve verimli bir glivenlik yOnetim sistemi
olusturmalar1 gerekmektedir (Casalicchio ve Gualandi, 2021: 213). Fiziksel diinyada
da dijital alanda oldugu gibi, saldirilarin liretime, miisterilere, {ireticilere ve iiriinlere
olan etkileri daha genis ve potansiyel olarak daha 6nemli olabilir. Endiistriyel kontrol
sistemlerinde kullanilan cihazlarin kapali aglarda bulunmalar1 nedeniyle ireticiler,
cihaz diizeyinde ayr1 bir giivenlik 6nlemi alma ihtiyact hissetmemislerdir. Ancak
dordiincii sanayi devrimiyle birlikte geleneksel giivenlik dnlemleri bu cihazlar igin
yetersiz  kalmistir. Bu tiir cihazlarin/sistemlerin  giivenligini  artirmak igin
derinlemesine savunma yontemleri gelistirilmeli ve bilgi varliginin {izerine c¢oklu
kontrol ve denetim mekanizmalart uygulanmalidir. Bu tir uygulamalarla
saldirganlarin asmas1 gereken engeller artirilmaktadir (Rahman vd., 2020: 40). Aksi
bir durumla kars1 karsiya kalindiginda, siber saldirilar nedeniyle iiretim islemleri
durdurulabilir ve isletmelerin ciddi mali kayiplar yasamalarina sebep olabilir (Yilmaz

vd., 2021: 1148).

1.4.2 Tleri Uretim Teknolojileri

lleri iiretim teknolojileri arasinda siber-fiziksel sistemler, otonom robotlar ve
mekatronik sistemler, akilli ve adapte otomasyon sistemleri, inovatif ve akilli sensorler

ile eklemeli liretim sistemleri bulunmaktadir (BSTB, 2018).
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Uretim sanayisinde kullanilmakta olan ileri iiretim teknolojileri bes baslik

altinda toplanmistir. Bu basliklardan kisaca asagida bahsedilecektir.
Siber Fiziksel Sistemler

Siber-Fiziksel Sistemler (SFS), Alman Hiikiimeti tarafindan Endiistri 4.0'in
merkezi kavrami olarak desteklenen akilli  fabrikalarin  olusturulmasini
amaglamaktadir. SFS terimi ilk olarak 2006 yilinda ABD (Amerika Birlesik
Devletleri) Ulusal Bilim Kurumu tarafindan Teksas'ta diizenlenen bir ¢alistayda ortaya
atilmistir. ABD Ulusal Bilim Kurumu'na gore, SFS, iretim siirecindeki temel
prensiplerin, hesaplamalarin ve is birliginin yonetilmesinde fiziksel makinelerin ve
siber teknolojinin entegre edildigi bir sistemdir. SFS'nin temel hedefi, "liretimin ¢evik
ve dinamik gereksinimlerini karsilamak ve tiim endiistrinin etkinligini ve verimliligini

artirmaktir" (Yildiz, 2018: 549).

Cevrimigi veriler, hizmetler ve gémiili sistemler (sensorler), siber-fiziksel
tiretim sistemlerinin temel 6gelerini olusturmaktadir. Bu inovatif teknolojiler, fiziksel

ve sanal diinyalar arasindaki ayrimi ortadan kaldirmaktadir. (Soylu, 2017: 46).

Siber-fiziksel {iretim sistemlerinin kullanildigr "karanlik fabrikalarda",
aydinlatma ve insan giiciine ihtiyag duyulmamakta, boylece 24 saat siirekli iiretim
miimkiin olmaktadir. Bu sistemlerde, hammaddelerin, yari mamullerin ve mamullerin
stoklarinin yonetimi, liretimlerinin ve bakimlarinin planlamasi, {irlinlerin miisterilere
sevkiyat1 ve teslimat siireclerinde yapay zeka etkili rol oynamaktadir. Bu sistemler,
yalin iiretim ve tam zamaninda {iretim gibi gereksiz faaliyetlerin sinirli oldugu tiretim

sistemlerinin kurulmasini kolaylagtirmaktadir (Palamutguoglu ve Gersil, 2020: 210).
Otonom (Akilli) Robotlar/ Mekatronik Sistemler

Son yillarda teknolojideki ilerlemeler, hayatimizi kokten degistirmektedir.
Ozellikle dijital teknolojilerin gelisimiyle birlikte, giinliik yasamimizda daha karmasik
bir teknolojik altyapir olusturulmaktadir. Bu dijital aletler, birbirine baglanabilen,
cevrimici, hizli ve gilivenilir bir kullanim deneyimi sunmaktadir. Bu gelismelerin
sonucunda, akilli fabrikalar ve karmasik algilama ve mekanik sistemler bir araya
gelmektedir. Bu sayede, geleneksel iiretim tesislerine kiyasla ¢ok daha genis bir ag

tizerinden neredeyse aninda iiretim yapilabilmekte, liretim siirecleri insanlar yerine
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akilli robotlar tarafindan denetlenmektedir. Bu yeni nesil liretim tesisleri her gecen giin

daha yaygin bir sekilde kullanilmaktadir (Cam, 2023: 20).

Otomasyon, insansiz ya da siiriiclisiz islemleri ifade etmektedir. Otonom
tiretim, otomobiller, wucaklar, robotlar, gemiler gibi bircok alanda
gerceklestirilmektedir. Endiistriyel otomasyon terimi kullanildiginda, genellikle
fabrikalar iginde etkilesimde bulunan robotik sistemler akla gelmektedir. Otonom
makinelerin temelini atan otomasyonlu robotlar, ilk olarak 1980'lerde iiretim
tesislerinde kullanilmaya baglanmistir. Bu robotlar, genellikle uzak mesafelerdeki agir
yiikleri tasima gorevini lstleniyorlardi ve bu tiir robotlar, fabrika zeminine ¢izilen
cizgilere, kablolarin désenmesine, manyetik seritlere veya raylara ihtiya¢ duyuyordu.
Gliniimiizde de halihazirda bazi iiretim tesislerinde bu robotlar kullanilmaktadirlar.
Ancak Endiistri 4.0 donemiyle birlikte, otonom robotlar bu gorevlerde onlarin yerini

almaya baglamiglardir (Tonga ve Tonga, 2022: 54).

Otonom robotlar, Endiistri 4.0'm getirdigi yeni teknolojilerle iiretim
sahalarinda is birligi yaparak daha esnek, verimli ve entegre ¢aligma metotlar
sunmaktadirlar. Bu robotlar, altyapiya ihtiya¢ duymadan calisabilirler, dolayisiyla
bant, serit, kablo veya ray gibi bilesenlere gerek duymazlar. Herhangi bir yolu takip
etmek zorunda degildirler, bunun yerine dinamik bir rota planlamasi yaparak sinirlar
dahilinde en etkili yolu segebilirler. Insanlarla ayn1 ortamda ¢alisabilirler ve iiretim
tesisinin yonetim sistemi ile entegre olarak is emirleri alabilirler. Ayrica, fabrikadaki
robot kollar1 veya tastyicilarla iletisim kurarak yiikleme ve bosaltma islemlerini
gerceklestirebilirler. Otonom robotlar, yliksek derecede otonomi ile kendilerinden
beklenen gorevleri gerceklestirebilmektedirler. Bu robotlar, verileri analiz edebilme
yetenegine sahiptirler ve bu analizler sonucunda kararlar alarak faaliyete gegebilirler.
Diger bir deyisle, operatdr miidahalesine ihtiya¢ duymadan kendi baslarina karar alip

eyleme gegebilen robot tiirleridir (Banger, 2018: 71-72).

Otonom robotlar, yapay zeka tabanli, karar verebilme, konum belirleme,
cevresel algilama ve haritalama yapabilme yeteneklerine sahip gelismis zeka
seviyeleri olan robotlardir. Bu teknolojinin kullanimiyla, fabrikalarin {iretim

sistemlerinde asagidaki gelismeler gézlemlenmektedir:
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Belirlenen bir noktada konum alabilen otonom iiretim tezgahlar1 ve robot
kollari. Konumunu bilen ve g¢evresini algilayarak otonom olarak hareket eden robot
tagtyicilar. Olas1 arizalara karsilik is planlari olusturabilen ve sorun yasandiginda

birbiriyle otomatik olarak yer degistirebilen otonom robotik sistemler (Yazici, 2016:
39).

Otonom robotlar yapay zekanin bir alt teknolojisi olarak incelenmektedir. Bu
robotlar insanlara benzer 6zellikleri sayesinde, kendi baslarina karar verip hareket
edebilirler, malzeme tagima islemlerini etkili bir sekilde gergeklestirerek isci
maliyetlerini distirtirler. Ayrica, iretim kapasitelilerini artirarak is siireglerini
optimize edebilme ve is kazalarim1 Onleyerek calisma ortamini daha gilivenli hale
getirilebilme gibi 6nemli 6zelliklere sahiptirler. Bunlar disinda, altyap: yatirimlarin
azaltarak ekonomik kaynaklarin daha etkili kullanilmasini saglarlar. Bakim ve
depolama maliyetlerini de diislirerek isletme verimliligini arttirabilirler (Tonga ve

Tonga, 2022: 54).

Robotlar ilk baglarda tehlikeli ve kirli sanayi islerinde kullaniliyorlardi. Ancak
giiniimiizde saglik hizmetlerinden tarim uygulamalarina, {iretim sistemlerinden ev
temizligine kadar c¢ok farkli alanlarda kullanilmaya baslanmistir. Ameliyatlarda,
hastalarin refakatgisi olarak, tibbi laboratuvar sonuglar1 ve hasta numunelerini teslim
etmede, tarim uygulamalarinda, tiretim sistemlerinde, niikleer santrallerde ve
kanalizasyon gibi tehlikeli alanlarda temizlik islerinde gorev alirlar. Ayrica ulasim ve
eglence sektorlerinde, evlerde temizlik islerinde ve insansiz hava araglariyla kargo

teslimatinda da kullanilmaktadir (Tutar, 2018: 81).

Ozellikle son yillarda yasanan teknolojik ilerlemelerin dogurdugu en kritik
sonuclardan biri, "mekatronik sistemler" olarak tanimlanan sistemlerdir.
"Mekatronik" terimi elektronik, bilgi isleme ve mekanigin entegrasyonu anlamina
gelmektedir. Bu sistemler, mekanik, elektronik, kontrol ve yazilim bilesenlerini igerir
ve secilen fiziksel biiyiikliigiin verilerini uygun algilayicilar araciligiyla toplayarak,
kontrolciiler ve hafizasindaki yazilimlarla bu verileri yorumlar, gerekli kararlar1 alir
ve ayrica tahrik elemanlar1 (eyleticileri) ile gerekli tepkileri verir (Scherber ve Miiller-
Schloer, 1999: 66). Mekatronik sistemler, endiistriyel otomasyon, savunma endiistrisi,

giivenlik sistemleri, makine iiretimi, bankacilik, tip, tarim ve madencilik gibi ¢esitli
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sektorlerde kullanilmaktadir. Bu kullanim alanlar1 da her gecen giin genislemektedir.
Mekatronigin bilim dali seklindeki gelisimi, 6zellikle robot sistemleri ile baglamis
olabilir, ancak giinlimiizde mekatronik uygulamalarima pek ¢ok alanda rastlamak
miimkiindiir. Endiistriyel robotlar, otomatik depolama sistemleri, mayin tarama
robotlari, gece goriis sistemleri, ¢amasir-bulasik makineleri, fotograf makineleri,
kameralar, banka otomasyonlar1 gibi sistemler ve iiriinler, temelde mekatronik

sistemlerdir (Ozkan, 2009: 304).
Akilli ve Esnek Otomasyon Sistemleri

Diinyanin  degismekte ve gelismekte olan ortaminda, isletmelerin
verimliliklerini arttirabilmeleri ve teknolojik degisimlere uyum saglamalari son derece
onemlidir. Gilinlimilizde pazar yapisinin tiiketiciler tarafindan sekillendigi ve miisteri
taleplerinin stirekli degistigi bir ortamda, akilli ve esnek otomasyon sistemleri, klasik
sistemlerinin yerini almaya baslamistir. Bu sistemler uzun zamandir imalat sanayinde
kullanilan otomasyon sistemlerin dijital teknolojilerle birlikte gelistirilmesi sonucunda

yeni nesil otomasyonlar olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar (Gonen ve Celik, 2004: 134).

Akilli Otomasyon Sistemleri, mevcut kosullardaki analizler sonucunda
cevresel bilgileri toplayabilen, bu bilgileri isleyebilen ve bu bilgilere dayali olarak,
kendi kendine, kararlar optimal kararlar alabilme imkanina sahip olan sistemlerdir. Bu
sistemler sayesinde insan kaynakli hata oranlari en aza indirilmeye c¢aligilarak

miikemmellesmis sistemler olusturulmaya ¢alisilmaktadir (Seyhan, 2019: 15).

Esnek Uretim Sistemleri su sekilde tanimlanabilir: merkezi bir bilgisayar
tarafindan yonetilen, otomatik tasima sistemleri ile entegre olan, belirli bir ¢evre i¢inde
degisen kosullara uyum saglayabilen ve bu degisikliklere uygun sekilde hareket
edebilen sistemlerdir. Esneklikleri, genellikle yapay zeka, otomasyon ve otomatik

kontrol sistemleri kullanilarak saglanmaktadir. (Bayuk ve Giizeler, 2008: 13).
Yenilik¢i ve Akilli Sensorler

Yenilik¢i sensorler, geleneksel sensorlerin Gtesine gecerek daha hassas, hizli
ve Ozellestirilmis oOlgiimler saglamaktadir. Akilli sensdrler yalnizca c¢evresel
degisiklikleri algilamakla kalmayip, verileri isleyip analiz ederek karar da

verebilmektedir. Genellikle IoT uygulamalarinda kullanilan bu sensorler, iiretim
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stireclerinin anlik gdzlemlenip yonetilmesini miimkiin kilmaktadir. Bu sayede
isletmeler, makinelerin performansi, enerji tiikketimi ve {iriin kalitesi gibi bir¢cok alanda
veri toplayabilmektedir. Geligsmis algoritmalarla bu veriler analiz edilerek daha bilingli
ve verimli kararlar alinabilmektedir. Ayrica, bu teknolojiler makinelerdeki potansiyel
ariza belirtilerini izleyerek Onleyici tedbirlerin zamaninda alinmasina katki

saglamaktadir (Sakalli, 2023: 53-54).
Eklemeli imalat Sistemleri

Eklemeli imalat, hizli prototipleme veya ii¢ boyutlu (3B) baski olarak da
adlandirilmaktadir. Geleneksel bilgisayar destekli iiretimdeki malzeme sekillendirme
prensibinin aksine, malzemelerin birlestirilip katmanlar halinde iist liste eklenmesi
prensibine dayanmaktadir. Bu yontem, serbest formda ve karmasik geometriye sahip
nesnelerin iretilmesine imkan tanimaktadir. Glintimiizde genellikle 3B bask1 olarak
anilan bu yontem, bir dizi farkl teknolojiyi i¢inde barindirmaktadir. Farkli malzeme,
mekanik ve geometrik Ozelliklere sahip {riinler i¢in ¢esitli eklemeli imalat
teknolojileri gelistirilmis ve otomotiv, tip, havacilik, gida, eglence, biyomedikal ve

egitim sektorlerinde kullanilmaktadir (Stirmen, 2019: 373).

Birgok cesidi bulunan eklemeli imalat, yalnizca iiretim degil ayn1 zamanda
tamir islemlerini de gerceklestirebilmesi nedeniyle kullanilabilirligini her gecen giin
artirmaktadir. Giinlimiizde bircok isletme, iiretim hatlarinda ciddi degisiklikler
yaparak, geleneksel imalat yontemlerinden daha ¢ok eklemeli imalat tezgahlarini
kullanmaktadirlar. Bu tercihin sebebi ham malzemelerde tasarruf, daha hafif {iriinlerin
elde edilebilmesi, ¢cok fazla sayida parcanin montajiyla tiretilebilecek olan pargalarin
tek seferde elde edilebilecek olmasidir. Tiim bunlar disinda, belirli araliklarla
yenilenmesi gereken kalip gibi ekipmanlarin tamir edilebilmesi de eklemeli imalatin
popiiler bir iiretim yontemi haline gelmesine katkida bulunmustur (Celik ve Ozkan,
2017: 120). Bu durumda isletmelere maddi anlamda oOnemli diizeyde fayda

saglamaktadir.

1.5. ISLETMELERDE DIJITAL DONUSUM

Glinlimiiz sartlarinda rekabet, her alanda belirgin bir etkisi olan ve

kiiresellesmenin dinamikleri ¢ergevesinde ele almman bir olgudur. Bu baglamda
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rekabet, igletmelerin siirekli olarak biitiin yenilikleri takip etmelerini zorunlu kilar;
kosullara ayak uyduramayan, yapilmasi gereken degisiklikleri yapamayan isletmelerin
faaliyetlerini sonlandirmalar1 veya belirlenen hedeflere ulasmada giicliilk yasamalari
kagimilmazdir. Ge¢gmiste mal iireten isletmeler ayni zamanda kendi hizmetlerini de
tiretirken, giiniimiizde bu hizmetleri hizmet iireten isletmelerden almaktadirlar. Bu
sebeple hizmet isletmeleri kavrami zamanla biiylik bir 6neme sahip hale gelmistir
(Ozgiiven, 2008: 653). Yani hizmet isletmelerinin iiretim isletmeleri agisindan énemi
olduk¢a fazladir. Bu nedenle bu béliimde hizmet isletmelerinden ve {iretim
isletmelerinden kisaca bahsedilecek, sonrasinda da Endiistri 4.0 ile 6zellikle tiretim

isletmelerinde yasanan dijital doniisiimlere yer verilecektir.

1.5.1 Hizmet Isletmeleri

Hizmet isletmeleri hakkinda bilgi verilecek olursa, dncelikle hizmetin taniminin
yapilmasi gerekmektedir. Hizmet, birinden digerine sunulan, genellikle elle
tutulamayan ve herhangi bir miilkiyet devriyle sonuclanmayan faaliyet veya yarar
olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim dogrultusunda, hizmetlerin soyut oldugu,
sahiplenme  igermedigi ve  sunumunun  genellikle insan  tarafindan
gerceklestirilmesinden dolay1r heterojen bir yapiya sahip oldugu anlasilmaktadir

(Kotler ve Armstrong, 2004; akt. Sarihan, 2011: 2).

Tiiketicilerin ihtiyag¢larini karsilayabilmek adina dncelikle hizmet {iretime yapan
isletmelere hizmet isletmeleri denmektedir (Sarthan, 2011: 10). Hizmetlerin fiziksel
mallardan farkli baz1 6zellikleri vardir. Bu 6zelliklerden kisaca bahsetmek gerekirse;
ilk olarak dokunulmazlik, hizmetler nesnelerden farklidirlar, somut ¢ikt1 elde etmek
miimkiin degildir (Murdick ve Render, 1990: 27). Ikincisi heterojenlik; bir hizmet
isletmesinin veya bireysel olarak hizmeti sunan kisilerin hizmetin niteligini
standart hale getirme durumu yoktur. Bu nedenle miisterilerinde hizmeti almadan
once hizmet kalitesiyle ilgili herhangi bir tahminde bulunmasi oldukga giictiir. Bu
nedenle igsletmenin veya markanin imajin1 miisterinin hafizasina yerlestirmesi ve
korumas1 &nemlidir. Ucgiinciisii; iiretimin ve tiiketimin ayni zaman diliminde
ger¢eklesmesi, liretim isletmelerinde iirtinler 6nceden firetilip stoklanmakta daha

sonra tiiketiciye sunulmaktadir. Hizmet isletmelerinde ise tiiketici sunum yerinde
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olmaktadir. Yani iiretim ve tiiketim es zamanl ger¢eklesmektedir (Murdick ve
Render, 1990: 2). Dordiinciisiit dayaniksizlik, bu durum bize hizmetlerin
stoklanamayacagini, saklanamayacagini, iade edilemeyecegini ve tekrardan
satilamayacagini1  anlatmaktadir. Besinci olarak ise sahipsizlik, hizmet
isletmelerinde, iiretim isletmelerinde oldugu gibi, bir malin devredilmesi gibi bir
durum s6z konusu degildir. Hizmet belli bir siire kullanilir ve fayda elde edilir

(Ozgiiven, 2008: 656-657).

Hizmet isletmelerin faaliyet gosterdikleri alanlarina gore siniflandiracak
olunursa; {iretici olan isletmeler, hizmet veren isletmeler ve pazarlama yapan
isletmelerdir. Hizmet isletmeleri, bir hizmetin gergeklestirilmesi ya da
liretilmesiyle ugrasan isletmelerdir. Ornegin, saglik, su, elektrik gibi hizmetleri
veren isletmeler. Hizmet isletmelerinin bir¢ok tiirii bulunmaktadir. Bunlardan
bazilari; saglik hizmeti veren isletmeler, lokanta, otel, gecici ikamet veren yerler
ve yiyecek isletmeleri, kuaforler, giizellik salonlar1 vb. kisisel hizmet veren yerler,
bakim ve onarim servisleri, tiyatro, sinema gibi eglence mekanlari, doktor,
miihendis, avukat gibi meslek hizmetleri sunan igletmeler. Bunlar disinda; egitim,
karayollar1 gibi kamu kurum ve kuruluslar1 da eklemek gereklidir. Ayrica maddi
amac1 olmayan fakat topluma hizmet veren vakiflarda hizmet isletmeleri arasinda
yer almaktadir (Dinger, 2007: 462). Hizmet isletmelerinin {iretim siirecinde
isletmenin sahip oldugu insan kaynaginin 6nemi fazladir, ¢linkii her zaman
Miisteriler ile birebir etkilesim halindedir, isletmeyi temsil etmektedir. Yani insan
kaynaginin kalitesi direkt olarak isletmenin kalitesi anlamina gelmektedir. Bu
nedenle hizmet isletmelerinin, biinyelerinde bulunan ya da biinyelerine alacak

olduklari insan kaynaklarina 6zen gostermeleri gerekmektedir.

Hizmet sektoriinde dijital doniisiim, teknolojik gelismelerin etkisiyle
yalnizca hizmet sunum bi¢imlerini degil, ayn1 zamanda miisteri beklentilerini,
isletme stratejilerini ve is giicii yapisint da doniistiiren ¢ok yonlii bir siirectir.
Geleneksel hizmet yapilari, dijital teknolojilerin sundugu hiz, esneklik ve
kisisellestirme olanaklar1 karsisinda yeniden sekillenmektedir. Giiniimiizde bir¢cok
hizmet isletmesi, yapay zeka, mobil uygulamalar, biiyiik veri, bulut biligim,
artirllmis gerceklik ve nesnelerin interneti gibi teknolojilerle hizmet kalitesini

artirmakta ve rekabet avantaj1 saglamaya calismaktadir (Kivrak, 2023: 543).
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Bu doniisiim restoran, saglik, cagri merkezi, egitim ve perakende gibi farkli
hizmet alanlarinda da kendini gostermektedir. Restoran isletmeleri, mobil siparis
sistemleri, QR kodlu meniiler, dijital 6deme ¢ozlimleri ve yapay zeka destekli
Oneri sistemleriyle miisteri memnuniyetini artirmaktadir. Bazi isletmeler 3D yazici
teknolojisiyle Ozellestirilmis yemek iiretimi gergeklestirmekte; bu da yenilikei
miisteri deneyimi anlayisini yansitmaktadir (Hazarhun ve Yilmaz, 2020: 387).
Cagr1 merkezlerinde ise yapay zeka destekli chatbot uygulamalari, otomatik
yonlendirme sistemleri ve sesli yanit teknolojileri ile 7/24 kesintisiz destek
sunulmaktadir. Bu sistemler, miisteri memnuniyetini artirirken operasyonel

verimliligi de yiikseltmektedir (Kivrak, 2023: 544).

Bankacilik sektorii, dijital doniisiimiin en ileri diizeyde uygulandig:
alanlardan biridir. Geleneksel sube bankaciligi modeli, yerini dijital bankacilik
altyapilarina birakmistir. Mobil bankacilik uygulamalari, internet bankacilig,
dijital ciizdanlar ve agik bankacilik gibi hizmetler, miisterilere zaman ve mekan
bagimsiz hizmet imkani sunmaktadir. Subesiz bankacilik uygulamalar1 hem islem
hizin1 artirmakta hem de maliyetleri azaltmaktadir (Ivatury ve Mas, 2008, Demirez

vd., 2021: 13-14).

Acik bankacilik, miisterilerin onayiyla finansal verilerin {i¢lincli taraf
uygulamalarla paylasilmasin1 miimkiin kilmaktadir. Bu sistemle kisiye 6zel dijital
hizmetler gelistirilmektedir. Finansal teknoloji sirketlerinin siirece dahil olmasiyla
bankalar, yalnizca hizmet saglayic1 degil, ayn1 zamanda dijital veri platformuna
doniismektedir. Bu doniisiimle birlikte finansal danmismanlik, yatirim
yonlendirmesi ve kredi analizleri dijitallesmekte; robo-danismanlik gibi

uygulamalar yayginlasmaktadir (Demirez vd., 2021: 18-22).

Turizm sektorii de dijital doniisiimden derin bigimde etkilenmektedir.
Konaklama isletmeleri, dijital check-in sistemleri, yapay zeka tabanli robot
resepsiyon hizmetleri, mobil rezervasyon uygulamalar1 ve oda i¢i otomasyon
sistemleri gibi yeniliklerle miisteri deneyimini dijitallestirmektedir (Hazarhun,
2022: 235-238). Yiyecek-icecek isletmelerinde dijital meniiler, temassiz 6deme

sistemleri, artirilmis gergeklik destekli masa sistemleri ve yapay zekaya dayali
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siparig sistemleriyle operasyonel verim artirilmaktadir (Hazarhun, 2022: 250—

254).

Seyahat acenteleri ise sanal gerceklik uygulamalariyla miisterilere
destinasyonlar1 6nceden deneyimleme imkani sunmakta; mobil uygulamalar
tizerinden kisisellestirilmis tatil planlamasi yapilmasma olanak tanimaktadir
(Hazarhun, 2022: 264-266). Havayolu firmalarinda dijital binis kartlari, yiiz
tanima sistemleri ve otomatik bagaj teslimi gibi uygulamalarla hiz, giivenlik ve

verimlilik hedeflenmektedir (Hazarhun, 2022: 275-278).

Ancak dijital doniisiimiin getirdigi bu gelismelerin yaninda bazi zorluklar
da vardir. Ozellikle hizmetin insani boyutunun zayiflamasi, veri gizliligi
endiseleri, ¢alisanlarin is giivencesi ve dijital yorgunluk gibi konular sektor
genelinde dikkatle izlenmektedir (Hazarhun, 2022: 244-259). Basaril1 bir dijital
doniisim yalnizca teknolojik altyapr yatirnmiyla sinirli kalmamali; kurumsal
strateji, calisan uyumu, miisteri beklentisi ve etik sorumluluk gibi boyutlar1 da

kapsamalidir (Kivrak, 2023: 544).

1.5.2 Uretim Isletmeleri

Uretim isletmeleri, mal veya hizmet iiretimi yapan isletme tiirleridir. Bu tiir
isletmeler genellikle hammaddeleri veya bilesenleri alarak, bunlar1 bir iiretim
siirecinden gecirip nihai {iriinleri ortaya ¢ikarmaktadirlar. Uretim isletmeleri, {iretim
stireclerini optimize etmek, maliyetleri diisiirmek ve kaliteyi artirmak gibi hedeflere
odaklanarak faaliyet gosterilmektedirler. Bu isletmeler genellikle iiretim hatlari,
fabrikalar veya atdlyeler gibi fiziksel tesislere sahip olabilmektedirler. Uretim
siirecleri, isletmenin faaliyet gosterdigi sektore ve iirettigi iirline bagh olarak cesitlilik
gostermektedir. Uretim isletmeleri genellikle biiyiik 6lgekli iiretim gerceklestiren
endiistriyel tesisleri, fabrikalar1 veya atdlyeleri icermektedir. Bu igletmelerin temel
amaglar1 arasinda verimliligi artirmak, lretim siireclerini iyilestirmek, maliyetleri
kontrol altinda tutmak ve miisteri taleplerini karsilamak yer almaktadir (Kavak, 2019:

58-59).

Diinyanin bir¢ok yerinde {iretim yapmakta olan isletmeler, globallesen Diinya

ekonomisinde ciddi rekabet kosullariyla karsi karsiyadirlar. Bu yogun rekabet
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ortaminda rakip igletmeler karsisinda daha avantajli bir konum elde edebilmek igin,
tiretim maliyetlerini diigiirmek, iiretimde esnekligi saglamak ve verimliligi arttirmak
gibi bir¢ok siireci ayni anda yiiriitmek zorundadirlar. Bu durum iiretim yapan tim
isletmeler icin gecgerli olan, onlarin da rekabet ortaminda hayatta kalabilmeleri i¢in
talep ettikleri bir durumdur. Uretim yapmakta olan isletmelerin rakiplerine karsi
avantaj saglayabilecekleri en iyi yollar arasinda; entegre olabilen yenilikei
elektrifikasyon, otomasyon sistemleri ve dijital doniisiim sayilabilir. Otomasyon ve
siire¢ kontrol sistemlerini kullanarak isletmeler, iiretim organizasyonlarindaki
sistemleri ¢ok daha diisilk maliyetlerle yonetebilir, siire¢ bilgisinde optimizasyon
saglayabilir ve enerjide verimliligi en ist dilizeylere tasiyabilirler (Edgar ve
Pistikopoulos, 2018: 143). Miihendislikte ve isletme i¢i operasyonlarda verimliligi
arttirmak, maliyetleri azaltmak ve iirlin kalitesini gelistirmek gibi amaclar1 olan
isletmeler i¢in otomasyon sistemlerinin kullanimi ve dijitallesme 6n planda olan en
onemli unsurlardir. Bu sebeple, gelecekte kullanilacak olan {iretim sistemlerinin
zamanla daha esnek ve dinamik sistemler olmalar1 beklenmektedir. Ureticilerden
beklenen, birden fazla iiretim agin1 ayn1 zaman diliminde dengeleyip, optimize etmek

ve degisen kosullara aninda cevap verebilmektir (Uslu, 2023: 1283).

Dijital dontisiim, isletmelerin yani sira tilkelerin de rekabet giiciinii arttirmak
ve gelismislik seviyelerini yiikseltmek i¢in son derece kritik bir faktordiir. Bu gergek,
tilkemiz i¢in de gegerlidir. Ulkemizin rekabetgi pozisyonunu kuvvetlendirmek, diinya
ticaretindeki paymi artirmak, katma degeri yiiksek, teknoloji odakl: {iretim ve ihracat
yapisina ge¢is yapabilmesi i¢in imalat sektoriinde temel bir doniisiimiin ger¢eklesmesi
gerekmektedir. Bu doniisiim, imalat sektdriiniin kiiresel deger zincirindeki konumu
acisindan da hayati bir 6neme sahiptir. Tiirkiye'nin 2023 hedefleri arasinda diinyanin
en biiyilk 10 ekonomisi arasina girmek ve Ar-Ge (Arastirma ve Gelistirme)
harcamalarinin GSYH (Gayri Safi Yurti¢ci Hasila) igindeki paymi %]1'den %3'e
cikarmak da bulunmaktadir. Bu nedenle, dijitallesmenin, ekonomik degere
dontistiiriilebilmesi i¢in nitelikli bir imalat sanayi yapisinin olmasi gereklidir (Sanayi

ve Teknoloji Bakanligi, 2020).

Sanayi Devrimi'nin ilk asamasinda, kiiciik isletmeler biiylik fabrikalara
dontistiiriilerek, makinelerle donatilmig biiyiik iiretim tesisleri olusturulmustur

(Dombrowsi ve Wagner, 2014: 101). Ikinci Sanayi Devrimi déneminde ise, elektrigin
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kullanimiyla birlikte kimya, petrol, plastik ve ¢elik gibi sektorler giic kazanmustir.
Montaj hatlar1 ve iiretim bandi gibi yeni {iretim modellerine gecis, sanayilesme
seviyelerini ve is yapilarimi kokten degistirmistir (Tunzelmann, 2003: 370-371).
Uciincii Sanayi Devrimi ddnemiyse, iki diinya savasi sonrasinda ortaya c¢ikan
ihtiyaglar ve teknolojik ilerlemeler iizerine kurulmustur. Bu dénemde bilgi ve iletisim
teknolojileri, biyoinformatik ve nanoteknoloji gibi alanlarda biiyliik gelismeler
olmustur (Dombrowsi ve Wagner, 2014: 101). Sanayi devrimleri, imalat sektoriiniin
isleyis tarzina her seferinde derin etkiler birakmustir. imalat sanayisinin dijital
doniigiimii ise tam anlamiyla yeni bir sanayi devrimi niteligindedir. Bu sebeple bu
donem dordiincii sanayi devrimi olarak anilmaktadir. Dordiincii sanayi devrimi de
onceki sanayi devrimlerinde oldugu gibi sanayinin isleyisinde kokten ve kiiresel
Olcekte degisikliklere yol agma potansiyeline sahip oldugu i¢in son derece dnemlidir.
Dijital donilisiim sadece imalat sektoriinii degil, ayn1 zamanda ekonominin diger
sektorlerini ve sosyal hayat1 da etkileyecektir. Fakat Endiistri 4.0’ temelde amaci,
kendi kendini ydneten akilli makineleri ve fabrikalar1 hayata gegirmektir. Istenilen
yeni siirecte insan emeginin daha az kullanildigi, verimliligin optimize edildigi,
yiiksek otomasyona dayali iiretim sekilleridir. Bu nedenle Endiistri 4.0’1n en biiyiik
etkileri imalat sektoriinde gozlemlenmektedir, imalat sanayisi dijitallesme siirecinde
dijital doniisiimiin daha kapsamli bir pargasi olarak goriilmektedir (Yankin, 2019: 18).
Endiistri 4.0 donemi, nesnelerin interneti, bulut teknolojileri, ti¢ boyutlu (3D) tasarim,
siber-fiziksel sistemler ve akilli fabrikalar gibi ileri teknolojilerin kesfedilmesi ve
sanayide yaygin olarak uygulanmaya baslanmasi agsamasini temsil etmektedir (Y1lmaz
Kaya ve Dagdeviren, 2019: 741-742). Baska bir tanima gore de Endistri 4.0, ig
boyutlu (3D) yazicilar, yapay zeka, uzay teknolojisi gibi alanlardaki ilerlemelerin bir
sonucu olarak, tiim nesnelerin internet araciligiyla, yani onun kullanimiyla etkilesime
gecebildigi, ayn1 zamanda 'akilli tiretim' olarak nitelendirilen bir donemdir (Yalginer

ve Tagkin, 2019: 77).

Akillr iiretim, misteri taleplerine hizli cevap veren, enerji ve malzemenin
kullanimin1 minimuma indiren, siirdiiriilebilirlik, tretkenlik, yenilik ve ekonomik
rekabeti kokten gelistiren, yliksek degerli ve gercek zamanli destek sistemlerini
kullanarak koordineli bigimde, performans odakli g¢alisan bir {iretim yaklasimini
hayata gecirmektedir (Yuan vd, 2017: 179).
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Akalli fabrikalar, tiretim siireglerinin artan karmasikligini yonetilebilir kilarak,
calisanlar i¢cin daha elverisli bir ortam saglamaktadir. Bunun disinda {iretimi daha
cekici, siirdiiriilebilir ve karli hale getirmektedir. Akilli fabrikalarda kullanilan
Endiistri 4.0 teknolojileri arasinda; nesnelerin interneti, siber-fiziksel sistemler, yapay
zeka, bulut bilisim, biiyiik veri, veri madenciligi gibi unsurlar yer almaktadir (Wang
vd., 2017: 312-313). Akademik ve endiistriyel alanda, Endiistri 4.0'in en ¢ok iizerinde
durulan bilesenlerinden biri siber-fiziksel sistemlerdir. Siber-fiziksel sistemler, bilgi
teknolojilerinin veri isleme siireci, veri aligverisi ve elektrikli makine kullaniminin
birlestirilmesidir (Ding ve Li, 2017: 357). Bilgi teknolojilerinin 6nemi zamanla daha
da arttikca, nesnelerin interneti gibi unsurlarin da olmazsa olmaz hale geldigi

belirginlesmektedir.

Nesnelerin interneti, verilerin farkli kaynaklardan toplanabilmesini,
genisletilebilmesini ve dilizenlenebilmesini kapsamaktadir. Bu teknoloji, siireg
denetimlerini hizlandiran kablosuz veri yonetimine olanak tanimakta ve verilerin
siber-fiziksel sistemlerde islem yapilabilir bilgiye doniistiiriilmesine yardimci
olmaktadir (Lee vd., 2015: 4). Hizmetlerin satisinda kullanilan interneti ise, web
tabanli veya bulut sistemlerini i¢eren, hizmetlerin sunumu i¢in kullanilan internet

altyapisini ifade etmektedir (Filiz6z ve Orhan, 2018: 111).

Endiistri 4.0'in yukarida bahsedilen bilesenlerinin uygulamasi belirli bir siraya
gore yapilmaktadir. 1k asamada, dijitallesmeyi igeren gercek zamanl iletisim yer
almakta, diger asamalarin da basarili olabilmesi icin etkili ve ekonomik sensor
aglarinin  (6rnegin, radyo frekansi tanimlamasi gibi) kullanilabilir olmasi
gerekmektedir (Benesova ve Tupa, 2017: 2197). Bu sekilde iiretilen akilli ve kompakt
cithazlar, kaynaklar, makineler ve sistemler arasinda ger¢ek zamanli iletisim
saglanabilmektedir. Bu teknolojik ilerlemeler, yeni iiretim siireglerindeki ve is
modellerindeki degisikliklerin hayata gegirilmesi i¢in olduk¢a dnemlidir; bu da akill
sistemler olarak bilinmektedir (Lucke vd., 2008: 115-116). Ikinci ve iigiincii evrelerde
yatay entegrasyon (slire¢ kontrolii) ve dikey entegrasyon yer almaktadir. Yatay
entegrasyon, isletmelerin iletisim ag1 iizerinden is birligi yapmasin ifade ederken;
dikey entegrasyon, isletme i¢inde farkl: hiyerarsik seviyeler arasinda bilgi aligverisinin
artmasin1 ve 1s birliklerinin kurulmasim1 saglamaktadir. Bu siirecler, kapali

entegrasyon olarak da adlandirilmaktadir. Siber-fiziksel sistemlerden akilli sistemlere

68



geciste, fiziksel ve bilisimsel bilesenlerin ortak miihendislik aglar1 tizerinden
etkilesimde bulundugu vurgulanmaktadir. Bu sayede iiretim ve lojistik kendi kendini
denetleyebilmekte, isletmeler 6zerk iiretim asamasina gecerek siireglerini optimize

edebilmektedir (Benesova ve Tupa, 2017: 2197-2198).

Akill fabrikalar, iirtinlerdeki, tiretim siireclerindeki ve tedarik zincirlerindeki
artan karmagikliga karsin bilgi teknolojileri sayesinde esneklik saglayabilen iiretim
tesisleridir. Bilgi teknolojilerinin, telekomiinikasyonun ve iiretimin bir arada oldugu
akill fabrikalarda, tiretim ekipmanlart daha otonom hale gelmektedir. Bu sayede insan
midahalesi olmadan kendiliginden organizasyonlarini saglayabilen fabrikalarin ortaya
ciktig1 goriilmektedir. Bu sistemler, atdlyedeki baglama duyarl bilgi sistemleri (is¢i
kokpiti) veya atdlye yoneticisi i¢in baglama duyarli hareket edebilen gelismis tiretim
yiiriitme sistemleri gibi fabrikanin farkli seviyelerinde ¢alisabilmektedir. Bu entegre
sistemlerle birlikte, liretimdeki her asama takip edilebilmekte, siireglerde ortaya
cikabilecek problemlere aninda miidahale edilebilmekte ve tedarik zincirlerinden anlik
olarak bilgi alinabilmektedir (Lucke vd., 2008: 116). Endiistri 4.0 doniisiimiiniin
onciilerinin genellikle Siemens, General Electric gibi biiyiik isletmeler oldugu

bilinmektedir.

General Electric isletmesinin Gebze'de bulunan Gii¢ Transformatorleri
Fabrikasi’nda 'akillanma' doniisiimiiyle birlikte tiretimdeki verimliligin %30 arttig:,
iiretim siireclerinde %25 gelisme oldugu, stoklarda ve maliyetlerde de %20 oraninda
diisiisiin oldugu goriilmiistiir (Kabaklarli, 2016:42). Bu degisimlerde etkili olan en
onemli durumlardan birinin isletme kiiltiirii oldugu bilinmektedir. Yenilige agik olan
isletmelerin dijital doniisiim siirecleri cok hizli gerceklesmektedir. Ancak bu devrimin
getirilerini toplumun her kesimine yayabilmek igin, bu degisim siirecinde orta ve
kiiciik 6lgekli isletmelerin de olmasi olduk¢a énemlidir. Isletmelerin dijital doniisiim
stirecine entegrasyonlar1 saglandiginda, akilli sistemleri yOnetebilecek, gerekli
zamanlarda miidahalede bulunabilecek, makinelerle birlikte ¢alisabilecek nitelikli is
giiciine olan ihtiyaglar1 artacaktir. Bunun anlami ise girilmis olan dijitallesme
stirecinde basarinin elde edilebilmesi i¢in yapilmasi gerekenler arasinda ilk sayilacak
olan, nitelikli isgiicli ve onlarin egitimidir (Duman ve Kargin, 2021: 94). Endiistri 4.0
yazininda 6zellikle teknolojinin ve iiretimin 6neminden bahsedilmekte ve bu konular

lizerine yogunlasilmaktadir. Fakat dijital diinyada insan faktoriiniin 6neminin giin

69



gectikce arttigint ve gelecekte yiiksek yeniliklere sahip olabilecek isletmelerin
basarilarinin anahtarinin, ancak nitelikli, yetenekli ve vasifli ola isgdrenler ile
liderlerin uyumu olacag1 ongoriilmektedir (Gehrke vd., 2015: 12). Bu nedenle
isletmelerin teknolojiler ve iiretimdeki yenilikler kadar is gorenlerine ve liderlerine de
gerekli 6zeni ve Ozveriyi gostermeleri gerekmektedir. Onlarin dijital diinyaya ayak
uydurabilmeleri adina gerekli olan tiim ihtiyaglar1 ve egitimleri eksiksiz giderilmeye

calisiimalidir.

Bati, endiistriyel stiinliigiinii kazanma hedefiyle hizl1 ve kokten bir baslangig
yapmistir. Bu doniisiim, temel olarak hiz, adaptasyon kabiliyeti(esneklik) ve
etkinlik(verimlilik) {izerine kuruludur. Miisteri ihtiyacin1 odak noktasina alan bu
sistem, miisteri profiline gore sekillenmekte, taleplere en hizli ve oOzellestirilmis
yanitlart sunabilmek adina ¢alismaktadir. Bu siiregte insan, malzeme, makine ve enerji
gibi tiretim faktorlerinde tasarruf etme yoluna gidilmektedir. Bu sekilde Bati’yi
harekete geciren Endiistri 4.0'in tetikleyicileri su sekilde siralanmaktadir (Gabagh ve
Uzundz, 2017: 158-164):

e Teknolojik temelli, gii¢lii, ¢evik ve dinamik bir endiistriyel sektore sahip
olmak,

e Ogzellikle Almanya'min kiiresel diizeyde teknoloji tedarikgisi olarak
konumlanma arzusu,

e Avrupanin endiistriyel potansiyelini yeniden kazanma hedefi,

e Artan niifusa ragmen azalan kaynaklarin daha etkili ve verimli
kullanilma ihtiyaci,

e Endiistriyel faaliyetlerden kaynaklanan g¢evresel etkilerin azaltilmasi
amaciyla dogaya saygili iretim yapma gerekliligi,

e Tiiketici taleplerine hizli, yenilik¢i ve bireysel ¢coziimlerle yanit verme
arzusu,

e Yenilik¢ilik odakli ekonomik biiylime ile rekabetciligi artirma,

e Ekonomik {iretim saglama,

e (ilineydogu Asya iilkelerindeki ucuz isgiiciiniin yatirimcilari cekmesine

ragmen gii¢lii teknolojiyle yatirimlarin Avrupa'da tutulmasi niyeti ve
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e Ozellikle Avrupa iilkelerinde yasayan yasl niifusun artmasi ve dogum
oranlarmin diisiik olmasi nedeniyle isgiicii arzinda olusabilecek
problemleri ¢6zmek amaciyla, sanayide insan ihtiyacini en aza indirecek

teknolojiye dayali liretimi gerceklestirmektir.

Endiistri 4.0 ile gelisen teknolojiler sonucunda 6zellikle iiretim isletmelerinde

doniisiim kaginilmaz olmustur. Bunun sonucunda da isletmeler iiretim siireclerinde

artik akilli tiretim sistemlerini kullanmaya baslamiglardir. Akilli tiretim sistemlerinin,

iretim siirecine yapmis oldugu 6nemli katkilar su sekilde siralanmaktadir (Duman ve

Kargin, 2021: 103-104):

Uretim siireci, artik daha hizli ve iistiin kalitede gerceklestigi igin, birim
zamanda iiretilen ¢iktt miktarinda gozle goriiliir bir artis yasanmaktadir. Bu
sistem, temelde iiretim dongiisiiniin siiresinin kisalmasina fayda saglamaktadir.
Yeni iiretim sistemleriyle birlikte makine arizalanmalarindaki risk minimize
edilmistir. Ciinkii makinelerde olusabilecek herhangi bir ariza durumu igin
onceden uyar1 gelmektedir. Bu sayede de iiretimde durmalar engellenmekte ve
tiretimin sorunsuz bir sekilde devam edebilmesi icin Onceden tedbirler
aliabilmektedir.

Yeni sistem esnek iiretimin ger¢eklesmesine imkan tanimaktadir. Bir iiretim
band1 lizerinde birgok farkli iiriiniin tiretimi yapilabilmektedir.

Akilli tiretim sistemlerindeki en onemli noktalardan biri de israfi 6nlemek
adina, Endiistri 4.0’in sonucunda daha fazla karsimiza ¢ikan yalin {iretim
kavramidir. Yalin iiretim anlayisini destekleyen yalin diisiince, islem ve
islevlerdeki bosa harcamalari, kaynaklarin gereksiz tiiketilmesini ve deger
tiretmeyen siiregleri ortadan kaldirmak igin gerekli Onlemleri almay1
amaglayan bir felsefedir. Yalin iiretim adi verilen iiretim sistemi literatiirde
gesitli isimlerle anilmaktadir. Yapilan ¢alismalarda bu kavram, genellikle
"Toyota Uretim Sistemi", "Tam Zamaninda Uretim" ya da "Stoksuz Uretim"
gibi isimlerle ifade edilse de en yaygin kullanilan terim "yalin tiretimdir’’.
(Y1lmaz, 2012: 11-12). Yalin iiretimle, iiretimin miisteri ihtiyaglarina hizli ve
esnek bir sekilde yanit verilmesi amaglanmaktadir (Arslan, 2008: 20). Ayrica

bu iiretim sistemleri sayesinde {irlinler talep sonrasi, yani miisterini istegi
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dogrultusunda {iretildigi icin, isletmeye ayrica ylik olan, stok tutma
maliyetlerinin de Oniine gecilmis olunmaktadir.

e Akilli iiretimle birlikte miisteriler iiretime dahil edilebilmekte ve miisterilerin
isteklerine aninda bire bir cevaplar verilebilmektedir. Uriiniin tasarimiyla ya da
malzemesiyle ilgili miisteri tarafindan talep edilen bir degisiklik herhangi bir
sikint1 yasanmadan miisterinin istegine gore revize edilebilmektedir.

e Akilli iiretimle birlikte degisen sistemlerden en c¢ok etkilenenler arasinda
isgorenler de vardir. Geleneksel yontemleri kullanmaya alisik olan iggérenler
yeni teknolojilere adapte olmakta zorlanmaktadirlar. Isgdrenlerin uyum
stireclerini kolaylastirabilmek adina, once onlarin performanslariyla ilgili
Olctimler yapilip degerlendirilmeli, daha sonra ise eksik olduklari yonler
egitimlerle desteklemelidir. Bu analizler ve egitimler, isletmelerin akilli {iretim
sirecinden maksimum fayda elde edebilmeleri igin, isgdrenleri adina

yapmalar1 gereken oncelikli durumlar arasinda yer almaktadir.

Akilli iiretim sistemlerinin kullanilmasinin en Onemli ¢iktilar1 arasinda
isletmelerin verimliliklerini arttirmasi sayilabilmektedir. Bunun diginda otomasyon ve
veri analizi gibi teknolojiler sayesinde liretim siirecleri daha hizli ve etkili hale
gelmektedir. Ayrica, hata ve atik miktar1 azalmakta, iiretim siirecleri daha esnek ve
uyarlanabilir olmaktadir. Kalite kontrolii gelismekte, bu da kusurlu {iriin miktarini
azaltarak, miisteri memnuniyetini arttirmaktadir. Insan kaynaklari verimliligi artmakta
c¢linkil rutin gdrevler otomasyonlastirilmakta bu sayede de calisanlar daha degerli
gorevlere odaklanabilmektedirler. Sonug¢ olarak, akilli iiretim sistemleri isletmelere
rekabette istiinligli saglamakta, daha hizli, verimli ve kaliteli liretim yapma imkani
sunmaktadir. Tim bu durumlarda uzun vadede isletmenin biiylimesine ve

stirdiiriilebilirligine olumlu etkiler yapmaktadir.
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IKINCi BOLUM
OKURYAZARLIK VE DIJITAL OKURYAZARLIK

Bu boliimde okuryazarlik ve dijital okuryazarlik kavramlari ele alinacak,

kavramlarin tarih¢esine ve tanimlarina yer verilecektir.

2.1.0KURYAZARLIK

Bu boliimde okuryazarligin tarihgesine ve tanimina yer verilecektir.

2.1.1 Tarihsel Siirecte Okuryazarhk

Insanlik tarihindeki ge¢misten itibaren olusturarak anlam yiikleme pratigiyle
baslayan yazili kiiltiir, glinlimiizde okuryazarligin kilometre tasin1 olusturmaktadir.
Bireylerin yazili metinleri kamuya aktarabilme ve iletiden mesajlar1 kavrayabilme
yetisi, en temel becerilerden biri olan okuma ve yazma becerilerini 6n farkli semboller

plana ¢ikmaktadir.

Okuma yazma yetisi, tarih boyunca okuryazarlik kavramimin dogusunu
destekleyen cesitli anlamlarla gelismistir. Ik olarak, Misir piramitlerine kazinan
semboller, figiirler ve semboller, daha sonra deri, kumas gibi malzemeler iizerine
yazilarak veya resimlerle ifade edilerek kullanilmistir. Matbaanin icadi da
okuryazarligin gelisiminde 6nemli bir kilometre tasi olarak kabul edilmektedir.
Matbaanin kesfiyle birlikte, kagit kullanimi artmis ve yazili kaynaklara daha kolay
erisim saglanmistir. Ayrica, matbaa yazili kaynaklarin hizli yayilmasina katkida

bulunmus ve bu kaynaklara daha kolay ulasma imkan1 saglamistir (Kiislii, 2022: 1).



2.1.2 Okuryazarhk Kavrami

Yazili dildeki karakterleri ¢oziimleyebilen ve kendi yazili metinlerini
olusturabilen bireyler icin, okuryazarlik terimi tarihsel siire¢ icinde kullanilan bir
kavramdir. Bu kavram, Ingilizce kokenli "literacy" teriminin Tiirkce karsihgidir,
giiniimiize kadar cesitli tanimlar1 yapilmistir. Bu tanimlardan biri, J. Paul Gee (1989)
tarafindan ortaya atilmis olup; Gee (1989: 27), okuryazarlig1, "kisinin dil, diisiince ve
hareketlerinin toplumun diger {iyeleri ile ortak olmasi ve kendisini i¢inde bulundugu
topluma ait hissedebilmesi" seklinde ifade etmistir. Okuryazarlik, sadece okuma ve
yazma becerileriyle sinirli olmayan sosyokiiltiirel bir olgudur ve Tiirk Dil Kurumu
(TDK) bu olguyu "Okuryazar olma durumu" olarak tanimlamaktadir (TDK, 2024).
Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir Orgiitii (UNESCO) tarafindan yapilan
tanima gore okuryazarlik; c¢esitli tiirlerdeki yazili materyalleri anlama, yorumlama,
sentezleme, iletisim kurma ve matematiksel hesaplama becerisidir. Toplumun genis
kesimlerine bilgi ve gii¢ saglayarak bireyin hedeflerine ulagsmasimi destekleyen bir
yetenektir (UNESCO akt.; Ogiitcii ve Cilingiroglu, 2014)

Okuma yazma yetenegi ile okuryazarlik terimi bazen karistirilsa da
okuryazarlik kavram1 zamanla degisen bir tanima sahiptir. Temelde, okuma ve yazma
becerisi, insanin biligsel hareketlerinden biridir ve kullanilan dilin alfabesiyle yazilmis
metinleri anlama ve yazma becerilerini igerir. Okuryazarlik kavrami, zamanin
kosullaria uygun bir sekilde kendini giincelleyen dinamik bir tanima sahiptir. Okuma-
yazma, bir dilin yazili metnindeki harfleri ¢c6zme siirecini ifade ederken, okuryazarlik
terimi, yazinin anlamimi anlama ve yorumlama yetenegine dayanan bir tanimi
icermektedir (Sislii, 2022: 12). Coskun vd. (2013: 1260), okuryazarlik kavramini; "bir
bireyin okuma eylemi sirasinda kullandigi yorumlama, anlama ve sentezleme gibi
biligsel yeteneklerin yogun olarak kullanildig1 bir siire¢" seklinde tanimlamislardir.
Asict (2009: 12)’ye gore okuryazarlik; bireyin okuma ve yazma etkinliklerini
gerceklestirirken cevresindeki nesneleri ve olaylari algilama bigimi, bu algilar1 anlama
ve sosyal iligkilerini diizenleme siirecidir. Bu tanimlardan da anlasilacag: iizere,
okuryazarlik kavrami okuma ve yazma eyleminin Otesinde ozellikle anlama,
yorumlama ve sentezleme gibi zihinsel siireglere odaklanmaktadir. Yani, giiniimiizde

okuryazarlik, yalnizca yazi sembollerini ¢6zme eyleminin 6tesinde, bir dizi zihinsel
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beceriyi, dil araciligiyla iletisim yeteneklerini ve tutumlarini igeren bir egitim terimi

olarak algilanmaktadir.

Okuryazarlik kavraminin zaman igerisinde degisen anlamlar1 donemlere
ayrilmaktadir. ilk donem alfabeye dayali okuryazarlik olarak karsimiza gikmaktadir.
Bu donem igerisinde yalnizca okuma-yazmaya odaklanilmig, alfabe temelinde bir
tanimlama yapilmustir. Ikinci dénem ise islevsel okuryazarliktir. Bu donemin 6n plana
cikan oOzelligi kisilerin giindelik yasamda da bilgiyi aktif olarak kullanmalarina
yoneliktir. Uciincii donemde elestirisel okuryazarlik olarak isimlendirilmektedir. Bu
donem de sorgulama becerisinin gelistirilmesiyle, anlama, yorumlama ve iiretmeyi
temel almaktadir. Okuryazarlikta son yani dordiincii olarak adlandirilan donem ise ve
yeni donem okuryazarliklardir. Bu donemde okuryazarliklar farkli bir boyut kazanmas,
kagidin ve alfabenin 6tesine gegilmistir. 90’11 yillarda teknolojinin gelismesi ve giinliik
yasamda yaygin olarak kullanilmaya baslamasiyla birlikte dijital yazilimin iginde
oldugu iletiler anlamlandirilmaya baslanmistir. Bu dénem ayrica dijital okuryazarlik

donemi olarakta isimlendirilmektedir (Tiizel, 2012: 2).

2.2 DIJITAL OKURYAZARLIK

Bu béliimde dijital okuryazarligin tarihgesine ve tanimina yer verilecektir.

2.2.1 Tarihsel Siirecte Dijital Okuryazarhk

Son yirmi yil, teknolojik gelismelerin hiz1 ve getirdigi degisimler agisindan esi
benzeri goriilmemis bir donem olmustur. Bu dénemde dijital bir devrim yasanmis ve
bu devrimle birlikte, toplumun her sektoriinde etkili bir doniisiim gozlemlenmistir;
ozellikle ekonomik ve sosyal alanlarda biiyiik etkiler goriilmiis, toplumun yapilar
derinden etkilenmistir. Bilgi arama davranislari taninmayacak kadar degismis, bilginin
kullanimi, basit web araylizleri ve arama motorlar1 araciligiyla, herkes i¢in bilgi
"ulagilir" hale gelmistir. Boylelikle insanlar artik bilgiyi internetten kolayca
bulabileceklerini, olusturabileceklerini ve kullanabileceklerini diisiinmektedirler

(Fieldhouse ve Nicholas, 2008: 47).

Bilgi caginin gelisiyle hizla genisleyen dijital medyayla birlikte, kullanicilarin

bilgiyle etkilesim kurma bigimleri de geri doniilemez bigimde degismistir. Bilgiyi
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kullanma davranisi bilgisayarlarin, internetin ve akilli telefonlarin ortaya ¢ikmasiyla
carpici bicimde gelismektedir. BIT (Bilgi iletisim teknolojisi) gelistik¢e okuryazarlik
kavramina atifta bulunmak i¢in kullandigimiz terimlerde degisiklik gostermektedir.
Onceden okuryazarlik kavraminmi tartismak igin bilgisayar okuryazarligi, BIT
okuryazarligi, bilgi okuryazarligi, e-okuryazarlik, ag okuryazarligi ve medya
okuryazarligr gibi cesitli terimler kullanilirken, glinimiizde konuyla ilgili giincel
literatiire bakildiginda, bilgi okuryazarligi tartismasinin yeni odagmin 'dijital
okuryazarlik' oldugu goriilmektedir (Noh, 2017: 27). Aslina bakildiginda dijital
okuryazarlik kavrami yeni kullaniliyormus gibi goriinse de bu kavram yeni degildir.
Kavramin temeli bilgisayar okuryazarligi konusundaki tartigmalara kadar, yani en
azindan, 1980'lere kadar uzanmaktadir. Ancak Goodson ve Mangan'in (1996: 65)
isaret ettigi gibi, "bilgisayar okuryazarlig1" terimi hem genel amaglari hem de gercekte
neyi gerektirdigi agisindan genellikle yetersiz bir sekilde tanimlanmis ve tasvir
edilmistir. Cagdas kullanimda, dijital (veya bilgisayar) okuryazarligi ¢cogu zaman
kullanicinin yazilim araclariyla etkili bir sekilde calismasimi veya temel bilgi alma
gorevlerini gerceklestirmesini saglayacak asgari diizeyde becerilere tekabiil ediyor
gibi goriinmektedir. Bu aslinda islevsel bir tanimdir: belirli operasyonlari
gerceklestirmek icin gereken temel becerileri belirtir, ancak bunun cok O&tesine
gecmez. Yani islevsellik durumu bilgisayar ve klavyenin nasil kullanilacagin1 veya
cevrimi¢i aramalarin nasil yapilacaginin 6grenilmesidir. Aslma bakildiginda
ogrenmeye elbette baz1 “temel” bilgilerle baglamasi gerekmektedir. Ornegin internetle
ilgili olarak ¢ocuklarin, materyali nasil bulacaklarini ve segeceklerini, tarayicilari,
kopriiler1 ve arama motorlarini vb. nasil kullanacaklarini 6grenmeleri 6nemlidir.
Ancak oOgrenmeyi durdurmak, dijital okuryazarlifi bir tiir aragsal veya islevsel
okuryazarlikla sinirlamak anlamina gelmektedir. Fakat bakildigina dijital okuryazarlik
islevsel bir meseleden ¢ok daha fazlasidir. Bireylerin dijital medyayla ilgili olarak
ihtiyac duydugu beceriler, bilgi alma becerileriyle sinirli degildir. Basili yayimlarda
oldugu gibi, eger 6grenilen bilgi kullanilacak bir bilgiye doniistiiriilecekse, bilgiyi
elestirel bir sekilde degerlendirebilmek ve kullanabilmekte gerekmektedir. Bu durum,
bu bilginin kaynaklari, iireticilerinin ¢ikarlar1 ve diinyayi temsil etme yollar1 hakkinda

sorular sormalar1 anlamina gelmekte ve bu teknolojik gelismelerin daha genis sosyal,
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politik ve ekonomik giiclerle nasil iliskili oldugunun anlasilmast demektir

(Buckingham, 2008: 77-78).

Claire Bélisle (2006: 54-55) ise, okuryazarlik kavraminin gelisimini ic modelle
karakterize etmektedir. Bunlardan ilki daha 6nce de bahsi gecgen islevsel model, Bu
modelde Belisle okuryazarligi basit biligsel ve pratik becerilerde ustalagma olarak
gormektedir. Yani okuryazarligin, okuma ve yazma gibi mekanik becerilerden, daha
gelismis becerilere uzanabilecegini savunmaktadir. Ikinci olarak sosyo-kiiltiirel
uygulama modeli, okuryazarlik kavraminin ancak toplumsal baglamu itibariyla anlaml
oldugunu ve okuryazar olmanin, toplumun kiiltiirel, ekonomik ve politik yapilarina
erisebilmek anlamina geldigini temel almaktadir. Bu anlamda, Brian Street (1984: 1)
e gore okuryazarlik "en iyi, sosyal uygulamalar ve okuma ve yazma kavramlarinin
kisaltmasi olarak anlasilir". Street'in one siirdiigii gibi okuryazarlik ideolojiktir. Bu
anlayisla birlikte tgilinci olarak entelektiiel gliclendirme modeli ise sunu
savunmaktadir: Okuryazarlik yalnizca yazili metinler ve sayilarla belirli kiiltiirel ve
ideolojik baglamlarda basa ¢ikma ara¢ ve becerilerini saglamakla kalmamakta, ayn
zamanda derin bir zenginlesme saglamaktadir ve sonug olarakta insanin diisiinme
kapasitesinde bir doniisiimii gerektirmektedir. Bu entelektiiel giiclenme, insanlarin
kendilerini yaz1 gibi, yeni, biligsel araglarla veya dijital teknolojinin miimkiin kildig1
yeni teknik araclarla donattiginda gergeklesebilecektir. (Bélisle, 2006:54-55).
Genel anlamda bakildiginda dijital okuryazarlik, islevsel, sosyal katilimct ve
dontstiiriicii olarak ii¢ seviyede bireylerin ve toplumun dijital diinyayla iligkilerini
anlamada gii¢lii bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu, dijitalin insan yagamindaki
roliinii anlamak, insanlarin kendi gelisimlerini kontrol edebilmelerini saglamak ve
dijital araclar1 kendi hedeflerine ulasmada hizmet i¢in kullanabilmeleri anlamina
gelmektedir. Dolayisiyla, bireylerin dijital okuryazarlik kazanmalari, belirsizliklerin
artt1g1 bir donemde kendi yasamlarini yonlendirmede 6énemli bir adim olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Martin, 2008: 156).

2.2.2 Dijital Okuryazarhk Kavrami

Dijital okuryazarlik kavraminin terminolojisine bakildiginda olduk¢a karmagik

bir konu oldugu goriilmektedir. Bu karmasiklik zaman igerisinde c¢oziilmeye
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calistlmistir. Kavramin, gliniimiizde yaygin olan seklinin Paul Gilster’in ayn1 isimli
kitabinda kullanildigi 6ne siiriilmektedir (Gilster, 1997). Gilster kitabinda dijital
okuryazar olmanin ne oldugunu tanimlayan beceri, yeterlilik veya tutum listeleri
sunmamistir. Daha ziyade, bu kavrami c¢esitli dijital kaynaklardan gelen bilgileri
anlama ve kullanma yetenegi olarak aciklamis, sadece dijital cagda okuryazarlik

olarak degerlendirmistir (Bawden, 2008: 18).

Paul Gilster (1997: 1-2) aym adli kitabinda dijital okuryazarliktan su sekilde
bahsetmistir: Gilster, dijital okuryazarligin daha sinirli "teknik beceriler" goriisiinden
ayrildigin1 vurgulayarak acik¢a "dijital okuryazarligin tus vuruslarina degil, fikirlere
hakim olmakla ilgili oldugunu" ifade etmistir. Dijital okuryazarlik, bilgisayarlar
araciligiyla sunulan cesitli formatlardaki bilgileri anlama ve kullanma yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Okuryazarlik kavrami sadece okuyabilmenin 6tesine gegmekte; her
zaman anlamli okuma ve anlama yetenegi anlamina gelmektedir, bu da biligin temel
bir eylemidir. Yazar dijital okuryazarlik, tanimin smirlarin1 genisleterek, aga bagh
ortamda goriinen seyin bilisi oldugunu belirtmektedir. Bu cilimlelerde dijital
okuryazarligin tanimin1 genisletmenin ve dnemini vurgulamanin alti ¢izilmektedir.
Analog medyanin yani sira dijital medyanin da insanlara bilgi yikledigini ve bu
ortamlarda karsilagilan yeni zorluklarla basa cikilmasi gerektigini belirtilmektedir.
Ayn1 zamanda dijital okuryazarligin sadece bilgiyi bulma yetenegi olmadigi, bununla
birlikte bu bilgiyi yasamda etkili bir sekilde kullanma becerisinin de gerekli oldugu

vurgulanmaktadir.

Gilster, dijital okuryazarlik i¢in belirli becerilerin yapilandirilmis listelerini
vermemistir, fakat dijital okuryazarlik i¢cin gerekli olan dort temel yeterlilik tizerinde
durmustur (Gilster, 1997: 33). Bu yeteneklere kisaca bakilacak olunursa; bilgi
derlemesi (6n arama ve arama sonrasi); 6n arama: bilgiye olan ihtiyacin farkina
varabilmek ve bilgi bollugunun giderilebilecegi yollarin ayirt edilebilmesi, arama
sonrast: Bilgilerin duruma uygun yollarla organize edilmesi, uygulanmasi ve
bagkalarina iletilmesi, internette arama ve hipermetinsel gezinme; bilgiyi bulma ve ona
erisme, icerik degerlendirmesi; Farkli kaynaklardan elde edilen bilgileri

karsilastirilmasi ve degerlendirilmesi
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Martin (2006) dijital okuryazarlik kavramini “’Glister benzeri’’ seklinde
tanimlamigtir Martin (2006: 155)’e gore dijital okuryazarlik;
bireylerin belirli baglamlarda dijital araglar1 ve olanaklar1 uygun sekilde kullanma
yetenegi, tutumu ve farkindaligidir. Bu, dijital kaynaklar1 tanimlama, erisme, yonetme,
entegrasyon, degerlendirme, analiz etme, sentezleme, yeni bilgi olusturma, medya
ifadeleri olusturma ve bagskalariyla iletisim kurma becerisini igermektedir. Ayrica,
yasam durumlarini yapici sosyal eyleme doniistiirmek i¢in bu siireg lizerine diisiinmeyi
kapsamaktadir. Martin dijital okuryazarlig1 diger okuryazarlik ¢esitlerinden ayirarak,
dijital okuryazarh@in bilgi okuryazarligi, BIT (Bilgi ve Iletisim Teknolojileri)
okuryazarlig1 vb.'den daha genis oldugunu ve bu bireysel okuryazarliklarin bir kismini
kapsadigin1  belirtmektedir. Bu anlamda dijital okuryazarlik, diger cesitli
okuryazarliklarin ve becerilerin biitiinlestirilmesine yonelik bir g¢ercevedir; ancak
bunlarin hepsini kapsamasi gerekmemektedir, Martin ve Madigan’in (2006: 18)
belirttigi gibi, "hepsine hiikkmedecek tek bir okuryazarliga" ihtiya¢ yoktur. Dijital
okuryazarligin bilesenlerinin listelerini olusturmak ve bunlarin birbirine nasil
uydugunu gdéstermek miimkiin olsa da bunu sinirli sayida dogrusal asamaya indirmeye
calismak mantikli degildir. Belirli bir dijital okuryazarlik modelinin tiim insanlar i¢in
veya aslinda bir kisinin tiim yasami boyunca uygun olacagimi one siirmek de
mantiksizdir. Bireysel kosullar degistikce ve dijital bilgi ortamindaki degisiklikler yeni
yeni anlayislara ve yeni yeterliliklere duyulan ihtiyaci getirdik¢e anlayis ve yeterliligin
giincellenmesi gerekli olacaktir; bu anlamda bakildiginda dijital okuryazarlik “bir esik
degil, bir durumdur.” Yani genel anlamda bakildiginda dijital okuryazarligin, bilgi ve
becerilerin yani sira tutum ve kisisel nitelikleri de icermesi nedeniyle her bireyin
yasam kosullarma gore degisen, zamanla degisip gelisecek bir nitelik oldugu

savunulmaktadir.

Dijital okuryazarlikla ilgili aragtirma yapan bir baska yazara gore ise kavram su
sekilde tanimlanmistir. Dijital ¢agda dijital teknolojilerin hizli gelisimi, bireyleri,
dijital ortamlardaki sorunlar1 ¢6zmek i¢in gerekli olan, cesitli teknik, biligsel ve
sosyolojik  becerilerin  kullanilmasim1 ~ gerektiren durumlarla karsi  karsiya
birakmaktadir. Bu becerilere son literatiirde “dijital okuryazarlik” adi verilmektedir.
Genel anlamda bakildiginda, dijital okuryazarlik, dijital cihazlar1 diizgiin bir sekilde
calistirmaya yonelik teknik becerilerden cok daha fazlasidir; Web'de gezinmek,
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kullanict arayiizlerini ¢6zmek, veri tabanlariyla calismak ve sohbet odalarinda sohbet
etmek gibi dijital ortamlarda goérevlerin yerine getirilmesinde kullanilan gesitli bilissel
becerileri de icermektedir. Dijital okuryazarlik, teknolojik ¢agda kullanicilarin
karmasik dijital gérevleri yerine getirirken sezgisel olarak ¢alismasina yardimci olan
bir "hayatta kalma becerisi" haline gelmistir. Son yillarda kullanicilarin dijital
ortamlarda kullandiklar1 biligsel becerileri tanimlamak ve kavramsallagtirmak igin
yogun ¢aba sarf edilmektedir. (Alkali ve Amichai-Hamburger, 2004: 421-422). Fakat
bu ¢abalar genellikle yetersiz kalmistir, ¢linkii basta bilgi arama becerileri olmak iizere
secilmis ve simurli gesitlilikteki becerilere odaklanilmistir, bunlarda “dijital
okuryazarlik” teriminin tiim kapsamini igermemektedir. Eshet (2004)’e gore dijital
okuryazarlik “dijital ¢agda hayatta kalma becerisi” dir. Bu nedenle Eshet, dijital
okuryazarlik icin biitiinsel bir kavramsal model olusturmustur; bu modelin,
kullanicilarin ve akademisyenlerin dijital ortamlarda kullandiklart biligsel becerilerin
cogunu kapsadigini ve dolayisiyla dijital ortam arastirmacilarina ve tasarimcilarina

giiclii bir ¢erceve ve tasarim yonergeleri sagladigini savunmaktadir.

Eshet tarafindan gelistirilmis olan modelle birlikte, onun sonrasinda gelistirilmis diger

modellere (dijital okuryazarlik boyutlari) asagida ayrintili olarak deginilecektir.

2.2.3 Dijital Okuryazarhk Boyutlar

Literatiire bakildiginda arastirmacilarin dijital okuryazarhig: farkli boyutlara
ayirarak inceledikleri goriilmiistiir. Bu boliimde dijital okuryazarlig: farkli boyutlarda

inceleyen arastirmalara yer verilecektir.
Eshet Modeli (2004)

Bu model, bes dijital okuryazarlik becerisine odaklanmaktadir (Eshet, 2004:
94-102): Foto-gorsel okuryazarlik (gorsel temsillerin anlagilmasi); {ireme
okuryazarlig1 (mevcut materyallerin yaratict bir sekilde yeniden kullanilmas1); bilgi
okuryazarligt  (biiylik Olclide bilginin  degerlendirilmesiyle ilgili  olarak
anlasilmaktadir); dalgali okuryazarlik (hipermetin ve dogrusal olmayan diisiinme) ve

sosyal-duygusal okuryazarlik (siber uzayda dogru ve mantikli davranmak).
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Foto-gorsel okuryazarlik, gorsel olarak sunulan bilgiyi anlama ve yorumlama
yetenegidir. Bu, resimler, grafikler, fotograflar, videolar ve diger gorsel medya
tiirlerini icermektedir. Giinimiizde dijital ¢agda, foto-gorsel okuryazarlik, internet,
sosyal medya ve diger dijital platformlarda 6nemli rol oynamaktadir. Dijital
platformlarda gorsel igerigi etkili bir sekilde anlama ve kullanma becerisine
dayanmaktadir. Internet ve sosyal medya platformlari, kullanicilarin fotograf ve
videolar1 paylasmasina olanak tanirken, bu igeriklerin dogru sekilde yorumlanmasi ve
analiz edilmesi de oldukga 6nemlidir (McLoughlin ve Hutchinson, 2002: 1279-1280).
Dolayistyla foto-gorsel okuryazarlik, bu tiir igerikleri elestirel bir bakis agisiyla
incelemeyi, yaniltici veya manipiilatif igerikleri tanimlayip, okuryazarin, duruma gore

icerikleri kullanilip kullanmayacagina karar verilmesini igermektedir.

Ureme Okuryazarligi, mevcut materyallerin yaratici bir sekilde yeniden
kullanilmasini ifade etmektedir. Matbaanin Gutenberg tarafindan icadi (1455), insanin
bilgiyi biiylik ol¢ekte kopyalama, c¢ogaltma ve dagitma becerisinde biiylik bir
sicramaya isaret ediyordu. O zamana kadar tim yazili ve grafik bilgiler,
kiitiiphanelerde ve koleksiyonlarda yeniden iiretilemeyecek sekilde saklaniyordu.
Hatta bazi1 gelenekler ve bilgiler yazili olarak bile olmayip, ebeveynlerden ¢ocuklara
sOzlii olarak aktarilmaktaydi. Aradan uzun yillar gegtikten sonra, insanlarin bilgiyi
yeniden iiretme yetenegindeki diger biiylik sigrama, yirminci ylizyilda bilgisayarl
dijital yeniden iiretimin ortaya ¢ikmasiyla gerceklesti (Benjamin, 2008: 404). Dijital
bilginin ¢ogaltilmas1 ve dagitilmasina yonelik bu yeni ve sinirsiz olanaklar, 6zellikle
akademisyenler ve sanatcilar icin yeni ufuklar agmaktadir. Fakat bu durum aymi
zamanda, sanat veya akademik ¢alismalarda 6zglinliik, yaraticilik ve yetenek i¢in yeni

birgok kriterin gelistirilmesini zorunlu hale getirmektedir.

Ureme okuryazarligi, bilgi ve igerik iiretme siirecini anlama ve etkin bir sekilde
kullanma yetenegini ifade etmektedir. Bu, metinler, grafikler, videolar, ses kayitlari ve
diger medya tiirleri gibi cesitli formatlarda igerik olusturma ve paylagsma becerisini
icermektedir. Dijital ¢agda, internet ve diger dijital platformlar araciligiyla icerik
tiretimi daha da 6nemli hale gelmistir (Eshet, 2004: 95-96). Bu anlamda bakildiginda
dijital iireme okuryazarligi, mevcut bagimsiz bilgi parcalarini entegre ederek anlamli,
0zgiin ve yaratict bir caligma veya yorum yaratma yetenegi olarak karsimiza

cikmaktadir (Labbo vd., 1998: 280).
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Dijital okuryazarlik, bireylerin dijital araclart nasil kullanacaklarim
anlamalarina ve igeriklerini etkili bir sekilde sunmalarina yardimci olmaktadir. Uretim
okuryazarligi, sadece igerik olusturmay1 degil, ayn1 zamanda bu igerigin kalitesini,
giivenilirligini ve erisilebilirligini de géz oniinde bulundurmay1 icermektedir. Bu
nedenle, dijital lireme okuryazarligi, bireylerin ¢evrimici olarak, iiretip tiikettikleri

icerikleri anlamalarini ve degerlendirmelerini saglamaktadir (Eshet, 2004: 97-98).

Bilgi okuryazarligi, biiyiik olgiide bilginin degerlendirilmesiyle ilgilidir.
Bilgiye erisimde hizli biiylime ile tiiketicilerin bunu degerlendirme ve akillica
kullanma becerisi, egitimli bilgi tiiketicileri yaratma konusunda 6nemli bir konu haline
gelmistir. Bilgiyi uygun sekilde degerlendirme ihtiyact yalnizca dijital ¢aga 6zgii
degildir; bu durum bilgi devriminden 6nce bile basarili 6grenmenin merkezi olmustur.
Ancak, modern c¢agda smirsiz miktarda dijital bilgiye maruz kalmak, kolayca
yayinlanabilen ve zorluk ¢ekmeden manipiile edilebilen bilgiyi degerlendirebilme
becerisi, 0zellikle akademisyenler ve bilgi tiiketicileri i¢in bir "hayatta kalma becerisi"

haline dontismiistiir (Eshet, 2004: 100-101).

Bilgi okuryazarligi, bireylerin bilgiye erisme, anlama, degerlendirme ve
kullanma becerilerini igeren genis bir kavramdir. Bu beceriler, dogru kaynaklari
secmek, bilgiyi elestirel bir sekilde degerlendirmek ve etkili bir sekilde iletisim
kurmak gibi unsurlart kapsamaktadir (Welsh ve Wright, 2010: 1). Dijital okuryazarlik
ise, dijital ortamda bilgiye erisme, degerlendirme, analiz etme ve bu bilgiyi etkili bir
sekilde kullanma yetenegini ifade etmektedir. Bu anlamda bakildiginda, bilgi
okuryazarlig: ile dijital okuryazarlik arasindaki baglanti, giinlimiizdeki dijital ¢agda
bilginin artan dijitallesmesiyle daha da onem kazanmaktadir. Geleneksel bilgi
kaynaklarina ek olarak, internet, dijital kiitiiphaneler, veri tabanlar1 ve sosyal medya
gibi dijital kaynaklar da yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu nedenle, bilgi
okuryazarlig1 becerileri artik dijital ortamda da uygulanmakta ve gelistirilmektedir.
Ornegin, bir kisi bilgi arastirmas1 yaparken, internet {izerinde dogru ve giivenilir
kaynaklar1 segmek, ¢evrimici bilgiyi elestirel bir sekilde degerlendirmek ve cesitli
dijital araclar1 etkili bir sekilde kullanarak bilgiyi sentezlemek ve iletmek i¢in dijital
okuryazarlik becerilerine ihtiyag duymaktadir. Dolayisiyla, bilgi okuryazarligi ve

dijital okuryazarlik birbirini tamamlayan kavramlar olarak karsimiza ¢ikmakta ve
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giiniimiiz bilgi ¢ag1 ortaminda, basarili bir sekilde, bilgiye erismek ve kullanmak

oldukga 6nemli bir hale gelmektedir (Welsh ve Wright, 2010: 7-8).

Dalgali okur-yazarlik: hipermetin ve dogrusal olmayan diisiinme olarak
degerlendirilmektedir. Bu okuryazarlik, geleneksel metinlerin yani sira hipermetin
gibi dogrusal olmayan metin bigimlerinin anlasilmasi ve kullanilmasiyla ilgilidir.
Hipermetin, metin, grafik, video, ses ve diger medya unsurlariin bir araya geldigi ve
birbirine bagli oldugu bir yapidir. Bu yap1, okuyucunun metin i¢inde farkli yollardan
gezinmesine izin vermekte, bu da okuyucuya dogrusal olmayan bir okuma deneyimi
saglamaktadir (Rose ve Dalton, 2007: 3-4).

Dalgali okuryazarlik, bilgi teknolojilerinin yayginlasmasiyla birlikte zamanla
daha 6nemli bir hale gelmektedir. Bu tiir metin bigimlerinin anlasilmasi ve etkili bir
sekilde kullanilmasi, dijital ¢cagda bilgiye erisim ve iletisimde dnemli bir beceri olarak
goriilmektedir. Bu nedenle, dalgali okuryazarlik becerilerinin gelistirilmesi, modern
toplumda bilgiye hakim olmanin énemli bir yoniine vurgu yapmaktadir (Collerone ve

Citt, 2013: 23).

Dijital okuryazarlik, yalmzca yazilimi kullanma veya dijital bir cihaz1
calistirma becerisinden daha fazlasidir; kullanicilarin dijital ortamlarda etkili bir
sekilde calisabilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu ¢ok c¢esitli karmasik biligssel, motor,
sosyolojik ve duygusal becerileri de igerisinde barindirmaktadir. Bu baglamda gerekli
olan gorevler arasinda Ornegin kullanici arayiizlerindeki grafiksel ekranlardaki
talimatlarin “okunmas1”; mevcut olanlardan yeni, anlamli materyaller yaratmak igin
dijital cogaltmay1 kullanmak; dogrusal olmayan, hipermetinsel bir gezinmeden bilgi
olusturmak; bilginin kalitesini ve gegerliligini degerlendirmek ve siber uzayda gecerli
olan “kurallara” iligskin olgun ve gercekgi bir anlayisa sahip olmak olduk¢a dnemlidir.
Bu yeni ortaya ¢ikan dijital okuryazarlik kavrami, 6grenenlerin kalitesinin bir 6l¢iisii
olarak kullanilabilmektedir. Dijital ortamlarda ¢alisan akademisyenlere ve
gelistiricilere daha iyi kullanic1 odakli ortamlar tasarlamada daha etkili bir iletisim

araci saglamaktadir (Eshet, 2004: 93).

Sosyal-duygusal okuryazarlik, siber uzayda dogru ve mantikli davranmak
seklinde ele alinmaktadir. Bu okuryazarlik, bireylerin duygusal durumlarina,

bagkalarinin duygusal durumlarina ve sosyal etkilesimlere iliskin anlayislarini ve
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becerilerini ifade etmektedir. Bu kavram, kisilerin duygusal ifadeleri tanima, duygusal
durumlarin1 anlama, duygusal uygunluk ve etkilesimlerinde duygusal becerileri
kullanma yeteneklerini icermektedir. Kisilerin duygusal ifadeleri dogru bir sekilde
yorumlamalarina ve baskalarinin duygusal durumlarina empati gostermelerine
yardimct olmaktadir. Ayni zamanda, sosyal etkilesimlerde duygusal uygunluk
saglamak icin gereken becerileri gelistirmeye de katkida bulunmaktadir. Bu, kisilerin
duygusal ifadeleri kontrol altinda tutma, sosyal iligkileri etkili bir sekilde yonetme ve
cesitli sosyal durumlara uyum saglama becerilerini gelistirmektedir. Bireylerin kisisel
ve profesyonel iligkilerini iyilestirmelerine, is birligi yapmalarina ve yasamlarinda
daha basarili olmalarina yardimci olabilmekte, ayni zamanda, duygusal zeka olarak da
adlandirilan 6nemli bir bilesen olusturmakta ve bireylerin duygusal ve sosyal iyi

olusunu desteklemektedir (Hamburger ve Ben-Artzi, 2000: 441).

Sosyo-duygusal dijital okuryazarlik, tiim dijital okuryazarlik tiirleri arasinda en
karmagik gibi goriinmektedir. Bu beceriyi kazanmak i¢in kullanicilarin son derece
elestirel, analitik ve olgun olmalari, yiiksek diizeyde bilgi okuryazarligi bilmeleri
gerekmektedir. Genel anlamda bakildiginda sosyo-duygusal —okuryazarlar,
baskalartyla veri ve bilgi paylagsmaya istekli, bilgiyi degerlendirme ve soyut diisiinme
yetenegine sahip, isbirlikgi bir sekilde bilgi insa edebilen kisiler olarak
tanimlanabilmektedirler (Eshet, 2004: 101-102).

Martin Modeli (2008)

Martin (2008) "Digital Literacy and the 'Digital Society™ isimli ¢caligmasinda,
dijital okuryazarlik kavramini detayli bir sekilde ele alarak, giiniimiiziin dijital ¢caginda
bireylerin ve toplumun karsilastigi zorluklar1 ve firsatlar1 incelemektedir. Calismanin
en ilgi ¢ekici ve 6zel yanlarindan biri, dijital okuryazarlik kavraminin sadece bireylerin
bilissel ve teknik becerilerini degil, ayn1 zamanda sosyal ve kiiltiirel boyutlarin1 da
kapsamasidir. Bu baglamda, dijital okuryazarlik sadece dijital araglarin etkili
kullanimini degil, ayn1 zamanda bu teknolojilerin toplum tizerindeki etkilerini anlama

ve degerlendirme yetenegini de icermektedir (Martin, 2008: 154).

Calismada oOzellikle vurgulanan noktalardan biri, dijital okuryazarlik
becerilerinin giiniimiiz i diinyasinda ve akademik ortamlarda giderek daha 6nemli

hale gelmesidir. Gelisen teknoloji ve dijital doniisiim siireci, isyerlerinde ve egitim
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kurumlarinda dijital okuryazarlia sahip bireylerin talebinin artmasina neden
olmaktadir. Bu nedenle, ¢alisma, dijital okuryazarlik becerilerinin gelistirilmesi i¢in
egitim ve 0gretimde yeni yaklasimlarin benimsenmesi gerekliligini vurgulamaktadir.
Bununla birlikte, calismada 6ne ¢ikan bir diger nokta, dijital okuryazarligin bireylerin
demokratik katilimin1 ve vatandaghik haklarini gliglendirmesi potansiyelidir. Dijital
teknolojiler ve internet tizerinden erisilen bilgi kaynaklari, bireylerin bilgiye ulasma
ve ifade etme 6zgiirliigiini artirirken, ayni1 zamanda toplumsal degisim ve aktivizmi
tesvik etmektedir. Bu nedenle, dijital okuryazarlik becerilerinin demokratik degerlerin
yayilmasinda ve siirdiiriilmesinde kritik bir rol oynadigi vurgulanmaktadir. Caligmanin
diger bir 6nemli yonii ise, dijital okuryazarlik kavraminin siirekli degisen dogasini ve
karmagikligin1 anlamaya yonelik bir yaklasim sunmasidir. Teknolojideki hizli
degisimler ve yenilikler, dijital okuryazarlik becerilerinin siirekli olarak
giincellenmesini ve adapte edilmesini gerektirmektedir. Bu nedenle, c¢alisma, dijital
okuryazarlik konusundaki farkindaligin artirilmasit ve bu alandaki egitim ve

kaynaklarin siirekli olarak giincellenmesi gerekliligini vurgulamaktadir (Martin, 2008:

154-155).

Martin (2003: 18)’in daha oOnce yapmis oldugu bir makalede "dijital
okuryazarlik" terimini sentezleyici bir kavram olarak 6nermis, bunu da su sekilde

tanimlamistir:

‘Bir bireyin bilgi dolu ve BIT destekli ortamlarda rahatga islem yapabilmesi
icin gerekli olan farkindaliklar, beceriler, anlayislar ve yansitici-degerlendirici
yaklasimlardir. Bir birey, bu farkindaliklari, becerileri ve yaklasimlari ne olgiide

edinmisse, o derece dijital okuryazar olarak kabul edilir’.
Martin (2003:18)’e gore bir birey i¢in, e-okuryazarlik sunlar1 igermektedir:

BIT ve bilgi ortammmin farkinda olma; bu, bireyin ¢evrimici ve dijital
ortamlarin karmagikligin1 ve dinamiklerini anlama yetenegini ifade etmektedir. Birey,
bilgiye erismek icin Oncelikle kullanilan gesitli platformlar1 ve teknolojileri tanimakta
sonrasinda da bunlarin nasil ¢alistiin1 anlamaktadir. Ayrica ¢evrimigi kaynaklarin

giivenilirligini ve dogrulugunu sorgulama yetenegi de bu farkindaligin bir parcasidir.
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Genel BIT ve bilgi araclarim kullanma konusunda giiven; bu, bireyin temel
bilgisayar ve bilgi teknolojilerini rahatca kullanabilme yetenegini ifade etmektedir.
Birey, metin isleme, elektronik tablolar, sunum yazilimlari, e-posta ve internet
tarayicilar gibi genel BIT araglarini etkin bir sekilde kullanabilmekte ve bu araglara

kars1 giiven duymaktadir.

Bilgi isleme operasyonlari ve iiriinlerini degerlendirme; bu yetenek, bireyin
cevrimici veya dijital ortamlarda karsilastigi bilgiyi elestirel bir sekilde
degerlendirebilme ve yorumlayabilme yetenegini icermektedir. Birey, kaynaklarin
giivenilirligini, dogrulugunu, giincelligini ve uygunlugunu degerlendirebilmekte ve

bilgiyi etkili bir sekilde isleyebilmektedir.

Kendi dijital okuryazarhk gelisimine iliskin diisiinme; bu, bireyin kendi e-
okuryazarlik seviyesini degerlendirme ve gelistirme konusunda diisiinme yetenegini
ifade etmektedir. Birey, egitim veya deneyim yoluyla e-okuryazarlik becerilerini
artirmak ic¢in kisisel bir ¢aba i¢inde olabilmekte ve bu siireci siirekli olarak

degerlendirebilmektedir.

E-okuryazarhk zorluklariyla karsilasmaya uyum saglama ve isteklilik; bu,
bireyin dijital teknolojilerin ve bilgi ortamlarmin hizli degisimine uyum saglama
yetenegini ifade etmektedir. Birey, yeni teknolojilere ve bilgi ortamlarina adapte
olmak icin esneklik gdstermekte ve bu degisime karsi istekli olmaktadir. Ayrica, e-

okuryazarlikta karsilagilan zorluklarla basa ¢ikmak i¢in motive ve isteklidir.

Martin’in 2008 y1linda yapmis oldugu ¢alismasina bakildiginda literatiirde dijital
okuryazarlik ile ilgili bircok tanimin yer aldig1 ve her arastirmacinin kavram ile ilgili
birbirinden farkli unsurlara degindigi gorilmektedir. Bu kapsamda Martin
calismasinda dijital okuryazarlik icin birka¢ temel unsuru bir arada sunmaktadir. Bu

unsurlara bakilacak olunursa (Martin, 2008: 166);

e Dijital okuryazarlik, is, 6grenme, bos zaman ve giinliik yasamin diger yonleri
icinde basarili dijital eylemleri gerceklestirebilme becerisini icermektedir;

e Birey i¢in dijital okuryazarlik, dolayisiyla, kisinin 6zel yasam durumuna gore
degisir ve ayn1 zamanda bireyin yasam durumu evrildikce gelisen siirekli bir

yasam boyu siire¢ olacaktir;
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e Dijital okuryazarlik, BiT okuryazarligindan daha genis kapsamli olup, birkag
ilgili "dijital okuryazarliklardan" 6geler igerecektir;

e Dijital okuryazarlik, bilgi, teknik, tutumlar ve kisisel nitelikleri edinme ve
kullanma siirecini igerir ve yasam gorevlerinin ¢oziimiinde dijital eylemleri
planlama, uygulama ve degerlendirme yetenegini igerecektir;

e Apyrica, dijital olarak okuryazar bir kisi olarak kendinin farkinda olma
yetenegini ve kendi dijital okuryazarlik gelisimini degerlendirme yetenegini

igerir.

Bu nedenle, asagidaki tanim Onerilebilir (Martin, 2008: 167): Dijital
Okuryazarlik, bireylerin dijital araglar1 ve tesisleri uygun sekilde kullanma
farkindaligi, tutumu ve yetenegidir; belirli yasam durumlarinin baglaminda dijital
kaynaklar1 tanimlama, erisme, yonetme, entegre etme, degerlendirme, analiz etme ve
sentezleme, yeni bilgi olusturma, medya ifadeleri olusturma ve digerleriyle iletigim

kurma yetenegi ve yapict sosyal eyleme olanak saglamak i¢in bu siireci yansitmaktir.

Martin (2008) tarafindan yapilan c¢alismada dijital okuryazarlik {i¢ farkli
diizeyde incelenmistir. Ik olarak, teknik diizeyde dijital yeterliklere hakim olma
anlamina gelmektedir. Ikinci olarak, islevsel olarak diisiinceli kullanim diizeyinde
dijital araclarin baglamsal olarak uygun sekilde uygulanmasit bulunmaktadir.
Ucgiinciisii ise elestirel diisiinme diizeyindedir ve dijital eylemlerin insan ve toplum
tizerindeki dontistiirlicii etkisinin anlagilmasimi igermektedir. Yazara gore dijital
okuryazarliktan yalnizca ikinci ve liglincii seviyelerde bahsetmek miimkiindiir. Ayrica
dijital yeterlilik, dijital okuryazarlik i¢in bir gereklilik ve dijital okuryazarligim
oncistidiir, ancak dijital okuryazarlik olarak tanimlanamaz (Martin, 2008: 167). S6z

konusu bu ti¢ diizeyli yap1 asagida Sekil 2°de gorsellestirilmistir.
Birinci Diizey: Dijital Yeterlilik

Allan Martin (2009: 1)'m "Digital Literacy for the Third Age: Sustaining
Identity in an Uncertain World" adli ¢calismasinda, dijital okuryazarlik kavramindan
ayritilt bir sekilde bahsedilmis ve ii¢lincii yas vatandaglarinin dijital yetkinliklerinin
gelistirilmesinin 6nemi lizerinde durulmustur.”” Ayrica yazar dijital okuryazarlig
aciklamis oldugu boliimde, dijital okuryazarlik seviyelerinden de bahsetmistir.

Calisma kapsaminda dijital yeterlilik yazar tarafindan su sekilde agiklanmistir (Martin,
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2009: 8-9):‘Dijital yeterlilik, basit becerilerden bagslayarak daha sofistike
degerlendirme veya analitik kabiliyete kadar degisen uzmanlik seviyelerinde
gelistirilebilir. Bu beceriler, web {izerinde bilgi arama, belge hazirlama, elektronik
iletisim, dijital goriintlilerin olusturulmasi ve diizenlenmesi, elektronik tablolarin
kullanimi, sunum hazirlama, web yayinciligi, veri tabanlari olusturma ve yonetme,
simiilasyonlar ve modelleme, masaiistii yayincilik, dijital ve etkilesimli oyunlar,
multimedya igeriklerin tiretilmesi ve dijital egitim ortamlarmin kullanimini igerir.
Dijital yeterlilik 6rnekleri kisiden kisiye ve durumdan duruma degisir ve yeni araglar

ve firsatlar gelistikce zamanla degisir.

Sekil 2: Dijital Okuryazarlik Diizeyleri

Seviye III: DIJITAL DONUSUM
(venilikgilik/yaraticilik)

Seviye II: DiIJITAL KULLANIM
(mesleki/alan uygulamast)

> Seviye I: DIJITAL YETERLILIK

(beceriler, kavramlar, yaklasimlar, tutumlar vb.)

Kaynak: Martin, A. (2008: 167). Digital literacy and the “digital society”. Digital literacies: Concepts,
policies and practices, 30(151), 1029-1055.

Literatiire bakildiginda dijital yetkinligin anlamu ile ilgili bir¢ok tanimin yer
aldig1 6nemli ¢alismalardan biri, Bayrake¢i (2020) tarafindan hazirlanmis olan ‘Dijital
Yetkinlikler Biitiinii Olarak Dijital Okuryazarlik: Ol¢ek Gelistirme Calismas1’ baslikli
doktora tezidir. Tezde, dijital okuryazarlik kavramimin 6Slgiilebilirlik yoniinden ele
alarak farkli boyutlariyla yapilandirilmas: ve degerlendirilmesi amaglanmistir.
Bayrak¢i’'nin ¢aligmasi, dijital okuryazarligin bireylerin dijital teknolojileri etkin
kullanma becerisiyle sinirli kalmayip; bu becerilerin gesitli alanlarda nasil
dlgiilebilecegi ve gelistirilebilecegi iizerine odaklanmaktadir. Olgek gelistirme siireci
ile dijital okuryazarhigin alt bilesenlerinin ve boyutlarinin dlgiilebilir bir yapiya

kavusturulmasi hedeflenmistir.
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Bu dogrultuda, calismamizda yoneticilerin dijital okuryazarlik diizeylerini
belirlemek amaciyla Bayrak¢i (2020) tarafindan gelistirilen Dijital Yetkinlikler
Biitiinii Olarak Dijital Okuryazarlik Olgegi kullanilmistir. S6z konusu dlgek; dijital
ortamlar1 kullanma, etik ve yasal sorumluluklar1 bilme, bilgiye erisim, glivenlik,
tiretim ve paylasim gibi dijital becerileri 6lgmeye yonelik toplam 29 maddeden
olugsmaktadir. Etik ve sorumluluk, genel bilgi ve islevsel beceriler, giinliik kullanim,
profesyonel tiretim, gizlilik ve giivenlik ile sosyal boyut olmak iizere alt1 tematik baslik
altinda yapilandirilmis olan bu 6lgek, calismamizin kuramsal cergevesiyle yiiksek
diizeyde uyum gostermektedir. Ozellikle yoneticilerin dijital ortamlarda bilgiye
erisim, dijital araglar1 anlamlandirma ve bu ortamlarda etkili rol alma becerilerini
kapsamasi ac¢isindan; bilissel, kiiltiirel ve sosyal boyutlar1 da iceren kapsamli bir
degerlendirme sunmaktadir. Bu baglamda, s6z konusu 6l¢ek, caligmada yalnizca
yoneticilerin dijital okuryazarlik seviyesinin belirlenmesine yonelik olarak kullanilmis
ve CKKV yontemleriyle analiz edilebilecek nitelikte sistematik veri saglamasi

bakimindan uygun bulunmustur.

Bu kapsamda dijital okuryazarlik, dijital teknolojileri toplumsal, kiiltiirel ve
ekonomik alanlarda etkili bir sekilde kullanabilme, bilgiyi ve bilgi kaynaklarim
degerlendirme, dijital doniisiimiin beraberinde getirdigi risklerin farkinda olma ve
genel olarak dijital caga uyum saglama yeteneklerini iceren bir beceri seti olarak
tanimlanmaktadir (From, 2017: 44). Djjital yetkinlik ise, "istihdam, 6grenme, kisisel
gelisim ve topluma katilim igin bilgi teknolojilerini etkin ve elestirel bir sekilde

kullanma yetenegi" olarak tanimlanmistir (Vieru ve Bernier, 2015: 6718).

Literatiirde taramasi sonucunda, dijital okuryazarlik ve dijital yetkinlik
kavramlarin anlam olarak birbirlerine olduk¢a yakin olduklar1 ancak tamamen ayni
anlama gelmedikleri belirlenmistir. Bu kavramlarin ayirt edici ve/veya ortak

ozellikleri, asagidaki tabloda belirtilmektedir (Bayrakgi, 2020: 19).

Bu tabloya bakildiginda, dijital yetkinlik, genellikle bilisim becerilerini ve
dijital teknolojileri kullanma yetenegini vurgularken, dijital okuryazarlik daha ¢ok

bilgiyi degerlendirme ve elestirel diisiinme becerisine odaklanmaktadir.

Sonug olarak bu ¢aligmada kullanilacak dijital okuryazarlik kavramau;
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e Opgrenmeden problem ¢ozmeye, eglenceden iletisime, vatandaslik
pratiklerinden 0zel alana kadar pek ¢ok alanda dijital teknolojileri amaca
uygun, giivenli ve etkin sekilde kullanabilme,

o Dijital teknolojilerle tiretim ve is birligi yapabilme,

o Dijital teknolojileri ve siireci degerlendirebilme,

e Dijital teknolojilere kars1 farkindaliga ve elestirel bakis agisina sahip olabilme,

e Dijital teknolojilerle ilgili bilissel, sosyal ve teknik yetkinliklerin biitiiniini

icermektedir.

Dijital okuryazarlik yukarida bahsi gecen tanimlarin geneli ve “dijital yetkinlikler
biitiinii” olarak tanimlanmis ve bu tez kapsaminda da dijital okuryazarlik kavrami
kullanilmistir. Bu baglamda, dijital okuryazarlik ve dijital yetkinlik kavramlarinin

karsilastirmali 6zellikleri Tablo 4’te sunulmaktadir.
II. Diizey: Dijital Kullanim

"Digital Literacy and the 'Digital Society"' isimli ¢alismada Martin (2008),
dijital kullanimin toplum i¢inde nasil yer edindigini ve nasil gelistigini incelemektedir.
Dijital yeterlilikten dijital okuryazarliga gegerken, yasamsal baglamin Onemini
anlatmaya c¢aligmaktadir. Ozellikle dijital teknolojilerin giinliik yasam pratikleriyle
nasil etkilesime girdigini ve toplumsal doniisiimlere nasil katki sagladigini ele
almaktadir. Bu c¢alismada, dijital kullanimin toplumun giinliik rutinleri, etkilesimleri

ve doniisiimleri tizerindeki etkileri izerinde durulmaktadir.

Dijital okuryazarlik, kisilerin giinliik yasamlarinda dijital becerilerini basarili
bir sekilde kullanmalarin1 ve 6zellikle belirli mesleki veya alan baglamlarinda dogru
sekilde wuygulamalarint  gerektirmektedir. Bu, bireylerin, gruplarin veya
organizasyonlarin 0zel dijital kullanimlarmi gelistirmesine olanak tanimaktadir.
Dijital kullanimlar olusturulurken, kullanicilar ilgili dijital becerilere ve mesleki, alan
veya diger yasam baglamlarina 6zgii unsurlara bagvurmaktadirlar. Her kullanici, bu
siirece kendi gecmisi ve kisisel/mesleki gelisimiyle katkida bulunmaktadir. Dijital
kullanimlar, bir problemi ¢6zmek, bir gorevi tamamlamak veya profesyonel, disiplin
veya diger baglamda belirli bir sonuca ulagsmak amaciyla sekillenmektedir. Bu

nedenle, belirli bir uzmanlik gerektirmekte ve bu uzmanlik olmadan basari miimkiin
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olmamaktadir. Dijital becerilerin kullanimi, bireyin mevcut dijital okuryazarligina ve
sorunun veya gorevin gereksinimlerine baglidir. Dolayisiyla, dijital kullanimlar

tamamen toplulugun etkinlikleriyle biitiinlesmistir (Martin, 2008: 171).

Tablo 4: Dijital Okuryazarlik ve Dijital Yetkinlik ve Kavramlarina Dair Karsilastirma

Dijital Yetkinlik Dijital Okuryazarhk

Dijjital medya araglarint etkin bir sekilde

Iletisim araglarini dijital medyada kullanabilme kullanabilme

Dijital araglarin uygun sekilde kullanilmasi ve

Teknik, biligsel ve sosyal becerilerin birlesimi  degerlendirilmesi

Dijital teknolojilere dair farkindalik ve elestirel

Dijital teknolojileri kullanabilme becerisi diistince

Dijital ortamlarda etkin olabilmek igin gerekli

Dijital ¢agin gereksinim duydugu beceriler beceriler

Istihdam ve &grenme icin gereken bilisim Dijital teknolojileri is, eglence ve egitim igin

yetenegi kullanabilme

Dijital kiiltliri anlamak ve tartismak igin

anlayislar Bilgisayara dair bilgi, beceri ve yetenekler

Dijjital ¢agmn zorluklarina uyum saglama

yetenegi Dijital teknolojilere dair yetkinlikler

Dijital medya ara¢larinin kullanimi i¢in gerekli bilgi

Elestirel kullanma yetenegi ve beceri
Dijital ortamlarda etkin bir sekilde yer alabilme Dijital teknolojilere dair yetkinliklerin biitlinii

Dijital  teknolojileri  etkin  ve elestirel Dijital medya araglarimi etkili bir sekilde

kullanabilme kullanabilme

Dijital teknolojilere dair bilgi, beceri ve tutumlar

Kullanicilarm ihtiya¢ duydugu beceriler seti

Kaynak: Bayrakei, S. (2020: 19). Dijital Yetkinlikler Biitiinii Olarak Dijital Okuryazarlik: Olgek
Gelistirme Calismas1. Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gazetecilik Anabilim Dals,

Bilisim Bilim Dali1, Doktora Tezi.

Sonu¢ olarak bakildiginda, en merkezi ve kritik seviye dijital kullanimdir:
dijital yeterliligin belirli profesyonel alanlarda uygulanmasi, birey, grup veya kurulusa

Ozgl dijital kullanimlarin olusmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla dijital

91



kullanimlar1 olustururken, kullanicilar ilgili dijital yeterliliklere ve meslek, alan veya
diger yasam baglamlarina 06zgii unsurlara basvurmaktadirlar. Her kullanic,

calismasina kendi gegmisi ve kisisel/mesleki gelisimiyle katkida bulunmaktadir.

Gorev veya problem, bireyin yasam baglamindan ortaya c¢ikmaktadir; is,
calisma, bos zaman veya yasamin diger alanlarindan herhangi biri olabilmektedir.
Gorevi tamamlamak veya problemi ¢ozmek icin birey, bir yetkinlik gereksinimi
belirlemekte, daha sonra, gerekli dijital yetkinligi edinmek i¢in mevcut ve tercih edilen
O0grenme siirecini kullanmaktadir. Edinilen dijital yetkinlik daha sonra uygun bir
sekilde gorev baglaminda kullanilmakta; bu da ilgili profesyonel, disiplin veya diger
alan baglamina 6zgii bilgi ve uzmanlikla sekillendirilmektedir. Yasam durumlarinda
dijital araglar1 kullanarak yapilan bilgi arama, bulma ve isleme islemleri dijital
kullanimlar olarak adlandirilmaktadir. Bu kullanimlar, gérev veya problemi ele alarak
dijital araglar1 kullanarak bir iirlin veya ¢oziim gelistirmeyi icermektedir (Martin,

2008: 172-173).
I11. Diizey: Dijital Doniisiim

"Digital Literacy and the 'Digital Society"" ¢alismasinda Martin(2008), dijital
okuryazarligin {icilincii seviyesi olan dijital doniistimde, dijital kullanimlarin
gelistirilmesiyle yenilik ve yaraticiligin tesvik edilmesinden ve profesyonel veya bilgi
alaninda Onemli degisikliklerin uyarilmasindan bahsetmektedir. Bu degisiklikler,
bireysel, grup veya organizasyon diizeyinde ger¢eklesebilmekte ve dijital okuryazar
bireylerin bu doniisiim seviyesine ulasabilecegini ifade etmektedir. Birgok dijital
okuryazar kisi bu doniistiiriicii diizeye ulasabilmekte, ancak doniisiim, dijital
okuryazarlik i¢in zorunlu bir kosul olmamaktadir. Uygun ve bilingli kullanim
seviyesinde faaliyet gostermek, dijital okuryazar olarak adlandirilmaktadir.
Ayrica kullanicilar her asamada sirali olarak ilerlemek zorunda degillerdir. Herhangi
bir yasam projesiyle ilgili olarak, kullanicilar ihtiya¢ duyduklar1 herhangi bir bilgiyi
veya beceriyi kullanmaktadirlar. Bu siire¢ genellikle rastgele bir erisim seklinde
ilerler, ancak daha yliksek seviyede materyali anlamak veya gelistirmek i¢in belirli

temel bilgi ve becerilere ihtiya¢ duyulabilmektedir (Martin, 2008: 173).
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Honan Modeli (2008)

Honan (2008), "Barriers to teachers using digital texts in literacy classrooms™
adli calismasinda dijital okuryazarligi, 6gretmenlerin okuma siniflarinda dijital
metinleri kullanma konusundaki engelleri inceledigi bir baglamda tanimlamaktadir.
Dijital okuryazarlik kavramini, 6gretmenlerin dijital metinleri nasil kullanacaklar1 ve
bu materyalleri sinif i¢i okuma 6gretimi i¢in nasil entegre edecekleri ile ilgili beceriler

olarak ele almaktadir.

Honan, dijital okuryazarlik boyutlarii belirlerken, 6gretmenlerin dijital
metinleri kullanma becerilerini gelistirmek i¢in ihtiyagc duyduklar1 alanlara
odaklanmaktadir. Bu baglamda, calismasinda dijital okuryazarlik boyutlarini
belirlerken, teknik yeterlilik, bilgi yonetimi, medya okuryazarligi, etik ve giivenlik

bilinci, ig birligi ve iletisim gibi anahtar beceri alanlarina deginmektedir.

Teknik yeterlilik boyutu, dijital teknolojileri kullanma becerisini kapsamaktadir.
Omegin, bilgisayar, akilli telefon, tablet gibi cihazlarm kullanimi, yazilim ve

uygulamalarla etkilesim, temel bilgi islem becerileri gibi konular1 icermektedir.

Bilgi yonetimi boyutu, dijital ortamda bilgiye erisme, degerlendirme, saklama,
diizenleme ve paylasma becerilerini kapsamaktadir. Ogrencilerin dogru kaynaklardan

bilgi bulma ve bu bilgiyi etkili bir sekilde kullanma yeteneklerini igermektedir.

Medya okuryazarligi boyutu, 6grencilerin dijital medyay1 anlama, elestirel olarak
degerlendirme ve etkili bir sekilde kullanma becerilerini icermektedir. Ozellikle
internet lizerinden yayilan bilginin dogrulugunu sorgulama, medya mesajlarin1 analiz

etme gibi konular1 kapsamaktadir

Etik ve gilivenlik bilinci boyutu, 6grencilerin ¢evrimigi etik kurallara uyma, kisisel
bilgilerinin gizliligini koruma, ¢evrimici taciz veya tehlikelerle basa ¢ikma gibi

konularda bilinglenmelerini i¢ermektedir

Is birligi ve iletisim boyutu, dgrencilerin dijital ortamlarda etkili iletisim kurma, is
birligi yapma ve dijital topluluklara katilma becerilerini kapsamaktadir Ogrencilerin
digerleriyle cevrimig¢i projelerde calisma, dijital platformlarda tartisma ve bilgi

paylasma gibi konular igermektedir
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Bu boyutlar, 6grencilerin dijital diinyada basarili ve etkili olmalarmni
saglayacak temel becerileri kapsamaktadir. Ozellikle, 6gretmenlerin dijital metinleri
kullanma konusundaki engelleri agmalarina yardimci olacak bu boyutlar {lizerinde
durmus ve bu becerilerin smif i¢i okuma Ogretimine nasil entegre edilebilecegini
tartigmaktadir. Bu sekilde, 6gretmenlerin dijital okuryazarlik becerilerini gelistirme
stirecinde karsilastiklart zorluklar1 anlamak ve agmak i¢in bir ¢er¢eve sunmaktadir

(Honan, 2008: 36-43).

Honan (2008: 37) dijital okuryazarlik becerilerini; metinlerdeki kodun
kirilmasi, metinlerdeki anlamlara katilma, metinleri islevsel olarak kullanma ve
metinlerin sosyal baglamlarda nasil insa edildigini anlama seklinde tanimlamaktadir.
Bu yaklasim dogrultusunda sekillenen dort bilesenli okuryazarlik yapisi asagida Tablo

5’te 6zetlenmektedir.
Hague ve Payton Modeli (2011)

Hague ve Payton (2011)"in "Digital Literacy Across the Curriculum" baslikl
calismasi, dijital okuryazarligin 6nemini vurgulamaktadir. Dijital teknolojilerin
gittikce artan yaygmli§i ve Onemi goz Oniine alindiginda, dijital okuryazarlik
becerilerinin giderek daha kritik hale geldigi kabul edilmektedir. Bu beceriler,
bireylerin bilgiye erisme, iletisim kurma, bilgiyi degerlendirme, sorunlar1 ¢6zme ve

yaratici diigiinme gibi temel yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olmaktadir.

Calismanin One siirdiigii bir diger nokta ise dijital okuryazarlik becerilerinin
sadece bilgisayar bilimi veya bilisim teknolojileri dersleriyle sinirli olmamasidir.
Bunun yerine, dijital okuryazarlik becerilerinin miifredatin farkli alanlarina entegre
edilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu, Ogrencilerin sadece teknik beceriler
kazanmakla kalmayacak, ayn1 zamanda bu becerileri farkli derslerde ve gergek yasam

durumlarinda etkili bir sekilde kullanmay1 6grenecekleri anlamina gelmektedir.

Dolayistyla, ¢alisma dijital okuryazarligin sadece bilisim teknolojileri alaninda
degil, ayni zamanda tiim miifredat alanlarinda Ogrencilere Ogretilmesinin ve
gelistirilmesinin gerekliligini vurgulamaktadir. Bu sekilde, 6grenciler dijital ¢agin
gereksinimlerine  uygun olarak donanimli ve etkili bireyler olarak

yetistirilebileceklerdir (Hague ve Payton, 2011: 1-63).
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Boyut

Metinlerdeki kodun

kirilmasi

Metinlerdeki anlamlara

katilma

Metinleri islevsel olarak

kullanma

Metinlerin sosyal
baglamlarda nasil insa

edildigini anlama

Tablo 5: Dort Bilesenli Okuryazarlik Modeli

Ornekler

Amag, metinlerdeki kodun ¢o6ziilebilmesi ve kodlanabilmesidir.

Birkac ornek verilecek olunursa;

o Alfabede farkindalik, Harfler ve sesler arasindaki iligkilerin
taninmasi,
e Ses birimlerinin olusturmasi/manipiile edilmesi,
e  Yazim ve metin kurallarinin taninmasi.
Amag, metin ve resimden anlam kazanabilmek adina aktif katilimin

olmasidir.

Birkac ornek verilecek olunursa;

e Kendi deneyimlerinden ve dnceki bilgilerinden yararlanma,
e Kendi deneyimlerini metnin deneyimleriyle karsilagtirma,
e Benzer metinlerle deneyimleri karsilagtirma,

e Bir metnin nasil isledigini anlama,

e  Metinleri islevsel olarak kullanma

Amacg, metinlerin farkli sekillerin okul igerisinde ve diginda
kullanmasidir.

Birkac ornek verilecek olunursa;

e  Okulda nelerin beklendigini bilme,
e  Gergek amaglar i¢in okuma, yazma, konusma ve dinleme,
e  (Cesitli metinleri uygun sekillerde kullanma,
e  Metinleri elestirel olarak analiz etme ve doniistiirme
Amag, metinlerin nétr olmadigint ancak belirli goriisleri, sesleri ve

¢ikarlar1 temsil ettigini ve digerlerini susturdugunun anlasilmasidir.

Birkac ornek verilecek olunursa;

e  Metinlerin nasil yazarin ¢ikarlar1 ve ideolojileri dogrultusunda
sekillendirildigini anlama,

e Metinleri sorgulama/meydan okuma ve tasarimlarinin ve
sOylemlerinin elestirilebilecegini ve yeniden tasarlanabilecegini

anlama

Kaynak: Honan, E. (2008: 37). Barriers to teachers using digital texts in literacy classrooms. Literacy.

Hague ve Payton (2011: 19) ¢alismalarinda dijital okuryazarliktan su sekilde

bahsetmektedirler: dijital okuryazarlik, giiniimiizde dijital teknolojilerle etkilesimde

bulunurken 6nemli olan beceri, bilgi ve anlayisi icermektedir. Bu, bireylerin kritik
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diisiinme, yaraticilik, anlayis ve giivenli kullanimi saglamaktadir. Bazi kisiler dijital
okuryazarlig1r sadece belirli yazilimlar1 veya cihazlar1 kullanma yetenegi olarak
gorebilir, ancak aslinda daha genis bir kavramdir. Dijital okuryazarlik, is birligi
yapma, giivenlik saglama ve etkili iletisim kurma becerilerini igermektedir. Ayni
zamanda kiiltiirel ve sosyal farkindalikla birlikte yaraticilig1 tesvik etmektedir. Dijital
teknolojilerin ne zaman ve nasil kullanillacaginm1 anlama, farkli araglarin ve
platformlarin avantajlarin1 ve dezavantajlarin1 degerlendirme de dijital okuryazarligin
bir pargasini olusturmaktadir. Bu, bireylerin sosyal medya, dijital editorler veya diger

teknolojik araglarla etkilesimde bulunurken elestirel diisiinmelerini saglamaktadir.

Hague ve Payton (2011: 19)’a gore dijital okuryazarligin birbiriyle iliskili bir
dizi bilesen veya boyuttan olugsmaktadir. Bu bilesenler su sekildedir:

Fonksiyonel beceriler, dijital cihazlar1 ve araglari etkili bir sekilde kullanma
yetenegi i¢ermektedir. Bu beceri, temel bilgisayar becerilerini kapsamakla birlikte
kullanicilarin igletim sistemlerini, uygulamalar1 ve dijital araglar1 kullanarak giinliik

yasamlarinda pratik yapmalarini saglamaktadir.

Yaraticilik, dijital ortamlarda yeni ve 6zgiin igerikler olusturma yetenegini
icermektedir. Kullanicilar, fotograf diizenleme yazilimlari, video montaj araglari,
grafik tasarim programlar1 gibi araglari kullanarak sanatsal, edebi veya ¢oklu ortam

eserler uretebilmektedirler.

Elestirel diistinme becerileri, dijital i¢erikleri elestirel bir sekilde degerlendirme
ve analiz etme yetenegini icermektedir. Bu beceri, kullanicilarin internet tizerindeki
bilgiyi sorgulama, giivenilir kaynaklar1 tanima ve yanlig bilgiyi tespit etme gibi

yetenekleri de kapsamaktadir.

Kiiltiirel ve sosyal anlayis, dijital ortamlarda kiiltiirel ve sosyal cesitliligi
anlama ve degerlendirme yetenegini icermektedir. Kullanicilar, ¢esitli kiiltiirlerden
insanlarla etkilesim kurabilmekte, farkli bakis acilarin1 anlayabilmekte ve dijital

platformlarda toplumsal konular: tartigabilmektedirler.

Is birligi yapma, dijital ortamlarda baskalariyla etkili bir sekilde isbirligi yapma

yetenegini icermektedir. Kullanicilar, ¢evrimi¢i platformlarda grup projelerinde
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calisabilmekte, belge ve dosyalari paylasabilmekte ve cesitli iletisim araglarini

kullanarak diger kullanicilarla etkilesimde bulunabilmektedirler.

Bilgiyi bulma ve kesfetme becerileri, dijital ortamlarda dogru ve giivenilir
bilgiyi bulma ve se¢gme yetenegini icermektedir. Kullanicilar, internet arama
motorlarint etkili bir sekilde kullanarak bilgiye erisebilmekte, cesitli kaynaklari

karsilastirabilmekte ve en dogru bilgiyi se¢me yetenegine sahip olabilmektedirler.

Etkili iletisim becerileri, dijital ortamlarda etkili bir sekilde iletisim kurma
yetenegini icermektedir. Kullanicilar, e-posta, mesajlasma uygulamalari, sosyal
medya platformlar1 ve diger iletisim araclarini kullanarak net ve anlasilir bir sekilde

iletisim kurabilmektedirler.

E-glivenlik, dijital ortamlarda giivenli ve sorumlu davranma yetenegini
icermektedir. Kullanicilar, cevrimici ortamda kisisel bilgilerini koruyabilmekte, giiclii
sifreler kullanabilmekte, cevrimici giivenlik Onlemlerini uygulayabilmekte ve

¢evrimigi tehlikelerden korunma konusunda bilingli olabilmektedirler.

Insanlarin dijital teknolojilerle etkilesimi ¢esitli, zengin ve karmasiktir; dijital
okuryazarlikta bircok uygulama bulunmaktadir. Dijital okuryazarligin i¢in faydal bir
tanim1  sudur: "Insanlarin dijital teknolojileri kullanarak izlenebilir anlamlar
olusturduklart siirekli degisen pratiklerdir (Gillen ve Barton, 2010: 9)". Yukaridaki
bilesenler, dijital okuryazarligin farkli boyutlarina isaret etmektedir; hepsi anlam
olusturmanin ve paylasmanin desteklenmesine yoneliktir ve birbirlerinden ayri
degillerdir, bunlar birbirlerini karsilikli olarak giiclendiren bilesenler olarak ifade

edilmektedir (Hague ve Payton, 2011: 20).
Belshaw Modeli (2012)

Belshaw (2012)'in "What is digital literacy?" isimli ¢aligmasi, dijital
okuryazarlik kavramini derinlemesine inceleyen ve bu kavrami tanimlamaya ¢alisan
bir doktora tezidir. Bu ¢alismada, dijital okuryazarlik kavraminin ne oldugu, neden
onemli oldugu ve nasil gelistirilebilecegi gibi konular ele alinmaktadir. Yazar, dijital
okuryazarlik kavramini bir dizi bilesenin birlesimi olarak gérmekte ve bu bilesenleri
daha iyi anlamak i¢in bir ¢er¢eve sunmaktadir. Bu ¢erceve, dijital okuryazarligi daha

iyi anlamak ve tanimlamak i¢in kullanilmaktadir.
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Calismadaki amag, dijital okuryazarlik kavramini daha derinlemesine anlamak
ve tanimlamak igin bir temel olusturmaktir. Bu kavramin daha anlasilir hale
gelebilmesi i¢in yazar sekiz temel unsur belirlemistir. Bu unsurlar, dijital
okuryazarligin farkli yonlerini ve bilesenlerini temsil etmekte ve egitimde bu
becerilerin nasil gelistirilebilecegine dair bir ¢erceve saglamaktadir (Belshaw, 2012:
223-224). Bu sekiz unsurun belirlenmesinin amaci, dijital okuryazarligin
karmasikligin1 daha anlasilir ve erisilebilir hale getirmek ve bu becerileri gelistirmek
icin bir rehber saglamaktir. Bu unsurlar, dijital diinyada basarili bir sekilde islev
gormek i¢in gerekli olan temel beceri ve anlayislar: tanimlamakta ve bu alanda egitim

ve 0gretim i¢in bir temel olusturmaktadir.

Yazarin calismasi, islevsel bir yaklagimla dijital okuryazarlik konusunu ele
alarak, belirsizligi ve gegiciligi vurgulamaktadir. Onerdigi temel unsur matrisi ve
'dijital okuryazarliklar' terimi, egitim kurumlarindan isletmelere ve {igiincii sektor
organizasyonlarina kadar farkli baglamlarda kullanimi kolaylastirirken, kavramsal ve
0znel sorunlarin Onlenmesine yardimci olmaktadir. Bu sayede, c¢alisma dijital
okuryazarlik alanindaki arastirmalara degerli bir katki sunmaktadir (Belshaw, 2012:
224). Belshaw (2012: 201) tarafindan belirlenen dijital okuryazarligin sekiz temel
unsuru su sekildedir: Kiiltiirel, Bilissel, Yapici, iletisimsel, Ozgiiven (Kendine

giivenen), Yaratici, Elestirel ve Toplumsal.

Dijital teknolojilerin kullanimi kiiltiirel baglamlara siki sikiya baghdir. Bu
unsur, dijital medyanin kullaniminin yerel, ulusal ve kiiresel kiiltiirel normlarla nasil
etkilesime girdigini anlama becerisini igermektedir. Ornegin, bir dijital iletisim
aracinin bir kiiltiirde kabul edilen bir davranis bigimi olabilecegi gibi, baska bir

kiltiirde uygun olmayabilecegini anlamak olduk¢a 6nemlidir.

Dijital okuryazarlik, zihinsel siiregleri igermektedir. Dijital teknolojileri
anlama, kullanma ve degerlendirme yetenegiyle ilgilidir. Bu unsura dahil olan
beceriler arasinda problem ¢6zme, elestirel diisiinme, bilgi yonetimi ve bilgiye erisim

yer almaktadir.

Diyjital okuryazarlik sadece tiiketimi degil, aynm1 zamanda iiretimi de

kapsamaktadir. Bu unsura gore, bireyler dijital medya araglariyla igerik
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olusturabilmekte, diizenleyebilmekte ve paylasabilmektedirler. Bu, dijital hikaye

anlatimi, blog yazma, video olusturma gibi aktiviteleri de icermektedir.

Dijital ortamlarda etkili iletisim becerileri, dogru ve etkili iletisim kurmayi
icermektedir. Bu unsura dahil olan beceriler arasinda dijital yazma, ¢cevrimici tartisma
ve 1is birligi, video konferans gibi iletisim araglarii kullanma becerileri

bulunmaktadir.

Ozgiiven, dijital ortamin fiziksel ortamlardan farkli olarak hata yapma
konusunda daha hosgoriilii oldugu gercegine dayanmaktadir. Dijital platformlarda,
projeler iizerinde ¢alisirken hata yapmak geri al tusuyla kolayca diizeltilebilirken,
gercek diinyada boyle bir kolaylik bulunmamaktadir. Ayrica, bir¢ok deneme dosyasini
acip diizenleyebilme ve istenmeyenleri silme o6zelligi, dijital ortamin sundugu
avantajlar arasindadir. Dolayisiyla, dijital okuryazarlik, teknolojinin sundugu bu
sinirsiz deneme imkani ve hatalar diizeltme kolayligi sayesinde kazanilan bir

Ozgiliveni icermektedir.

Dijital okuryazarlik, yaratici diisiinme becerilerini gelistirmeyi icermektedir.
Bu unsura gore, bireyler dijital teknolojileri kullanarak yeni ve yenilik¢i fikirler
gelistirebilmektedirler. Bu, dijital medya araclariyla sanatsal ve yaratici projeler

olusturmay1 kapsamaktadir.

Dijital okuryazarlik, bilgiyi elestirel bir sekilde analiz etme ve degerlendirme
yetenegini igermektedir. Bu unsura gore, bireyler dijital kaynaklarin giivenilirligini,

dogrulugunu ve dnyargisini sorgulamali ve degerlendirmelidirler.

Dijital okuryazarlik, dijital teknolojilerin toplumsal etkilerini anlama ve
toplumsal sorunlara duyarlilik gelistirme becerisini igermektedir. Bu unsura dahil
olanlar arasinda dijital haklar, cevrimigi taciz ve zorbalikla nasil basa ¢ikilacagi, siber

giivenlik konular1 ve ¢evrimigi etik bulunmaktadir.
JISC Modeli

JISC (Joint Information Systems Committee/Ortak Bilgi Sistemleri Komitesi),
dijital okuryazarlik kavraminin anlagilmasi ve gelistirilmesi lizerinde énemli bir rol
oynamaktadir. JISC, HEFCE (Higher Education Funding Council for

England/Ingiltere Yiiksek Ogrenim Finansman Konseyi) tarafindan finanse edilen bir

99



Ingiltere kurulusudur ve ingiltere'deki yiiksekdgretim sektériinde dijital okuryazarlik
konusunda c¢esitli projeler yliriitmektedir. Bu projeler, dijital teknolojilerin egitimdeki
roliinii anlamak, 6grencilerin dijital becerilerini gelistirmek ve 6grenme deneyimlerini

iyilestirmek igin stratejiler gelistirmeyi amaglamaktadir (Belshaw, 2012: 162-163).

JISC'nin ¢alismalar1, kurumsal degisim ve daha genis lisansiistii istthdam
edilebilirlik kavramlar1 ve e-0grenme teknolojilerinin ve ekosistemlerinin Yiiksek
Ogrenim sektdrii tarafindan benimsenmesi ile biiyiik olgiide baglantilidir. JISC
tarafindan kullanilan 'dijital okuryazarlik' tanim1 bu nedenle belki de kasith olarak
belirsizdir: 'dijital cagda etkili 6grenmeyi destekleyen uygulamalar aralig1' veya baska
bir yerde, Avrupa Komisyonu'nun tanimini kullanirsak (Avrupa Komisyonu; akt.
Belshaw, 2012: 163): 'BIT'in giivenli ve elestirel kullanimi is, bos zaman, 6grenme ve
iletisim.! Bu tanimlardan ilki, digerlerinin yani sira akademik uygulamalari, bilgi
okuryazarhgini, medya okuryazarligmi ve BIT becerilerini igermektedir
(http://www.jisc.ac.uk/). Ikinci tanim, okuryazarlik matrisi ile 'semsiye terim' arasinda

yar1 yolda yer alan asagidaki diyagramda temsil edilmektedir.

Bu diyagram, dijital okuryazarlik kavramini bir piramit seklinde temsil
etmektedir. En iistte, 'Ozellikler/Kimlikler' bulunmaktadir. Bu, dijital okuryazarlikta
en iist diizey becerileri ve zellikleri gostermektedir. Ozellikler ve kimlikler, dijital
diinyada etkili bir sekilde iletisim kurma, elestirel diisiinme ve bilgi yonetimi gibi
yiiksek seviyeli becerileri icermektedir. Altinda, 'Uygulamalar' yer almaktadir. Bu,
dijital okuryazarlikta pratik olarak nasil kullanildigini gostermektedir. Bu, giinliik
hayatta ve egitimde dijital teknolojileri nasil kullandigimizi ifade etmektedir. Daha da
asagida, 'Beceriler' bulunmaktadir. Bu, dijital okuryazarlik i¢in bilgisayar ve internet
kullanma becerileri gibi temel becerileri temsil etmektedir. En altta, 'Fonksiyonel
Erisim' yer almaktadir. Bu, dijital okuryazarligin temelini olusturan temel erisim
becerilerini temsil etmekte, yani dijital cihazlara ve internete erisim. Bunlara disinda
bu diyagram 'dijital yeterlilik' veya ‘ICT’ (Information and Communication
Technologies, Bilgi ve Iletisim Teknolojileri Becerileri) 'nin akademik uygulama ve
medya okuryazarlig1 gibi daha ileri ¢aligmalar i¢in temel oldugunu gostermektedir. Bu
sekilde, dijital okuryazarliklar ICT becerilerine dayali okuryazarlik uygulamalarindan
olugsmaktadir (Belshaw, 2012: 164). S6z konusu bu katmanli yapiya iligkin gorsel

temsil asagida Sekil 3’te sunulmaktadir.
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JISC tarafindan yapilmig olan, dijital okuryazarlik gelistirme g¢ergevesinde
olusturulan piramidi tartismak zordur. Gelisim asamalarint gosteren bir piramidin
tepesine 'Nitelikler/kimlikler' yerlestirilmis, ardindan 'Uygulamalar', 'Beceriler' ve
piramidin en altinda 'Islevsel erisim' yer almistir. Kullanimdan kaynaklanan becerilerle
birlikte dijital okuryazarlig1 gelistirmek icin dijital cihazlara erisim gerekmektedir.
Son olarak, 'dijital kimlige' iligskin elestirel bir degerlendirme, esneklik ve uyum
saglama ve doniislii anlayis piramidin tepesini olusturmaktadir. Elbette bu, yalnizca
dijital teknolojilerin kullanilmas1 yoluyla piramidin tabanindan tepesine dogru
kaginilmaz bir gidisat oldugu anlamina gelmemektedir. 'Merdiven'in yalnizca ¢ok
sayida basamagi yoktur, ayni zamanda bu basamaklar (metaforu genisletmek
gerekirse) teknolojiler ve kabul edilen sosyal uygulamalar ilerledik¢e degismektedir
(Belshaw, 2012: 166). Bu ¢ok baglamli dijital okuryazarlik yapisi asagida Sekil 4’te

gorsellestirilmektedir.

Sekil 3: BIT becerileri ile dijital okuryazarhk tiirleri arasindaki iliski modeli

Teknoloji-sosyal

Akademik

U}"gll_li_lnla Uygulama
I'I;it;?;:?, ders caligma
i e i arastirma
}_{nnlhkl'»e 1!:1bar Saynat gieteme
e ! blem ¢ozme
Kolaylagtincilik problem ¢
Sosyal etkileme vb analiz/sentez
- ; deney yapma vb,

Aglar
Madra Cihazlar Teknoloji
Okuryazarhig Hizmetler Okuryazarhg
Elestirel okuma, Yazilimlar Segim yapma
Yaratict iiretim, Tgerik Kjgieliﬁm
tkna_ tartigma, BIiT _ 5 me
fikir ifade etme ve BECERILERI Tﬁﬂm‘::;:mxdm

paylagma. Kendi ICT ortamum

tasarlama

Bilgi
Okuryazarhg:
Bulma, erigme,
degerlendirme,
Gozden gegirme

Kaynak: (JISC, 2009; aktaran, Belshaw, D. A. J. (2012: 164). What is digital literacy? A pragmatic
investigation (Doctoral dissertation, Durham University).
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Sekil 4: JISC’nin dijital okuryazarlik ¢ercevesinin farkli baglamlara gore gorsellestirilmis haritasi

Kisisel/sosyal Ogrenme
baglam baglami
Sosyal aglar, firsatlara erigim,
paylagim, Sgrenme yollarim
digital kimlik ve yonetme, e-

iti‘k‘);;;;ﬁnetimi, aile portfolyo stirdiirme,

bagarilar sergileme

topluluk baglam isyeri Baglami

dijital vatandashk: okurvazarhklar Kiiresel Dijital
hizmetlere erigim, B ilgbi. medya, Ekonomiye
siyasi katilim, BIT, ] akademik, Katihm:
vatandag teknososval becerilerin siirekli
gazetecilgr, /N TUTTTTTT gilincellenmesi
kaltdrel ve ilgi (ilgili BIT becerileri

gruplari dahul)

BiT/medya pazan
bilingli bir
BiT/medya
tiiketicisinin
uygulamalar:
segme, kullanma,
kigisellegtirme,

Kaynak: JISC, 2009; aktaran, Belshaw, D. A. J. (2012: 165). What is digital literacy? A pragmatic

investigation (Doctoral dissertation, Durham University).

JISC'in ¢aligmalari, 6grencilerin dijital diinyada etkili bir sekilde gezinmelerine
yardimci olacak kaynaklar ve araglar saglamak icin tasarlanmustir. Ozellikle, JISC'in
"Ogrencilere Yamit Verme" baslikli calismasi, dgrencilerin kisisel ve akademik
yasamlar1 arasinda zihinsel bir baglanti kurma konusundaki zorluklar1 ele almaktadir.
Bu calisma, 6grencilerin kisisel olarak kullandiklar1 dijital araglar ile akademik
baglamda kullanmalar1 gereken araglar arasindaki farki vurgulamaktadir. Ayrica,
JISC'in "Google Kusag1" tizerine yaptig1 calismalar, 6grencilerin dijital teknolojileri
nasil kullandiklar1 konusundaki yaygin varsayimlari sorgulamaktadir. Bu ¢aligmalar,
ogrencilerin dijital okuryazarlik becerilerinin gelistirilmesi ve uygun bir sekilde

kullanilmasi i¢in 6nemli bilgiler saglamaktadir (Belshaw, 2012: 166).

JISC'in c¢aligmalari, dijital okuryazarlik kavraminin karmagikligint ve

cesitliligini anlamak igin bir ¢erceve sunmaktadir. Bu ¢alismalar, dijital okuryazarlik
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becerilerinin sadece teknik becerilerden degil, ayn1 zamanda elestirel diisiinme, bilgi
yonetimi ve iletisim becerilerinden de olustugunu vurgulamaktadir. JISC'in
caligmalari, dijital okuryazarlik kavraminin tanimini genisleterek, 6grencilerin ve
egitimcilerin dijital teknolojilerle etkili bir sekilde etkilesimde bulunmalarini tesvik

etmekte ve desteklemektedir.

Bu sekilde, JISC'in dijjital okuryazarlik alanindaki calismalari, dijital
teknolojilerin egitimdeki roliinli anlamak ve 6grencilerin bu teknolojilerle etkili bir
sekilde calismalarini saglamak i¢in Onemli bir kaynak olarak hizmet etmektedir.
JISC'in bu caligmalari, dijital okuryazarlik konusundaki farkindaligi artirirken,
Ogrencilerin ve egitimcilerin dijital diinyada basarili olmalarin1 desteklemeye yonelik

stratejiler gelistirmeye yardimci olmaktadir (Belshaw, 2012: 167).
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UCUNCU BOLUM
LIiDERLIK VE DIJIiTAL LIDERLIK

Giintimiizde isletmeler agisindan yoneticilerin liderlik 6zellikleri ve dijital
doniistim siirecinde dijital liderlik 6zellikleri olduk¢a 6nem kazanmaya baslamistir. Bu

boliimde liderlik ve dijital liderlik ele alinacaktir.

3.1 LIDERLIK

Liderlik giiniimiiz isletmeleri i¢in hi¢ olmadig1 kadar 6nemli bir hale gelmistir.

Bu boliimde liderligin tarihgesinden ve taniminda bahsedilecektir.

3.1.1 Liderlik Kavram

Liderlik, tarih boyunca toplumlarin orgiitlenmesinde ve yonlendirilmesinde
merkezi bir rol oynamakta; antik donemlerden giinlimiize kadar siirekli evrim
gecirmektedir. Antik ¢aglarda liderlik, genellikle karizmatik figiirlerle ve tanrisal gii¢
atfedilen yoneticilerle anilmakta; bu doneme ait 6rnekler Homeros’un eserlerinde ve
Platon’un “cevreyi dolasarak yonetmek” taniminda goriilmektedir. Ksenophon’un
Cyropaedia adli eseri, liderlik iizerine yazilmis ilk sistematik kitap olarak
degerlendirilmektedir (Sahne ve Sar, 2015: 110-112).

19.ylizyildan itibaren liderlik, bilimsel bir arastirma alani haline gelmekte;
ozellikle 1950 sonrasi teorik yaklasimlarin cesitlenmesiyle birlikte pratikte ve
akademide 6nem kazanmaktadir (Kirmaz, 2010: 208; Yesil, 2006: 159). Baslangicgta
dogustan gelen bir yetenek olarak goriilen liderlik, zamanla Ogrenilebilir ve
gelistirilebilir bir beceri olarak kabul edilmektedir. Davranigsal ve durumsal liderlik
teorileri bu  doniisimii  desteklemekte; bireylerin  liderlik  yeteneklerini
gelistirebilmeleri  i¢in  e8itim, mentorluk ve kog¢luk gibi uygulamalar

yayginlagmaktadir (Bennis ve Thomas, 2002: 2—-3).



Modern liderlik anlayislari, yalnizca bireysel 6zelliklere degil, ayn1 zamanda
sosyal baglamlara da odaklanmaktadir. Bu g¢ercevede doniisiimcii liderlik teorisi,
liderlerin ¢alisanlar1 motive ederek onlar1 daha yiiksek amaclara yonlendirdigini
savunmakta ve is performansi ile tilkkenmislik gibi konular iizerinde énemli etkiler
yaratmaktadir (Avolio vd., 2009: 422-423; Khan vd., 2020: 2). 21. yiizyilda ise
hizmetkar, otantik ve dijital liderlik gibi yaklagimlar 6ne ¢ikmakta; etik degerler ve
toplumsal sorumluluk liderligin merkezine yerlesmektedir (Luthans ve Avolio, 2003:
247-248).

Liderligin tanimi, farkli bilim insanlar1 tarafindan c¢esitli bigimlerde
yapilmaktadir. Northouse (2021: 14-15), liderligin orgiit basarisinda kritik bir rol
oynadigin1 vurgulamaktadir. Bass ve Bass (2009: 33), liderligi degisim siireclerini

yonetmede ve stratejik yon tayininde temel bir unsur olarak gérmektedir.

Liderlik kavrami, sozliiklerde ilk kez Johnson’in 1755 tarihli eserinde “lider,
yonetici, 6ncli” olarak tanimlanmaktadir (Rost, 1993: 6). Bass (1990: 21), liderligi
grup dinamikleri ve kisilik 6zellikleriyle iliskilendirmektedir. Davis (1988: 141),
liderligi insanlar1 amaclara yonlendirme siireci olarak aciklamaktadir. Kogel (2011:
465), liderin bireyleri harekete ge¢irme giiciine vurgu yapmaktadir. Gokce ve Sahin
(2001: 89), liderligi orgiit icinde goniillii katilimla gergeklesen bir etkinlikler zinciri
olarak ifade etmektedir. Kingir ve Sahin (2005: 409) ise liderligi, orgiitsel basar1 igin
gerekli olan giliven, agiklik ve saygi gibi degerlerin siirdiiriildiigli bir yonetim pratigi
olarak tanimlamaktadir.

Tiim bu gelismeler 1s181nda liderlik, hem tarihsel kokenleri hem de cagdas
yaklasimlartyla bireyleri, kurumlar1 ve toplumlart doniistiiren ¢ok boyutlu bir olgu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderlik, sadece yonetsel bir beceri degil; ayn1 zamanda
etik, kiltiirel ve psikolojik dinamiklerle sekillenen, 6grenilebilir bir siire¢ olarak

degerlendirilmektedir.

3.1.2 Liderlik Ozellikleri

Liderlik, birey veya gruplar1 ortak hedeflere yonlendirme, motive etme ve
destekleme sanati olarak tanimlanmaktadir. Etkili liderler degisimi ydnetmekte,

stratejik kararlar almakta ve empati ile giiven olusturmaktadir (Dogan ve Ozdemir,
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2021: 3-4). Iletisim, vizyon paylasimini ve giiclii iliskiler kurmay1 saglamaktadir; bu
da takim ruhunu desteklemektedir (Alipour vd., 2011: 64). Dolayistyla liderlik,
yalnizca hedeflere ulasmayi degil, siirdiiriilebilir basariy1 ve olumlu kurumsal kiiltiirii

de igermektedir (Bwalya, 2023: 181).
Stratejik Diisiinme Yetenegi

Stratejik diisiinme, gelecege yonelik vizyon belirleyip bunu gergeklestirecek
planlar yapma becerisidir. Etkili liderler bu vizyonu c¢alisanlarla paylasarak onlari

ortak hedeflere yonlendirir (Bass ve Bass, 2009).
Iletisim Becerileri

Acik ve etkili iletisim, liderlerin vizyon ve beklentilerini agik¢a iletmelerini

saglar. Bu durum, calisanlarin rollerini anlamalarin1 ve katkilarini netlestirir (Alkin,

2006: 16).
Karar Verme Yetenegi

Liderler, hedefler, stratejiler ve kaynak dagilimi gibi konularda kritik kararlar
alir. Bu siireglerin dogru yonetilmesi, organizasyonun basarisi acisindan hayati
onemdedir. Etkili karar verme, liderin hem kendi degerlerini hem de takipgilerin

beklentilerini dikkate almasini gerektirir (Yukl, 2013: 26).

Empati ve Sosyal Beceriler

Empati, 6z-farkindaliga dayanan ve duygusal anlayis1 temel alan bir liderlik
ozelligidir. Empatik liderler ¢alisanlarla derin baglar kurar, ihtiyaclarini anlar ve daha

uyumlu, destekleyici bir is ortami olusturur (Giirsoy, 2005: 14; Arghode vd., 2022:
244-245).

Esneklik ve Uyum Kabiliyeti

Esnek liderler, degisen kosullara hizlica uyum saglayarak siirdiiriilebilir
bliylimeye katki sunar. Uyum yetenegi, liderlerin krizleri firsata ¢evirmelerini ve
yenilik¢i ¢oziimler liretmelerini destekler (Dike vd., 2015: 155; Shaikh ve Shaikh,
2019: 4-6).

Etik ve Biitiinliik

Etik, liderlikte temel bir ilkedir. Liderlerin ahlaki duruslari, organizasyon
icinde giiglii bir etki yaratir. Etik anlayis, liderlik roliiniin dogas1 geregi 6zel bir

sorumluluk ve giiven iliskisi tasir (Ciulla, 2004: 116).
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Her bir 6zellik, liderligin ¢cok boyutlu yapisini ve etkili liderligin bireyler ve kurumlar
tizerindeki stratejik onemini ortaya koymaktadir. Gilinlimiiziin degisken diinyasinda,

bu yetkinlikler, siirdiiriilebilir bagariya ulasmada temel rol oynamaktadir.

3.2 LIDERLIK TEORILERI

Liderlik, tarih boyunca cesitli perspektiflerden incelenmis ve bir¢ok teori
iretilmis bir fenomendir. Bu teoriler, zaman dilimlerine gore farklilik gdsteren
perspektiflerle ele alinmaktadir. Ornegin, 1900 ile 1950 yillar1 arasinda, liderin fiziksel
ozelliklerinin ve yeteneklerinin dogustan oldugunu 6ne siiren "Ozellikler Teorisi" bu
donemin 6ne ¢ikan yaklasimi olmustur. 1950'den 1970'e kadar olan donemde ise,
liderin yonetim siirecinde sergiledigi davranislarin 6n planda tutuldugu "Davranigsal
Liderlik Teorisi" 6nem kazanmistir. 1970'ten 1980'e kadar olan zaman araliginda,
farkli durumlar i¢in farkli liderlik stillerinin 6nemini vurgulayan "Durumsal Liderlik
Teorisi" hakim olmustur. 1980 yilindan itibaren ise, durumsal liderligin bir uzantisi
olarak goriilebilecek "Modern/Yeni Liderlik Teorisi" donemin liderlik anlayigini

sekillendirmistir (Tabak ve Polat, 2007: 181).

3.2.1 Ozellikler Teorisi

Liderlik tizerine ilk teorik yaklasimlar, baz1 bireylerin dogustan lider oldugu
fikrine dayanan Ozellikler teorisine dayanmaktadir. Bu goriis, liderleri diger
bireylerden ayiran belirli fiziksel ve zihinsel nitelikler bulundugunu savunmaktadir
(Yukl, 1991: 178). 1920-1950 yillar1 arasinda bu dogrultuda yapilan psikolojik
testlerle, liderde bulunmasi gereken Ozellikler belirlenmeye calisiimaktadir (Yukl,

1991: 183).

Temelde bakildiginda liderde bulunmasi gereken 6zellikler bes temel grupta
toplanmaktadir (Daft, 1999: 373). Fiziksel nitelikler, liderin canlilik ve etkinlik
diizeyini yansitmaktadir. Zeka ve yetenek, karar verme, bilgi diizeyi ve acik, akici
konusma becerilerini kapsamaktadir. Karakter 6zellikleri; yenilikgilik, acik fikirlilik,
samimiyet ve ahlaki durus gibi degerlerle tanimlanmaktadir. Mesleki nitelikler,

basartya ulasma arzusu, Onciiliik istegi, sorumluluk alma ve hedef odaklilik ile
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aciklanmaktadir. Sosyal nitelikler ise, takim ¢aligmasina yatkinlik, kisilerarasi

iligkilerde beceri, kibarlik ve toplumsal uyum gibi unsurlar1 igermektedir.

Ancak bu yaklasim, liderligi yalnizca bireysel 6zellikler tizerinden agiklamaya
calistigt icin sinirli kalmaktadir. Yapilan aragtirmalar, etkili liderlerin her zaman bu
Ozelliklere sahip olmadigini, hatta lider olmayan bireylerde bu &zelliklerin daha
fazlasinin bulunabilecegini gostermektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 74). Ayrica
bu teori, “iyi lider nasil yetistirilir?” sorusuna yanit verememektedir (Kogel, 2007:
589). Bu nedenle liderligi dogru bicimde anlayabilmek icin baska faktorlerin de

dikkate alinmas1 gerektigi anlasilmaktadir.

3.2.2 Davramissal Liderlik Teorileri

1950-1970 yillar1 arasinda gelisen davranigsal liderlik teorileri, liderin
basarisinin sahip oldugu 6zelliklerden ¢ok, liderlik stirecinde sergiledigi davranislara
bagli oldugunu savunmaktadir (Clark ve Clark, 1994: 226). Davranig bilimlerine gore
liderlik, bireyin grup ic¢indeki rolii ve bu roliin diger liyelerle kurdugu karsilikli

etkilesim sonucunda sekillenmektedir.

Davranis, kisilik Ozelliklerinin disa yansimasi olarak degerlendirilmektedir.
Farkli kisilikler, ayn1 durumda farkli davranislar sergileyebilmektedir. Bu teoriye gore
etkili bir lider; calisanlar1 desteklemekte, onlarin degerlerine saygi gostermekte ve

organizasyonel siirecleri agik¢a tanimlamaktadir (Zel, 2001: 101).

Liderin iletisim tarzi, yetki devri, planlama ve hedef belirleme gibi davraniglar
basar1 lizerinde belirleyici rol oynamaktadir. Bu yaklasim, yalnizca lideri degil,

takipgilerin roliinii de 6nemsemektedir (Kogel, 2001: 470).

Davranigsal liderlik anlayisi, uygulamali arastirmalarla desteklenmekte ve farkl

liderlik stillerinin etkinligi lizerine yapilan calismalarla zenginlestirilmektedir.
Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari

Ohio Eyalet Universitesi'nde yiiriitiilen liderlik arastirmalari, liderlerin davranis
modellerini tanimlamay1 amaclamaktadir. Arastirmanin ilk asamasinda, liderlik
davraniglarin1 agiklayan 1800 tanim gelistirilmis ve faktor analizi sonucunda yapiy1

harekete gecirme ve anlayis olarak iki temel liderlik stili belirlenmistir:
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Yapiy1 Harekete Gegirme, liderin gorev tanimlama, diizenleme, planlama ve
yeni fikirleri hayata ge¢irme gibi eylemlerini igermektedir. Bu stil, liderin takim
etkinliklerini yapilandirma ve isleri hedefe yoOnelik organize etme becerisini

yansitmaktadir (Yukl, 1989: 5).

Anlayis ise iki yonli iletisim, ¢alisan goriislerine deger verme ve duygusal
hassasiyet gibi kisilerarasi etkilesimleri kapsamaktadir. Bu yaklagim, giiven, saygi ve
orgiit ici birlikteligi destekleyen liderlik davranislarini temsil etmektedir. Liderin
calisanlarin bireysel sorunlartyla ilgilenmesi, Onerilerini dikkate almasi ve haklarini

gbzetmesi bu kapsamda degerlendirilmektedir (Bedelan, 1989: 429).

Her iki boyutun (yapiy1 harekete gecirme ve anlayis) birbirinden bagimsiz
olarak degerlendirildigi zaman, asagidaki Sekil 5'te sunulan dort ayri liderlik stili

belirginlesmektedir (Bedelan, 1989: 429-430):

Sekil 5. Ohio State Temelli Liderlik Stili Analizi

Yitksek Diigiik yapiyl harekete Yiiksek yapiyi
A gegirme yliksek anlayis harekete gegirme
yiiksek anlayis
1 2
Anlayls
< 3
Diiigiik wvapiyl harekete Yiiksek yapiryi
gecirme diigiik anlayig harekete gecirme
diigiik anlayig
Drasiik

Diigiik } Yiiksek
T amyl harckete gegirme

Kaynak: Hellriegel-Slocum, 1986, aktaran; Bedelan, A. (1989: 429-430). Organizational behavior.
Sekil 5" in 1 numarali boliimiinde yer alan lider hem ekibin ulasmay1
hedefledigi basariya hem de ekip bireylerinin sahsi degerlerine odaklanan bir tutum
sergilemektedir. DOrt numarali boliimdeki lider ise hem ekip {yelerinin
gereksinimlerine hem de ekip hedeflerine yeterince onem atfetmeyen davraniglar
gostermektedir (Hellriegel-Slocum, 1986, aktaran; Tabak, 2004: 11). Ohio Devlet

Universitesi'nin arastirmalarma gore sonuglar sdyledir (Kogel, 2005: 591);

Liderin empatik davranislar1 ne kadar artarsa, personelin isten ayrilma oranlar1

ve devamsizlik diizeyleri o kadar diismektedir.
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Liderin organizasyonel faaliyetleri canlandirma cabalar arttikca takipgilerin
performansi ilk etapta yiikselmekte, fakat daha sonra bu performansta bir diisiis

gozlemlenmektedir.
McGregor’un X ve Y Teorileri

McGregor’'un X ve Y teorileri, liderlik, motivasyon ve insan kaynaklari

yonetimi alanlarinda sikga tartisilan yaklagimlar arasinda yer almaktadir.
Teori X

Teori X, insan dogasina iligkin daha geleneksel ve kotiimser bir bakis agisi
sunmaktadir. Bu yaklagima gore insanlar tembel olmakta, ¢alismaktan kaginmakta ve
sorumluluk iistlenmek istememektedirler. Bu nedenle, dissal denetim, tehdit ve
cezalandirma gibi yontemlerle motive edilmeleri gerektigi savunulmaktadir (Kogel,
2001: 474-475). Bu teoriye gore yoneticiler, ¢calisanlarin ancak siki kurallar ve maddi
tegviklerle verimli olabileceklerine inanmaktadirlar (Kogel, 1995; aktaran Tabak,
2004: 17). Bu anlayis, otoriter liderlik tarzini benimsemekte ve denetim ile disipline

dayanmaktadir (Kogel, 2001: 475).
Teori Y

Teori Y ise insan dogasina daha olumlu yaklagsmakta; bireylerin calismay1
dogal bir siire¢ olarak gordiiklerini, 6zdenetimle hareket edebildiklerini ve uygun
kosullarda sorumluluk almay1 benimsediklerini varsaymaktadir (Kogel, 2001: 474—
475). Bu anlayisa gore calisanlar, yaraticiliklarini sergileyebilmekte ve kendilerini
gerceklestirme firsat1 bulduklarinda daha verimli ¢aligmaktadirlar. Teori Y, katilimet
ve destekleyici liderlik tarzlarini kapsamaktadir (Kogel, 1995; aktaran Tabak, 2004:
17).

McGregor, her iki teoriyi de mutlak dogru olarak sunmamakta; liderligin
duruma gore sekillenmesi gerektigini vurgulamaktadir. Etkili liderler, X ve Y
teorilerinden uygun yonleri birlestirerek liderlik stillerini esnek bigimde
uygulamaktadirlar. Bu yaklagim, ¢alisanlarin farkli motivasyon kaynaklaria sahip

olabilecegini kabul etmekte ve liderligin ¢cok boyutlu dogasina isaret etmektedir.
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Michigan Universitesi Liderlik Calismalar1

Ohio State Universitesi calismalariyla es zamanli olarak Michigan
Universitesi’nde de liderlik davranislarini inceleyen arastirmalar yiiriitiilmektedir. Bu
calismalar, Tonnenbaum ve Schmidt tarafindan gergeklestirilmis olup, lider
davraniglar1 kisisel odakli ve gorev odakli olmak {izere iki ana kategoride
siniflandirilmaktadir (Eren, 2004: 294). Arastirmalar, yiiksek performansli gruplarin
liderlerinin daha ¢ok kisisel odakli; diisiik performansli gruplarin liderlerinin ise gérev

odakli davranislar sergiledigini gostermektedir.

Michigan’daki ¢alismalar, liderlik davranislarini tanimlamak ve siniflandirmak
amaciyla yiiriitilmekte ve bu siirecte uygulamali arastirmalara agirlik verilmektedir.
Elde edilen bulgularin, liderlik siirecini agiklamak agisindan yeterli oldugu kabul
edilmektedir. Ancak, kullanilan terimlerin basitlestirilmesi ve genellemeler yapilmasi,

bu yaklasimin metodolojik olarak elestirilmesine neden olmaktadir (Zel, 2001: 105).

Sonu¢ olarak bu caligsmalar, grup memnuniyetini ve verimliligini artiran
liderlik davraniglarim1 tespit etmeye odaklanmakta ve Ohio caligmalariyla benzer
sonuclar sunmaktadir. Etkili ve etkisiz liderleri ayirt etmek i¢in alt diizey calisan

davraniglari analiz edilmektedir (Kececioglu, 2003: 161).

Gorev odakli liderlikte, yoneticiler liretim verimliligine odaklanmakta ve
calisanlara yogun baski uygulamaktadir. Liderin temel hedefi gérevlerin etkin sekilde
tamamlanmasidir. Calisan merkezli liderlikte ise, yoneticiler giiven ve saygi ortami
olusturmaya calismakta; calisanlarin duygusal ihtiyaglarina ve memnuniyetlerine
odaklanmaktadirlar. Bu yaklasim, grup kohezyonunu ve refahi artirmayi
hedeflemektedir (Kiiglikozkan, 2015: 92). Arastirma sonuglari, ¢alisan merkezli
liderligin daha etkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Blake ve Mounton Yonetim Tarzi Matrisi

Blake ve Mouton, Texas Universitesi'nde gerceklestirdikleri calismalarla,
Ohio Universitesi'ndeki liderlik arastirmalarina benzer sonuglar elde etmektedirler. Bu
aragtirmacilar, liderlik tarzlarini “Managerial Grid” (Y onetsel Izgara) adl1 bir modelle
aciklamaktadirlar. Modelde liderlik davraniglari, insanlara olan ilgi ve ise olan ilgi

olmak tizere iki ana boyutta degerlendirilmektedir. Bu iki boyut, yatay ve dikey
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eksenlerde yer almakta ve bes farkli liderlik stilinin belirlenmesini saglamaktadir.
Blake ve Mouton’un bu yaklasimi, Ohio Liderlik Arastirmalari’ndaki “yonetimsel
yaklasim”™in  bir 1zgara semas1 lizerinde yeniden yapilandirilmasiyla ortaya
cikmaktadir. S6z konusu liderlik bigimleri, ¢alismalarinda Sekil 6 ile
gorsellestirilmektedir (Eren, 2001: 435).

Sekil 6: Blake ve Mounton Yonetim Tarzi Matrisi

Country Club Yénetimi p—
Tatmin edici iliskiler icin insanlarn Ekip Yonetimi
ihtivaclarina gasterilen Szenti isin basansi kendini adamis insanlardan
ilgi, rahat ve samimi bir gelir: organizasyon amacindaki "ortak
organizasyon atmosferi ve calisma pay” yoluyla karsilikli bagimhlhik iligkilere
temposuna yol acar. yol agar
5.5
Organizasyon insan Yénetimi
Yeterli organizasyon performansi, isten
cikma gerekliligi ile insanlarin moralinin
tatmin edici bir dizeyde tutulmas arasinda

S
= |
=
=
=3
=

13

Zayif Yonetim Gerekli
isin yapilmas: igin asgari . e ®
¢abanin gosterilmesi, kurulus verimlilik, calisma

gi
kaynaklanmaktadir.

Kaynak: The Managerial Grid (Blake and Mouton 1969,1985), aktaran; Ribiere, V. M. (2001: 37-
39). Assessing knowledge management initiative successes as a function of organizational culture. The

George Washington University.

Blake ve Mouton’a gore liderlik, “liretim i¢in endise” ve “insanlar i¢in endise”
olmak tizere iki temel boyutta degerlendirilmektedir. Liderin bu iki konuda nasil bir
tutum sergiledigi, yonetim stilini ve otorite kullanimim1 belirlemektedir. “Uretim igin
endise”, performans, sonuglar ve gorev hedeflerine odaklanirken; “insanlar igin
endise”, calisan refahi, is kosullar1 ve duygusal destek gibi unsurlar1 igermektedir

(Ribiere, 2001: 37-39; Kegecioglu, 2003: 167-168).
Bu iki boyut temelinde Blake ve Mouton, bes farkli liderlik stili tanimlamaktadir:

e (1.1) Liberal Yonetim (Etkisiz): Goreve ve calisana ilgi minimum
diizeydedir. Lider miidahaleden kaginmakta, ¢alisan ise isi kendi yontemiyle

yiiriitmektedir.
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e (1.9) insan Odakh Yénetim (Kuliip): Insan iliskilerine énem verilmekte,
gorevler arka planda birakilmaktadir. Yonetici, c¢alisanlara iyi davranarak

verimliligi artirmay1 hedeflemektedir.

e (5.5) Dengeli Yonetim: Gorev ve insan odaklilik dengeli tutulmaktadir.
Yonetici, orta diizeyde kontrol ile c¢alisanlarin moralini korumaya

calismaktadir.

e (9.1) Otoriter Yonetim: Uretim odakli bir yaklasim benimsenmektedir. Insan
faktorii geri planda kalmakta, yoneticiler ¢alisanlart McGregor’un X Teorisi’ne

uygun bi¢gimde degerlendirmektedir.

e (9.9) Demokratik Yonetim (Ekip Liderligi): Hem {iretime hem insana
yiiksek 6nem verilmektedir. Bu modelde lider, giiven, is birligi ve katilimc1
karar alma siireclerini tesvik etmekte; rehberlik ve koordinasyon gorevini

ustlenmektedir.

Arastirmalara gore, en etkili liderlik tarzi olarak 9.9 tipi goriilmektedir. Bu
yaklasim, is basaris1 ve diisiik devamsizlikla iliskilendirilmektedir. Ozellikle
calisanlarin karar siireglerine katilmasi, bu liderlik tarzinin etkisini artirmaktadir (Zel,

2001: 102).

Model, liderlerin yalnizca iiretkenlige degil, kisiler arasi iligkilere de
odaklanmalar1  gerektigini  vurgulamaktadir. Liderler, c¢alisanlarin  moralini
yukseltmeye ve is doyumunu artirmaya c¢alismali; dogrudan denetim yerine duygusal
destek ve rehberlik sunmalidirlar. Bu anlayis, tatmin edici is iliskilerinin verimliligi

artiracagl varsayimina dayanmaktadir (Zel, 2001: 102).

Ayrica model, liderlerin kendi davranis bigimlerini analiz edebilmesine ve
egitim yoluyla bu davranislar1 gelistirebilmesine olanak tanimaktadir. Blake ve
Mouton, teorik olarak 9.9 stilini en etkili liderlik bigimi olarak Onerseler de,
uygulamal1 arastirmalar bu stilin is zenginlestirme, verimlilik ve devamsizlik gibi
ciktilarla tutarh sekilde iligkili olmadigin1 gostermektedir (Northcraft, 1994; aktaran
Alkin, 2006: 66).
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Likert Sistem Dort Modeli:

Michigan Universitesi’nden Profesér Likert, sermaye kaynaklarmim
eksikliklerinin kolayca telafi edilebildigini ancak insan kaynaklarindaki eksikliklerin
uzun vadede giderilebildigini vurgulamaktadir. Insan kaynagmi korumanin zorlugu
nedeniyle, orgiitler i¢cin en degerli varlik olarak insan 6ne ¢ikmaktadir (Eren, 2001:
33).

Likert’in gelistirdigi model, McGregor’un X teorisinden Y teorisine gegisi
desteklemekte ve daha olgun yonetim anlayislarini tesvik etmektedir. Yonetim
sistemleri dort asamal1 bir yap1 seklinde tanimlanmakta, bunlar liderlik davranislarina

gore siniflandirilmaktadir (Eren, 2001: 34; Kogel, 2003: 230; Simsek, 2005: 193).

Sistem 1: Somiiriicii-Otoriter Yonetim: Kararlar tamamen iist yonetim
tarafindan alinmakta, iletisim tek yonlii olmakta ve astlara giiven duyulmamaktadir.
Tehdit ve cezalandirma temel motivasyon araci olarak kullanilmaktadir (Bakan ve

Bulut, 2004: 157; Tirkmenoglu ve Bulduklu, 2013: 6).

Sistem 2: Yardimsever-Otoriter Yonetim: Ustler sinirl giiven sergilemekte,
kararlar biiylik 6l¢iide merkezi alinmakta ancak bazi durumlarda alt kademeye yetki
devri yapilmaktadir. Iletisim genelde yukaridan asagiya olmaktadir (Eren, 2001: 42;
Bakan ve Bulut, 2004: 158).

Sistem 3: Damismah Yonetim: Ustler, astlarina giivenmekte ve onlar1 karar
siireclerine belirli dl¢iide dahil etmektedir. Iletisim ¢ift yonlii olup, ddiillendirme esash

bir yonetim tarzi benimsenmektedir (Simsek, 2005: 194).

Sistem 4: Katilmali Grup Temelli Yonetim (Demokratik): Karar alma
siireclerine tiim ¢alisanlar aktif olarak katilmakta, giivene dayali bir ortam
olusturulmakta ve iletisim hem dikey hem yatay olarak etkili sekilde yiiriitiilmektedir
(Tirkmenoglu ve Bulduklu, 2013: 6; Simsek, 2005: 194; Bakan ve Bulut, 2004: 157—
158).

Bu sistemler, yoneticilerin astlartyla iliskilerine, karar alma yontemlerine ve
iletisim tarzlarina gore sekillenmektedir. Likert, drgiitlerin bu sistemleri analiz ederek
daha etkili ve uyumlu yonetim yapilar1 kurabileceklerini savunmaktadir. Yiiksek

verimlilik gosteren gruplarin genellikle Sistem 3 ve 4 ile yonetildigi; disik
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verimliligin ise Sistem 1 ve 2’de gozlendigi belirtilmektedir (Kogel, 2003: 596). Bu
baglamda, Sistem 1 daha otoriter ve gorev odakli bir anlayisi yansitirken; Sistem 4
karsihikli giiven ve takim calismasin1i 6n planda tutan bir liderlik tarzini temsil

etmektedir (Eren, 2001: 43).

Tablo 6: Likert Sistem 4 Modeli

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni Somiiriicii- Yardimsever — Danismah Katilmah
Otoriter Otoriter (Demokratik)
Astlaraolan | Astlara Giivenmiyor | Efendi-Hizmetgi Sinirh giiven, Kesin ve tam
giiven iligkisine dayali kontrol odakli giiven
giiven
Astlarm Ozgiir hissetmiyorlar | Kendilerini simirli | Kendilerini Kendilerini
Ozgiirlik hissediyorlar yeterince 0zgiir tamamen
hissi hissediyorlar Ozgiir
hissediyorlar
Ust-Ast Karar vermede Bazen astlarin Genelde astlarin Her durumda
iligkisi astlarin fikrine pek diistinceleri alinir fikirleri astlarin
basvurulmaz degerlendirilir fikirleri
O6nemsenir ve
kullanilir

Kaynak: Kogel, T (2003: 596). Isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda
Davranig, Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel Yaklagimlar.

Harvard Universitesi Arastirmalari

Harvard Universitesi'nde Robert Bales tarafindan yiiriitiilen ¢aligmalara gére,
grup icinde en yaratici fikirlere sahip ve en ¢ok begenilen bireyler lider konumuna
gelebilmektedir. Bireylerin iletisim sikligi, liderligin olusumunda Onemli bir rol
oynamaktadir. Ancak yalnizca konusma miktar1 degil, konusmalarin igerigi de
bireyleri birbirinden ayirmaktadir. Bales, insanlar arasi etkilesimi duygusal, diisiinsel
ve tepkisel olmak flizere ii¢ ana boyutta degerlendirmekte ve bu baglamda on iki

iletisim kategorisi tanimlamaktadir (Zel, 2001: 108).

Bales, ekip icinde iki tiir liderlik davranis1 belirlemektedir: biri grup liyelerinin
duygusal ihtiyaclarina odaklanarak uyum ve is birligini artirmakta, digeri ise gorevin
etkin bicimde tamamlanmasina yonelik yonlendirici davranislar sergilemektedir. Bu
durum, Ohio ve Michigan modellerinde oldugu gibi “gdreve odakli” ve “insana

odakl1” liderlik yaklagimlarina benzerlik gostermektedir.
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Bales’in bulgularina gore, bu iki farkli davranis bigimi genellikle iki ayr1 birey
tarafindan Ustlenilmektedir. Sosyal ve duyarli lider, uzlasmaci, destekleyici ve
katilimer nitelikler tasimakta; yonlendirici lider ise zaman yoOnetimi, kesinlik,
performans beklentisi ve kararlilik gibi o6zellikler sergilemektedir (Baysal ve
Tekarslan, 2004; aktaran Yilmaz, 2008: 25).

3.2.3 Durumsal Liderlik Teorileri

Davranigsal ve 6zellik temelli liderlik teorileri 6nemli katkilar saglamaktadir;
ancak bu yaklasimlar, liderlik davranmiglarini tam anlamiyla agiklamakta yetersiz
kalmaktadir. Liderlik yalnizca bireysel 6zellikler veya davranis kaliplarina degil, ayni
zamanda duruma gore degisebilen dinamik bir yapiya dayanmaktadir. Bu g¢ergevede
gelistirilen durumsal liderlik teorileri, liderligin ¢evresel faktorler ve 6zgiil durumlar
dogrultusunda yeniden degerlendirilmesini saglamaktadir (Kogel, 1999; aktaran
Temel, 2010: 37).

Bu teoriler, liderin sadece igsel oOzelliklerine degil, ayni zamanda iginde
bulundugu sosyal ¢evreye ve karsilastigi kosullara gore liderlik tarzini adapte etmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Kriz anlarinda daha otoriter, istikrarli ortamlarda ise
katilimei liderligin tercih edilmesi gerektigi ifade edilmektedir. Boylece lider, hem
kendi potansiyelini hem de takipgileriyle olan etkilesimini daha etkili bigimde

yonetebilmektedir.

Durumsal liderlik, liderlerin yalnmizca kisisel liderlik tarzlarma degil, takim
tiyelerinin ihtiyaclarma gore de esneklik gostermelerine olanak tanimaktadir. Bu
yaklasim, liderlerin takipgileriyle daha giicli iliskiler kurmalarini saglamakta,
motivasyonu ve baglilig: artirmaktadir. Ayrica, farkli birey ve gruplarla etkili iletigim
kurma ve beklentileri yonetme becerilerini gelistirmeye katki sunmaktadir (Ozkalp,

1981: 203-204).

Bu teorik cerceve, liderlik uygulamalarinin daha esnek, kapsayici ve etkili hale
gelmesini saglamakta; liderlerin zorluklara karst hazirlikli olmalarina ve orgiitsel

degisimlere uyum saglamalarina yardimer olmaktadir.
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Literatiirde One Cikan Durumsal Liderlik Kuramlar:
e Fiedler’in Durumsallik Yaklasimi
e LMX Kurami (Lider / Uye Etkilesimi)
e Yol-Amag Teorisi (Robert House / Martin Evans)
e Vroom-Yetton Liderlik Modeli
e Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi
o Reddin 3D Liderlik Modeli

Bu kuramlar, liderligin farkli baglamlar ve kosullar altinda nasil
sekillenebilecegini agiklamakta; her biri liderlik dinamiklerini kendine 6zgii bir

perspektiften degerlendirmektedir.
Fiedler Durumsallik Yaklagim

Durumsal liderlik anlayisinin ilk kapsamli modeli Fred Fiedler tarafindan
gelistirilmektedir. Fiedler’e gore bir grubun basarisi, liderin tarzi ile mevcut durumun
lider tizerindeki kontrol diizeyine olan uygunluguna bagli olarak degismektedir

(Robbins ve Judge, 2013: 381).

Modelde iki temel liderlik stili tanimlanmaktadir: is odakli ve iliski odakli
liderlik. Is odakli liderler, gorevlerin hizli ve verimli sekilde tamamlanmasina dncelik
vermekte; acik talimatlarla ve smirlt sosyal etkilesimle yonetim sergilemektedirler.
Mliski odakl1 liderler ise, calisanlar aras1 uyumu ve destegi dncelemekte, demokratik ve

katilimer liderlik gostermektedirler (Ozkalp, 1981: 206).

Fiedler, liderin hosgoriisiinii belirlemek amaciyla LPC (Least Preferred
Coworker/En Az Tercih Edilen Is Arkadasi) derecelendirmesini gelistirmektedir.
Yiikksek LPC puanlar, iligki odakli;; diisiik puanlar ise is odakli liderleri
tanimlamaktadir (Ozalp vd., 1992: 182—183). Bu sistem, liderin ¢alisanlarina yonelik
degerlendirmelerinde olumlu ya da olumsuz sifatlar kullanmasina gore siniflandirma

yapmaktadir.

Model, liderligin basarisini etkileyen ii¢ temel durumsal faktore dayanmaktadir

(Fiedler, 1991; aktaran Tabak, 2004: 18):
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Lider-izleyici iligkisi: Giiglii iligkiler, liderin giivenilirligini ve grup i¢indeki
etkisini artirmaktadir (Fiedler, 1974; aktaran Ozkalp, 1981: 208).

Gorevin yapisal 6zellikleri: Acik hedefler ve belirli prosediirler iceren gorevler,
liderin yoOnlendirme kapasitesini artirmakta, is odakli liderler i¢cin uygun zemin

olusturmaktadir (Aykanat, 2010: 27-28).

Liderin pozisyon giicii: Yiiksek pozisyon giicli, liderin resmi otoritesini
artirmakta; diigiik pozisyon giicli ise liderin kisisel etkisine ve ikna kabiliyetine

dayanmasini gerektirmektedir (Zel, 2001: 146).

Fiedler’in modeli, bazi elestirilerle karsilasmaktadir. Modelin kisilik
ozelliklerini yeterince dikkate almadig1 ve "uygunluk" boyutunun farkl sekillerde ele
aliabilecegi belirtilmektedir. Bununla birlikte, liderlik stilleri ile farkli durumlar
arasinda bag kurma cabasi, uygulamada genis kabul gérmektedir (Bedelan, 1989;
aktaran Alkin, 2006: 78).

Sekil 7: Fiedler Etkin Liderlik Olgegi

Lider-
izleyici ivi ZAYIF
Tliskisi

Planlana- Planlana-
isin Niteligi | Planlanmus Planlanmis

mayan mayan
Yasal Giig Fazla‘ Az | Fazla| Az | Fazla | Az | Fazla | Az

1 2 3 4 5 6 7 8

En Olumlu -« P En Olumsuz

Kaynak: Smith, 1982, aktaran; Tabak, A. (2004). Liderlik siirecinde izleyicilerin davranis bigimlerinin

belirlenmesinde karsilastirmali bir uygulama.

House Amac-Yol Teorisi

House’un Amag-Yol Teorisi, liderligin takipgilerin motivasyonu, is tatmini ve
performansi iizerindeki etkisini agiklamakta 6nemli bir yere sahiptir. Robert House
tarafindan 1971°de gelistirilen bu model, liderin, takipgilere net hedefler sunarak ve
bu hedeflere ulagsmalar1 i¢in yol gostererek verimliligi artirdigini 6ne stirmektedir

(Stroh vd., 2001: 250).
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Model, liderlik davraniglarinin takipgilerin motivasyonu iizerinde dogrudan
etkili oldugunu ve bu davraniglarin dort ana baslik altinda toplandigini savunmaktadir

(House ve Mitchell, 1975: 11-14):

Yonlendirici Liderlik: Lider, gorevleri ve sorumluluklart net sekilde
tanimlamakta; hedeflere ulagsmak icin izlenmesi gereken yollar1 agiklamaktadir. Bu
stil, belirsizlik igeren gorevlerde ve deneyimsiz takipgilerle c¢alisirken etkili

olmaktadir.

Destekleyici Liderlik: Lider, ¢alisanlarin ihtiyaglarina duyarl davranmakta ve
giivenli, destekleyici bir is ortami1 olusturmaktadir. Bu yaklagim, stresli is kosullarinda

is tatminini ve baglilig1 artirmaktadir.

Katihmar Liderlik: Lider, takipgileri karar alma siireclerine dahil etmekte ve
onlarin goriislerini dikkate almaktadir. Bu durum, baghlik ve motivasyonu

giiclendirmektedir.

Basariya Yonelik Liderlik: Lider, yiliksek performans standartlar
belirlemekte ve takipgileri bu hedeflere ulasmalar1 i¢in motive etmektedir. Bu stil,

ozellikle basartya odakli ekiplerde etkili olmaktadir.

House’un modeli, liderligin etkisini iki temel faktére dayandirmaktadir: igin
yapis1 ve takipcilerin Kkisisel 6zellikleri. Liderin gorevi, belirsizlikleri azaltmak ve
hedeflere ulasmay1 kolaylastirmaktir. Ozellikle karmasik gorevlerde ydnlendirici
liderlik; duygusal destege ihtiya¢ duyulan durumlarda ise destekleyici liderlik etkili
olmaktadir (House, 1971: 321).

Vroom-Yetton Liderlik Modeli

Vroom-Yetton Liderlik Modeli, liderligi karar verme siireci temelinde ele alan
durumsal bir yaklagimdir. Bu modele gore, lider davranislar: hem kisisel 6zelliklerden
hem de karsilasilan durumun kosullarindan etkilenmektedir (Vroom, 1982: 597).
Liderin davranisi, yalnizca igsel tercihlerine degil, kararin niteligine ve cevresel

faktorlere de bagl olarak sekillenmektedir.

Modelin temel varsayimi, liderin ayni zamanda bir karar verici oldugudur.

Ancak her karar durumu farkli nitelikler tasidigindan, hangi durumlarda ast katiliminin
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ne diizeyde olmasi gerektigi sistematik bigimde ele alinmaktadir (Hellriegel &
Slocum, 1982: 539). Bu cercevede model, normatif yani yon gosterici bir yapi

sunmaktadir (Vroom, 1978: 100).
Modelin ti¢ temel bileseni bulunmaktadir (Hampton, 1981: 377):

e Alternatif karar verme tarzlari
¢ Bu tarzlarin degerlendirme kriterleri

e Durumsal kosullar ve kurallar
Bes farkli karar verme tarzi tanimlanmaktadir (Vroom & Yetton, 1973: 13):
Al (Otokratik I): Lider tek basina karar vermektedir.
All (Otokratik I1): Lider, astlardan bilgi alarak kendi kararini vermektedir.
CI (Damismaci I): Lider, bireysel danisma yoluyla karar vermektedir.
CII (Damsmaci II): Grup danigmasiyla lider karar vermektedir.
GII (Grup Karar): Karar, lider ve grup tarafindan birlikte alinmaktadir.

Liderin hangi tarzi benimsemesi gerektigi; kararin kalitesi, astlarin karari kabul
etme olasilig1 ve karar siiresine gore belirlenmektedir (Hampton, 1981: 378). Model,

karar verme siirecini yalnizca bireysel degil, sosyal ve etkilesimsel bir siire¢ olarak

degerlendirmektedir (Vroom, 1982: 598).

Liderin karar tarzim1 belirleyebilmesi i¢in, model yedi temel soruya yanit
verilmesini 6nermektedir. Bu sorular, bilgi diizeyi, motivasyon, ¢atigma olasilig1 ve
kalite gereksinimi gibi unsurlar1 kapsamaktadir (Vroom, 1982: 102). Ayrica, liderin
verimliligi Onceleyen “A modeli” veya grup dinamigini onceleyen “B modeli”

tercihine gore farkli yaklasimlar benimsenebilmektedir (Vroom, 1982: 599).

Sonug olarak model, liderin duruma gore farkli karar tarzlar1 benimsemesini ve
esnek liderlik uygulamalarint savunmaktadir. Katilim bazi kosullarda verimliligi
artirmakta, bazi kosullarda ise zaman kaybina neden olabilmektedir. Bu yoniiyle
model, uygulanabilir ve esnek bir karar alma ¢ergevesi sunmaktadir (Larwood, 1984:
250).
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3.2.4 Modern Liderlik Yaklasimlar:

Durumsal liderlik yaklasimlari, liderin durumlara gore farkli yollar
izleyebilecegini savunsa da is hayatindaki degisimler, calisan beklentilerinin artmasi
ve teknolojik gelismeler gibi nedenlerle bu yaklagimlar yetersiz kalmistir. Bu nedenle,
giiniimiizde daha farkli boyutlari ele alan modern liderlik yaklagimlari ortaya ¢ikmustir.
Etkilesimci liderlik, doniistimsel liderlik, otantik liderlik, karanlik liderlik bunlar

arasinda sayilabilir.
Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Yaklasimi

Etkilesimci liderlik, lider ile takipgileri arasinda gergeklesen, 6diil ve ceza
esasina dayali bir sosyal degisim siirecine dayanmaktadir (Kayra, 2022: 167). Bu
yaklagimda lider, ¢alisanlarinin kisa vadeli ihtiyaglarini karsilamay1 hedeflemekte ve
bu ihtiyaclarin karsilig1 olarak orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesini beklemektedir

(Koh vd., 1995, akt. Cetin vd., 2012: 14).

S6z konusu liderlik bigiminde ¢alisanlarin motivasyonu, karsilikli faydaya ve
kisisel ¢cikarlara dayali olarak sekillenmektedir (Yukl, 2010: 263). Lider, gérevleri agik
bicimde tanimlamakta, beklentilerini net bir sekilde ifade etmekte ve calisanin
performansina gore o6diill veya ceza uygulamaktadir. Bu baglamda, etkilesimci
liderligin temelini kosullu takas (contingent exchange) yaklasimi olusturmaktadir

(Jung, 2001: 187-188).

Ancak bu liderlik tarzinda calisanlarin yenilik {iretme, risk alma ya da orglitsel
baglilik gelistirme potansiyeli sinirli kalabilmektedir. Etkilesimci liderler gogunlukla
mevcut kurallar1 ve standartlar1 korumaya dontik bir tutum sergilemekte; bu da

yenilikgi siireglerin 6niinde bir engel teskil edebilmektedir (Pieterse vd., 2010: 611).
Etkilesimci Liderligin Boyutlar:

Bass ve Avolio’ya gore etkilesimci liderlik dort temel boyutta incelenmektedir

(Avolio ve Bass, 2001; Bass ve Riggio, 2006: 8):

e Kosullu Odiillendirme: Belirlenen hedeflere ulasan  calisanlar

odiillendirilmekte, bu hedeflere ulasamayanlar ise cezalandirilmaktadir.
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e Istisnalarla Yonetim (Aktif): Lider, hata ya da sorunlar1 nceden tespit
etmekte ve zamaninda miidahale etmektedir.

e Istisnalarla Yonetim (Pasif): Lider yalnizca bir problem ortaya ¢iktiginda
miidahale etmektedir.

e Tam Serbestlik Tammma: Lider, takipgilerin karar ve uygulamalarina

karismamakta; etkinligi oldukea sinirli kalmaktadir.

Bu boyutlar, etkilesimci liderligin daha ¢ok kontrol odakli ve goreve dayali1 bir
yapiya sahip oldugunu gostermektedir. Bu yapimin 6zellikle rutin islerde istikrar ve
verimlilik agisindan etkili olabildigi ifade edilmektedir. Diger yandan, etkilesimci
liderlik bireylerle duygusal bag kurma, uzun vadeli vizyon olusturma ya da bireysel
gelisimi destekleme agisindan zayif kalmaktadir. Bu nedenle, orgiitsel baglilik ve

aidiyet duygusunun gelismesi gii¢lesebilmektedir (Zagorsek vd., 2009: 147-148).

Etkilesimci liderlik modeli, kisa vadeli hedeflere ulasma, gorev tanimi yapma
ve 0diil-ceza sistemiyle calisanlar1 yonlendirme agisindan etkili olmaktadir. Ancak bu
yaklagim, calisanlarin bireysel gelisimlerini destekleme ve 6rgiitsel inovasyonu tesvik
etme konusunda smirliliklar barindirmaktadir. Bu nedenle, etkilesimei liderligin
uygulanabilirligi baglaminda orgiit yapisi, isin dogasi ve ¢alisanlarin beklentileri goz

O6niinde bulundurulmalidir.
Doniisiimcii Liderlik Yaklasimi

Dontisiimeti liderlik, bireylerin sadece mevcut gorevlerini yerine getirmeleriyle
yetinmeyip, kendi potansiyellerini gelistirmelerine, orgiitsel vizyonu benimsemelerine
ve yiiksek diizeyde performans gostermelerine katki saglamay1 amaglayan bir liderlik
modelidir (Kayra, 2022: 165). Bu liderlik tarzinda liderler, ¢alisanlarinin diisiince ve
inan¢ diinyalarmi etkileyerek, onlarin tutum ve davramislarinda kalici degisimler

olusturmaya calismaktadir (Yukl, 2010: 263).

Dontigiimeti liderlik, orgiitsel bagliligi ve bireysel motivasyonu artirmakta;
calisanlarin gorevlerini anlamli ve degerli bulmalarma katki saglamaktadir (Jung,
2001: 185). Bu baglamda doniistimcii liderler, sadece giinliik hedeflere ulasmay1 degil,
calisanlarin igsel potansiyellerini ortaya ¢ikarmayi1 da hedeflemektedir. Calisanlara

ilham vermek, onlar1 cesaretlendirmek ve ortak bir vizyon etrafinda toplamaya
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calismak bu liderlik tarzinin temel yonleri arasinda yer almaktadir (Pieterse vd., 2010:

611).

Bass’a gore doniistimcii liderlik, ¢calisanlarin sadece isleri yapmasini degil, ayni
zamanda degisime Onciiliik etmelerini ve yaratict ¢oziimler iiretmelerini de tesvik
etmektedir (Bass ve Riggio, 2006: 5). Bu baglamda doniistimcii liderlik, orgiitlerin

degisen ¢evresel kosullara uyum saglamasinda kritik bir rol oynamaktadir.
Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Bass ve Avolio, doniisiimcii liderligi dort temel boyutta incelemektedir (Avolio

ve Bass, 2001; Bass ve Riggio, 2006: 6-7):

Ilham Verici Motivasyon: Lider, vizyonunu acik bigimde paylasmakta, ortak amaglar

olusturarak calisanlar1 motive etmektedir.

Zihinsel Giidiileme: Lider, ¢alisanlarin olaylara farkli agilardan bakmalarini tesvik

etmekte ve yenilik¢i diisiinceyi desteklemektedir.

Idealize Edilmis Etki (Karizma): Lider, etik degerleriyle calisanlara 6rnek olmakta

ve gliven olusturmaktadir.

Bireysel flgi: Lider, her bir calisanin ihtiyaglarmi dikkate almakta, bireysel

gelisimlerine 6nem vermektedir.

Bu boyutlar, dontisiimcii liderligin duygusal bag kurmaya, ilham vermeye ve
bireysel potansiyeli agiga ¢ikarmaya odakli bir liderlik tarzi oldugunu gostermektedir.
Bu liderlik anlayisi, orgiit icinde yliksek diizeyde baglilik, motivasyon ve yaraticilik
ortami1 olusturmaktadir (Zagorsek vd., 2009: 147).

Dontistimceii liderlik, degisim odakli yaklagimiyla calisanlarin hem bireysel
hem de orgiitsel hedeflere ulasmalarina katki saglamaktadir. Bu liderlik tarzi, klasik
otoriter yaklasimlardan farkli olarak giiven, vizyon ve ilham gibi soyut degerlere
dayanmaktadir. Ozellikle hizli degisen is diinyasinda, doniisiimcii liderligin orgiitsel

uyum ve yenilik¢ilik acisindan stratejik bir 6neme sahip oldugu goriilmektedir.
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Otantik Liderlik

Otantik liderlik, modern orgiitlerde glivene dayali iliskiler kurarak ¢alisanlarin
motivasyonunu ve bagliligini artirmay1 hedefleyen ¢cagdas bir liderlik yaklagimidir. Bu
liderlik anlayis1, liderin kendi igsel degerleriyle tutarli hareket etmesini, seffaf iletisim
kurmasini ve etik ilkelere bagl kalmasini esas almaktadir (Sayli ve Baytok, 2014:
168). Liderin igtenligi, duygusal agiklig1 ve davranis tutarlilig, takipgileriyle kurdugu
iliskiyi derinlestirmekte ve orgiitsel gliven ortaminin giliclenmesini saglamaktadir

(Korkmaz, 2017: 438).

Otantik liderlik, literatiirde dontisiimcti, etik ve karizmatik liderlik gibi stillerin
olumlu ydnlerini biitlinlestiren bir temel model olarak degerlendirilmektedir (Avolio
ve Gardner, 2005: 328). Bu liderlik biciminde amag sadece gorevleri yerine getirmek
degil; bireylerin gelisimini desteklemek, uzun vadeli etik temelli kararlar almak ve

giivene dayal1 bir orgiit kiiltiirii olugturmaktir (Whitehead, 2009: 580).

Liderlige iliskin kavramsal yaklasimlar, otantik liderligin dort temel boyut

cercevesinde ele alinabilecegini gostermektedir (Walumbwa vd., 2008: 94).

Bu boyutlardan ilki, 6z farkindalik olup liderin kendi duygu ve diistincelerini
tanimasi, davraniglarinin etkilerini degerlendirmesi ve kisisel degerlerine uygun
sekilde hareket etmesiyle ilgilidir. Oz farkindalig: yiiksek bir lider hem kendisiyle hem
cevresiyle daha bilingli iligkiler kurabilmektedir.

Ikinci boyut olan iliskisel seffaflik, liderin duygu ve diisiincelerini agik bir
sekilde ifade etmesini, samimi bir iletisim kurmasini ve eylemleriyle sozleri arasinda
tutarlilik géstermesini kapsamaktadir. Bu durum, liderin izleyenleriyle giiven iliskisi

gelistirmesinde kritik rol oynamaktadir.

Ucgiincii boyut, bilginin dengeli degerlendirilmesi olarak tanimlanmakta ve
liderin karar alma siireclerinde farkli bakis acgilarin1 dikkate alarak objektif ve adil
kararlar vermesini ifade etmektedir. Bu sayede lider, katilime1 ve gogulcu bir yonetim

yaklagimi sergilemektedir.

Son olarak, igsellestirilmis ahlaki bakis agisi, liderin davranislarini digsal

beklentiler ya da cikarlar dogrultusunda degil, kendi igsel degerleri ve etik ilkeleri
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dogrultusunda yonlendirmesini kapsamaktadir. Bu yaklasim, liderin yalnizca etkili

degil ayn1 zamanda dogru kararlar almasina da olanak tanimaktadir.

Bu dort temel 6zellik, otantik liderligin yalnizca bireysel bir tutum degil; ayni
zamanda Orgiit genelinde etik, giiven ve pozitif iklim yaratmaya yonelik bir liderlik
bicimi oldugunu gostermektedir. Ayrica bu liderlik tarzi, yalnizca liderin kendi algis1
ile sinirli kalmamakta; takipgilerin lideri nasil algiladiklariyla da sekillenmektedir
(Kesken ve Ayyildiz, 2008: 1086). Otantik liderligin psikolojik sermaye, etik iklim ve
orgiitsel baglilik gibi kavramlarla giiglii bicimde iliskilendirildigi de literatiirde
vurgulanmaktadir (Ilies vd., 2005, akt. Yesiltas vd., 2013: 334).

Otantik liderlik, liderin icten, etik, seffaf ve tutarli bir durus sergileyerek
calisanlariyla giiven temelli iligskiler kurmasin1 6ngéren bir yaklagimdir. Bu liderlik
bicimi, bireysel farkindaligi yiiksek, adil kararlar alan ve calisanlarin gelisimini
onemseyen lider profilleri ortaya koymaktadir. Ozellikle etik degerlere duyulan ihtiyag
ve giiven eksikliginin sik¢a glindeme geldigi glinlimiiz is diinyasinda, otantik liderlik
modeli hem bireysel hem Oorgiitsel basar1 agisindan stratejik bir Gneme sahip

bulunmaktadir (Hirlak ve Tasliyan, 2018: 1100).
Karanhk Liderlik

Liderlik literatiirinde uzun yillar boyunca olumlu liderlik bigimlerine
odaklanilmis, vizyoner, karizmatik, donistiiriicli ve etik liderlik gibi yaklasimlar 6n
planda tutulmustur. Ancak 1990’11 yillarin basindan itibaren, liderligin sadece olumlu
yonlerinin degil, orgiitsel yapilar izerinde yikici etkiler yaratabilen karanlik yonlerinin
de oldugu kabul edilmeye baglanmistir. Bu tartigmalarin baslangi¢c noktasinda Conger
(1990) yer almakta; karizmatik liderligin istismar edilebilir dogasina dikkat ¢ekerek
liderligin ¢ift yonlii dogasini glindeme tasimaktadir. Conger’a gore vizyoner bir lider,
calisanlar1 etkileme giiciinii yalnizca orgiitsel hedefler dogrultusunda degil, aymi
zamanda kendi kisisel gii¢ ve kontrol arzusunu pekistirmek i¢in de kullanabilmektedir

(Conger, 1990; akt. Reyhanoglu ve Akin, 2016: 444).

Bu yaklasimi sistematiklestiren ilk isimlerden biri Ashforth (1994) olmustur.
Ashforth, liderin giiclinii istismara ag¢ik bicimde kullandig1 durumu “kiiciik tiranlik”

kavramiyla agiklamis ve liderin ¢alisanlarina baski uygulayan, onlart kiigiik goren,
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asagilama ve diglama gibi yollarla giiciinii kotiiye kullanan yoniinii agiga ¢ikarmistir
(Ashforth, 1994: 755). Kiigiik tiranlar, otoritenin ardina sigmarak duygusal siddet
uygulamakta, orgiit i¢inde korku ve giivensizlik ortami yaratmaktadir. Ashforth’un
tanimladig1 bu liderlik formu, ¢alisanlarin inisiyatif almasini engellemekte, yaratici

diisiinceyi baskilamakta ve orgiitsel baglilig1 zayiflatmaktadir (Ashforth, 1994: 756).

Bu c¢erceveyi genisleten calismalardan biri de Tepper (2000) tarafindan
yapilmistir. Tepper, fiziksel siddet icermeyen ama sozlii ve davranigsal olarak
calisanlar1 hedef alan olumsuz liderlik bigimlerini “istismarci yonetim” kavramiyla
tanimlamigtir. Bu liderler, c¢alisanlara sistematik bicimde bagirmakta, onlari
asagilamakta, gormezden gelmekte ve psikolojik olarak yipratmaktadir (Tepper, 2000:
179). Istismarct yonetim, orgiitlerde sadece ¢alisanlarn ruh sagligmna zarar
vermemekte, ayni zamanda verimliligi dislirmekte ve isten ayrilma niyetini
artirmaktadir. Tepper’in c¢aligmalari, liderligin sadece gorev basarimiyla degil,

calisanlarin refah diizeyiyle de dogrudan baglantili oldugunu gdstermektedir.

Karanlik liderlik kavrami, bu baglamda, liderin kendi bireysel egilimlerinden
ve kisilik yapisindan kaynaklanan; ¢alisanlari baskilayan, giivensizlik ortami1 yaratan
ve Orgiitsel performansi olumsuz etkileyen liderlik davraniglarini ifade etmektedir
(Ball1 ve Cakici, 2016: 170). Bu tiir liderler, baslangicta etkili, sonug odakli ve giiclii
goriinmekte; ancak zamanla calisanlar iizerindeki baskilari, adaletsiz tutumlar1 ve
duygusal manipiilasyonlariyla orgiitte yikici etkiler birakmaktadir. Kiiclik tiranlik,
istismarci yonetim, narsistik liderlik, yikici liderlik ve zehirleyici liderlik gibi tiirler,

bu cercevede degerlendirilmektedir (Basar vd., 2016: 66).

Kiiciik tiranlik, liderin calisanlara saygisiz davranmasi, keyfi kararlar almasi,
elestiriye kapali olmasi1 ve astlarini degersizlestirmesiyle karakterize edilmektedir. Bu
liderler astlarina karsi saldirgan, baskici ve ¢ogu zaman cezalandirict bir tutum
sergilemektedir. Ashforth (1994), kiigiik tiran liderligin alti davranig Oriintiisiinden
olustugunu belirtmektedir: keyfilik, asagilama, saygi eksikligi, diisiince dayatmasi,
yildirma ve gereksiz cezalandirma (Ashforth, 1994: 756). Bu davranislar ¢alisanlarda

korku, stres ve duygusal tiikkenmislik yaratmaktadir.

Istismarci liderlikte ise liderin otoritesi, calisanlar1 asagilayarak, gérmezden

gelerek veya onlara karsi ilgisiz kalarak kullanilmaktadir. Bu davraniglar fiziksel
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olmayan ama psikolojik siddet niteligi tasimaktadir. Tepper (2000), bu liderlerin
calisanlarda giiven kaybi, 6zsaygi diisiikliigii ve orgiitsel yabancilasma olusturdugunu
ifade etmektedir (Tepper, 2000: 180). Istismarci liderlerin varhigi, 6zellikle geng ve

deneyimsiz ¢alisanlar {izerinde daha biiyiik tahribat yaratmaktadir.

Bu liderlik tiirleri arasinda en yaygin bigimde tartisilanlardan biri de narsist
liderliktir. Narsist liderler, ovgiiye asir1 ihtiyag duyan, kendi basarilarini abartan,
basarisizliklarin1 baskalarina yiikleyen ve empati yoksunu bireylerdir (Kesken ve
Unnii, 2011: 217). Bu kisiler, ¢cevresindeki ¢alisanlari degersizlestirmekte, katkilari
gormezden gelmekte ve karar alma siireglerinde tek belirleyici olarak kendilerini
konumlandirmaktadir. Farzianpour ve arkadaglarina (2012) gore narsist liderler,
siirekli olarak ¢evresinden takdir beklemekte, calisanlarini asagilayici tavirlarla
yonetmekte ve en kiigiik elestiriyi bile tehdit olarak algilamaktadir (Farzianpour vd.,

2012: 687).

Karanlik liderlik davranislarinin temelinde yer alan psikolojik egilimleri
aciklamak amaciyla gelistirilen en kapsamli kavramsal cergeve ise “karanlik tglii”
(Dark Triad) kavramidir. Paulhus ve Williams (2002), bu yapiy1 ti¢ karanlik kisilik
ozelligi ile tanimlamaktadir: narsisizm, makyavelizm ve psikopati. Bu 6zellikler,
bireyin manipiilatif, bencil ve duygusal olarak soguk davranislar sergilemesine neden

olmaktadir (Paulhus ve Williams, 2002: 557).

Narsisizm, kisinin kendini digerlerinden {istiin gormesi, siirekli onay arayist
icinde olmasi ve elestiriye tahammiilsiizliigii ile tanimlanmaktadir. Bu kisilik
ozelligine sahip liderler, calisanlar1 yalnmizca kendi hedeflerine ulagmak icin
aracsallastirmakta; empati kuramamakta ve genellikle kibirli davraniglar

sergilemektedir (Rauthmann ve Kolar, 2013, akt. Balli ve Cakici, 2016: 171).

Makyavelizm ise manipiilasyon, ¢ikarcilik ve stratejik aldatma davranislarini
icermektedir. Makyavelist liderler, duygusal yakinlik kurmaktan kaginmakta, giiven
vermeye calisirken gergekte ¢evrelerini  kendi ¢ikarlart  dogrultusunda

yonlendirmektedir (Kanten vd., 2015: 369).

Psikopati ise empati eksikligi, duygusal sogukluk, ylizeysel cazibe ve cezaya

kars1 duyarsizlikla agiklanmaktadir. Bu 6zellikteki liderler, yiiksek stres ortamlarinda

127



bile sakinliklerini koruyabilmekte, ¢alisanlarin haklarin1 gérmezden gelmekte ve etik

dis1 davranislardan ¢ekinmemektedir (Paulhus ve Williams, 2002: 558).

Bu kisilik yapilari, liderin gii¢ iliskilerini nasil kullandigini belirlemekte ve
karanlik liderligin davramigsal zeminini olusturmaktadir. Psikopatik liderler,
calisanlarini tehdit ederek kontrol saglamakta; makyavelist liderler ise onlar1 manipiile
ederek yonlendirmektedir. Narsist liderler ise ¢alisanlarin katkilarini hige saymakta,
onlar1 degersizlestirerek kendi onemini yiiceltmektedir. Karanlik liderligin bu iiglii
kisilik 6zelligiyle baglantili olmasi, orgiitlerde sadece davranigsal degil; yapisal ve
sistemik tehditler olusturdugunu goéstermektedir. Ciinkii bu kisilik yapisina sahip
liderler, sadece bir donem icin degil, uzun vadeli orgiitsel degerleri
zedeleyebilmektedir. Bu bireylerin kisa vadede yiiksek performans gosterebildigi;
ancak uzun vadede orgiit i¢i glivensizlik, iligkisel bozulma ve diisiik kurumsal baglilik
gibi sorunlara yol agtiklar1 ifade edilmektedir (Benson ve Hogan, 2008, akt.
Reyhanoglu ve Akin, 2016: 445).

Karanlik liderligin orgiitsel baglamda bu denli tehlikeli olmasinin bir diger
nedeni ise, bu liderlerin dis gorlinlis itibariyla karizmatik, vizyoner ve giiclii
algilanmalaridir. Ancak bu algi, zamanla manipiilasyona dontismekte ve liderin gergek
motivasyonlarinin agiga ¢ikmastyla birlikte orgiitte ciddi kirilmalar yasanmaktadir.
Glad (2002) bu durumu agiklarken, narsist liderlerin tehdit edici, manipiilatif ve
ikiytizlii davraniglar sergileyerek giiclerini pekistirdiklerini ifade etmektedir (Glad,
2002, akt. Balli ve Cakici, 2016: 171).

Sonug olarak karanlik liderlik, bireysel psikolojik yapilardan beslenen, orgiit
icinde giivensizlik, korku ve tiikenmislik yaratan ¢ok katmanli bir olgudur. Kisa
vadede performans ve otorite artig1 gibi goriinen basarilar, uzun vadede orgiitsel
¢okiise neden olabilmektedir. Bu nedenle liderlerin yalnizca yetkinlikleri degil; kisilik

ozellikleri ve etik degerleri de degerlendirme siirecine dahil edilmelidir.

3.3. DIJITAL LIDERLIK VE KAPSAMI

Liderlik, bir bireyin, bir grup insani ortak bir amaca ulagmalar i¢in etkiledigi bir
stirectir (Northouse, 2016: 16). Tarihsel siireg igerisinde liderlik kavramina bakis agisi

ve liderlik tanimlar1 degisiklige ugramistir.
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3.3.1 Tarihsel Siirecgte Dijital Liderlik

Farkli donemler, farkli liderlik tarzlarini gerektirmektedir. Tarih boyunca
liderlik, hiyerarsi, giic, otorite ve bireysel beceriler gibi cesitli yap1 taslarina
dayanmaktadir; ayn1 zamanda liderlerin etkili olabilecegi toplumsal orgilitlenmelere de
baglilik gostermektedir. Son yillarda meydana gelen teknolojik doniisiimler yeni
liderlik kavramlarimi sekillendirmistir. Sanal ortamda dijital araglarla ¢alisan bir
liderligin insani boyutu olarak tanimlanan (Narbona, 2016: 93) ya da karar alma
stirecine katki saglamak amaciyla liderlik yetkinlikleri ile dijital teknolojilerin bir
birlesimi olarak ifade edilen dijital liderlik, endistri 4.0 ile baglantili modern bir
liderlik modelidir (Sasmoko vd., 2019: 45). ilk ii¢c sanayi devrimi sirastyla mekanik
tiretim, elektrik ve bilgi teknolojilerinden olusuyordu. Yeni is modellerinin yaratildig:
dordiincii sanayi devrimi, insandan cihaza ve cihazdan cihaza iletisimin yani sira
nesnelerin internetinin iiretime girmesiyle ilgilidir. Teknoloji temal1 bir proje ve yeni
bir iiretim tarz1 olarak kabul edilen endiistri 4.0’1n gelisimi, yalnizca dijital liderligin
ortaya ¢ikmasma neden olmakla kalmamis, ayn1 zamanda dijitallesme ve dijital
doniisiimiin baslatilmasinda da 6nemli hale gelmistir. Dijitallesme, birgok orgiitiin
calisma seklini degistirmistir; ancak Orgiitler hicbir zaman kendi baslarina
dontismezler. Bir orgiitte bu tiir bir teknolojik doniisiimii veya degisimi miimkiin kilan
en 6nemli faktor, liderlerinin dijitallesme konusundaki vizyonlaridir (Kane, vd., 2019:

19; Bach ve Sulikova, 2021: 120).

Gliniimiiziin sanayi ve toplumsal diinyasinda genis bant internet baglantisi,
mobil akilli cihazlar, yapay zeka, sanal gerceklik ve diger bircok teknoloji odakl
uygulama hayatin her alaninda yer almaktadir. Bu baglamda, dijital diinyay1 etkili bir
sekilde yonlendirebilen liderler, orgiitlerin dijital doniisiimiine de 6nemli bir katki
saglamaktadirlar. Liderler, ¢alisanlar1 se¢cme, egitme ve etkileme sorumluluklariyla
kurulusglar icin hayati bir rol istlenmektedir. Bu sebeple, dijitallesme ile kokli bir
degisimin yasandig1 giiniimiiziin hizla gelisen dijital ortaminda, liderlerin ¢aligsanlar
dijital yetkinliklerini gelistirmek iizere desteklemeleri ve motive etmeleri biiyiik onem

tasimaktadir (Tigre vd., 2023: 58-59).

Dijital liderlik, tiim paydas gruplarinda davraniglarin ve kurumsal

performansin degisimini ve gelisimini desteklemek amaciyla modern bilisim
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teknolojilerinin araci oldugu bir sosyal etki siireci olarak ifade edilmektedir. Bu
baglamda dijital liderler, ¢oklu liderlik yaklagimlarini benimseyerek dijital doniisiim
siireclerini tutarlh bir bigimde yonetmeyi hedeflemektedir. Bu sebeple, etkili dijital
liderlik, empatik bir problem ¢dzme bakis agisi, hizli, dogru ve katilimci karar alma
kabiliyetinin yani sira etkili ag olusturma yetkinliklerini gerektirmektedir (Biiyiikbese
vd., 2022: 751). Ayrica literatiirde dijital okuryazarlik, vizyon, miisteri odaklilik,
ceviklik, risk alma ve is birligi gibi dijital liderligin ¢esitli 6zelliklerine de vurgu

yapilmaktadir (Promsri, 2019: 2; Phakamach vd., 2023: 33).

Dijital liderlik kavrami, bir organizasyonun dijitallesme hedefini yerine getirme
kabiliyetini belirlemede kritik bir rol oynamaktadir. Bu kavram, siklikla e-liderlik
kavramiyla birbirinin yerine kullanilmasina ragmen, birbirine yakin ancak farkl
anlamlar tasiyabilecegi belirtilmektedir (Avolio ve Dodge, 2000; akt: Gurr, 2006:
163). Avolio ve Dodge (2000)’a gore e-liderlik, bireylerin, gruplarin ve/veya
organizasyonlarin  tutumlarini, duygularini, diisiincelerini  ve davranislarini
degistirmek icin gelismis bilgi teknolojilerinin aracilik ettigi bir sosyal doniisiim siireci
olarak ifade edilmektedir (Avolio ve Dodge, 2000; aktaran: Gurr, 2006: 162). Ancak
Peter Fisk (2002), "dijital liderlik™ fikrini e-liderlikten bagimsiz olarak kapsamli
aragtirmalarin odag: haline getiren ilk kisidir. Fisk'e (2002: 56) gore dijital liderler,
vizyoner, degisim motivatdrleri, projeler i¢in isletme icinde fikirleri birlestirme
yetenegine sahip olan ve ortakliklar/is birlikleri/dis kaynak kullanimi gibi yeni
firsatlarin yaratilmasi1 yoluyla baglantilar kuran bireylerdir. Sonu¢ olarak, dijital
liderlik i¢in gerekli niteliklere sahip bireyler tarafindan yonetilen organizasyonlarin da
dijital oldugu iddia edilmektedir. Fisk (2002: 56), dijital liderlik ile doniistiiriicii
liderlik arasindaki iliskiyi incelemis ve dijital liderin yenilik¢i, degisimi zorlayan,
organizasyonun hedefleri ve fikirlerini birlestiren, firmalar arasinda is birlikleri, ortak
girisimler ya da dig kaynak kullanimi1 yoluyla baglant1 kurabilen ve bu firmalara yeni
firsatlar yaratabilen biri oldugunu savunmaktadir. Duan'm (2005: 237) goriisiine gore,
dijital liderlik, internet servis saglayicilari, icerik saglayicilar ve diger teknoloji temelli
alanlar (veri isleme, iletisim ve icerik gibi) gibi bilgi teknolojisinin temel alanlarim
kapsamaktadir. Kurubacak (2006: 165), dijital liderligi sosyal aktivizm baglaminda
degerlendirerek, dijital geng¢ liderligi "amaglar1 dogrultusunda gerekli olan gii¢

ortakliklarini aktif sekilde koruyan, vatandaslar1 kapsayan demokratik uygulamalara
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sayg1 gosteren, politikalarini tutarli sekilde temsil eden ve ¢evrimigi etkilesimleri i¢in
bagimsiz roller iistlenen" bireyler olarak agiklamaktadir. Borins (2010: 215), dijital
liderligi politik bir bakis agisiyla ele almis ve eski ABD (Amerika Birlesik Devletleri)
Baskan1 Obama'nin sanal diinyadaki faaliyetlerini inceleyerek, dijital liderin kanal
secimi (Sanal Diinya), BT alimlar1 ve BT'lerin organizasyonel entegrasyonu ile
sekillendigini belirtmistir. Sheninger (2014: 34), egitimde dijital liderlik stilini
tartismis ve dijital liderligin, bilgi toplama ve ag olusturma yoluyla yon belirleme,
baskalarini etkileme ve okulun gelecekteki basarisi igin gerekli degisiklikleri ongdrme
amaciyla siirdiiriilebilir degisim baslatma kapasitesi oldugunu one slirmektedir.
Altinay (2016: 129), dijital liderligi mevcut teknolojileri izleyerek bilgiyi temellerine
gore yeniden yapilandirma yetisi olarak tanimlamaktadir. Van Wart (2016: 570),
dijital liderligin e-liderlik ile ayni1 anlama geldigini ve kisisel ile organizasyonel
hedeflere ulagsmak igin bilgi iletisim teknolojilerini etkin bir bigimde se¢me ve
kullanma becerisi olarak nitelendirmektedir. Narbona (2016:152), dijital liderligi sanal
diinyada kullanilan bir liderlik tarzi olarak tanimlamaktadir. Larjovuori'ye (2016: 148)
gore dijital liderlik, isletmenin tiim {iyelerini dijitallesme siirecine dahil etmek i¢in
gerekli beceri ve yetenekleri tanima ve gelistirme kapasitesine sahip olmay1
gerektirmektedir. LEGO Sirketi'nin dijital doniisiimii lizerine arastirmalar yapan Omar
A. El Sawy'e (2016: 280) gore dijital liderlik, isletmelerin ve is ekosistemlerinin
stratejik olarak dijitallesmesi i¢in uygun davraniglar1 sergilemeyi igermektedir.
Zhong'a (2017: 240) gore dijital liderlik, dijital doniistimii yonetmek, ilham vermek,
dijital bir Ogrenme Kkiiltiirii olusturmak, teknolojiye dayali mesleki gelisimi
kolaylastirmak ve dijital bir organizasyonu siirdiiriilebilir kilmaktir. Oberer ve Erkollar
(2018: 368), Endiistri 4.0 ¢aginda liderlerin sahip olmasi gereken nitelikleri analiz
etmis ve dijital liderlerin cevik, ¢apraz-hiyerarsik, takim odakli, is birligine acik ve
inovasyona vurgu yapan kisiler oldugunu belirtmislerdir. Tanniru (2018: 47), dijital
liderligi, fikirleri hizli bir sekilde uygulamaya geg¢irmek i¢in ¢evik bir BT ve is
mimarisi gerektiren bir siire¢ olarak tanimlamis ve bu sekilde inovasyon kiiltiiriiniin
gelistirilebilecegini savunmustur. Stana'ya (2018: 1005) gore dijital liderlik,
bireylerin, gruplarin ya da organizasyonlarin tutumlarini, duygularini, diistincelerini,
davraniglarin1 ve performansini etkilemek amaciyla teknoloji araciligiyla gergeklesen

bir sosyal etki siireci olarak goriilmektedir. Mihardjo (2019: 19), dijital liderligin
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yaygin inanigin aksine dijital kiiltir ve becerinin bir {irlinii oldugunu belirtmektedir.
Antonopoulou'ya (2019: 232) gore dijital liderlik, insan kaynaklar ile bilgi iletisim
teknolojilerinin kullanimi arasinda denge kurarak bir bilgi iletisim teknolojisi hedefine
ulagmay1 icermektedir. Peng (2021: 108), dijital teknoloji ¢aginda bireylerin ya da
organizasyonlarin dijital i¢gorii, dijital karar verme, dijital uygulama ve djjital
rehberlik ile ekipleri, tiim organizasyonlar1 ve c¢alisanlar1 dijital digiiniirlere
dontistiirebilecegini belirtmis ve dijital liderligi "insanlar1 gergekten bu teknolojiyi

benimsemeye yonlendirme kapasitesi" olarak tanimlamaktadir.

Dijital liderlik ile ilgili yukarida yapilan tanimlar incelenmis, tablo haline

getirilmis ve Tablo 7°de sunulmustur.

Dijital liderlik iizerine yapilan tanimlara bakildiginda doniisiim, teknolojiyi
kullanabilme ve inovasyon olmak iizere ii¢ ana konunun 6n plana c¢iktigi

anlasilmaktadir.

Tablo 7: Dijital liderlik tanimlar

Yazar Yil Tamm Vurgu

Avolio 2000 Dijital liderlik, bilgi  teknolojisi | Sosyal Doniisiim
araciligiyla sosyal doniisiim siireci olarak
tanimlanmaktadir.

Fisk 2002 Dijital liderler, vizyoner olup, degisimi | Vizyoner
tegvik ederek yeni firsatlar yaratmaktadir.

Duan 2005 Dijital liderlik, internet ve teknoloji tabanli | Teknoloji
sektorlerde liderlik yapmay1 igermektedir.

Kurubacak 2006 Dijital liderlik, sosyal aktivizm | Sosyal Aktivizm
baglaminda gii¢ ortakliklarini aktif sekilde
korumay1 icermektedir.

Borins 2010 Dijital lider, kanal se¢imi, BT alim1 ve | BT Entegrasyonu
organizasyonel entegrasyonu ile
karakterize edilmektedir.

Sheninger 2014 Dijital liderler, bilgi toplama ve ag kurma | Degisim
ile siirdiiriilebilir  degisim  baglatma
kapasitesine sahiptir.

Altinay 2016 Dijital liderlik, bilgiyi teknolojilerle | Teknoloji Takibi
yeniden yapilandirma  yetenegi ile
tanimlanmaktadir.
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Van Wart 2016 Dijital liderlik, bilgi iletisim teknolojilerini | Beceriklilik
etkin kullanma becerisi olarak
tanimlanmaktadir.

Narbona 2016 Dijital liderlik, sosyal medya | Sosyal Medya
aktiviteleriyle sanal diinyada liderlik
yapmay1 icermektedir.

Larjovuori 2016 Dijital liderlik, dijitallesme siirecine dahil | Beceriler
etmek igin gerekli becerilerin
gelistirilmesini gerektirmektedir.

El Sawy 2016 Dijital liderlik, is ekosistemlerinin | Dijitallesme
dijitallesmesi icin stratejik davranislar
kapsamaktadir.
Zhong 2017 Dijital liderlik, dijital doniistimii yonetme | Dijital Doniisiim
ve dijital kiiltiirii siirdiirme yetenegini
igerir.
Oberer ve 2018 Dijital liderler, ¢evik, takim odakli, is | Ceviklik
Erkollar birligine acik ve inovasyona vurgu yapan
liderlerdir.
Tanniru 2018 Dijital liderlik, fikirleri hizli uygulama i¢in | Hizli Uygulama
¢evik bir BT mimarisi gerektirir.
Stana 2018 Dijital liderlik, teknolojinin aracilik ettigi | Sosyal Etki
bir sosyal etki siirecidir.
Mihardjo 2019 Dijital liderlik, dijital kiiltlir ve becerinin | Dijital Kiiltiir
bir iiriinii olarak goriilmektedir.
Antonopoulou 2019 Dijital liderlik, insan kaynaklar1 ve bilgi | Denge
iletisim teknolojilerinin dengelenmesini
igerir.
Peng 2021 Dijital liderlik, insanlar1 dijital teknolojiyi | Teknoloji Rehberligi

benimsemeye yonlendirme kapasitesidir.

Dijital liderlik kavraminin tanimiyla ilgili doniisiim temas: altindaki kodlar
incelendiginde yenilik ve vizyon kavramlarinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Liderlerin
bu degisiklikleri yonetmeleri ve kabul etmeleri, yeni teknolojilere dair beceriler
kazanmalar1 adina olduk¢a Onemlidir. Liderlik anlamindaki doniisiim, yeni lider
zihniyetleri ve nitelikleri gerektiren vazgecilmez bir fark yaratmay: ifade etmektedir
(Promsri, 2019: 1). Teknolojinin siirekli evrim halinde oldugu gerceginden hareketle,
dijital liderler liderlik yetkinliklerini gliniimiiziin dijital caginin gerekliliklerine uygun

hale getirmeli, teknolojinin kullanimina yoénelik bir vizyon gelistirmeli, ayn1 zamanda
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da baglilik ve basari i¢in hem kendi hayatlarinda hem de baskalarinin yagamlarinda
lyilestirmeler yaparak isletme kiiltiiriiniin degisimini saglamalidirlar. Ancak bu
degisimi sahiplenen liderlerin basariya ulasabilecegi ifade edilmektedir (Yao vd.,

2024: 903-905; Ahlquist, 2014: 57).

Dijital liderlige yonelik tanimlardan tiiretilen bir diger ana tema teknolojiyi
kullanabilme becerisidir. Bu beceri, dijital araclar etkili sekilde kullanma, bu araglari
stratejik olarak is siireclerine entegre etme ve teknolojiyi yonetebilme yeteneklerini
icermektedir. Bu beceriler, dijital liderlerin siirekli degisen dijital diinyada basarili
olabilmesi i¢in kritik 6neme sahiptir (Sowcik, 2015; aktaran: Morgiil ve Atag, 2024:
53-54). Yapilan ¢alismalarda dijital adaptasyon becerilerinin dijital ¢agin liderlerinden
beklenen en énemli yetkinliklerden biri oldugunu vurgulanmaktadir (Ozmen vd.,
2020: 60-61). Dijital adaptasyon becerileri, liderlerin hizla degisen dijital ortamda yeni
teknolojilere uyum saglama, bunlar etkili sekilde uygulama ve ekiplerini bu degisime
hazirlama yeteneklerini kapsamaktadir. Dijital okuryazarlikta, dijital liderlikte bu
becerileri tamamlayan temel bir yetkinliktir. Dijital okuryazarlik, liderlerin teknolojiyi
sadece kullanmalarin1 degil, ayni1 zamanda dijital araglar1 ve kaynaklar1 kritik bir bakis
acistyla degerlendirebilme, dogru teknolojileri segme ve bunlari stratejik olarak
kullanma yeteneklerini icermektedir. Ayrica dijital okuryazarlik, dijital liderlerin
sadece kendilerini degil, ekiplerini de dijital doniisiime hazirlamalarina olanak
saglamaktadir. Dijital liderlerin dijital adaptasyon becerilerini giliclendiren bu
yetkinlik, onlarin hizla degisen dijital diinyada basarili olmalarin1 desteklemektedir

(Nwaham, 2023: 47-48).

Sonug olarak, dijital liderlikte dijital okuryazarlik hayati bir 6neme sahiptir.
Dijital okuryazarlik, liderlerin dijital adaptasyon becerilerini giiglendirir, teknolojiyi
etkili bir sekilde kullanma, kritik degerlendirme yapma, ekipleri yonlendirme ve
yenilik¢i ¢oziimler gelistirme yetkinliklerini pekistirmektedir. Dijital liderlerin bu
becerilere sahip olmalari, dijital doniisiimii basariyla yonetmelerini ve siirekli degisen
dijital diinyada liderlik yapmalarin1 miimkiin kilmaktadir (Sudrajat vd., 2022: 1142-
11439; Araujo, 2121: 47-48).

Diyjital ~ liderlige  yonelik  tanimlardan  tiiretilen = son  temaysa,

inovasyon(yenilikeilik) olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yenilik¢ilik konusu altinda

134



dijital liderlik tanimlanirken farkli diisiince yapisi, inovasyon kiiltlirii ve yenilige
yonelme kavramlarma dikkat cekilmektedir. Inovasyon, Latince "innovare"
sOzcliglinden tiiremis olup yeni bir {iriin ortaya koyma anlamina gelmektedir. Bir siire¢

(13

olarak “yenilenmeyi”, sonug itibariyla “yeniligi” ifade eden inovasyon, orgiit
icerisindeki sorunlarin ¢dziimii i¢in yeni fikirlerin tiretilmesi ve yeni yonetimsel ya da
kurumsal yontemlerin hayata gegirilmesidir (Tunca vd., 2018: 327-328). Bunun yani
sira, inovasyon Orgiitiin liriin gelistirme, liretim siiregleri ve hizmet kalitesine yonelik
yeni diigiincelerin benimsenmesi olarakta tanimlanmaktadir (Samuel, 2000; Gareth,
2001; aktaran: Caliskan vd., 2019: 100). Yenilik¢ilik, dijital liderlerin sahip oldugu
onemli niteliklerden biri olarak ©ne ¢ikmaktadir. Dijital liderlerin girisimeilik,
gelisime aciklik, is birligi yapma becerisi ve yenilik¢i davraniglar sergileme gibi
karakteristik Ozelliklere sahip oldugu ifade edilmektedir. Ayrica, dijital liderligi
belirleyen ana unsurlardan birinin yenilik¢ilik oldugu, yenilik¢iligin 6grenilebilir bir
yetenek oldugu ve eski yapilarin ¢ok disiplinli ekipler, yaratici siiregler ve esnek

caligma ortamlar1 araciligiyla doniistiiriilebilecegi vurgulanmaktadir (Larjovuori vd.,

2016: 1144).

Dijital liderlik, organizasyonlarin hizla degisen dijital diinyaya uyum
saglayabilme yetenekleriyle dogrudan iliskilidir. Darwin'in evrim teorisine dayanarak
Leon C. Megginson (1963), "Hayatta kalan tiirler ne en gii¢lii olanlar ne de en zeki
olanlardir; hayatta kalanlar, degisen kosullara en 1yi uyum saglayanlardir" seklinde bir
yorumda bulunmustur (Megginson, 1963, aktaran; Araujo vd., 2021: 52). Bu
perspektiften bakildiginda, dijital liderlerin de dijital doniisiim siireglerinde basarili
olabilmeleri i¢in esnek, uyum saglayabilen ve yenilik¢i olmalar1 gerekmektedir.
Ozellikle dijital ¢agin getirdigi hizli degisiklikler gbz Oniine alindiginda, yalnizca
teknolojiyi kullanan liderler degil, ayn1 zamanda bu teknolojik gelismelere uyum
saglayabilen liderler kalict degisim kiiltliriinii oOrglitlerinde siirdiirebilmektedirler
(Larjovuori vd., 2016: 1141-1142). Megginson'in bu yorumu, dijital liderlerin
dontistim stireglerinde basariyr yakalamak icin stirekli 6grenmeye agik ve cevik

olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir.

Tiim bu bilgiler 1518inda dijital liderligin tanimi1 genel anlamda yapilirsa;

organizasyonlarda kalict bir doniisiim kiiltiirii olusturmak amaciyla ydnetimsel
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stiregclerde teknolojiyi verimli kullanarak yenilik¢i bir vizyon yaratmak, seklinde

olacaktir (Ordu ve Nayir, 2021: 78).

3.3.2 Dijital Liderin Ozellikleri

Dijital liderlerin basarili bir dijital doniisiim gerceklestirebilmeleri i¢in sahip
olmalar1 gereken ozellikler literatiirde farkli siniflamalarla ele alinmistir. Bir kaynaga
gore dijital liderlerin temel 6zellikleri (i) dijital teknoloji kullanimu, (i) dijital doniisiim
icin destek saglama, (ii1) teknoloji temelli profesyonel gelisim i¢in destek verme, (iv)
bir dijital 6grenme kiiltiiriiniin tesvik edilmesi ve (v) dijital liderlik becerileri (teknoloji
kullanimi, yonetim kabiliyetleri ve kisisel yetkinlikler) olarak siralanmaktadir
(Karakdse, vd., 2021: 16). Bu gercevede dijital liderlik, bilgisayarlar1 bir araya
getirmek, calistirmak ya da uzman bir programeci olmak anlamina gelmemektedir.
Dijital liderler, dijital cagin ihtiyaclarin1 karsilamak iizere bilgi ve iletisim
teknolojilerini kullanarak bir organizasyonu etkin bir bi¢imde yonetme kapasitesine
sahip vizyoner bireylerdir. Dijital liderler, g¢ok c¢esitli dijital teknolojilerden
faydalanarak bir kurulusun ve calisanlarinin yasamini, refahini ve kosullarinmi

tyilestirebilmektedirler (Miller, 2018; aktaran, Giiler, 2023: 75).

Gliniimiiz toplumunda teknolojinin artan etkisi, organizasyonlarin dijital
teknolojileri verimli bir sekilde kullanarak rekabet iistiinliigii saglamalarini zorunlu
kilmaktadir. Dijitallesme siireci, yenilik¢i bir yapiya sahiptir ve bu siirecin etkili
bicimde yonetilmesi, dijital liderligin 6nemini daha belirgin hale getirmektedir. Dijital
dontiisiim siireclerini basariyla benimseyen organizasyonlarin, rakiplerine kiyasla daha
rekabet¢i ve karli hale gelebilecegini ifade edilmektedir (Promsri, 2019: 1).
Teknolojilerin hizla degisip gelistigi bu dijital cagda, dijital doniisiim siireglerini
bagsaril1 bir sekilde yonetebilmek ve dijital organizasyonlart yonlendirebilmek i¢in
farkli bir liderlik yaklasimina ihtiya¢ duyulmaktadir (Biiyiikbese vd., 2022: 751).
Dijital liderler, organizasyonlarin dijital doniisiim siire¢lerini basariya ulastiracak bilgi
ve yetkinliklere sahip olmalidirlar. Dijital liderlerin sadece geleneksel liderlik
yeteneklerine degil, ayn1 zamanda dijital okuryazarlik becerilerine de sahip olmalari
gerekmektedir. Dijital okuryazarlik, bir liderin yalmzca teknolojiyi kullanabilme

yetenegini degil, ayn1 zamanda dijital siirecleri yonetme, calisanlart bu doniisiime
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entegre etme ve bu siirecte stratejik kararlar alma kabiliyetini de igermektedir. Bu
dogrultuda, dijital liderler hem operasyonel siiregleri siirdiirebilmeli hem de dijital
doniisiim siirecini stratejik bir bigimde yonlendirebilmelidir (George, 2018; aktaran,
Esen, 2022: 26). Unutulmamalidir ki, dijital doniisiimiin basaris1 biliyiik Olclide
liderlerin dijital okuryazarlik seviyelerine ve liderlik becerilerine baglidir (Promsri,
2019: 2). Breuer ve Szillat (2019: 30-32)’a gore dijital liderler, yenilik¢i bir zihin
giiciiyle dijital vizyona sahip olmali ve miisteri odakli yaklagimlariyla teknolojiyi
kullanarak miisteri memnuniyetini artirmalidirlar. Hizli karar alma ve risk yonetimi
becerileri de dijital ¢agin getirdigi firsat ve tehditlerle basa c¢ikmada kritik rol
oynamaktadir. Ayrica, teknolojik becerilerle birlikte isin temellerini anlamaya
dayanan geleneksel is zekasina sahip olmalar1 gerekmektedir. Dijital liderlik sadece
teknolojiyle sinirli kalmamakta, ayn1 zamanda liderlerin organizasyon i¢inde deneysel
bir atmosfer yaratarak risk almayi tesvik etmelerini de igermektedir. Bu 6zellikler,
dijital doniisiim siirecinde liderlerin basariya ulagmalari i¢in kritik 6neme sahiptir.
Klein (2020: 895-899) ise ¢alismasinda dijital liderligi tanimlarken su yetkinliklere yer
vermektedir; Dijital I, Sosyal Tutum ve Genel Zihniyet. “Dijital I” bashig1 altinda,
liderlerin dijital zeka, ag kurma zekasi, yenilik¢i, vizyonerlik, karmagiklik yonetimi,
cift yonliilik ve is zekasina sahip olmalar1 gerekmektedir. Dijital liderler, dijital
teknolojileri anlama yetenegiyle birlikte yenilik¢i vizyonlara sahip olmali, is
stireclerinin karmagsikligin1 yonetebilmeli ve hem eski hem de yeni is modellerini
dengeleme becerisine sahip olmalidirlar. “Sosyal Tutum” kapsaminda, dijital liderlerin
bir motivasyon kogu olarak ¢alisanlar1 yonlendirebilmesi, rol model olmasi, agiklik ve
seffaflik ilkesine bagli kalmasi, sosyal zekaya sahip olmasi, ¢esitliligi benimsemesi ve
yetki verici bir liderlik anlayisiyla ¢alisanlarini desteklemesi 6nemlidir. Ayrica ¢aligan
odakl bir yaklagim benimseyerek, ekibin ihtiyaglarina duyarlilik géstermeli ve onlari
yetkilendirmelidir. “Genel Zihniyet” bagliginda ise liderlerin etik bir durus
sergilemesi, hayat boyu Ogrenmeye acik olmasi, bilgi odakli bir yaklasim
benimsemesi, kararli ve cesur bir durus sergilemesi, 6z farkindalik gelistirmesi,
yaratic1 olmasi, hatalardan 6grenme becerisine sahip olmasi, ¢evik ve esnek bir yapiya
uyum saglayabilmesi gerekmektedir. Bu zihniyetle, liderler siirekli degisen dijital
diinyada basarili olabilir ve siirdiiriilebilir bir dijital donlisiimii yonetebilirler. Dijital

liderlerin sahip olmas1 gereken Ozellikler, dijital diinyada organizasyonlarin
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stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmeleri igin vazgegilmezdir. Kisacasi, dijital

okuryazarlik, miisteri odaklilik, risk alma, ¢eviklik, is birligi ve vizyoner bir bakis agisi

bu liderlerin en 6nemli yetkinlikleri arasinda yer almaktadir (Promsri, 2019: 7).

Literatiirdeki caligmalarda yer alan dijital liderlerin 6zellikleri dikkate alindiginda su

basliklar 6ne ¢ikmaktadir:

Dijital Okuryazarhk: Liderlerin dijital okuryazarliga sahip olmalari, dijital

doniligiimiin basariya ulasmasi i¢in bir gereklilik olarak tanimlanmaktadir.
Dijital liderlerin teknolojiyi anlamalar1 ve isletme hedeflerine ulasmak i¢in
etkin bir sekilde kullanabilmeleri kritik bir beceri olarak kabul edilmektedir.
Dijital liderler, sadece teknolojiyi anlamakla kalmamakta, ayn1 zamanda bu
bilgiyi tiim organizasyon genelinde yayma ve ¢alisanlarini dijital okuryazarlik
konusunda gelistirme sorumlulugunu da tstlenmektedirler. Ayrica, dijital
liderlerin organizasyonlarina net bir dijital vizyon sunmalar1 ve stratejik
planlama yapmalar1 gerektigi belirtilmektedir. Bu siirecte dijital okuryazarlik,
dijital kiiltiirtin  gelistirilmesi ve organizasyonlarin dijital doniisiime

hazirlanmasi i¢in vazgegilmezdir (Phakamach vd., 2023: 35).

Sonug olarak, dijital okuryazarligin dijital liderlik i¢in hayati 6nem tasidigi,
liderlerin bu becerilere sahip olarak organizasyonlarini dijital doniisiime
hazirlamalar1 ve basarili olmalar1 gerektigi ifade edilmektedir.

Miisteri odakhhk: Dijital liderlerin sahip oldugu miisteri odaklilik 6zelligi,

miisterilerin ihtiyaglarini anlama ve bu ihtiyaglara uygun sekilde yanit verme
becerisini igermektedir. Dijital liderler, miisterilerin teknolojiyi nasil
kullandiklarini ve bu kullanimin onlarin deneyimlerini nasil sekillendirdigini
anlamaya 0zen goOstermektedir. Bu anlayis, pazar degisikliklerine miisteri
perspektifinden bakarak strateji gelistirmelerini saglamaktadir. Miisterinin
refahin1 On planda tutarak, karar alma siireglerini bu dogrultuda
yonlendirmekte ve bu bakis acisini tiim ekiplerine asilamaktadirlar. Miisteri
odakl1 dijital liderler, organizasyonun basarisin1 miisterilerin memnuniyeti ve
deneyimleri ile dogrudan iligkilendirmektedir (Breuer ve Szillat, 2019: 31).

Risk Alma: Dijital liderlerin risk alma o6zelligi, dijital ¢agin hizindan

kaynaklanan belirsizliklerle basa c¢ikma becerisini gerektirmektedir.
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Siirdiiriilebilir biiyiimeyi saglamak icin bu liderler, yeni teknoloji trendlerini
firsata ¢evirmekte ve ortaya ¢ikan sistem arizalari, siber tehditler gibi riskleri
etkin bir sekilde yonetmektedirler. Cesurca kararlar alabilme ve bu kararlarin
getirdigi riskleri kabul etme yetenegi, dijital doniisiim siirecinde basarili
olabilmeleri icin kritik 6neme sahiptir. Bu liderler, stratejik, operasyonel ve
itibar risklerini yoneterek organizasyonun bagarisin1 silirdiirmekte ve
biiyiimesini desteklemektedirler (Breuer ve Szillat, 2019: 31).

Ceviklik: Dijital liderlerin, hizla degisen dijital diinyada basarili olabilmeleri
icin cevik, esnek ve uyumlu olmalar1 gerekmektedir. Ceviklik, liderlerin
beklenmedik degisikliklere hizla yanit verebilme, sorunlar1 ¢6zebilme ve yeni
firsatlar1 degerlendirebilme yeteneklerini ifade etmektedir. Ayni zamanda,
dijital liderlerin is yerinde ¢evik bir kiiltiir olusturmasi biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Bu kiiltiir, calisanlarin yeniliklere agik olmasini, hizli kararlar
almasimm1 ve siirekli gelisim siirecine katilmasin1 saglamaktadir. Dijital
dontigiim stireglerinde ¢eviklik hem liderlerin hem de organizasyonlarin
basariya ulagsmalarinda kritik bir rol oynamaktadir (Promsri, 2019: 6).

Is _birligi: Dijital liderler, teknolojinin etkili kullanimi sayesinde
organizasyonun tiim seviyelerine niifuz eden hayati bir iletisim ag1
kurabilmektedir. Is birligi, dijital liderlerin en &nemli 6zelliklerinden biri
olarak 6ne ¢ikmaktadir. lyi diisiiniilmiis bir strateji gelistiren dijital liderler, is
birligi yoluyla ekipler arasinda gii¢lii bir bag olusturarak ortak hedeflere
ulagmay1 kolaylastirmaktadir. Bu siirecte liderlerin, hedef kitlelerini agik bir
sekilde anlamalar1 ve farkli disiplinlerden gelen ekipleri etkili bir sekilde
yonlendirmeleri gerekmektedir. Dijital diinyada basarili bir lider, yalnizca
bireysel basariy1 degil, ayn1 zamanda takim basarisini da 6n planda tutarak is
birligi ruhunu giiclendirmektedir (Phakamach, 2023: 34).

Vizyoner: Dijital liderlerin en 6nemli 6zelliklerinden biri olan vizyonerlik,
dijital doniisiim siireglerinde kritik bir rol oynamaktadir. Bir dijital liderin,
dijital dontisiimle ilgili net bir vizyona ve amaca sahip olmas1 gerekmektedir.
Bu vizyon, yalnizca liderin kendi stratejik bakis agisini degil, ayni zamanda
organizasyonun gelecegini sekillendiren bir rehber niteligi tasimaktadir. Dijital

liderler, bu vizyonu organizasyondaki tiim diizeylerdeki calisanlara etkili bir
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sekilde iletmekte ve onlart bu hedef dogrultusunda motive etmektedir.
Vizyoner liderler, organizasyonun dijital doniisiim yolculugunda ¢alisanlarin
katkilarim1 ~ yonlendirerek, yenilik¢i  ¢Oziimler {iretmelerine  olanak

saglamaktadir (Promsri, 2019: 6).

Dijital doniisiim stireci, geleneksel liderlikten dijital liderlige gecisi zorunlu hale
getirmektedir. Dijital doniisiim, yalnizca yeni teknolojilerin uygulanmasiyla siirh
olmayip, liderlerin bu teknolojilere hizla uyum saglama yeteneklerini de
gerektirmektedir. Dijital liderler, degisen is modelleri ve pazar kosullarina hizli yanit
verebilmek i¢in organizasyonlarini esnek bir yapiya kavusturmaktadir. Bu siirecte
dijital liderlerin stratejik vizyonu, kiiltiirel degisimi tesvik etme, operasyonel siirecleri
optimize etme ve calisanlart degisime dahil etme gibi gorevleri bulunmaktadir (Klein,

2020: 885-886).

Geleneksel liderlikte belirgin olan hiyerarsik yapilar, dijital liderlik ile daha ag
tabanli ve dagitik yapilarin yonetimine evrilmektedir. Bu gegis, dijital liderlerin
teknolojiyle iliskili firsat ve tehditleri yOnetebilme becerisine sahip olmasin
gerektirmektedir. Dijital liderler, bu siiregte yenilik¢i stratejiler gelistirerek dijital
dontisiimiin basarisin1 giivence altina almaktadirlar. Ayrica, dijital liderler, isletme
stratejilerini dijital ekosistemle uyumlu hale getirerek organizasyonel performansi

artirmaktadirlar (Turk, 2023: 4-5).

Bir diger 6nemli nokta, dijital liderlerin isletme i¢inde is birligini giiclendirme
ve inovasyonu tesvik etme kapasiteleridir. Dijital doniisiim stirecinde liderlerin hizli
ve dogru kararlar alabilmesi, operasyonel verimliligi ve stratejik basariy1
artirmaktadir. Dijital liderler, ¢alisanlarin dijital becerilerini gelistirmeye ve onlari

degisen teknolojiye hazirlamaya odaklanmaktadirlar (Larjovuori vd., 2016: 1146).

Sonug olarak, dijital dontisiim siireglerinde dijital liderligin 6nemi giderek
artmaktadir. Geleneksel liderlik anlayiglari, dijital caga uyum saglamakta yetersiz
kalmakta ve bu nedenle dijital liderlik, organizasyonlarin uzun vadeli basarilari i¢in
kritik bir faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir. Dijital liderler, hizla degisen teknolojik ve
pazar kosullarina uyum saglayarak, organizasyonlari siirdiiriilebilir bir basartya

yonlendirmektedirler. Organizasyonlar, bu liderlik o6zelliklerine sahip kisileri
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biinyelerine dahil ederek, dijital doniisiim siirecini bagarili bir sekilde yonetebilme

kapasitesine sahip olabilirler.

3.3.3 Yonetici, Geleneksel Lider ve Dijital Liderlik iliskisi

Son yillarda, is yonetimi alaninda liderin figiirii ve gorevi arastirilmaktadir.
Liderlerin rolii sabit kalmamakta, zaman iginde degismektedir. Giiniimiizde,
takipgilerine izlemeleri gereken stratejiyi belirlemekten sorumlu olan yonetici
kavrami, pratik gorevlere katilarak liderligini "kazanan", teknik yetkinlikler edinen ve
astlartyla is birligine acik olan bir lidere donlismektedir (Mintzberg, 2014: 77).
Yoneticiler ile liderler arasindaki fark sadece planlama degil, ayn1 zamanda isin
orgiitlenmesi ve uygulanmasiyla da bir liderin 6zelliklerini daha iyi anlamamizi
saglamaktadir (Kotter, 1990; aktaran, Narbona, J., 2016: 91). Yoneticiler siirecleri ve
gorevleri (ajandalar, zaman ¢izelgeleri, kaynak tahsisi) planlarken, liderler bir vizyon
olusturmaktadir (temel fikirleri netlestirir ve stratejiler gelistirir); yoneticiler personeli
organize edip gorevler atarken (yOnetim yapilar1 kurar ve is prosediirlerini belirler),
liderler birlik kurmaktadirlar (hedefleri iletir, baglilik arar ve is birligini tesvik eder);
yoneticiler isleri izleyip sorunlar1 ¢ozerken (tesvikler gelistirir ve diizeltici 6nlemler
alir), liderler motive etmekte ve ilham vermektedirler (sorumluluklar1 devreder,
girisimleri tesvik eder, riskleri kucaklar). Sonu¢ olarak hem yo6netici hem de lider
stratejik organizasyon yonetimi i¢in olduk¢a 6nemlidir ve gereklidir; dahasi, bu iki rol

ayni kiside de viicut bulabilmektedir.

Yonetim ve liderlik, organizasyonlarda birbirini tamamlayan ancak farkli
islevlere sahip iki temel beceri seti olarak kabul edilmektedir. Yo6netim, is siireglerini
planlama, organizasyon ve kontrol yoluyla diizenlemeye odaklanirken, liderlik ise
insanlar1 motive etmek, onlara ilham vermek ve gelecege yonelik bir vizyon
olusturmakla ilgilenmektedir (Lunenburg, 2011: 2). Yoneticiler, kaynaklarin verimli
kullanilmast ve operasyonlarin siirekliligini saglamak i¢in siirecleri yonetmektedir,
ancak liderler, organizasyonun stratejik yoniinii belirleyerek bu vizyon dogrultusunda
calisanlari harekete gegirmektedir (Klein, 2020: 885). Bu iki islev farkli olsa da aslinda
birbirlerinden ayrilamazlar ve organizasyonun basarili olabilmesi i¢in bir arada

caligmalar1 da gerekmektedir. YOnetim, organizasyonun giinliik isleyisini siirdiirmek
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icin hayati 6nem tasirken, liderlik ise uzun vadeli stratejik hedeflerin belirlenmesi ve
calisanlarin bu hedeflere yonlendirilmesi i¢in kritik bir rol oynamaktadir. Dolayisiyla,
yoneticilerin sadece is siireglerini yonetmekle kalmayip, ayn1 zamanda gii¢lii liderlik
niteliklerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Aslinda bakildiginda yoneticiler ve liderler
organizasyonlar1 adina ayni ana amaci gergeklestirmeye calismaktadirlar: ortak bir
hedef dogrultusunda bir degisim silireci yaratmak. Genel anlamda da lider,
organizasyonun ¢abalarina etkili bir yon saglayan kisi olarak tanimlanmaktadir
Aslinda, lider kelimesinin kokeninde Latince lis kelimesi bulunmaktadir: tartisma,
yargilama ve daha genis bir anlamda, inisiyatif alan kisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir

gorev (Kotter, 1990; aktaran, Narbona, J., 2016: 91).

Liderligin iki yaygin bicimi, atanmis ve ortaya c¢ikan liderliktir. Atanmis
liderlik, bir orgiitteki resmi unvan veya pozisyona dayanmaktadir. Ortaya ¢ikan
liderlik ise bir kisinin ne yaptig1 ve takipgilerden nasil destek aldig1 sonucunda ortaya
cikmaktadir. Bir siire¢ olarak liderlik hem atanmis hem de ortaya ¢ikan rollerdeki
bireylere uygulanmaktadir. Liderlikle iliskili bir diger kavram ise, etkileme potansiyeli
olan giictiir. iki ana gii¢ tiirii bulunmaktadir: pozisyon giicii ve kisisel gii¢. Pozisyon
giicli, atanmig liderlik gibi, bir bireyin resmi bir orgiitsel sistemde bir unvana sahip
olmasindan elde ettigi giictlir. Bu, mesru, 6diil, bilgi ve zorlayic1 giicii igermektedir.
Kisisel gii¢ ise takipgilerden gelmekte, referans ve uzmanlik giiciinii kapsamaktadir.
Takipciler, liderlerin degerli bir seye sahip olduklarina inandiklart i¢in bu giicii
liderlere vermektedirler. Giiciin paylasilan bir kaynak olarak ele alinmasi 6nemlidir
¢linkii bu, liderlerin gii¢ sahibi kisiler oldugu diislincesini Onemsizlestirmektedir

(Northouse, 2016: 16).

Ozellikle giiniimiiziin hizl1 degisen dijital diinyasinda, bu iki yetkinlik daha da
i¢ ice gecmistir. Dijital dontislim siirecleriyle birlikte geleneksel yonetim anlayisi artik
tek bagina yeterli olmamakta, yoneticilerin dijital okuryazarlik becerilerini kazanarak
dijital liderlik ozelliklerini de gelistirmeleri gerekmektedir. Dijital doniisiim,
organizasyonlarda sadece teknolojiyi degil, ayni zamanda calisanlarin dijital
becerilerini de gelistirmeyi zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, dijital liderlik hem
operasyonel isleyisin siirekliligini saglamak hem de inovasyon ve stratejik vizyon

olusturmak i¢in bir koprii gorevi gormektedir. Yoneticiler, bir yandan siirecleri
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yonetirken, diger yandan dijital liderlik vasfiyla organizasyonlarini dijital ¢aga uyumlu

hale getirmek zorundadirlar (Sulistiyorini ve Zahra, 2023: 352).

Warren Bennis (1989), liderlik ve yonetim arasindaki farklarn ve
organizasyonlar i¢in liderligin neden daha 6nemli oldugunu c¢ok daha erken bir
donemde fark etmis ve vurgulamistir. Bennis’e gore, organizasyonlar sadece siirecleri
ve isleyisi kontrol eden yoOneticilere degil, ayn1 zamanda belirsizliklerle ve degisken
cevre kosullariyla basa c¢ikabilen liderlere de ihtiyagc duymaktadir. Liderler,
cevrelerinde meydana gelen hizli degisimleri yonetebilirken, yoneticiler bu
degisikliklere karsi daha pasif kalabilir ve yalnizca mevcut durumu korumaya
odaklanabilirler. Bu anlamda, Bennis (1989), liderlerin belirsiz ve degisken ¢evre
kosullarin1  yonetme becerisine sahipken, yoneticilerin bu kosullara teslim
olabilecegini belirtmistir (Bennis, 1989; aktaran: Lunenburg, 2011: 2). Bu bakis agisin1
daha da gelistiren Bennis (2007), liderler ile yoneticiler arasindaki farki daha net bir
sekilde agiklamigtir. Ona gore, liderler "dogru seyleri" yaparken, yoneticiler "isleri
dogru" yapmaktadir. Yani liderler organizasyonun stratejik yoniinii belirlerken ve
uzun vadeli basartya odaklanirken, yoneticiler var olan siirecleri etkili bir sekilde
isletmeye caligirlar. Bu ayrim, liderligin daha yaratici ve vizyoner bir rol oynadigini,
yonetimin ise daha ¢ok mevcut siireclerin siirdiiriilmesine yonelik oldugunu ifade
etmektedir (Bennis ve Nanus, 2007: 12; aktaran: Lunenburg, 2011: 2). Bu
perspektiften bakildiginda, organizasyonlarin sadece liderlik yetkisine sahip
yoneticilere sahip olmasi yeterli degildir. Bu yoneticilerin ayn1 zamanda giiglii liderlik
becerilerine sahip olmalari, calisanlarina ilham vermeleri ve organizasyonun
gelecekteki stratejik hedeflerini belirleyebilmeleri gerekmektedir. Etkili bir lider,
yalnizca mevcut siirecleri yonetmekle kalmaz, ayni zamanda organizasyonu ileriye
tastyan vizyoner bir rol oynar. Etkili liderlik ve yonetimin birlikte ¢alismadigi bir
organizasyonun, en iyi performansi gosteremeyecegini belirtilmektedir. Giiniimiiziin
dinamik is ortaminda, yalnizca statilkoyu korumak yeterli degildir. Liderler, siirekli
olarak mevcut durumu sorgulamali, degisime agik olmali ve ¢alisanlarini bu degisime
yonlendirmelidir. Bunun yani sira, organizasyonun isleyisini siirdiirecek,
operasyonlar1 etkin bir sekilde yonetecek yoneticilere de ihtiya¢ vardir. Bu denge,
organizasyonun hem siirdiiriilebilirligi hem de gelecekteki basarisi i¢in kritik bir rol

oynamaktadir (Lunenburg, 2011: 3).
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Genel anlamda bakildiginda, liderlik ve yonetim birbirini tamamlayan roller
olsa da her iki becerinin de organizasyonlarda etkin bir sekilde uygulanmasi
gerekmektedir. Yoneticiler isleyisin verimliligini saglarken, liderler organizasyonun
uzun vadeli hedeflerine odaklanarak calisanlar1 motive etmeli ve onlara ilham
vermelidir. Basarili bir organizasyonun insasinda yiliksek potansiyelli ¢alisanlarin
liderlik becerilerini gelistirmek i¢in daha fazla yatinm yapilmasi gerektigini
vurgulamaktadir (Leroy vd., 2004: 48). Liderlik gelisimine yapilan bu yatirimlar,
organizasyonlarin gelecekte rekabet¢i kalabilmesi acisindan kritik bir rol
oynamaktadir. Bir¢cok yazar, etkili liderligin her organizasyonda hayati 6neme sahip
oldugunu ifade etmektedir (Brandwagt, 2016, aktaran; Kiyak ve Bozkurt, 2020: 88;
Araujo vd., 2021: 46; Bachtiar vd., 2023: 1311).

Dijital Doniistim, organizasyon i¢inde dijitallesmenin kapsamini artiran siirekli
bir siire¢ olarak kabul edilmektedir (Ivanci¢, Vuksi¢ & Spremi¢, 2019: 36). Dijital
teknolojiler kullanilarak daha fazla is siireci dijitallestirilmekte ve daha fazla dijital is
modeli yaratilmaktadir. Bu sekilde organizasyon, daha dijital bir yapiya dogru
ilerlemektedir. Ayrica, Dijital Dontsiim'in isletmelerin farkli dijital dontisim
seviyelerine sahip olabilecegi bir durum oldugu gozlemlenmektedir. Bu siiregte,
Dijital Dontigiim'lin yikic1 zorluklariyla basa cikacak bir dijital lider tarafindan
yonetilmesi gerekmektedir. Dijital liderler, dijital doniisiim siireclerini yonetmeli, bu
yikict degisikliklerle basa ¢ikmali ve calisanlart motive ederek organizasyonu Endiistri

4.0 siirecinde ileriye tasimalidir (Braf ve Melin, 2020: 3-5).

Dijital liderlik, bir tanima gore, sirketlerin basarili bir dijitallesme siireci
gecirebilmesi i¢in dogru adimlari atmayr gerektirmektedir. Ancak, bu liderlik
yaklasimi yalnizca dijital doniisiim siirecinin yonetilmesi ile sinirli kalmamakta; ayni
zamanda dijitallesen organizasyonun tiim ydnlerini yonetmeyi de igermektedir
(Zhong, 2017; aktaran: Veithzal ve Rony, 2024: 305). Bir baska tanima gore, Liderlik
4.0, yeni ¢alisma yontemlerini yonetme ve yiiksek performansli ekipleri basariyla
yonlendirme yetenegini kapsamaktadir (Anak Agung Sagung ve Sri Darma, 2020: 95).
Bunun yani sira, dijital liderlik, sanal bir organizasyonu yonetme bakis acistyla da ele
alinmakta ve dijital ortamda yonetim gereksinimleri ortaya ¢ikmaktadir. Yukaridaki
tanimlardan da anlasilacag1 iizere, dijital donilisim siirecinde gerekli liderlik

degisimlerinin farkinda olunmamasi, bir¢cok organizasyon i¢in biiylik bir eksiklik
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olusturmaktadir. Dijital liderlik hem dijital doniisiim siireclerini hem de bu siireg
sonunda ortaya c¢ikan dijital organizasyonlar1 yOnetebilme yetenegini
gerektirmektedir; bu da organizasyonlarin dijital doniisiim seviyesine bagl olarak
farklilik gostermektedir (El1 Sawy vd., 2016; aktaran: Khalid Elwaleed Abdelaziz Alj,
2021: 22-25).

Dijital doniisiimle birlikte dijital stratejist, dijital yenilikgi, dijital okuryazar,
dijital stiriicli gibi yeni bir¢ok kavram hayatimiza girmis ve bunlar isletmelerde kritik
dijital beceriler olarak belirlenmistir. Bu beceriler dijital doniisiimde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bu becerilerin hizla gelistirilmesi, liderlerin doniisiim hizim
belirlemelerine ve siirdiiriilebilir bir dijital avantaj elde etmelerine katki saglamaktadir.
Ayrica, bu becerilerin liderlerin ve sirketlerinin uzun vadeli basarisi i¢in de 6nemli
oldugu vurgulanmaktadir. Ancak, dijital beceriler ne kadar degerli olsa da tek basina
basariy1 garanti etmemekte ve gereken hizda gelisip gelismedikleri sorgulanmaktadir.
Bu anlamda bakildiginda; yalnizca bu becerilerin degil de hem geleneksel hem de yeni
becerilerin harmanlanmasiyla, liderlerin organizasyonlarini gelecege etkili bir sekilde

yonlendirmeleri gerektigi savunulmaktadir (Kane vd., 2019: 34).

Dijital liderlerin doniisiimii sahiplenmeleri gerekmektedir. Bununla birlikte
yoneticilerin dijital is sorumlulugunu yalnizca teknoloji uzmanlarina devretmelerinin
neredeyse kesin bir basarisizliga yol acacagi belirtilmektedir (Kane vd., 2015: 7-8).
Castells (2012), giiniimiizde liderlerin ne kadar ¢ok yeni teknolojileri kullanirlarsa,
etkilerinin o kadar genisleyecegini soylemis ve bu durumu "etki iligkisi" olarak
tanimlamistir (Castell, 2012; aktaran: Eryesil, 2021: 104). Teknoloji, 6zellikle farkli
nesilleri bir araya getirerek bu etkiyi artirmanin énemli bir araci haline gelmistir.
Dijital liderlik ile dijital okuryazarliin birbirine bu kadar bagli olmasinin temel nedeni
de budur. Bir kisi belirli bir alanda uzman olabilir, ancak dijital ortamlardaki etkisini
genisletebilmek i¢in yalnizca ¢evrimici varliklarini yonetmekle kalmamali, aym
zamanda dijital araglar1 kullanarak etkilesimleri ve miidahaleleri kolaylastirma
becerisine sahip olmalidir. Bu baglamda, dijital okuryazarlik, liderlerin dijital araclar
etkili bir sekilde kullanarak daha genis kitlelere ulagmalarimi ve basarilarini
artirmalarini saglayan kritik bir yetkinliktir (Narbona, 2016: 93). Unutulmamalidir ki;
basarili bir dijital doniisiim, yeterli dijital okuryazarliga ve becerilere sahip bir lidere

daha fazla baglidir. Basari igin anahtar bilesen teknoloji degil, liderdir (Promsri, 2019:
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2). Ayrica basarili bir dijital donilisiim i¢in, dijital liderlerin giiven insa etmeleri ve
onemli kararlar1 ellerinde tutmak yerine organizasyonu bu siirece dahil etmeleri

gerektigi de savunulmaktadir (Kane vd., 2015: 3).

Sonug olarak, dijital ¢agda liderlerin, geleneksel liderlik becerilerini dijital
yetkinliklerle birlestirmeleri gerekmektedir. Dijital liderler hem teknolojiyi etkin
kullanmakta hem de organizasyonun dijital isleyisini stratejik olarak
yonlendirmektedir. Basarili bir dijital donilistim, yalnizca teknolojiyi degil, liderlik
becerilerini de temel almaktadir. Bu anlamda, dijitallesme, liderlik becerilerini ve
tarzin1 6nemli Ol¢lide degistirmistir. Kuruluslar, rekabet¢i kalabilmek i¢in hem yapisal
hem de operasyonel olarak yeni liderlik tiplerini benimsemekte ve bu liderlik modeline
gecis yapmanin kagmilmaz oldugunu kabul etmektedirler Bu liderlik modeli,
organizasyonlarin dijital ¢agda siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmelerini ve
degisen piyasa kosullarina hizli bir sekilde uyum saglamalarint miimkiin kilmaktadir

(Kiyak ve Bozkurt, 2020: 87-88).
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMADA KULLANILAN YONTEMLER

Bu bolimde CKKV yontemleri hakkinda genel bilgi verilerek, arastirmada
kullanilan AHP, TOPSIS, Entropi ve WASPAS yontemleri detayli olarak ele

alimmustir. Spearman sira korelasyonundan bahsedilmistir.

4.1. COK KRITERLI KARAR VERME

Hayatimiz boyunca birgok konuda karar vermemiz gerekmektedir. Hangi okula
gidecegimiz, nerede yasayacagimiz, hangi kiyafetleri giyecegimiz, kimlerle arkadas
olacagimiz, hangi yemegi yiyecegimiz, hangi arabayi alacagimiz gibi konularda

stirekli karar verme durumunda kalmaktay1z.

Karar verme siireci, birden fazla kriter dogrultusunda alternatifler arasindan
secim yapmay1 gerektirmektedir. Bu kararlar sirasinda, zihnimizin derinliklerinde neyi
dikkate almamiz gerektigini belirleyen ¢esitli faktorler veya kriterler bulunmaktadir.
Ayn1 zamanda, degerlendirmemiz gereken ¢esitli alternatif se¢enekler de mevcuttur.
Grup kararlarinda bu kriterler ve alternatifler daha belirgin hale gelmekte ve
degerlendirme puanlar1 veya degerler verilmeden Once Oncelikle belirlenmeleri
gerekmektedir. Bu siireg, her bir kararin kendi i¢inde degerlendirilmesini ve sonugta

en uygun secenegin belirlenmesini saglamaktadir (Teknomo, 2006:2).

Kriterlerin ve alternatiflerin belirlenmesi oldukga subjektiftir. Subjektif goriis
oldugu i¢in dogru ya da yanlis kriter yoktur. Karar verme siire¢lerinin ¢gogu bireysel
yargilara dayanmaktadir. Kararimizi olabildigince rasyonel vermeye calisirken, bu
0znel goriisleri 6znel degerlere doniistiirmemiz gerekmektedir. CKKV (Multi-Criteria
Decision Making (MCDM) — Cok Kriterli Karar Verme) yontemleri, bu 6znel
gortisleri sistemli bir sekilde degerlendirebilmek i¢in yapilandirilmis bir gerceve
sunmaktadir. CKKV, bireylerin veya gruplarin kriterleri ve alternatifleri daha objektif

bir bicimde karsilastirabilmeleri i¢in matematiksel ve istatistiksel araglar



kullanmaktadir. Bu yontem, oOzellikle karmasik karar verme siireclerinde, farkli
secenekler arasindaki tercihleri belirginlestirmek ve optimize etmek icin
kullanilmaktadir. Oznel gériisleri 6znel degerlere doniistiirmek, her bir karar vericiye,
degerlendirme siirecinde kendi tercihlerini ve 6nceliklerini ifade etme olanagi tanirken
ayni zamanda bu siireci grup i¢inde paylasilan bir anlayisa doniistiirmektedir. Boylece,
CKKYV, bireysel tercihleri anlamli ve Olgiilebilir sonuglarla biitiinlestiren bir
metodoloji saglamakta ve bu da karar verme siirecinin hem bireysel hem de kolektif
anlamda daha bilingli ayn1 zamanda kontrollii yapilmasina olanak tanimaktadir (Saaty,

2005: 33).

4.2 AHP YONTEMIi

Insan zekas1, yillardir hem elle tutulur fiziksel varliklarin hem de elle tutulamaz
psikolojik kavramlarin 6lgiim yontemlerini kesfetmeye ¢alismaktadir. "Elle tutulur"
ifadesi ile 6l¢iimlerin nesnel gercekligini; yani, 6l¢iim yapan kisiden bagimsiz olarak
var olan fiziksel fenomenleri kapsadigini ifade etmekteyiz. "Elle tutulamaz" terimi ise,
Olctimiin subjektif boyutunu; yani kisisel diislinceler ve inanglarimizi tanimlamaktadir.
Bu iki farkli gerceklik alani arasinda, hicbirini goz ardi etmeden dengeyi saglayacak
bir 6lglim teorisine ulasilabilir mi diye sormaktayiz. AHP (Analytic Hierarchy Process
— Analitik Hiyerarsi Siireci), bu sorunun cevabini sunan bir yontem olarak GOne
cikmaktadir hem elle tutulur fiziksel Ol¢iimler hem de elle tutulamaz sosyal
degerlendirmeler i¢in kullanilabilecek bir gerceve sunmaktadir. Thomas L. Saaty
tarafindan 1971-1975 yillar1 arasinda Wharton Okulu'nda gelistirilen bu sistem, farkl
gerceklikler arasinda kopriiler kurmakta ve cesitlilik gosteren karmasik durumlari

Olcme ve degerlendirme kapasitesi sunmaktadir (Saaty, 1987: 161).

"Elma ile portakali karsilastiramazsiniz" atasozii sik¢a dile getirilmektedir
ancak bu ifadenin gercekligi lizerine diisiinmek onemlidir. Her ikisini de seven bir
bireyin 0niine, Washington eyaletinden biiyiik, kirmizi, keskin kokulu ve sulu bir elma
ile daha biiyiik, eski ve kirismis, soluk renkli ve yumusak lekesi olan bir portakal
konuldugunda, se¢im yapma olasiligina etki eden faktorler arasinda meyvelerin dig
goriiniisii, biiylikliigii, kokusu ve tatlar1 bulunmaktadir. Ancak, deneyimlerimiz ve

tercihlerimiz dogrultusunda, cesitli 6zelliklerin tiimiinde daha biiylik degeri sunan

148



meyveyi segme egiliminde olacagiz. Ornegin, daha canli renklere, taze kokuya ve sulu
yapiya sahip olan elmay1 tercih etme olasiligimiz daha yiiksek olacaktir. Durumu
tersine ¢evirerek, ayni bireye bir sonraki giin, birkag kurt deligi olan kiigiik, sekilsiz ve
olgunlagsmamig bir elma ile taze renkli bir California navel portakali sunuldugunda,
yine meyvelerin dis goriiniisii, bliylikligii, kokusu ve tatlar1 dikkate alinacaktir. Ancak,
yine deneyimlerimiz ve tercihlerimiz dogrultusunda, ¢esitli 6zelliklerin tiimiinde daha
biiyiik degeri sunan meyveyi segme egiliminde olacagiz. Ornegin, daha saglikli ve taze
bir goriiniime sahip olan portakali tercih etme olasiligimiz daha yiiksek olacaktir. Bu
baglamda, meyvelerin 6zelliklerini degerlendirirken ve se¢im yaparken, bireylerin
deneyimlerinden ve tercihlerinden etkilenen karmasik bir siireg¢ oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu anlamda bakildiginda AHP, bireylerin meyvelerin farkli
ozelliklerini analiz ederek ve tercihlerini belirleyerek, kendileri i¢in en uygun olani

se¢cmelerine olanak saglamaktadir (Saaty ve Vargas, 2012: 1).

AHP, cesitli faktorleri bir arada ele alarak, sonuglara veya sentezlere ulagmay1
amaglayan karmasik karar verme durumlari icin gelistirilmis, timevarimsal (genel
gecer bir prensip veya kuramdan yola g¢ikarak 6zel durumlar hakkinda sonuglar
cikarmak) ve tiimdengelimsel (6zelden genele dogru akil yiiriitmedir, bireysel
gozlemler veya deneyimlerden yola c¢ikarak genel prensipler veya kuramlar
olusturmaktir) diisiinceyi biitliinlestiren bir yontemdir. Bu yontem, 6ziinde dogrusal
olmayan bir yap1 sunmakta ve karsilastirma, onceliklendirme gibi asamalarda sayisal
dengeler kurarak analitik bir yaklasimla karar verme siirecini diizenlemektedir. Farkli
Ogeleri veya kriterleri, onlarin birbiriyle olan iliskisini g6z dniinde bulundurarak, her
bir 0genin goreli 6nemini belirlemeyi miimkiin kilmaktadir. AHP, 6zellikle ¢ok
faktorlii karar verme gerektiren durumlarda, karmasiklig1 yonetilebilir seviyelere
indirgeyerek, boylece daha bilingli ve dengeli kararlar alinmasina imkan tanimaktadir.
Ornegin, bir isletme yoneticisi farkli yatinm firsatlarim1 degerlendirirken, her bir
yatirrmin potansiyel getirisini, riskini, maliyetini ve uygulanabilirligini AHP
kullanarak degerlendirip, bu faktorler arasinda dengeler kurarak hangi yatirimin
isletme i¢in en uygun olduguna karar verebilmektedir (Saaty, 1979). AHP hem somut
hem de soyut 6gelerin 6l¢iilmesine yonelik kullanilan bir modelleme ve 6l¢gme yontemi
olup ayn1 zamanda bilimsel bir yaklagim sunmaktadir. Bu metodun yenilik¢i ve dnemli

bir 6zelligi, cok kisili, ¢ok kriterli ve ¢ok donemli karmagik problemleri hiyerarsik bir
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yapida yapilandirma ve dnceliklendirme imkan1 saglamasidir. Genel amag, ¢catigsmalari
cozmektir. Katilimeilarin yargilarina dayanarak, hiyerarsinin her bir seviyesindeki
ogeler i¢in, bir iist seviyedeki bir 6geye (0rnegin, paylasilan bir kriter veya 6zellik)

gore oncelikler tiiretilmektedir (Saaty vd., 2018: 557).

AHP, karar verme siirecindeki kriterlerin dnemini belirlemek ig¢in bilgili
kisilerin yaptig1 ikili karsilagtirmalar1 kullanmaktadir. Cogu kriter soyut nitelikte
oldugundan, alternatiflerin bu tiir kriterlere gore karsilastirilmasi da 6nem tasimaktadir
(Saaty ve Tran, 2007: 964). Karar verme siirecindeki dogrulugundan emin olmayan
bir yargig, bilgisiz ve cahil olabilir; bu durumda onun yargilar ile gergekleri
yakalamanin bir yolu bulunmamaktadir (Saaty ve Tran, 2007: 973). Karar verme
stirecinde yargilari nicellestirmek i¢in, etkinliklerin ikili karsilagtirmalarinin yapildigi
bir matris olusturulmakta ve girigler, belirli bir kritere gore bir 6genin digerini ne kadar
domine ettigini gostermektedir. Bu oOl¢eklendirme formiilasyonu, her hiyerarsi
seviyesi i¢in normallestirilmis ve benzersiz bir oncelik agirliklart vektorii elde edilen
bir ana 6zdeger problemine doniistiiriilmekte ve bu da tiim hiyerarsi i¢in tek bir bilesik
agirlik vektorii sonuglanmaktadir. Bu vektor, hiyerarsinin en iist hedefinin
gerceklestirilmesini saglayan en alt seviyedeki tiim varliklarin goreli onceligini
Olgmektedir. Bu goreli dncelik agirliklari, hiyerarsinin alt seviyelerindeki varliklar
arasinda kaynaklarin tahsis edilmesi i¢in rehberlik saglamaktadir. Hiyerarsiler, olasi
cevresel senaryolari, kurumsal hedefleri, mevcut ve onerilen iiriin/pazar alternatiflerini
ve ¢esitli pazarlama strateji seceneklerini yansitacak sekilde tasarlandiginda, AHP,
firmanin bir dizi anahtar kurumsal ve pazarlama kararlarinin belirlenmesi igin bir

cerceve ve metodoloji saglamaktadir (Wind ve Saaty, 1980: 641-642).

AHP, cesitli seceneklerin ve kriterlerin goreli dnemini belirlemek amaciyla
kullanilan bir ol¢iim yontemi olup, karmasik karar verme siireglerinde farklh
alternatifler veya kriterler arasindaki tercihleri objektif bir sekilde degerlendirmek i¢in

tasarlanmistir (Saaty, 2004: 1-2).

Karar verme siireci, farkli alternatifler ve kriterler arasindan se¢im yapmay1
icermektedir. Karsilagtirmali ve mutlak yargilar bu siirecin temelini olusturmaktadir.
Kargilastirmali yargi, iki uyaran arasindaki iliskiyi tanimlarken, mutlak yargi bir

uyarani daha 6nce deneyimlenen 6l¢eklerle iliskilendirmektedir. Bu yargilar, her seyin
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goreceli olarak degerlendirildigi anlamina gelmektedir; mutlak bir deger, bagimsiz
olarak anlagilamamaktadir (Saaty, 2004: 3). Yani 6zellikle somut olmayan kavramlar
gibi elle tutulamayan ogelerin ve fiziksel olarak Olgiilemeyen faktorlerin

karsilastirilmasinda AHP oldukga etkilidir (Saaty, 1987: 161).

AHP, bireylerin veya gruplarin tercihlerini, duygusal agirliklarint ve
onceliklerini sayisal bir formata dokerek, bu tercihler arasinda sistematik bir sekilde
karsilastirma yapilmasin1 saglamaktadir. AHP, o6zellikle oOlgiimlerdeki tutarlilik
eksikliklerine ve yapisal olarak birbiriyle baglantili olan faktorlerin etkilesimlerine
odaklanmaktadir. Bu metodoloji, karar verme siireclerinde siklikla karsilagilan
karmagikliklar1 azaltmay1 hedeflemektedir. AHP, degisik 6geler arasindaki iliskileri
ve bu iliskilerin nasil birbirini etkiledigini derinlemesine inceleyerek, karmasik
durumlarin daha basit ve anlasilir hale gelmesini saglamaktadir. Bu siirecte, AHP
kullanicilarin gesitli segenekleri ve kriterleri sistematik bir sekilde degerlendirmelerine
olanak tanimaktadir. Ayrica, bu degerlendirme siirecinin hem tutarli hem de giivenilir
olmasini garanti altina almak icin yapisal bagimliliklar ve gereken tutarlilik
standartlar1 g6z Oniinde bulundurulmaktadir. Sonu¢ olarak, AHP karar vericilere,
sunulan farkli segenekler arasinda daha bilingli ve objektif kararlar almalari igin
gereken yapisal destegi ve araglar saglamaktadir. Bu, ozellikle stratejik kararlarin
alindig1 kurumsal ve politik karar verme siireclerinde karar vericilere, biiyiik bir

avantaj sunmaktadir (Saaty, 1987: 161-162).

4.2.1 AHP Yonteminin Adimlari

Karar Probleminin Yapilandirilmasi

Karar probleminin yapilandirilmas: siireci, karar verme stirecinin kritik bir

parcasidir ve sonuglar1 biiyiik 6l¢iide etkilemektedir (Forman ve Gass, 2001: 470).

AHP karar verme siirecindeki cesitli alternatifleri ve kriterleri degerlendirmek
icin kullanilan matematiksel bir yontemdir. AHP' nin ilk adimi, problemin
yapilandirilmasidir. Bu asama, karar verme siirecinin temelini olusturmakta ve
problemin dogru bir sekilde anlasilmasini saglamaktadir. Problemin tanimlanmasi,

karar vericinin karsilastigi durumu agik ve anlasilir bir bigimde ifade etmesini
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icermektedir. Bu tanim, sorunun boyutlarini, karar verilecek ana konuyu ve karar
verme siirecinde ele alinacak Oncelikli hedefleri belirlemektedir. Ayrica, hangi
kriterlerin ve alternatiflerin degerlendirilecegi bu asamada netlestirilmektedir. Bu
tanimlama, tiim siirecin yoniinii belirleyecek sekilde stratejik bir 5Gneme sahiptir (Satty,

1990: 75-77).
Hiyerarsik Yapinin Olusturulmasi

"Hiyerarsi", kutsal koken veya kutsal yonetim anlamina gelen Yunanca bir
kelimedir. Biitiiniin parcalarinin en yiiksekten en diisiige kadar siralanmasidir.

(Chappin, 1997: 584).

AHP yonteminde problem, belirli adimlar takip eden bir hiyerarsi olarak
diizenlenmektedir. Onceliklendirme siireci ise, elemanlarin bir 6zellige gore goreceli
iistiinliiklerinin  degerlendirilmesiyle ilgili yargilar elde etmektedir. Bu yapiy1
olustururken anahtar soru su olmaktadir: Alt seviyedeki elemanlari, bir iist seviyedeki
elemanlar1 kriter veya nitelik olarak kullanarak karsilagtirabilir miyim? Bu kavramsal

cergevenin gorsel temsili asagida Sekil 8’de sunulmaktadir.

Sekil 8: Hiyerarsik Yap1

1. Seviye

Nihai Hedef

—7 X

3. Seviye | Alt Kniter -

N
W

\_\ \
W

1

/ VA
k. Seviye |Alternatif-1 Alte mati‘f-2[

Hiyerarsi tasarimi i¢in adimlar sunlardir (Saaty, 1990: 78):
1. Genel hedefi tanimlamaktadir: Ne basarilmak istenmektedir ve ana soru nedir?

2. Genel hedefin alt hedeflerini tanimlamaktadir ve gerekirse karar1 etkileyen zaman

ufuklarimi belirlemektedir.
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3. Genel hedefin alt hedeflerini yerine getirecek kriterleri saptamaktadir.

4. Her bir kriter altinda alt kriterler belirlemektedir, bu kriterler belirli parametrelerin
deger araliklar1 ya da yiiksek, orta, diisiik gibi s6zel yogunluklar agisindan ifade

edilebilmektedir.
5. Tlgili aktorleri ve onlarin hedeflerini ve politikalarini tanimlamaktadar.
6. Secenekleri veya sonuglari siralamaktadir.

7. Evet-hayir kararlar i¢in, kararin alinmasi ve alinmamasinin fayda ve maliyetlerini

karsilastirmaktadir.

8. En biiylik fayday1 saglayan alternatifi, en pahali olam1 ve daha riskli olani

sorgulayarak, bir fayda/maliyet analizi yapmaktadir.

Bu adimlar, karmasik karar verme siireclerinin etkin bir sekilde yonetilmesi ve

optimizasyonu i¢in temel bir yap1 saglamaktadir.

ikili Karsilastirma Matrislerinin = Olusturulmas1  ve  Ustiinliik

Derecelendirmeleri

Ikili karsilastirma matrislerinin amac1, Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) icinde
kriterler veya alternatifler arasindaki goreceli dnem veya tercihlerin belirlenmesine
yardimc1 olmaktir. Bu matrisler, karar vericilerin cesitli segenekleri ve kriterleri
sistemli ve objektif bir sekilde degerlendirmelerini saglamaktadir. Bu matrislerin

baslica amaglar siralanmak istenirse (Saaty, 1990: 12):

Goreceli Onemin Belirlenmesi: Karar vericiler, her bir kriterin veya
alternatifin digerlerine gore goreceli 6nemini sayisal olarak ifade ederler. Bu sayede,
karar verme siirecinde hangi 6gelerin daha agirlikli oldugunu belirlemek miimkiin

olur.

Karmasik Kararlarin Basitlestirilmesi: Cok sayida kriter ve alternatifin
oldugu karar verme durumlarinda, ikili karsilagtirma matrisleri karar1 basitlestirerek,

karar vericilere net ve yonlendirilmis bir yap1 sunar.
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Tutarhlik  Analizi: Ikili karsilastirma matrisleri, karar vericilerin
degerlendirmelerindeki tutarliligi kontrol etmek icin kullanilir. Matrisin tutarliligi,

karar verme siirecinin giivenilirligini artirir.

Agirhklarin Hesaplanmasi: Matris, her bir kriterin ve alternatifin karar verme
stirecindeki agirligini belirlemek i¢in matematiksel hesaplamalara temel olusturur. Bu

agirliklar, nihai kararn sekillendirmede kritik rol oynar.

Ikili karsilastirma matrisleri, AHP' nin objektif ve sistematik bir yaklasim
sunmasina olanak tanirken, karar verme siirecini daha seffaf ve yonetilebilir hale
getirmektedir. Bu matrisler sayesinde, karar vericiler, farkli segeneklerin ve kriterlerin
avantajlarin1 ve dezavantajlarini daha iyi anlayabilmekte ve daha bilingli kararlar
alabilmektedirler. Bu yapmin sayisal ifadesi ve temel yapisi asagida Sekil 9’da

orneklenmektedir.

Sekil 9: Tkili Karsilastirma Matrisi

Yukarida verilmis olan esitlikte her bir kriterin, amaca olan katkis1 baglaminda
goreceli degerleri ve her bir hedefin, kriterler agisindan istiinliikleri, uygulayicilarin
degerlendirmelerine dayanarak ikili karsilagtirma metodu ile tespit edilmektedir. Bu
iistlinliiklerin saptanmasinda, Saaty (1990: 83) tarafindan olusturulan ve Tablo 8’de

sunulan 6nem derecelendirme 6l¢egi kullaniimaktadir.

AHP, birden fazla bireyin goriislerinin degerlendirilmesini miimkiin
kilmaktadir ve ikili karsilagtirma siirecinde 6nemli bir role sahiptir. Eger sonucta
alinacak karar genis bir kitleyi etkileyecekse, farkli bireylerin goriisleri birlestirilerek
ikili karsilastirma karar matrisleri olusturulmaktadir. Bu durum, grubun her bir

llyesinin tiim kriterler lizerinde yargida bulunmasi gerektiginde kritik bir hal
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almaktadir, c¢ilinkii bu yargilarin uzlasiya varacak sekilde entegre edilmesi
gerekmektedir. Grup karar verme siirecinde, bireyler kendi ilgi alanlarina yonelik
goriislerini ortaya koyarak birbirlerini desteklemekte, ayni zamanda digerlerinin
goriislerini sekillendirme stirecine aktif olarak katilarak fikirlerin netlesmesine katkida

bulunmaktadirlar (Dagdeviren vd., 2004: 131-138).

Tablo 8: Onem Derecelendirme Olgegi

Onemin
Yogunlugu Tanim Aciklama
“l HEsit Onem Hiki aktivite hedefe esit katkida bulunmaktadir. H
Tecriibe ve yargi, bir aktiviteyi digerine gore hafifce
3 Orta Onem iistiin tutmaktadir.
) Tecriibe ve yargi, bir aktiviteyi digerine gore giiglii
5 Gii¢lii Onem bir sekilde tistiin tutmaktadir.
Bir aktivite, digerine gore ¢ok giiclii bir sekilde
Cok Giiglii ya da tercih edilmekte; listiinliigii pratikte
7 Kanitlanmig Onem gosterilmektedir.
) Bir aktivitenin digerine iistiinliigiini destekleyen
9 Son Derece Onemli kanitlar, en yliksek diizeyde dogrulamaktadir.
Bazen kisi, mevcut iyi bir kelime olmadigi i¢in bir
Yukaridaki degerler arasi uzlagmayi sayisal olarak ifade etmek zorunda
2,4,6,8 uzlagma i¢in kalmaktadir.
Aktivite i, j aktivitesiyle karsilastirildiginda i
Yukaridaki sifir olmayan aktivitesi i¢in atanmissa, j aktivitesi i ile
Tersler sayilardan birine sahipse karsilagtirildiginda ters degeri alinmaktadir.
Olgekten kaynaklanan Eger tutarlilik zorla matrisi kaplayacak n sayisal
Rasyoneller oranlar deger elde edilerek saglanacaksa
Berabere kalan aktiviteler Elemanlar yakin ve neredeyse ayirt edilemez
11-19 icin oldugunda; orta 1.3 ve son derece 1.9 olmaktadir.

Kaynak: Satty, 1990. How to make a decision: the analytic hierarchy process. European journal of
operational research.

Normalize Edilmis Karar Matrisinin Olusturulmasi

Normalize edilmis karar matrisi hesaplamasi, AHP i¢indeki kritik bir adim
olup, her bir matrisin siitunlarmin toplamina béliinmesiyle gergeklestirilmektedir. 11k
olarak, ikili karsilastirma matrisindeki her bir siitunun toplami1 hesaplanmaktadir. Daha
sonra, her bir matris elemani, ilgili siitunun toplamina bdliinerek normalize edilmis
matris olusturulmaktadir. Ornegin, bir siitunda bulunan degerler 1, 3, ve 5 ise, bu
siitunun toplami 9 olmaktadir. Normallestirme islemi sirasinda, bu siitundaki her bir
deger sirasiyla 1/9, 3/9, ve 5/9 olarak hesaplanmaktadir. Bu islem, tiim siitunlar i¢in

tekrarlanmaktadir. Sonucta elde edilen normalize edilmis matris, her bir alternatifin
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goreli 6nemini yansitan agirlikli puanlari icermektedir. Bu agirliklar daha sonra

oncelik vektorlerinin hesaplanmasinda kullanilmaktadir (Dagdeviren vd., 2004: 133).

Normalize Edilmis Karar Matrisinin (Oncelik Vektérlerinin)

Hesaplanmasi

Oncelik vektdrlerinin hesaplanmasi, normalize edilmis karar matrisinden
baslamaktadir. Bu matriste, her siitun toplamina boliinmiis ikili karsilastirma skorlari
yer almaktadir. Bu matrisin her satirindaki degerlerin toplami alindiktan sonra, toplam
deger satirdaki eleman sayisina boliinmektedir. Bu islem, her bir kriterin ya da

alternatifin normalize edilmis matristeki goreli Onemini ortaya koymaktadir.

30 Normalize,

Hesaplama, Ortalamai = ==——— gyrmiili ile gerceklestirilmekte olup, n siitun
sayisint ve Normalizeij i satir j siitunundaki normalize edilmis degeri temsil etmektedir.
Elde edilen bu ortalama degerler, oncelik vektoriinii olusturmaktadir. Bu vektorlerin
toplami 1 olacak sekilde normallestirilerek, kriterlerin karar verme siirecindeki etkileri
daha anlagilir hale getirilmektedir. Bu adimlar, kriterlerin veya alternatiflerin goreli

agirliklarini belirlerken objektif bir temel saglamaktadir (Teknomo, 2006: 12).
Tutarhhik Analizinin Yapilmasi

Tutarlilik  Analizi, AHP kapsaminda, karar vericilerin yaptig1 ikili
karsilastirmalarin tutarliligini 6lgmek i¢in kullanilan bir yontemdir. Bu analiz, elde
edilen karsilagtirma matrisinin mantikli ve giivenilir sonuclar verip vermedigini
degerlendirmek i¢in kullanilmaktadir. Tutarlilik, matrisin rastgele olusturulmamas,
mantikli tercihler icerdigini gostermektedir, bu da karar verme siirecinin genel

kalitesini artirmaktadir (Liu vd., 2017: 128).

AHP' de tutarlilik analizi, oncelikle matrisin maksimum 6zdegerini (Arnaz)
hesaplayarak yapilmaktadir. Ozdeger, matrisin boyutu (n) ile karsilastirildiginda,
idealde n degerine esit olmalidir. Fakat pratikte, 6zdeger genellikle n'den biiyiik
cikmaktadir. Bu fark, Cl (Consistency Index — Tutarlilik Indeksi) hesaplamak icin
kullanilmaktadir (Liu vd., 2017: 128):

y D —
Cl — s
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Daha sonra, bu CI degeri Rl (Random Index — Rastgele Say1 indeksi) ile oranlanarak
CR (Consistency Ratio — Tutarlilik Orant) hesaplanmaktadir:

n— &L
CR = 7

Burada RI, matris boyutuna bagli olarak degisen ve tablolardan elde edilen bir

degerdir. Matrisin boyutuna gére deger Tablo 9 yardimiyla bulunur.

Tablo 9: RI degerleri

RI

0

0
0,5799
0,8921
1,1159
1,2358
1,3322
1,3952
1,4357
1,4882
Kaynak: Taherdoost, H. (2017: 245). Decision making using the analytic hierarchy process (AHP); A

OO (N0~ (W|IN|~(D

=
o

step by step approach. International Journal of Economics and Management Systems, 2

CR, karar vericiye ikili karsilastirmalar yaparken ne kadar tutarli oldugunu

sOylemektedir.
CR <0,10 ise karar vericinin ikili karsilagtirmalar1 tutarlidir.

CR> 0,10 ise, karar verici ikili karsilagtirmalarint yeniden degerlendirmeyi
ciddi olarak diisiinmelidir; tutarsizligin kaynagi/kaynagi belirlenmeli, ¢oziilmeli ve

analiz yeniden yapilmalidir (Kunz, 2010: 17).

Tutarlilik analizi, karar verme siirecinde subjektif yargilarin objektif bir sekilde
degerlendirilmesine olanak tanimaktadir. Bu, 6zellikle birden fazla karar vericinin
oldugu durumlarda 6nemlidir. Karar vericilerin farkli goriis ve tercihlerini dikkate
alarak, daha saglam ve kabul edilebilir kararlar alinmasini saglamaktadir. Bu analiz
sayesinde, karar verme siireci daha seffaf ve giivenilir hale gelmektedir (Kazibudzki,

2019: 3).
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4.2.2 AHP Yontemine Yonelik Elestiriler

AHP, karmasik karar verme siireclerini kolaylastirmak amaciyla genis capta
kullanilan bir metodolojidir. Isletmelerde kullanilan karar verme teknikleri,
yoneticilerin ve ekiplerin karsi karsiya kaldiklar1 karmasik sorunlar1 ¢6zmede yardimci
olabilmektedir. Isletmelerde karar verme siirecini iyilestirmek igin kullanilan en
onemli bir teknikler arasinda AHP yontemi yer almaktadir (Satty, 2001). Ancak bu
popiiler ydntem, ¢esitli elestiri ve meydan okumalarla kars1 karsiya kalmistir. Ozellikle
rlitbe ters ¢evrilmesi, dlgekleme, rasyonellik ve ¢ok boyutlu karar mekanizmalarinin
yetersiz ele alinigi gibi konular, yontemin giivenilirligi ve uygulanabilirligi tizerine
sorular1 beraberinde getirmistir (Costa ve Vansnick, 2008: 1422). Saaty, bu elestirilere
kars1 metodolojinin dogru anlasilmasinin ve uygulanmasinin énemini vurgulayarak
yanit vermistir (Saaty, 2005: 12). AHP'nin karsilastigi bu elestiri ve savunmalar,
yontemin daha da rafine edilmesine ve karar verme alaninda siirekli bir evrim

gecirmesine katkida bulunmustur.

Asagida AHP yontemine yapilan elestirilere ve onlara kars1 verilen cevaplara

kisaca yer verilmektedir.

Lineerlik Elestirisi

Schenkerman, AHP modellerinde riitbe ters gevrilmesini ele almakta ve yeni
alternatiflerin eklendiginde veya mevcut alternatiflerin ¢ikarildiginda alternatiflerin
siralamasinin degisebilecegini vurgulamaktadir. Bu durum, AHP'min giivenilirligini
sorgulatan bir sorun olusturmaktadir. Makalesinde, AHP'nin hiyerarsik yapisinin ve
ikili  karsilagtirmalarin - bu  sorunu nasil tetikleyebilecegini incelemektedir.
Schenkerman, riitbe ters cevrilmesini Onlemek i¢in modelin dengelenmesi ve
kriterlerin daha dikkatli analiz edilmesi gibi ¢6ziimler 6nermektedir (Schenkerman,
1994: 409-410).

Thomas Saaty, riitbe ters ¢evrilmesine iliskin elestirilere yanit olarak, AHP'nin
temel prensiplerinin ve kullaniminin dogru anlasilmasi gerektigini savunmaktadir.
Saaty, AHP'min 6zgiin degerinin karar vericilerin kendi Onceliklerini sistemli bir

sekilde belirlemelerine olanak tanimasi oldugunu belirtmektedir. Riitbe ters
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cevrilmesinin genellikle modelin uygulama sekline bagli oldugunu ve Saaty'nin
modelin dogru uygulanmasi ve karar verme siirecinin her adiminda tutarlilik
saglanmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Ayrica, Saaty modelin gelistirilmesi ve daha
karmasik karar verme senaryolarinda kullanilabilmesi icin stirekli revizyonlar
yapmaktadir. Bu savunma, AHP metodolojisini giiclendiren ve kullanicilarin
kararlarin1 daha etkin bir sekilde yonetmelerine yardimei olan bir yaklagimi temsil

etmektedir (Saaty, 2005: 29-30).
Rasyonellik Elestirisi

Bu elestiri iizerine yapilan tartismalar, AHP yonteminin temelde ne kadar
saglam oldugu konusunda Onemli bir perspektif sunmaktadir. Bu elestirinin
merkezinde, Watson ve Freeling'in AHP'deki eslestirilmis karsilagtirma sorularinin
anlamsiz oldugu ve bir 6l¢iim birimi gerektirdigi yoniindeki goriisleri bulunmaktadir.
Elestiri, bu yontemin, karsilastirmalarin yapisal temelini sorgulamakta ve AHP'nin
bilimsel gegerliligine yonelik ciddi soru isaretleri ortaya koymaktadir. Watson ve
Freeling'e gore, AHP'deki eslestirilmis karsilagtirmalarin yapisi, bireylerin iki secenek
arasindaki tercihlerini sorguladigindan, bu siirecin her karsilagtirma i¢in net ve kesin
bir 6l¢lim birimi gerektirdigi one siiriilmektedir. Bu goriise gore, 6l¢lim birimlerinin
belirsizligi, karsilastirmalarin sonuglarini subjektif ve tartismaya agik hale getirmekte,
bu da yontemin rasyonel ve objektif bir degerlendirme saglama kapasitesini
zayiflatmaktadir. Ornegin, bir kisinin bir otomobille bir bisikleti karsilastirirken, her
bir 6genin fonksiyonellik, maliyet, kullanim kolaylig1 gibi farkli parametreler
tizerinden degerlendirilmesi gerekir, ancak bu parametrelerin her biri i¢in standart bir
Olcim birimi tanimlamak zor olabilmektedir. Bu, Ol¢lim birimlerinin tutarsiz
kullanimiyla sonuclanabilmekte ve bu da AHP'nin gilivenilirligini sorgulamaya

agmaktadir (Watson ve Freeling, 1982: 582-583).

Saaty, bu elestirilere, AHP'deki eslestirilmis karsilastirmalarin, insanlarin
dogasina uygun, dogal ve sezgisel bir siire¢ oldugunu belirterek yanit vermektedir.
Saaty, giinliik hayatta insanlarin siirekli olarak cesitli nesne ve segenekleri goreceli bir
sekilde degerlendirdigini ve bu karsilastirmalarin  ¢ogu zaman mutlak
degerlendirmelere dayandigini savunmaktadir. Ornegin, bir kisi alisveris yaparken iki

iiriin arasinda secim yaparken, mutlaka fiyat, kalite, marka giivenilirligi gibi cesitli
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faktorleri dikkate almakta ve bu faktorlerin her birini birbiriyle goreceli olarak
degerlendirmektedir. Saaty'nin argiimanina gore, AHP bu dogal karar verme siirecini
modelleyerek, bireylerin se¢imlerini daha yapilandirilmis ve sistematik bir bigimde
analiz etmelerine olanak tanimaktadir. Saaty ayrica, eslestirilmis karsilagtirmalarin
mutlak Slgekler tizerinde gergeklestirildigini ve bu Olg¢eklerin karar verme siirecini
daha tutarli ve gegerli kilmaktadir. Bu 6l¢ekler, karsilastirmalarin sonuglarini, sayisal
verilere doniistiirerek, bireylerin kararlarin1 somut ve Olgiilebilir bir bicimde ifade
etmelerini saglamaktadir. Bu durumda, AHP'nin, ¢ok boyutlu ve karmagik karar verme
durumlarinda bile, giiglii ve giivenilir sonuglar iiretme kapasitesini artirmaktadir

(Saaty, 2005: 31-32).

Sonu¢ olarak, Saaty'nin savunmasi, AHP'nin giinliik karar verme
pratiklerimizle derinlemesine entegre olan dogal bir siire¢ oldugunu ve bu yontemin,
bireylerin ve organizasyonlarin karsilagtirma temelli kararlarini daha bilingli ve
yapilandirilmis bir sekilde ele almalarini sagladigini ifade etmektedir. Ayrica, Saaty,
AHP'nin esnek yapisinin, farkli karar verme senaryolarinda, cesitli endiistri ve
disiplinlerde uygulanabilir olmasini sagladigini belirtmektedir. Bu, AHP'nin ¢ok
yonliligiini ve genis uygulama alanini géstermekte, ayn1 zamanda bu yontemin karar

verme teorisi ve pratigindeki yerini pekistirmektedir (Saaty, 2005: 31-32).
Riitbe Ters Cevrilmesi Elestirisi

Riitbe ters c¢evrilmesi, AHP yoOntemi icinde, mevcut alternatiflerin
siralamasinin, yeni alternatifler eklenmesi veya var olanlarin ¢ikarilmasiyla
degisebilmesi sorununu ifade etmektedir. Bu durum, AHP' nin tutarlilik ve
giivenilirligini sorgulatan énemli bir elestiri konusu olusturmaktadir. Ozellikle, karar
verme siirecinde farkli alternatifler arasinda yapilan ikili karsilastirmalarda, her bir
alternatifin goreceli agirhiginin, yeni alternatiflerin sisteme dahil edilmesiyle
degisebilmesi, baz1 durumlarda baslangicta diisiik siralamada olan bir alternatifin, yeni
bir alternatifin eklenmesiyle ist siralara ¢ikmasina neden olabilmektedir. Bu durum,
AHP metodolojisinin temel prensiplerine meydan okumakta ve karar verme
stireclerinde yaniltict sonuglar {iretebilmektedir. Elestirmenler, bu sorunun AHP' nin

karar destek sistemlerindeki etkinligini ve dogrulugunu azalttigin1 6ne stirmekte ve
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modelin giivenilirligini ve uygulanabilirligini sorgulamaktadirlar (Belton ve Gear,

1983: 229).

Saaty, riitbe ters c¢evrilmesi elestirisine karsi, AHP metodunun dogru
uygulanmas1 ve anlagilmasi gerektigini savunarak yanit vermektedir. Saaty' ye gore,
riitbe ters ¢evrilmesi genellikle uygulama hatalarindan kaynaklanmaktadir ve dogru
yapilandirilmig bir AHP modeliyle 6nlenebilmektedir. Saaty, AHP' nin esnek bir arag
oldugunu ve karar verme siirecindeki tutarliligi saglamak icin dikkatli bir sekilde
uygulanmasit gerektigini vurgulamaktadir. Ayrica, Saaty bu sorunu ¢ézmek igin
metodolojiyi siirekli olarak gozden gecirmekte ve gelistirmekte, modelin daha genis
ve karmasik karar verme senaryolarinda da basarili bir sekilde uygulanabilecegini
belirtmektedir. Ozellikle, alternatifler arasi etkilesimlerin daha iyi modellenmesi ve
karar verme matrisinin dogru bir sekilde dengelenmesi, riitbe ters g¢evrilmesi riskini
azaltabilmektedir. Saaty, bu sorunun iistesinden gelmek icin karar vericilerin AHP
uygulamalarinda daha bilingli olmalar1 gerektigini ve her karar verme durumunda
alternatiflerin etkilesimlerinin dikkate alinmasinin 6nemini vurgulamaktadir (Saaty,

2005: 28).
Olcekleme Elestirisi

Olgekleme elestirisi, AHP yodnteminin kullamimi esnasinda ortaya cikan
Olceklendirme sorunlarina odaklanmaktadir. AHP' de kullanilan Saaty 6lgegi (1-9 arasi
degerler), farkli boyutlardaki alternatifleri karsilastirmada kullanilirken, bu
Ol¢eklemelerin bazen gergek degerleri dogru bir sekilde yansitmadigr iddia
edilmektedir. Elestirmenler, 6zellikle genis 6l¢ek araliklarinda, 6lgekleme yonteminin
subjektif olabilecegini ve karsilastirmali degerlendirmelerde tutarsiz sonuglara yol
acabilecegini one siirmektedir. Bu, karar vericilerin asir1 ya da diisiik degerlendirme
yapmalarina neden olabilmekte, bdylece karar verme siirecindeki objektiflik ve
dogruluk azalmaktadir. Ayrica, 6l¢ekleme elestirisi, Saaty 6l¢eginin, karar vericilerin
kisisel algilarina ve degerlendirme bicimlerine gore degiskenlik gosterdigini ve bu
durumun AHP' nin genel gegerliligini olumsuz etkiledigini belirtmektedir (Lootsma,
1993: 88-89).

Saaty, Olgekleme elestirilerine, AHP metodolojisinin esas amacinin ve

uygulama seklinin dogru anlasilmasi gerektigini belirterek yanit vermektedir. Saaty,

161



Saaty Olceginin bilimsel temellere dayandigini ve karsilastirmali yargilarda kullanilan
bu Olgegin, karar vericilerin sezgisel ve deneyimsel bilgilerini kantitatif verilere
dontistiirmede etkili oldugunu savunmaktadir. Saaty, 6l¢egin kullanimi sirasinda karar
vericilerin subjektif yargilarinin objektif sonuglar iiretmesini saglayacak sekilde
tasarlandigin1 ve Olgegin genis bir kabul gordigiinii belirtmektedir. Ayrica, Saaty
Ol¢eginin kullaniminin, karar verme siirecindeki farkli goriis ve degerlendirmeleri
standart bir formatta toplamaya yardimec1 oldugunu vurgulamaktadir. Saaty, elestirilere
karsilik olarak oOl¢ekleme yoOnteminin sadece bir ara¢ oldugunu ve AHP'nin
etkinliginin, modelin nasil uygulandigina ve karar vericilerin nasil bir analiz yaptigina
bagli oldugunu savunmaktadir. Bu nedenle, Saaty 6l¢eginin kullaniminin, karar verme
siirecinin dogrulugunu ve tutarhiligin1 artirma potansiyeline sahip oldugunu ve bu
Olcegin elestirilerinin, yontemin genel gecerliligini sorgulamaktan ziyade, kullanim

seklini iyilestirmeye yonelik olmasi gerektigini belirtmektedir (Saaty, 2005: 21-22).
Karar Siireci Uzerindeki Yetersizlik Elestirisi

Karar Siireci Uzerindeki Yetersizlik Elestirisi, AHP'nin karar verme
stirecindeki karmasik durumlari yeterince ele alamadigini One siirmektedir.
Elestirmenler, AHP'nin bazi durumlarda karar vericilerin Oniine c¢ikan c¢esitli
etkilesimler ve dinamikleri yeterince modelleyemedigini savunmaktadir. Ozellikle,
cok katmanl1 ve ¢apraz etkilesimli karar verme durumlarinda, AHP'nin basit hiyerarsik
yapisinin, tiim faktorleri ve bu faktorlerin birbirleriyle olan etkilesimlerini dogru bir
sekilde kapsamadig iddia edilmektedir. Bu durum, 6zellikle birden fazla paydasin ve
degiskenin etkiledigi durumlarda, kararlarin sonuglarin1 6ngérmede ve stratejik karar
verme slireglerinde yetersiz kalabilmektedir (Triantaphyllou ve Mann, 1989: 308-

310).

Saaty, karar siireci iizerindeki yetersizlik elestirilerine karsi, AHP'nin temel
yap1 taslarinin ve uygulanis metodunun dogru sekilde kullanilmasi ve anlasilmasi
gerektigini savunmaktadir. Saaty, AHP'nin esnek bir yapiya sahip oldugunu ve dogru
uygulandiginda, karmasik karar verme durumlarin etkili bir sekilde ele alabilecegini
belirtmektedir. Saaty ayrica, AHP'nin hiyerarsik yapisinin, farkli seviyelerdeki
etkilesimleri ve dinamikleri modelleme kapasitesine sahip oldugunu savunmaktadir.

Bu, karar verme siirecindeki ¢esitli etmenler arasindaki iliskilerin detayl bir sekilde
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incelenmesini ve degerlendirilmesini saglamaktadir. Saaty, AHP metodunun, karar
vericilerin kompleks durumlar sistematik ve yapilandirilmis bir yaklasimla analiz
etmelerine olanak tanidigin1 vurgulamaktadir. Bununla birlikte, Saaty, AHP metodunu
stirekli olarak gelistirme ve iyilestirme siirecinde oldugunu, karsilasilan zorluklarin ve
elestirilerin, metodolojiyi daha da ileriye tasiyacak yenilikler icin bir firsat oldugunu
belirtmektedir. Bu savunma, AHP'min ¢esitli karar verme senaryolarinda gii¢li ve

esnek bir ara¢ olarak kullanilabilirligini pekistirmektedir (Saaty, 2005: 32-33).

4.3 TOPSIS YONTEMIi

TOPSIS (Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution,
Ideal Céziime Benzerlige Gore Tercih Siralamasi1 Teknigi), cesitli alternatiflerin belirli
kriterlere gore siralanmasini saglayan birgok kriterli karar verme yontemidir. ilk olarak
1981 yilinda Ching-Lai Hwang ve Yoon (1981) tarafindan gelistirilmistir. Bu yontem,
karar verme siire¢lerindeki alternatiflerin hem ideal ¢6ziime olan benzerlikleri hem de
en kotli ¢oziime olan uzakliklari temel alinarak bir siralama yapmaktadir. TOPSIS,
ozellikle karar vericilere, alternatifler arasindan en uygununu se¢me konusunda pratik
ve etkili bir yol sunmaktadir. Zaman i¢inde, TOPSIS yontemi cesitli aragtirmacilar
tarafindan genisletilmis ve farkli durumlara uyarlanmistir. Ornegin, Benzer bir
yaklasim Zeleny (1982) tarafindan da ortaya konulmustur. Lia ve arkadaslar1 (2003),
MODM (Multi-Objective Decision Making, Cok Hedefli Karar Verme) sorunlarini
¢ozmek amaciyla TOPSIS metodunu genisletmislerdir. Ayrica, Abo-Sinna (2005),
MODP  (Multi-Objective  Dynamic Programming, Cok Ama¢h  Dinamik
Programlama) sorunlarina ¢dziim bulmak igin TOPSIS yaklagimini uyarlamistir. Bu
adaptasyonlar, TOPSIS'in uygulama alanlarini genisleterek, daha karmasik ve belirsiz
durumlarda bile kullanilabilir hale getirmistir. TOPSIS, zamanla hem teorik hem de
pratik uygulamalarda genis bir kabul gormiis ve bir¢ok sektorde karar verme araci

olarak benimsenmistir (Baky ve Abo-Sinna, 2013: 1004).

4.3.1 TOPSIS Yonteminin Adimlar:

TOPSIS yonteminin adimlari su sekildedir (Supraja ve Kousalya, 2016: 315):
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Karar Matrisinin Olusturulmasi: Alternatifler ve kriterler bazinda bir karar

matrisi olusturulur.

Normalize Edilmis Karar Matrisinin Hesaplanmasi: Her bir eleman, ilgili

stitunun kokii toplam kare yontemiyle normalize edilir.

Agirhikli Normalize Karar Matrisinin Olusturulmasi: Normalize edilmis

matrise, kriterlerin 6nem derecesine gore agirliklar uygulanir.

Ideal ve Negatif ideal Coziimlerin Belirlenmesi: Her kriter i¢in en iyi (ideal)

ve en kotii (negatif ideal) degerler belirlenir.

Uzakliklarin Hesaplanmasi: Her bir alternatif i¢in ideal ¢ozliime ve ideal

olmayan ¢oziime olan uzakliklar hesaplanir.

Goreceli Yakinhgin Hesaplanmasi: Alternatiflerin ideal ¢6ziime goreli
yakinligi, ideal olmayan ¢6ziime olan uzakligin, toplam uzakliga orani alinarak

hesaplanir.

Siralama ve Se¢im: Alternatifler goreceli yakinlik degerlerine gore siralanir

ve en yiiksek degere sahip alternatif tercih edilir.
Bu adimlar asagida daha ayrintili olarak anlatilmaktadir.
Karar Matrisinin Olusturulmasi

Karar matrisinin olusturulmasi, TOPSIS metodunun ilk adimi olup ¢ok kriterli
karar verme siire¢lerinde temel bir yap1 tasidir. Bu matris, degerlendirilen her bir
alternatifin karsilagtirilmas1 gereken kriterler cergevesinde performanslarini ifade
etmektedir. Matrisin her bir hiicresi, ilgili alternatifin ilgili kriterdeki performansini
niceliksel olarak gostermektedir. Karar matrisinin olusturulmasi, analizin baglangic
noktasini belirlemekte ve dogru sekilde yapilandirildiginda, sonraki adimlar igin
saglam bir temel olusturmaktadir. Bu matris, daha sonraki asamalarda alternatiflerin
ideal ve negatif ideal c¢oziimlere olan yakinliklarinin hesaplanmasimna olanak
tanimaktadir, bdylece her alternatifin tercih siras1 objektif kriterlere gore

belirlenmektedir (Papathanasiou ve Ploskas, 2018: 2).
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Normalize Edilmis Karar Matrisinin Hesaplanmasi

Normalize edilmis karar matrisinin hesaplanmasi, TOPSIS yontemindeki
ikinci adimdir. Bu adim, karar matrisindeki degerlerin boyutsal farkliliklarini ve 6lgek
farklarin1 ortadan kaldirarak her bir elemanmi standardize etmektedir. Bu islem,
alternatiflerin  kriterlere gore degerlendirilmesinde adil bir karsilagtirma
yapilabilmesini saglamaktadir. Bu adimin detaylari su sekildedir (Zavadskas vd.,
2016: 9):

Karar Matrisi: Karar matrisi A, alternatifler (satirlar) ve kriterler (siitunlar)
arasindaki iligkiyi ifade etmektedir. Her hiicre, ilgili alternatifin belirli bir kriterdeki

performansini gostermektedir.

Normalizasyon Islemi: Karar matrisindeki her bir deger, o siitundaki
degerlerin karekok toplamina boliinerek normalize edilmektedir. Matematiksel ifade

ile:

Burada rij normalize edilmis matristeki i'nci satir ve j'nci siitundaki deger, aijj
orijinal karar matrisindeki i'nci satir ve j'nci siitundaki deger ve n ise alternatiflerin

sayisidir.

Normalize Edilmis Karar Matrisi: Yukaridaki islem sonucunda, her bir siitun
degeri 1'in karekokii toplamina esitlenir. Bu, matrisin boyutsal olarak homojen hale
gelmesini saglamakta ve kriterler arasi karsilagtirmalarin daha tutarli olmasina imkan

tanimaktadir.

Bu normalizasyon siireci, ardindan gelen agirliklama ve ideal ¢6ziimlere olan
uzaklik hesaplamalari i¢in temel olusturmaktadir. Bu sayede, her bir alternatifin ideal
ve anti-ideal ¢oziimlere olan uzakligi adil bir sekilde Olgiilebilmekte ve siralama

yapilabilmektedir.
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Agirhikhh Normalize Karar Matrisinin Olusturulmasi

Agirlikli normalize karar matrisinin olusturulmasi, TOPSIS metodolojisindeki
onemli bir adimdir ve normalize edilmis karar matrisine belirlenen agirliklarin
uygulanmasi siirecini igermektedir. Bu adim, kriterlerin 6nem derecelerine gore
agirliklarinin her bir kriter altindaki alternatif skorlarina etkisini hesaplamaktadir. Iste

bu siirecin adimlar1 (Papathanasiou ve Ploskas, 2018: 3):

Kriter Agirhklarinin Belirlenmesi: lk olarak, her bir kriterin énemi analiz
edilmekte ve bu dneme gore agirliklar atanmaktadir. Agirliklar genellikle uzmanlar
tarafindan degerlendirme, anketler veya diger istatistiksel yontemler kullanilarak
belirlenmektedir. Bu agirliklar toplami genellikle 1'e esit olacak sekilde normalize

edilmektedir.

Agirhiklarin Uygulanmasi: Daha sonra, her bir kriter i¢in belirlenen agirlik,
normalize edilmis karar matrisindeki ilgili kriter altindaki tiim alternatiflerin skorlarina
uygulanmaktadir. Matematiksel olarak, agirlikli normalize karar matrisi V asagidaki

gibi hesaplanmaktadir:
Vij =W xrij

Burada V jj agirlikli normalize matristeki i satir ve j stitundaki deger, wj j
kriterinin agirhig1 ve r ij normalize edilmis karar matrisindeki i satir j siitunundaki

degerdir.

Agirhikhh Normalize Karar Matrisinin Analizi: Elde edilen agirlikh
normalize karar matrisi, alternatiflerin her bir kriterdeki goreli performansini yansitan
ve kriter agirliklart ile diizenlenmis bir matris olmaktadir. Bu matris tizerinden
alternatiflerin ideal ve negatif ideal ¢ozlimlere olan uzakliklar1 hesaplanabilmekte ve
sonucta bir siralama elde edilmektedir. Bu adim, kriterlerin 6nem derecesine gore
alternatiflerin nasil etkilendigini gostermekte ve sonucglarin daha dogru ve adil
olmasini saglamaktadir. Bu, karar verme siirecinde kritik bir rol oynamaktadir ¢linkii
farkl kriterlerin farkli 6nem derecelerine sahip olabilecegi durumlarda, her bir kriterin

etkisinin dogru bir sekilde dikkate alinmasini garanti etmektedir.
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Pozitif ve Negatif ideal Céziimlerin Belirlenmesi

Ideal ve negatif ideal ¢oziimlerin belirlenmesi, TOPSIS metodolojisi i¢inde
kritik bir yer tutmakta ve her bir Kkriter i¢in en iyi ve en kotii performans degerlerini
belirlemektedir. Bu degerler, alternatiflerin degerlendirilmesinde referans noktalari
olarak kullanilmakta ve sonraki adimlarda bu noktalara olan uzakliklarin

hesaplanmasini saglamaktadir (Papathanasiou ve Ploskas, 2018: 3-4):

Pozitif ideal Céziim (A”): Ideal ¢oziim, her bir kriter igin olas1 en iyi degerleri
iceren varsayimsal bir alternatiftir. Bu, agirlikli normalize edilmis karar matrisindeki
her kriter icin maksimum degerlerin secilmesiyle elde edilmektedir. Matematiksel

ifadeyle, ideal ¢6ziim su sekilde hesaplanmaktadir:

A" = (maxwv;, max vy, ..., MAax v;, )
T [ I

Burada vij agirlikli normalize karar matrisindeki i satir ve jstitundaki degeri

ifade etmektedir.

Negatif ideal Coziim (A°): Negatif ideal ¢oziim, her bir kriter i¢in olas1 en kotii
degerleri igceren varsayimsal bir alternatiftir. Bu, her kriter i¢in agirlikli normalize

karar matrisindeki minimum degerlerin alinmasiyla olusturulmaktadir:

A7 = (min v, min v, . .., Min Vi, )
T T i

Ideal Céziimlere Olan Uzakhklarin Hesaplanmasi

TOPSIS metodolojisinde "Uzakliklarin Hesaplanmas1" adimi, ideal ve negatif
ideal ¢oziimlere olan uzakliklar1 6l¢mektedir. Bu siireg, alternatiflerin ideal ¢6zlime ne
kadar yakin veya negatif ideal ¢éziimden ne kadar uzak oldugunu belirlemek i¢in

Oklid mesafe formiiliinii kullanmaktadir. Iste bu hesaplamanin matematiksel ifadesi:

Pozitif ideal Coziime Uzaklik (S*):

S = d > (wj x (rij — A}))?
7=1
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Burada Si* i Alternatifin ideal ¢6ziime uzakligidir, wj j. kriterin agirligi, tjj
normalize edilmis karar matrisindeki deger, Aj* pozitif ideal ¢oziimiin j. kriterdeki

degeridir.

Negatif ideal Coziime Uzaklik (S):

S, = d Z{uu < (i __4;‘”2
j=1

Burada Si i. alternatifin negatif ideal ¢6ziime olan uzakligidir, Aj negatif ideal

¢Ozlimiin j. kriterdeki degeridir.

Bu uzakliklarin hesaplanmasi, her alternatifin genel performansini objektif bir
sekilde 6lgmektedir ve sonuglar, karar vericilere alternatiflerin siralamasini saglam bir
temel lizerinde sunmaktadir. Alternatifler, ideal ¢dziime ne kadar yakinsa ve negatif
idealden ne kadar uzaksa, o kadar tercih edilir hale gelmektedir (Yue, 2011: 1928-
1929).

Goreceli Yakinhigin Hesaplanmasi

TOPSIS metodolojisinde "Goreceli Yakinligin Hesaplanmasi" adimi, her bir
alternatifin ideal ¢oziime goreli yakinligin1 belirlemektedir. Bu hesaplama, ideal ve
negatif ideal ¢oziimlere olan uzakliklar kullanilarak yapilir ve alternatiflerin genel

tercih edilebilirlik siralamasini saglar. Iste bu siirecin matematiksel ifadesi:

Goreceli Yakinhk (C*):

Burada Ci* i. alternatifin goreceli yakinligidir, Si* ve Si” sirasiyla i. alternatifin

pozitif ve negatif ideal ¢ozlimlere olan uzakliklaridir.

Bu formiil, bir alternatifin ideal ¢6ziime olan yakinliginin ve negatif ideal
¢ozlimden olan uzakliginin birlesik bir 6l¢iistinii vermektedir. Goreceli yakinlik degeri
0 ile 1 arasinda degismekte ve bir alternatifin degeri 1'e ne kadar yakinsa, o alternatif
0 kadar tercih edilmektedir. Bu hesaplama, alternatifler arasi karsilastirmay1 objektif

ve sayisal bir temele oturtmaktadir, boylece karar vericilere en uygun secenegi
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belirlemede yardimct olmaktadir. Alternatifler, bu goreceli yakinlik puanlarina gore

siralanmaktadir (Papathanasiou ve Ploskas, 2018: 4).
Siralama ve Secim

TOPSIS metodolojisinde "Siralama ve Se¢im" adimi, alternatiflerin goreceli
yakinlik degerlerine gore siralanmasini ve en 1yi alternatifin sec¢ilmesini igermektedir.
Bu siireg, onceki adimlarda hesaplanan goreceli yakinlik degerleri kullanilarak yapilir
ve karar vericilere en uygun secenegi objektif bir sekilde sunmaktadir. iste bu siirecin

matematiksel ifadesi:

Her bir alternatif i¢in, goreceli yakinlik C* degerleri hesaplanmaistir:

Bu degerler 0 ile 1 arasinda degismekte ve 1'e yaklasan degerler, ideal ¢6ziime

daha yakin oldugunu gostermektedir (Yue, 2011: 1929).

Alternatifler, C* degerlerine gore siralanir. En yiikksek C* degerine sahip
alternatif, ideal ¢ozlime en yakin olan ve dolayisiyla tercih edilmesi gereken en iyi
alternatif olarak belirlenmektedir. Bu siralama, karar verme siirecindeki nihai se¢imi
belirlemektedir ve karar vericilere hangi alternatifin en iyi oldugu konusunda net bir

rehber sunmaktadir.

Sonug olarak, bu adim tiim alternatifleri kapsamli bir degerlendirme sonrasinda
bir siraya koymakta ve en uygun alternatifi belirlemekte kritik bir rol oynamaktadir.
Her alternatifin goreceli yakinligi, kapsamli bir analiz ve objektif kistaslar kullanilarak

degerlendirilmektedir (Supraja ve Kousalya, 2016: 315).

4.3.2 TOPSIS Yonteminin Avantajlar: ve Dezavantajlari

TOPSIS yo6nteminin avantajlari asagidaki sekilde ifade edilebilir (Zavadskas vd.,
2016: 10-11):

e Performans, alternatiflerin sayis1 arttik¢a yalnizca hafifce etkilenmektedir ve

siralama farkliliklar1 daha az 6nem kazanmaktadir.
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e Hem negatif hem de pozitif kriterleri kullanarak kolayca karar verme imkani
sunmaktadir.

e Uygulamast nispeten kolay olup, anlasilir ve hizhidir; iyi yapilandirilmig
analitik bir siire¢ saglamaktadir.

o Kalitatif ve kantitatif veriler i¢in faydalidir.

e Karar verme siireci boyunca bir¢ok kriter uygulanabilmektedir.

e (ikti, 1yi yapilandirilmis analitik bir c¢ergeveye dayanarak, alternatifler
arasindaki farklar1 ve benzerlikleri daha iyi anlamamizi saglayan sayisal
degerlerle tercih siralamasi seklinde olmaktadir.

e Sec¢im setinin taniminda biiyiik bir esneklik sunmaktadir.

e TOPSIS, siralama tersine ¢evirme sorununu ele almakta en iyi yontemlerden
biri olarak kanitlanmigtir; bu sorun, optimal olmayan bir alternatif

eklenmesiyle alternatiflerin siralamasinin degismesidir.

TOPSIS yontemi i¢in dort ana dezavantaj bulunmaktadir. Bunlar (Zavadskas,

2016:11):

e Normallestirilmis karar matrisinin isletilmesidir; bu matriste her bir kriter i¢in
tiiretilen normallestirilmis 6l¢ek, genellikle gergeklestirilen 6l¢timler arasinda
dar bir fark yaratmaktadir. Yani, TOPSIS metodunda dar bir fark, siralama i¢in
1yi degildir ve alternatiflerin gercek iistiinliigiinii yansitamamaktadir.

e TOPSIS metodunda karar verici i¢in risk degerlendirmesinin hi¢ gbz oniinde
bulundurulmamis olmasidir.

e AHP metoduna benzer sekilde, TOPSIS'in de siralama tersine cevirme
sorununu (modelde yeni alternatifler dahil edildiginde son siralamanin
degisebilmesi) sunmasidir.

e Bu analiz, metot kullanildiginda ve optimal olmayan bir alternatif daha kotii
bir alternatif ile degistirildiginde veya benzer sekilde AHP’de oldugu gibi
optimal olmayan bir alternatif eklendiginde c¢eliskilerin ortaya ¢ikabilecegini

gostermektedir.
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4.4 ENTROPI YONTEMI

Entropi kavrami, termodinamik kdkenli bir kavram olup, zamanla ¢esitli bilim
dallarinda 6nemli bir analiz arac1 haline gelmistir. Klasik termodinamikte, Entropi bir
sistemin diizensizligini veya diizensizlik potansiyelini 6l¢mek i¢in kullanilmistir.
Clausius ve Boltzmann Entropiyi daha genis baglamda agiklamig, Clausius
termodinamik siiregler iizerindeki diizensizlikleri analiz ederken, Boltzmann bu
kavrami mikroskopik diizeye indirgemistir. Boltzmann'in katkilar, ozellikle
istatistiksel mekanik ve termodinamikte Entropi analizlerinin yapilmasina olanak
tanimis ve boylece diizensizligin fiziksel sistemlerde nasil bir role sahip oldugunu

ortaya koymustur (Lebowitz, 1993: 15-17).

Bilgi teorisinde ise Shannon, Entropiyi iletisimdeki belirsizlikleri ve bilgi
kayiplarini 6lgmek icin kullanmigtir. Shannon Entropisi, bir veri kanalinda iletilen
bilginin ne kadar belirsiz oldugunu 6lgerek, sinyaldeki bilgi kaybin1i minimize etme
amaciyla kullanilir. Bu baglamda Entropi, dijital veri iletiminden karmasik veri

aglarmin yapilandirilmasina kadar genis bir kullanim alan1 bulmustur (Chakrabarti ve

Chakrabarty, 2006: 4-5).

Entropi kavrami, yalnizca fiziksel ve dijital sistemlerde degil, sosyal bilimlerde
de yaygin sekilde kullanilmaktadir. Sosyal bilimlerde Entropi, ekonomik belirsizlikleri
Olcmede, sosyal sistemlerdeki diizensizlikleri analiz etmede ve 6zellikle karar destek
sistemlerinde kullanilmaktadir. Ekonomi alaninda Entropi, pazar belirsizliklerinin
analizi, tiiketici davraniglarinin tahmini ve ekonomik sistemlerin optimizasyonu igin
onemli bir aragtir. Ayrica, sosyal bilimlerin ¢esitli alanlarinda karar destek
sistemlerinde, birgok alternatifin arasinda en uygun segeneklerin belirlenmesi igin

Entropi tabanli yontemler kullanilmaktadir (Girardin ve Limnios, 2004: 105).

Ozellikle sosyoloji ve psikoloji gibi alanlarda Entropi, insan davranislarindaki
belirsizliklerin analiz edilmesi ve sosyal aglardaki bilgi akisinin optimize edilmesi i¢in
kullanilir. Sosyal aglar igerisindeki bilgi dagilimi ve belirsizliklerin giderilmesi
stireglerinde Entropi 6l¢timleri, gruplar arasindaki iletisimin etkinligini artirma, sosyal
davraniglarin 6ngoriilmesi gibi konularda uygulanmaktadir. Ek olarak, karar verme

stireclerinde Entropi kullanilarak, ¢ok kriterli karar alma problemlerinin ¢dziimiinde

171



optimal kararlarin belirlenmesine yardimci olunur (Girardin ve Limnios, 2004: 106-
108).

Bu yoniiyle Entropi, yalnizca fiziksel bilimlerin degil, sosyal bilimlerin de
onemli bir analiz ve optimizasyon araci haline gelmistir. insan davranislari, sosyal
etkilesimler ve ekonomik sistemler gibi karmasik yapilarin anlagilmasi ve yonetilmesi
acisindan Entropi, belirsizliklerin ve diizensizliklerin yonetilmesinde kritik bir rol

oynamaktadir.

4.4.1 Entropi Yonteminin Adimlari

Entropi yontemi bes adimdan olusmaktadir. Yontemin adimlari asagida detayli

bir sekilde verilmistir.
Karar Matrisinin Olusturulmasi

Karar teorisinde Entropi, alternatiflerin ve kriterlerin performanslar1 arasinda
bilgi icerigini veya belirsizligi analiz etmek i¢in kullanilmaktadir. Bu yontem, CKKV
stireclerinde kriterlerin agirliklarini belirlemede etkili olmaktadir (Mukhametzyanov,
2021: 77). Karar matrisindeki her siitun, alternatiflerin tek bir kriterdeki performansini
yansitmaktadir. Entropi yontemi, her kriterin sagladig: bilgi miktarindaki farkliliklart
dikkate alarak kriterlerin agirliklarimi  nesnel sekilde hesaplamaya olanak
tanimaktadir. Bu sayede, karar siirecine insan yargilariin getirdigi 6znelligin etkisi

en aza indirilmektedir (Wang vd., 2022: 5).

Ornegin, tiim alternatiflerin belirli bir kriter igin benzer degerlere sahip olmasi
durumunda, bu kriterin karar {lizerindeki etkisi azalmaktadir. Eger alternatiflerin
tamami ayn1 degere sahipse, ilgili kriterin degerlendirmeden ¢ikarilmast miimkiin hale
gelmektedir. Bu yontem, kriterlerin 6nemini yalnizca veriye dayali olarak belirledigi

icin, objektif ve tarafsiz bir karar alma siireci sunmaktadir (Roszkowska vd., 2024: 2).

Karar matrisi, alternatiflerin her bir kriterdeki performanslarini tablo halinde
diizenlemektedir. Burada Xjj, i. alternatifin j. kriterde aldig1 performans degerini ifade
etmektedir. m, alternatiflerin toplam sayisini, n ise kriterlerin toplam sayisini temsil
etmektedir. Karar matrisi, alternatiflerin ve kriterlerin degerlendirilmesi i¢in baslangi¢

noktasidir (Wang vd., 2022: 6).
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Normalizasyon

Normalizasyon, kriterler farkli 6l¢eklerde olabilecegi igin karsilagtirilabilir hale
getirilmesini  saglamaktadir. Her kriterin degeri, ilgili siitundaki toplam degere
boliinerek normalize edilmektedir. Boylece alternatifler arasindaki farklar ayni dlgcek

tizerinde degerlendirilmektedir (Zhang vd., 2014: 3).

X
ZH’.‘

Burada:

L f
P .IJI-

e Tij, 1. alternatifin j. kriterdeki normalize edilmis degerini temsil etmektedir.
e Xijj, 1. alternatifin j. kriterdeki ham performans degerini ifade etmektedir.
Entropi Degerlerinin Hesaplanmasi

Her kriterin Entropi degeri Ej olarak hesaplanmaktadir. Bu adimda, kriterdeki
belirsizligin derecesi Olgiilmektedir. Tiim alternatiflerin ayn1 degeri aldig: kriterlerin
Entropisi yiiksek c¢ikmakta, dolayisiyla karar siirecine anlamli  bir katki
saglamamaktadir (Mukhametzyanov, 2021: 78).

1
1 ; k=
Z n rij) IIl(T."L)

=1

Burada:
e E;j, j. kriterin Entropi degerini ifade etmektedir.

k— 1
o Kk, normalizasyon sabiti olup In{m) formiili ile hesaplanmaktadir.
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e Tjj, 1. alternatifin j. kriterdeki normalize edilmis degerini gostermektedir.

Bilgi Sapma Derecesinin Hesaplanmasi

Bilgi sapma derecesi (dj), bir kriterin ne kadar anlamli bilgi igerdigini ve karar
stirecine ne kadar katki sagladigini belirlemektedir. Sapma derecesi, Entropi degeriyle
ters orantilidir: Entropi degeri diisiik olan kriterler daha fazla bilgi tasidigi i¢in, bilgi
sapma derecesi yiiksek olmaktadir. Ornegin, bir kriterdeki alternatifler arasinda
belirgin farkliliklar varsa, bu kriterin sundugu bilgi daha degerlidir ve sapma derecesi
artmaktadir. Bu durum, belirgin farklar igermeyen kriterlerin bilgi igeriginin diisiik
olmasma ve analizde agirligmmin azalmasina yol agmaktadir. Sapma derecesi
sayesinde, karar siirecinde anlamli ve farklilik yaratan kriterlerin 6ne ¢ikmast

saglanmakta ve nesnel agirliklandirma yapilmaktadir (Wang vd., 2022: 7).

Kriter Agirhklarimin Hesaplanmasi
Kriterlerin nihai agirliklar1 wj olarak belirlenmektedir. Agirliklar, her bir
kriterin bilgi sapma derecesine dayali olarak hesaplanmakta ve toplam sapma

derecelerine oranlanmaktadir (Zhang vd., 2014: 3).

wj =

Z;_l d,}'

Burada:

e Wj, . kriterin agirhigini ifade etmektedir.

e dj, j. kriterin bilgi sapma derecesidir.

4.4.2 Entropi Yonteminin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

Entropi yontemi, CKKYV siireclerinde, kriterlerin nesnel agirliklandirilmasi
amaciyla yaygin olarak kullanilmaktadir. CKKV’de kriterlerin agirliklari, sonuglar
tizerinde derin bir etkiye sahip oldugundan biiyiik 6nem tagimaktadir. Agirliklandirma

yontemleri; 6znel, nesnel ve kombinasyon agirliklandirma olarak {i¢ kategoriye

174



ayrilmaktadir (Odu, 2019: 1450-1451). Oznel agirliklandirma, karar vericilerin
uzmanliklarina ve deneyimlerine dayanarak, kriterlerin goreceli Onemini
degerlendirme siirecini igerirken, nesnel agirliklandirma yontemleri matematiksel
analiz ve verilere dayal olarak agirliklar hesaplamaktadir. Oznel yontemler, 6zellikle
karar vericiler agirlik degerleri konusunda fikir birligine varamadiklarinda zaman alici
olabilmektedir (Mukhametzyanov, 2021: 76-78). Bu durumda, daha etkin ve verimli

analiz saglamak i¢in nesnel yontemler tercih edilmektedir.

Entropi yontemi, nesnel agirliklandirma yontemleri arasinda 6ne ¢ikmakta ve
karar matrisindeki verilerin yapisal analizini kullanarak kriterlerin agirliklarini
belirlemektedir. Entropi, verilerdeki belirsizlik derecesini 6l¢gmekte ve alternatiflerin
analizinde tarafsizlik saglamaktadir. Yani Entropi, rastgele bir degiskenin igerdigi
belirsizlik veya rastgelelik miktarini 6lgmektedir. Bir rastgele siirecin sonuglarini
anlamak i¢in gereken ortalama bilgi miktarini sayisal olarak ifade etmektedir. Entropi
degeri ne kadar yiiksekse, sistemdeki belirsizlik ve ongoriilemezlik o kadar fazla
olmaktadir. Diisiik Entropi degeri, sistemdeki diizensizligin azaldigini ve verinin daha
anlamli hale geldigini gostermektedir. Bu yontem, karar vericilerin kisisel yargilarina
bagimli olmadan, biiylik veri setleri lizerinde hizli ve giivenilir analizler sunmaktadir

(Mukhametzyanov, 2021: 77).

Popiiler nesnel agirliklandirma yontemleri arasinda Entropi disinda, standart
sapma, istatistiksel varyans prosediirii, CRITIC (Criteria Importance Through
Intercriteria Correlation/ Kriterlerin Oneminin Kriterler Arasi Korelasyon ile
Belirlenmesi, KOKKB) yontemi ve SECA (Simultaneous Evaluation of Criteria and
Alternatives, Kriterlerin ve Alternatiflerin Eszamanli Degerlendirilmesi, KEAD) gibi
yontemler yer almaktadir. Entropi yontemi, verilerin dagilimina goére kriterlerin bilgi
degerini belirler. Veri dagiliminin genis oldugu kriterler, daha fazla bilgi sundugu i¢in
daha yiiksek agirlik kazanirken, tiim alternatiflerin ayni performans: gosterdigi
kriterler ek bilgi sunmamakta ve agirliklar diisiik kabul edilmektedir (Wang vd., 2022:
5).

Sonug olarak, Entropi yontemi, karar destek sistemlerinde tarafsiz, veri odakli
analiz sunarak karmasik sistemlerde etkin karar alma siireglerine olanak tanimaktadir

(Ongun vd., 2021: 263). Ekonomi ve sosyal bilimler gibi alanlarda belirsizliklerin
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Olciilmesi, pazar analizleri ve ¢ok kriterli karar problemlerinin ¢dziimiinde basarili bir
sekilde uygulanmaktadir. Bu yontem, TOPSIS, AHP ve WASPAS (Weighted
Aggregated Sum Product Assessment — Agirlikli Toplam ve Carpim Tabanl
Degerlendirme Y o6ntemi) gibi diger CKKV yontemleri ile entegre edilerek karar verme

stireglerini daha etkin kilmaktadir (Petrov, 2022: 356).
Entropi Yonteminin Avantajlari

Tarafsizlik ve Nesnellik: YoOntem, veriye dayali bir yaklasim benimsemekte
ve karar vericilerin 6znel goriiglerinden kaynaklanan hatalar1 en aza indirmektedir

(Odu,2019: 1450).

Kapsamh Analiz: Alternatiflerin igerdigi bilgi miktarin1 dogrudan Slgmekte
ve birgok kriterin oldugu durumlarda dahi giivenilir sonuglar sunmaktadir

(Mukhametzyanov, 2021: 77).

Karmagik Sistemlerde Uygulama: Yontem, ekonomi, sosyal bilimler ve

ulagim gibi alanlarda karar alma siireglerinin etkinligini artirmaktadir.

Esneklik: TOPSIS ve AHP gibi yontemlerle kolayca entegre edilmekte,
boylece karar verme siireglerini daha etkili hale getirmektedir (Petrov, 2022: 356).

Bu avantajlarn sayesinde, Entropi yontemi, karar vericilerin daha anlamli ve
giivenilir sonuglara ulasmalarina olanak tanimakta ve veriyi etkin bilgiye doniistiirerek

karar siire¢lerinin basarisini artirmaktadir (Wang vd., 2022: 5).
Entropi Yonteminin Dezavantajlar:

Entropi yontemi, CKKYV siire¢lerinde bir¢ok avantaj sunmasina ragmen, bazi

dezavantajlar1 da bulunmaktadir (Kumar vd., 2021: 1477-1478):

Veri Bagimhhigi ve Ideal Performansin Belirsizligi: Entropi yontemi,
kriterler arasindaki farklar1 analiz ederek agirliklandirma yapmaktadir. Ancak,
verilerdeki hata veya eksiklikler yontemin gilivenilirli§ini olumsuz etkilemektedir.
Kriterlerin agirliklar1 yalnizca mevcut verilere gore belirlendigi icin, gelecekteki

degisimlere kars1 duyarsiz kalmaktadir.
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Karmagsik Hesaplamalar ve Zaman Alcihik: Yontem, biiylik veri setleri
tizerinde karmasik hesaplamalar gerektirmektedir. Cok fazla alternatif ve kriter
oldugunda, hesaplama siireci yogunlagmakta ve analiz siiresi uzamaktadir. Bu durum,

hesaplama maliyetini artirarak yontemin pratikligini azaltmaktadir.

Oznelligi Tamamen Yok Sayamama: Entropi yontemi nesnel bir
agirliklandirma yontemi olmasina ragmen, kriterlerin se¢imi sirasinda Oznellik
tamamen ortadan kalkmamaktadir. Kriterlerin karar matrisine eklenmesi veya

c¢ikarilmasi hala insan miidahalesine bagli olarak gerceklesmektedir.

Asir1  Diisiik Farkhihk Sorunu: Alternatifler arasinda ¢ok az fark
bulundugunda, Entropi yoOntemi anlamli agirliklar tiiretmekte zorlanmaktadir.
Performanslar1 birbirine ¢ok yakin olan alternatifler, kriterler arasinda ayirt edici fark

yaratmay1 engelleyerek yontemin etkinligini diistirmektedir.

4.5 WASPAS YONTEMI

CKKYV yontemleri, gesitli kriterlere gore en iyi alternatifin secimi i¢in farkli
secenekleri degerlendirme yetenegi sayesinde, karmasik ve gercek zamanli
problemlerin analizinde ve ¢oziimiinde potansiyel araglar olarak 6nem kazanmaktadir.
CKKYV problemleri, birbirine ¢evrilemeyen ve ¢elisen ¢ok sayida kriterin bulunmast,
kriterler arasinda farkli 6l¢ii birimlerinin olmas1 ve oldukga farkli alternatiflerin varlig
gibi kendine 6zgii 6zelliklere sahiptir. Bu ¢ok boyutlu durumlart tanimlayan karar
verme problemleri, c¢esitli CKKV yontemleriyle ¢oziimlenmektedir. CKKV
yontemleri  Oncelikle mevcut alternatifleri degerlendirmeyi ve siralamayi
amaclamaktadir (Chakraborty vd., 2015: 1-2). Bu ¢alismada da CKKV yo6ntemlerinin
sagladig1 bu avantajlardan yararlanilarak, karar siirecinde alternatiflerin etkin bir

sekilde degerlendirilmesi amaclanmaktadir.

Belirli ¢ok kriterli karar verme yontemlerinin saglamlik sorunu hala
arastirilmakta ve degerlendirilmektedir. Yapilan aragtirmalara gore, ¢ok kriterli
optimizasyon yontemlerinin saglamligi, birden fazla yontemin kullanilmasina bagli
olarak artis gostermektedir. Ornegin, iki farkli yontemin birlikte kullanilmasi, yalnizca
bir yontemin kullanilmasindan daha saglam sonuglar verebilmektedir. Benzer sekilde,

tic yontemin birlikte kullanilmasi da iki yonteme gore daha saglam bir ¢oziim
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sunmaktadir. Bu baglamda WASPAS yoOntemini gelistiren yazarlar (Zavadskas,
Turskis ve Kildiené, 2012), karar verme siirecinde iki en iyilik kriterinin bir arada
kullanilmasini 6nererek, ortak bir yontem gelistirmeyi hedeflemislerdir. Yazarlar,
karar verme siirecinde daha yiiksek dogruluk elde etmek i¢in iki yOntemin
kombinasyonunun kullanilmasin1 6nermektedirler. Ayrica, yontemde karar verme
yontemlerinin 6l¢iim dogruluguna gore en uygun olaninin sec¢ilmesinin 6énemli oldugu
vurgulanmaktadir. YoOntemlerin siralama dogrulugunu artirmak amaciyla, iki
yontemin bir araya getirilmesiyle olusturulan ve alternatiflerin siralanmasinda
kullanillan WASPAS (Weighted Aggregated Sum Product Assessment/ Agirlikl
Toplam ve Carpim Tabanli Degerlendirme Yontemi) yontemi Onerilmektedir

(Zavadskas vd., 2012: 3).

WASPAS yontemi, 2012 yilinda Zavadskas, Turskis ve Kildiené tarafindan
gelistirilmistir. Yontem CKKYV alaninda karsilasilan saglamlik sorunlarma ¢oziim
getirmek amaciyla ortaya konulmustur (Kokyildirim ve Antmen, 2024: 854). CKKV
yontemlerinde yaygin olarak kullanilan WSM (Weighted Sum Model, Agirlikli
Toplam Modeli (ATM)) ve WPM (Weighted Product Model, Agirlikli Carpim Modeli
(ACM)) arasindaki bazi eksiklikler ve uyumsuzluklar, WASPAS yonteminin
gelistirilme gereksinimini dogurmustur. Ornegin, WSM yontemi agirlikli kriterleri
toplarken, performans degerlendirmelerinde yalnizca aritmetik islemleri esas alarak
tek boyutlu bir bakis acis1 sunmaktadir. Bu, ¢ok kriterli ve ¢cok boyutlu karar verme
stireglerinde yetersiz kalabilmektedir. Diger yandan, WPM yo6ntemi, alternatiflerin
degerlerini ¢arpim yoluyla ele almakta ve {iissel hesaplamalar ile degerlendirme
yapmaktadir; ancak bu model, kriterler arasi iliskilerde daha fazla esneklik saglasa da
bazi durumlarda degerlendirme siireglerinde tutarsizliklar yaratabilmektedir
(Zavadskas vd., 2013: 3). Bu eksiklikler g6z 6niinde bulundurularak, WASPAS
yontemi her iki modelin avantajlarin1 bir araya getiren hibrit bir yaklasim olarak
gelistirilmistir. WASPAS hem WSM hem de WPM ydntemlerinin gii¢lii yanlarini
birlestirerek, alternatiflerin daha dengeli ve biitlinciil bir analizle siralanmasini
mimkin kilmaktadir (Chakraborty vd., 2015: 2). WASPAS ayrica A kontrol
parametresi ile, karar vericinin modelin agirlikli toplam veya ¢arpim yontemine ne
Ol¢iide yaklagsmasini istedigini belirlemesine olanak tanimaktadir. Bu yonleriyle,

WASPAS yontemi, karmagsik ve ¢ok boyutlu karar verme problemlerinde daha
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giivenilir ve objektif bir analiz sunmaktadir (Zavadskas vd., 2012: 3-5). WASPAS
yontemi, alternatiflerin siralanmast ve en iyi se¢imin belirlenmesi konusunda

calismamiz i¢in uygun ve giiclii bir arag olarak one ¢ikmaktadir.

45.1 WASPAS Yonteminin Adimlari

WASPAS yo6nteminin uygulamadaki adimlart su sekildedir (Zavadskas vd.,
2012: 3-5; Zavadskas vd., 2013: 4-5; Chakraborty vd., 2015: 2-5; Agrawal, 2020: 49-
54):

Karar Matrisi Olusturulmasi

Oncelikle, alternatiflerin her bir kriterdeki performanslarini igeren bir karar

matrisi (X) olusturulur. Karar matrisi, m alternatif ve n kriterden olusur ve su sekilde

gosterilir:
Xy Xa-ee X,
X:[Xff']nmf = X21 %2 o (‘?" (i=12...m ve j=12,...n)
‘x;nl [YHJ'Z e ‘x:'m

Bu matriste, Xij degeri, i-inci alternatifin j-inci kriter altindaki performansini ifade

etmektedir.
Karar Matrisini Normalize Etme

Her bir kriter i¢in karar matrisi normalize edilmektedir. Bu adim, farkl
Olcekteki kriterleri karsilastirilabilir hale getirmektedir. Normalizasyon siirecinde,
fayda ve maliyet odakli bir degerlendirme yapilmaktadir. Fayda, bir kriterin en ytiksek
degerine ulasmasin1 ve yiiksek seviyede olmasi arzu edilen bir durumu ifade
etmektedir. Ornegin, sirketlerin Aktif Karlilik Oran1 (AKO) ve Kar Marj1 oranlarmin
yiiksek seviyelerde olmas1 istenmektedir. Bu durum, fayda kavramiyla

iliskilendirilmektedir.

Maliyet ise, arzu edilen sonucun daha diisiik degerlerde olmasini temsil
etmektedir. Ornek olarak, sirketlerin Bor¢/Kaynak oranmin diisiik seviyelerde
tutulmas1 gereken bir durum oldugu sdylenebilir. Bu, maliyet tabanli bir

degerlendirme olarak tanimlanabilir.
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Bu tiir yaklasimlar, farkli kriterlerin karsilastirilmasinda dengeleyici bir yap1

sunmaktadir ve karar verme siireclerine objektiflik kazandirmaktadir.

Sonug olarak normalizasyon yontemi, kriterin tiiriine gore belirlenmektedir. Eger
kriterin maksimize edilmesi isteniyorsa fayda kriterleri formiilii kullanilirken, kriterin
minimize edilmesi istenen durumlarda ise maliyet kriterleri formiiliiniin kullanilmas1

gerekmektedir.

Fayda kriterleri (Maksimize edilmesi istenen Kriterler):

Hlax(i{:é;;’) i=1,2,...mvej=1,2,...n

Maliyet kriterleri (Minimize edilmesi istenen kriterler):

min(z;;)

rij = —— 4/

Lij i=1,2,...mvej=1,2,...n
’ 9 »

Burada rijnormallestirilmis karar matrisinin elemanidir.
Agirhik Vektorii Belirleme

Alternatiflerin ~ goreli  6nemini  belirlemek icin  WSM  degerleri
hesaplanmaktadir. Bu hesaplama sirasinda kullanilan formiilde yer alan wj degeri, her

bir kriterin agirhigini ifade etmektedir.

Her bir kritere wjolarak agirliklar atanmaktadir ve bu agirliklar, karar vericinin
kriterlerin Onemine yonelik degerlendirmelerine veya veriye dayali objektif
yontemlere gore belirlenmektedir. Bu agirliklar, 0 ile 1 arasinda pozitif degerler
almakta ve toplamlar1 1 olacak sekilde normalize edilmektedir. Kriter agirliklarinin
belirlenmesi siirecinde AHP, SWARA (Step-wise Weight Assessment Ratio Analysis
— Agirlikli  Derecelendirme Yontemi) veya Entropi yontemi gibi teknikler
kullanilabilmektedir (Er, 2024: 51). AHP ve SWARA, kriterler arasinda 6nem
derecesine gore bir siralama ya da iistiinliik iligkisi oldugu durumlarda tercih edilirken,
Entropi yontemi, veri setindeki dagilima bagl olarak kriter agirliklarin1 hesaplamada

kullanilan objektif bir yontemdir.
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Bu ¢aligma kapsaminda da nesnel yontemler arasinda yer alan, karar vericinin
tercihlerini dikkate almadan matematiksel modelleri ¢ozerek agirliklar belirleyen;
Entropi yontemi kullamilmistir. Entropi yontemi, Ozellikle karar vericilerin
Onyargilarindan bagimsiz olmasi ve yalnmizca verilerdeki bilgilere dayanarak kriter
agirliklarimi belirlemesi agisindan 6nemli avantajlar sunmaktadir (Selimler ve
Karadag, 2020: 92). Bu yontem, dijital okuryazarlik ve dijital liderlik gibi karmagik
sistemlerde uygulanabilirligi ile 6ne ¢ikmaktadir. Ornegin, dijitallesmenin yaygin
oldugu alanlarda Entropi yontemi, kriterler arasindaki veri dagilimlarini
degerlendirerek nesnel sonuglar saglamaktadir. Ayrica, veriye dayali bir
degerlendirme yaklasimi sundugu i¢in liderlik modellerinin ve dijital becerilerin
tarafsiz bir sekilde analiz edilmesine olanak tanimaktadir. Entropi yonteminin
objektifligi, 6zellikle dijitallesme gibi siirekli degisen dinamiklerde esneklik ve

dogruluk sunarak karar verme siirecine deger katmaktadir.

Sonug olarak alternatiflerin goreli oGnem WSM degerlerini hesaplayabilmek
icin formiilde yer alan wj degerlerini bulmak gerekmektedir. wj degerleri her bir
kriterin agirhgini ifade etmektedir. Her bir kritere wj olarak agirliklar atanmaktadir ve
bu agirliklar, karar verici tarafindan kriterlerin onemine gore belirlenmektedir
(Roszkowska vd., 2024: 5). Agirliklar, 0 ile 1 arasinda pozitif degerlerdir ve toplamlari

1 olacak sekilde normalize edilmektedirler:

L
> w;=1
Jj=1

Agirhkli Toplam (WASPAS-S) ve Carpmm (WASPAS-P) Degerlerini

Hesaplama

Bu asamada, WASPAS yonteminin iki bileseni olan agirlikli toplam (WASPAS-
S) ve agirlikli ¢arpim (WASPAS-P) yontemleri ayri ayr1 hesaplanmaktadir.

WASPAS yonteminde Agirlikli Toplam (WSM) ve Agirlikli Carpim (WPM)
degerlerinin birlikte hesaplanmasi, alternatiflerin performansini daha kapsamli ve
dogru bir sekilde degerlendirmek amaciyla yapilmaktadir. WSM, alternatiflerin her bir

kriter i¢in performanslarinin agirlikli toplamini alarak hesaplanmakta ve bu sayede
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kriterlerin karar siirecine dogrudan katkis1 dl¢tilmektedir. WSM, kolay anlagilir bir
yaptya sahip olup veriler arasindaki biiyiik farklari agik bir sekilde gdstermektedir.
Ornegin, bir alternatif belirli bir kriterde yiiksek bir performansa sahipse, bu durum
WSM ile toplam puana dogrudan yansitilmaktadir ve bu da alternatifin avantajini
belirgin hale getirmektedir. WPM ise alternatiflerin performanslarini geometrik
carpim iizerinden degerlendirerek her bir kriterin etkisini bagimsiz olarak analiz
etmektedir. WPM, kriterler arasindaki kii¢iik farkliliklar1 daha hassas bir sekilde
ortaya koymakta ve biiyilk farkliliklarin etkisini dengelemektedir. WSM,
alternatiflerin birikimli performansini yansitirken, WPM, alternatiflerin ¢esitli kriterler
tizerindeki oranlarini analiz ederek daha dengeli bir karar verme siireci saglamaktadir.
WPM, ozellikle alternatiflerin birbirine yakin oldugu durumlarda, farkli kriterlerin
nispi onemini daha hassas bir sekilde yansitarak one ¢ikmaktadir (Zavadskas vd.,
2012: 3-4). Bu iki yontemin birlikte kullanilmasi, karar verme stirecinin dogrulugunu
artirmakta ve tek bir yontemin sinirlamalarini dengelemektedir (Zavadskas vd., 2013:
3). Boylece, WASPAS yontemi, karar siirecine c¢ok yonlii bir bakis agist
kazandirmakta, alternatiflerin siralamasmni daha giivenilir ve kapsamli hale
getirmektedir. Bu yontem, 6zellikle ¢ok kriterli karar problemlerinde giiglii bir ¢dziim

sunmakta ve kararlarin dogrulugunu optimize etmektedir
Agirhikl Toplam Degerinin (WASPAS-S) Hesaplanmasi
(WSM esas alinarak, i. alternatifin toplam goreli oneminin belirlenmesi)

Agirlikli toplam yontemi igin her bir alternatifin toplam skoru (Si) su sekilde

hesaplanmaktadir:
T
j=1

Burada:
e Wj her kriterin agirligini,

e rijnormallestirilmis karar matrisindeki degerleri ifade etmektedir.
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Bu formiilde, her bir kriterin normallestirilmis degeri kriter agirhigi ile
carpilmakta ve tiim kriterler i¢in toplanmaktadir. Bu sekilde her bir alternatif i¢in bir

toplam skor (Si) elde edilmektedir.
Agirhikh Carpim Degerinin (WASPAS-P) Hesaplanmasi
(WPM temel alinarak, i. alternatifin toplam goreli 6neminin belirlenmesi)

Agirlikli garpim yOntemi igin ise her bir alternatifin ¢arpim skoru (Pi) su
sekilde hesaplanmaktadir:

Tt
H'j
=11
J=1

Burada:
e Wj her bir kriterin agirligini,
e rijnormallestirilmis karar matrisindeki degeri ifade etmektedir.

Bu formiilde, her bir kriterin normallestirilmis degeri, kriterin karar siirecindeki
onemini temsil eden agirliga bagli olarak bir lis degerine yiikseltilmektedir. Bu islem,
kriterlerin 6nem derecelerini yansitmak amaciyla yapilmaktadir. Daha sonra, her bir
alternatif icin bu normallestirilmis degerlerin agirliklariyla birlikte ¢arpimi
gerceklestirilir. Bu carpimlarin bir araya getirilmesiyle, her alternatif i¢in bir toplam
carpim skoru (Pj) hesaplanmaktadir. Bu skor, alternatiflerin genel performansini temsil

eden bir 6l¢iit olarak kullanilmaktadir ve karar verme siirecinde kritik bir role sahiptir.
WASPAS Skorunun (Qi) Hesaplanmasi

WASPAS yonteminde nihai skor (Qi) hem agirlikli toplam (WASPAS-S) hem
de agirlikli carpim (WASPAS-P) skorlarinin bir kombinasyonuyla elde edilmektedir.
Bu kombinasyon i¢in bir parametre (A) kullanilir. Bu deger, WASPAS yodnteminde
kullanic1 tarafindan O ile 1 arasinda belirlenebilen bir parametre olarak
kullanilmaktadir. Eger A degeri 1 olarak segilirse, yontem WPM’ye donlismektedir.

Bunun aksine, A degeri 0 olarak belirlendiginde, yontem WSM’ye doniisiim
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gostermektedir. Cogunlukla A=0,5 olarak belirlenmekte; bu durumda toplam ve ¢arpim

yontemlerine esit agirlik verilmektedir.

Kombinasyon formiilii su sekildedir:

Q,-:)\-S,- | (l )\)Pf

Burada:

e \: Toplam ve ¢arpim yontemlerinin agirligini belirleyen parametre (genellikle

0.5 olarak alinir),
o Si: Agirlikli toplam yontemiyle elde edilen skor,
e Pi: Agirlikli carpim yontemiyle elde edilen skor.

Her bir alternatifin Qi skoru hesaplanmaktadir. Elde edilen puanlarin biiylikten kiigiige
siralanmasi sonucunda, en yiiksek skora sahip alternatif en iyi segenek olarak

belirlenmektedir.
Alternatiflerin Siralanmasi ve Karar Verme

Elde edilen Qi skorlar1 karsilagtirilarak alternatifler siralanmaktadir. En yiiksek
Qi skoruna sahip alternatif, en iyi segenek olarak degerlendirilmektedir. Bu yontemle
karar verici, alternatiflerin ¢ok kriterli degerlendirmesi sonucunda en uygun olan

se¢mektedir.
4.6 Spearman Sira Korelasyonu /Spearman Rank Correlation

Spearman sira korelasyonu (Spearman’s rho (p) — Spearman Rank Correlation
Coefficient — Sira (Riitbe) Korelasyon Katsayisi / Spearman Sira Korelasyonu), iKi
bagimsiz degisken arasindaki dogrusal iliski veya korelasyon derecesini
degerlendirmek icin kullanilan parametrik olmayan bir istatistiksel 6l¢iittiir (Gauthier,
2001: 359). Charles Spearman tarafindan 1904 yilinda gelistirilmistir ve 6zellikle, veri
dagiliminin normal olmadig1 durumlarda tercih edilmektedir. Korelasyon katsayist, iki
degisken arasindaki iligkiyi -1 ile +1 arasinda bir degerle ifade eder. Bu degerin pozitif

olmasi iki degisken arasinda pozitif bir iligki oldugunu, negatif olmasi ise ters bir iliski
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oldugunu gostermektedir. Degerin sifira yakin olmasi, iliski olmadigini veya ¢ok zayif

bir iligki oldugunu ifade etmektedir.

Spearman sira korelasyonu, o6zellikle siralama degiskenleriyle calisirken
kullanighdir. Hesaplama sirasinda, her gozleme bir sira atanmakta ve bu siralar

arasindaki farklar tizerinden korelasyon katsayis1 hesaplanmaktadir.

Formiil;

63 d;

=1
£ n(n? — 1)

di: Her veri ¢iftindeki siralama farkidir. Ornegin, iki degisken icin siralamalar xi,

X2,...,Xn V€ Y1,Y2,...,¥n olarak verildiginde, di=xi—Yi olarak hesaplanir.
Y di?: Tiim veri ¢iftlerinin siralama farklarmin kareleri toplanir.

n: Toplam gozlem sayisini temsil eder. Bu sayi, formiilde siralamalar arasindaki

iligkiyi normalize etmek i¢in kullanilir.
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BESINCi BOLUM
ISLETMELERIN DIJITAL DONUSUM, YONETICILERIN
DIJITAL OKURYAZARLIK VE DIJITAL LIDERLIK
SEVIYELERI UZERINE BiR ARASTIRMA

51 ARASTIRMANIN YONTEMi VE CALISMA GRUBUNUN
OLUSTURULMASI

Bu aragtirmada, isletmelerin dijital donilisiim Vve yoneticilerin dijital
okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalarini belirlemek amaciyla CKKV
yontemlerinden faydalanilmistir. Oncelikle dijital doniisiim kriterleri dijital doniisiim
Olceginden yararlanilarak olusturulmus, kriterlerin agirliklart AHP yontemi ile
belirlenmis, isletmelerin dijital doniisiim seviye siralamalar1 ise TOPSIS ydntemi
kullanilarak gerceklestirilmistir. Yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik
kriterlerini belirlemede dijital okuryazarlik ve dijital liderlik o6lceklerinden
faydalanilmis, Entropi yontemiyle kriter agirliklari belirlenerek WASPAS yontemiyle
siralama yapilmistir. Sonrasinda, dijital okuryazarlik ile dijital liderlik seviye
siralamalar1 arasindaki iligkiyi analizde Spearman Sira Korelasyon katsayisi
kullanilmustir. Isletmelerin dijital doniisiim seviye siralamalari ile yoneticilerin dijital
okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalar1 arasindaki iliskiyi ortaya koymada
da yine ayn1 yontemden faydalanilmistir. Bu yontemlerin sec¢ilme nedeni, ¢alismanin

nesnel ve sistematik bir degerlendirme gergevesi sunmasini saglamaktir.

Bu arastirmanin ¢alisma grubunu, izmir MUSIAD biinyesinde yer alan iiretim
sektoriinde faaliyet gosteren 39 isletme olusturmaktadir. Bu isletmeler farklh
sektorlerde faaliyet gosterse de g¢alismanin amacina uygun olarak sadece iiretim
alaminda faaliyet gosteren isletmeler arastirma kapsamina almmustir. Uretim

isletmeleri, dijital teknolojilerin dogrudan uygulandigi alanlar olmasi ve



dijitallesmenin etkilerinin siire¢ bazli gozlemlenebilmesi agisindan Onemli bir

aragtirma alani1 sunmaktadir (Henderikx ve Stoffers, 2022: 682-683).

Arastirmada isletmelerde gorev yapan birer yoneticiyle ¢alisilmistir. Calisma
grubu, ¢alismanin amacina uygun olarak ulasilabilirlik ve veri saglama kriterleri
dogrultusunda belirlenmistir. Arastirmada yer alan isletmeler ve yoneticiler, analizler
icin gerekli verileri saglama kosullarina sahip olduklari i¢in ¢aligma grubuna dahil
edilmiglerdir. Bu baglamda arastirmada anket ydénteminden yararlanilmistir. Calisma
grubu kendilerine sunulan Glgeklerden olusan anketleri cevaplayarak g¢alismanin

uygulamasina ve sonuglarin elde edilmesine katki sunmuslardir.

Aragtirmanin amaci dogrultusunda hem isletmelerin dijital doniisiim hem de
yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik Kriterlerini belirlemek amaciyla {i¢
farkli 6lgek kullanilmistir. ik olarak, isletmelerin dijital doniisiim seviye
siralamalarini belirlemek iizere Saglam (2019) tarafindan gelistirilen Dijital Dontisiim
Olgegi kullanilmistir. Bu &lgek, isletmelerin dijital altyaps, dijital strateji, inovasyon,
calisanlarin dijital becerileri ve silire¢ yonetimi gibi bilesenler iizerinden dijitallesme
diizeylerini degerlendirmeye imkan tanimaktadir. ikinci olarak, yéneticilerin dijital
okuryazarlik seviye siralamalarini belirlemek i¢in Bayrak¢i (2020) tarafindan
gelistirilen Dijital Okuryazarlik Olgegi kullamlmustir. Bu dlgek, bireylerin dijital
araclar kullanabilme, teknolojik bilgiye erisim, dijital giivenlik farkindalig1 ve dijital
ortamda etkili iletisim kurabilme yetkinliklerini degerlendirmektedir. Ugiincii olarak
ise, yoneticilerin dijital liderlik seviye siralamalarin1 belirlemede Zeike vd. (2019)
tarafindan gelistirilen ve Siiriicii vd. (2022) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan Dijital
Liderlik Olgegi kullamilmistir. Bu 6lgek, yoneticilerin dijital vizyon olusturma, dijital
strateji gelistirme, ekipleri dijital donilisiime hazirlama ve dijital teknolojileri yonetme

becerilerini degerlendirmeye yoneliktir.

Arastirma kapsaminda toplamda 39 iretim isletmesi ydneticisinden veri
toplanmis, anketler ¢evrim i¢i uygulanarak katilimcilardan goniilliiliikk esasina dayali
veri saglanmistir. Veriler, CKKV yontemleriyle analiz edilmek {izere diizenlenmis ve
degerlendirmeye alinmistir. Uygulamanin ilk asamasinda, isletmelerin dijital doniisiim
seviye siralamalar1 yapilirken Saglam (2019) tarafindan gelistirilen Dijital Doniigiim
Olgegi’nden faydalanilmistir. Olgek maddeleri 5°1i derecelendirme seklindedir ve bu

maddeler kriterler olarak esas alimmustir. Isletme yoneticilerinden gelen verilere dayal:
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olarak kriter agirliklari AHP yontemi ile isletmelerin dijital donilisim seviye
siralamalar1 ise TOPSIS yontemi ile belirlenmistir. Ikinci ve iigiincii asamalarda ise
yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalari ayri ayri
degerlendirilmistir. Dijital okuryazarlik seviye siralamalar1 i¢in Bayrak¢i (2020)
tarafindan gelistirilen, dijital liderlik igin ise Zeike vd. (2019) tarafindan gelistirilen
Siirticii vd. (2022) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan 6lg¢eklerden yararlanilmistir. Her iki
olcek de 5°1i derecelendirme seklindedir. Olgeklerin maddeleri kriterler olarak
belirlenmis ve kriter agirliklar1 yoneticilerden elde edilen verilere dayali olarak Entropi
yontemi ile hesaplanmistir. Yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye
siralamalarini belirlemede ise WASPAS yonteminden faydalanilmistir. Yoneticilerin
dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalar1 arasindaki iligkiyi Spearman
sira korelasyonu ile degerlendirebilmek igin her iki analizde de aynmi ydntemler
(Entropi ve WASPAS) kullanilmistir. Ayrica bu arastirma kapsaminda, isletmelerin
dijital doniistim Seviye siralamalarinda en yiiksek skorlara sahip on isletme ile bu
isletme yoneticilerinin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalar
arasinda anlaml bir iligki olup olmadigini ortaya koymak amaciyla yine Spearman sira

korelasyon analizinden faydalanilmstir.

5.1.1 lsletmelerin Dijital Doniisim Seviye Siralamalarim Belirlemede
Kullanilan AHP ve TOPSIS Yoéntemlerindeki Uygulama Adimlar

Arastirmanin birinci uygulama asamasinda, isletmelerin dijital doniisiim
kriterlerinin agirliklart AHP yontemi ile isletmelerin dijital donisiim Seviye
siralamalart ise TOPSIS yontemi ile gerceklestirilmistir. Bu kapsamda veri toplama
siireci, her bir isletmenin yoneticisi ile yapilan anket uygulamalari yoluyla
ylrtitiilmiistiir. Toplanan veriler dogrultusunda, dijital doniisiim kriterleri AHP
yontemi ile agirliklandirilmis; elde edilen agirliklar ve alternatif igletme verileri,
TOPSIS yontemi ile birlestirilerek isletmelerin dijital doniisiim diizeylerine iliskin
siralama olusturulmustur. AHP yontemi sayesinde kriterler arasindaki goreli dnem
diizeyleri nesnel bir sekilde belirlenmis; TOPSIS yontemi ile isletmelerin ideal
¢cozlime yakinlik diizeyleri dikkate alinarak dijital doniisiim seviyelerine gore siralama
yapilmistir. Boylece arastirmada, karar verme siireglerine dayali ¢ok kriterli analiz

tekniklerinden faydalanilmustir.
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AHP Yonteminin Uygulama Adimlar:

Isletmelerin dijital déniisiim seviye siralamalarinin belirlenmesinde takip edilen

uygulama adimlar1 agagidaki gibidir;
Karar Probleminin Yapilandirilmasi

AHP’ nin ilk adimi, problemin yapilandirilmasidir. Bu asama, karar verme
stirecinin temelini olusturmakta ve problemin dogru bir sekilde anlasilmasini
saglamaktadir. Problemin tanimlanmasi, karar vericinin karsilastigi durumu acik ve
anlasilir bir bigcimde ifade etmesini igermektedir. Bu tanim, sorunun boyutlarini, karar
verilecek ana konuyu ve karar verme siirecinde ele alinacak oOncelikli hedefleri
belirlemektedir. Ayrica, hangi kriterlerin ve alternatiflerin degerlendirilecegi bu
asamada netlestirilmektedir. Bu tanimlama, tiim siirecin yoniinii belirleyecek sekilde
stratejik bir 6neme sahiptir (Satty, 1980: 1073). Calisma kapsaminda belirlenen sorun
isletmelerin dijital doniistim seviye siralamalarmin belirlenmesidir. Bu kapsamda
sorunun boyutlarinin neler oldugu, karar verilecek ana konunun ne oldugu, karar
verme siirecinde ele alinacak oncelikli hedeflerin neler oldugu ve son olarak hangi
kriterlerin ve alternatiflerin degerlendirilecegi kararlastirllmis ve bu bdliimde
anlatilmistir. Caligmanin uygulama kismina yonelik olarak belirlenen AHP ve TOPSIS
yontemleri kullanilarak ¢oziilmeye calisilan konu isletmelerin dijital doniisiim seviye
siralamalarinin belirlenmesidir. Dijital doniistim seviye siralamalarini belirleyebilmek
adina da isletmelerin karsilastig1 temel problem, bu doniisiim siirecinin ¢ok boyutlu ve
karmagik olmasidir. Bu nedenle, dijital doniisiimiin cesitli yonlerini kapsamli ve
objektif bir sekilde degerlendirebilecek standart bir 6l¢iim metodolojisinin olmamasi
ana sorun olarak one ¢ikmaktadir. Calisma kapsaminda ana problemin ¢oziimiine
yonelik ¢aligmalar yapilirken sorun daha ayrintili olarak ele alinmis ve sorunun ana

bilesenlerinin neler oldugu belirlenmistir. Bu bilesenler su sekildedir:

Cok Boyutluluk: Dijital donilisiim sadece teknolojik yenilikleri degil, ayni
zamanda organizasyonel yapi, is siirecleri, kiiltlir ve insan kaynag1 gibi bir¢ok farkl
boyutu icermektedir. Bu ¢ok boyutlulukta, doniisim seviyesini belirlemeyi

zorlastirmaktadir.
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Olgiim Kriterlerinin Belirlenmesi: Dijital déniisiimiin hangi kriterler iizerinden
Olciilecegi  konusunda bir standart bulunmamasi, isletmelerin bu siireci

degerlendirirken farkli yaklasimlar benimsemelerine neden olmaktadir.

Veri Toplama ve Analiz: Doniisiim siirecine iliskin dogru ve kapsamli veri
toplamak, bu verileri analiz etmek ve anlamli sonuglar ¢ikarmak olduk¢a karmasiktir.
Isletmeler, doniisiim siirecinin farkli asamalarinda hangi verilerin toplanmas1 gerektigi

ve bu verilerin nasil analiz edilecegi konusunda zorluk yasayabilmektedirler.

Uyum ve Kiyaslama: Isletmeler arasinda dijital doniisiim seviyelerini
kiyaslayabilmek i¢in uyumlu ve karsilastirilabilir bir metodoloji gelistirmek gerekir.
Ancak, her isletmenin sektorii, biyikligl, dijital dontisiim seviyesi ve stratejik

hedefleri farkli oldugu i¢in bu uyumu saglamak zordur.

Stirekli Degisim ve Gelisim: Dijital doniisiim, siirekli olarak evrilen bir siirectir
ve teknolojik yenilikler hizla degisir. Bu durum, doniisiim seviyelerini sabit bir
noktada Slgmeyi zorlastirir. Isletmelerin bu dinamik yapiya uyum saglamasi ve
degerlendirme kriterlerini siirekli gilincellemesi gerekmektedir. Bu sorunlarin
istesinden gelmek i¢inse isletmelerin, dijital doniisiim 6l¢lim modelleri ve gerceveleri
gelistirmeleri olduk¢a 6nemlidir. Tiim bu ayrintili ¢caligmalar sonucunda ¢alismanin
ana konusu belirlenmistir. Ana konu, isletmelerin dijital doniisiim seviye
siralamalarmin nesnel ve biitiinciil bir sekilde nasil 6l¢iilecegi ve bu 6lgiimlerin hangi
kriterler iizerinden yapilacagidir. Bu, hem isletmenin mevcut dijital doniisiim
seviyesini hem de yoneticilerin dijital becerilerini ve liderlik yetkinliklerini

degerlendirmeyi kapsamaktadir.

Calismanin  uygulama kisminda hangi kriterlerin  ve alternatiflerin
degerlendirilecegi, karar verilmesi gereken diger bir 6nemli konudur. Bu sebeple karar
verilirken ayrintili bir literatiir ¢alismasi yapilmis ve kriterlerin belirlenmesinde
literatiirde yer alan Dijital Doniisiim Olgegi (Saglam, 2019)’nden faydalanmilmistir.
Olgek 12 Maddeden olusmaktadir. Alternatiflerin belirlenmesinde de isletmelerin
dijital doniisiim anlaminda belli seviyelerde ve ulasilabilir olmalar1 goéz Oniinde
bulundurulmustur. Bu sebeple Izmir ilinde bulunan ve MUSIAD biinyesinde yer alan

iiretim isletmeleri ¢alismada tercih edilmistir.
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Calisma kapsaminda; ana problemin, kriterlerin ve alternatiflerin
belirlenmesinin ardindan problemin ¢éziimiinde CKKV yontemlerinin kullanilacagina
karar verilmis, isletmelerin dijital doniisiim seviye siralamalarinin belirlenmesi adina
AHP ve TOPSIS yontemlerinden faydalanilmistir. Kriterlerin - agirliklarinin
belirlenmesinde AHP yontemi, isletmelerin dijital doniisiim seviyelerinin
siralanmasinda ise TOPSIS yontemi kullanilmigtir. Kriter degerlendirmesinde 5°li
derecelendirme 6lgegi kullanicinin karar siireglerinde daha hizli karar verebilmesine
imkan tanidigi icin bu ¢alismada degerlendirme 6l¢egi olarak kullanilmistir. AHP
yontemindeki Saaty Olgegi bu Olgege nazaran karmasik bir yapida olmasi ve karar
vericilerin anketi doldurmada zorlanacag: diisiincesiyle 5’li derecelendirme Olgegi

tercih edilmistir.
Hiyerarsik Yapinin Olusturulmasi

AHP yonteminde kullanilan dijital doniisiim 6lgegi (Saglam vd. 2019) kriterleri
(K) su sekildedir:

K1: Isletmemiz yeni teknolojileri kesfetme ve kullanma becerisine sahiptir.
(Bilgisayar Destekli Tasarim (Uriiniin tanimlanmasi, tasarimi), Esnek Uretim
Sistemleri, Bilgisayar kontrollii tezgahlar, Uretim programlama sistemleri, veri
tabanlari, internet gibi isletme i¢1 ag kurmaya yarayan teknolojiler)

K2: Isletmenin deger yaratmasinda dijital doniisiim faaliyetlerine yer verilir
(Nesnelerin interneti, Bulut bilisim, Yapay zeka vb....)

K3: Isletmemizde dijital doniisiime yonelik organizasyon yapisi, siire¢ ve
yetkinliklerde iyilestirmeler yapilir

K4: Isletmemiz dijital doniisiim ¢abalarma cevap olarak harekete gecmistir ve
slireci finanse etme yetenegine sahiptir

K5: Isletmemizin yeni liderlik rolleri ve yonetim yaklagimlari dijital doniisiim
hizin1 kolaylastirir

K6: Isletmemiz dijital doniisiimii gergeklestirmeye yonelik dlgeklendirilebilir,
esnek ve deger lireten operasyonlar olugturmak igin stratejik girisimler yiirtitiir.
K7: Isletmemiz daha iyi veri optimizasyonu saglamak igin dijital bilgiden

yararlanmaya yonelik stratejik girisimler yiiriitiir.
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K8: Isletmemiz, dijital mecralar1 ve teknolojileri arastirma ve uygulamalari takip
etmeye yonelik siirekli olarak stratejik girisimler yiiriitiir.

KO: Isletmemiz temel stratejilerini kurumsal yeterlilikler cercevesinde dijital
olarak olusturur.

K10: Isletmemiz deger onerisi ve gelir paylasimmi igeren tamamlayici
yeterlilikler i¢in ortaklar ve paydaslarin is birliginden yararlanir

K11: Isletmemiz yurt i¢i ve yurt disi kuruluslarla yogun interaktif dijital
baglantilar olusturur.

K12: Isletmemiz dogustan dijital caga yetisen ¢alisanlar i¢in esnek ve cekici bir
caligma ortami saglar.

AHP yonteminde karar vericiler/yoneticiler tarafindan elde edilen ikili
karsilastirma matrislerinden ilk iicline yer verilmistir. Toplamda 39 isletmeye
uygulanan bu ¢alismanin ilk {i¢ karar vericisine ait matrisler (Tablo 10, Tablo 11 ve
Tablo 12) asagidadir. Tim karar vericilerin degerlerinden olusan ve geometrik
ortalamasi alinmis olan nihai karar matrisi ise Tablo 13’te verilmistir. Nihai karar
matrisi sonrasi eclde edilen normalize karar matrisi Tablo 14’te verilmistir.
Normalizasyon sonrasi oncelik vektorleri hesaplanmis ve elde edilen degerler Tablo

15°te verilmistir.

Tablo 10: Birinci karar verici tarafindan elde edilen karsilastirma matrisi

ISLETME 1 (i1) | K1 | K2 | K3 | K4 | K5 | K6 | K7 | K8 | K9 | K10 | K11 | K12
K1 1,00 |1,00]2,00]1,00]2,00]200|200]200|200]1,00]|1,00]|1,00
K2 1,00 |1,00]2,00]1,00]2,00]200|200]200|200]1,00]1,00]|1,00
K3 0,50)050]1,00/050]100]100]1,00]1,00]1,00]|0,50]0,50]0,50
K4 1,00|1,00|2,00]1,00]2,00]|200]|200]|200|200]|1,00]1,00]1,00
K5 0,50)050]1,00/050]100]100]1,00]|1,00]1,00]|0,50]0,50]0,50
K6 0,50)050]1,00/0,50]100]100]1,00]|1,00]1,00/0,50]0,50]0,50
K7 0,50)050]1,00/050]100]100]1,00]1,00]1,00]0,50]0,50]0,50
K8 0,50)050]100/050]100]100]1,00]|1,00]1,00/0,50]0,50]0,50
K9 0,50/050{1,00|050{1,00)1,00]1,00]|1,00]1,00]0,50]0,50 | 0,50
K10 1,00 |1,00]2,00]1,00]2,00]200|200]200|200]1,00]1,00]|1,00
K11 1,00 |1,00]2,00]1,00]2,00]|200|200]200]|200]1,00]1,00]|1,00
K12 1,00 |1,00]2,00]1,00]2,00]200]|200]200|200]1,00]1,00]1,00
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Tablo 11: ikinci karar vericiye ait karsilastirma matrisi

ISLETME 2 (i2) | K1 | K2 | K3 K4 | K5 | K6 K7 | K8 | K9 | K10 | K11 | K12
K1 1,00{1,00]/050| 050[2,00(100| 1,00]|1,00]2,00]|1,00]0,50]2,00
K2 1,00{1,00]/050| 050[2,00(100| 1,00]|1,00]2,00]|1,00]0,50]2,00
K3 2,00|2,00{1,00| 1,00]|3,00(2,00| 2,00]200]3,00]2,00]1,00]3,00
K4 2,00]/200[100| 100/3,00|200| 200|2,00]3,00]|200]|1,00]3,00
K5 0,50|050{0,33| 0,33|1,00{050| 0,50]0,50]2,00]0,50]0,33]2,00
K6 1,00/1,00/050]| 050]|2,00(1,00| 1,00]1,00]|2,00]|1,00]0,50]200
K7 1,00/1,00/050]| 050]|2,00(1,00| 1,00]1,00|2,00]|1,00]|0,50]200
K8 1,00/1,00/050]| 050]|2,00(1,00| 1,00]1,00|2,00]|1,00]0,50]3,00
K9 0,50|050{0,33| 0,33|050|050| 0,50]|0,50]1,00]0,50]0,33]|1,00
K10 1,00{1,00]/050| 050[2,00|100| 1,00|1,00]2,00]|1,00]0,50]2,00
K11 2,0012,00{1,00| 1,00]3,00(2,00| 2,00]200]3,00]2,00]1,00]3,00
K12 0,50]0,50{0,33|] 0,33]050(050| 0,50]0,33]1,00]0,50]0,33]1,00
Tablo 12: Ugiincii karar vericiye ait karsilastirma matrisi
ISLETME 3 (i3) | K1 | K2 | K3 K4 | K5 | K6 K7 | K8 | K9 | K10 | K11 | K12
K1 1,00/0,25]4,00] 0,33]|4,00(4,00] 3,00]4,00]|3,00]4,00]4,00 3,00
K2 4,00/1,00)3,00| 4,00)3,00)300| 4,00]3,00]|4,00]3,00]3,00]2,00
K3 0,25/0,33/1,00| 3,00/3,00|200| 300|200]1,00|2,00]|1,00]|2,00
K4 3,00/10,25[0,33| 1,00]/3,00{2,00| 3,00]|200]1,00]|2,00]1,00]2,00
K5 0,25]/0,33{0,33| 0,33]1,00({2,00| 3,00]|2,00]1,00]|2,00]1,00]2,00
K6 0,25/0,33{050| 0,50]050(1,00] 3,00]|2,00]1,00]2,00]1,00]2,00
K7 0,33/0,25{0,33| 0,33]/0,33|{0,33| 1,00]2,00|1,00]2,00]1,00]2,00
K8 0,25]/0,33{050| 050]050({050| 0,50]1,00{1,00]2,00]1,00]2,00
K9 0,33/0,25{1,00] 1,00]1,00{1,00] 1,00]|1,00|1,00]|2,00]1,00]2,00
K10 0,25|0,33{050| 0,50]050(050| 0,50]|0,50]|0,50]1,00]1,00]2,00
K11 0,25/0,33/100| 100(/100|200| 1,00/1,00|1,00]|1,00]1,00]2,00
K12 0,33]0,50[050| 0,50]050|050| 0,50]0,50]|0,50]0,50]0,50]1,00
Tablo 13: Nihai karar matrisi
NIHAI

KARAR KL | K2 | K3 | K4 | Kb | K6 | K7 | K8 | K9 | K10 | K11 | K12

MATRISI
K1 1,00 | 0,94 | 227 | 065|171 | 267 | 1,38 | 134|232 ]108| 187|180
K2 107 [ 1001202173172 |136|136|204]|254]|099]|155]1,60
K3 0441084 |100(091 (125|108 |131]186]098| 080091136
K4 1541058110100 |189 |213]|139|125|198 | 157|143 | 144
K5 0,59 058|080 |053|100)0,86]|140]|0,84]0,99]1,13]| 0,55 0,80
K6 037074092047 |2117 (100|177 | 102|188 | 1,17 | 0,59 | 1,13
K7 0,721073]0,76 0,720,714 | 0,57 | 1,00 | 0,95 | 1,67 | 0,73 | 0,56 | 0,98
K8 0,74 1 0,49 | 054 | 0,80 | 1,18 | 0,98 | 1,06 | 1,00 | 1,68 | 1,50 | 0,58 | 1,46
K9 043 1039102051101 ]053|060|059]|100]1,20]|046] 137
K10 092101 ]126|064|089|085]|138|0,67|0,83]1,00]|0,73]|1,80
K11 053]065]110]0,70 182|170 | 178171218137 |1,00] 112
K12 056 062074070 | 125|088 |102|0,69]|0,73]0,556 0,89 1,00
Toplam 8,93 | 8,57 |12,71] 9,34 |15,59|14,60|15,43|13,95|18,80|13,09|11,12]15,85
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Tablo 14: Normalize karar matrisi

Normalize | K1 | K2 | K3 | K4 | K5 | K6 | K7 | K8 | K9 | K10 | K11 | K12
K1 11011018 007011018 | 0,09 ]| 0,10 | 0,12 | 0,08 | 0,17 | 0,11
K2 012012009019 )0,11 0,09 |0,09]0,15]013 | 0,08 | 0,14 | 0,10
K3 005]010 008|010 ) 0,08 007 )008]0,13] 005|006 | 0,08 | 009
K4 017007009011 )012]0,15]0,09]0,09 011012 0,13 | 0,09
K5 0,07 10,07 | 006 | 006 | 006|006 |009]0,06]|005]|009]005] 005
K6 0,04 | 0,09 | 0,07 | 0,05 | 0,07 | 0,07 | 0,11 | 0,07 | 0,10 | 0,09 | 0,05 | 0,07
K7 0,08 | 0,09 | 0,06 | 0,08 | 0,05 | 0,04 | 0,06 | 0,07 | 0,09 | 0,06 | 0,05 | 0,06
K8 0,08 | 0,06 | 0,04 | 0,09 | 0,08 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,09 | 0,11 | 0,05 | 0,09
K9 0,05 0,05 |0,08| 005006 | 004004 004]005]0,09 |004 0,09
K10 0,10 | 0,12 | 0,10 | 0,07 | 0,06 | 0,06 | 0,09 | 0,05 | 0,04 | 0,08 | 0,07 | 0,11
K11 0,06 | 0,08 | 0,09 | 0,08 | 0,12 | 0,12 | 0,12 | 0,12 | 0,22 | 0,10 | 0,09 | 0,07
K12 0,06 | 0,07 | 0,06 | 0,07 | 0,08 | 0,06 | 0,07 | 0,05 | 0,04 | 0,04 | 0,08 | 0,06

Tablo 15: Ozvektor hesaplari

Normalize | K1 | K2 | K3 | K4 | K5 | K6 | K7 | K8 | K9 | K10 | K11 | K12
K1 0,11/0,11/0,18|0,07]0,11|0,18 0,09 0,10/ 0,12]0,08|0,17 | 0,11 | 0,12
K2 0,12/0,12/0,09|0,19]0,11|0,09|0,09 |0,15/0,13]0,08 | 0,14 | 0,10 | 0,12
K3 0,05/0,10/0,08|0,10)|0,08|0,07]0,08/0,13|0,05|0,06|0,08]0,09]0,08
K4 0,17/0,07/009|0,11)0,12|0,15/0,09/0,09/0,11|0,12|0,13|0,09|0,11
K5 0,0710,07 /0,06 | 0,06 0,06 |0,06{0,09|0,06]0,05|0,09]|0,05|0,05{0,06 |10
K6 0,04{0,09/|0,07]005]0,07|0,07]{0,11/0,07/0,10|0,09]|0,05| 0,07 0,07
K7 0,080,09|0,06|0,08]|0,05|0,04]0,06/0,07/0,09|0,06]|0,05]|0,06]|0,06
K8 0,080,06|0,04|0,09]|0,08|0,07]{0,07/0,07/0,09|{0,11]0,05]|0,09]0,08
K9 0,05/0,05)|0,08|0,05|0,06|0,04|0,04)0,04|0,05]0,09|0,04|0,09]|0,06 |12
K10 0,10/0,12)0,20] 0,07 ] 0,06 | 0,06 | 0,09]|0,05| 0,04 0,08 |0,07|0,11|0,08 |6
K11 0,06 /0,08)0,09]|0,08)0,12|0,12|0,12|0,12|0,12] 0,10 | 0,09/ 0,07 0,10 | 4
K12 0,06 | 0,07 0,06 | 0,07]0,08 0,06 |0,07)0,05]|0,04]0,04|0,08)|0,06]0,06 |11

w (O |N |-

© |00

Tutarhlik Analizinin Yapilmasi

Tutarlilik oraninin hesaplanmasina iliskin bulgular ise Tablo 16’da

gosterilmistir.
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Tablo 16: Tutarhlik oran hesabi

Agirliklik | K1 | K2 | K3 | K4 | K5 | K6 | K7 | K8 | K9 | K10 | K11 | K12 | TOPLAM | Agirliklar
K1 012/0,11(0,18(0,07]0,11]0,20/0,09|0,10{0,13/0,08|0,18 |0,11|1,49 0,12 12,47378
K2 0113/0,12(0,10(0,19]0,11]0,10/0,09|0,15{0,140,08|0,15|0,10| 1,45 0,12 12,43786
K3 0,05/0,10/0,08{0,10]0,08|0,08|0,08]0,14|0,06)|0,06|0,09|0,08]1,01 0,08 12,38556
K4 0,180,07/0,09(0,11}0,12]0,16/0,09]0,09{0,110,12]0,140,09|1,38 011 12,47634
K5 0,0710,07]0,07{0,06]0,06|0,06|0,09]0,06|0,06)0,09]0,05|0,05]0,79 0,06 12,38902
K6 0,04|0,09]0,07|0,05]|0,07]0,07|011]0,08 0,11 0,09 | 0,06 | 0,07 0,92 0,07 12,37765
K7 0,09 |10,09|0,06 |0,08]0,05]|0,04|0,06]|0,07|0,09]0,06|0,05| 0,06 | 0,80 0,06 12,41267
K8 0,09 10,06 | 0,04|0,09]|0,08]0,07|0,07]0,080,10]0,12| 0,06 | 0,09 | 0,93 0,08 12,40642
K9 0,05|0,05|0,08|0,06]0,06|0,04|0,04]|0,04|0,06]0,09]0,04|0,09]0,70 0,06 12,35844
K10 011(0,12)0,10|0,07 0,06 | 0,06 | 0,09 |0,05|0,05]|0,08)0,07|0,11|0,97 0,08 12,35642
K11 0,06 0,08)0,09|0,08/0,12{0,13]0,12/0,13|0,12]0,11)0,10/0,07|1,19 0,10 12,42803
K12 0,0710,07]0,06 |0,08]0,08]0,07|0,07]0,050,04)0,04 0,09 |0,06]0,77 0,06 12,39031

T max = 12,40771259 CIl= 0,037065

CR=0,025044 CR < 0,10 oldugu i¢in karar vericinin ikili karsilagtirmalar1 tutarlidir.
TOPSIS Yonteminin Uygulama Adimlari
Karar Matrisinin Olusturulmasi

Bu c¢aligmada TOPSIS yontemi adim adim uygulanmis ve her bir asama tablo
halinde sunulmustur. Calismada yer alan isletmeler “I” harfi ile gosterilmistir.
Yontemin uygulama adimindaki ilk adim olan karar matrisi Tablo 17°de verilmistir.

Normalize Edilmis Karar Matrisinin Hesaplanmasi

Tablo 17°deki degerlerin normalize edilmesiyle elde edilen normalize karar

matrisi Tablo 18’de gdsterilmistir.
Agirhkh Normalize Karar Matrisinin Olusturulmasi

Tablo 18’de sunulan normalize degerler esas aliarak, kriter agirliklar: ile
carpilmasi sonucunda agirlikli normalize karar matrisi olusturulmus ve bu matris

Tablo 19’da sunulmustur.
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Tablo 17: Karar matrisinin olusturulmasi

K9 | K10 | K11 | K12

K8

K7

K6

K5

K4

0,11 | 0,06 |0,07]0,06]0,08|0,06|0,08)|0,10| 0,06

K3

K2

K1

0,12]10,12| 0,08

Karar Matrisi

i1

2
i3
i4
i5
i6
7
I8
9

110

i11

112

i13

i14

i15

i16

17

118

119

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

i34

i35

36

37

38

39

Kriter agirlik
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Tablo 18: Normalize karar matrisinin olusturulmasi

ALTERNATIFLER

KRITERLER K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 | K10 | K11 | K12
i1 0,169 | 0,228 0,126 |0,209|0,181/0,175|0,179 0,188 | 0,138 | 0,188 | 0,138 | 0,144
2 0,126 | 0,228 | 0,168 | 0,167 | 0,226 | 0,219 | 0,134 | 0,188 | 0,138 | 0,235 | 0,184 | 0,144
i3 0,211 | 0,091 0,042 0,209 |0,045|0,131 0,089 | 0,047 | 0,229 | 0,094 | 0,138 | 0,144
4 0,211 {0,137 | 0,126 | 0,209 | 0,045 | 0,219 | 0,089 | 0,094 | 0,229 | 0,188 | 0,184 | 0,192
is 0,126 |0,183]0,168 |0,125|0,135|0,175|0,179 0,235 0,183 | 0,141 0,138 | 0,192
i6 0,084 {0,137 0,211 /0,167 |0,135|0,219] 0,179 | 0,141 | 0,092 | 0,141 | 0,184 | 0,048
i7 0,169 | 0,183 | 0,084 | 0,125 | 0,090 | 0,044 | 0,045 | 0,141 | 0,046 | 0,047 | 0,184 | 0,192
i8 0,211 | 0,228 0,168 | 0,209 0,181 (0,175|0,134 0,188 | 0,183 | 0,141 | 0,184 | 0,192
9 0,211 {0,228 0,168 | 0,167 | 0,226 | 0,219 | 0,223 | 0,235 | 0,183 | 0,235 | 0,230 | 0,240
i10 0,211 | 0,228 | 0,042 | 0,042 | 0,226 | 0,175 | 0,045 | 0,094 | 0,183 | 0,047 | 0,184 | 0,048
i11 0,211 {0,091 |0,211 | 0,209 | 0,090 | 0,175 | 0,045 | 0,094 | 0,138 | 0,235 | 0,184 | 0,240
112 0,126 | 0,046 | 0,168 | 0,167 | 0,045 | 0,219 | 0,223 | 0,141 | 0,183 | 0,188 | 0,184 | 0,144
113 0,169 | 0,137 |0,211 | 0,209 | 0,045 | 0,175 | 0,045 | 0,235 | 0,229 | 0,141 | 0,184 | 0,192
i14 0,169 | 0,137 ]0,168 | 0,209 | 0,226 | 0,175 | 0,223 | 0,188 | 0,138 | 0,141 | 0,184 | 0,144
i15 0,211 {0,183 0,168 | 0,125|0,181|0,175| 0,134 | 0,141 | 0,183 | 0,188 | 0,138 | 0,192
i16 0,169 | 0,046 | 0,126 | 0,167 | 0,045 | 0,175 | 0,223 | 0,235 | 0,229 | 0,094 | 0,092 | 0,096
i17 0,211 {0,228 0,126 | 0,209 | 0,181 | 0,044 | 0,179 | 0,094 | 0,229 | 0,235 | 0,230 | 0,144
118 0,126 {0,046 | 0,211 | 0,125 | 0,226 | 0,088 | 0,223 | 0,047 | 0,138 | 0,094 | 0,230 | 0,048
i19 0,084 | 0,183 | 0,042 | 0,167 | 0,045 | 0,175 | 0,223 | 0,188 | 0,183 | 0,047 | 0,184 | 0,096
20 0,126 | 0,183 0,211 | 0,167 | 0,090 | 0,044 | 0,223 | 0,141 | 0,092 | 0,141 | 0,184 | 0,144
21 0,169 | 0,046 | 0,042 | 0,209 | 0,181 | 0,175 | 0,223 | 0,188 | 0,046 | 0,141 | 0,046 | 0,240
22 0,042 {0,137 0,042 | 0,209 | 0,135 | 0,044 | 0,045 | 0,141 | 0,046 | 0,141 | 0,092 | 0,240
23 0,169 | 0,137 0,084 | 0,083 |0,135|0,219|0,134 0,141 | 0,092 | 0,141 | 0,046 | 0,240
24 0,211 {0,091 | 0,211 | 0,042 | 0,045 | 0,131 | 0,134 | 0,188 | 0,092 | 0,094 | 0,138 | 0,096
25 0,126 {0,046 | 0,211 | 0,083 0,135 0,131 | 0,223 | 0,094 | 0,183 0,141 {0,138 | 0,144
26 0,211 | 0,228 0,168 | 0,167 | 0,226 | 0,044 | 0,223 | 0,188 | 0,046 | 0,141 | 0,230 | 0,048
27 0,084 {0,183 0,168 | 0,083 | 0,135 | 0,219 | 0,045 | 0,188 | 0,092 | 0,047 | 0,230 | 0,096
28 0,169 | 0,228 0,168 | 0,167 | 0,226 | 0,175|0,179 0,235 0,183 | 0,235 0,230 | 0,240
29 0,126 {0,091 | 0,042 | 0,167 | 0,090 | 0,044 | 0,179 | 0,047 | 0,229 | 0,047 | 0,046 | 0,240
30 0,084 |0,183|0,211 | 0,083 0,226 | 0,219 | 0,089 | 0,094 | 0,046 | 0,141 | 0,092 | 0,048
i31 0,126 |0,183]0,211 0,167 |0,226 /0,131 0,134 0,141 0,183 | 0,235 0,046 | 0,240
32 0,126 {0,137 0,126 | 0,042 | 0,135 | 0,219 | 0,089 | 0,047 | 0,138 | 0,188 | 0,138 | 0,048
33 0,211 | 0,046 0,126 | 0,167 |0,135|0,131|0,134 /0,141 0,183 ] 0,235 0,138 | 0,048
i34 0,169 {0,091 |0,211 | 0,167 | 0,181 | 0,088 | 0,045 | 0,141 | 0,138 | 0,094 | 0,092 | 0,048
35 0,126 | 0,137 0,168 | 0,167 |0,135|0,175|0,179 /0,188 | 0,183 | 0,141 | 0,138 | 0,144
136 0,084 {0,091 |0,084 | 0,167 | 0,181 | 0,088 | 0,089 | 0,188 | 0,046 | 0,094 | 0,092 | 0,096
37 0,042 {0,228 0,211 | 0,083 | 0,135 | 0,044 | 0,223 | 0,047 | 0,092 | 0,235 | 0,046 | 0,144
38 0,169 |0,183]0,211 0,167 0,226 0,131|0,179 0,188 | 0,229 | 0,188 | 0,184 | 0,096
139 0,169 [ 0,137]0,168 |0,125|0,181 /0,175 0,134 0,188 | 0,183 | 0,141 | 0,138 | 0,192
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Tablo 19: Agirlikli normalize karar matrisinin olusturulmasi

ALTERNATIFLER

KRITERLER Kl | K2 | K3 | K4 | K5 | K6 | K7 | K8 | K9 | K10 | K11 | K12
i1 0,020 | 0,027 | 0,010 | 0,023 | 0,012 | 0,013 | 0,012 | 0,014 | 0,008 | 0,015 | 0,013 | 0,009
2 0,015 | 0,027 | 0,014 | 0,018 | 0,014 | 0,016 | 0,009 | 0,014 | 0,008 | 0,018 | 0,018 | 0,009
i3 0,025 | 0,011 | 0,003 | 0,023 | 0,003 | 0,010 | 0,006 | 0,004 | 0,013 | 0,007 | 0,013 | 0,009
i4 0,025 | 0,016 | 0,010 | 0,023 | 0,003 | 0,016 | 0,006 | 0,007 | 0,013 | 0,015 | 0,018 | 0,012
i5 0,015 | 0,021 | 0,014 | 0,014 | 0,009 | 0,013 | 0,012 | 0,018 | 0,010 | 0,011 | 0,013 | 0,012
i6 0,010 | 0,016 | 0,017 | 0,018 | 0,009 | 0,016 | 0,012 | 0,011 | 0,005 | 0,011 | 0,018 | 0,003
i7 0,020 | 0,021 | 0,007 | 0,014 | 0,006 | 0,003 | 0,003 | 0,011 | 0,003 | 0,004 | 0,018 | 0,012
i8 0,025 | 0,027 | 0,014 | 0,023 | 0,012 | 0,013 | 0,009 | 0,014 | 0,010 | 0,011 | 0,018 | 0,012
9 0,025 | 0,027 | 0,014 | 0,018 | 0,014 | 0,016 | 0,014 | 0,018 | 0,010 | 0,018 | 0,022 | 0,015
i10 0,025 | 0,027 | 0,003 | 0,005 | 0,014 | 0,013 | 0,003 | 0,007 | 0,010 | 0,004 | 0,018 | 0,003
i1 0,025 | 0,011 | 0,017 | 0,023 | 0,006 | 0,013 | 0,003 | 0,007 | 0,008 | 0,018 | 0,018 | 0,015
12 0,015 | 0,005 | 0,014 | 0,018 | 0,003 | 0,016 | 0,014 | 0,011 | 0,010 | 0,015 | 0,018 | 0,009
i3 0,020 | 0,016 | 0,017 | 0,023 | 0,003 | 0,013 | 0,003 | 0,018 | 0,013 | 0,011 | 0,018 | 0,012
14 0,020 | 0,016 | 0,014 | 0,023 | 0,014 | 0,013 | 0,014 | 0,014 | 0,008 | 0,011 | 0,018 | 0,009
i15 0,025 | 0,021 | 0,014 | 0,014 | 0,012 | 0,013 | 0,009 | 0,011 | 0,010 | 0,015 | 0,013 | 0,012
i16 0,020 | 0,005 | 0,010 | 0,018 | 0,003 | 0,013 | 0,014 | 0,018 | 0,013 | 0,007 | 0,009 | 0,006
i17 0,025 | 0,027 | 0,010 | 0,023 | 0,012 | 0,003 | 0,012 | 0,007 | 0,013 | 0,018 | 0,022 | 0,009
i18 0,015 | 0,005 | 0,017 | 0,014 | 0,014 | 0,007 | 0,014 | 0,004 | 0,008 | 0,007 | 0,022 | 0,003
i19 0,010 | 0,021 | 0,003 | 0,018 | 0,003 | 0,013 | 0,014 | 0,014 | 0,010 | 0,004 | 0,018 | 0,006
20 0,015 | 0,021 | 0,017 | 0,018 | 0,006 | 0,003 | 0,014 | 0,011 | 0,005 | 0,011 | 0,018 | 0,009
21 0,020 | 0,005 | 0,003 | 0,023 | 0,012 | 0,013 | 0,014 | 0,014 | 0,003 | 0,011 | 0,004 | 0,015
22 0,005 | 0,016 | 0,003 | 0,023 | 0,009 | 0,003 | 0,003 | 0,011 | 0,003 | 0,011 | 0,009 | 0,015
23 0,020 | 0,016 | 0,007 | 0,009 | 0,009 | 0,016 | 0,009 | 0,011 | 0,005 | 0,011 | 0,004 | 0,015
24 0,025 | 0,011 | 0,017 | 0,005 | 0,003 | 0,010 | 0,009 | 0,014 | 0,005 | 0,007 | 0,013 | 0,006
25 0,015 | 0,005 | 0,017 | 0,009 | 0,009 | 0,010 | 0,014 | 0,007 | 0,010 | 0,011 | 0,013 | 0,009
26 0,025 | 0,027 | 0,014 | 0,018 | 0,014 | 0,003 | 0,014 | 0,014 | 0,003 | 0,011 | 0,022 | 0,003
27 0,010 | 0,021 | 0,014 | 0,009 | 0,009 | 0,016 | 0,003 | 0,014 | 0,005 | 0,004 | 0,022 | 0,006
28 0,020 | 0,027 | 0,014 | 0,018 | 0,014 | 0,013 | 0,012 | 0,018 | 0,010 | 0,018 | 0,022 | 0,015
29 0,015 | 0,011 | 0,003 | 0,018 | 0,006 | 0,003 | 0,012 | 0,004 | 0,013 | 0,004 | 0,004 | 0,015
30 0,010 | 0,021 | 0,017 | 0,009 | 0,014 | 0,016 | 0,006 | 0,007 | 0,003 | 0,011 | 0,009 | 0,003
i31 0,015 | 0,021 | 0,017 | 0,018 | 0,014 | 0,010 | 0,009 | 0,011 | 0,010 | 0,018 | 0,004 | 0,015
32 0,015 | 0,016 | 0,010 | 0,005 | 0,009 | 0,016 | 0,006 | 0,004 | 0,008 | 0,015 | 0,013 | 0,003
33 0,025 | 0,005 | 0,010 | 0,018 | 0,009 | 0,010 | 0,009 | 0,011 | 0,010 | 0,018 | 0,013 | 0,003
i34 0,020 | 0,011 | 0,017 | 0,018 | 0,012 | 0,007 | 0,003 | 0,011 | 0,008 | 0,007 | 0,009 | 0,003
i35 0,015 | 0,016 | 0,014 | 0,018 | 0,009 | 0,013 | 0,012 | 0,014 | 0,010 | 0,011 | 0,013 | 0,009
36 0,010 | 0,011 | 0,007 | 0,018 | 0,012 | 0,007 | 0,006 | 0,014 | 0,003 | 0,007 | 0,009 | 0,006
37 0,005 | 0,027 | 0,017 | 0,009 | 0,009 | 0,003 | 0,014 | 0,004 | 0,005 | 0,018 | 0,004 | 0,009
i38 0,020 | 0,021 | 0,017 | 0,018 | 0,014 | 0,010 | 0,012 | 0,014 | 0,013 | 0,015 | 0,018 | 0,006
39 0,020 | 0,016 | 0,014 | 0,014 | 0,012 | 0,013 | 0,009 | 0,014 | 0,010 | 0,011 | 0,013 | 0,012
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Pozitif ve Negatif ideal Céziimlerin Belirlenmesi

Agirlikli normalize degerler kullanilarak ideal (en 1yi) ve negatif ideal (en kotii)
¢oziimler belirlenmis, s6z konusu ¢dziimler Tablo 20°de verilmistir.

Tablo 20: Pozitif ve Negatif ideal ¢oziimler

En iyi ve en kotii degerler

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 | K11l |K12
A* 0,025 | 0,027 | 0,017 | 0,023 | 0,014 | 0,016 | 0,014 | 0,018 | 0,013 | 0,018 | 0,022 | 0,015
A- 0,005 | 0,005 | 0,003 | 0,005 | 0,003 | 0,003 | 0,003 | 0,004 | 0,003 | 0,004 | 0,004 | 0,003

Ideal Céziimlere Olan Uzakhklarin Hesaplanmasi

Tablo 20°de gosterilen ideal ¢oziimlere gore, alternatiflerin pozitif ideal
¢ozlime olan uzakliklar1 Tablo 21’de; negatif ideal ¢6ziime olan uzakliklari ise Tablo

22’de sunulmustur.

Goreceli Yakinhigin Hesaplanmasi

Tablo 21 ve Tablo 22’deki uzaklik degerlerinden faydalanilarak goreli yakinlik

degerleri hesaplanmis ve Tablo 23’te verilmistir.
Siralama ve Se¢im

TOPSIS yontemi uygulama adimlarina gore elde edilen nihai siralama Tablo

24’te verilmistir.
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Tablo 21: Pozitif ideal ¢oziime uzakhk

ALTERNATIFLER Si+

i1 0,016
2 0,016
i3 0,034
4 0,023
is 0,021
i6 0,027
7 0,032
I8 0,013
9 0,006
110 0,034
i11 0,025
i12 0,029
13 0,022
14 0,018
115 0,018
i16 0,033
17 0,020
118 0,035
i19 0,031
120 0,025
21 0,034
22 0,038
23 0,031
24 0,034
25 0,033
26 0,023
27 0,032
28 0,009
29 0,039
30 0,033
31 0,024
32 0,034
33 0,030
34 0,033
i35 0,022
36 0,036
37 0,038
38 0,016
39 0,021
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Tablo 22: Negatif ideal ¢céziime uzakhk

ALTERNATIFLER Si-

il 0,041
2 0,042
i3 0,033
i4 0,040
is 0,035
i6 0,033
i7 0,030
i8 0,045
i9 0,050
i10 0,037
i11 0,041
i12 0,034
i13 0,040
i14 0,039
i15 0,038
i16 0,032
i17 0,046
i18 0,032
19 0,033
20 0,035
21 0,034
22 0,027
23 0,029
24 0,030
25 0,028
26 0,044
27 0,032
28 0,047
29 0,026
30 0,030
31 0,038
32 0,026
i33 0,034
34 0,029
i35 0,033
36 0,022
37 0,033
38 0,041
39 0,034
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Tablo 23: Goreli yakinhk degerleri

ALTERNATIFLER C*

il 0,716
2 0,721
i3 0,492
i4 0,635
i5 0,629
i6 0,549
i7 0,483
i8 0,776
i9 0,889
10 0,517
i11 0,617
i12 0,538
i13 0,640
i14 0,691
i15 0,676
i16 0,497
i17 0,700
i18 0,474
19 0,514
20 0,582
21 0,501
22 0,420
23 0,485
24 0,471
25 0,453
26 0,656
27 0,506
28 0,837
29 0,394
i30 0,471
31 0,607
32 0,436
33 0,530
i34 0,470
i35 0,596
36 0,385
37 0,468
38 0,718
39 0,613
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Tablo 24: Nihai siralama

ALTERNATIFLER SIRALAMA
i1 6
2 4
i3 27
i4 12
is5 13
i6 19
17 29
i8 3
i9 1
10 22
i11 14
i12 20
i13 11
i14 8
i15 9
i16 26
i17 7
18 30
19 23
20 18
21 25
22 37
23 28
24 32
25 35
26 10
27 24
28 2
29 38
30 31
31 16
32 36
i33 21
i34 33
35 17
36 39
37 34
38 5
39 15

TOPSIS yontemi ile yapilan analiz sonucunda isletmelerin dijital doniistim

seviye siralamalarmin son hali Tablo 24’te goriildiigii gibidir. Dijital doniisiim seviye
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siralamasinda ilk ii¢ sirada 19, 128 ve 18’in yer aldig1 goriilmektedir. Ote yandan, 136,
129 ve 122 isletmelerin skorlarma gére son ii¢ sirada yer aldigi; bu durumun, soz
konusu isletmelerin degerlendirme kriterleri ag¢isindan dijital doniisim Seviye
skorlarinin diger isletmelere kiyasla daha diisiik seviyede oldugunu ortaya koydugu

sOylenebilir.

5.1.2 Yoneticilerin Dijital Okuryazarhk ve Dijital Liderlik Seviye
Siralamalarim Belirlemede Kullanilan Entropi ve WASPAS Yontemlerindeki

Uygulama Adimlar

Arastirmanin ikinci ve l¢iincii uygulama asamalarinda, isletmelerde gorev
yapan yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalarini
belirlemek amaciyla iki farkli dlgekten yararlanilmistir. Dijital okuryazarlik seviye
siralamalarii  belirlemek icin Bayrakc¢i (2020) tarafindan gelistirilen Dijital
Okuryazarhik Olgegi (EK-2), dijital liderlik igin ise Zeike vd. (2019) tarafindan
gelistirilen Siiriici vd. (2022) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan Dijital Liderlik Ol¢egi
(EK-3) kullanilmustir. Her iki dlgek de 5°li derecelendirme seklindedir. Olgeklerin
maddeleri kriterler olarak belirlenmis ve kriter agirliklar1 yoneticilerden elde edilen
verilere dayali olarak hesaplanmistir. Bu Olcekler, yoneticilerin dijital becerileri,
teknolojiye adaptasyonlari, dijital araglari etkin kullanma diizeyleri ve liderlik

ozellikleri acisindan degerlendirilmesini miimkiin kilmaktadir.

Veri toplama siireci, ¢alisma grubu olarak secilen Izmir MUSIAD biinyesindeki
toplam 39 iiretim isletmesinin yoneticisiyle yiirtitiillmiistiir. Her bir isletmeden bir
yonetici ile calisilmis ve yoneticilerin 6lgek maddelerine verdikleri yanitlar
dogrultusunda analizler yapilmustir. Ilk olarak dijital okuryazarlik ve dijital liderlik
olgeklerindeki kriterlerin agirliklart ENTROPI yontemi kullanilarak hesaplanmustir.
Entropi yontemi, karar matrisindeki bilgi miktarina gore kriterlerin objektif
agirliklarini belirlemeye olanak tanimakta ve verilerin dagilimindaki gesitliligi dikkate
almaktadir. Ardindan yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviyelerinin
siralanmast WASPAS yontemi ile gergeklestirilmistir. WASPAS yontemi hem
toplamsal hem de ¢arpimsal karar kriterlerini bir araya getirerek daha dengeli bir

siralama yapilmasini miimkiin kilmakta ve alternatifler arasindaki genel performans

204



diizeyini giivenilir bir bicimde ortaya koymaktadir. Bu yontem sayesinde, her bir
yoneticinin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalarina iligkin biitiinciil
bir degerlendirme yapilmistir. Aragtirmada hem dijital okuryazarlik hem de dijital
liderlik i¢in ayni yontemlerin tercih edilmesi, bu iki faktor arasinda Spearman Sira
Korelasyon analizi ile iliski diizeyinin Olgiilebilirligini  ve  sonuglarin
karsilagtirilabilirligini artirmistir. Bu yaklasimla, dijital okuryazarlik ile dijital liderlik
Kriterleri agisindan yoneticilerin seviye siralamalari arasindaki iliskinin nesnel

bi¢gimde analiz edilmesi amaglanmuistir.

Yoneticilerin Dijital Okuryazarhk Seviye Siralamalarmm Belirlemede

Kullamilan Entropi ve WASPAS Yontemlerindeki Uygulama Adimlar:

Entropi Yonteminin Uygulama Adimlari

Karar Matrisinin Olusturulmasi

Bu ¢alismada karar kriterlerinin agirliklarini nesnel olarak belirlemek amaciyla
yoneticilerden elde edilen verilerin analizinde Entropi yontemi kullanilmis ve her bir
adim tablo halinde sunulmustur. ilk olarak, karar matrisine iliskin veriler Tablo 25’te
gosterilmistir.

Normalizasyon

Tablo 25°teki veriler esas alinarak elde edilen normalize karar matrisi Tablo

26’da sunulmustur.
Entropi Degerlerinin Hesaplanmasi

Tablo 26’daki normalize degerler iizerinden her bir kritere iliskin Entropi

degerleri hesaplanmis ve bu degerler Tablo 27°de verilmistir.
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Tablo 25: Karar matrisi

Y a o

X o o

Y o~

¥ oo
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Y N

N NN
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Y — o

¥ — o
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Y — ©

Y — 0

Y - <

Y A m

Y -~

Y o -

Y — o

XY o
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X~

X ©
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X <

X m

X o

Okur
yazar
lar

01 |5/4(3|4|3|5|3|2(3(3|2|3|3(2|3|3|2|3(2|3|3|3(2|2]|2|2|3|3]|3

02 |3/3(4|3|4(3|3|3[3(3|4|3|4(3|3|3|4|3(3|3|3|3(3|4|3|3(3|3]|3

o3 |1j1(1|2|1|2|1|2|2(1|1|2|2(1|1|2|1|1(1(2|2|2(1|2|1|2(|1|2]|1

04 |211(2|2|1|2|1|2|2(1|1|2|2(1|1|2|1|1(1/2]|2|2(1|2|1|2(|1|2]|1

O5 |5(1(1|2|1|2|1|2|2(1|1|2|2(1|1|2|1|1(1/2]|2|2(1|2|1|2(|1|2]|1

o6 |1(1(3|2|1|2|1|2|2(1|1|2|2(1|1|2|1|1(1/2]|2|2(1|2|1|2(1|2]|1

o7 |3(1(1|2|1|2|1|2|2(1|1|2|2(1|1|2|1|1(1/2]|2|2(1|2|1|2(1|2]|1

08 |4|4|5|4a|5|ala|5(a|4|alala|3|4a]ala|3]|4a]a]ala|s]4]3|4]|3]3]4

09 |[5|5(4|5(5|4|4|4|5|5|4|5|4|4|5|5|5|5|5|4|5|5|5|4|5|5|5|5]|5

o10(1|1|1|2(1|2)1(2\2|1|1|2(2|1|12(1|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

O11(2|1|3|2(1|2|1(2|2|1|1|2(2|1|1,2(1|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

O12(1|1|2|2(1|2|1(2|2|1|1|2(2|1|12(1|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

O13(1|1|1|2(2|2|1({2|2|1|1|2|2|1|5|2(4|1|1|2|4|2|1|2|1|2|1|2|1

014 12|2|3|2(1|3|2(2|2|2|1|2(3|2|11(1|3|3|3|2|2|2|3|1|3|1|1|2

O15(1|2|1|2(2|2|1(1|2|2|2|1(2|1|1|1(1|2|2|2|1|2|2|2|1|2|1|1|1

O16(2|1|1|2(1|2|1(2|2|1|1|2(2|1|1|2(1|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

01713(2|3(3|3(2(2|3(2|2(2|3|2|3(3|3(2|3|3|2|3|2|2(2|2|2|2|2]|2

018 (2|1|5|2(1|2|1(2|2|1|1|2(2|3|1|2(1|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

O019(2|1|1|2(1|2|1(2|2|1|1|2|2|1|1|4(5|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

020 (3|1|1|2(2|2|2|2|2|1|1|2|2|1|3|2(1|1|4|1|1|2|1|2|1|2|1|2|1

021(5|1|2|2(1|2|1(2|2|1|1|2|2|1|1|2({1|3|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

022(2|3|1|2(1|2|1(2|2|1|1|2(2|2|13|5|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

023(2|1|1|2(1|2|3|2|2|1|1|2|2|1|1|5(1|1|2|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

02411|11|1|2(1|2|1(2|2|1|1|2(2|1|2|2(1|1|1|1|2|2|1|2|1|2|1|2|1

025(2|2|1|2(5|2|1(2|2|1|1|2(2|2|1|2(1|2|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

026(2|1|1|2(1|2|1(2\2|1|1|2(2|1|1|2(1|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

oz27(3|1|1|2(1|2|1(2|2|1|1|2(2|1|1|2(1|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

028 |4|5(4|4|a|5|a|ala|alala|5]alalala|5|al5|alalalalal5|a|4]|4

029(2|4|1|2(1|2|3|2|2|1|1|2(2|1|1|2(1|2|1|2|3|2|1|2|1|2|1|2]|1

O30(2|1|1|2(2|2|1|2|2|1|1|2|2|1|1|2(1|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2]|1

O31(3|1|3|2(1|2|1|2|2|1|1|2(2|1|1|2(1|1|1|1|2|2|1|2|1|2|1|2|1

032(3|1|1|2|5|2|4(2|2|1|1|2|2|3|1|4(1|3|1|2|5|2|1|2|1|2|1|2]|1

033(2|1|1|2(1|2|1(2|2|1|1|2|2|1|1|2(1|1|2|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

O34 (2|14|2|2(1|2|1(2|2|1|1|2(2|1|1|2(1|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

035(4|1|1|2(1|2|5(|2|2|1|1|2(2|1|1|2(1|1|1|2|4|2|1|2|1|2|1|2|1

036(3|3|1|2(3|2|1(2|2|1|1|2(2|1|1|2(1|1|4|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1

Oo37(2|1|1|2(1|2|3|2|2|1|1|2(2|1|1|2(1|1|1|2|4|2|1|2|1|2|1|2|1

038(3|4|3|3(3|3|4(3|4|/4|3[3(3|3|43(4|3|3|4(3(3|43|3|3|3[43

039(2|1|1|2(1|2|1(2|2|1|1|2(2|1|1|2(1|1|1|2|2|2|1|2|1|2|1|2|1
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Tablo 26:

Normalize karar matrisi

okur
yazarl K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11 K12 K13 K14 K15 K16 K17 K18 K19 K20 K21 K22 K23 K24 K25 K26 K27 K28 K29
ar

O 1 0,051 | 0,0555 | 0,0405 [ 0,0444 | 0,0410 | 0,0549 | 0,0422 | 0,0229 | 0,0337 | 0,0508 | 0,0357 | 0,0340 | 0,0333 | 0,0327 | 0,0461 | 0,0315 | 0,0294 | 0,0454 | 0,0298 | 0,0344 | 0,0309 | 0,0340 | 0,0344 | 0,0227 | 0,0370 | 0,0224 | 0,0545 | 0,0348 | 0,0526
02 56 41 44 96 45 54 89 08 47 14 91 33 87 54 79 12 55 51 83 28 91 83 27 37 72 45 84 32

02 0,030 | 0,0416 | 0,0540 | 0,0333 | 0,0547 | 0,0329 | 0,0422 | 0,0344 | 0,0337 | 0,0508 | 0,0714 | 0,0340 | 0,0444 | 0,0491 | 0,0461 | 0,0315 | 0,0588 | 0,0454 | 0,0447 | 0,0344 | 0,0309 | 0,0340 | 0,0517 | 0,0454 | 0,0555 | 0,0337 | 0,0545 | 0,0348 | 0,0526
61 67 54 33 95 67 54 83 08 47 29 91 44 8 54 79 24 55 76 83 28 91 24 55 56 08 45 84 32

03 0,010 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
2 89 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

04 0,020 | 0,0138 | 0,0270 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 89 27 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

05 0,051 0,0138 0,0135 0,0222 0,0136 0,0219 0,0140 0,0229 0,0224 0,0169 0,0178 0,0227 0,0222 0,0163 0,0153 0,0210 0,0147 0,0151 0,0149 0,0229 0,0206 0,0227 0,0172 0,0227 0,0185 0,0224 0,0181 0,0232 0,0175
02 89 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

06 0,010 0,0138 0,0405 0,0222 0,0136 0,0219 0,0140 0,0229 0,0224 0,0169 0,0178 0,0227 0,0222 0,0163 0,0153 0,0210 0,0147 0,0151 0,0149 0,0229 0,0206 0,0227 0,0172 0,0227 0,0185 0,0224 0,0181 0,0232 0,0175
2 89 41 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

07 0,030 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
61 89 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

08 0,040 | 0,0555 | 0,0675 | 0,0444 | 0,0684 | 0,0439 | 0,0563 | 0,0574 | 0,0449 | 0,0677 | 0,0714 | 0,0454 | 0,0444 | 0,0491 | 0,0615 | 0,0421 | 0,0588 | 0,0454 | 0,0597 | 0,0459 | 0,0412 | 0,0454 | 0,0689 | 0,0454 | 0,0555 | 0,0449 | 0,0545 | 0,0348 | 0,0701
82 56 68 44 93 56 38 71 44 97 29 55 44 8 38 05 24 55 01 7 37 55 66 55 56 44 45 84 75

Og 0,051 | 0,0694 | 0,0540 | 0,0555 | 0,0684 | 0,0439 | 0,0563 | 0,0459 | 0,0561 | 0,0847 | 0,0714 | 0,0568 | 0,0444 | 0,0655 | 0,0769 | 0,0526 | 0,0735 | 0,0757 | 0,0746 | 0,0459 | 0,0515 | 0,0568 | 0,0862 | 0,0454 | 0,0925 | 0,0561 | 0,0909 | 0,0581 | 0,0877
02 44 54 56 93 56 38 7 8 46 29 18 44 74 23 32 29 58 27 7 46 18 07 55 93 8 09 4 19

OlO 0,010 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
2 89 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

Oll 0,020 | 0,0138 | 0,0405 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 89 41 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

012 0,010 | 0,0138 | 0,0270 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
2 89 27 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

013 0,010 0,0138 0,0135 0,0222 0,0273 0,0219 0,0140 0,0229 0,0224 0,0169 0,0178 0,0227 0,0222 0,0163 0,0769 0,0210 0,0588 0,0151 0,0149 0,0229 0,0412 0,0227 0,0172 0,0227 0,0185 0,0224 0,0181 0,0232 0,0175
2 89 14 22 97 78 85 89 72 49 57 27 22 93 23 53 24 52 25 89 37 27 41 27 19 72 82 56 44

014 0,020 | 0,0277 | 0,0405 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0329 | 0,0281 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0338 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0333 | 0,0327 | 0,0153 | 0,0105 | 0,0147 | 0,0454 | 0,0447 | 0,0344 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0344 | 0,0340 | 0,0185 | 0,0337 | 0,0181 | 0,0116 | 0,0350
41 78 41 22 99 67 69 89 72 98 57 27 33 87 85 26 06 55 76 83 19 27 83 91 19 08 82 28 88

015 0,010 | 0,0277 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0273 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0114 | 0,0224 | 0,0338 | 0,0357 | 0,0113 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0105 | 0,0147 | 0,0303 | 0,0298 | 0,0229 | 0,0103 | 0,0227 | 0,0344 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0116 | 0,0175
2 78 14 22 97 78 85 94 72 98 14 64 22 93 85 26 06 03 51 89 09 27 83 27 19 72 82 28 44

016 0,020 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 89 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

Ol? 0,030 | 0,0277 | 0,0405 | 0,0333 | 0,0410 | 0,0219 | 0,0281 | 0,0344 | 0,0224 | 0,0338 | 0,0357 | 0,0340 | 0,0222 | 0,0491 | 0,0461 | 0,0315 | 0,0294 | 0,0454 | 0,0447 | 0,0229 | 0,0309 | 0,0227 | 0,0344 | 0,0227 | 0,0370 | 0,0224 | 0,0363 | 0,0232 | 0,0350
61 78 41 33 96 78 69 83 72 98 14 91 22 8 54 79 12 55 76 89 28 27 83 27 37 72 64 56 88

018 0,020 | 0,0138 | 0,0675 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0491 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 89 68 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 8 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

019 0,020 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0421 | 0,0735 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 89 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 05 29 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

020 0,030 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0273 | 0,0219 | 0,0281 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0461 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0597 | 0,0114 | 0,0103 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
61 89 14 22 97 78 69 89 72 49 57 27 22 93 54 53 06 52 01 94 09 27 41 27 19 72 82 56 44

02 l 0,051 | 0,0138 | 0,0270 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0454 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
02 89 27 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 55 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

022 0,020 | 0,0416 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0327 | 0,0153 | 0,0315 | 0,0735 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 67 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 87 85 79 29 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

023 0,020 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0422 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0526 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0298 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 89 14 22 99 78 54 89 72 49 57 27 22 93 85 32 06 52 51 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

024 0,010 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0307 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0114 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
2 89 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 69 53 06 52 25 94 19 27 41 27 19 72 82 56 44

025 0,020 | 0,0277 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0684 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0327 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0303 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 78 14 22 93 78 85 89 72 49 57 27 22 87 85 53 06 03 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

026 0,020 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 89 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

207




027 0,030 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
61 89 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

028 0,040 | 0,0694 | 0,0540 | 0,0444 | 0,0547 | 0,0549 | 0,0563 | 0,0459 | 0,0449 | 0,0677 | 0,0714 | 0,0454 | 0,0555 | 0,0655 | 0,0615 | 0,0421 | 0,0588 | 0,0757 | 0,0597 | 0,0574 | 0,0412 | 0,0454 | 0,0689 | 0,0454 | 0,0740 | 0,0561 | 0,0727 | 0,0465 | 0,0701
82 44 54 44 95 45 38 7 44 97 29 55 56 74 38 05 24 58 01 7 37 55 66 55 74 8 27 12 75

029 0,020 | 0,0555 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0422 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0303 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0309 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 56 14 22 99 78 54 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 03 25 89 28 27 41 27 19 72 82 56 44

030 0,020 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0273 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 89 14 22 97 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

031 0,030 | 0,0138 | 0,0405 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0114 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
61 89 41 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 94 19 27 41 27 19 72 82 56 44

032 0,030 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0684 | 0,0219 | 0,0563 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0491 | 0,0153 | 0,0421 | 0,0147 | 0,0454 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0515 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
61 89 14 22 93 78 38 89 72 49 57 27 22 8 85 05 06 55 25 89 46 27 41 27 19 72 82 56 44

033 0,020 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0298 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 89 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 51 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

034 0,020 | 0,0555 | 0,0270 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 56 27 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

035 0,040 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0704 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0412 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
82 89 14 22 99 78 23 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 37 27 41 27 19 72 82 56 44

036 0,030 | 0,0416 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0410 [ 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0597 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
61 67 14 22 96 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 01 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44

037 0,020 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0422 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0412 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 89 14 22 99 78 54 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 37 27 41 27 19 72 82 56 44

038 0,030 | 0,0555 | 0,0405 | 0,0333 | 0,0410 | 0,0329 | 0,0563 | 0,0344 | 0,0449 | 0,0677 | 0,0535 | 0,0340 | 0,0333 | 0,0491 | 0,0615 | 0,0315 | 0,0588 | 0,0454 | 0,0447 | 0,0459 | 0,0309 | 0,0340 | 0,0689 | 0,0340 | 0,0555 | 0,0337 | 0,0545 | 0,0465 | 0,0526
61 56 41 33 96 67 38 83 44 97 71 91 33 8 38 79 24 55 76 7 28 91 66 91 56 08 45 12 32

039 0,020 | 0,0138 | 0,0135 | 0,0222 | 0,0136 | 0,0219 | 0,0140 | 0,0229 | 0,0224 | 0,0169 | 0,0178 | 0,0227 | 0,0222 | 0,0163 | 0,0153 | 0,0210 | 0,0147 | 0,0151 | 0,0149 | 0,0229 | 0,0206 | 0,0227 | 0,0172 | 0,0227 | 0,0185 | 0,0224 | 0,0181 | 0,0232 | 0,0175
41 89 14 22 99 78 85 89 72 49 57 27 22 93 85 53 06 52 25 89 19 27 41 27 19 72 82 56 44
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Tablo 27: Entropi degerler matrisi

ok
ur
ya | k K|K|K|K|K|[K|K|]K|K|[K|K|K|K|K|K|K|K|[|K|K]|K
za | 1| EIC| SO KT KK a0 |1 |12 |13 |14 |15 |16 |17 |18 |19 |20 |21 |22 |23 |24 [ 25 |26 [ 27 | 28 | 29
rla
r
O |o |o1|o1|o1]|ot|o1|o1|0o|o1|o1|o1|o1]|o1|o1]|o1|o1]|01|01]01|01|01]01]01 00| 02|00 [01f01]01
1 |15 |60 20|38 |31 |50|3as |8 |45 |19]|15|13| 12|41 |00 03| 4004|1607 15|16 |22|85|58|17 |5
18 | 58 | 95 | 38 | 17 | 42 | 69 | 73 | 27 | 47 |01 |18 [ 37 [ 06 |96 |11 |72 | 5 |82 |11 |51 |18 |11 07 | 29 | 66 | 06 | 97
O |o |o1|o1|o1]|ot|o1|o1|o1|o1]|01|o1|01]|o1|o01]|o1|o1]|01|01]|01|01]01]|01|01]|01|01]|01|01]01]01
2 10 32 57 13 59 12 33 16 14 51 88 15 38 48 41 09 66 40 39 16 07 15 53 40 60 14 58 17 54
67 | 42 | 72 | 37 | 13 |49 |69 | 11 | 27 |47 | 5 | 18 | 38 | 14 |96 [ 11 [ 66 | 5 |08 |11 |51 | 18| 2 | 5 |58 |27 |66 | 06 | o7
O |o [00fo00|00|00[00]|00]|00]00]|00]00 oo | 0 |00 [ 00|00 00|00 f00f00|0o| |oo| |oofoo|oo]o0]o0
3 04|50 |58 |84 |58 |83 |60 |86 |85 |60 | 71| 8|67 | 6481626362 |86 |80 | |70 |73]85| 728770
68 | 4 |16 | 59 | 77 [ 91 [ 04 | 73 | 29 | 11 | 88 59 | 39 | 22 | 28 | 05 |48 [ 76 | 73 | 03 01 87 | 29 | 86 | 47 | o3
O |o [00f00|00|00|00]|00]|00]00]|00]o00 0o | 00 |00 |00 0000|0000 f00|0o]| |o0| |0oof0o|o0o]o0]o0
4 |07 |50 |97 |84 |58 | 83|60 |8 |8 60|71 | |8 |67|64]|81|62|6362|86]|80 | |70)73]|85|72|87|70
94 | 4 |59 |59 | 77 [ 91 [ 04 | 73 | 20 | 11 | 88 59 | 39 | 22 | 28 | 05 |48 [ 76 | 73 | 03 01 87 | 29 | 86 | 47 | o3
O |o [00]00]|00]|00/|o00]|00/00]00]o0]o0 0'0 00]00|00]00]00(fo00]|00]00]|oO00 0'0 0,0 0'0 00|00 |00/ 00]00
5 | 15|59 |58 |84 |58 |83 |60 |86 |85 69| 71| |84 |67 6481 |62|63|62|8 80| |70 | |78 [72]8 |70
18 | 4 |16 |50 | 77 | o1 | 0a | 73| 290 | 11| 88 59 | 39 | 22 | 28 | 05 |48 [ 76 | 73 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | o3
O |0 |00|o1|00]|00|00|00]|00]00]00]o0 0o | @0 |00 |00 0000|0000 f00|0o| foo| " foofoo|o0]o0]o00
6 04 59 29 84 58 83 60 86 85 69 71 8’6 84 67 64 81 62 63 62 86 80 8‘6 70 B’G 73 85 72 87 70
68 | 4 |95 |59 | 77 [ o1 [ 04 | 73 | 20 | 11 | 88 59 | 30 | 22 | 28 | 05 |48 [ 76 | 73 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | o3
O |0 [00|00|00]|00|00|00|00]00]00]o0 00| 00|00 |00 0000|0000 |00f00]| oo |00]|00]|00]|00]|00
7 10 59 58 84 58 83 60 86 85 69 71 8’8 84 67 64 81 62 63 62 86 80 816 70 8’(5 73 85 72 87 70
67| 4 |16 | 59 | 77 [ 91 [ 04 | 73 | 20 | 11 | 88 59 | 30 | 22 | 28 | 05 |48 [ 76 | 73 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | o3
O |o |o1|o1|o1]|o1|o1|o1|01|01]01|01]|01]|o1|o1]|o1|o1]|01|01]|01|01]01]|01|01]|01|01]|01|01]01]01
g | 13|60 |8 |38 |83 |37 |62|64|3 82|88 | 40|38 |48 7033|6640 6841314084 |40|60/30|58]|17]86
06 58 07 38 63 34 05 16 43 46 5 5 38 14 57 37 66 5 26 59 48 5 42 5 58 43 66 06 44
O |o [o1]01]01]o1|o01]|o01|o1]o1|o2]01|01|o01]01|o01]|01|o01]01|01]01]|01|01]|02|01]02|01]02]01]o02
g |15 |8 |57 |60 |83 |37 62|41 |61 |09 |88 |62|3 |78 |67 |54|01|05|093|41|52|62|11|40261[17]65]|13
18 22 72 58 63 34 05 59 75 16 5 95 38 66 3 97 92 47 68 59 85 95 29 5 33 75 99 4 47
O |o [00]00]|00]|00/o00]|00]o00]0o0]o0]o0 0'0 00]00|00]00]00(o00]|00]00]|O00 o-o 0,0 0'0 00| 00|00/ 00]00
10 |04 |50 |58 |84 |58 | 83|60 |8 |8 60|71 | |84 |67 [64]|81 6263628680 | |70 )73]85|72]|8770
68 | 4 |16 |59 | 77 [ o1 [ 04 | 73 | 20 | 11 | 88 50 | 39 | 22 | 28 | 05 |48 | 76 | 73 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | o3
O |0 |00|o1|00]|00|00|00]|00]00]00]o0 0o | @0 [ 00|00 |00 00|00 f00f0o|0o| oo foof0o|o0]o0]o00
11 07 59 29 84 58 83 60 86 85 69 71 8’6 84 67 64 81 62 63 62 86 80 8‘6 70 B’G 73 85 72 87 70
94 | 4 |95 | 59 | 77 [ o1 [ 04 | 73 | 20 | 11 | 88 59 | 39 | 22 | 28 | 05 |48 [ 76 | 73 | 03 01 87 | 29 | 86 | 47 | o3
O |0 [00|00|o00]|00|00|00|00]|00]00]o0 0o | 0 |00 |00 o00]00|00f00f00|0o]| 00| |0oof0o|o00]o0]00
12 |04 |50 |97 |84 |58 | 83|60 |8 |8 60|71 | |8 |67 64|81 |62|6362|86]|8 | |70 )73]85|72|8770
68 | 4 |59 | 59 | 77 [ 91 [ 04 | 73 | 20 | 11 | 88 59 | 39 | 22 | 28 | 05 |48 [ 76 | 73 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | o8
O |0 [00|00|00]|00|00|00|00]00]00]o0 0o | 00|00 [0ar]|oo]o1|o0f0ofoo|or]| ool i foofoo|oo]o0]o00
13 | 04|50 |58 |84 |98 |83 |60 |86 |85 |60 |71 8467|907 |81 |66 |63 62|86 |31 |70 73|85 |7287|70
68 | 4 | 16 | 59 | 56 [ 91 [ 04 | 73 | 20 | 11 | 88 50 | 39 | 3 [ 28 |66 |48 | 76 | 73 | 48 o1 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |o [00fo1|o00|00|01|01]|00]00]|01]00 oo | 01|01 f0oo]oo]o0olo1forfor|oo] "o1fo1foofo1]|oo]o0]o01
14 |07 |0 |20 |84 |58 |12 |00 |86 |85 |14 |71 | |13 | 12|64 |47 |62 |40 |30 |16 80 | f16|15]|73| 14726117
94 | 54 | 95 | 59 | 77 | 49 | 55 | 73 | 29 | 73 | 88 37 | 06 | 22 [ 94 | 05 | 5 |08 | 11 | 03 11 | 18 | 87 |27 | 86 | 79 | 54
O |o |[00fo00|00|o00|00|00|00|00|01]|01]|00]|00]|00[00f00[00]|01]|01]00]o0 00 | 91| oo | 00|00 |00 00]00
15 |04 | o |58 |84 | o8 |83 |60 |51 |85 | 14|19 |50 84|67 (64|47 |62|05|04|86 |47 | |16 73|85 |72[51[70
68 | 54 | 16 | 59 | 56 | 91 [ 04 | 33 | 20 | 73 | 01 | 88 | 59 | 39 | 22 | 94 | 05 | 95 | 82 | 73 | 16 1 87 | 29 | 86 | 79 | 93
O |0 |00|00|o00]|00|00|00|00]00]00]o0 oo | 0 |00 00|00 00|00 f00f0o|0o| oo| foofoo|oo]o0]o00
16 |07 |50 |58 |84 |58 |83 |60 |86 |8 |60 | 71| 84|67 | 64|81 (626362 |8 |80 | |70 73|85 | 728770
94 | 4 |16 |59 | 77 | o1 [ 04 | 73 | 20 | 11 | 88 59 | 30 | 22 | 28 | 05 |48 | 76 | 73 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | o8
O |0 |00|o1|o1]|o1]|00|01]01|00]|01|01]01]|00[01]|01|o01]|01|01]01]00]01 00 | 1| oo |0t 00|01 |00 |01
17 | 20| |28 |13 |31 |83 |o00| 16|85 |14 |19 |15 |84 |48| 41|09 |03 40|30 |8 |07 | |16 2|8 |20[s |1
67 | 54 | 95 | 37 | 17 | o1 [ 55 | 11 | 20 | 73 | 01 | 18 | 59 | 14 |96 [ 11 | 72 | 5 | 08 | 73 | 51 11 07 | 29 | 52 | 47 | 54
O |0 |00|o1|00]|00|00|00|00]|00]00]o0 0o | 0 |01 |0o]o0]o00|00f00f0o|0o| |o0o| |0oof0o|o00]o0]o00
18 |07 |50 |82 |84 |58 | 83 |60 | 8 |85 |60 |71 | o |84 |48 | 64|81 |62 |63 |62|86|80 | |70 )73|85|72|87 |70
94| 4 |07 |59 | 77 |91 [0a | 73 | 29 | 11 | 88 59 | 14 | 22 [ 28 | 05 | 48 | 76 | 73 | 03 o1 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |0 [00|00|00]|00|00|00]|00]00]00]o00 oo | 0|00 [0o]o1]o1|o00f00f0o|o0o]| loo| " foofoo|oo]o0]o00
19 |07 |50 |58 |84 |58 |83 |60 |86 |85 |60 | 71| 84|67 (64|33 01|63 62|86 |80 | )70 |73]85|728770
94| 4 |16 |59 | 77 [ 91 [ 04 | 73 | 29 | 11 | 88 59 | 39 | 22 [ 37 | 92 | 48 | 76 | 73 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |0 [00|00|o00]|00|o00|01|o00]|00]00]o0 00| 00|00 |01 fo00]o00]o00]01|00fo0]| "loo| |00]|00]|00]|00]|00
20 | 10|50 |58 |84 o8 |8 |o00|86 |85 |60| 71| 84|67 |a1|81|62|63|68|58 (47| f70 |73]85| 728770
67 | 4 | 16 | 59 | 56 | 91 [ 55 | 73 | 29 | 11 | &8 59 | 39 | 96 | 28 | 05 | 48 | 26 | 33 | 16 01 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |0 [00|00|00]|00|00|00]|00]00]00]o00 00| 00|00 |00 0000|0100 |00f00]| " ]oo| |00]|00]|00]|00]|00
21 | 15|50 |97 |8 |58 |83 |60 |86 |85 |60 |71 |84 |67|64|81 62|40 62|86 |80 | |70 73|85 |7287 |70
18 | 4 |59 |50 | 77 | o1 |o0a| 73|20 | 11|88 59 | 39 | 22 | 28 |05 | 5 [ 76 |73 | 03 01 87 | 29 | 86 | 47 | o3
O |0 |01|00|00]|00|00|00|00]|00]00]o0 oo |00 |0t |0oo]ot]o1|oofoofoo|ao| oo| |oofoo|oo]o0]o00
29 |07 |2 |58 |84 |58 | 83|60 |8 |8 60|71 | |8 1264|0001 |63|62]|86]|80 | |70 )73]85|72|8770
94 | 42 | 16 | 59 | 77 | o1 [ 04 | 73 | 20 | 11 | 88 59 |06 | 22 | 11 | 92 |48 |76 | 73 | 03 01 87 | 29 | 86 | 47 | o3
O |0 |00|o00|00]|o00|00|o1|o00]|00]00]o0 0o | 00 |00 [0o]o1]o0|00fo1foo|oo| 00| i |0oof0o|o00]o0]00
23 |07 |50 |58 |84 |58 |83|33|8 |8 60|71 |8 |67[64|56)|62|6304/|86]|80 | |70 )73]|85|72]|687 70
o4 | 4 |16 |59 | 77 | 91 [ 69 | 73 | 29 | 11 | 88 59 | 30 | 22 | 97 | 05 | 48 [ 82 | 73 | 03 01 87 | 29 | 86 | 47 | 93
o 0 | 00| 00| 00|00|00|00]0o|0o|oo|oo|]00]0o|ot|oo]|oo]ao|oo|oo|oo]|®]0o]%|o00]o00]00]00]o00
24 |0 00|00 |00|00]|00[00]|00]|0000|00]|  f00]|00f01]|00]|00/00]|00f00]|00] 00| |00]|00]00]00]0
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04 | 59 [ 58 [ 84 | 58 [ 83 | 60 | 86 | 85 | 69 | 71 84 [ 67 | 07 | 81 | 62 | 63 | 62 | 51 | 80 70 73 [ 8 | 72 | 87 | 70
68 [ 4 16 [ 59 | 77 [ 91 | 04 | 73 | 29 | 11 | 88 59 [ 39 [ 12 | 28 | 05 | 48 | 76 | 33 | 03 01 87 [ 29 | 86 | 47 | 93

O 0, |00|00]00]|01f00]00(00]00](00]00 00 /01(00]00]|00]|01][00]00]|00 0,0 0,0 |00 (00|00 ] 00

0,0

25 07 | 99 [ 58 | 84 | 83 [ 83 | 60 | 86 | 8 | 69 | 71 Os'g 84 [ 12 [ 64 | 81 | 62 | 05 | 62 | 86 | 80 6 70 08'2 73 [ 8 | 72 | 87 | 70
94 [ 54 | 16 | 59 [ 63 | 91 [ 04 [ 73 | 29 | 11 | 88 59 | 06 [ 22 | 28 | 05 | 95 | 76 | 73 | 03 01 87 [ 29 [ 86 | 47 | 93
(6] 0, |00|00]00]|00]00]00(00]00](00]00 0>0 0,0 |00 (00]00]00]|00]{00]00]00 0-0 0,0 0-0 0,0 | 00 [ 0,0 | 0,0 | 0,0
26 07 | 59 [ 58 | 84 | 58 [ 83 | 60 | 86 | 8 | 69 | 71 8Y6 84 |67 | 64 | 81 | 62 | 63 | 62 | 86 | 80 BYG 70 8Y6 73 [ 8 | 72 | 87 | 70
9 | 4 16 [ 59 | 77 [ 91 | 04 | 73 | 29 | 11 | 88 59 | 39 [ 22 | 28 | 05 | 48 | 76 | 73 | 03 01 87 [ 29 [ 86 | 47 | 93
(6] 0, |00|00]00]|00]00]00(00]00](00]00 0-0 0,0 |00 (00]00]00]|00]|00]00]00 0-0 0,0 0‘0 0,0 | 00 (00 |00 |00
27 10 | 59 [ 58 | 84 | 58 [ 83 | 60 | 86 | 8 | 69 [ 71 8’6 84 |67 | 64 | 81 | 62 | 63 | 62 | 86 | 80 8‘6 70 B’G 73 [ 8 | 72 | 87 | 70
67 | 4 16 [ 59 | 77 [ 91 | 04 | 73 | 29 | 11 | 88 59 [ 39 [ 22 | 28 | 05 | 48 | 76 | 73 | 03 01 87 [ 29 [ 86 | 47 | 93

O o fo1|01f01)01]01(01}01f01]01f01}01f01]|01|01]01(01|01)01f01]|01f01]01f01]01f01]01]|O01]O01
28 13 | 8 [ 57 [ 38 | 59 [ 59 | 62 | 41 | 39 | 82 [ 8 | 40 | 60 [ 78 | 71 | 33 | 66 [ 95 | 68 | 64 | 31 [ 40 | 84 | 40 [ 92 | 61 | 90 | 42 | 86
06 | 22 | 72 [ 38 | 13 [ 42 | 05 | 59 | 43 | 46 5 5 58 | 66 [ 67 | 37 | 66 | 47 | 26 | 16 | 48 5 42 5 79 | 75 | 62 7 44

O |o |01|00|o00]|00|00|01|o00]|00]00]o00 00 | 0|00 [00] 00 00]01]0000]01f " ]00f "|00]|0000]|00]00
29 |07 |60 |58 | 8 |58 |83 |33 |8 |8 |60 |71 | 84|67 64|81 |62|05|628 |07 | |70 73|85 72|87 |70
94 | 58 | 16 [ 59 [ 77 | 91 | 69 | 73 | 29 | 11 | 88 590 | 30 | 22 | 28 | 05 | 95 | 76 | 73 | 51 01 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |0 [00]|00|o00]|00|00|00]|00]00]00]o0 oo | 0000 |00 [ 00[00f00f00][00f00f 00 f00][00]00f00]00
30 |07 |50 |58 |84 |98 |8 |60 |8 |8 |69 71| |8 |67|64|8 |62|63|62|8 |8 | |70 |738|72/8 |70
94| 4 |16 | 59 [ 56 |91 |04 |73 | 29| 11| 88 59 | 39 | 22 | 28 | 05 | 48 | 76 | 73 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |o [00fo1|00|00|00]00]|00]00]|00]o00 oo | 00|00 [00]00|00]00]|0000]00f " |00 ""|00]|0000]|00]00
3] | 10|59 20|84 |58 |8 |60 |8 |8 |69 | 71| |8 |67|64|8 |62|63|62|51 |8 | |70 |738|72/8 |70
67| 4 |95 |59 [ 77 |91 |04 |73 ]| 20| 11|88 59 | 39 | 22 | 28 | 05 | 48 | 76 | 33 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |o [00fo00|00|o01|[00]|01]|00]00]|00]00 00 | 00|01 f00]01]00]01|00f00]01| "|00f "|00]|00[00]|00]00
3 |10 |59 |58 |8 83|83 |62|86 |8 |69 |71| |8 |48|64|3|62|40|62|8 |52 |70 |73|8|72|8 |70
67| 4 | 16 [ 59 [ 63 |91 |05 |73 |20 | 11| 88 59 | 14 |22 |37 | 05| 5 | 76| 73] 85 01 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |o [00f00|00|00|00]|00]|00]00]|00]o00 00 | ©0 |00 [00]00|00]00]|01[00]00 |00 |00]|00[00]|00]00
33|07 |50 58|84 |58 |8 |60 |8 |8 |69 71| |8 |67 |64 |8 |62|63|04|8 |8 | |70 |73 8 |728 |70
94 | 4 |16 [ 59 [ 77 |91 |04 |73 | 20 | 11 | 88 50 | 30 | 22 | 28 | 05 | 48 | 82 | 73 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |0 [01|00|00]|00|00|00|00]00]00]o0 00 | 0|00 [00]00[00]00]|0000]|00f " |00 "|00]|0000]|00]00
34 | 07|60 |97 |84 |58 |8 |60 |8 |8 |69 | 71| |8 |67 |64 |8 |62|63|62|8 |8 | |70 |738|728 |70
94 | 58 | 59 [ 59 [ 77 |91 |04 | 73 | 29 | 11 | 88 50 | 30 | 22 | 28 | 05 | 48 | 76 | 73 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |0 [00|00|o00]|00|00|o1|o00]|00]00]o0 oo | 00 00 |00 f00|00f00f00f00f01f 00 o f00[00f00f00]00
35 | 18|50 58|84 |58 |8 |8 |8 |8 |69 |71 | |8 |67 |64 |8 |62|63|62|8 31| 170|738 |728 |70
06| 4 | 16 |59 | 77 | 91 [ 85 [ 73 [ 20 | 11 | 88 50 | 30 | 22 | 28 | 05 | 48 | 76 | 73 | 48 01 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |o |o01|00|00|o01|[00]00]|00]00]|00]o00 oo | ©0 |00 [00]00[00]00]|01 00|00 " |00 ""|00]|00[00]|00]00
36 | 10|32 |58 |84 |31 |8 |60 |8 |8 |69 | 71| |8 |67 |64|8 |62|63|68]|8 |8 | |70 |738|72/8 |70
67 | 42 | 16 [ 59 [ 17 [ 91 |04 | 73 | 29 | 11 | 88 59 | 39 | 22 | 28 | 05 | 48 | 26 | 73 | 03 01 87 | 20 | 86 | 47 | 93
O |o [00f00|00|00|00]|01]|00]00]|00]00 00 | 00|00 [00]00|00]|00]|00f00]01f |00 |00]|00[00]|00]00
37 |07 |59 |58 |8 58|83 |33 |86 |8 |69 |71| |8 |67|64|81|62|63|62|8 |31 |70 |73|8|72|8 |70
94| 4 |16 [ 59 [ 77 |91 |69 |73 | 20| 11| 88 59 | 39 | 22 | 28 | 05 | 48 | 76 | 73 | 48 01 87 | 20 | 86 | 47 | 93

O |o |o1fo1|o1|o1|o1|o1|o1|o1|01|o01]|01]|01]|01]|01|01]01|01|01|01|01]|01]|01]|01]01]01]01]01]01
3g |10 |60 20|18 31|12 |62| 16|39 |8 |56 |15|13|48| 71|09 |66 |40 |39 | 41|07 |15 |84 |15|60 | 1458|4254
67 | 58 | 95 [ 37 [ 17 |49 |05 | 11 | 43 |46 | 79 | 18 | 37 | 14 | 57 | 11 |66 | 5 | 08 | 59 | 51 | 18 | 42 | 18 | 58 | 27 | 66 | 7 | 97

e} 0, |00|00]00]|00]00]00(00]00/(00]00 0-0 0,0 |00 (00]00]00]|00]|00]00]|00 0-0 0,0 0-0 0,0 |00 (00| 00|00
39 07 | 59 [ 58 | 84 | 58 [ 83 | 60 | 86 | 85 | 69 [ 71 8’ 5 84 |67 | 64 | 81 | 62 | 63 | 62 | 86 | 80 8‘6 70 8’ 5 73 [ 8 | 72 | 87 | 70
94 | 4 16 [ 69 | 77 [ 91 | 04 | 73 | 29 | 11 | 88 59 [ 39 [ 22 | 28 | 05 | 48 | 76 | 73 | 03 01 87 [ 29 | 86 | 47 | 93
0,|/01f(01]01}|01|01]01f(00|01/|01|01]01]01f01|01]01(f01f01]01|01f01]01]01 070 0100 (01]01]01
15| 60 [ 29 [ 38 | 31 [ 59 | 33 | 8 | 14 | 51 [ 19 | 15 | 13 [ 12 [ 41 | 09 | 03 | 40 | 04 | 16 | 07 | 15 | 16 816 22 [ 8 | 58 | 17 | 54
Ej 18 | 58 | 95 [ 38 | 17 | 42 | 69 | 73 | 27 | 47 | 01 | 18 | 37 | 06 | 96 | 11 | 72 5 82 | 11 [ 51 | 18 | 11 07 [ 29 [ 66 | 06 | 97

k=1/In(m)=0,27296

Bilgi Sapma Derecesinin Hesaplanmasi

Entropi degerlerine bagl olarak kriterlerin bilgi faydasi (bilgi kazanci)

hesaplanmis ve Tablo 28’de yer almistir.

Tablo 28: Bilgi kazanci hesabi

0, ]100}|00|00(f00|O00fO00]O00]00]00|O00fO0(fO00]O (00fO0O0|O |00fO00(f00fO00]00]O00]|O0 [00fO0]O00]00]D00
02 (57 (51 (11 [ 60 ( 12 ( 53 | 11 | 11 ( 50 | 45 [ 11 ( 11 [ 04 | 59 | 17 | 06 | 49 [ 51 | 15 | 18 [ 09 | 49 [ 00 | 43 | 11 | 45 | 12 | 48
28 [ 45 ( 12 [ 73 [ 98 | 33 [ 23 [ 01 ( 93 | 69 | 42 ( 12 (08 | 19 | 8 | 75 | 20 [ 74 | 58 | 50 [ 80 | 43 [ 90 | 87 [ 78 | 92 | 67 | 68
il 8 1 2 9 9 7 7 9 2 1 7 6 9 3 4 6 8 6 3 9 3 3 7 2 4 7 9 2 6

a
©
3

Kriter Agirhklarimin Hesaplanmasi

Son adimda, elde edilen bilgi faydasi1 degerlerine gore kriter agirliklar

belirlenmis ve bu agirliklar Tablo 29’da sunulmustur
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Tablo 29: Nihai agirhik matrisi

Krit K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11 K12 K13 K14 K15
erler

0,02 0,05 0,05 0,01 0,06 0,01 0,05 0,01 0,01 0,05 0,04 0,01 0,01 0,04 | 0,06

wj 981 9116 31 1485 | 2685 | 3403 | 5046 | 1599 | 1365 | 2562 | 7161 | 1792 | 1485 | 2138 109
Krit K16 K17 K18 K19 K20 K21 K22 K23 K24 K25 K26 K27 K28 K29
erler

0,01 0,06 0,05 0,05 0,01 0,01 0,01 0,05 0,00 0,04 0,01 0,04 0,01 0,05
wj 8438 | 9745 | 0783 34 6088 | 9096 | 0117 102 9309 | 5279 | 2164 | 7401 | 3078 | 0246

Entropi yontemi ile yapilan analiz sonucunda, karar problemini olusturan
kriterlerin agirliklar1 nesnel olarak belirlenmistir. Tablo 29’da sunulan sonuglara gore,
en yiiksek agirliga sahip kriter %6,97 ile K17 olurken, onu sirasiyla K5 (%6,27), K15
(9%6,11), K2 (%5,91) ve K19 (%5,34) takip etmektedir. Bu durum, karar verme
stirecinde K17, K5 ve K15 kriterlerinin bilgi kazanci agisindan daha etkili oldugunu
ve alternatifler arasinda farklilasmay1 daha ¢ok sagladigini géstermektedir. Ote
yandan, en diisiik agirlik degeri %0,93 ile K24 e aittir. Benzer sekilde K22, K23 ve
K8 gibi kriterlerin agirliklar1 da diisiik ¢itkmis ve bu durum, bu kriterlerin karar verme
stirecine katkisinin gorece sinirli oldugunu gostermektedir. Elde edilen bu nesnel
agirliklar, ¢ok kriterli karar verme yontemlerinin WASPAS asamasinda kullanilmak

tizere temel bir veri seti olusturmaktadir.
WASPAS Yoénteminin Uygulama Adimlari
Karar Matrisi Olusturulmasi

Bu c¢alismada alternatiflerin/yoneticilerin  degerlendirilmesinde  WASPAS
yontemi uygulanmis ve her bir adim tablo halinde sunulmustur. ilk olarak, karar

matrisine iliskin veriler Tablo 30°da gosterilmistir.
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Tablo 30; Karar matrisi

okur K|K|[K|K]|K K| K|KL[KL|KL|KL|[KL|KL|[KL|KL|[KL|KL]|K2|[K2|K2|[K2|K2|K2]|K2|K2]|K2|K2
yaazrarl 2|3|a|ls]|s sloflo|1|2|3|a|s]|e|7|8|o|o|1|2]|3|a|ls]|6]|7]|8]|o9
o1 413|4]3]|s 2|33 2|3 |3|2|3|3|2|3|2|3]|3|3|2]2|2]2]3]3]3
02 34 (3]4]3 3|33 4|3 |43 |3 |3|4|3]|3|[3]|3|3|3]|4|3]|3[3]|3]3
03 1l1f2]1]2 2211 |22 |r 1|21 |r|r|2]2]2|1]2|1]2]1]2]1
04 1l2f2]1]2 2211 |22 |r 1|21 |r|r|2]2]2|1]2|1]2]1]2]1
05 1l1f2]1]2 221 1|22 |rfr 2|1 |r|r|2]2]2|1]2|1]2|1]2]1
06 13 f2]1]2 221 1|22 |rfr 2|1 |r|r|2]2]2|1]2|1]2|1]2]1
o7 1l1f2]1]2 221 1|22 |r 1|21 |r|r|2]2]2|1]2|1]2|1]2]1
08 415 |4]|5|4 s| 4| 4| 4| a|a]|3|4|a|a|3|a|asa]|a]|a]|as]|a|3]|as]|3]|3]4
09 5|4 |5]|5]4 4|55 | 4|5 |4|4|s5|5|5|5|5|4|5]|5|5]|4|5]|5|5]|5]5
010 1l1f2]1]2 221 v |2 f2|r |2 |s|r|2]2]21]2|1]2]1]2]1
011 13 f2]1]2 221 v |22 |r |2 |s|r|2]2]21]2|1]2]1]2]1
012 112 (2]1]2 2121 1 2 2 1 1 2 1 1 1 2 2 2 1 2 1 2 1 2 1
013 111222 2121 1 2 2 1 5 2 4 1 1 2 4 2 1 2 1 2 1 2 1
014 2 (3 |2]1]3 2221|2321 |1r|2r|3|3|3|2]|2|2]3[1]3[1]|1]2
015 21 f2]2]2 1222|121 |r|r|s|2f2]2|r|2]2|2]1f2]|1]1]1
016 1|12 |1]2 2211 |2|2|r |21 |2s|r|2]|2]2|1]|2|1]2]1]2]1
017 23 ([3]3]2 32223 |2|3|[3|3|2|3|3|2]|3|2|2]2|2]|2]2]2]:2
018 1|5|2|1]2 2211223121 |s|r|2]2|2|1]2|1]2]1]2]1
019 1|1|2|1]2 221|122 |r |1 |a|s|r|r|2]2]|2|1]2|1]2]1]2]1
020 1l1f2]2]2 221 v |2 |2|r 32| |afl2s]|r]2|1s]|2|1]2]1]2]1
021 1|l2f2|1]2 221 v |22 |r |2 |3|r|2]2]21]2|1]2]1]2]1
022 3(1f2]1]2 221 v 2221|385 |s|r|2]2]21]2|1]2]1]2]1
023 11212 221 v |2|2|r ||| ]|2|2]2]21]2|1]2]1]2]1
024 1l1f2]1]2 221 v |22 |r 22| |r|2r]2]21]2|1]2]1]2]1
025 21252 221 v 2221|2122 |2]2]21]2|1]2]1]2]1
026 1|1|2|1]2 221 r |22 |r |2 |r|r|2]2]2|1]2|1]2]1]2]1
027 1|1|2|1]2 221 r |22 |r |2 |r|r|2]2]2|1]2|1]2]1]2]1
028 54 f4a]4a]s 414l a4 a|a|s|a|la|a|a|s|a|s5|a]|a|as]|a]|a]|5]|4]4s]a4
029 401]|2]1|2 221|122 |r |21 |2|r|2]|3]2|1]|2|1]2]1]2]1
030 1|11|2|2]2 221 r |22 |r |21 |r|r|2]2]2|1]2|1]2]1]2]1
031 13 |2]1]2 221 r |22 |r |2 ||| ]2]2|1]2|1]2]1]2]1
032 11252 221|122 |3|1r|4a|1|3|r|2]s5s|2|1|2]1]2|1|2]1
033 111212 2121 1 2 2 1 1 2 1 1 2 2 2 2 1 2 1 2 1 2 1
034 42212 221 v |2 f2|r 2| |s]|r|2]2]21]2|1]2]1]2]1
035 111212 2121 1 2 2 1 1 2 1 1 1 2 4 2 1 2 1 2 1 2 1
036 3| 1f2]3]2 2121 1 2 2 1 1 2 1 1 4 2 2 2 1 2 1 2 1 2 1
037 1l1f2]1]2 221 v 22| r 2|2 |2]|a]21]2|1]2]1]2]1
038 413]|3]|3](3 3|44 3|3 |33 43|43 |3|[4]|3]|3|4]|3|[3]|3[3]4]3
039 111212 2121 1 2 2 1 1 2 1 1 1 2 2 2 1 2 1 2 1 2 1
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Etme

1ze

Normali

1Sini

Karar Matr

Tablo 30°daki degerler normalize edilerek Tablo 31 elde edilmistir.

isi

karar matri

ize

Normal

Tablo 31

0,6

08

0,2

04

02

02

02

038

0,2

K2

0,6

0,6

04

04

04

04

04

0.8

04

K2

0,6

0,6

0,2

04

0,2

0,2

0,2

0.8

0,2

K2

0,6

08

04

04

04

04

04

04

K2

0,6

06

0,2

04

02

02

02

038

0,2

K2

05

05

0,5

0,5

0,5

05

K2

0,6

08

0,2

0,4

0,2

0,2

0,2

08

0,2

K2

0,6

08

04

04

04

04

038

04

K2

0,6

08

08

0,6

04

04

04

038

K2

0,6

08

04

04

04

04

04

K1

0,6

08

0,2

0,6

0,2

0,2

04

038

K1

0,6

06

0,2

0,6

0,2

0,2

0,2

K1

0,8

08

08

0,4

0,2

08

K1

0,6

08

0,4

0,6

08

K1

0,6

08

0,6

08

K1

0,7
5

07
5

0,7
5

K1

08

08

04

K1

0,6

08

0,6

K1

0,5

K1

04

okur

yazarl

ar

09
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Fayda ve maliyet kriterleri (rj)

Fayda ve maliyet kriterlerine ait degerler Tablo 32’de verilmistir.

Tablo 32: Fayda ve maliyet degerleri

rij (min)

rij (max)

Agirhik Vektorii Belirleme

Calisma kapsaminda kriter agirliklarinin belirlenmesi siirecinde Entropi
yontemi kullanilmigtir. Entropi yonteminin uygulanmasi sonucunda kriterlerin

agirliklar1 hesaplanmis ve Tablo 33’te verilmistir.

Tablo 33: Kriterlerin Agirhk Degerleri

Krit | K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11 K12 K13 K14 K15
erle

wj 0,029 0,059 0,053 0,011 0,062 0,013 0,055 0,011 0,011 0,052 0,047 0,011 0,011 0,042 0,061
80805 | 11622 | 09978 | 48511 | 68502 | 40273 | 04609 | 59945 | 36451 | 56241 | 16099 | 79246 | 48511 | 13768 | 08999
8 4 9 3 5 1 8 4 8 6 5 7 3 4 8

Krit K16 K17 K18 K19 K20 K21 K22 K23 K24 K25 K26 K27 K28 K29
erle

wj 0,018 0,069 0,050 0,053 0,016 0,019 0,010 0,051 0,009 0,045 0,012 0,047 0,013 0,050
43812 | 74508 | 78251 | 40010 | 08822 | 09574 | 11746 | 02033 | 30861 | 27931 | 16427 | 40070 | 07825 | 24556
8 8 9 3 2 8 2 4 3 9 1

Agirhikli Toplam (WASPASS) ve Carpim (WASPASP) Degerlerini
Hesaplama

Bu asamada, WASPAS yonteminin iki bileseni olan agirlikli toplam
(WASPAS-S) ve agirlikli  ¢arprm  (WASPAS-P)  yontemleri ayr1  ayri
hesaplanmaktadir. Bu degerler sirasiyla Tablo 34 ve Tablo 35°te verilmistir.

Agirhikh Toplam Degerinin (WASPAS-S) Hesaplanmasi

Tablo 34: WASPAS-S degerleri

0
k
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0 [ 23|23 | 2 |oa|7a 61 09| 4 |46 |12| 0 |17 | 0a|34|18|75 |49 |57 |8 [35]|38|47|04]|54]56]|66]|8|16]a9
oflof|ofoj}o o fo |0 O[O0 fO0]0]0]07]07]07]0 |0 |0 [O0]|O OO0 OO0 00000
3 01/01)|03(00|01)|00]|01)00fO00(fO01L|OL]|O00]|O00]|O0L|OLfO0|fOL|OL|OL|OO]|OO]|OO]|OL|OO OO OO]|OO]|OO|OL

78 | 18 | 18 | 45 | 25 | 53 | 10 | 46 [ 45 [ 05 | 17 | 47 | 45 | 05 | 22 ( 73 [ 39 [ 01 | 06 | 32 | 76 | 40 | 02 | 46 | 90 | 48 | 94 | 26 | 00
1 85| 23| 6 94|37 |61 |09 | 4 |46[12]| 9 |17 94|34 |18 |75 |49 |57 |8 |18 (38|47 |04[54]|56]66]|8|216]a9
oflof|ofoj}o o o |0 OO0 O ]0]0]07]07]07]0 |0 |0 [O0]|O /OO0 OfO0f0/f0|O0/]|0]0
3 01|01 )|01|00| 06| 00|04 )00|O00(fO01L|O0L]|O0]|O00]|O03] 0101 fO01LfO03]01|O00]|O01L|O00]|O01L|O00]|O0]|O0]|O0]|O0]|OL

78 | 18 | 06 | 45 | 26 | 53 | 40 | 46 [ 45 [ 05 | 17 | 47 | 45 | 16 | 22 [ 47 [ 39 | 04 | 06 | 64 | 90 | 40 | 02 | 46 [ 90 | 48 | 94 | 26 | 00
2 |85 |23 |2 |oa|8 |61 |37 |4 |46 12|09 |17 |0oa]|03]|18]| 5 [49]7 8 | 35|96 |47 [ 04 |54 |56 |66 | 8 | 16|49
oflof|ofoj}o o fo |0 O[O0 ]0]0]0]07]07]0 |0 |0 [O0]|O OO OO0 00000
3 01/01)|01|00|01L)|00]|01)00fO00(fO01L|OL]|O0]|O00]|OL|OLfO0|OL|OL|O2|O00]|O00]|O00] 01|00 OO O0]|O0]|OO0]|OL

19 [ 18 (06 | 45 [ 25 [ 53 [ 10 | 46 | 45 | 05 | 17 (47 [ 45 | 05 | 22 | 73 | 39 [ 01 [ 13 [ 64 [ 76 | 40 | 02 | 46 | 90 | 48 [ 94 | 26 | 00
3 (23|23 | 2 |oa |37 61|09 | 4 |46[12| 0|17 ]| 0a|34|18|75 |49 |57 |6 [35]|38|47|04]|54]56]|66]|8|16]a9
oflof|ofoj}o o fo |0 O[O0 O ]0]0]07]07]07]0 |0 |0 [O0]|O OO OO0 f0/fO0 |00 ]0
3 01|04 |02(00|01)|00]|01)00fO00](fO01L|OL]|O00]|O00]|OL|OLfO0|OL|OL|OL|OO]|OO]|OO]|OL|OO OO} OO]|OO]|OO|OL

19 (72 (12| 45 [ 25 [ 53 [ 10 | 46 | 45 | 05 | 17 ( 47 [ 45 | 05 | 22 | 73 | 39 [ 01 [ 06 | 64 [ 76 | 40 | 02 | 46 | 90 | 48 [ 94 | 26 | 00
4 123 | 93| 4 94|37 |61[09] 4 [46]12| 9 [17 ]| 94 |34|18| 75|49 |57 |8 35|38 |47 04|54 ]56[66|8|16]49
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oo 0, [0 | O 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, |0 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
3 02 (01 (01|00 |O01|O00(fO5|00(fO0O0(fO01fO01|O00|00)|O01|01|00]|01|O01L|O0L|O00|O1|O0]|O01|O00]O00]|00]O00]|O00]O1
38 |18 (06 | 45 | 25 | 53 [ 50 | 46 [ 45 [ O5 (17 | 47 | 45 | 05 | 22 | 73 | 39 | 01 | 06 | 64 [ 52 | 40 | 02 | 46 | 90 | 48 | 94 | 26 | 00
5 46 | 23 2 94 | 37 | 61 | 46 4 46 | 12 9 17 | 94 | 34 | 18 | 75 | 49 | 57 8 35 [ 77 [ 47 [ 04 | 54 | 56 | 66 8 16 | 49
oo 0, [0 | O 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, |0 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
3 01 |03 (01]|00|03]/f00fO01f00(fO00(fO1LfO01|O00|O00)|O01L|O01|O00]|O01|OL|O4|O00|O00|O00]|O01|O00]|O00]|00]O00]|O0]OL1
78 | 54 | 06 | 45 | 76 | 53 | 10 | 46 | 45 | 05 | 17 | 47 | 45 | 05 | 22 [ 73 [ 39 [ 01 (27 | 64 | 76 | 40 | 02 | 46 | 90 | 48 | 94 [ 26 | 00
6 |85 7 2 [94[11(61]09 4 |46 | 12 9 17 1 94 |1 34 | 18 | 75 | 49 [ 57 | 2 | 35 |38 |47 | 04 | 54 | 56 | 66 8 16 | 49
ol 0 0, [0 | O 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, |0 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
3 01|01 (01]00|O01LfO00(fO03]|fO00(fO0O0(fO1LfO0L|O00|O0O|O1)|01|00] 01]|O01]|01LfO00(|O01L|O0]|O1|O00]|O00]|O00]O0O0]|O0]OL
19 | 18 | 06 | 45 | 25 | 53 | 30 | 46 | 45 | 05 | 17 | 47 | 45 | 05 | 22 [ 73 [ 39 [ 01 (06 | 64 | 52 | 40 | 02 | 46 | 90 | 48 | 94 [ 26 | 00
7 |23 | 23| 2 [94a |37 |61]028 4 |46 | 12 9 17 1 94 |1 34 | 18 | 75 | 49 [ 57 | 8 |35 | 77 | 47 | 04 | 54 | 56 | 66 8 16 | 49
o0 0, [0 | O 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, |0 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
3 01 (04 (03|00 | 03|00 (0400|0004 (03| 00| 00)|03)|04 |01 |05]|03]|03|f01|01L|00]|04)|00]|02]|00]02]|O00]| 03
78 | 72|18 |68 | 76 | 80 | 40 | 69 | 90 | 20 | 53 | 70 | 68 | 16 | 88 | 10 [ 57 ( 04 (20 | 28 | 14 | 60 | 08 | 69 | 71 | 72 | 84 [ 78 | O1
8 |85 |93 | 6 [o1 |11 42|37 6 92 5 71 | 75 191103 |72 63| 96 7 4 | 711657 7 16 | 81 | 68 | 99 4 47 | 47
o0 0, [0 | O 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, |0 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
3 01|01 (01|00 |O01fO00(fO01fO0(fOO(fO1L|OL|OO|O0O|O1)|01|O00]|01|O01L]|O01L|O0O0|OO|O0|O1|O00]|O00]|O00]OO0]|OO]OL
19 | 18 | 06 | 45 [ 25 | 53 | 10 | 46 | 45 | 05 | 17 | 47 | 45 | 05 | 22 [ 73 [ 39 [ 01 (06 | 64 | 76 | 40 | 02 | 46 | 90 | 48 | 94 [ 26 | 00
9 | 23| 23| 2 [94a]37 61|09 4 |46 | 12 9 17 194 134 |1 18 | 75 | 49 | 57 | 8 | 35 |38 )| 47 | 04 | 54 | 56 | 66 8 16 | 49
< <.
Agirhikhh Carpim Degerinin (WASPAS-P) Hesaplanmasi
- .
Tablo 35: WASPAS-P degerleri
ok
ur
ya | K K K K K K K K K K K K K K K K K K K K K K K K K K K K K
za 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10|11 |12 (13 (14 | 15| 16 | 17 | 18 [ 19 | 20 | 21 | 22 | 23 ( 24 | 25 | 26 | 27 | 28 | 29
rla
r
1, 0, 0, 0, 0, 1, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (00|98 |97 |99 |96| 00|97 |98 |99 |97 |9 |99 |99 |97 |96 |99 |93| 97 |95|99 |99 |99 95|99 |95 |98 | 97 |99 |97
1 00 [ 69 | 32 | 74| 84 | 00 (22 (94 |42 | 35| 78 | 39|41 |12 (92 | 06 | 80 | 43 (22 | 18 | 02 | 48 | 43 [ 35 | 93 | 89 | 60 | 33 | 46
0 0 4 4 9 0 7 3 1 1 4 9 5 1 8 3 9 9 5 2 9 5 3 7 6 2 8 4 6
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 1 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 1 0, 0, 0, 0, 0,
O (98|97 | 98|99 |98 |99 |97 |99 |99 |97 | 00|99 99|98 |96 |99 |98 |97 |97 |99 |99 |99 |97 |00 |97 |99 ]| 97|99 |97
2 48 [ 02 | 82 | 41 | 61 | 31 (22 |40 | 42| 35|00 |39 | 74|79 (92|06 |45 | 43 (30 | 18 | 02 | 48 | 42 ( 00 | 71 | 38 | 60 | 33 | 46
9 5 2 5 1 8 7 9 1 1 0 9 4 5 8 3 6 9 9 2 9 5 7 0 4 1 8 4 6
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (95|90 | 91|98 |9 | 98|91 |98 |98 | 91| 93|98 |98 |94 |90 98|89 |92 |91 |98 |98 |99 92|99 |92|98]92]|98]|9
3 31 (92|80 | 95|40 | 77 [ 52 | 94 | 96 | 88 | 67 | 92 | 95 | 32 [ 63 | 32 | 38 | 15 ( 76 | 53 | 26 | 07 | 11 [ 35 | 97 | 89 | 65 | 80 | 23
6 4 9 3 3 9 2 3 4 8 1 5 3 6 6 5 2 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (97|90 | 95|98 |90 | 98|91 |98 |98 | 91| 93|98 |98 |94 |90 (98|89 |92 |91 |98 |98 |99 92|99 |92|98]92]|98]|9
4 30 (92| 25| 95|40 | 77 [ 52 | 94 | 96 | 88 | 67 | 92 | 95 | 32 ( 63 | 32 | 38 | 15 ( 76 | 53 | 26 | 07 | 11 [ 35 | 97 | 89 | 65 [ 80 | 23
6 4 1 3 3 9 2 3 4 8 1 5 3l 6 6 5] 2 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
1, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (00|90 |91 |98 |9 | 98|91 |98 |98 | 91| 93|98 |98 |94 |90 98|89 |92 |91 |98 |98 |99 92|99 |92|98]92]|98]|9
5 00 |92 |80 | 95|40 | 77 [ 52 | 94 | 96 | 88 | 67 | 92 | 95 | 32 [ 63 | 32 | 38 | 15 ( 76 | 53 | 26 | 07 | 11 [ 35 | 97 | 89 | 65 | 80 | 23
0 4 9 3 3 9 2 3 4 8 1 5 3 6 6 5 2 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
o 95 [ 90 | 97 | 98 | 90 | 98 [ 91 [ 98 | 98 | 91 | 93 | 98 | 98 [ 94 [ 90 | 98 | 89 | 92 [ 91 [ 98 | 98 | 99 | 92 [ 99 | 92 | 98 | 92 | 98 | 92
6 3192|3295 40 | 77 [ 52|94 |9 | 8 | 67 | 92| 95|32 (63| 32|38 |15 (76|53 |26 |07 |11 (35|97 |8 | 65|80 |23
6 4 4 3 3 9 2 3 4 8 1 5 3 6 6 5 2 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (98|90 | 91|98 |9 |98 91|98 |98 | 91|93 |98 98|94 |9 (98|89 |92 |91 |98 |98 |99 92|99 |9298]92]|98]|92
7 48 [ 92 | 80 | 95| 40 | 77 [ 52 [ 94 | 96 | 88 | 67 | 92 | 95 | 32 [ 63 | 32 | 38 | 15 ( 76 [ 53 | 26 | 07 | 11 [ 35 | 97 | 89 | 65 [ 80 | 23
9 4 9 3 3 9 2 3 4 8 1 5 3 6 6 5 2 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
0, 0, 1, 0, 1, 0, 0, 1, 0, 0, 1, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 1, 0, 0, 0, 0, 0,
O (99| 98|00 |99 00|99 |98 |00 (|9 98|00 |99 99|98 |98 |99 |98 | 97 |98 |99 |99 |99 98|00 |97 |99 |97 |99 |98
8 33 (69|00 | 74|00 |70 (77 (00|74 |8 |00 | 73| 74|79 (64|58 |45 | 43 (81 |64 |57 |77 |8 (00| 71| 72|60 (33|88
7 0 0 4 0 1 9 0 7 4 0 7 4 5 6 9 6 9 5 2 5 4 8 0 4 9 8 4 5
1, 1, 0, 1, 1, 0, 0, 0, 1, 1, 1, 1, 0, 1, 1, 1, 1, 1, 1, 0, 1, 1, 1, 1, 1, 1, 1, 1, 1,
O | 00|00 |98 |00f00|99|98|99| 00|00 | 00| 00|99 | 00| 00|00 |00]|00]|00|99|00]|00(00]|O00]|00(o00]|O0]|0O0]|O00
9 00 (00 | 8 | 00|00 |70 (77 (74|00 | 00| 00| OO | 74 |00 (OO | OO | OO | OO ( OO | 64 | OO | OO | OO [ OO | OO | OO | OO OO | OO
0 0 2 0 0 1 9 2 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O | 95|90 91|98 |90 |98 |91 |98 |98 |91 93|98 |98 | 94|90 |98 |8 | 92|91 |98 98|99 |92]|99|92|98]|92]|98]|92
10 | 31| 92 | 80 (95 40 | 77 | 52 | 94 | 96 | 88 | 67 [ 92 [ 95 | 32 | 63 | 32 | 38 [ 15 | 76 | 53 | 26 [ 07 [ 11 | 35 | 97 | 89 [ 65 | 80 | 23
6 4 9 3 3 9 2 3 4 8 1 5 3 6 6 5 2 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O |97 |90 |97 |98 |9 | 98|91 |98 |98 |91 93|98 |98 | 94|90 |98 |8 | 92|91 |98 | 98|99 |92]|99|92|98]|92]|9]|9
11 | 30| 92 | 32 (95|40 |77 | 52|94 |9 |88 |67 92|95 |32| 63|32 38|15 |7 |53 |26 (07 |11 |35 |97 |89 (65| 80|23
6 4 4 3 3 9 2 3 4 8 1 5 3 6 6 5 2 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (95|90 | 95|98 |90 | 98|91 |98 |98 | 91| 93|98 |98 |94 |90 (98|89 |92 |91 |98 |98 |99 92|99 |92|98]92]|98]|9
12 | 31| 92| 25 (95 |40 | 77 | 52 | 94| 9 | 88 | 67 [ 92 [ 95 | 32 | 63 | 32 (38 [ 15| 76 | 53 | 26 [ 07 | 11 | 35 | 97 | 89 [ 65 | 80 | 23
6 4 1 3 3 9 2 3 4 8 1 5 3 6 6 5 2 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 1, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (95|90 | 91|98 |94 | 98|91 |98 |98 | 91| 93|98 |98 |94 |00 |98 |98 | 92|91 |98 |99 |99 92|99 92|98 92]|98]|9
13 | 31| 92| 80 |95 |41 |77 |52 |94 |9 |88 |67 92|95 |32| 00| 32|45 (15| 76|53 |57 (07 |11 | 35| 97 |89 65| 80 | 23
6 4 9 3 8 9 2 3 4 8 1 5 3 6 0 5 6 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (97| 94|97 |98 |9 | 99| 95|98 |98 | 95| 93|98 |99 |97 |90 (97 |89 |97 |97 |99 |98 |99 |95]| 99 |92 |99 ]| 92|97]|95
14 | 30 | 72 | 32 [ 95 [ 40 [ 31 | 08 | 94 | 96 | 29 | 67 | 92 [ 41 | 12 | 63 | O7 | 38 [ 43 | 30 | 18 | 26 [ 07 | 43 | 73 | 97 | 38 [ 65 | 91 | 50
6 7 4 3 3 8 1 3 4 8 1 5 5 1 6 6 2 9 9 2 5 7 3 3 2 1 5 7 0
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (95| 94| 91|98 |94 | 98|91 |98 |98 | 95| 9 |98 |98 |94 |90 |97 |89 | 95| 95|98 | 96|99 95|99 92|98 92|97]|9
15 | 31| 72 | 80 |95 41|77 |52 | 15|96 | 29 |78 |12 |95 |32 | 63 | 07 | 38 [ 45| 22 | 53 | 97 [ 07 | 43 | 35 | 97 | 89 [ 65 | 91 | 23
6 7 9 3 8 9 2 0 4 8 4 0 3 6 6 6 2 3 5 7 3 7 3 7 2 2 5 7 2
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (97|90 | 91|98 |9 | 98|91 |98 |98 | 91| 93|98 |98 |94 |9 (98|89 |92 |91 |98 |98 |99 92|99 |92|98]92]|98]|9
16 | 30 | 92 | 80 [ 95 [ 40 | 77 | 52 | 94 | 96 | 88 | 67 [ 92 [ 95 | 32 | 63 | 32 ( 38 [ 15 | 76 | 53 | 26 [ 07 | 11 | 35 | 97 | 89 [ 65 | 80 | 23
6 4 9 3 3 9 2 3 4 8 1 5 3 6 6 5 2 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (98| 94|97 |99 96| 98|95 |99 |98 | 95| 9 |99 98|98 |96 |99 |93 |97 |97 |98 |99 |99 95|99 |95 |98 ]| 95|98 |95
17 | 48 | 72 | 32 (41 (84 |77 | 08 | 40 | 96 | 29 | 78 [ 39 [ 95 | 79 | 92 | 06 [ 80 [ 43 | 30 | 53 | 02 [ O7 | 43 | 35 | 93 | 89 [ 75 | 80 | 50
9 7 4 5 9 9 1 9 4 8 4 9 3 5 8 3 9 9 9 7 9 7 3 7 6 2 0 9 0
0, 0, 1, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (97 |9 |00 |98 |9 | 98|91 |98 |98 | 91| 93|98 |98 |98 |90 (98|89 |92 |91 |98 |98 |99 92|99 |92|98]92]|098]|92
18 | 30 | 92 | 00 [ 95 [ 40 | 77 | 52 | 94 | 96 | 88 | 67 [ 92 [ 95 | 79 | 63 | 32 | 38 [ 15 | 76 | 53 | 26 [ 07 | 11 | 35 | 97 | 89 [ 65 | 80 | 23
6 4 0 3 3 9 2 3 4 8 1 5 3 5 6 5 2 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 1, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
O (97|90 | 91|98 |9 | 98|91 |98 |98 | 91| 93|98 98|94 |90 [99 |00 | 92|91 |98 |98 |99 92|99 |92|98]92]|98]|9
19 | 30 | 92 | 80 [ 95 [ 40 | 77 | 52 | 94 | 96 | 88 | 67 [ 92 [ 95 | 32 | 63 | 58 [ 00 [ 15 | 76 | 53 | 26 [ 07 [ 11 | 35 | 97 | 89 [ 65 | 80 | 23
6 4 9 3 3 9 2 3 4 8 1 5 3 6 6 9 0 2 5 7 5 7 7 7 2 2 5 9 2
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Pi




0, 0,
92 28
23 97
2 0
0, 0,
92 26
23 46
2 3
0, 0,
92 29
23 07
2 0
0, 0,
92 26
23 31
2 7
0, 0,
92 23
23 72
2 1
0, 0,
92 28
23 85
2 0
0, 0,
92 23
23 47
2 3
0, 0,
92 23
23 75
2 8
0, 0,
98 84
88 81
5 0
0, 0,
92 28
23 25
2 3
0, 0,
92 24
23 51
2 5
0, 0,
92 24
23 90
2 6
0, 0,
92 32
23 37
2 8
0, 0,
92 24
23 35
2 8
0, 0,
92 26
23 43
2 2
0, 0,
92 26
23 53
2 1
0, 0,
92 29
23 24
2 6
0, 0,
92 25
23 26
2 8
0, 0,
97 68
46 60
6 0
0, 0,
92 23
23 47
2 3

WASPAS Skorunun (Qi) Hesaplanmasi

WASPAS Qi degeri hesaplanmis ve elde
verilmistir.
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edilen sonuglar Tablo

36’da



Tablo 36: Qi degerleri

Okuryazarlar Qi
01 0,56499
02 0,66403
03 0,23329
04 0,24839
05 0,25087
06 0,25082
o7 0,24308
08 0,79900
09 0,96631

010 0,23329
011 0,25635
012 0,24291
013 0,32164
014 0,36303
015 0,29289
016 0,23868
017 0,49146
018 0,28698
019 0,28589
020 0,30564
021 0,27804
022 0,31350
023 0,27478
024 0,24144
025 0,30689
026 0,23868
027 0,24308
028 0,85021
029 0,29831
030 0,25016
031 0,25783
032 0,35788
033 0,24844
034 0,27652
035 0,28577
036 0,31091
037 0,26248
038 0,68800
039 0,23868

Alternatiflerin Siralanmasi ve Karar Verme

Son adimda, bu iki bilesenin belirli bir A (lambda) katsayisina gore
birlestirilmesiyle elde edilen toplam puanlar hesaplanmis ve alternatiflerin nihai
siralamalar1 Tablo 37°de verilmistir.

Tablodan da goriilecegi gibi yoneticilerin dijital okuryazarlik seviye
siralamalarinda 09, 028 ve O8’in en iistlerde olduklari; O3, 010, 039, 026 ve O16

gibi yoneticilerin ise alt siralarda olduklar1 goriilmektedir. Bu durum, s6z konusu
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yoneticilerin dijital okuryazarlik kriterleri agisindan iyilestirmeye ve gelistirmeye
ihtiya¢ duyduklarina isaret etmektedir. Bu yoneticilerin destekleyici egitim siireglerine

dahil edilmeleri gerektigi sdylenebilir.

Tablo 37: Nihai siralama

Okuryazarlar Siralama
01 6
02 5
03 38
04 30
05 26
06 27
o7 31
08 3
09 1

010 38
011 25
012 33
013 10
014 8

015 16
016 35
017 7

018 17
019 18
020 14
021 20
022 11
023 22
024 34
025 13
026 35
027 31
028 2

029 15
030 28
031 24
032 9

033 29
034 21
035 19
036 12
037 23
038 4

039 35

Yoneticilerin Dijital Liderlik Seviyelerini Belirlemede Kullanilan

Yontemler (Entropi-WASPAS)

Entropi Yonteminin Uygulama Adimlari

Karar Matrisinin Olusturulmasi
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Bu asamada dijital liderlik seviye siralamalari igin 6nceki boliimde oldugu gibi
Entropi ve WASPAS yontemleri kullanilmistir. Oncelikle Entropi yontemi

uygulanmis ve karar matrisi olusturulmustur. Elde edilen karar matrisi Tablo 38’de

verilmistir.
Tablo 38: Karar matrisi
Liderler K1 K2 K3 K4 K5 K6
L1 4 3 5 3 2 3
L2 3 4 3 3 3 3
L3 1 1 2 1 2 2
L4 3 1 2 1 2 2
L5 2 4 3 1 2 2
L6 2 4 2 1 2 2
L7 2 2 2 1 2 2
L8 4 5 4 4 5 4
L9 5 5 4 4 4 5
L10 2 1 2 1 2 2
L11 3 1 2 1 3 4
L12 2 1 4 1 2 3
L13 4 2 2 1 2 1
L14 1 1 3 2 2 1
L15 5 2 5 1 1 4
L16 2 1 4 1 2 2
L17 3 3 2 2 3 2
L18 2 1 4 1 2 4
L19 2 1 2 1 4 2
L20 1 2 2 2 3 4
L21 2 1 2 1 2 2
L22 4 1 2 1 4 5
L23 5 1 5 3 2 2
L24 4 1 2 1 5 2
L25 2 5 1 1 2 2
L26 2 1 2 1 2 2
L27 4 1 3 1 2 2
L28 4 4 5 4 4 4
L29 2 1 2 3 2 2
L30 3 2 2 1 2 3
L31 2 1 2 1 3 2
L32 4 5 2 4 2 3
L33 2 1 2 1 4 2
L34 3 1 2 1 2 2
L35 2 1 2 5 2 2
L36 2 3 2 1 2 2
L37 2 1 2 3 2 2
L38 3 3 3 4 3 4
L39 2 1 2 1 2 2
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Normalizasyon

Tablo 38°deki veriler esas alinarak elde edilen normalize karar matrisi Tablo
39’da sunulmustur.

Tablo 39: Normalize karar matrisi

Liderler K1l K2 K3 K4 K5 K6
L1 0,03738 0,0375 0,048077 | 0,042254 | 0,020202 | 0,029703
L2 0,02804 0,05 0,028846 | 0,042254 | 0,030303 | 0,029703
L3 0,00935 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L4 0,02804 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
LS 0,01869 0,05 0,028846 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L6 0,01869 0,05 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L7 0,01869 0,025 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L8 0,03738 0,0625 0,038462 | 0,056338 | 0,050505 | 0,039604
L9 0,04673 0,0625 0,038462 | 0,056338 | 0,040404 | 0,049505

L10 0,01869 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L11 0,02804 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,030303 | 0,039604
L12 0,01869 0,0125 0,038462 | 0,014085 | 0,020202 | 0,029703
L13 0,03738 0,025 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,009901
L14 0,00935 0,0125 0,028846 | 0,028169 | 0,020202 | 0,009901
L15 0,04673 0,025 0,048077 | 0,014085 | 0,010101 | 0,039604
L16 0,01869 0,0125 0,038462 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L17 0,02804 0,0375 0,019231 | 0,028169 | 0,030303 | 0,019802
L18 0,01869 0,0125 0,038462 | 0,014085 | 0,020202 | 0,039604
L19 0,01869 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,040404 | 0,019802
L20 0,00935 0,025 0,019231 | 0,028169 | 0,030303 | 0,039604
L21 0,01869 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L22 0,03738 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,040404 | 0,049505
L23 0,04673 0,0125 0,048077 | 0,042254 | 0,020202 | 0,019802
L24 0,03738 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,050505 | 0,019802
L25 0,01869 0,0625 0,009615 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L26 0,01869 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L27 0,03738 0,0125 0,028846 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L28 0,03738 0,05 0,048077 | 0,056338 | 0,040404 | 0,039604
L29 0,01869 0,0125 0,019231 | 0,042254 | 0,020202 | 0,019802
L30 0,02804 0,025 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,029703
L31 0,01869 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,030303 | 0,019802
L32 0,03738 0,0625 0,019231 | 0,056338 | 0,020202 | 0,029703
L33 0,01869 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,040404 | 0,019802
L34 0,02804 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L35 0,01869 0,0125 0,019231 | 0,070423 | 0,020202 | 0,019802
L36 0,01869 0,0375 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
L37 0,01869 0,0125 0,019231 | 0,042254 | 0,020202 | 0,019802
L38 0,02804 0,0375 0,028846 | 0,056338 | 0,030303 | 0,039604
L39 0,01869 0,0125 0,019231 | 0,014085 | 0,020202 | 0,019802
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Entropi Degerlerinin Hesaplanmasi

Tablo 39’daki normalize degerler iizerinden her bir kritere iliskin Entropi

degerleri hesaplanmis ve bu degerler Tablo 40°ta verilmistir.

Tablo 40: Entropi degerlerinin hesaplanmasi

Liderler K1 K2 K3 K4 K5 K6
L1 -0,1229 -0,12313 | -0,14591 | -0,13369 | -0,07883 -0,10445
L2 -0,1002 -0,14979 | -0,10228 | -0,13369 | -0,10595 -0,10445
L3 -0,0437 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L4 -0,1002 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L5 -0,0744 -0,14979 | -0,10228 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L6 -0,0744 -0,14979 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L7 -0,0744 -0,09222 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L8 -0,1229 -0,17329 | -0,12531 | -0,16205 | -0,15079 -0,12787
L9 -0,1431 -0,17329 | -0,12531 | -0,16205 | -0,12965 -0,1488

L10 -0,0744 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L11 -0,1002 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,10595 -0,12787
L12 -0,0744 -0,05478 | -0,12531 | -0,06004 | -0,07883 -0,10445
L13 -0,1229 -0,09222 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,04569
L14 -0,0437 -0,05478 | -0,10228 | -0,10055 | -0,07883 -0,04569
L15 -0,1431 -0,09222 | -0,14591 | -0,06004 | -0,04642 -0,12787
L16 -0,0744 -0,05478 | -0,12531 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L17 -0,1002 -0,12313 | -0,07599 | -0,10055 | -0,10595 -0,07766
L18 -0,0744 -0,05478 | -0,12531 | -0,06004 | -0,07883 -0,12787
L19 -0,0744 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,12965 -0,07766
L20 -0,0437 -0,09222 | -0,07599 | -0,10055 | -0,10595 -0,12787
L21 -0,0744 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L22 -0,1229 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,12965 -0,1488
L23 -0,1431 -0,05478 | -0,14591 | -0,13369 | -0,07883 -0,07766
L24 -0,1229 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,15079 -0,07766
L25 -0,0744 -0,17329 | -0,04466 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L26 -0,0744 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L27 -0,1229 -0,05478 | -0,10228 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L28 -0,1229 -0,14979 | -0,14591 | -0,16205 | -0,12965 -0,12787
L29 -0,0744 -0,05478 | -0,07599 | -0,13369 | -0,07883 -0,07766
L30 -0,1002 -0,09222 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,10445
L31 -0,0744 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,10595 -0,07766
L32 -0,1229 -0,17329 | -0,07599 | -0,16205 | -0,07883 -0,10445
L33 -0,0744 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,12965 -0,07766
L34 -0,1002 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L35 -0,0744 -0,05478 | -0,07599 | -0,18685 | -0,07883 -0,07766
L36 -0,0744 -0,12313 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
L37 -0,0744 -0,05478 | -0,07599 | -0,13369 | -0,07883 -0,07766
L38 -0,1002 -0,12313 | -0,10228 | -0,16205 | -0,10595 -0,12787
L39 -0,0744 -0,05478 | -0,07599 | -0,06004 | -0,07883 -0,07766
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Bilgi Sapma Derecesinin Hesaplanmasi

Entropi degerlerine bagl olarak kriterlerin bilgi faydasi (bilgi kazanci)

hesaplanmis ve Tablo 41°de yer almistir.

Tablo 41: Bilgi sapma derecesi hesabi

Kriterler K1 K2 K3 K4 K5 K6
Ej 0,97823 | 0,941972 | 0,979899 | 0,946663 | 0,983379 | 0,98063
dj 0,02177 | 0,058028 | 0,020101 | 0,053337 | 0,016621 | 0,01937
k=1/In(m)=0,27296

Kriter Agirhiklarinin Hesaplanmasi

Son adimda, elde edilen bilgi faydasi1 degerlerine gore kriter agirliklar

belirlenmis ve bu agirliklar Tablo 42’de sunulmustur.

Tablo 42: Nihai kriter agirhklar

Kriterler K1 K2 K3 K4 K5 K6
wj 0,11507 0,30665 | 0,106224 | 0,281864 | 0,087835 0,102359

Entropi yontemi ile yapilan hesaplamalar sonucunda, her bir kriterin karar
verme siirecine katki diizeyini gosteren agirlik degerleri belirlenmistir. Tablo 39°da
sunulan sonuglara gore en yiiksek agirlik degeri %30,66 ile K2 kriterine aittir. Bunu
%28,19 ile K4 kriteri takip etmektedir. Bu durum, K2 ve K4 kriterlerinin karar
siirecinde bilgi farklilagtirma giiciiniin yiiksek oldugunu ve alternatifler arasinda daha
fazla ayirt edici 6zellik tasidigimi gostermektedir. Buna karsilik, en diisiik agirlik
degeri %8,78 ile K5 kriterine aittir. Benzer sekilde K6 (%10,24) ve K3 (9%10,62)
kriterleri de gorece daha diisiik agirlik degerlerine sahip olup, bu kriterlerin karar

stirecine katkis1 sinirli kalmistir.

WASPAS Yonteminin Uygulama Adimlar
Karar Matrisi Olusturulmasi

Dijital lider siralanmasinda WASPAS yontemi icin Oncelikle karar matrisi

olusturulmus ve Tablo 43’te verilmistir.
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Tablo 43: Karar matrisinin olusturulmasi

Liderler K1 K2 K3 K4 K5 K6
L1 4 3 5 3 2 3
L2 3 4 3 3 3 3
L3 1 1 2 1 2 2
L4 3 1 2 1 2 2
LS 2 4 3 1 2 2
L6 2 4 2 1 2 2
L7 2 2 2 1 2 2
L8 4 5 4 4 5 4
L9 5 5 4 4 4 5
L10 2 1 2 1 2 2
L11 3 1 2 1 3 4
L12 2 1 4 1 2 3
L13 4 2 2 1 2 1
L14 1 1 3 2 2 1
L15 5 2 5 1 1 4
L16 2 1 4 1 2 2
L17 3 3 2 2 3 2
L18 2 1 4 1 2 4
L19 2 1 2 1 4 2

L20 1 P 2 2 3 4
L21 2 1 2 1 2 2
L22 4 1 2 1 4 5
L23 5 1 5 3 2 2
L24 4 1 2 1 5 2
L25 2 5 1 1 2 2
L26 2 1 2 1 2 2
L27 4 1 3 1 2 2
L28 4 4 5 4 4 4
L29 2 1 2 3 2 2
L30 3 2 2 1 2 3
L31 2 1 2 1 3 2
L32 4 5 2 4 2 3
L33 2 1 2 1 4 2
L34 3 1 2 1 2 2
L35 2 1 2 5 2 2
L36 2 3 2 1 2 2
L37 2 1 2 3 2 2
L38 3 3 3 4 3 4
L39 2 1 2 1 2 2

Karar Matrisini Normalize Etme

Tablo 43’teki degerler normalize edilerek elde edilen normalize karar matrisi
Tablo 44’te sunulmustur. Fayda ve maliyet kriterleri Tablo 45°te verilmistir. Entropi

yontemi ile belirlenen kriter agirliklar Tablo 46’da verilmistir.
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Tablo 44: Normalize karar matrisi

Liderler K1 K2 K3 K4 K5 K6
L1 0,8 0,6 1 0,6 0,4 0,6
L2 0,6 0,8 0,6 0,6 0,6 0,6
L3 0,2 0,2 04 0,2 0,4 04
L4 0,6 0,2 04 0,2 0,4 04
L5 04 0,8 0,6 0,2 0,4 04
L6 04 0,8 04 0,2 0,4 04
L7 04 04 04 0,2 0,4 04
L8 0,8 1 0,8 0,8 1 0,8
L9 1 1 0,8 0,8 0,8 1
L10 04 0,2 04 0,2 0,4 04
L11 0,6 0,2 04 0,2 0,6 0,8
L12 04 0,2 0,8 0,2 0,4 0,6
L13 0,8 04 04 0,2 0,4 0,2
L14 0,2 0,2 0,6 0,4 0,4 0,2
L15 1 04 1 0,2 0,2 0,8
L16 04 0,2 0,8 0,2 04 04
L17 0,6 0,6 04 0,4 0,6 04
L18 0,4 0,2 0,8 0,2 0,4 0,8
L19 04 0,2 04 0,2 0,8 04
L20 0,2 04 0,4 0,4 0,6 0,8
L21 04 0,2 0,4 0,2 0,4 04
L22 0,8 0,2 04 0,2 0,8 1
L23 1 0,2 1 0,6 0,4 04
L24 0,8 0,2 0,4 0,2 1 04
L25 04 1 0,2 0,2 0,4 04
L26 0,4 0,2 04 0,2 0,4 04
L27 0,8 0,2 0,6 0,2 0,4 04
L28 0,8 0,8 1 0,8 0,8 0,8
L29 04 0,2 04 0,6 0,4 04
L30 0,6 04 04 0,2 0,4 0,6
L31 04 0,2 04 0,2 0,6 04
L32 0,8 1 04 0,8 0,4 0,6
L33 04 0,2 04 0,2 0,8 04
L34 0,6 0,2 04 0,2 0,4 04
L35 04 0,2 04 1 0,4 04
L36 04 0,6 04 0,2 0,4 04
L37 04 0,2 04 0,6 0,4 04
L38 0,6 0,6 0,6 0,8 0,6 0,8
L39 04 0,2 04 0,2 0,4 04

Tablo 45: Fayda ve maliyet kriterleri

rjmin |1 1 1 1 1 1
rjmax |5 5 5 5 5 5
Tablo 46: Agirhik matrisi
Isletmeler | K1 K2 K3 K4 K5 K6
wj 0,115067 | 0,30665 0,106224 |0,281864 |0,087835 |0,102359
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Bu asamada, WASPAS yonteminin iki bileseni olan agirlikli toplam (WASPAS-
S) ve agirlikli carpim (WASPAS-P) yontemleri ayr1 ayr1 hesaplanmaktadir. WASPAS-
S degerleri Tablo 47°te, WASPAS-P degerleri ise Tablo 48°te verilmistir. Qi degerleri

ise Tablo 49°da verilmistir.

Tablo 47: WASPAS-S degerleri

Liderler Si

L1 0,647936
L2 0,66133

L3 0,259284
L4 0,305311
L5 0,487532
L6 0,466287
L7 0,343627
L8 0,878897
L9 0,904815
L10 0,282297
L11 0,363821
L12 0,345259
L13 0,369182
L14 0,316429
L15 0,499779
L16 0,324787
L17 0,501911
L18 0,365731
L19 0,317431
L20 0,435497
L21 0,282297
L22 0,424874
L23 0,527817
L24 0,381025
L25 0,506373
L26 0,282297
L27 0,349569
L28 0,821245
L29 0,395043
L30 0,387113
L31 0,299864
L32 0,763234
L33 0,317431
L34 0,305311
L35 0,507788
L36 0,404957
L37 0,395043
L38 0,676845
L39 0,282297
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Tablo 48: WASPAS-P degerleri

Liderler Pi
L1 0,63187
L2 0,65534
L3 0,24562
L4 0,27872
L5 0,42484
L6 0,40693
L7 0,32901
L8 0,87361
L9 0,89925
L10 0,26601
L11 0,31006
L12 0,29847
L13 0,33192
L14 0,29040
L15 0,40705
L16 0,28634
L17 0,49180
L18 0,30739
L19 0,28271
L20 0,41087
L21 0,26601
L22 0,33629
L23 0,44406
L24 0,31224
L25 0,40482
L26 0,26601
L27 0,30078
L28 0,81919
L29 0,36256
L30 0,35933
L31 0,27566
L32 0,72711
L33 0,28271
L34 0,27872
L35 0,41871
L36 0,37257
L37 0,36256
L38 0,67012
L39 0,26601
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Tablo 49: WASPAS Qi degerlerinin hesaplanmasi

Liderler Qi
L1 0,63990
L2 0,65833
L3 0,25245
L4 0,29201
L5 0,45619
L6 0,43661
L7 0,33632
L8 0,87626
L9 0,90203
L10 0,27415
L11 0,33694
L12 0,32186
L13 0,35055
L14 0,30342
L15 0,45341
L16 0,30556
L17 0,49685
L18 0,33656
L19 0,30007
L20 0,42318
L21 0,27415
L22 0,38058
L23 0,48594
L24 0,34663
L25 0,45560
L26 0,27415
L27 0,32517
L28 0,82022
L29 0,37880
L30 0,37322
L31 0,28776
L32 0,74517
L33 0,30007
L34 0,29201
L35 0,46325
L36 0,38876
L37 0,37880
L38 0,67348
L39 0,27415

Alternatiflerin Siralanmasi ve Karar Verme

Son adimda, bu iki bilesenin belirli bir A (lambda) katsayisina gore
birlestirilmesiyle elde edilen toplam puanlar hesaplanmis ve alternatiflerin nihai

siralamalar1 Tablo 50°de verilmistir.
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Tablo 50: Nihai siralama

Dijital
Liderler Lider
Siralamasi

L1 7

L2 6

L3 39
L4 32
L5 11
L6 14
L7 25
L8 2

L9 1

L10 35
L11 23
L12 27
L13 21
L14 29
L15 13
L16 28
L17 8

L18 24
L19 30
L20 15
L21 35
L22 17
L23 9

L24 22
L25 12
L26 35
L27 26
L28 3

L29 18
L30 20
L31 34
L32 4

L33 30
L34 32
L35 10
L36 16
L37 18
L38 5

L39 35

WASPAS yontemi kullanilarak yoneticilerin dijital liderlik seviye siralamalari
Tablo 50°de sunulmustur. Buna goére, L9, L8 ve L28 yoneticileri dijital liderlik

siralamalarinda, sirasiyla ilk ii¢ sirada yer almakta olup, dijital lider kriterleri agisindan
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diger yoneticilere nazaran daha gii¢lii bir konumda bulunmaktadirlar. Ayrica, ilk bes
icinde yer alan L32 ve L38 yoneticileri de dikkat ¢ekici bir dijital liderlik kapasitesine
sahiptir. Ote yandan, L3, L10, L21, L26 ve L39 yéneticileri siralamanin sonlarinda yer
almakta olup, dijital liderlik agisindan iyilestirme gereksinimi olan yoneticiler olarak

degerlendirilebilir.

5.1.3 Dijital Liderlik ve Dijital Okuryazarlik Arasindaki iliskinin Analizi

Bu arastirmada yoneticilerin dijital liderlik ve dijital okuryazarlik seviye
siralamalart arasinda anlaml bir iligki olup olmadigini belirlemek amaciyla Spearman
Sira Korelasyon (Spearman’s Rank Correlation) analizinden faydalanilmistir.
Spearman korelasyonu, iki sirali degisken arasindaki monoton iliskiyi 6l¢meye
yonelik parametrik olmayan bir yontemdir. Bu yontem, 6zellikle verilerin normal
dagilim gostermedigi veya sirali dlgiimlerle ¢alisildigi durumlarda tercih edilmektedir
(Gauthier, 2001: 359). Calismada dijital liderlik ve dijital okuryazarlik Kriteri
yoneticilerden elde edilen verilerle Entropi yontemi kullanilarak agirliklandirilmistir.
Seviye siralamalarinda ise WASPAS yo6nteminden yararlanilmigtir. Bu sayisal skorlar
yoneticilerin seviye siralamalarini temsil ettiginden, aralarindaki iliskiyi belirlemek
icin Spearman korelasyon katsayisinin hesaplanmasi uygun goriilmiistiir. Korelasyon
analizi ile i1ki degiskenin siralama sonuglar1 arasindaki iligkinin yonii ve giicli
degerlendirilmistir. Dijital lider ve dijital okuryazar seviye siralamalar1 Tablo 51°de;

aralarindaki korelasyona ait degerler ise Tablo 52’de verilmistir.

Elde edilen korelasyon katsayist (Ro = 0,75), dijital liderlik ile dijital
okuryazarlik diizeyleri arasinda pozitif ve gii¢lii bir iligski oldugunu ortaya koymustur.
Bu sonug, dijital okuryazarlik diizeyi yiiksek olan ydneticilerin, ayn1 zamanda dijital
liderlik kapasitesinin de yliksek olma egiliminde oldugunu gostermektedir. Bu bulgu,
literatiirde dijital okuryazarligin liderlik performansi lizerindeki etkisini ortaya koyan

calismalar1 destekler niteliktedir.
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Tablo 51: Dijital Lider ve Dijital Okuryazar Seviye Siralamalari

Isletmeler Dijital lider siralama Dijital okuryazar siralama
i1 7,00 6,00
2 6,00 5,00
i3 39,00 38,00
i4 32,00 30,00
is 11,00 26,00
i6 14,00 27,00
i7 25,00 31,00
i8 2,00 3,00
9 1,00 1,00
i10 35,00 38,00
i11 23,00 25,00
12 27,00 33,00
i13 21,00 10,00
i14 29,00 8,00
i15 13,00 16,00
i16 28,00 35,00
17 8,00 7,00
18 24,00 17,00
19 30,00 18,00

20 15,00 14,00
21 35,00 20,00
22 17,00 11,00
23 9,00 22,00
24 22,00 34,00
25 12,00 13,00
26 35,00 35,00
27 26,00 31,00
28 3,00 2,00
29 18,00 15,00
30 20,00 28,00
31 34,00 24,00
32 4,00 9,00
33 30,00 29,00
34 32,00 21,00
35 10,00 19,00
36 16,00 12,00
37 18,00 23,00
38 5,00 4,00
39 35,00 35,00
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Tablo 52: Spearman korelasyon sonug¢lar:

Dijital lider siralama | Dital Okuryazar d G
siralama
7,00 6,00 1,00 1,00
6.00 5.00 1,00 1,00
39,00 38,50 0,50 0.25
32,50 30,00 2.50 6.25
11,00 26,00 15,00 225,00
14,00 27.00 13,00 169,00
25,00 31,50 6,50 42,25
2,00 3,00 1,00 1,00
1,00 1,00 0,00 0,00
36,50 38,50 2,00 4,00
23,00 25,00 2,00 4,00
27.00 33,00 6,00 36,00
21,00 10,00 11,00 121,00
29,00 8,00 21,00 441,00
13,00 16,00 3,00 9,00
28,00 36,00 8,00 64,00
8,00 7.00 1,00 1,00
24,00 17,00 7.00 29,00
30,50 18,00 12,50 156,25
15,00 14,00 1,00 1,00
36,50 20,00 16,50 272.25
17.00 11,00 6,00 36,00
9,00 22.00 113,00 169,00
22,00 34,00 212,00 144,00
12,00 13,00 1,00 1,00
36,50 36,00 0,50 0.25
26,00 31,50 5,50 30,25
3,00 2,00 1,00 1,00
18,50 15,00 3,50 12,25
20,00 28,00 8,00 64.00
34.00 24.00 10,00 100,00
2,00 9,00 5,00 25,00
30,50 29,00 150 2.05
32,50 21.00 11,50 132.25
10,00 19,00 9,00 81,00
16,00 12,00 2,00 16,00
18,50 23.00 4,50 20,25
5,00 2,00 1,00 1,00
36,50 36,00 0,50 0.25
TOPLAM 240,00
n=39 R0=0,75
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5.1.4 Isletmelerin Dijital Doniisiim Seviye Siralamalar ile Yoneticilerin
Dijital Liderlik ve Dijital Okuryazarhk Seviye Siralamalar1 Arasindaki Iliskinin

Analizi

Bu arastirmada ¢alisma grubu olarak belirlenen 39 iiretim isletmesinin dijital
donilisim seviye siralamalari TOPSIS yontemi ile isletme yoneticilerinin dijital
okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalar1 ise WASPAS yontemi ile elde
edilmistir. Isletmeler, dijital doniisiim seviye skorlarma gore siralanmis ve geyrek

dilim (quartile) analizine tabi tutulmustur.

Ceyrek dilim analizi, veri setini dort esit gruba ayirarak her bir gruba yaklasik
%25°1ik gozlem birimini dahil eden bir istatistiksel yontemdir (Altman ve Bland,
1994: 996). Bu analiz ¢er¢evesinde hesaplanan birinci (Q1), ikinci (Q2), tigiincii (Q3)
ve dordiincii (Q4) ceyrek degerleri, isletmelerin dijital doniisiim skorlarmin goreli
olarak siralanmasina imkan saglamistir. Dijital doniisiim skorlarmma gore siralanan
isletmelerin ¢eyrek sinirlari g =k % (n+ 1) / 100 formiilii ile hesaplanmistir. Burada k,
ceyrek ylizdesini (%25, %50, %75), n ise toplam isletme sayisini (n = 39) ifade

etmektedir. Bu formul kullanilarak:
QI (birinci ¢eyrek) =0.25 x (39 +1) =10

Formiilden elde edilen verilere gore siralama pozisyonlart belirlenmistir. Bu
hesaplamalar dogrultusunda, ilk 10 sirada yer alan isletmeler, yani %25’lik dilime
giren en yiiksek dijital doniisiim skoruna sahip isletmeler, birinci ¢eyrek (Q1) olarak
tanimlanmustir. Arastirmanin analizleri, bu grup hedef alinarak gergeklestirilmistir.
Dijital doniisiim seviyeleri agisindan siralanan igletmeler ile dijital okuryazarlik ve
dijital liderlik seviyeleri agisindan siralanan yoneticiler arasindaki iliski ayrintili
bigimde analiz edilmistir. Tablo 53 ve Tablo 54’ten anlasilacagi {izere, isletmelerin
dijital doniisiim seviye siralamalar1 ile yoneticilerinin dijital okuryazarlik seviye
siralamalart arasinda %98,79; dijital liderlik seviye siralamalar1 arasinda ise %96,36
oraninda pozitif ve oldukga giiclii bir iliski tespit edilmistir. Bu sonuglar, dijital
dontisim kriterleri agisindan yiiksek skorlara sahip isletmelerin yoneticilerinin de
yiiksek dijital okuryazarlik ve yiiksek dijital liderlik skorlarina sahip olduguna isaret

etmesi agisindan anlamlidir. Aym sekilde, dijital doniisiimiin yalnizca teknolojik
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yatirimlara degil, yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik becerileriyle de

iligkili oldugunu gostermektedir.

Tablo 53: Dijital Isletme ve Dijital Okuryazarlik Sira Korelasyonu

Isletmeler Dijital Dijital d d? Ro
) isletme Okuryazarhk
9 1 1 0 0 0,9879
28 2 2 0 0
I8 3 3 0 0
2 4 5 -1 1
38 5 4 1 1
i1 6 6 0 0
17 7 7 0 0
i14 8 8 0 0
i15 9 9 0 0
126 10 10 0 0
Toplam 2

Tablo 54: Dijital Isletme ve Dijital Liderlik Sira Korelasyonu

Isletmeler Dijital Dijital d an2 Ro
() Isletme Liderlik
9 1 1 0 0 0,9636
28 2 3 -1 1
I8 3 2 1 1
2 4 5 -1 1
38 5 4 1 1
i1 6 6 0 0
7 7 7 0 0
14 8 9 -1 1
115 9 8 1 1
126 10 10 0 0
Toplam 6

Tablolardan da goriilecegi gibi isletmelerin dijital doniisiim seviye siralamalari,
yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalari ile neredeyse

ayni diizeydedir.
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SONUC

Isletmelerin dijital doniisiimii ile yoneticilerin dijital okuryazarhik ve dijital
liderlik becerileri arasindaki iliski, yalnizca kavramsal diizeyde degil; ayn1 zamanda
cok boyutlu ve sayisal analizlerle de ele alinmasi gereken bir konudur. Bu baglamda,
cok kriterli karar verme (CKKV) yontemleri; isletmelerin dijital donlisim seviye
siralamalart ile yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik diizeylerini nesnel
olarak analiz etme imkan1 sunmaktadir. Birden fazla kriterin ayni1 anda
degerlendirilmesine olanak taniyan bu yontemler, dijitallesme gibi c¢ok bilesenli

yapilarin sistematik sekilde incelenmesine katki saglamaktadir.

Liderlik, ¢ogu zaman bir geminin yelkenlerine benzetilmektedir; gemiye yon
vermekte ve harckete gecirmektedir. Ancak bu hareketin saglikli bir rotaya
ulasabilmesi i¢in gii¢lii bir dimen gerekmektedir. Bu diimen, liderin bilgi, beceri ve
dijital okuryazarlik diizeyini temsil etmektedir. Dijital ¢agin karmasik yapisinda,
liderlik yalnizca yon gostermekle sinirli kalmamalidir. Teknoloji kullanim yetkinligi,
stratejik karar alma becerisi ve belirsizlik yonetimi gibi niteliklerle desteklenmedigi
stirece, lider etkisiz hale gelmekte; ekipler belirsizlik iginde savrulmakta, karar
siregleri aksamakta ve dijital doniisiim vizyonu yalmizca stratejik belgelerde

kalmaktadir (Matsunaga, 2024: 38).

Dijital doniisiim, isletmelerin rekabet avantaji elde etmesi, operasyonel
slireglerini optimize etmesi ve yenilik¢i ¢oziimler gelistirmesi acisindan kritik bir
faktordiir (Schwertner, 2017: 389). Ozellikle iiretim sektdriinde dijitallesme, Endiistri
4.0 teknolojileri ile birleserek is siireclerinin daha verimli ve esnek hale gelmesini
saglamaktadir. Literatlirde, dijitallesmenin iiretim siireclerinde otomasyonu artirarak
maliyetleri diisiirdiigli, verimliligi artirdigi ve hata oranlarmi minimize ettigi
belirtilmektedir (Cat ve Giingor, 2023: 912-914). Dijital doniisiim siirecinin basarilt
bir sekilde yonetilmesi, biiyiik ol¢iide isletmelerdeki liderlerin dijital okuryazarlik

seviyelerine baglhdir. Dijital okuryazarlik, yoneticilerin teknolojiyi etkin kullanmasini



saglarken, onlarmn dijital liderlik becerilerini gelistirerek organizasyonel doniistimii

yonetmelerine yardimci olmaktadir (Yakisir, 2024: 4-5).

Uretim igletmelerinde dijitallesmenin temel bilesenleri arasinda otomasyon
sistemleri, bliylik veri analitigi, nesnelerin interneti ve yapay zeka destekli iiretim
modelleri yer almaktadir. Bu unsurlar, liretim siire¢lerinin daha hizli, verimli ve diisiik
maliyetli hale gelmesini saglamaktadir. Ancak, dijital doniisiim siirecinin basarili
olabilmesi i¢in yalnizca teknolojik yatirimlar yeterli degildir. Yoneticilerin dijital
okuryazarlik seviyeleri, bu teknolojilerin isletme siireclerine entegrasyonunda kritik
bir rol oynamaktadir (Otsay, 2025: 34-37). Yapilan ¢alismalar, yiiksek dijital
okuryazarliga sahip liderlerin inovasyon siireclerini hizlandirdigin1 ve isletmelerde
dijital doniisiimii daha etkin yonetebildigini géstermektedir (Alieva ve Powell, 2023;
Elbanna ve Newman, 2022; Gudergan vd., 2021; Gurkan vd., 2020; Wrede vd., 2020,
aktaran; Rakovic, 2024: 99).

Bu aragtirmada CKKV metotlarindan yararlanilmistir. Kriter agirliklarinin
belirlenmesinde AHP ve Entropi yontemlerinden, seviye siralamalarinda ise TOPSIS
ve WASPAS yontemlerinden faydalanilmisti. AHP ve TOPSIS yontemleri
isletmelerin dijital doniisiim seviyelerine gore siralanmasinda; Entropi ve WASPAS
yontemleri, yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik diizeylerine gore
siralanmasinda kullanilmistir. Ayrica, Spearman Sira Korelasyon analizi ile dijital
doniisiim, dijital okuryazarlik ve dijital liderlik arasindaki iliski ortaya konmustur.
Caligmada elde edilen sonuglar Excel uygulamasina ilave olarak Minitab paket

programi ile de ayrica analiz edilmistir.

Aragtirma kapsaminda, Izmir MUSIAD biinyesinde faaliyet gosteren 39 iiretim
isletmesinin dijital doniisiim diizeylerinin belirlenmesinde Kriterler, Saglam (2019: 84)
tarafindan gelistirilen Dijital Doniisiim Olgegi esas alinarak belirlenmis; kriterlerin
agirliklart AHP yontemiyle hesaplanmistir. Ardindan TOPSIS yontemi ile isletmelerin
dijital doniistim seviyeleri siralanmis ve en yiiksek doniisiim kapasitesine sahip olan
isletmeler belirlenmistir. Analiz sonuglarina gore, 19, 128 ve I8 en yiiksek dijital
doniisiim skorlarma sahipken, 136, 129 ve 122 en diisiik skorlar1 almistir. Bu bulgular,
bazi isletmelerin dijital doniisiime dnemli yatirimlar yaptigini, bazilarinin ise bu siirece

yeterince adapte olamadigini gdstermektedir.
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Isletme yoneticilerinin dijital okuryazarlik seviye siralamalarini belirlemeye
yonelik kriterlerin tespitinde, Bayrakei (2020: 92) tarafindan gelistirilen Dijital
Okuryazarlik Olgegi esas alimmistir. Olgekte yer alan kriterlerin agirliklar1 Entropi
yontemi ile belirlenmis ve yoneticilerin seviye siralamalart WASPAS yontemi ile
gerceklestirilmigtir. Elde edilen seviye siralamasina gore 09, 028 ve O8 en yiiksek
dijital okuryazarlik seviye skorlarina sahip yoneticilerdir. Bu yoneticiler, dijital
araclar etkin kullanabilme, veri yonetimi becerileri ve teknolojiye adaptasyon
konularinda gii¢lii bir konumdadir. Ozellikle O9'un en yiiksek skora sahip olmasi, bu
yoneticinin dijital doniisiim siireglerini yonetebilme ve teknolojik yeniliklere adapte
olma yetkinligine isaret etmektedir. Ote yanda, dijital okuryazarlik skorlar1 diisiik olan
03, 010, 039, 026 ve 016 yoneticilerinin, dijital okuryazarlik agisindan egitime ve
gelistirilmeye ihtiya¢ duyduklar1 sdylenebilir. Bu durum, organizasyonel siireglerde
teknolojik doniisiimiin benimsenmesini zorlastirabilir. Bu nedenle ilgili igletmeler,
yoneticilerinin dijital okuryazarlik becerilerini gelistirmeye yonelik tedbirler almak

zorundadir.

Isletme yoneticilerinin dijital liderlik kriterlerinin belirlenmesinde Zeike vd.
(2019: 2628) tarafindan gelistirilen, Siiriicii vd. (2022) tarafindan Tiirk¢eye uyarlamasi
yapilan Dijital Liderlik Olgegi’nden yararlamilmistir. Olgeklerde yer alan kriterlerin
agirliklart Entropi yontemi ile belirlenmis ve yoneticilerin seviye siralamalar
WASPAS yontemi ile gerceklestirilmistir. Elde edilen seviye siralamasina gore L9, L8
ve L28 en yiiksek dijital liderlik seviye skorlarina sahip yoneticilerdir. Bu yoneticilerin
dijital doniisiim siireclerini basarili sekilde yonetebilecekleri sdylenebilir. L3, L10,
L21, L26 ve L39 yoneticileri ise diisiik skorlara sahip olup, dijital liderlik agisindan

zayif kaldiklar1 ve bu yonden desteklenmeleri gerektigi ifade edilebilir.

Dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalar1 karsilagtirildiginda, en
yiiksek dijital okuryazarlik skorlarina sahip yoneticilerin (09, 028 ve O8) ayni
zamanda en yiiksek dijital liderlik skorlarina sahip yoneticiler (L9, L8 ve L28) oldugu
goriilmektedir. Buna gore, dijital araglari etkin kullanabilme, veri yonetimi ve
teknolojiye adaptasyon becerilerinin, dijital liderlik yetkinlikleri ile iligkili oldugu
sOylenebilir. En disiik dijital okuryazarlik skorlarina sahip yoneticiler (O3, 010, O39,
026 ve 016) dijital liderlik seviye siralamasinda da genel olarak alt siralarda yer

almaktadir (L3, L10, L21, L26 ve L39). Bu da onlarin organizasyonel doniisiim
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stireglerinde liderlik etmekte zorlandiklarina isaret etmesi agisindan anlamlhidir. Bu
baglamda, dijital okuryazarlik, yoneticilerin stratejik karar alma, inovasyonu tesvik
etme ve organizasyonlarini dijital doniisiime yonlendirme siireglerinde kritik bir faktor
olarak degerlendirilebilir. Ayrica bu arastirmada, dijital okuryazarlik ile dijital liderlik
seviye siralamalar1 arasindaki iligkinin anlamli olup olmadigini belirleyebilmek i¢in,
hem dijital okuryazarlik hem de dijital liderlik uygulamalarinda ayni yontemler
kullanilmistir. Dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalar1 siirecinde
kriter agirliklarin1 belirlemede Entropi yontemi; yoneticilerin seviye siralamalarini
olusturmada WASPAS yontemi tercih edilmistir. Ayni metodolojinin kullanilmast,
dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalarinin karsilastirilabilir hale
gelmesini saglamis ve aralarindaki iliskinin istatistiksel olarak analiz edilebilmesine
olanak tanimigtir. Spearman Sira Korelasyon analizi uygulanarak, dijital okuryazarlik
ile dijital liderlik arasindaki iliski analiz edilmis, aralarinda pozitif ve giiglii bir
iligkinin oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglar, literatiirdeki arastirmalarla paralellik
gostermektedir. Daha Once yapilan arastirmalarda dijital okuryazarligin, dijital
liderligin temel yap1 taslarindan biri oldugu ve aralarinda iliski oldugu yoéniindeki
goriisleri (Zeike vd., 2019: 2628; Rakovic, 2024: 99; Muslim ve Setyono, 2024: 207,
Charles, 2019: 112) desteklemektedir.

Arastirmada, yiiksek dijital doniisiim seviye skorlarina sahip isletmelerin,
yoneticilerinin de yiiksek dijital okuryazarlik ve yiiksek dijital liderlik skorlarina sahip
olup olmadigin1 tespit etmek amaciyla, isletmeler ¢eyrek dilim (quartile) analizine tabi
tutulmusglardir. Aragtirma kapsaminda en yiiksek dijital doniisiim skoruna sahip ilk 10
isletme, yani %25’lik dilime giren isletmeler, birinci c¢eyrek (Q1) olarak
tanimlanmistir. Sonrasinda, bu isletmelerin dijital doniisiim seviye siralamalar ile
yoneticilerinin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik seviye siralamalari arasinda
anlamli bir iliski olup olmadigini belirlemede Spearman sira korelasyon analizinden
yararlanilmistir. Spearman sira korelasyon analizi, siralama verileri {izerinden
degiskenler arasindaki iliskinin yoniinii ve kuvvetini degerlendirmek i¢in uygun bir
istatistiksel yontemdir. Arastirmada Spearman sirali korelasyon analizi kullanilmast,
aragtirmanin istatistiksel gegerliligini ve nesnelligini giiclendirmektedir. Analiz
stirecinde isletmelerin dijital doniisiim seviye siralamalari ile yoneticilerin dijital

okuryazarlik seviye siralamalar1 ve yine isletmelerin dijital donilisiim seviye
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siralamalart ile dijital liderlik seviye siralamalari arasindaki iliskiye bakilmis;
aralarinda pozitif ve olduke¢a giiglii bir iligki tespit edilmistir. Elde edilen bulgulara
gore dijital doniisiim, yalnizca teknolojik yatirimlarla degil, yoneticilerin sahip oldugu
dijital bilgi, stratejik vizyon, farkindalik ve liderlik becerileriyle de iliskilidir.
Literatiirde yer alan bir arastirma, dijital doniisiim siirecinde liderlerin stratejik karar
alma becerilerinin yani sira dijital okuryazarlik seviyelerinin de kritik bir faktor
oldugunu vurgulamaktadir. Bu arastirmanin bulgular, yiiksek dijital okuryazarliga
sahip yoOneticilerin dijital liderlik becerilerini dogrudan gelistirdigini ve isletmelerin
dijital doniisiim siireclerini etkin yonetmelerine katki sagladigini gostermektedir.
Dijital liderlerin teknolojiyi etkin kullanabilmesi, ¢alisanlarini dijital doniisiime adapte
edebilmesi ve inovasyona tesvik edebilmesi agisindan giiglii bir dijital okuryazarlik
diizeyine sahip olmalar1 gerekmektedir. Dijital okuryazarligin karar alma siireglerini
iyilestirdigi, organizasyonel verimliligi artirdigi ve isletmelerin dijital doniisiim
basarisinda kritik bir rol oynadig: ifade edilmektedir (Henderikx ve Stoffers, 2022:
682-683). Ayrica, literatiirde dijital okuryazarlik ve dijital liderligin, dijital
dontisiimiin siirdiiriilebilirligi, verimliligi ve kurumsal uyumu agisindan temel basari
faktorleri olarak kabul edildigi goriilmektedir (Borowska, 2019; Mwita ve Jonathan,
2019; Ben Ghrbeia ve Alzubi, 2024; Tutar ve Erdem, 2024).

Arastirmadan elde edilen sonuglar, literatiirde yer alan cesitli arastirma
sonuglarini destekler niteliktedir. Matsunaga (2024, 37-38) iletisim ve belirsizlik
yonetimi teorisini kullanarak yaptigi arastirmada, liderlerin dijital okuryazarlik
seviyelerinin, doniistiiriicii liderlik etkisini nasil sekillendirdigini incelemistir.
Arastirma bulgularina gore, liderin diisiik dijital becerilere sahip olmasi, yiiksek
belirsizlik ortaminda calisanlarin is performansii olumsuz etkilemektedir. Ote
yandan, liderlerin yiliksek dijital okuryazarlia sahip olmasi, g¢alisanlara duyulan
giiveni artirmakta ve onlarin teknolojik doniisiim siireglerine daha hizli uyum
saglamalarmi miimkiin kilmaktadir. Bir baska arastirmada, dijital okuryazarligi
yuksek olan bireylerin, teknolojik yeniliklere daha hizli adapte olduklar1 ve dijital
liderlik becerilerini daha hizli gelistirerek karar alma siireglerini daha etkin yonettikleri
(Matsunaga, 2024: 159-160) ifade edilmektedir.

Pranata (2024) calismasinda, dijital okuryazarlik, dijital giivenlik farkindaligi ve

sosyal medya becerilerinin yiiksekdgretimde dijital liderlik tizerindeki etkisini

239



incelemistir. Sonuglar, dijital okuryazarlik ve sosyal medya kullanim becerilerinin
dijital liderligi olumlu ve anlamli sekilde etkiledigini, ayrica dijital giivenligin liderlik
streclerinde Onemli bir faktdr oldugunu gostermektedir. Liderlerin giivenlik
tehditlerini 6ngorebilmesi ve dijital giivenlik bilincine sahip olmasi, dijital doniisiimiin
stirdiiriilebilirligi i¢in kritik bir gerekliliktir (Pranata, 2024: 775).

Ben Ghrbeia ve Alzubi (2024) tarafindan yapilan c¢alismada, dijital
okuryazarligin yalnizca bireysel bir yetkinlik degil, ayn1 zamanda dijital donlisiim
stireclerini  besleyen = mikro-temellerden  (micro-foundations)  biri  oldugu
vurgulanmaktadir. Gelistirilen modelde, dijital okuryazarligin doniistim tizerindeki
etkisi hem dogrudan hem de yonetsel faktorlerle birlikte dolayli olarak analiz edilmis,
sonuglar bu iki kavram arasinda anlamli ve giiglii bir iliski oldugunu gostermistir. Bu
bulgular, dijital doniisiim siireglerinin sadece teknolojik altyapiya degil, bireysel ve
orgiitsel dijital yetkinliklere de bagli oldugunu ortaya koymaktadir.

Muslim ve Setyono (2024) arastirmalarinda, dijital liderlik, dijital okuryazarlik
ve dijital inovasyonun yiiksekdgretim performansi tizerindeki etkisini incelemisglerdir.
Sonuglar, dijital liderligin ve dijital okuryazarligin yiiksekogretim performansini
dogrudan artirdigin1 ve dijital inovasyonun bu etkiyi giiclendiren bir araci rol
oynadigim1 gostermektedir. Dijital okuryazarlik, sadece bireysel yeterlilikleri degil,
ayn1 zamanda liderlerin dijital inovasyon siireglerini yonetme ve egitim ortamlarini
dijital doniisiime uyarlama yetkinligini de artirmaktadir (Muslim ve Setyono, 2024:
213).

Santoso ve digerleri (2019) ¢aligmasi, dijital liderlik ile dijital okuryazarlik
arasindaki olumlu iliskiyi vurgulamaktadir. Bulgular, dijital okuryazarligi ytiksek
liderlerin yenilik¢i 13 davraniglarin1 tesvik ederek organizasyonel performansi
artirdigin1 gostermektedir. Liderlerin teknolojiyi etkin kullanabilmesi, c¢alisanlari
dijital araclara yonlendirmesi ve dijital doniisiimii yonetebilmesi, dijital okuryazarlik
seviyeleriyle dogrudan iliskilidir. Sonug olarak, dijital liderligin etkinligi, liderlerin
dijital okuryazarlik diizeyiyle giiclenmekte ve isletmelerin dijital doniisiim siirecinde

kritik bir rol oynamaktadir (Santoso vd., 2019: 1563-1564).

Yukarida bahsedilen c¢alismalar, liderlerin dijital okuryazarliga sahip
olmalarinin, onlarin liderlik etkisini artirdigini ve ¢alisanlarin teknolojik doniisiime

daha hizli uyum saglamalarina katki sagladigini gostermektedir. Dijital liderlerin
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yalnizca geleneksel liderlik becerilerine degil, ayn1 zamanda teknolojik yetkinlige de
sahip olmalar1 gerektigi yoniindeki bulgular (Kiyak ve Bozkurt, 2020: 88), bu
¢alismanin da temel argiimanini desteklemektedir. Bu baglamda, dijital okuryazarlik
ile dijital liderlik arasindaki giiglii etkilesim, gelecekteki organizasyonel doniisiimler
ve is siiregleri acgisindan dikkate alinmasi gereken Onemli bir unsur olarak One

cikmaktadir.

Bu ¢alisma, yalnizca bireysel anlamda dijital okuryazarlik ve dijital liderlik
seviye siralamalarinin degerlendirilmesiyle sinirli kalmamakta; ayni zamanda
isletmelerin dijital doniisiim seviye siralamalarini da dikkate alarak kurumsal diizeyde
de anlamli ciktilar iiretmektedir. Bu yoOniiyle arastirma, dijital doniisiimiin farkli
bilesenlerini biitiinsel olarak ele alabilme potansiyeli tasiyan bir uygulama ornegi
sunmakta; ayni zamanda dijital ¢agda liderlik arastirmalarma yontemsel agidan

derinlik kazandirmaktadir.

Her arastirmada oldugu gibi bu arastirmada da birtakim sinirliliklarda vardir.
Arastirmanin ¢alisma grubu, belirli bir bolgedeki iiretim isletmeleri ile sinirh
tutulmustur. Bu nedenle sonuglarin farkli sektér ve bolgelerdeki isletmelere
genellenebilmesi i¢in benzer ¢alismalarin farkli ¢alisma gruplartyla tekrarlanmasi
faydali olacaktir. Yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik diizeylerine iliskin
veriler, dogrudan kendilerinden alinan yanitlarla elde edilmistir. Bu, ¢calismaya 6zgiin
bir i¢gdrii kazandirmakla birlikte, kisisel degerlendirmelerin sinirhi dlglide 6znel
yanitlar igerebilecegi g6z Oniinde bulundurulmalidir. Arastirmada kullanilan AHP,
TOPSIS, Entropi ve WASPAS gibi cok kriterli karar verme yontemleri, hesaplamaya
dayal1 karar destek teknikleri olduklarindan, veriler bu yontemler araciligiyla daha
nesnel ve sistematik bir bicimde analiz edilebilmistir. Bu yontemlerin, ¢alismanin
6lecme giiciinii artirdig1 kabul edilmekle birlikte, her yontemin belirli kabuller {izerine

kurulu oldugu ve sinirhiliklarinin bulundugu unutulmamalidir.

Gelecek aragtirmalarda daha genis katilimci gruplanyla, farkli sektorlerde
calisilmasi, farkli veri toplama tekniklerinin bir arada kullanilmasi ve yontem
karsilastirmalarinin yapilmasi, dijital doniisiim siireclerinin ¢ok boyutlu olarak
anlasilmasina katki saglayacaktir. Bu arastirmanin metodolojisi, sonraki arastirmalar

icin hem igerik hem de yontem bakimindan 6rnek teskil etmektedir.
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Son olarak, isletmelerin dijital doniisiim siirecinin basarili bir sekilde
ylriitiilmesi, yoneticilerin dijital okuryazarlik ve dijital liderlik becerilerine sahip
olmalariyla ¢ok yakindan iliskilidir. Ozellikle yeni teknolojilerin isletme siireclerine
entegrasyonunda ve inovasyon siireglerinin hizlandirilmasinda kritik bir rol oynayan
dijital okuryazarlik, yoneticilerin teknolojiyi etkin kullanmasin1 saglarken, onlarin
dijital liderlik becerilerini gelistirerek dijital doniisiimii ve 6rgiitsel degisimi daha etkin

ve basaril1 bir bigimde yonetmelerine yardime1 olmaktadir.
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EK-1

Dijital Doniisiim Olcegi

dVIVINLIVSIA

KRITERLER (DiJiTAL DONUSUM OLCEGI)

wWnIoOATW B[

apiuIS]

wnIoATujey|

WIZISIRIRY]

WNIOAT[RY]

wnIoAIeY

apiIuISa]

K1

Isletmemiz yeni teknolojileri kesfetme ve kullanma
becerisine sahiptir. (Bilgisayar Destekli Tasarim (Uriiniin
tanimlanmast, tasarimi), Esnek Uretim Sistemleri,
Bilgisayar kontrollii tezgahlar, Uretim programlama
sistemleri, veri tabanlari, internet gibi isletme ici ag
kurmaya yarayan teknolojiler)

K2

Isletmenin deger yaratmasinda dijital doniisiim
faaliyetlerine yer verilir (Nesnelerin interneti, Bulut
bilisim, Yapay zeka vb....)

K3

Isletmemizde dijital déniisiime yénelik organizasyon
yapisl, siire¢ ve yetkinliklerde iyilestirmeler yapilir

K4

Isletmemiz dijital déniisiim cabalarina cevap olarak
harekete gecmistir ve siireci finanse etme yetenegine
sahiptir

K5

Isletmemizin yeni liderlik rolleri ve yonetim yaklasimlar
dijital doniistim hizin1 kolaylastirir

K6

Isletmemiz dijital doniisiimii gerceklestirmeye yonelik
olgeklendirilebilir, esnek ve deger iireten operasyonlar
olusturmak i¢in stratejik girisimler yiir{itiir.

K7

Isletmemiz daha iyi veri optimizasyonu saglamak igin
dijital bilgiden yararlanmaya ydnelik stratejik girisimler

K8

Isletmemiz, dijital mecralar1 ve teknolojileri arastirma ve
uygulamalar1 takip etmeye yonelik siirekli olarak stratejik
girigimler ylriitiir.

K9

Isletmemiz temel stratejilerini kurumsal yeterlilikler
cergevesinde dijital olarak olusturur.

K10

Isletmemiz deger 6nerisi ve gelir paylasimini igeren
tamamlayici yeterlilikler i¢in ortaklar ve paydaslarin is
birliginden yararlanir

K11

Isletmemiz yurt i¢i ve yurt dis1 kuruluslarla yogun
interaktif dijital baglantilar olusturur

K12

Isletmemiz dogustan dijital ¢aga yetisen calisanlar icin
esnek ve cekici bir ¢calisma ortami saglar.
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EK-2

Dijital Okuryazarhk Olcegi

proxy/dns ayarlarini degistirebilirim.

PR
DIiJITAL OKURYAZARLIK OLCEGI =g S| 3| 58|25
= IR
ST E| 35| 5| S8
s ®
S 2| % |2 T
Giinliik hayatta oldugu gibi dijital ortamlarda da
kisisel veya yasal haklarimin (mahremiyet, telif, 1 213 a 5
konusma 6zgiirliigii vb.) devam ettiginin farkindayim.
Cevrim i¢i ortamlarda kendimin ve baskalarmin
kisisel verilerini (fotograf, adres, aile bilgileri vb.) 1 2 |1 3|4 5
korumak i¢in nasil davranmam gerektigini bilirim.
Cevrim i¢i ortamlarda eristigim bilgilerin dogru olup
olmadigim farkli kaynaklardan sorgulayabilirim. 1 21314 5
Cevrim i¢i ortamlarda siber zorbalik (agagilama,
Etik ve kiifiir, nefret sdylemi vb.) ve istismar gibi
Sorumluluk | davranislarin etik ve yasal sorumluluklarinin 1 21 314 5
farkindayim.
Biligsel ve ahlaki gelisime uygun olan dijital oyunlari
ve igerikleri ayirt edebilirim. 1 21 31| 4 5
Cevrim i¢i ortamlarda yaptigim her seyin
kaydedildiginin farkindayim. 1 21 3|4 5
Dijital ortamlarda telif haklarimin ihlalinden
dogabilecek etik ve yasal sorumluluklarin
farkindayim. 1 2134 5
Lisansl yazilim, demo yazilim, korsan yazilim, koti
amagcli yazilim ve crack kavramlarimin ne oldugunu 1 2 |13 |4 5
bilirim.
Donanim ve yazilim teknolojilerinin ne oldugunu 1 2134 5
bilirim.
Geqel Bilgi Bilgisayarima isletim sistemini kurabilirim/format
ve Islevsel | atabilirim 112|3|4]|5
Beceriler
Bilgisayarima ya da diger elektronik cihazlarima 1 2 3| 4 5
yazilim veya program ylikleyebilirim.
Torent, Internet, World Wide Web (WWW) 1121314 5
ifadelerinin ne anlama geldigini bilirim.
Yasakli Internet sitelerine erismek icin cihazlarin 1 ) 3| 4 5
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Giinliik
Kullanim

E-Devlet uygulamalarimi (MHRS, UYAP, vergi ceza
sorgulama vb.) etkin kullanabilirim.

Bulut bilisim teknolojilerini (Google Drive, iCloud,
Dropbox vb.) gilinliik hayatta etkin kullanabilirim.

Mobil cihazlarda takvimi sadece tarihe bakmak igin
degil; ayn1 zamanda animsatict, not alma, etkinlik
olusturma vb. igler i¢in de kullanabilirim.

Cevrim i¢i ortamlarda "video yiiklemek/canli yayin
yapmak™" gibi etkinliklerde bulunabilirim

Rezervasyon, aligveris, adres bulma vb. giindelik
pratiklerde dijital teknolojileri etkin kullanabilirim.

Kullandigim bir web sayfasini sik kullanilanlara veya
yer imlerine ekleyebilirim

Profesyonel
Uretim

Dijital teknolojilere dayali yazilim/uygulama
gelistirebilirim.

Programlama dillerinden (Java, C, Visual Basic, PHP,
vb.) en az birini kullanabilirim.

Gizlilik ve
Giivenlik

Uygulamalarin kisisel bilgilerime (konum, rehber,
kamera vb.) erisimini kisitlamay1 bilirim.

Istenmeyen/spam epostalar1 ve ortalama mesajlari
taniy1p engelleyebilirim.

Sosyal aglardaki paylasimlarimda ve profilimdeki
gizlilik/giivenlik ayarlarini degistirebilirim.

Nasil giiclii bir sifre olusturacagimin farkindayim

Sosyal
Boyut

Web tasarim sistemlerini (Weebly, Wordpress vb)
kullanarak Internet sitesi tasarlayip yayimlayabilirim.

Kendi blog sayfamda veya farkli bloglarda yaz1 yazip,
paylasabilirim.

Dijital teknolojiler yardimiyla gesitli imajlar
(fotograf, ses kaydi ve video vb.) degistirip, yeni
igerikler {iretebilirim.

Alanimla ilgili en az bir tane yazilimi (Photoshop,
SPSS, Premiere, Office Word vb.) etkili bir sekilde
kullanabilirim.
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EK-3

Dijital Liderlik Olgegi

stirecler hakkinda net bir fikrim var .

2£/E |2 |8 |28
.. . c .. | X8| 8 S £ | X5
DIJITAL LIDERLIK OLCEGI | < E’ E’ £ z | S Z
L= | = = = =
¥ § 5 2 S X 3
(1) “Dijital araclar1 kullanmanin eglenceli 1 9 3 4 5
oldugunu diistintiyorum.”
(2) “Dijital uzmaniyim diyebilirim.” 1 2 3 4 5
(3) “Dijital bilgi s6z konusu oldugunda her zaman 1 5 3 4 5
giincelim.”
(4) “Dijital doniistimii birimimizde proaktif olarak 1 9 3 4 5
ileriye tagtyorum.”
(5) “Dijital doniisiim konusunda bagkalarini
e . 1 2 3 4 5
heveslendirebilirim.
(6) “Dijital doniisim i¢in gerekli olan yap1 ve 1 9 3 4 5
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